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Geleitwort 

"Hat sich das Organisieren überlebt?" Mit dieser provozierenden Frage leitet 
die Verfasserin  ihre Arbeit ein. Die Antwort ist eindeutig: Das Organisieren hat 
sich nicht nur nicht überlebt, 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 eingeführt  worden. Es liegen inzwi-
schen einzelne Beiträge, insbesondere Aufsätze zu Spezialproblemen vor. Im 
Gegensatz dazu ist "Selbstorganisation" in der Praxis geradezu eine Modeer-
scheinung geworden. Von "Selbstorganisation" wird gesprochen, wenn einzel-
ne Maßnahmen, wie Entbürokratisierung, Dezentralisierung, Teambildung, 
Projektorganisation empfohlen und praktiziert werden. Die Diskrepanz zwi-
schen Beachtung in der Praxis und Intensität der wissenschaftlichen Durch-
dringung ist problematisch, ja gefährlich, da eine organisatorische Gestaltung 
ohne theoretischen Unterbau im Prinzip nur auf Spekulation beruhen kann. 
Insofern ist die Arbeit von Frau Göbel 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 Maße 
erfüllt,  da hie und da schon (warnend) von "Selbstorganisationseuphorie" ge-
sprochen wird. Die Gründe für die wachsende Bereitschaft,  den Selbstorgani-
sations-Ansatz aufzugreifen,  dürften in den offensichtlichen  Mängeln der 
Fremdorganisation, dem Gegenstück zur Selbstorganisation, liegen: Fremdor-
ganisation geht von einer asymmetrischen Verteilung der Rationalität aus. 
Diese Prämisse fuhrt  im Ergebnis dazu, daß Wissen und Fähigkeiten der Mitar-
beiter suboptimal genutzt werden. In einer Umwelt, die durch Dynamik, Fle-
xibilitätsbedarf  und Informationsunsicherheit  gekennzeichnet ist, kann auf 
dieses ungenutzte Potential nicht verzichtet werden. 

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

sie versteckte Werturteile, indem sie in aller Deutlichkeit die von ihr gewählte 
Position fur die Bewertung offenlegt. 

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

Tübingen, im Februar 1998 Professor  Dr. F.X. Bea 
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Vorwort 

Das vorliegende Buch ist die leicht überarbeitete Fassung meiner im Som-
mersemester 1997 von der Wirtschaftswissenschaftlichen  Fakultät der Eber-
hard-Karls-Universität Tübingen 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 unterstützt 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 möchte ich weiterhin Herrn Prof. Dr. Marceli Schweitzer, der 
meinen akademischen Werdegang schon lange hilfreich begleitet. Als Zweit-
berichterstatter im Habilitationsverfahren  hat er viel kritisch-konstruktive Ver-
ständnisbereitschaft  gezeigt. 

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

Tübingen, am Dreikönigstag 1998 Elisabeth Göbel 
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Einleitung 

I. Die Pluralität der Selbstorganisationsperspektiven 

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

"Selbstorganisation" ist ein zur Zeit nicht nur in der Betriebswirtschaftslehre 
populärer Begriff.  Seine breite Resonanz verdankt er sicher zu einem großen 
Teil seiner anscheinend fast universellen Anwendbarkeit in den verschieden-
sten wissenschaftlichen Disziplinen. Physiker, Biologen, Meteorologen, Neuro-
logen, Philosophen, Kognitionsforscher,  Soziologen und Ökonomen beschäfti-
gen sich, neben anderen, mit dem Phänomen "Selbstorganisation". Dabei wird 
man fast immer zugleich auf die interdisziplinäre Gültigkeit und Anwendbar-
keit bestimmter Grundprinzipien der Selbstorganisation verwiesen und die 
engen Grenzen des eigenen Fachgebietes werden regelmäßig überschritten. 
Von der Molekularbiologie über die Physik und Kybernetik wird eine Brücke 
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 Überlegungen bringen las-
sen, ist die Frage nach der Entstehung von Ordnung. Ordnung, welche näher 
bestimmt wird mit Begriffen  wie "Vorhersehbarkeit", "Gesetzlichkeit", "Be-
stimmbarkeit", "Determination", "Wiederholung", "Bestätigung", "Muster" ist 
fur unser Denken und Leben notwendig. "Eine Welt ohne Ordnung wäre weder 
erkennbar noch denkbar" (Riedl, 1990, S. 25). Ohne Ordnung "könnte niemand 
von uns seinen täglichen Geschäften nachgehen oder seine elementarsten Be-
dürfnisse befriedigen " (von Hayek, 1980, S. 57). 

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

2 Göbel 
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18 Einleitung 

Chaostheorie klärt uns darüber auf, daß in nicht-linearen, dynamischen Syste-
men eine beliebig kleine Änderung der Anfangsbedingungen zu völlig unvor-
hersehbaren Ergebnissen fuhren kann; die Evolution beruht auf Zufällen; Wer-
te, Einstellungen, soziale Handlungsnormen und Lebensformen werden immer 
uneinheitlicher und unverbindlicher. Nach der radikal konstruktivistischen 
Erkenntnistheorie ist sogar fraglich, ob es reale Ordnung überhaupt gibt, oder 
ob wir sie erfinden, weil sie fur uns denknotwendig ist (vgl. Riedl, 1990, S. 28). 

Zugleich lehrt die Erfahrung,  daß sich die bewußte Herstellung von Ord-
nung im sozialen Bereich als umso schwieriger erweist, je größer und vernetz-
ter die zu ordnenden Systeme werden. Das Eigenverhalten, um nicht zu sagen 
der "Eigensinn", komplexer dynamischer Systeme führt  zu gänzlich unerwarte-
ten Mustern, die spontan emergieren, ohne daß irgendjemand es wollte. Nicht 
einmal eine Verständigung über eine gemeinsame Weltsicht scheint möglich, 
wenn die Individuen ihre subjektive Wirklichkeit autopoietisch konstruieren 
(vgl. Kirsch, 1992, S. 207ff.).  Gewißheit wird zur "Versuchung" (Maturana/ 
Varela, 1987, S. 20), rationale Konstruktion zur "Illusion" (von Hayek, 1980, 
S. 50). So rückt die Ordnung aufgrund ihrer Gefährdung in den Vordergrund. 

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

Zwischen der Gefährdung 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 könnte 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 evolutionäre 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 
prekärer; das Organisieren scheint sich dort überlebt zu haben, wo Systeme 
ihrem eigenen inneren Determinismus folgen und diskontinuierliche, non-
lineare, irreversible Prozesse mit positiven und negativen Rückkopplungen, 
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I. Die Pluralität der Selbstorgànisationsperspektiven 19 

unvorhersehbaren Kombinationswirkungen und Kaskadeneffekten  die Ergeb-
nisse ordnender Vorgaben ungewiß machen (vgl. Willke, 1993, S. 220ff).  Es 
ist ja nicht einmal selbstverständlich, daß 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) muß hinterfragt 
werden. In der Hoffnung  auf eine immanente Rationalität der selbstorganisie-
renden Prozesse lautet die Gestaltungsempfehlung an den Organisator: 
"Behandle das System mit Respekt" (Probst, 1987a, S. 114). Allenfalls können 
die "Verhaltensmöglichkeiten von Systemen" (Probst, 1987a, S. 115) gezielt 
vergrößert 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 größere 
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 
ähnliches baut darauf,  daß alle Wissen und Kompetenz genug besitzen, um in 
begrenzten und überschaubaren Subsystemen verhaltensregulierende Ordnung 
selbstbestimmt (autonom) zu schaffen.  Fraglos sind die äußeren Bedingungen 
fur eine weitgehende Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder durch 
gezielte (Fremd-)Organisation herzustellen. Die Einfuhrung beispielsweise 
selbststeuernder teilautonomer Gruppen erfordert  einen elaborierten Gestal-
tungsprozeß. 

Zum zweiten wird gegen die Sichtweise eines situativen Determinismus 
(vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 214ff.)  von Vertretern der Selbstorganisation-
sperspektive ins Feld gefuhrt,  daß Unternehmen die Situation, in der sie sich 
befinden, in nicht unbeträchtlichem 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 Sachzwänge werden 
so zu Produkten des Systems, und mit der Aufklärung über diese Selbstorgani-
sation der "Umwelt" verlieren die Konstruktionen zugleich ihren zwanghaften 
Charakter. Aufgabe eines Organisators wäre es demnach, im Sinne eines 
"double-loop learning" (Argyris/Schön, 1978, S. 24) über die "von selbst" 
(autogen) entstandenen Prämissen, Sichtweisen und Selbstverständlichkeiten 
aufzuklären, um sie kritisierbar und änderbar zu machen. Auf die Ebene des 
Individuums in der Organisation übertragen kann die Erkenntnis der subjekti-
ven Komponente der Wirklichkeitsdeutung entweder durch eine Selbst-
Kultivierung zu mehr Toleranz und Verständigungsbereitschaft  fuhren, oder es 
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20 Einleitung 

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.1 Die Unternehmen scheinen paradoxerweise zur gleichen Zeit 
mehr und auch weniger gestalten zu können. 

Ob mit der Selbstorganisation mehr oder weniger gestalterische Kompetenz 
verbunden wird, fuhrt  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. Während dem bewußten Organisieren die Funktionalität abgespro-
chen wird, besteht zugleich die Hoffnung  auf die selbsttätige (etwa evolutionä-
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 Handlungsmöglichkeiten 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 Möglichkeit einer Beeinflussung 
der selbstorganisierenden Prozesse betrifft,  könnte verkürzt mit der Formel 
"Fremdorganisation weil Selbstorganisation" belegt werden (ähnlich auch Bei-
sel, 1994, S. 184). 

Bei einer Selbstorganisation, die weniger die systemische Eigendynamik als 
vielmehr die Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder im Auge hat, muß 
dagegen "Selbstorganisation durch Fremdorganisation" ermöglicht werden. 
Eigeninitiierte Problemlösungsaktivitäten der Organisationsmitglieder sind nur 
dann möglich, wenn dies durch entsprechende strukturelle Maßnahmen (z.B. 
eine Abflachung der Hierarchie) erlaubt wird. 

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

1 Aussagen zur Selbstorganisation lassen sich mit dem System-Structural-View und 
dem Natural Selection View (deterministic orientation) aber auch mit dem Strategie 
Choice View und dem Collective Action View (voluntaristic orientation) verbinden 
(vgl. Astley/Van  de Ven,  1983, S. 247). 
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II. Ziel der Untersuchung 21 

Ordnung entsteht "von selbst" (autogen): 
- Die immanente Rationalität selbstorganisierender Prozesse führt  zu wünschba-

ren Ergebnissen. Eine Gestaltung ist nicht nötig. 
Grundsatz: Respektiere  die  Selbstorganisation! 

- Durch selbstorganisierende Prozesse entstehen unerwünschte, schädliche Mu-
ster, die man beeinflussen möchte. Grundsatz: Kanalisiere  die  Selbstorganisa-
tion! 

Ordnung entsteht "selbstbestimmt" (autonom): 
- Bei entsprechendem Handlungsspielraum können alle Organisationsmitglieder 

selbst an der sie betreffenden  Ordnung mitwirken. Die entstehende Ordnung 
wird dadurch den Bedürfnissen der Betroffenen  besser angepaßt und effizienter. 
Grundsatz: Kreiere  die  Selbstorganisation! 

Abb. 1 : Unterschiedliche Auffassungen  von Selbstorganisation 

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

Als problematisch kann dieser Zustand aufgefaßt  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 muß die Pluralität von Perspektiven überwinden, 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 überhaupt handeln soll. Wenn sich (wünschenswerte) Ord-
nung von selbst einstellt, dann ist Nicht-Handeln das rationalste Handeln! 

I I . Ziel der Untersuchung 

Ziel dieser Untersuchung ist es, über die heterogenen Perspektiven hinaus zu 
mehr Eindeutigkeit in der Selbstorganisationsdiskussion zu fuhren und so letzt-
lich zur Orientierung der Praktiker beizutragen. Dies bedeutet nicht, eine der 
aufgezeigten Perspektiven als die einzig richtige auszuwählen. Vielmehr wird 
versucht, die unterschiedlichen Sichtweisen in einem konzeptionellen Rahmen 
zu integrieren und so zu einer umfassenderen Erklärung des Phänomens Selbst-
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22 Einleitung 

organisation im Unternehmen und damit letztlich zu einer Theorie der Selbst-
organisation zu kommen.2 "Organizations are many things at once" (Morgan, 
1986, S. 339). Diese facettenreiche Realität aus verschiedenen Blickwinkeln zu 
betrachten, kann die Vollständigkeit des Bildes nur erhöhen. 

Um dem genannten Ziel größerer Eindeutigkeit näher zu kommen, ist im 
ersten Schritt eine Klärung des Begriffs  "Selbstorganisation" notwendig. Die 
Verwendung des Begriffes  "Selbstorganisation" in verschiedenen Disziplinen 
mit jeweils anderen Perspektiven und Schwerpunktbildungen sowie die zahl-
reichen Übertragungsversuche der Prinzipien auf andere Disziplinen haben zu 
einer verwirrenden Fülle von teilweise widersprüchlichen Interpretationen 
gefuhrt,  auch in Bezug auf die Selbstorganisation in Unternehmen. Das 
"empowerment" der Organisationsmitglieder unter Betonung ihres Wissens und 
Könnens wird ebenso im Rahmen der Selbstorganisation diskutiert, wie das 
notwendigerweise beschränkte Wissen der Individuen und der übermächtige 
"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 aufzulösen. 

Hat man sich somit der Klärung der Frage "Was ist Selbstorganisation?" ein 
Stück genähert, stehen im weiteren die Fragen an, welche Folgen Selbstorgani-
sation haben kann, ob man sie gestalten soll und wo eine solche Gestaltung 
ansetzen könnte. Um diese Fragen zu beantworten, sind Überlegungen 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 Klärung der oben genannten Fragen versprechen. Es wird ein kon-
zeptioneller Rahmen entwickelt, in den sich die Erkenntnisse der betriebswirt-
schaftlichen Organisationsforschung ebenso einfügen lassen wie die Prinzipien 
und Mustervoraussagen verschiedener anderer Wissenschaften. Versuchsweise 
werden moderne naturwissenschaftliche Konzepte auf die Gestaltung funkti-
onsfähiger sozialer Systeme übertragen (vgl. zu diesem Vorgehen auch Ulrich, 
1981, S. 15, 21). Aber auch die Rückbesinnung auf - teils schon ältere - Er-
gebnisse der Organisationsforschung,  etwa zur informellen Organisation, zu 
den teilautonomen Gruppen oder zur Bürokratiekritik, erweist sich unter dem 

2 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" geprägt hat, weist selbst daraufhin, daß 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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II. Ziel der Untersuchung 23 

Blickwinkel der Selbstorganisation als fruchtbar.  Es soll aufgezeigt werden, 
wie sich in Unternehmen selbstbestimmt (autonom) und "von selbst" (autogen) 
Ordnung bildet, welche fremdorganisierte  Anordnungen überschreitet, ergänzt 
und konterkariert. 

Die aus den theoretischen Ansätzen abgeleiteten zu erwartenden Wirkungen 
der Selbstorganisation signalisieren mehr oder weniger Gestaltungsbedarf.  Wie 
bereits angesprochen, kann den selbstorganisierenden Prozessen eine immanen-
te Rationalität zugetraut werden, die es opportun erscheinen läßt, in die sich 
selbst erzeugende Ordnung am besten gar nicht einzugreifen. Wie von Hayek 
und vor ihm schon Adam Smith3 festgestellt haben, stellt sich eine spontane 
Ordnung im Sinne eines wünschenswerten Zustandes aber nur dann von selbst 
ein, wenn die "richtigen" Verhaltensregeln eingehalten werden. Diese können 
sich auch wieder spontan, z.B. durch Evolution, bilden, sie können aber auch 
gesetzt (fremdorganisiert)  werden; vor allem aber können 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 persönliche und organisationale Ratio-
nalität voneinander abweichen können4 , ist die spontane Bildung von Normen, 
die zu einer spontanen Ordnung fuhren, 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 schädlichen Muster widerlegt die Vorstellung, das bloße Weglassen von 
expliziten Regelungen und Außenvorgaben würde alleine schon reichen, um 
dem System die Chance zu geben, die beste Lösung spontan zu finden. Die 

3 Vor allem in "The Theory of Moral Sentiments" beschäftigt sich Smith  mit den Re-
geln, Pflichten und Tugenden, die geeignet sind, das Glück des einzelnen mit den An-
sprüchen der Gesellschaft zu verbinden. "Without this sacred regard to general rules, 
there is no man whose conduct can be much depended upon. ... But i f 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 i f mankind 
were not generally impressed with a reverence for those important rules of conduct." 
{Smith,  1991, S. 163) 

4 Subjektive und objektive Rationalität können voneinander abweichen, weil die 
Handelnden hinsichtlich der (objektiv) richtigen Mittel zur Erreichung von Zielen irren 
können. Persönliche und organisationale Rationalität widersprechen sich, wenn die 
Handelnden in der Organisation (rational) persönliche Ziele verfolgen und damit den 
Zielen der Organisation zuwiderhandeln; vgl. Simon,  1981, S. U l f . . 
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Abwägung von Vor- und Nachteilen der Selbstorganisation soll einer unreflek-
tierten Selbstorganisationsbegeisterung vorbeugen. Gegenüber einem bloßen 
laissez-faire ergibt sich mit den potentiellen Nachteilen der Selbstorganisation 
die Aufgabe, beispielsweise negative "Automatismen" aufzudecken und nach 
Eingriffsmöglichkeiten  zu suchen, um die Selbstorganisation in eine gewünsch-
te Richtung zu lenken. 

Daraus ergibt sich das Anliegen, Gestaltungsvorschläge für 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 Vorschläge. Aber auch die Chancen und Mittel, um autogene Selbstorganisa-
tion in gewünschter 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 begründete 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 einschätzen 
lassen. Es ist auch ein Anliegen der Arbeit, bewußt zu machen, daß letztlich 
jeder gestaltende Eingriff  in die Unternehmensorganisation nur einen Versuch 
darstellt, dessen Ergebnis aufgrund der selbstorganisierenden Prozesse nicht 
mit Sicherheit vorhergesagt werden kann. 

I I I . Methodische Probleme 

In der Betriebswirtschaftslehre  werden traditionell drei Wissenschaftsziele 
unterschieden, welche stufenweise aufeinander aufbauen, nämlich 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  Präzisierung durch die Unterscheidung der autonomen und der 
autogenen Selbstorganisation erfüllen das deskriptive Wissenschaftsziel. Die 
Güte solcher Aussagen beruht auf ihrer Fruchtbarkeit und Zweckmäßigkeit 
(vgl. Chmielewicz, 1982, S. 452). 

Gestaltungsempfehlungen auszusprechen ist nach dem Stufenmodell das 
"letzte" oder "höchste", man könnte auch sagen "eigentliche" Ziel der Wissen-
schaft. Und der Königsweg zur Ableitung begründeter Gestaltungsempfehlun-
gen fuhrt  über die Theorie; die Theorie mit ihren gesetzmäßigen, raum-zeitlich 
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invarianten Ursache-Wirkungs-Aussagen wird als notwendiger Unterbau einer 
fundierten Technologie angesehen.5 

Mit anderen Worten kann im Bereich der Organisationsgestaltung eine Ord-
nung nur dann und in dem Maße 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, daß eine vollkommene Ordnung im Sinne 
raum-zeitlich invarianter Gesetze nicht zu finden ist.6 

Wenn es eine solche vollkommene Ordnung gäbe und beispielsweise eine 
bestimmte Situation immer eine bestimmte Struktur erforderlich  machen wür-
de, um bestimmte angestrebte Wirkungen zu erzielen, dann wäre ein rationaler 
Organisationsgestalter völlig sicher, wie er zu reagieren hat; allerdings wäre 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, wofür viele Gründe angegeben werden können: 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 
Realität nicht isoliert, sondern als Bestandteil eines Bündels von Handlungs-
bedingungen; gleiche Handlungen können je nach Ort und Zeitpunkt verschie-
dene Wirkungen haben; Handlungen wirken auf die Handlungsbedingungen 
zurück. 

Unterstellte man deshalb das Fehlen jeglicher Ordnung im Objektbereich, 
könnten allerdings keinerlei sinnvolle Gestaltungsempfehlungen mehr abgelei-
tet werden, weil die Wirkungen von Maßnahmen völlig unvorhersehbar wür-
den. Gesetzesähnliche Vorstellungen über die "normalerweise" zu erwartenden 
Wirkungen von Maßnahmen sind unerläßlich, wenn beispielsweise bestimmte 
Strukturen begründet empfohlen werden sollen. 

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

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

6 Es ist weitgeteilter Konsens unter den Forschern, daß die Betriebswirtschaftslehre 
im allgemeinen und die Organisationsforschung im besonderen nicht über solche Geset-
ze im strengen Sinne verfügt;  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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26 Einleitung 

Abb. 2: Das erweiterte Grundmodell der analytischen Variante des 
situativen Ansatzes (Quelle: Kieser/Kubicek, 1992, S. 57) 

Die Wettbewerbsbedingungen (Situation) erfordern  Schnelligkeit und Inno-
vationsfähigkeit von den Unternehmen (Effizienzkriterien).  Dies verlangt von 
den Mitarbeitern u.a. Flexibilität, Kreativität und bereichsübergreifendes  Den-
ken (Verhalten). Dieses erwünschte Verhalten wird begünstigt durch Autono-
mie, Gruppen- und Prozeßstrukturen (formale Organisationsstruktur). Daß die 
Mitarbeiter i.a. ein hohes Ausbildungsniveau haben und Selbstbestimmung 
wertschätzen, erlaubt heute mehr Autonomie als früher  (Situation). Ergo: Zur 
Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit  ist heute eine prozeß- und teamorientierte 
Struktur empfehlenswert (ähnlich Frese/von Werder, 1994). "Theorie" enthält 
diese Handlungsskizze insbesondere an der Stelle, wo ein regelmäßiger Zu-
sammenhang zwischen bestimmten Strukturformen  (z.B. Team) und bestimm-
ten Verhaltensweisen (z.B. Kreativität) behauptet wird. 

Das Anspruchsniveau wird in der Forschungspraxis gegenüber dem Ideal 
der Begründung von Gestaltungsempfehlungen durch Gesetze deutlich herun-
tergeschraubt. Von Quasi-Theorien mit raum-zeitlich begrenzter Reichweite 
wird gesprochen (vgl. Albert, 1965, S. 13lf.), von Erklärungsskizzen (vgl. 
Stegmüller, 1978, S. 456), Begründungsskizzen (vgl. Nienhüser, 1993, S. 246), 
ad-hoc Konstruktionen, induktiver Begründung (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 Regelmäßigkeiten oder Muster, nach denen sich zu suchen 
lohnt, aber bleibt (vgl. auch Popper, 1984, S. 3). 

Das "ungheuer mächtige Bedürfnis nach Regelmäßigkeit" (Popper, 1984, 
S. 24), das die Menschen bewegt, ist aus der pragmatischen Notwendigkeit 
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solcher Regelmäßigkeiten erklärlich. Es ist vernünftig,  zwischen Alternativen 
zu entscheiden aufgrund von Erwartungen über die Wirkungen dieser Alterna-
tiven (vgl. Popper, 1984, S. 26f.). Das starke Bedürfnis nach Regelmäßigkeit 
bringt allerdings die Gefahren mit sich, nicht vorhandene Regelmäßigkeiten 
irrtümlich wahrzunehmen oder an widerlegten Regelmäßigkeiten dogmatisch 
festzuhalten (vgl. Popper, 1984, S. 24). Im Bereich der Organisationsforschung 
tritt die Gefahr hinzu, letztlich nicht mehr unterscheiden zu können, ob die 
Theorie Regelmäßigkeiten entdeckt oder hervorruft. 7 

Unter all diesen Vorbehalten bleibt es notwendig, mehr oder weniger be-
währtes "Vermutungswissen" (Popper, 1984, S. 1 und passim) über Regelmä-
ßigkeiten im Objektbereich anzuwenden, um zu Aussagen über die Wirkungen 
struktureller Maßnahmen zu kommen und daraus - nachvollziehbar - Gestal-
tungsempfehlungen abzuleiten. Die Abwägung 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, Führungstheorie und Organisationstheorie. 
Die Aussagen dieser theoretischen Ansätze sind zum Teil durch empirische 
Forschung (mehr oder weniger) bestätigt, zum Teil handelt es sich auch um 
Modellanalysen bzw. Idealtheorien (vgl. Wild, 1976, Sp. 3904f.). Sie entstam-
men unterschiedlichen Disziplinen. 

Das Überschreiten enger disziplinärer Grenzen entspricht dem Anspruch ei-
ner kritischen Wissenschaftslehre, die Gräben zwischen den "von höchst zufäl-
ligen Faktoren abhängigen Grenzen zwischen den Einzelwissenschaften" nicht 
noch zu vertiefen, sondern diese Bereiche und ihre Verfahrensweisen  füreinan-
der kritisch und konstruktiv fruchtbar  zu machen (vgl. Albert, 1971, S. 126). 
Nur eine interdisziplinäre Organisationstechnologie kann dem komplexen So-
zialgebilde Unternehmung gerecht werden (vgl. Schweitzer, 1967, S. 111; 
1973, S. 176). 

Die Begrenztheit, Vorläufigkeit  und Widersprüchlichkeit der Aussagen der 
(Teil)-Theorien läßt die Ableitung gesicherter Ergebnisse nicht zu. Aber wie 
Willke (vgl. 1993, S. 223f.) ausfuhrt,  ist die künstliche Reduktion und Über-
simplifizierung komplexer dynamischer Zusammenhänge mit dem Ziel, einfa-
che Kausalitäten und Gesetzmäßigkeiten zu finden, sowieso ein Anachronis-
mus, dem nicht einmal mehr die "exakten" Naturwissenschaften frönen. Oder, 

7 Die Frage nach den Ursachen für die Einführung von Verfahrensrichtlinien  bei zu-
nehmender Delegation wird z.B. in der Weise beantwortet, daß die Einführung solcher 
Richtlinien von der Theorie empfohlen wurde als flankierende Maßnahme bei verstärk-
ter Delegation (vgl. Kieser,  1993, S. 22). Andererseits könnten starke Korrelationen 
zwischen dem Delegationsgrad und dem Formalisierungsgrad entdeckt und als theoreti-
scher Zusammenhang interpretiert werden. 
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wie Hans Ulrich formuliert  (vgl. 1981, S. 14f.), ist es "grundsätzlich unmög-
lich" und "ein hoffnungslos  falscher Ansatz", das Verhalten komplexer sozialer 
Systeme bzw. das menschliche Verhalten in komplexen sozialen Systemen im 
Sinne naturgegebener Invarianzen erklären zu wollen. Die Theorie der Selbst-
organisation entwerfen zu wollen, wäre wohl vermessen. Wenn durch das sinn-
volle Zusammenfügen verschiedener theoretischer Bausteine eine größere 
"Einheit der Vielheit"8 erreicht werden könnte, dann wäre aber auch dies schon 
ein Fortschritt. 

Eme vollkommene Ordnung würde uns beim Handeln in deterministischer 
Weise festlegen. Wir müßten nur noch Gesetzen folgen. Eine vollkommene 
Unordnung würde Handeln vereiteln, weil das Ergebnis völlig willkürlich wä-
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 müssen, 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 können aus unseren Fehlern 
lernen" (1984, S. 277). 

IV. Verhaltensannahmen 

Die Erklärung 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. 9 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 Prämissen ein konsistentes Theoriegebäude zu errichten. Dieses "Men-
schenbild" enthält subjektive Konstruktionen, wie Auffassungen,  Annahmen, 
Meinungen, Erwartungen, Vermutungen über 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 Persönlichkeitstheorie. Komplizierend kommt die 
Rückbezüglichkeit unserer Wahrnehmung hinzu: Wir sehen, was wir zu sehen 
erwarten. Auf die Organisation bezogen wird eine Führungskraft,  die ihre Mit-
arbeiter für unselbständig hält, ihnen alle Entscheidungen abnehmen und damit 

8 Vgl. zu diesem Ausdruck auch zu Knyphausen-Aufseß,  1995, S. 14. 
9 Beides zitiert nach Williamson , 1990, S. 50. 
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genau die Situation herstellen, die sie voraussetzt. Da die eigenen Normen der 
Wirklichkeitswahrnehmung häufig unbewußt 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 Überzeugung. 

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

Eine weitgehend geteilte Annahme ist zum ersten die begrenzte Rationalität 
(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 
Problemlösungsvermögen ist begrenzt; der Mensch kann nur begrenzt Infor-
mationen aufnehmen und verarbeiten. Vor allem von Hayek geißelt immer 
wieder die Hybris des Menschen, die ihn an der Fiktion festhalten läßt, alles zu 
wissen, um eine wünschenswerte Ordnung mit allen Einzelheiten aus einem 
Guß zu errichten (vgl. von Hayek, 1980, S. 30 und passim). Obwohl uns die 
begrenzte Rationalität heute weniger als Annahme, denn als unumstößliche 
Tatsache erscheint, war das Bild des Organisators und der Führungskraft  lange 
Zeit von der Prämisse geprägt, daß bestimmte, besonders geeignete Menschen 
mit überlegenem Wissen, die anderen , die nichts wissen, detailliert lenken und 
anweisen müssen.10 Während zunächst das Defizitäre des begrenzten Wissens 
in den Vordergrund trat, zeichnet sich mit der Selbstorganisation, vor allem in 
der Form der Selbstbestimmung, eine neue Interpretationsmöglichkeit ab: Alle 
wissen etwas! "Wissen aller statt Allwissenheit weniger" lautet plakativ formu-
liert die moderne Version der Annahme der begrenzten Rationalität. 

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

1 0 "Die Kunst der Leitung ist ausgedrückt 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 lassenm (Taylor,  1920, S. 3; kursive Schrift  im Original 
gesperrt). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



30 Einleitung 

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 Lügen, Betrügen, Stehlen, Täuschen und Wort 
brechen zurück (vgl. Williamson, 1990, S. 54f.). Ein "aufgeklärtes Selbstin-
teresse" erkennt dagegen das Angewiesensein auf die Mitmenschen. Selbstin-
teresse schließt Ehrlichkeit, Rücksichtnahme, Hilfsbereitschaft  und Zuverläs-
sigkeit ein (vgl. Höffe,  1980, S. 215f.), weil dieses Verhalten auch von den 
anderen erwartet wird. Ein solches aufgeklärtes Selbstinteresse, welches von 
Mitgefühl, Gewissenhaftigkeit und Rechtschaffenheit  begleitet wird, hatte auch 
Adam Smith im Auge.11 Der "vernünftige Mensch" (reasonable man) erkennt, 
daß er keine isolierte Monade ist und daß er als Mitglied der Gesellschaft sein 
Eigeninteresse nur innerhalb der kollektiven Normen und Regeln ausüben 
kann, die auch die Interessen der anderen berücksichtigen (vgl. Astley/Van de 
Ven, 1983, S. 262). 

Das Bild vom Selbstinteresse des Menschen prägt ganz entscheidend die 
Gestaltung von Organisation und Führung mit. Wenn die Mitarbeiter für faul, 
verantwortungsscheu, desinteressiert, passiv und opportunistisch gehalten wer-
den, sind einfachste Arbeiten, Anordnung, Überwachung, Zwang, Kontrolle 
und Strafandrohung die effektiven  Mittel zur Verhaltensbeeinflussung. Vice 
versa paßt zum Modell der Selbstbestimmung nur eine Vorstellung vom 
Selbstinteresse der Mitarbeiter an Autonomie, Weiterentwicklung, Verantwor-
tungsübernahme, Initiative, vielfältiger Tätigkeit, 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 Ζ (vgl. Ouchi, 1981) gehen von ähnlichen 
Voraussetzungen aus. Was man auf der Grundlage konstruktivistischer Denk-
weise noch hinzufugen könnte, ist allerdings ein Perspektivenwechsel. Es geht 
nicht in erster Linie darum, objektiv zu erfassen, wie der Mensch ist. Es geht 
vielmehr darum, sich über die Wirkung des Menschenbildes klar zu werden. 
Die Rückbezüglichkeit der Wahrnehmung und die Tendenz zur Selbstbestäti-
gung der Vorurteile läßt eine zirkuläre Kausalität erkennen: Nicht nur das Ver-

11 "When he views himself in the light in which he is conscious that others wi l l 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  für die Bildung von Wohlstand in einem Land ist das Streben des einzelnen 
nach Verbesserung seiner ökonomischen Lage und seines sozialen Rangs. ... Es handelt 
sich dabei aber um einen geläuterten, einen aufgeklärten und einen sozialen und rechtli-
chen Regeln unterworfenen  Egoismus." (1993, S. XLI). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



. der Untersuchung 31 

halten prägt das Bild vom Menschen, sondern das Bild prägt auch das Verhal-
ten. 

Bei den älteren Menschenbildern wird der Mensch kognitiv überschätzt (er 
hat das notwendige Wissen für umfassende, optimale Gestaltung) und charak-
terlich unterschätzt (er ist träge, inaktiv, verantwortungsscheu usw.), wobei im-
plizit zwei Gruppen von Menschen unterschieden werden. Die allwissenden 
und auch aktiven, verantwortungsvollen, ehrgeizigen Führungskräfte  und die 
trägen, inaktiven und zugleich unwissenden Mitarbeiter (vgl. Weinert, 1984, 
S. 122).12 Taylor hielt absichtliche Minderleistung, Lässigkeit, systematische 
Bummelei, Faulheit, Schlendrian und künstliche Verzögerung bei der Arbeit 
fur den Normalfall  (vgl. 1920, S. 8f.). Mit der Selbstorganisation sind die ge-
genteiligen Annahmen verbunden. Alle, Führungskräfte  wie Mitarbeiter, haben 
nur begrenztes Wissen aber alle haben eben auch Wissen, welches die Unter-
nehmung nutzen kann. Und allen wird das Vertrauen entgegengebracht, daß sie 
zu Weiterentwicklung, vielfältiger Tätigkeit, Verantwortungsübernahme, Ei-
genständigkeit und Engagement bereit sind, wenn die Rahmenbedingungen es 
zulassen. 

V. Gang der Untersuchung 

Die Selbstorganisationsforschung schöpft 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 über 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 zurückverweist, stellt einen originär ökonomischen Zugang 
zum Selbstorganisationsphänomen dar. Naturwissenschaftliche und ökonomi-
sche Selbstorganisationskonzepte kulminieren in verschiedenen Modellen der 
Selbstorganisation im Unternehmen, wobei Probst besonders eng an die be-
triebswirtschaftliche  Organisationslehre anschließt. Die Beschäftigung mit dem 
Phänomen der Selbstorganisation erfordert  und erzeugt im Ergebnis eine ver-
änderte Perspektive der Organisationstheorie, der es vornehmlich um die Frage 
der dynamischen Entstehung von Ordnung im komplexen Sozialsystem "Unter-
nehmung" geht. 

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

Die Entstehung von Ordnung kann auf unterschiedliche Prozesse zurückge-
führt  werden (Kapitel D). Normen werden (begrenzt) rational ausgewählt, im 
Laufe von Lernprozessen verinnerlicht und verbessert, sie evolvieren durch Va-
riation und Selektion oder bilden sich zufällig. Diese Prozesse gehen ineinander 
über. Das bewußte, rationale, gezielte Normieren eines komplexen, dynami-
schen sozialen Systems durch einen Organisator wird jedenfalls vielfältig er-
gänzt und gebrochen, wobei je nach den unterstellten autogenen Prozessen die 
Möglichkeit einer gerichteten Beeinflussung mehr oder weniger prekär wird. 

Nachdem so die Entstehungsprozesse von Ordnung nachgezeichnet wurden, 
ist zu klären, worin sich diese Ordnung in einem Unternehmen äußert. Drei 
Felder der Normierung im Unternehmen werden unterschieden, welche ge-
meinsam die "Ordnung" im Sinne einer verläßlichen 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 Organisations Wirklichkeit (Kapitel 
E). Dabei geht es nicht nur um eine inter subjektiv geteilte Wirklichkeitskon-
struktion als Grundlage der Möglichkeit von Verständigung, sondern auch um 
eine bestimmte, erwünschte Sicht der Organisationswirklichkeit, wie sie sich 
idealtypisch in Leitbildern und Kodizes manifestiert.  In der Arbeit wird die 
These vertreten, daß sich selbstorganisierend häufig eine Deutung entwickelt, 
die von dem idealisierten Selbstverständnis der Unternehmung weit entfernt ist; 
beispielsweise sind hierarchisches Denken im Führungsverhältnis 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 
häufig durch Unternehmensgrundsätze konkretisiert, welche normieren, wie die 
Organisationsmitglieder ihre Aufgaben in menschlicher Hinsicht erfüllen sol-
len. Der Vorgesetzte soll seine Weisungsbefugnis in einer bestimmten Art und 
Weise ausüben (etwa überzeugen statt befehlen), die Kollegen sollen ihre Zu-
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. der Untersuchung 33 

sammenarbeit kooperativ und ihre Kommunikation offen  und ehrlich gestalten 
u.ä. Auch in diesem Bereich - so die These - organisieren sich selbst häufig 
ganz anders geartete Normen, was sich teilweise "von selbst" aus der falschen 
Deutung der Organisationswirklichkeit ableitet. Eine als Kampfarena für per-
sönliche 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 ergänzen - häufig unbewußt 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. Während die Aufbauorganisation bei-
spielsweise festlegt, wie der Dienstweg für Informationen verläuft  oder wer 
wem Anweisungen erteilen darf,  treten explizit oder implizit Deutungs- und 
Handlungsnormen hinzu, welche die Art der Ausfuhrung näher bestimmen und 
damit die tatsächlich geltende Ordnung entscheidend mitbestimmen. Aber auch 
die Aufbau- und Ablaufnormen selbst können durch Selbstorganisation ent-
stehen (Kapitel G), wobei hier die Selbstbestimmung durch die Organisati-
onsmitglieder im Vordergrund steht (autonome Selbstorganisation). Anknüp-
fend an ältere organsationstheoretische Konzepte wie die informale Organisati-
on oder die teilautonomen Gruppen läßt sich feststellen, daß die Organisati-
onsmitglieder in Ergänzung oder in Abänderung fremdorganisierter  Vorgaben 
immer auch die Aufbau- und Ablaufnormen (mit-)bestimmen können. 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 wäre es, die zweifellos vorhandenen Vorteile der Selbstorganisation, 
insbesondere in Form einer verstärkten Selbstbestimmung der Organisations-
mitglieder, zu nutzen und die negativen Effekte  durch kanalisierende Maßnah-
men zum positiven zu wenden oder zumindest zu mildern. Dabei ist das Grund-
problem zu klären, ob eine - paradox anmutende - Organisation der Selbstor-
ganisation möglich ist. Es ist eine Kernthese der Arbeit, daß eine Einflußnahme 
nötig und möglich ist und das Organisieren sich keineswegs überlebt hat. Im 
Detail betrachtet werden die Einflußmöglichkeiten im Rahmen der Strukturge-
staltung (Kapitel H). Kritische Einwände gegen den tayloristisch-bürokra-
tischen Organisationstyp, welcher sehr wenig Selbstbestimmung zuläßt, werden 
ergänzt durch Vorschläge für innovative Strukturen, die vor allem die Grup-
pen- und Prozeßorientierung als Basis fur mehr Selbstbestimmung forcieren. 

Auf den ersten Blick widersprüchlich erscheint die Rolle der Führungskräfte 
in einer verstärkt selbstbestimmten Organisation. Während der Vorgesetzte in 
der Interpretation des "Bosses" fur überflüssig und schädlich gehalten wird, ist 

3 Göbel 
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34 Einleitung 

er in der Rolle des "Coaches" und "Katalysators" zugleich ein immens wichti-
ger Träger 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 Regelmäßigkeit verstan-
den, sondern im Sinne eines wünschenswerten und "guten" Zustandes, dann ist 
besonders kritisch zu hinterfragen,  ob die autogene Selbstorganisation diesen 
Zustand "spontan" erzeugt. Daß dabei auch ethische Überlegungen in die Be-
wertung einfließen, entspringt keiner Willkür. Zum ersten wurden viele der 
heute unter Effizienzgesichtspunkten  empfohlenen Restrukturierungsmaßnah-
men, insbesondere zur Erweiterung der Selbstbestimmung der Mitarbeiter, 
unter dem Banner der Humanisierung der Arbeitswelt bereits früher  propagiert. 
Was menschlich wünschenswert ist, gilt heute auch als ökonomisch sinnvoll. 

Eine Tendenz zur Harmonisierung ethischer und ökonomischer Ziele läßt 
sich auch bei der autogenen Selbstorganisation nachweisen. Sobald Ordnung 
nicht nur mit Verhaltensregelmäßigkeit gleichgesetzt wird, sondern einen "gu-
ten" oder "wünschenswerten" Zustand meint,13 ist zu überlegen, welche Verhal-
tensregelmäßigkeiten eine solche gute Ordnung "spontan" erzeugen. Von 
Hayek (vgl. 1981, S. 46ff.)  kommt zu dem Schluß, daß nur auf der Grundlage 
verallgemeinerungsfähiger  und also auch im ethischen Sinne guter Regeln eine 
gute Ordnung entsteht, seien diese Regeln nun spontan gewachsen (z.B. durch 
Tradition) oder bewußt gesetzt (z.B. durch Gesetzgebung). Wie die Inhalte von 
Unternehmensleitbildern und Grundsätzen zeigen, gelten vergleichbare Über-
legungen auch für das Unternehmen. Ethisch gefärbte Normen wie Ehrlichkeit, 
Hilfsbereitschaft,  Achtung, Anteilnahme, Leistungsbereitschaft,  Partnerschaft-
lichkeit, Gerechtigkeit, werden offenbar  für funktional gehalten zur Erreichung 
des Unternehmensziels. Soweit sich "spontan" gegenteilige Spielregeln im 
Unternehmen entwickeln, ist dies auch ökonomisch nicht vorteilhaft.  Soweit 
sich die selbstorganisierenden Prozesse rekonstruieren lassen, etwa als Evoluti-
on oder organisationales Lernen, kann über die Gestaltung der Rahmenbedin-
gung, hier der "Umwelt" bzw. des "Lernkontextes", indirekt Einfluß auf die 
Selbstorganisation genommen werden. 

1 3 Etwa Wohlstand, effiziente  Ressourcenallokation und persönliche Freiheit durch 
die Katallaxie des Marktes bei von Hayek ; vgl. 1981. 
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. der Untersuchung 35 

Diese Bewertung fuhrt  im Resümee zu der Ansicht, daß sich das Organisie-
ren keineswegs überlebt hat. Ordnende Eingriffe  bleiben nötig und möglich, 
wenn sie sich auch als schwieriger erweisen, als es der technokratische Mach-
barkeitsglaube alter Provenienz wahrhaben wollte. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



Erster  Teil 

"Selbstorganisation" als Forschungsfeld 

A. Die naturwissenschaftlichen Ursprünge des 
Selbstorganisationsansatzes 

I . Die Selbstorganisation des Forschungsfeldes 

Im ersten Teil soll auf der Basis von Veröffentlichungen  in groben Zügen 
nachgezeichnet werden, in welchen wissenschaftlichen Disziplinen das Selbst-
organisationskonzept entstanden ist, wie es weiterentwickelt wurde und sich 
verbreitet hat. Die Ursachen für die Entstehung, Akzeptanz und interdisziplinä-
re Verbreitung des Selbstorganisationskonzeptes werden dabei überdacht. Die 
folgenden Überlegungen 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 bewährtes Forschungsprogramm für die Wissen-
schaftsforschung,  zumeist jedoch knüpfen die einschlägigen Untersuchungen 
am "Forschungsoutput", d.h. an den wissenschaftlichen Veröffentlichungen  an. 

Wenn im folgenden zunächst die Ergebnisse der Selbstorganisationsfor-
schung in den Naturwissenschaften, dann die Selbstorganisationsansätze in den 
Wirtschaftswissenschaften  und schließlich speziell jene im Rahmen der be-
triebswirtschaftlichen  Organisationstheorie dargestellt werden, dann steckt 
dahinter zunächst die Absicht einer Systematisierung um der Übersichtlichkeit 
willen. Die Darstellung verläuft  entlang einer Linie vom Allgemeinen zum 
Themenspezifischen. Zugleich könnte 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-förmigen 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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I. Die Selbstorganisation des Forschungsfeldes 37 

Unterlegt mit den Begriffen  der Diffusionsforschung  (vgl. Rogers, 1983, 
S. 24Iff.) beginnt die Ausbreitung eines Forschungsansatzes mit einigen Inno-
vatoren, die zunächst als "Utopisten" noch relativ isoliert sein können, welche 
aber schnell die frühen Adaptoren anziehen, wenn es sich bei den Innovatoren 
um führende Experten, sogen. "Opinion Leaders" (Rogers, 1983, S. 27), han-
delt. Entdecken weitere Forscher Anschlußmöglichkeiten an die neue Idee und 
kommt sie ihrem Bedürfnis entgegen, im Lichte des neuen Ansatzes bisher 
unerklärte Phänomene besser einordnen und verstehen zu können, dann ge-
winnt der Forschungsansatz rasch weitere Anhänger, bis er die Mehrheit über-
zeugt hat. 

Die Verbreitung findet zunächst 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 bemühen, die neue Idee im So-
zialsystem zu implementieren, unter Benutzung der verschiedensten Kom-
munkationskanäle formaler  (Zeitungen, Zeitschriften, Bücher) und informaler 
Art (persönliche Kontakte). 

Der ursprüngliche Ansatz wird einerseits popularisiert, z.B. durch bewußt 
verständlich gehaltene, populärwissenschaftliche Veröffentlichungen,  und 
andererseits wird er weiter differenziert,  d.h. vielfältig modifiziert  und auf 
Spezialgebiete angewendet. Die Differenzierung  wird zum einen aus dem ur-
sprünglichen Ansatz heraus vorangetrieben, indem die Forscher sich bemühen, 
die breite Geltung und Anwendbarkeit ihrer Idee durch unterschiedlichste An-
wendungsbeispiele zu belegen. Zum anderen entdecken immer mehr Forscher 
Anschlußmöglichkeiten an den nunmehr sehr attraktiven und populären An-
satz. Die Verbreitung gewinnt zunehmend an Eigendynamik, weil man sich im 
Wissenschafts Wettbewerb dem Sog des "modernen Ansatzes" kaum noch ent-
ziehen kann. 

Irgendwann läßt die Attraktivität des Forschungsansatzes dann wieder nach 
und die Exhaustionsphase beginnt. Die Ursachen für den abnehmenden Anreiz 
der Idee lassen sich in verschiedenen Einflußgrößen vermuten. Entweder dege-
neriert der Ansatz, d.h. seine Erklärungskraft  ist erschöpft,  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 für Wissenschaftler bestehende Zwang, sich durch neue Ideen zu profi-
lieren, trägt stark zur Dynamisierung des Ideenwettbewerbs bei. In den Wirt-
schaftswissenschaften  wird die Wellenbewegung des Erstarkens und Verlö-
schens von Forschungsansätzen vermutlich noch zusätzlich angetrieben, weil 
hier besonders durch die Unternehmensberatungen ein "Markt der Ideen" eta-
bliert wurde, auf welchem in hartem Wettbewerb ständig neue, noch modernere 
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38 Α. Die naturwissenschaftlichen Ursprünge 

Ansätze angeboten werden müssen.1 Auch die Exhaustionsphase entwickelt so 
eine Eigendynamik, einen Abwärtssog, welcher mit der Fruchtbarkeit des An-
satzes unter Umständen wenig zu tun hat. 

In der beschriebenen Ideen-Konjunktur sieht Haken (vgl. 1983, S. 227ff.) 
ein Selbstorganisationsphänomen. Wenn im folgenden die Entwicklung der 
Idee "Selbstorganisation" nachgezeichnet wird, dann hat dies also zum ersten 
den Effekt,  ein Beispiel für Selbstorganisation vorzustellen und damit ein ge-
wisses Vorverständnis fur die kommenden Ausfuhrungen 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, übernimmt manches, 
kritisiert anderes, fugt neues hinzu und versucht so letztlich, über den Status 
quo hinauszuführen. Insofern also auf vorhandene Ideen zurückgegriffen  wird, 
sind diese zunächst zu explizieren, um von diesem Punkt aus eine eigene Posi-
tion zu entwickeln und weiterzudenken. 

Dies hat zum dritten auch eine gewisse aufklärende Funktion. Das eigene 
Vorverständnis, dem der Wissenschaftler bei seinen Forschungen ebensowenig 
entgeht wie jeder andere, soll möglichst klar offengelegt  werden, wie schon 
Max Weber (vgl. 1988a, S. 184, 213 und passim) fordert.  Damit wird es einer 
kritischen Diskussion zugänglich. Dies ist umso wichtiger, als in der be-
schriebenen Diffusion  von Ideen die Kategorie der "Wahrheit" offenbar  zu-
rücktritt gegenüber den Kategorien "Durchsetzungsvermögen" oder "Attraktivi-
tät" von Ideen.2 Der subjektivistischen Beliebigkeit von Forschungsansätzen 
entgeht man dabei nur, wenn durch intersubjektive Nachvollziehbarkeit ein 
'"vernünftiger 1 Konsens" (Steinmann/Braun, 1979, S. 196) in der wissenschaft-
lichen Diskussion erzielt werden kann, welcher dann die Richtigkeit der Idee 
bestätigt oder verwirft.  Nach der Konsenstheorie der Wahrheit3 spricht gerade 

1 Vgl. z.B. die Kritik Seidels  an der Vermarktung der Unternehmenskultur-Idee; 
1987, S. 297f. 

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

3 Wie der Wahrheitsgehalt 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 übereinstimmt (vgl. Popper,  1984, S. 47). 
Da auch "Tatsachen" in der Regel im Lichte einer Theorie wahrgenommen werden, 
können die gleichen Tatsachen widersprüchliche Theorien bestätigen bzw. es kann 
schon sehr umstritten sein, welche Tatsachen überhaupt gegeben sind. Nach der Kon-
senstheorie der Wahrheit spricht es fìir den Wahrheitsgehalt einer Aussage, wenn unter 
den Wissenschaftlern ein vernünftiger  Konsens über die Gültigkeit erzielt wurde (vgl. 
Steinmann/Braun,  1979, S. 196f.). Meines Erachtens sind die Übereinstimmung mit 
Tatsachen und der intersubjektive Konsens zwei gleichermaßen wichtige Indizien für 
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II. Selbstorganisationskonzepte in den Naturwissenschaften 39 

die Durchsetzung eines Ansatzes für seinen "Wahrheitsgehalt". Vorausgesetzt 
werden muß allerdings, daß die an der Diskussion Beteiligten "sachverständig" 
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. Gründe 
für diese Entwicklung können 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. 

I I . Selbstorganisationskonzepte in den Naturwissenschaften 

1. Überblick 

Wenn heute von Selbstorganisation die Rede ist, werden häufig die Arbeiten 
von Naturwissenschaftlern  zitiert: Physiker, Chemiker, Biologen und Meteoro-
logen werden als Zeugen für die allenthalben stattfindenden Selbstorganisati-
onsphänomene angeführt.  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 Ökosysteme 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 Kürze vorgestellt wer-
den. Notgedrungen bedeutet dies eine starke Vereinfachung des sehr komple-
xen Forschunggebietes. Ziel ist es, jene Prinzipien und Kernideen herauszuar-
beiten, welche möglicherweise auf den Bereich der Sozialwissenschaften über-
tragbar sind. 

die Wahrheitsähnlichkeit (vgl. Popper,  1984, S. 59). Vor allem sollte eine dogmatische 
Schließung der kritischen Diskussion vermieden werden. 
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40 Α. Die naturwissenschaftlichen Ursprünge 

2. Der  systemtheoretisch-kybernetische  Ansatz  von Heinz  von Foerster 

"Heinz von Foersters Aufsatz über Selbstorganisation (1960) ist bereits zum 
Klassiker geworden" urteilt Bernard Scott (1994, S. 11) in seiner Würdigung 
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, daß sie 
ihre innere Ordnung vergrößern" schreibt von Foerster (vgl. 1994a, S. 217) in 
diesem Aufsatz, um daran anschließend die Begriffe  "innen" und "Ordnung" zu 
problematisieren. Was "innen" bedeutet, kann für alle die Systeme nicht ohne 
weiteres bestimmt werden, "die nicht von einer Haut umhüllt sind" (von Foer-
ster, 1994a, S. 217), weshalb dieser Begriff  immer mit Vorsicht verwendet 
werden sollte. Genauer geht von Foerster auf das Maß für Ordnung ein (vgl. 
1994a, S. 218ff.).  Bezugnehmend auf Shannons Maß für Redundanz (1949) 
definiert  von Foerster das Maß für Ordnung als: 

R = 1 - H/Hm, 

wobei H/Hm das Verhältnis zwischen der Ist-Entropie (H) eines Systems und 
der maximal möglichen Entropie (Hm) des Systems darstellt. Wird der physi-
kalische Terminus Entropie vereinfachend mit "Unordnung" übersetzt, dann 
ergibt sich das Maß für 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 groß, wenn die Elemente in einem 
System sehr viele Möglichkeiten haben, sich anzuordnen; der Endzustand ist 
nicht vorhersagbar. Vollkommene Ordnung bedeutet dagegen, daß es nur ge-
nau eine mögliche Position aller Elemente gibt. Einem Beobachter genügt eine 
Information über 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 wächst die maximale Entropie. Daß letzterer Fall eintritt, 
ist eigentlich sehr unwahrscheinlich. Die maximale Entropie kann zwar leicht 
durch Zufuhr weiterer Elemente in das System erhöht werden; dann ist aller-
dings zu erwarten, daß die innere Entropie gleichzeitig auch zunimmt und die 
Ordnung also insgesamt nicht größer wird. Das verblüffende  an den selbstor-
ganisierenden Systemen ist aber nun gerade, daß ihre Elemente unter der Zu-
fuhr von Materie (z.B. Energie) von außen solche Struktureigenschaften  ent-
wickeln, die sie dann von selbst zu einem geordneten Zustand kommen lassen. 
Sie "importieren" also nicht Ordnung von außen, sondern nutzen die von außen 
kommende Energie, um selbst Ordnung herzustellen. Von Foerster nennt dies 
"Ordnung durch Störung" (order from noise) (1994a, S. 225). 
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II. Selbstorganisationskonzepte in den Naturwissenschaften 41 

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 (Würfeln) 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 für 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 Rückkopp-
lung bzw. Zirkularität, Rekursivität oder Selbstreferenz.  In verschiedenen 
Kontexten bedeutet Rekursivität, daß Anfang und Ende, Ursache und Wirkung, 
Beobachter und Beobachtetes, input und output sich gegenseitig beeinflussen 
und ineinanderübergehen (vgl. 1994b, S. 240ffi). 

Zum anderen ist das Konzept der Nicht-Trivialmaschine von heuristischer 
Kraft  für 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 ändert und zwar 
auf der Basis seiner vorhergehende Zustände (Rekursivität) (vgl. Abb. 3). 

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

Das Ergebnis einer Maßnahme wird damit "geschichtsabhängig" und unvor-
hersagbar (vgl. 1994b, S. 247ff).  Für 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 möglicherweise niemals zwei genau 
gleiche Ursachenkonstellationen auftreten. 

3. Die Theorie  dissipativer  Strukturen  von llya Prigogine 

Das von Prigogine zusammen mit Glansdorff  verfaßte 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 Phänomen, daß 
sich auf der Oberfläche einer von unten erhitzten Flüssigkeit spontan ganz 
regelmäßige Muster (Bienenwabenformen bei einem runden Gefäß) bilden. Bei 
übermäßiger Erhitzung lösen 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 verstärkt werden; 
genauer gesagt, eine gewisse Schwankung wird so verstärkt, daß sie eine neue 
molekulare Ordnung entstehen läßt. Dieser Zustand wird stabilisiert, indem das 
System Energie an die Außenwelt abgibt (dissipiert). Ohne diese Zerstreuung 
von Energie müßte nämlich die Entropie im System ständig zunehmen, wenn 
dem System Energie von außen zugeführt  wird. 

Von besonderem Interesse sind nun jene "kritischen" Stellen, an denen das 
System von einem Zustand in den anderen umschlägt. Hier kommt der Zufall 
ins Spiel. Es gibt nämlich Verzweigungen (Bifurkationen),  an denen sich das 
System quasi entscheiden muß, wie es sich weiterentwickelt (z.B. welche 
Schwankung verstärkt wird). Zufällige, kleinste Anfangsschwankungen können 
diese Symmetriebrechung bewirken und im Endeffekt  große Wirkungen her-
vorrufen,  weil ein bestimmter Pfad unwiderruflich  eingeschlagen wurde. Damit 
wird ein historisches Element in die Physik eingeführt,  "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, daß die Interpretation eines Zustandes nur mit Hilfe der Vor-
geschichte möglich ist, es heißt zugleich, daß die Entwicklungspfade für 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 verfaßten 
Aufsatzes). Ausgangspunkt ist für Haken die Erkenntnis, daß 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 
ständiger Energiezufuhr  und Energieabgabe aufrechterhalten  werden können. 
Die Bildung solcher Muster hängt nun - ganz allgemein gesprochen - davon 
ab, daß sehr viele Einzelteile sinnvoll zusammenwirken. Haken möchte her-
ausfinden, ob es für diese Musterbildung durch Zusammenwirken allgemeine 
Gesetzmäßigkeiten gibt. 

Seine Forschungen über die Entstehung von Laserlicht (Anfang der 60er 
Jahre) bildeten die Grundlage für die Entwicklung der Synergetik, und noch 
heute gilt der Laser als Paradebeispiel für Selbstorganisation. Vereinfacht aus-
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gedrückt entsteht Laserlicht aus gewöhnlichem Licht, indem sich aus einem 
wilden Durcheinander verschiedener Wellenzüge plötzlich ein völlig gleich-
mäßiger, praktisch unendlicher Wellenzug entwickelt. "Der Laser ist somit ein 
Beispiel für das Zustandekommen eines geordneten Zustandes durch Selbstor-
ganisation, bei dem ungeordnete Bewegung in geordnete Bewegung überfuhrt 
wird" (Haken, 1983, S. 65). 

Wie entsteht nun diese Ordnung im einzelnen? Nach Haken treten die ver-
schiedenen Wellenzüge in Konkurrenz miteinander. Sie versuchen, den ange-
regten Leuchtelektronen ihren Rhythmus aufzuzwingen und sich so von ihnen 
verstärken zu lassen. Wird nun ein Wellenzug nur ein ganz klein wenig bevor-
zugt von den Elektronen, wird er lawinenartig verstärkt und zieht schließlich 
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 Verhältnis von Ordner und 
Sklaven ist somit zirkulär, denn die Elektronen bringen durch ihr kohärentes 
Verhalten den Ordner erst hervor, der sie dann zu verstärktem kohärenten Ver-
halten nötigt. Das Geschehen enthält ein zufälliges Moment, weil anfänglich 
verschiedene Wellen rein zufällig und spontan von den Elektronen erzeugt 
werden, von denen dann eine durch "Symmetriebruch" ausgewählt wird (vgl. 
Haken, 1983, S. 68f.). 

Damit Laserlicht entsteht, müssen gewisse Vorbedingungen erfüllt  sein. 
Man braucht eine sogen. Laseranordnung und eine permanente Energiezufuhr 
in einer bestimmten kritischen Höhe. Die Selbstorganisation von Laserlicht 
kann also aktiv herbeigeführt  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. Daß sich Leben entwickelt und dabei ständig selbst an seine Umwelt 
anpaßt, führt  er auf das Wirken von Ausleseprozessen, auf Evolution im mole-
kularen Bereich zurück. In seiner 1971 erschienenen Publikation (vgl. Eigen, 
1971) zeigt Eigen die breite Gültigkeit des Prinzips der Selektion. Ein exaktes 
Modell der präbiotischen Evolution entwickelte er zusammen mit Peter Schu-
ster in einer Arbeit über "The Hypercycle" (vgl. Eigen/Schuster, 1979). 

Ein Hyperzyklus bildet sich, wenn verschiedene Molekülsorten sich gegen-
seitig katalytisch unterstützen. Bei drei Molekülsorten Α, Β und C hilft bei-
spielsweise die Sorte A der Sorte Β bei der Vermehrung, die Sorte Β hilft der 
Sorte C und C schließlich wieder der Sorte A. Erzeugt werden die Moleküle 
aus bestimmten Grundsubstanzen. Festzuhalten ist, daß die Moleküle zirkulär 
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verkoppelt und aufeinander angewiesen sind und daß eine autokatalytische 
Vermehrung stattfindet. Dabei werden ständig energiereiche Bausteine aufge-
nommen und energiearme Zerfallsprodukte  abgebaut (Stoffwechsel). 

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

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

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, "daß Lebewesen sich dadurch charakterisieren, 
daß sie sich - buchstäblich - andauernd selbst erzeugen" (Maturana/Varela, 
1987, S. 50). Sie haben eine autopoietische Organisation (griech. autos = 
selbst; poiein = machen). Am Beispiel zellulärer Einheiten kann dies anschau-
lich erklärt 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 für dieses Netz von Trans-
formationen. Das eigentümliche dieser "Randbildung" durch eine Membran ist 
nun, daß der zelluläre Stoffwechsel  ohne diesen Rand gar nicht möglich wäre, 
weil erst der Rand die Zelle konstituiert. Damit wird das Geschehen zirkulär; 
das autopoietische System konstituiert sich mittels seiner eigenen Dynamik. 
Mit der Autopoiese sind Lebewesen zugleich als autonom gekennzeichnet, d.h. 
sie sind fähig, das ihnen Eigene zu spezifizieren. Es gibt keine Trennung zwi-
schen Erzeuger und Erzeugnis. 

Welche Strukturen sich etablieren können, hängt 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 auslösen kann, 
welche in ihm bereits strukturell angelegt ist. Sind die ausgelösten Strukturän-
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 Auswähler für die Strukturveränderung der 
Umwelt. So haben sauerstoffproduzierende  Zellen eine Umwelt geschaffen, 
welche sauerstoffatmende  Wesen zuläßt. Diese Strukturkopplung zwischen 
Organismus und Milieu fuhrt  dazu, daß beide trotz permanenter Veränderung 
immer wieder angepaßt erscheinen. Maturana und Varela sprechen von einer 
Übereinstimmung im Driften (vgl. 1987, S. 114). 

Maturana et al. (vgl. 1982, S. 164f.) haben eine Kriterienliste entwickelt, an-
hand derer man überprüfen  kann, ob ein autopoietisches System vorliegt oder 
nicht. In der gekürzten Fassung von Hejl (1986, S. 64) lauten die Bedingungen 
für 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 außen 
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  Ökosysteme  (C.  S. Holling;  Eugene  P. Odum) 

Beim Konzept der Ökologie läßt sich, anders als bei den anderen Urkonzep-
ten, kaum ein Begründer namentlich nennen. Paslack/Knost (vgl. 1990, 
S. 22ff.)  beziehen sich in erster Linie auf Holling (vgl. 1973) bei der Beschrei-
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bung der Ökologie als Urkonzept der Selbstorganisation. Es wird jedoch auch 
dem Ökologen Eugene P. Odum zugeschrieben, die Grundlagen zur Entwick-
lung der Ökologie als Wissenschaft gelegt zu haben (Vgl. Odum, 1953; Over-
beck, 1991, S. 9). Odum selbst bezieht sich wiederum auf Vorläufer,  so etwa 
auf den englischen Botaniker Sir Arthur Tansley, welcher 1935 den Begriff 
Ökosystem prägte (vgl. Odum, 1991, S. 50). Hier wird das Urkonzept Ökologie 
anhand der Veröffentlichungen  Odums charakterisiert. 

Ökologie bedeutet wörtlich übersetzt Lehre oder Kunde vom Haushalt (der 
Natur). Die Untersuchungseinheit ist immer ein Ökosystem, eine Gemeinschaft 
sich gegenseitig beeinflussender Teile wie Tiere, Pflanzen, Mikroben und Men-
schen und ihre unbelebte (abiotische) Umwelt. Die Ökologie ist ganzheitlich 
(holistisch) ausgerichtet aus der Erkenntnis heraus, daß 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, Ökosysteme im Modell nachzubilden, verwendet Odum 
fünf  Komponenten: 

1. Eigenschaften (System- oder Zustandsvariablen) 
2. Kräfte (Steuer- oder Führungsgrößen; kausale Kräfte) 
3. Flüsse (Transferfunktionen) 
4. Wechselwirkungen (Interaktionen) 
5. Rückkopplungsschleifen (feed back loops ). 

Ihr Zusammenwirken verdeutlicht die Abbildung 4 auf der folgenden Seite. 

Für die Selbstorganisation ist nun von Interesse, wie natürliche Ökosysteme 
mit Hilfe homöostatischer Mechanismen das sogen, "ökologische Gleichge-
wicht" organisieren, welches uns die Natur so wohlgeordnet erscheinen läßt. 
Dabei können zwei Arten von Stabilität unterschieden werden: Das Ökosystem 
bleibt unter dem Einfluß von Störungen unverändert stabil (resistance stability), 
oder es findet eine elastische Anpassung an die Störung der Art statt, daß sich 
ein verändertes (stabiles) Ökosystem ausbildet (resilience stability). Stabilität 
bedeutet nicht unbedingt statische Gleichförmigkeit.  Typisch ist vielmehr, daß 
Schwankungen auftreten, die aber durch entsprechende Schwankungen entge-
gengesetzter Kräfte über die Zeit wieder ausgeglichen werden. Die "Gegen-
kräfte" können sowohl in der Spezies selbst liegen (z.B. Rückgang der Gebur-
tenrate bei Überbevölkerung), als auch in exogenen Kräften bestehen (z.B. 
Anwachsen der Population von Räubern bei wachsender Beutepopulation). 

Wichtig für den Erhalt des Gleichgewichts sind auf jeden Fall Rückkopp-
lungen; in Ökosystemen treffen  wir immer auf Kreisläufe. Werden die Kreis-
läufe gestört, etwa durch menschliches Eingreifen, können sich durch diese 
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IE Kräfte I Wechselwirkungen 
i Ρ Eigenschaften L Rückkopplungs-
IF Flüsse schleifen 

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

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

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

Die bisher vorgestellten Konzepte beschäftigen sich mit dem faszinierenden 
Phänomen, daß aus Unordnung (Zufall, Fluktuationen) "von selbst" Ordnung 
entsteht. Man kann nun sagen, daß die Theorie des (deterministischen) Chaos 
gerade den ebenso erstaunlichen umgekehrten Fall betrachtet, nämlich wie sich 
aus Ordnung "von selbst" Chaos entwickelt. Mit Chaos ist dabei gemeint, daß 
ein System ein völlig irreguläres, unregelmäßiges, 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 zukünftigen Zustände des Systems nicht ohne weiteres 
angeben lassen, weil eine beliebig kleine Änderung der Anfangsbedingungen 
zu exponentiell auseinanderlaufenden Lösungen der Gleichungen führt  (vgl. 
Morfill/Scheingraber,  1993, S. 270). 

Ein solches Verhalten ist für 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 Phä-
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, daß minimale Abweichungen bei den 
Ausgangswerten (im Bereich von Bruchteilen von Promille) in kurzer Zeit zu 
völlig verschiedenen Ergebnissen führten. Ein solches Verhalten wird "emp-
findliche Abhängigkeit von den Anfangsbedingungen" genannt, oder auch -
plastisch ausgedrückt - "Schmetterlingseffekt". 4 

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 
allgegenwärtiges Phänomen betrachtet werden; zumal wir in der Realität ja, 
anders als im Computer, die Anfangsbedingungen in der Regel nicht mal annä-
hernd genau kennen und auch der Zufall eine Rolle spielt. Die Schlußfolge-
rungen daraus sind verschieden. Einigkeit besteht dahingehend, daß die Zu-
kunft offen  ist und auch wohlgeordnete Systeme durch kleinste Einflüsse völlig 
aus dem Gleichgewicht geraten können. Die anderen Schlußfolgerungen sind 
widersprüchlich. Daß die Welt nicht streng deterministisch abläuft, gibt uns 
Menschen einerseits die Möglichkeit zur Einflußnahme. Chaos ist "schöpfe-
risch" (vgl. Ratzek, 1992). Andererseits kann jeder Eingriff  in Systeme zu 
völlig unvorhergesehenen, chaotischen Entwicklungen führen. Wir können nun 
versuchen, das Verhalten komplexer, dynamischer Systeme besser kennenzu-
lernen, um so die möglichen Folgen gedanklich vorwegzunehmen. Da dies nie 
vollkommen gelingen wird, sollten wir uns zumindest vor großen Eingriffen 
mit möglicherweise irreversiblen, katastrophalen Folgen hüten. 

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

4 "Wenn in Hamburg ein Schmetterling mit dem Flügel schlägt, kann das im Indi-
schen Ozean einen Taifun auslösen."; Morfill/Scheingraber,  1993, S. 52. 
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I I I . Die Selbstorganisation der Selbstorganisationsforschung 
in den Naturwissenschaften 

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

Die Vertreter dieser Ansätze 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 "Ökologie-Nobelpreis" - ausgezeichnet. Ihre Forschungsergeb-
nisse wurden damit für einen breiten Kreis von Forschern attraktiv und vielver-
sprechend.5 

Für die Vernetzung der Forschungsergebnisse über Disziplingrenzen hinaus 
waren ebenfalls die Vorzeichen günstig. 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. Ihre Forschungen bewegten sich häufig in den 
Grenzbereichen zwischen den Disziplinen etwa zwischen Physik und Chemie, 
Chemie und Biologie, Biologie und Mathematik usw. Einige der Disziplinen, 
wie Kybernetik und Synergetik, können 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 übertragen sowie auf philosophische, soziologische, ästhetische und ethi-
sche Fragen (vgl. Eigen/Winkler, 1987; von Foerster, 1994). Darüber hinaus 
fand schon früh eine lebhafte persönliche Kommunikation zwischen Vertretern 
verschiedener Dsiziplinen statt.6 

5 Müller spricht kritisch von einer autoritären Fixierung auf die "journalistischen Ne-
benprodukte von Nobelpreisträgern"; 1992, S. 369. 

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

4 Göbel 
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Die hohe Komplexität des Forschungsgegenstandes, verstanden als subjektiv 
wahrgenommene Schwierigkeit, die neuen Ideen zu verstehen, war im homo-
genen Segment der Wissenschaftler kein Diffusionshindernis.  Für eine weitere 
Verbreitung sorgten als "Change Agents" (Rogers, 1983, S. 28) die Verfasser 
populärwissenschaftlicher  Beiträge in Zeitungen, Zeitschriften, Rundfunk und 
Fernsehen, welche es verstanden, die neuen Erkenntnisse einem breiteren Pu-
blikum verständlich zu machen, ohne ihnen das Odium des Geheimnisvollen 
und Überraschenden zu nehmen.7 Zur Popularisierung trugen aber auch die 
Begründer der Urkonzepte selbst bei, indem sie, die "Bringschuld" der Wissen-
schaft gegenüber der Gesellschaft erfüllend (vgl. Haken, 1983, S. 10), eine 
allgemeinverständliche Form suchten, um ihre Erkenntnisse einem breiten 
Kreis Interessierter zugänglich zu machen. 

Die Entwicklung der Selbstorganisationsforschung kann reflexiv als Selbst-
organisationsleistung rekonstruiert werden. Rückbezüglichkeit, Selbstverstär-
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 eingepaßt. Findet sich allerdings eine Möglichkeit zu 
ihrer Unterstützung, kann unter günstigen Bedingungen eine kaskadische 
Selbstverstärkung in Gang gesetzt werden. Ein möglicher Auslöser ist bei-
spielsweise die finanzielle Unterstützung der Außenseitermeinung, sei es durch 
die Industrie8 oder durch die institutionalisierte Forschungspolitik. Dadurch 
werden häufig weitere Kollegen für das Projekt gewonnen, denen das Risiko 
der Übernahme der neuen Idee durch die finanzielle Unterstützung annehmbar 
erscheint. Die Interaktion der Forscher führt  zur Entstehung sozialer Netzwer-
ke, sogen. Forschungsgruppen, in welchen sich ein kollektiver Denkstil her-
ausbildet. Bestimmte Hypothesen, Verfahren  und Erklärungen werden aner-
kannt und stabilisieren sich. Soziale und emotionale Komponenten fordern  die 
Ausbildung einer Gruppenidentität, welche dem einzelnen Forscher Sicherheit 
bietet und auf Außenseiter attraktiv wirkt. Mit wachsender Mitgliederzahl der 
Gruppe erhöht sich wiederum die Chance auf finanzielle Unterstützung, weil 
ein breit akzeptiertes Programm weniger risikobehaftet erscheint. Verteter des 
neuen Programms werden zu Kongressen eingeladen und haben Gelegenheit 
zur Veröffentlichung  von Beiträgen in wissenschaftlichen Medien. Die Mög-

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

7 Einen besonderen Erfolg hat hier die Chaostheorie zu verzeichnen, vielleicht weil 
ihre bildliche Darstellung der fraktalen Strukturen auch ästhetischen Genuß bietet. 

8 Haken  hat seine Forschungen zum Laser bei den Bell Telphone Laboratories in 
Murray Hil l durchgeführt;  vgl. Haken,  1983, S. 61. 
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lichkeit zur Einwerbung von finanziellen Mitteln sowie zur Präsenz auf dem 
Wissenschaftsmarkt zieht wiederum weitere Forscher an, so daß ein selbstver-
stärkender Prozeß angestoßen wird.9 

Das Konzept der Selbstorganisation der Wissenschaft entlehnt seine Begriffe 
verschiedenen Urkonzepten. Krohn/Küppers (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 Überlegungen 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 darüber verfügen (vgl. Krohn/Küppers, 1989, S. 72). Als 
weiteren Begriff  aus der Selbstorganisationsforschung verwenden Krohn/Küp-
pers den Terminus "Eigenwert". Ein Eigenwert ist der Konvergenzpunkt ope-
rational geschlossener Systeme, beispielsweise in mathematischen Gleichungen 
eine bestimmte Zahl, welcher die Lösung 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 zirkulär geschlossen sind. Operationalisierun-
gen führen dann routinemäßig zu Verfahren  der Datenerhebung, welche die zu 
überprüfende  Theorie bestätigen (vgl. Krohn/Küppers, 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 Phasenübergang in einen neuen makroskopischen Ord-
nungszustand. Die neue Idee, das neue Paradigma10, schält 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, müssen ihn die 
Anfangsbedingungen begünstigen. Populär ausgedrückt muß die Zeit reif  sein 
fur diese Idee. Das "Reifsein" äußert sich oft darin, daß ähnliche Ideen ganz 
unabhängig 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., 

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

1 0 In seinem Postskriptum von 1969 definiert  Kuhn  Paradigma als "disziplinäres Sy-
stem" mit den Hauptbestandteilen "symbolische Verallgemeinerungen", "Vertrauen auf 
bestimmte Modelle", "gemeinsame Werte" und "Musterbeispiele" (vgl. 1976, S. 194ff.). 
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52 Α. Die naturwissenschaftlichen Ursprünge 

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 Übergang 
in die Phase der multidisziplinären Diversifikation (vgl. Paslack/Knost, 1990, 
S. 36ff.)  bzw. Differenzierung  (vgl. Crane, 1972) darin zu sehen, insofern 
nämlich die Forscher anderer Disziplinen (etwa Ökonomen) die Urkonzepte 
aufgreifen  und für ihre Zwecke abwandeln. Schließlich hat die Wirt-
schaftswissenschaft  aber auch ein eigenes "Urkonzept" aufzuweisen, nämlich 
das Selbstorganisationskonzept von von Hayek. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



Β. 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 Nobelpreisträger von Hayek in zahlreichen Veröffentlichun-
gen. Wenn er sich dabei auf Mandeville, Hume und Adam Smith beruft  (vgl. 
z.B. von Hayek, 1969, S. 126ff),  belegt dies einen originär ökonomischen 
Strang der Ideengeschichte der Selbstorganisation.1 

"Mit 'Ordnung' werden wir durchweg einen Sachverhalt beschreiben, in dem 
eine Vielzahl von Elementen verschiedener Art in solcher Beziehung zueinan-
der stehen, daß wir aus unserer Bekanntschaft mit einem räumlichen oder zeit-
lichen Teil des Ganzen lernen können, richtige Erwartungen bezüglich 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 Pläne und Absichten immer 
darauf gründet, daß andere Elemente ihren Erwartungen gemäß handeln. Die 
Ordnung erzeugt die notwendige Konsistenz, Konstanz und Verläßlichkeit, 
ohne die kein Glied der Gesellschaft seine Ziele wirksam verfolgen könnte. 
Wie aber entsteht eine solche Ordnung? 

"Ordnung ist für einfach denkende Menschen das Ergebnis der ordnenden 
Tätigkeit eines ordnenden Wesens", stellt von Hayek (1969, S. 32f.) fest. Die 
offensichtliche  Funktionalität der Ordnung verführt  zu dem Irrtum, Ordnung 
sei immer von einer Autorität mit Weisungsgewalt geschaffen  und müsse auch 
von dieser aufrechterhalten  werden (vgl. von Hayek, 1980, S. 47). Tatsächlich 

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

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

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

- Die Umstände, auf die die Individuen reagieren, können verschieden sein 
und auch zu verschiedenen faktischen Handlungen führen. 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 ähnlich handeln, also Regeln folgen wie etwa der, fremdes 
Eigentum zu respektieren. Zum anderen können diese abstrakten Regeln selbst 
spontan entstanden sein, wobei "spontan" nicht mit "schnell" oder "plötzlich" 
assoziiert werden sollte. Ganz im Gegenteil sind solche Regeln allmählich 
gewachsen und "das Produkt der Erfahrung  von Generationen" (von Hayek, 
1980, S. 27). 

Für die später zu behandelnde Problematik einer "Organisation der Selbstor-
ganisation" ist es nun aber ganz wesentlich, daß eine spontane Entstehung der 
Regeln nicht notwendig ist, um von einer spontanen Ordnung zu sprechen. Die 
abstrakten Regeln, nach denen die Individuen handeln, können nicht nur be-
wußt kodifiziert  und verbessert werden, sondern sogar zur Gänze absichtlich 
entworfen sein (vgl. von Hayek, 1980, S. 69). Von Hayek vergleicht dies mit 
dem Schaffen  günstiger Wachstumsbedingungen für einen biologischen Orga-
nismus, welcher seine Größe und Struktur dann aber selbst ausbildet (vgl. 
1969, S. 35). 

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 bewußt 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 bloße Tradition und Meinung, sogar als Aberglaube. Was nicht ein denken-
der Geist bewußt entworfen hatte, konnte nur irrational sein. Von Hayek hält 
dagegen, daß die Aufgabe der "synoptische Täuschung" (1980, S. 30) genann-
ten Fiktion des allwissenden Organisators nicht dazu führt,  daß kein Wissen in 
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I. Das wirtschaftswissenschaftliche  Urkonzept 55 

die Entstehung der Ordnung fließt, sondern gerade im Gegenteil das Wissen 
aller zur Ausbildung der Ordnung beiträgt. Erst die volle Ausschöpfung des 
Wissenspotentials vieler ermöglicht komplexe Ordnungen, mit deren Gestal-
tung einer (oder wenige) hoffnungslos  überfordert  wären. 

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

Neben der besseren Ausschöpfung von Wissen hat die spontane Ordnung 
damit zugleich den Vorteil, Stabilität und Flexibilität zu verbinden. Die Ord-
nung bildet sich nämlich auch dann, wenn die Individuen, je nach situativen 
Umständen, unterschiedlich agieren, solange sie sich nur hinsichtlich der ab-
strakten Regeln ähnlich verhalten. 

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

Zugleich bestehen gute Aussichten, daß ein regelgemäßes Handeln in die 
Umwelt paßt, in welcher sich die Regeln ausgebildet haben, daß 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 gemäß der Regeln wird rekursiv 
wiederum zum Argument für die fortdauernde  Geltung der Regeln. Eine Re-
gelbefolgung kann aber natürlich auch erzwungen werden (vgl. von Hayek, 
1980, S. 135). 

Eine gewisse Gewähr dafür,  daß die sich entwickelnden Regeln zugleich 
"gute" und "richtige" Regeln sind, sieht von Hayek in einem Wettbewerb der 
Ordnungen. Im Verlaufe eines Evolutionsprozesses bewähren sich die Gruppen 
mit der besseren (regelbasierten) Ordnung; sie sind erfolgreicher  und verdrän-
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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.)  ausfuhrt,  ist zum ersten das Kriterium zur 
Messung des Gruppenerfolges  (Gruppengröße) strittig, zum zweiten ist der 
Zeitpunkt der Messung mitentscheidend für die Bewertung (Entwicklungs-
dynamik) und zum dritten ist es sehr schwierig, den Einfluß der Regeln auf den 
Erfolg von anderen Einflußfaktoren  zu isolieren. 

Allein aus der Existenz einer Ordnung kann noch nicht geschlossen werden, 
daß es sich um eine "vernünftige" und "wohltätige" Ordnung handelt. Vielmehr 
bedarf  es zusätzlich allgemein gebilligter Prinzipien und Werte (vgl. von 
Hayek, 1980, S. 19) zur Bewertung, wie etwa Freiheit und Wohlstand. Ein 
solcher exogener Maßstab ist umso wichtiger, je stärker die gewachsenen Re-
geln ergänzt und korrigiert werden durch bewußt gesetztes Recht, um der ent-
stehenden Ordnung bestimmte erwünschte Züge zu verleihen (vgl. von Hayek, 
1969, S. 34). Damit existiert offenbar  ein Standpunkt, von dem aus gewachsene 
Regeln kritisiert und Innovationen durchgesetzt werden können, wenn eine 
Änderung der Umweltbedingungen dies opportun erscheinen läßt. Durch ge-
zielte Änderung der ordnungsbildenden Kräfte kann indirekt eine gewünschte 
Ordnung hervorgebracht werden (vgl. von Hayek, 1969, S. 35). 

2. Bewußt  hergestellte  Ordnung  (Taxis) 

Neben der spontanen Ordnung beschreibt von Hayek eine zweite Art der 
Ordnungsbildung, die Organisation. Diese ist planvoll und bewußt hergestellt. 
"Eine Ordnung, die erzielt wird, indem die Teile nach einem vorgefaßten Plan 
in Beziehung zueinander gebracht werden, nennen wir im sozialen Gebiet eine 
Organisation" (von Hayek, 1969, S. 34). Die Organisation ist eine künstliche 
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 müssen die Befehle, die direkten Anwei-
sungen also, ergänzt werden von Regeln, welche Aufgaben und Methoden nur 
allgemein vorgeben und die Einzelheiten dem Wissen und Können der Indivi-
duen überlassen. Der Organisator muß dafür sorgen, daß die Individuen von 
Wissen Gebrauch machen, das er selbst nicht besitzt. 'Organisationsregeln sind 
so notwendige Ergänzungen zu Befehlen, die die von diesen Befehlen offenge-
lassenen Lücken füllen" (von Hayek, 1980, S. 73). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



I. Das wirtschaftswissenschaftliche  Urkonzept 57 

Organisationsregeln unterscheiden sich von den Regeln spontaner Ordnung. 
Zunächst sind die Organisationsregeln selbst nicht spontan entstanden, sondern 
bewußt gestaltet. Außerdem sind sie für verschiedene Mitglieder der Organisa-
tion funktionsorientiert  unterschiedlich und nicht allgemeingültig und dienen 
der Erreichung eines bestimmten gemeinsamen Zwecks. Schließlich sind sie 
artikuliert und den Organisationsmitgliedern bewußt (vgl. von Hayek, 1980, 
S. 72ff.).  Die Individuen ergänzen offengelassene  Details im Lichte der zuge-
wiesenen Funktionen und Zwecke und sind damit zwar nicht völlig aber doch 
weitgehend fremdbestimmt. 

Zwischen den zunächst gegensätzlichen Formen "spontane Ordnung" und 
"Organisation" läßt sich jedoch eine Annäherung feststellen. 

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

Die Organisation enthält auf der anderen Seite Elemente der spontanen Ord-
nungsbildung. Die "Lücken", welche die Befehle lassen, werden mit zuneh-
mender Komplexität der Organisation immer größer, mit der Folge, daß Regeln 
zur Ergänzung der direkten Anweisung immer wichtiger werden (vgl. von 
Hayek, 1969, S. 42). Die Regeln werden außerdem den Regeln der spontanen 
Ordnung ähnlicher, weil sie nicht mehr "jedem Individuum...sagen, was es tun 
muß" (von Hayek, 1980, S. 73), sondern allgemeiner und abstrakter werden. 
Unter Berücksichtigung der persönlichen 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, daß die Organisationsmitglieder gar nicht alle Regeln bewußt kennen, 
nach denen sie gleichwohl handeln. Und schließlich können sich auch in Or-
ganisationen spontan Regeln bilden, welche die offiziellen  Regeln ergänzen, 
abändern oder völlig außer Kraft  setzen. Die Organisation läßt (notgedrungen) 
Freiräume für eine Selbstorganisation der Mitglieder, weil nicht alle Einzelhei-
ten einer komplexen Organisation angeordnet werden können. 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 Umstände und auch unter Berücksichtigung der eigenen 
Interessen bestimmt. 

Von Hayek kommt zu dem Schluß, 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 können und um die Fähigkeiten und das Wissen weniger Individuen zu 
überschreiten, müssen auch sie sich "auf jene überpersönlichen 'selbstorganisie-
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renden Kräfte 1" (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 Ausfuhrungen von Hayeks können 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 müssen dagegen anderen Betrachtungsebenen 
zugeordnet werden. 

Daß Menschen sich natürlicherweise oder normalerweise, von selbst oder 
eben "spontan" in der Weise regelmäßig verhalten, daß sie ihre eigenen Interes-
sen im Auge haben, ist eine ganz allgemeine Verhaltenshypothese, eine Basi-
sannahme über die Natur des Menschen, welche bei jeder Form der Organisati-
on - auch bei der Fremdorganisation - eine Rolle spielt. Es kann beispielweise 
erwartet werden, daß (Fremd)-Organisatoren spontan Regeln vorziehen, die zur 
Verbesserung oder doch Erhaltung ihrer Position beitragen. Es handelt sich um 
eine Art rudimentärer Verhaltenstheorie, die mit dem Selbstinteresse Adam 
Smiths2 verwandt ist, jedoch nicht im Sinne des Handlungsutilitarismus von 
Bentham mißverstanden werden darf  (vgl. auch von Hayek, 1981, S. 34ff.).  Es 
wird nicht mehr behauptet, als daß es zu den gewissen allgemeinen Zügen im 
menschlichen Handeln gehört, "von selbst" nicht gegen die eigenen Interessen 
zu handeln. Eine inhaltliche Konkretisierung erfährt  dieser allgemeine Grund-
satz über die vom System vermittelten Anreize; eine "belohnte" Verhaltenswei-
se wird sich mit einiger Sicherheit spontan einstellen (vgl. auch Simon, 1981, 
S. 14 I f f ) . 

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

2 Das Selbstinteresse (self-love) ist zwar ein starkes, natürliches Gefühl (vgl. Smith, 
1991, S. 135), wird aber normalerweise gebändigt von der Einsicht, daß die Mitmen-
schen im gleichen Maße berechtigt sind, ihre Interessen zu verfolgen und daß so jeder 
auf den anderen Rücksicht nehmen muß (vgl. 1991, S. 83, 235, 275 und passim). 
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Ergebnis kann positiv und erwünscht sein, was dann eben als "spontane Ord-
nung" bezeichnet wird (erwünschte Handelnsordnung, vgl. von Hayek, 1969, 
S. 180), es kann aber auch unerwünscht und schädlich sein (spontane Unord-
nung). Ordnung meint in diesem Zusammenhang bei Hayek nicht mehr einfach 
Regelmäßigkeit, sondern wird mit wertgeladenen Begriffen  umschrieben. 
Spontane Ordnung meint beispielsweise, "wenn Menschen in Frieden zusam-
menleben und einander gegenseitig nützen" (von Hayek, 1981, S. 151), ohne 
daß sie bewußt gemeinsame Ziele verfolgen. In der Marktordnung besteht der 
Nutzen konkret darin, daß sich für die meisten nachgefragten Dienste und Gü-
ter auch ein Angebot einstellt, wobei in der Regel eine optimale Ausnutzung 
der Produktionsfaktoren  und eine ständige 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 zusätzlich unterstellt wird, eine 
solche Ordnung würde sich von selbst einstellen, wenn man nur die Regeln 
wegläßt, dann beruht das auf verschiedenen Mißverständnissen. 

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

Zum zweiten ist keineswegs die selbstverständliche Folge eines regelmäßi-
gen Verhaltens, daß sich eine spontane Ordnung einstellt. Vielmehr sind die 
Folgen des Verhaltens quasi der Prüfstein für die Tauglichkeit der Regel. Ver-
steht man den Entstehungsprozeß von Normen als Evolution, dann entscheiden 
die aus der Regelbefolgung sich ergebenden spontanen Muster3 über die Se-
lektion oder Beibehaltung der Regel. Beibehalten wird, was sich bewährt. In-
terpretiert man den Entstehungsprozeß im Sinne eines Lernprozesses, stellen 
die kollektiven Muster Bewertungskriterien dar; beibehalten wird, was aus 
Erfahrung  gut ist. In beiden Fällen 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 "Lebensfähigkeit" bzw. "Lei-
stungsfähigkeit" der Gruppe (vgl. Hayek, 1969, S. 145, 151), wie immer diese 
auch im einzelnen spezifiziert  wird. Dabei ist es durchaus möglich, daß ein 
individuell vorteilhaftes und deshalb spontan gezeigtes regelmäßiges Verhalten 
sich zum Nachteil der Gruppe auswirkt und damit letztendlich auch wieder zum 
Nachteil des einzelnen. Möglich ist ebenfalls, daß durch eine Änderung der 
externen Bedingungen ein bisher vorteilhaftes regelmäßiges Verhalten nachtei-
lig wird. Insgesamt gesehen ist die Gefahr,  daß von selbst "Unordnung" ent-
steht, sei es durch die Befolgung falscher Regeln, sei es durch eine Änderung 

3 "Muster" und "Ordnung" wird von von Hayek  synonym verwendet; vgl. 1969, 
S. 144, Fußnote 1. 
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der äußeren Umstände, relativ groß, und die Entstehung einer spontanen Ord-
nung ist das Ergebnis eines jahrtausendelangen Bemühens 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 muß (vgl. von Hayek, 1980, S. 68). 

Zum dritten bleibt der Begriff  Ordnung in diesem Zusammenhang inhaltlich 
relativ offen.  Ordnung meint bei Hayek einen guten, erwünschten, wohltätigen 
Zustand und nicht nur Regelmäßigkeit und Planbarkeit. Für eine inhaltliche 
Präzisierung lassen sich Hinweise finden wie friedliche Zusammenarbeit, 
Chancengleicheit, Feiheit, Fortschritt und Wohlstand. Da auch die "Katallaxie" 
des Marktes unerwünschte Nebenwirkungen hat (z.B. Umweltverschmutzung), 
hängt es aber stark von den zugrundegelegten Bewertungskriterien ab, ob ein 
Zustand überhaupt 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 wün-
schenswerten Zustand führt. 

Bei einer Unternehmung ist der "wünschenswerte 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 über die Organisation haben" (von Hayek, 1980, 
S. 74). Die in einer Organisation zusammengefaßten Individuen werden auf die 
Zweckerfüllung hingeordnet, mit Hilfe von Befehlen und Regeln, "um jedem 
Individuum zu sagen, was es tun muß" (von Hayek, 1980, S. 73). Die fremdor-
ganisierten Regeln werden von den Organisationsmitgliedern unter Ausnutzung 
ihres Wissens "im Lichte der Zwecke" (ebenda) im Detail ergänzt oder auch -
eigeninteressiert - abgeändert. 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 erwünschten 
Zustand beiträgt oder nicht, ob sie - um in Hayeks Terminologie zu bleiben -
eine Ordnung hervorbringen, die die Überlebens- und Leistungsfähigkeit der 
Unternehmung erhöht. 

Von Hayeks Überlegungen zur spontanen Ordnung werden für die Unter-
nehmensorganisation also im Sinne einer Tauglichkeitsprüfung für die Regeln 
interpretiert. Die Normen, die zur Erreichung der Organisationsziele beitragen, 
müssen dabei natürlich 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 
Umständen und den anderen Regeln des Regelsystems, unterschiedlich sein 
können, sind die Ergebnisse allerdings nicht präzise vorhersagbar und enthalten 
immer das Risiko unbeabsichtigter Folgen. Möglicherweise 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 für jede einigermaßen komplexe Organisation und nicht 
nur für die Gesellschaft als Ganzes. 

I I . 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 
persönlich 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-
feilspänen (vgl. ebenda, S. 37). Sein Konzept ist dennoch ein originär ökono-
misches und basiert weit stärker auf den Vorarbeiten anderer Ökonomen (z.B. 
Adam Smith) als auf denen der Naturwissenschaft. 

Wenn Naturwissenschaftler  sich zur Selbstorganisation in der Wirtschaft  äu-
ßern, 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 "Übertragungen" 
naturwissenschaftlicher  Konzepte auf den Bereich der Wirtschaft  zeigen sollen, 
ist eine interdisziplinäre Verständigung möglich und fruchtbar. 

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

Autologie wird im Zusammenhang mit Unternehmen in der Weise verstan-
den, daß die Manager selbst Teil der Organisation sind, welche sie leiten, und 
damit alle ihre Wahrnehmungen 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.). Darüber 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 

4 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 ergänzende Überlegungen notwendig. Man 
könnte bspw. so argumentieren, daß nicht nur jedes "Du sollst" unvermeidlich 
den Selbstbezug des "Ich soll" mitenthält, sondern auch vice versa, jedes "Ich 
soll" der Organisierten ein "Du sollst" für 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 frühere  Zustände Z' bezieht. Ist die innere 
Zustandsfunktion unbekannt, was häufig vorkommt, dann kann einem input χ 
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-
onsmaßnahmen als input deterministisch koppelt, trivialisiert den Menschen 
(vgl. von Foerster, 1994b, S. 247ff.;  vgl. auch Abb. 3). 

Den Brückenschlag vom rekursiven Rechnen zur Selbstorganisation sozialer 
Systeme versucht von Foerster über 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, daß auch in Organisationen Rekursion in der Art stattfindet, daß der 
output jedes Elementes zum input jedes anderen oder auch für 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 wür-
de es nun entsprechen, wenn die rekursiven Operationen in der Organisation zu 
einem stabilen Verhalten tendieren würden, wenn "bestimmte Strukturen emer-
gieren" (1994b, S. 260). Computersimulationen mit großen rekursiven Syste-
men haben allerdings nur zu einer PolyStabilität geführt,  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, daß jeder einzelne quasi gezwungen wird, in einer bestimm-
ten Art und Weise zu handeln. Die einzelnen handeln unabhängig voneinander 
so ähnlich, als ob sie sich abgesprochen hätten. Drastische Beispiele stellen die 
massenweise Abgabe von Aktien bei Kursstürzen 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 entfliehen möchte (Kursverlust, Inflation, verstärkter Konkurrenzdruck), 
erst recht herbeigeführt. 

Während 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 Wirtschaftsphänomene weiter vom naturwissenschaftli-
chen Urkonzept entfernt.  Eine Parallele besteht nur insoweit, als wirtschaftliche 
Entscheidungen in der Regel weitere wirtschaftliche Entscheidungen bei den 
Marktteilnehmern anstoßen und insoweit natürlich von einem allgemeinen 
Zusammenwirken die Rede sein kann. So führen höhere Lohnforderungen zu 
Preiserhöhungen und Preiserhöhungen zu höheren 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 unerwünschte Ergebnisse zeitigen, 
drängt sich die Frage nach ihrer Steuerbarkeit auf. Wie sich denken läßt, kön-
nen partielle Eingriffe  in ein synergetisches System potentiell zu völlig unvor-
hersehbaren, chaotischen Entwicklungen fuhren (vgl. Haken, 1983, S. 152ff.). 
Nur wer synergetische Effekte  kennt, versteht auch, systemkonforme Kontroll-
parameter so zu gestalten, daß eine Selbstorganisation mit wünschenswertem 
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" beschäftigt auch die Chaostheorie. Morfill  und Scheingraber (vgl. 1993) 
demonstrieren am Beispiel einer Steuerreform  eindrücklich, daß die Vorhersa-
ge der Wirkung gezielter Eingriffe  in die Wirtschaft  ähnlich unzuverlässig ist 
wie eine langfristige Wetterprognose. Eine nach mathematischen Formeln opti-
mierte Investitionszulage kann zu einem stetigen Wachstum des Investitions-
volumens führen; sie kann aber auch, bei nur leicht veränderten Rahmenbedin-
gungen, zu völlig chaotischen Schwankungen in der Investitionstätigkeit fuh-
ren. Ihre Schlußfolgerung lautet: "Finger weg von größeren Eingriffen,  solange 
man das komplexe Zusammenspiel nicht verstanden hat." (Morfill/  Scheingra-
ber, 1993, S. 172). Auch Feichtinger/Kopel (vgl. 1994, S. 23ff.)  stellen fest, 
daß betriebswirtschaftliche  Modelle zahlreiche Mechanismen beinhalten, die in 
der Theorie nichtlinearer dynamischer Systeme als "chaosgenerierend" bekannt 
sind, und daß eine vermeintlich optimale Steuerung ungeahnte, "chaotische" 
Folgen nach sich ziehen kann. 

Auf der anderen Seite wird bei der Rezeption der Chaostheorie in die Öko-
nomie, und speziell in die Betriebswirtschaftslehre,  aber auch in positiver Be-
deutung das schöpferische Moment des Chaos betont. Nur die Erschütterung 
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der alten Ordnung und chaotische Phasen treiben die Unternehmensentwick-
lung voran; Intrapreneurship erfordert  regelwidriges "chaotisches" Verhalten; 
Kreativität erwächst aus Chaos-Akzeptanz (vgl. Pinchot, 1985; Müri, 1989; 
Krystek, 1993).5 

Ökologisches Gedankengut versucht Frederic Vester (vgl. 1985, S. 299ff.) 
auf das Management von Unternehmungen zu übertragen. Zunächst postuliert 
er, eine Unternehmung sei mehr mit einem lebendigen Organismus zu verglei-
chen als mit einer Maschine. Ein lebendiger Organismus zeichnet sich dadurch 
aus, daß er permanent Ordnung schafft  und aufrechterhält  und damit dem Ge-
setz der zunehmenden Entropie entgeht. Vester regt nun an, biologische Syste-
me als Vorbilder zu betrachten für die Selbstregulation komplexer Systeme und 
sich der ökologischen Funktionsprinzipien auch in Unternehmen zu bedienen. 
Fundamental ist aus seiner Sicht vor allem das systemisch-ökologische Denken, 
welches Zusammenhänge zwischen Einzelfaktoren betont, statt sich mit Scheu-
klappen jeweils nur auf isolierte Einzelabläufe zu konzentrieren. Wer die tat-
sächliche Vernetzung des Systems Unternehmung, welches aus Subsystemen 
besteht und selbst ein Subsystem der Volkswirtschaft  darstellt, übersieht, wird 
immer wieder mit seinen partiellen Eingriffen  überraschende und unerwünschte 
Folgen auslösen. Oder anders gewendet, erlaubt nur systemisches Denken die 
richtige, d.h. bei Vester (1985, S. 306) die "kybernetisch vernünftige",  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 Stärke ihrer Wirkungen und Rückwirkungen 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, führt  diesen Gedanken in seinem Ansatz des evolutionären Management 
genauer aus und entwirft  das Modell der Unternehmung als "lebensfähiges 
System" (vgl. Malik, 1989a). Die wechselseitige Verschränkung naturwissen-
schaftlicher und betriebswirtschaftlicher  Erkenntnisse läßt sich hier besonders 
gut erkennen. 

Thematisiert werden von den Naturwissenschaftlern  auch immer wieder 
Evolution und Wettbewerb in der Wirtschaft.  Naheliegend ist zunächst, die 
Wirtschaft  als ein Überlebensspiel zu verstehen, in welchem "natürlicherweise" 
der stärkste seine Konkurrenten ausschaltet und alleine überlebt. Eine solche 
Sichtweise ist aber vielfältig zu modifizieren. So führen Eigen/Winkler aus, 
daß 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 Möglichkeit hin, daß neu auftauchende "besser qualifizierte" 
Konkurrenten von etablierten Spezies unterdrückt werden (vgl. Eigen/Winkler, 

5 Dagegen verwirft  Müller,  1992, S. 370, die "regressive Utopie" eines kreativen 
Chaos als unrealistisch. 
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III. Evolution und Selbstorganisation 65 

1987, S. 245ff.).  Auf die Wirtschaft  übertragen werden auch die Mechanismen, 
um dem Wettbewerb aus dem Weg zu gehen, etwa die Spezialisierung auf eine 
ökologische 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, daß die natürliche Selektion nicht nur am Individuum ansetzt, sondern 
an Gruppen von Organismen. Diese Gruppen kooperieren intern zum gegen-
seitigen Nutzen und ihr Überlebenswert als Gruppe hängt gerade davon ab, daß 
die Individuen Eigenschaften aufweisen, welche für das "Gemeinwohl" vorteil-
haft sind (vgl. Odum, 1991, S. 227ff).  Die Gegensätze von Altruismus und 
Egoismus lösen sich dann auf, weil die Förderung 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 
begründet 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 übertragen. Malik (vgl. 1982, S. 95f., 99f.) 
wehrt mit dem Hinweis auf diese Analogiebildungen die Kritik von Sandner 
(vgl. 1982), der die Unzulässigkeit solcher Übertragungen behauptet, ab. Wie 
die folgenden Ausführungen 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 Grenzüberschrei-
tungen für 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). 

I I I . Evolution und Selbstorganisation 
in der Theorie der Unternehmensführung 

1. Das Konzept  von Malik:  Evolutionäres  Management 

Als einer der Begründer des Konzeptes eines evolutionären Management ist 
Fredmund Malik anzusehen, welcher bereits Ende der 70er Jahre einen "Bei-
trag zur Management-Kybernetik evolutionärer Systeme" (so der Untertitel zu 
seinem Werk "Strategie des Managements komplexer Systeme") leistete. In der 
St. Galler Tradition beheimatet, sieht 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 Göbel 
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66 Β. Die Diffusion  des Selbstorganisationsansatzes 

Was bedeutet "Komplexität" in diesem Zusammenhang? "Alle Lebensvor-
gänge, angefangen von denen einer Zelle bis hin zum Zusammenleben von 
Menschheit und Natur, sind stets äußerst 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-
plexität wächst mit der Anzahl der unterscheidbaren Elemente eines Systems 
und der Anzahl der zwischen diesen Elementen möglichen Interaktionen. Weist 
das System statisch betrachtet genau einen Zustand auf, ist es nach Ul-
rich/Probst nur kompliziert und nicht komplex. Zur Komplexität gehört nach 
ihrer Auffassung  der Aspekt der Dynamik unabdingbar dazu. "Von Komple-
xität dagegen sprechen wir, wenn etwas nicht nur in seiner Zusammensetzung 
kompliziert ist, sondern auch seinen Zustand ständig verändert.... Komplexität 
wird definiert  als Fähigkeit eines Systems, in einer gegebenen Zeitspanne eine 
große Anzahl von verschiedenen Zuständen annehmen zu können" (Ulrich/ 
Probst, 1991, S. 58). Hinzu kommt, daß der Zustand eines Systems zum Zeit-
punkt to den Zustand zum Zeitpunkt t l mitbeeinflußt und durch diese interne 
Zustandsfunktion das System geschichtsabhängig und unvorhersagbar wird 
(vgl. von Foerster, 1994b, S. 247ff.). 6 Ein komplexes System kann mithin 
"ungeheuer viele Zustände aufweisen" (Malik, 1989a, S. 186). Den Zustand 
dieses Systems zu einem Zeitpunkt präzise zu beschreiben, den Zustand zu 
einem späteren Zeitpunkt exakt zu prognostizieren und durch gezielte Maß-
nahmen einen gewünschten Zustand genau herbeizuführen,  all das wird ange-
sichts der Komplexität und Dynamik so gut wie unmöglich. 

Seinen systemisch-evolutionären Ansatz der Managementtheorie entwickelt 
Malik aus diesem Problembewußtsein heraus in bewußter Entgegensetzung zu 
einem sogen, konstruktivistisch-technomorphen Ansatz, welchem er vorwirft, 
die wahre Komplexität des Systems Unternehmung zu ignorieren und sich eine 
nicht vorhandene Kontrollierbarkeit und Beherrschbarkeit des Systems anzu-
maßen (vgl. Malik, 1989a, S. 36ff.).  Der Typ des systemisch-evolutionären 
Management akzeptiert dagegen ausdrücklich die Grenzen der gezielten Gestal-
tung und Lenkung der Unternehmung. Die Konsequenz ist allerdings nicht, das 
System fatalistisch sich selbst zu überlassen; vielmehr werden die Ziele niedri-
ger gehängt (Lebensfähigkeit 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. 49ff.). 

6 Willke  (vgl. 1993, S. 18ff.)  differenziert  zusätzlich zwischen Komplexität, womit 
der "Beziehungs- und Möglichkeitsreichtum der Umwelt" bezeichnet wird, und Kontin-
genz, was "die dem System in einer bestimmten Situation selbst zur Verfügung 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 Komplexität gesprochen. 
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III. Evolution und Selbstorganisation 67 

Diese Steuerung oder Komplexitätsbeherrschung basiert auf zwei Kompo-
nenten: "1. den organisationalen Systemstrukturen einerseits und 2. den durch 
sie ermöglichten Lenkungsprozessen andererseits" (Malik, 1989a, S. 173). Die 
von ihm weiterhin unterschiedenen je zwei Ordnungstypen (taxisch und poly-
zentrisch, spontan, selbstorganisierend) und Problemlösungstypen (analytisch 
konstruktivistisch und evolutionär kybernetisch) sind unabhängig voneinander 
und lassen sich in einer 4-Felder-Matrix miteinander kombinieren (vgl. Abb. 
5)· 

Problemlösungsarten 

analytisch 
konstruktivistisch 

evolutionär 
kybernetisch 

O
rd

nu
ng

s-
(S

ys
te

m
-)

ar
te

n
 

taxisch 
1 
klassische Management-
und Verwaltungslehre 

3 
Versuch, die gegebenen Orga-
nisationsformen flexibler 
und anpassungsfähiger zu 
machen; Organisationsent-
wicklung, Job-Enrichment, 
Job-Enlargment usw. 

O
rd

nu
ng

s-
(S

ys
te

m
-)

ar
te

n
 

polyzentrisch, 
spontan, 
selbstorganisie-
rend 

2 
tatsächliche Situation; 
Verschlimmbesserung 
durch analytische Ver-
fahren; Degeneration 
der Spontanität 

4 
kybernetisch orientierte, 
evolutionäre Management-
lehre 

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

Die Charakterisierung "evolutionär" wird dabei einer bestimmten Art von 
Lenkungs- oder Problemlösungsprozeß zugeordnet, welche den Gegentyp zum 
"konstruktivistischen" Problemlösungsprozeß darstellt. Die evolutionäre Art 
von "Problemlösen in komplexen Situationen hat den Charakter eines blinden 
Variations- und selektiven Bewahrungsprozesses" (Malik, 1989a, S. 265). Der 
Problemlösungsprozeß produziert versuchsweise Variationen oder Mutationen, 
unterzieht diese einem Selektionsprozeß (eliminiert Fehler) und bewahrt 
(vorläufig) die selektierten Varianten. Er weist damit die typischen Komponen-
ten eines Evolutionsprozesses auf. Konstruktivistisches Problemlösen (vgl. 
Malik, 1989a, S. 256) geht dagegen so vor sich, daß alle denkbaren Alternati-
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68 Β. Die Diffusion  des Selbstorganisationsansatzes 

ven zur Erreichung eines definierten Ziels gesucht und rational bewertet wer-
den, um schließlich die optimale Alternative auszuwählen und zu implementie-

7 
ren. 

Unter dem Gesichtspunkt der Selbstorganisation ist die zweite Komponente 
der Komplexitätsbeherrschung neben der Problemlösung, die Ordnungsbil-
dung, von besonderem Interesse. Ordnungsbildung ist nach Malik auf zwei 
Arten möglich: Sie wird bewußt 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 ausfuhrlich darstellt und positiv würdigt 
(vgl. Malik, 1989a, S. 212ff).  Insbesondere bestätigt er Hayeks Annahme, daß 
komplexe Ordnungen, welche heutzutage in Entsprechung zur komplexen 
Wettbewerbsumwelt auch in Unternehmen nötig sind, nur durch spontane Ord-
nungsprozesse entstehen können. 

Die evolutionäre Managementlehre verortet er als Kombination von evolu-
tionärer Problemlösung und spontaner Ordnungsbildung (vgl. Malik, 1989a, 
S. 346; 4. Quadrant in Abb. 5). Es geht dabei offenbar  um evolutionäres (inkre-
mentales) Problemlösen in selbstorganisierenden Strukturen und nicht um eine 
evolutionäre Entstehung der selbstorganisierenden Strukturen, denn Malik 
widmet dem (taxischen) Aufbau einer sogen, "kybernetischen Organisations-
struktur" viel Raum. In Anlehnung an Stafford Beer wird ein recht detailliertes 
Modell einer Unternehmensstruktur mit den dazugehörigen 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-
blemlösen und taxische Ordnungsbildung möglich und sinnvoll (z.B. funktio-
nale Organisation und "lebensfähiges System" als Alternativen, die bewertet 
werden und zwischen denen bewußt gewählt wird) (vgl. Malik, 1989a, S. 346, 
350). Eine Organisation der Selbstorganisation wird offensichtlich  für möglich 
gehalten. 

7 Diese Entgegensetzung von evolutionärer und konstruktivistischer Problemlösung 
erinnert stark an die Typen der inkrementalen und synoptischen Planung (vgl. Picot/ 
Lange, 1979). Die Ablaufmerkmale von evolutionären Problemlösungsprozessen 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 zählt. 
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III. Evolution und Selbstorganisation 69 

2. Das Konzept  von Kirsch:  Fortschrittsfähige  Organisation 

Das Konzept des evolutionären 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 Münchner und die St. Galler, sehen die Betriebswirt-
schaftslehre in erster Linie als angewandte Führungs- und Managementlehre. 
Die Gestaltung des komplexen und dynamischen Systems "Unternehmung" 
erfordert  dabei Erkenntnisse aus verschiedenen Disziplinen (vgl. Ulrich, 1981, 
S. 14), welche in den größeren Rahmen von Systemtheorie und Kybernetik 
eingeordnet werden. Beide bejahen ausdrücklich die Komplexität des Systems 
"Unternehmung" und vertreten davon ausgehend die Position eines gemäßigten 
Voluntarismus, d.h. der begrenzten Möglichkeit, das System "Unternehmung" 
durch Management zielgerichtet zu gestalten. 

In den Einzelheiten liegen die beiden Ansätze zum evolutionären Manage-
ment aber dann auseinander. So bedeutet fur Malik Komplexität im Unterneh-
men in erster Linie, daß es eine Vielzahl von Daten und Ereignissen gibt, die 
nicht bekannt sind und - sofern sie in der Zukunft liegen - auch nicht bekannt 
sein können. Das durch die Komplexität erzeugte Problem ist die Ungewißheit, 
welche die Erreichung des Ziels "Überleben" immer wieder gefährdet (vgl. 
Malik, 1989, S. 20If f ) . Das evolutionäre Problemlösen im Sinne des trial-and-
error ist in dieser Situation die beste Lenkungsmethode, die Förderung sponta-
ner Ordnung die beste Gestaltungsmethode. 

Wenn Kirsch von der "geplanten Evolution" im Unternehmen spricht, meint 
er zum einen wie Malik den evolutionären Problemlösungsprozeß aus Variati-
on, Selektion und Retention. Dies ist für ihn aber doch nur "Mikroevolution" 
(vgl. Ringlstetter, 1987, S. 106). Die "Makroevolution" ist eine gerichtete Hö-
herentwicklung der Unternehmung auf das Ziel hin, "einen Fortschritt in der 
Befriedigung der Bedürfnisse und Interessen der vom Handeln der Organisa-
tion direkt oder indirekt Betroffenen"  zu erreichen (Kirsch, 1992, S. 14). Für 
Kirsch liegt die Lösung des Komplexitätsproblems in eben diesem Fortschritt, 
weil er Komplexität nicht mit der Ungewißheit von Informationen in Zusam-
menhang bringt, sondern mit der Unvereinbarkeit von individuellen Kontexten 
bei multipersonalen Entscheidungen. Das System "Unternehmung" ist komplex 
und schwierig zu führen, weil dort Menschen - interne und externe Betroffene 
- mit ganz verschiedenen Kontexten und damit auch unterschiedlichen Be-
dürfnissen aufeinandertreffen  (vgl. Kirsch, 1990, S. 128ff)  und das Anreiz-
Beitrags-Gleichgewicht zwischen ihnen ständig ausgehandelt werden muß (vgl. 
Kirsch, 1990, S. 182; zur Anreiz-Beitrags-Theorie auch Simon, 1981, 
S. 14 I f f ) . 
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Während Malik vom Unternehmensziel "Überleben" ausgeht und nach Mit-
teln sucht, welche dieses Ziel unter den realistischen Bedingungen der Unge-
wißheit noch erreichbar erscheinen lassen, verweilt Kirsch bei der Problematik 
der Zielbestimmung. Da verschiedene Bedürfnisse und damit Zielvorstellungen 
bei Entscheidungen im Unternehmen aufeinandertreffen,  sind Entscheidungen 
idealerweise so zu treffen,  daß die Bedürfnisse aller Betroffener  immer besser 
befriedigt werden. Im Gegensatz zu Malik, der aus der Bejahung der Kom-
plexität ein bescheidenes Unternehmensziel ableitet (Überleben statt Gewinn-
maximierung), kommt Kirsch aus seinem Komplexitätsverständnis heraus zu 
einem besonders anspruchsvollen Ziel (bessere Befriedigung der Bedürfnisse 
aller Betroffener  und nicht nur der Anteilseigner; vgl. Kirsch, 1981, S. 35f.). 

Um dieses Ziel zu erreichen, muß die forschrittsfähige  Organisation über 
vielerlei Fähigkeiten verfügen: Moralische Fähigkeiten, um den Kreis der Be-
troffenen  richtig festzulegen, Responsiveness, um die Bedürfnisse der Betrof-
fenen richtig zu verstehen, ästhetische Fähigkeiten, um die Bedürfnisse aktiv 
weiterzuentwickeln und Lernfähigkeit,  um das erworbene Wissen der Wissens-
basis der Organisation einzuverleiben (vgl. Kirsch, 1992, S. 12; Ringlstetter, 
1987, S. 107ff.). 

Diese Fähigkeiten sind nun nicht in einzelnen Individuen verkörpert, son-
dern sie entstehen im Verlaufe eines vernünftigen kommunikativen Handelns 
"von selbst". Idealerweise organisiert sich zunächst der Kreis der von einer 
Problemstellung "Betroffenen"  selbst zu einer "Entscheidungsarena" (vgl. 
Kirsch, 1992, S. 274; zu Knyphausen, 1991a, S. 51). In dieser Arena bemühen 
sich die Teilnehmer um Verständigung 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 Führer 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 Zugangsbeschrän-
kungen Komplexität 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 Führungskräfte  ist un-
klar) sich selbst "kultivieren", mit dem Ziel, möglichst viele Kontexte kennen-
zulernen und die Haltung eines "Kontextpartisanen" (Kirsch, 1990, S. 124; 
1992, S. 64), welcher nur seine Überzeugungen, Werte und Interessen gelten 
läßt, zu überwinden. 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 vernünftig zu handeln. Im Bewußtsein der 
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lediglich okkasionellen und nicht "prinzipiellen" Vernünftigkeit  seines Han-
delns (vgl. Kirsch, 1990, S. 463ff.)  läßt er Raum für eine Kritik seiner Hand-
lungen durch andere Aktoren, was zu einer Selektion von Handlungsstandards 
fuhren soll, welche nicht den Erwartungen und Bedürfnissen der Betroffenen 
entsprechen. Je besser der Aktor sich selbst kultiviert und sich in andere Kon-
texte einfühlt und eindenkt, desto eher kann er den faktischen Diskurs aller 
Betroffenen  vorwegnehmen und ersetzen (vgl. Ringlstetter, 1987, S. 204f.). 

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

Kieser (vgl. 1994, S. 21 Iff.) betont denn auch die geringe Praktikabilität des 
Münchner Ansatzes. Verständigungsorientiertes Handeln ist in Unternehmen in 
der Regel nicht zu erwarten. Und zwar nicht, weil die Organisationsteilnehmer 
ihre Selbst-Kultivierung noch nicht bis zur nötigen Reife vorangetrieben haben, 
sondern weil es effizienter  ist, Verständigung durch formale Organisation zu 
ersetzen. Es ist zu erwarten, daß die "Entscheidungsarena" fremdorganisiert 
wird, daß in dieser Arena nur vordefinierte  Alternativen präsentiert werden und 
notfalls die Diskussion kraft  Autorität beendet wird, weil dies Zeit spart und 
mit größerer Sicherheit zu erwünschten Lösungen fuhrt.  Damit ist keineswegs 
gesagt, daß in dieser fremdorganisierten  Arena nicht ebenfalls zahlreiche Be-
troffene  zu Wort kommen können. Auch unter dem "Imperativ(e) betriebswirt-
schaftlicher Rentabilität" (Habermas, 1981, S. 459) kann man zu dem Schluß 
kommen, daß es zur Erweiterung der Wissensbasis und zur leichteren Imple-
mentierung der Lösung 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 Überlegungen sind 
aber pragmatischer Art und haben die Durchsetzung vorgegebener unterneh-
merischer Ziele zum Gegenstand, während Kirsch die unternehmerischen 
Zwecke selbst hinterfragt  und sie "moralisch-praktisch" und "ästhetisch-prak-
tisch" rationalisieren möchte (vgl. Kirsch, 1985, S. 348). 

Unter dem Gesichtspunkt einer diskursiven Zielbestimmung erscheint die 
radikale Selbstorganisationsperspektive verständlicher 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 dafür plädiert, fremdorgansie-
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rend "Anfangsbedingungen" für selbstorganisierende Prozesse herzustellen 
(vgl. Kirsch, 1992, S. 277).8 Da die Bedingungen für eine völlige Selbstorgani-
sation eines Diskurses aller Betroffenen  im Unternehmensalltag zweifellos 
kontrafaktisch sind, bedürfte es vermutlich sogar recht massiver "Außenvor-
gaben", um allen Betroffenen  freien Zugang zu den Entscheidungen der Unter-
nehmung zu gewähren. 

Trotz dieses Plädoyers für 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 näher erläutert.9 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 äußerst 
schlechtstrukturierten , bösartigen Problem in komplexitätsbejahender Weise 
auseinandersetzt" (Kirsch, 1992, S. 278; vgl. auch zu Knyphausen, 1991a, 
S. 53; auch 1991b, S. 57f). 

Kirschs Konzept des evolutionären Management und der Selbstorganisation 
bietet im Grunde mehr Anschlußmöglichkeiten für eine wirtschaftsethische 
Diskussion als für Fragen organisatorischer Gestaltung. Allerdings könnte man 
das von ihm angesprochene Problem der Kontextvielfalt pragmatisch reinter-
pretieren. "Spartenegoismus" kann etwa damit erklärt werden, daß Vertreter 
unterschiedlicher Kontexte (z.B. Forschung und Entwicklung und Marketing) 
zur Ausbildung verständigungshinderlicher Subkulturen neigen. Auch mikro-
politische Spiele zur Durchsetzung von Partialinteressen können als Ausfluß 
der Kontextvielfalt im Unternehmen verstanden werden. Freilich wird Kirschs 
Konzept damit quasi auf den Kopf gestellt, weil die problematischen Sub-
kulturen und mächtigen Cliquen selbstorganisierend entstehen. Die Selbstor-
ganisation führt  somit zu Problemen, welche fremdorganisierend  überwunden 
werden müssen. 

8 In ähnlicher Weise äußert sich auch zu Knyphausen;  vgl. 1991a, S. 51. 
9 Stattdessen werden ganz andere Beispiele für Fremdorganisation angeführt:  Die 

Bestimmung von Eckterminen für ein Projekt (vgl. zu Knyphausen,  1991a, S. 53), die 
Entwicklung einer konzeptionellen Gesamtsicht für das Unternehmen (vgl. zu Knyphau-
sen, 1991a, S. 57) oder der Aufbau einer in sich widersprüchlichen "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 übertragen (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 Ansätze dargestellt werden (einen Überblick bietet Kirsch, 1992, 
S. 185ff).  Der Ansatz von Luhmann wird exemplarisch ausgewählt, 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-
faßt: "Ein System produziert die Elemente, aus denen es besteht, mit Hilfe der 
Elemente, aus denen es besteht." (Luhmann, 1982, S. 369) Wie dies für soziale 
Systeme zu übersetzen ist, wer da was wie "produziert", das ist allerdings 
höchst umstritten und hat zu der beklagten Begriffsverwirrung  geführt.  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 Realitätskonstrukte der Menschen, die als Elemente des 
Systems angesehen werden können (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 üblich. Entscheidung ist für ihn nicht "eine an Präferen-
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.10 "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 können 
auch unbewußte Entscheidungen als Entscheidungen behandelt werden; es ist 
nicht konstitutiv flir  eine Entscheidung, daß ein Entscheidungsträger sie auf-
grund seiner Präferenzen  bewußt fällt. Aus der Beobachterperspektive wurde 
ein bestimmter Kurs gewählt (es wurden Erwartungen erfüllt  oder nicht erfüllt), 
auch wenn dies vom Entscheider erst im Nachhinein bemerkt wird (vgl. Luh-
mann, 1984, S. 595). Zum zweiten kommt in den Blick, daß dem bewußten 
Entscheiden vor allem ein Abtasten von Erwartungen vorangeht und nicht so 
sehr die rationale Informationsgewinnung über 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 groß, und Entscheidun-
gen werden sehr stark von einem Sicherheitsstreben beherrscht, d.h. es wird 
primär versucht, erwartungskonform  zu handeln (vgl. Luhmann, 1984, 
S. 598).11 Zum dritten können die einzelnen (flüchtigen) Entscheidungen über 
das Konstrukt "Erwartung" miteinander verkoppelt werden. Indem die Ent-
scheidung die Erwartung bestätigt, bekräftigt,  reproduziert oder auch umge-
kehrt sie durchbricht und gefährdet,  wirkt sie zugleich auf die weiteren Erwar-
tungen ein. Entscheidungen setzen Erwartungen voraus und produzieren Erwar-
tungen, d.h. Entscheidungen produzieren die Voraussetzung für Entscheidun-
gen. Dies ist für 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 bestandsfähig" 

1 0 "Bei einer Präferenz  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). 

1 1 Konformität 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 für die Folgen einer Entscheidung 
extern zugerechnet. Im Fall der Selektion von Konflikten nimmt man die Enttäuschung 
gewisser Erwartungen bei seinen Entscheidungen bewußt 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, müssen immer wieder neue Entscheidungen 
getroffen  werden, wobei die früheren  Entscheidungen die Möglichkeiten 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 nachträglich ratio-
nalisiert werden (vgl. Luhmann, 1988, S. 166f.). 

Alle externen Referenzen, die im System benutzt werden, gewinnen ihre 
Realität für die Organisation erst dadurch, daß sie in organisationale Entschei-
dungen einfließen. Informationen aus der Umwelt sind nicht als außerhalb der 
Organisation liegende Fakten zu verstehen, sondern sie werden erst zur Infor-
mation, wenn das System sie wahrnimmt und auswertet. Die Umwelt selbst 
produziert nur eine Irritation, ein Rauschen, während die Information Eigen-
produkt des Systems ist (vgl. Luhmann, 1988, S. 173). Selbstreferentielle  Ge-
schlossenheit meint dabei natürlich nicht, daß das System gänzlich unabhängig 
von seiner Umwelt ist. Es muß offen  sein für die "Materialien, Reize(n) und 
Störungen" (Luhmann, 1988, S. 166) von Seiten der Umwelt; was aber von der 
Umwelt wahrgenommen wird und wie es ausgewertet wird, hängt 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 übertragen. 

Die so beschriebene Autopoiese hat offenbar  Nachteile für die Unterneh-
men. Die selbstreferentielle  Geschlossenheit kann sich beispielsweise als 
dysfunktionale Wahrnehmungsbarriere  erweisen; wenn eine für die Unterneh-
mung überlebenswichtige Änderung 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 führt 
weiterhin dazu, daß Entscheidungen in erster Linie unter Sicherheitsaspekten 
gefällt werden, d.h. in dem Bestreben, erwartungskonform  zu handeln. Eine 
systematische Nichtausnutzung von Lernmöglichkeiten und ein Vermeiden 
vertretbarer  Risiken sind die Folgen (vgl. Luhmann, 1988, S. 167). Die 
"Präferenz  für 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.12 Schließlich 
geht es bei den Entscheidungen offenbar  nicht um die "bessere" oder gar 

1 2 "Selbstreferentielle  Systeme ruhen in sich selbst, finden ihre unverbrüchliche 
Identität ausschließlich in ihrem entwickelten und reproduktionsfähigen  Operationsmo-
dus, der als unveränderlich  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). Rationalität kann da offenbar 
nur noch über Evolutionsprozesse erwartet werden, die die "irrationalen" Sy-
steme selektieren.13 

Diese skeptische Haltung gegenüber einer gezielten Gestaltung autopoieti-
scher Systeme wird allerdings auch bei Luhmann an anderer Stelle wieder 
etwas aufgeweicht. So hält er offenbar  ein situationsangemessenes "Lavieren" 
zwischen Redundanz und Varietät, typologisch ausgedrückt zwischen einer 
kristallisierten Organisation und einer Adhocratie, für möglich (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. Schließlich kann man seine Bürokratiekritik (vgl. 1984, S. 598f.) in 
dem Sinne verstehen, daß der organisierte Erwartungsdruck reflektiert  und 
berücksichtigt wird bei dem Versuch, die typischen Mängel der Bürokratie zu 
beseitigen. 

b) Weiterführende  Überlegungen 

Wie Becker u.a. (vgl. 1988, S. 105f.) kritisch feststellen, präsentiert 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 aufgefaßt,  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, Gebäude, Technologie usw.). Dieses Netzwerk ent-
scheidet über die weitere Ausgestaltung ebendieses Netzwerkes, welches wie-
derum Entscheidungen trifft,  so daß 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. 

13 Luhmann verweist z.B. auf den Population Ecology Ansatz als Theorie der Ratio-
nalität (vgl. 1984, S. 602, Anm. 33). 
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Die flüchtigen Entscheidungen hinterlassen dauerhafte Spuren; es werden 
spezifische Stellen geschaffen,  bestimmte Mitglieder eingestellt und befördert, 
Technologien eingekauft, Regeln erlassen, Kommunikationswege vorgeschrie-
ben usw. Und diese Sedimente früherer  Entscheidungen bestimmen mit, wie 
weiterhin entschieden werden kann. Im Laufe der Zeit können Organisationen 
immer stärker einschränken, "was auf was folgen kann" (Luhmann, 1988, 
S. 172), so daß immer mehr davon gesprochen werden kann, daß frühere  Ent-
scheidungen künftige Entscheidungen determinieren. Dies entspricht den Be-
dingungen, die Maturana et al. (vgl. 1982, S. 164f.) an autopoietische Systeme 
stellen (Bedingung 3: Ein auopoietisches System muß ein mechanistisches 
System sein, d.h. die Eigenarten der Komponenten müssen deren Interaktionen 
determinieren) zwar besser, gilt aber für eine Unternehmung eher als Patholo-
gie, zumal in einer sich wandelnden Umwelt. 

Heuristisch nutzbar ist nach diesen Überlegungen vor allem die Denkfigur 
der zirkulären Kopplung von Produzent und Produkt. Organisationsmitglieder 
entscheiden in einem Netzwerk, das durch frühere  Entscheidungen entstanden 
ist, über das zukünftige Netzwerk, das zukünftige Entscheidungen beeinflussen 
wird, welche wiederum ein verändertes Netzwerk bewirken etc. Obwohl man 
das hier entwickelte Modell ohne weiteres in das Sprachspiel der Autopoiese 
übersetzen 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 aufgefaßt  werden, weil damit eine zu mechanisti-
sche und eigenmächtige Sicht sozialer Systeme assoziiert wird (ähnlich auch 
Kirsch, 1992, S. 249). 

Varela (vgl. 1979, S. 55) sieht die Autopoiese auf chemische Prozesse be-
schränkt und hält jede Übertragung auf andere Emergenzebenen für 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 ausdrücklich die 
Andersartigkeit sozialer Systeme gegenüber Organismen (vgl. 1987, S. 217). 
Autopoietische soziale Systeme könnten in einer Weise als autonom verstanden 
werden, die auf einen Totalitarismus im Inneren und Abschottung nach außen 
hinausläuft (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 wünschenswert, 
daß sie so sein sollen. Sie müssen für die Ansprüche ihrer Umwelt offen  blei-
ben und ständig bemüht sein, das "Rauschen" in ihrer Umwelt in "richtige" 
Informationen zu verwandeln. 

Die Möglichkeit intersubjektiver Verständigung ist dabei nicht apriori aus-
zuschließen. Auch im Inneren müssen sie so entscheiden, daß auch künftig 
noch verschiedene Entscheidungen möglich sind, d.h. Varietät erhalten bleibt. 
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Anders als bei einer lebenden Zelle ist ja nicht eine identische Reproduktion 
entscheidend für das Überleben der Unternehmung, sondern gerade ihre Wand-
lungsfähigkeit 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 können, welche ihnen 
allerdings zugleich Handlungsbedingungen auferlegen. 14 Nach dieser Sichtwei-
se kann die Aufklärung der zirkulären 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 Stück weit gegenüber dem System emanzipieren. Sobald ihm sein 
"blinder Fleck" in der Wahrnehmung bewußt wird (vgl. dazu auch von Foer-
ster, 1994b, S. 236f.), kann er einen "Wechsel der Perspektiven" (Luhmann, 
1988, S. 183) bewußt in das System einbauen bzw. sich bewußt nicht als strik-
ter "Kontextpartisan"15 verhalten. Oder er kann, in Luhmanns Begriffen,  im 
Moment des Entscheidens beachten, daß er sich weiterhin mehrere Möglichkei-
ten offenhält,  wie künftig entschieden werden kann. 

Daß 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 Sachzwängen eine 
Absage erteilen (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 416ff.).  Sogar im Sprachspiel 
der Autopoiese kommt man somit zu Schlußfolgerungen, die auf größere 
Handlungsspielräume und mehr Verantwortung der "Praxis" hinauslaufen, auf 
"Selbstwahl" und gerade nicht auf deterministische systemische Automatismen. 
Damit sollen die Organisationsmitglieder natürlich nicht zu völlig freien Wesen 
emporstilisiert werden. Sie werden ja zugleich als "Produzent" und "Produkt" 

14 Schmid  (vgl. 1987, S. 36) fragt sich m. E. zu Recht: "Wer also tut  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 ergänzt die Handlungs-
theorie. Nicht nur die Akteure selbst, sondern zusätzlich  emergente Eigenschaften von 
Interaktions- und Handlungszusammenhängen sollen von einer Theorie sozialen Han-
delns analysiert werden. Eine solche Theorie benötigt zusätzlich  zu den traditionellen 
handlungstheoretischen Konzepten auch Begriffe,  die sich von Akteursannahmen frei-
halten (vgl. Haferkamp,  1987, S. 63). 

1 5 "Ein Kontextpartisan ist zweifellos, wer die Weltauffassung  seines Kontextes als 
absolute Wahrheit ansieht und wenig Anstalten macht, andere Kontexte zu erlernen." 
CKirsch,  1992, S. 64). 
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ihres Kontextes vorgestellt. Sobald man aber diese Zirkularität 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-
führt.  Die herrschende Lehre wird dabei idealtypisch folgendermaßen charak-
terisiert: 

Organisation wird verstanden als 

- Strukturgestaltung 
- im Detail 
- durch einzelne, kompetente Organisatoren 
- welche von außen 
- 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 gewünschten Art und Weise herstellbar ist. 

Gegen diesen Idealtyp des "klassischen Organisierens" werden nun ver-
schiedene Einwände erhoben. Zunächst plädiert Probst dafür,  den Begriff  der 
Organisation weiter zu fassen. Alles, "was für 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 häufig 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. Während vorher die Abstimmung von Kultur 
und Struktur im Rahmen des strategischen Managements problematisiert wur-
de, neben anderen Überlegungen zum "fit" zwischen Strategie und Umwelt, 
Kultur und Strategie usw., bindet Probst jetzt Struktur- und Kulturgestaltung 
besonders eng aneinander als zusammengehörige "Dimensionen des Organisie-
rens" (Probst, 1987a, S. 15). 
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Der Organisator muß damit mehr leisten als früher,  da er nicht nur Struktur-, 
sondern auch Kulturgestalter ist (so auch Bleicher, 1991, S. 917ff).  Gleichzei-
tig muß er aber auch erkennen, wie begrenzt sein Einfluß auf die entstehende 
Ordnung ist, weil das System aus sich selbst heraus Ordnung schafft,  sich also 
selbst organisiert. Der außenstehende, 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 Wahrnehmungen, 
Erfahrungen,  Erwartungen, Handlungen, Pläne, 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 entstehende 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 höchstens eine Momentaufnahme sein kann, als vielmehr 
der Prozeß des Organisierens, das "Werden" von Ordnung (vgl. Probst, 1987a, 
S. 113, 118). Die Uneindeutigkeit wird positiv als Potential von Verhaltens-
möglichkeiten gesehen, welches die Anpassungsfähigkeit des Systems erhöht 
(vgl. Probst, 1987a, S. 13). 

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

Nun sollte man meinen, die "Widerspenstigkeit" des Systems gegenüber 
gezielten Gestaltungsmaßnahmen würde von Probst negativ bewertet. Probst 
wendet sich zunächst gegen eine Bewertung und stellt fest, Selbstorganisation 
sei "nicht als gutes oder schlechtes Phänomen zu behandeln" (Probst, 1987a, 
S. 14), sondern zunächst nur als realistischer Teil der Organisation zu ak-
zeptieren. Es ist aber nicht zu übersehen, daß er selbst durchaus eine Bewer-
tung der Selbstorganisation vornimmt, und zwar eine außerordentlich positive. 
Selbstorganisierende Systeme sind nach seiner Einschätzung anpassungs- und 
entwicklungsfähig (vgl. Probst, 1987a, S. 13), sie können innovativ lernen (d.h. 
Ziele, Werte, Normen und Theorien verändern), Sinn produzieren, sich stabili-
sieren und anpassen, aber auch erneuern und umstrukturieren (vgl. Probst, 
1987a, S. 75). Sie erhalten und erhöhen ihr Potential, um nicht nur langfristig 
lebensfähig zu sein, sondern sich auch positiv zu entwickeln (vgl. Probst, 
1987a, S. 85). Es drängt sich der Eindruck auf, "als ob das System ständig 
intelligente Entscheidungen trifft"  (Probst, 1987a, S. 83). 
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III. Evolution und Selbstorganisation 81 

Adaptive und stabilisierende selbstorganisierende Prozesse (auch konserva-
tive Selbstorganisation genannt, vgl. Probst, 1987a, S. 19) basieren vor allem 
auf Rückkopplungsmechanismen, welche ein gestörtes System wieder in den 
ursprünglichen Zustand zurückführen.  Systemische Weiterentwicklung, Er-
neuerung, Wandel, Emergenz von neuen Mustern und Potentialerhöhung (auch 
innovative Selbstorganisation genannt, vgl. ebenda) werden mit dem Gedanken 
der Evolution gekoppelt. Der Evolutionsmechanismus ist der Garant dafür,  daß 
sich entwickelt, was "paßt". Was sich bewährt, bleibt erhalten, was sich nicht 
bewährt, wird selektiert und durch Variationen abgelöst, die "besser" sind. 

Dabei bleibt allerdings unklar, auf welcher Ebene der Evolutionsmechanis-
mus ansetzt. Sind es einzelne Verhaltensregeln und Problemlösungen, die im 
Unternehmen evolvieren und sich bewähren, ist es das gesamte Unternehmen, 
welches sich evolutionär-kreativ an seine Umwelt (den Markt) anpaßt und 
weiterentwickelt, oder sind es Populationen von Organisationen, welche sich 
insgesamt verändern mit veränderten Bedingungen in ihrer ökologischen Ni-
sche? Alles das wird gleichermaßen als positiv zu wertende evolutionäre 
Selbstorganisation angesehen, obwohl die Konsequenzen für einzelne Unter-
nehmen vollkommen unterschiedlich sein können. Zur Anpassung der Popula-
tion gehört nämlich gerade auch, daß einzelne Organisationen selektiert wer-
den, also untergehen, weil sie der Trägheit unterliegen und sich nicht verändern 
und anpassen können (vgl. Hannan/Freeman, 1977). Aus der Sicht der einzel-
nen Organisation stellt sich die Evolution des übergeordneten Systems 
(Population oder auch Volkswirtschaft)  als Risiko dar; die einzelne Unterneh-
mung möchte natürlich nicht, auch nicht im Interesse einer Strukturanpassung 
der Gesamtwirtschaft,  selektiert werden.16 

Das einzelne Unternehmen bemüht sich demnach um eine aktive und antizi-
pative Anpassung an die "Umwelt" (z.B. an die Konsumentenbedürfnisse),  um 
mit dieser Passung der Selektion durch die Umwelt zu entgehen. Ob eine sol-
che Verbesserung der Überlebensfähigkeit  oder gar eine ästhetische und mora-
lische Aspekte einschließende Höherentwicklung der einzelnen Organisation 
nun wiederum besonders gut gelingt, wenn sie in ihrem Inneren der evolutionä-
ren Problemlösungsmethodik (vgl. Malik, 1989a, S. 320ff.)  den Vorzug gibt, 
ist keineswegs sicher. Zum Versuch-Irrtums-Prozeß der evolutionären Pro-
blemlösung gehört schließlich 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 

1 6 Vgl. auch die Debatte "Adaptation versus Selection" bei Astley/Van  de Ven,  1983, 
S. 253ff.. 

6 Göbel 
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Wettbewerb schützt, ist allenfalls zu erwarten, wenn potentielle Varietät ver-
stärkt und sinnvoll kanalisiert wird (vgl. Probst, 1987a, S. 113). Die verschie-
denen, zur Selektion anstehenden Möglichkeiten werden aber nicht vorgestellt 
als ein zu einem Entscheidungszeitpunkt abschließend festgelegter Katalog von 
Alternativen, sondern als eine Anzahl von "Versuchen", die seriell oder parallel 
durchgeführt  werden. Aus dieser Varietät soll sich quasi von selbst der gelun-
genste Versuch herausschälen, indem die "Irrtümer" erkannt und beiseitegelas-
sen werden. 

Evolutionäre Selbstorganisation auf der Ebene der Unternehmung, welche 
diese zur Anpassung und Entwicklung befähigt, bedeutet also konkret, ständig 
möglichst viele Optionen offenzuhalten  und diese dem System zur Auswahl 
vorzulegen. Da Probst die Selbstorganisation sehr positiv bewertet, plädiert er 
ausdrücklich dafür,  selbstorganisierende Prozesse zu fördern  (vgl. Probst, 
1987a, S. 88), was bei ihm vor allem bedeutet, die Anzahl der Möglichkeiten 
(Versuche) zu erhöhen. "Die Meta-Funktion besteht in der Ermöglichung, Auf-
rechterhaltung, Bereicherung und Verstärkung potentieller Varietät" (Probst, 
1987a, S. 113). Er entwickelt eine ganze Reihe von Empfehlungen, wie man 
"das System ins Schwingen bringt, um selbstorganisierende Prozesse zu för-
dern" (Probst, 1987a, S. 88). Dabei mischen sich Empfehlungen zu einer be-
stimmten Denkungsart (Toleranz gegenüber unterschiedlichen Perspektiven, 
geistige Akzeptanz der Komplexität, Denken in Chancen u.a. ) mit Empfehlun-
gen zur organisatorischen Gestaltung allgemeiner Art (Heterarchie statt Hierar-
chie, Verschiebung von Constraints und Beseitigung von Hindernissen, Balan-
cieren von Extremen usw.) und speziellerer Art (Abschaffung  detaillierter Vor-
schriften, Bildung relativ autonomer Systeme und Subsysteme, häufige Über-
prüfung von Verhaltensprogrammen usw.). Teilweise verlaufen die Empfeh-
lungen gänzlich konträr zu den klassischen Empfehlungen: Strukturen sollen 
gestört oder sogar aufgelöst werden, Komplexität ist zu fördern,  Verhaltens-
möglichkeiten sollen erweitert werden (Gegenteil von Ordnung!), Konflikte 
sollen zugelassen und Probleme nicht gelöst, sondern sogar kreiert werden, 
Strukturen veränderlich, unscharf,  widersprüchlich und inkonsistent gestaltet 
werden, Autorität, Verantwortung und Kompetenz "fließen" (vgl. Probst, 
1987a, S. 88, 115f., 132, 136). 

(2) Bildet sich Ordnung von selbst? 

Während Probst sich sehr ausführlich mit der Frage auseinandersetzt, wie 
die Anzahl der "Versuche" im Unternehmen gesteigert werden kann, geht er 
nur marginal auf die Frage ein, wie denn diese Versuche schließlich bewertet 
und als Irrtum verworfen  oder als Erfolg fest etabliert werden. In einer 
selbstorganisierenden Unternehmung scheinen permanent alle Möglichkeiten 
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offenzubleiben.  "Weniger wichtig wird, ob ein System momentan gut funktio-
niert, sondern vielmehr die Fähigkeit, sich an veränderte Situationen anzupas-
sen, zu lernen und ein Potential der Entwicklung" (Probst, 1987a, S. 136). 

Man fragt sich, ob denn das System nicht auch mal wieder "gut funktionie-
ren" soll, ob nicht die kreierten Probleme irgendwann gelöst, die Konflikte 
beigelegt, die fließende Autorität kanalisiert und die aufgelösten Strukturen 
wieder aufgebaut werden sollen. Schließlich besteht auch der Evolutionsprozeß 
nicht nur aus der exzessiven Erzeugung von Mutationen, sondern auch aus Se-
lektion und Bewahrung des Bewährten. 

Das muß nicht heißen, daß das System irgendwann einmal komplett 
durchorganisiert ist, alle Probleme gelöst und sämtliche Konflikte beigelegt 
sind, aber es ist auch undenkbar, immer nur neue Möglichkeiten zu schaffen, 
ohne irgendwann einmal definitive Entscheidungen zur treffen,  die eben man-
che Möglichkeiten der Anpassung und Entwicklung auch ausschließen und 
teils irreversible Prozesse einleiten. Letztendlich ist ja Ordnung das Verspre-
chen der Selbstorganisation, und Ordnung hat mit Regelmäßigkeit, Zuschreib-
barkeit, Konsistenz und Kontinuität zu tun, wie Probst selbst definiert  (vgl. 
1987a, S. 9). 

Um sich zurechtzufinden, Unsicherheit abzubauen und Verhalten leicht ab-
stimmen zu können, bedürfen Menschen der Ordnung, und das bedeutet im 
sozialen Kontext gerade, daß einigermaßen sichere Verhaltenserwartungen 
möglich sind, die potentielle Varietät also wieder deutlich reduziert wird. Wie-
so man aber davon ausgehen kann, daß sich von selbst, aus dem System heraus, 
aus der Fülle der Möglichkeiten gerade jene Ordnung bildet, welche für das 
System optimal ist, bleibt ungeklärt. 

Ob wirklich von selbst, aus den intrasystemischen "zirkulären, vernetzten, 
selbstreferentiellen,  sich selbstentfaltenden Wechselwirkungen" (Probst, 1987a, 
S. 90) heraus eine gute Ordnung entsteht, scheint Probst letztlich selbst anzu-
zweifeln, denn sein Credo "Behandle das System mit Respekt" wird ergänzt 
von Überlegungen, wie man Varietät (Experimente, Offenheit,  Toleranz, In-
novation, Hinterfragung usw.) gezielt in das System einbringen kann, welches 
von selbst offensichtlich  durchaus zur "Rigidität" (Probst, 1987a, S. 130) neigt. 
Denn "Management, Organisieren und die Psyche der Individuen sind darauf 
angelegt, Konflikte zu unterdrücken, Veränderungen zu widerstehen, Störun-
gen oder gefahrvolle Situationen zu vermeiden, Wahlmöglichkeiten auszu-
klammern, Probleme zu negieren, übersehen oder trivialisieren" (Probst, 1987a, 
S. 130). 

Daß sich eine gute Ordnung nicht so ohne weiteres und mit Sicherheit von 
selbst einstellt, wird auch an den von Probst selbst geschilderten Praxisfällen 
deutlich. Unklarheit und ständiger Wandel in Fragen von Funktion und Ver-
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antwortung, fehlende personelle Permanenz, Unsicherheit über Zuständigkeiten 
und ungenügend geregelte Unterstellungsverhältnisse und die daraus resul-
tierenden Konflikte werden als kritisierbar und problematisch angesehen im 
Fallbeispiel einer Klinikorganisation. Diese Probleme werden dann auf Grund-
lage "extensive(r) Analysen" (Probst, 1987a, S. 145) und "sorgfältige(r)  Pla-
nung" (ebenda, S. 146) durch eine Planungsgruppe gelöst, indem Abläufe und 
Aufgaben, Vorgehensweisen und Kompetenzen überdacht und re-organisiert 
werden. Es geschieht also das genaue Gegenteil einer bewußten Varietätserhö-
hung und einer sich daraus von selbst entwickelnden Ordnung. Von selbst, 
aufgrund der Geschichte (vgl. Probst, 1987a, S. 145), hat sich ein höchst unbe-
friedigender  Zustand herausgebildet, welcher durch bewußte Planung und Or-
ganisation wieder geordnet wird. 

Erst wenn man explizit zuläßt, daß sich von selbst aus dem System heraus 
auch für das System schädliche Muster entwickeln können, wird auch die star-
ke Rolle des Organisators bei Probst erklärlich. Während ein Organisator näm-
lich in einem selbstorganisierenden System eigentlich überflüssig werden soll-
te, wenn das System sich selbst anpaßt, erneuert, entwickelt usw., scheint der 
Organisator bei Probst mehr Aufgaben denn je lösen zu müssen, wozu er viel-
fältige und anspruchsvolle Fähigkeiten benötigt. Der Organisator wird im 
selbstorganisierenden System zum anpassungsfähigen und entwicklungsfähigen 
Intervenierer, Katalysator und Facilitator, Fach- und Sozialpromotor, Analyti-
ker und Synthetiker, Frühwarner und Initiator, Coach und Moderator, Wissens-
vermittler und Lernenden, substantiellen und symbolischen Gestalter (vgl. 
Probst, 1987a, S. 120). Das System braucht offenbar  eine durchdachte und 
elaborierte Gestaltung und Lenkung, um sich "von selbst" positiv zu entwik-
keln. 

(3) Rückbesinnung auf disziplinäre Probleme 

Nach dem Diffusionsmodell  von Crane befinden wir uns heute in der Diffe-
renzierungsphase der Selbstorganisationsforschung.  Folgt man dem Phasenmo-
dell von Paslack/Knost (vgl. 1990, S. 44), könnte der Ansatz von Probst als 
eine Rückbesinnung auf disziplinäre Probleme gesehen werden und damit als 
Beginn einer sechsten Phase. Das Stichwort "Selbstorganisation" wird erst in 
der 3. Auflage des Handwörterbuches der Organisation abgehandelt, und zwar 
von Probst (vgl. Probst, 1992, Sp. 2255-2269). Probst hat den Selbstorganisati-
onsansatz explizit mit der betriebswirtschaftlichen  Organisationslehre verbun-
den und ihn sozusagen "hoffähig"  gemacht. 

Nun sind solche Phaseneinteilungen ja immer mit einer gewissen Vorsicht 
zu genießen. Für viele mit der Selbstorganisation "verwandte Bereiche" 
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(Probst, 1992, Sp. 2265f.), wie Dezentralisierung, Delegation und Partizipation 
lassen sich je eigene Entwicklungsgeschichten feststellen, und einiges von dem, 
was unter dem Begriff  Selbstorganisation heute neu thematisiert wird, ist in der 
Organisationsforschung seit langem bekannt. Probst selbst sieht sich aber mit 
seinem Selbstorganisationskonzept weniger in der Tradition betriebswirtschaft-
licher Organisationsforschung,  sondern vielmehr in der Tradition naturwissen-
schaftlicher Selbstorganisationsansätze und des evolutionären Management 
sowohl St. Galler als auch Münchner Prägung. Dies wird an seinem Schaubild 
zur Selbstorganisationsforschung (vgl. 1992, Sp. 2257f.) deutlich. 

Cum grano salis ist es daher wohl legitim, den Selbstorganisationsansatz von 
Probst an das Ende eines Diffusionsprozesses  zu setzen, welcher in den Na-
turwissenschaften seinen Ausgang nahm, sich von dort auf die Ökonomie aus-
dehnte bzw. auf verwandte ökonomische Urkonzepte traf  und diese neu beleb-
te, in zunehmender Differenzierung  eine evolutionäre Führungslehre ausbildete 
und schließlich auch die betriebswirtschaftliche  Organisationsforschung verän-
derte. 

IV. Folgerungen für die Organisationstheorie 

Selbstorganisation ist ein Begriff,  der in vielen Zusammenhängen und Dis-
ziplinen angewendet wird. Der Laserstrahl organisiert sich selbst, organische 
Strukturen bilden sich in autokatalytischen Hyperzyklen, thermodynamische 
offene  Systeme erzeugen Ordnung durch Fluktuation, die Sprachenordnung hat 
sich von selbst entwickelt, der Markt bringt selbsttätig Angebot und Nachfrage 
zum Ausgleich usw. Es drängt sich die Frage auf, ob es sinnvoll sein kann, die 
Organisation einer Unternehmung mit einem Laserstrahl, einer aminosäurehal-
tigen Lösung oder der Entwicklung eines Sturmtiefs zu vergleichen. Hat man 
sich nicht gerade erst von der Metapher der "Organisation als Maschine" (vgl. 
Morgan, 1986, S. 19ff.)  gelöst, mit der Feststellung es sei nicht opportun, na-
turwissenschaftliche Erkenntnisse auf soziale Systeme zu übertragen? 

Unternehmungen sind ebensowenig Laserstrahlen, chemische Lösungen 
oder Organismen, wie sie Maschinen sind. Andererseits waren die naturwissen-
schaftlichen Erkenntnisse zur Selbstorganisation ohne Zweifel die Wegbereiter 
einer neuen "Weltsicht", die eben auch das Nachdenken über die Selbstorgani-
sation in Unternehmungen möglich machte und forderte.  Und wie bereits dar-
gestellt wurde, haben die Naturwissenschaftler  ihrerseits keine Bedenken, ihre 
Erkenntnisse auch auf soziale Systeme zu übertragen. Haken sieht synergeti-
sche Effekte  bei der Bildung einer öffentlichen  Meinung (vgl. Haken, 1983, 
S. 172ff.),  von Foerster erkundet "Prinzipien der Selbstorganisation im sozialen 
und betriebswirtschaftlichen  Bereich" (von Foerster, 1994b, S. 233ff.),  Matura-
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86 Β. Die Diffusion  des Selbstorganisationsansatzes 

na/Varela schlagen eine Brücke von der autopoietischen Organisation auf zellu-
lärer Ebene zum menschlichen Erkennen und zur Ethik (vgl. Maturana/V arela, 
1987). Rupert Riedl plädiert ausdrücklich für "Brücken zwischen Natur- und 
Geisteswissenschaften", um die "halbe(n) Wahrheiten" zusammenzufügen 
(1985, S. 144) und auch Eigen/Winkler (vgl. 1987, S. 334) halten die Bildung 
von interdisziplinären Analogien etwa zwischen der Evolution des Lebens und 
der Evolution der Ideen für fruchtbar.  Allerdings muß man sich auf eine ab-
strakte Betrachtungsebene begeben, um die universalisierbaren gemeinsamen 
Elemente all dieser Ansätze zu finden, welche eine Analogiebildung jenseits 
der inhaltlichen Unterschiede sinnvoll machen. 

Einen solchen gemeinsamen Kern kann man darin sehen, daß es in allen An-
sätzen um komplexe, dynamische Systeme geht, welche endogen Ordnung 
erzeugen. Das eigentlich interessierende und faszinierende Phänomen ist, wie 
sich in komplexen und dynamischen Systemen Ordnung bildet, d.h. wie 
schließlich trotz aller potentiellen Möglichkeiten des Systemverhaltens doch 
nur ein bestimmter Zustand oder ein Korridor von Möglichkeiten verwirklicht 
wird, so daß zumindest Mustervorhersagen möglich werden. 

Solche Mustervorhersagen und der damit verbundene Ordnungsbegriff  kön-
nen inhaltlich sehr verschieden sein: Die Synergetik untersucht beispielsweise, 
wie sich durch Selbstverstärkung genau eine Lichtwelle im Laser durchsetzt, 
die Ökologie beschäftigt sich u.a. mit der Regulierung eines Fließgleichge-
wichts zwischen Räuber- und Beutepopulationen, biologisch interessiert die 
"ordnungsgemäße" Reproduktion von Organismen und soziologisch die inter-
subjektive Einigkeit über die Gültigkeit von Verhaltensregeln. Je nach dem 
untersuchten System fallen die Mustervoraussagen auch verschieden präzise 
aus. Beim Laserstrahl sind die Vorhersagen von solcher Genauigkeit, daß La-
serlicht zuverlässig erzeugt und technisch genutzt werden kann; es ist lediglich 
unvorhersagbar, welche Lichtwelle sich durchsetzt. Im Bereich sozialer Syste-
me sind die voraussagbaren Muster sehr viel vager, denn schon jedes einzelne 
Mitglied des Systems ist keine "triviale Maschine" und im System sind viele 
Menschen komplex vernetzt.18 Man kann sich lediglich darauf verlassen, "daß 
in einigen Hinsichten alle Individuen bestimmten Regeln folgen oder daß ihre 
Handlungen auf einen bestimmten Bereich beschränkt sind" (von Hayek, 1980, 
S. 67). Die Reaktionen der Individuen auf die Ereignisse in ihrer Umgebung 
sind in "gewissen abstrakten Aspekten ähnlich" (von Hayek, 1980, S. 68). 

Damit wird Ordnung in sozialen Systemen in dem Sinne beschrieben, daß 
wir richtige oder doch zumindest wahrscheinlich richtige Erwartungen bezüg-

1 8 Selbstorganisation im Sinne der Selbstbestimmung (Autonomie) der Organisati-
onsmitglieder trifft  mit systemischer Autogenese zusammen, was das Potential an Mög-
lichkeiten ungeheuer groß werden läßt. 
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IV. Folgerungen fur die Organisationstheorie 87 

lieh der Handlungen unserer Mitmenschen bilden können, was für die Ver-
wirklichung unserer Pläne notwendig ist (vgl. von Hayek, 1980, S. 57f.). In 
einem Unternehmen ist Ordnung sogar von besonderer Bedeutung, weil es ja 
nicht nur um das friedliche Miteinander von Individuen geht, welche jeweils 
ihren persönlichen Zwecken nachgehen (wie in der abstrakten Ordnung des 
Marktes), sondern um die Erreichung definierter  Ziele, die nur gemeinsam 
verwirklicht werden können. Die durch spezifische Befehle oder Organisations-
regeln im Unternehmen hergestellte Ordnung muß viel genauer sein als die 
abstrakte Ordnung einer Gesellschaft. "Wie entsteht Ordnung im komplexen 
dynamischen System Unternehmung?" wird damit zur Kernfrage  der Organisa-
tionstheorie. 

Organisation verstanden als "alles, was für eine Ordnung verantwortlich 
zeichnet" (Probst, 1987a, S. 9) umfaßt dabei weit mehr als die gezielt herge-
stellte formale Struktur. Als "Mittel der Verhaltenssteuerung im Hinblick auf 
das Organisationsziel" (Kieser/Kubicek, 1992, S. 5) tritt neben die Strukturge-
staltung das symbolische Organisieren19 der Kultur, welche als "Netz von 
Werten, Glaubensvorstellungen, kognitiver und normativer Orientierungsmu-
ster" (Probst, 1987a, S. 99) das System auf geistiger Ebene steuert. Und auf 
beiden Ebenen des Organisierens (Struktur und Kultur) wird die planvolle 
Gestaltung überlagert und ergänzt von selbstorganisierenden Prozessen, welche 
die entstehende Ordnung mitbestimmen. Die resultierende Ordnung ist analy-
tisch indeterminierbar. Sie ist ständig im Fluß; Wirkungen von Ursachen wer-
den zu Ursachen neuer Wirkungen, kleine Abweichungen können sich in 
selbstverstärkenden Prozessen zu gravierenden Folgen aufschaukeln. Von au-
ßen kommende Ordnungen finden eine innere Ordnung (Zustandsfunktion) 
bereits vor, welche die input-output-Relation nicht trivial und ungewiß macht. 

Der Prozeß der Ordnungsentstehung wird interessanter als die genaue Be-
schreibung des Ordnungszustandes zu einem Zeitpunkt, welcher ja doch in-
stabil ist. Organisationsgestaltung wird zugleich anspruchsvoller (Struktur und 
Kultur als Instrumente der Ordnungsbildung) und schwieriger (höchstens Mu-
stervoraussagen möglich, keine Gesetze), weil alle Elemente des Systems die 
entstehende Ordnung mitbeeinflussen. Die Trennung zwischen organisieren-
den, gestaltenden Elementen und organisierten, gestalteten wird problematisch. 

Die Situation, in welcher sich die Organisation befindet, ist nicht mehr ob-
jektiv und eindeutig gegeben. In Analogie zur Selbsterzeugung eines Randes 
(Membran) im Zellstoffwechsel  (vgl. Maturana/Varela, 1987, S. 53) wird viel-
mehr vorausgesetzt, daß die Organisation ihre "Randbedingungen" mitbe-

19 Probst  (vgl. 1987a, S. 97ff.)  spricht vom "symbolischen Organisieren" in dem 
Sinne, daß bestimmte Manifestationen der Unternehmenskultur (Handeln, Sprache, 
Artefakte) bewußt gestaltet werden. Angestrebt wird damit eine gemeinsame und 
"sinnvolle" Orientierung der Organisationsmitglieder. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



88 Β. Die Diffusion  des Selbstorganisationsansatzes 

stimmt. Dies kann erkenntnistheoretisch gemeint sein, in dem Sinne, daß die 
Organisation nur bestimmte Umweltreize überhaupt wahrnimmt und damit die 
für sie gültige Situation konstruiert. Es kann aber auch um eine konkrete Be-
einflussung der situativen Bedingungen gehen, etwa durch die strategische 
Entscheidung über den Eintritt in einen neuen Markt oder ähnliches. Die Situa-
tion ist nicht mehr außenbestimmter Fixpunkt für die Herstellung eines "fit", 
sondern durch die Organisation mitbestimmter Kontext (vgl. Baitsch, 1993, 
S. 115ff.). 

Eine Besonderheit sozialer Systeme ist darin zu sehen, daß ihre Elemente 
(die Organisationsmitglieder in ihrer Eigenschaft als Organisationsmitglieder) 
selbst wiederum nicht-triviale und intentionale Wesen sind, welche Anordnun-
gen immer im Lichte ihrer eigenen Interpretationen und Interessen wahrneh-
men. Als einen der Vorzüge der "spontanen Ordnung" nennt Hayek die Mög-
lichkeit, daß jeder seinen eigenen Zwecken nachgehen kann. Übertragen auf 
die Unternehmung hat dies natürlich Grenzen, denn hier soll ja die Erfüllung 
eines besonderen Zwecks (Ziel der Organisation) geleistet werden. Da die Or-
ganisationsmitglieder ihre eigenen Interessen aber nicht an der Tür zur Unter-
nehmung abstreifen, ist ein Zielkonsens nicht einfach vorauszusetzen. Komple-
xität bzw. Kontingenz erzeugen Konflikte (vgl. Willke, 1993, S. 34). Ebenso ist 
es nicht selbstverständlich, daß die Interpretationen der Organisationsmitglie-
der übereinstimmen und "zielgerecht" sind. Von selbst bilden sich möglicher-
weise Interpretationen und interessengeleitete Handlungsweisen, welche der 
unternehmerischen Zwecksetzung entgegenstehen. 

Aus der Beschäftigung mit der Selbstorganisation hat sich so eine tiefgehen-
de Änderung in den Grundannahmen der Organisationstheorie entwickelt. Dies 
soll in synoptischer Form verdeutlicht werden, wobei die "neuen Grundannah-
men" kontrastierend den "alten Grundannahmen" gegenübergestellt werden 
(vgl. Abb. 6). Die alten Grundannahmen sollen bewußt nicht mit irgendeinem 
speziellen Ansatz verbunden werden, sondern bilden idealtypisch die her-
kömmliche Lehrbuchauffassung  von Organisationstheorie nach. 

Viele der hier den "neuen Grundannahmen" zugeordneten Positionen wur-
den auch schon früher  vertreten. So kritisierte Benson 1977 die Statik des si-
tuativen Ansatzes und verwies auf die Notwendigkeit einer Prozeßbetrachtung; 
ebenso stellte er die Objektivität der Strukturen in Abrede (vgl. Benson, 1977, 
S. 5). Daß Strukturen nichts Objektives, sondern Interpretationskonstrukte der 
beteiligten Menschen sind, ist die Kernthese des sogen, "interpretativen Ansat-
zes" (vgl. Wollnik, 1993). Diese ontologische Grundannahme wird im "sub-
jectivist approach" (vgl. Burell/Morgan, 1979, S. 28) ergänzt um die methodo-
logische Position, daß keine Verhaltensgesetze gefunden werden können, weil 
das menschliche Handeln aufgrund seiner Freiheitsgrade (Nicht-Trivialität) 
immer nur partiell vorhersagbar ist. Mit der "informalen Organisation" wurde 
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Alte Grundannahmen der 
Organisationstheorie 

Kernfrage:  Wie gestaltet man "richtige" 
Strukturen zur Verhaltenssteuerung? 

Struktur wird zentral und exogen vorge-
geben von speziellen, autorisierten Or-
ganisationsmitgliedern. 

Es interessiert der relativ stabile Zustand 
der Struktur; eher statische Betrachtung. 

Das Verhalten der Organisation bzw. der 
Mitglieder entspricht dem einer trivialen 
Maschine; bestimmte Strukturparameter 
rufen ein bestimmtes Verhalten hervor. 

Gesucht sind raum-zeitlich invariante 
Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge; 
eine geschichtliche Dimension interes-
siert daher nicht. 

Die Organisationsstruktur muß an eine 
gegebene Situation angepaßt werden; es 
ist ein "fit" herzustellen zwischen Situa-
tion und Struktur. 

Die Organisation wird als monolithischer 
Block reifiziert.  Sie hat Ziele, welche 
von den Organisationsmitgliedern bei 
entsprechender Verhaltenssteuerung zu-
verlässig verfolgt werden. 

Ontologische Grundannahme ist die 
Objektivität der Realität; Strukturpara-
meter können bspw. quantitativ gemes-
sen werden. 

Ordnung entspricht dem planvollen 
Entwurf einer dauerhaften Struktur durch 
autorisierte Mitglieder, welche das Ver-
halten der anderen Mitglieder zuverlässig 
auf die Erreichung des Unternehmens-
ziels lenkt. 

Neue Grundannahmen der 
Organisationstheorie 

Kernfrage:  Wie entsteht Ordnung (Struk-
tur und Kultur) im komplexen, dynami-
schen System Unternehmung? 

Ordnung ensteht auch durch endogene 
Selbstorganisation aus dem System her-
aus; alle Organisationsmitglieder tragen 
zur Entstehung der Ordnung bei. 

Es interessiert der Prozeß der Ordnungs-
entstehung und -änderung; eher dynami-
sche Betrachtung. 

Von außen kommende Verordnungen tref-
fen auf eine innere Zustandsfunktion; wel-
ches Verhalten auf eine Strukturierungs-
maßnahme folgt, ist indeterminierbar. 

Im Prozeß der Ordnungsenstehung werden 
Wirkungen von Ursachen zu neuen Ursa-
chen für weitere Wirkungen; kleinste 
Änderungen in den Anfangsbedingungen 
können gänzlich verschiedene Entwick-
lungspfade hervorrufen. 

Die Situation ist kein exogen vorgegebe-
ner Fixpunkt, sondern ein von der Organi-
sation interpretierend wahrgenommener 
und aktiv beeinflußter Kontext. 

Die Organisation besteht aus Individuen 
mit eigenen Interessen und Zielen. Die 
Ziele der Mitglieder mit den Zielen der 
Unternehmung (bzw. der herrschenden 
Koalition) in Einklang zu bringen, ist eine 
schwierige Aufgabe. 

Ontologische Grundannahme ist die Sub-
jekt-Objekt-Bezogenheit der Wirklichkeit; 
Strukturparameter  können in der Wahrneh-
mung verschiedener Organisationsmitglie-
der erheblich divergieren. 

Ordnung entspricht nur teilweise dem 
planvollen Entwurf der autorisierten Ge-
stalter; sie wird ergänzt und verändert von 
einer selbstorganisierten Ordnung, an de-
ren Entstehen alle Organisationsmitglieder 
mit ihren je eigenen Interpretationen und 
Zielen beteiligt sind. 

Abb. 6: Alte und neue Grundannahmen der Organisationstheorie 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



90 Β. Die Diffusion  des Selbstorganisationsansatzes 

schon früh das Phänomen angesprochen, daß die Organisationsmitglieder selbst 
Strukturen und Regeln schaffen,  welche die offiziell  vorgegebene Ordnung -
im Sinne eigener Ziele - ergänzen und abändern (vgl. Irle, 1963; Grün, 1966). 
Und in der kritischen Auseinandersetzung mit der situativen Schule stand zur 
Debatte, ob man tatsächlich von einer einseitigen Anpassung an die Situation 
ausgehen könne, oder ob diese nicht vielmehr von der Organisation mitbe-
stimmt würde (vgl. Child, 1972; Kieser/Kubicek, 1992, S. 416ff.). 

Clark (vgl. 1985) zeigt bei der Beschreibung des "neuen Paradigmas"20 der 
Organisationstheorie ähnliche Positionen auf: Organisationen sind komplex 
und wandelbar, sie sind nicht objektiv gegeben sondern subjektiv konstruiert, 
wechselseitige Einflüsse und Unbestimmtheit des Verhaltens verhindern simple 
Erklärungen, viele wirken an der Ordnungsentstehung mit. 

Das neue Verständnis der Organisationstheorie hat allerdings bisher vor al-
lem den Charakter einzelner "Gegenpositionen" zum konventionellen Ver-
ständnis. Erst mit dem Selbstorganisationsansatz kann ein übergreifender  Den-
krahmen angeboten werden, der nicht nur die einzelnen Gegenpositionen inte-
griert, sondern darüberhinaus über These (Ordnung wird zielgerichtet herge-
stellt) und Antithese (Ordnung emergiert von selbst) zur Synthese führt,  welche 
die planvolle Strukturgestaltung mit der endogenen Ordnungsbildung kombi-
niert. Dies soll im folgenden gezeigt werden. 

2 0 Auf die Problematik des Begriffs  "Paradigma" wurde bereits hingewiesen (vgl. 
Einleitung, FN 2). Statt von einem Paradigmenwechsel kann man vielleicht von einer 
Art "Trendwende" sprechen, hin zu einer "Resoziologisierung" (Türk,  1989, S. 8) der 
Organisationstheorie. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



Zweiter  Teil 

Bausteine einer Theorie der Selbstorganisation 

C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

Der traditionellen Dreiteilung der Wissenschaftsziele in das deskriptive, 
theoretische und pragmatische Ziel folgend, soll hier zunächst durch die ord-
nende Beschreibung von Sachverhalten und die Präzisierung von Begriffen  die 
Basis für die weitergehenden Überlegungen geschaffen  werden. Eine solche 
Begriffsklärung  ist beim Thema "Selbstorganisation" besonders geboten, weil 
häufig unterschiedliche Interpretationen des Begriffs  diffus  vermischt werden. 
Es soll versucht werden, den Begriff  "Selbstorganisation" genauer zu fassen, 
indem zunächst die Begriffe  "Ordnung" und "Selbst" je für sich präzisiert wer-
den. 

I . Der Begriff  der "Ordnung" 

Organisation wird in allen Ansätzen mit der Zunahme von Ordnung in Ver-
bindung gebracht. Zunahme von Ordnung bedeutet nach von Foersters Ord-
nungsmaß (vgl. 1994a, S. 218ff.), daß die relative Entropie abnimmt. Voll-
kommene Ordnung liegt vor, "wenn die Elemente des Systems ... so geordnet 
sind, daß mit Gegebensein eines Elements die Position aller anderen Elemente 
determiniert ist" (von Foerster, 1994a, S. 219). Mit anderen Worten: Wenn wir 
ein Element des Systems kennen, wissen wir sicher, wie die anderen Elemente 
angeordnet sind. Eine relative Ordnung liegt vor, wenn die möglichen Anord-
nungen der Elemente zumindest eingeschränkt sind und mit Sicherheit ein 
Korridor von Möglichkeiten abgesteckt werden kann. Im Alltagsverständnis 
sprechen wir auch von Ordnung, wenn alles an "seinem" Platz liegt und damit 
ein spezifischer Zustand aus Millionen möglicher Zustände verwirklicht ist, 
welcher es uns ermöglicht, uns gut zurechtzufinden (vgl. Bateson, 1983, 
S. 32fr.)· 

In der Biologie begegnet uns eine relative Ordnung z.B. in den regelmäßigen 
Grundmustern bestimmter Klassen von Lebensformen, die uns, trotz aller Va-
riationen im Detail, die Gestalt "Fisch" oder "Blatt" meist eindeutig erkennen 
lassen (vgl. Cramer, 1993, S. 17ff.).  Allgemein ausgedrückt: Wenn bestimmte 
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92 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

Relationen zwischen den Teilen eines Ganzen existieren, ist zu erkennen, daß 
"ein Etwas etwas ist" (Maturana/Varela, 1987, S. 49). Man kann es in eine 
Klasse ähnlicher Objekte einordnen und von anderen Klassen unterscheiden. 
Außerdem können fehlende Teile ergänzt werden, sobald das zugrundeliegende 
Muster klar ist. 

Neben der statischen Ordnung einer regelmäßigen Struktur gibt es auch die 
dynamische Ordnung; beispielsweise baut sich die Vegetation auf Brachflächen 
relativ zuverlässig in einer bestimmten Reihenfolge auf.1 Auch die Verände-
rungen der Vegetation in den Jahreszeiten erfolgen gemäß einem erwartbaren 
Muster. In Hakens Synergetik fuhren dynamische Prozesse letztlich immer zu 
einem einheitlichen Verhalten aller Elemente. 

Als Ordnung wird auch "gepriesen", daß in intakten Ökosystemen trotz 
ständiger dynamischer Veränderungen ein Fließgleichgewicht erhalten bleibt, 
durch schwingungsdämpfende und ausgleichende Kräfte (vgl. Odum, 1991, 
S. 43). Wenn keine gravierenden Störungen auftreten, bleibt das Ökosystem im 
Rahmen einer gewissen Schwankungsbreite stabil. 

"Ordnung" schränkt also Möglichkeiten ein und erleichtert damit Orientie-
rung. Wir wissen, wo etwas zu finden ist, wir können gewisse Struktur- und 
Entwicklungsmuster einordnen und vorhersehen, wir können aus der Kenntnis 
von Teilen des Ganzen das Ganze rekonstruieren und uns auf eine gewisse 
Stabilität der Verhältnisse verlassen. Wir können richtige, zumindest sehr 
wahrscheinlich richtige Erwartungen bilden. So definiert  auch von Hayek: "Mit 
'Ordnung' werden wir durchweg einen Sachverhalt beschreiben, in dem eine 
Vielzahl von Elementen verschiedener Art in solcher Beziehung zueinander 
stehen, daß wir aus der Bekanntschaft mit einem räumlichen oder zeitlichen 
Teil des Ganzen lernen können, richtige Erwartungen bezüglich des Restes zu 
bilden, oder doch zumindest Erwartungen, die sich sehr wahrscheinlich als 
richtig erweisen werden" (1980, S. 57). Auf soziale Systeme bezogen heißt das 
speziell, daß richtige oder doch wahrscheinlich richtige Erwartungen bezüglich 
der Handlungen von anderen Individuen gebildet werden können, mit denen 
man zu tun hat. Sie verhalten sich innerhalb gewisser Schwankungsbreiten 
regelmäßig genug, daß eine Koordination von Handlungen möglich ist und 
Pläne wirksam verfolgt werden können (vgl. von Hayek, 1980, S. 58). 

Während von Hayek nach obiger Definition Ordnung mit Regelmäßigkeit 
gleichsetzt, argumentiert er wenig später (vgl. 1980, S. 66f.) anders und kon-
statiert, es gebe Regelmäßigkeiten im Verhalten, welche zu Ordnung führen, 
aber auch solche, welche nur Unordnung hervorrufen.  Dies ist so zu erklären, 
daß der Begriff  Ordnung hier inhaltlich präzisiert wird als "Ordnung, in der die 

1 Sukzessionsphänomen in der Ökosystementwicklung; vgl. Odum,  1991, S. 196ff. 
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I. Der Begriff  der "Ordnung" 93 

Tätigkeiten der Einzelnen auf einer Zusammenarbeit mit anderen beruhen" 
(von Hayek, 1980, S. 67) bzw. als wohltätige Ordnung (vgl. von Hayek, 1980, 
S. 68). Im zweiten Band von "Recht, Gesetzgebung und Freiheit" (vgl. von 
Hayek, 1981) beschäftigt er sich ausfuhrlich mit der Frage, welche (ethische) 
Qualität die Verhaltensregeln haben müssen, um Ordnung herbeizuführen. 

Daß der Begriff  Ordnung von ästhetischen und ethischen Konnotationen 
begleitet wird, ist nicht unüblich. Ordnung in der Natur wird als wohlgeordnet, 
wunderbar (vgl. Odum, 1991, S. 44, 78), "höchst sinnvoll", harmonisch und 
anmutig (Haken, 1983, S. 13f.) gepriesen. Die Bewunderung zielt dabei nicht 
allein auf das Regelmäßige, sondern vor allem auf das sinnvolle Zusammen-
wirken etwa verschiedener Organismen in einem Ökosystem, welche in feinster 
Abstimmung gemeinsam ihr System stabilisieren zum gegenseitigen Vorteil. 

In sozialen Systemen, welche von den Menschen zum Teil zweckgerichtet 
gestaltet werden können, z.B. durch die Regeln des Rechts, erscheint es nun 
besonders angebracht, die Regelmäßigkeit nicht mit der Ordnung, vor allem 
nicht mit einer "guten" oder "richtigen" Ordnung gleichzusetzen, sondern sich 
eine Bewertung der Regeln und der daraus entstehenden Muster offenzulassen. 
So ist etwa Bestechung und Bestechlichkeit von Beamten in manchen Ländern 
so gang und gäbe, daß es als verläßliches Verhaltensmuster gelten kann, nach 
welchen die Pläne - z.B. zur Erlangung eines öffentlichen  Auftrages - sich 
ausrichten müssen. Trotzdem kann ein solches Verhalten nicht "in Ordnung" 
sein, weil die Folgen für die Gesellschaft schädlich sind. Daß Ordnung im 
sozialen Kontext ein Begriff  ist, welcher Wertungen hervorruft,  zeigt sich auch 
an Hakens Beispielen zur Synergetik. Wenn im Laser eine Lichtwelle die ande-
ren versklavt und zum Mitschwingen zwingt, kann dies neutral beobachtet 
werden. Werden dagegen Massenmedien zu Ordnern erklärt, welche die Mei-
nungen gleichschalten und versklaven (vgl. Haken, 1983, S. 157ff),  stellt sich 
sofort  die Frage, ob dies nicht höchst gefährlich und unerwünscht ist und wie 
man die "Ordner" kontrollieren könnte. 

Der Begriff  Ordnung kann nicht ohne weitere Vermittlung aus der Biologie 
oder Physik, wo er beispielsweise Symmetrie, Gleichförmigkeit,  Vergleichbar-
keit und Regelmäßigkeit bedeutet, auf soziale Systeme übertragen werden. Hier 
ist vielmehr zu fragen, ob aus Verhaltensregelmäßigkeiten eine Ordnung im 
Sinne eines erwünschten Zustandes entsteht oder nicht.2 

2 Dies wird insbesondere im 4. Teil der Arbeit erörtert. 
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94 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

I I . Der Begriff  "Selbst" 

Selbstorganisation wird häufig negativ abgegrenzt gegen ein überspitzt for-
muliertes, "konstruktivistisches"3 Ideal der Art: 

Ordnung wird 
- von einzelnen kompetenten Organisatoren 
- von außen 
- im Detail 
- sowie eindeutig und verbindlich 
- zielgerichtet und planvoll 

für die Organisierten geschaffen.  (Vgl. von Hayek, 1980, S. 58f., 27, 30; ders. 
1969, S. 32ff;  Probst, 1987a, S. 13, 68, 85 und passim). 

Einwände werden von den Vertretern der Selbstorganisation gegen jede die-
ser Positionen erhoben, wobei die verschiedene Gewichtung der Gegenpositio-
nen eine unterschiedliche Auffassung  des "Selbst" erkennen läßt. 

(1) Ordnung wird nicht nur von Organisatoren geschaffen 
Gegen das einzelne "ordnende(n) Wesen(s)" (von Hayek, 1969, S. 33), den 

weisen Organisator, wird ins Feld geführt,  daß Ordnung auch von "anderen" 
erzeugt wird. Dabei können wiederum verschiedene "andere" gemeint sein. 
Praktiken, Gebräuche oder allgemein Regeln, welche das menschliche Zusam-
menleben ordnen, sind das "Produkt der Erfahrung  von Generationen" (von 
Hayek, 1980, S. 27); d.h. jeder Mensch trägt - bewußt oder unbewußt - zur 
Entwicklung der gesellschaftlichen Regeln selbst bei, indem er die traditionel-
len Regeln befolgt und weitervermittelt oder sie auch in Frage stellt und Ände-
rungen vorschlägt. Weiterhin trägt jeder, indem er - unter Beachtung der Re-
geln - individuell handelt zum Gesamtmuster der "spontanen Ordnung" bei 
(vgl. von Hayek, 1980, S. 60ff.;  ders. 1969, S. 32ff.). 

Bei Probst ist die "andere" ordnungserzeugende Kraft  das System. Ordnung 
ist "ein emergentes Produkt der Systemaktivitäten selbst" (Probst, 1987a, S. 11; 
auch S. 87 und passim). Einer Individualisierung des "Selbst" erteilt er eine 
Absage (vgl. Probst, 1987a, S. 86, 14; 1987b, S. 243; 1989, S. 147). Ord-
nungsbildung muß ... unabhängig vom individuellen menschlichen Denken und 
Handeln verstanden werden" (Probst, 1989, S. 146f.). Andererseits finden sich 

3 "Konstruktivistisch" ist hier im Sinne von von Hayek  (vgl. 1980, S. 42f.) gemeint, 
und nicht im Sinne der konstruktivistischen Erkenntnistheorie. Der Konstruktivismus 
erliegt nach von Hayek einem überzogenen Machbarkeitsglauben, der sich auf der 
Illusion von der Sicherheit des Wissens aufbaut. 
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II. Der Begriff  "Selbst" 95 

immer wieder Äußerungen, die auf eine Selbstorganisation durch die einzelnen 
Organisationsmitglieder hinweisen. "Die Rolle des Organisators ändert sich 
dahingehend, daß er nicht mehr für die Anderen organisiert.... Vielmehr för-
dert, unterstützt, erleichtert und verbessert er (Selbst-) Organisieren, (damit die 
Beteiligten effektiver  und effizienter  organisieren können)" (Probst, 1987a, 
S. 138). 

Kieser/Kubicek (vgl. 1992, S. 468ff.)  betonen dagegen ausdrücklich den 
Aspekt der Selbstbestimmung durch die Organisationsmitglieder. Mitglieder 
organisationaler Gruppen fuhren sich selbst, strukturieren sich selbst und setzen 
sich selbst Ziele, sie üben Selbstkontrolle aus, stimmen sich selbst mit anderen 
ab und sind selbst für die Ergebnisse ihrer Arbeit verantwortlich. 

(2) Der Organisator ist Teil des Systems 
Selbstorganisation wird zweitens der Position der Organisation "von außen" 

entgegengesetzt. "Wenn...'Selbstorganisation' entsteht, dann setzen wir eine 
Welt, in der ein Akteur letztendlich immer mit Bezug auf sich selbst handelt, 
denn er ist in seine Organisation eingeschlossen; es handelt sich um die Welt, 
in der man sich selbst organisiert, die Welt des Gebots: 'Ich soll...!"' (von Foer-
ster, 1994b, S. 239f.). Das "Selbst" in dieser Sichtweise ist der Manager, der 
selbst ein Element des Systems ist, das er leitet. Betont wird die "Autologie" 
des Organisierens (vgl. von Foerster, 1994b, S. 236). 

Jede Fremdorganisation enthält nach dieser Interpretation auch ein Stück 
Selbstorganisation, weil der Manager sich nicht auf die Rolle eines außenste-
henden Beobachters zurückziehen kann, sondern sich selbst als Teil des Sy-
stems mitdenken muß. Er ist nicht der "Ingenieur", der "von außen" an den 
Schrauben einer Maschine dreht, sondern er steckt selbst in dem zu gestalten-
den System drin. 

(3) Ordnung kann nicht im Detail vorgegeben werden 
Kritisiert wird vom Konzept der Selbstorganisation drittens die Vorstellung 

einer detaillierten Vorgabe von Ordnung. Auch für den Bereich der Unterneh-
mensorganisation, welchen von Hayek ausdrücklich von der spontanen Ord-
nung unterscheidet, gilt, daß nicht alles mit spezifischen Befehlen geregelt 
werden kann, sondern zum Teil auf die Vorgabe von allgemeinen Regeln zu-
rückgegriffen  werden muß. Dies erfordert  Selbstorganisation in dem Sinne, daß 
die einzelnen Organisationsmitglieder selbst "die Einzelheiten auf Grund ihres 
Wissens und Könnens" (von Hayek, 1980, S. 72) entscheiden, wobei sie aller-
dings gehalten sind, die Regeln "im Lichte der Zwecke" (von Hayek, 1980, 
S. 73) zu interpretieren, die durch die Befehle bestimmt sind. Das "Selbst" wird 
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96 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

personifiziert  in denjenigen Personen, die für die Aufgabenerfüllung 
(Ausführungsleistung) zuständig sind (vgl. Jung, 1985, S. 11). 

(4) Ordnende Vorgaben müssen interpretiert und akzeptiert werden 
Vom interpretativen Ansatz der Organisationstheorie wird viertens die Ein-

deutigkeit der Verordnungen von außen angezweifelt. Seine Vertreter betonen 
die Konstruktion der erlebnis- und handlungsrelevanten "Schicht" der organisa-
torischen Realität und die Zuweisung von Bedeutung durch die Organisati-
onsmitglieder. Das "Selbst" in dieser Selbstorganisation der Wirklichkeit ist 
zum einen jeder einzelne, individuelle Akteur (vgl. Wollnik, 1992, Sp. 1792) 
mit seinem persönlichen Wahrnehmungsfilter,  zum anderen sind es aber auch 
Personenmehrheiten, welche intersubjektiv geteilte kognitive Schemata zustan-
de bringen (vgl. Wollnik, 1992, Sp. 1786).4 

Schließlich ist die Verbindlichkeit der ordnenden Vorgaben zu diskutieren. 
Während im eingangs beschriebenen Ideal des Organisierens die Legitimität 
der Anordnung durch Vorgesetzte nicht hinterfragt  wird, ebensowenig wie der 
pflichtschuldige Gehorsam der Untergebenen, wird diese Vorstellung von ver-
schiedenen organisationstheoretischen Ansätzen in Zweifel gezogen. Nach der 
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie entscheiden die Organisati-
onsmitglieder jeweils selbst, ob sie die erforderlichen  "Beiträge" an die Organi-
sation leisten wollen und welche Anreize dafür nötig sind (vgl. Simon, 1981, 
S. 146). Nach Chester I. Barnard wird die "Autorität" als legitime Herrschafts-
beziehung allein durch die Akzeptanz der Unterworfenen  hergestellt (vgl. Bar-
nard, 1938, S. 161 ff.). 

Die Verbindlichkeit formaler  Organisationsvorschriften  stellt auch der An-
satz der "informalen Organisation" (vgl. Irle, 1963; Grün, 1966) in Frage. Da-
bei sind es vor allem informale Gruppen, welche eigene Verhaltenserwartungen 
ausbilden, die "sozusagen nie mit den Weisungen des Vorgesetzten" (Grün, 
1966, S. 27) übereinstimmen. Da die Gruppe ihre Normen gegenüber den 
Gruppenmitgliedern mit Sanktionen durchsetzt, handelt es sich aus der Sicht 
des Individuums u.U. um eine andere Quelle verbindlicher Außenvorgaben und 

4 Dabei ist bei einer radikal konstruktivistischen Sicht der individuellen Erkenntnis 
die Erzeugung intersubjektiv geteilter kognitiver Schemata aber gerade äußerst proble-
matisch. Luhmann hält den Begriff  der Intersubjektivität sogar für paradox, denn das 
"'Inter' widerspricht dem 'Subjekt'" (1986, S. 42). Und nach Hejl  (vgl. 1985, S. 14) sind 
nur partielle Parallelisierungen der kognitiven Subsysteme zu erwarten, statt intersub-
jektiver Verständigung. 
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II. Der Begriff  "Selbst" 97 

nicht um Selbstbestimmung. Insofern die informalen Normen keinen konfligie-
renden, sondern einen ergänzenden Charakter aufweisen im Verhältnis zu den 
formalen Vorschriften,  werden sie hier als Gegenposition zur Detail-Regelung 
aufgefaßt. 

(5) Ordnung entsteht auch "von selbst" 
Mit den vorhergehenden Kennzeichnungen des "Selbst" wurde die Frage be-

antwortet, wen das "Selbst" bei der Selbstorganisation meint. Je nach Sichtwei-
se sind das jedes einzelne Individuum, bestimmte einzelne Personen, formale 
oder informale Gruppen, das System als Ganzes oder Generationen von Erfah-
rungsträgern. 

Einen ganz anderen Akzent setzt dagegen fünftens  die Infragestellung des 
planvollen, zielgerichteten Organisierens. Das Gegenmodell zur bewußten 
Ordnungsgestaltung ist die "von selbst" (autogen) entstehende Ordnung. Diese 
"von selbst" entstehende Ordnung ist gewachsen, nicht bewußt entworfen, nicht 
auf einen speziellen Zweck gerichtet, unvorhersehbar (vgl. von Hayek, 1980, 
S. 61, 59), unabsichtlich (vgl. von Hayek, 1969, S. 35), sie emergiert (vgl. 
Probst, 1987a, S. 11, 85), passiert einfach, ergibt sich unerwartet (vgl. Probst, 
1987a, S. 86), bildet sich spontan (vgl. von Hayek, 1980, S. 59 und passim). 

Der Begriff  "spontan" wird dabei zum einen für die Entstehung von Regeln 
verwendet, wobei die spontane Regelentwicklung - kontraintuitiv - nicht etwa 
einen schnellen, sondern im Gegenteil einen langsamen, allmählichen, evolu-
tionären Prozeß meint (vgl. von Hayek, 1969, S. 36f.). Die Erfahrung  von Ge-
nerationen schlägt sich in den geltenden Regeln nieder. 

Zum anderen wird als spontan auch die Gesamtordnung bezeichnet, die sich 
ergibt, wenn die Individuen "eine gewisse, aber nicht vollständige Regelmä-
ßigkeit in ihren Handlungen" (von Hayek, 1969, S. 39) zeigen. Spontan ent-
steht ein "geordnetes Ganzes" (von Hayek, 1969, S. 38) aus dem Zusammen-
wirken der einzelnen Handlungen. Typisches Beispiel ist die Marktordnung 
oder Katallaxie, welche viele individuelle Handlungen mit jeweils eigenen 
Zielen so aufeinander abstimmt, daß eine Korrespondenz zwischen Angebot 
und Nachfrage herrscht (vgl. von Hayek, 1981, S. 147ff.).  Spontan entsteht ein 
Muster aus dem systemischen Zusammenspiel zahlreicher Einzelhandlungen. 

Der Begriff  "spontan" wird auch noch in einer dritten Bedeutung benutzt, 
nämlich im Sinne von freiwillig.  Bestimmte Regeln des Verhaltens werden 
spontan von den Menschen befolgt, zur Befolgung anderer Regeln müssen sie 
dagegen "bewogen werden" (von Hayek, 1969, S. 39) im Interesse einer wün-
schenswerten Gesamtordnung. "Von selbst" im Sinne von freiwillig,  aus ei-

7 Göbel 
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98 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

genem Antrieb, befolgen die Menschen dabei offensichtlich  Regeln, die in 
ihrem eigenen Interesse sind (vgl. ebenda). 

Das Zusammenspiel der spontanen Elemente könnte man sich so vorstellen: 
"Die unmittelbare Absicht von jemandes Anstrengungen ist in den allermeisten 
Fällen, sich Mittel zu verschaffen,  die fur unbekannte zukünftige Bedürfnisse 
verwendet werden sollen - in einer fortgeschrittenen  Gesellschaft am häufig-
sten jenes generalisierte Mittel, Geld, das dem Erreichen der meisten seiner 
besonderen Ziele dient" (von Hayek, 1981, S. 24). Aus dem "natürlichen" 
Wunsch nach Sicherung der Bedürfnisbefriedigung  ergibt sich spontan ein 
regelmäßiges, individuelles Verhalten, beispielsweise - in einer Marktwirt-
schaft - die Suche nach einer vorteilhaften Möglichkeit, Güter zu produzieren 
und zu verkaufen. Daraus ergeben sich wiederum spontan Muster kollektiven 
Verhaltens, welche einer Bewertung unterliegen hinsichtlich ihrer Vorteilhaf-
tigkeit für die Gruppe. Diese "Bewertung" erfolgt  entweder durch die Evoluti-
on, weil die entstehende Ordnung der Gruppe eine kleinere oder größere Le-
bensfähigkeit verleiht (vgl. von Hayek, 1969, S. 145; ders. 1980, S. 35) bzw. 
sie zur Herrschaft  über andere gelangen läßt (vgl. von Hayek, 1981, S. 32), 
oder die Bewertung wird explizit und bewußt von Menschen vollzogen, welche 
in dieser Ordnung leben. So führt  z.B. das regelmäßige spontane Verhalten der 
individuellen Einkommensmaximierung alleine nicht zu einer wünschenswer-
ten spontanen Ordnung. Diese Katallaxie wird erst dadurch hervorgebracht, 
"daß Leute innerhalb der Regeln des Eigentums-, Schadenersatz- und Vertrags-
rechts handeln" (von Hayek, 1981, S. 151). Bei Adam Smith gehören zu den 
Funktionsbedingungen des Marktes, neben dem Wettbewerb und dem positiven 
Recht, auch noch die Befolgung moralischer Regeln und das Mitgefühl, die 
Sympathie für den Mitmenschen (vgl. Recktenwald, 1993, XLI). Durch die 
Selektion von unvorteilhaft  geordneten Gruppen oder durch Erfahrungslernen 
innerhalb dieser Gruppen setzen sich so auf die Dauer "spontan" geeignete Re-
geln durch. Die heute geltenden Regeln sind so das Ergebnis aus einem 
"jahrtausendelangen Bemühen um die Verbesserung einer solchen...Ordnung" 
(von Hayek, 1969, S. 183). 

Das Individuum findet also eine "von selbst" durch die Erfahrung  Vieler 
gewachsene Ordnung vor, welche sein Verhalten mit gewissen Regeln des 
Rechts oder der Tradition reguliert. Innerhalb dieser Regeln verfolgt das Indi-
viduum "von selbst" seine Ziele und Interessen, was in einer auf Arbeitsteilung 
und Tausch beruhenden Gesellschaftsordnung etwa bedeutet, ein Einkommen 
durch die Herstellung und den Verkauf von Gütern zu erzielen. Dadurch daß 
viele Individuen jeweils ihre Ziele innerhalb der geltenden Regeln verfolgen, 
entsteht wiederum "von selbst" das Gesamtmuster der Marktordnung, in wel-
cher erwartungsgemäß jede kaufkräftige  Nachfrage ein passendes Angebot 
hervorruft.  Erfahrungen mit dem spontanen Muster, beispielsweise die Beob-
achtung unerwarteter Nebenwirkungen (etwa Umweltverschmutzung als Folge 
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III. Selbstorganisation als autonome und autogene Normierung 99 

privatwirtschaftlichen  Erfolgsstrebens),  führen wiederum evolutionär oder auch 
durch bewußtes Lernen zu einer Regeländerung und einer veränderten Ord-
nung. Der Kreis schließt sich. 

I I I . Selbstorganisation als autonome und autogene Normierung 
im Bereich des Handelns und Deutens 

1. Organisation  als Normierung  im Bereich  des Handelns  und Deutens 

Ordnung in sozialen Systemen wurde so bestimmt, daß das menschliche 
Handeln nach bestimmten Regeln und in bestimmten Formen abläuft, und daß 
diese Regeln und Formen eine gewisse Konstanz haben. Daß Handeln im all-
gemeinen geordnet verläuft,  ist eine alltägliche Erfahrung,  auch in Unterneh-
men, und diese Ordnung ist im sozialen Kontext auch notwendig, da das Han-
deln der Mitmenschen im eigenen Handeln mitbedacht werden muß. 

Damit Handlungswiederholungen und damit -erwartungen entstehen, kön-
nen Normen definiert  werden, d.h. verbindliche Regeln und Standards, welche 
bestimmte Handlungsmöglichkeiten ausschließen und damit Komplexität re-
duzieren und Ordnung schaffen  (vgl. Bahrdt, 1994, S. 48ff.).  Normen können 
unterschiedlich verbindlich und bewußt sein. Die "klassische" Norm ist das 
Gesetz, das einen äußeren Zwang auf den einzelnen ausübt, schriftlich festge-
legt und strikt verbindlich ist (Muß-Norm). Aber auch bloße (unbewußte) Ge-
wohnheiten und Bräuche, deren Einhaltung nicht erzwungen werden kann, 
normieren das Handeln (Kann-Norm), ebenso wie die bewußteren und ver-
bindlicheren Sitten (Soll-Norm). Normen beziehen sich auf Werte, also Vor-
stellungen vom Wünschenswerten, und letztlich auf Sinnsysteme. Normen 
haben daher eine größere Chance, als verbindlich anerkannt und befolgt zu 
werden, wenn sie als sinnvoll und wünschenswert akzeptiert werden. Ihre Be-
folgung wird aber auch mit Sanktionen quasi erzwungen (vgl. Schäfers, 1993a, 
S. 17ff.). 

Normen als Handlungsorientierung bzw. Handlungsregulative von Einzel-
nen und Gruppen können sich auf unterschiedliche Inhalte beziehen. Korff 
(vgl. 1973, S. 114) unterscheidet Normen des Deutens, Ordnens und Gestal-
tens. Nach Forschner (vgl. 1980, S. 181) werden die Form des Denkens, die 
Grundsätze zwischenmenschlichen Umgangs und die technischen Methoden 
der Naturbeherrschung normiert. Noch differenziertere  Normkategorien bildet 
von Wright (vgl. 1979, S. 18ff.)  aus. Er unterscheidet drei Hauptgruppen von 
Normen, nämlich Regeln, Vorschriften  und Direktiven (technische Regeln), 
sowie die drei Untergruppen Gebräuche, moralische Prinzipien (Regeln) und 
Ideal-Regeln. Regeln sind standardisierte Muster des richtigen Verhaltens von 
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interagierenden Individuen in bestimmten Situationen (z.B. Spielregeln), die 
von diesen selbst ausgebildet werden. (Der Begriff  "Regel" wird im weiteren 
Verlauf der Arbeit nicht in diesem eingeschränkten Sinne verwendet, sondern 
als Synonym fur Norm). Vorschriften  werden von einer Norm-Autorität erlas-
sen und bei den Norm-Adressaten bei Androhung von Sanktionen durchge-
setzt. Direktiven enthalten Aussagen darüber, welche Mittel zur Erreichung 
eines bestimmten Zweckes eingesetzt werden müssen (technische Regeln).5 

Gebräuche ähneln den Vorschriften  und den Regeln. Sie geben Verhaltensmu-
ster vor für die Mitglieder einer Gemeinschaft und zwar mit einem Verbind-
lichkeitscharakter, der an Vorschriften  erinnert. Die Gemeinschaft als Ganzes 
ist aber zugleich Normgeber und Normadressat, so daß schwer zu entscheiden 
ist, ob es sich um selbstgemachte Regeln oder fremdbestimmte Vorschriften 
handelt. Moralische Regeln siedelt von Wright zwischen Vorschriften  und 
Direktiven an.6 Ideal-Regeln definieren, wie bestimmte Dinge oder Zustände 
beschaffen  sein sollten, etwa die ideale Führungskraft.  Sie stellen nach von 
Wright eine Mischung von Regel und Direktive dar. 

Bislang dominiert in der betriebswirtschaftlichen  Organisationslehre die Be-
schäftigung mit Vorschriften  und Direktiven, wobei die Vorschriften  im allge-
meinen wohl auch mit technischer Notwendigkeit begründet werden. Die ande-
ren Normkategorien wurden erst im Verlaufe der unternehmenskulturellen 
Forschungsbemühungen beachtet (vgl. Heinen, 1987, S. 25). 

Auch im Unternehmen bedeutet Ordnung Handlungsorientierung. Jedes Or-
ganisationsmitglied soll wissen, wer, was, wann, wo, womit und wie zu tun hat 
und auch dementsprechend handeln. Die betriebswirtschaftliche  Organisations-
lehre befaßt sich traditionell mit den Normen des Aufbaus und des Ablaufs der 
betrieblichen Prozesse im "technischen" Sinne. Gesamtaufgaben werden zer-
legt, zu Aufgabenbündeln synthetisiert und Stellen gebildet, Kompetenzen und 
Weisungsbeziehungen definiert,  Koordinationsinstrumente ausgewählt, Rei-
henfolgen festgelegt usw. 

Aber die strukturellen Positionen (Vorgesetzter, Untergebener o.ä.) mit den 
jeweiligen Aufgaben definieren alleine nicht erschöpfend die geltende Ord-
nung. Hinzu kommt die Art und Weise, wie die Positionen ausgefüllt und die 
Aufgaben erledigt werden. Im Organigramm identische Konstellationen kön-
nen gänzlich unterschiedlich "gelebt" werden. Ein hochgradig autoritäres Ver-
hältnis von "Chef' und "Befehlsempfänger"  stellt sich strukturell genauso dar, 

5 Dies entspricht der praktisch-normativen Orientierung im entscheidungsorientierten 
Ansatz von Heinen;  vgl. 1969, S. 209. 

6 Man könnte dies mit den verschiedenen Typen der Begründung von Ethik verbin-
den, wobei die Berufung auf einen Moralkodex eher mit den Vorschriften  korrespon-
diert, die Berufung auf Folgen dagegen eher mit den Direktiven; vgl. Pieper,  1985, 
S. 11 Iff. 
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wie ein weitgehend partnerschaftliches  und gleichberechtigtes Miteinander von 
zwei Mitarbeitern auf unterschiedlichen Hierarchiestufen.  Von selbst entstan-
dene Regeln und implizite Gebräuche füllen dieses Vakuum mehr oder weniger 
unbemerkt. Um eine ganz bestimmte, erwünschte Art des Umgangs miteinan-
der zu erreichen, werden in jüngerer Zeit verstärkt explizit Normen, z.B. Füh-
rungsrichtlinien, erlassen, die z.B. dem Vorgesetzten vorschreiben, wie er seine 
Weisungsbefugnisse auszuüben hat (überzeugen statt befehlen o. ä). Auch 
damit werden Möglichkeiten ausgeschlossen, d.h. es wird Ordnung geschaffen. 

Schließlich gibt es auch eine Tendenz, über Unternehmensleitbilder (Unter-
nehmensphilosophien, Kodizes) die Interpretation der Organisationswirklich-
keit zu normieren, quasi das Denken über die Organisation zu ordnen. Es wird 
nicht nur eine Vereinheitlichung der individuellen Interpretationen angestrebt, 
um eine bessere interne Verständigungsbasis zu schaffen,  sondern man wi l l 
auch erreichen, daß "richtig" über die Organisation gedacht wird. Was ist Sinn 
und Zweck der Unternehmung? Welche Werte sind im Unternehmen wichtig? 
Wie definiert  die Unternehmung ihr Verhältnis zur Gesellschaft? Welches 
Menschenbild liegt dem Handeln im Unternehmen zugrunde? Von der Beant-
wortung solcher Fragen hängt ab, welche Handlungsnormen als konsistent mit 
den Basisannahmen und daher glaubwürdig empfunden werden und auch, 
welche Normen sich "von selbst" ausbilden. 

In allen drei Bereichen (Deutung der Organisationswirklichkeit, zwischen-
menschlicher Umgang und Aufbau- und Ablauforganisation) entstehen die 
Normen sowohl durch Fremdorganisation als auch durch Selbstorganisation. 
Die Entstehungsweisen sollen im folgenden genauer unterschieden werden. 

2. Fremdorganisierte,  autonome und autogene Normenbildung 

Zunächst soll die Selbstorganisation von einer idealisierten Fremdorganisa-
tion unterschieden werden, bei welcher wenige autorisierte Organisatoren be-
wußt und planvoll dauerhafte und verbindliche Normen für andere erlassen, um 
dadurch die Erreichung spezifischer Zwecke sicherzustellen (entspricht Vor-
schriften und Direktiven in von Wrights Kategorien). In Anlehnung an Taylor 
kann die Kunst des Organisierens ausgedrückt werden als die Kenntnis dessen, 
was man die Untergebenen tun lassen wil l (vgl. Taylor, 1920, S. 3).7 Der all-
gemeine Begriff  der Normen umfaßt dabei nicht nur strukturelle Regeln wie 
Unterstellungsverhältnisse, Art der Arbeitsteilung, Benutzung von Koordinati-
onsinstrumenten etc., sondern auch weitere Verhaltensrichtlinien, wie sie etwa 

7 "Vermittels Organisation wird so die Welt zerteilt in diejenigen, die zugreifen und 
in diejenigen, auf die zugegriffen  wird" (Türk,  1995, Vorbemerkung). 
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102 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

in Unternehmensgrundsätzen zu finden sind. Das Problem der "Autologie", 
also daß die Organisatoren immer auch selbst Teil des organisierten Systems 
sind und sich nicht außerhalb stellen können, wird dabei vernachlässigt, weil 
unter diesem Gesichtspunkt jede Art ordnender Tätigkeit auch Selbstorganisa-
tion ist. 

Der so als Idealtyp konzipierten Fremdorganisation steht eine Selbstorgani-
sation gegenüber, welche wiederum in zwei Typen aufgespalten werden kann: 
Die "von selbst" entstehende (autogene), sich selbst entfaltende Verhaltensre-
gulierung, die nicht von bestimmten Individuen absichtlich und planvoll ge-
macht wird, sondern "wächst", "sich bildet" und daneben die von den Organi-
sierten selbst geleistete, selbstbestimmte (autonome) absichtliche Organisation. 
Mit dieser Unterscheidung werden zwei typische Auslegungen des Begriffs 
Selbstorganisation explizit auseinandergehalten, welche häufig ohne weiteres 
vermischt werden. So spricht Malik (vgl. 1985, S. 212) von Selbstorganisation, 
wenn sich die Mitarbeiter "selbsttätig einigermaßen richtig verhalten", aber 
auch wenn Entscheidungen sich "von selbst treffen".  Auch Alioth (vgl. 1995, 
Sp. 1894) unterscheidet die Selbststeuerung der Mitarbeiter nicht explizit von 
einer "Systemautopoiese". Und Haken überträgt die synergetische Selbstorga-
nisation auf das Management ebenfalls in zweierlei Bedeutung: Individuen in 
einer Gruppe stimmen sich selbst ab, z.B. über die Arbeitsteilung (Selbst-
bestimmung) und Systeme kreieren ihre eigene Ordnung, die die Individuen 
"versklavt" (von selbst entstehende Ordnung) (vgl. Haken, 1984, S. 34, 37, 40). 

Beide Typen von Selbstorganisation basieren auf individuellen menschli-
chen Handlungen. Insofern ist es leicht mißzuverstehen, wenn Probst postuliert, 
"Ordnungsbildung muß...unabhängig vom individuellen  menschlichen Denken 
und Handeln verstanden werden" (Probst, 1989, S. 146f.). Die von selbst ent-
stehende Ordnung kann zwar nicht speziellen, benennbaren Individuen zuge-
wiesen werden, sondern nur "allen zusammen" oder "vielen Generationen", 
damit leztlich aber auch wieder jedem einzelnen. Gerade weil jeder  mit seinen 
Handlungen das System beeinflußt und verändert, kann die emergente Regel 
nicht mehr speziellen Individuen zugerechnet werden. Eine individuelle Hand-
lung kann beispielsweise, synergetisch gesprochen, gerade die kritische Fluk-
tuation sein, die einen Symmetriebruch herbeiführt.  Damit diese eine Handlung 
so wirkt, müssen aber zuvor viele andere Handlungen anderer Individuen den 
Symmetriezustand herbeigeführt  haben. Der einen Handlung kann man nicht 
alleine kausal zurechnen, daß sie "das Faß zum Überlaufen bringt". Aber trotz-
dem bleiben die individuellen Handlungen die Basis der Prozesse. 

Der Typ der "von selbst" entstehenden Handlungsnormierung könnte auch 
als "spontane" Organisation bezeichnet werden, allerdings nur in der Bedeu-
tung der spontanen Regelentstehung. Die Betonung liegt auf der gewachsenen 
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III. Selbstorganisation als autonome und autogene Normierung 103 

Entwicklung der Regeln, welche im Gegensatz zur bewußten und absichtlichen 
Regelsetzung durch bestimmte einzelne Individuen steht (Autogenese). 

Der Typ der "selbstbestimmten11 Verhaltensregulierung betont dagegen, daß 
die von Regeln betroffenen  Organisationsmitglieder selbst über diese Regeln 
bestimmen oder doch mitbestimmen. Es wird bewußt und zielgerichtet organi-
siert, allerdings nicht von wenigen autorisierten Organisatoren für andere, son-
dern von den Betroffenen  selbst (Autonomie).8 

Das Verhältnis von Fremd- und Selbstorganisation (in beiden Varianten) 
kann sowohl komplementär als auch konkurrierend sein (Komplementär- und 
Alternativorganisation). Die autonome Komplementärorganisation meint das 
Ausfüllen von Handlungsspielräumen, welche die Fremdorganisation läßt, 
durch die Organisierten selbst. Dies kann auch als Mikro- oder Detailorganisa-
tion bezeichnet werden. Eine solche selbstbestimmte Ergänzung der vorgege-
benen Regeln ist unumgänglich notwendig, weil niemals jede Einzelheit von 
außen, durch Fremdvorgabe, geregelt werden kann. Die mit dieser Form der 
Selbstorganisation verbundenen Vorteile, wie bessere Ausnutzung des Wissens 
"vor Ort" und stärkere Motivation der Mitarbeiter, führt  heute zu einer wach-
senden Verbreitung in der Praxis. Die Reduzierung der Fremdvorgaben 
(Stichworte: Entbürokratisierung, Abbau der Hierarchie) wird ebenso postuliert 
wie der Aufbau autonomer Einheiten, welche sich weitgehend selbst organisie-
ren (z.B. Arbeitszeiten und Aufgabenverteilung selbst festlegen). 

Bei der autonomen Alternativorganisation (später auch Parallelorganisation 
genannt) werden von den Organisationsmitgliedern den Fremdvorgaben eige-
ne, abgeänderte Normen entgegengesetzt. Als unsinnig oder unbefriedigend 
empfundene formale Regeln werden stillschweigend ignoriert und an ihre 
Stelle andere (informale) Regeln gesetzt. Ein typisches Beispiel ist der soge-
nannte "kleine Dienstweg", was bedeutet, daß Informationen nicht auf dem 
vorgeschriebenen Kommunikationsweg weitergegeben werden, sondern be-
wußt Instanzen übersprungen werden. Die informalen Normen werden ge-
wöhnlich in bewußter Opposition zu den fremdvorgegebenen Normen gesetzt 
(vgl. Grün, 1966, S. 23). Es ist allerdings nicht unumstritten, ob diese und an-
dere informale Erscheinungen eher einer bewußten Selbstbestimmung der Or-
ganisierten entspringen, welche ihre "Ansprüche einer entwickelten Per-
sönlichkeit" gegen die einengende formale Organisation durchsetzen (vgl. 
Argyris, 1957, S. 66ff.  zitiert nach Grün, 1966, S. 28) oder ob sie "spontan" 

8 Autonomie ist dabei immer als graduelle Autonomie zu verstehen, da eine völlige 
Unabhängigkeit (Autarkie) durch die systemische Eingebundenheit ausgeschlossen ist. 
Wenn mehr Selbstbestimmung der Mitarbeiter gefordert  wird, geht es in der Regel um 
mehr  Autonomie auf den unteren  Hierarchieebenen, die traditionell stark durch Fremd-
vorgaben bestimmt werden. 
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104 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

entstehen, ohne bewußte Absicht (vgl. Irle, 1963, S. 32ff.;  Grün, 1980, Sp. 
881). 

Die autogene (von selbst entstehende) Komplementärorganisation ergänzt 
die Fremdorganisation mit Handlungsregulierungen, die von niemandem be-
wußt geschaffen  wurden, sondern die gewachsen sind. Zum einen entwickeln 
sich "technische" Normen, wie etwas zu tun ist (Routinen, Praktiken), zum 
anderen Regeln für den "richtigen" Umgang und das "richtige" Denken. Es ent-
steht beispielsweise eine geteilte Wirklichkeitskonstruktion (vgl. Berger/Luck-
mann, 1977; auch Wollnik, 1992, Sp. 1786), die Aktivitäten leitet und den 
Organisationsmitgliedern Orientierung bietet. Die strukturergänzende Kom-
plexitätsreduktion und Ordnungsleistung liegt vor allem in der Schaffung  ge-
meinsamer Bedeutungszuweisungen, welche eine gelingende Verständigung 
unter den ihre Umwelt je verschieden interpretierenden Organisationsmitglie-
dern zuallererst ermöglicht. Bestimmte Interpretationen werden als zulässig 
oder richtig ausgezeichnet und erlangen eine gewisse Verbindlichkeit. Je nach 
Radikalität der konstruktivistischen Sichtweise kann von Intersubjektivität oder 
auch nur von Parallelisierung gesprochen werden, von vergleichbaren, ähnli-
chen oder geteilten Deutungen (vgl. Wollnik, 1993, S. 282ff.). 

Die von selbst entstehende Komplementärorganisation hat große Ähnlich-
keit mit der sogenannten Unternehmens- oder Organisationskultur, wie folgen-
de Definition von Kieser (1984, S. 4) zeigt: "Organisationskultur schafft  ein 
gemeinsames Bezugssystem, eine Linse, die Wahrnehmungen filtert  und Er-
wartungen beeinflußt, gemeinsame Interpretationen und Verständnis ermög-
licht, Komplexität reduziert, Handlungen lenkt und legitimiert." Die Komple-
mentarität im Verhältnis zur Fremdorganisation darf  allerdings nicht ohne 
weiteres mit Vorteilhaftigkeit  gleichgesetzt werden. Von selbst kann auch eine 
"schlechte" Kultur entstehen. 

Durch die autogene Alternativorganisation werden offizielle  Normen abge-
ändert und durch "heimliche Spielregeln" (Scott-Morgan, 1994) ersetzt. Aus 
der Sicht der Fremdorganisation handelt es sich um unbeabsichtigte Effekte  der 
offiziellen  Regeln, quasi um Fehlinterpretationen. Wenn die offizielle  Regel 
etwa lautet, daß der Erfolg eines Managers an den Quartalsergebnissen seines 
Bereiches abgelesen wird, entstehen daraus die heimlichen Regeln, sein Revier 
zu schützen und kurzfristig  zu denken (vgl. Scott-Morgan, 1994, S. 33). Mögli-
cherweise werden damit weitere offizielle  Regeln, die etwa auf eine abtei-
lungsübergreifende  Zusammenarbeit oder eine strategische Orientierung hin-
wirken, ebenfalls obsolet. Als "von selbst" entstehend können sie eingeordnet 
werden, weil sie im allgemeinen wohl nicht von einzelnen Individuen bewußt 
etabliert werden, sondern sich "ergeben". Der einzelne kann dabei durchaus 
bewußt und kalkuliert die heimlichen Regeln befolgen, etwa mit dem Ziel, 
schnell Karriere zu machen. Er wird die Regeln aber als etwas empfinden, was 
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III. Selbstorganisation als autonome und autogene Normierung 105 

er vorfindet (So läuft es hier!) und sich nicht klarmachen, inwiefern er auch 
selbst zur Entstehung und Perpetuierung dieser Regeln beiträgt. 

Zusammenfassend werden also drei Formen der Organisation, Fremdorgani-
sation, autonome (selbstbestimmte) und autogene (von selbst entstehende) 
Organisation, unterschieden und zwar jeweils für die drei Normierungsbereiche 
der Aufbauorganisation und des Ablaufs der betrieblichen Prozesse, des zwi-
schenmenschlichen Umgangs und der Interpretation der Organisationswirk-
lichkeit. Dabei kann die Selbstorganisation Lücken der Fremdorganisation 
füllen, aber auch fremdorganisierte  Normen "eigensinnig" abändern. Selbstor-
ganisation kann sich als sinnvolles Korrektiv und Komplement der Fremdor-
ganisation erweisen, aber ebenso als Fehlerquelle und Störfaktor  (vgl. Abb. 7). 

Normierungsbereiche: 
- Deutung der Organisationswirklichkeit 
- soziales Handeln 
- Aufbauorganisation und Ablauf betrieblicher Prozesse 

Entstehung der Normen: 
- autonom 
- autogen 

Verhältnis Selbstorganisation zu Fremdorganisation: 
- Komplement 
- Korrektiv 
- Störfaktor 

Abb. 7: Merkmale zur Beschreibung von unterschiedlichen Formen 
der Selbstorganisation 

Typische Merkmalskombinationen sind beispielsweise: 

- die autonome Organisation des Ablaufs betrieblicher Prozesse, welche Lük-
ken der Fremdorganisation sinnvoll schließt. 

- die autonome Alternativorganisation zum vorgeschriebenen Dienstweg, 
welche die Fremdorganisation korrigiert. 

- die autogene Entwicklung von Spielregeln menschlichen Umgangs, welche 
sich als Störfaktor  hinsichtlich der Zusammenarbeit erweisen. 

- die autogene Entwicklung einer geteilten "Weltsicht", welche die Koordi-
nationsinstrumente ergänzt. 

Im folgenden soll im Detail untersucht werden, auf welche Entstehungspro-
zesse diese Normen zurückgeführt  werden können. Von der (rationalen) Wahl 
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106 C. Der Begriff  der Selbstorganisation 

durch einen Organisator (Fremdbestimmung) oder durch die betroffenen  Or-
ganisationsmitglieder (autonome Organisation) bis zur überraschenden Emer-
genz aus dem System heraus (autogene Organisation) reicht die Spannweite. 
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D. Entstehungsprozesse selbstorganisierter Ordnung 

I . Transformation von Kontingenz 

Im folgenden soll der Frage nachgegangen werden, auf welche Art und Wei-
se Normen im Unternehmen selbstorganisierend entstehen. Luhmann folgend 
wird zunächst vorausgesetzt, daß die Entstehung der Normen grundsätzlich auf 
Entscheidungen zurückgeführt  werden kann, wobei Entscheidung allerdings 
sehr weit definiert  wird als "Transformation  von Kontingenz"  (Luhmann, 1988, 
S. 170). "Vor  der  Entscheidung  gibt es mehrere mögliche Entscheidungen, also 
einen begrenzten Raum von offenen  Möglichkeiten. Nach der  Entscheidung 
gibt es dieselbe Kontingenz in fixierter  Form: die Entscheidung wäre anders 
möglich gewesen, sie ist jetzt selbst kontingent" (ebenda). Nicht nur ein bewuß-
ter und rationaler Wahlakt zwischen explizit bewerteten Alternativen ist in 
diesem Sinne eine Entscheidung; man kann auch von Entscheidungen über-
rascht werden, die sich offenbar  von selbst getroffen  haben; "... und plötzlich 
wird festgestellt, daß das eine Entscheidung war" (Luhmann, 1988, S. 167). 

Abweichend von Luhmann wird hier vorausgesetzt, daß nicht das System 
entscheidet, sondern Individuen im  System.1 Die systemische Eingebundenheit 
des Entscheidens hat allerdings gravierende Folgen. 

Im Sprachspiel der Synergetik kann die eine Entscheidung die kritische 
Fluktuation sein, die zum Symmetriebruch führt  und damit einen neuen Ord-
nungszustand entstehen läßt. Sie kann, in Luhmanns Diktion, für die Zukunft 
"... irgendwie einschränken und damit entscheidbar machen, wie entschieden 
werden kann" (Luhmann, 1988, S. 172). Jede Entscheidung fällt sowohl in 
einem geschichtlichen Kontext (auf der Basis vergangener Entscheidungen 
werden für die Zukunft weitere Entscheidungsmöglichkeiten eröffnet  oder 
verschlossen) als auch im Kontext der Entscheidungen anderer Individuen im 
System. Gegenüber der idealtypischen Entscheidungssituation, in welcher ein 
isolierter Entscheider zu einem isolierten Zeitpunkt ein isoliertes Problem löst, 
gewinnt "das System" damit deutlich mehr Einfluß. Und "...unangenehme oder 
auch angenehme nachträgliche Überraschungen" (Luhmann, 1988, S. 167) 
verstärken den Eindruck, das System entscheide. 

1 Die Vernachlässigung der individuellen Akteure wird auch von anderen gegen 
Luhmann eingewendet; vgl. Roth,  1986, S. 178; Schmid , 1987, S. 41f.; Haferkamp, 
1987, S. 62f. 
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108 D. Entstehungsprozesse selbstorganisierter Ordnung 

Auf der anderen Seite ähneln die Entscheidungen, die die Systemgestaltung 
selbst zum Gegenstand haben, durchaus auch den bewußten, rationalen indivi-
duellen Entscheidungen, z.B. wenn über Personalselektion, Rollendefinition, 
räumliche Absonderung, Aktenführung und die Spezifikation von Strukturen 
(vgl. Luhmann, 1988, S. 171f.) entschieden wird. "Es muß daher, auf dieser 
Ebene der Erörterung, zunächst offen  bleiben, wie weit Organisationen ihre 
Strukturen durch Satzung und wie weit sie sie durch sich einspielende Ent-
scheidungsgewohnheiten spezifizieren" (Luhmann, 1988, S. 173). 

Gerade die Erkenntnis der systemischen Eingebundenheit von Entscheidun-
gen, wodurch anscheinend nicht von Menschenhand gemachte, überraschende 
Regelungen "emergieren", kann den Entscheider gegenüber dem System wie-
der ein Stück weit emanzipieren. Auch bei Luhmann ist offenbar  ein Stand-
punkt möglich, von dem aus beurteilt werden kann, ob ein System die situati-
onsangemessene Mischung von Varietät und Redundanz besitzt, und es kann 
auf der Basis von "Laviermaximen" (Luhmann, 1988, S. 182) nun wieder ge-
zielt entschieden werden, ob das System mehr Varietät erhalten oder - im Ge-
genteil - gestrafft  werden soll. 

Im Anschluß an diese Überlegungen wird hier die Position eines gemäßig-
ten, weil systemisch eingebundenen, Voluntarismus vertreten (vgl. auch 
Kirsch, 1992, S. 537; Kieser/Kubicek, 1992, S. 444ff.).  Die Dichotomie von 
bewußt (rational) gemachter und unbewußt (spontan) emergierender Normen-
bildung wird im folgenden zugunsten einer differenzierteren  Betrachtung auf-
gegeben. 

Es werden vier Typen von Prozessen unterschieden, welche - wie der Be-
griff  "Typ" schon nahelegt - nicht ganz trennscharf  auseinanderzuhalten sind, 
sondern gewisse Überschneidungsbereiche aufweisen. Die Prozeßtypen lauten: 
Problemlösungsprozesse, Lernprozesse, evolutionäre Prozesse und zufallsge-
steuerte Prozesse. Die hier gewählte Reihenfolge orientiert sich grob am Grad 
der Bewußtheit und der Rationalität der Prozesse. Problemlösung und Lernen 
werden als in der Hauptsache bewußte und "stark" bzw. "halbstark" rationale 
(vgl. Williamson, 1990, S. 50) Prozesse angesehen, die Evolution repräsentiert 
die schwache "organische" Form der Rationalität (vgl. Williamson, 1990,S. 53) 
und kann mit bewußten und unbewußten Entscheidungen einhergehen, die 
zufallsgesteuerten Prozesse sind solche Prozesse, die den Charakter des Unbe-
wußten und Unabsichtlichen, ja des Irrationalen tragen. 

Die Verbindung zu den vorher unterschiedenen Formen der Organisation ist 
so zu sehen, daß die Fremdorganisation und die autonome Organisation mit den 
bewußteren und rationaleren Prozessen der Problemlösung und des Lernens 
assoziiert werden, während die autogen entstehenden Normen ihre Entwick-
lung eher der Evolution und zufälligen Einflüssen verdanken. Wie sich al-
lerdings zeigen wird, ist im einzelnen häufig nicht präzise zu unterscheiden, ob 
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II. Problemlösungsprozesse 109 

eine Norm beispielsweise durch Lernen entwickelt wurde oder evolutionär 
entstanden ist. 

I I . Problemlösungsprozesse 

7. Das synoptische  Modell 

Das synoptische Modell der Problemlösung repräsentiert das Ideal einer be-
wußten und stark rationalen Auswahl optimaler Organisationsregeln. Es wird 
durch fünf  Prozeßphasen gekennzeichnet: Zielbildung, Problemanalyse, Alter-
nativensuche, Prognose, Bewertung/Entscheidung (vgl. Braybrooke/Lindblom, 
1963, S. 37ff.).  Diese Phasen kennzeichnen auch den idealen Planungsprozeß 
(vgl. Wild, 1982, S. 39; Schweitzer, 1993, S. 49; ähnlich auch Schreyögg, 
1984, S. 85 für die strategische Planung) oder ganz allgemein den idealen Ent-
scheidungsprozeß, wie ihn die normative (präskriptive) Entscheidungstheorie 
vorschreibt (vgl. Sieben/Schildbach, 1990, S. 1, l l f . ) . 

Nach diesem Modell müßte jede rationale Entscheidung für eine Organisati-
onsregel so aussehen, daß zunächst ein vollständiges, konsistentes und opera-
tionales Zielsystem aufgestellt wird. Es folgt eine Problemanalyse, welche 
genauestens offenlegt,  warum diese Ziele bisher nicht erreicht wurden bzw. in 
Zukunft möglicherweise nicht erreicht werden, eine vollständige Zusammen-
stellung aller möglichen Alternativen, eine Prognose der Wirkungen der Alter-
nativen und zum Schluß der wertende Vergleich und die Auswahl der optima-
len Alternative (vgl. Wild, 1982, S. 53ff.). 

Reese (vgl. 1989) hat sich diesem Ideal in seiner "Theorie der Organisati-
onsbewertung" angenähert, wobei die mathematische Darstellungsweise die 
Nähe zur normativen Entscheidungstheorie unterstreicht. Entscheidungen über 
die Größe von Abteilungen, die optimale Leitungsspanne, Objekt- oder Funk-
tionsorientierung, den Grad der Delegation usw. optimiert er im Entschei-
dungskalkül unter Zugrundelegung der Ziele "bestmögliche Effizienz"  und 
"ausreichende Flexibilität". Andere Autoren versuchen, die optimale Anzahl 
genereller Regeln (im Gegensatz zu fallweisen Regeln) zu berechnen oder die 
optimale Kontrollspanne exakt analytisch zu bestimmen (vgl. Weimer, 1989; 
Franke/Ristau, 1989). 

Die Vorstellung einer rationalen Wahl von Organisationsregeln als Ent-
scheidung für die (situativ) optimale Alternative ist implizit sehr häufig vor-
handen, wenn es um die Frage der Gestaltung von Organisationen geht.2 Damit 

2 Im Grunde bleibt man immer dieser Denkweise verhaftet,  sobald man versucht, be-
gründete Gestaltungsempfehlungen fur die Organisation abzuleiten. Empfehlungen 
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110 D. Entstehungsprozesse selbstorganisierter Ordnung 

verbunden ist die Idee von einer Organisationstheorie, welche die nötigen Ge-
setze über die Wirkungen organisatorischer Regelungen liefert,  die dann die 
Grundlage für eine (wertfreie)  Beurteilung der Eignung der Alternativen dar-
stellen. Die theoretischen Erkenntnisse werden von bestimmten Personen 
(Organisatoren, Unternehmensführung,  Manager) tautologisch in Technologien 
umgeformt, mit der Intention, die Ziele der Unternehmung bestmöglich zu 
erreichen.3 

Das Modell ist durch die - meist unausgesprochenen - Grundannahmen ge-
kennzeichnet, daß eine Person aus eigenem Antrieb und antizipativ nach Pro-
blemlösungen sucht, daß diese Person permanent und stabil das Ziel der Unter-
nehmung verfolgt,  daß sie alle Alternativen kennt, daß sowohl Lage- als auch 
Wirkungsprognosen sicher zu treffen  sind und die optimale Alternative ein-
deutig ermittelt werden kann. Implizit liegt die Vorstellung einer solch stark 
rationalen Auswahl nicht nur der Fremdorganisation zugrunde, sondern ebenso 
der autonomen Organisation, bei welcher nur die Person des Entscheiders vari-
iert. 

Dieses synoptische Modell ist vielfältig kritisiert worden. Die verhaltenswis-
senschaftlich orientierte Organisationstheorie (vgl. Simon, 1981; Cyert/March, 
1963), die deskriptive oder empirisch realistische Entscheidungstheorie (vgl. 
Pfohl/Braun, 1981; Sieben/Schildbach, 1990, S. 194ff.)  und der Inkrementa-
lismus (vgl. Lindblom, 1959, 1965) haben andere Vorstellungen entwickelt. 

2. Das Modell  begrenzter  Rationalität 

Die Kritiker des synoptischen Modells weisen auf die zahlreichen kritischen 
Differenzen  zwischen dem hypostasierten und dem "wirklichen" Entschei-
dungsverhalten hin. Simon betont die "begrenzte Rationalität" der Individuen, 
wobei er besonders drei Aspekte hervorhebt: Die Unvollständigkeit des Wis-
sens, die Schwierigkeiten der Antizipation der Folgen und die begrenzte Sicht 
des Alternativenraums. Unter diesen Voraussetzungen begnügen sich die Men-
schen mit befriedigenden Lösungen und versuchen nicht zu maximieren (vgl. 
Simon, 1981, S. 30f., 116ff).  In Frage gestellt wird von ihm auch die Vorstel-

dahingehend, weniger rational und stärker "evolutionär" zu planen (vgl. Malik , 1989a) 
bzw. die Organisationsstruktur nur "ins Schwingen zu bringen", damit sie sich selbst 
gestaltet (vgl. Probst,  1987a, S. 88), sind paradox erweise selbst "rationale Entscheidun-
gen" in dem Sinne, daß die vermutlichen Folgen der Alternativen (synoptische versus 
inkrementale Problemlösung; Fremdorganisation versus Selbstorganisation) gegenein-
ander abgewogen werden. Allerdings darf  sicherlich ein größeres Problembewußtsein 
hinsichtlich der Alternativenbewertung unterstellt werden. 

3 Vgl. kritisch zur tautologischen Umformung von Theorien auch Kieser,  1993, 
S. 30. 
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II. Problemlösungsprozesse 111 

lung des einen Organisationsziels. Jede Entscheidung muß unter Beachtung 
einer ganzen Reihe von Nebenbedingungen oder Beschränkungen getroffen 
werden, die uns wie Ziele erscheinen (vgl. Simon, 1981, S. 278). Schließlich ist 
zu beachten, daß die Individuen in der Organisation eigene Ziele haben, und 
die Organisation ihnen Anreize bieten muß, damit sie ihren Beitrag zur Organi-
sation leisten. Nach Simons Motivationstheorie wird als grundlegende Verhal-
tensannahme dabei unterstellt, daß jeder versucht, "seine Anreize zu maximie-
ren oder zumindest zu erhöhen und zugleich seine Beiträge zu senken" (1981, 
S. 281). 

Ähnliche Einwände gegen das synoptische Ideal erhebt auch March, mit 
teilweise anderen Schwerpunkten. So hebt er hervor, daß die Organisations-
mitglieder ihre Aufmerksamkeit  vor allem auf akute Probleme richten und sich 
eher reaktiv als antizipativ verhalten. Probleme drängen sich eher auf, als daß 
sie bewußt gesucht werden. Wichtig ist ihm auch die Konfliktträchtigkeit  der 
meisten Entscheidungen, welche von einer Mehrzahl von Akteuren mit inkon-
sistenten Präferenzen  getroffen  werden und die Unternehmung zum politischen 
System werden lassen (vgl. March, 1990a, S. 6; 1990b, 115ff.). 

Auch im Modell der sogen, "inkrementalen Planung" (vgl. Lindblom, 1959; 
Braybrooke/Lindblom, 1969, S. 81ff.;  Picot/Lange, 1979, S. 573; Schreyögg, 
1984, S. 213) lassen sich viele der genannten Kritikpunkte wiederfinden. Ent-
scheidungsträger reagieren auf drängende Probleme und suchen nach kurzfri-
stig wirksamen, befriedigenden Lösungen, wobei sie oftmals nur eine Alterna-
tive erwägen, welche zudem in der Nähe der bisherigen Lösung liegt. Der Be-
wertungs- und Entscheidungsprozeß hat den Charakter einer politischen Ver-
handlung mit wechselseitigen Anpassungen der Beteiligten (partisan mutual 
adjustment; vgl. Lindblom, 1965, S. 2 I f f ) . Im Vordergrund steht die Machbar-
keit, nicht die Optimierung. 

Vergleicht man die Einwände gegen das synoptische Modell, fällt auf, daß 
es immer um zwei große Themenbereiche geht: Das Problem unvollständigen 
Wissens und das Problem divergierender Ziele bei multipersonalen Entschei-
dungen. Beide Probleme schaffen  Komplexität und erschweren damit die Ord-
nungsbildung. Je nachdem, welche Komplexitätsquelle stärker betont wird, 
kommt es zu unterschiedlichen Folgerungen fur das Organisieren. 

Unter Betonung des beschränkten Wissens wird die Vorgehensweise in 
"kleinen Schritten", die Suche in der Nähe bisheriger Lösungen sinnvoll, da der 
"große Wurf'  und die radikale Änderung immer auch die Gefahr starker uner-
warteter Nebenwirkungen enthält. Unter dem Begriff  "Stückwerktechnologie" 
plädiert auch Popper (vgl. 1965, S. 47) ausdrücklich für ein solches vor-
sichtiges Vorgehen. Das mit negativen Assoziationen besetzte "Durchwursteln" 
(muddling through; vgl. Lindblom, 1959) wird unter diesem Gesichtpunkt zur 
rationalen "Wissenschaft" ("Science" of muddling through) bzw. zur 
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112 D. Entstehungsprozesse selbstorganisierter Ordnung 

"Technologie". Auf die Entstehung von Organisationsregeln übertragen bedeu-
tet inkrementales Vorgehen, nur wenige Alternativen zu erwägen, die nicht 
allzuweit von der bisherigen Praxis entfernt sind, Änderungen nur bei Pro-
blemdruck in die Wege zu leiten und stark auf die Machbarkeit zu achten. Ma-
lik, der das Nichtwissen als Hauptquelle der Komplexität ansieht (vgl. 1989a, 
S. 207), plädiert für einen am Inkrementalismus angelehnten Problemlösungs-
prozeß, welchen er allerdings als "evolutionär" kennzeichnet (vgl. Malik, 
1989a, S. 320ff.).  Eine andere Möglichkeit, mit dem notwendigerweise be-
schränkten Wissen umzugehen, besteht darin, die Normen von denjenigen 
aufstellen zu lassen, die hinsichtlich ihrer Wirkung über das größte Wissen 
verfügen. Das sind in der Regel die Betroffenen  selbst. 

Wird die Zieldivergenz betont, kommen die sogen, mikropolitischen Prozes-
se zur Sprache (vgl. Küpper/Ortmann, 1986, 1988; Neuberger, 1990, 1995; 
Bosetzky, 1977, 1995). Während durch das beschränkte Wissen eine Diskre-
panz zwischen subjektiver und objektiver Rationalität auftreten kann (d.h. eine 
Entscheidung, welche man für rational gehalten hat, erweist sich im nachhinein 
als falsch), thematisiert die Mikropolitik die Diskrepanz zwischen persönlicher 
und organisatorischer Rationalität.4 Das Komplexitätsproblem sind die in der 
Organisation aufeinandertreffenden  konfligierenden Interessen von einzelnen 
Personen oder auch Gruppen. Das Entscheidungsverhalten der Organisati-
onsmitglieder wird unter dem Blickwinkel der Mikropolitik häufig als ra-
tionales, strategisches Spielverhalten rekonstruiert. Aus spieltheoretischer Sicht 
verhält sich das Individuum zielmaximierend und damit rational, wenn es im 
Rahmen vorgegebener Spielregeln versucht, die organisatorischen Zustände zu 
seinen Gunsten zu beeinflussen. Um die optimalen Spielzüge zu berechnen, ist 
allerdings vorauszusetzen, daß die Spielsituation (Teilnehmer, Anzahl der 
Runden, Ziel, Regeln usw.) vollständig bekannt ist. Im sozialen Kontext dürfte 
diese Prämisse selten gelten, so daß auch hier subjektive und objektive Ratio-
nalität auseinanderklaffen  können. Eine "Anwendung spieltheoretischer ma-
thematischer Methoden zur Analyse derartiger Spiele (ist; E. G.) wohl auch in 
Zukunft ausgeschlossen" (Küpper/Ortmann, 1986, S. 594f.). 

Das Konzept des strategischen Verhaltens in der Organisation betont die 
Relevanz der situativen Kontextbedingungen für das Handeln. Im Extremfall 
wird die Mikropolitik ganz auf systemische Zwänge zurückgeführt.  "Die Be-
dingungen  schreiben Mikropolitik vor" (Neuberger, 1990, S. 273). Das Ge-
genmodell ist eine Psychologisierung der Mikropolitik; die Mikropolitik geht 
auf den Machiavellismus einzelner Organisationsmitglieder zurück (vgl. Bo-

4 Vgl. zu diesen Rationalitätsbegriffen  Simon,  1981, S. U l f . 
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setzky, 1977). Werden weder die "objektiven" systemischen Zwänge geleugnet, 
noch ihre Entstehung und Perpetuierung durch individuelle Handlungen sowie 
die Möglichkeit ihrer Aufdeckung und Thematisierung übersehen (wodurch sie 
viel von ihrem zwanghaften Charakter verlieren; vgl. Neuberger, 1990, S. 266), 
dann kommt der "Aktor im System" in den Blick, der weder durch das System 
determiniert ist, noch völlig unabhängig von äußeren Bedingungen agiert (vgl. 
Küpper/Ortmann, 1986, S. 598).5 

Übertragen auf die Entstehung organisatorischer Normen hat dieser Kom-
plexitätsfaktor zur Folge, daß Regeln häufig nicht optimal im Sinne der Unter-
nehmenszielsetzung ausgewählt werden, sondern einseitig einem speziellen 
Interesse dienen oder bestenfalls einen Kompromiß darstellen. Organisatori-
sche Regelungen werden mit dem Ziel ausgewählt, Macht zu erhalten bzw. zu 
vergrößern (vgl. auch March, 1990d, S. 157ff),  Belastungen zu minimieren, 
innerbetrieblichen Konkurrenten zu schaden usw. Oder es werden - auf der 
übergeordneten Ebene - Regelungen eingeführt,  die die Konfliktintensität 
herabsetzen sollen. Viele ineffizient  und befremdend anmutende organisatori-
sche Phänomene, wie Doppelarbeiten, unklare Zuständigkeiten, widersprüchli-
che Aktionen, organizational slack usw. lassen sich aus dem Komplexitätsfak-
tor Zieldivergenz erklären. 

Kirsch, der die Kontextpluralität der Beteiligten als Komplexitätsursache 
hervorhebt, sieht den Diskurs der Betroffenen  mit dem Ziel eines Konsenses als 
optimale Lösung an (vgl. Kirsch, 1985, S. 344ff.;  1992, S. 375f.). Realisti-
scherweise muß jedoch davon ausgegangen werden, daß es durch die Ausnut-
zung von Macht, bewußte Informationsverfälschungen,  verschwommene Ziel-
setzung, taktische Zielverschiebungen u.ä. zu Regeln kommt, die spezielle 
Interessen bevorteilen. 

Unter dem Eindruck der unabweisbaren Probleme einer synoptischen Pro-
blemlösung ist es zu einer Art normativen Wende der deskriptiven Entschei-
dungstheorie gekommen. Das schrittweise Durchwursteln in Verbindung mit 
dem "partisan mutual adjustment" (Lindblom, 1965, S. 9 und passim) wird als 
bessere Art der Problemlösung angesehen: Der Entscheidungsträger kann sich 
an seiner Erfahrung  orientieren, er spart Informationskosten und wird von 
überzogenen Anforderungen  befreit,  er kann die kleinen Schritte leicht revidie-
ren und vermeidet langwierige Zieldiskussionen (vgl. Braybrooke/Lindblom, 
1969, S. 113ff.;  Quinn, 1982, S. 614). Unter dem Begriff  "evolutionäre Pro-

5 Crozier/Friedberg  (vgl. 1979, S. 68f.) sehen es gerade als eine Stärke der Spiel-
Metapher an, daß sie Freiheit und Zwang vereint. Der Aktor muß einerseits Zwängen 
(Spielregeln) gehorchen, kann aber andererseits den Spielverlauf und letztlich auch die 
Spielregeln selbst mitbestimmen. 

8 Göbel 
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blemlösung" preist beispielsweise Malik (vgl. 1989a, S. 320ff.)  die inkremen-
tale Vorgehens weise zur Lösung komplexer Probleme. Der alleinige Rationali-
tätsanspruch des synoptischen Modells wird in Frage gestellt und der Weg 
bereitet fur den Rationalitätsanspruch anderer Prozesse. 

I I I . Lernprozesse 

1. Entscheidungsstrom  versus  Einzelentscheidung 

Die Problemlösungsprozesse beschäftigen sich - mehr oder weniger explizit 
- mit unverbundenen Einzelentscheidungen. In der Realität sind solche isolier-
ten, einmaligen Einzelentscheidungen, die quasi bei Null beginnen und eine 
endgültige Lösung schaffen,  sehr selten. Im Normalfall  hat man es mit einem 
Entscheidungsstrom zu tun, in welchem heutige Entscheidungen auf vorherge-
henden aufbauen und zukünftige Entscheidungen nach sich ziehen und immer 
wieder ähnliche Entscheidungen zu treffen  sind. Dabei nehmen frühere  Ent-
scheidungen Einfluß auf das heutige Verhalten, sei es, daß sie den Alternati-
venraum einschränken ("wer A sagt, muß auch Β sagen"), sei es, daß sie den 
Informationsstand verändern ("aus Erfahrung  wird man klug"). 

Aus Sicht der Synergetik oder auch der Chaostheorie gilt vor allem ersteres, 
weil jede Entscheidung einen unumkehrbaren Entwicklungspfad einleitet und 
selbst kleinste Änderungen in den Anfangsbedingungen zur kritischen Fluktua-
tion mit großen Folgen werden können. Die Folgeentscheidungen ergeben sich 
zwangsläufig unter dem Diktat eines emergierenden Ordners. In der Praxis läßt 
sich etwa das Phänomen des "escalating commitment to a course of action" 
(vgl. Whyte, 1986) feststellen. Eine offenbar  fehlerhafte  Entscheidung wird 
nicht revidiert, sondern führt  "zwanghaft" zu immer weiteren Fehlentscheidun-
gen in der Hoffnung,  die Ausgangsentscheidung möge sich doch noch als ra-
tional erweisen. 

Wird dagegen das schrittweise, inkrementale (oder auch evolutionäre) Pro-
blemlösen empfohlen, dann steckt die Idee dahinter, daß kleine Schritte revi-
dierbar sind, wenn sich durch Erfahrung  der Informationsstand verbessert hat. 
Mit anderen Worten kann das Komplexitätsproblem des mangelhaften Wissens 
durch schrittweises Lernen nach und nach abgebaut werden. Die Entscheidung, 
die einmal gefallen ist, kann zwar selbst nicht mehr rückgängnig gemacht wer-
den, da sie nicht bestandsfähig ist (vgl. Luhmann, 1988, S. 169). Aber man 
kann im Lichte der Erfahrung  neue Entscheidungen treffen.  Was Lernen in und 
von Organisationen bedeutet, soll im folgenden näher betrachtet werden. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



III. Lernprozesse 115 

2. Individuelles  Lernen  in Organisationen 

Die Lernforschung beschäftigt sich nach Bower/Hilgard (vgl. 1983, S. 17ff.) 
mit der Frage, wie wir unser Wissen in Form von Begriffen,  Regeln, Vorstel-
lungen, Urteilen, Einbildungen usw. erwerben und verändern. Die Epistomo-
logie ist die wichtigste Quelle der Lernforschung,  wobei die in Jahrhunderten 
philosophischen Denkens entwickelten alternativen Epistomologien eine Viel-
falt von Lerntheorien hervorgebracht haben. Stark vereinfachend kann man den 
zwei epistomologischen Lagern des Empirismus und des Rationalismus zwei 
große Strömungen in der Lernforschung zuordnen. Die behavioristischen Reiz-
Reaktions-Theorien teilen, bei aller Verschiedenheit im Detail, die Grundauf-
fassung, daß Lernen wesentlich durch äußere Reize hervorgerufen  wird. Die 
Umwelt belohnt zufallig gezeigte richtige Reaktionen auf Stimuli bzw. bestraft 
falsche Reaktionen und verfestigt  bzw. verhindert damit das gezeigte Verhal-
ten.6 Der Lernende ist ausschließlich oder zumindest vor allem formbar  durch 
äußere Reize. Der rationalistischen Tradition entsprechen die kognitiven Lern-
theorien. In ihnen hat das Subjekt eine aktive Rolle, sowohl bei der Wahrneh-
mung von Außenreizen, die subjektiv interpretiert werden, als auch bei der 
Bewertung der Reaktionsfolgen (Belohnung, Bestrafung),  die individuell und 
situativ, z.B. aufgrund der aktuellen Motivationslage, verschieden ausfällt. 
Zudem kann der Lernende zu grundsätzlichen Einsichten gelangen, die ihm 
gestatten, auch neuartige Probleme zu lösen, indem er die Folgen gedanklich 
durchspielt, und er kann am "Modell" lernen, durch die Beobachtung des Ver-
haltens anderer. 

Ein reines Reiz-Reaktions-Lernen, wie es in Tierexperimenten nachgewie-
sen wurde, bildet menschliches Lernen nicht adäquat ab. Entsprechend der 
Basishypothese vom Selbstinteresse des Menschen ist zwar damit zu rechnen, 
daß ein "belohntes" Verhalten wiederholt wird, während ein "bestraftes" Ver-
halten nicht wieder gezeigt wird, aber dabei spielen auch kognitive Prozesse 
eine Rolle. Neuere Lerntheorien kombinieren daher Elemente der Reiz-
Reaktions-Theorie mit der kognitiven Theorie. Bandura (1979, S. 22) drückt 
diese Position so aus: "Aus dem Blickwinkel der sozial-kognitiven Lerntheorie 
werden die Menschen weder durch innere Kräfte angetrieben noch von Um-
weltstimuli vorwärtsgestoßen." Vielmehr wird menschliches Lernen in seiner 
Komplexität nur erklärbar, wenn man von einer wechselseitigen Beeinflussung 
zwischen Persönlichkeitsfaktoren,  Umweltfaktoren und Verhalten ausgeht, 
wobei alle Einflüsse in beiden Richtungen verlaufen können (vgl. Abb. 8). 

6 Bekannt geworden ist vor allem das "operante Konditionieren" von Skinner , wel-
ches auch als Versuchs-Irrtums-Lernen bezeichnet wird. Skinner  führte seine Experi-
mente vor allem mit Tauben und Ratten durch. Noch in jüngerer Zeit hat Skinner  wieder 
bekräftigt,  daß er von einem umweltdeterminierten Lernen ausgeht (vgl. Skinner , 1973). 
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PERSON 

Abb. 8: Das Grundmodell der sozial-kognitiven Lerntheorie 
(Quelle: Bandura, 1979, S. 20) 

Der Mensch findet nicht nur Umwelt vor, welche durch positive oder nega-
tive Sanktionen sein Lernen beeinflußt, sondern er schafft  sich seinen Lernkon-
text teilweise selbst, indem er beispielsweise den Reiz-Reaktions-Zusammen-
hang subjektiv mit einer Ursache-Wirkungs-Hypothese deutet. Und auch die 
Persönlichkeit ist nicht statisch, sondern kann sich im Lichte der Erfahrungen 
verändern. 

Auf das Lernen in Unternehmungen bezogen kann man sich nun fragen, wie 
dort gelernt wird und was gelernt wird, welche Bedeutung also dem Lernkon-
text "Unternehmung" zukommt. Die Unternehmung verfugt über wirksame 
Mittel, unternehmensspezifisches Wissen auszubilden. In erster Linie kann über 
das Anreiz- und Motivationssystem erwünschtes Verhalten verstärkt und uner-
wünschtes bestraft  werden. Nicht nur Lohn und Gehalt, sondern auch Status-
symbole, Karrierechancen, persönliche Anerkennung usw. werden an er-
wünschtes Verhalten gekoppelt. Ausgangspunkt des Mitarbeiterverhaltens ist 
dabei nicht ein zufälliges Herumprobieren; vielmehr teilt die Organisation dem 
Mitarbeiter durch schriftliche Richtlinien und Handbücher, mündliche An-
leitung, Training on the job, Weiterbildungsseminare und andere Maßnahmen 
offiziell  mit, welches Wissen und Verhalten erwartet wird. Auch das Modell-
Lernen spielt eine große Rolle, wobei Kollegen und Vorgesetzte als Vorbilder 
fungieren. Implizit vermittelt die ganze "Gestalt" der Organisation ein bestimm-
tes Wissen und bestimmte Erwartungen.7 

Als Lerninhalt interessieren hier die Organisationsregeln, mit anderen Wor-
ten: das regelmäßig zu erwartende Verhalten. Neben den offiziellen  Strukturen 
(wer ist wem übergeordnet, wer muß sich mit wem abstimmen, wer erfüllt 
welche Aufgaben usw.) vermittelt die Organisation vielerlei weitere Verhal-
tenserwartungen: Wie ist der übliche Umgang mit Kollegen, Kunden, Lieferan-
ten usw.? Was ist wichtig, was nicht? Welches ist die normale Art, Dinge zu 
erledigen? Wer kommuniziert mit wem in welcher Art? 

7 Die Betonung von Statussymbolen und Titeln, die deutliche räumliche Trennung 
verschiedener Hierarchieebenen, geringe persönliche Kontakte zwischen "oben" und 
"unten", Kleidungsunterschiede usw. können z.B. lehren, daß ein starkes Machtgefälle 
in der Unternehmung herrscht. 
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Die Strukturen werden offiziell  "gelehrt", etwa durch Stellenbeschreibun-
gen, Organigramme, Handbücher. Lernen bedeutet in diesem Zusammenhang, 
aneignen von Wissen. Im Idealfall werden die zuvor rational entworfenen 
Strukturregeln von allen Organisationsmitgliedern vollständig und richtig 
übernommen. Tatsächlich ist weder damit zu rechnen, daß die offiziellen  Nor-
men sozusagen 1 zu 1 gelernt werden, noch reichen sie aus, um das Handeln zu 
normieren. Ein großer Teil der unter den Begriff  "Unternehmenskultur" fallen-
den Regeln wird nicht offiziell  gelehrt, sondern im Verlaufe der Tätigkeit im 
Unternehmen durch Beobachtung des Verhaltens von Kollegen und Vorgesetz-
ten sowie eigene Erfahrungen mit Verhaltensfolgen gelernt. Obwohl das Ler-
nen hier eher als bewußter kognitiver Prozeß verstanden wird, werden sicher 
auch unbewußt Denkgewohnheiten angenommen durch "kulturvermittelnde 
Einflüsse" (deutero-learning nach Bateson, 1983, S. 219ff.) 8, wobei die eigene 
Denkgewohnheit meist als die normale Sicht der Dinge empfunden und nicht 
weiter reflektiert  wird. 

Unter Betonung des rationalen Charakters des Lernens kann man sagen, das 
Organisationsmitglied bildet und verändert seine subjektive Organisationstheo-
rie. "Unter 'subjektiver Theorie' ist zu verstehen: ein Aggregat (aktualisierba-
rer) Kognitionen der Selbst- und Weltsicht mit zumindest impliziter Argumen-
tationsstruktur, die eine (zumindest partielle) Explikation bzw. Rekonstruktion 
diese Aggregats in Parallelität zur Struktur wissenschaftlicher Theorien er-
laubt" (Groeben/Scheele, 1982, S. 16). Grundsätzlich geht man davon aus, daß 
sich subjektive Theorien handlungsleitend auswirken (vgl. Weber, 1991, S. 27). 
Beim Neueintritt in die Organisation wird das Mitglied in der offiziellen 
Handlungstheorie ("espoused theory "; vgl. Argyris/Schön, 1978, S. 15) ge-
schult und bringt außerdem aus seiner primären Sozialisation (vgl. Frey, 1973, 
S. 34ff.)  vielerlei weitere Regeln, etwa über richtiges zwischenmenschliches 
Handeln, mit. Die Alltagserfahrungen  im Unternehmen lehren meistens, daß in 
Wirklichkeit eine abweichende Handlungstheorie angemessen ist ("theory-in-
use"\  Argyris/Schön, 1978, S. 15) und bisher für richtig gehaltene Verhaltens-
regeln nicht erfolgreich  sind im Kontext der Unternehmung. Es findet sozusa-
gen eine sekundäre Sozialisation der Organisationsmitglieder statt. 

8 Bateson  benutzt den Begriff  des "deutero-learning" für die Entstehung von apper-
zeptiven Gewohnheiten (vgl. 1983, S. 232). Man richtet sich in einem bestimmten 
Kontext ein und findet sich dort gut zurecht ("Ökonomie der Denkprozesse"; Bateson, 
1983, S. 392), wobei andere Denkweisen aber unverständlich bleiben. Deutero-Learning 
oder Lernen II, wie Bateson  es an anderer Stelle nennt (vgl. 1983, S. 378), wirkt also 
eher verfestigend und einengend auf die Wahrnehmung und ist keineswegs identisch 
mit einer Reflexion und Änderung der Denkgewohnheiten, obwohl es in der Literatur 
gerne in dieser Weise mißinterpretiert wird (vgl. z.B. Probst,  1992, S. 477). Bei Bateson 
wird die Reflexion und Änderung von Denkgewohnheiten erst beim Lernen II I erreicht 
(vgl. 1983, S. 389ff.),  welches allerdings selten anzutreffen  ist, weil die apperzeptiven 
Gewohnheiten nur sehr widerstrebend geprüft  und geändert werden. 
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Im großen und ganzen ist allerdings mit einem gewissen Beharrungsvermö-
gen einmal gültiger Regeln zu rechnen, weil die meisten Menschen einmal 
Gelerntes nicht gerne in Frage stellen und "umlernen". Ein single-loop-learning 
(vgl. Argyris/Schön, 1978, S. 18ff.)  oder lower-level-learning (vgl. Fiol/Lyles, 
1985, S. 807f.; Hedberg, 1981, S. 8), bei welchem das bisher Erlernte nur ge-
ringfügig geändert wird, ist daher viel eher zu erwarten, als ein double-loop-
learning (vgl. Argyris/Schön, 1978, S. 20ff.)  oder higher-level-learning (vgl. 
Fiol/Lyles, 1985, S. 808), welches eine tiefgehende Änderung bis in die Denk-
gewohnheiten hinein meint.9 Man könnte darin zugleich eine lerntheoretische 
Begründung des Inkrementalismus sehen. Die Menschen suchen nach Lösun-
gen in der Nähe des Gewohnten und Bekannten, weil sie sich dann auf ihre 
Erfahrungen stützen können und nicht allzuviel neu lernen oder umlernen müs-
sen. 

Lernen wird mit Veränderung, meist mit Verbesserung, assoziiert. Nach dem 
Lernprozeß weiß man mehr als vorher, man handelt effizienter  und verhält sich 
angemessener in einem Kontext. Je nach dem zugrundeliegenden Menschen-
bild wird den Menschen ein "Lernhunger" oder "Lerntrieb" (vgl. Senge, 1992, 
S. 14) unterstellt, oder die Angst vor Veränderung, die mit dem Lernen einher-
geht, wird betont und Lernvermeidung als normal angesehen (vgl. Bateson, 
1983, S. 389ff; Hayek, 1969, S. 158; Argyris, 1994, Part I). Verbindet man 
beide Sichtweisen, versucht das Individuum zwar, seine Handlungen durch 
Habitualisierung (vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 56) und seine Denkprozesse 
durch bestimmte apperzeptive Gewohnheiten zu ökonomisieren (vgl. Bateson, 
1983, S. 392) und einmal Gelerntes beizubehalten, es bleibt aber offen  ge-
genüber Veränderungen des Lernkontextes, welche ein bisher gezeigtes Verhal-
ten unangepaßt erscheinen lassen. Der Mensch versucht immer wieder, sich 
"richtig" in seiner Umwelt zu verhalten, d.h. er ist offen  für Signale, welches 
Verhalten erwünscht und erfolgversprechend  ist und welches nicht. Er lernt, 
verlernt und lernt um. 

Problematisch ist nun, daß die tatsächlichen Anreize im Unternehmen oft ein 
anderes Verhalten nahelegen, als es die offiziellen  Normen vorschreiben. Wenn 
der einzelne lernt, sein Verhalten dem Unternehmenskontext besser anzupas-
sen, dann erhöht er seine persönliche Rationalität möglicherweise auf Kosten 
der organisationalen Rationalität. Er erlernt, durch das Vorbild von Vor-
gesetzten und Kollegen sowie durch persönliche Erfahrungen,  Spielregeln zur 

9 Die Änderung von Basisannahmen und Denkgewohnheiten wird manchmal auch 
einer dritten Lernebene zugeordnet, welche im Anschluß an Bateson  als "deutero-
learning" bezeichnet wird (vgl. z.B. Argyris/Schön,  1978, S. 26ff.).  Bei Bateson  meint 
deutero-learning allerdings den Erwerb von "apperzeptiven Gewohnheiten" {Bateson, 
1983, S. 232) und nicht deren Reflexion und Änderung, so daß diese Begriffsverwen-
dung leicht mißverständlich ist. 
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besseren Erreichung seiner eigenen Interessen. Solche mikropolitischen Regeln 
lauten beispielsweise Informationen zurückzuhalten oder zu verfälschen, Fehler 
und Probleme zu vertuschen, kurzfristige  Erfolge auf Kosten langfristiger  Lö-
sungen vorzuziehen, mauscheln, korrumpieren, sabotieren etc. (vgl. Neuberger, 
1990, S. 269ff).  Mit solchem Lernen ist kein Fortschritt für die Organisation 
verbunden. 

Aus der Sicht des einzelnen Organisationsmitgliedes liegt die Sichtweise na-
he, daß vorgegebene Normen übernommen werden, lernen im Aneignen des 
schon Gültigen besteht. "Die Bedingungen  schreiben Mikropolitik vor" konsta-
tiert auch Neuberger (1990, S. 273). Das geltende Verhaltensmuster, welches 
der einzelne vorfindet,  setzt sich aber aus vielen individuellen Verhaltensent-
scheidungen zusammen und jeder einzelne lernt nicht nur passiv, was bereits 
gilt, sondern trägt mit seinem Verhalten zu einer Bestätigung, Änderung oder 
Ablösung der gültigen Regeln bei. Der Beobachter wird selbst zum Modell des 
Beobachtens, die Spielregel bildet sich durch Zug und Gegenzug im Spielver-
lauf. Dies ist ebensowenig alleine "dem Objektiven anzulasten" (Neuberger, 
1990, S. 273), wie es alleine den einzelnen Individuen anzulasten ist. Im dy-
namischen Dreieck von Persönlichkeit, Umwelt und Verhalten entstehen, sta-
bilisieren und verändern sich Regeln, wobei keineswegs sicher ist, ob dieses 
Lernen sich für die Organisation positiv auswirkt. 

3. Organisationales  Lernen 

Eine Erhöhung der organisationalen Rationalität wird explizit vom organi-
sationalen Lernen (vgl. Senge, 1992; Argyris/Schön, 1978; Argyris, 1994) 
erhofft.  Der Sprachgebrauch von der lernenden oder lernfähigen Organisation 
sollte nicht darüber hinwegtäuschen, daß das originäre Lernen im Sinne einer 
kognitiven Auseinandersetzung zwischen Mensch und Umwelt den Individuen 
in der Organisation vorbehalten ist. "Organizations have no other brains and 
senses than those of their members" (Hedberg, 1981, S. 6).10 Andererseits tritt 
die Organisation dem einzelnen in vielerlei Gestalt als Wissensreservoir gegen-
über, wobei dieses Wissen durchaus nicht personifiziert  sein muß, sondern 
auch in Strukturen, Richtlinien, Abläufen, Technologien und anderen Medien 
sedimentiert sein kann. Daß die Organisation unabhängig von bestimmten, der 

1 0 Ähnlich äußern sich auch Argyris/Schön:  "... organizations learn only through the 
experience and actions of individuals" (1978, S.9) und Senge: "Organizations learn only 
through individuals who learn" (1993, S. 139). Probst/Büchel  unterscheiden dagegen 
Individuen, Eliten, Gruppen und Systeme als Träger des organisationalen Lernens (vgl. 
1994, S. 63ff.),  wobei m. E. letztlich wieder Individuen in  Eliten, Gruppen und Syste-
men lernen, wenn auch ohne Zweifel der Lernkontext (z.B. interdisziplinäres Team) für 
die Art des Lernens eine wichtige Rolle spielt. 
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120 D. Entstehungsprozesse selbstorganisierter Ordnung 

Organisation aktuell zugehörigen Individuen etwas weiß, war schon das aus-
drückliche Anliegen von Managementlehre und Taylorismus. Die schriftliche 
Fixierung von Verwaltungsvorgängen und Arbeitsabläufen sollte das Wissen 
aus den Köpfen holen und damit zuverlässig und dauerhaft  verfugbar  machen 
(vgl. Kieser, 1993, S. 67, 74).11 Die Idee ist, daß jedes Organisationsmitglied 
im Laufe seiner Tätigkeit Erfahrungswissen  gewinnt, ein persönliches Know 
how, welches auch anderen nutzen kann, wenn es in allgemein verfügbarer 
Form gespeichert wird. Es wird ein kollektiv verankerter "Erfahrungsschatz" 
zusammengetragen, wobei ursprünglich wohl eher an praktische Erfahrung 
gedacht wurde, wie eine bestimmte Arbeit optimal zu verrichten ist und weni-
ger an bewährte Regeln des Umgangs oder der Wirklichkeitskonstruktion. Die 
Organisation wird im übertragenen Sinne als das lernende Subjekt angesehen. 

Die Organisation (= Unternehmung) kann dabei natürlich auch etwas über 
ihre Organisation (= Ordnung) lernen, d.h. Wissen sammeln, synthetisieren und 
speichern über den Bewährungsgrad der geltenden Normen. Wenn die Indivi-
duen in der Organisation offen  ihre Erfahrungen mit den geltenden Regeln 
schildern würden , könnten diese nach und nach (inkremental) verbessert wer-
den; das Wissen von vielen könnte über lange Jahre kumuliert werden, um so 
auf die Dauer immer weniger falsch zu machen. Tatsächlich weiß die Organi-
sation oft weniger als ihre einzelnen Mitglieder, wofür folgende Ursachen 
vermutet werden können: 

Kritik an den organisatorischen Normen wird nicht offen  ausgesprochen, 
weil individuell gelernt wurde, daß damit Ärger verbunden ist. Wenn doch 
Kritik geübt wird, reagieren die Vorgesetzen nicht darauf,  denn auch sie haben 
gelernt, daß Umorganisationen mit Ärger verbunden sind. So kann es passie-
ren, daß jeder in einer Organisation weiß, daß eine bestimmte Norm falsch und 
schädlich ist, die Organisation aber weiß es nicht und behält die Regel bei.12 

Drei weitere Hindernisse erschweren eine systematische und stetige Verbes-
serung der Normen durch Lernen. Ein trial-and-error-Prozeß  ist problematisch, 
weil Änderungen der Ordnung soziale Ängste und Widerstände auslösen. Vor 
allem größere Umstruktierungen kann man schlecht "probeweise" initiieren; 

11 Taylor  unterstellte den Arbeitern, die "Werkstättenleitung über die mögliche Lei-
stung der Maschinen und Arbeiter im unklaren zu halten" und Wissen bewußt zurück-
zuhalten, um Bummelei und Minderleistung zu bemänteln (vgl. 1920, S. 9). Damit 
wurde ein Interessengegensatz betont; die Unternehmensleitung wi l l den Mitarbeitern 
ihr Wissen "wegnehmen", weil sie es als Herrschaftswissen  gegen die Interessen der 
Unternehmung benutzen. Eine solche Denkweise wirkt möglicherweise auch heute noch 
als Lernhindernis. 

1 2 Die Erfahrungen aus einem Reengineering Prozeß bei Union Carbide scheinen ty-
pisch zu sein; dort stellte ein Unternehmensberater fest: "Viele von den Leuten in den 
Fabriken wußten längst, was falsch läuft, die waren froh, daß sie endlich mal jemand 
fragte";  vgl. ο. V., 1993, S. 186. 
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die entsprechende Erfahrung  könnte teuer werden. Höchstens mit kleinen, 
"inkrementalen" Änderungen, die auch bei Nicht-Bewährung relativ unschäd-
lich sind und leicht revidiert werden können, läßt sich experimentieren. Und 
selbst solche kleinen Experimente sind nicht zu erwarten, solange die beste-
henden Regeln als zufriedenstellend empfunden werden. 

Zum zweiten entfalten einige Regeln ihre Wirkung, ohne daß sie immer be-
wußt als Regeln wahrgenommen werden. Dies gilt teilweise für Habitualisie-
rungen und Routinen vor allem aber für die Regeln der Wirklichkeitskonstruk-
tion. Wie Bateson feststellt (vgl. 1983, S. 389ff.)  sind die Wahrnehmungs- und 
Denkmuster unbewußt und sehr schwer zu ändern, weil sie nicht als ein mögli-
ches Set von Prämissen angesehen werden, sondern als die selbstverständlich 
richtige Art, die Realität zu interpretieren. Wer andere Denkmuster vorschlägt, 
geht ein großes Risiko ein, zum Außenseiter abgestempelt zu werden. 

Drittens muß es eine Bewertung der Normen geben, wenn man eine syste-
matische Verbesserung durch Lernen anstrebt. Was ist wert, in den Erfahrungs-
schatz der Organisation einzugehen und was wird als Fehlschlag verworfen? 
Nicht immer gibt es eindeutig vorteilhafte Regelungen; aber wer vertritt die 
organisationale Rationalität, wenn eine Regelung für eine Gruppe vorteilhaft 
ist, für eine andere jedoch von Nachteil? Was die Organisation lernt und beibe-
hält ist in solchen Fällen eher von der Macht der betroffenen  Gruppen abhän-
gig, als von einer objektiven Bewertung. 

IV. Evolutionäre Prozesse 

7. Gruppenselektion 

Der Begriff  "evolutionär" wird in unterschiedlicher Weise gebraucht, z.B. 
für ein Vorgehen in kleinen Schritten, einen allmählichen Wandel (evolutionär 
statt revolutionär) oder auch für ein Lernen nach dem Versuchs-Irrtums-
Verfahren  (vgl. Malik, 1989a, S. 265, 323 und passim). Bekannt wurde der 
Begriff  in Zusammenhang mit der Darwinschen Evolutionslehre. 

Die wesentliche Idee des 1859 erschienenen Werkes von Darwin über die 
"Entstehung der Arten" ist das Prinzip der natürlichen Auslese, das Selekti-
onsprinzip. Die beobachtete Zweckmäßigkeit der bestehenden Lebensformen, 
ihr "fit" mit der Umwelt, wird durch den Grundmechanismus von Variation, 
Selektion und Retention erklärt. Eine zufällige Mutation des genetischen Ma-
terials einer einzelnen Kreatur einer Gattung (Variation) wird einer Bewäh-
rungsprobe in ihrer Umwelt ausgesetzt. Bewährt sich die Variation nicht, wird 
die Kreatur selektiert; bewährt sie sich dagegen, kann das veränderte Genmate-
rial an die Nachkommen weitergegeben werden. Die Variation wird beibehal-
ten und verändert den Genpool der Gattung. Ist der relative Fortpflanzungser-
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folg der Variante größer als der der ursprünglichen Form, dann setzt sich der 
veränderte Bauplan (Genotypus) durch und allmählich entsprechen alle Ange-
hörigen der Gattung dem neuen Bild (Phänotypus). Die Anpassung findet auf 
der Ebene des Genpools statt, nicht auf der Ebene des Individuums (vgl. zum 
Evolutionsprozeß Junker/Scherer, 1988, S. 27ff.) 

Ob Mutanten verschwinden, koexistieren oder sich als einzige Art durchset-
zen, hängt von den Umweltbedingungen ab. Bei extremer Konkurrenz durch 
starke Einschränkungen der Lebensbedingungen überlebt nur der am besten 
angepaßte Typ (survival of the fittest) (vgl. Eigen/Winkler, 1987, S. 7 I f f ) . Die 
Bewertung eines Typs als the "fittest" bezieht sich aber immer nur auf die An-
passung an die Umwelt, was keineswegs bedeutet, daß er in anderer Bedeutung 
besonders wünschenswert, etwa "gut" oder "schön" oder "klug" sein muß.13 

Damit soll nicht das alte Problem der Tautologie des "survival of the survivor" 
wiederbelebt werden. Es ist heute möglich, den Begriff "fittest" auf molekula-
rer Ebene durch einen physikalisch meßbaren Wertparameter zu quantifizieren 
und vorauszusagen, welches Molekül sich als bestangepaßtes erweisen wird. 
Dies ist aber nur unter experimenteller Kontrolle der Umweltbedingungen 
möglich und bezieht sich immer auf die beste Anpassung an die bestehenden 
Randbedingungen (vgl. Eigen/Winkler, 1987, S. 75, 335f.). 

Die direkteste Übertragung der Darwinschen Evolutionslehre auf Probleme 
der Organisationsgestaltung versucht der Population Ecology-Ansatz. Als 
Analogon zur Spezies werden "Populationen" von Organisationen untersucht, 
die sich durch relative Homogenität im Inneren der Population und deutliche 
Unterschiede zu anderen Populationen auszeichnen. Sie haben sozusagen einen 
gemeinsamen Genpool in Form ähnlicher Prozesse und Strukturen (vgl. 
Hannan/Freeman, 1989, S. 48ff).  Dieser Genpool ist Gegenstand der Evoluti-
on, nicht die einzelne Organisation. Die einzelne Organisation kann sich nicht 
aktiv an eine veränderte Umwelt anpassen, wofür es zahlreiche Gründe gibt: 
Maschinen, Personal und Informationssystem sind auf ein Umweltsegment 
fokussiert,  die bestehende Struktur wird von den Akteuren verteidigt, Technik, 
Struktur und Kultur bilden ein abgestimmtes Ganzes, Markteintrittsbarrieren 
erschweren den Wechsel in einen neuen Markt usw. (vgl. Hannan/Freeman, 
1989, S. 55; dieselb., 1977, S. 93lf.). Variationen treten daher fast ausschließ-
lich bei Neugründungen auf, wobei die Variationen ungewollte "Kopierfehler" 
darstellen oder auch bewußte Änderungen. Die Umwelt bzw. Nische der Popu-
lation befindet dann über die Eignung der Variante. Nicht passende Organisa-
tionen werden selektiert, was bedeutet, daß sie in Konkurs gehen und aufgelöst 
werden (vgl. Hannan/Freeman, 1977, S. 939f.). 

1 3 In einer atomar verseuchten Umwelt erweist sich vielleicht dereinst die Küchen-
schabe als "the fittest". 
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Die vorhin bereits erwähnte Tautologie des "survival of the survivor" tritt 
bei dieser Analogiebildung wieder in Erscheinung, denn zunächst läßt sich 
nicht mehr aus diesem Ansatz ableiten, als daß manche Unternehmen erfolg-
reich sind und andere untergehen und daß die erfolgreichen  offenbar  an ihre 
Nische angepaßt sind. Weit informativer  wäre natürlich, die Selektionsfaktoren 
genau benennen zu können, die zum Untergang mancher Unternehmen geführt 
haben, denn schließlich ist es nicht im Interesse der einzelnen Unternehmung, 
durch ihren "Tod" zum Wandel des Genpools der Population beizutragen. 

Hier interessiert speziell, ob bestimmte organisatorische Normen zum 
Überleben der Unternehmung beitragen oder sich als Selektionsfaktor erwei-
sen. Da sich im Evolutionsprozeß die "richtigen" organisatorischen Regeln 
bewähren, könnte man naiv von der faktischen Verbreitung auf den Eignungs-
grad schließen. Die Organisation überlebender Unternehmen trägt offenbar 
zum Überleben von Unternehmen bei, lautet der logische Zirkelschluß. Aus 
populationsökologischer Sicht wäre beispielsweise die Tendenz zur Divisiona-
lisierung in den letzten Jahrzehnten ein Beweis für die Bewährung dieser 
Struktur. Für die richtige Organisation des einzelnen Unternehmens ist damit 
aber nur wenig gewonnen, denn im Detail betrachtet gibt es nach wie vor un-
zählige verschiedene erfolgreiche  (d.h. überlebende) Organisationsformen 
sowie nicht erfolgreiche  Unternehmen mit einer "populären" Organisations-
form. Selbst ein empirischer Test der Sterblichkeitsrate von Populationen mit 
unterschiedlichen Strukturen könnte nicht den Beweis für den besonderen Be-
währungsgrad einer Organisationsform bringen, weil zuviele andere Faktoren 
zum Erfolg oder Mißerfolg der Unternehmung beitragen. Empirisch nachge-
wiesen wurden beispielsweise Zusammenhänge zwischen dem Sterberisiko und 
dem Alter einer Unternehmung, seiner Größe, der Branche und seiner Rechts-
form (vgl. Krystek, 1987, S. 41). 

Letzten Endes laufen solche Untersuchungen auf eine Krisenursachenfor-
schung hinaus. Qualitative Krisenursachenforschungen,  die über statistische 
Häufungen formaler  Merkmale insolventer Unternehmungen hinausgehend 
nach den eigentlichen Ursachen für die "Selektion" einer Unternehmung su-
chen, bringen dabei nicht nur eine Fülle verschiedener Ursachen zutage, son-
dern zeigen auch die relativ geringe Bedeutung der Struktur als Krisenursache 
(vgl. Krystek, 1987, S. 44ff).  Alles in allem erscheint es riskant, allein aus dem 
Erfolg oder Mißerfolg eines Unternehmens auf die Angemessenheit der organi-
satorischen Normen zurückzuschließen, da sich ihr Einfluß nicht von anderen 
Erfolgs- oder Mißerfolgsfaktoren  isolieren läßt. 

In gewisser Weise vertritt auch von Hayek die These der Gruppenselektion. 
Ob bestimmte Regeln des Verhaltens passend sind, zeigt sich nach seiner Mei-
nung an der größeren oder kleineren Lebensfähigkeit der die Regeln ausüben-
den Gruppe. Die Vorteilhaftigkeit  der Regeln zeigt sich im Vorteil der Gruppe, 
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welche andere Gruppen verdrängt (vgl. Hayek, 1969, S. 148) oder sie be-
herrscht (vgl. Hayek, 1981, S. 32). Als Maß fur die Überlegenheit der Gruppe 
werden sowohl die Mitgliederzahl als auch der Wohlstand der Gruppe ange-
führt  (vgl. Bouillon, 1991, S. 42, 45). Die beiden Maße führen zu unterschied-
lichen Bewertungen, wobei zusätzlich auch der Zeitpunkt der Bewertung noch 
problematisch ist, wie das Aufblühen und Vergehen verschiedener Völker und 
Kulturen im Verlaufe der Geschichte zeigt. Zudem gelten die oben angeführten 
Einwände hinsichtlich einer eindeutigen kausalen Erklärung auch hier: Wie 
kann man den Erfolgs- oder Mißerfolgsanteil  der Verhaltensregeln aus dem 
Kanon aller geltenden Bedingungen isolieren? Von Hayek selbst führt  aus, daß 
die gleichen Regeln je nach den externen Umständen vorteilhaft  oder schädlich 
sein können (vgl. 1969, S. 146). 

Ergo weiß man immer erst ex post, ob bestimmte Regeln - geschrieben oder 
ungeschrieben - vorteilhaft  waren oder nicht. Es kann nur (hypothetisch) re-
konstruiert werden, was möglicherweise zum heute sichtbaren Erfolg einer 
Gruppe beigetragen haben könnte, ohne dies - wegen der veränderlichen exter-
nen Umstände - pragmatisch für die Zukunft nutzen zu können. 

Kulturelle Evolution entsteht nach diesen Überlegungen durch die Selektion 
von Individuen oder Gruppen, die die falschen, d.h. zu den momentanen Um-
ständen nicht passenden, Regeln befolgen (vgl. von Hayek, 1969, S. 151). 
"Diese Regeln des Verhaltens haben sich also nicht als die erkannten Bedin-
gungen für die Erreichung eines bekannten Ziels entwickelt, sondern haben 
sich entwickelt, weil die Gruppen, die danach verfuhren,  erfolgreicher  waren 
und andere verdrängten" (von Hayek, 1980, S. 35). 

Die fehlende Möglichkeit einer rationalen, antizipativen Anpassung an die 
Umwelt entspricht der organisationalen Trägheit im Population Ecology-
Ansatz. Es fragt sich, ob diese Parallele zu biologischen Prozessen, die eine 
Anpassung nur über den Genpool zulassen, für soziale Systeme sinnvoll ist. Es 
ist zwar richtig, daß die begrenzte Rationalität der Gestalter sowie Ände-
rungswiderstände der Organisation und zufällige Änderungen der externen 
Umstände eine solche aktive Auswahl der passenden Regeln erschweren, aber 
die ratio des Menschen erlaubt ihm zumindest eine gewisse Einschätzung der 
Wirkungen seiner Handlungen. Er muß nicht fatalistisch auf das Urteil der 
Umwelt über seine blinden Versuche warten, sondern kann aus seiner Erfah-
rung in gewissen Grenzen passende Regeln auswählen und implementieren. 
"Zwischen  'Blindheit'  und vollkommen  rationaler  Anpassung gibt  es Zwischen-
stufen"  (Kieser, 1988, S. 612). 

Dies wird auch von von Hayek zugestanden. Zum einen geht er davon aus, 
daß nur einige Regeln ihre Entstehung einzig der Gruppenselektion verdanken, 
ohne daß ihre Zweckmäßigkeit je bewußt reflektiert  worden wäre (vgl. von 
Hayek, 1980, S. 35). Zum anderen hält er eine bewußte Verbesserung von 
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Regeln für möglich (vgl. von Hayek, 1980, S. 69). An anderer Stelle (vgl. von 
Hayek, 1981, S. 32) konstatiert er, Regeln könnten sich sowohl über die Grup-
penselektion durchgesetzt haben, als auch über die bewußte Erkenntnis ihrer 
Vorteilhaftigkeit.  Weiterhin sprechen die von ihm angewendeten Begriffe  der 
"Erfahrung"  (von Hayek, 1980, S. 27) und des "Lernens" (von Hayek, 1969, 
S. 157) für eine bewußte Reflexion und Bewertung der Nützlichkeit der Re-
geln. Nicht zuletzt zeichnet er selbst die Regeln der Katallaxie als richtig und 
vorteilhaft  aus. 

Von Hayek hält es für weniger bedeutend, ob die Vorteilhaftigkeit  von Re-
geln bewußt erkannt wird, oder erst in der Gruppenselektion zum Ausdruck 
kommt (vgl. 1981, S. 32). Aus einzelwirtschaftlicher  Sicht liegt hier allerdings 
ein ganz wesentlicher Unterschied vor, weil erst eine interne Selektion (vgl. 
Dyllick, 1982, S. 295f.) 14 bzw. Regelselektion (vgl. Bouillon, 1991, S. 39ff.), 
bei welcher Regeln bzw. Normen statt der sie benutzenden Systeme selektiert 
werden und evolvieren, für das einzelne Unternehmen Vorteile verspricht. 
Während die These der Gruppenselektion die Trägheit und geringe Anpas-
sungsfähigkeit der einzelnen Organisation betont und betonen muß, damit es 
tatsächlich die Umwelt ist, welche optimiert (vgl. Hannan/Freeman, 1977, 
S. 939f.), kommen die Vertreter eines evolutionären Management zur gänzlich 
konträren Meinung einer besonders hohen Anpassungsfähigkeit und Überle-
bensfähigkeit evolutionärer Systeme (vgl. Malik, 1979, S. 311). Diese gegen-
sätzliche Einschätzung läßt sich nur daraus erklären, daß jeweils andere Einhei-
ten zur Selektion und Evolution anstehen: Zum einen Organisationen bzw. 
Gruppen oder Populationen, zum anderen Regeln innerhalb von Organisatio-
nen, Gruppen oder Populationen. Eine gelingende Regelevolution verhindert 
dabei die Selektion der Systeme. 

2. Regelselektion 

Soziale Evolution setzt an Werten, Praktiken, Gebräuchen, Institutionen 
oder allgemein Regeln an (vgl. von Hayek, 1981, S. 19, 23ff).  Eine Reihe 
dieser Regeln wird von den Individuen befolgt, ohne daß sie sich die Regeln 
bewußt machen. Möglicherweise werden sie nie explizit artikuliert. Man folgt 
ihnen unbewußt aus Gewohnheit, Tradition, Bequemlichkeit. Von Hayek stellt 
diese Aspekte in seiner kritischen Auseinandersetzung mit einem überbetonten 
Rationalismus besonders heraus. Es darf  aber nicht vergessen werden, daß 
Bewußtsein und Sprache in der sozialen Evolution eine wichtige Rolle spielen 

1 4 "Neben die auf der biologischen Stufe spielende 'externe Selektion', im Sinne der 
beschriebenen natürlichen Auslese, tritt somit auf der Stufe der soziokulturellen Evolu-
tion noch eine zweite 'interne' Selektion" {Dyllick,  1982, S. 299). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



126 D. Entstehungsprozesse selbstorganisierter Ordnung 

und einen entscheidenden Unterschied zwischen biologischer und sozialer 
Evolution markieren (vgl. Dyllick, 1982, S. 299ff.). 15 Das in den Regeln se-
dimentierte Wissen kann bewußt gemacht, diskutiert, kritisiert, gespeichert und 
transferiert  werden. Regeln in Unternehmen können sich verändern ohne die 
Selektion und Neugründung ganzer Unternehmungen. 

Einen ersten Schritt in diese Richtung leistet der populationsökologische 
Ansatz von McKelvey/Aldrich (vgl. 1983). Nicht mehr die Organisation steht 
zur Selektion an, sondern Elemente organisationalen Wissens (Competences 
bzw. Comps), wie sie sich in Techniken, Verfahren,  Programmen, Richtlinien, 
Strukturen usw. ausdrücken. Effektive  Comps setzen sich auf die Dauer durch, 
weil sie sozusagen einen relativ größeren Reproduktionserfolg  haben als die 
weniger guten Comps. Die Verbreitungsmechanismen setzen zunächst mehr 
auf die Sprache als auf das Bewußtsein. Mitarbeiter erfolgreicher  Unternehmen 
bekommen mehr Gelegenheit, ihr Wissen anderen zu präsentieren, sei es, daß 
sie abgeworben werden und dann in einem anderen Unternehmen arbeiten, sei 
es, daß sie Vorträge und Seminare halten oder daß ihr Wissen sich in Analysen 
von Forschern oder Unternehmensberatern niederschlägt. Da Mitarbeiter er-
folgreicher  Unternehmen offenbar  über effektive  Comps verfügen (sonst wäre 
das Unternehmen nicht so erfolgreich),  sorgen diese Mechanismen zugleich für 
eine Verbreitung effektiver  Comps und damit für interne Anpassungen in den 
Unternehmen, die eine externe Selektion verhindern. 

McKelvey/Aldrich beschreiben so für die Ebene der Population eine eher 
unbewußte Weiterentwicklung des organisatorischen Wissens. Die Rationalität 
liegt im Prozeß, durch den "gute" Lösungen systematisch bevorzugt werden. 
Parallel zu dieser Makroperspektive der Wissensdiffusion  innerhalb einer Po-
pulation ist aber auch die Mikroperspektive innerorganisatorischer  Entschei-
dungsprozesse notwendig. Es müssen immer wieder Comps variiert, selektiert 
und bewahrt werden (vgl. McKelvey/Aldrich, 1983, S. 122ff.),  wenn die ein-
zelne Organisation sich weiterentwickeln will. Dieser Dreierschritt (Variation, 
Selektion, Retention) kann nun sehr verschieden präzisiert werden. Werden 
etwa gezielt bestimmte Comps bei anderen Unternehmen lokalisiert, bewertet, 
ausgewählt und im eigenen Unternehmen implementiert, dann entspricht dies 
ziemlich genau dem Ideal eines rationalen Benchmarkingprozesses (vgl. Camp, 
1994). Die Variation entspricht der gezielten Alternativensuche, die Selektion 
der rationalen Bewertung und Entscheidung und die Retention der Implemen-

1 5 "Aber nicht nur Bewußtsein und Reflektionsfähigkeit  zeichnen den Menschen ge-
genüber seinen tierischen Vorfahren  aus, sondern daneben noch das enorme Maß an 
Handlungsfreiheit."  (Dyllick,  1982, S. 299). "Während bei Tieren Erfahrungen nur bei 
Anwesenheit der Erfahrungsobjekte  möglich sind, ist dem Menschen aufgrund seiner 
Symbolsprache die Möglichkeit einer 'objektunabhängigen Tradition' gegeben." 
(Dyllick,  1982, S. 301). 
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tation beispielsweise durch Training, Handbücher usw. Das synoptische Ideal 
des Problemlösungsprozesses wird lediglich mit Begriffen  der Evolutionstheo-
rie belegt. 

Da aus den bereits genannten Gründen dieses synoptische Ideal unrealistisch 
ist, wird es in allen drei Schritten korrigiert. Der evolutionäre Prozeß gewinnt 
dann große Ähnlichkeit mit der begrenzt rationalen Problemlösung. Malik 
schildert den Ablauf einer evolutionären Problemlösung in starker Anlehnung 
an das Modell der inkrementalen Planung nach Lindblom (vgl. Malik, 1989a, 
S. 320ff.).  Der evolutionären Variation entspricht eine begrenzt Alternativen-
suche in der Nähe bisheriger Lösungen, der Selektion entspricht eine begrenzt 
rationale Entscheidung, in welcher nur ein Teil der Konsequenzen erwogen 
wird und politische Prozesse eine wichtige Rolle spielen, die Retention tritt in 
Gestalt einer provisorischen und revidierbaren Implementation auf (vgl. Malik, 
1989a, S. 322f., 330ff.). 

Auch Lernprozesse werden als evolutorisch interpretiert. Der Versuch wird 
zur Variation, der Irrtum zur Selektion und die Speicherung von Erfahrungs-
wissen in der organisatorischen Wissensbasis zur Retention (vgl. ebenfalls 
Malik, 1989a, S. 268f. und passim; ders., 1979, S. 312f.; McKelvey/Aldrich, 
1983, S. 122f.; Pautzke, 1988, S. 230f.) Traditionen repräsentieren z.B. solches 
Erfahrungswissen;  sie sind vorteilhaft,  weil sie eine Auslese bewährter Lösun-
gen darstellen. 

Lernen als Versuchs-Irrtums-Verfahren  enthält allerdings das bewußte Mo-
ment der Beurteilung des Versuchs. Der Irrtum oder die Richtigkeit des Ver-
suchs muß festgestellt werden. In dem Bemühen um systematische Falsifikati-
on (Selektion) von Hypothesen (Varianten) sieht Popper sogar die beste Mög-
lichkeit zur Erweiterung des Wissens. Popper verbindet seine Methode des Er-
kenntnisfortschritts  explizit mit der evolutionären Theorie und spricht auch von 
einer "natürliche(n)  Auslese von Hypothesen " (Popper, 1984, S. 273) Dabei 
betont er aber auch, daß die Menschen im Gegensatz zu den Tieren in der Lage 
sind, Fehler und Irrtümer selbst zu erkennen anhand der regulativen Ideen der 
Wahrheit und der Gültigkeit. Sie können sich so durch aktive Anpassung der 
externen Selektion entziehen. Da wir allerdings sowohl bei den Lösungen von 
Problemen als auch schon bei der Definition von Problemen irren können, ist 
die Möglichkeit einer externen Selektion, die uns dann den Irrtum beweist, nie 
ganz auszuschließen. Mit der Hypothese geht dann zugleich der Schöpfer der 
Hypothese unter und der mögliche Erkenntnisfortschritt  stellt sich höchstens 
bei den Nachfolgern ein (vgl. Popper, 1984, S. 274ff.). 

Regelselektion ist häufig von (begrenzt rationaler) Problemlösung oder 
Lernprozessen kaum zu unterscheiden. Schließlich werden die innerorganisa-
torischen evolutionären Prozesse aber auch noch in größerer Nähe zum biologi-
schen Evolutionsprozeß gesehen. Die Variationen sind keine bewußt gewählten 
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Alternativen oder Versuche, sondern sie sind "blind", was bei McKelvey/ 
Aldrich näher bestimmt wird als "they...occur by accident or chance" (1983, 
S. 114).16 Variationen ähneln zufälligen und willkürlichen Mutationen. Die 
Selektion ist kein bewußter Entscheidungsprozeß, sondern wird von der Um-
welt geleistet. Möglicherweise werden dabei unbemerkt innerorganisatorisch 
gerade die brauchbaren Alternativen selektiert, so daß die ungünstige interne 
Selektion eine externe Selektion vorbereitet. Eine bewußte Förderung des Vari-
antenreichtums, wie sie Weick zur Forcierung der Evolution fordert  (vgl. 
Weick, 1985, S. 342ff),  garantiert somit alleine keineswegs eine erfolgreiche 
Evolution, weil unklar ist, wie die internen Selektionsprozesse arbeiten. "We do 
not advocate becoming paralyzed by natural selection, all the while hoping for 
favorable selection", schlußfolgern McKelvey/Aldrich (1983, S. 125) daher 
auch am Ende ihres Beitrages. 

Überträgt man die beschriebenen Prozesse auf die Evolution von Regeln in 
der Organisation, kann dies - entsprechend den obigen Ausführungen - sehr 
verschiedenes meinen: Eine begrenzt rationale, inkrementale Wahl von Regeln, 
ein gezieltes Experimentieren mit Regeln, das unreflektierte  Entstehen von 
Traditionen, ein Reproduzieren der Regeln erfolgreicher  Unternehmen oder ein 
zufälliges Variieren in der Hoffnung  auf vorteilhafte Selektion. 

Die Unbestimmtheit des Begriffs  der evolutionären Regelentwicklung geht 
zurück auf das grundlegende Problem der Vergleichbarkeit von biologischen 
und sozialen Entwicklungsprozessen. Sucht man eine möglichst große Nähe zu 
biologischen Prozessen, müssen die rationalen Elemente von Sprache und Be-
wußtsein geringgeschätzt werden. Regeln tauchen zufällig auf, gelten unre-
flektiert  und unartikuliert, bis sie von der Umwelt selektiert werden. Eine pro-
spektive, aktive Anpassung der einzelnen Regeln ist ebenso unmöglich, wie die 
aktive Anpassung eines Organismus an veränderte Umweltbedingungen. Die 
Verbesserung von Regeln kann nur über den Umweg des "Genpools" erfolgen, 
indem Organisationen (oder auch Mitarbeiter in Organisationen) mit "guten" 
Regeln besonders erfolgreich  sind, während die anderen selektiert werden. Die 
Prozeßrationalität fordert  einzelwirtschaftliche bzw. individuelle Opfer. 

Bei Betonung der einzelwirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit  evolutionärer Re-
gelentwicklung, der besonderen Anpassungsfähigkeit und gesteigerten Überle-
bensfähigkeit der Organisationen mit evolutionärem Management (vgl. Malik, 
1979, 1982, 1989a; Ringlstetter, 1987), kommt man nicht umhin, rationale 
Elemente in die Regelentwicklung einfließen zu lassen. Neue Regeln werden 
als Alternativen, als gezielte Versuche eingeführt  und ihr Bewährungsgrad wird 

1 6 Bei Malik  wird der "blinde" Versuch dagegen anders definiert:  Er ist nicht zufäl-
lig, sondern wohlüberlegt, aber blind in dem Sinne, daß man eben vorab nicht wissen 
kann, ob er sich bewährt; vgl. Malik , 1989a, S. 272f.; ders., 1982, S. 102f.. Er gleicht 
damit mehr dem Versuch im Lernprozeß als der Mutation im Evolutionsprozeß. 
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beurteilt. Was sich bewährt hat, wird bewahrt, was sich nicht bewährt hat, wird 
verworfen  (selektiert). Der evolutionäre Wandel im Inneren der Organisation 
schützt sie davor, zum Opfer der externen Selektion zu werden. Der evolutio-
näre Prozeß gewinnt große Ähnlichkeit mit dem begrenzt rationalen Pro-
blemlösen und dem Lernen. 

Was hat man also davon, diese Prozesse in Analogie zur biologischen Evo-
lutionstheorie zu beschreiben? Warum sind die Prinzipien der Evolution für so 
viele Bereiche und Autoren attraktiv?17 

Eine Stärke des evolutionären Ansatzes liegt sicherlich in der beschriebenen 
Mischung rationaler und nicht rationaler Momente. Evolution im sozialen 
Kontext umfaßt den gezielten Versuch ebenso wie die überraschend auftau-
chenden, zufälligen Mutationen, die Selektion im Sinne bewußter Entscheidung 
ebenso wie die ungeplante Selektion durch die Umwelt, die wohlüberlegte 
Retention bewährter Lösungen ebenso wie die unreflektierte  Gewohnheit. Die 
Evolutionstheorie hat synthetische Kraft. 

Zudem führt  sie zu überraschenden neuen Empfehlungen, wie Weick (vgl. 
1985, S. 342ff.)  sie - teils provokativ - formuliert:  Unordnung ist wünschens-
wert, lieber chaotisch handeln als gar nicht, suche nicht nach Lösungen, führe 
Komplikationen ein. Das Ziel ist, möglichst viele Mutationen zu provozieren, 
um den Evolutionsprozeß zu beschleunigen. Dieses überzeichnete Gegenmo-
dell zu einer auf Stabilität ausgerichteten Organisation hat den Sinn, die Gegen-
läufigkeit von Retention (Stabilität) und Variation (Wandel) vor Augen zu 
halten und die Gefahren einer zu großen Stabilität angesichts sich wandelnder 
Umweltbedingungen zu betonen. 

Anregend sind auch Überlegungen zu den Selektionsprozessen. Bewußte 
Entscheidung ist eine Art der Selektion. Daneben wirken aber auch "Umwelt-
kräfte",  welche Alternativen ausscheiden, ohne daß eine bewußte Absicht von 
irgendjemand dahintersteckt. Da die organisationsinterne Umwelt u.U. auch 
solche Alternativen selektiert, die sich in der Auseinandersetzung der Organi-
sation mit der externen Umwelt als nützlich erwiesen hätten, ist das Ergebnis 
unbewußter Regelselektion nicht mit Sicherheit wünschenswert für die Organi-
sation als Ganzes. Die Organisation sollte ihre internen Selektionsprozesse 
möglichst genau kennen (vgl. McKelvey/Aldrich, 1983, S. 123), wobei aller-
dings das autologische Problem, "daß wir nicht sehen, daß wir nicht  sehen" 
(von Foerster, 1994b, S. 236) eine völlige Aufklärung der unbewußten Selekti-
onsmechanismen verhindert. 

17 Malik  zählt in seiner Replik auf Sandner  (vgl. Malik , 1982) beispielsweise  Konrad 
Lorenz,  Gregory  Bateson, Rupert  Riedl,  Manfred  Eigen,  Karl  Popper  und Friedrich  von 
Hayek  zu den Evolutionstheoretikern. 

9 Göbel 
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Schließlich sind mit dem Begriff  der Retention die Bewahrungsmechanis-
men verstärkt ins Blickfeld gekommen und damit auch die Ambivalenz des 
"Bewährten" zwischen "starrer Routine" und "Erfahrungsschatz".  Während von 
Hayek die Vorteile von Konvention und Tradition hervorhebt, furchtet Weick 
die Inflexibilität der "dicken Routineschichten in den meisten Organisationen" 
(1985, S. 322). In Anlehnung an Popper (vgl. 1984, S. 251) könnte man beide 
Perspektiven versöhnen, indem man sagt, die Organisation steuert sich pla-
stisch durch ihre bestehenden Regeln. Plastisch, weil die Regeln überprüft  und 
verworfen  werden können; solange sie jedoch als gültig anerkannt sind, steuern 
sie die Handlungen und gewähren Orientierung. 

V. Zufallsgesteuerte Prozesse 

Im folgenden sollen vertieft  die Prozesse der Regelentstehung betrachtet 
werden, die kaum noch einer bewußten Steuerung und Kontrolle zu unterliegen 
scheinen, ja auf den ersten Blick rein zufällig anmuten. Regeln entstehen "von 
selbst", aus der Systemdynamik heraus, und überraschen nicht selten sogar ihre 
Urheber. 

1. Synergetische  Organisationsentwicklung 

"Selbstorganisation  im Sinne der  Synergetik  meint  die  Fähigkeit  eines Sy-
stems bei Veränderung  der  Umweltparameter  Übergänge  zwischen  verschiede-
nen Srukturen  vollziehen  zu können,  wobei  für  die  Struktur  (neu)  bildung  keine 
äußere  Instanz  bemüht werden  muß. Sie wird  durch  die  interne  Dynamik  des 
Systems  vermittelt"  (Beisel, 1994, S. 61; zur Synergetik auch Haken, 1983). 

Daß "keine äußere Instanz bemüht werden muß", grenzt diese Form der 
Selbstorganisation gegen die Fremdorganisation ab. Die Ordnungsentstehung 
"durch die interne Dynamik des Systems" läßt überdies eine Zuordnung zum 
Typ der autogen entstehenden Ordnung geboten erscheinen. Es sind nicht ein-
zelne, individuelle Organisationsmitglieder, welche selbstbestimmt die sie be-
treffenden  Regeln auswählen bzw. darüber mitentscheiden, sondern Ordnung 
ergibt sich durch das Zusammenwirken aller Beteiligten. Das " Wechselspiel 
zwischen  Zufall  und Notwendigkeif  (Beisel, 1994, S. 69), welches für die 
synergetische Denkweise typisch ist, läßt eine bewußte Steuerung dieser Pro-
zesse zunächst unmöglich erscheinen. Der Zufall in Form einer kritischen 
Fluktuation, die zum Symmetriebruch führt  und damit einen Entwicklungspfad 
einleitet, scheint ebensowenig beherrschbar, wie die deterministisch ablaufende 
Selbstverstärkung des einmal angestoßenen Prozesses.18 
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Wie Beisel (vgl. 1994) anhand einer Fallstudie zur Organisationsentwick-
lung eindrucksvoll belegt, lassen sich viele Ordnungsprozesse (Unordnungs-
Ordnungs-Übergang oder Ordnungs-Ordnungs-Übergang) synergetisch rekon-
struieren. Vor allem die Normen zur Interpretation der Organisationswirklich-
keit (Denkmuster) und die Normen zum zwischenmenschlichen Umgang 
(Kollegenbeziehungen, Führer-Geführten-Beziehung)  bilden sich auf diese 
Weise "von selbst" (vgl. Beisel, 1994, S. 90ff.,  109ff.,  117ff.). 

Auf der Basis der Aufklärung solcher Prozesse hält Beisel allerdings geziel-
te, steuernde Eingriffe  für möglich. So wird die alte Ordnung (Denkmuster, 
Spielregel) bewußt aufgeweicht und eine Orientierungskrise erzeugt, um zu-
nächst einen Zustand zu erreichen, in welchem zwei oder mehrere potentielle 
Entwicklungsrichtungen gleichwahrscheinlich sind (Symmetrie). Der Manager 
erzeugt Unruhe durch das Aufzeigen von Defiziten, minimale Führung, neue 
Verhaltensweisen, Bildung neuer Einheiten wie Workshops, Projektgruppen 
etc. Im Moment der Symmetrie versucht er durch eine kritische Fluktuation, 
etwa ein demonstratives neuartiges Verhalten, den gewünschten Entwicklungs-
pfad anzusteuern (Symmetriebrechung) und diese "Selbst-Entwicklung" zu 
kanalisieren und zu stabilisieren (vgl. Beisel, 1994, S. 93ff.). 19 Auch die nach-
trägliche Korrektur unerwünschter Ergebnisse synergetischer Prozesse 
("Fremdorganisation nach Selbstorganisation"; Beisel, 1994, S. 140) wird ver-
sucht. 

Diese indirekte Steuerung der synergetischen Prozesse ist allerdings sehr 
fehleranfällig.  Ein zu intensives oder falsch plaziertes oder terminiertes Ein-
greifen kann das Gegenteil des Erwünschten bewirken; umgekehrt führt  ein 
Verstoß gegen die neue Ordnung manchmal gerade zum Ziel, was sogar in-
strumentalisiert wird als "paradoxe Intervention" (vgl. Beisel, 1994, S. 98, 112, 
23Iff.). Dem Zufall bleibt also durchaus Spielraum zur Erzeugung unbeabsich-
tigter Normen, zumal die synergetischen Prozesse kaum je so akribisch durch-

1 8 Synergetische Prozesse können auch als "eigendynamisch" gekennzeichnet wer-
den, weil sie sich "einmal in Gang gekommen oder ausgelöst - aus sich selbst heraus ... 
weiterbewegen und dadurch ein für sie charakteristisches Muster produzieren und re-
produzieren" (Mayntz/Nedelmann,  1987, S. 648f.). Noch genauer betrachtet handelt es 
sich um einen selbstverstärkenden eigendynamischen Prozeß (self-reinforcing;  Masuch, 
1985, S. 16). Ist der "point of reference", auf den der Prozeß zustrebt negativ zu bewer-
ten, spricht Masuch  vom "vicious cycle" (1985, S. 16), also vom Teufelskreis. 

1 9 Hier können Parallelen gesehen werden zu Lewins  Dreierschritt der Organisation-
sentwicklung: Auftauen, Verändern und Stabilisieren (vgl. Lewin,  1958, S. 21 Of.), 
wobei das Verändern bei der Organisationsentwicklung mehr im Sinne des gezielten 
Machens verstanden wird. 
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leuchtet und bewußt gemacht werden, wie das in der Fallstudie von Beisel der 
Fall ist. 

Es fällt aber auf, daß die Besonderheiten sozialer Prozesse, Sprache und 
Bewußtsein, auch hier wieder (ähnlich wie bei der Evolution) zu Abweichun-
gen gegenüber rein biologischen oder physikalischen Prozessen führen. Es gibt 
offenbar  eine recht genaue Vorstellung von den "richtigen" Ergebnissen der 
synergetischen Selbstorganisation (etwa Normen für Kollegenbeziehungen wie 
Offenheit,  Ehrlichkeit, Empathie, Kompromißbereitschaft  usw.; vgl. Beisel, 
1994, S. 111). Und die Prozesse können nicht nur durchschaut werden, sondern 
auch bewußt beeinflußt. Spinnt man diesen Faden weiter, ist eigentlich nicht 
einzusehen, warum es den Managern vorbehalten sein soll, die Wünschbarkeit 
bestimmter Normen einzusehen und durch geschickte Ausnützung syner-
getischer Gesetzmäßigkeiten (vgl. Beisel, 1994, S. 97) die anderen Systemteil-
nehmer in diese Richtung zu schieben. Wenn die Organisationsmitglieder die 
richtigen Normen aus Einsicht übernehmen, statt sich unbewußt "versklaven" 
zu lassen, gelangt man wiederum zu Lernprozessen. 

Bei größerer Nähe zu den synergetischen Prozessen in den Naturwissen-
schaften müssen Symmetrieentstehung, -brechung und Stabilisierung des neuen 
Zustandes auch im Unternehmen als zufällig ausgelöst und zwangsläufig ablau-
fend angesehen werden. In diesem Fall kann man allerdings höchstens rekon-
struieren, wie es zu überraschenden Selbstentwicklungen gekommen ist. Ge-
zielt manipulieren läßt sich der Prozeß nicht. 

Zwischen den Polen der gezielten Herstellung eines erwünschten "Ordners" 
und dem völligen Ausgeliefertsein an den Zufall, steht die Möglichkeit der 
"Akzentuierung" synergetischer Prozesse durch das Setzen von Randbedingun-
gen. Überraschungen, gute wie schlechte, bleiben möglich und halten die Zu-
kunft offen. 

2. Das "garbage-can"-Modell 

Von Cohen und anderen (vgl. 1990) wird ein organisatorisches Wahlverhal-
ten beschrieben, in welchem ebenfalls der Zufall eine wichtige Rolle spielt. Das 
"garbage-can" oder "Papierkorb"-Modell basiert auf folgenden grundlegenden 
Ideen: In jeder Organisation entstehen ständig Probleme. Sie sind wichtig oder 
unwichtig, groß oder klein, privaten oder organisatorischen Ursprungs, bezie-
hen sich auf Aufgaben, Geld, Meinungen oder was auch immer. Diesem Strom 
von Problemen steht ein Strom von Lösungen gegenüber, die nach Fragen 
Ausschau halten, auf die sie eine Antwort sein können. Als dritter Strom wer-
den Wahlmöglichkeiten (Entscheidungssituationen) angeführt.  In solchen Ent-
scheidungssituationen werden eventuell vorhandene Problem gelöst. Es kommt 
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aber auch vor, daß die in dieser Situation lösbaren Probleme übersehen werden, 
bzw. Probleme mit der Entscheidungssituation in Verbindung gebracht werden, 
die in diesem Kontext gar nicht lösbar sind. Ein Strom von Teilnehmern ver-
bindet die drei anderen Ströme miteinander. Jeder Teilnehmer hat nur begrenz-
te Energien zur Verfügung, die er in die Entscheidungsprozesse einfließen 
lassen kann. Außerdem hat er - je nach Entscheidungsstruktur - auch nur be-
grenzten Zugang zu Entscheidungsmöglichkeiten. Die Energie der Teilnehmer 
wird bis zur Entscheidung gebunden und sucht sich dann wieder neue Allokati-
onsmöglichkeiten. Das Zusammentreffen  der Ströme zu jedem Zeitpunkt ent-
hält viele unberechenbare Momente. 

Übertragen auf die Entstehung organisatorischer Regelungen könnte man 
das Modell folgendermaßen spezifizieren: In der Unternehmung treten ver-
schiedene Probleme auf, beispielsweise eine nachlassende Qualität der Produk-
te, Streit zwischen einer Gruppe von Mitarbeitern und ihrem Vorgesetzten 
sowie Abstimmungsprobleme zwischen den Funktionen Produktion und Ab-
satz. Daneben existieren Vorstellungen, Ideen, die eventuell Problemlösungen 
sein könnten, wie das Qualitätszirkelkonzept, Personalwechsel, Teamorientie-
rung und Spartenorganisation. Als Wahlmöglichkeit stehe eine Entscheidung 
über eine Umorganisation an. Der Ausgang dieser Entscheidung hängt von 
zahlreichen Parametern ab. Wer ist qualifiziert,  an dieser Entscheidung zu 
partizipieren (Entscheidungsstruktur)? Welche Probleme werden mit dieser 
Entscheidung in Verbindung gebracht; alle, keines, die wichtigsten, die aktu-
ellsten (Zugangsstruktur)? Wieviel freie Energie kann in die Auswahl fließen 
und wieviel ist anderweitig gebunden? Über wieviel Energie verfugt die Orga-
nisation überhaupt (Nettoenergieladung)? Wie energieaufwendig ist die Aus-
wahl (Ladung)? Verwenden die verschiedenen Entscheidungsträger unter-
schiedliche Energie auf die Auswahl (EnergieVerteilung)? Wer bringt welche 
Lösungsmöglichkeiten mit den aktivierten Problemen in Verbindung? Wer 
beurteilt, ob die Lösung das Problem beseitigt oder ob die Probleme auf eine 
andere Wahlmöglichkeit verschoben werden müssen? 

Selbst unter den stark vereinfachenden Annahmen des abstrakten Simulati-
onsmodells einer solchen "garbage-can-Entscheidung" von Cohen u.a. (vgl. 
1990) ergeben sich mehr als 300 potentielle Situationen mit je verschiedenen 
Parameterkombinationen und Lösungen bzw. Nicht-Lösungen, so daß man 
wohl zu Recht von einer letztlich "zufälligen" Auswahl sprechen kann. Ist die 
Entscheidungs- und Zugangsstruktur hierarchisch, wird das Abstimmungspro-
blem zwischen den Funktionen als besonders wichtig eingestuft, haben wichti-
ge Leute genügend freie Energie, sich diesem Problem zu widmen, und präfe-
rieren diese Leute radikale Lösungen, kommt es vielleicht zu einer großen 
Umorganisationsinitiative Richtung Spartenorganisation. Ist die Entscheidungs-
struktur unsegmentiert und die Zugangsstruktur spezialisiert und wichtige Ent-
scheidungsträger haben weniger freie Energie als unwichtige, wird möglicher-
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weise das Problem des Streits in den Vordergrund rücken und ein Personal-
wechsel als Lösung erscheinen. Jede Entscheidung hat sozusagen eine ge-
schichtliche Dimension, weil die Wahrscheinlichkeit einer Problemlösung 
davon abhängt, in welcher Reihenfolge Probleme, Lösungen und Wahlmög-
lichkeiten auftauchen und wie jeweils die aktuelle Energiebilanz aussieht. 

Das Papierkorb-Modell des organisatorischen Wahlverhaltens betont die 
Wirkung der Strukturen. Die "Umwelt" trifft  im Grunde die Entscheidungen, 
obwohl die an der Entscheidung Beteiligten die Vorstellung einer rationalen 
Wahl hegen. Die Pathologie der Strukturen (vgl. Cohen u.a., 1990, S. 361) wird 
jedoch ergänzt und überlagert von der "Torheit" (March, 1990c, S. 28Iff.) des 
individuellen Wahlverhaltens. Vielfach findet gar kein Wahl verhalten im übli-
chen Sinne statt, sondern die Menschen handeln impulsiv oder intuitiv oder sie 
imitieren unreflektiert,  was andere machen, ohne selbst zu verstehen, warum 
sie so handeln. Sie agieren zuerst und legen sich nachträglich die dieser Hand-
lung angeblich zugrundeliegenden Zwecke zurecht, sie "rationalisieren" ihr 
Verhalten. Sogar Erfahrungen werden nachträglich uminterpretiert, um das 
momentane Selbstverständnis zu stützen, so daß konsistentes Lernen nicht 
unbedingt erwartet werden kann. 

Im Vergleich zum synergetischen Modell, in welchem die Probleme, die Lö-
sungen und auch die Lösungswege zumindest den Managern bekannt sind und 
nur nicht sicher ist, ob sich die erwünschte Lösung auch "von selbst" einstellt 
unter Vorgabe geschickt gewählter Rahmenbedingungen, enthält das Papier-
korb-Modell weit mehr Zufälligkeiten und irrationale Momente. Überraschen-
derweise wird aber auch ein solches "pathologisches" oder "törichtes" Vorge-
hen nicht eindeutig negativ gesehen. "Es ist klar, daß der Papierkorb-Prozeß 
Probleme nicht gut löst" heißt es zwar bei Cohen u.a. (1990, S. 361). Zugleich 
stellen sie aber fest, daß eine solche Vorgehensweise immerhin Lösungen er-
möglicht, selbst bei Zielmehrdeutigkeit und -konflikt, nur wenig verstandenen 
Problemen, einer veränderlichen Umwelt und mit anderen Dingen beschäftig-
ten Entscheidungsträgern. Es handelt sich um eine Art Notlösung. Im indivi-
duell "törichten" Verhalten sieht March sogar Vorteile. Er spricht von der 
"Technologie der Torheit" (1990c, S. 281, 295) und der "vernünftige(n) Tor-
heit" (1990c, S. 288) und betont dabei - darin Weick vergleichbar - wie Ver-
änderungen, Experimente, ungewöhnliche und interessante Alternativen durch 
zuviel konventionelle Rationalität unterdrückt werden. Vorsichtiger als Weick 
propagiert er aber keine exzessive Alternativengenerierung, sondern spricht 
davon, daß eine "gute Technologie der Torheit" unter bestimmten Bedingungen 
bei einigen Problemen ein klein wenig helfen könne, und auch das nur in Ver-
bindung mit einer "Technologie der Vernunft"  (vgl. March, 1990c, S. 295). 

Diese Vernunft  kann wiederum Lernen bedeuten, d.h. man reflektiert,  daß 
die zufällig entstandenen Lösungen nicht gut sind und versucht etwas anderes, 
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oder man baut auf die organische Vernunft  der Evolution (im Sinne der Grup-
penselektion), d.h. die schlechten Lösungen verschwinden mitsamt den sie 
praktizierenden Systemen. Neuberger schlußfolgert  aus dem Papierkorb-
Modell, die organisierte Anarchie führe nicht zum Kampf aller gegen alle, 
"sondern - die unsichtbare Hand wirkt - zu einem befriedigenden Ergebnis fur 
alle" (1995, S. 191). Ohne rationale Ergänzungen sind gute Lösungen auf der 
Basis törichter Prozesse u. E. aber unwahrscheinliche Zufallstreffer. 

VI. Schlußfolgerungen 

Geht man der Frage nach, wie ordnungsstiftende Normen in einem Unter-
nehmen entstehen, liegt zunächst die Vorstellung nahe, daß bestimmte Indivi-
duen (Organisator, Manager, Betroffener)  anhand präzise artikulierter Ziele 
eine Problemlücke definieren, den Alternativenraum zur Lösung des Problems 
bzw. zur Erreichung der Ziele aufspannen und die am besten geeignete Alter-
native auswählen und implementieren (etwa die optimale Arbeitsteilung zwi-
schen zwei Abteilungen). 

Unter der Voraussetzung beschränkter Rationalität im Sinne beschränkter 
Informationsverarbeitungskapazität  wird dieser Prozeß dahingehend modifi-
ziert, daß ein Problem sich aufdrängt und kurzfristig  nach einer machbaren 
Lösung gesucht wird, wobei der Status quo möglichst wenig verändert wird. 
Die Folgen werden nur unvollständig antizipiert. Hinzukommt die beschränkte 
Rationalität aufgrund von Zieldivergenzen. Bei der Frage der Arbeitsteilung 
kann das individuelle Interesse z.B. darauf abzielen, unerwünschte Tätigkeiten 
abzuschieben oder wichtige Tätigkeiten unter Kontrolle zu behalten. Im Er-
gebnis wird daraus eventuell eine Arbeitsteilung, die nicht die objektive organi-
sationale Rationalität verkörpert. 

Hält man die gewählten Lösungen für revidierbar, kann die Organisation 
sich immerhin nach und nach durch Lernen an eine bessere Lösung heranta-
sten. Oberflächlich betrachtet geht es dabei nur um die Veränderung der 
Struktur (hier: Arbeitsteilung), die sich als "error" im trial and error Prozeß her-
ausgestellt hat. Von größerer Bedeutung ist jedoch eine Veränderung der Vor-
aussetzungen, die in der Vergangenheit zu der schlechten Lösung geführt  ha-
ben, insbesondere der Denkmuster und Normen des zwischenmenschlichen 
Umgangs. Haben die Individuen in der Organisation aus der Vergangenheit nur 
gelernt, daß Mikropolitik die Norm ist und wie man taktisch geschickt mit-
spielt, um seine Interessen zu wahren, dann verstärkt das Lernen die be-
schränkte Rationalität, anstatt sie abzubauen. Fundamentales organisationales 
Lernen würde bedeuten, den Kontext vergangener Fehlentscheidungen zu re-
flektieren und zukünftig zu verbessern. 
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Die Regelselektion hat viel Ähnlichkeit mit den Lernprozessen. Die Muta-
tionen sind Versuche, die Selektion entspricht der Feststellung des Irrtums, die 
Retention der Speicherung guter Lösungen. Für die Ergebnisse ist allerdings 
nicht nur die Anzahl der Mutationen verantwortlich, wie man manchmal den-
ken könnte angesichts der Empfehlungen zum permanenten Experimentieren, 
sondern auch die richtige Selektion und die gelingende Bewahrung des Be-
währten. 

"Darwinistischer" ist die Vorstellung, daß nicht die Regeln unmittelbar, son-
dern einzelne Mitarbeiter als Vertreter bestimmter Regeln selektiert, d.h. ent-
lassen werden, oder über eine Beförderung  besonders gute Chancen erhalten, 
ihre Regeln weiterzuverbreiten. Werden etwa systematisch die geschicktesten 
Taktierer im mikropolitischen Spiel befördert,  werden sich ihre Regeln ver-
mutlich "von selbst" ausbreiten, was sich angesichts der Beispiele für mikro-
politische Techniken, wie Neuberger sie zusammengestellt hat20, sicher nicht 
als Fortschritt für die Organisation entpuppt. 

Gelingt eine innerorganisatorische Evolution nicht, wird dennoch eine evo-
lutorische Verbesserung der Regeln für möglich gehalten, indem Unternehmen 
mit unpassenden Regeln selektiert werden, d.h. untergehen, während die mit 
den passenden Regeln florieren.  Abgesehen davon, daß einzelwirtschaftlich 
betrachtet das Ziel darin liegt, sich aktiv an die Umwelt anzupassen, um der ex-
ternen Selektion zu entgehen, ist auch sehr fraglich, inwieweit die organisatio-
nalen Normen isoliert für den Erfolg einer Unternehmung ursächlich sind. 
Außerdem muß man die Besonderheiten sozialer Prozesse, Sprache und Be-
wußtsein, künstlich ignorieren, um die soziale Evolution möglichst nah am 
natürlichen Evolutionsprozeß zu modellieren. Eine Folge der starken Anleh-
nung an biologische Evolutionsprozesse ist schließlich auch, daß die faktisch 
geltenden Normen allzuleicht unkritisierbar erscheinen, weil sie von der 
"Umwelt" erzwungen werden. Zumindest die innerorganisatorische "Umwelt" 
mit ihren Selektionskriterien ist aber nicht schicksalhaft gegeben, sondern von 
Menschen gemacht. 

Schließlich spielen auch Zufalle bei der Entstehung von Normen in Unter-
nehmen eine Rolle. Synergetisch rekonstruiert hängt es vor allem vom Zufall 
ab, ob eine zuvor definierte Norm sich "von selbst" durchsetzt, wobei der Zu-
fall (kritische Fluktuation) begrenzt manipulierbar ist. Beim "garbage-can"-
Modell ist nicht nur die Durchsetzung der Lösung zufällig, sondern schon das 
Erkennen eines Problems, der Teilnehmerkreis an der Problemlösung, deren 
Prioritäten, freie Energien und Wahlverhalten. Zufall ist daher auch, wenn sich 
von selbst gute Regeln entwickeln. Zum Teil muß man Zufälle wohl hinneh-

2 0 Z.B. schleimen, drohen, tyrannisieren, stur stellen, Show abziehen, blockieren, sa-
botieren, verleumden, erpressen (vgl. Neuberger,  1990,S. 269 - 272). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



VI. Schlußfolgerungen 137 

men. Wie vor allem die Arbeit von Beisel (vgl. 1994) zeigt, besteht aber eine 
Tendenz, solche Prozesse nicht nur gedanklich zu durchdringen, sondern sie 
auch wieder "handhabbar" zu machen und in eine gewünschte Richtung zu 
dirigieren. 

Das Ergebnis all dieser Prozesse ist ein Konglomerat von geltenden Nor-
men, die nur zum Teil bewußt und rational zum Besten der Organisation ge-
schaffen  wurden. Daneben gibt es Normen, die nur speziellen Interessen die-
nen, Normen in verschiedenen Versuchsstadien, die ihre Eignung noch bewei-
sen müssen, unreflektierte  Routinen und Überzeugungen, gewachsene Tradi-
tionen und zufällig entstandene Regeln. Wie diese Normen sich für die unter-
schiedenen Normierungsbereiche (Interpretation der Organisationswirklichkeit, 
soziales Handeln und Aufbau- und Ablauforganisation) konkretisieren, ist das 
Thema der folgenden Kapitel. 
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£. Die Selbstorganisation der Deutungsnormen 
organisationaler Wirklichkeit 

I . Erkenntnistheoretische Vorbemerkungen 

Ausgangspunkt der folgenden Überlegungen ist im Grunde eine erkenntni-
stheoretische Kontroverse, welche sich speziell in den Wirtschaftswissenschaf-
ten in der Kontrastierung von kritischem Rationalismus einerseits und Kon-
struktivismus andererseits manifestiert  (vgl. Raffée/Abel, 1979, S. 3).1 Der 
erkenntnistheoretische Hauptunterschied zwischen den beiden Konzeptionen 
besteht darin, daß der kritische Rationalismus von einem (kritischen) Realis-
mus2 ausgeht, der auf eine Korrespondenztheorie der Wahrheit hinausläuft. 
Wahrheit ist im Grundsatz eine objektive Kategorie, die das Übereinstimmen 
von Erkenntnis und objektiven Tatsachen meint. Der Konstruktivismus fragt 
dagegen, wie sich Erkenntnisse für Subjekte konstituieren, wobei die Erkennt-
nis zu einem wesentlichen Teil Tätigkeit des erkennenden Subjekts ist und 
nicht alleine ontologisch auf die Gegenstände der Erkenntnis zurückzuführen 
ist (vgl. Ros, 1980, S. 344). "Die Wirklichkeit, von der wir sprechen können, 
ist nie die Wirklichkeit an sich, sondern eine gewußte Wirklichkeit oder sogar 
in vielen Fällen eine von uns gestaltete Wirklichkeit" sagt der Physiker Heisen-
berg (zitiert nach Watzlawick, 1995, S. 56f.).3 

1 Bei Raffée/Abel  wird der Konstruktivismus mit dem sogen. Methodischen Kon-
struktivismus der Erlanger Schule (vor allem Paul  Lorenzen  und Wilhelm  Kamiah) 
identifiziert.  Janich  (vgl. 1996, S. 8f., S. 105ff.)  unterscheidet von diesem Methodi-
schen Konstruktivismus den Radikalen Konstruktivismus und den mit letzterem eng 
verwandten Konstruktiven Realismus. Diese verschiedenen Richtungen haben zunächst 
voneinander isoliert existiert und hatten keine (erkannte) Gemeinsamkeit, als die 
"zufällige Namensgleichheit" (Janich,  1996, S. 8). Bei einem Vergleich der Ansätze 
zeigt sich allerdings: "In vielen und wichtigen Punkten stimmt der Methodische mit 
dem Radikalen Konstruktivismus überein." (.Janich,  1996, S. 113). Dies gilt insbesonde-
re für die gemeinsamen philosophischen Hauptgegner: "realistische, ontologische sowie 
korrespondenztheoretische Auffassungen  von Wahrheit oder Wissen und alle in diese 
Tradition gehörenden Wissenschaftstheorien." (Janich,  1996, S. 111). 

2 "Ich schlage vor, den Realismus als die einzig vernünftige Hypothese zu akzeptie-
ren - als eine Vermutung, zu der noch nie eine vernünftige Alternative angegeben wor-
den ist." CPopper,  1984, S. 42). 

3 Konstruktivismus und kritischer Rationalismus stimmen in diesem Punkt stärker 
überein, als ihre idealtypische Entgegensetzung vermuten läßt, denn auch Popper  stellt 
fest: "Alle Erkenntnis ist theoriegetränkt, auch unsere Beobachtungen" (1984, S. 72). Er 
vertritt also keineswegs die Position eines naiven Empirismus. 
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I. Erkenntnistheoretische Vorbemerkungen 139 

"Wahrheit" wird nach konstruktivistischer Denkweise eine problematische 
Kategorie. Einerseits kann der Wahrheitsbegriff  gerettet werden, indem man 
die Korrespondenztheorie durch die Konsenstheorie ersetzt. Wahrheit wird 
durch einen qualifizieren Konsens festgestellt, wobei der Konsens über ein 
nach bestimmten methodischen Prinzipien verlaufendes sprachliches Handeln 
zu erzeugen ist (vgl. Gerum, 1979, S. 205ff.). 4 So kann nach Meinung einiger 
Konstruktivisten Wahrheit begründet werden und zwar gleichermaßen in Be-
zug auf Normen wie auf Sachaussagen (vgl. Lorenzen, 1974; Kambartel, 1974; 
Schwemmer, 1976; kritisch dagegen Abel, 1979). 

Radikale Konstruktivisten5 lehnen dagegen die Idee einer positiv feststellba-
ren Wahrheit, ja die Existenz einer objektiven Wirklichkeit6, gänzlich ab und 
gehen davon aus, daß jeder seine Wirklichkeit "erfindet" und immer nur mer-
ken kann, wann seine Wirklichkeitskonstruktion offenbar  falsch ist (vgl. 
Watzlawick, 1995, S. 72). Jedes Bewußtsein ist quasi ein verkapseltes, auto-
poietisches System;7 eine Verständigungsmöglichkeit zwischen Individuen 
wird extrem unwahrscheinlich (vgl. Luhmann, 1990, S. 14).8 

Da der Mensch aber keine Monade ist, sucht er natürlich ständig nach 
"richtigen" Wirklichkeitskonstruktionen, die ihn in seiner Auseinandersetzung 
mit der Welt nicht scheitern lassen. Er ist für Wirklichkeit offen  (passiv) und 
entwirft  sie (aktiv). Er sucht nach einer Vermittlung von "innen" und "außen", 
von "Subjekt" und "Objekt"; er wi l l verläßliche Konstruktionen, die seinem 

4 Auch in diesem Punkt liegen Konstruktivismus und kritischer Rationalismus nicht 
so weit auseinander, denn Popper  stellt fest, daß die Wahrheitsähnlichkeit einer Theorie 
durch kritische Diskussion rational beurteilt werden kann (vgl. 1984, S. 83f.). 

5 Als Vertreter des Radikalen Konstruktivismus fuhrt  Janich  (vgl. 1996, S. 106) an: 
Ε.  v. Glasersfeld,  H. v. Foerster,  P. Watzlawick,  S. J. Schmidt.  Verbindungen bestehen 
außerdem zu den Theorien von Prigogine  und Eigen  sowie Maturana/Varela  (vgl. 
Janich,  1996, S. 110), also zu einer ganzen Reihe von "Urkonzepten der Selbstorganisa-
tion". 

6 Bei Watzlawick  lautet die Überschrift  eines Kapitels "Absage an die Annahme einer 
objektiven Wirklichkeit" (1995, S. 55). Dagegen sprach er früher  (vgl. Watzlawick, 
1976, S. 142f.) noch von "zwei Wirklichkeiten", einer objektiven Wirklichkeit erster 
Ordnung und einer die objektive Wirklichkeit deutenden Wirklichkeit zweiter Ordnung. 

7 "In dem Maße, in dem Kognition ein subjektabhängiger Prozeß ist, kann ein Indi-
viduum nur in der durch seine besondere Art der Autopoiese bzw. neuronalen Konnek-
tivität verwirklichten Realität existieren." {Maturana,  1985, S. 308). 

8 Der Radikale Konstruktivismus verwickelt sich meines Erachtens in Widersprüche. 
Man beweist, daß es keine objektive Wirklichkeit gibt, indem die Diskrepanz zwischen 
subjektiver Wahrnehmung und objektiver Wirklichkeit aufgezeigt wird (beispielsweise 
in Watzlawick,  1995, S. 59ff.;  viele Beispiele enthält auch Watzlawick,  1976). Die ob-
jektive Wirklichkeit muß also herhalten zum Beweis ihrer eigenen Nicht-Existenz. 
Außerdem erhebt der Radikale Konstruktivismus doch wohl selbst den Anspruch, 
(objektiv) zu wissen, daß alle Menschen ihre Wirklichkeit konstruieren und diese Er-
kenntnis auch intersubjektiv verständlich mitteilen zu können. 
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140 E. Die Selbstorganisation der Deutungsnormen 

Erleben Ordnung verleihen, auch im Bewußtsein der immer nur vorläufigen 
Richtigkeit, der Endlichkeit der Erkenntnis. Konsens mit anderen Subjekten 
kann dabei ebenso als Indiz für die Richtigkeit der Wirklichkeitskonstruktion 
genommen werden, wie die logische Kohärenz der möglichen Wirklichkeits-
bestimmungen und die Übereinstimmung (Korrespondenz) mit äußeren Gege-
benheiten. 

I I . Deutungsnormen in Organisationen 

Im Bereich der betriebswirtschaftlichen  Organisationslehre ist die Aufmerk-
samkeit für die subjektiven Interpretationsleistungen zum ersten durch ein 
Problem geweckt worden, nämlich das häufige Scheitern geplanten organisa-
torischen Wandels. Merton hat für die Bürokratie festgestellt, daß die Beamten 
sich affektiv  so mit ihrer Arbeit verbunden fühlen, daß sie jeden Wandel in der 
Routine als Angriff  auf ihren "Zunftstolz" empfinden und sich dem widersetzen 
(vgl. 1971, S. 270f.) Die Wahrnehmung "von etwas als etwas" (vgl. Morgan, 
1986, S. 13, 382) schiebt sich sozusagen störend zwischen die strukturellen 
Änderungen und die darauf folgende Reaktion der Organisationsmitglieder. 
Organisatorische Maßnahmen werden z.B. interpretiert als Unmündigkeits-
erklärung, Kritik am bisherigen Verhalten, ungerechte Bevorzugung einzelner 
Mitglieder, Kompetenzenentzug, Mißtrauenserklärung usw. (vgl. Schertier, 
1982, S. 145). Als Reaktion auf die "falschen" Interpretationen folgen entspre-
chend Ablehnung, Widerstand, eventuell sogar das Verlassen der Organisation. 

Problematisiert wird zum zweiten auch, daß die Forscher selbst offenbar  von 
Interpretationen, von "Bildern" der Organisation ausgehen (vgl. Morgan, 
1986), die ihre Erkenntnisse unweigerlich subjektiv einfärben. Hejl spricht in 
diesem Zusammenhang vom "Beobachterproblem", wobei er nicht so sehr die 
partikuläre Sicht an sich für kritikwürdig hält, sondern vor allem den Versuch, 
den einen Standpunkt für alle verbindlich machen zu wollen (vgl. 1983, S. 53). 

Interpretationen werden drittens auch sichtbar, wenn relevante Umweltände-
rungen von der Unternehmung offenbar  nicht wahrgenommen werden. Wäh-
rend ein externer Beobachter sich wundert, warum das Unternehmen sich nicht 
an die offensichtlich  veränderten Marktbedingungen angepaßt hat, wurde die 
Umweltänderung vom System selbst gar nicht wahrgenommen, weil sie nicht 
in das "Weltbild" paßte (vgl. Hejl, 1983, S. 54). Die Umweltänderung blieb ein 
in der Unternehmung nicht zitiertes "Rauschen". 

Zum vierten sind auch die typischen Verständigungsprobleme zwischen in-
nerbetrieblichen Subsystemen, wie etwa zwischen Fertigung und Vertrieb, 
technischem und kaufmännischem Bereich, Arbeitern und Angestellten usw., 
auf unterschiedliche Wirklichkeitswahrnehmungen zurückzuführen.  Berufs-
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II. Deutungsnormen in Organisationen 141 

gruppen neigen zur Kontextverengung, was in der Folge zum Beispiel Infor-
mationspathologien hervorruft  (vgl. Sorg, 1982, S. 355ff.). 

Interpretationen werfen aber nicht nur Probleme auf. Der positive Effizienz-
beitrag intersubjektiv geteilter und im Sinne der Organisation "richtiger" Deu-
tungsnormen ist im Rahmen der Unternehmenskulturforschung  vielfach postu-
liert worden. Die Kennzeichnung dessen, was Unternehmenskultur ausmacht, 
bezieht sich fast immer auch auf systemspezifische "Interpretationstendenzen" 
(Wollnik, 1991, S. 79; ähnlich Probst, 1987a, S. 99)9, wie sie sich in geteilten 
kognitiven und normativen Orientierungsmustern (vgl. Klimecki/Probst, 1990, 
S. 40), dem ideellen Metasystem der Unternehmung (vgl. Heinen, 1987, S. 25) 
und dem tatsächlich gelebten Wert- und Normensystem (vgl. Hentze u.a., 1993, 
S. 141) zeigen. Auch von "Organizational Maps" und "Organizational Frames 
of Reference" und "Belief Systems" ist die Rede (vgl. Weber, 1991, S. 7). Die 
vermutete positive Wirkung geteilter Wirklichkeitskonstruktion liegt vor allem 
in der nicht strukturellen Koordinationswirkung, der daraus abgeleiteten Re-
duktion von Konfliktpotentialen und dem geringeren Bedarf  an formal-
strukturellen Regelungen (vgl. Schein, 1991, S. 28ff.;  Dill/Hügler, 1987, 
S. 146ff.). 

Es kann demnach wohl unterstellt werden, daß nicht nur das Subjekt ein In-
teresse an verläßlichen, inter subjektiv geteilten Wirklichkeitsdeutungen hat, 
sondern auch die Unternehmung, wobei die Unternehmung mehr als nur inter-
subjektive Gültigkeit anstrebt und darüber hinaus ganz bestimmte Inhalte als 
"richtig" verankern will. Nicht irgendein Orientierungsmuster ist intendiert, 
sondern ein erfolgversprechendes.  Wil l man diese gewünschten Deutungen 
herstellen, zeugt dies von einem Verständnis der Unternehmenskultur als Ge-
staltungsvariable der Unternehmensführung.  Demgegenüber wird Unterneh-
menskultur auch als "root metaphor" verstanden, die eine bestimmte, eben 
kulturelle, Perspektive im Hinblick auf das Unternehmen vertritt.10 Sieht man 
von der damit angesprochenen "Machbarkeitsfrage"  zunächst einmal ab, inter-
essiert auf jeden Fall, wie man sich die Prozesse der Entstehung geteilter Deu-
tungen, eben subjektives Meinen transzendierender Deutungsnormen, vorstel-
len kann. 

9 "Kultur erfaßt sowohl den Umstand, daß überhaupt irgendwelche Interaktions- und 
Interpretationstendenzen auftreten, als auch die besondere Eigenart dieser Tendenzen. 
Sie bezeichnet damit im Kern die Ausgeprägtheit  und Eigenart  systemrelevanter  Inter-
aktions-  und Interpretationstendenzen.  Bei den Interpretationstendenzen geht es darum, 
'als was man die Vorgänge erlebt' und 'wie man die Dinge sieht'." (Wollnik,  1991, S. 79) 

1 0 Vgl. zu den Forschungsrichtungen Rühli,  1994, S. 339ff. 
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142 E. Die Selbstorganisation der Deutungsnormen 

I I I . Prozesse der Entstehung von Deutungsnormen 
organisationaler Wirklichkeit 

7. Erklärung  der  Entstehung  von Deutungsnormen 

Die interpretative Perspektive in den Sozialwissenschaften mit ihrer ontolo-
gischen Grundannahme der sozialen Konstruktion der Wirklichkeit (vgl. Woll-
nik, 1993, S. 278) hat in den letzten Jahren verstärkt Eingang gefunden in die 
Organisationstheorie (vgl. Clark, 1985; Türk, 1989, S. 8ff.)  und auch in die 
Führungsforschung (vgl. Schauenberg/Föhr, 1995, Sp. 2206ff.;  Mitchell, 1995, 
Sp. 847ff.).  Die interpretative Perspektive umfaßt dabei im Grunde wiederum 
zwei verschiedene Perspektiven. Zum einen die des Forschers, welcher an die 
Sichtweise der Handelnden anknüpfen und ohne theoretische Voreingenom-
menheit offen  und mit "angemessenen Methoden" deren Wirklichkeit authen-
tisch rekonstruieren soll. Er soll das Handeln verstehen11 und ist dabei selbst 
auf das "Abgewinnen und Zuweisen von Bedeutungen" (Wollnik, 1992, Sp. 
1786), also das Interpretieren angewiesen. Gegenstand des Forschens sind zum 
zweiten die Interpretationen der Organisationsmitglieder, welche ihrerseits der 
Organisationswirklichkeit permanent Bedeutung abgewinnen und zuweisen 
und damit "die erlebnis- und handlungsrelevante 'Schicht' der organisatorischen 
Realität" (Wollnik, 1992, Sp. 1785) in einem fortwährenden Prozeß definieren. 
In letzter Konsequenz unterstellen interpretative Ansätze einen radikalen Situa-
tionsbezug des Handelns, der im besten Falle ein einfühlendes Nachvollziehen 
einzelner Handlungen in spezifischen Kontexten erlaubt. Auf der anderen Seite 
wird auch von der interpretativen Organisationstheorie gesprochen oder vor-
sichtiger von "Theorieversuchen" (Wollnik, 1993, S. 277). In verallgemeinern-
der Weise versucht man beispielsweise zu erklären, wie es zu intersubjektiv 
geteilten Sinnzusammenhängen, zu gemeinsamen kognitiven Schemata kommt. 
Die Prozesse interessieren dabei mehr als der Inhalt (vgl. Wollnik, 1993, 
S. 283). 

1 1 Vgl. zum Unterschied von Erklären und Verstehen Kieser,  1993, S. 14ff.  Popper 
(vgl. 1984, S. 171 ff.,  besonders S. 185) stellt vor allem die Ähnlichkeit zwischen Erklä-
ren und Verstehen in den Vordergrund. Wir können das Handeln einer Person verste-
hen, wenn wir die Handlungsweise aus der Situation des Handelnden (rational) erklären 
können. Die Berührungspunkte zwischen Erklären und Verstehen sieht auch schon 
Dilthey. "Schon jeder einzelne seelische Zustand wird von uns nur verstanden von den 
äußeren Reizen aus, die ihn hervorriefen.  ... So ist das Milieu für das Verständnis un-
entbehrlich. Aufs höchste getrieben, ist Verstehen so nicht vom Erklären unterschieden, 
sofern ein solches auf diesem Gebiet möglich ist. Und das Erklären hat wieder die Voll-
endung des Verstehens zu seiner Voraussetzung." (Dilthey,  1924, S. 334). Das Verste-
hen als kongeniales Einfühlen in die innere Lebendigkeit des anderen, als enthusiasti-
sche Vertiefung in die Lebensäußerungen anderer, ist dann aber doch wieder verschie-
den von einem Erklären im naturwissenschaftlichen Sinne (vgl. ebenda, S. 332ff.). 
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III. Prozesse der Entstehung von Deutungsnormen 143 

Von "erklären" kann man in diesem Zusammenhang reden, weil - im Be-
wußtsein der kreativen Freiheit des Individuums - selbstverständlich auch 
äußere Kräfte und Mechanismen das Handeln beeinflussen und der Mensch, 
auf der Suche nach der "richtigen" Interpretation, die Korrespondenz seiner 
Konstruktionen mit den äußerlichen Gegebenheiten nicht außer acht lassen 
kann. Um ein Beispiel zu nennen: Wenn ein Organisationsmitglied in einer 
streng hierarchischen Struktur arbeitet, in welcher durch Statussymbole die 
Rangunterschiede betont werden und Anweisungen von oben ohne weitere 
Erklärung in Form von Befehlen gegeben werden, dann liegt die Interpretation 
sehr nahe, daß man es mit einer autoritäten Wirklichkeit zu tun hat, einer 
"Machtkultur" (vgl. Harrison, 1982, S. 62ff.).  Zwischen den Extremen der will-
kürlichen und letztlich unzugänglichen, subjektivistischen "autopoietischen" 
Konstruktionen und dem passiven, deterministischen Reagieren auf äußere Sti-
muli, die bestimmte Konstruktionen "auferlegen", steht als Mittelweg der teil-
weise erklärbare und gestaltbare Prozeß der Entstehung vorherrschender  Deu-
tungsmuster. Die Organisationsmitglieder sind nach dieser Sichtweise weder 
passive "Gefäße" für den Empfang von inputs, ohne jedes Eigenverhalten, noch 
sind sie in dem Maße autopoietisch geschlossen, daß Intersubjektivität zum 
"Paradoxon" (Luhmann, 1986, S. 42) wird und Verständigung zur bloßen Illu-
sion. Eine hinreichende Perspektivenkongruenz wird nicht nur vorgegaukelt, 
sondern auch faktisch erzeugt.12 

In Ergänzung bisheriger Theorieversuche13 sollen im folgenden vier Teil-
prozesse unterschieden werden, die zur Entstehung von Deutungsnormen bei-
tragen. Die vier Teilprozesse werden nach zwei Kriterien voneinander unter-
schieden, und zwar nach der Beteiligung der Organisationsmitglieder an der 
Normengestaltung in gestaltende und übernehmende Teilprozesse und nach 
dem Grad des Bewußtseins in unbewußte und bewußte Teilprozesse. Folgende 
Matrix zeigt die vier Teilprozesse im Überblick (vgl. Abb. 9): 

1 2 Vgl. Wollnik,  1993, S. 285; zu den verschiedenen Standpunkten auch Kirsch, 
1992, S. 207ff.  Wie Dilthey  formuliert,  wäre Verstehen "unmöglich, wenn die Le-
bensäußerungen gänzlich fremd wären. Sie wäre unnötig, wenn in ihnen nichts fremd 
wäre." (1927, S. 225). 

1 3 Überblick bei Wollnik,  1992, Sp. 1779f. 
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gestaltend übernehmend 

bewußt 

unbewußt 

Diskurs Gehorsam 

Vorverständnis Sozialisation 

Abb. 9: Teilprozesse der Entstehung von Deutungsnormen 

Diese Teilprozesse sind näher zu erläutern. 

2. Kommunikative  Verständigung  über  Deutungsnormen 

Gemeinsame Normen der Interpretation der Organisationswirklichkeit kön-
nen diskursiv  gewonnen werden, indem die Beteiligten sich kommunikativ über 
die "richtige" Sicht einigen. Ein solches bewußtes und aktives Vorgehen ist 
insbesondere zu erwarten, wenn Grundsätze, Richtlinien, Leitbilder oder 
"Philosophien" entwickelt werden, in denen Vorgaben gemacht werden zum 
Sinn und Wesen der Unternehmung, zum Menschenbild, zum Verhältnis von 
Vorgesetzten und Untergebenen, zum moralischen Anspruch usw. (vgl. Gabe-
le/Kretschmer, 1985; Bleicher, 1992, S. 55ff.). 

Die aktive und bewußte Festlegung der richtigen Normen wird in der Praxis 
überwiegend als Aufgabe der obersten Führungskräfte  angesehen (vgl. Gabe-
le/Kretschmer, 1985, S. 96; Wunderer/Klimecki, 1990, S. 123) und auch von 
der Theorie zum Teil als nicht delegierbare Aufgabe der obersten Führungsor-
gane verstanden (vgl. Ulrich, 1995, Sp. 807). Auf der anderen Seite wird einer 
partizipativen Entwicklung das Wort geredet, damit die Mitarbeiter ihre Sicht-
weise einbringen und sich mit dem Ergebnis besser identifizieren können (vgl. 
Bleicher, 1992, S. 186). Ein unternehmensweiter, möglichst auch noch "herr-
schaftsfreier"  Diskurs aller Betroffenen,  die ihre jeweiligen Vorstellungen au-
thentisch einbringen und schließlich einen allseitig getragenen Konsens über 
das "richtige" Organisationsverständnis einbringen, bleibt aber ein praktisch 
nicht zu erreichendes Ideal. Der Diskurs muß durch andere Teilprozesse er-
gänzt werden. 

3. Übernahme  der  Deutungsangebote  der  Vorgesetzten 

Werden die Deutungsangebote ausschließlich oder überwiegend von den 
Führungskräften  entwickelt, dann ist die bewußte Anerkennung und Übernah-
me der Angebote durch die Mitarbeiter ein Akt des Gehorsams.  Sie akzeptieren 
die schriftlichen, mündlichen oder auch nonverbal demonstrierten Vorgaben 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



III. Prozesse der Entstehung von Deutungsnormen 145 

der Vorgesetzten und sehen die Organisation durch die vorgefertigte  Brille. 
Daft/Weick (vgl. 1984, S. 285) gehen von der Prämisse aus, daß das organisa-
t iona l Interpretationssystem14 ganz überwiegend vom Top Management be-
stimmt wird. Das tatsächliche Vorgesetztenverhalten dürfte dabei als Quelle 
gültiger Vorgaben wirksamer sein als dies für nicht gelebte, schriftliche Grund-
sätze zutrifft,  da die Vorgesetzten unmittelbare Sanktionsmöglichkeiten ver-
körpern. Der einzelne kann dabei überzeugt gehorchen, weil er die Richtigkeit 
einsieht, er kann bequem gehorchen, weil die Passivität ihn entlastet, oder er 
kann opportunistisch gehorchen, weil er Sanktionen befürchtet.  Im letzten Fall 
ist die Übernahme der Deutungsnormen nur vordergründig. 

4. Unbewußte  Internalisierung  von Deutungsnormen 

Während gehorchen ein bewußter Akt ist, internalisieren die Mitglieder der 
Organisation viele Deutungen auch unbewußt. Sie sind passiv, insofern sie die 
Welt als vorgegeben erfassen und übernehmen. Der ontogenetische Prozeß 
dieser Internalisierung einer geltenden Wirklichkeit wird als Sozialisation  be-
zeichnet (vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 140). 

Die primäre Sozialisation findet in der Kindheit statt, vor allem durch die 
Eltern, die für das Kind die objektive Wirklichkeit setzen. Zwar enthält auch 
die Sozialisation bewußte, kognitive Anteile, wie sie mit dem Gehorsam dar-
gestellt wurden. Aber nicht nur direkte Anweisungen wirken sozialisierend, 
sondern auch Sprache, Bräuche, Rollen, Strukturen, Schemata, Programme 
usw., die unreflektiert  und mit scheinbarer Notwendigkeit als selbstverständlich 
übernommen werden (vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 14Iff.). Durch Soziali-
sation erwirbt man auch die "apperzeptiven Gewohnheiten"; man lernt eine 
bestimmte Weise zu lernen, was Bateson als "Deutero-Lernen" bezeichnet (vgl. 
Bateson, 1983, S. 232). Er beschreibt beispielsweise interkulturelle Unterschie-
de zwischen einem Lernen, das vor allem defensiv auf das Vermeiden falscher 
Handlungen gerichtet ist und einem Lernen, das optimistisch auf Belohnungen 
hofft  (vgl. ebenda, S. 238). Die primäre Sozialisation erbringt Vorleistungen, 
indem Interaktionsmuster und Verhaltens- und Sichtweisen eingeübt werden, 
die später - im beruflichen Handlungsraum - wieder aktualisiert werden (vgl. 

1 4 Bei ihnen geht es speziell um den "richtigen" Umgang mit der Umwelt. Die Um-
welt wird entweder als gut oder schlecht analysierbar und vorhersagbar eingeschätzt und 
entweder als gut oder schlecht aktiv beeinflußbar.  Nach diesen zwei Kriterien unter-
scheiden die Verfasser  4 Typen von Interpretationssystemen: 1. enacting: aktiv in einer 
schwer analysierbaren Umwelt, 2. discovering: aktiv in einer gut analysierbaren Um-
welt, 3. conditioned viewing: passiv in einer gut analysierbaren Umwelt, 4. undirected 
viewing: passiv in einer schwer analysierbaren Umwelt. 

10 Göbel 
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Frey, 1973, S. 66). Das Einüben von Disziplin sieht Kieser (vgl. 1995, S. 1) als 
notwendige Vorbereitung auf die Anforderungen  formaler  Organisationen. 

Die Internalisierung institutionaler "Subweiten" findet in der sekundären 
Sozialisation statt. In den Institutionen wird "Spezialwissen" gebildet. Eine 
kohärente, partielle Wirklichkeit bildet sich durch ein spezifisches Vokabular, 
durch Symbole, Riten, Zermonien, durch persönliches Vorbild und Ausbildung 
(vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 148ff).  Sekundäre Sozialisation ist weniger 
affektbeladen  und unausweichlich als primäre Sozialisation und daher auch 
eher rational zu kontrollieren. Das Organisationsmitglied kann sich durchaus 
aktiv von Zumutungen distanzieren, die beispielsweise nicht mit früher  inter-
nalisierten Werten vereinbar sind. Eine Diskrepanz zwischen primärer und 
sekundärer Sozialisation kann aber auch gelöst werden durch ein "rollen-
spezifisches Teil-Selbst" (Berger/Luckmann, 1977, S. 153). Man vereinbart 
widersprüchliche Werte durch die unbewußte Spaltung in eine Berufsperson 
und eine Privatperson, wobei im Beruf z.B. erlaubt ist, was die Privatperson für 
unmoralisch hält.15 

5. Unbewußte  Gestaltung  von Deutungsnormen 

Subjektive Wirklichkeit im Unternehmen bildet sich niemals "ex nihilo". 
Die dort anzutreffenden  Erwachsenen haben bereits langjährige Sozialisation in 
Familie, Schule, Universität, Vereinen usw. hinter sich. Sie haben eine Wirk-
lichkeit internalisiert, die als " Vorverständnis"  jede weitere Wirklichkeitskon-
struktion zwar unbewußt aber aktiv mitbestimmt.16 Die Unbewußtheit des Vor-
verständnisses macht es besonders änderungsresistent. Wie auch Bateson kon-
statiert, ist ein "Verlernen" des einmal geprägten Vorverständnisses sehr müh-
sam und langwierig (vgl. Bateson, 1983, S. 389). Das Vorverständnis verhin-
dert natürlich nicht jede Änderung in der Wirklichkeitsdeutung; die Möglich-
keit einer sekundären Sozialisation wurde ja bereits vorausgesetzt. Es färbt aber 
die Erfahrung,  filtert  die Wahrnehmungen, lenkt den Zugang zu Phänomenen. 
Interkulturelle Unterschiede, die das Vorverständnis prägen, bestehen bei-
spielsweise hinsichtlich der Bedeutung des Individuums im Vergleich zum 

1 5 Das war früher,  etwa in mittelalterlichen Korporationen, noch unmöglich, wegen 
der sozialen Inklusion des ganzen Menschen; vgl. Kieser,  1995, S. 3. 

1 6 Zum Vorverständnis vgl. Bultmann,  1993, S. 216; er benutzt den Begriff  des Vor-
verständnisses im Zusammenhang mit der Hermeneutik, also der "Kunstlehre des Ver-
stehens schriftlich fixierter  Lebensäußerungen" (ebenda, S. 211). "Ein Verstehen, eine 
Interpretation, ist - das ergibt sich - stets  an einer  bestimmten  Fragestellung,  an einem 
bestimmten  Woraußiin,  orientiert.  Das schließt aber ein, daß sie nie voraussetzungslos 
ist; genauer gesagt, daß sie immer von einem Vorverständnis  der  Sache geleitet  ist, nach 
der sie den Text befragt."  (ebenda, S. 216) 
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Kollektiv, der Ergebenheit in ein vorbestimmtes Schicksal im Vergleich mit der 
Eigenverantwortung für das persönliche Schicksal, der Bedeutung materieller 
Werte, der Rolle der Frau, der Durchlässigkeit gesellschaftlicher Schranken 
usw. 

Diskurs, Gehorsam und sekundäre Sozialisation finden nicht unabhängig 
vom Vorverständnis statt, weshalb immer ein gestaltendes Moment auch in der 
passiven Übernahme fremder  Deutungen liegt, und immer auch ein überneh-
mendes Moment (bei der Bildung des Vorverständnisses) in der aktiven Erzeu-
gung eigener Deutungen. Wir begreifen und erzeugen Wirklichkeit in einem 
ständigen dialektischen Prozeß der Externalisierung, Objektivation und Inter-
nalisierung (vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 139). Externe Wirklichkeit tritt 
dem einzelnen in objektivierter Form gegenüber; im Unternehmen beispiels-
weise in der Form schriftlicher  Regeln, Gebäude, Statussymbole, Kleidung 
usw. Diese vergegenständlichte Welt wird internalisiert und prägt die Hand-
lungen, die anderen wiederum zugänglich werden und als mehr oder minder 
fixierte Lebensäußerung17 zur externen und objektivierten Wirklichkeit werden. 
Die Objektivation muß nicht eine Vergegenständlichung im engsten Sinne des 
Wortes bedeuten. Erfahrungen können sich als "Sediment" ablagern und in 
Traditionen weiterwirken, die dann in den kollektiven Wissensbestand einge-
hen (vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 73). 

Dies ist nun genau der Prozeß, den wir früher  als "organisationales Lernen" 
beschrieben haben. Organisationales Lernen ist nichts anderes als die soziale 
Konstruktion einer organisationalen Wissensbasis. "Wissen" kann sich wieder-
um auf technische, soziale und Deutungsnormen beziehen. Hier geht es um 
letzteres. Organisationales Lernen ist ein Erklärungsmuster, welches die an-
deren hier unterschiedenen Teilprozesse integriert. 

IV. Integration der Prozesse der Entstehung 
organisationaler Deutungsnormen auf der Basis der Lerntheorie 

Die oben dargestellten Zusammenhänge können ohne weiteres lerntheore-
tisch reformuliert  werden auf der Grundlage der sozial-kognitiven Lerntheorie 
Banduras. Banduras Grundaussage der wechselseitigen Determination zwi-
schen Persönlichkeitsfaktoren,  Umwelt und Verhalten (vgl. 1979, S. 20) läßt 
sich mit den dargestellten Teilprozessen etwa so verbinden: Zunächst prägen in 
der primären Sozialisation unbewußt Umwelteinflüsse Persönlichkeit und Ver-

1 7 Wie Dilthey  formuliert,  kann im Verstehen "ein kontrollierbarer  Grad von Objek-
tivität" erreicht werden, "wenn die Lebensäußerung fixiert  ist ist und wir so immer 
wieder zu ihr zurückkehren können." (1924, S. 319) 
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halten. Gehorsam kann dabei als Erziehungsziel verfolgt  und sozialisiert wer-
den. Personen aus der Umwelt werden dann als Autoritätspersonen akzeptiert 
und können im weiteren das Verhalten umso nachhaltiger beeinflussen. Im 
Laufe der Zeit entwickelt sich ein relativ komplexes Vorverständnis der Welt-
wahrnehmung, welches als Persönlichkeitsfaktor  die Umweltinterpretation und 
das resultierende Verhalten steuert. Verhalten lagert sich als Sediment in der 
Umwelt ab und wirkt als Objektivation auf das weitere Verhalten zurück. Die 
Folgen des Verhaltens in der Umwelt können im Falle eines "Scheiterns" das 
Vorverständnis in Frage stellen und bewußt machen, daß das eigene Vorver-
ständnis nicht das von allen geteilte ist. Unterschiedliche Interpretationen kön-
nen sodann bewußt diskursiv verglichen werden, um zu einer intersubjektiv 
geteilten Interpretation zu kommen. Möglich ist aber auch eine eher unbewußte 
Anpassung von Persönlichkeit und Verhalten an die Umwelt im Rahmen einer 
sekundären Sozialisation, bis wieder eine Stimmigkeit erzeugt ist. Ist im Vor-
verständnis verankert, daß Gehorsam gegenüber Autoritätspersonen eine ge-
wisse Gewähr für die "stimmigen" Interpretationen darstellt, kann diese unbe-
wußte sekundäre Sozialisation auch von bewußten Gehorsamsakten begleitet 
sein. Der Persönlichkeitsfaktor  (Autoritätsgläubigkeit) würde dann das Verhal-
ten (Gehorsam) in der Umwelt (Autoritätsperson) prägen. Bewährt sich das 
Verhalten, wird das Vorverständnis verstärkt. Als beobachtbares Modell erfolg-
reichen Handelns wird es zudem Teil der Umwelt für die anderen Organisati-
onsmitglieder. 

Diese allgemeinen Überlegungen sind nun in der Weise zu ergänzen, daß 
nach den Besonderheiten des Lernkontextes  Unternehmung  gefragt wird. Es 
wird unterstellt, daß traditionell die "übernehmenden" Prozesse in der Unter-
nehmung forciert  werden. Organisation als Herrschaftssystem mit dem Ver-
hältnis von Befehl und Gehorsam zwischen Vorgesetzten und Untergebenen 
wird heute zwar nicht mehr offen  propagiert18, besteht aber durch das reale 
Machtgefälle weiterhin. Der Vorgesetzte ist nach wie vor primäre Quelle von 
Belohnungen und Bestrafungen und kann deutlich Einfluß auf das Verhalten 
nehmen. Eine wirkliche Überzeugung, die auch die Deutungsnormen beein-
flußt, ist aber nur zu erwarten, wenn die Autorität nicht nur rein formal auf der 
Position beruht, sondern auch in der Persönlichkeit des Vorgesetzten begründet 
ist. Da der allgemeine Wertewandel Gehorsam abgewertet und Selbstbehaup-
tung aufgewertet hat (vgl. Klages, 1987, S. 6), bedarf  eine mehr als vorder-
gründige Übernahme der Deutungsnormen von Autoritätspersonen mehr denn 
je der aktiven Akzeptanz der ganzen Person des Vorgesetzten durch die Orga-
nisationsmitglieder. 

1 8 Macht wird zum Tabu; vgl. Crozier/Friedberg,  1979, S. 275. 
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Große Bedeutung hat auch die unbewußte Übernahme vorgegebener Deu-
tungsnormen durch die sekundäre Sozialisation im Unternehmen. Das Unter-
nehmen ist als Lernkontext besonders wirksam, weil die Mitglieder nicht nur 
einen erheblichen Teil ihrer Zeit im Unternehmen verbringen, sondern häufig 
auch ihren persönlichen Erfolg oder Mißerfolg mit ihrem Reüssieren im Unter-
nehmen gleichsetzen. Das Bemühen, sich "richtig" zu verhalten, ist von Seiten 
der Organisationsmitglieder hoch, ebenso wie der Wunsch der Unternehmens-
führung nach richtigem Verhalten der Mitarbeiter stark ist. Von beiden Seiten 
besteht also ein aus Effizienzüberlegungen  gespeister Wunsch nach Annähe-
rung an eine geteilte und "richtige" Wirklichkeitsinterpretation. Von Seiten der 
Unternehmensführung  ist ein "Kulturmanagement" Ausdruck dieses Wunsches, 
welches über die gezielte Gestaltung von Objektivationen, wie Sprache, Sym-
bole, Kleidung, Zermonien, Räume, Design usw. ein "symbolisches Organisie-
ren" (Probst, 1987a, S. 97ff)  des "gemeinsamen Ideensystems" (Heinen, 1987, 
S. 22) intendiert. Einer vollständigen Machbarkeit der geteilten Wirklichkeits-
wahrnehmung stehen dabei die bewußt und unbewußt gestaltenden Eingriffe 
der Organisationsmitglieder entgegen, die sowohl ihr Vorverständnis einbrin-
gen als auch diskursiv ihre Sichtweise behaupten können.19 Diskrepanzen kön-
nen natürlich auch auftreten, indem die Führungskräfte  selbst nicht "leben", 
was sie propagieren, und so als Vorbilder ihr eigenes Vorverständnis zur Gel-
tung bringen, welches im Gegensatz zu offiziell  vertretenen Normen steht. 

Es wäre aber übertrieben, daraus kategorisch die Unbeeinflußbarkeit  der in-
dividuellen Wirklichkeitskonstruktion abzuleiten. Das Subjekt konstruiert seine 
Wirklichkeit ja nicht willkürlich, sondern in der Auseinandersetzung mit einer 
als vorgegeben angesehenen objektiven Wirklichkeit. Wirklichkeitskonstrukti-
on als Subjekt-Objekt-Vermittlung enthält immer auch das Moment des Au-
ßeneinflusses.20 Zwischen den Extremen der beliebigen Manipulierbarkeit und 
der fatalistischen Enthaltsamkeit von jeglichen gezielten Beeinflussungsbemü-
hungen kann daher der Standpunkt einer tendenziellen Machbarkeit einge-
nommen werden, wie er heute im Hinblick auf die Gestaltbarkeit der Unter-
nehmenskultur weit verbreitet ist (vgl. Hentze/Brose/Kammel, 1993, S. 181; 
Dill, 1986, S. 223ff;  Dill/Hügler, 1987, S. 145; Schreyögg, 1991, S. 210). Die 

1 9 "Wirklicher Sinn kann, soweit er nicht durch Traditionen oder Erfahrungen 'gege-
ben' ist, nicht mittels eines symbolischen Kulturmanagements 'gemacht' werden - er 
muß vielmehr vom Einzelnen oder von einer Sinngemeinschaft authentisch gefunden 
werden. Solcher authentischer Sinn entzieht sich einer beliebigen Manipulation; er ist 
im wahrsten Sinne des Wortes eigen-sinnig." (Ulrich,  1990, S. 293). 

2 0 Dies gesteht auch Maturana zu, wenn er feststellt, daß eine ähnliche Ontogenese 
der Individuen auch zu ähnlichen Wirklichkeitsauffassungen  führen wird, was sogar in 
dem Sinne instrumentalisiert werden kann, "einen Erfahrungsbereich  zu erzeugen, der 
zu vergleichbarer Ontogenese führt"  (1985, S. 309), um letztlich zur Einheitlichkeit der 
kognitiven Bereiche zu gelangen. 
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150 E. Die Selbstorganisation der Deutungsnormen 

Grundperspektive ist dabei nicht die des "Machens", sondern die des "Kultivie-
rens" (vgl. Dachler/Dyllick, 1988).21 

Nach Schein (vgl. 1995, S. 26) ist die sekundäre Sozialisation immer auch 
ein "Lehrprozeß". Dies kann mit einer Personifizierung  in Form von Lehrern 
identifiziert  werden, wobei vor allem die Führungskräfte  als Lehrer fungieren. 
Das unbewußte Moment der Sozialisation betonend muß aber auch gesehen 
werden, daß die ganze "Gestalt" der Unternehmung "belehrend" wirkt. Ein 
Organisationsmitglied lernt z.B. etwas über die Bedeutung des hierarchischen 
Gefälles in einem Unternehmen, indem es unterschiedlich große Büros mit 
unterschiedlich teurer Einrichtung registriert, Kleiderordnungen erkennt, Ab-
schottung und Unerreichbarkeit der Mächtigen erfährt,  "die da oben" als typi-
sche Redeweise hört usw. 

Lernen im Diskurs ist prinzipiell auch im Unternehmen möglich, da die Or-
ganisationsmitglieder ja kommunikationsfähig sind und sich im Prinzip über 
alles austauschen und verständigen können. Das Unternehmen bietet jedoch in 
seiner traditionellen Struktur keinen günstigen Kontext für diskursives Lernen. 
Zum einen kann in einem Unternehmen nicht gut von "Herrschaftsfreiheit" 
ausgegangen werden, da ja zweifellos ein Machtgefälle vorhanden ist, welches 
bei den Untergebenen eine Kommunikation auf der Basis "defensiver Routi-
nen" (Argyris, 1993, S. 179ff.)  wahrscheinlich macht. Eine abweichende Mei-
nung hinsichtlich technischer Normen wird man dabei wahrscheinlich noch 
eher offenbaren,  als eine grundlegend abweichende Weltsicht. 

Die Bildung von Subsystemen fördert  des weiteren die Ausbildung in sich 
geschlossener Subkulturen (etwa in verschiedenen Abteilungen), die um der 
inneren Kohärenz willen nicht so ohne weiteres mit anderen Sichtweisen ver-
glichen werden. Verstärkend wirkt hier die allgemeine Abneigung der Men-
schen, einmal gebildete Überzeugungen und Anschauungen in Frage zu stellen 
(vgl. Bateson, 1983, S. 389). "Von selbst" haben die einmal gebildeten Subkul-
turen eher die Tendenz, sich selbst zu bestätigen, während ihre Relativierung 
nur in einem "kontrollierten und geschützten Rahmen" (Bateson, 1983, S. 391) 
wahrscheinlich ist. Da jede Form von Wissen Emotionen bindet, bedeutet das 
Infragestellen von Wissen eine emotionale Erschütterung und Verunsicherung. 
Es bedarf  einer gewissen emotionalen Distanz vom Wissen, wenn man neues 
lernen wil l (vgl. Elias, 1983, S. 15). 

Schließlich ist ein allgemeines Problem, daß man sich zuerst seiner Prämis-
sen und Grundüberzeugungen bewußt sein muß, ehe man sie reflektieren,  hin-
terfragen  und diskutieren kann. Auch hier wirkt der Unternehmenskontext 
insofern störend, als die traditionelle Orientierung an "hard facts" solche Dis-

21 Ulrich,  vgl. 1990, S. 297, schlägt vor, von einem kulturbewußten Management zu 
sprechen, statt von einem Kulturmanagement. 
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kussionen überflüssig und unpassend erscheinen läßt. Lediglich bei der bewuß-
ten Ausarbeitung von Grundsätzen, Leitbildern etc., ist eine solche Offenle-
gung direkt gefordert,  was aber leicht episodenhaft bleibt. Ansonsten wird das 
Thema der verborgenen Deutungen und Bewertungen in informellen Gesprä-
chen zwar durchaus diskutiert, im offiziellen  Kontext aber zurückgehalten (vgl. 
Schmidt, J., 1989a, S. 27). 

Die lerntheoretisch fundierte Beschreibung der Entstehung organisationaler 
Deutungsnormen hat den Vorteil, unbewußte und bewußte, übernehmende und 
gestaltende, autonome und autogene Teilprozesse integrieren zu können. Zu-
dem wird die begrenzte Machbarkeit der Normen dadurch gut erklärbar, weil 
Lernen Veränderung impliziert aber immer vor dem - relativ stabilen - Hin-
tergrund des bisher Gelernten. Insoweit die "belehrenden" Umwelteinflüsse 
rekonstruiert werden können, können sie auch bewußt gestaltet werden. Bleibt 
die Frage, ob man überhaupt versuchen soll, auf die Deutungsnormen Einfluß 
zu nehmen und sei es auch nur "kultivierend". Und auf welches Ziel hin soll 
diese Einflußnahme geschehen? 

V. Funktionalität und Dysfunktionalität selbstorganisierter 
Deutungsnormen 

7. Einheitlichkeit  und Stabilität  der  Normen 

Wir brauchen eine intersubjektiv geteilte Wirklichkeit, um uns in der Welt 
zurechtzufinden und vor allem, um uns mit anderen Menschen erfolgreich 
verständigen zu können. Argyris zeigt mit seiner "left-hand-column"-Übung 
anschaulich, daß eine mißlungene Kommunikation zu einem großen Teil auf 
die verborgenen Denkweisen zurückzuführen  ist, die beide Gesprächspartner 
unterscheiden, die aber nicht offengelegt  werden (vgl. Argyris, 1994, 
S. 106ff.). 22 Im Unternehmen werden solche unterschiedlichen Denkwelten 
häufig konstatiert zwischen den kaufmännischen und den technischen Mitarbei-
tern. Sie sind nicht nur anders ausgebildet und haben eine andere Fachsprache, 
sie halten auch andere Dinge für wichtig, haben andere Probleme, eben andere 
"mentale Modelle" (vgl. Senge, 1993, S. 174ff.).  Auch Abteilungen bilden 
leicht sepzifische Sichtweisen aus, sei es durch die Akquisition passender Mit-
arbeiter oder durch sekundäre Sozialisation. Abschottung gegenüber anderen 

2 2 In dieser Übung wird ein Gespräch zwischen zwei Personen wiedergegeben, wobei 
in der rechten Spalte die Äußerungen niedergeschrieben werden und links daneben 
jeweils die verborgenen Gedanken und Gefühle der Gesprächspartner und ihre Interpre-
tation dessen, was der andere sagt. 
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Abteilungen wird dadurch begünstigt; die Unterschiede bleiben durch die Ab-
schottung erhalten. 

In diesem Zusammenhang wird auch von der Ausbildung von "Subkulturen" 
(vgl. Lattmann, 1990, S. 345; Steinmann/Schreyögg, 1993, S. 596) gesprochen. 
Eine starke Unternehmenskultur zeichnet sich dagegen durch ihre Homogenität 
aus (vgl. Schreyögg, 1992, Sp. 1530). Je einheitlicher die Interpretation der 
Wirklichkeit, desto größer ist die Ordnung, also die Komplexitätsreduktion, 
desto effizienter  die Kommunikation, desto geringer die Gefahr untergründiger 
Konflikte und desto unkomplizierter die Koordination. 

Auf der anderen Seite bedeutet eine einheitliche Orientierung auch einen 
Verlust an Vielfalt. Das "evolutionäre Potential" wird kleiner. Es besteht nicht 
mehr die Notwendigkeit zur Diskussion divergierender Ansichten und damit 
nicht mehr die Chance, einmal gebildete Weltbilder in Frage zu stellen und zu 
relativieren.23 Ein Erstarren zur Ideologie wird möglich. Merton (vgl. 1971, 
S. 270) beschreibt den in bürokratischen Strukturen entstehenden "Korpsgeist" 
als dysfunktional, weil der Blickwinkel stark nach innen, auf die Gruppeninter-
essen, gelenkt wird. Dieser Korpsgeist bildet sich nach Mertons Einschätzung 
eher unbewußt und affektiv  (autogen) als auf der Basis eines bewußten mikro-
politischen Kalküls (vgl. ebenda). Die Gefahr einer pathologischen Kultur 
steigt nach Einschätzung von Kets de Vries/Miller (vgl. 1986, S. 269) mit der 
Einheitlichkeit der Orientierung der Top Manager. 

Die Ambivalenz einheitlicher Orientierung führt  zu dem Bemühen, Subkul-
turen zwar zuzulassen, die damit einhergehenden Abschottungstendenzen (vgl. 
auch Crozier, 1971, S. 281) aber aufzulösen, beispielsweise indem die abtei-
lungsübergreifende  Zusammenarbeit forciert  wird. Im Idealfall werden dann 
die notwendig eingeschränkten Sichtweisen zu einem kompletteren Bild zu-
sammengefügt. Die Offenheit  gegenüber anderen Kontexten und der Wille zur 
Verständigung müssen allerdings anerkannte Basisnormen - neben anderen -
sein.24 Kirsch empfiehlt eine Selbstkultivierung der Manager mit dem Ziel, die 
Haltung eines strikten "Kontextpartisanen", welcher nur seine Sichtweise gelten 
läßt, zu überwinden (vgl. 1992, S. 65, 480). Nach dieser Sichtweise wird ein 
einheitlicher Grundkonsens, natürlich insofern er inhaltich systemkompatibel 
ist, als funktional angesehen. Auf diesem festen Untergrund können dann auch 
unterschiedliche Deutungen in fruchtbare  Konflikte münden, deren Ergebnis 
ein "double-loop-learning" (vgl. Argyris/Schön, 1978, S. 20ff.)  ist. 

2 3 Zur Ambivalenz starker Kulturen vgl. auch Steinmann/Schreyögg,  1993, S. 597ff.; 
Schreyögg,  1989, S. 102ff.. 

2 4 Für internationale Unternehmen ist diese Problematik als "Management of Diversi-
ty" ein stark diskutiertes Problem (z.B. stand der Kongress der Academy of Manage-
ment 1992 unter diesem Motto). Die Frage lautet: Wie vermeidet man Ethnozentrismus, 
ohne zugleich auf einen Grundkonsens zu verzichten (vgl. Kiechl,  1993). 
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Ambivalent ist auch die Persistenz der Interpretationen zu beurteilen. Eine 
tiefe Verankerung bestimmter Sichtweisen der Organisationswirklichkeit er-
höht die Verläßlichkeit und wirkt stabilisierend und ordnend. Wenn Änderun-
gen und Relativierungen erwünscht sind, wird die positive Stabilität allerdings 
zur negativen Starrheit. Je schwieriger die Änderung einmal verankerter Deu-
tungen eingeschätzt wird, desto wichtiger werden Überlegungen zu den er-
wünschten Deutungen und deren Beeinflußbarkeit.  Im folgenden soll versucht 
werden, funktionale Deutungsnormen inhaltlich genauer zu bestimmen. 

2. Inhalte  der  Deutungsnormen 

a) Fremdbestimmte Deutungsnormen als Maßstab "richtiger" Deutung 

Alle Unternehmen, die schriftliche Leitbilder entwickelt haben, erklären 
damit eine bestimmte Sichtweise der Organisation für wirklich. Wie sie sich 
selbst darstellen, so wollen sie auch gesehen werden. Sie machen Vorgaben für 
die "richtige" Deutung der Organisationswirklichkeit. 

Trotz aller inhaltlichen Unterschiede im Detail gibt es gewisse Gemeinsam-
keiten in den existierenden Grundsatzdokumenten. So werden bei der Frage 
nach dem Zweck der Unternehmung in der Regel die Sachleistungen beschrie-
ben, die das Unternehmen erbringen will. Die Sichtweise legitimiert das Unter-
nehmen vom Markt her, als eine Instituion, die vorhandene Kundenbedürfnisse 
(optimal) befriedigt.  Formale Ziele werden eher als Mittel zum Zweck darge-
stellt, in dem Sinn, daß man Gewinn braucht, um langfristig die Bedürfnisse 
der Kunden gut befriedigen zu können. Fast alle Unternehmen sehen sich in der 
Pflicht gegenüber den Bedürfnissen weiterer Bezugsgruppen (neben den Kun-
den) wie Mitarbeiter, Lieferanten, Eigentümer/Aktionäre, Konkurrenten, Gläu-
biger, Gesellschaft, mit denen sie "fair"  umgehen wollen (vgl. Gabele/Kretsch-
mer, 1985, S. 43ff.;  Kirsch/Knyphausen, 1988, S. 497). 

Da es hier um die interne Ordnung geht, sollen schwerpunktmäßig die 
Grundsätze betrachtet werden, die sich mit den Bezugsgruppen Mitarbeiter und 
Management beschäftigen. Die "Idealwelt" wird etwa so konstruiert (vgl. Gabe-
le/Kretschmer, 1985, S. 54ff.;  Bleicher, 1992, S. 36ff.;  Müri/Oesch, 1995, 
S. 62f.): Mitarbeiter sind das entscheidende Erfolgspotential  der Unterneh-
mung, weshalb ihr Engagement und ihre Leistungsbereitschaft  intensiv geför-
dert werden. Aufgaben und Befugnisse werden soweit wie möglich nach unten 
delegiert, die Mitarbeiter jederzeit offen  informiert  und an allen sie betreffen-
den Entscheidungen beteiligt. Leistung wird fair  beurteilt und anerkannt. Vor-
schläge und Beschwerden der Mitarbeiter sind willkommen. Der Vorgesetzte 
pflegt die direkte Kommunikation mit seinen Mitarbeitern. Vertrauen, Solidari-
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tät und Partnerschaftlichkeit  kennzeichnen die Führung. Die Mitarbeiter sind 
hochmotiviert zur Erreichung der Unternehmensziele, handeln selbstständig, 
wollen Neues lernen und sich fortentwickeln. Sie informieren  sich gegenseitig 
umfassend und ehrlich, arbeiten konstruktiv zusammen, sind offen  für Kritik 
und bereinigen Konflikte sachlich. Hilfsbereitschaft  und Kooperationswille 
kennzeichnen die Zusammenarbeit der Mitarbeiter. Sie suchen aktiv eine ge-
meinsame Verständigungsbasis, hinterfragen  ihre persönliche Sichtweise und 
vertrauen einander. Den einzelnen Mitarbeiter erfüllt  der Wunsch nach Entfal-
tung seiner Potentiale; er ist daher auch intrinsisch zu motivieren. 

Um mit Argyris/Schön zu sprechen ist dies die "espoused theory of action", 
während die tatsächlich geltende "theory-in-use" häufig ganz anders geartet ist 
(vgl. 1978, S. 11). Das heißt die Organisationsmitglieder machen sich aufgrund 
ihrer Erfahrungen ein ganz anderes Bild von der Organisation. Sie haben eine 
andere subjektive Organisationstheorie (vgl. Weber, 1991), die sich handlungs-
leitend auswirkt. Dies soll exemplarisch an der Interpretation der vertikalen und 
horizontalen Beziehungen gezeigt werden. 

b) Selbstorganisiertes hierarchisches Denken 

Das Verhältnis von Vorgesetzten und Untergebenen ist als "prosozial" 
(partnerschaftlich,  einfühlend, solidarisch, unterstützend und vertrauensvoll) 
und "partizipativ" (Mitwirkung, Mitbestimmung, Selbstorganisation) anzuse-
hen, postulieren die Unternehmensleitbilder (vgl. Wunderer, 1995, Sp. 727f.). 
Jochen Schmidt (vgl. 1989a, S. 22) konstatiert dagegen für den Bereich der 
Führung eine nach wie vor starke Orientierung am Hierarchiemodell, eine 
Autoritätsgläubigkeit auf Seiten der Mitarbeiter, einen Wunsch nach Herrschaft 
auf Seiten der Leitenden.25 Die Unterscheidung von "oben" und "unten", von 
"Wissenden" und "Unwissenden" ist kulturell stark verankert und wird in der 
primären Sozialisation, in Familie und Schule, eingeübt. 

Zum Stereotyp des Führers gehört es, kraftvoll,  machtvoll und wissend zu 
sein (vgl. Mitchell, 1995, Sp. 848; auch Kosiol, 1934, S. 84). Die typische 
Führungskraft  interpretiert sich selbst in der Rolle des "Machers" (vgl. Dach-
ler/Dyllick, 1988, S. 289f.). Bisher wird Hierarchiedenken offenbar  auch in der 
sekundären Sozialisation im Unternehmen de facto weiter verstärkt. Die Welt-
sicht des Mitarbeiters verengt sich auf den Ausschnitt des unmittelbaren Vorge-
setzten und eventuell noch dessen Chef. Das "Hauptsache-zufriedener-Chef-

25 Emery  und Thorsrud  berichten von einem Experiment mit teilautonomen Gruppen 
in einem norwegischen Unternehmen, daß die Unternehmensführung  kontrafaktisch fiir 
mißlungen erklärte, weil sie Angst vor Autoritätsverlust hatte; vgl. 1982, S. 120. 
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Syndrom" (Scott-Morgan, 1994, S. 252) macht dessen Sichtweise unkritisierbar 
und übt einen Konformitätszwang aus, was Lernen behindert. Als weitere 
Dysfunktionen autoritärer Strukturen werden angeführt:  eine vertikale Ori-
entierung unter Vernachlässigung der horizontalen Zusammenhänge, Unter-
drückung von Konflikten, starke Informationsfilterung  und -Verzerrung, Unter-
schätzung des Wissens und Könnens der Untergebenen, Verstärkung einer 
defensiven Einstellung bei den Mitarbeitern, geringe Ausschöpfung des Lei-
stungspotentials der Mitarbeiter, Kreativitäts- und Innovationsrestriktion (vgl. 
Wild, 1973). 

Glaubt man an die "organische Rationalität" (Williamson, 1990, S. 53) evo-
lutorischer Prozesse, taucht allerdings die Frage auf, warum die schon so lange 
heftig kritisierte Hierarchie offensichtlich  "von selbst" in den Unternehmen 
erhalten bleibt, auch entgegen einer offziell  propagierten Egalisierung der Mit-
arbeiter. Dies läßt sich vielleicht damit erklären, daß die hierarchisch-autoritäre 
Führung lange Zeit situativ stimmig war und ihre Stärken (Eindeutigkeit, Prä-
zision, Reibungsminimierung, Sicherheit, Entlastung der Mitarbeiter, Informa-
tionsverdichtung, Problemdefinition; vgl. Wild, 1973, S. 45, 51; Luhmann, 
1972, S. 206ff.)  entfalten konnte. Eine bewährte Regel wird erst in Frage ge-
stellt wenn die veränderte Situation dauerhafte Unstimmigkeiten erzeugt und 
sozusagen "Leidensdruck" entsteht. Aber selbst dann ist es schwer, eine Umo-
rientierung einzuleiten, weil das alte Denken zum organisationalen Wissen 
gehört und dort vielfältig sedimentiert ist. 

Betrachtet man die typischen Dysfunktionen strikter Hierarchie und ver-
gleicht sie mit den situativen Anforderunger  der heutigen Zeit (Kreativität, 
Flexibilität, Innovations- und Lernfähigkeit,  horizontale Verkettung in Unter-
nehmensprozessen, Ausschöpfung des Wissens und Könnens der Mitarbeiter 
zur Erzeugung intelligenter Produkte, Bedarf  an Selbststeuerung in komplexen 
Organisationen), wird die Dringlichkeit des Umdenkens sehr deutlich. Partner-
schaftliche, vertrauensvolle Führungsbeziehungen sind zur Erreichung der 
Zwecke der Unternehmung in dieser Situation zweifellos "richtiger". Die Zä-
higkeit, mit der an der hierarchischen Sichtweise festgehalten wird, sollte al-
lerdings auch zu denken geben. Wie schon Wild (vgl. 1973, S. 48) ausführt, 
sind die Dysfunktionalitäten der Hierarchie nicht einfach dem Umstand anzu-
lasten, daß es die Rolle des Vorgesetzten in einer Unternehmung gibt. Ein Vor-
gesetzter kann auch in der heutigen Situation sehr funktional sein, weil er In-
formationen verdichtet und dadurch Komplexität abbaut, weil er Querschnitts-
funktionen wahrnehmen kann aus einer übergeordneten Perspektive, weil er 
Neues gegen selbstorganisierte konservative Routinen durchsetzen kann, weil 
er gerade durch seine Distanz zu den Details ganzheitliche Sichtweisen entwik-
keln kann. Die Rolle "Vorgesetzter" muß aber neu interpretiert werden und 
zwar von allen Beteiligten. Dazu bedarf es einer Änderung der Denkweisen an 
der Wurzel und zwar beim "Menschenbild". 
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Sehr pointiert hat McGregor zwei Menschenbilder gegenübergestellt: Theo-
rie X unterstellt, daß der Mensch zur Leistung negativ eingestellt ist und nur 
durch Druck zur Leistung gezwungen werden kann. Er ist träge und sicher-
heitsorientiert. In der Theorie Y wird dagegen Leistungswille und die aktive 
Suche nach Belohnungen vorausgesetzt. Belohnend wirkt dabei auch die Arbeit 
selbst, die Freude an der Leistung und Verantwortung (vgl. McGregor, 1960, 
S. 33ff.,  45ff.).  Die dichotome Betrachtung wird natürlich der Realität nicht 
gerecht, verdeutlicht aber den tendenziellen Zusammenhang zwischen Men-
schenbild und Interpretation der Hierarchie. Hält man die Menschen für unwis-
send, defensiv, ängstlich, leistungsunwillig und unmündig, wird die Rolle des 
Vorgesetzten die Facetten des Antreibers, Kontrolleurs, Besserwissers, Be-
schützers und Verantwortungsträgers  enthalten. Wer die Mitarbeiter als lei-
stungsorientiert, kompetent, vertrauenswürdig, lernwillig und verantwortungs-
voll ansieht, wird die Vorgesetztenrolle ganz anders auffassen:  Wissen der 
Mitarbeiter aktivieren und vernetzen, Anstöße für selbstbestimmte Prozesse ge-
ben, Konflikte moderierend begleiten, Selbstverantwortung stärken und ähnli-
ches gehört zu diesem Rollenverständnis. Die Plausibilität des Zusammenhangs 
von Menschenbild und Führungsinterpretation wird durch empirische Ergeb-
nisse gestützt (vgl. Weinert, 1995, Sp. 1496, 1506; Dachler/Dyllick, 1988). 

Menschenbilder haben den Charakter der "selbsterfüllenden Prophezeiung" 
(vgl. Weick, 1985, S. 23Iff.). Lerntheoretisch ausgedrückt handelt es sich um 
einen "reziproken Determinismus" (Bandura, 1979, S. 192) zwischen persona-
len und umweltabhängigen Einflüssen. Indem die Vorgesetzten die Mitarbeiter 
behandeln, als ob sie unwissend und leistungsunwillig wären, erzeugen sie 
genau dieses Verhalten. Sie lassen ihnen nicht den Spielraum, die Vorurteile zu 
entkräften. Die Mitarbeiter richten sich ihrerseits in der ihnen zudiktierten 
Rolle ein unci erlernen Passivität und Hilflosigkeit. 26 Umgekehrt kann ein posi-
tives Bild der Mitarbeiter einen Prozeß der Leistungssteigerung in Gang setzen 
und gerade den Vorgesetzten zum Katalysator (vgl. Probst, 1987a, S. 120) 
eines weniger hierarchischen Denkens werden lassen. Dann muß aber der ein-
mal in Gang gesetzte Kreislauf des "alten Denkens" erst einmal bewußt unter-
brochen werden, damit er sich nicht "von selbst" perpetuiert. Der Versuch, 
durch die Unternehmensgrundsätze ein "richtiges" Menschenbild und eine 
"richtige" Deutung der vertikalen Beziehungen zu erzeugen, erscheint von 
daher sinnvoll. 

2 6 Vgl. Schibaiski,  1993: "Ich tue nur, was Sie mir sagen" 
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c) Selbstorganisiertes Konkurrenzdenken 

Die Idee der Leistungssteigerung durch Konkurrenz ist ebenfalls tief in un-
serem Denken verankert. Wir leben in einer Wettbewerbsgesellschaft;  Wettbe-
werb ist in der Marktwirtschaft  das dominierende Verfahren,  um zu optimaler 
Ressourcenallokation und bestmöglicher Güterversorgung zu gelangen. Es ist 
aber fraglich, ob der Wettbewerb auch innerbetrieblich, als Konkurrenz zwi-
schen den Mitarbeitern, effizienzfordernd  ist. 

Zunächst ist im Unternehmen "abgestimmtes Verhalten", welches als Wett-
bewerbsbeschränkung gilt, unbedingt erwünscht. Man kann eigentlich nicht 
von der Situation eines Nullsummenspiels ausgehen, bei dem der Gewinn des 
einen nur durch den Verlust des anderen möglich ist, sondern von einem ge-
meinsamen größeren Gewinn durch kooperatives Verhalten. Die Grundidee ist 
die der Koordination einzelner Elemente, nicht die ihrer Konkurrenz. Weiterhin 
kann innerbetrieblich nicht auf die "natürliche Selektion" der Besten gepocht 
werden, da die Selektionskriterien ja eindeutig Machtverhältnisse und Partialin-
teressen widerspiegeln. "The fittest" im Unternehmen ist möglicherweise der 
geschickteste Intrigant, wenn gerade solches Verhalten am besten in die Um-
welt paßt. Konkurrenzdenken ist dysfunktional im Hinblick auf die Zusammen-
arbeit und führt  beispielsweise zu Informationspathologien und Revierkämp-
fen. 

Dennoch wird entgegen der offiziellen  Darstellung der allseitigen Koopera-
tion und wechselseitigen Unterstützung im Unternehmen weiterhin das Kon-
kurrenzdenken sozialisiert. Hervorgerufen  wird es durch "Begrenzungen" 
(Eigen/Winkler, 1987, S. 249ff.).  Zu Konkurrenz zwischen einzelnen Mitarbei-
tern führt  das hierarchische Denken mit seiner vertikalen Aufstiegsorientierung. 
Im Verhältnis zu den potentiellen Bewerbern sind die Vogesetztenstellen be-
grenzt. Das führt  zur "fixed-amount-of-power-assumption",  also der Vorstel-
lung, daß im Unternehmen ein begrenzter Vorrat an Macht zu verteilen ist und 
der Zugewinn des einen den Verlust des anderen bedeutet (vgl. Tannenbaum, 
1992, S. 54). Solange die Vorgesetztenstellen sehr begehrt sind, sei es wegen 
Statusvorteilen, größerer Freiheitsgrade oder besserer Bezahlung, ist die Kon-
kurrenz um diese Stellen vorprogrammiert.  Eine Verflachung der Hierarchie 
heizt darum auch die Konkurrenz potentiell an und bedarf  einer parallelen 
Aufwertung der untergeordneten Stellen sowie eines anderen Karriereverständ-
nisses, bei dem Wissenserweiterung und Kompetenzzuwachs angestrebt wer-
den und nicht vertikaler Aufstieg (vgl. Peters, 1993, S. 604ff.).  Ein wichtiges 
Signal in diese Richtung setzt die Vergütungsregelung, die ein solches "seitli-
ches Vorankommen" honorieren muß. 

Die Verteilung knapper Ressourcen führt  zur Konkurrenz zwischen Perso-
nenmehrheiten, etwa Sparten oder Abteilungen, und verhindert dadurch eine 
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übergreifende  Orientierung. Die Verhärtung der Schnittstellen durch Konkur-
renzdenken ist dysfunktional, wenn abteilungsübergreifende  Zusammenarbeit 
verlangt ist. Argyris/Schön (vgl. 1978, S. 34f.) zeigen in einer Fallstudie auf, 
wie die aus dem Konkurrenzdenken stammende strikte Orientierung am Spar-
tenerfolg die Entwicklung neuer Geschäftsfelder  torpediert. Da die Verteidi-
gung des Reviers faktisch belohnt wird, stellt sich "von selbst" die Sichtweise 
ein, daß übergreifende  Orientierung nicht lohnt (vgl. auch Scott-Morgan, 1994, 
S. 264ff.). 

Konkurrenzdenken ist das Feld, auf dem mikropolitische Spiele gedeihen. 
"Verhalten wird als politisch identifiziert,  wenn andere als Ressourcen in Kon-
kurrenzsituationen benutzt werden" (Burns, 1962, S. 257). Ego- und Macht-
orientierung in der Deutung befördern  wiederum die Ausbildung von Hand-
lungsnormen, die alles andere als organisational rational und erwünscht sind, 
etwa lügen, fälschen, täuschen, bluffen,  diffamieren,  intrigieren, abblocken, 
ignorieren, korrumpieren, schleimen, tyrannisieren usw. (vgl. Neuberger, 1990, 
s. 269ff.). 

Mittlerweile wird sogar das zwischenbetriebliche Konkurrenzdenken in dem 
Maße diskreditiert, wie die Unternehmensgrenzen im Zuge der Bildung von 
Netzwerken, Kooperationen und Allianzen verschwimmen. Kooperationsbe-
reitschaft  ist als normative Grundhaltung die Voraussetzung für den Erfolg 
eines flexiblen Unternehmensverbundes (vgl. Sydow, 1992, S. 263f.). 

VI. Schlußfolgerungen 

Basis einer gelingenden intersubjektiven Verhaltensorientierung ist die ge-
teilte Wahrnehmung der Wirklichkeit. Immer mehr Unternehmen haben die 
ordnende Wirkung gemeinsamer Deutungen der Wirklichkeit erkannt und 
machen in ihren Unternehmensleitbildern ein Deutungsangebot.27 Dieses An-
gebot ist formal eine Beschreibung des Seins, impliziert aber in zweifacher 
Hinsicht ein Sollen. 

Zunächst soll die Unternehmung von ihren Mitarbeitern und auch von ande-
ren Bezugsgruppen in der Art und Weise wahrgenommen werden, wie sie sich 
selbst darstellt, etwa als Gebilde, in dem es fair  und gerecht zugeht, in dem alle 
Menschen gleichermaßen geachtet werden, in dem offen  und ehrlich kommu-
niziert wird usw. Wil l man nicht unterstellen, daß das Leitbild allein auf eine 

27 Wunderer/Klimecki  betonen, daß die Grundwerte der Unternehmung, wie sie sich 
bspw. in Führungsgrundsätzen manifestieren, immer nur ein Angebot an die Unterneh-
mensmitglieder sein können, welche dann aufgefordert  sind, das Angebot mit Leben zu 
erfüllen (vgl. 1990, S. 16f.). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



VI. Schlußfolgerungen 159 

imageverbessernde Außendarstellung angelegt ist, sondern wird vorausgesetzt, 
daß eine solche Organisationswirklichkeit tatsächlich erwünscht ist, weil sie für 
funktional gehalten wird, dann sollen auch alle Mitglieder der Organisation in 
einer Art und Weise handeln, durch die das Deutungsangebot real wird. Aus 
der sehr allgemeinen "Philosophie" werden konkrete Verhaltensnormen dedu-
ziert (vgl. Wunderer, 1995, Sp. 725f.), die etwa besagen, daß die Mitarbeiter 
kooperativ und die Führungskräfte  vertrauensvoll sein sollen. Solche konkrete-
ren sozialen Handlungsnormen werden im nächsten Kapitel noch genauer be-
trachtet. 

Die Deduktion der konkreten Handlungsnormen aus der grundsätzlichen 
"Weltsicht" zeigt zugleich auf, daß die Ursachen für Fehlentwicklungen, bei-
spielsweise kooperationsunwilliges oder unehrliches Verhalten gegenüber Kol-
legen, bereits in einer bestimmten Deutung der Organisationswirklichkeit ange-
legt sein können. Eine Interpretation der Organisation als gnadenloses Kampf-
feld, auf dem nur der Stärkste überlebt, führt  zwangsläufig "von selbst" zu 
anderen konkreten Handlungsnormen als den offiziell  erwünschten. 

Geht man von einem Menschenbild aus, nach welchem der Mensch vor al-
len Dingen kognitiv bestimmt ist, kann davon gesprochen werden, die Organi-
sationsmitglieder entwickelten subjektive Organisationstheorien, die im weite-
ren - wie die wissenschaftlichen Theorien - eine deskriptive, erklärende, pro-
gnostische und pragmatische Funktion entfalten. Sie beeinflussen die Wahrneh-
mung, führen zu Schlußfolgerungen und Voraussagen und leiten das Handeln 
(vgl. Weber, 1990, S. 3). "People in organizations are not simply 'actors'. They 
are unique in that they do not just do, they also think. More accurately, per-
haps, they often take action as a result of their thinking. ... thinking organizati-
on members make the decisions that influence the actions of themselves, 
others, and their organizations " (Gioia/Sims, 1986, S. 1 zitiert nach Weber, 
1990, S. 93). 

Aus dieser Sichtweise wird verständlich, daß Organisationen gerade bei er-
weiterten Handlungsspielräumen und vermehrter Selbstbestimmung die ord-
nende Kraft  der Deutungsnormen nicht übersehen dürfen. Vor allem ist zu 
reflektieren,  wo die Organisation faktisch etwas anderes "lehrt", als das, was sie 
laut ihrer Selbstbeschreibung zu sein wünscht. 

Die Metapher der subjektiven Theorie (vgl. Weber 1991, S. 10) und die Re-
konstruktion des Entstehungsprozesses dieser Theorie als Lernen betonen dabei 
- möglicherweise überspitzt - die Chance, Deutungen zu reflektieren,  mitzutei-
len, zu kritisieren und zu lehren. Die gewöhnliche Art, Dinge zu sehen und den 
Erfahrungsstrom  zu interpunktieren, die Denkgewohnheiten, die durch das 
"Deutero-Lernen" erworben werden (vgl. Bateson, 1983, S. 219ff.),  sind aber 
schwierig zu ändern, da sie zum Teil nicht bewußt sind (vgl. Bateson, 1983, 
S. 389ff).  Die Möglichkeit einer technischen Herstellung einer "Sinngemein-
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schaft", d.h. einer sozialen Gemeinschaft mit geteilten Wertvorstellungen und 
Überzeugungen, Weltbildern und Interpretationen durch Sinn- oder Kulturma-
nagement, ist sicher skeptisch und auch kritisch zu beurteilen (vgl. Ulrich, 
1990, S. 284). Deutungsnormen stellen sich auch "von selbst" (autogen) ein28; 
auf den "Eigensinn des ... Gewordenen" (Ulrich, 1990, S. 280) hat man sich im 
Unternehmen "zunächst einzulassen" (ebenda). 

"Zu viel Machen - zu wenig Wachsen" kritisiert auch Seidel (1987, S. 295) 
den Versuch eines "Kulturmanagements". Wenig später (vgl. S. 298) konsta-
tiert er jedoch, daß der Mensch als "Verstandeswesen" "einige Einsichten in die 
Evolution im allgemeinen und die seiner Kultur im besonderen gewonnen" hat 
und daß es "nur natürlich" ist, diese Einsichten zu nutzen, wenn auch behutsam 
und mit langem Atem. 

Auch Ulrich kommt, trotz aller Skepsis hinsichtlich eines Kulturmanage-
ments, zu dem Schluß, eine Besinnung auf den Tatbestand der Ordnungsbil-
dung in Organisationen durch Wirklichkeitsinterpretationen der Organisati-
onsmitglieder, sei unverzichtbarer Bestandteil eines "vernünftigen" Manage-
ments (vgl. Ulrich, 1990, S. 297f.). Damit soll keineswegs einer noch stärkeren 
Fremdbestimmung der Organisationsmitglieder das Wort geredet werden, die 
nun auch noch das Denken manipuliert. Vielmehr geht es um die Aufklärung 
über die autogene Ordnungsbildung und damit zugleich um die Chance einer 
Emanzipation von "Automatismen" (vgl. Ulrich, 1990, S. 290ff.).  Damit steigt 
zugleich die Chance, daß bewußte, selbstbestimmte Ordnungsprozesse die 
unbewußten, von selbst ablaufenden ablösen, daß nicht die Umwelt Un-Sinn 
selektiert, sondern der lernfähige Mensch. 

2 8 Kultur als Interpretationssystem entsteht nach Klimecki/Probst  (vgl. 1990, S. 42) 
zwangsläufig und unvermeidbar durch systemische Selbstorganisation. "Sie ist das 
Resultat des Systems als ganzes" (ebenda, S. 44), entsteht also nach der hier verwende-
ten Begriffsabgrenzung  in erster Linie autogen. Die verschiedenen Prozesse, die zur 
Entstehung der Kultur beitragen (Evolution, Lernen, Netzwerkdynamik; vgl. ebenda, 
S. 43), lassen allerdings auch Anklänge an eine selbstbestimmte Organisation erkennen, 
etwa in der Form eines partizipativen Lernprozesses (vgl. ebenda, S. 61). 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



F. Die Selbstorganisation der Normen sozialen Handelns 

I . Fremdbestimmte soziale Handlungsnormen 

"Soziales Handeln (aber) soll ein Handeln heißen, welches seinem von dem 
oder den Handelnden gemeinten Sinn nach auf das Verhalten anderer  bezogen 
wird und daran in seinem Ablauf orientiert ist" (Weber, 1980, S. 1; kursive 
Schrift  im Original gesperrt). Worauf es beim sozialen Handeln ankommt ist, 
daß der Handelnde sich vergegenwärtigt, daß andere Menschen von seinem 
Tun betroffen  sind (vgl. Bahrdt, 1994, S. 35). 

Wechselseitiges soziales Handeln von zwei oder mehr Personen kann als 
Interaktion bezeichnet werden. Interaktion ist auf ein gemeinsames unmittelba-
res Handlungsziel gerichtet. Damit Interaktion gelingt, müssen die beteiligten 
Personen ein bestimmtes Verhalten des oder der jeweils anderen erwarten kön-
nen und über deren Intentionen informiert  sein. Solche "Erwartbarkeiten" wer-
den durch Normen geschaffen  (vgl. Bahrdt, 1994, S. 37, 49). 

Soziale Handlungsnormen werden verstanden als Regulative zwischen-
menschlicher Interaktion, die einen gewissen Verbindlichkeitsanspruch besit-
zen und somit die Beliebigkeit subjektiven Meinens, Begehrens und Tuns 
transzendieren (vgl. Forschner, 1980, 181 ). Die Normen des Unternehmens-
aufbaus und des Ablaufs der betrieblichen Prozesse regulieren auch die zwi-
schenmenschliche Interaktion (etwa wer sich mit wem abstimmen muß). Diese 
Normen wenden sich aber der Intention nach an den Menschen als "Aufgaben-
träger" (Kosiol, 1968, S. 27, 71). Die technische Seite der Organisation wird 
gedanklich von der "menschlichen" bzw. sozialen Seite getrennt (vgl. Kosiol, 
1968, S. 23). 

Für eine saubere Analyse der strukturellen Möglichkeiten ist dieses Vorge-
hen sinnvoll. Sobald aber Effizienzüberlegungen  angestellt werden und prag-
matische Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden sollen, kommt man 
nicht umhin wahrzunehmen, daß die Organisationsstruktur nur über das Han-
deln der Organisationsmitglieder wirksam wird (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 
S. 449) und daß dieses Handeln die technische und die menschliche Seite um-
schließt. 

Das soziologische Konstrukt "Rolle", welches in die betriebswirtschaftliche 
Organisationslehre Eingang gefunden hat, integriert die "technischen" und die 
"menschlichen" Verhaltenserwartungen, die an den Inhaber einer bestimmten 

11 Göbel 
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162 F. Die Selbstorganisation der Normen sozialen Handelns 

Position gestellt werden. "Rollen sind Bündel von Verhaltensnormen, denen 
eine bestimmte Kategorie von Gesellschafts- und Gruppenmitgliedern im Un-
terschied zu anderen zu entsprechen hat" (Grieswelle, 1978, S. 37). "'Soziale 
Rolle' wird verstanden als ein aus speziellen Normen bestehendes Bündel von 
Verhaltenserwartungen, die von einer Bezugsgruppe (oder mehreren Bezugs-
gruppen) an Inhaber bestimmter sozialer Positionen herangetragen werden" 
(Bahrdt, 1994, S. 67). Rollen sorgen für Ordnung, da es möglich wird, sich auf 
das erwartbare Verhalten anderer Menschen in bestimmten Positionen einzu-
stellen. Die Generalisierung von Verhaltenserwartungen ist ein wesentliches 
Mittel zur Senkung der Komplexität sozialer Systeme (vgl. Luhmann, 1972, 
S. 54ff.). 

Positionen sind dabei "etwas prinzipiell unabhängig vom einzelnen Denkba-
res" (Dahrendorf,  1968, S. 30); das Individuum wird zum Positionsträger typi-
siert. Die Normen des Aufbaus markieren solche Positionen (bzw. Stellen), wie 
die des Abteilungsleiters, des Sachbearbeiters im Marketing, der Sekretärin 
usw. Je nach Formalisierungsgrad sind die (technischen) Verhaltenserwartun-
gen an die Stelle unterschiedlich präzise, etwa in einer schriftlichen Stellenbe-
schreibung, festgelegt. 

Zieht man Dahrendorfs  Unterscheidung von Muß-, Soll- und Kannerwar-
tungen hinzu (vgl. 1968, S. 37ff),  dann enthalten diese formalisierten  Stellen-
beschreibungen Mußerwartungen mit expliziten, kalkulierbaren Sanktionen für 
abweichendes Verhalten. Auch Sollerwartungen sind noch sehr verbindlich, 
wenn auch die Sanktionen meistens nicht mehr formalisiert  sind, sondern eher 
in einer unausgesprochenen sozialen Ächtung bestehen. Die Erfüllung von 
Kannerwartungen wird positiv sanktioniert, z.B. durch berufliches Fortkom-
men. Während die Mußerwartungen sich in der Regel auf die technische Seite 
der Organisation beziehen, auf die Aufgabenerfüllung,  kommt in den Soll- und 
Kannerwartungen auch die menschliche Seite zum Ausdruck. 

Viele dieser Erwartungen sind nicht formal kodifiziert;  zum Teil können sie 
nicht einmal ausgesprochen werden (vgl. Luhmann, 1972, S. 220). In den letz-
ten Jahren ist aber das Bewußtsein für diese Ordnungsform nicht unerheblich 
gestiegen, was in der zunehmenden Verbreitung sogenannter Unternehmens-
grundsätze (auch Leitlinien oder Richtlinien) seinen Ausdruck findet (vgl. 
Gabele/Kretschmer, 1985, S. 15ff.;  Bleicher, 1992).1 Solche Grundsätze sind 
häufig so allgemein gehalten, daß sie eher (fremdbestimmte) Normen der Deu-
tung der Organisationswirklichkeit darstellen. Daneben werden aber auch ge-
naue Verhaltenserwartungen ausgesprochen, die dem Bereich der sozialen 
Handlungsnormen zugerechnet werden können. Der Übergang vom Deutungs-

1 Wunderer/Klimecki  bezeichnen den Markt für Führungsgrundsätze als einen 
"Wachstumsmarkt"; 1990, S. 85. 
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I. Fremdbestimmte soziale Handlungsnormen 163 

angebot (so ist es in unserer Unternehmung) zu Normen mit Aufforderungscha-
rakter (so soll es sein) ist fließend. 

Da es um die unternehmensinterne Ordnung geht, sind vor allem die Grund-
sätze von Interesse, die sich mit den Bereichen "Führung" und "Personal" be-
schäftigen. Aus existierenden Unternehmensgrundsatzdokumenten (vgl. Gabe-
le/Kretschmer, 1985, S. 243ff.;  Bleicher, 1992, S. 46ff.;  Wunderer/Klimecki, 
1990) lassen sich beispielhaft folgende Normen nennen: 

- Zielkonflikte sind sachlich zu lösen. 

- Mitarbeit ist durch Überzeugung zu gewinnen, statt durch Anordnung. 

- Auch unbequeme Meinungen sind zu akzeptieren. 

- Die Führungskräfte  sollen auf den einzelnen Menschen eingehen. 

- Die Mitarbeiter sollen die Fähigkeit zur gemeinsamen Leistung entwickeln 
und sich als Mitglied einer Gemeinschaft verhalten. 

- Leistung ist angemessen anzuerkennen. 

- Die Zusammenarbeit soll fair,  offen,  sachlich und vertrauensvoll sein. 

- Die Mitarbeiter sollen Ideen und Kritik freimütig äußern. 

- Ideen und Kritiken der Mitarbeiter sind anzuerkennen und auszuschöpfen. 

- Die Zusammenarbeit über Grenzen organisatorischer Einheiten hinweg ist 
erwünscht. 

- Die Führung soll kooperativ sein und die Mitarbeiter offen  informieren. 

- Die Zusammenarbeit soll von gegenseitiger Achtung geprägt sein. 

- Alle Mitarbeiter sind gleich zu achten. 

- Jeder Mitarbeiter soll dem anderen die gleichen Möglichkeiten zur Entfal-
tung einräumen, die er für sich beansprucht. 

- Die Arbeit soll offen  und gerecht beurteilt werden. 

- Die Mitarbeiter sollen sich gegenseitig über ihre Aufgaben und Lösungs-
strategien informieren  und die Arbeit der Kollegen respektieren. 

- Neue Mitarbeiter sollen bereitwillig akzeptiert werden. 

- Gegenseitige Rücksichtnahme und Hilfsbereitschaft  werden erwartet. 

- Entscheidungen gegen die Vorstellungen der Mitarbeiter sind zu begrün-
den; die Mitarbeiter sollen auch solche Entscheidungen respektieren und 
umsetzen. 

- Kritik ist sachlich zu äußern und vom Kritisierten als konstruktive Hilfe 
anzusehen. 
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164 F. Die Selbstorganisation der Normen sozialen Handelns 

- Alle Informationen sind korrekt und ehrlich weiterzugeben. 

Ulrich (vgl. 1990, S. 298f.) spitzt die Ansprüche an eine ethisch-vernünftige 
und ökonomisch rationale Zwischenmenschlichkeit auf drei wesentliche Nor-
men zu. Die interagierenden Subjekte sollen 

- sich als mündige Persönlichkeiten gegenseitig anerkennen, 
- einen Konsens durch vernünftiges Argumentieren anstreben 
- und zum gegenseitigen Nutzen kooperieren. 

Solche Verhaltensnormen sind - obwohl häufiger schriftlich fixiert  - wohl 
eher den Soll- und Kannerwartungen zuzuordnen, da sich abweichendes Ver-
halten schwer eindeutig feststellen und sanktionieren läßt. 

Da Rollen Ordnung schaffen  und die Struktur eines Systems näher spezifi-
zieren (vgl. Pfeiffer,  1976, S. 51), sind aus der Sicht der Unternehmensleitung 
eine präzise Vorgabe von Verhaltenserwartungen und ihre korrekte Einhaltung 
wünschenswert. Die fremdbestimmten Verhaltenserwartungen determinieren 
das Verhalten aber nicht, da es - aus verschiedenen Gründen - immer Spiel-
raum für Eigenverhalten der Organisationsmitglieder bzw. des Systems gibt. 

I I . Spielräume für die Selbstorganisation sozialer Handlungsnormen 

Legt man das Konzept der Rollenepisode nach Katz/Kahn (vgl. 1978, 
S. 194ff.)  zugrunde, dann liegen zwischen den Verhaltenserwartungen eines 
"Senders" und dem tatsächlichen Verhalten des "Empfängers" noch die Zwi-
schenstationen der Rollensendung und der Rollenwahrnehmung. Die Sendung 
der Verhallenserwartungen kann bereits Spielräume eröffnen,  weil sie unklar, 
unvollständig oder widersprüchlich ist. Dies gilt für die sozialen Handlungs-
normen im Vergleich mit den technischen Handlungsnormen sogar besonders, 
denn die explizite schriftliche Fixierung solcher Normen ist keineswegs die 
Regel, vor allem nicht bei kleineren Unternehmen (vgl. Gabele/Kretschmer, 
1985, S. 17). Ein Großteil der Normen ist nur mündlich fomuliert  oder sogar 
nur stillschweigend erwartet. Stillschweigende Erwartungen sind dem Sender 
möglicherweise nicht einmal selbst bewußt. Er setzt sie wie selbstverständlich 
voraus und wird sich der Erwartung erst bei einer Enttäuschung bewußt.2 Auch 
widersprüchliche Sendungen sind häufig. So kann ein Vorgesetzter ein offiziell 
erwünschtes Verhalten (z.B. offen  Kritik äußern) faktisch bestrafen und damit 
eine gegenteilige Verhaltenserwartung senden. Daß verschiedene Sender unter-

2 Zum Beispiel erwartet er Dankbarkeit für freiwillige Leistungen und entsprechende 
Gegenleistungen; vgl. Luhmann, 1972, S. 212. 
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III. Prozesse der Normbildung 165 

schiedliche, unter Umständen konfligierende Verhaltenserwartungen an den 
Empfänger stellen, ist der Normalfall. 3 

Die empfangenen Verhaltenserwartungen werden von den persönlichen 
Wahrnehmungen der Empfänger geprägt. Dabei können zwischen Sendung und 
Empfang Mißverständnisse und Verzerrungen auftreten. Es kommt zu falschem 
Verhalten aus der Sicht des Senders, weil der Empfänger seinen Interpretati-
onsspielraum nutzt und von einer anderen Wirklichkeitskonstruktion ausgeht.4 

Möglich ist aber auch ein bewußter Widerstand gegen richtig verstandene Ver-
haltenserwartungen, etwa weil der Empfänger die Erwartungen nicht in Ein-
klang bringen kann mit seinem Selbstbild und den aus der primären Sozialisa-
tion herrührenden Normen. Allgemein nehmen die Spielräume mit steigender 
hierarchischer Position zu und sinken mit zunehmender Formalisierung (vgl. 
Büschges, 1983, S. 135f.). 

I I I . Prozesse der Normbildung 

Wie entstehen verbindliche Regulative zwischenmenschlicher Interaktion? 
Zum ersten kann dieser Prozeß als "Lernen" verstanden werden. Geht man 
grundlegend vom Handeln im Eigeninteresse aus und präzisiert dies als Ver-
meiden negativer Sanktionen bzw. Anstreben von Belohnungen, dann wird ein 
Handeln zur Norm, welches belohnt wird bzw. ein bestraftes Verhalten wird 
nicht zur Norm.5 

Argyris (vgl. 1994, S. 89ff.)  stellt in seiner Lerntheorie vor allem das Ver-
meiden von Bestrafung, das "Verteidigungs-Denken" (defensive Routinen) als 
typisch menschlich heraus. Danach handeln die meisten Menschen6 vor allem 

3 Den Erwartungskonflikt  innerhalb einer Rolle bezeichnet man als Intra-Rollen-
Konflikt. Der Intra-Rollen-Konflikt  ist häufig bei Rollen anzutreffen,  die eine Vermitt-
lungsfunktion zwischen verschiedenen sozialen Gruppen innehaben, z.B. auf Grenzpo-
sitionen in Organisationen. (Vgl. Bahrdt,  1994, S. 71 f.) 

4 Er geht z.B. von einem Konkurrenzmodell aus, wo Kooperation erwünscht ist. 
5 Damit soll nicht ein schematisches Reiz-Reaktions-Lernen gemeint sein, welches 

die Persönlichkeit des Lernenden außer acht läßt. Ob bestimmte Verhaltensfolgen über-
haupt als Strafe oder Lohn empfunden werden und welche Folgen welchen Handlungen 
zugeschrieben werden, ist beispielsweise von der Persönlichkeit abhängig. Und natür-
lich kann der Mensch auch aus der Beobachtung der Erfahrungen anderer lernen. 
Schließlich kann er sein Handeln selbst bekräftigen. Al l dies ist in komplexeren 
Lerntheorien (z.B. Banduras  sozial-kognitiver Lerntheorie) berücksichtigt. Die Wurzeln 
des Lernens liegen aber letztlich doch in den positiven und negativen Wirkungen, die 
die Handlungen hervorrufen.  "Durch diesen Prozeß differenzierter  Bekräftigung werden 
schließlich erfolgreiche  Verhaltensweisen ausgewählt und unbrauchbare aufgegeben." 
CBandura , 1979, S. 26). 

6 "There seems to be an universal human tendency..."; Argyris , 1994, S. 90. 
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166 F. Die Selbstorganisation der Normen sozialen Handelns 

in einer Weise, die sie vor Verletzung, Beschämung, Angst oder ganz allge-
mein vor negativen Gefühlen schützen soll. Die defensive Haltung bringt die 
Organisationsmitglieder dazu, vor allem die Muß- und Sollerwartungen ihrer 
Umgebung zu erkunden und zu erfüllen, um negative Sanktionen zu vermei-
den. Die Vorgesetzten als Quelle formaler  Sanktionsmacht können dabei den 
direktesten Einfluß ausüben. Aber auch kollegiale Ächtung ist eine sehr wirk-
same "Lehre" zum erwünschten Verhalten. Der sogen. "Praxisschock" von Be-
rufseinsteigern  hat sehr viel damit zu tun, daß die betrieblichen Spielregeln von 
dem Neuling noch nicht beherrscht werden und erst erlernt werden müssen.7 

Gelingt die Sozialisation des Einsteigers, dann trägt dieser inskünftig durch die 
Beachtung der Normen zu ihrer weiteren Geltung bei. 

Das obige Lernmodell unterstellt vorhandene Regeln und erklärt deren Per-
petuierung. Die Entstehung und Weiterentwicklung der Normen wird besser 
durch evolutionäre Prozesse abgebildet. Variationen des Verhaltens sind zum 
einen denkbar durch hierarchisch hoch angesiedelte Personen, die selbst Quelle 
der Sanktionsmacht sind und deshalb weniger Grund zu defensivem Verhalten 
haben. Da ihre Untergebenen ihr Verhalten beobachten und sich danach aus-
richten, setzen sie - vielleicht unbewußt - neue Normen. Sie handeln selbst-
bestimmt insofern sie ihr Handeln nicht von formal geltenden Regeln determi-
nieren lassen. Ihre Untergebenen handeln dagegen fremdbestimmt, da sie ihr 
Handeln am Vorbild des Vorgesetzten ausrichten. Denkbar ist aber auch, daß 
Untergebene entgegen einem reinen Sanktionskalkül versuchen, neue Normen 
durchzusetzen, weil sie - im Bewußtsein der damit verbundenen Gefahr nega-
tiver Sanktionen - ihrem Selbstbild entsprechend handeln wollen. Wird die 
Variante, möglicherweise samt dem Mitarbeiter, selektiert, bleibt alles beim al-
ten. Überlebt das neue Verhalten, entwickelt sich das Normsystem weiter. Va-
riationen werden schließlich auch ungewollt produziert durch die Ulizuverläs-
sigkeit der Vermittlung von Verhaltenserwartungen. Der "Störfaktor  Mensch" 
betätigt sich unbewußt als Motor der Evolution (vgl. auch Baitsch, 1993, 
S. 3Iff.). 

Möglich ist schließlich auch, die Bildung sozialer Normen als gewollte 
Komplementärorganisation der Selbstbestimmung der betroffenen  Mitarbeiter 
zu überlassen. Mitglieder einer Gruppe sollen in einem (begrenzt) rationalen 
Entscheidungsprozeß z.B. Richtlinien für die gruppeninterne Zusammenarbeit 
entwerfen. Im Idealfall findet ein Diskurs sich gegenseitig achtender, auf Rezi-

7 Forschungsergebnisse zeigen, daß neue Mitarbeiter aktiv nach Orientierungshilfen 
suchen, um sich möglichst schnell in den (ungeschriebenen) Regeln einer Unterneh-
mung zurechtzufinden.Sie fragen bspw. ältere Mitarbeiter, was passiert, wenn sie etwas 
falsch machen oder was sie tun müssen, um Erfolg zu haben. Schon nach einer Woche 
beherrschen die meisten den unternehmenstypischen Jargon. (Vgl. Sackmann,  1990, 
S. 174). 
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IV. Beispiele für selbstorganisierte soziale Handlungsnormen 167 

prozität bedachter mündiger Persönlichkeiten statt (vgl. Ulrich, 1990, S. 298f.). 
Formale Verhaltensrichtlinien außer Kraft  setzende, parallele Handlungsnor-
men, die bewußt innerhalb einer Gruppe etabliert werden, tragen dagegen den 
Charakter unerwünschter Mikropolitik.8 Ihre Entstehung wird auf einen bewuß-
ten Interessenausgleich der Gruppenmitglieder zurückgeführt,  wobei allerdings 
zugleich der Gruppendruck auf den einzelnen betont wird. Ob das einzelne Or-
ganisationsmitglied also in bewußter Selbstbestimmung zur Normenbildung 
beiträgt oder durch die Gruppe fremdbestimmt wird, ist nicht ohne weiteres 
entscheidbar (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 127ff.). 

In der Realität durchmischen sich die Prozeßtypen und für den Bestand gel-
tender sozialer Handlungsnormen dürfte kaum im einzelnen rekonstruierbar 
sein, ob diese nun ganz oder überwiegend fremdbestimmt oder durch autonome 
und autogene Selbstorganisation entstanden sind. Die bewußte schriftliche Aus-
arbeitung solcher Verhaltensnormen ist zwar eine abgrenzbare Episode. Jen-
seits dieser Episode ist das System der sozialen Handlungsnormen aber ständig 
im Fluß. 

IV. Beispiele für selbstorganisierte soziale Handlungsnormen 

Im folgenden werden einige Beispiele zusammengestellt für soziale Hand-
lungsnormen, die in vielen Unternehmen mit großer Verbindlichkeit gelten, 
obwohl sie entweder im formalen Schema gar nicht angesprochen werden oder 
dort ganz anders geregelt sind. Sie sind also autonom und autogen entstanden. 

7. Normen  der  Information  und Kommunikation 

Als erstes sind Normen der Information und Kommunikation zu nennen, die 
zum Teil den sogen. "Informationspathologien" (vgl. Wilensky, 1967) entspre-
chen. Während offiziell  ein wahrhaftiger, 9 allgemeiner, freier  und kontroverser 
Meinungsaustausch propagiert wird, gelten tatsächlich Kommunikationsregeln, 
die auch Täuschung zulassen, einen Meinungsaustausch unter Gleichgesinnten 
favorisieren  und offene  Kontroversen vermeiden, um die Harmonie nicht zu 
gefährden (vgl. Scholl, 1992, Sp. 906). 

8 Das Vertuschen von Fehlern, das Frisieren von Zahlen, das Verschweigen von In-
formationen, das Zurückhalten der Leistung u.ä. können zur informalen Gruppennorm 
werden. 

9 Tschopp  (vgl. 1990, S. 254) betont, daß jede gelungene Kommunikation "ein Be-
kenntnis zur Wahrheit" voraussetzt. 
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Vor allem Kritik zu äußern und anzunehmen, ist ein heikles Feld. Eine un-
ausgesprochene soziale Norm besagt, daß es "sozial verträglich" (Argyris, 
1995, S. 11) ist, Kritik nicht offen  auszusprechen.10 Ebenso verbreitet ist die 
Abwehr von Kritik als Selbstschutz gegen das unangenehme Gefühl der Unzu-
länglichkeit (vgl. Argyris, 1991, S. 98)11, wobei es leicht zu kollegialer Solida-
risierung gegenüber der Kritik "von oben" kommt. 

Gerade in der vertikalen Kommunikation wird es schnell zur Norm, daß ne-
gative Ergebnisse nicht offen  und ehrlich dargelegt, sondern beschönigt oder 
verschwiegen werden. Vorgesetzte neigen aus Gründen des Positionsschutzes 
dazu, bewußt zweideutig oder gar widerspruchsvoll zu kommunizieren, um 
konfligierenden Erwartungen gerecht zu werden (vgl. Luhmann, 1972, S. 218). 
Argyris hält es für eine allgemein verbreitete defensive Routine, sich unklar 
und unpräzise auszudrücken, um nicht eindeutig auf eine Position festgelegt 
werden zu können (vgl. 1994, S. 94f.). 

Eine hierarchieinduzierte Informationsverfälschung  kann sich auch gegen-
über den formalen Planungs- und Kontrollsystemen ergeben. Sanktionsfurcht 
bzw. Belohnungsstreben führt  zum gezielten Beeinflussen der kritischen Lei-
stungsgrößen. Es wird zur Norm, die gewünschten Zahlen zu liefern, auch 
wenn dies "Zahlenkosmetik" (Sorg, 1982, S. 354) voraussetzt. 

Auch die horizontale Kommunikation entspricht häufig nicht den formalen 
Richtlinien bzw. stillschweigenden formalen Erwartungen. Besonders eine 
erwünschte bereichsübergreifende  offene  Kommunikation ist gefährdet,  weil es 
zu Abschottungstendenzen in organisationalen Subsystemen kommt. Das 
"Gruppendenken" (Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 130) verhindert den 
Informationsaustausch mit Außenstehenden, was noch verstärkt wird durch 
unterschiedliche Kontexte der Gruppen, wie sie die Spezialisierung erzeugt 
(vgl. Sorg, 1982, S. 355ff).  Die Solidarität innerhalb der Gruppe kann sogar 
die bewußte Falschinformation der "anderen" moralisch gerechtfertigt  erschei-
nen lassen.12 Schließlich ist auch unter Kollegen im gleichen Subsystem kei-
neswegs selbstverständlich, daß Wissen offen  weitergegeben wird. Wenn In-
formationen im Wettbewerb mit den Kollegen als "Herrschaftswissen"  dienen 
können, gilt es als normal, dieses Wissen für sich zu behalten (vgl. Scott-
Morgan, 1994, S. 268f.). Und auch die meisten Manager gehen mit Informatio-

1 0 "Konflikte dürfen nicht ausgetragen werden" wurde in einer empirischen Untersu-
chung von Titscher/Königswieser  (1985, S. 60) als unausgesprochene Norm im Unter-
nehmen festgestellt. 

11 Nach Meinung von Argyris ist dieser Selbstschutz vor allem bei hochqualifizierten 
Experten virulent. 

1 2 Bei starker Gruppenkohäsion wird die Gefahr groß, daß "Fremdgruppen" negativ 
stereotypisiert werden mit entsprechenden schädlichen Folgen für die Intergruppen-
kommunikation (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger,  1995, S. 137). 
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nen um wie mit knappen Ressourcen, d.h. sie versuchen sie für sich zu behalten 
und zu horten (vgl. Bartlett/Ghoshal, 1995, S. 140). 

2. Normen  der  Zusammenarbeit 

Individueller oder Gruppenegoismus prägt häufig auch die Normen der Zu-
sammenarbeit. Während die Richtlinien gegenseitige Rücksichtnahme, Fairneß 
und vertrauensvolle, sachliche Zusammenarbeit fordern,  ist das "Schützen des 
eigenen Reviers" eine der wirksamsten heimlichen Spielregeln (vgl. Scott-Mor-
gan, 1994, S. 264f., S. 39f.). Dieses eigene Revier kann die eigene Abteilung 
oder Gruppe sein, aber auch das persönliche Arbeitsfeld.  Zu den Normen ge-
hört es beispielsweise, sich attraktive Projekte und Kunden gegenseitig "weg-
zuschnappen" (Scott-Morgan, 1994, S. 242), um interessante und lukrative 
Arbeit zu rangeln (vgl. ebenda, S. 248f.), sich an erfolgreiche  Kollegen anzu-
hängen und die erfolglosen links liegen zu lassen (vgl. ebenda, S. 249), den 
eigenen Funktionsbereich und den eigenen Chef auch auf Kosten anderer zu-
friedenzustellen (vgl. ebenda, S. 252), sich von den Kollegen abzuheben und 
nicht im Team zu verschwinden (vgl. ebenda, S. 253), die Ideen aus anderen 
Abteilungen pauschal mißtrauisch abzulehnen (vgl. ebenda, S. 254), die Lei-
stungen anderer unter den Tisch fallen zu lassen (vgl. ebenda, S. 261), das 
eigene Expertenwissen gegen Kollegen zu verteidigen (vgl. ebenda, S. 264) 
und um finanzielle Ressourcen zu kämpfen (vgl. ebenda, S. 265). Das 
"Konkurrenzdenken" begünstigt die Entstehung solcher Normen. 

Normen persönlicher Profilierung  vermischen sich mit Normen gruppenin-
terner Loyalität wie Hilfsbereitschaft,  Konsensorientierung und gegenseitige 
Unterstützung (vgl. ebenda, S. 253, 263f.). Aber selbst diese Normen nehmen 
wieder den Charakter des persönlichen Nutzenkalküls an, wenn es um taktisch 
plazierte Gefälligkeiten geht, für die man eine Gegenleistung erwartet (vgl. 
ebenda, S. 258). Besonders unwahrscheinlich ist eine freiwillige (spontane) 
abteilungsübergreifende  Zusammenarbeit, weil sie weder von den Vorgesetzten 
noch von den Kollegen belohnt wird (vgl. ebenda, S. 266). 

3. Normen  des Umgangs zwischen  Vorgesetzten  und Untergebenen 

Selbstbestimmte oder von selbst entstehende soziale Handlungsnormen prä-
gen auch das Verhältnis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen. Der Be-
reich "Führungsverhalten" wird in relativ vielen Unternehmen normiert. Eine 
Untersuchung zu den Adressaten von Unternehmensgrundsätzen brachte zuta-
ge, daß alle untersuchten Unternehmen, die überhaupt über ausgearbeitete 
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Grundsätze verfugen, Aussagen zum Führungsverhalten machen (vgl. Gabe-
le/Kretschmer, 1985, S. 53; Bleicher, 1992, S. 36ff.). 

Führungskräfte  sollen vor allem nach prosozialen und partizipativen Prinzi-
pien handeln. Sie sollen um Vertrauen und Akzeptanz werben, sich solidarisch 
und unterstützend verhalten und solches Verhalten auch unter den Mitarbeitern 
fördern,  sie sollen ihre Untergebenen mitwirken lassen, ihre Leistungen an-
spornen und anerkennen, ihnen zur Entwicklung ihrer Fähigkeiten verhelfen, 
Kritik und Anregungen offen  entgegenehmen usw. (vgl. Wunderer/Klimecki, 
1990, S. 150ff.). 

Tatsächlich entwickeln sich häufig ganz andere Normen für den Umgang 
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen. Der Vorgesetzte ist aufgrund seiner 
Positionsmacht nicht darauf angewiesen, um die Akzeptanz seiner Untergebe-
nen zu werben; er kann seine Entscheidungen einfach anordnen. Eine solche 
Verhaltenstendenz wird von den Untergebenen verstärkt, die, um dem Vorge-
setzten zu gefallen, in vorauseilendem Gehorsam Entscheidungen des Chefs 
sogar antizipieren (vgl. Luhmann, 1972, S. 215). Aufgrund des Denkens in 
Hierarchien1" bricht sich die alte Norm von Herrschaft  und Gehorsam wieder 
Bahn. Die eingeforderte  Solidarität und Unterstützung kann zu einträchtig 
abgedeckten illegalen Praktiken führen (vgl. Luhmann, 1972, S. 212). Bei 
Intra-Rollen-Konflikten, wie sie vor allem Manager der mittleren Linie zu 
gewärtigen haben, ist wechselnde Unterstützung üblich und wird als modus 
vivendi akzeptiert (vgl. Luhmann, 1972, S. 214). Statt die Zusammenarbeit 
seiner Mitarbeiter zu fördern,  kann der Vorgesetzte auch den Wettbewerb zur 
Norm machen und damit die Kohäsion der Gruppe in verschiedene bilaterale 
Chef-Untergebener-Beziehungen auflösen.14 Die Untergebenen tragen diese 
Norm mit, wenn sie um Aufstiegschancen konkurrieren. Zwischen Vorgesetz-
ten und Untergebenen schwelt häufig eine verdeckte Konkurrenz, weil der 
Mitarbeiter den Vorgesetzten ja potentiell verdrängen könnte (vgl. Scott-
Morgan, 1994, S. 249). Statt Leistungen der Mitarbeiter anzuerkennen und 
Anregungen und Kritik konstruktiv aufzunehmen, kann das Verteidigungs-
Denken (vgl. Argyris, 1994, S. 90) das Verhalten der Vorgesetzten gerade in 
die entgegengesetzte Richtung beeinflussen. Normal ist für die Mitarbeiter 
dann, daß weder Kritik noch neue Ideen erwünscht sind (vgl. Scott-Morgan, 
1994, S. 255, 257). 

In der Literatur dokumentiert sind vor allem soziale Handlungsnormen, die 
die offiziellen  Richtlinien konterkarieren und als "heimlich" und "pathologisch" 
bezeichnet werden. Umgekehrt ist aber auch vorstellbar, daß selbstorganisierte 

1 3 "Die Oberen sind besser, schöner und gescheiter als die Unteren" ist eine empi-
risch nachgewiesene Norm in Unternehmen (vgl. Titscher/Königswieser,  1985, S. 60). 

1 4 Teilen und Herrschen (vgl. Neuberger,  1990, s. 270). 
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soziale Handlungsnormen formale Strukturen ergänzen und verbessern. Offi-
zielle Abschottungen können beispielsweise durch selbstorganisierte offene 
Kommunikation umgangen werden, formale Statusunterschiede werden einge-
ebnet, wenn der Vorgesetzte einen kollegialen, gleichberechtigten Umgang mit 
seinen Mitarbeitern pflegt, gruppeninterne Loyalität verpflichtet die Mitglieder 
zur Hilfsbereitschaft  und Rücksichtnahme, auch entgegen einer offiziell  ge-
pflegten "Wettbewerbsideologie", kollegiale Anerkennung ersetzt die fehlende 
Motivation durch den Vorgesetzten usw. Die zunehmende explizite Vorgabe 
von "Selbstverständlichkeiten", wie Ehrlichkeit, Hilfsbereitschaft,  Achtung 
etc., deutet allerdings an, daß man sich tatsächlich immer weniger darauf ver-
läßt, daß sich positive soziale Handlungsnormen "von selbst" einstellen. Die 
Gründe dafür liegen in den situativen Faktoren, die die Entwicklung solcher 
Normen maßgeblich beeinflussen. 

V. Ausgewählte Einflußfaktoren auf die Selbstorganisation 
sozialer Handlungsnormen in Gruppen 

Im folgenden wird vorausgesetzt, daß sich die Selbstorganisation sozialer 
Normen vor allem in Gruppen vollzieht. Forschungsergebnisse belegen, daß 
innerhalb von Gruppen eine Tendenz zur Angleichung (Normierung) der Ver-
haltensweisen besteht (vgl. Wahren, 1994, S. 154f.). Dies geschieht zum einen 
spontan, aus dem Wunsch des einzelnen heraus, sich richtig zu verhalten. Zum 
anderen fordert  die Gruppe ein angepaßtes Verhalten und bestraft  Abweichun-
gen. Dabei bleibt offen,  ob es sich eher um bewußte Selbstbestimmung handelt 
oder um das unbewußte Wachsen unreflektierter  sozialer Routinen und Selbst-
verständlichkeiten. Vermutlich vermischen sich beide Prozesse, etwa indem 
autogen entstandene soziale Normen bewußt an neue Gruppenmitglieder wei-
tervermittelt werden. Problematisch ist, daß sich zweierlei Normen ausbilden 
können: Für den Umgang der Gruppenmitglieder untereinander gelten andere 
Regeln als für den Umgang mit "Außenstehenden", vor allem wenn die 
Fremdgruppe als feindlich erlebt wird. Aus dem breiten Gebiet der Gruppen-
forschung können hier allerdings nur die wichtigsten Zusammenhänge ange-
deutet werden. 

Aus der Gruppenforschung ist bekannt, daß die Größe  einer Gruppe sich auf 
deren inneren Zusammenhalt und den Umgang der Mitglieder miteinander 
auswirkt. Kleinere Gruppen (drei bis acht Personen, vgl. Gebert, 1995, Sp. 
1139) ermöglichen intensivere und persönlichere (face-to-face)  Beziehungen, 
was echte Kommunikation mit direktem feed-back zuläßt und die wechselsei-
tige Sympathie verstärkt. Tendenziell ist in kleineren Gruppen auch eine größe-
re Homogenität zu erwarten, was wiederum den Meinungsaustausch und die 
Harmonie fördert.  Im persönlichen Kontakt besteht die Chance, Vorurteile zu 
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überprüfen  und abzubauen und auch für kontroverse Standpunkte Verständnis 
zu wecken Damit steigt die Gruppenkohäsion (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 
1995, S. 133) und insofern auch gegenseitige Hilfsbereitschaft,  wechselseitiger 
Schutz und Bestätigung. In kleineren Gruppen wird für den einzelnen auch 
überschaubarer, daß und in welcher Weise er auf die Mitwirkung der anderen 
angewiesen ist, um seine Zwecke zu erreichen (vgl. Weick, 1985, S. 132). Der 
Prozeß weist selbstverstärkende Züge auf, denn Hilfe und die Chance zur rezi-
proken Gegenleistung erhöhen wiederum die Gruppenkohäsion (vgl. Bierhoff, 
1995, Sp. 1151). Schon Adam Smith hat im übrigen daraufhingewiesen, daß 
sich Mitgefühl und Sympathie gegenüber den Mitmenschen, welche zu den 
Funktionsbedingungen des Marktes gehören, leichter einstellen, wenn die Di-
stanz nicht zu groß ist, so daß sich ein psychologisches Band bilden kann (vgl. 
Smith, 1991, S. 219ff.). 

Im Umkehrschluß ist anzunehmen, daß mit steigender Subsystemgröße zu-
nehmend weniger auf die organisationskonforme Selbst-Entwicklung eines 
Wir-Gefühls mit entsprechenden Konsequenzen für den sozialen Zusammen-
halt gesetzt werden kann. Auch innerhalb der fremdbestimmten Einheiten wer-
den - bei entsprechend großen Subsystemen - Kollegen zu anonymen "Frem-
den", denen keine Ehrlichkeit und keine Hilfe geschuldet wird. 

Diese Fremdheit kann strukturbedingt  vergrößert werden durch eine intensi-
ve Spezialisierung in und zwischen Gruppen (vgl. auch Sorg, 1982, S. 355ff.). 
Wenn im übertragenen Sinne nicht mehr die gleiche Sprache gesprochen wird 
und schon die Ausbildung in ganz anderen Bahnen verlief,  ist eine von selbst 
entstehende Kooperationswilligkeit äußerst unwahrscheinlich. Schon die Wirk-
lichkeitskonstruktionen können erheblich divergieren. Paradebeispiel ist hier 
der vielfach belegte Konflikt zwischen Technikern und Kaufleuten. Die in der 
Regel parallel zur strukturellen Trennung stattfindende räumliche Trennung 
von Abteilungen, Bereichen und sonstigen Subsystemen trägt ein übriges zur 
Abschottung bei. 

Ein sehr wichtiger Katalysator für die Entstehung sozialer Handlungsnormen 
sind die Anreize,  die gesetzt werden, seien sie im formalen Anreizsystem ver-
ankert oder "nur" von den Vorgesetzten vermittelt.15 Unterstellt man ein spon-
tan selbstinteressiertes Verhalten als Normalfall,  dann können die besten 
Richtlinien zur Zusammenarbeit nichts ausrichten, wenn de facto Einzelkämp-
fertum belohnt wird. Scott-Morgan erklärt das Entstehen heimlicher Spielre-
geln durch das Kräftedreieck  von motivierenden, machtausübenden und hand-
lungsauslösenden Kräften (vgl. 1994, S. 40). In lerntheoretische Begriffe  über-
tragen kann man sagen, daß Persönlichkeit (Motivation) und Umwelt (macht-

1 5 "Um Dinge, die nicht beurteilt werden, muß man sich nicht weiter kümmern" ist 
eine verbreitete heimliche Spielregel (Scott-Morgan,  1994, S. 242). 
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ausübende und handlungsauslösende Kräfte) das Verhalten (soziale Handlungs-
normen) hervorrufen  (vgl. Bandura, 1979, S. 20). Wenn jemand aufstiegsori-
entiert ist (Persönlichkeit) und wahrnimmt, daß das Motivations- und Anreiz-
system nur Einzelleistungen honoriert (Umwelt), dann lernt er daraus, sein 
Engagement in der Gruppe zurückzuschrauben und Herrschaftswissen  zu hor-
ten, mit dem er zur passenden Zeit als Einzelner brillieren kann (Verhalten). 
Dieses Verhalten wirkt zirkulär auf die Situation zurück, weil die Kollegen 
solches Verhalten beobachten und nun ihrerseits den Gruppeninput zurück-
schrauben, um nicht "die Dummen" zu sein.16 Wirken die Anreize auf einen 
Wettbewerb hin, sei es nun um knappe Stellen innerhalb einer Gruppe oder um 
knappe Ressourcen zwischen Gruppen, kann mit kollegialer Zusammenarbeit 
nicht mehr gerechnet werden. 

Eine evolutionäre Verstärkung "asozialer" Verhaltensnormen ist dann zu 
erwarten, wenn systematisch immer die Personen für den Aufstieg selektiert 
werden, die solches Verhalten an den Tag legen. Sind sie erst einmal in Macht-
positionen, fungieren sie wiederum als Vorbilder für das "richtige" Verhalten, 
um nach oben zu kommen. Den Führungspersonen  kommt als wichtiger Quelle 
von Sanktionen und Belohnungen sowie als Vorbild für stellvertretendes Ler-
nen eine Schlüsselstellung bei der Entstehung der sozialen Handlungsnormen 
zu. 

VI. Funktionalität und Dysfunktionalität 
selbstorganisierter sozialer Handlungsnormen 

Das Zusammenwirken von Menschen im Unternehmen ist genauso von so-
zialen Handlungsnormen reguliert, wie jeder andere Bereich menschlicher 
Interaktion. Niemand von uns könnte seinen täglichen Geschäften nachgehen 
ohne eine gewisse Übereinstimmung der Erwartungen bezüglich der Handlun-
gen anderer, auf die sich unsere Pläne gründen. Daß auch Regulative zwi-
schenmenschlichen Verhaltens die Ordnung in einem Unternehmen erfolgs-
wirksam mitbestimmen, dringt anscheinend zunehmend ins Bewußtsein. Zu-
mindest wächst die Anzahl der Unternehmen mit entsprechenden schriftlichen 
Grundsätzen. "Soziale Kompetenz" wird zur gefragten Führungsqualität (vgl. 
Böhnisch/Nöbauer, 1995, Sp. 1945ff.),  "Teamfähigkeit" zum Mitarbeiter-
schulungsthema (vgl. Hurtz, 1994, S. 92f.) und wahrhaftige Kommunikation 
zum Desiderat (vgl. Tschopp, 1990). Das wachsende Interesse kann begründet 
werden durch einen steigenden Bedarf  an kollegialer Zusammenarbeit in mo-
dernen Strukturen, wie etwa der bereichsübergreifenden  Prozeßorganisation. 

1 6 Schließlich kann jeder sein Verhalten damit begründen, daß es die anderen genau-
so machen; der Teufelskreis ist perfekt. 
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Möglicherweise wird aber auch ein zunehmendes Defizit empfunden an so-
zialen Verhaltensweisen, die früher  selbstverständlich und beinahe unbemerkt 
ihren Teil zur organisationalen Effizienz  beitrugen. Die Dysfunktionalität be-
stehender Normen, wie sie oben beispielhaft skizziert wurde, erzeugt einen 
Problemdruck, der die Reflexion über "richtige" Normen anstößt. 

Wie Williamson in seinem Transaktionskostenansatz ausführt,  ist Opportu-
nismus (neben der beschränkten Rationalität) eine Hauptquelle der Entstehung 
von Transaktionskosten und erschwert die ökonomische Organisation außeror-
dentlich. Er beschreibt Opportunismus als "Verfolgung des Eigeninteresses 
unter Zuhilfenahme von List" (Williamson, 1990, S. 54) und nennt - auf die 
Weitergabe von Informationen bezogen - die Formen "lügen", "täuschen", 
"vorsätzlich irreführen",  "Informationen verzerren", "verschweigen", "ver-
schleiern". Viele der beschriebenen selbstorganisierten Informations- und 
Kommunikationsnormen beinhalten genau dies und sind deshalb wohl eindeu-
tig als schädlich (weil Kosten erzeugend) für die Unternehmung einzustufen. 
Insbesondere läßt sich Opportunismus nicht mit einer Teamorientierung ver-
einbaren (vgl. Williamson, 1990, S. 57f.). 

Vice versa beschreibt Ouchi (vgl. 1981, S. 7Iff.) in seiner "Theory Ζ" die 
positiven ökonomischen Folgen bestimmter sozialer Handlungsnormen wie 
gegenseitige Hilfe, Vertrauen statt Kontrolle, Zusammenarbeit statt Wettbe-
werb usw. Gemeinsinn senkt Koordinationskosten. 

Auch von Hayek stellt Überlegungen an, welche Verhaltensregeln "richtig" 
sind, wobei er abstrakt postuliert, daß richtige Regeln der entstehenden Ord-
nung "einen wohltätigen Charakter" (1980, S. 68) geben. Eine spontane wohl-
tätige Ordnung ergibt sich nur, wenn die zugrundeliegenden Regeln verallge-
meinerungsfähig und dauerhaft  gültig sind (vgl. von Hayek, 1981, S. 46ff). 
Die meisten der beispielhaft angeführten "heimlichen Spielregeln" sind dage-
gen höchstens kurzfristig  und nur individuell nützlich. Selbst der Lügner 
braucht eine allgemeine Wahrheitsvermutung als Basis für die Kommunikation, 
sonst ist er nicht erfolgreich.  Und der "Gruppenschmarotzer" braucht Kollegen, 
die sich für die Gruppenleistung einsetzen. Als verallgemeinerungsfähige  Re-
geln zur Begründung einer spontanen Ordnung eignen sich die autonom und 
autogen gebildeten sozialen Handlungsnormen häufig nicht. 

Daß es allerdings nicht einfach ist, einen positiven Katalog erwünschter, 
funktioneller und effizienzfordernder  sozialer Handlungsnormen zu formulie-
ren, zeigen die Überlegungen von Williamson zu - positiv anmutenden - Ver-
haltensweisen wie Verzeihen von Fehlern und wechselseitige Gefälligkeiten. 
Unter Effizienzgesichtspunkten  kann dies auch zur Duldung schlechter Prakti-
ken und zu sachlich nicht gerechtfertigtem Entgegenkommen führen (vgl. Wil-
liamson, 1990, S. 17 I f f ) . Auch ein positiv besetzter Begriff  wie "Loyalität" hat 
seine Ambivalenz. Loyalität kann Unzufriedenheit  verdecken, eine feindliche 
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Einstellung gegen Dritte fördern,  zum unkritischen Herdeninstinkt tendieren, 
sogar kriminelle Handlungen decken (vgl. Fletcher, 1994). Starker Zu-
sammenhalt innerhalb einer Gruppe kann sich bei geringem Vertrauen zum 
Unternehmen in Widerstand und Leistungszurückhaltung auswirken (vgl. Ro-
senstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 129). 

VI I . Schlußfolgerungen 

An dieser Stelle kann eine verbindliche Auszeichnung spezifischer Normen 
als "richtig" und "effizienzfördernd"  nicht geleistet werden.17 Es geht vielmehr 
darum aufzuzeigen, daß solche ordnungsstiftenden Normen eine anerkannte 
Bedeutung für die Effizienz  der Organisation besitzen und daß keineswegs 
selbstverständlich vorausgesetzt werden kann, daß sich durch Selbstorganisa-
tion die richtigen Normen entwickeln. Natürliches (spontanes) Eigeninteresse 
führt  vielmehr häufig zu selbstorganisierten (spontanen) Normen, die einer 
wohltätigen (spontanen) Ordnung alles andere als zuträglich sind. Die Hoff-
nung auf die organische Rationalität (vgl. Williamson, 1990, S. 53) der Evolu-
tion, die schon die richtigen Regeln selektieren wird, bedeutet eine Selektion 
der die falschen Regeln praktizierenden Unternehmen, was nicht in deren Sinne 
sein kann. Vielmehr ist es sinnvoll, sich Gedanken über die Einflußfaktoren  zu 
machen, die auf die Normen des sozialen Handelns einwirken und diese Ein-
flußfaktoren  - soweit möglich - im Hinblick auf erwünschte Normen zu gestal-
ten. 

Damit soll keineswegs die eingangs verworfene  "Machbarkeitsillusion" 
durch die Hintertür wieder eingeführt  und sogar noch auf Normen sozialer 
Interaktion ausgedehnt werden. Aber so wie die Lerntheorie heute zwischen 
einem umweltdeterminierten mechanistischen Reiz-Reaktions-Verhalten und 
einem völlig unbeeinflußbaren, willkürlichen Verhalten einen Mittelweg ge-
funden hat (vgl. Banduras sozial-kognitiven Ansatz, 1979, besonders S. 22), so 
kann allgemein von einer Wechselwirkung zwischen Mensch und Umwelt 
ausgegangen werden, die gewisse Regelmäßigkeiten aufweist. Insbesondere 
wird ein Verhalten erlernt werden, welches faktisch "belohnt" wird, sei es nun 
durch monetäre Anreize, Aufstiegschancen, Anerkennung oder anderes. Evo-
lutionstheoretisch ausgedrückt werden die zur Umwelt passenden Regeln von 
den Mitarbeitern in der Organisation selektiert, oder die Mitarbeiter mit den 

1 7 Auch Wunderer/Klimecki  stellen fest, daß Führungsgrundsätze nicht das Verhalten 
im Detail vorschreiben können, sondern nur den Rahmen bilden für ein sich selbst 
realisierendes, situativ angemessenes, erwünschtes Verhalten; 1990, S. 16f. 
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176 F. Die Selbstorganisation der Normen sozialen Handelns 

"unpassenden" Normen werden durch die Umwelt selektiert.18 Es ist deshalb 
unerläßlich, sich darüber Klarheit zu verschaffen,  was die Strukturen, Systeme 
und Personen tatsächlich "lehren" bzw. was sie "selektieren" und die Organisa-
tion dementsprechend als Handlungsrahmen zu verstehen und zu gestalten. 

Da eine geschlossene Theorie organisatorischer Sozialisationseffekte,  wel-
che eindeutige Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen organisatorischen 
Rahmenbedingungen und der Entstehung sozialer Normen bereitstellen müßte, 
nicht vorhanden ist, ist die Gestaltung - wie so oft - auf Tendenzaussagen (vgl. 
Kieser, 1993, S. 15) und "basic patterns" (Freedman, 1992, S. 37) angewiesen. 
Daß das Verhalten der Organisationsmitglieder im allgemeinen zur internen 
"organisationalen Umwelt" paßt, und daß diese Passung nicht nur durch Selek-
tion, sondern auch durch Sozialisation hergestellt wird, ist ein solches deutli-
ches Basismuster (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 157). Soweit ge-
nauere (partielle) Ergebnisse zu den Auswirkungen bestimmter organisatori-
scher Rahmenbedingungen auf die Ausbildung sozialer Normen im Unter-
nehmen vorliegen, kann und soll die Fremdorganisation auf die Entstehung 
umfassend vernünftiger  sozialer Normen hinwirken. 

1 8 Sie werden entweder entlassen (Fremd-Selektion) oder kündigen von sich aus 
(Selbst-Selektion), weil sie die Diskrepanz zwischen ihren Normen und den zum Unter-
nehmen passenden Normen nicht aushalten. 
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G. Die selbstorganisierten Normen 
der Aufbauorganisation und des Ablaufs 

der betrieblichen Prozesse 

I . Überblick über verschiedene Formen 
der selbstorganisierten Aufbau- und Ablauforganisation 

1. Die autonome komplementäre  Selbstorganisation 

Die Begriffsverwendung  zum Thema "Selbstorganisation" ist recht unein-
heitlich. Begriffe  wie Selbststeuerung (vgl. Alioth, 1995), Selbstmanagement 
(vgl. Mahoney/Arnkoff,  1979), Selbstorganisation oder Eigengestaltung (vgl. 
Jung, 1985), Selbstregulation und Selbstbestimmung (vgl. Susman, 1976), 
Selbstführung und Selbststrukturierung (vgl. Hackman, 1986) werden teils syn-
onym verwendet, teils mit unterschiedlicher Reichweite voneinander abge-
grenzt. Hier soll unter autonomer Selbstorganisation verstanden werden, wel-
che relativ dauerhaften Handlungsmuster diejenigen Personen bilden, welche 
für die Aufgabenerfüllung  (Ausführungsleistung) zuständig sind. Dabei wird 
von einer bewußten Gestaltungshandlung ausgegangen. Das "Selbst" ist dabei 
in der Regel eine unmittelbare Kooperationseinheit (Gruppe, Abteilung, Team; 
vgl. Jung, 1985, S. 13; Bleicher, 1981, S. 4Iff.), da es um die Ausbildung inter-
subjektiv geteilter Verhaltenserwartungen geht. 

Das Kennzeichen dieser Organisationsform ist somit die bewußte Selbstbe-
stimmung der Organisationsmitglieder. Voraussetzung der Selbstbestimmung 
ist eine gewisse Autonomie der Gruppe gegenüber externen Vorgaben und An-
passungserfordernissen.  Die situativen Bedingungen müssen tatsächlich Frei-
räume hinsichtlich organisatorischer Gestaltungsfragen erlauben. Das Individu-
um in der Gruppe ist dagegen nicht autonom, sondern muß sich mit seinen Ar-
beitskollegen abstimmen. Insofern es als gleichberechtigtes Mitglied der Grup-
pe demokratisch abstimmen kann, ist trotzdem von Selbstbestimmung zu spre-
chen. Wird dem Leiter der Kooperationseinheit eine wichtige Rolle bei der 
Selbstorganisation eingeräumt (vgl. Jung, 1985, S. 13, 29, 54), ist die Selbst-
bestimmung der anderen Mitglieder der Einheit möglicherweise erheblich ein-
geschränkt. Selbstbestimmt handelt u.U. vor allem der Gruppensprecher im 
Verhältnis zum Meister.1 

12 Göbel 
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178 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

Das Konzept der Selbstorganisation gewinnt große Ähnlichkeit mit der Ent-
scheidungsdelegation bzw. der partizipativen Führung2, insofern der Leiter 
einer Kooperationseinheit seine Untergebenen an "seinen" Organisationsent-
scheidungen beteiligt. Hier soll unter autonomer Selbstorganisation verstanden 
werden, daß die Gestaltungsträgerschaft  strukturell unmittelbar bei den betrof-
fenen Mitarbeitern selbst liegt (vgl. Jung, 1985, S. 154ff.). 

Der Grad der Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder kann sehr un-
terschiedlich ausgeprägt sein. Von Hayek spricht von "Einzelheiten", die den 
Organisationsmitgliedern selbst zur Entscheidung überlassen werden; auch von 
Detail- oder Mikroorganisation ist die Rede (vgl. Grochla, 1982, S. 31; Jung, 
1985), was dem Eindruck Vorschub leisten könnte, so wenig wie möglich solle 
der Selbstbestimmung der Betroffenen  überlassen bleiben, eben nur die Details, 
die nicht mehr sinnvoll durch Fremdvorgabe geregelt werden können. Die 
absichtliche Erweiterung der Freiräume zielt dagegen auf eine Minimierung der 
Fremdvorgaben und kann bis zu einer völligen Selbststeuerung einschließlich 
selbstbestimmter Gruppenbildung und Zielvorgaben gehen (vgl. Gulowsen, 
1972, S. 376ff.).  Da auch in bürokratisch-tayloristischen Organisationen die 
Feiheitsgrade mit steigender Hierarchieebne sozusagen automatisch größer 
werden, meint Selbstorganisation als Prinzip organisatorischer Gestaltung im-
plizit die bewußte Steigerung von Freiräumen der Selbstbestimmung auch für 
untergeordnete Organisationsmitglieder. Entscheidungskompetenzen werden 
nach unten verlagert; traditionell wird die Selbststeuerung auf der Ebene der 
produktiv tätigen Mitarbeiter untersucht. 

Die selbstbestimmten Normen entstehen komplementär zur Fremdorganisa-
tion. Die Fremdvorgaben lassen - notgedrungen oder auch absichtlich - Frei-
räume für die ergänzende Selbstorganisation durch die Organisierten. "Jede 
Organisation, in der die Mitglieder nicht bloß Werkzeuge des Organisators 
sind, bestimmt durch Befehle nur die Funktion, die von jedem Mitglied erfüllt 
werden soll, die Ziele, die erreicht werden sollen und gewisse allgemeine 
Aspekte der Methoden, die verwendet werden sollen, und überläßt es den In-
dividuen, die Einzelheiten auf Grund ihres Wissens und Könnens zu entschei-
den" (von Hayek, 1980, S. 72). 

1 "Es besteht daher die Gefahr,  daß er (der Gruppensprecher; E. G.) in die Rolle eines 
kleinen Meisters schlüpft und die kollektive Selbstbestimmung der Gruppe dabei verlo-
ren geht." (Antoni , 1994b, S. 124). 

2 Die Bereiche von Führung und Organisation verwischen sich hier, weil die Delega-
tion bzw. Partizipation zum einen eine Frage des individuellen Führungsstils sein kann, 
zum anderen strukturell vorgeschrieben sein kann (vgl. Kieser/Kubicek,  1992, S. 159). 
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I. Überblick über verschiedene Formen 179 

Die Förderung dieser Form der Selbstorganisation wird auch als Antityp zur 
tayloristisch-bürokratischen Organisation charakterisiert (vgl. Alioth, 1995, Sp. 
1896). Dem tayloristischen Denken entspricht es, daß der einzig richtige Weg, 
etwas zu tun, wissenschaftlich begründet und dann dem einzelnen - bis in die 
Handgriffe  hinein - vorgeschrieben werden könne.3 Was Taylor vor allem für 
den Bereich der Produktion empfiehlt, wird ähnlich auch für die Verwaltung 
propagiert (vgl. Fayol, 1929; Gulick/Urwick, 1937). Der Idealtyp der fremd-
bestimmten Verwaltung, die fast keinen Spielraum für selbstbestimmtes Han-
deln läßt, ist die Bürokratie (vgl. Weber, 1980, S. 124ff.). 4 

2. Die autonome parallele  Selbstorganisation 

Die selbstbestimmten Aufbau- und Ablaufnormen können auch parallel zur 
Fremdorganisation entstehen (Alternativorganisation). Die Selbstbestimmung 
der Organisationsmitglieder äußert sich nicht darin, daß sie selbst Normen 
schaffen,  die im formalen Schema ausgelassen sind (mehr oder weniger ab-
sichtlich), sondern darin, daß Fremdregelungen selbstbestimmt abgeändert 
werden. Da mit dem Begriff  "Parallelorganisation" leicht die informale Organi-
sation assoziiert wird, soll die Kennzeichnung der autonomen Parallelorganisa-
tion zugleich eine Abgrenzung zur informalen Organisation darstellen. 

a) Kennzeichnung der "informalen Organisation" 

Seit Roethlisberger und Dickson als erste den Begriff  der informalen Orga-
nisation zur Beschreibung der Ergebnisse der Hawthorne Experimente benutz-
ten (vgl. Irle, 1963, S. 32), ist er von zahlreichen Forschern mit je verschiede-
ner Bedeutung benutzt worden und zum "schillernden" Begriff  geworden. Die 
unklare Bedeutung hat ihn offenbar  so diskreditiert, daß in der Neuauflage des 
Handwörterbuchs der Organisation (vgl. Frese, 1992) kein Beitrag mehr unter 
diesem Stichwort erschienen ist. 

Es gibt verschiedene Weisen, die informale Organisation zu kennzeichnen: 

3 "Die völlige Trennung der geistigen und vorschreibenden Arbeit von der ausfüh-
renden Arbeit in der Werkstätte und die Übernahme derselben in das Arbeitsbureau, die 
genauen und unzweideutigen Anweisungen über alle Einzelheiten der Arbeit und die 
eingehende Anleitung der Leute durch die Ausführungsmeister  ermöglichen dieses 
selbst bei der vielgestaltigen Arbeit der Maschinenfabriken." (Taylor,  1920, S. 51). 

4 Die Bürokratie hat die Macht, "... die Menschen in ihren Dienst zu zwingen und 
den Alltag des Arbeitslebens ... beherrschend zu bestimmen." (Weber,  1980, S. 835). 
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180 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

- Definitionen, wie von Miller/Form (1964, S. 119): "It (the informal orga-
nization; E. G.) is composed of the animosities and friendships among the 
people who work together"; 

- beipielhafte Aufzählungen der informalen Erscheinungen (vgl. Grün, 1966, 
S. 2 I f f ; ähnlich Mayntz, 1958, S. 4Iff.) wie informale Normen, informale 
Kommunikation, informale Führung, informale Gruppen; 

- schließlich typologische5 Kennzeichnungen durch eine Reihe von Merkma-
len, deren Ausprägungen in der Regel aus dem "Gegentyp" der formalen 
Organisation gewonnen werden (vgl. Irle, 1963, S. 66f.). Die letzte Art der 
Kennzeichnung soll näher betrachtet werden. 

Der formalen und informalen Organisation wird eine Reihe dichotomer Ei-
genschaftspaare zugeordnet. Wenn formale Organisation charakterisiert wird 
als bewußt, zweckrational und verbindlich durch die Unternehmensführung 
gesetzte feste Regeln mit reiner Sachzielorientierung, dann gewinnt der Typ der 
informalen Organisation sein Gepräge gerade aus der Negation dieser Eigen-
schaften. Mit dieser Vorgehensweise wird durchaus eine Art intuitives Ver-
ständnis für den Charakter des "Informalen" geschaffen 6; jedes einzelne dicho-
tome Eigenschaftspaar ist aber problematisch. Folgender Überblick (vgl. Abb. 
10) kennzeichnet die formale und informale Organisation als Extremtypen auf 
einem Eigenschaftskontinuum. Die Probleme dieser Abgrenzungen werden 
anschließend skizziert. 

Kriterium formale Organisation informale Organisation 

Art der Entste-
hung 

bewußt, geplant, beabsichtigt nicht bewußt, unbeabsichtigt, 
spontan 

Intention zweckrational im Sinne des 
Unternehmensziels 

nicht rational im Sinne des 
Unternehmensziels 

Grad der Verbind-
lichkeit 

offiziell,  schriftlich, verbindlich inoffiziell,  ungeschrieben, 
unverbindlich 

Urheber Unternehmensführung Mitarbeiter 

Flexibilität fest, starr beweglich, veränderbar 

Rücksicht auf 
soziale Belange 

Soziales spielt keine Rolle, 
reine Sachzielorientierung 

persönliche Beziehungen, 
Sympathien und Freundschaf-
ten stehen im Mittelpunkt 

Abb. 10: Die Unterschiede zwischen formaler  und informaler  Organisation 

5 Zum typologischen Vorgehen in der Betriebswirtschaftslehre  vgl. Eisfeld,  1951. 
6 Der Typus wird anschaulich; vgl. Eisfeld,  1951, S. 293. 
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I. Überblick über verschiedene Formen 181 

Probleme dieser Unterscheidungen: 

-Art  der  Entstehung:  Geht es um die Absicht der Unternehmensführung,  oder 
um die Absicht der Organisationsmitglieder ? Was ist mit bewußt gesetzten, 
niedrigeren Gruppennormen? Heißt "spontan" hier freiwillig oder unbe-
wußt? 

- Intention:  Was ist mit formalen Regeln, die nicht zweckrational im Sinne 
der Unternehmung sind, sondern z.B. aus persönlichen Machtmotiven ent-
stehen? Was ist mit informalen Regeln, die sich als höchst effizient  für die 
Unternehmung erweisen? 

- Grad  der  Verbindlichkeit:  Zahlreiche inoffizielle  und ungeschriebene Re-
geln können für das Individuum einen hohen Grad an Verbindlichkeit ge-
winnen, weil die Nichteinhaltung mit negativen Sanktionen belegt ist. 

- Urheber:  Was ist mit der selbstbestimmten Komplementärorganisation, die 
ja offiziell  autorisiert und erwünscht ist? 

- Flexibilität:  Informale Regeln können besonders schwer zu ändern sein, weil 
es dafür weder eine offizielle  Zuständigkeit noch ein Änderungsverfahren 
gibt. 

- Rücksicht  auf  soziale  Belange:  Was ist mit einer sachzielorientierten Instru-
mentalisierung der sozialen Beziehungen etwa durch die Bildung sozial ho-
mogener Teams? Gehören Freundschaften von Kollegen auch in der Freizeit 
noch zur informalen Organisation? 

Wenn man aus Gründen der dargestellten Abgrenzungsproblematik auf den 
Begriff  der informalen Organisation verzichtet, dann verschwinden nicht zu-
gleich die unter diesen Begriff  subsumierten und vielfach belegten Phänomene. 
Es spricht einiges dafür,  daß diese "Erscheinungen" zum Teil heute unter dem 
Begriff  der Selbstorganisation behandelt werden. 

b) Das Verhältnis von Selbstorganisation und informaler  Organisation 

Ein Indiz für die Gültigkeit der Behauptung, die informalen Erscheinungen 
würden heute unter dem Begriff  der "Selbstorganisation" thematisiert, ist die 
Aufnahme des Stichwortes "Selbstorganisation" in die Neuauflage des Hand-
wörterbuchs der Organisation parallel zur Herausnahme des Stichwortes "infor-
male Organisation". Probst bezeichnet die Lehre von der informalen Organisa-
tion als "ungenügend" (1987a, S. 14), spricht andererseits aber selbst von infor-
mellen Strukturen (vgl. 1987a, S. 37), geht auf informale Erscheinungen wie 
informale Gruppen und informale Normen ein (vgl. 1987a, S. 36f.), betont die 
Ergänzungsbedürftigkeit  formaler  durch informale Strukturen (vgl. 1987a, 
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182 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

S. 93). Auch nach dem oben angeführten Merkmalskatalog gibt es Parallelen 
zwischen informaler  Organisation und Selbstorganisation, die ebenfalls als 
spontan und unbeabsichtigt, getragen von allen Mitarbeitern, ungeschrieben 
und flexibel gekennzeichnet wird. Die genauen Beziehungen zwischen beiden 
Konzepten sind aber ungeklärt. 

Hier soll die Selbstorganisation als das umfassendere Konzept verstanden 
werden, in welchem die verschiedenen informalen Erscheinungen quasi aufge-
hen. Die unbewußt sich entwickelnden, von niemand explizit beabsichtigten 
organisatorischen Regeln werden der autogen bzw. spontan entstehenden 
Selbstorganisation zugerechnet, die bewußten, beabsichtigten Regeln dagegen 
der autonomen Selbstorganisation durch die Mitarbeiter. Füllt diese selbstbe-
stimmte Organisation Lücken der formalen Organisation, können die entspre-
chenden Erscheinungen der autonomen Komplementärorganisation oder Mi-
kroorganisation zugerechnet werden (vgl. Jung, 1985, S. 57ff.).  Diese Sicht-
weise zeigt sich auch in Simons Aussage (1959, S. 39): "Even i f it were desi-
rable, the formal structure could not be specified in such detail as to obviate the 
need for an informal supplement." 

Neben den autogen entstehenden Regeln und den auch von der Unterneh-
mensführung gewollten komplementären Regeln gibt es als dritte Erscheinugs-
form noch die informalen Regeln, die zwar von der Unternehmensführung 
unbeabsichtigt sind, von den Mitarbeitern aber bewußt geschaffen  wurden. 
Atteslander (vgl. 1959, S. 62) verdeutlicht diese Position mit den Begriffen  der 
"Soll-Organisation" (formale Organisation) und der "Will-Organisation" (infor-
male Organisation); die Organisationsmitglieder wollen anders, als sie sollen.7 

Sie schaffen  selbstbestimmt eine Parallelorganisation. 

c) Erscheinungsformen der autonomen parallelen Selbstorganisation 

Die Form des Widerstands gegen die formale Organisation nimmt die selbst-
bestimmte Parallelorganisation an, wenn sich die Mitarbeiter "gegen bestimmte 
Konsequenzen der formalen Organisation für sie zur Wehr setzen" (Irle, 1963, 
S. 35). Argyris zeigt beispielsweise auf, daß die formale Organisation den An-
sprüchen reifer  Persönlichkeiten nicht gerecht wird. Vor allem (extreme) Ar-
beitsteilung und ausgeprägte Hierarchie stehen im Widerspruch zu den Antrie-
ben reifer  Menschen und rufen Organisationsänderungen als Reaktion hervor 
oder andere Formen des Widerstands, wie Verlassen der Organisation, Apathie, 

7 Ähnlich unterscheidet Mayntz  die formelle Soll-Organisation von der sozialen Ist-
Organisation; vgl. 1958, S. 14. 
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I. Überblick über verschiedene Formen 183 

Leistungszurückhaltung (vgl. Argyris, 1957, S. 118ff.). 8 Geht man davon aus, 
daß Unzulänglichkeiten der formalen Organisation die autonome Parallelorga-
nisation hervorrufen,  dann können neben den Pathologien (vgl. Türk, 1976) der 
strukturellen Simplizität, Rigidität und Repressivität, welche den von Argyris 
genannten Unzulänglichkeiten nahekommen, auch noch die strukturelle Über-
lastung, Ambiguität und Widersprüchlichkeit als Auslöser für solchen Wider-
stand genannt werden. 

Jedoch nicht nur Unzufriedenheit  begründet "eigensinnige" Entscheidungen 
der Mitarbeiter, sondern dies trifft  auch auf die persönlichen Wünsche und 
Erwartungen zu (vgl. Grün, 1980, Sp. 881), die daraus entstehen, daß die Mit-
arbeiter im Betrieb "typisch soziale Wesen sind" (Mayntz, 1958, S. 43). "Man's 
desire to be continously associated in work with his fellows is a strong, i f not 
the strongest, human characteristic" (Mayo, 1962, S. 99). Von Freundschafts-
beziehungen, Zu- und Abneigungen und persönlichen Sympathien ist in diesem 
Zusammenhang die Rede (vgl. Miller/Form, 1964, S. 119). Roethlisberger und 
Dickson (1966, S. 566) identifizieren die informale Organisation sogar mit 
diesen persönlichen Beziehungen: "... the actual personal interrelations existing 
among the members ot the organization, which are not represented by, or are 
inadequatly represented by, the formal organization" repräsentieren für sie die 
informale Organisation. 

Solche sozial motivierten Beziehungen führen zu Strukturen, die man als 
komplementär aber auch als parallel im Verhältnis zur Fremdorganisation ein-
ordnen kann. Zunächst ist wohl davon auszugehen, daß die Organisationsmit-
glieder bewußt die persönlichen Beziehungen eingehen und pflegen, die ihren 
Wünschen entsprechen und daß solche Beziehungen von der Unternehmens-
führung nicht beabsichtigt sind und nicht deckungsgleich sind mit den offiziell 
vorgeschriebenen Beziehungen. Dies kann als "Privatsache" abgetan werden, 
die keinerlei betriebswirtschaftliche  Relevanz hat. Da die Befriedigung der 
Bedürfnisse nach Geborgenheit, sozialer Sicherheit, Kontakt und Anerkennung 
aber eine Auswirkung auf die Arbeitszufriedenheit  hat, was - zumindest hypo-
thetisch - auch ökonomisch vorteilhaft  ist (vgl. Rosenstiel u.a., 1995, 
S. 246ff),  kann darin ein notwendiges Komplement der Fremdorganisation 
gesehen werden (vgl. auch Irle, 1963, S. 35ff).  Andererseits werden durch 
diese sozial motivierten Beziehungen auch parallele Strukturen aufgebaut, die 
die Fremdvorgaben (funktional oder dysfunktional) abändern. Es kommt zu 
Gruppenbildungen, deren Grenzen anders verlaufen, als es das offizielle  Sche-
ma vorsieht und in der Folge weiterhin zu nicht geplanten Informations- und 
Kommunikationsstrukturen. Offizielle  Normen, wer sich mit wem abspricht, 

8 Durch den Wertewandel hin zu einer Aufwertung von Selbstentfaltung und Selbst-
verwirklichung und einer Abwertung von Anpassung und Unterordnung (vgl. Klages, 
1987), dürfte dieses Problem heutzutage virulenter denn je sein. 
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wer an wen welche Informationen weitergibt, wer mit wem zusammenarbeitet 
usw., werden abgeändert. 

Zusammenfassend soll die autonome Parallelorganisation folgendermaßen 
gekennzeichnet und aus dem diffusen  Begriff  der informalen Organisation 
herausgelöst werden: Die Art der Entstehung ist bewußt, wobei die Urheber die 
Mitarbeiter sind. Die Intention ist rational im Sinne der persönlichen Ziele der 
Mitarbeiter. Die Auswirkungen auf die Sachzielerreichung der Unternehmung 
sind ungewiß und können negativ und positiv sein. Die selbstbestimmten 
Strukturen und Regeln sind zwar nicht offiziell  autorisiert und schriftlich fi-
xiert, gewinnen aber fur die Organisationsmitglieder durchaus einen gewissen 
Grad an Verbindlichkeit und Stabilität und sind damit ordnungsschaffend.  Da 
sie aus Sicht der Unternehmensführung  unbeabsichtigt sind, entstehen sie paral-
lel zu entsprechenden formalen Regeln. Die Ziele der Mitarbeiter können mehr 
im sozialen Bereich liegen (Wunsch nach Geborgenheit, Kontakt, Nähe, Aus-
tausch mit Gleichgesinnten fuhrt  zu Gruppenbildung) oder mehr im sachlichen 
Bereich (Abänderung einer als unzulänglich empfundenen formalen Organisa-
tion). Die Gruppenbildung nimmt insofern eine Sonderrolle ein, als sie zum 
einen direkt der Befriedigung der sozialen Bedürfnisse dient, zum anderen aber 
auch als Voraussetzung der weiteren Parallelorganisation angesehen werden 
kann. Verbindliche und stabile Verhaltenserwartungen, die womöglich auch 
noch im Widerspruch zur formalen Organisation stehen, können nicht von 
Individuen, sondern nur von Gruppen etabliert werden (vgl. auch Irle, 1963, 
S. 47). 

3. Die autogene Selbstorganisation 

Das Kennzeichen dieser Organisationsform ist, daß ihr kein bewußter Ge-
staltungsakt zugrundeliegt. Im Hinblick auf die Aufbau- und Ablaufnormen 
mag es zunächst befremdlich erscheinen, eine "spontane", unbewußte Entste-
hung für möglich zu halten, sind doch genau dies die Handlungsregulative, mit 
deren Optimierung die Betriebswirtschaftslehre  seit langem beschäftigt ist und 
deren bewußte rationale Gestaltung für mehr oder weniger selbstverständlich 
gehalten wird. Wie kann man sich eine von selbst entstehende Organisation für 
diesen Bereich vorstellen? 

Zunächst könnte hier angeführt  werden, daß ein individuelles Selbstmana-
gement im Sinne eines persönlichen Arbeitsstils unbewußt so verfestigt 
(habitualisiert; vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 56) werden kann, daß er für 
andere zur ordnungsstiftenden Verhaltenserwartung wird. Zudem können sol-
che Gewohnheiten von anderen übernommen und zur allseits verwendeten 
Routine werden, ohne daß ein individueller Urheber noch benannt werden 
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kann, frei  nach dem Motto: Das haben wir schon immer so gemacht. Jung 
stellte im Rahmen einer explorativen Studie fest, daß organisatorische Aufbau-
und Ablaufregeln sich durchaus ohne bewußte Gestaltung, durch einen Prozeß 
der "Verfestigung" im Zuge der Aufgabenerfüllung  "von selbst" ausbilden (vgl. 
1987, S. 315).9 Sobald habitualisierte Handlungen reziprok typisiert werden, 
bilden sich Rollen aus, die im Laufe der Zeit immer stärker objektiviert werden 
und dann als selbstverständliche Verhaltensmuster geradezu zwingend wirken 
(vgl. Berger/Luckmann, 1977, S. 58ff.). 

Solche Routinen und Traditionen kann man wiederum lerntheoretisch erklä-
ren; dann stellen sie organisationales Erfahrungswissen  dar. Evolutionstheore-
tisch rekonstruiert hat sich durchgesetzt, was bisher am besten in den Kontext 
paßte. 

Aber auch scheinbar rational geplante Organisationsregeln können de facto 
zufällige, unbewußte Elemente enthalten. Die Art der Arbeitsteilung ist mögli-
cherweise davon abhängig, wer im Moment der Entscheidung zufällig abwe-
send ist, wer gerade wieviel Energie in die Entscheidung einbringen kann und 
wer welche Probleme damit in Verbindung bringt (vgl. Cohen u.a., 1990). 
Synergetisch betrachtet hat eine winzige Fluktuation im Moment der Symme-
trie eine irreversible Entwicklung in Gang gesetzt, deren Ergebnis eine 
(zufällige) aufbau- oder ablauforganisatorische  Entscheidung ist. In diesen 
Fällen wird - zu Recht - das Gefühl vorherrschen, die Struktur habe sich 
"irgendwie von selbst" so ergeben, wie sie ist.10 

Schließlich kann ein organisatorischer Effekt  auch noch das nicht intendierte 
Nebenprodukt eines Verhaltens sein, welches persönlichen Motiven entspringt. 
Freundschaftliche Kontakte zwischen Mitarbeitern verschiedener Abteilungen 
etablieren möglicherweise unbeabsichtigt eine Kommunikationsstruktur und 
wirken koordinierend. Im einzelnen dürfte oft schwer zu entscheiden sein, ob 
es sich um bewußte, selbstbestimmte Akte der Parallelorganisation handelt oder 
um unbeabsichtigte, selbsttätig entstehende organisatorische Effekte.  "Sie wer-
den das eine oder andere stets nur mehr oder weniger sein" (Irle, 1963, S. 35). 

9 Auch Mayntz  (vgl. 1958, S. 15) weist auf die Entstehung von Arbeitsgewohnheiten 
hin, die die formellen Vorgaben abändern oder ergänzen, und deren Übernahme durch 
neue Kollegen schließlich zu einer festen (informellen) Erwartung wird. 

1 0 "... und plötzlich wird festgestellt, daß das eine Entscheidung war" (.Luhmann, 
1988, S. 167). 
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186 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

I I . Die Bereiche der selbstorganisierten Aufbau-
und Ablauforganisation im einzelnen 

1. Überblick 

Die möglichen konkreten Inhalte der Selbstorganisation werden getrennt 
nach den Bereichen Aufbau- und Ablauforganisation dargestellt.11 Als Konzep-
tualisierung der Aufbauorganisation werden in Anlehnung an Kieser/Kubicek 
(vgl. 1992, S. 67ff.)  die vier Merkmale Arbeitsteilung (Spezialisierung), Koor-
dination, Konfiguration und Formalisierung untersucht. Das Merkmal Delega-
tion paßt an dieser Stelle nicht ins Konzept, weil die Delegation der Organisati-
onskompetenz sozusagen "vorher" stattgefunden haben muß, damit die Selbst-
bestimmung der Organisationsmitglieder möglich wird bzw. weil die Organi-
sationsmitlgieder die Kompetenz zur Regelung ohne explizite Delegation an 
sich ziehen. 

Gesondert betrachtet wird die Gruppenbildung, welche ansonsten im Rah-
men der genannten Organisationsmerkmale besprochen wird, beispielsweise als 
Aspekt der Spezialisierung (Abteilungen, Gruppen), als institutionalisierte 
Selbstabstimmung (Koordination) bzw. als Form des Projektmanagement 
(Konfiguration) (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 80, 108, 138f.). Eine gesonderte 
Betrachtung der Gruppenbildung erscheint zum einen sinnvoll, weil Gruppen-
arbeit zunehmend an praktischer Bedeutung gewinnt (vgl. Antoni, 1994, 
S. 19ff),  zum anderen, weil die Gruppe als unmittelbare Kooperationseinheit 
der typische Träger der autonomen komplementären und parallelen Selbstor-
ganisation ist. Die "richtige" Gestaltung von Gruppen wird zum explizit über-
dachten Organisationsthema. 

Wachsende Bedeutung wird auch der Informations- und Kommunikati-
onsstruktur zugebilligt. Obwohl Informations- und Kommunikationsbeziehun-
gen und -prozesse schon immer notwendiges Wesensmerkmal von Organisa-
tionen waren, wurden ihre Wichtigkeit und ihr Gestaltungsbedarf  erst unter 
dem Einfluß der informationstechnologischen Entwicklungen richtig erkannt 
(vgl. Reichwald/Nippa, 1992, Sp. 855f.). Die Informations- und Kommunikati-
onsstruktur wird daher auch gesondert untersucht. 

1 1 Vgl. zu dieser Unterscheidung Schweitzer,  1974, Sp. lf. 
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2. Selbstorganisierte  Gruppenbildung 

a) Fremd- und selbstbestimmte Gruppen 

Der Begriff  der Gruppe ist nicht eindeutig definiert.  Nach Homans (vgl. 
1978, S. 29) ist darunter eine Menge von Personen zu verstehen, die in einer 
bestimmten Zeitspanne häufig Umgang miteinander haben und deren Anzahl 
so gering ist, daß eine allgemeine face-to-face  Kommunikation möglich ist. 
Fremdbestimmte Arbeitsgruppen würden ohne weiteres unter diese Gruppen-
definition fallen. Nach anderer Meinung stellen solche Personenmehrheiten 
noch keine Gruppe dar, sondern zunächst nur ein Plankonstrukt, welches erst 
eine soziale Realität gewinnen muß (vgl. Wiswede, 1992, Sp. 738f.). Werden 
allerdings Prozesse der Ausbildung von Konformität und Wir-Gefühl oder das 
Vorhandensein gemeinsamer Normen und Werte (vgl. Schäfers, 1993b, S. 83) 
in die Gruppendefinition mitaufgenommen, dann können Gruppen nie aus-
schließlich fremdbestimmt sein. Hier soll der weiten Definition Homans gefolgt 
werden, die es erlaubt, fremd- und selbstbestimmte Gruppen zu unterscheiden. 
Ergebnisse der Kleingruppenforschung lassen allerdings vermuten, daß sich 
auch in den "Plankonstrukten" fremdbestimmter  Gruppen durch die fortgesetz-
te Interaktion quasi automatisch Normen und Werte angleichen und sich ein 
Gruppenbewußsein ausbildet, so daß die soziale Realität der fremdbestimmten 
Struktur folgt (vgl. Schäfers, 1993b, S. 91). 

Der Typ der fremdbestimmten Gruppe ist gekennzeichnet durch die Sach-
und Aufgabenorientierung,  die Unfreiwilligkeit  der Zusammenarbeit, die klar 
definierten Beziehungen und die Stabilität und Erkennbarkeit nach außen. Die 
Gruppe wird von "Organisatoren" zusammengestellt und kann die verschie-
densten Mitglieder vereinen, je nach dem, welchen Sinn die Gruppenbildung 
hat: Montagegruppen in der Produktion bestehen aus gleich qualifizierten Ar-
beitern, Projektmanagementgruppen vereinen verschiedene Spezialisten, Ko-
ordinationsgruppen setzen sich aus Mitgliedern unterschiedlicher Abteilungen 
und/oder unterschiedlicher Rangstufen zusammen etc. 

Der Typ der selbstbestimmten Gruppe ist nicht ohne weiteres als "Gegen-
typ" zu verstehen, sondern kann wiederum verschiedene konkrete Ausprägun-
gen annehmen. Konstitutiv ist die Freiwilligkeit der Interaktion. Die selbstbe-
stimmte Gruppenbildung kann fremdbestimmt gefordert  werden, wobei die 
Aufgabe der Gruppe zumindest grob vorformuliert  ist. Vor allem durch die zu-
nehmende Bedeutung von Projekten wird diese Form der Selbstorganisation 
häufiger.  Bestehende Gruppen können selbst über die Aufnahme weiterer Mit-
glieder entscheiden, Mitarbeiter können sich selbst um eine Projektteilnahme 
bemühen, Projektteams können sich von Anfang an selbst zusammenfinden 
(zahlreiche Beispiele finden sich in Peters, 1993). Auch die Gruppenbildung 
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188 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

mit dem Ziel bereichsübergreifender  Koordination kann den Mitarbeitern be-
wußt selbst überlassen bleiben. Diese erwünschte Selbstorganisation führt  zu 
Gruppen, die mit den fremdbestimmten Gruppen viel gemein haben. Sie sind 
sach- oder aufgabenorientiert,  zumindest für eine gewisse Zeit stabil, nach 
außen erkennbar und offiziell  autorisiert. Die Sachorientierung grenzt schließ-
lich auch die Freiwilligkeit der Zusammenarbeit in dem Maße ein, in dem die 
einzelnen Mitarbeiter spezialisiert sind und die Aufgabe bestimmte Spezialisten 
erforderlich  macht. Unter Umständen kommt eine Gruppe nicht umhin, einen 
bestimmten Kollegen "freiwillig" in das Team zu integrieren. Die aufgabenbe-
zogene Gruppenbildung wird daher als "formell"  eingeordnet, auch wenn sie 
nicht auf der Basis eines Organisationsplanes fremdbestimmt entstanden ist 
(vgl. Berkel, 1993). 

Aus dem Bereich der "informalen Organisation" ist dagegen eine Form der 
selbstbestimmten Gruppenbildung bekannt, bei der soziale Motive im Vorder-
grund stehen. Mitarbeiter finden sich aus einem Bedürfnis nach Kontakt, Nähe 
und persönlichem Austausch zu Gruppen zusammen; die Sozialnatur des Men-
schen bricht sich Bahn. Eine gewisse innere Stabilität und externe Erkenn-
barkeit muß auch diese Form der selbstbestimmten Gruppe aufweisen, weil 
sonst kaum von einer Ordnungsbildung gesprochen werden kann. Eine 
"Plaudergruppe" (vgl. Mayntz, 1958, S. 65) kann eine Gruppe im hier gemein-
ten Sinne sein, aber nur wenn sich bestimmte Leute besonders häufig treffen 
und plaudern. Einzelne Organisationsmitglieder können der Gruppe zugeordnet 
werden, wobei allerdings diese Zuordnung nicht so eindeutig und für jeden 
möglich ist, wie bei den formalen Gruppen. 

Auch eine sozial motivierte Gruppe weist alle Dimensionen einer Gruppen-
struktur auf. 12 Es kann vermutet werden, daß die Affektstruktur  eine starke 
Gruppenkohäsion zeigt, da sich gerade jene Personen freiwillig zu Gruppen 
zusammentun, die sich sympathisch finden.13 Solche Gruppen sind hinsichtlich 
soziographischer und demographischer Merkmale häufig relativ homogen (vgl. 
Mayntz, 1958, S. 63), frei  nach dem Sprichwort "gleich und gleich gesellt sich 
gern". Die "horizontale Gruppe" gleichrangiger Organisationsmitglieder ist 
daher häufiger anzutreffen  als die "vertikale Gruppe" aus Mitgliedern verschie-
denen Ranges. Auf die Gruppenstaruktur wirkt sich das in der Weise aus, daß 
Rollen- und Machtstruktur unabhängig von der formalen Struktur neu definiert 
werden können. Ob sich gruppenintern eine Rollenverteilung und ein Machtge-

12 Wiswede  (vgl. 1992, Sp. 739ff.)  unterscheidet die vier Dimensionen der Affekt-
struktur, Kommunikationsstruktur, Rollen- und Statusstruktur, Macht- und Autori-
tätsstruktur. 

1 3 Hier wird also die Kausalität "Sympathie führt  zu häufiger Interaktion" unterstellt, 
wobei allerdings auch der Zusammenhang "häufige Interaktion erzeugt Sympathie" 
schon belegt wurde; vgl. Homans, 1978, S.126. 
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fälle entwickeln, oder die Gleichheit erhalten bleibt, kann nicht vorhergesagt 
werden. Leopold von Wiese (vgl. 1933), der den Idealtypus der Gruppe als 
einer der ersten deutschen Soziologen klar definiert  hat, zählt die Verteilung 
von Funktionen an die Mitglieder (Organisiertheit) allerdings zu den konstitu-
tiven Gruppenmerkmalen, und auch Schäfers hält eine gruppeninterne Aufga-
benverteilung für ein Definitionselement der Gruppe (vgl. Schäfers, 1993b, 
S. 82f.). Auch die Art der Kommunikationsstruktur14 ist nicht prognostizierbar. 
Zwar spricht die tendenzielle Homogenität der selbstbestimmten Gruppe zu-
sammen mit der starken Gruppenkohäsion für eine Vollstruktur, also eine all-
seitige Kommunikation und Information. Möglicherweise bildet sich aber mit 
Rollen-, Status- und Machtunterschieden auch ein fokaler Informationsvertei-
ler, ein Kommunikationszentrum, aus. 

Das Verhältnis von fremd- zu selbstbestimmten Gruppen kann im Prinzip 
alle Formen annehmen, von der völligen Deckungsgleichheit bis zur totalen 
Divergenz. Da äußere Bedingungen bei der Gruppenbildung eine wichtige 
Rolle spielen (räumliche Nähe, Gruppengröße, Kontakthäufigkeit, soziographi-
sche Ähnlichkeit usw.), wird die Schnittmenge von Organigramm und 
selbstorganisierten Gruppen vermutlich relativ groß sein. Die "generalisierte 
Erwartungsstruktur"  ist von grundlegender Bedeutung für die (selbstorganisier-
te) Kontaktstruktur (vgl. Luhmann, 1972, S. 272). Sogen, "soziometrische 
Tests" (vgl. Moreno, 1974, S. 34) zur Feststellung sozial motivierter Gruppen 
werden häufig schon unter der Voraussetzung gemacht, daß die Gruppen sich 
nur innerhalb fremdbestimmter  Einheiten (z.B. Abteilung) bilden.15 

b) Gruppenziele 

Fraglich ist, inwiefern auch die sozial motivierten Gruppen zweckgerichtet 
sind. Irle (1963, S. 45) stellt fest: "Die meisten menschlichen Handlungen sind 
zielstrebig, einerlei wie bewußt oder logischen Gesetzen folgend die Entste-
hung des Motives, die Wahl des Zieles und die Entscheidung für den einzu-
schlagenden Weg zum Ziel, und das heißt auch die Einsicht in die gegebene 
Handlungssituation, sind." Wenn die Organisationsmitglieder ihre Ziele in der 
Gruppe glauben verwirklichen zu können, schließen sie sich zur Gruppe zu-

1 4 Unterschieden werden häufig Typen von Kommunikationsstrukturen wie Rad, 
Kette, Kreis, Y und Vollstruktur (vgl. Türk,  1978, S. 100). Bei der Vollstruktur kom-
muniziert jeder mit jedem, beim Rad existiert dagegen ein fokaler Informationsverteiler, 
der von allen anderen Gruppenmitgliedern Informationen erhält, während diese unter-
einander nicht direkt kommunizieren. 

1 5 "Gruppen bilden sich ... in Abhängigkeit von manipulierter oder vorgeschriebener 
Kontakthäufigkeit." CRosenstiel/Molt/Rüttinger,  1995, S. 122). 
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sammen bzw. schließen sich einer bestehenden Gruppe an.16 Insoweit Konsens 
besteht über die gemeinsam verfolgten Ziele, kann durchaus von einem Grup-
penziel die Rede sein. Damit ist ein Konflikt hinsichtlich anderer Ziele keines-
wegs ausgeschlossen (vgl. Rüttinger, 1977, S. 76f.). 

Ein Gruppenziel ist eindeutig feststellbar,  wenn es um "gemeinsame Interes-
sen außerbetrieblicher Art" (Lepsius, 1958, S. 131) geht, wie es etwa bei einem 
Betriebssportverein der Fall ist (vgl. Mayntz, 1958, S. 65). In der Regel gibt es 
bei solchen Gruppen auch klare Mitgliedschaften mit offiziellen  Ein- und Aus-
tritten. Der Gruppenstatus ist eindeutig. 

Schwieriger wird es, wenn die gemeinsamen innerbetrieblichen Bedürfnisse 
sich auf zwischenmenschlichen Kontakt beziehen (friendship groups statt inte-
rest groups; vgl. Sayles, 1958). Man scheut sich, soziale Nähe, Gemeinschaft, 
Geborgenheit u.ä. als "Ziel" zu definieren, weil damit die anderen Gruppen-
mitglieder scheinbar instrumentalisiert werden. Andererseits wird immer wie-
der argumentiert, daß Menschen sich zusammenschließen, um ihre starken 
sozialen Bedürfnisse nach Nähe, Kontakt, Miteinander usw. zu befriedigen 
(vgl. Mayo, 1962, S. 99). Die Argumentation ist damit eindeutig teleologisch, 
wenn auch die zugrundeliegenden Bedürfnisse möglicherweise wenig bewußt 
sind und nie als Gruppenziel ausformuliert  werden. 

Ebenso kann von einem Gruppenziel noch geredet werden, wenn es um 
"gemeinsame innerbetriebliche Bedürfnisse" (Lepsius, 1958, S. 131) geht, die 
ein bestimmtes sachliches Interesse beinhalten. Gruppen mit dem gemeinsamen 
Interesse an der Erreichung oder Erhaltung bestimmter innerbetrieblicher Vor-
teile werden auch Cliquen, Koalitonen oder Seilschaften genannt und - in meist 
pejorativer Bedeutung - mit der Mikropolitik im Unternehmen in Verbindung 
gebracht (vgl. Bosetzky, 1995, Sp. 1519f.). Das Gruppenziel wird häufig nach 
außen verschleiert, um keinen Widerstand zu provozieren. Vorstellbar ist aber 
auch eine Gruppenbildung mit dem Ziel innerbetrieblicher Verbesserungen, die 
nicht mit den Interessen anderer kollidieren (kein Nullsummen-Spiel). 

Hier wird unterstellt, daß die Gruppen auf jeden Fall im teleologischen Sin-
ne zielgerichtet sind, wobei sich de facto sachliche (außer- und innerbetriebli-
che) und soziale Interessen mischen werden. Von einer durchgängigen Funk-
tionalität der selbstorganisierten Gruppen für die Unternehmung kann dagegen 
nicht ausgegangen werden. Besonders die Cliquen oder Koalitionen können mit 

16 Weick  (vgl. 1985, S. 130ff.)  betont, daß die Gruppenmitglieder durchaus unter-
schiedliche Ziele verfolgen können und daß ein grundlegendes Einverständnis nur 
dahingehend bestehen muß, daß ineinandergreifende  Handlungen nötig sind, um diese 
(verschiedenen) Ziele zu erreichen. Es besteht zunächst eine Mittel-Ubereinstimmung 
bei unterschiedlichen Zielen. Allerdings "... tritt eine subtile Verschiebung weg von 
verschiedenartigen und hin zu gemeinsamen Zielen  auf' (S. 134), wenn sich die Sozial-
struktur einmal etabliert hat. 
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ihren Machtspielen dem Unternehmensziel entgegenwirken und sich in Kon-
flikt mit den Vertretern der formalen Ziele befinden (vgl. Rüttinger, 1977, 
S. 81). Eine hochkohäsive Gruppe, die nicht mit den Zielen der Organisation 
übereinstimmt, erbringt besonders schlechte Leistungen (vgl. Rosenstiel/Molt/ 
Rüttinger, 1995, S. 129). Eine starke soziale Gruppenkohäsion ist u.U. auch 
wegen der damit einhergehenden Abschottungsgefahr gegenüber anderen 
Gruppen dysfunktional. 

Bei gemeinsamen außerbetrieblichen Interessen ist am ehesten zu erwarten, 
daß sich auch Mitglieder ganz unterschiedlicher formaler  Gruppen treffen.  Zur 
Durchsetzung innerbetrieblicher Interessen schließen sich auch Mitglieder mit 
unterschiedlichem Rang zusammen, wobei die Untergebenen beispielsweise die 
Macht des Vorgesetzten nutzen und der Vorgesetzte die Informationen der 
Untergebenen (vgl. Bosetzky, 1995, Sp. 1519ff).  Freundschaftsgruppen wer-
den sich in der Regel als (kleine und homogene) Teilmengen formaler  Gruppen 
entwickeln. 

3. Selbstorganisierte  Arbeitsteilung 

Die gruppeninterne Aufgabenverteilung wird in Konzepten der Gruppenau-
tonomie zu den typischen Rechten gezählt (vgl. Antoni, 1994, S. 36f.). Diese 
wesentliche organisatorische Aufgabe umfaßt nach Kosiol die Teilschritte der 
Aufgabenanalyse und der synthetischen Stellenbildung (vgl. 1968, S. 30f.) 
sowie die Verteilung der Aufgaben auf Aufgabenträger  (vgl. 1968, S. 72f.). Die 
Gesamtaufgabe wird zunächst in Teilaufgaben zerlegt, diese in Verrichtungen 
oder Arbeitsgänge und diese wieder in Griffe  oder sogar Griffelemente.  Die 
Analyse der einer Person zugeordneten Arbeitsgänge wird auch als "Arbeits-
analyse" und nicht mehr als Aufgabenanalyse bezeichnet, wobei die Grenzzie-
hung eine Ermessensfrage  ist (vgl. Kosiol, 1968, S. 32). 

In tayloristischer Tradition sind die letzten Teilaufgaben (als Unteraufgaben 
niedrigster Ordnung) eng umrissene Arbeitsgänge, im Extremfall  sogar nur 
Griffe,  die - ablauforganisatorisch  fixiert  - in einer bestimmten Reihenfolge 
erledigt werden müssen. Eine so eindeutige Fremdbestimmung ist allerdings 
nur denkbar für die ausführenden Mitarbeiter in der Produktion, während im 
allgemeinen zumindest die Arbeitsanalyse und die darauf aufbauende Ent-
scheidung über die Reihenfolge einzelner Arbeitsschritte den Mitarbeitern 
selbst überlassen bleibt. Dies wird durch die "Zugangsproblematik" (vgl. Jung, 
1985, S. 49, 155) quasi erzwungen. Die Vorgsetzten würden durch Art- und 
Mengenprobleme überfordert,  die Untergebenen würden eine so weitgehende 
Fremdbestimmung ablehnen (vgl. Jung, 1985, S. 46f., 49), wenn jedes Detail 
"von oben" dekretiert würde. 
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Mehr Selbstbestimmung ist möglich, wenn die Aufgabenanalyse früher  ab-
gebrochen wird und umfangreichere  und weniger spezifizierte Aufgaben einer 
Kooperationseinheit, etwa einem Führungssegment (vgl. Jung, 1985, S. 14), 
oder allgemein einer Gruppe zur weiteren Definition und Verteilung überlassen 
werden. Bei unscharf  definierten, umfangreichen Aufgaben, fällt es unter Um-
ständen in die Kompetenz der Gruppe, Teilaufgaben zu definieren und damit 
die Richtung der Entwicklung stark zu beeinflussen. Bei präzise definierten 
Aufgabenkomplexen ist dagegen nur noch die interne Aufgabenverteilung 
durch die Gruppe selbst durchzuführen. 

Damit überhaupt verschiedene Formen der Arbeitsteilung innerhalb der 
Gruppe vorstellbar sind, ist es notwendig, daß die Fähigkeiten der Gruppen-
mitglieder sich teilweise überschneiden. Das Potential an möglichen Arbeitstei-
lungsmodellen ist am größten, wenn jeder alle anfallenden Teilaufgaben be-
herrscht. In der Terminologie Probsts ist die Redundanz des Systems (hier: der 
Gruppe) hoch, was die Fähigkeit zur Selbstorganisation erhöht.17 Dieses wird 
im allgemeinen mit einer positiv bewerteten Höherqualifizierung  identifiziert. 
Die Erweiterung des Tätigkeitsspektrums um einfachere Arbeiten gehört aber 
auch dazu, was von bisherigen Spezialisten durchaus als Herabstufung emp-
funden werden könnte. 

Die gruppeninterne Verteilung der Arbeit orientiert sich an Fähigkeiten und 
Neigungen der Mitglieder, wobei auch eine Aufgabensynthese "ad personam" 
(vgl. Bleicher, 1981, S. 3 I f f ) möglich ist. Neben einer dauerhaften Spezialisie-
rung der Mitglieder ist eine regelmäßig rotierende Aufgabenverteilung denk-
bar. Dies senkt zum einen das Konfliktpotential, welches sich daraus ergeben 
kann, daß es beliebtere und unbeliebtere Aufgaben gibt. Zum anderen bleibt 
(oder wird) die Redundanz dadurch hoch. Schwankungen im Arbeitsanfall  und 
Ausfälle von Mitarbeitern können dadurch auch von der Gruppe selbst aufge-
fangen werden. 

Werden die Aufgaben häufig neu verteilt, beispielsweise täglich, stellt sich 
die Frage einer Abgrenzung gegen die Improvisation. Die Kennzeichnung der 
Improvisation als "kürzere Sicht" und vorläufige Regelung gegenüber der "end-
gültigen" und langfristig stabilen Organisation, läßt die Form der nur kurzfri-
stig stabilen Organisation gar nicht zu. Da die selbstbestimmten Regelungen 
aber weder unvollständig, noch provisorisch und unerwartet sind, fehlen auch 
wieder typische Kennzeichen der Improvisation (vgl. Kosiol, 1968, S. 20f.). 
Die Stabilität in der Erledigung der Gesamtaufgabe wird kombiniert mit einer 

1 7 Vgl. Probst,  1987a, S. 81; Redundanz ist bei Probst  im Sinne von Überfluß ge-
meint, nicht im Sinne von Ordnung als Gegenbegriff  zur Varietät, wie bei Luhmann; 
vgl. 1988, S. 174. Die hier gemeinte Redundanz kann auch als polyvalente Qualifika-
tion bezeichnet werden; vgl. Alioth,  1995, Sp. 1897. 
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flexiblen Abgrenzung und Verteilung von Teilaufgaben, so daß vielleicht von 
einer fließenden oder flexiblen Organisation geredet werden kann. 

Zählt man die Festlegung des Sachmitteleinsatzes zur Verrichtungs-Bestim-
mung hinzu, wie es Jung (vgl. 1985, S. 31) vorschlägt, dann fällt auch die 
Verteilung der Sachmittel in die Selbstbestimmung der Gruppe. In der Regel 
dürfte die Art der übertragenen Teilaufgabe den Sachmitteleinsatz determinie-
ren. Ist dies nicht der Fall, bedarf  es einer zusätzlichen gruppeninternen Ver-
teilungsregelung, was bei unterschiedlicher Qualität der Sachmittel eine ähnli-
ches Konfliktpotential enthält, wie die Verteilung unterschiedlich beliebter 
Teilaufgaben. Darüberhinausgehende Investitionsentscheidungen oder gar 
vorgelagerte Entscheidungen über die einzusetzende Technologie können auch 
der Gruppenselbststeuerung überlassen werden. Dies wird aber nicht mehr zur 
Selbstorganisation im hier gemeinten Sinne gerechnet. 

Die Selbstbestimmung der Arbeitsteilung kann wiederum fremdbestimmt 
sein, d h. eine (verbindliche und nach außen transparente) Aufgabenzuordnung 
wird der Gruppe zur Pflicht gemacht. Vor allem für gruppenexterne Kontakte 
soll dabei häufig ein eindeutiger Ansprechpartner erkennbar sein. Eine Tendenz 
zur Stabilisierung der einmal gewählten Arbeitsteilung geht auch von den Si-
cherheitsbedürfnissen  der Mitarbeiter aus (vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich, 1976, 
S. 167), sei es, daß sie sich selber in einer einmal festliegenden Rolle wohl und 
sicher fühlen, sei es, daß die Umwelt Transparenz und Stabilität erwartet, also 
auch z.B. eine feste Aufgabenzuordnung. Bei völliger Stabilität der selbstge-
wählten Arbeitsteilung bleibt die Selbstbestimmung aber ein einmaliger Akt 
und kann nicht mehr ohne weiteres mit dem Vorteil erhöhter Flexibilität ver-
bunden werden. Eventuell muß die Rigidität der selbstbestimmten Organisation 
sogar durch Fremdorganisation (etwa vorgeschriebenes Job Rotation) aufge-
brochen werden. 

Eine die offiziellen  Vorgaben abändernde, selbstbestimmte Arbeitsteilung ist 
ebenfalls denkbar. Die Mitarbeiter in der Produktion führen beispielsweise 
kleinere Reparaturen an ihren Maschinen selbst aus, obwohl ein Instandhal-
tungsspezialist zur Verfügung steht. Die Stenotypistin beschränkt sich nicht auf 
Schreibarbeiten, sondern formuliert  eigenständig Texte und entwirft  Grafiken. 
Mitarbeiter entwickeln sich selbst zu Experten für spezielle Arbeiten (z.B. 
Computerfehler  beheben) und werden als solche von den Kollegen anerkannt 
und angefordert.  Gegenüber dem offiziellen  Organisationsentwurf  können sich 
so selbstbestimmte Anreicherungen des Tätigkeitsspektrums und neue Arbeits-
verteilungen ergeben. Die von der Person des Aufgabenträgers  völlig absehen-
de Stellenbildung wird dadurch de facto individualisiert. 

Selbstbestimmte Abänderungen der fremdbestimmten Arbeitsteilung können 
lediglich geduldet oder auch mehr oder weniger offiziell  autorisiert werden. 

13 Göbel 
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194 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

Möglicherweise wird ein Abweichen von der ursprünglichen offiziellen  Ar-
beitsteilung bei Bewährung sogar zur neuen offiziellen  Erwartung. 

Arbeitsteilung kann schließlich auch unreflektiert  wachsen. Weit verbreitete 
Tradition ist etwa, daß Auszubildende bestimmte unbeliebte oder auch private 
Tätigkeiten (kehren, Bier holen) auszuführen haben. Aber auch im größeren 
Stil entwickeln sich Aufgabenverteilungen "historisch". Man denke etwa an 
traditionelle geschlechtsspezifische Aufgabenverteilungen. Autogen entstan-
dene Rollenstereotype lassen es als selbstverständlich und "natürlich" erschei-
nen, daß den Frauen in gemischten Gruppen bei gleicher Qualifikation die 
untergeordneten Hilfstätigkeiten zugeordnet werden. Solche gewachsenen 
Strukturen ändern sich durch bewußte Fremdorganisation schneller als durch 

18 
Selbstorganisation. 

4. Selbstorganisierte  Koordination 

Die Koordination ist das Komplement zur Differenzierung  und neben der 
Arbeitsteilung das zweite Grundprinzip der Organisation. Die durch Differen-
zierung getrennten Elemente des Systems sollen wechselseitig so aufeinander 
abgestimmt werden, daß das übergeordnete Ziel erreicht wird. 

Kieser/Kubicek unterscheiden vier strukturelle und drei nicht-strukturelle 
Koordinationsinstrumente (vgl. 1992, S. 103ff.):  Koordination durch persönli-
che Weisung, durch Selbstabstimmung, durch Programme, durch Pläne, durch 
Märkte, durch Kultur, durch Standardisierung von Rollen. Mintzberg (vgl. 
1979, S. 3ff.)  nennt fünf  Koordinationsinstrumente, die er alle zur strukturellen 
Koordination zählt ("These  should  be considered  the most basic  elements  of 
structure ,..."; S. 3): mutual adjustment, direct supervision, standardization of 
work processes, standardization of work outputs, standardization of worker 
skills. Einige der genannten Koordinationsinstrumente entsprechen einander: 
Persönliche Weisung (direct supervision), Selbstabstimmung (mutual adju-
stment), Programme (standardization of work processes), Pläne (standardiza-
tion of outputs), Standardisierung von Rollen (standardization of skills). 

Die verschiedenen Koordinationsinstrumente lassen unterschiedliche Grade 
und Formen von Selbstbestimmung zu. Die Selbstabstimmung ist - wie der 
Name schon sagt - unmittelbar als Instrument der autonomen Koordination 
vorgesehen. Die Abstimmung ist das Ergebnis einer horizontalen Kommunika-

18 Osterloh  (vgl. 1993, S. 218) weist unter Bezug auf Ouchi  daraufhin, daß die US-
Federal-Bureaucracy bei der Beschäftigung und Förderung von Frauen deutlich mehr 
Fortschritte gemacht hat als nichtbürokratische Organisationen, die stark auf eine ge-
wachsene Kultur setzen. 
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tion zwischen den vom Abstimmungsbedarf  betroffenen  Personen. Kie-
ser/Kubicek (vgl. 1992, S. 106ff.)  differenzieren  nach dem Strukturierungsgrad 
in fallweise Interaktion nach eigenem Ermessen, themenspezifische Interaktion 
und institutionalisierte Interaktion. Den höchsten Grad an Selbstbestimmung 
weist die erste Form auf. Die Organisationsmitglieder entscheiden eigeninitia-
tiv über Abstimmungsbedarf,  Form, Inhalt und Ansprechpartner der Koordina-
tion. Abschottungstendenzen gegenüber anderen Gruppen sowie mangelndes 
Wissen über größere Zusammenhänge im Unternehmen verhindern häufig die 
völlig selbstbestimmte Koordination über Arbeitsgruppen und Bereiche hin-
weg. Typischerweise findet die fallweise Interaktion nach eigenem Ermessen 
nur innerhalb der unmittelbaren Kooperationseinheit statt und setzt räumliche 
Nähe und persönliche Beziehungen voraus. Mintzberg (vgl. 1979, S. 3) be-
zeichnet diese Art der Koordination auch als informale Kommunikation, was 
aber problematisch erscheint, weil in der deutschen Literatur damit häufig das 
Abweichen vom formalen Kommunikationssystem oder -inhalt gemeint ist 
(vgl. bspw. Grün, 1966, S. 22; Mayntz, 1958, S. 44ff.).  Hier ist dagegen die 
bewußte und erwünschte, selbstbestimmte interpersonale Abstimmung ange-
sprochen. 

Die Selbstabstimmung kann fremdbestimmt zur Pflicht gemacht werden 
(themenspezifische Interaktion) und strukturell durch die Einrichtung von 
Komitees, Ausschüssen, Arbeitskreisen, Konferenzen u.ä. unterstützt werden 
(institutionalisierte Interaktion). Der Spielraum zur Selbstbestimmung variiert 
dabei erheblich, vom strikt fremdorganisierten  Rahmen (Termine, Teilneh-
merkreis, Themen sind festgelegt) bis hin zum offenen  Diskussionsforum. 
Auch der Entscheidungsmodus weist unterschiedliche Formen auf. Selbstbe-
stimmung setzt eigentlich demokratische Entscheidungen gleichberechtigter 
Teilnehmer voraus. Aber es kann immer noch von Selbstbestimmung gespro-
chen werden, wenn andere Entscheidungsmodi wiederum von den Betroffenen 
selbst gewählt werden. 

Fallweise Interaktion nach eigenem Ermessen und institutionalisierte Inter-
aktion können noch durch eine Zwischenform ergänzt werden, die als indirekte 
strukturelle Begünstigung der fallweisen Interaktion gekennzeichnet werden 
kann. Geht man davon aus, daß die fallweise Interaktion gefördert  wird durch 
ein gemeinsames Ziel, Kenntnis der Zusammenhänge und persönliche Be-
ziehungen, dann begünstigen Gruppenstrukturen mit jeweils gruppenspezifi-
schen Zielen, Kenntnissen und Beziehungen der Mitglieder zweifellos auch die 
Selbstabstimmung. Das abstimmungsfördernde  Wir-Gefühl in der Gruppe kann 
allerdings zum Gruppen-Egoismus werden, der eine externe Selbstabstimmung 
wiederum erschwert.19 

1 9 Intragruppenprozesse verhalten sich oft reziprok zu Intergruppenprozessen, d.h. 
bei hochkohäsiven Gruppen besteht die Neigung, Fremdgruppen negativ zu stereotypi-
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Die anderen Koordinationsinstrumente sind natürlich keine ausschließenden 
Alternativen zur Selbstabstimmung, sondern lassen - je nach konkreter Aus-
prägung - auch Raum für selbstbestimmte Koordination. Dies gilt insbesondere 
für die Koordination durch Pläne (bzw. Standardisierung von Outputs). Die 
periodische Vorgabe von Plangrößen kann die Einzelheiten der Planerfüllung 
einschließlich der damit verbundenen Koordinationserfordernisse  wiederum 
der Selbstabstimmung überlassen. Schwierig abzugrenzen sind persönliche 
Weisung und Selbstabstimmung im Falle der "stellvertretenden" Abstimmung 
beispielsweise zwischen gewählten Gruppensprechern. Auf der Ebene der De-
legierten herrscht Selbstabstimmung, die Ergebnisse dieser Selbstabstimmung 
erreichen die anderen Betroffenen  aber als persönliche Weisung oder Plan. 

Die Einordnung der Koordination durch Standardisierung von Rollen 
(Standardization of Skills) in das Raster von Fremd- und Selbstorganisation ist 
nicht einfach. Das Beispiel von der wortlosen Verständigung eines Teams pro-
fessioneller Mitarbeiter (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 126) scheint eindeutig 
auf Selbstkoordination hinzuweisen. Fragt man jedoch nach der Quelle der Pro-
fessionalisierung, kommt eine Art vorgelagerter Fremdbestimmung ins Spiel. 
Organisationsextern oder auch -intern werden die Rollen gelernt, bis sie "in 
Fleisch und Blut übergegangen sind". Bei eng definierten Rollen kann dies 
sogar mit dem Abspulen von Programmen verglichen werden; die Programme 
sind lediglich verinnerlicht statt schriftlich in Handbüchern fixiert  (und gerade 
dadurch möglicherweise besonders änderungsresistent). 

Letztlich geht es um die grundsätzlichere Frage, inwieweit Rollen "fertig" 
übernommen (Fremdbestimmung) oder selbst (bewußt oder unbewußt) kreiert 
(Selbstbestimmung) werden. Der Fremdbestimmung entspricht Konformität 
gegenüber vorgefertigten  und intersubjektiv bekannten Rollenmodellen, wie sie 
die funktionalistische Rollentheorie postuliert. In der interaktionistischen Rol-
lentheorie wird dagegen ein "role making" für erforderlich  gehalten, welches 
allerdings auch nicht in der Hand eines autonomen Subjekts liegt, sondern das 
Ergebnis eines intersubjektiven Rollenspiels darstellt (vgl. Körte, 1993, 
S. 185ff.).  Zumindest partiell bilden die beteiligten Personen daher selbst ihre 
Rollen aus und koordinieren ihr Verhalten dadurch selbst. 

Da es hier um die Normen der Aufbau- und Ablauforganisation geht, wer-
den aus dem Bündel von Verhaltenserwartungen, welches die Rolle darstellt, 
die Handlungsregulative herausgelöst, die sich auf das Übernehmen spezieller 
Aufgaben und das Ausführen bestimmter Handgriffe  beziehen.20 Koordinieren-

sieren und die Kommunikation mit ihnen einzuschränken; vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttin-
ger,,  1995, S. 137. 

2 0 Ein Team von Chirurg, Anästhesist und Operationsschwestern arbeitet ohne ex-
plizite Absprache und Plan koordiniert "Hand in Hand"; vgl. Kieser/Kubicek,  1992, 
S. 126. 
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de Wirkung haben Rollen aber auch im Hinblick auf die Normen des zwi-
schenmenschlichen Umgangs und der Interpretation der Organisationswirk-
lichkeit. In diesem Bereich liegt auch die koordinierende Wirkung der Kultur.21 

Die bewußte selbstbestimmte Abweichung von der offiziell  vorgesehenen 
Koordination ist besonders in der Form der "Kurzschlußkommunikation" 
(Mayntz, 1958, S. 46) bekannt geworden. Die fremdbestimmte horizontale 
Koordination über den Umweg der nächsthöheren Instanz wird eigenmächtig 
umgangen. Dies kann als Widerstand gegen pathologische Strukturen interpre-
tiert werden, denn die Einschaltung der Instanz wird als unnötig zeitraubend 
und überflüssig angesehen. Die Selbstabstimmung führt  zu einer schnelleren 
und reibungsloseren Koordination. Der Begriff  "kleiner Dienstweg", der sich 
für diese Erscheinung eingebürgert hat, illustriert die fast ans Formale reichen-
de Geltung solcher selbstgeschaffener  Parallelstrukturen. 

Autogen koordiniert sich das arbeitsteilige Handeln nicht nur durch abge-
stimmtes habitualisiertes Verhalten, Rollenbildung und Inkulturation, sondern 
ebenso durch persönliche Kontakte, die z.B. über freundschaftliches  Plaudern 
auch organisatorisch relevante Informationen transportieren, die koordinierend 
wirken. Diese "informale Kommunikation" nennt Mintzberg ausdrücklich als 

22 
Koordinationsmechanismus (vgl. 1979, S. 3). 

Schwierig einzuordnen ist der Koordinationsmechanismus "Markt". Im 
Grunde ist der Markt der Prototyp einer "spontanen" Koordination. Damit 
tatsächlich von Marktkoordination die Rede sein kann, müssen sich aber unab-
hängige Marktpartner "abstimmen", und nicht verschiedene Abteilungen einer 
Unternehmung. Markt ist die Alternative zur Hierarchie und ersetzt Koordina-
tion im Hinblick auf eine gemeinsame Zielsetzung durch Transaktionen je 
eigene Ziele verfolgender  Unternehmen. Die Alternativen "Markt" und 
"Hierarchie" nähern sich in jüngerer Zeit aber einander an. Von einer mehr 
mentalen Umorientierung23 , über Profit-Center-Konzepte 24 bis hin zur fakti-

2 1 "Greift  man diese Argumentation auf, so ist es naheliegend, die Kultur einer Un-
ternehmung, welche als Gesamtheit der gemeinsamen unternehmungsbezogenen Werte 
und Normen der Organisationsmitglieder gekennzeichnet worden ist, als einen mögli-
chen Mechanismus nicht-struktureller Koordination zu begreifen. Eine starke, system-
kompatible und damit funktionale Unternehmenskultur sichert der Unternehmung einen 
tragfahigen  Basiskonsens  und ein geteiltes  Grundverständnis  über fundamentale orga-
nisationale Fragen, sowie damit verbunden ein kommunikatives  Verständigungspoten-
tial,  auf deren Boden auch in 'schwierigen' Zeiten und/oder sozialen Konfliktsituationen 
befriedigende Formen der Zusammenarbeit... gefunden und erarbeitet werden können." 
CDill/Hügler,  1987, S. 150f.). 

2 2 Auf Abgrenzungsprobleme zwischen bewußter Selbstabstimmung (z.B. kleiner 
Dienstweg) und einer als Nebeneffekt  "von selbst" ablaufenden Koordination wurde 
bereits hingewiesen (vgl. S. 151). 

2 3 Abteilungen sollen sich gegenüber anderen Abteilungen wie in einem Verhältnis 
von Kunde und Lieferant fühlen; vgl. Scholz,  1995, S. 72f. 
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sehen Zerschlagung von Unternehmen in ein Netzwerk selbständiger Unter-
nehmen (vgl. Ochsenbauer, 1989, S. 23Iff.) reicht die Palette. Gleichzeitig 
werden typische Markttransaktionen durch langfristige Bindungen und vertrau-
ensbildende Maßnahmen mit hierarchischen Komponenten angereichert. Ge-
sucht ist eine optimale Zwischenform zwischen Markt und Hierarchie, die zu 
einer selbsttätigen effizienten  Abstimmung von Teilaktivitäten fuhrt  und zu-
gleich die Risiken des Marktes minimiert. 

5. Selbstorganisierte  Konfiguration 

Mit "Konfiguration" ist die äußere Form des Stellengefiiges gemeint, wobei 
ein besonderes Augenmerk auf den Beziehungen der Unter- und Überordnung 
im sogen. Leitungssystem liegt (vgl. Staerckle, 1992, Sp. 1234). Merkmale zur 
Charakterisierung der Konfiguration sind daher auch leitungsbezogen 
(Leitungsbreite und -tiefe; Einfach- oder Mehrfachunterstellung).  Im Grunde 
geht es dabei um eine bestimmte Form der Arbeitsteilung, nämlich die nach 
dem Merkmal "Rang" vorgenommene Trennung von Aufgaben der Ausfüh-
rung und Aufgaben der Entscheidung und Weisung (vgl. Kosiol, 1968, 
S. 37ff),  was zur Herausbildung von sogen. Instanzen führt. 

Autonome Komplementärorganisation im engeren Sinne meint, daß die Mit-
arbeiter offiziell  den Freiraum zugestanden bekommen, das Leitungssystem zu 
bestimmen. Werden einer Gruppe größere Aufgabenpakete zur weiteren Ar-
beitsteilung überlassen, müssen auch die dazugehörigen Entscheidungsbefug-
nisse verteilt werden. Nach dem Prinzip der Kongruenz von Aufgabe, Kompe-
tenz und Verantwortung (vgl. Bleicher, 1991, S. 36) sollten die unmittelbar zur 
Aufgabenerfüllung  gehörenden Entscheidungen den jeweiligen Aufgabenträ-
gern überlassen bleiben. Für Entscheidungen mit überindividueller Relevanz 
sind jedoch Entscheidungsmodi festzulegen. Die Gruppe kann sich insgesamt 
als Kollegialinstanz verstehen und Entscheidungen durch Abstimmung herbei-
führen, mit Mehrheits- oder einstimmigen Beschlüssen, mit gleichberechtigten 
oder in irgendeiner Weise gewichteten Stimmen. Willensbildungs-, Willens-
durchsetzungs-, Willensrealisations- und Willenssicherungskompetenz (vgl. 
Bleicher, 1980, Sp. 1060) fallen zusammen als Gruppenaufgabe. Dies korre-
spondiert mit der Koordination durch Selbstabstimmung. 

Die Gruppe kann aber auch selbst einzelne Mitglieder mit Entscheidungs-
und Leitungsbefugnissen ausstatten. In der Soziologie wird eine Tendenz zur 
Herausbildung eines Führers in Gruppen behauptet (vgl. Ciaessens, 1993, 

2 4 Marktbeziehungen werden sozusagen unternehmensintern simuliert; vgl. Schweit-
zer, 1992. 
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S. 118ff.) 25 , was mit den positiven Funktionen einer akzeptierten Autorität 
auch gut begründet werden kann. Zunächst ist auch für die Leitungsfunktion 
ein Spezialisierungsvorteil vorstellbar. Es gibt nicht nur für die Leitung beson-
ders befähigte Leute - sei es aufgrund von Fachwissen, sei es aufgrund der 
Persönlichkeit oder beides - sondern die Spezialisierung ermöglicht auch eine 
zunehmende Einübung in diese Rolle. Diese Expertise sichert rationale und 
wirksame Entscheidungen (vgl. Simon, 1981, S. 164f.). Da mit Autorität auch 
die entsprechende Verantwortung einhergeht, kann auch die Entlastung von 
dieser Verantwortung von den nicht-autorisierten Mitgliedern als Vorteil emp-
funden werden (vgl. Simon, 1981, S. 161). Die Ernennung einer Instanz dient 
weiterhin der Vorbereitung einer Koordination durch persönliche Weisung, mit 
dem Ziel, eine möglicherweise konfliktträchtige Selbstabstimmung zu umge-
hen. Die externe Koordination mit anderen Gruppen wird ebenfalls erleichtert, 
wenn es einen autorisierten Repräsentanten der Gruppe gibt. Der Leiter über-
nimmt im Kommunikationsnetz eine "Flaschenhalsfunktion" (Luhmann, 1972, 
S. 210), d.h. er verbindet verschiedene Netze miteinander, entlastet sie aber 
auch durch Filterung und Verdichtung der Informationen. 

Aufgrund der genannten Vorteile kann es sein, daß autonome Gruppen 
selbst eine interne Hierarchie ausbilden. Der Leiter wird für einen fixierten 
Zeitraum gewählt, oder die Leitungsfunktion rotiert zwischen den Mitgliedern 
nach einem festgelegten Modus. Der Status einer selbstbestimmten Instanz 
sollte durch die demokratische Legitimation besonders gesichert und akzeptiert 
sein. Dies birgt aber auch Konfliktpotential, etwa weil die Abwahl als Affront 
empfunden wird, oder aus Sicht der Unternehmensleitung nicht der geeignetste 
Kandidat gewählt wurde (vgl. Antoni, 1994b, S. 124f). Durchaus denkbar sind 
auch intensive Rollenkonflikte, wenn aus einer Situation der Gleichheit heraus 
Rangunterschiede entwickelt werden (vgl. Luhmann, 1972, S. 211). Ver-
gleichsweise unproblematisch ist noch die Akzeptanz einer auf Fachwissen 
beruhenden Autorität26 , die von selbst auch eine gewisse soziale Distanz 
schafft  (vgl. Ciaessens, 1995, S. 125f.). Sind dagegen alle Gruppenmitglieder 
mehr oder weniger gleich geeignet zur Übernahme der Leitungsfunktion, wer-

2 5 Aus praktischer Erfahrung  bestätigt dies Semler , 1989, S. 82: "What I'm saying is, 
put ten people together, don't appoint a leader, and you can be sure that one wi l l 
emerge." 

2 6 Autorität kann in Anlehnung an Max  Weber  (1980, S. 542) umschrieben werden 
als "ein Recht auf'Gehorsam'" oder allgemeiner als "Einfluß auf das Verhalten anderer" 
(ι Ciaessens,  1995, Sp. 124). Als Quelle der Autorität kommt die Satzung in Frage 
(Amtsautorität) oder die Persönlichkeit der Autoritätsperson, wobei wiederum der 
Sachverstand (funktionale Autorität) oder das Charisma der Person ausschlaggebend 
sein können (vgl. Ciaessens,  1995, Sp. 124ff).  Weber  unterscheidet etwas anders. Die 
drei Quellen legitimer Autorität sind bei ihm Satzung, Tradition und Charisma, wobei 
die kraft  Satzung bestimmte Autoritätsperson zugleich eine geschulte Fachkraft  sein soll 
(Herrschaft  kraft  Wissen); vgl. Weber,  1980, S. 124, 129. 
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den die typischen Statusvorteile des Vorgesetzten, die durchaus funktional sein 
können im Rahmen der Organisation (vgl. Luhmann, 1972, S. 217), nicht ohne 
weiteres akzeptiert. Der erforderliche  Wechsel zwischen Gleichheit und Unter-
schied, Nähe und Distanz, Kollegialität und Sachlichkeit belastet auch den 
Mitarbeiter mit der Leitungsfunktion. 

Zur Entschärfung solcher potentieller Konflikte kann es sinnvoll sein, die 
sachlich-fachliche Kompetenz27 von der persönlich-disziplinarischen zu tren-
nen. Heikle Entscheidungen über die Selektion von Mitarbeitern, ihre Beförde-
rung oder auch Disziplinierung können aus der selbstbestimmten Leitungs-
funktion ausgeschlossen werden. Im Rahmen der sachlich-funktionalen Kom-
petenz kann weiterhin die Willenbildungskompetenz von der Anordnungs- und 
Überwachungskompetenz getrennt werden. Die Entscheidungen des Gruppen-
leiters sind dann nur noch als "Vorschläge" zu verstehen. Ohne die ausdrückli-
che Anordnungsbefugnis gehen aber auch einige Vorteile der Leitungsfunktion, 
etwa die Möglichkeit zur Beendigung eines Konfliktes durch ein Machtwort 
(vgl. Simon, 1981, S. 157f.) verloren. 

"Es gibt eine offizielle,  durch Titel ausgedrückte Rangordnung und daneben 
eine weitere Abstufung nach der Dienststellung und dem Ansehen" (Mills, 
1955, S. 290 zitiert nach Grün, 1966, S. 25). Die Ursache dieser Erscheinung 
liegt in den verschiedenen Quellen der Autorität, verstanden als "Einfluß auf 
das Verhalten anderer" (Ciaessens, 1995, Sp. 124). Die formale Amtsautorität 
wird bestimmten Organisationsmitgliedern offiziell  verliehen. Sie erhalten 
Weisungsbefugnisse und sind berechtigt, Gehorsam gegenüber ihren Weisun-
gen einzufordern  (vgl. Luhmann, 1972, S. 209). Diese Art des Autoritätser-
werbs wird auch als "sekundär" (Ciaessens, 1995, Sp. 124) bezeichnet. Der 
"primäre" Autoritätserwerb vollzieht sich dagegen durch die Anerkennung 
einer Person als Autorität durch eine Bezugsgruppe (vgl. ebenda). Luhmann 
sieht einen entscheidenden Vorteil der formalen Autorität gerade darin, daß sie 
unabhängig von der persönlichen Anerkennung funktioniert  und dem Vorge-
setzten dadurch größere Unabhängigkeit in seinen Entscheidungen ermöglicht 
(vgl. Luhmann, 1972, S. 209f.). Nach Barnard (vgl. 1938, S. 163f.) wird dage-
gen Autorität überhaupt erst durch die Anerkennung der Untergebenen eta-
bliert. Ohne ihre Akzeptanz gibt es keine Autorität. Die Kontroverse kann 
durch eine differenzierte  Betrachtung des Begriffs  "Anerkennung" gelöst wer-
den. Die Anerkennung der formalen Autorität als Mitgliedschaftsbedingung der 
Organisation muß nicht einhergehen mit einer persönlichen Anerkennung des 

2 7 Zur Differenzierung  der Kompetenz vgl. Bleicher,  1980, Sp. 1060; er unterschei-
det die sachlich-fachliche Kompetenz (Entscheidung, Anordnung, Kontrolle, Überwa-
chung) von der persönlich-disziplinarischen Kompetenz (Entlassung, Förderung, Wei-
terbildung). 
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Wissens (Expertenstatus) oder der Persönlichkeit (Charisma) der Autoritätsper-
son durch die Mitarbeiter. 

Fallen persönliche und formale Anerkennung auseinander, kann dies zur 
Entwicklung einer parallelen Rangordnung fuhren. 28 Die primäre Autorität der 
selbstbestimmten Autoritätsperson kann sich auf Fragen des persönlichen Mit-
einanders beziehen (z.B. Konflikte schlichten, Ratschläge erteilen), aber auch 
auf die Entscheidung von Sachfragen, insbesondere wenn der selbstbestimmten 
Autoritätsperson eine bessere Sachkompetenz zugesprochen wird als der for-
malen Autoritätsperson. Vor allem Stäbe können das Auseinanderfallen von 
Sach- und Entscheidungskompetenz als sehr unbefriedigend empfinden und 
daher versuchen, die faktische Rangordnung gegenüber der formalen zu ihren 
Gunsten zu ändern. 

Läßt der formale Vorgesetzte (unbewußt) "Lücken", z.B. weil seine Sozial-
kompetenz nicht ausreicht, können sich fremd- und selbstbestimmte Autorität 
im günstigsten Fall ergänzen. Konkurrieren die Autoritäten, dürfte die parallele 
Rangordnung aufgrund der entstehenden Loyalitätskonflikte nicht dauerhaft 
akzeptabel sein. Wie das Scheitern von "neuen Chefs" (Luhmann, 1962) bei-
spielhaft zeigt, kann ein Widerstand gegen die formale Autorität durchaus 
erfolgreich  sein. Voraussetzung ist allerdings die Bildung einer Gruppe, die 
sich im Hinblick auf die selbstbestimmte Rangordnung einig ist, da es aufgrund 
der Sanktionsmacht der fremdbestimmten Vorgesetzten riskant ist, die Rang-
ordnung offen  in Frage zu stellen. 

6. Selbstorganisierte  Formalisierung 

Der Begriff  "Formalisierung" wird in unterschiedlicher Bedeutung verwen-
det. Betont man den Gegensatz zum Informalen, dann ist das Formale das be-
wußt Geplante, Rationale, durch legitime Herrschaft  begründete, "amtlich" 
Erwartbare usw. (vgl. Luhmann, 1972, S. 31 f.). Formalisieren bedeutet dem-
nach, einer Regelung den Status des Formalen zu verleihen, was nur diejenigen 
können, welche die dazu nötige Kompetenz besitzen. Formalisieren kann in 
diesem Sinne nicht selbstbestimmt geschehen, sondern setzt ein Hierarchiege-

2 8 Dies wird in der älteren Organisationsliteratur als "informaler  Status" angespro-
chen. Status ist zwar nicht das gleiche wie Autorität, es existiert aber ein Zusammen-
hang der Art, daß "Autorität leicht mit höherem Status verbunden" wird (Mayntz,  1958, 
S. 49). "Es kann ... zu einer regelrechten Abwandlung der formellen Position durch den 
Status kommen. Ein Beispiel dafür ist es, wenn ein bestimmter Arbeiter durch hohen 
Status effektiv  dazu kommt, viel mehr Einfluß und Entscheidungsgewalt auch im Rah-
men der Arbeitstätigkeit auszuüben, als ihm formell  zugeteilt wurde." (Mayntz,  1958, 
S. 51). 
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fälle voraus: Der Vorgesetzte formalisiert  die Selbstorganisationsleistungen 
seiner Untergebenen (vgl. Jung, 1985, S. 13). 

Hier wird Formalisierung dagegen im Sinne von Mintzberg als "Formaliza-
tion  by  rules " (1979, S. 82) verstanden. Formalisiert ist eine Unternehmung in 
dem Maße, wie das Verhalten von (schriftlich fixierten) Regeln vorgeschrieben 
wird. Solche Vorschriften  können sich auf alle möglichen Sachverhalte bezie-
hen: auf das Arbeitstempo, das Verwenden von Formularen, das Einhalten von 
Sicherheitstandards, die Benutzung von Sachmitteln, die Anwendung von 
Techniken usw. Das Verhalten gemäß präziser Regeln ist ein Prinzip der Büro-
kratie.29 Kieser/Kubicek (vgl. 1992, S. 159ff.)  definieren Formalisierung als 
Einsatz schriftlich fixierter  organisatorischer Regeln mit den drei Teildimen-
sionen Strukturformalisierung,  Aktenmäßigkeit und Leistungsdokumentation. 

Eine Überbetonung der Regelhaftigkeit gilt als Organisationspathologie (vgl. 
Türk, 1976, S. 131). Gegen diese Pathologie setzen die Organisationsmitglieder 
sich zur Wehr, indem sie die Regeln autonom abändern. Die selbstbestimmten, 
parallelen Einzelregeln haben große Ähnlichkeit mit den "informalen Normen", 
die bei Grün (vgl. 1966, S. 23) so charakterisiert werden: 

- Sie existieren neben den offiziell  gesetzten Normen, 
- werden von der Belegschaft selber aufgestellt 
- und zwar gewöhnlich in heimlicher Opposition zur Betriebsleitung. 

Der Widerstand kann sich eher unspezifisch an dem Gefühl einer zu strikten 
Gängelung entzünden. Die Organisationsmitglieder wollen das Gefühl der 
Selbstbestimmung und der Entscheidungsfreiheit  gegen eine weitgehende 
Fremdbestimmung aufrechterhalten.  Möglich ist aber auch, daß ganz bestimm-
te Regeln als unzumutbar, unpraktisch, zu kompliziert, praxisfern  usw. angese-
hen und gezielt ignoriert werden. Die Nichtbeachtung wird zur - intersubjektiv 
verankerten - Verhaltensrichtschnur, also zur Regel, wenn gruppenintern ein 
gewisser Verbindlichkeitsanspruch damit einhergeht. Besonders Regeln der 
Leistungszurückhaltung, wie sie schon in den Hawthorne-Experimenten nach-
gewiesen wurden (vgl. Roethlisberger/Dickson, 1939, S. 445), gewinnen eine 
starke Verbindlichkeit; die Nichteinhaltung wird mit negativen Sanktionen 
durch die Gruppe belegt. Aber auch das Ignorieren von Handlungsvorschriften, 
das Nicht-Verwenden vorgeschriebener Formulare, der Einsatz selbstgemachter 
Faustregeln statt vorgeschriebener Techniken usw. wird in der Praxis häufig 
zur Regel. Gegenüber den Gruppenmitgliedern wird die Einhaltung der forma-
len Regeln dann begründungspflichtig.  Soweit diese autonome Parallelorgani-
sation fremdorganisierte  Pathologien abbaut, etwa Übersteuerung und Über-

2 9 Vgl. Weber,  1980, S. 549f., 125f.; "Die Amtsführung der Beamten erfolgt  nach 
generellen, mehr oder minder festen und mehr oder minder erschöpfenden, erlernbaren 
Regeln" (S. 552). 
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Stabilisierung (vgl. Türk, 1976, S. 122ff.),  kann sie sich als funktional erweisen. 
Finden die Mitarbeiter "vor Ort" bessere Regeln, kann dies als bewußte Kom-
plementärorganisation instrumentalisiert werden. 

Voraussetzung einer gewollten komplementären Selbstbestimmung ist zu-
nächst eine geringere Formalisierung. Wo autonome Arbeitsteilung erwartet 
wird, kann es nicht zugleich detaillierte Stellenbeschreibungen geben. Wo 
Selbstabstimmung als Koordinationsinstrument präferiert  wird, können schrift-
liche Dienstanweisungen und Programme wegfallen. Gruppeninterne mündli-
che Kommunikation senkt die Aktenmäßigkeit des Informationsflusses.  Erhöh-
tes Vertrauen in die Mitarbeiter mit entsprechenden Möglichkeiten der Selbst-
kontrolle läßt eine Leistungsdokumentation z.B. durch Stechuhren überflüssig 
erscheinen. 

Selbstbestimmte Organisation wird daher assoziativ als "unformalisiert"  und 
unbürokratisch verstanden. Andererseits wird von Sozialwissenschaftlern im-
mer wieder dokumentiert, daß wiederholt interagierende Personen Ordnungs-
vorstellungen, feste Verhaltenserwartungen ausbilden, die die Unsicherheit 
reduzieren (vgl. Luhmann, 1972, S. 34; Loomis, 1960, S. 2; Blau/Scott, 1963, 
S. 1). Eine Dokumentation solcher Verhaltenserwartungen hätte nicht nur eine 
größere Sicherheit und Transparenz für die Gruppenmitglieder zur Folge, son-
dern könnte auch zur schnellen Einarbeitung neuer Mitglieder benutzt werden. 
Die Visualisierung von Informationen wie Standards, Kennzahlen, Ziele, Zu-
ständigkeiten, schafft  einen Ansporn durch Verdeutlichung der Erwartungen 
und permanentes Feedback über den derzeitigen Leistungsstand (vgl. Lindin-
ger, 1995). Zur Vorbereitung organisationalen Lernens ist es sinnvoll, das Wis-
sen aus den Köpfen der Mitarbeiter zu holen und zu fixieren (vgl. Kieser, 1989, 
S. 182). Sind wiederholt ähnliche Aufgaben zu lösen, kann die Ausarbeitung 
von Richtlinien und Formularen, Checklisten und Handbüchern hilfreich sein, 
um die Einheitlichkeit und Rationalität der Aufgabenerfüllung  zu gewährlei-
sten. Weiterhin wird sich aus einem Sicherheitsbedürfnis  heraus immer eine 
gewisse Aktenmäßigkeit des Informationsflusses  erhalten. Und die Leistungs-
dokumentation kann ebenfalls von den Mitarbeitern selbst gewünscht sein, um 
den Prozeß der Leistungsbeurteilung zu versachlichen. Die selbstbestimmte 
Formalisierung durch die Mitarbeiter hat dabei gegenüber einer fremdbestimm-
ten Formalisierung den Vorteil größerer Nähe zur Aufgabe und größerer Fle-
xibilität. Selbstentwickelte Formulare sind mit großer Sicherheit anwender-
freundlich, da es im eigenen Interesse der Betroffenen  liegt, ihre Arbeit zu 
rationalisieren. Und sie können jederzeit, ohne langwierige Rückfragen auf 
dem Dienstweg, verändert werden. Die autonome Formalisierung kann viel-
leicht den goldenen Mittelweg bieten zwischen den "Aktenbergen" und der 
"Papierflut"  der Bürokratie und einer ineffizienten  und verunsichernden Belie-
bigkeit. 
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Sofern die Einzelregeln Details des Arbeitsvollzugs vorschreiben und die 
organisationsweite Vereinheitlichung des Verhaltens nicht ausdrücklich er-
wünscht ist, können solche Einzelregeln von vorneherein der Komplemen-
tärorganisation durch die Organisationsmitglieder überlassen werden. Ihr spe-
zifisches Wissen spricht ebenso dafür wie ihr Wunsch nach Freiräumen. Die 
Unternehmensführung  ist aber zum Teil selbst wiederum fremdbestimmt durch 
externe Vorschriften,  die sie an ihre Untergebenen weitergeben muß (z.B. Si-
cherheitsvorkehrungen) . 

Die beschriebene autonome Formalisierung geht von der Voraussetzung aus, 
daß die Organisationsmitglieder unreglementierte Freiräume schätzen, bzw. 
sich einer zu starken Reglementierung widersetzen. Das umgekehrte Phänomen 
ist aber auch beobachtet worden, nämlich daß starke Regulierung zu einer 
peinlich genauen Einhaltung der Regeln führt  (vgl. Merton, 1971, S. 269), ja zu 
einer ständig noch zunehmenden Formalisierung im bürokratischen Teufels-
kreis (vgl. Crozier, 1971, S. 283f.; Masuch 1985, S. 21). Die dysfunktionale 
Verkrustung der Organisation, die sich daraus autogen entwickelt, muß dann 
fremdorganisierend  überwunden werden, indem die Kausalschleifen durch-
schaut und verändert werden (vgl. Masuch, 1985, S. 30; Weick, 1985, 
S. 106ff).  Eine Änderung kann dabei nach Croziers Meinung nicht allmählich 
und "von selbst" vor sich gehen, sondern nur "von oben" verordnet und als 
"heftig spürbare Krise" (Crozier, 1971, S. 285f.). 

7. Selbstorganisierte Informations - und Kommunikationsstruktur 

Informations- und Kommunikationsbeziehungen sind notwendig zur Steue-
rung und Regelung der Unternehmung. Die Wichtigkeit von Information und 
Kommunikation ist vollends ins Bewußtsein gerückt, seit die technischen Me-
dien uns das "Informationszeitalter"  beschert haben und die Möglichkeit be-
steht, jederzeit und weltweit zu kommunizieren. Die Gestaltung von Informati-
ons- und Kommunikationsstrukturen wird daher zunehmend als wichtiger Teil 
der Organisationsgestaltung angesehen. Ziel der Gestaltung ist es, zweckorien-
tiertes Wissen (Information) so zwischen den Elementen des Systems (Mensch, 
Sachmittel) auszutauschen (Kommunikation), daß der Informationsbedarf  der 
Elemente im Hinblick auf eine sachgerechte Aufgabenerfüllung  und ein sy-
stemgerechtes Verhalten abgedeckt wird (vgl. Wittlage, 1993, S. 242). Eine 
rationale Fremdorganisation geht idealtypisch so vor, daß nach einer sorgfälti-
gen Informations- und Kommunikationsanalyse (vgl. Reichwald/Nippa, 1992, 
Sp. 855ff.)  genau festgelegt wird, wer welche Informationen wann und wie zu 
erheben und an wen weiterzugeben hat bzw. wer mit wem über welche Medien 
und Inhalte kommunizieren soll. Im folgenden sollen Informations- bzw. 
Kommunikationsweg und -form genauer betrachtet werden. 
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Seit Max Weber verbindet man die vorgeschriebene Kommunikationsstruk-
tur mit den Begriffen  des Dienstweges und der Aktenmäßigkeit (vgl. Weber, 
1980, S. 551 f., 125f.). Der Dienstweg legt fest, wer mit wem kommunizieren 
darf,  womit implizit auch die Informationszugriffe  geregelt sind. Der Dienst-
weg ist in der Regel vertikal. Als Befehlsweg verläuft  er von oben nach unten, 
als Appellationsweg von unten nach oben, als Informationsweg in beide Rich-
tungen. Bei wichtigen Entscheidungen kann der Dienstweg über mehrere Hier-
archieebenen gehen.30 Der Dienstweg wird häufig mit Konnotationen wie 
"schwerfällig" und "zeitraubend" versehen. Dies gilt insbesondere dann, wenn 
eine horizontale Abstimmung zwischen verschiedenen Stellen oder Bereichen 
nur über den Umweg der nächsthöheren Instanz erlaubt ist. Je länger dieser 
Umweg ist, desto zeitraubender ist er nicht nur, sondern desto größer ist auch 
die Gefahr von Informationsfilterungen  und -Verzerrungen, weil bei jeder Ko-
ummunikation eine "Codierung" durch den Sender und eine "Decodierung" 
durch den Empfänger stattfindet (vgl. Wittlage, 1993, S. 243). Der Dienstweg 
begünstigt "Informationspathologien" (Wilensky, 1967). 

Die autonome Abänderung des Dienstweges kann also im Sinne eines Wi-
derstandes gegen pathologische Strukturen interpretiert werden. Dies gilt vor 
allem für die sogen. "Kurzschlußkommunikation" (Mayntz, 1958, S. 46), bei 
der eine horizontale Kommunikation unter Umgehung der Instanz stattfindet. 
Die Intention ist im Grunde sachzielorientiert, denn es geht um eine schnellere 
und reibungslosere Erledigung der Aufgaben durch eine direkte Koordination. 
Daneben gibt es auch persönliche Interessen, die zu einer Abänderung der vor-
geschriebenen Kommunikationsstruktur führen. Da mit der Kommunikation 
Informationen transportiert werden und Informationen ein wichtiger Machtfak-
tor im Unternehmen sind (vgl. Mintzberg, 1983, S. 24), können die Organisati-
onsmitglieder versuchen, Zugriff  zu Informationen zu bekommen, die ihnen 
nach der offiziellen  Kommunikationsstruktur nicht zugänglich sind. Es kann 
sich einbürgern, "daß eine bestimmte Sekretärin oder ein bestimmtes Stabs-
mitglied von einer gewissen Kategorie von Vorkommnissen immer benach-
richtigt wird, obwohl diese Benachrichtigungen nicht formell  als Funktion 
irgendeiner Position zugeordnet sind" (Mayntz, 1958, S. 46). Organisations-
mitglieder schaffen  sich ein Netzwerk von "Zuträgern", um möglichst schnell, 
umfassend und authentisch über alle Vorgänge im Unternehmen informiert  zu 
sein. Dies wird teilweise zu den funktionalen Erscheinungen der Mikropolitik 
gerechnet (vgl. Bosetzky, 1995, Sp. 1519). 

3 0 Die Angst vor Entscheidungen unter Erwartungsdruck (vgl. Luhmann, 1984, 
S. 601) könnte tendenziell zu einer autogenen Verlängerung des Dienstweges führen, 
weil Entscheidungen aus einem Sicherheitsbedürfnis  heraus nach oben verschoben 
werden. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



206 G. Die selbstorganisierten Normen der Aufbauorganisation 

Auch aus einem Bedürfnis nach sozialem Kontakt heraus kann es zu Kom-
munikation kommen, die im formalen Schema nicht vorgesehen ist. Das ist 
unproblematisch solange es um private Inhalte geht. Die formale Struktur wird 
dann im Grunde nicht verletzt, weil ja der Dienstweg nicht jede Art von Kon-
takt zwischen den Organisationsmitgliedern berührt und regelt, sondern nur die 
dienstliche Kommunikation. Allerdings mischen sich beim freundschaftlichen 
Plaudern häufig private und dienstliche Inhalte, so daß - vielleicht weniger 
bewußt - auch eine so intendierte Kommunikation Informationsflüsse  entgegen 
dem formalen Schema umlenkt. 

Die Form der Kommunikation fremdbestimmt verbindlich festzulegen, ist 
heute schwieriger als in Zeiten, in denen die Alternativen nur in der schriftli-
chen oder mündlichen Kommunikation bzw. Information bestanden. Die mo-
derne Informationstechnologie hat den Spielraum demgegenüber erheblich 
erweitert. So können Telefonate und mündliche Beiträge in Konferenzen auf-
gezeichnet und archiviert werden. Umgekehrt werden schriftliche Nachrichten 
auf dem Bildschirm eines PC flüchtig, wenn sie nicht ausgedruckt werden. 
Mündliche Kommunikation ist nicht mehr automatisch face-to-face-Kommuni-
kation, sondern kann auch bei räumlicher Trennung stattfinden. Schriftliche 
Kommunikation kann sich per Brief,  Fax oder via Bildschirm vollziehen. 

Die moderne Informationstechnologie hat die Möglichkeit selbstbestimmter 
Zugriffe  auf Informationen verbessert und die Auswahl an Kommunikations-
formen erhöht. Ob eine detaillierte Fremdbestimmung der Informations- und 
Kommunikationsstruktur unter diesen Voraussetzungen überhaupt noch mach-
bar ist, kann bezweifelt werden. Sinnvoller wäre wahrscheinlich, die Orga-
nisationsmitglieder - bei möglichst freiem Informationszugriff  - selbst die 
Informationen einholen zu lassen, die sie brauchen und eine offene  Kommuni-
kationskultur zu pflegen. Wie Bartlett/Ghoshal (vgl. 1995) feststellten, vertrau-
en erfolgreiche  Unternehmen trotz aller Informationstechnik weiterhin in erster 
Linie auf die persönliche face-to-face-Kommunikation. 

8. Selbstorganisierte  Ablauf  organisation 

"Unter Ablauf  organisation  versteht man die raumzeitliche, zielgerichtete 
Strukturierung von Arbeitsprozessen  (Unternehmungsprozessen)" (Schweitzer, 
1974, Sp. 1; vgl. auch Schweitzer 1964). Faßt man den Prozeß eng, etwa als 
einen Arbeitsgang (vgl. Küpper, 1982, S. 17), dann steht der Fremdbestim-
mung des Ablaufs dieses Arbeitsganges in vielen Fällen ein Zugangsproblem 
entgegen. Nur bei körperlichen Arbeiten in der Produktion kann es sinnvoll 
sein, den Ablauf des Arbeitsganges bis in die elementaren Körperbewegungen 
hinein vorzuschreiben (vgl. Küpper, 1982, S. 14). In den meisten anderen Fäl-
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len werden dagegen ablauforganisatorische  Entscheidungen innerhalb eines 
Arbeitsgangs, beispielsweise über die zeitliche Reihenfolge von Teilarbeiten 
und den Einsatz der Sachmittel, der individuellen Disposition des Mitarbeiters 
überlassen bleiben (vgl. Jung, 1985, S. 35). 

Faßt man den Begriff  des Prozesses weiter, nicht als Arbeitsprozeß, sondern 
als Unternehmungsprozeß, dann sind auch die angesprochenen Fragen der 
Ablauforganisation umfangreicher  und fundamentaler,  bis hin zu Fragen der 
Standortplanung und der Produktionstechnologie (vgl. Schweitzer, 1974, Sp. 
3). Traditionell wird die Ablauforganisation eng mit dem Problem der produk-
tionsbezogenen Ablaufplanung verknüpft  (vgl. Küpper, 1982, S. 11 f.). Erst mit 
der neuerdings forcierten  Diskussion der Prozeßorganisation ist stärker ins 
Bewußtsein gerückt, daß ablauforganisatorische  Fragen bei allen Unterneh-
mensprozessen auftauchen und nicht nur in der Produktion . Gleichzeitig wird 
die Trennung in Aufbau- und Ablauforganisation kritisiert, weil im größeren 
Zusammenhang der Unternehmensprozesse Ablauf und Aufbau interdependent 
sind (vgl. Scholz, 1995, S. 50ff.). 

Die Problembereiche der Ablauforganisation (Arbeitsverteilung, Gruppie-
rung, Reihenfolge, Leistungsabstimmung und Transport; vgl. Küpper, 1982, 
S. 18ff.)  werden zum größeren Teil durch Fremdbestimmung gelöst. Dies hat 
wohl damit zu tun, daß die vergleichsweise gut strukturierten Probleme der 
Produktionsplanung den Einsatz von Optimierungsmodellen erlauben, also die 
beste Lösung von Experten eindeutig festgestellt werden kann (vgl. Schweitzer, 
1974, Sp. 5f.). Eine weitere Begründung liegt im mangelnden Wissen, insbe-
sondere im fehlenden Überblick der Mitarbeiter. 

Vorsichtige Abweichungen von der vollständigen Fremdbestimmung beste-
hen darin, den Gruppen die Reihenfolge von Arbeitsgängen, die Pausenrege-
lung, die Materialdisposition und andere nicht weitreichende Entscheidungen 
zur Selbstbestimmung zu überlassen (vgl. Alioth, 1995, Sp. 1898). Im Konzept 
der autonomen Gruppen werden dann allerdings auch sehr weitreichende ab-
lauforganisatorische  Entscheidungen der Gruppenselbstbestimmung überant-
wortet, bis hin zur Wahl des Produktionsortes und der verwendeten Technolo-
gie (vgl. Rohmert/Weg, 1976, S. 56). 

Mit dem Aufkommen der "Prozeßorganisation" sind ablauforganisatorische 
Überlegungen verstärkt auch für die Verwaltungsaufgaben oder allgemeiner die 
Herstellung von Dienstleistungen angestellt worden. Ob damit mehr oder we-
niger Selbstbestimmung verbunden ist, kann nicht ohne weiteres pauschal beur-
teilt werden. Zunächst scheinen die Prozeßüberlegungen in Anlehnung an die 
klassische Ablauforganisation auf ein Mehr an Fremdbestimmung hinauszulau-
fen. Genaue Leistungsmessungen, Vorgabe von operationalisierten Zielen 
(Minimierung der Durchlaufzeit,  Senkung der Fehlerquote um χ %) und Op-
timierungsbestrebungen (vgl. Striening, 1989) lassen auf eine gezielte Struktu-
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rierung schließen. Träger dieser organisatorischen Neuregelung sind definierte 
Verantwortliche und zwar einzelne (Process Owner; vgl. Striening, 1989, 
S. 327) oder Teams (Prozeßteam; vgl. Holst, 1992, S. 263), bestehend aus 
unternehmensinternen Mitarbeitern und/oder Unternehmensberatern. Für die 
Reorganisation werden zwar immer partizipative Modelle empfohlen, da die 
Mitarbeiter als Prozeßinhaber die erste Adresse für die Informationserhebung 
sind. Initiative, Leitung und Überwachung haben aber eine deutlich hierarchi-
sche Komponente. Hammer/Champy (vgl. 1994, S. 134ff.)  betonen die tragen-
de Rolle der obersten Führung; Leader, Prozeßverantwortliche und Lenkungs-
ausschuß rekrutieren sich aus der Riege führender  Manager, der "Reengi-
neering-Zar" ist Stabschef des Leaders. Selbstbestimmung der Betroffenen  gibt 
es nur im Rahmen des Reengineering-Teams und auch dort nur in Kooperation 
mit externen Beratern und unter der Leitung eines - selbstgewählten - "Mann-
schaftskapitäns". 

Fand die Ablauforganisation im Bereich der unternehmensinternen Dienst-
leistungen bislang eher "informal" statt, dann nimmt der Grad an Fremdbe-
stimmung durch eine gezielte Prozeßorganisation zu. Die vor allem von quali-
fizierten Angestellten vertretene Auffassung,  Büroarbeit sei nicht in dem Maße 
meßbar und formal bestimmbar wie Arbeit im produktiven Bereich (vgl. Stri-
ening, 1989, S. 328; Holst, 1992, S. 262), kann als Schutz dieser Zone der 
Selbstbestimmung verstanden werden. 

Deutlich zunehmen kann der Grad der Selbstbestimmung durch Prozeßor-
ganisation sozusagen ex post, wenn die Reorganisation stattgefunden hat. Wer-
den den Mitarbeitern ganzheitliche Prozesse gruppenweise übertragen, dann 
bedeutet dies größere Autonomie nach außen und größere Redundanz nach 
innen, was die Selbstorganisation begünstigt. Ein "Caseteam" (vgl. Hammer/ 
Champy, 1994, S. 73ff.)  kann seine interne Ablauforganisation in eigener Re-
gie gestalten und durch wechselnde Arbeitsverteilung, Gruppierung und Rei-
henfolge bei kooperativer Leistungsabstimmung situativ flexibel anpassen. 

Ein verstärktes Maß an Selbstbestimmung ist in den letzten Jahren bei der 
Lösung der subjekt-zeitlichen Probleme (vgl. Schweitzer, 1974, Sp. 3), insbe-
sondere der Arbeitszeitregelungen, zu beobachten. Die traditionelle Orientie-
rung der Ablauforganisation an den Arbeitsgängen in der Produktion von 
Sachgütern hat zu differenzierten  Zeitgliederungen und präzisen Systemen 
vorbestimmter Zeiten geführt,  bis hin zur Augenbewegunszeit (vgl. Küpper, 
1982, S. 49ff.,  57 Abb. 10; Schweitzer, 1994, S. 685ff.).  Die Zeit im Einsatz 
oder betriebliche Arbeitszeit wird dabei als feste Rahmenvorgabe verstanden. 
Erst in jüngerer Zeit entwickelte sich ein "Arbeitszeitmanagement", zunächst 
verstanden als Gestaltung der Arbeitszeitverteilung durch die Führungskräfte. 
Durch eine allgemeine Flexibilisierung von Lage und Umfang der Arbeitszeit 
wurde der dafür benötigte Handlungsspielraum geschaffen  (vgl. Klimecki, 
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1995, Sp. 71). Neben dem Ziel der optimalen Zeitallokation findet die Leitvor-
stellung von der Zeitsouveränität der Mitarbeiter zunehmend Beachtung. 

Der Grad der Selbstbestimmung der Arbeitszeit durch die Mitarbeiter kann 
sehr unterschiedlich ausfallen. In der Regel werden die organisationalen Rah-
menvorgaben fur die Selbstbestimmung zentral vorgegeben, indem etwa durch 
ein Reengineering zeitlich stärker entkoppelte Subsysteme gebildet werden.31 

Auf der Ebene der Subsysteme kann dann in der Folge die Arbeitszeit selbst 
gesteuert werden, wobei das wiederum als Führungsaufgabe beispielsweise 
eines Gruppenleiters oder als gemeinsame Aufgabe der Gruppenmitglieder 
konzipiert werden kann. Der Umfang der Selbstbestimmung kann von einer 
"Randzonen-Flexibilisierung" (Klimecki, 1995, Sp. 71) im Rahmen vorgefer-
tigter Gleitzeitmodelle bis zur völlig souveränen Planung von Tages- und Wo-
chenarbeitszeiten, Pausen- und Urlaubsregelungen gehen (vgl. auch Schuh u.a., 
1993). 

Auch das Management kann nur insoweit autonom agieren, wie die situati-
ven Bedingungen, etwa die Technologie und die Anforderungen  externer Part-
ner, es zulassen. Das Hauptproblem liegt in der Koordination der nicht völlig 
zu beseitigenden Schnittstellen mit anderen "Modulen". Gruppenintern kann 
die selbstbestimmte Arbeitszeitregelung ein hohes Konfliktpotential entfalten, 
weil es mehr oder weniger attraktive Zeitlagen gibt. Trotz Wertewandels in 
Richtung Selbstbestimmung am Arbeitsplatz einschließlich Zeitsouveränität 
(vgl. Wagner, 1993, S. 312ff.)  ist außerdem die Flexibilitätsbereitschaft  durch-
aus nicht bei jedem Mitarbeiter vorhanden, da die Normalarbeitszeiten kulturell 
stark verankert sind.32 Zur Herstellung der Randbedingungen, die eine verstärk-
te Selbstbestimmung im Arbeitszeitbereich möglich machen, sind Führungslei-
stungen (also Fremdbestimmung) im Bereich von Struktur und Kultur gefordert 
(vgl. Marr, 1993b; Schmidt, 1993). 

3 1 Z. B. modulare Formen der Arbeitsgestaltung; vgl. Marr,  1993a, S. 26ff. 
3 2 Eine Studie zu den Arbeitszeitwünschen der abhängig Beschäftigten in der Bun-

desrepublik Deutschland hat deutlich gezeigt, daß die Bereitschaft  zu Schicht-, Nacht-
und Sonntagsarbeit sehr gering ist; vgl. Groß  u.a., 1989. 

14 Göbel 
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I I I . Funktionalität und Dysfunktionalität 
selbstorganisierter Aufbau- und Ablaufnormen 

1. Zur  Problematik  der  Bewertung  von Organisationsstrukturen 

a) Notwendigkeit der Bewertung von Organisationsstrukturen 

Sobald über alternative Organisationsmodelle entschieden werden soll, wird 
eine Bewertung dieser Modelle nötig. Selbstorganisation im Sinne einer weit-
gehenden Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder stellt beispielsweise 
ein alternatives Strukturmodell im Vergleich zum tayloristisch-bürokratischen 
Strukturtyp dar, welcher nur sehr geringe Handlungs- und Entscheidungsspiel-
räume läßt. Da autonome Selbstorganisation fremdorganisierend  vorbereitet 
werden muß, ist im Vorfeld eine Entscheidung über die Vorteilhaftigkeit  dieses 
Strukturtyps zu fällen. Eine rationale Wahl zwischen alternativen Strukturfor-
men sieht im Idealfall so aus, daß ein oder mehrere Ziele festgelegt und jeder 
Alternative ein exakter Zielerreichungswert zugeordnet wird, so daß eine opti-
male Organisationsentscheidung zustandekommt (vgl. Schweitzer, 1967, 
S. 284, 288; Hax, 1969, 1083ff.). 

Wenn man auch nicht davon ausgehen kann, daß "Menschen aus Fleisch und 
Blut" (Simon, 1981, S. 29) in der Lage sind, so vollständig rational zu ent-
scheiden, so kann doch normativ gefordert  werden, daß man sich dem Ideal 
annähern sollte  (vgl. Laux/Liermann, 1993, S. 24, 28, 38). Der Organisator, der 
eine Organisationsalternative möglichst rational bewerten möchte, hat zwei 
zentrale Fragen zu beantworten: 1. Welches Ziel (welche Ziele) soll ich der 
Bewertung zugrundelegen? 2. Welcher funktionale Zusammenhang besteht 
zwischen organisatorischen Maßnahmen und dem angestrebten Ziel (den an-
gestrebten Zielen)? Die Beantwortung dieser Fragen ist alles andere als einfach, 
wie im folgenden gezeigt wird. 

b) Ziele der Organisation und Effektivitätskriterien  zur Bewertung 
organisatorischer Maßnahmen 

Die allgemeinste Zielvorstellung lautet, die Organisation habe effizient  bzw. 
effektiv  zu sein. Effizienz  und Effektivität  als die beiden meist verwendeten 
Begriffe  im Zusammenhang mit der Bewertung der "Wirksamkeit" der Orga-
nisationsstruktur, werden als Synonyma verwendet, aber auch auf verschiedene 
Weice voneinander abgegrenzt. Die Unterscheidungen sind diffizil.  Effektivität 
wird als grundsätzliche Eignung einer Organisationsstruktur definiert,  ein an-
gestrebtes Ziel oder Zielbündel zu erreichen (vgl. Welge/Fessmann, 1980, Sp. 
577). Damit ist für die Bewertung konkreter Organisationskonzepte wenig 
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erreicht, denn "grundsätzlich" sind sehr viele verschiedene Organisationsstruk-
turen geeignet, zur Erfüllung des Sachziels der Unternehmung beizutragen. 
Effektive  Strukturen sind quasi nur das Ergebnis einer Möglichkeitsanalyse. 
Wird der Grad der Eignung abstufbar,  spricht man dagegen von der Effizienz 
(vgl. ebenda). 

Wird Effektivität  dagegen als Maß der Zielerreichung gekennzeichnet (vgl. 
Scholz, 1992, Sp. 533), dann läßt sich Effektivität  quantifizieren und mehr oder 
weniger effektive  Strukturen lassen sich zumindest ordinal skalieren. Scholz 
grenzt Effektivität  als Größe ab, die sich auf die Erreichung eines - wie auch 
immer gearteten - gewünschten Output bezieht und unterscheidet davon Effizi-
enz als relationale Beziehung von Output und Input. Die Effektivität  kann im 
Hinblick auf die Effizienz  ohne weiteres als Oberbegriff  verstanden werden, 
weil Effizienz  im Sinne von Wirtschaftlichkeit  oder Produktivität als ein Ziel, 
ein gewünschter Output neben anderen (z.B. Flexibilität) angesehen werden 
kann. Bünting (vgl. 1995, S. 74) vertritt die Auffassung,  daß die angemessene 
Maßgröße zur Bewertung der Aufbauorganisation die Effektivität  sei, Effizienz 
dagegen nur im Leistungserstellungsprozeß ein sinnvolles Ziel sei. 

Genausogut kann jedoch argumentiert werden, daß gemäß dem ökonomi-
schen Prinzip jedes sinnvolle ökonomische Ziel eine relationale Komponente 
enthält und nie eine reine Outputmaximierung ohne Beachtung des erforderli-
chen Inputs angestrebt wird. Im Grunde ginge es dann immer um die effiziente 
Umsetzung effektiver  Maßnahmen bzw. - nach der amerikanischen Terminolo-
gie - um "doing the right things right".33 Man kann dies auch so auffassen,  daß 
Effektivität  eher eine strategische Frage ist, Effizienz  dagegen eine operative 
(vgl. Bea/Haas, 1995, S. 65). Bezogen auf die Bewertung von Strukturen be-
deutet "die richtigen Dinge zu tun" z.B., angesichts der veränderten Umwelt-
bedingungen den Aspekt der Flexibilität höher zu bewerten, als den der Sta-
bilität. Wie man dies konkret strukturell umsetzt ist dann eine Frage der Effizi-
enz: Man tut die Dinge richtig, wenn die gewählten Strukturen das Ziel Flexi-
bilität erreichen, und zwar bei günstiger Input-Output-Relation. "Richtige" 
Organisationsstrukturen müssen sowohl effektiv  als auch effizient  sein. 

Die "Richtigkeit" hat aber in jedem Fall die Bedeutung der instrumentellen 
Wirksamkeit (lat. efficere  = bewirken). Daher ist grundsätzlich die Frage zu 
stellen, auf welches Oberziel hin die Wirksamkeit der Struktur bewertet wird, 
welches Unternehmensziel effektiv  und effizient  erreicht werden soll. Die Mei-
nungen über die "richtigen" Zielinhalte sind ebenso vielfältig wie die Meinun-
gen darüber, wer die Ziele festlegen darf.  Nach klassischer Vorstellung wird 
der oberste Zweck der Unternehmung vom Eigentümer-Unternehmer (vgl. 

3 3 Als Zusammenfassung von "doing the right things" = Effektivität  und "doing the 
things right" = Effizienz;  vgl. Scholz , 1992, Sp. 533. 
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Türk, 1989, S. 31) bzw. der dominanten Koalition (vgl. Grochla/Welge, 1975, 
S. 274) bestimmt, wobei in der Regel Formalziele wie Gewinn, Rentabilität und 
Unternehmenswert und, daraus abgeleitet, die Erreichung des Sachziels34 im 
Vordergrund stehen. Systemtheoretische Überlegungen betonen das Ziel 
"Überlebensfähigkeit"  des Systems. Nicht ganz klar ist, ob dieses Ziel - abge-
koppelt von Personen - vom System selbst verfolgt  wird (vgl. Türk, 1989, 
S. 32f.), oder ob die dominante Koalition das oberste Unternehmensziel neu 
bestimmt unter Einbeziehung der langfristigen, strategischen Aspekte.35 Nach 
dem Stakeholder-Ansatz ist das oberste Ziel der Unternehmung die Befriedi-
gung von Interessen sowohl der internen als auch der externen Anspruchsgrup-
pen. Effektiv  ist eine Unternehmung, wenn ihr die "Befriedigung eines gesell-
schaftlich gerechtfertigten  Bedarfs" (Fessmann, 1980, S. 214) gelingt. Die 
Befriedigung der Stakeholderinteressen kann sowohl selbst zum Zweck der 
Unternehmung erklärt werden, als auch als Mittel zur Erreichung des 
"eigentlichen" , ökonomischen Ziels (Überleben, Gewinn etc.) angesehen wer-
den. Stakeholderinteressen werden dann berücksichtigt, um negative Sanktio-
nen mächtiger Gruppen zu vermeiden, durch welche die Erreichung des ei-
gentlichen Unternehmensziels gefährdet wird (vgl. Grabatin, 1981, S. 155). 

Hier soll insofern dem "zielorientierten Ansatz" (Bünting, 1995, S. 78ff.)  ge-
folgt werden, als unterstellt wird, daß Zielvorstellungen für die Organisation 
existieren. Allerdings wird die Zielvorstellung gegenüber der Konzeption der 
älteren organsationstheoretischen Ansätze, wie Türk sie charakterisiert (vgl. 
Türk, 1989, S. 30f.) modifiziert.  Der oberste Zweck der Unternehmung ist hier 
nicht die individuelle Gewinnmaximierung durch einen Eigentümerunterneh-
mer, sondern die Sicherung der langfristigen Überlebensfähigkeit  der Unter-
nehmung im Sinne Maliks durch die dominante Koalition. Dies schließt die 
Berücksichtigung diverser Stakeholderinteressen ("Stakeholder-Ansatz"; Bün-
ting, 1995, S. 86ff.)  keineswegs aus, sei es nun aus strategischen oder morali-
schen Überlegungen heraus.36 Auch das Ausbalancieren widersprüchlicher 
Ziele37 ist mit dieser Zwecksetzung vereinbar. Schließlich knüpft die Zielset-
zung auch am "systemtheoretischen Ansatz" (Bünting, 1995, S. 82ff.)  an, weil 
die Überlebensfähigkeit  der Unternehmung nur dann gesichert ist, wenn die 
Abstimmung von System und Umwelt gelingt. 

3 4 Hervorbringung der für den Markt bestimmten Leistungen; vgl. Kosiol,  1968, 
S. 24f. 

3 5 Zweckrationalität: Maximierung der Lebensfähigkeit statt Maximierung des Ge-
winns; vgl. Malik , 1989a, S. 66ff. 

3 6 Zur Verbindung von strategischen und ethischen Überlegungen vgl. auch Göbel, 
1992. 

37 Scholz  (vgl. 1992, Sp. 548) spricht vom Effektivitäts-Paradoxon,  wenn Unterneh-
men bewußt widersprüchliche Ziele verfolgen. Gerade erfolgreichen  Unternehmen 
gelingt es, gleichzeitig gegenläufige Ziele zu verfolgen. 
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Die Ziele der Organisation im institutionalen Sinne (also der Unternehmung) 
sind auch maßgeblich als Ziele der Organisation im instrumentalen Sinne (also 
der organisatorischen Maßnahmen). Da sich der Beitrag alternativer organisa-
torischer Maßnahmen auf das oberste Unternehmensziel (z.B. den Gewinn) 
nicht unmittelbar messen läßt, weil zuviele unterschiedliche Größen die Errei-
chung dieses Ziels beeinflussen, müssen untergeordnete Effektivitätskriterien 
gefunden werden, welche einerseits möglichst unmittelbar mit den organisato-
rischen Maßnahmen verknüpfbar  sind, andererseits aber auch in einem vermut-
lichen  (vgl. Laux/Liermann, 1993, S. 254) Ziel-Mittel-Zusammenhang mit dem 
Unternehmensziel stehen. Solche teleologischen Zielhierarchien wurden von 
verschiedenen Forschern entwickelt.38 Hier soll beispielhaft die sehr systema-
tisch entwickelte Zielhierarchie von Laux/Liermann (vgl. 1993) dargestellt 
werden. Oberstes Unternehmensziel ist bei ihnen die Maximierung des Unter-
nehmenswertes (vgl. S. 16). Daraus abgeleitet wird das Ziel der Erstellung und 
des Verkaufs von Gütern und Dienstleistungen (Sachziel; vgl. S. 17, 41, 130). 
Eine "gute" Sachzielerfüllung erfordert  wiederum eine "gute" Aufgabenerfül-
lung durch die Organisationsmitglieder (vgl. S. 159), was bedeutet, daß diese 
"gute" Objektentscheidungen treffen  (vgl. S. 24). "Gute" Objektentscheidungen 
hängen von den Primärdeterminanten der Entscheidung ab (Entscheidungs-
modell, Zielfunktion, Anzahl der Alternativen, Einschätzung der Umweltbe-
dingungen und der Zielerträge; vgl. S. 70ff).  Die Primärdeterminanten sind 
ihrerseits abhängig von Sekundärdeterminanten als da sind: Organisationsex-
terne und -interne Umwelt (z.B. Ressourcenverteilung) und Eigenschaften der 
Entscheidungsträger (Motivation, Einstellung zur Zukunft, Wissen und fachli-
che und soziale Fähigkeiten; vgl. S. 74ff.).  Erst auf dieser Zielebene setzt die 
Bewertung organisatorischer Maßnahmen an. Bewertet wird, ob die Organisa-
tion mit dem Wissen, Wollen und Können der Organisationsmitglieder kompa-
tibel ist. Die beiden Effektivitätskriterien  der untersten Stufe heißen Anforde-
rungskompatibilität und Anreizkompatibilität (vgl. S. 256ff.). 39 Diese an der 
normativen Entscheidungstheorie angelehnte Ermittlung von Effektivitätskri-

3 8 Bei Bünting  (vgl. 1995, S. 85) wird folgende Zielhierarchie dargestellt: Aus dem 
obersten Ziel "Überleben" werden "Anpassungsfähigkeit" und "Weiterentwicklungs-
fähigkeit" als Unterziele abgeleitet. Die Erreichung dieser Ziele beruht wiederum auf 
guten Produkten, effizienter  Produktion und zufriedenen Mitarbeitern. Im "Spatial 
Model" von Quinn/Rohrbaugh (vgl. 1983, S. 372) lauten die aus der Überlebensfähikeit 
als oberstem Ziel abgeleiteten Effektivitätskriterien  der untersten Ebene: Stabilität, 
Produktivität, Ressourcenakquisition, externe Unterstüzung und Personalentwicklung. 

3 9 Eine Argumentationskette lautet etwa folgendermaßen: Eine verstärkte Partizipati-
on (organisatorische Maßnahme) führt  zu mehr Motivation und Zufriedenheit  (Sekun-
därdtterminanten), was den Entscheidungsträger dazu bringt, sorgfältiger  und umfas-
sender nach Informationen zu suchen und sich stärker mit dem Organisationsziel zu 
identifizieren (Einfluß auf Primärdeterminanten) und bessere Objektentscheidungen zu 
treffen,  was über die daraus resultierende gute Sachzielerfullung schließlich den Unter-
nehmenswert steigert. 
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terien ist aber keineswegs die einzige mögliche Lösung. Es gibt eine Fülle 
unterschiedlicher Effizienz-  und Effektivitätskriterien. 40 Ein abschließendes 
Gefüge von Kriterien existiert nicht. 

Im folgenden werden der Bewertung fünf  Kriterien zugrundegelegt, nämlich 
Motivation, Flexibilität, Lenkbarkeit, Zeitaufwand und Kosten. Die Auswahl 
erfolgte zum einen nach der Häufigkeit der Nennung in den diversen Aufzäh-
lungen von Effektivitäts-  bzw. Effizienzkriterien,  weil dies sicher eine gewisse 
Gewähr für ihre Relevanz darstellt (vgl. auch Bünting, 1995, S. 35). Zum 
zweiten werden diese Kriterien zum Teil auch in anderen Zusammenhängen als 
entscheidend für die Überlebensfähigkeit  der Unternehmung genannt. Schnel-
ligkeit und Flexibilität bei gemäßigten Kosten gelten heutzutage als die  Merk-
male strategischer Effektivität.  Zum dritten lassen sich viele andere Kriterien 
mit den genannten fünf  Kriterien verbinden. Motivation etwa mit Zielinternali-
sierung und Rollen- und Wertekongruenz, Flexibilität mit Nähe zum Kunden 
und unternehmerischem Freiraum usw. (vgl. auch Scholz, 1992, Tab. 3, Sp. 
542). 

c) Bewertung organisatorischer Maßnahmen hinsichtlich der Zielerfüllung 

Hat man die Effektiviäts-/Effizienzkriterien  festgelegt, ist das zweite zentra-
le Problem, den Zielbeitrag alternativer organisatorischer Maßnahmen festzu-
stellen. Idealerweise können den organisatorischen Maßnahmen durch eine 
Zielfunktion exakte Zielerträge zugerechnet werden, so daß ein Optimum be-
rechnet werden kann. Beispielhaft für diese Vorgehensweise sei das "Delega-
tionswertmodeH" beschrieben (vgl. Laux/Liermann, 1993, S. 234ff).  Eine 
Instanz kann nach diesem Modell im Prinzip ausrechnen, wie der Gewinner-
wartungswert sich ändert, wenn sie die Entscheidung nicht selbst trifft,  sondern 
sie an andere Entscheidungsträger delegiert (Einzelne oder Gruppen). Hält man 
sich jedoch vor Augen, von wievielen Größen die Güte der Entscheidung ab-
hängt (Entscheidungsmodell, Zielfunktion, Anzahl der erwogenen Alternati-
ven, Güte der Schätzungen für Umweltentwicklungen und Zielerträge, Motiva-
tion, Einstellung, Wissen und Können des Entscheidungsträgers, externe und 
interne Umwelt), dann wird schnell klar, daß eine solche Berechnung an der 
Komplexität der Problemstellung scheitern muß. Erschwerend kommt hinzu, 
daß man normalerweise nicht eine einzelne Entscheidung delegiert, sondern die 

40 Bünting  (vgl. 1995) unterscheidet 11 Effektivitätskriterien;  Klingshirn  (vgl. 1997, 
S. 84ff.)  nennt drei zentrale Zieldimensionen der Organisationsgestaltung: Höhe, Dauer 
und Preis von Wettbewerbsvorteilen. Daraus werden acht Effektivitätskriterien  abgelei-
tet (vgl. S. 117); Grochla/Thom  (vgl. 1980, Sp. 1500) halten fünf  Kriterien für entschei-
dend; weitere Listen mit Effektivitätskriterien  beschreiben Welge/Fessmann,  1980, Abb. 
4 Sp. 585f. und Scholz,  1992, Sp. 539f., 542. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



III. Funktionalität und Dysfunktionalität 215 

Kompetenz, über einen längeren Zeitraum unterschiedlichste Entscheidungen 
treffen  zu dürfen. Zum Zeitpunkt der Delegation müßten alle diese zukünftigen 
Entscheidungen samt den geschätzten Gewinnerwartungswerten bekannt sein. 
Bei mehrstufigen Hierarchien ist zudem zu beachten, daß Untergebene an sie 
delegierte Entscheidungen ganz oder teilweise weiterdelegieren können 
(Organisationsentscheidungen), so daß Delegationswerte zweiter und dritter 
Ordnung ins Kalkül einzubeziehen wären. Die Unmöglichkeit einer solchen 
mathematischen Strukturoptimierung liegt auf der Hand. Außerdem ist es para-
dox, wenn die Instanz Entscheidungen delegiert, um sich zu entlasten, und 
dann mit umfangreichen und komplexen Berechnungen versucht, die Optimali-
tät der Entlastungsmaßnahme nachzuweisen.41 

Bei der Wahl der zielforderlichen  Organisation kann keine "eindeutige or-
ganisatorische instrumentale Logik" (Türk, 1989, S. 30) unterstellt werden. Der 
Zusammenhang zwischen Dimensionen der Organisationsstruktur, welche als 
Aktionsparameter aufgefaßt  werden können, und der damit verbundenen Ziel-
wirksamkeit ist durch die Situation und das Verhalten der Organisations-
mitglieder gebrochen (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 57). Hypothetische Kau-
salketten der Art: Partizipation erhöht die Zufriedenheit  der Mitarbeiter, dies 
verbessert wiederum die Motivation mit positiven Folgen für die Innovations-
fähigkeit und damit das langfristige Überleben in einer turbulenten Umwelt, 
sind wegen enormer Meßprobleme42 nicht endgültig empirisch zu beweisen. 
Allenfalls Teilzusammenhänge konnten bisher empirisch gestützt werden. 

So hat man sich letztlich mit relativ unscharfen Tendenzaussagen und 
Glaubwürdigkeitsvorstellungen sowie verhaltenstheoretischen und modellana-
lytischen Bausteinen für Partialprobleme zu begnügen (vgl. Laux/Liermann, 
1993, S. 28, 45, 154, 157), um damit die Vor- und Nachteile organisatorischer 
Maßnahmen plausibel zu prognostizieren und gegeneinander abzuwägen (vgl. 
Laux/Liermann, 1993, S. 37). Alle kausalen Zusammenhänge bleiben aller-
dings wegen der schon erwähnten Meßprobleme mehr oder weniger hypothe-
tisch. 

4 1 Diese Einwände werden auch von Laux/Liermann  selbst anerkannt; vgl. 1993, 
S. 28, 25Of.. 

42 Scholz  zählt 11 zentrale Meßprobleme auf! Vgl. 1992, Sp. 546ff. 
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2. Positive  Effekte  der  selbstorganisierten  Aufbau-  und Ablaufnormen 

a) Motivation 

Das erste Bewertungskriterium ist die Motivation. Zwar wird die Arbeitszu-
friedenheit  häufiger als Effizienz-  bzw. Effektivitätskriterium  genannt. Da der 
instrumentelle Charakter der Zufriedenheit  aber einerseits eindeutig ist , wenn 
sie als Effektivitätskriterium  eingeführt  wird (vgl. Neuberger, 1992, Sp. 201), 
der durchschnittliche Zusammenhang zwischen Zufriedenheit  und Leistung 
aber andererseits gering ist (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 247; Tan-
nenbaum, 1992, S. 51), scheint der handlungsnähere Begriff  der Motivation 
besser geeignet, den gemeinten Zusammenhang zu erfassen. Nach dem Modell 
des Motivationsprozesses geht es darum, ob die Merkmale der Organisation ein 
Motivierungspotential enthalten, d.h. so mit den Motiven der handelnden Per-
son zusammenstimmen, daß diese sich entscheidet, zielgemäß zu handeln und 
Anstrengung, Ausdauer und Aufmerksamkeit  für die Zielerreichung zu aktivie-
ren (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 21 Iff.) Statt von Motivation kann 
auch noch konkreter von "Aufgabenorientierung"  (vgl. Ulich, 1991, S. 155) 
gesprochen werden. Um zu überindividuell gültigen Aussagen zu kommen, 
wird nach typischen Motiven gesucht. Herzberg u.a. (vgl. 1959) nennen bei-
spielsweise Leistungserfolg, Aufstieg, Anerkennung, Verantwortungsübernah-
me und Entwicklung als Motivatoren. Diese Aufzählung kann zwar nicht als 
empirisch gesichert gelten und ändert sich, zumindest in der Gewichtung, nicht 
nur individuell im Laufe des Lebensalters, sondern auch geschichtlich, erfreut 
sich aber nach wie vor intensiver Beachtung, wenn es um Techniken der Mo-
tivierung oder allgemeiner die Entwicklung von Anreizsystemen geht. 

Eine verstärkte Selbstorganisation wirkt sich positiv aus auf die Motive 
"Anerkennung", "Verantwortungsübernahme" und "Entwicklung". Es wird 
ausdrücklich das bessere Wissen "vor Ort" anerkannt und die Selbstverantwor-
tung der Mitarbeiter (etwa durch selbstbestimmte Arbeitszeiten ohne externe 
Kontrolle) bewußt gestärkt. Dadurch sind auch weniger Kontrollen und Sank-
tionen erforderlich  (vgl. Laux/Liermann, 1993, S. 13). Die Übernahme organi-
satorischer Entscheidungen bereichert die Arbeit vertikal und enthält Entwick-
lungsmöglichkeiten, die allerdings auch durch entsprechende Weiterbildungs-
angebote gedeckt werden müssen, wenn nicht Überforderung  eintreten soll. 
Leistungserfolg wird in besonderem Maße erlebbar, wenn die Ziele herausfor-
dernd sind, ausreichend spezifiziert  und den Fähigkeiten adäquat. Der höhere 
Grad an Selbstbestimmung enthält den herausfordernden  Charakter, gruppenin-
terne Diskussionen sorgen für Spezifizierung der Ziele und eine individuelle 
Angemessenheit der Rollenverteilung. Da zudem die Leistungsrückmeldung 
direkter ist und die Selbstbindung vermutlich höher, ist mit einem positiven 
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Handlungsergebnis zu rechnen, welches selbst wiederum reflexiv motivierend 
wirkt. 

Aufstieg ist als einziges Motiv negativ mit der Selbstorganisation gekoppelt, 
weil die mit der Selbstorganisation verbundene Abflachung der Hierarchie 
weniger vertikale Abstufungen mit entsprechenden Statusunterschieden bietet. 
Diese negative Sicht läßt sich allerdings mildern, wenn man nach den hinter 
dem Aufstiegsmotiv liegenden Motiven fragt.  Geht es im Grunde um persönli-
che Entwicklung, Verantwortungsübernahme und Anerkennung, kann dies, wie 
oben gezeigt, durch verstärkte Selbstorganisation auch ohne Aufstieg erreicht 
werden. Spielen Status und Macht eine wichtige Rolle bei der Motivation zum 
Aufstieg, hat die Einebnung der Unterschiede zwischen "oben" und "unten" 
tatsächlich Nachteile. Ein besonderes Augenmerk ist auch auf die Entlohnung 
zu richten, denn Aufstieg bedeutet in aller Regel auch ein besseres Einkommen. 
Wenn das Aufstiegsmotiv abgelöst werden soll durch den Wunsch nach hori-
zontaler Erweiterung der Kompetenzen, dann muß diese Höherqualifizierung 
auf jeden Fall auch durch die Entlohnung honoriert werden (vgl. Eyer, 1994, 
S. lOOff.). 

Selbstorganisation wirkt in erster Linie intrinsisch motivierend. Die Arbeit 
selbst wird bedeutungsvoller und sinnvoller erlebt, weil die Aufgaben ganz-
heitlicher und abwechslungsreicher sind und die Potentiale der Mitarbeiter 
entfaltet werden. Über die Motivation ist damit zugleich eine bessere Ausnut-
zung der Humanressourcen zu erwarten, weil gut motivierte Mitarbeiter ihr 
Know how und ihr kreatives Potential der Unternehmung zur Verfügung stellen 
(vgl. Klingshirn, 1997, S. 88). Indirekt wirken die mit der Selbstbestimmung in 
der Regel verbundenen Gruppenkonzepte motivierend, durch die potentielle 
kollegiale Anerkennung ebenso wie durch die gesteigerte Möglichkeit sozialer 
Kontakte. AnforderungsVielfalt,  Autonomie, Lern- und Entwicklungsmöglich-
keiten und Ganzheitlichkeit der Aufgabenstellung begünstigen die Aufgaben-
orientierung schlußfolgert  auch Ulich (vgl. 1991, S. 156f.) aus den einschlägi-
gen Forschungsarbeiten. 

Motivation alleine garantiert natürlich noch kein positives Handlungsergeb-
nis. Damit aus Motivation Leistung wird, müssen auch die Fähigkeiten und 
Fertigkeiten der Mitarbeiter mit dem Schwierigkeitsgrad der Aufgabe in Ein-
klang gebracht werden (Wollen, Wissen und Können sind wichtig). Die mit der 
Selbstorganisation einhergehende Qualifizierung der Mitarbeiter (vgl. Hurtz, 
1994) paßt die Fähigkeiten an die Anforderungen  an. Umgekehrt kann die 
Ausweitung der Selbstbestimmung aber auch eine Anpassung an die vorhande-
nen Fähigkeiten darstellen, wenn gut qualifizierte Mitarbeiter bislang unterfor-
dert waren. Die strukturelle Simplizität gehört zu den Organisationspathologien 
und wirkt genauso demotivierend wie eine ständige Überforderung  (vgl. Türk, 
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1976, S. 125f.). Daher ist die Passung von Leistunganforderung  und Leistungs-
fähigkeit ein wichtiger Erfolgsfaktor  im Rahmen der Selbstbestimmung. 

b) Flexibilität 

Flexibilität wurde von Meffert  schon vor einem Jahrzehnt als "Modewort" 
beurteilt (Meffert,  1985, S. 121) und spielt in nahezu allen Effektivitätskonzep-
ten eine Rolle. Die Anpassungsfähigkeit an unterschiedliche Bedingungen 
gewinnt jedoch immer noch an Bedeutung, in dem Maße, wie die Stabilität der 
externen Bedingungen abnimmt. "Flexibilisierungsmanagement ist ... im Kern 
Selbstorganisationsmanagement" konstatiert Klimecki (1987, S. 343), d.h. er 
sieht einen engen positiven Zusammenhang zwischen Selbstorganisation und 
Flexibilität, was im folgenden näher zu begründen ist. 

Damit eine Anpassung an veränderte Umstände gelingt, muß erstens ein 
Anpassungsbedarf  festgestellt werden und zweitens eine adäquate Reaktion 
möglich sein. Eine Erweiterung des Selbstbestimmungspotentials kann die 
Erkenntnis von Anpassungsbedarf  verbessern, weil einschlägige Bedingungs-
änderungen "vor Ort" registriert werden dürfen und sollen. In der Terminologie 
der Autopoiese wird der (selbstorganisierte) Rand zwischen System und Um-
welt durchlässiger für Perturbationen; es kann "mehr Umwelt" wahrgenommen 
werden und die Zahl der systemseitig gesetzten blinden Flecken sinkt (vgl. 
Baitsch, 1993, S. 12ff).  Ist die Zielerreichung in die Kompetenz der Gruppe 
gelegt, liegt es im Interesse aller, Anpassungsbedarf  frühzeitig zu erkennen. 
Die "Flaschenhalsfunktion" des Vorgesetzten, welcher zuerst das Problem er-
kennen, definieren und von oben nach unten vorgeben muß, entfällt. Liegen die 
nötigen Anpassungen in der Kompetenz der Gruppe, entfällt ebenfalls die Mel-
dung des Anpassungsbedarfs von unten nach oben und die anschließende Fest-
stellung des Handlungsbedarfs von oben nach unten. 

Unproblematisch mit der selbstbestimmten Organisation zu verbinden ist die 
sogen, "operative" Flexibilität.43 Operativ soll hier so verstanden werden, daß 
der Anpassungsbedarf  im quantitativen Bereich liegt und die adäquate Reaktion 
darauf im Rahmen der Bestandsflexibilität (vgl. Jacob, 1990, S. 18ff.)  möglich 
ist. Auf veränderte Absatzmengen, Produktionsprogrammänderungen,  Sonder-
aufträge, Engpässe durch den Ausfall von Maschinen oder die Krankheit von 
Mitarbeitern und ähnliches kann selbstorganisierend flexibel reagiert werden, 
indem gruppenintern andere Arbeitszeiten vereinbart, Reihenfolgen geändert, 
Aufgaben anders verteilt, andere Sachmittel genutzt werden usw. Vorausset-
zung ist dabei die Redundanz in den Fähigkeiten, die alternative Aufgabenver-

4 3 Vgl. zu den Begriffen  operative und strategische Flexibilität Schanz, 1990, S. 208. 
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teilungen erst ermöglicht, und die Bereitschaft  der Mitarbeiter, die Änderungen 
mitzumachen, was insbesondere bei einer Änderung der Arbeitszeiten nicht 
ohne weiteres erwartet werden kann. Die Selbstorganisation erhöht die Flexi-
bilität also nur, wenn die selbstbestimmten Regelungen immer wieder zur Dis-
position stehen. 

Ob sich auch die strategische Flexibilität durch Selbstorganisation erhöht, ist 
fraglich. Strategisch meint, daß ein qualitativer Anpassungsbedarf  festgestellt 
wird der neue Lösungswege und Entwicklungsflexibilität (vgl. Jacob, 1990, 
S. 18, 4Iff.) erfordert.  Ein solcher Anpassungsbedarf  wird wahrscheinlich 
dadurch früher  erkannt, daß Mitarbeiter mit direktem Kontakt zu den ände-
rungsinduzierenden Quellen (insbesondere zum Markt) Beobachtungen machen 
(vgl. Baitsch, 1993, S. 14) und ihre Erkenntnisse ungehindert weitergeben 
können. Hier kann eine auf Selbstbestimmung setzende, hierarchiearme und 
horizontal ausgerichtete Struktur direkt positiv wirken, weil die Kommunikati-
onswege kürzer sind und hierarchiebedingte Filtereffekte  (vgl. Sorg, 1982, 
S. 350ff.)  wegfallen. Indirekt kann über die beschriebenen Motivationseffekte 
erwartet werden, daß mit größerer Aufmerksamkeit  Zielgefährdungen regi-
striert werden. Auch kann das kreative Potential zur Suche nach innovativen 
Lösungen besser genutzt werden (vgl. Klingshirn, 1997, S. 88). Ob das Poten-
tial der Selbstbestimmung für adäquate Reaktionen ausreicht, ist eine Frage der 
Betrachtungsebene und der konkreten Ausgestaltung der Spielräume. Wird eine 
ganze Sparte als selbstorganisierende Einheit betrachtet, dann werden auch 
weitreichende Entscheidungen über größere Investitionen, Einstellungen und 
Entlassungen, Technologiewahl usw. in die Kompetenz dieser Einheit fallen. 
Wie Jung feststellt, verliert sich der spezifische Selbstorganisationscharakter 
aber, wenn die selbstorganisierenden Einheiten im Maßstab von Divisionen 
oder Sparten abgegrenzt werden (vgl. Jung, 1985, S. 14). Enger abgegrenzte 
und basisnähere Einheiten haben wohl in der Regel nicht die Kompetenz, so-
gen. strategische Entscheidungen autonom zu fällen. Allenfalls können sie 
selbst Lösungsvorschläge entwickeln, wobei ihr problemspezifisches Wissen 
im Rahmen partizipativer Entscheidungen genutzt werden kann. 

Im Prinzip können die Anpassungsleistungen auch durch Vorgesetzte erfol-
gen, die den Anpassungsbedarf  erkennen und entsprechende Änderungen an-
weisen. Die Breite des potentiellen Wissens würde dann aber nicht genutzt, 
wenn die "Tätigkeiten durch einen einzigen Kopf gelenkt" (von Hayek, 1969, 
S. 41) würden. Zudem ist der Weg vom Erkennen des Anpassungsbedarfs bis 
zur Anpassungshandlung bei Selbstbestimmung kürzer. Anweisungen müssen 
nicht erst vom Vorgesetzten verdeutlicht und von den Betroffenen  akzeptiert 
werden, wenn diese selbst den Anpassungsbedarf  erkennen und die Reaktion 
darauf bestimmen. 
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Die zur Förderung der Selbstorganisation eingesetzte Entkopplung von Teil-
systemen und die Erhöhung der Redundanz sind wichtige Voraussetzungen der 
Flexibilität, weil sie Autonomie und potentielle Handlungsvielfalt bedeuten. 
Die Entkopplung fuhrt  dazu, daß die "Kollektivbürde" (Riedl, 1990, S. 180) 
einer Normkategorie nicht mehr so groß ist; d.h. Veränderungen an einer Stelle 
bleiben in ihrer Auswirkung lokal begrenzt und sind daher mit größerer Wahr-
scheinlichkeit systemverträglich. Die Subsysteme dürfen und können sich an-
passen. Dieses erweiterte Handlungspotential eröffnet  wiederum mehr Lern-
möglichkeiten, so daß Erfahrungswissen  die Anpassungsleistungen verbessern 
kann. 

Flexibilitätserhöhend wirkt sich schließlich auch aus, wenn die (pathologi-
sche) Starrheit fremdbestimmter  Regeln selbstbestimmt durchbrochen wird. 
Die selbstbestimmte Abänderung von kontrafaktisch geltenden Normen ist eine 
funktionale Leistung, die der "Strukturüberalterung"  (Türk, 1976, S. 128) ent-
gegenwirkt. Da das Nichteinhalten offizieller  Regeln immer mit Risiken behaf-
tet ist, kann ein solches funktionales Abweichen von den Vorschriften  aller-
dings nur erwartet werden, wenn Toleranz signalisiert und die Parallelorgani-
sation quasi autorisiert wird. 

c) Lenkbarkeit 

Nach Ansicht von Malik (vgl. 1989a, S. 63) geht es bei der Gestaltung öko-
nomischer Systeme nicht um die Optimierung konkreter Zustände, sondern um 
die vorgelagerte Optimierung der Steuerungsfähigkeit,  welche eine je situativ 
angemessene konkrete Reaktion ermöglicht. Die Steuerungsfähigkeit  wird wie-
derum wesentlich bestimmt von Flexibilität und Lenkbarkeit. Lenkbarkeit wird 
hier als ein Kriterium verstanden, mit dem aus der Sicht der lenkenden Instan-
zen beurteilt wird, wie gut sich ein System unter Kontrolle bringen und balan-
cieren läßt (vgl. Malik, 1989a, S. 24f.). 

Der größte Vorteil der selbstbestimmten Komplementärorganisation hin-
sichtlich der Lenkbarkeit liegt in der Lösung des Komplexitätsproblems (vgl. 
Malik, 1989a, S. 83) bzw. des Mengen- und Artproblems (vgl. Jung, 1985, 
S. 46f.). Je komplexer die Unternehmung, desto mehr muß der Manager wün-
schen, "daß die Individuen, die kooperieren sollen, von Wissen Gebrauch ma-
chen, das er selber nicht besitzt" (von Hayek, 1980, S. 72). Paradoxerweise 
muß das Management aus Gründen der Lenkbarkeit also auf eigene Lenkungs-
kompetenz zum Teil verzichten und diese in die Hände der untergeordneten 
Mitarbeiter legen. Zugleich wird damit eine Detailkontrolle obsolet und muß 
durch Vertrauen in die Mitarbeiter (vgl. Bleicher, 1991, S. 781) ersetzt werden. 
Eine globale Ergebniskontrolle wird allerdings eher erleichtert, weil die im 
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Vorfeld der Selbstorganisation stattfindende Entkopplung von Einheiten und 
die Bündelung von Teilaufgaben zu je ganzheitlichen Unternehmensprozessen 
eine Ergebniszurechnung ermöglicht und allgemein die Überschaubarkeit ver-
bessert. Ein großer Teil der sogen. Implementierungsproblematik wird durch 
funktionierende Selbstorganisation ebenfalls abgebaut. Bei Mitentscheidung 
der Organisationsmitglieder ist mit einer höheren Identifikation mit den Zielen 
der Unternehmung und verstärktem Engagement bei der Zielerreichung zu 
rechnen (vgl. Laux/Liermann, 1993, S. 183). 

Mit dem Wegfall von Anweisungen fallen auch die Vermittlungsprobleme 
seitens des Vorgesetzten und die Verständnis- und Akzeptanzprobleme seitens 
der Untergebenen weg (vgl. Jung, 1985, S. 129). Die Informationsübertragung 
gelingt bei flacher Hierarchiestruktur  schneller und fehlerfreier  (vgl. Bünting, 
1995, S. 161). Konflikte zwischen den Mitarbeitern werden mit größerer Wahr-
scheinlichkeit offen  angesprochen und ausdiskutiert und wirken deshalb nicht 
im Verborgenen implementationshemmend. In den Subsystemen ist die Lenk-
barkeit dadurch erleichtert, daß jeweils nur Teilprobleme gelöst werden müs-
sen. Die Segmentierung des Problems reduziert die Komplexität44 , birgt aber 
natürlich auch die Gefahr einer Suboptimierung durch lokale Teillösungen. 
Balancieren und Integrieren bleibt eine permanente Lenkungsaufgabe. 

d) Zeitaufwand und Kosten 

Getreu dem Motto "Zeit ist Geld" werden Zeit- und Kostenaspekte häufig 
gemeinsam behandelt. Und je wichtiger der Aspekt der Schnelligkeit im Wett-
bewerb wird (vgl. Bühner, 1990), desto mehr scheint es zu stimmen, daß 
Schnelligkeit als Wettbewerbsvorteil den Gewinn erhöht. Die Zusammenhänge 
zwischen Zeit und Geld müssen aber keineswegs immer gleichgerichtet sein: 
Zeit lassen kann Kosten sparen und Zeit sparen kann Kosten verursachen. 

Unter dem Blickwinkel "Zeit ist Geld" läßt sich für die Selbstorganisation 
votieren, weil eine schnellere und reibungslosere und daher kostengünstigere 
Anpassung an veränderte Umstände (vgl. Flexibilität) möglich ist (vgl. auch 
Rutt, 1990, S. 71 f.). Wahrgenommener Anpassungsbedarf  wird unmittelbar in 
angepaßte Reaktionen umgesetzt (vgl. Laux/Liermann, 1993, S. 182). Die bei 
weitgehender Delegation schlankere und weniger komplexe Informations- und 
Kommunikationsstruktur führt  ebenfalls zu Zeitersparnis (vgl. Bünting, 1995, 
S. 167). 

4 4 Komplexitätsreduktion wird sogar als eigenes Effektivitätskriterium  genannt; vgl. 
Bünting,,  1995, S. 58ff. 
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Positive Zeit- und Kosteneffekte  lassen sich vor allem für den Bereich der 
Ablauforganisation erwarten. Die der Selbstorganisation vorangehende Bünde-
lung von Arbeitsschritten zu Prozessen hat in erster Linie das Ziel, Schnittstel-
len zu reduzieren und Abläufe zu erleichtern. Damit können zugleich Termin-
überschreitungs-, Lager- und Wartekosten vermieden werden.45 Peters (vgl. 
1993, S. 105ff.)  dokumentiert Praxisbeispiele, in denen durch die Einrichtung 
selbstbestimmter Teams die Auftragsbearbeitung  von sechs Wochen auf bis zu 
einem Tag reduziert wurde, die Produktion um mehr als das zehnfache gestei-
gert wurde, die Quote termingerechter Auslieferungen um 90% erhöht wurde, 
Stillstandszeiten um nahezu 50% gesenkt wurden, die Produktivität der Mitar-
beiter beinahe verdoppelt wurde während gleichzeitig die Fehlerkosten dra-
stisch sanken. 

Häufig wird allerdings auch vermutet, daß vor allem die Einigungs- und 
Entscheidungsprozesse bei Selbstorganisation besonders lange dauern.46 Da 
andererseits bei der Implementation der Lösungen vermutlich wieder Zeit ge-
spart wird, weil Konflikte im Vorfeld angesprochen und ausgeräumt wurden, 
wäre eine Art "Netto-Zeiteffekt"  abzuschätzen. Nachteile bei der Prozeßpro-
motion werden durch Vorteile bei der Ergebnispromotion überkompensiert 
(vgl. Kirsch/Scholl, 1977, S. 238f.). "Die Akzeptanz ... wird um so höher und 
deren (die Mitarbeiter; E. G.) Engagement für eine planmäßige und sorgfältige 
Realisation (wird; E. G.) um so beachtlicher sein, je größer der Anteil an der 
Entscheidungsfindung ist." (Laux/Liermann, 1993, S. 421). 

Aber selbst wenn die Selbstorganisation mehr Zeit verschlingen sollte als ei-
ne Fremdbestimmung, kann sich dieses Mehr an Zeit immer noch in einer be-
sonders innovativen, durchdachten und guten Lösung niederschlagen, was 
wiederum Kosten spart. Auch das organisationale Lernen wird vermutlich 
gefordert,  so daß in der Zukunft Zeit und Geld gespart werden können (vgl. 
auch Staehle, 1991, S. 324; Klingshirn, 1997, S. 88f.). Und wenn eine größere 
Zufriedenheit  der Mitarbeiter aus der Chance zur Selbstbestimmung resultiert, 
dann spart auch das über einen geringeren Krankenstand und eine niedrige 
Fluktuation auf die Dauer Geld.47 

Bei Zielkonflikten zwischen dem Zeit- und Kostenaspekt kann über die 
Vorteilhaftigkeit  nur mit einer zusätzlichen Gewichtung entschieden werden. 

4 5 Zu den Zielen der Ablauforganisation vgl. Küpper/Helber,  1995, S. 5Iff.. 
4 6 Vgl. zur Selbstabstimmung Kieser/Kubicek,  1992, S. 110; auch Laux/Liermann, 

1987, S. 818. Schon Max  Weber  stellte die These auf, daß kollegial organisierte Arbeit 
durch Reibungen und Verzögerungen insgesamt langsamer verläuft  und nur das mono-
kratische Prinzip effizient  ist (vgl. 1980, S. 562). 

4 7 Stark sinkende Fluktuations- und Absentismusraten wurden bspw. bei Volvo nach 
der Einführung selbststeuernder Arbeitsgruppen beobachtet; vgl. Steinmann/Heinrich/ 
Schreyögg,  1976, S. 84. 
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Wie spekulativ gerade die Abschätzung der Zeit- und Kosteneffekte  der 
Selbstorganisation ist, zeigt sich bei Jung, der als Nachteil die "Verlängerung 
des Gestaltungsprozesses und Erhöhung der Gestaltungskosten" (1985, S. 123) 
anfuhrt,  zugleich aber die Wirtschaftlichkeit  der Selbstorganisation durch Zeit-
und Kostenersparnisse lobt (1985, S. 136f.; 1987, S. 315). 

Insgesamt läßt sich vermuten, daß Selbstorganisation einiges zur Überwin-
dung von sogen. Organisationspathologien beiträgt und somit die Wirksamkeit 
der Organisation verbessert. Diese geldwerten Vorteile lassen sich aber in vie-
len Fällen nicht exakt quantifizieren. 

3. Negative  Effekte  der  selbstorganisierten  Aufbau-  und Ablaufnormen 

a) Überforderung 

Autonomie, Anforderungsvielfalt  und die Chance zur Entwicklung werden 
als Motivatoren betrachtet, wobei vorausgesetzt wird, daß die Mitarbeiter zu-
sätzliche und anspruchsvollere Aufgaben übernehmen wollen und dies auch 
können. Die Ergebnisse empirischer Untersuchungen zum Zusammenhang von 
Arbeitssituation und Dimensionen der Persönlichkeit weisen tendenziell alle 
nach, daß geringe Restriktivität in der Aufgabenstellung (und damit ein Mehr 
an Selbstbestimmung) positiv mit Kompetenz, Motivation und Zufriedenheit 
korreliert (vgl. Baitsch, 1993, S. 49; Pawlowsky, 1985, S. 175). Zudem zeigte 
sich in verschiedenen Modellversuchen, daß "Mibestimmungskompetenz", so 
sie nicht von Anfang an vorhanden ist, mit der Aufgabe wächst (vgl. Flodell, 
1985, S. 180). 

Es ist aber durchaus vorstellbar, daß Mitarbeiter mit starker Freizeitorientie-
rung48 lieber ein vorgeschriebenes Pensum erledigen, um sich sowenig wie 
möglich mit dem "notwendigen Übel" (Pawlowsky, 1985, S. 159) Arbeit aus-
einandersetzen zu müssen. Vor allem aber kann die ungewohnte Freiheit zu 
Beginn Angst und Überforderungsgefühle  auslösen (vgl. Jung, 1985, S. 181f.). 
Die Möglichkeit, Anerkennung zu finden, geht mit der Gefahr von Mißerfolgen 
einher, und diese Mißerfolge können dann nicht einmal auf "die da oben" abge-
schoben werden.49 Je selbstverantwortlicher Entscheidungen getroffen  werden 

48 Rosenstiel  (vgl. 1987, S. 45) stellte aufgrund einer empirischen Erhebung fest, daß 
immerhin 50% eines repräsentativen Bevölkerungsquerschnitts dem Typ der "freizeit-
orientierten Schonhaltung" zugerechnet werden können. Bei den Führungsnachwuchs-
kräften sind es immerhin noch 31 %. 

4 9 Eine externale Attribution, d.h. eine Zurechnung von Fehlern und Mißerfolgen auf 
die externen Bedingungen, wird erschwert; vgl. Mitchell,  1995, Sp. 851. 
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dürfen, desto größer wird die Angst vor Fehlern. Das "Fehlen von Standardlö-
sungen" wird bezeichnenderweise als größtes Problem der Selbstorganisation 
angesehen auf der Ebene der Sachbearbeiter (vgl. Jung, 1985, S. 104). Der 
Mensch strebt gleichzeitig nach Sicherheit und Freiheit, so daß die Motivati-
onswirkung von zusätzlicher Freiheit um den Preis von mehr Unsicherheit 
ambivalent zu beurteilen ist. Starke Fremdbestimmung durch weitgehende 
Spezialisierung und eine tief gegliederte Hierarchie mit eindeutigen Über- und 
Unterordnungen werden dem Sicherheitsziel besser gerecht (vgl. Bünting, 
1995, S. 146f.). Unter Zeitdruck und ohne adäquate Schulung verschärft  sich 
die Gefahr der Überforderung  (vgl. Antoni u.a., 1994, S. 329). 

b) Konflikte 

Hinsichtlich der Motivationswirkung ist ein weiteres Problem, daß das Kon-
fliktpotential grundsätzlich höher ist, wenn klare Verteilungs- und Kompetenz-
regelungen fehlen und selbst ausgehandelt werden müssen (vgl. Rosenstiel/ 
Molt/Rüttinger, 1995, S. 188ff.).  Die unmittelbare Betroffenheit  der Mitarbeiter 
von den selbst geschaffenen  Regeln läßt zusammen mit der Verhaltenstendenz 
des Selbstinteresses die Gefahr eines mikropolitischen Kampfes wachsen, bei 
dem es dann Verlierer und Enttäuschte gibt (vgl. Kirsch/Scholl, 1977, S. 239; 
Neuberger, 1990, S. 265f.). Strukturelle Regelungen enthalten ein ganz erheb-
liches Konfliktpotential. Verteilung von Arbeitsmenge und -art, Zuweisung von 
Sachmitteln, Bildung herausgehobener Rollen mit besonderen Kompetenzen, 
Bestimmung von Arbeitszeiten, dies alles birgt Zündstoff,  weil es in der Regel 
mehr oder weniger attraktive Modelle gibt. Reibungsverluste in Form von 
Zeitverlust und Verschlechterung des Organisationsklimas können daraus eben-
so resultieren wie nicht angemessene Regeln, etwa indem Aufgaben nicht nach 
der Qualifikation, sondern nach dem mikropolitischen Geschick verteilt wer-
den. Die mit der Gruppenbildung einhergehende stärkere Abhängigkeit der 
Mitarbeiter voneinander wirkt grundsätzlich konfliktsteigernd und möglicher-
weise unmittelbar demotivierend, wenn es keine Chance mehr gibt, zurechen-
bare Einzelleistungen zu erbringen (vgl. Bullinger/Schlund, 1994, S. 353). 

Neben den gruppeninternen Konflikten können auch Konflikte zwischen 
verschiedenen Gruppen zum Problem der Selbstorganisation werden. Gerade 
wenn es gelingt, die Mitarbeiter zur Verfolgung eines Gruppenziels zu motivie-
ren, ist damit zugleich die Gefahr des Gruppenegoismus verbunden. Die Stär-
kung der Binnenkohäsion einer Gruppe geht häufig einher mit Abwertung, 
Feindseligkeit und Konkurrenzgefühl  gegenüber anderen Gruppen, wenn es 
nicht gelingt, die Erreichung übergeordneter Ziele als gemeinsames Interesse 
zu verankern.50 Die Fliehkräfte autonomer Einheiten lassen die Selbstabstim-
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mung zwischen Gruppen problematisch erscheinen, vor allem wenn nach Art 
des Nullsummenspiels der Vorteil der einen Gruppe zum Nachteil der anderen 
Gruppe wird, wie es bei der Konkurrenz um knappe Ressourcen der Fall ist 
(vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 192). Sind die Subsysteme dagegen 
wirklich autonom und nicht aufeinander angewiesen, kann das Konfliktpoten-
tial zwischen den Subsystemen auch sinken (vgl. Bünting, 1995, S. 162f.). 

c) Organisationale Trägheit 

Hinsichtlich der Flexibilität der Selbstorganisation können ebenfalls Beden-
ken angemeldet werden. Das Bedürfnis nach Sicherheit und Orientierung (vgl. 
Hill/Fehlbaum/Ulrich, 1976, S. 167; Bünting, 1995, S. 42) begründet eine Ten-
denz zu dauerhaften und eindeutigen Strukturen (Spezifikation der zu erfüllen-
den Aufgaben, der Beziehungen zu anderen Mitarbeitern, der Kompetenzen 
usw.). Die Ordnung kann sich dabei durch Habitualisierung und Gewohnheit 
auch unbewußt verfestigen. Positive Effekte  der Dauerregelungen sind Kon-
fliktvermeidung, Transparenz und Entlastung durch Routinisierung. Diese 
Vorteile legen nahe, daß die Mitarbeiter auch bei Selbstbestimmung klare und 
stabile Verhältnisse bevorzugen, wobei selbstredend Persönlichkeitsfaktoren 
und Situation im konkreten Fall über das Ausmaß der selbstbestimmten Dauer-
regelungen mitbestimmen. Die Beharrungstendenz ist möglicherweise sogar 
besonders groß, weil die Selbstverpflichtung auf die selbstgewählte Rolle stark 
ist. Eine kontinuierliche Selbstdarstellungsgeschichte wird durch permanente 
Rollenwechsel unmöglich. Änderungen, die tatsächlich Verbesserungen bedeu-
ten, diskreditieren die alten Lösungen und mit ihnen zugleich deren Urheber 
(vgl. Luhmann, 1972, S. 146f.). Die mangelnde Distanz zu den selbstbestimm-
ten Regeln erschwert die Erkenntnis ihrer Anpassungsbedürftigkeit  und ihre 
konkrete Änderung. Wer etwas ändern will, was "schon immer so gemacht 
wurde", nimmt ein großes Risiko auf sich. Bei fehlender formaler  Autorität 
wird eine Änderung nur noch schwieriger.51 

5 0 Das bekannte Ferienlager-Experiment von Sherif  (1966)  zeigt eindrücklich, wie in 
einer Konkurrenzsituation zwischen den Gruppen gewachsene Feindbilder aufgehoben 
werden konnten durch die Verankerung gemeinsamer Ziele, die nur durch gemein-
schaftliche Anstrengungen zu erreichen waren. Dies stimmt mit der These von Weich 
(vgl. 1985, S. 132ff.)  überein, daß sich von selbst kollektive Strukturen ausbilden, wenn 
klar ist, daß ineinandergreifende  Handlungen nötig sind, um die gesetzten Ziele zu 
erreichen. 

5 1 Gewachsene geschlechtsspezifische Aufgaben Verteilungen sowie kulturell fest ver-
ankerte Vorstellungen über Arbeitszeiten und Karrieremuster  wurden schon erwähnt. 

15 Göbel 
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Die organisational Trägheit, die sie von selbst in den alten Strukturen und 
Handlungsweisen verharren läßt, wird besonders von den Vertretern des popu-
lation ecology Ansatzes (vgl. Hannan/Freeman, 1977, S. 931 f.) betont. Von 
selbst stellen sich höchstens inkrementale Änderungen ein bzw. kleine Lern-
schritte. Die Chancen des Etablierten, sich wieder und wieder zu etablieren, 
sind auch in der biologischen Evolution größer als die Chance des Erfolges 
einer zufälligen Mutation (vgl. Riedl, 1990, S. 176). Größere strukturelle An-
passungen müssen nach den bisherigen Erfahrungen systematisch gegen den 
Widerstand des Systems unter maßgeblicher Beteiligung der Führungskräfte 
durchgesetzt werden (vgl. Gabele, 1992).52 Wenn die Führungskräfte  die Be-
troffenen  zu Beteiligten im Reorganisationsprozeß machen, kann wiederum 
von Selbstorganisation gesprochen werden (vgl. Thom, 1992, Sp. 1479); ob die 
Fremdbestimmung dabei nur eine "Hilfe zur Selbsthilfe" darstellt oder vorge-
fertigte Lösungen "verkauft"  werden, ist von Fall zu Fall verschieden. 

d) Hohe Anforderungen  an die Führung 

Die Entlastung der Instanzen von direkten Strukturierungsaufgaben  wurde 
als Vorteil der Selbstorganisation genannt. Wenn die Mitarbeiter von ihrem 
Wissen und Können Gebrauch machen, reduziert sich auf der einen Seite die 
Komplexität der Führungsaufgabe. Die Tendenz zu suboptimalen Partiallösun-
gen und Gruppenegoismen verstärkt auf der anderen Seite den Bedarf  an Inte-
gration und Konfliktlösung. Abänderungen der offiziellen  Regeln und autogen 
entstehende Regeln erhöhen die Unsicherheit über die tatsächlich geltende 
Ordnung. Je weiter die Selbstbestimmung der Mitarbeiter geht, desto schwieri-
ger wird jede direkte Lenkung. Die Führungskräfte  stehen vor einem Dilemma: 
Bei variablen, komplexen Aufgaben ist eine Delegation von Entscheidungen 
besonders sinnvoll, um Wissen und Können der Mitarbeiter zu nutzen (vgl. 
Laux/Liermann, 1993, S. 173). Die in diesem Fall große Informationsasymme-
trie zwischen Führungskraft  und Mitarbeiter führt  aber zugleich nach der 
Agency-Theorie zur Gefahr einer suboptimalen Entscheidung durch den Ent-
scheidungsträger, weil dieser sich eventuell an seinen persönlichen Zielen ori-
entiert. Eine exakte Kontrolle der Entscheidungsfindung des Mitarbeiters wür-
de aber durch ihren enormen Aufwand die mit der Delegation intendierte Ent-
lastung der Instanz überkompensieren. Die Führungskraft  muß in dieser Situa-
tion dem Mitarbeiter mehr Vertrauen entgegenbringen (und damit unter Um-
ständen ihr Menschenbild ändern) sowie auch die Instrumente der indirekten 
Verhaltensbeeinflussung beherrschen. 

5 2 Auch Crozier  meint, daß ein Wandel in bürokratischen Organisationen nur als von 
oben in die Wege geleitete schmerzhafte Krise vorstellbar ist (vgl. 1971, S. 285f.). 
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Eine indirekte Lenkung soll daraufhinwirken,  daß die Mitarbeiter von selbst 
zielgerichtet handeln, und zwar im Sinne des Organisationsziels und nicht im 
Hinblick auf ihre persönlichen Interessen. Ansatzpunkte sind die Gestaltung 
des Anreizsystems, aber auch Überzeugungsarbeit und "Erziehung" (Laux/ 
Liermann, 1993, S. 158) der Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang ist auch 
von "Superführung"  (Manz/Sims, 1995b, Sp. 1875) die Rede. "Super" wird von 
Manz/Sims eher als "Meta"-Führung verstanden; ein Superführer  soll eine 
Gruppe dazu bringen, sich selbst zu führen. Legt man aber das Rollenbild eines 
solchen Superführers  zugrunde, wie Probst es beschreibt53 , dann kann auch 
von einer besonders anspruchsvollen, vielseitigen und schwierigen Aufgabe 
gesprochen werden, die nur von einem besonders guten, eben einem Super-
Führer, bewältigt werden kann. Mit anderen Worten: Die Lenkung wird durch 
Selbstorganisation komplizierter. 

Von den Führungskräften  müssen nicht nur alte Rollenstereotype überwun-
den, sondern auch Intra-Rollen-Konflikte bewältigt werden. So soll ein Vorge-
setzter gleichzeitig lenken und den Dingen ihren Lauf lassen, stabilisieren und 
Innovationen fördern,  Konflikte bereinigen und sich nicht einmischen, Einfluß 
nehmen und nicht manipulieren usw. Diese widersprüchlichen Anforderungen 
führen zu Verunsicherung. 

e) Zeitaufwand und Kosten 

Die schwierige Einschätzung der Zeit- und Kostenaspekte wurde bereits er-
wähnt. Häufige Strukturänderungen, welche auch noch konfliktgeladen sind, 
erfordern  natürlich Zeit. Die unterstellte Zeitersparnis bei der Implementation 
selbstbestimmter Lösungen ist auch nicht sicher, wenn Konflikte nicht durch 
einen allseitig akzeptierten Kompromiß, sondern aufgrund von (instabiler) 
Machtverteilung gelöst wurden. Eine "von oben" oktroyierte Entscheidung 
wird aufgrund der anerkannten Autorität möglicherweise noch eher akzeptiert 
als eine durch "Spiele" unter den Kollegen zustandegekommene (vgl. auch 
Kirsch/Scholl, 1977, S. 239).54 

5 3 Anpassungsfähiger,  entwicklungsfähiger Intervenierer, Katalysator und Facilitator, 
Fach- und Sozialpromotor, Analytiker und Synthetiker, Frühwarner und Initiator, Coach 
und Moderator, Wissensvermittler und Lernender, substantieller und symbolischer 
Gestalter; vgl. Probst,  1987a, S. 120. 

5 4 "Verfechter  der Theorie, daß eine Partizipation die Ergebnispromotion erleichtert, 
unterstellen vielfach in fast naiver Weise, daß der partizipative kollektive Entschei-
dungsprozeß letztendlich zu einem Konsens zwischen den Beteiligten führt.  Häufig sind 
derartige Entscheidungsprozesse jedoch sehr konfliktträchtig.  ... Man kann auch sagen, 
daß die Partizipation vielfach zusätzliche Widerstände der "Verlierer" bzw. Enttäusch-
ten mobilisiert..." CKirsch/Scholl,  1977, S. 239). 
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Die interne Redundanz und die externe Autonomie der selbstorganisieren-
den Einheiten erzeugen Kosten, etwa in Form von mangelnder Ressourcenaus-
lastung und dem Verlust von Marktmacht durch die Zersplitterung der Nach-
frage (vgl. Frese, 1993, S. 1015f.). Schwer einschätzbar sind Kosten, die durch 
suboptimale Strukturierung aus persönlichen Gründen entstehen, beispielsweise 
weil unbeliebte Arbeiten nicht nach Sachkompetenz, sondern nach Interakti-
onsgeschick vergeben werden (Wer sich nicht wehrt, an dem bleibt's hängen!). 
Ebenso schwer zu quantifizieren sind die Reibungsverluste durch Konflikte. Ob 
sich Abänderungen formaler  Regeln als funktional erweisen oder als störend, 
kann genausowenig pauschal beurteilt werden wie die Auswirkungen der von 
selbst entstehenden Ordnung. Selbstorganisierten Gruppen wird über die stei-
gende Zufriedenheit  der Mitglieder ein positiver Effekt  für die Organisation 
nachgesagt. Sie können sich aber auch als mikropolitisch agierende Cliquen 
erweisen, die den Interessen der Organisation schaden (vgl. Bosetzky, 1988, 
S. 36). Von selbst oder selbstbestimmt entstehende Informations- und Kom-
munikationsstrukturen heilen möglicherweise pathologische Vorgaben, führen 
aber andererseits auch zu unkontrollierbaren Gerüchten und Indiskretionen, bis 
hin zum Geheimnisverrat. 

Ob die Selbstorganisation eher positiv oder negativ beurteilt wird, hängt 
stark von den unterstellten Prozessen ab. Geht man von kollektiven Entschei-
dungen aus, die auf sachzielorientierten, optimalen Kompromissen beruhen 
(vgl. Bossert/Stehling, 1990, S. 180f.), in die ein Maximum an problemrelevan-
tem Wissen und individuellen Erfahrungen einfließt, dann sind die selbstbe-
stimmten Strukturen überlegen. Betont man die Begrenzungen der Rationalität, 
den politischen und manipulativen Aspekt der kollektiven Entscheidungen (vgl. 
Bossert/Stehling, 1990, S. 233ff),  dann kann ein "diktatorischer Entschei-
dungsmodus" (Bossert/Stehling, 1990, S.77) vorteilhafter  sein, insbesondere 
wenn die Instanz gut qualifiziert  ist (vgl. auch die Diskussion bei Laux/Lier-
mann, 1987). 

IV. Schlußfolgerungen 

Ordnung im Unternehmen meint in erster Linie die Möglichkeit der Bildung 
"richtiger" Erwartungen bezüglich des Verhaltens der Individuen, mit denen 
wir zusammenarbeiten. Ordnung muß also Verhalten regulieren bzw. normie-
ren. 

Drei Bereiche der Normierung wurden unterschieden: Deutung der organi-
sationalen Wirklichkeit, soziales Handeln und Aufbau- und Ablauforganisation. 
Diese Reihenfolge wurde gewählt, weil die beschriebenen Regulative des Han-
delns gewissermaßen aufeinander aufbauen. Daß Organisation vorschreibt, 
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wer, was, womit und in welcher Reihenfolge zu erledigen hat, wer wem Wei-
sungen erteilen darf,  wer mit wem über was kommunizieren soll usw., wird 
traditionell für ihre Aufgabe gehalten. Implizit oder explizit geregelt wird aber 
auch, wie die Zusammenarbeit aussehen soll (rücksichtsvoll, konstruktiv), wie 
kommuniziert werden soll (offen,  ehrlich), wie beurteilt werden soll (fair,  ge-
recht), wie Vorgesetzte ihren Untergebenen begegnen sollen (vertrauensvoll, 
mit Achtung), wie Kritik zu üben ist (sachlich, konstruktiv) und vieles mehr. 
Diese Regeln sozialen Handelns sind dabei keine "Zutat" zu den Aufbau- und 
Ablaufregeln,  die man auch weglassen könnte. Vielmehr "leben" die organisa-
torischen Regeln von dieser inhaltlichen Präzisierung. Die tatsächlich herr-
schende Ordnung wird davon entscheidend mitgeprägt. Die Normen des 
menschlichen Miteinanders entspringen wiederum einem Grundverständnis der 
organisatorischen Wirklichkeit. Wird die Unternehmung interpretiert als ein 
Ort des Konkurrenzkampfes  um bessere Stellen, größere Budgets, mehr Macht 
u.ä., bei welchem es vor allem darauf ankommt, den Vorgesetzten zu gefallen, 
wird beipielsweise eine konstruktive Zusammenarbeit umso schwieriger, je 
weniger Anerkennung sie einbringt. Interpretieren die Vorgesetzten die Orga-
nisation als Ort der Herrschaftsausübung und wollen sie diese Herrschaft  absi-
chern, werden sie keine Verantwortung delegieren, Leistungen ihrer Mitarbei-
ter nicht anerkennen und eher bestrebt sein, das Wissens- und Machtgefälle 
zwischen sich und ihren Untergebenen zu betonen. 

Alle drei Arten von Regulativen versucht man, gezielt fremdzubestimmen. 
Selbstverständlich ist dies für die Aufbau- und Ablaufnormen. Immer mehr 
Unternehmen versuchen auch, die Normen des sozialen Handelns und die 
Normen der Deutung der Organisationswirklichkeit in einer Weise zu lenken, 
die als systemfunktional angesehen wird. Dies geschieht über Richtlinien und 
Leitbilder. Alle drei Normierungen werden aber auch selbstorganisiert, und 
zwar im Sinne der Selbstbestimmung und der von selbst entstehenden Organi-
sation. Im Bereich der Aufbau- und Ablaufnormen dominieren bisher die 
fremdbestimmten Regeln. Einer zunehmenden Selbstorganisation wird dort zur 
Zeit das Wort geredet im Sinne einer (durch Fremdorganisation) zu erweitern-
den Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder auch der unteren Ebenen. 
Die bewußte, autonome Komplementärorganisation ist das moderne Modell 
einer situativ angepaßten Organisation. Der Prozeß der Selbstbestimmung wird 
als begrenzt rationaler Entscheidungsprozeß mit mikropolitischen Zügen inter-
pretiert. Wie effizient  die entstehende Ordnung tatsächlich ist, hängt dabei von 
den zugrundeliegenden Deutungsnormen und den sozialen Handlungsnormen 
ab, da sie die Gestalt und Auslegung der Aufbau- und Ablaufnormen mitprä-
gen. Auch diese Normen entstehen autonom und autogen. Lernprozesse, Evo-
lutionsprozesse oder auch eigendynamische Prozesse können als Modelle der 
Entstehung herangezogen werden. Unbewußte und bewußte, individuelle und 
systemische Elemente wirken zusammen. 
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Ein Individuum, welches neu ins Unternehmen eintritt, kann beispielsweise 
die Erfahrung  machen, daß "das System" den Ehrlichen bestraft.  Seine Sicht-
weise der Organisation wird geprägt durch die Überzeugung "der Ehrliche ist 
hier der Dumme". Inskünftig verbirgt und verfälscht auch das neue Organisati-
onsmitglied Informationen; man kann auch sagen, Ehrlichkeit wird vom Sy-
stem selektiert. Durch dieses individuelle Verhalten, welches externalisiert und 
für andere beobachtbar wird, wird unbewußt das organisatorische Wissen um 
die Angemessenheit ebendieses Verhaltens verstärkt. Die selbstbestimmte oder 
fremdbestimmte Zusammenarbeit mit Kollegen und Vorgesetzten wird von 
diesem Wissen geprägt und wirkt als Lernkontext selbstverstärkend auf die 
Ausgangsnormen zurück. Wird dieser Prozeß nicht umgekehrt, entwickelt sich 
evolutionär eine schädliche Norm bzw. das System lernt (und lehrt) etwas fal-
sches. 

Wie schon bei der Darstellung der verschiedenen Ordnungselemente darge-
stellt wurde, kann keineswegs unterstellt werden, daß durch Selbstorganisation 
funktionale Normen entstehen, die zu einer "spontanen Ordnung" im positiven 
Sinne führen. Da Selbstorganisation nicht verhindert werden kann, neuerdings 
sogar ihr Effizienzpotential  betont wird, ist die Möglichkeit systemfunktionaler 
Beeinflussung der Selbstorganisation ein wichtiger Diskussionspunkt. Die 
folgenden Ausführungen sind diesem Thema gewidmet. 
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Dritter  Teil 

Bausteine einer Gestaltung der Selbstorganisation 

H. Beeinflussung der Selbstorganisation 
im Rahmen der Strukturgestaltung 

I. Der Begriff  "Beeinflussung" 

Der Terminus "Beeinflussung" ist offen  für unterschiedliche Interpretationen 
und daher gut geeignet, verschiedene Möglichkeiten einer gezielten Selbstor-
ganisationsgestaltung zu integrieren, die von einem relativ deterministisch 
anmutenden "Organisieren der Selbstorganisation" über das "Kanalisieren" 
(Probst, 1987a, S. 113) bis hin zum "Kultivieren" (Dachler/Dyllick, 1988) ge-
hen. Die unterschiedliche Einschätzung der Beeinflußbarkeit der Selbstorgani-
sation hängt dabei natürlich in erster Linie von der Form der Selbstorganisation 
ab, die Gegenstand der Betrachtung ist. 

Eine weitgehend autonome Komplementärorganisation kann nicht nur, son-
dern muß bewußt organisiert werden, in der Weise, daß die Fremdorganisation 
Freiräume für Selbstbestimmung schafft,  und zwar in erster Linie durch Um-
strukturierung. Die Beeinflussung der autonom und autogen entstehenden 
Handlungs- und Deutungsnormen ist ungleich problematischer. Eine Rekon-
struktion der zugrundeliegenden Prozesse als "Lernen" oder auch als "Evolu-
tion" läßt aber durchaus Ansatzpunkte erkennen. So kann man untersuchen, 
welches Verhalten der "Lernkontext" Organisation belohnt und daher verstärkt 
bzw. welches Verhalten er bestraft  und damit zum Verschwinden bringt. Au-
ßerdem kann gefragt werden, ob in bestimmter Weise sozialisierte Personen 
systematisch befördert  werden, so daß ihr Vorverständnis besonders einfluß-
reich im Unternehmen wird. Als Evolutionsprozeß gedeutet, liegen Ansatz-
punkte zur Beeinflussung in der Variationengenerierung und der Selektion. Die 
Chance, daß "von selbst" richtige Normen entstehen, wird größer, wenn sich 
Alternativen zu bestehenden "schlechten" Regeln bilden können und die Selek-
tionsmechanismen der Umwelt (Unternehmung) reflektiert  werden.1 In der 

1 Die Definition von Führungsqualitäten wie Durchsetzungsvermögen, Entschei-
dungsfreude, Ellbogenmentalität führt  zu anderen "Selektionen" als die Definition von 
Führungsqualität im Sinne von Einfühlungsvermögen, Teamfähigkeit, Partnerschaft-
lichkeit etc. 
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232 Η. Beeinflussung der Selbstorganisation 

Sprache der Synergetik müssen die alten Normen durch zunehmende Fluktua-
tionen instabil gemacht werden, bis im Punkt der Symmetrie durch eine geziel-
te kritische Fluktuation ein Phasenübergang eingeleitet wird (vgl. Beisel, 1994, 
S. 76ff.). "Deviation-amplifying loops", die zur Entstehung unerwünschter 
Ordnungsmuster führen, sind zu analysieren und zu durchbrechen (vgl. Ma-
such, 1985). 

Damit nicht der Eindruck entsteht, hier werde einer technokratischen Mach-
barkeit doch wieder das Wort geredet, die eingangs kritisiert wurde, sei noch-
mals ausdrücklich darauf hingewiesen, daß den Einflüssen nicht der Status 
deterministischer Kausalfaktoren zugeordnet wird, die mit Sicherheit bestimm-
te Wirkungen zeitigen. Da andererseits nicht damit zu rechnen ist, daß sich 
durch fatalistisches laissez-faire die beste Lösung "herausmendelt" (dies wurde 
in den vorangehenden Kapiteln belegt), ist die systematische Herausarbeitung 
der als Einflußmöglichkeiten auf die Selbstorganisation angesehenen Faktoren 
sinnvoll. 

Im folgenden soll in erster Linie untersucht werden, inwiefern die bewußte 
Strukturierung der Unternehmung die Selbstorganisation beeinflußt. Da der 
Schwerpunkt der Arbeit im Bereich der Organisationstheorie liegt, wird die 
"Organisation der Selbstorganisation" im Vordergrund stehen. Daß damit aus 
der Gestalt der Unternehmung nur ein Element herausgegriffen  wird und der 
"Lernkontext" bzw. die "Umwelt" Unternehmung selbstverständlich weitere 
wichtige Elemente umfaßt, wird dabei nicht verkannt. Das Führungsverhalten 
soll als sehr wichtige weitere Einflußmöglichkeit ebenfalls kurz angesprochen 
werden.2 Zunächst aber geht es um die Gestaltung von Organisationsstrukturen, 
welche Selbstbestimmung erlauben. 

Im Hinblick auf eine Neustrukturierung der Unternehmen, welche der 
Selbstorganisation bewußt mehr Raum läßt, wurden - teilweise bereits vor 
längerer Zeit3 - Vorschläge entwickelt, die den Abbau selbstorganisations-
hemmender Strukturen thematisieren. Die Pathologien einer starken Fremdbe-
stimmung wurden insbesondere im Rahmen der Bürokratiekritik Thema (vgl. 
z.B. Mayntz, 1971). An diese Überlegungen soll angeknüpft werden. "Entbüro-
kratisierung" bereitet den Boden für mehr Selbstbestimmung. 

Um diese Selbstbestimmung ganz gezielt zu fordern,  sollten aber nicht nur 
Hemmnisse beseitigt, sondern auch innovative Strukturen aufgebaut werden. 
Vorschläge für den Aufbau selbstorganisationsforderlicher  Strukturen (wie 

2 Eine umfassende Darstellung aller Einflußmöglichkeiten (bspw. Motivations- und 
Anreizsystem, Inormationssystem, Personalentwicklung, Kulturmanagement) kann hier 
aus Platzgründen nicht geleistet werden. 

3 Vgl. z.B. Burns/Stalker,  1961, S. 96ff;  organische versus mechanistische Struktu-
ren. 
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II. Entbürokratisierung 233 

Zelte, Netzwerke, Fraktale) werden vorgestellt, miteinander verglichen und 
beurteilt. 

Mehr Autonomie kann und muß bewußt "organisiert" werden. In diesem 
Sinne ist eine direkte Einflußnahme auf die Selbstorganisation möglich. Da 
aber auch im Rahmen von solcherart gewandelten Strukturen autogene 
Selbstorganisation stattfindet, sind die indirekten Einflußmöglichkeiten (das 
"kanalisieren" und "kultivieren") immer mit zu bedenken. 

I I . Entbürokratisierung 

1. Die Bürokratie  und ihre  Pathologien 

Statt von Entbürokratisierung könnte hier auch von einer "Abkehr vom 
Taylorismus" gesprochen werden. Während die Bürokratie der Prototyp der 
fremdbestimmten Verwaltung ist, ist Taylorismus zum Synonym für die 
Fremdbestimmung im Fertigungsbereich geworden. Alioth (vgl. 1995, Sp. 
1896) spricht sogar zusammenfassend vom "tayloristisch-bürokratischen An-
satz" und ordnet der Bürokratie und dem Taylorismus die gleichen Merkmale 
und Merkmalsausprägungen zu, wie etwa die weitgehende Spezialisierung, die 
Betonung der Hierarchie, die Unpersönlichkeit der Beziehungen. Da besonders 
im Hinblick auf die kritisierten Merkmale tatsächlich eine große Übereinstim-
mung besteht, sollen hier die "bürokratischen" Hemmnisse, die eine Selbstor-
ganisation erschweren, sozusagen stellvertretend auch für die "tayloristischen" 
Hemmnisse beschrieben werden. 

Im Rahmen der Organisationslehre wird zur Charakterisierung der Bürokra-
tie Max Webers Idealtyp4 herangezogen. Mit den vier strukturellen Bedingun-
gen der festen Arbeits- und Kompetenzverteilung, der hierachischen Über- und 
Unterordung im Instanzenzug, der strikt regelgebundenen Amtsführung und 
der Aktenmäßigkeit aller Vorgänge (vgl. Weber, 1980, S. 551 f.), ist die Büro-
kratie zum Synonym für weitgehende Fremdbestimmung geworden. Für Max 
Weber waren zwei weitere Merkmale signifikant: Die des hauptamtlichen Per-
sonals, das mit Geld entlohnt wird, fachlich ausgebildet ist und nach Leistungs-
kriterien ernannt wird und aufsteigt, sowie die Trennung von Haushalt und 
Betrieb in räumlicher und vermögensrechtlicher Hinsicht. Letztere Merkmale 
werden im allgemeinen heute vernachlässigt, weil sie uns selbstverständlich 

4 Ein Idealtyp ist ein gedankliches Konstrukt, welches den Sinn hat, die komplexe 
Realität zweckmäßig zu ordnen und zu einer Eindeutigkeit der Begriffe  zu führen. Der 
Idealtyp wird "... ebensowenig je in der Realität auftreten wie eine physikalische Reak-
tion, die unter Voraussetzung eines absolut leeren Raums errechnet ist." (Weber,  1980, 
S. 10). 
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234 Η. Beeinflussung der Selbstorganisation 

geworden sind. In Webers Herrschaftssoziologie  stellten diese Merkmale aber 
ganz wesentliche Unterschiede dar gegenüber anderen Herrschaftsformen,  etwa 
der traditionalen Feudal-Herrschaft. 

Im Vergleich zu einer traditionalen Herrschaft  mit ihren ererbten oder ge-
kauften Ämtern, die dann von Dilettanten relativ willkürlich und unkontrollier-
bar ausgeübt wurden, stellte die legal-rationale Herrschaftsform  der Bürokratie 
einen wesentlichen Fortschritt dar. Das Personal ist fachlich qualifiziert  und 
häuft durch lebenslange hauptamtliche Tätigkeit sehr viel Erfahrung  an, wobei 
die Spezialisierung eine vertiefte Sachkenntnis auf einem Gebiet ermöglicht. 
Regelgebundene Amtsführung bedeutet einheitliche, sachliche und berechenba-
re Entscheidungen an Stelle persönlich gefärbter,  "willkürlicher" Entscheidun-
gen. Die feste Verteilung von Pflichten, Kompetenzen und Befugnissen vermit-
telt auch nach innen Sicherheit. Jeder kennt seine Stelle im Gesamtgefüge und 
weiß, was er zu tun und zu lassen hat. Die Kodifizierung der Regeln, die 
schriftliche Kommunikation und die Aktenmäßigkeit aller Vorgänge schafft  die 
Möglichkeit externer und interner Kontrollen. Für Weber ist die Bürokratie 
Ausdruck einer positiv zu bewertenden Rationalisierung5, welche Berechen-
barkeit, Beherrschbarkeit und methodisch planvolle Gestaltbarkeit impliziert, 
wobei er allerdings durchaus nicht unkritisch ist gegenüber den Mängeln der 
Bürokratie. 

Heute erscheinen Begriffe  wie "Unpersönlichkeit" oder gar "Entmenschli-
chung" sowie Befehlsgewalt, Maschinenartigkeit, formaler  Gehorsam und 
umfassende Disziplinierung (vgl. Weber, 1980, S. 56I f f ) , ja sogar schon Hier-
archie in einem deutlich negativeren Licht. Bürokratie hat eine vorwiegend 
pejorative Bedeutung. Dies hat verschiedene Gründe. Zum einen ist eine Aus-
einandersetzung mit der traditionalen Feudalherrschaft  nicht mehr nötig, wes-
halb die im Vergleich mit einer solchen Herrschaft  relative Vorteilhaftigkeit 
der Bürokratie verschwindet. Zum zweiten stellt der Staatssektor, für den der 
Idealtyp ursprünglich konzipiert wurde, andere Anforderungen  als der Wirt-
schaftssektor.  Im Zuge der Verwirklichung des Rechtsstaates durch die öf-
fentliche Verwaltung sind unpersönliche Gleichbehandlung, Eindeutigkeit, Sta-
bilität und Kontrollierbarkeit weitaus wichtiger als im Rahmen der Unterneh-
mensführung. Zum dritten hat ein allgemeiner Wertewandel Werte wie Diszi-
plin, Unterordnung, Gehorsam und Pflichterfüllung  unwichtiger, Werte wie 
Emanzipation von Autoritäten, Autonomie, Ungebundenheit, Eigenständigkeit 

5 Weber  betont immer wieder, daß die Bürokratie gegenüber den anderen Formen 
legitimer Herrschaft  besonders modern, rational und effizient  ist. "Präzision, Schnellig-
keit, Eindeutigkeit, Aktenkundigkeit, Kontinuierlichkeit, Diskretion, Einheitlichkeit, 
straffe  Unterordnung, Ersparnisse an Reibungen, sachlichen und persönlichen Kosten 
sind bei streng bürokratischer, speziell: monokratischer Verwaltung durch geschulte 
Einzelbeamte gegenüber allen kollegialen oder ehren- und nebenamtlichen Formen auf 
das Optimum gesteigert." (Weber,  1980, S. 561f.). 
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und Selbstverwirklichung dagegen wichtiger werden lassen (vgl. Klages, 
1987). Dies hat sowohl zur Folge, daß Mitglieder einer Bürokratie nicht mehr 
blind gehorchen und maschinenartig funktionieren wollen, als auch, daß die 
Klienten der Bürokratie (Kunden, Bürger) sich gegen "entmenschlichte", wenn 
auch legale, Entscheidungen wehren. Zum vierten schließlich sind vollständige, 
einheitliche und dauerhaft  stabile Regelungen in der heutigen komplexen und 
dynamischen Umwelt immer weniger vorstellbar. Im Kontext moderner Unter-
nehmensführung fallen also viele der ursprünglichen Vorteile der Bürokratie 
fort  oder verwandeln sich in Nachteile. Auch die tayloristische Fertigungswei-
se6 hat ihre Vorteile eingebüßt durch die allgemein höhere Qualifikation der 
Mitarbeiter und die Individualisierung der Nachfrage. 

Einige bürokratische Pathologien hat schon Weber selbst beklagt. Die Büro-
kratie wird leicht zum "stahlharten Gehäuse", welches Entscheidungsfreiheit 
und Selbstverantwortung unmöglich werden läßt. Der Mensch ist nur noch 
Rädchen im Getriebe; er kann seine persönliche Rationalität gegenüber der 
übermächtigen rationalen Institution nicht mehr behaupten. Strikt regelhaftes 
Verhalten läßt keine Anpassung an die Verschiedenartigkeit von Einzelsitua-
tionen zu. Der Zweck der Regeln wird nicht mehr reflektiert,  wo blinder Ge-
horsam gefordert  wird; Regeltreue wird zum Wert an sich (vgl. Merton, 1971, 
S. 269). Dies verhindert zugleich eine Anpassung der Regeln an neue Verhält-
nisse und konserviert die alten Strukturen. Wie Schmoller bereits 1884 kritisier-
te, werden bürokratische Institutionen mit der Zeit versteinert und fortschritts-
hemmend (vgl. Kieser, 1993, S. 39). Sogar die vorteilhaft  erscheinende Kon-
trollierbarkeit der Bürokratie ist nicht gewährt, weil die "Überlegenheit des 
berufsmäßig Wissenden" (Weber, 1980, S. 572) ihn gegenüber dem Nicht-
Fachmann quasi abschirmt. Selbst Aktenberge können keine wirksame Kontrol-
le garantieren, wenn sie nicht verstanden werden können. 

Schließlich wird häufig beklagt, die Bürokratie entwickle ein Eigenleben 
und "wuchere". Damit kann gemeint sein, ein "Streben nach Erhalt und Ver-
mehrung der Besoldeten" durch die Besoldeten (vgl. Hattenhauer, 1980, 
S. 212), also ein Anwachsen der Zahl der Mitglieder der Bürokratie, wobei 
wiederum das Interesse im Vordergrund stehen kann, Verwandten Posten zu 
verschaffen  oder auch das Interesse an Erhaltung und Erweiterung des Macht-

6 Typisch tayloristisch sind die sehr weitgehende Spezialisierung der Mitarbeiter bis 
hin zu einer Trennung von denken und ausfuhren (vgl. Taylor,  1920, S. 47), die präzi-
sen und streng durchdachten Anweisungen an die Mitarbeiter, die "mit eisernem Wil-
len" (Taylor,  1920, S. 21) durchgesetzt werden sollen sowie die exakte Vorgabe eines 
Arbeitspensums. Die Menschen werden als wenig gebildet und vor allem arbeitsscheu 
angesehen (vgl. Taylor,  1920, S. 8f.). Vor allem in der Weiterentwicklung des "Fordis-
mus" kam die Massenproduktion einheitlicher Produkte als Gestaltungsprinzip hinzu 
(vgl. Kieser,  1993, S. 83). Eine einfache und stabile Umwelt erlaubt Einheitlichkeit und 
Stabilität auch in der Unternehmung. 
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potentials durch zahlreiche Untergebene. Auch eine Expansion der Bürokratie 
in ihre Umwelt "gleichsam per Osmose" (Luhmann, 1984, S. 598) wird unter-
stellt, weil Bürokratien andere Organisationen auch wie Bürokratien behandeln 
und sie damit zwingen, selbst "bürokratisch" zu werden.7 Das Wuchern der 
Bürokratie meint aber auch, daß einzelne bürokratische Merkmale im Laufe der 
Zeit immer stärker ausgeprägt werden. Da Regeln regelmäßig nicht alle Ein-
zelsituationen adäquat abdecken, werden Ergänzungs- oder Änderungsregeln 
eingeführt;  das Regelwerk wuchert. Wenn die bisherigen Spezialisten nicht alle 
Aufgaben abdecken, werden neue Spezialistenstellen geschaffen;  die Stellen 
wuchern. Die Tiefe der Hierarchie erschwert die Übersicht, Kommunikation 
und Kontrolle, was wiederum durch formale Berichte, Formulare und Akten-
notizen kompensiert werden soll; die Aktenberge wuchern. Dieser Tendenz der 
Bürokratie, "von selbst" immer bürokratischer zu werden (vgl. auch Crozier, 
1971, S. 283f.), kann nur durch bewußte Entbürokratisierung entgegengewirkt 
werden. 

Im folgenden soll die Entbürokratisierung genauer beschrieben werden, wo-
bei die drei wichtigsten Kennzeichen der Bürokratie - Spezialisierung, Hierar-
chie und Formalisierung (Regelgebundenheit und Aktenmäßigkeit) - einzeln 
behandelt werden. 

2. Reduktion  der  Spezialisierung 

a) Vor- und Nachteile der Spezialisierung 

Das Phänomen der Arbeitsteilung ist das Ausgangsproblem jeder organisa-
torischen Strukturierung. Handelt es sich dabei nicht um eine reine Mengentei-
lung, sondern um deutlich unterscheidbare funktionale Leistungsbeiträge, 
spricht man von Spezialisierung. Als Objekte einer Spezialisierung kommen in 
Betracht Ressourcen, Aufgaben und Organisationsstrukturen (vgl. Reiß, 1992, 
Sp. 2288ff.).  Ressourcenspezialisierung meint im organisatorischen Zusam-
menhang in der Regel die Spezialisierung des Personals (Humanressourcen) 
und dabei im besonderen die Repertoire-Spezialisierung. Das bedeutet, daß die 
Mitarbeiter auf ein enges Spektrum an anwendungsorientierten Leistungen 
spezialisiert sind. Dies impliziert häufig gleichzeitig eine hohe Aufgabenspe-
zialisierung, also eine intensive Segmentierung der Arbeit und eine starke Rol-
lenspezialisierung, die sich strukturell in sehr vielen verschiedenen Stellen 
niederschlägt. Empirische Untersuchungen im Rahmen des situativen Ansatzes 
verwenden daher auch die Anzahl unterschiedlicher Stellenbezeichnungen als 
Spezialisierungsmaß (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 175). 

7 Z.B. Formulare zu entwickeln für den Umgang mit Ämtern. 
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Die Interdependenz der drei Spezialisierungsobjekte bedeutet aber nicht 
zwangsläufig einen "fit" zwischen ihnen. Beispielsweise kann ein Mitarbeiter 
von der Ausbildung her über ein weit größeres Repertoire an Fähigkeiten ver-
fügen, als es die spezialisierte Stelle von ihm verlangt, oder er muß - vice versa 
- seine Spezialisierung den Stellenerfordernissen  durch zusätzliche Qualifizie-
rung anpassen. 

Als Dimensionen der Spezialisierung werden Tätigkeiten, Objekte und Ob-
jekteigenschaften angeführt,  sowie Kombinationen der drei Kriterien.8 Die 
Kosiol'schen Dimensionen Rang (Entscheidung, Ausführung) und Phase 
(Planung, Realisierung, Kontrolle) (vgl. Kosiol, 1968, S. 48) können dabei 
unter die Tätigkeiten subsumiert werden, sollen aber doch explizit erwähnt 
werden, weil sie besondere Probleme aufwerfen. 

Seit Adam Smith' Stecknadelbeispiel (vgl. Smith, 1993, S. 9f.) gilt als 
Hauptvorteil der Stellenspezialisierung die Möglichkeit der Produktivitätsstei-
gerung. Der Taylorismus betont dabei insbesondere die Vorteile einer Tren-
nung von Hand- und Kopfarbeit. 9 Unqualifzierte und daher billige Arbeitskräf-
te können rasch und präzise eingewiesen werden, wenn sie nur ein sehr be-
grenztes Tätigkeitsspektrum zugewiesen bekommen. Die eng begrenzte Aufga-
be kann bis in die einzelne Handbewegung hinein vorstrukturiert  und ihre exak-
te Ausführung kontrolliert werden. Auch die "Kopfarbeiter"  konzentrieren sich 
als Funktionsmeister auf eng begrenzte Aufgaben und werden darin zu Spezia-
listen (vgl. Taylor, 1920, S. 24, 47f., 9 I f f ) . In der Kosiolschen Trennung von 
Entscheidungs- und Ausführungsaufgaben  und Planungs-, Realisierungs- und 
Kontrollaufgaben klingt diese Trennung von Kopf- und Handarbeit nach. Auch 
Max Weber nennt als Vorteil der Spezialisierung die Professionalisierung 
durch langjährige Übung in einem begrenzten Aufgabenbereich (vgl. 1980, 
S. 561 f.). 

Die historischen Vorteile einer exzessiven Arbeitsteilung, insbesondere 
Übungsgewinne bei einfachen, repetitiven Handarbeiten, sind durch die Auto-
matisierung solcher Arbeiten weitgehend obsolet geworden. Der Beitrag der 
Mitarbeiter zur Wertschöpfung besteht immer mehr aus Kopfarbeit.  Auch hat 
man es heute in der Regel mit gut ausgebildeten und breit qualifizierten Mitar-
beitern zu tun, die mit dem "intelligenten Gorilla" Taylors (vgl. 1913, S. 43) 
nicht mehr viel gemein haben. Sie können und wollen (Wertewandel!) mehr 
tun, als eng umrissene und weitgehend vorstrukturierte  Aufgaben lediglich 

8 Beispielsweise ist jemand auf schwierige Verhandlungen mit Firmenkunden spe-
zialisiert. 

9 "In völlig gleicher Weise soll in Zukunft alle bisher noch in der Werkstätte bei 
Vornahme der Bearbeitung und für die Regelung des ganzen Getriebes notwendige 
geistige Arbeit in dem Arbeitsbureau vereinigt werden..." (Taylor,  1920, S. 24). 
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auszufuhren. Ja, vom Ende der Arbeitsteilung wird bereits gesprochen (vgl. 
Kern/Schuhmann, 1986). Da solche gut ausgebildeten Mitarbeiter ihrer Qualifi-
kation entsprechend nicht billig sind, ist es auch im Interesse der Unterneh-
mung, die Repertoire-Spezialisierung ihrer Mitarbeiter möglichst voll auszu-
nutzen und nicht große Teile ihres Könnens brachliegen zu lassen. Dies alles 
spricht fur ein Zurückschrauben der Stellenspezialisierung. 

Ein hoher Spezialisierungsgrad liegt vor, wenn es viele verschiedene Stellen 
gibt, die jeweils ausschließlich eine bestimmte Tätigkeit, eventuell noch aus-
schließlich an einem bestimmten Objekt ausüben. Auch eine eng umrissene 
Tätigkeit kann selbstverständlich hochgradig qualifiziert  und interessant sein 
und dem damit betrauten Spezialisten Spielraum lassen für selbstbestimmtes 
Handeln. Die Freiheitsgrade seines Handelns beruhen auf seinem Expertensta-
tus, welcher ihn teilweise unkontrollierbar werden läßt. Häufiger aber sind sehr 
eng umrissene Aufgaben zugleich wenig anspruchsvoll und unterliegen vielen 
Regelungen. In dem engen Rahmen der vorgegebenen Aufgabenstellung sind 
zwar dann immer noch Freiräume für Selbstbestimmung denkbar, diese werden 
aber immer kleiner, je weiter die Spezialisierung getrieben wird. Wer auf einen 
Handgriff  spezialisiert ist, unterliegt vollständig der Fremdorganisation. 

b) Maßnahmen zur Reduktion der Spezialisierung 

Der Spezialisierungsgrad kann durch unterschiedliche Maßnahmen reduziert 
werden. Unter dem Stichwort Humanisierung der Arbeit werden schon seit 
längerem Maßnahmen wie job enlargement, job enrichment und job rotation 
diskutiert (vgl. Ulich, 1983, S. 21ff.;  ders. 1991, S. 45 Abb. l ; Frese, 1994; 
S. 25If f ) . Intendiert ist vor allem eine Verbesserung der psychischen Situation 
der Arbeitnehmer, welche zusammen mit der Verbesserung der physischen 
Situation (Arbeitsplatzgestaltung, Schutz vor schädlichen Einwirkungen) und 
der sozialen Situation (Kommunikation) zu einer menschengerechteren Ar-
beitssituation beitragen soll (vgl. Ulich, 1983, S. 20). 

Das job enlargement soll in erster Linie der Monotonie entgegenwirken, in-
dem das Tätigkeitsspektrum erweitert wird um Tätigkeiten auf dem gleichen 
Anforderungsniveau.  Die Arbeitsteilung nach den Kriterien Funktion oder 
Objekt wird zurückgenommen. Ob damit eine erweiterte Selbstbestimmung der 
Mitarbeiter verbunden ist, hängt von der konkreten Ausgestaltung ab. Kann der 
Mitarbeiter selbst entscheiden über die Reihenfolge der verschiedenen Tätig-
keiten oder den situationsgerechten Umfang, nimmt der Grad seiner Selbstbe-
stimmung mit der Anzahl der verschiedenen Aufgaben zu. Ein Arbeiter, der 
statt einer Sorte Blech zwei Sorten bearbeitet, gewinnt natürlich längst nicht 
soviel zusätzlichen Freiraum, wie beispielsweise ein Bankangestellter, der 
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II. Entbürokratisierung 239 

zusätzlich zum Schalterdienst den Bereich der Kreditsachbearbeitung übertra-
gen bekommt. 

Von job enrichment spricht man, wenn die Arbeitsteilung nach den Kriterien 
Rang und Phase reduziert wird. Die planenden und kontrollierenden Tätigkei-
ten sollen von den realisierenden Tätigkeiten nicht mehr so stark getrennt wer-
den, Entscheidung und Ausführung stärker integriert werden. Die Selbstbe-
stimmung nimmt mit dieser Maßnahme ex defintionem zu. Wie stark diese 
Vergrößerung des Selbstbestimmungsspielraums ausfällt, ist wiederum von der 
konkreten Ausgestaltung abhängig. Ein Abteilungsleiter, der über die Vertei-
lung des Budgets künftig selbst entscheiden darf,  gewinnt mehr Freiraum für 
Selbstbestimmung, als ein Arbeiter, der die Endkontrolle der von ihm gefertig-
ten Teile zusätzlich übernimmt. 

Die Trennung von job enlargement und job enrichment ist letztlich nicht 
eindeutig möglich, denn praktisch jede Tätigkeit enthält Elemente von Planung, 
Entscheidung und Kontrolle, die untrennbar damit verbunden sind und auch bei 
einem bloßen job enlargement mitübertragen werden müssen. Job enrichment 
intendiert jedoch explizit eine deutliche vertikale Verschiebung von Aufgaben 
von oben nach unten und korrespondiert hierin stark mit dem Konzept der 
Entscheidungsdelegation. Bisher bei einem Vorgesetzten liegende Aufgaben 
und Befugnisse werden auf die weisungsmäßig unterstellten Mitarbeiter über-
tragen, wobei alle Kompetenzarten von der Antrags-, über die Planungs-, Ent-
scheidungs-, Realisations-, Kontroll- und Anordnungskompetenz in Frage 
kommen. Im gleichen Zusammenhang wird auch von Entscheidungsdezentrali-
sation (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 157) oder formaler  Dezentralisation (vgl. 
Kosiol, 1972, S. 80; anders dagegen Steinle, 1992, Sp. 502) gesprochen. Auch 
von der Delegation von Verantwortung ist die Rede, denn nach dem Kongru-
enzprinzip sollen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung deckungsgleich 
sein, so daß die Delegation von Entscheidungs-, Planungs- und Kontrollbefug-
nissen immer auch Delegation von Verantwortung impliziert. Im Zusammen-
hang mit Selbstorganisation wird daher auch von Selbstverantwortung (vgl. 
Sprenger, 1995) oder Eigenverantwortung (vgl. Bleicher, 1991, S. 768) gespro-
chen. Besonders die Verantwortungsdelegation trägt zur ambivalenten Beurtei-
lung des job enrichment bei, denn was auf der einen Seite eine Bereicherung 
darstellt, bedeutet andererseits auch eine erhöhte psychische Belastung (vgl. 
Bronner, 1992, Sp. 2513). 

Der gezielte Arbeitsplatzwechsel (job rotation) wirkt einer zu engen Spezia-
lisierung dadurch entgegen, daß die Mitarbeiter turnusmäßig die Tätigkeiten 
einer anderen Stelle übernehmen, meist im Austausch untereinander. Dies ent-
spricht dem job enlargement, nur daß die verschiedenen Tätigkeiten sukzessiv 
ausgeübt werden und nicht parallel. Insofern auch Planungs-, Entscheidungs-
und Kontrollaufgaben "rotierend" von den Mitarbeitern erfüllt  werden, sind die 
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Merkmale des job enrichment erfüllt.  Häufig findet job rotation in der Ausbil-
dungsphase statt, um den Auszubildenden einen möglichst umfassenden Ein-
blick in die Abläufe des Unternehmens zu vermitteln. Nach Abschluß der 
Ausbildung findet jedoch meist wieder Spezialisierung statt. 

Inwieweit job rotation zur Erweiterung der Spielräume der Mitarbeiter bei-
trägt, kann nicht pauschal beurteilt werden. Ist genau festgelegt, wer, wann, 
welche Tätigkeiten auszuüben hat, wird zwar der Monotonie einer einzigen 
Tätigkeit vorgebeugt, Handlungsspielräume aber entstehen nicht bzw. nur 
zeitweise bei dem Mitarbeiter, der gerade gewisse Kompetenzen innehat. Job 
rotation kann aber auch der Vorbereitung größerer Handlungsspielräume die-
nen und zwar durch die entstehende Redundanz. Für Probst (vgl. 1987a, S, 76, 
81) zählt Redundanz10 zu den "intrinsischen Charakteristiken" selbstorganisie-
render Systeme. Interpretiert man den Begriff  der Redundanz bewußt pragma-
tisch, dann führt  gerade job rotation dazu, daß mehrere Teile der Organisation 
dasselbe tun können (vgl. Probst, 1987a, S. 81). Dadurch wird wiederum 
Handlungsspielraum gewonnen, weil eine stabile Aufgabenverteilung nicht 
mehr durch die einseitige Spezialisierung der Mitarbeiter festgelegt ist, sondern 
immer wieder neue Tätigkeitszuordnungen - auch von den Mitarbeitern selbst 
- ausgehandelt werden können. Wenn in einer Gruppe alle Mitarbeiter ver-
schiedene Tätigkeiten beherrschen, entsteht eine große Anzahl potentieller 
Verteilungsmodelle und damit eine große Flexibilität. 

Job enlargement, job enrichment und job rotation sind Konzepte, die ur-
sprünglich mit dem Gedanken der Humanisierung der Arbeit propagiert wur-
den (vgl. Strauss-Fehlberg, 1978, S. 95; Ulich, 1983). Neuerdings werden in-
haltlich ähnliche Vorschläge unter dem Vorzeichen der Effizienzsteigerung 
auch von Seiten der Unternehmensberater gemacht. Ob "Business Reengi-
neering" (Hammer/Champy, 1994), Prozeßorganisation (vgl. Gaitanides, 1983; 
Scholz, 1995) oder lernende Organisation (vgl. Argyris, 1994; Senge, 1993), 
alle diese Konzepte weisen auf die Probleme einer starken Arbeitsteilung hin 
und plädieren für weniger Fragmentierung der Arbeit und eine sinnvolle Bün-
delung von Aufgaben. Insbesondere wird eine beziehungsorientierte Segmen-
tierung als sinnvolles Vorgehen bei der Arbeitsteilung angesehen, wodurch 
jene Aufgaben zusammengefaßt werden, die zu einem "Prozeß" gehören. Geht 
man von den klassischen Merkmalen der Arbeitsteilung aus, bedeutet dies eine 
geringere Spezialisierung, da zu einem Prozeß in aller Regel nach Funktion, 
Phase und Rang unterschiedliche Aufgaben gehören. Man könnte aber auch 
von einer neuen "Prozeßspezialisierung" sprechen. Grundlage einer größeren 

1 0 Mit Redundanz ist hier nicht Informationsredundanz,  sondern Strukturredundanz 
gemeint, noch genauer Redundanz von Funktionen. Redundanz in diesem Sinne meint 
einen gewissen Überfluß (Slack), weil mehrere Teile der Organisation dasselbe tun oder 
zumindest tun können (vgl. Staehle,  1991, S. 32Iff.). 
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Selbstbestimmung ist die Prozeßorganisation insofern, als sie durch die Reduk-
tion von Schnittstellen mehr Autonomie ermöglicht. In sich abgeschlossene 
Prozesse erfordern  weniger externe Koordination; die prozeßinterne Koordina-
tion kann - vor allem bei Gruppenstrukturen - durch Selbstabstimmung er-
folgen. Die kurz skizzierten Konzepte werden später noch eingehender darge-
stellt. 

Die bisher behandelten Möglichkeiten, Spezialisierung zu reduzieren und 
dadurch Selbstbestimmung zu ermöglichen, gingen alle von einer bewußt ge-
planten, fremdorganisierten  Änderung der Arbeitsteilung aus. Vorstellbar ist 
aber auch, die Stelle als "synthetische Zusammenfassung von Teilaufgaben" 
(Kosiol, 1968, S. 68) inhaltlich weniger präzise zu definieren und dem jeweili-
gen Organisationsmitglied die subjektive Rollendefinition zu überlassen. Der 
Mitarbeiter kann potentiell einen großen Teil seiner Repertoire-Spezialisierung 
einbringen und wird nicht von vorneherein durch enge Vorgaben auf wenige 
Ausschnitte seines Wissens und Könnens reduziert. Eine gewisse Gewähr für 
die Relevanz der Spezialisierung bieten dabei die Berufsbilder  mit ihren meist 
relativ gleichförmigen Ausbildungsinhalten. Durch eine solche autonome Rol-
lenspezifikation ergibt sich wahrscheinlich auch Redundanz mit ihren positiven 
Folgen für die Selbstorganisation innerhalb von Gruppen. Aus Sicht der Unter-
nehmung nachteilig ist allerdings die Unsicherheit über die komplette Abdek-
kung aller Aufgaben, sowie die möglicherweise harten Kompetenzstreitigkeiten 
und die schwierige Verantwortungszuweisung bei unklarer Aufgabenvertei-
lung. 

3. Jenseits  der  Hierarchien 

a) Vor- und Nachteile der Hierarchie 

Hierarchie ist ein so essentielles Merkmal der Bürokratie, daß die Begriffe 
Hierarchie und Bürokratie teilweise mit gleicher Bedeutung verwendet werden 
(vgl. Ouchi, 1981, S. 83). Und eine hierarchische Ordnung war lange Zeit so 
selbstverständlich in den Unternehmen, daß von der Transaktionskostentheorie 
Hierarchie quasi als Synonym für "Unternehmung" verwendet wurde (vgl. 
Coase, 1937; Williamson , 1975). Unternehmensorganisation bedeutete Büro-
kratie und Bürokratie bedeutete Hierarchie. 

In Max Webers Bürokratiemodell ist die Hierarchie der Inbegriff  legaler 
Herrschaft.  Die Amts- oder Stellenhierarchie beinhaltet ein festes System von 
unter- und übergeordneten Stellen und damit zugleich Personen (Vorgesetzte 
und Untergebene). Die Unter- und Überordnung drückt sich konkret in einer 
Spezialisierung nach dem Rangmerkmal aus; die Vorgesetzten entscheiden, die 

16 Göbel 
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Untergebenen fuhren aus oder - unter dem Aspekt der Herrschaft  - die Vorge-
setzten befehlen, die Untergebenen gehorchen.11 

Wie schon die Begriffe  "Unter- und Überordnung" zeigen, ist mit dieser Art 
der Arbeitsteilung die Vorstellung einer vertikalen Ordnung verbunden, wie sie 
optisch auch in den Organigrammen zum Ausdruck kommt. Wer "oben" ist, hat 
nicht nur andere Aufgaben, sondern er hat besondere Macht, Freiheit, Ansehen, 
ein höheres Einkommen und weitere Privilegien, etwa in der Kommunikation 
(vgl. Luhmann, 1972, S. 216). Kosiol (vgl. 1934, S. 84) charakterisiert das 
Wesen der Instanz mit Begriffen  wie Machtvollkommenheit, autoritäre Diszi-
plinargewalt, Macht zur Willensdurchsetzung, Recht zur Anordnung und 
Überwachung, Entscheidungskompetenz (ähnlich auch Nordsiek, 1931, 
S. 205f.). 

Daß die mit der Hierarchie verbundene Ungleichheit lange Zeit breit akzep-
tiert wurde, hat verschiedene Gründe. Aus einer ersten bzw. obersten Quelle 
legitimer Macht wird die Macht quasi nach unten abgleitet; die Anerkennung 
dieser Quelle impliziert auch die Anerkennung der daraus (legitim) abgeleiteten 
Macht. In unserer Gesellschaft ist das Privateigentum eine solche legitime 
Machtquelle und die Eigentümer des Vermögens einer Organisation besitzen 
zunächst die gesamte Entscheidungsgewalt. Wenn sie diese Befugnisse an 
andere (Manager) delegieren, welche im Rahmen dieser übertragenen Kompe-
tenzen ihrerseits Aufgaben und Befugnisse weiterdelegieren, entsteht ein 
mehrstufiges, hierarchisches System legitimer Macht. 

Begünstigt wurde die Akzeptanz der Hierarchie auch durch die Sozialisation 
in den verschiedensten "Herrschaftsstrukturen".  Ob in Familie, Schule oder 
Kirche, das Prinzip von Befehl und Gehorsam, von oben und unten war allge-
genwärtig, Disziplin und Gehorsam waren sozial gefordert  und gefördert  (vgl. 
auch Kieser, 1995). Wenn berechtigte Aussichten bestehen, innerhalb der Hier-
archie aufzusteigen und damit den Status zu verbessern, haben die Untergebe-
nen auch ein gewisses Selbstinteresse an der Erhaltung dieser Ordnung. 

Tayloristisch argumentiert lassen weiterhin die Unterschiede zwischen den 
Menschen in Wissen, Können und Charakter eine Hierarchie effizient  erschei-
nen. Wird der Durchschnittsarbeiter als faul und dumm vorgestellt12, braucht er 

1 1 "Im Fall der satzungsmäßigen Herrschaft  wird der legal gesatzten sachlichen un-
persönlichen  Ordnung  und dem durch sie bestimmten Vorgesetzten  kraft  formaler  Le-
galität seiner Anordnungen und in deren Umkreis gehorcht." (Weber,  1980, S. 124; 
kursive Schrift  im Original gesperrt). 

1 2 "Zweifellos ist der Durchschnittsmensch zu einem schlaffen  und langsamen Tem-
po in allen Dingen geneigt, aus welchem er nur durch Besinnen auf sich selbst, durch 
Beispiel anderer oder durch äußeren Druck herausgebracht werden kann. ... Gewiß ist 
die natürliche Lässigkeit der Leute schlimm, aber bei weitem das Schlimmste, unter 
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im Interesse des Ganzen einen Vorgesetzten, welcher ihm die Denkarbeit ab-
nimmt, ihn genauestens anleitet und kontrolliert. Die Vorgesetzten können da-
bei sowohl aufgrund eines gewissen "Seltenheitswertes" (Elite) als auch auf-
grund ihrer besonderen Belastung (Schwierigkeitsgrad der Aufgabe, Verant-
wortung) einen besseren Status beanspruchen. Bei "Führungspersönlichkeiten" 
unterstützt Charisma13 die Akzeptanz seitens der Untergebenen, aber der Vor-
gesetzte kann bei formalen Entscheidungen auf persönliche Achtung als Ein-
flußbasis verzichten (vgl. Luhmann, 1972, S. 209) und auf dem geschuldeten 
Gehorsam bestehen. Auch das wird allgemein als effizienzfordernd  akzeptiert. 
Insbesondere zum Schlichten von Streitigkeiten und zur Abkürzung interesse-
geleiteter Verhandlungen wird es als notwendig angesehen, daß letztlich einer 
"das Sagen haben müsse" (vgl. Laske/Weiskopf, 1992, Sp. 795) bzw. "ein 
Machtwort sprechen kann".14 

Bestseller wie Tom Peters' "Liberation Management - Jenseits der Hierar-
chien" demonstrieren deutlich den Umschwung in der Beurteilung der Hierar-
chie, welche eine ähnlich pejorative Bedeutung bekommen hat, wie der Begriff 
Bürokratie.15 Auch vom "Ende der Hierarchie" (Diehl, 1993; Lauterburg, 1978) 
ist die Rede. Die langjährige breite Akzeptanz der Hierarchie bröckelt und das 
ist auch durchaus verständlich, wenn man bedenkt, wie sich die oben genann-
ten hierarchiefordernden  Bedingungen verändert haben. 

Die Ableitung legaler Macht aus der Eigentümerposition wird umso undeut-
licher, je weniger der Eigentümerunternehmer in Erscheinung tritt. Bei großen, 
verschachtelten Konzernen mit breit gestreutem Eigentum und einem angestell-
ten Management ist die Verbindung von Eigentum und Macht so vielfältig 
gebrochen, daß die Herrschaft  der einen und der Gehorsam der anderen nicht 
mehr so ohne weiteres aus den Besitzverhältnissen abgleitet werden können. 
Zudem wird das Privateigentum als einzige Quelle legitimer Macht im Unter-
nehmen durch andere "Stakeholder" (vgl. Freeman, 1984) in Frage gestellt. Die 

welchem Arbeiter wie Arbeitgeber leiden, ist die systematische Bummelei, welche man 
bei fast allen gewöhnlichen Leitungssystemen vorfindet..."  (Taylor,  1920, S. 8f.). 

13 "'Charisma'  soll eine als außeralltäglich ... geltende Qualität einer Persönlichkeit 
heißen, um derentwillen sie als mit übernatürlichen oder übermenschlichen oder min-
destens spezifisch außeralltäglichen, nicht jedem anderen zugänglichen Kräften oder 
Eigenschaften (begabt) oder als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als 1Führer' 
gewertet wird." (Weber,  1980, S. 140; kursive Schrift  im Original gesperrt). 

1 4 Vgl. auch Williamson , 1981, S. 1549;"...internal organization is able to invoke fiat 
to resolve differences..." 

1 5 Verfolgt man die jeweiligen Abfassungen zum Stichwort "Hierachie" im Hand-
wörterbuch der Organisation von der ersten, über die zweite bis zur dritten Auflage, läßt 
sich die zunehmende Problematisierung der Hierarchie gut ablesen; sowohl ihre Legi-
timität als auch die Effizienz  werden heute in Frage gestellt; vgl. Grün,  1969; Bartölke, 
1980; Laske/Weiskopf,  1992. 
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Diskussion um eine Änderung der Unternehmensverfassung  zeigt, daß auch 
Mitarbeiter, Konsumenten und "Öffentlichkeit"  ein legitimes Interesse an Mit-
spräche· und Mitentscheidungsrechten haben (vgl. Steinmann/Gerum, 1992, 
S. 293ff).  Unterschiedliche legitime Machtquellen verhindern die einlinige 
Ableitung hierarchischer Beziehungen. 

Eine veränderte Sozialisation, die sowohl in der Familie als auch in der 
Schule mehr auf Partnerschaftlichkeit  und diskursiven Interessenausgleich als 
auf einseitige Autorität und Gehorsam setzt, hat die Wertelandschaft  verändert 
(vgl. Klages, 1987). Autoritätsgläubigkeit und (blinder) Gehorsam sind Untu-
genden geworden. 

Die Trennung von Denken und Handeln wird angesichts eines enorm gestie-
genen Ausbildungsniveaus nicht nur überflüssig, sondern zunehmend ineffek-
tiv, weil demotivierend. Wissen ist nicht mehr bei einer kleinen Elite gebün-
delt, die daraus einen Führungsanspruch zum Wohle der anderen ableitet, son-
dern ist breit gestreut. Führung wird zudem immer mehr als Funktion aufge-
faßt, die nicht in der Rolle des Vorgesetzten personifiziert  sein muß, sondern 
diffus  im System verstreut sein kann (so auch schon Luhmann, 1972, S. 208). 

Auch die Effizienz  eines Machtwortes eines Vorgesetzten zur Beilegung von 
Konflikten kann angezweifelt werden. Werden Interessenkonflikte nicht grund-
sätzlich gelöst, gären sie im Untergrund weiter und machen den "kurzen Pro-
zeß" zur "unendlichen Geschichte". Die Beteiligung der Mitarbeiter wird heute 
aus Gründen der Akzeptanz für fast alle größeren Entscheidungen16 gefordert 
(so auch schon Pausenberger, 1973, S. 201).17 Und last not least hat der Auf-
schwung der Selbstorganisation die Hierarchiekritik - die ja nicht neu ist -
wieder entfacht, denn Selbstorganisation und Hierarchie werden für Gegensätze 
gehalten. 

Hierarchie behindert zunächst Selbstbestimmung. Der Vorgesetzte ist be-
rechtigt zur Fremdbestimmung seiner Untergebenen; er kann entscheiden, an-
ordnen und überwachen, die Untergebenen müssen ausführen und gehorchen. 
Eine steile Hierarchie mit entsprechend kleinen Kontrollspannen18 läßt beson-
ders starke Fremdbestimmung erwarten, denn in einer solchen Hierarchie gibt 
es zum einen sehr viele Personen mit Weisungsbefugnissen und zum anderen 
können die wenigen Untergebenen pro Hierarchieebene leichter eng überwacht 
werden. 

1 6 Einfuhrung neuer Technik, Umorganisation, Umstellung der Produktion usw. 
1 7 Auch Partizipation an den Entscheidungen ist allerdings keine Garantie für eine 

problemlose "Ergebnispromotion", wie Kirsch/Scholl,  1977, S. 239 nachweisen. 
1 8 Vgl. zu den Begriffen  Leitungsbreite, Leitungstiefe, Leitungsrate, hierarchisches 

Gefälle und Kontrollspanne Fuchs, 1975. 
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Hierarchie behindert aber auch autogenen Wandel durch Lernen und Evolu-
tion. Jeder Vorgesetzte wirkt als Informationsfilter.  Umweltwandel, der an der 
Basis wahrgenommen wird, kann bei steiler Hierarchie nur schwer von unten 
nach oben kommuniziert werden. Der Wunsch, dem Vorgesetzten zu gefallen, 
um selber einmal in der Hierarchie nach oben zu klettern, fuhrt  zu einem über-
starken Einfluß der von ihnen vertretenen Normen und Deutungen, die kaum 
offen  kritisiert oder variiert werden dürfen. Hierarchie erzeugt Angst und zwar 
sowohl bei den Untergebenen als auch bei den Vorgesetzten, die befürchten, 
daß jemand "an ihrem Stuhl sägt" (vgl. Lauterburg, 1978, S. 82f.). Defensives 
Verhalten und Sicherheitsdenken werden gefördert;  Änderungsimpulse gehen 
verloren.19 Hierarchie begünstigt eine selbsttätige Verstärkung von Stabilität 
und Rigidität und die Ausbildung isolierter Subkulturen der hierarchischen 
Ebenen (vgl. Crozier, 1971, S. 281, 286). 

b) Maßnahmen zum Abbau negativer Folgen der Hierarchie 

Die dysfunktionalen Folgen einer (steilen) Hierarchie werden schon länger 
kritisiert (vgl. Wild, 1973; Pausenberger, 1973; Krüger, 1985), und es existiert 
eine ganze Reihe von Vorschlägen zur Milderung dieser Folgen. Dabei weisen 
die angeführten Veröffentlichungen  alle zu Recht darauf hin, daß die Hierar-
chie durch ihre quantitativen Maße (Leitungstiefe, -breite, -rate, hierarchisches 
Gefalle, Kontrollspanne; vgl. Fuchs, 1975) keineswegs inhaltlich präzise cha-
rakterisiert wird und ihre konkrete Gestalt sehr stark durch den Führungsstil 
(soziale Handlungsnormen) und die zugrundeliegenden Einstellungen und "All-
tagstheorien" (Krüger, 1985, S. 304) (Deutungen der Organisationswirklich-
keit), das Autoritätsverständnis betreffend,  modifiziert  werden kann. 

Wird die Deutung der Hierarchie geprägt von einem Denken in Begriffen 
wie "oben - unten", "Befehl - Gehorsam", "Wissende - Unwissende", dann ist 
der Führungsstil voraussichtlich entsprechend autoritär gefärbt,  was die Patho-
logie der Hierarchie verstärkt und "Herrschaftskosten"  (Türk, 1976, S. 163) 
hervorruft.  Daran anknüpfend gehen die Vorschläge zur Verbesserung der 
Hierarchie vor allem in die Richtung einer Änderung autoritärer Verhaltens-
muster. Dies kann sich, ohne jede strukturelle Komponente, rein auf die Art 
und Weise beziehen, wie geführt  wird, ob z.B. eine "despotische Attitüde" oder 

1 9 "In Bürokratien wird erwartet, daß alles offizielle,  dienstliche Verhalten sich als 
Entscheidung darstellen läßt - auch und gerade dann, wenn etwas schief geht. Das führt 
- verständlicherweise - zu hochgetriebenen Absicherungsstrategien und zur Präferenz 
für Entscheidungen, bei denen am wenigsten Unerwartetes passieren kann; es ermutigt 
nicht gerade zur Suche nach besseren Alternativen." (Luhmann, 1984, S. 598). 
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246 Η. Beeinflussung der Selbstorganisation 

"Arroganz" (Merton, 1971, S. 271 f.) der Vorgesetzten festzustellen ist, eine 
Betonung der sozialen Distanz in der "Hackordnung" (Merton, 1971, S. 265). 

Zwischen Führungsstiländerung und Umstrukturierung liegen die Maßnah-
men der Dezentralisation, Delegation und Partizipation (vgl. Krüger, 1985, 
S. 297f.). Liegt es im Ermessen eines Vorgesetzten, inwieweit er die Unterge-
benen an "seinen" Entscheidungen partizipieren läßt bzw. welche Aufgaben 
und Kompetenzen er delegiert, dann hat man es mit einem partizipativen Füh-
rungsstil zu tun bzw. Management by Delegation. Sowohl Partizipation als 
auch Delegation können aber auch strukturell verankert werden. Werden dis-
positive Entscheidungen systematisch an nachgelagerte Stellen abgetreten, 
gewinnt man eine dezentralisierte Entscheidungsstruktur mit verstärkter Auto-
nomie der unteren Ebenen. Auch die Beteiligung von Mitarbeitern an bestimm-
ten Willenbildungsprozessen kann zum Strukturmerkmal werden. Die Hierar-
chie wird bei diesen Vorschlägen nicht grundsätzlich in Frage gestellt, sondern 
ergänzt. Krüger (vgl. 1985, S. 298f.) bildet die Typen der Delegationsergänz-
ten, Partizipationsergänzten und Dezentralistischen Hierarchie, welche sich 
inhaltlich erheblich unterscheiden von der meist stillschweigend unterstellten 
zentralistischen und autoritären Hierarchie. 

Ein anderer Vorschlag zielt auf eine Selbstbestimmung der Mitarbeiter bei 
der Besetzung von Führungspositionen. Eine Art impliziter Mitarbeiterbeteili-
gung liegt vor, wenn die "informellen Führer" auch zu formellen Leitern be-
stellt werden. Aber auch die explizite demokratische Wahl der Führungskräfte 
durch die Basis ist vorstellbar (vgl. Pausenberger, 1973, S. 208). Die Hierarchie 
bleibt erhalten, wird aber im Moment der Entstehung selbstbestimmt oder mit-
bestimmt.20 

Verschiedene Maßnahmen sind geeignet, die Machtposition der Vorgesetz-
ten strukturell abzumildern. So kann die Koordination durch persönliche Wei-
sung soweit wie möglich durch Selbstabstimmung ersetzt werden. Der Dienst-
weg für die Kommunikation kann zugunsten nichthierarchischer, horizontaler 
Kommunikation aufgegeben werden (vgl. Wild, 1973, S. 52f.). Auch die Tei-
lung der Macht mit Vorgesetzten auf der gleichen Ebene, wie sie in Mehrlini-
ensystemen vorzufinden ist, zwingt zu Kollegialentscheidungen und betont die 
horizontale Sicht zu Lasten der vertikalen Über- und Unterordnung (vgl. Pau-
senberger, 1973, S. 210). 

Den aufgezählten Maßnahmen ist gemeinsam, daß sie die Hierarchie eher 
modifizieren als sie im Grundsatz in Frage zu stellen. Bei kaum einer der ge-
nannten Maßnahmen verändert sich das im Organigramm dargestellte Stellen-

20 Weber  (vgl. 1980, S. 127, 554) weist daraufhin, daß ein "von den Beherrschten 
gewählter Beamter" keine rein bürokratische Figur mehr ist. Im reinen Typus der Büro-
kratie wird die Instanz ernannt. 
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gefüge. Eine Verflachung der Hierarchie, wie sie im Zusammenhang mit der 
Stärkung der Selbstorganisation gefordert  wird (vgl. Probst, 1992, Sp. 2264), 
erfordert  radikalere Einschnitte. Eine steile Hierarchie abzuflachen bedeutet im 
Klartext das Herausnehmen ganzer Hierarchieebenen aus der Struktur (vgl. 
Reiss, 1994, S. 87). Die Stauchung der Pyramide betrifft  dabei in erster Linie 
das mittlere Management (vgl. Ott, 1994, S. 37). Sie sind es denn auch, die die 
Verflachung der Hierarchie bremsen (vgl. Champy, 1995). 

In der Regel wird man nicht einfach bestehende Stellen ersatzlos streichen 
können. Vielmehr bedarf  es einer parallelen Umstrukturierung im Unterneh-
men, um die von den Vorgesetzten wahrgenommenen Funktionen sinnvoll 
umverteilen zu können, meist auf eine Gruppe bzw. ein Team. Die Einfuhrung 
von Teamstrukturen wurde auch von den frühen Hierarchiekritikern schon 
empfohlen (vgl. Wild, 1973, S. 51; Pausenberger, 1973, S. 209), allerdings 
eingeschränkt für bestimmte Situationen oder zeitlich befristete Sonderaufga-
ben. In aktuellen Veröffentlichungen  (vgl. Manz/Sims, 1995a; Peters, 1993, 
S. 313ff.)  wird Teamarbeit dagegen als die strukturelle Alternative zur Hierar-
chie alten Stils und als hochentwickelte Form der Selbstorganisation gefeiert. 
Die Teams übernehmen eine ganze Reihe typischer Vorgesetztenaufgaben in 
Eigenregie.21 Andererseits heißt es bei Manz/Sims (1995a, S. 12) programma-
tisch: "Kein erfolgreiches  Team kommt ohne Führung aus." 

In gewisser Weise scheint sich damit die Unverzichtbarkeit der Hierarchie 
(vgl. Pausenberger, 1973, S. 207) zu bestätigen. Die Rolle des Führers wird 

22 

aber gänzlich neu definiert.  Das zeigt sich in der Sprache, in der Art der Ein-
setzung,23 in der Austauschbarkeit24 und in den Aufgaben.25 

Wenn heute vom Abbau der Hierarchie gesprochen wird, dann ist fast im-
mer eine Änderung des Hierarchieverständnisses und der daraus folgenden 
Handlungsnormen, wie sie etwa im Führungsstil zum Ausdruck kommen, an-
gesprochen. Dieser Wandel muß aber durch handfeste strukturelle Änderungen 
initiiert und unterstützt werden. Solange die Struktur als Objektivation eines 
autoritären Hierarchieverständnisses den Status des "Bosses" betont, solange 
wird sich ein Wandel im Denken schwerlich einstellen. Es ist zwar klar, daß die 
Hierarchie keine "Einbahnstraße" ist und Autorität sich erst bildet, wenn sie 

2 1 Beispielsweise Aufgabenverteilung, Qualitätsüberwachung, Ablaufplanung, Ziel-
setzung, Leistungsbeurteilung usw. 

2 2 Nicht mehr Boß, sondern Coach, Förderer, Koordinator, Leiter, Champion und 
ähnliches; vgl. Manz/Sims,  1995a, S. 12; Peters,  1993, S. 283. 

2 3 Ergibt sich "von allein" oder wird vom Team gewählt; vgl. Manz/Sims,  1995a, 
S. 12; Peters,  1993, S. 283f. 

2 4 Wer wem unterstellt ist, wird sich ständig ändern; vgl. Peters,  1993, S. 224. 
2 5 Andere zur Entfaltung ihres Könnens bringen, statt Befehle zu erteilen; vgl. Peters, 

1993, S. 285ff.;  Manz/Sims,  1995a, S. 89ff. 
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von den Mitarbeitern akzeptiert wird. De facto ist die Einflußmöglichkeit des 
Untergebenen auf den Vorgesetzten aber immer noch erheblich geringer als 
umgekehrt. Hierarchiefreies  Denken der Führungskräfte  alleine reicht nicht 
aus; systemimmanente Zwänge müssen ebenfalls gemildert werden (vgl. Lau-
terburg, 1978, S. 82). 

4. Abbau der  Formalisierung 

Die strikte Regelgebundenheit des Handelns und die Aktenmäßigkeit aller 
Vorgänge in der Bürokratie werden hier zum Strukturmerkmal "Formalisie-
rung" zusammengefaßt (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 159ff).  Exakte Stellen-
und Arbeitsplatzbeschreibungen, umfangreiche Handbücher mit genauen 
Handlungsanweisungen, programmierte Abläufe, vorgeschriebene Formulare, 
genaue Erfassung und Dokumentation der Leistung sowie die Schriftlichkeit 
der Kommunikation kennzeichnen eine stark formalisierte  Organisation. Im 
Hinblick auf die Ziele einer öffentlichen  Verwaltung, die ihre Klienten mög-
lichst unterschiedslos und verläßlich behandeln wi l l und - im Vergleich zur 
feudalen Herrschaft  - den Schutz vor Willkür betont, ist die Formalisierung 
durchaus adäquat. In gewisser Weise schützen die unpersönlichen Regeln auch 
die Untergebenen vor der Macht der Vorgesetzten und weichen so gesehen die 
Hierarchie auf (vgl. Crozier, 1971, S. 278f.). 

Dies bedeutet aber nicht zugleich ein Plus an Selbstbestimmung, sondern im 
Gegenteil eine weitestgehende Fremdbestimmung auch der Vorgesetzten.26 

Handlungsspielräume hat nur die Spitze der Organisation, die die Regeln auf-
stellen und modifizieren kann; die Entscheidungsmacht ist zentralisiert. Da die 
Regeln generell und dauerhaft  gelten sollen, scheut jedoch auch die Spitze vor 
Regeländerungen zurück. Das System enthält eine immanente Wandlungsresi-
stenz. Der Formalisierung wird eine Selbstverstärkungstendenz nachgesagt. Da 
die Basis keine Möglichkeit hat, die Regeln siutationsadäquat abzuändern, 
reagiert sie auf die durch die unpassenden Regeln entstehenden Pressionen und 
Frustrationen durch eine noch genauere und rigidere Befolgung der Regeln. 
Die schwachen Leistungen, die von den unpassenden Regeln verursacht wer-
den, rufen schärfere  Überwachung hervor und das Bestreben, die Regeln weiter 
zu vervollkommnen (vgl. Crozier, 1971, S. 283). Unterstützt wird dieses Ver-
halten durch die unpersönliche Leistungsdokumentation, die vor allem die 
Regelbefolgung als Basis der Honorierung dokumentiert. "Von selbst" kommt 

2 6 Bürokratie beinhaltet die Vorstellung, "daß also der typische legale Herr: der 'Vor-
gesetzte', indem er anordnet und mithin befiehlt, seinerseits der unpersönlichen Ord-
nung gehorcht, an welcher er seine Anordnungen orientiert" (Weber,  1980, S. 125). 
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es zu einer Zielverschiebung; die als Mittel gedachte Regelbefogung wird zum 
Selbstzweck, zum Ritual (vgl. Merton, 1971, S. 268f.). 

Formalisierung fuhrt  also durchaus zum organisationalen Lernen, aber in ei-
ner unerwünschten Richtung. Durch sekundäre Sozialisation in einem stark 
formalisierten  Unternehmen bildet sich "geschulte Unfähigkeit" (Merton, 1971, 
S. 269) aus. Sinnvolle Basisnormen wie Disziplin und Verläßlichkeit mutieren 
zu völliger Kritikunfähigkeit  und Starrheit. Die unbewußte und emotional ge-
färbte Verankerung der Normen macht eine von selbst in Gang kommende 
Evolution zur besseren Anpassung an die Umwelt unwahrscheinlich. Die weni-
gen "Mutationen", die unter der herrschenden Norm überhaupt auftreten, wer-
den stark mißbilligt und selektiert (vgl. Merton 1971, S. 273). 

Starke Formalisierung ist nach dieser Kennzeichnung in der heutigen Um-
weltsituation dysfunktional. Da Formalisierung nicht von selbst verschwindet, 
muß sie bewußt beseitigt werden. Auch hier kann man - wie bei der Hierarchie 
- am Denken ansetzen. Der Wunsch nach einer weitgehenden Unpersönlichkeit 
der Regeln entspringt einer mißtrauischen Grundeinstellung. Die Vorgesetzten 
schützen sich vor einer vermuteten Unfähigkeit und Unzuverlässigkeit der 
Untergebenen durch genaue Reglementierung, die Untergebenen schützen sich 
vor der befürchteten Willkür der Vorgesetzten und beide Gruppen schützen 
sich vor den Zumutungen der Umwelt. Die "geheiligten" (vgl. Merton, 1971, 
S. 271) Regeln werden zum Schild gegen jede Kritik und entlasten von persön-
licher Verantwortung. Das Prinzip "Vertrauen" (vgl. Bleicher, 1991, S. 781) 
wird daher zum Schrittmacher des Regelverzichts. Da sich ein solches neues 
Denken jedoch nicht spontan einstellt, muß durch den bewußten Abbau der 
Regeln erst einmal eine Möglichkeit geschaffen  werden, aus Erfahrung  zu 
lernen, daß die alten Ängste überflüssig waren. Das Wechselspiel von Struktu-
ren, die das Denken prägen, und Denkweisen, die die Strukturen prägen, hat 
zwar im Grunde keinen eindeutigen Anfang; gezielt gestaltend eingreifen kann 
man jedoch nur auf der Ebene der Strukturmerkmale. 

Der Abbau des überflüssigen Formalismus kann sich in zahlreichen Einzel-
maßnahmen manifestieren: Abschaffung  der Leistungsdokumentation durch 
Stechuhren, weniger exakt definierte Arbeitsplatzbeschreibungen, Abschaffung 
von strikten Richtlinien und Verfahrensvorschriften,  weniger generalisierte 
Programme und vorgeschriebene Formulare usw. Möglicherweise entwickeln 
die Mitarbeiter in eigener Regie neue Formalisierungen. Diese sind jedoch von 
vornherein auf eine spezielle Situation zugeschnitten und enthalten das Wissen 
"vor Ort". Da die Verantwortung dafür nicht nach oben abgeschoben werden 
kann, sind sie zudem angreifbarer  und schützen nicht vor Kritik. Sie enthalten 
mehr persönliche Elemente, sind darum vielfältiger und bieten der Evolution 
Ansatzpunkte. Da sie weder generell gelten, noch zentral vorgegeben werden, 
können sie im Prinzip leicht geändert werden. Positives organisationales Ler-
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nen wird in Gang gesetzt, wenn die Erfahrung  lehrt, daß die Regeln veränder-
bar sind und jederzeit auf ihre Zweckmäßigkeit hin untersucht werden können. 
Die Veränderbarkeit von Regeln wird quasi zur neuen Regel. Ein weiterer 
positiver Kreislauf wird angeregt, wenn der erzwungene Regulierungsverzicht 
den "Aberglauben" an die Unverzichtbarkeit der strikten Formalisierung 
durchbricht und das Vertrauen sich dadurch bilden kann, daß man es voraus-
setzt.27 

I I I . Entwicklung innovativer Strukturen 

Die Entbürokratisierung thematisiert in erster Linie den Abbau von Organi-
sationsmerkmalen, welche die Selbstbestimmung behindern. Reiss spricht über-
spitzt von einer "Abrißmentalität"  (vgl. 1994, S. 85). Im folgenden geht es um 
den Aufbau neuer Strukturen. Als Basis-Bausteine können Gruppenkonzepte 
und Prozeßorientierung angesehen werden. Diese werden zuerst besprochen. 
Danach werden vier Strukturmodelle vorgestellt, die die Selbstorganisation 
fördern  sollen: Zelte, Projektorganisation, Netzwerke und fraktales Unterneh-
men. 

1. Basis-Baustein "Gruppenstruktur" 

Die Feldstudien des britischen Tavistock-Instituts brachten schon unmittel-
bar nach dem zweiten Weltkrieg zu Tage, daß relativ autonome, hierarchielose 
Gruppen entgegen landläufiger Meinung nicht nur funktionierten, sondern 
sogar deutliche Effizienzvorteile  hatten (vgl. Trist, 1981). Das Konzept der 
sogen, teilautonomen Gruppen scheiterte aber in den 50er Jahren vor allem am 
Widerstand der Instanzen, die einen Machtverlust befürchteten. In den 60er und 
70er Jahren wurden in Norwegen und Schweden die Ideen des Tavistock Insti-
tuts wieder aufgegriffen  und in Modellunternehmen eingeführt.  Eine Breiten-
wirkung ergab sich aber nicht. Das Scheitern der teilautonomen Gruppen kann 
aus der damaligen Situation erklärt werden. Eine auf Größenvorteile und Fließ-
fertigung ausgerichtete Massenproduktion behinderte die Einführung von 
Gruppenstrukturen ebenso wie die implizite Grundüberzeugung der Unver-
zichtbarkeit von Herrschaft  (vgl. Emery/Thorsrud, 1982, S. 120). Auch Alioth 
(vgl. 1980, S. 55) stellte in seiner Fallstudie einer Schweizer Handelskette fest, 
daß das gesamte Umfeld stimmen muß (Technologie, Überzeugung des Mana-

2 7 Vgl. zum Entstehen von Aberglauben in der Wirklichkeitsauffassung  auch Watz-
lawick,  1976, S. 59f. 
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III. Entwicklung innovativer Strukturen 251 

gements, Art der Implementation, räumliche Bedingungen u.a.), wenn das 
Konzept teilautonomer Gruppen nicht scheitern soll. 

Die teilautonome Gruppe28 kann definiert  werden als "Kleingruppe im Ge-
samtsystem der Unternehmung, die zusammenhängende Aufgabenvollzüge 
eigenverantwortlich zu erfüllen hat und über (vormals auf höheren hierarchi-
schen Ebenen angesiedelte) Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen verfügt" 
(Steinmann/Heinrich/Schreyögg, 1976, S. 40f.). Der Grad der Autonomie kann 
durch sogenannte Autonomiekriterien (vgl. Gulowsen, 1972, S. 375f.) gekenn-
zeichnet werden. Ein großer Teil der Organisationsaufgaben fällt demnach in 
die Kompetenz der Gruppe, etwa die interne Arbeitsteilung, wo, wann und wie 
die Arbeit erledigt wird, die Koordination, die Entscheidung über einen Grup-
penleiter. Weitere traditionelle Führungsaufgaben, wie die Bestimmung der 
Ziele (was und wieviel mit welcher Produktionstechnik produziert werden soll) 
und die Einstellung und Entlassung von Mitarbeitern ergänzen die Selbstorga-
nisation zur Selbstführung. Weitestgehende Autonomie einer Gruppe umfaßt 
die Entscheidungskategorien der Selbstregulation, der Selbstbestimmung und 
der Selbstverwaltung (vgl. Susman, 1976, S. 12lf.). Selbstregulation bezieht 
sich unmittelbar auf den Arbeitsprozeß. Kooperation, Terminabsprachen, Allo-
kation von Ressourcen und Regulierung der Grenzbeziehungen bezüglich input 
und output gehören dazu. Sofern entsprechende Freiräume existieren kann die 
Gruppe auch das Produktionsprogramm selbst bestimmen und Personalent-
scheidungen (Selbstverwaltung) in eigener Regie treffen. 

Wenn trotz so weitgehender Abtretung der Führungsaufgaben von "Teil"-
Autonomie gesprochen wird, so hat das seinen Grund in den begrenzenden 
situativen Bedingungen des Umsystems. Die freie Wahl von Produktionsort, 
Produktionstechnik sowie Produktionsprogramm durch die Arbeitsgruppe 
dürfte seltener möglich sein als beispielsweise die Selbstorganisation der Rei-
henfolge der Arbeitsschritte. Letztlich sind aber auch die obersten Führungs-
kräfte nur "teil"-autonom, da auch sie ihre Entscheidungen nicht im luftleeren 
Raum treffen,  sondern durch das Umsystem ihrer Stakeholder (vgl. Freeman, 
1984) zum Teil determiniert werden. 

Bartölke (vgl. 1992, Sp. 2385) grenzt die teilautonomen Gruppen von den 
Teams ab, die er als lediglich temporär bestehende Parallelstruktur einordnet. 
Auch von Katzenbach/Smith (vgl. 1993, S. 46, 123ff)  werden Gruppen und 
Teams unterschieden, allerdings in ganz anderer Weise. Eine Gruppe wird zum 
Team, wenn alle Mitglieder ein gemeinsames Ziel verfolgen, gemeinsam Ver-
antwortung übernehmen, kooperativ zusammenarbeiten und sich gegenseitig 
voll unterstützen. Erst der "Teamgeist" macht die Gruppe zum Team. Dieser 

2 8 Auch autonome Gruppe, selbststeuernde Gruppe, selbstverwaltete Gruppe ge-
nannt. 
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Unterscheidung schließt sich Wahren an (vgl. 1994, S. 40f.), wobei er zugleich, 
im Gegensatz zu Bartölke, das Team und die teilautonome Gruppe als gleicher-
maßen dauerhaften, integrierten Bestandteil der Organisation einordnet (vgl. 
Wahren, 1994, S. 34). Temporär und parallel zur regulären Organisation exi-
stieren nach seiner Meinung nur ganz spezifische Gruppen.29 Im allgemeinen 
Sprachgebrauch werden die Begriffe  "Gruppe" und "Team" synonym verwen-
det, und da es offenbar  problematisch ist, eine verbindliche, begründete Unter-
scheidung zwischen einer Gruppe mit Teamgeist und einer Gruppe ohne Team-
geist zur treffen,  soll dem allgemeinen Sprachgebrauch hier gefolgt werden. 

Gruppen- bzw. Teamarbeit erleben zur Zeit einen deutlichen Aufschwung, 30 

vermutlich weil sie nicht mehr (nur) als Mittel der Humanisierung und Demo-
kratisierung gepriesen werden, sondern in der heutigen Wettbewerbssituation 
handfeste ökonomische Vorteile versprechen. Kundennähe, Sicherung der 
Produktqualität, Verkürzung von Durchlaufzeiten, Flexibilität, verstärktes Ler-
nen (vgl. Bartölke, 1992, Sp. 2395), Gestaltung von Kernprozessen über 
strukturelle Grenzen hinweg, Hochleistung durch integrierte Einzelleistungen 
(vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 18, 33), Einsparung von Stabsabteilungen 
durch bessere Ausnutzung des Expertenwissens der Mitarbeiter (vgl. Peters, 
1993, S. 595) sind nur einige dieser Vorteile. 

In aller Regel wird dabei vorausgesetzt, daß die Einführung der Gruppen-
struktur nur im Rahmen einer umfassend und langfristig konzipierten Restruk-
turierung des gesamten Unternehmens wirklich erfolgversprechend  ist. Selbst-
organisation muß organisiert werden. Weniger Einigkeit besteht hinsichtlich 
der richtigen Gruppengestaltung. Folgendes Polaritätenprofil  (vgl. Abb. 11) 
läßt die potentielle Vielfalt der konkreten Gruppenstrukturen erkennen: 

Kriterien Ausprägungen 
Gruppengröße klein groß 
Ähnlichkeit der Mitglieder homogen heterogen 
Zugehörigkeit zur Gruppe stabil wechselnd 
Gruppenstruktur strukturiert unstrukturiert 
Redundanz der Fähigkeiten niedrig hoch 
Dauer der Zusammenarbeit dauerhaft temporär 
Aufgaben Einzelprojekt alle Aufgaben 

Abb. 11 : Kriterien zur Kennzeichnung von Gruppenstrukturen 

2 9 Wertanalysegruppen, Werkstatt des Wandels; vgl. Wahren,  1994, S. 34. 
3 0 In einer Umfrage aus dem Jahr 1992 gaben 45 % der deutschen Industriebetriebe 

und sogar 78 % aller Automobilzulieferer  an, Gruppenarbeit bereits eingeführt  zu ha-
ben; vgl. Grap/Mühlbradt,  1995, S. 75. 
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Ursprünglich wurden kleine Gruppen31 gefordert,  damit noch eine face-to-
face-Beziehung zwischen allen Mitarbeitern möglich ist. Aber auch "Cluster" 
von 30 bis 50 Mitarbeitern werden als Alternative zur Hierarchie diskutiert 
(vgl. Peters, 1993, S. 325). Die dauerhafte Zusammenarbeit bestimmter Mit-
glieder entspricht mehr dem traditionellen Bild der Gruppenarbeit, während 
heute temporäre Zusammenarbeit mit wechselnden Gruppenzugehörigkeiten 
propagiert wird (vgl. Peters, 1993, S. 224). Eine Gruppe kann überhaupt kei-
nen, einen festen (gewählten oder fremdbestimmten) oder rotierenden Grup-
penleiter haben. Die Binnenstrukturen können sich durch eine feste Arbeitstei-
lung auszeichnen, es kann aber auch durch ein regelmäßiges job rotation für 
eine hohe Redundanz in den Fähigkeiten gesorgt werden (vgl. Wahren, 1994, 
S. 38). Eine heterogene Gruppenzusammensetzung kombiniert unterschiedliche 
Fähigkeiten, überwindet alte (funktionale oder hierarchische) Grenzen und 
beflügelt die Kreativität (vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 36f.; Bates/Dillard, 
1993). Die Homogenität der Gruppe läßt das Konfliktpotential sinken und 
steigert die Gruppenkohäsion (vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger, 1995, S. 123). 
Gruppenarbeit kann für einzelne, genau umrissene Funktionen (z.B. Produkti-
on) oder spezielle Projekte eingesetzt werden, aber auch zum grundlegenden 
Organisationsprinzip für alle Aufgaben werden. 

Wie das richtige Gruppenprofil  aussieht, hängt stark von der Zielpriorität ab. 
Empirische Befunde zu Leistungsunterschieden verschieden profilierter  Grup-
pen sind vieldeutig (vgl. Schneider, 1985, S. 207ff.),  es ist aber anzunehmen, 
daß sich eine starke Gruppenkohäsion eher in kleineren, homogeneren und 
dauerhafteren  Gruppen mit stabiler Mitgliedschaft entwickelt (vgl. Schneider, 
1985, S. 194f., 202). Teams müssen "reifen",  was nach Meinung von Manz/ 
Sims (vgl. 1995a, S. 62) sogar fünf  bis acht Jahre dauern kann. Wenn man im 
Team in erster Linie die verschworene Gemeinschaft sucht, die eine eigene 
Geschichte und Identität entwickelt (vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 144ff.), 
müssen die Rahmenbedingungen die "Selbstorganisation" des Wir-Gefühls un-
terstützen. Durch eine deutliche Klärung der Leistungsziele der Unternehmung 
und die Pflege eines "Leistungsethos" (vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 69f.) 
soll verhindert werden, daß sich Gruppeninteressen gegen die Unternehmung 
richten und selbstbestimmte Normen der Leistungsrestriktion entstehen, wie sie 
bei den Hawthorne-Experimenten beobachtet wurden. Damit sich Abschot-
tungstendenzen gegen andere Gruppen nicht negativ auswirken, müßten ent-
weder Strategien zum Abbau von Intergruppenkonflikten  eingesetzt werden,32 

oder die Gruppe wird so aus dem Unternehmen ausgekoppelt, daß sie im Prin-

3 1 6 bis max. 20 Personen; vgl. Wahren,  1994, S. 35; zwischen 2 und 25 Personen; 
vgl. Katzenbach/Smith,  1993, S. 71. 

3 2 Erhöhung der Kontakte, gemeinsame Veranstaltungen, Rotation zwischen Grup-
pen; vgl. Wiswede,  1992, Sp. 749; gemeinsame Ziele; vgl. Sherif,  1956. 
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zip wie ein Unternehmen im Unternehmen agieren kann, wobei sich der Wett-
bewerb nach außen verlagert. 

Ganz anders sieht das Gruppenprofil  aus, wenn man statt der Gruppenkohä-
sion die Flexibilität der Organisation betont. Lernen, vor allem auch das Lernen 
anderer Sichtweisen, erfordert  das Zusammentreffen  mit Menschen, die anders 
denken. Die Fähigkeit, sich in verschiedenen Kontexten zurechtzufinden, wird 
durch den permanenten Wechsel der Gruppenzugehörigkeit gefördert.  Durch 
Rollenwechsel kann aus eigener Erfahrung  Verständnis für andere entstehen. 
Potentieller Variantenreichtum durch dynamische, kurzlebige Gruppenkonfigu-
rationen intensiviert die Evolution. Für jede neue Aufgabe kann im Prinzip das 
situationsadäquate Team zusammengestellt werden, zu welchem dann auch 
"Externe" gehören können (Lieferanten, Kunden, Berater u.a.). Diese "ständige 
Reorganisation" bedeutet aber einen erheblichen Streß für die Mitarbeiter. Wie 
Lauterburg (vgl. 1978, S. 7Iff.) in seiner Anatomie des Stresses in der Ar-
beitswelt feststellt, gehören zu den krankmachenden Randbedingungen im 
Unternehmen, in einer als "fremd" empfundenen Umgebung zu arbeiten, Un-
gewißheit und Unberechenbarkeit der Umwelt sowie labile Rangordnungen. Es 
gehört zu den Basisannahmen der Selbstorganisation im sozialen Bereich, daß 
Menschen "von selbst" nach Ordnung streben, daß Ordnung ein menschliches 
Bedürfnis ist (vgl. Probst, 1987a, S. 10). Zu große strukturelle Ambivalenz ist 
ebenso eine Organisationspathologie wie zu große strukturelle Rigidität (vgl. 
Türk, 1976, S. 116ff.,  S. 127ff).  Nach der soziologischen Gruppendefinition 
gehören ein relativ dauerhafter  und kontinuierlicher Interaktionsprozeß, eine 
gewisse Organisiertheit im Inneren, ein gemeinsames Ziel, geteilte Werte und 
Normen sowie ein Wir-Gefühl zu den konstitutiven Merkmalen der Gruppe 
(vgl. von Wiese, 1933, S. 449; Schäfers, 1993, S. 83). Ob bei einer Konfigura-
tion, die "nur einige Stunden" (Peters, 1993, S. 224) existiert, überhaupt von 
Gruppe oder Team gesprochen werden kann, ist zumindest strittig (vgl. auch 
Schneider, 1985, S. 25). 

Um der Gruppe eine "Selbstfindung" zu ermöglichen und Gruppenprozessen 
Zeit zu lassen, ist eine gewisse Dauer der Zusammenarbeit also unerläßlich. 
Damit sich nicht autogen eine zu starke Subkultur entwickelt, die zu Starrheit 
und Abkapselung der Gruppe führt  und die Gesamtevolution der Unterneh-
mung behindert, ist andererseits von Zeit zu Zeit eine Neukonfiguration zu 
empfehlen. Diese Überlegungen werden von empirischen Ergebnissen unter-
stützt, nach denen die Gruppenleistung erst nach einer Anlaufphase von ca. 1,5 
Jahren ihren Höhepunkt erreicht, um nach 3,5 bis 5 Jahren wieder stark abzu-
fallen (vgl. Rosenstiel, 1992, S. 272f.). 

Obwohl Gruppenstrukturen heute nicht mehr in erster Linie unter dem Hu-
manisierungsaspekt empfohlen werden, haftet ihnen immer noch das gute 
Image einer menschlichen Organisation an. Der menschliche Wunsch nach 
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Gemeinschaftlichkeit im kleinen, vertrauten Kreis, der sich in der Ausbildung 
sogen, informeller  Gruppen äußert, scheint mit dieser Organisationsform er-
füllt. Um nicht in falsche Idealisierungen zu verfallen, sei darum ausdrücklich 
erwähnt, daß der Druck einer Gruppe auf ein einzelnes Mitglied enorm groß 
werden kann. Werden die Leistungsanforderungen an eine Gruppe sehr hoch 
geschraubt, wie es von Katzenbach/Smith (vgl. 1993, S. 15, 17, 29f., 44) aus-
drücklich gefordert  wird, kann sich für den einzelnen in der Gruppe eine hoch-
gradige Fremdbestimmung durch die Gruppe entwickeln. Der einzelne kann 
sich dieser Fremdbestimmung noch weniger entziehen als der Bestimmung 
durch einen Vorgesetzten, weil nicht einmal eine innerliche Distanzierung 
möglich ist, bei einer hohen emotionalen Abhängigkeit von der Gruppe.33 

Damit sich nicht Hierarchiepathologien in Gruppenpathologien verwandeln, 
etwa Schwächere einfach ausgestoßen werden, Hackordnungen entstehen, jede 
individuelle Regung vom Gruppen-Denken unterdrückt wird (vgl. zum Group-
think-Phänomen Schneider, 1985, S. 238f.), bedarf  es der Einübung bestimmter 
sozialer Handlungsnormen (vgl. Lauterburg, 1978, S. 192ff.)  und einer Über-
windung der Basisnorm der individuellen Selbstbehauptung auf Kosten an-
derer, die sich oft verbindet mit einem tiefverwurzelten  Mißtrauen gegenüber 
den anderen (vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 42f.). Häufig wird deshalb paral-
lel zur Strukturänderung ein gruppendynamisches Training empfohlen (vgl. 
Schneider, 1985, S. 260ff.;  Manz/Sims, 1995, S. 180; Lauterburg, 1978, 
S. 20Iff.). 

2. Basis-Baustein  "Prozeßorientierung" 

Ein Handlungsspielraum entsteht nur, wenn die Aufgabe weder in der hori-
zontalen noch in der vertikalen Dimension zu eng abgegrenzt ist. Bestehen 
keine Tätigkeits-, Entscheidungs-, Kontroll- und Interaktionsspielräume, die 
selbstbestimmt ausgefüllt werden können, kann auch von Autonomie nicht 
gesprochen werden (vgl. Alioth, 1980, S. 19). Einer Gruppe können nun natür-
lich größere Aufgabenkomplexe übertragen werden, als einer Einzelperson. Für 
den Grad der Autonomie ist dabei entscheidend, daß "zusammenhängende 
Aufgabenvollzüge" (Steinmann/Heinrich/Schreyögg, 1976, S. 40f.) der Gruppe 
übertragen werden. Werden interdependente Teilaufgaben nicht der Selbstbe-
stimmung der Gruppe anheimgestellt, wirken sich diese Interdependenzen als 
externe Restriktionen des Handlungsspielraums aus. Die Möglichkeiten der 
Selbstregulation eines Systems sind umso größer, je mehr Varietät es zuläßt 

3 3 Von Microsoft  wird z.B. berichtet, daß die weitgehend in selbstbestimmten Teams 
organisierten Mitarbeiter mit 30 Jahren ausgepowert sind durch gnadenlose Selbstaus-
beutung. 
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und die potentielle Varietät ist umso größer, je vollständiger das Aufgabenpa-
ket geschnürt wird. Diese vollständigen oder "ganzheitlichen" Aufgabenpakete 
werden heute unter dem Begriff  der "Unternehmensprozesse" intensiv disku-
tiert (vgl. z.B. Scholz, 1993, S. 7). Es kann zwar keine Rede davon sein, daß 
das industrielle Paradigma der Arbeitsteilung völlig über Bord geworfen wird, 
wie es Hammer/Champy behaupten (vgl. 1994, S. 70). Letztlich hängt ja in 
einem Unternehmen alles mit allem zusammen und da nicht der gesamte Un-
ternehmensprozeß insgesamt von einer Kleingruppe bewältigt werden kann, 
lassen sich Arbeitsteilungen mit der Folge von Schnittstellen und Koordinati-
onserfordernissen  nie ganz vermeiden. Nicht die Abschaffung  der Arbeits-
teilung ist das Ziel, sondern eine neue, effizientere  Art der Arbeitsteilung.34 

Prozesse werden näher bestimmt als "Bündel von Aktivitäten" (Hammer/ 
Champy, 1994, S. 52), als Serie von Subprozessen bzw. Verrichtungen oder 
Operationsfolge (vgl. Striening, 1989, S. 328), als logische, aufeinanderfolgen-
de Reihe von Tätigkeiten (vgl. Holst, 1992, S. 261) und als Erfüllungsvorgän-
ge, die in einem logischen inneren Zusammenhang stehen (vgl. Gaitanides, 
1983, S. 65). Prozesse zu bestimmen bedeutet demnach, etwas "Ganzes" in 
Teile (Subprozesse, Aktivitäten, Verrichtungen, Operationen, Tätigkeiten) zu 
zerlegen und nach bestimmten Kriterien (logische Reihe, innerer Zusammen-
hang, Serie) wieder zusammenzufügen. Im Grunde sind die klassischen Vor-
aussetzungen der Gebildestrukturierung zu erfüllen, nämlich Aufgabenanalyse 
und -synthese (vgl. Kosiol, 1968, S. 71). 

Die Freiheitsgrade der Gebildestrukturierung werden von der Prozeßorgani-
sation allerdings anders ausgefüllt, weshalb sich wichtige Unterschiede in der 
Arbeitsteilung ergeben. Festgefahrene traditionelle Ganzheiten werden in Frage 
gestellt, Teilaufgaben aus bisherigen Aufgabenbündeln gelöst und nach ande-
ren Kriterien zusammengefaßt. Beispielsweise wird die Instandhaltung in die 
Produktion integriert (vgl. Wiethoff,  1995, S. 357ff.). 35 Das gemeinsame Kri-
terium, welches die Gesamtaufgabe synthetisiert, ist die Zugehörigkeit zu ei-
nem bestimmten "Prozeß". 

Ein Prozeß überdeckt einen Zeitraum mit einem zu definierenden Anfang 
und Ende. Innerhalb dieses Zeitraums findet eine Veränderung statt. Der Pro-
zeß umfaßt die dynamische Entwicklung von etwas zu etwas anderem, produk-
tionstechnisch ausgedrückt die Transformation  von input zu output durch eine 

3 4 Insofern ist es irreführend,  wenn vom Ende der Arbeitsteilung geredet wird, bzw. 
ganzlieitliche statt  arbeitsteilige Arbeitsformen  postuliert werden; vgl. Kern/Schuh-
mann, 1986; Ulich  u.a., 1989. 

3 5 Der Taylorismus propagierte dagegen die Auslagerung solcher Tätigkeiten. "Alles 
was bisher als Kleinigkeit galt, was jeder Mann nach seinem Belieben machen konnte, 
muß auf das sorgfältigste geregelt und bestimmten Organen übertragen werden. Solche 
Dinge sind z.B. die Sorge für die Instandhaltung..." (Taylor,  1920, S. 24). 
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Folge von Aktivitäten. Das erwünschte Ergebnis erzeugt den inneren logischen 
Zusammenhang der zu ebendiesem Ergebnis beitragenden Aktivitäten. Aus der 
Gesamtaufgabe der klassischen Aufgabenanalyse und -synthese wird das -
mehrdimensional definierte - Prozeßziel, bspw. die schnelle und fehlerfreie 
Abwicklung von Kundenaufträgen. 36 

Prozesse der obersten Ebene können dabei auch Aktivitäten umfassen, wel-
che nicht innerhalb der Unternehmung stattfinden, aber in einem logischen 
inneren Zusammenhang mit der Erzielung des erwünschten outputs stehen. Soll 
etwa ein recyclingfähiges Produkt hergestellt werden, gehören notwendiger-
weise die Erzeugung recyclingfähiger  Rohstoffe  und Vorprodukte durch die 
Lieferanten dazu. Wird einer Gruppe die Selbstbestimmung des outputs über-
lassen, müssen nach der Prozeßlogik auch die Aufgaben der "boundary main-
tenance" (vgl. Susman, 1976, S. 127) in die Kompetenz der Gruppe fallen, weil 
sonst keine echte Autonomie entsteht, sondern die Lieferantenbeziehung als 
externes Datum hingenommen werden muß. Daß "Externe" zu den unterneh-
mensinternen Teams gehören, wird aus Gründen der Prozeßorientierung immer 
üblicher (vgl. Peters, 1993, S. 224). 

Bei der Zerlegung in Subprozesse wird die Idee der Kunden-Lieferanten-
Beziehung auch für unternehmensinterne Prozesse übernommen. Jeder Subpro-
zeß hat einen output zu erbringen, der in anderen Prozessen zum input wird, 
bzw. von anderen Prozessen input anzufordern,  der zur Erzeugung des eigenen 
outputs benötigt wird. Hierin liegt eine notwendige Beschränkung der Auto-
nomie. Wie stark die Autonomie eingeschränkt wird, hängt von der konkreten 
Abgrenzung der Subprozesse ab. Je enger der Prozeß definiert  wird, desto 
schärfer  müssen die notwendigen Eigenschaften der inputs und outputs be-
stimmt werden, um die entstehenden Schnittstellen zu koordinieren. Eine für 
die Selbstbestimmung notwendige Unschärfe in der Prozeßgestaltung ergibt 
sich erst, wenn der Prozeß umfassend genug definiert  wird und auch sonstige 
situative Bedingungen (Technologie, Spezialisierung der Mitarbeiter, definitive 
input-output-Vorgaben) nicht zu einer de facto Determiniertheit der Prozesse 
führen. 

Der Prozeßgedanke pervertiert zur Wortspielerei, wenn Subprozesse so eng 
abgegrenzt werden, daß sie im Grunde den Teilaufgaben der untersten Ebene 
nach Maßgabe der klassischen Gebildestrukturierung entsprechen. "Schreib-
oder Telefonierprozesse"  bei der Büroarbeit bieten wenig Spielraum für Selbst-
bestimmung. Erst ein größerer, "heterofunktional reziproker Aufgabenzu-
sammenhang" (Alioth, 1980, S. 39) erfordert  und ermöglicht echte Teamarbeit 
und Selbstregulation innerhalb der Gruppe. Die wechselseitige Steuerung durch 
Interdependenz des Verhaltens der Gruppenmitglieder wird teilweise sogar 

3 6 Zum Prozeßbegriff  vgl. auch Bea/Schnaitmann,  1995. 

17 Göbel 
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zum konstitutiven Merkmal der Gruppe erklärt (vgl. Schneider, 1985, S. 21). 
Die Interdependenz der Aufgaben und das gemeinsame Prozeßziel schaffen  die 
nötige Gruppenidentität, die Heterofunktionalität  erlaubt wechselseitiges Ler-
nen und wirkt einer zu rigiden und engen Subkultur entgegen. Selbstbestim-
mung wird möglich, weil ein umfassender Prozeß Handlungsspielräume hin-
sichtlich Aufbau- und Ablaufstrukturierung  im Inneren, sowie - je nach Gestal-
tung - hinsichtlich der Austauschbeziehungen mit anderen Subsystemen bietet. 
Weil jeder Mitarbeiter den Sinn seiner Beiträge fur den Gesamtprozeß erkennt, 
kann er die Funktionalität seines Tuns reflektieren  und Veränderungsvorschlä-
ge machen. Ist der Prozeß umfassend abgegrenzt, können die Auswirkungen 
der Änderung ftir  den Gesamtprozeß nicht nur von der Gruppe selbst abge-
schätzt, sondern auch gruppenintern abgefangen werden. Damit entfallen die 
Widerstände der "Fremdgruppen" (Schneider, 1985, S. 40f.), denen eine extern 
initiierte Änderung ihrer internen Abläufe leicht als Zumutung erscheinen mag. 

Nicht zuletzt ist das Umdenken wichtig, welches von der Prozeßstrukturie-
rung angestoßen wird. Das Denken wird auf Zusammenhänge gerichtet. Wenn 
der Gedanke der Interdependenz der Teilfunktionen erst einmal fur einen Sub-
prozeß verankert wurde, dürfte sich autogen die Perspektive zu größeren Zu-
sammenhängen hin öffnen.  Es ist zu hoffen,  daß sich die Grenze des "eigenen" 
Prozesses nicht so leicht wie die Grenze der "eigenen" Funktion zur kommuni-
kationsfeindlichen, intergruppalen Mauer entwickelt. Das Sichtbarmachen von 
Verkettungen demonstriert die Notwendigkeit der Kooperation. Andere interne 
Gruppen sollen nicht mehr als Konkurrenten, sondern als Kunden gesehen 
werden, die ein Anrecht auf eine optimale Bedürfnisbefriedigung  haben. Die 
Möglichkeit, ganzheitliche Prozesse über Benchmarking (vgl. Camp, 1994) mit 
den Leistungen externer Anbieter zu vergleichen, trägt zugleich dem stimulie-
renden Wettbewerbsgedanken Rechnung. 

3. "Zelte  statt  Paläste" 

Die Metapher von der "Zeltorganisation", welche die "Palastorganisation" 
ablösen soll, wurde bereits vor 20 Jahren von Hedberg, Nystrom und Starbuck 
(vgl. 1976) geprägt. Sie sprechen von der "self-designing organization" (1976, 
S. 41) und ihre Empfehlungen zum Design einer selbstorganisierenden Unter-
nehmung muten in vielem sehr aktuell und modern an. Ihre Aussagen können 
eher dem Bereich des strategischen Management zugeordnet werden, als dem 
Bereich der Organisationstheorie. Sie entwerfen auch keine elaborierten alter-
nativen Strukturmodelle, sondern heben durch die Kontrastierung des Organi-
sationstyps "Zelt" und des Organisationstyps "Palast" in bildlicher Weise her-
vor, wie eine Organisation in einer sich ändernden Umwelt aussehen sollte. 
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Eine Palaststruktur zeichnet sich durch folgende Merkmale aus: Die Organi-
sationsmitglieder sind stark spezialisiert, die Aufgaben differenziert,  wobei 
gleichzeitig eine Gesamtintegration und allseitige Harmonie angestrebt wird. 
Es gibt eine klare Rollenverteilung, klare Autoritätsbeziehungen und klare 
Verantwortungsbereiche. Das Verhalten ist routiniert und stabil. Koordination 
erfolgt durch Pläne und Programme. Die Kommunikation verläuft  in formalen 
Bahnen. Die Führungskräfte  sind mächtig. Perfektion, Stabilität und Vermeiden 
von Unsicherheit sind wichtige Ziele, Änderungen werden solange wie möglich 
vermieden, Änderungsimpulse aus der Umwelt ignoriert. Auch diese Struktur 
ist insofern selbstorganisierend, als sich in ihr ganz bestimmte Denk- und Ver-
haltensweisen entwickeln. Trägheit, Starrheit, Blindheit, Selbstzufriedenheit, 
Rigidität, Verteidigungsdenken gegenüber der Umwelt und Gefühle von Un-
besiegbarkeit stellen sich in der Palaststruktur, die in vielem an die Bürokratie 
erinnert, von selbst ein. 

Die Zeltstruktur gewinnt ihre Kontur zunächst aus dem Gegensatz zu den 
Palastmerkmalen. Die Fähigkeiten der Organisationsmitglieder sind redundant, 
die Aufgaben überlappend, Rollen und Status sind instabil, Autoritätsverhält-
nisse unklar. Traditionen und Routinen werden immer wieder hinterfragt, 
Kontroversen sind erwünscht und Kommunikation hat einen selbstbestimmten 
Charakter. Führungskräfte  delegieren Verantwortung und führen partizipativ. 
Flexibilität, Kreativität und Initiative sind wichtiger als Stabilität. Strukturalter-
nativen wie Gruppen, Komitees, kleine autonome Einheiten werden eingerich-
tet. In einer solchen Umgebung entwickelt sich von selbst - so die unausge-
sprochene Hoffnung  - Beweglichkeit, Aufgeschlossenheit, Änderungsbereit-
schaft, Zukunftsorientierung,  Offenheit  und permanente Aufmerksamkeit  für 
Umweltänderungen. Lernprozesse sollen ausgelöst werden. 

Interpretiert man das Bild von den Palästen und Zelten wörtlicher, als Hed-
berg, Nystrom und Starbuck es tun, wird seine heuristische Kraft  noch deutli-
cher. Ein Palast ist groß, an seinen Standort gebunden, für die Ewigkeit gebaut, 
mit vielen Türmen und Ecken, in denen sich etwas verbergen kann, ein Symbol 
für Macht und Herrschaft,  ein festes, verteidigungsbereites Haus gegen Feinde 
von außen, den Bewohnern ein Gefühl von Großartigkeit und Sicherheit ver-
mittelnd. Ein Zelt ist klein, transportabel, austauschbar, funktional schlicht und 
übersichtlich, ein Symbol für Unabhängigkeit und Beweglichkeit, Umweltein-
flüssen stark ausgeliefert  und daher eher das Gefühl vermittelnd, die Umwelt 
als Quelle potentieller Unbill aufmerksam beobachten zu müssen. 

Das Pendant zum Palast ist aber im Grunde nicht das Zelt, sondern eher das 
Zeltlager und damit tritt auch der Regelungsbedarf  wieder mehr in den Vorder-
grund. Die Zelte gruppieren sich in einer bestimmten Art und Weise, es gibt 
zentrale Einrichtungen für alle Camper, deren Benutzung geordnet ist, es gibt 
geplante Treffen  und koordinierte Unternehmungen usw. Auch Hedberg u.a. 
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propagieren nicht maximale, sondern optimale Flexibilität, die mit Stabilität 
gepaart ist (vgl. Hedberg/Nystrom/Starbuck, 1976, S. 56). Sie betonen die 
Vorteile des Zeltes allerdings deutlich stärker, weil es nach ihrer Meinung 
zuviele Paläste gibt. 

Gomez/Zimmermann (vgl. 1993, S. 7Iff.) greifen die Zelt-Metapher von 
Hedberg u.a. auf und vervollständigen das Bild mit Hilfe weiterer Modelle.37 

Strukturempfehlungen lauten, geeignete Aktivitäten ausgegliederten Unteror-
ganisationen (Modulen) zu übertragen, welche nur auf Zeit bestehen, den For-
malisierungs- und Programmierungsgrad zu senken, marktorientierte Projekt-
teams zu bilden, die informale Kommunikation zu forcieren,  Gruppenfertigung 
und sogenannte Fertigungsinseln einzurichten und sich an Prozessen zu orien-
tieren. Den Gegensatz zur Palaststruktur heben sie mit Hilfe zweier Dimensio-
nen hervor: Die Palaststruktur ist effizienzorientiert  und auf Dauer, die Zelt-
struktur ist effektivitätsorientiert  und auf Zeit eingerichtet (vgl. Gomez/ Zim-
mermann, 1993, S. 67, 72). "Effektivitätsorientierung"  ist dabei ein Sammelbe-
griff  für unterschiedliche Empfehlungen die Struktur und das Verhalten betref-
fend z.B. inkrementale Aufgabenerfüllung,  bereichsübergreifende  Kommuni-
kation, die Einrichtung von Task-Forces und fortschreitende  Zielpräzisierung 
im Verlaufe von Projekten. Wie schon bei Hedberg/Nystrom/Starbuck steht die 
bidlhafte Typisierung im Vordergrund und nicht die detaillierte Ausarbeitung 
eines Strukturmodells. 

Ähnliches gilt für Probst (vgl. 1992, Sp. 2264), der der Selbstorganisation-
sperspektive die Organisationsform "Zelt" zuordnet, der traditionellen Perspek-
tive die Organisationsform "Palast". Die Zeltstruktur zeichnet sich nach seiner 
Charakterisierung aus durch Dezentralisierung, kleine autonome Einheiten, 
Redundanz der Funktionen, hohe Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und 
Verantwortung, flache Hierarchie, Prozeßorientierung, informelle Formen, 
Projektteams, mehrdimensionale, überlagernde, uneindeutige Ordnung. Selbst-
organisation findet in der Form der Selbstbestimmung statt, in den selbstständi-
gen, kleinen Einheiten, und in der Form der autogen entstehenden Ordnung 
durch Systemdynamik, Lernen und Evolution. Offenheit  für Kritik, Konflikt-
bewußtsein, Mehrdeutigkeit und Instabilität sollen dabei von selbst zu immer 
wieder neu angepaßten Detailformen führen. 

Das Bild des Zeltes integriert Merkmale der Entbürokratisierung, der Grup-
pen· und der Prozeßorientierung. Als anschauliche Metapher entfaltet es seine 
Stärke im Sinne einer Sensibilisierung für die Richtung, in welche moderne 
Strukturen sich entwickeln sollten. Präzise Anweisungen für die Gestaltung 
von selbstorganisierenden Strukturen erhält man nicht. 

3 7 Modularismus, Adaptive Organisationen, Adhokratie, Informationstechnologisch 
beeinflußte Strukturen. 
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4. Vom  Projektmanagement  zum "Management by  Projects" 

Die Merkmale eines Projektes sind nach Dülfer (vgl. 1982, S. 7-16): 

- Merkmal der aufgabenmäßigen Determination; "Zielvorgabe" 
- Merkmal der zeitlichen Determination 
- Merkmal der Einmaligkeit 
- Merkmal der Neuartigkeit 
- Merkmal der Komplexität 
- Merkmal des aufgabenbezogenen Budgets 
- Merkmal der rechtlich-organisatorischen Zuordnung. 

Die Definition des Deutschen Normenausschusses DIN 69901 läßt einige 
diese Merkmale weg und beschränkt sich auf die Kennzeichen: 

- Zielvorgabe 
- zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen 
- Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben 
- projektspezifische Organisation (vgl. Dülfer,  1982, S. 4). 

Auch die beträchtliche Höhe der Investitionen, die lange Zeitdauer bis zur 
Realisierung, der große Kreis einbezogener Personen und die unklare Situation 
werden zu typischen Projektmerkmalen erklärt (vgl. Kummer u.a., 1989, 
S. 1.1). Andere heben die besonderen Risiken hervor (Terminrisiko, Kostenri-
siko, technisches Risiko), die ein Projekt auszeichnen (vgl. Wischnewski, 1992, 
S. 12). 

Ein Projekt ist jedenfalls immer etwas "außergewöhnliches" (Wischnewski, 
1992, S. 12); es wird ein prinzipieller Unterschied angenommen zwischen der 
normalen Erfüllung der Unternehmensaufgabe und dem Projekt, bzw. den 
Projekten. Das Projekt wird daher auch in der Regel gesondert gemanagt und 
organisiert.38 

Als Formen der Projektorganisation werden gewöhnlich die Extremformen 
der reinen Projektorganisation auf der einen Seite und der Projekt-Koordination 
auf der anderen Seite, sowie die - in der Praxis verbreitete - Mittelform der 
Matrix-Projektorganisation unterschieden (vgl. Kummer u.a., 1989, S. 4 . I f f ) . 
Die Projektorganisation enthält einige Merkmale, die gut mit den bisher dar-
gestellten, die Selbstorganisation fördernden  Strukturmerkmalen harmonieren. 
Das Projekt wird von einer Gruppe bzw. einem Team betreut (vgl. Kummer 
u.a., 1989, S. 4.5; Wischnewski, 1992, S. 20), wobei typischerweise unter-
schiedliche Funktionen kombiniert werden, d.h. die Teams sind bereichsüber-

3 8 In der DIN-Norm zählt die projektspezifische Organisation zu den konstitutiven 
Projektmerkmalen; Schelle,  1989, S. 8, betont dagegen, daß die Praxis auch Projekte 
ohne projektspezifische Organisation kennt. 
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greifend oder sogar unternehmensübergreifend  zusammengesetzt (vgl. Hein-
tel/Krainz, 1990, S. 2). Das Projektziel der schnellst möglichen bzw. fristge-
rechten Abwicklung hat zu einer Betonung der Ablauforganisation geführt  und 
zu einer Durchdringung der Interdependenz von Teilaufgaben. Mit anderen 
Worten ist die Projektorganisation prozeßorientiert. Zudem kann das Projekt, je 
nach Organisationsform und Mittelausstattung, einen hohen Grad an Autono-
mie gegenüber der Unternehmung erreichen, und es ist - ex definitionem -
zeitlich begrenzt. 

Die Projektorganisation erfüllt  also auf den ersten Blick einige der Merkma-
le einer selbstorganisierenden Struktur. Es darf  aber nicht übersehen werden, 
daß Projektmanagement im allgemeinen ein stark strukturiertes Vorgehen 
meint. Die Gesamtaufgabe ist bis zu den Vorgängen herunter zerlegt, die Tei-
laufgaben sind mit genauen zeitlichen und technischen Vorgaben belegt. Das 
Projektteam ist in sich hierarchisch gegliedert, Stellenbeschreibungen definie-
ren exakt die Rechte und Pflichten der Projektteammitglieder. Kontrolle wird 
groß geschrieben und der gesamte Projektablauf dokumentiert. Informationen 
sollen in schriftlicher  Form erfolgen, Berichte in standardisierter Form geliefert 
werden (vgl. Wischnewski, 1992, S. 20ff.).  Alles in allem scheint die Neu-
artigkeit, Komplexität und Risikoträchtigkeit der Projekte das Bedürfnis nach 
Planung und (bürokratischer) Organisation zu fordern,  obwohl gerade diese 
situativen Merkmale der exakten Gestaltbarkeit enge Grenzen setzen. 

Neben den elaborierten Planungs-, Kontroll- und Organisationstechniken, 
die normalerweise im Rahmen des Projektmanagement beschrieben werden, 
tauchen vereinzelt Hinweise auf die Selbstorganisation in Projekten auf, wobei 
die "von selbst" entstehenden Entwicklungen (vor allem Evolution) gemeint 
sind (vgl. Patzak, 1989, S. 30, 47, 49). Autogen entstehen innerhalb der Pro-
jektorganisation (wie potentiell in jeder Organisation) möglicherweise rigide, 
dogmatische Verhaltensmuster, Kommunikationsprobleme und "Projekt-Egois-
men '; aber auch "echte Lösungen" können "fast von sich aus erwachsen" (Hof-
stetten 1989, S. 69, 75), ebenso wie eine (gute) Projektkultur (vgl. Dittberner, 
1990, S. 29ff). 

Auch die Selbstbestimmung der Projektmitglieder zuzulassen und Projekte 
weit weniger detailliert durchzustrukturieren,  wird erst in jüngster Zeit explizit 
empfohlen. Wenn Peters (vgl. 1993, 2. und 11.-14. Kapitel) die Projektarbeit 
als Alternative zur Hierarchie preist, dann hat er eine Projektarbeit mit folgen-
den Merkmalen vor Augen: Die formale Struktur ist verschwommen, jeder 
untersteht jedem, jeder berichtet jedem, jeder kann vorübergehend Teamleiter 
werden und dann wieder zu seiner Einzelarbeit zurückkehren, die Kommuni-
kation ist mündlich und informell,  die Teams suchen sich selbst die geeigneten 
Mitarbeiter zusammen bzw. die Mitarbeiter suchen sich ein interessantes Pro-
jekt, jeder soll selbst herausfinden, was er tun muß, um seine Aufgabe er-
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folgreich zu erledigen, die Teams müssen sich selbst kontrollieren, jedes 
Teammitglied sollte praktisch jede beliebige Aufgabe innerhalb des Teams 
erfüllen können, die Teammitglieder beurteilen sich gegenseitig, in der Regel 
gehören Externe (Kunden, Lieferanten) den Teams an, die Teamkonfiguratio-
nen sind ständig im Fluß. 

Projekte verlieren außerdem ihren Status des Außergewöhnlichen und Selte-
nen. Das Projekt wird zum Normalfall  (vgl. Peters, 1993, S. 293). An Stelle des 
Projektmanagements entwickelt sich ein "Management by Projects" (Gareis, 
1990, S. 35). Der Begriff  des Projekts wird schwammiger. Projekte können 
auch relativ kleine, schnell abzuwickelnde Aufgaben sein, die Projektziele sind 
möglicherweise nicht exakt definiert,  die Ausrichtung ist rein intern und Pro-
jekte können sogar in den Grundzügen repetitiv sein (vgl. Gareis, 1990, S. 37). 
Manche Unternehmen eignen sich von ihrem Sachziel her mehr für eine flä-
chendeckende Projektorganisation. Für einen Softwareentwickler,  der für jedes 
Kundenproblem maßgeschneiderte Lösungen anbietet, ist praktisch jeder Auf-
trag ein gesondertes Projekt. Auch bei Beratungsunternehmen und vielen pro-
fessionellen Dienstleistern lassen sich die Aufträge als Projekte definieren. In 
anderen Unternehmen bieten sich einzelne Funktionalbereiche für Projektor-
ganisation an, beispielsweise Forschung und Entwicklung. 

Schon länger diskutiert wird auch die Projektorganisation der Neuprodukt-
planung in sogen. "Venture-Teams". Das Venture Team soll von der Ideenge-
nese bis hin zur Aufstellung des Markteinführungsplans  den gesamten Prozeß 
der Neuproduktplanung abdecken. Die Binnenstruktur des Teams ist hierar-
chiefrei,  die Kommunikation informell,  die Arbeitsteilung fließend, die Kom-
petenzen sind umfangreich (vgl. Bauer, 1976, S. 84ff.;  Siemer, 1991, 
S. 138ff.). 39 

Wie die Beispiele von Peters (vgl. 1993) zeigen, können aber auch zahlrei-
che unternehmensinterne Dienstleistungen als Projekte konzipiert werden, d.h. 
als zeitlich befristete Aufgabe für eine Gruppe von Leuten, die sich eigens zur 
Bewältigung dieser Aufgabe zusammenfinden und nach der Erledigung wieder 
trennen. Das Ziel des Projektteams ist es im Grunde, sich selbst wieder über-
flüssig zu machen, und zwar dadurch, daß die Mitarbeiter anderer Bereiche 
lernen, die Servicefunktion selbst zu übernehmen (vgl. Peters, 1993, S. 59f.). 

Eine Multiprojekt-Organisation wird schnell sehr komplex und ist nicht 
mehr zentral zu kontrollieren. Vertrauen in die Mitarbeiter und "Empower-
ment" der Basis sind unabdingbar. Eine umfassende Projektorientierung führt 
so konsequenterweise zu einer flachen, flexiblen Struktur.40 

3 9 Zu weiteren Formen des Venture-Management vgl. auch Gaitanides/Wicher,  1985. 
4 0 Vgl. Gareis,  1990, Kapitel Β und die dort im einzelnen vorgestellten Beiträge und 

Fallstudien. 
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Selbstorganisation nicht in, sondern durch Projekte ist eine andere Ansatz-
möglichkeit. Projekte sind sozusagen "Implantate" mit einer neuen Struktur 
(quer zu den Funktionalbereichen, gleichberechtigt, ablauforientiert,  selbstbe-
stimmt), die eventuell als Keimzelle einer Umorientierung wirken. Sie sind die 
Störung oder Fluktuation, die sich aufschaukelt zum Phasenübergang in eine 
ganz neue Struktur und Kultur (vgl. Heintel/Krainz, 1990, S. 5; Beisel, 1994).41 

Die Euphorie, mit der beispielsweise Peters (vgl. 1993) das Management by 
Projects anpreist, sollte allerdings nicht über mögliche Schwächen des Kon-
zepts hinwegsehen lassen. Economies of scale durch das Teilen von Ressour-
cen sind schwer zu verwirklichen, das Akkumulieren von Expertenwissen wird 
schwieriger, eine unternehmensweite Identität bildet sich nur schwerlich aus, 
projektübergreifende  Aufgaben werden leicht vernachlässigt. Außerdem gelten 
alle Nachteile der ständigen Reorganisation, welche schon früher  - bei der 
Gruppenstruktur - besprochen wurden auch für das Management by Projects 
(vgl. Turner/Clark/Lord,  1990, S. 92f.). Wenn Mitarbeiter zeitlich befristet 
Mitglied von 10 bis 20 Arbeitskreisen, Projektgruppen, Task forces oder Ab-
stimmungsgremien sind, was in der Praxis durchaus vorkommt (vgl. Reiss, 
1994, S. 89), entwickelt sich ein intransparenter komplexer Dschungel, wo 
ursprünglich Einfachheit intendiert war. 

Interessanterweise stieß die flache Projektorganisation in einem Praxistest 
gerade bei jungen und kompetenten Mitarbeitern auf vehemente Ablehnung, 
weil diese einen klaren Karrierepfad  und einen "business-card title" wollten 
(vgl. Kurstedt u.a., 1990, S. 128). Die Deutungsnorm, daß Karriere einen 
Aufstieg nach oben entlang einer vorgezeichneten Laufbahn bedeutet, und daß 
sich das Können in einem Titel niederschlägt, hat ganz offensichtlich  zum 
Scheitern der Reorganisation geführt. 

5. Netzwerke 

Der Begriff  "Netzwerk" wird im Zusammenhang mit der Selbstorganisation 
häufig benutzt, allerdings in sehr verschiedener Bedeutung. Bei Probst (vgl. 
1987a, S. 20, 24, 33 und passim) wird der Netzwerkbegriff  als eine Art Syn-
onym für den Begriff  System verwendet. Bei ihm steht das "Denken in Netz-
werken" (1987a, S. 35) im Vordergrund. Bei der Analyse und Gestaltung von 
Organisationen soll beachtet werden, daß die Organisation ein kompliziertes 
Geflecht von mehrfachen Verknüpfungen ist, daß also systemische Interdepen-
denzen und Zirkularitäten zu bedenken sind. Jede Organisation ist ein Netz-

41 Schmid  (vgl. 1987, S. 26) weist allerdings daraufhin, daß Venture Einheiten von 
bürokratischen Organisationen auch leicht abgestoßen oder assimiliert werden. 
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III. Entwicklung innovativer Strukturen 265 

werk. Nur marginal angesprochen wird dagegen der Aspekt einer bewußten 
Gestaltung der Organisation, um Netzwerke aufzubauen, z.B. Kommunikati-
onsnetzwerke (vgl. Probst, 1987a, S. 129). 

Gomez/Zimmermann (vgl. 1993, S. 8Iff.) verwenden den Begriff  "Netze" 
dagegen in der Bedeutung eines empfehlenswerten Strukturtyps, welcher be-
wußt gestaltet werden sollte. Der Strukturtyp Netz wird dabei als Gegentyp zur 
Hierarchie charakterisiert, wobei Hierarchie ein Synonym fur Bürokratie dar-
stellt. Ein Netz ist also zunächst mal eine unbürokratische Struktur. Die Entbü-
rokratisierung wird zudem ergänzt durch die Einrichtung von Teamstrukturen. 
Der Begriff  Netz wird von Gomez/Zimmermann als Metapher (vgl. 1993, 
S. 92) verwendet und ähnelt darin stark dem Begriff  Zelt. Unterschiede zwi-
schen den Begriffen  werden durch die Betonung einzelner Merkmale hervor-
gehoben; bei der Zelt-Metapher ist dies das Merkmal der Organisation auf Zeit, 
bei der Netz-Metapher das Merkmal der autonomen Subeinheiten (polyzentri-
sche Struktur) (vgl. Gomez/Zimmermann, 1993, S. 72, 94). Das Management 
by Projects ist nach diesen Abgrenzungen sowohl eine Zelt- als auch eine 
Netzstrukturierung. Die Ausrichtung ist rein intern; es geht um "networking 
within the organization" (Hastings, 1993, S. 15), wobei das "boundary busting" 
(ebenda) Hauptziel ist. 

Schärfer  werden die Unterschiede zu den anderen innovativen Strukturmo-
dellen, wenn Netzwerke als institutionelles Arrangement zwischen verschiede-
nen Unternehmen definiert  werden (vgl. Meyer, 1995, S. 151; Miles/Snow, 
1986).42 Als institutionelle Alternative zur Hierarchie (vgl. Ochsenbauer, 1988, 
S. 231) werden die Netzwerke aufgrund der Begriffsbildung  der Transakti-
onskostentheorie bezeichnet, welche die Unternehmung - im Gegensatz zum 
Markt - als Hierarchie oder Bürokratie auffaßt  (vgl. Williamson, 1990, S. 169). 
Da die Bürokratie Kosten verursacht (vgl. Williamson, 1990, S. 169ff.),  werden 
Transaktionen in den Markt ausgelagert. Eine innerbetriebliche Entbürokrati-
sierung ist dagegen nicht vorgesehen. 

Die Dichotomie von Hierarchie bzw. Unternehmung und Markt wird durch 
die intermediäre Form des Netzwerkes ergänzt (vgl. Meyer, 1995, S. 147). Als 
Zwischenform zwischen Unternehmung und Markt kann das Netzwerk angese-
hen werden, weil es marktliche mit hierarchischen Koordinationsmechanismen 
kombiniert. Die Netzwerkpartner stehen sich einerseits als selbständige Markt-
partner gegenüber, bilden aber auf der anderen Seite ein kooperatives System 
mit eigener Netzwerkstruktur und -kultur. Die Netzwerkstruktur kann hierar-
chisch sein, indem ein Unternehmen die strategische Führung übernimmt und 
andere Unternehmen quasi untergeordnet sind (vgl. Meyer, 1995, S. 143f.; 
Sydow, 1992, S. 81). Ein sehr wichtiger "unternehmerischer" Aspekt des 

4 2 "networking between organizations"; Hastings , 1993, S. 18. 
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266 Η. Beeinflussung der Selbstorganisation 

Netzwerkes sind aber auch die geteilten Werte, Einstellungen und Normen der 
Beteiligten (Netzwerkkultur). Vertrauen, Reputation, geteilte Sitten und Ge-
bräuche, intensive Kommunikation und ein "Gemeinschaftsgeist" bringen das 
Netzwerk zum Erfolg und bauen dem Opportunismus vor (vgl. Meyer, 1995, 
S. 146, 148, 152, 154).43 

Wenn Netzwerke als Alternative zur Hierarchie vorgeschlagen werden (vgl. 
Ochsenbauer, 1988, S. 231), dann geht der Blick in die Richtung einer Ausla-
gerung von bisher im Unternehmen vollzogener Tätigkeiten in den Markt. 
"Mehr Markt" lautet die Devise. Die entgegengesetzte Blickrichtung ist aber 
genausogut mit den Netzwerkarrangements vereinbar. Viele der Erschei-
nungsformen von Netzwerken (vgl. Meyer, 1995, S. 156ff.)  laufen eher darauf 
hinaus, reine Marktbeziehungen durch kooperative, hierarchieähnlichere For-
men zu ersetzen. Zulieferer  und Kunden werden quasi integriert, horizontale 
strategische Allianzen binden Konkurrenten aneinander, ein Action-Set verei-
nigt selbständige Unternehmen zu einem (zeitlich begrenzten) Bündnis zur 
gemeinsamen Bewältigung einer Aufgabe, so daß auch "mehr Hierarchie" zum 
Kennzeichen der Netzwerkidee deklariert werden könnte. 

Wenn im Zusammenhang mit der Stärkung der Selbstorganisation von 
Netzwerken die Rede ist, dann fokussiert  man allerdings eindeutig die "strate-
gischein) Enthierarchisierung" hin zu mehr Markt (Ochsenbauer, 1988, 
S. 284). Der Gedanke autonomer Subeinheiten wird bis zu dem Grad vorange-
trieben, daß die Subeinheiten selbständige Unternehmen werden. Die Bezie-
hungen sind durch Kaufverträge  geregelt und nicht durch formale Autorität. 
Das typische Beispiel für eine Enthierarchisierung sind die sogen, "spin-offs" 
(vgl. Ochsenbauer, 1988, S. 286). Eine marktfähige Teilleistung (Prozeß, Pro-
jekt oder Funktion) wird von einigen Mitarbeitern aus der Organisation heraus-
genommen und in Zukunft dem Mutterunternehmen als Marktleistung angebo-
ten. Die Tendenz, ganzheitliche Aufgabenpakete von autonomen Gruppen 
bearbeiten zu lassen, bietet solchen spin-offs  eine gute Grundlage, denn im 
Prinzip sollen diese Teams auch ohne rechtliche Selbständigkeit schon wie 
"professionelle Mikro-Dienstleistungsfirmen"  (Peters, 1993, S. 300) funktionie-
ren. 

Im Extremfall  kombinieren relativ kleine "Schaltbrett-Unternehmen"44 nur 
noch die Teilleistungen vieler kleiner spezialisierter Unternehmen (vgl. Och-
senbauer, 1988, S. 279f.). Management by Projects könnte dann so aussehen, 
daß das Zentralunternehmen des Netzwerkes sich darauf beschränkt, die Sub-
Unternehmen jeweils projektspezifisch zu kombinieren. Ein Projekt-Team wird 
dann typischerweise Vertreter unterschiedlicher Unternehmen vereinigen. 

43 Hastings  (vgl. 1993, S. 26) spricht vom "soft networking". 
4 4 Auch von virtuellen Unternehmen wird gesprochen; vgl. Davidow/Malone,  1992. 
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Selbstorganisation kommt bei den Netzwerken auf verschiedenen Ebenen 
ins Spiel. Indem aus Mitarbeitern selbständige Unternehmer werden, gewinnen 
diese natürlich an Autonomie gegenüber Anweisungen. Sie sind ihr eigener 
Chef, tragen ihr eigenes Risiko und können ihrem Unternehmen ihr eigenes 
Gepräge geben. Diese Selbstbestimmung bezieht sich allerdings nur auf die 
Gründer, wobei nicht auszuschließen ist, daß diese ihr Unternehmen wiederum 
straff  fremdorganisieren.  Daneben hofft  man bei der Auslagerung von Unter-
nehmensaufgaben auf selbständige (Klein-) Unternehmen darauf,  daß sich in 
ihnen autogen ein "unternehmerischer Geist" entwickelt (vgl. Ochsenbauer, 
1988, S. 286). Das "typisch Unternehmerische" (Bretz, 1991, S. 281) wird in 
Anlehnung an Schumpeter (vgl. 1964, S. 100) so charakterisiert: "Er (der Un-
ternehmer; E. G.) zerstört verkrustete geordnete Strukturen. Er schafft  und 
nutzt kreatives Chaos. Er geht neue, außergewöhnliche Wege. Und: er reißt 
andere auf diesem Weg mit" (Bretz, 1991, S. 282). Wenn ein Netzwerk mehre-
rer kleiner, selbständiger Unternehmen die gleiche Aufgabe löst, die zuvor ein 
großes Unternehmen übernommen hatte, dann sind daraus innovative Impulse 
zu erwarten, die einen Evolutionsprozeß in Gang setzen, da die potentiellen 
Mutationen um ein Vielfaches steigen. Sydow (vgl. 1992, S. 165) weist darauf 
hin, daß Netzwerke selbst auch das Ergebnis von Selbstorganisation sein kön-
nen, daß interorganisationale Strukturen und Kulturen evolvieren. Vor allem 
das eher informale, entscheidend auf der Reziprozitätsnorm basierende "soft 
networking" (Hastings, 1993, S. 26ff.)  entwickelt sich "von selbst". Diese 
Netzwerkkultur kann an die Stelle des "hard networking" treten; sie ist aber 
auch als Koordinationsmechanismus in "gemachten" Netzwerken erforderlich. 

Netzwerke können in vielerlei Ausprägungen auftreten, die teils näher an der 
Hierarchie, teils näher am Markt einzuordnen sind. Aus Abteilungen oder stra-
tegischen Geschäftseinheiten kann ein Netz rechtlich selbständiger Tochterun-
ternehmen mit möglichst umfassender Autonomie und unternehmerischer Mo-
tivation werden (vgl. Peters, 1993, S. 368ff.).  Spin offs  können gesponsert und 
so an das Mutterunternehmen gebunden werden (vgl. Ochsenbauer, 1988, 
S. 286). Man kann auch versuchen, die Netzwerkstruktur im Unternehmen zu 
simulieren. Organisatorische Subeinheiten sollen sich wie selbständige Unter-
nehmen verhalten (vgl. Peters, 1993, S. 312). Die Förderung unternehmeri-
schen Verhaltens innerhalb einer bestehenden (großen) Organisation wird auch 
als "Intrapreneurship" (Bitzer, 1991; Pinchot, 1985) bezeichnet. Gelingt es, 
Unternehmertum im Unternehmen zu erzeugen, kann sich auch dadurch weit-
gehende Selbstbestimmung mit einem spontan entstehenden Innovationsschub 
verbinden. Vorausgesetzt wird dabei, daß es nicht an unternehmerischen Talen-
ten mangelt, sondern daß die Rahmenbedingungen im Unternehmen das latente 
Potential der Intrapreneure unterdrücken (vgl. Bitzer, 1991, S. 14). Empfehlun-
gen zur Gestaltung der Rahmenbedingungen sind zum größten Teil deckungs-
gleich mit den bereits angesprochenen Maßnahmen: Entbürokratisierung, auto-
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nome Teams, temporäre Organisationsformen,  Projektorientierung (vgl. Bitzer, 
1991, S. 13f., S. 32ff.).  Die Menschen im Netzwerk sollen sich risikofreudig, 
kreativ, intuitiv und sogar subversiv und regelwidrig verhalten, um ihren unter-
nehmerischen Traum zu verwirklichen (vgl. Pinchot, 1985, S. 22). 

Der Begriff  des Netzwerkes changiert stark in seiner Bedeutung: Von der 
Denkweise, über den metaphorischen Idealtyp bis hin zum konkreten Struk-
turmodell. Abgrenzbar gegen andere Strukturmodelle zur Förderung der Selbst-
organisation ist das Netzwerk vor allem in der Form der Kooperation selbstän-
diger Unternehmen. Die Vorstellung des Netzes als einer zugleich lockeren und 
haltbaren, dehnbaren Verknüpfung legt nahe, das Netzwerk im Sinne der ko-
operationstypischen "lockeren Bindung" zu interpretieren. Die Grenzen zwi-
schen innerbetrieblicher Reorganisation und völliger Externalisierung von 
Leistungen verschwimmen. 

6. Das fraktale  Unternehmen 

Warnecke, der den Begriff  der fraktalen Fabrik (vgl. 1992) bzw. des frakta-
len Unternehmens (vgl. 1993) geprägt hat, bezieht sich auf die fraktale Geome-
trie Mandelbrots. Die Übertragung der Grundgedanken der fraktalen Geometrie 
auf das "fraktale Objekt Unternehmen" vollzieht er anhand dreier Merkmale: 
Selbstorganisation, Selbstähnlichkeit und Dynamik (vgl. Warnecke, 1993, 
S. 151). Selbstähnlichkeit bedeutet, daß komplexe (geometrische) Strukturen 
auch bei verfeinerter  Auflösung nicht einfacher werden, sondern daß jedes Teil 
wiederum die Gesamtstruktur enthält. Übertragen auf das Unternehmen bedeu-
tet dies, jedes Subsystem im Unternehmen, jedes Fraktal, als kleines Unter-
nehmen im Unternehmen zu gestalten. "Jedes Fraktal, letztlich jeder Arbeits-
platz, ist so zu betrachten wie das gesamte Unternehmen. Eine bestimmte Lei-
stung ist komplett zu erbringen, eine Aufgabe möglichst eigenständig zu lö-
sen." (Warnecke, 1993, S. 156). Hier läßt sich eine starke Parallele zur Prozeß-
organisation feststellen, denn auch die Prozeßorganisation verfolgt die Idee 
einer Zerlegung des Gesamtprozesses in immer kleinere Teilprozesse, die inso-
fern "selbstähnlich" sind, als jeder Teilprozeß die Elemente input, Transforma-
tion und output enthält (vgl. Bea/Schnaitmann, 1995, S. 279). Selbstorganisati-
on innerhalb dieser Fraktale bedeutet Selbstbestimmung, welche über die 
selbstbestimmte Aufgabenverteilung bis hin zur Selbstbestimmung der Ziele 
geht (vgl. Warnecke, 1993, S. 159, 183). Je weniger eng die Rahmenbedingun-
gen der Selbstbestimmung sind, desto dynamischer wird das Verhalten des Ge-
samtsystems. Kann ein Fraktal selbst Ziele setzen, Umweltbeziehungen knüp-
fen, Methoden wählen usw., zieht dies eine dynamische Strukturierung nach 
sich, d.h. Fraktale lösen sich auf und gruppieren sich neu (vgl. Warnecke, 
1993, S. 184). 
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Die praktischen Beispiele, die Warnecke beschreibt, lassen erkennen, daß 
sich unter den Oberbegriff  des fraktalen Unternehmens vieles subsumieren läßt. 
Die Fraktale sind bspw. autonome Fertigungsgruppen, Venture Teams, Pro-
jektgruppen und Produktgruppen bis hin zu selbständigen Unternehmen in 
kooperativen Netzwerken. Obwohl laut Warnecke letztlich jeder Arbeitsplatz 
ein Fraktal ist, dominiert bei den Beispielen eindeutig die Gruppen- bzw. Tea-
morientierung. Die Basisbausteine Gruppenstruktur und Prozeßorientierung 
kennzeichnen die Organisation der fraktalen Unternehmung. 

In der zweiten Auflage seines Buches (vgl. 1993) stellt Warnecke die Kul-
turänderung an die erste Stelle.45 Außerdem ist in der Zweitauflage nicht mehr 
von der Fabrik, sondern vom Unternehmen die Rede. Damit wird eine Schwer-
punktverlagerung deutlich, von den konkreten, produktionstechnisch ausgerich-
teten Strukturierungsempfehlungen  hin zu einem Denkanstoß und einer visio-
nären Orientierungshilfe  (vgl. Warnecke, 1993, S. 262f.). Die Titeländerung 
belegt ein weiteres Mal die zirkuläre Interdependenz der verschiedenen Nor-
men. Ob zuerst die Normen der Deutung der Organisationswirklichkeit und 
Verhaltensnormen sich ändern müssen, damit Strukturänderungen erfolgreich 
implementiert werden können, oder ob - vice versa - erst eine Strukturände-
rung den Anstoß zu einer Änderung der Deutungsnormen und der Verhaltens-
normen gibt, bleibt unentscheidbar. 

Letztlich verspricht nur ein integrativer Ansatz Erfolg, bei welchem Struk-
turänderungen von zahlreichen weiteren Maßnahmen flankiert  werden: Ände-
rung des Informations- und Kommunikationssystems, Änderung des Motiva-
tions- und Anreizsystems, Flexibilisierung von Arbeitszeiten, Intensivierung 
der Personalentwicklung, Änderung des Führungsverhaltens (vgl. Warnecke, 
1993, S. 172ff.).  Aus dem Kanon dieser Maßnahmen soll nur letzteres im fol-
genden näher betrachtet werden. 

4 5 1. Auflage unter dem Titel "Die Fraktale Fabrik"; 2. Auflage unter dem Titel 
"Revolution der Unternehmenskultur, Das Fraktale Unternehmen". 
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I . Beeinflussung der Selbstorganisation 
im Rahmen der Personalführung 

I . Modelle für die Führung in selbstbestimmten Strukturen 

1. Die "neue"Führung 

Aus der Sicht der betriebswirtschaftlichen  Organisationslehre rekurriert  man 
bei dem Begriff  "Führung" auf die Führungsposition bzw. -stelle. Führer sind 
nach dieser personalen Sichtweise die Vorgesetzten, die mit Entscheidungs-, 
Leitungs- und Weisungsbefugnissen gegenüber ihren Untergebenen ausgestat-
tet sind. 

Die Rolle der Vorgesetzten wird von den Autoren, die Empfehlungen zur 
Förderung der Selbstorganisation aussprechen, auf den ersten Blick wider-
sprüchlich interpretiert. Auf der einen Seite wird das "Ende der Hierachie" 
(Diehl, 1993) und das "Unternehmen ohne Bosse" (Manz/Sims, 1995a) propa-
giert, auf der anderen Seite wird das Rollenbild der Führungskraft  so an-
spruchsvoll und vielfältig konzipiert (vgl. z.B. Probst, 1987a, S. 120), daß zu 
Recht von einer "Superführung"  (Manz/Sims, 1995b, Sp. 1875) die Rede sein 
kann. 

Der Widerspruch läßt sich leicht auflösen. Mit dem Ende der Hierarchie 
wird zugleich das Ende einer ganz bestimmten Rollenauffassung  von Führung 
assoziiert. Das Auslaufmodell ist der Vorgesetzte alten Stils, der seine Unter-
gebenen anweist, anleitet, kontrolliert, auf seinen Status und seine fachliche 
Überlegenheit pocht und im schlimmsten Fall befiehlt, droht und einschüchtert 
(vgl. Sprenger, 1995, S. 156f.; Manz/Sims, 1995a, S. 12). Vordergründig zeigt 
sich das neue Rollenbild in einer Änderung der Bezeichnungen: Der Boß ist tot, 
es lebe der Führer! Die "neue Führung" umfaßt viele Facetten: Intervenierer, 
Katalysator, Facilitator, Fach- und Sozialpromotor, Analytiker und Synthetiker, 
Frühwarner und Initiator, Coach und Moderator, Wissensvermittler und Ler-
nender, substantieller und symbolischer Gestalter soll die neue Führungskraft 
sein (vgl. Probst, 1987a, S. 120; Lauterburg, 1978, S. 250ff.).  Als Teamleiter 
soll sie Konflikte lösen, das Team motivieren, offene  Diskussionen anregen, 
Problemlösungen durch die Teammitglieder fördern,  die Zielbildung begleiten, 
die Unternehmensphilosophie vermitteln, Probleme vorhersehen, Informatio-
nen distribuieren und die Teams zur Selbstführung bringen (vgl. Manz/Sims, 
1995a, S. 53f.). Menschenkenntnis, Aufrichtigkeit,  Motivationsfähigkeit, mo-
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raiische Kompetenz, Lernbegier, visionäres Denken (vgl. Diehl, 1993, Anhang) 
sind als Eigenschaften der neuen Führer gefordert.  Berechenbarkeit, Transpa-
renz, Ehrlichkeit, Hilfsbereitschaft,  Kritikfähigkeit,  Solidarität, Teamorientiert-
heit und Bescheidenheit lauten die Ansprüche an das Management "im Europa 
2000" (Ambühl, 1995, S. 70). 

Da Gruppen sich dynamisch entwickeln, muß die Führungskraft  zudem auch 
noch situationsadäquat unterschiedliche Verhaltensweisen zeigen, am Beginn 
der Zusammenarbeit als Initiator tätig werden, danach als Moderator, Frühwar-
ner und Intervenierer, um sich schließlich ganz in den Hintergrund zurückzu-
ziehen (vgl. Holling/Lammers, 1995, Sp. 133f.). Paradoxerweise scheint so das 
Ende der Hierarchie mit der Forderung nach einer neuen Führungs-Elite zu-
sammenzufallen (vgl. Diehl, 1993, S. 89). 

Mit dem "Master-Manager" (Quinn, 1990) werden implizit eigenschafts-
theoretische Führungskonzepte wiederbelebt; lediglich die wünschenswerten 
Eigenschaften werden geändert: Kreativität, soziale Kompetenz, Empathie, 
Offenheit,  die Fähigkeit andere zu begeistern, unternehmerische Geisteshaltung 
und ähnliches treten gegenüber Dominanzstreben, Durchsetzungsvermögen 
und Aggressivität in den Vordergrund. Peters (vgl. 1993) könnte man gar einen 
"neocharismatischen Führungsansatz" (House/Shamir, 1995, Sp. 878) nachsa-
gen, denn er betont in seinen zahllosen Beispielen für eine Organisation jen-
seits der Hierarchie immer wieder die herausragende Rolle einzelner Führungs-
kräfte im Zuge der Umgestaltung. Führung wird dabei nicht mehr in erster 
Linie als Machtbeziehung interpretiert, sondern als reziproke Einflußausübung 
zwischen Führern und Folgern.1 

2. Die "kollektive"  Führung 

Zu ganz anderen Ergebnissen kommt man bei einer funktionsorientierten 
Betrachtung der Führung. Alle typischen Führungsfunktionen wie "planen", 
"organisieren", "koordinieren", "kontrollieren", "motivieren", "anleiten", "Mit-
arbeiter beurteilen", "Konflikte schlichten" usw. können auch von der Gruppe 
bzw. dem Team selbst erfüllt  werden. Das Team motiviert sich selbst (vgl. 
Heintel/Krainz, 1990, S. 90ff.),  stellt selbst seine Erfolge (oder Mißerfolge) 
fest, bewertet die Leistung seiner Mitglieder, beschafft  sich selbst die nötigen 
Informationen (vgl. Peters, 1993, S. 225f.), verfügt über alles nötige Fachwis-
sen, bildet sich selbst weiter (vgl. ebenda, S. 595, 597), sorgt für Disziplin und 

1 Schon die Begriffswahl  von Führer und "Gefolge" (statt Vorgesetzter und Unterge-
bener) erinnert stark an die charismatische Herrschaftsform  Max  Webers  (vgl. 1980, 
S. 140f.). 
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272 I. Beeinflussung der Selbstorganisation 

Leistung, erkennt Chancen und Probleme, wägt ab und entscheidet, entwickelt 
das Potential seiner Mitglieder, bildet eine konstruktive Kommunikationskultur 
aus und zeigt Initiative (vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 32f., 74f., 115), ko-
ordiniert verstreutes Fachwissen (vgl. Heintel/Krainz, 1990, S. 93f.) und löst 
Konflikte (vgl. Wahren, 1994, S. 172f.). Wie Gruppenexperimente zeigten, 
kann der Gruppe als Ganzes auch ohne weiteres Autorität zugesprochen wer-
den (vgl. Lauterburg, 1978, S. 239f.). Management wird zur Funktion des Sy-
stems. 

Die Position der "neuen" und der "kollektiven" Führung lassen sich mitein-
ander kombinieren im Modell der "vorübergehenden" Führung. Der charisma-
tische Superführer  begleitet die Gruppenentwicklung bis zu dem Reifegrad, bei 
welchem die Gruppe in der Lage ist, sich selbst zu führen. Vorübergehend hat 
er eine Lokomotions- und Kohäsionsfunktion zu erfüllen, bis die Gruppe ziel-
orientiert und sozio-emotional kohärent zusammenarbeitet. Nach dem Phasen-
modell von Tuckmann/Jensen (vgl. 1977) sind zunächst drei Phasen der Grup-
pentwicklung zu durchlaufen (Orientierung, Redefinition, Angleichung), bis 
sich ein effizientes  Arbeitsklima in der Gruppe ausbildet. Erst in dieser Phase 
kann sich die Gruppe vom Führer emanzipieren und zur autonomen Selbstfüh-
rung übergehen (vgl. Wahren, 1994, S. 169ff.).  Die Rolle des vorübergehenden 
Führers ist sehr heikel, denn er muß zuerst initiativ und direktiv handeln, sich 
später dann aber zurückhalten und die Gruppe loslassen. Außerdem muß er 
beurteilen, ob die Gruppe schon soweit ist, sich selbst zu führen. Es erfordert 
ein erhebliches Umdenken, das Ziel der eigenen Tätigkeit darin zu sehen, sich 
selbst überflüssig zu machen. 

3. Die "rotierende"  Führung 

Auch innerhalb autonomer, reifer  Teams kann die Rolle eines Teamleiters 
(oder Projektmanagers, Netzwerkmanagers) besetzt werden. Vom herkömmli-
chen Vorgesetzten unterscheidet sich dieser dadurch, daß er in der Regel von 
den Gruppenmitgliedern selbst bestimmt wird oder sich "von selbst" heraus-
schält, etwa aufgrund seiner überragenden Sachkompetenz. Im Modell der 
"rotierenden" Führung kann dabei potentiell jeder Mitarbeiter routinemäßig die 
Führungsrolle übernehmen und die Antwort auf die Frage, wer wem verant-
wortlich ist, wird sich ständig ändern (vgl. Peters, 1993, S. 224, 226). 

Dies entspricht einer völligen Absage an den eigenschaftstheoretischen An-
satz, der nur bestimmten, charakterlich geeigneten Personen Führungskompe-
tenz zutraut. Diese egalitäre Sicht ist gerechtfertigt,  wenn die funktionale Au-
torität einseitig betont wird. Bei einem allgemein hohen Wissensstand und 
starker Wissensredundanz der Mitglieder der Gruppe kann im Grunde jeder 
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I. Modelle fur die Führung in selbstbestimmten Strukturen 273 

zum Führer werden. Die Erfahrung  lehrt jedoch , daß fachlich höchst kompe-
tente Personen als Manager ganz ungeeignet sein können. In einer empirischen 
Untersuchung von mehr als 50 Managern fanden McClelland und Burnham 
(vgl. 1995, S. 128) heraus, daß ein erfolgreicher  Manager das starke Bedürfnis 
hat, andere zu beeinflussen, daß er aber weniger daran interessiert ist, beliebt zu 
sein. Demnach kann es höchst schwierig werden, als Gruppenmitglied zugleich 
ein erfolgreicher  Führer zu sein, denn man kann sich nicht auf die formale 
Position zurückziehen und dadurch eine gewisse Distanz zu den Bedürfnissen 
der Kollegen erlangen. Die Beliebtheit unter den Kollegen ist ja innerhalb der 
Gruppe der wirksamste Sanktionsmechanismus und insbesondere durch Kritik 
macht man sich normalerweise nicht beliebt. 

McClelland/Burnham plädieren von diesen Ergebnissen ausgehend daher 
auch eher für den extern bestimmten, mit formaler  Autorität ausgestatteten 
Führer, welcher allerdings seine Rolle im Sinne des "neuen" Führers ausfüllen 
sollte. Das heißt er soll die Mitarbeiter nicht bevormunden, sondern sie zur 
Entfaltung ihres Potentials führen und ihnen viel zutrauen (vgl. McClel-
land/Burnham, 1995, S. 130). Andere Erfahrungen zeigen jedoch auch, daß 
gewählte Teamleiter durchaus fähig sind, Kollegen zu rügen und zu disziplinie-
ren, wenn diese schlecht arbeiten oder unentschuldigt fehlen (vgl. Manz/Sims, 
1995a, S. 47f.). Vermutlich ist es für den Teamleiter eher erträglich, sich bei 
einzelnen Mitgliedern sozusagen im Namen der Gruppe unbeliebt zu machen, 
als die Gruppeninteressen insgesamt zu vernachlässigen. Zu Recht kann aber in 
Frage gestellt werden, ob jedes Gruppenmitglied in gleicher Weise geeignet ist, 
alle Personalführungsaufgaben  zu übernehmen. 

4. Die "geteilte"Führung 

Sollen die Führungsaufgaben weder ganz diffus  in der Gruppe verteilt sein, 
noch einem einzelnen, extern oder intern bestimmten Führer zur Gänze über-
tragen werden, bleibt als letztes Modell noch die "geteilte" Führung. Die zahl-
reichen Rollen des Managers (vgl. etwa Mintzberg, 1990, S. 168ff.)  sind nicht 
in einer Person vereinigt, sondern werden interpersonal geteilt. Wie die Er-
scheinung des autogen emergierenden (oder auch autonom bestimmten) infor-
mellen Führers zeigt, kann häufig sowieso nicht vorausgesetzt werden, daß der 
fachlich autorisierte Führer zugleich die sozio-emotionalen Bedürfnisse der 
Gruppe befriedigt.  Neben einem dualen Führungsmodell, bei welchem ein 
Gespann von einem "Tüchtigen" und einem "Beliebten" die Führung über-
nimmt, werden auch plurale Führungsmodelle vorgeschlagen, wobei die Füh-
rungsaufgaben auf mehrere Personen verteilt sind (vgl. Wahren, 1994, 
S. 143f.). Nach Mintzbergs Einteilung ist z.B. einer der Sprecher, einer der 
Ideengeber und Initiator, einer der Konfliktloser,  einer der Moderator usw. Die 

18 Göbel 
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274 I. Beeinflussung der Selbstorganisation 

Rollenausrichtung zeigt sich schon in der Bezeichnung, beispielsweise Grup-
pensprecher oder Koordinator. 

Forschungen zur Gruppendynamik zeigen, daß häufig "von selbst" eine 
Spezialisierung und Rollendifferenzierung  in Gruppen entsteht, und daß viele 
dieser Spezialisierungen unter den Führungsbegriff  subsumiert werden können. 
"An die Stelle der Vorstellung vom Führer und Geführten tritt eine Abstufung 
zahlreicher Gruppenführer  unterschiedlicher Einflußbereiche" (Schneider, 
1985, S. 163; auch S. 151, 161-167). Die gruppenorientierte "geteilte" Führung 
wird von Wiswede (vgl. 1995, Sp. 837) für besonders fruchtbar  und zukunfts-
trächtig gehalten. Komplementäre Kompetenzen können selbstbestimmt zur 
Führungsrolle zusammengefügt werden. Gefahren dürfen aber nicht verkannt 
werden. Holling/Lammers (vgl. 1995, Sp. 136) weisen daraufhin, daß häufig 
nicht die Person mit der höchsten Kompetenz, sondern der "männliche Viel-
redner" zum Gruppenführer  avanciert. Unbeliebtere Rollenaspekte werden auf 
den "Dummen" abgewälzt, der sich nicht wehrt (vgl. Wahren, 1994, S. 143). 
Der Beliebteste stellt sich oft als schlechter Führer heraus (vgl. McClel-
land/Burnham, 1995, S. 129). Und was passiert, wenn die Rollenwünsche nicht 
komplementär, sondern konkurrierend sind? Empfiehlt man daher eine Beob-
achtung der Gruppenprozesse und ein korrigierendes Eingreifen bei dysfunk-
tionalen Rollenzuweisungen (vgl. Holling/Lammers, 1995, Sp. 136), schließt 
sich der Kreis zum eingangs beschriebenen "Superführer",  der andere dazu 
anleitet, sich selbst zu führen. 

I I . Aufwertung der Führung durch die Selbstorganisation 

Zusammenfassend läßt sich feststellen, daß das Ende der Hierarchie die Füh-
rungsfunktion eher aufwertet.  Die Sprengung des "stahlharten Gehäuses" Bü-
rokratie befreit  auch die Führer und läßt ihnen mehr Freiraum zur Definition 
ihrer Rolle. 

Vor allem in der Phase des organisationalen Wandels hin zu mehr Selbst-
bestimmung, kommt der direkten Führung durch bestimmte Personen offenbar 
eine sehr wichtige Funktion zu. Die Führungskräfte  sind die Gestalter der 
Rahmenbedingungen, die Vorbilder und Motivatoren im Lernprozeß, sie spie-
len eine vitale Rolle im Evolutionsprozeß, sie sorgen durch gezielte Fluktuatio-
nen für Phasenübergänge im synergetischen Prozeß. Gelingt die Führung zur 
Selbststeuerung, kann in reifen Gruppen eine Führung durch Selbstbestimmung 
einsetzen. Eine indirekte Führung durch angemessene Systeme (z.B. Motivati-
ons- und Anreizsystem, Informationssystem) ergänzt die Selbststeuerung. 
Möglicherweise bildet sich innerhalb der reifen Gruppe von selbst oder selbst-
bestimmt wieder eine Leitfigur heraus. Geht man von einer persönlichen Eig-
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nung für bestimmte Führungsfunktionen aus, beispielsweise ist jemand ein 
guter Motivator, Koordinator oder Initiator, dann verfestigt  sich diese Rolle; 
die Person entwickelt einen Spezialisierungsvorteil. Je mehr man Führungs-
kompetenz für allgemein vorhanden oder zumindest erlernbar hält, desto näher 
liegt andererseits die Möglichkeit, daß jeder die Führungsrolle übernehmen 
kann (rotierende Führung). Wichtig ist auf jeden Fall die Fähigkeit zur mitlau-
fenden Reflexion des Gruppenprozesses. 

In allen Vorschlägen zur Gestaltung der "Führung zur Selbstführung" bleibt 
ein Rest der "Sei spontan! "-Paradoxie. Dies kommt auch in widersprüchlichen 
Empfehlungen und Beobachtungen zum Ausdruck, etwa bei Peters (vgl. 1993, 
besonders S. 284ff.),  der immer wieder fordert,  daß alle Mitarbeiter zu Unter-
nehmern und Führern werden, der aber zugleich in zahlreichen Beispielen die 
enorme Bedeutung des charismatischen Wandlungspromotors darstellt und den 
"hochkarätigen", mit bestimmten Eigenschaften und Fähigkeiten ausgestatteten 
Projektmanager für die Schlüsselfigur der Zukunft hält.2 Auch Sprenger (vgl. 
1995, S. 146ff.,  169ff.,  202f.), der mit scharfen Worten jeden Versuch geißelt, 
Selbstverantwortung zu übertragen, Eigeninitiative zu ermächtigen, Mitarbeiter 
zu motivieren und der sogar das Vorbild-Sein und jede Art der Sanktionierung 
(Belohnung, Bestrafung) zur unzulässigen Manipulation und Entmündigung 
der Mitarbeiter erklärt, beschreibt letzten Endes doch wieder die "gute" Füh-
rungskraft  und den "guten" Führungsstil.3 

Als Fazit bleibt festzuhalten, daß Selbstorganisation im Sinne der Selbstbe-
stimmung Voraussetzungen braucht, die durch Organisation und Führung zu 
schaffen  sind. In zahlreichen Praxisbeispielen zeigt Halbe (vgl. 1991) auf, daß 
zumindest in Klein- und Mittelbetrieben die "Person des Chefs" (S. 16) ent-
scheidend ist für eine weitgehende Selbstbestimmung der Mitarbeiter.4 Und 
auch, um die von selbst ablaufenden Prozesse der Ordnungsbildung, z.B. die 
Entstehung heimlicher Spielregeln, indirekt zu lenken, bedarf  es einer Gestal-

2 Der Ruf nach charismatischen Führerfiguren  wird vor allem in den USA zuneh-
mend lauter (vgl. Hentze/Kammel,  1996, S. 68). Dies ist im Grunde auch leicht nach-
vollziehbar, weil der Verzicht auf die Rolle des (bürokratischen) Vorgesetzten zunächst 
ein Herrschafts-Vakuum hinterläßt, welches dann mit traditionellen oder eben charis-
matischen Führerfiguren  gefüllt wird. In idealtypischer Reinheit besteht charismatische 
Herrschaft  aber immer nur in statu nascendi. Die dauerhafte Verflechtung in den Alltag 
übersteht sie nicht. Sie wird dann traditionalisiert oder rationalisiert. (Vgl. Weber,  1980, 
S. 142f.). 

3 Nicht kritisieren, sondern Feedback geben, eine Atmosphäre des Vertrauens schaf-
fen, sich über Wertmaßstäbe austauschen, Mitarbeiter weiterbilden, Mißstände offen 
angehen, zu seinen Gefühlen stehen, Mitarbeiter wahrhaftig beurteilen usw.; vgl. 
S. 203ff. 

4 Das Fazit einer Studie bei Hewlett Packard zur Einführung selbststeuernder Ar-
beitsgruppen lautet ebenfalls, daß ein " Wollen  von oben" dahinterstecken muß, wenn es 
mit der Umsetzung klappen soll; vgl. Wilbs,  1992, S. 162. 
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tung des Handlungsrahmens. "Unser Verhalten ist viel stärker, als wir immer 
gern annehmen, situationsbedingt" (Lauterburg, 1978, S. 244). Die Folgerung 
lautet, die Verantwortung zu übernehmen für die Entstehung einer Situation, in 
welcher autonom und autogen eine gute Ordnung entsteht. "Der Organisator als 
Entwerfer  und Pfleger spontaner Ordnung" (Bleicher, 1991, S. 916) behält eine 
tragende, wenn auch gewandelte, Rolle im Unternehmen. 
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Vierter  Teil 

Selbstorganisation im Gesamturteil 

J. Vor- und Nachteile der autonomen Selbstorganisation 

I . Positive Aspekte 

1. Humane und effizienzfördernde  Arbeitsbedingungen 

Schon in den vergangenen Kapiteln wurde die Selbstorganisation in ihren 
unterschiedlichen Erscheinungsformen jeweils auf ihre funktionalen und dys-
funktionalen Folgen hin untersucht, d.h. also bewertet. Im folgenden werden 
nicht nur die wichtigsten Ergebnisse dieser vorangehenden Bewertungen zu-
sammengefaßt, sondern darüberhinaus die ethischen Aspekte der Selbstorgani-
sation näher betrachtet. Intendiert ist ein Gesamturteil, ob und unter welchen 
Bedingungen Selbstorganisation im Unternehmen zu umfassend vernünftigen 
Ergebnissen führt. 

Die häufig behauptete Unvereinbarkeit ökonomischer und moralischer Über-
legungen läßt sich am Beispiel der autonomen Selbstorganisation gut widerle-
gen. Die wirtschaftsethischen Empfehlungen zur Gestaltung der Arbeit im 
Unternehmen (vgl. etwa Hengsbach, 1990; Gil, 1990; Then, 1990) sind nahezu 
deckungsgleich mit den betriebswirtschaftlichen  Empfehlungen zur Gestaltung 
einer modernen Unternehmensstruktur und -kultur. Die Mitarbeiter sollen als 
selbstverantwortliche Subjekte behandelt werden und als solche mitgestalten 
und mitentscheiden dürfen. Der Wert des Beitrages der Mitarbeiter ist anzuer-
kennen, ihre schöpferischen Fähigkeiten sollen zur Geltung gebracht werden, 
alle Mitarbeiter sind im Grunde Mitunternehmener (vgl. Hengsbach, 1990). 
Den Mitarbeitern soll in subsidiären Strukturen möglichst viel Autonomie zu-
gestanden werden. Sie sollen in Eigenverantwortung handeln, herausfordernde 
Aufgaben übernehmen und kreativ sein. Der Sinn der Arbeit ist zu vermitteln, 
Teamfähigkeit soll entwickelt werden (vgl. Then, 1990). Die "Führungstugen-
den", wie Vertrauen auf die anderen, Dienstbereitschaft,  Wahrhaftigkeit,  per-
sönliche Anteilnahme, Geduld etc. (vgl. Gil, 1990) kennzeichnen zugleich den 
Typ des "neuen" Führens (vgl. Diehl, 1993, Anhang; auch Ambühl, 1995, 
S. 70). Die grundsätzliche Subjektstellung des arbeitenden Menschen (vgl. 
Ulrich, 1991, S. 37), die ein ethisches Postulat ist, wurde als betriebswirt-
schaftlich funktional erkannt. Durch eine "List der Vernunft"  kommen aus 
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ökonomischer Notwendigkeit Erkenntnisse zur Geltung, welche unter dem 
Banner der Humanisierung der Arbeitswelt schon lange diskutiert werden (vgl. 
z.B. GDI, 1983). 

Aus ökonomischer Sicht bietet die Selbstbestimmung - auf der Basis der 
eingangs getroffenen  Verhaltensannahmen (beschränkte Rationalität und Ei-
geninteresse) - zwei wesentliche Vorteile. Erstens wird das Wissen der Mitar-
beiter bestmöglich ausgenutzt. Wo die Sachkompetenz liegt, da wird auch die 
Entscheidung getroffen;  viele Köpfe denken mit. Zweitens wird über die Be-
rücksichtigung des Selbstinteresses der Mitarbeiter ein Engagement für das 
Unternehmen erweckt. Kreativität, Intuition, Selbständigkeit, Kritikfähigkeit 
und Lernbereitschaft  als personengebundene Fähigkeiten sind angesichts des 
Innovationsdrucks zunehmend gefragt (vgl. Ulrich, 1991, S. 56ff.)  und werden 
durch Selbstbestimmung gefordert.  Die Erweiterung der Mitarbeiterpotentiale 
erhöht über die damit erreichte Redundanz von Fähigkeiten die Flexibilität. 
Selbstkontrolle macht Opportunismus überflüssig und beschleunigt Erfahrungs-
lernen. Aus ethischer Sicht wird der Mensch aus seiner Objekthaftigkeit als 
"Rädchen im Getriebe" befreit  und entsprechend seiner Würde als selbstver-
antwortliches Subjekt behandelt. 

2. Subsidiäre  Strukturen 

Ökonomische und ethische Rationalität treffen  auch noch in einem anderen 
Punkt zusammen. Selbstorganisation erfordert  kleine, autonome Einheiten, in 
ethischer Diktion "subsidiäre Strukturen".1 Die kleinen Ganzheiten haben öko-
nomisch den Vorteil, überschaubar zu sein und damit der begrenzten Rationali-
tät entgegenzukommen. Sach- und Entscheidungskompetenz liegen eng beiein-
ander, Kommunikationswege sind kurz, Feedback kommt schnell. Der Sinn der 
eigenen Arbeit als Teil des Ganzen wird erkennbar. Damit kann der Mitarbeiter 
seine Qualifikation als handelndes Subjekt selbst instrumentalisieren und 
"sinngemäß" einsetzen und weiterentwickeln (vgl. Pawlowsky, 1992, S. 198). 
Dies entspricht nicht nur dem ethischen Postulat der Subjektgeltung des Men-
schen, sondern verbessert auch das organisationale Lernen, denn wer den Sinn 
seiner Arbeit erkennt, kann auch eigenständig flexibel reagieren und Verbesse-
rungsvorschläge entwickeln. Zudem entwickelt sich in den Einheiten "nach 
menschlichem Maß" eher eine vertrauensvolle Zusammmenarbeit. Das aufge-

1 Der Subsidiaritätsgrundsatz wurde in die katholische Soziallehre durch Pius  XI.  in 
der Enzyklika "Quadragesimo Anno" (1931, Ziff.  79f.) eingeführt;  dort heißt es, daß es 
gegen die Gerechtigkeit verstoße, "das, was die kleineren und untergeordneten Ge-
meinwesen leisten und zum guten Ende führen können, für die weitere und übergeord-
nete Gemeinschaft in Anspruch zu nehmen." (Ziff.  79). 
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klärte Selbstinteresse hat eine besonders gute Chance, den Opportunismus zu 
verdrängen, wo Menschen sich persönlich kennen und nicht das Gefühl haben, 
einem anonymen Apparat gegenüberzustehen.2 Da Opportunismus ökonomi-
sche Kosten verursacht3, ist die moralische Haltung des aufgeklärten Selbstin-
teresses zugleich ökonomisch sinnvoll. Dem Selbstinteresse kommen die klei-
nen Einheiten insofern entgegen, als der einzelne unmittelbarer den Erfolg 
seiner Leistung, seiner Initiativen und Vorschläge erkennen kann. 

Wo in überschaubaren Zusammenhängen Sachkompetenz und Entschei-
dungskompetenz zusammenfallen, wird auch das Abschieben von Verantwor-
tung schwieriger. Der Mitarbeiter kann sich nicht auf den Befehl von oben 
zurückziehen, der Vorgesetzte nicht auf die unbekannten Details der Umset-
zung. Durch starke Spezialisierung hervorgerufene  Informationspathologien, 
wie selektive Sichtweisen, spezifische Sprachspiele und dadurch bedingte 
mangelnde Verständigung, problemferne  Entscheidungen durch schlecht in-
formierte  Entscheidungsträger (vgl. Sorg, 1982, S. 355ff.)  sind zugleich als 
Implementationsprobleme einer Unternehmensethik anzusprechen (vgl. Op-
penrieder, 1986, S. 25ff.). 4 Anders gewendet: Alle Maßnahmen zur Verbesse-
rung der innerbetrieblichen Kommunikation, wie etwa die Einführung grenz-
überschreitender, prozeßorientierter Teams, können nicht nur im ökonomischen 
Sinne Informationspathologien beseitigen, sondern zugleich "organizational 
blocks" (Oppenrieder, 1986, S. 25) abbauen, die ethisches Verhalten verhin-
dern. Eine Identifikation des Produzenten mit dem Produkt wird erleichtert, 
Entfremdung abgebaut. In selbstbestimmten Strukturen besteht weit weniger 
Anlaß, die private Moral an den Unternehmenstoren gegen die fremdbestimm-
ten beruflichen Sachzwänge einzutauschen. 

2 Ähnlich schon Adam Smith  (1991); er beschreibt, daß sich ein Gefühl der Zusam-
mengehörigkeit und der wechselseitigen Verpflichtung ergibt, wenn Menschen sich 
persönlich kennen und häufigen Kontakt haben, bspw. als Verwandte, Kollegen, Nach-
barn, Geschäftspartner etc. "The general rule is established, that persons related to one 
another in a certain degree, ought always to be affected  towards one another in a certain 
manner ... ." (S. 220) "We respect the face of a man whom we see every day,... . There 
is a "natural disposition to accomodate and to assimilate, as much as we can, our own 
sentiments, principles, and feelings, to those which we see fixed and rooted in the per-
sons whom we are obliged to live and converse a great deal with ... ." (S. 224). 

3 Vgl. Williamson , 1990, S. 55; vgl. auch das "moral hazard"-Problem in der Agen-
cy-Theorie, welches Wohlfahrtsverluste  verursacht; Wenger/Terberger , 1988, S. 507f. 

4 Türk  (vgl. 1995, S. 12) bemerkt kritisch: "Organisation ist eine soziale Verkehrs-
form, die Handlungs- bzw. Handlungsfolgenzurechnungen von handelnden Subjekten 
auf die Organisation verschiebt. ... Organisation ist ein entsolidarisierender, entmorali-
sierender, verantwortungsentlastender Sozialmechanismus, der Reziprozität unterbricht. 
...Er konfiguriert  damit jene Gleichgültigkeit des Produzenten gegenüber dem organi-
sationsförmig erzeugten Produkt, ..., die für die modernen Gesellschaften konstitutiv 
ist." 
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3. Vertrauen  in den Menschen 

Schließlich kann auch die schon beschriebene Änderung des Menschenbil-
des in zweifacher Hinsicht positiv beurteilt werden. Ethisch gesehen entspricht 
das Menschenbild der selbstbestimmten Organisation der Würde und Subjekt-
geltung des Menschen, welcher auch in seiner Rolle als Mitarbeiter im Unter-
nehmen nicht mehr zur mangelhaften Maschine degradiert wird. Das mit die-
sem Perspektivewechsel zugleich strukturell verankerte Zutrauen in die Fähig-
keiten der Mitarbeiter führt  zu einem ökonomisch höchst sinnvollen Ausutzen 
des humanen Potentials. Ist die konstruktivistische These der Rückbezüglich-
keit der Wahrnehmung richtig, muß man nicht passiv darauf warten, daß die 
Menschen sich "bessern", sondern kann ihnen aktiv die Chance geben, ihre 
vorhandenen positiven Möglichkeiten zur Entfaltung zu bringen. 

Zusammenfassend lassen sich der Selbstorganisation im Sinne der Selbst-
bestimmung drei positive Entwicklungen zuordnen, welche ökonomisches 
Kalkül und moralische Ansprüche versöhnen: Die Humanisierung der Arbeits-
bedingungen, die Entstehung von Strukturen nach menschlichem Maß und 
wachsendes Vertrauen in die Natur des Menschen. 

I I . Negative Aspekte 

1. Ausbeutung  mit  anderen  Mitteln? 

Die beschriebenen positiven Aspekte der autonomen Selbstorganisation 
sollten allerdings nicht zu einer euphorischen Einschätzung führen, welche 
negative Aspekte übersieht. Kritik könnte sich bereits am positiven Men-
schenbild entzünden. Wenn der Mensch in erster Linie doch träge, inaktiv, 
opportunistisch, lernvermeidend und verantwortungsscheu ist, dann geht die 
Selbstbestimmung völlig an seinen Fähigkeiten und Interessen vorbei. Unter 
diesen Voraussetzungen könnte ein ökonomischer Mißerfolg der Selbstorgani-
sationskonzepte prognostiziert werden. 

Wo Erfolge der Selbstbestimmung empirisch nachweisbar sind, kann das 
negative Menschenbild trotzdem beibehalten werden. Aus der Sicht der Unter-
nehmensführung hätte man lediglich ein wirksameres Instrument gefunden, um 
der Trägheit und dem Opportunismus entgegenzuwirken, nämlich den Grup-
pendruck. Aus der Sicht der Mitarbeiter würde es sich um eine besonders per-
fide Art der Ausbeutung handeln, wie es schon anderen Ansätzen zur Humani-
sierung des Arbeitslebens nachgesagt wurde, die als "Droge", "Schmieröl" und 
"Seelenfängerei"  (Neuberger, 1985, S. 186, 200) diskreditiert wurden. Die Kol-
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II. Negative Aspekte 281 

legen würden quasi den Chef alter Provenienz ersetzen und kontrollieren, an-
treiben, bestrafen. 

Und selbst wenn die Mitarbeiter sich selbst für zufrieden erklären, kann im-
mer noch die Gesinnung der Führungskräfte  angezweifelt werden (vgl. Lutz, 
1983, S. 7). Die eindrucksvollen Effizienznachweise  autonomer Teamarbeit, 
die sich in aller Regel auf ökonomische Kriterien wie Kosteneinsparung, Zeit-
einsparung, Qualitätsverbesserung, Serviceverbesserung, höheren Ausstoß usw. 
beziehen (vgl. z.B. Manz/Sims, 1995a, S. 20f.; Kolodny, 1986, S. 607; Ulich, 
1991, S. 174, 179), geben dem Mißtrauen Nahrung, im Grunde ginge es um die 
bestmögliche Ausnutzung der "Ressource Mensch" und keineswegs um die 
Subjektgeltung des Menschen in der Arbeit. 

Durch Befragungen mag sich vielleicht noch empirisch ermitteln lassen, ob 
Mitarbeiter, denen Selbstbestimmung zugebilligt wurde, tatsächlich zufriedener 
sind, oder ob sie sich überfordert  und unter Druck gesetzt fühlen. So kann das 
jeweils vorausgesetzte Menschenbild in Grenzen objektiviert werden. Die zahl-
reichen persönlichen Bekenntnisse zur Freude an der selbstbestimmten Arbeit, 
an vielfältigen, herausfordernden  Aufgaben mit Selbstverantwortung, wie sie 
z.B. Peters (vgl. 1993) zusammengetragen hat, wären dann Indizien für die 
"objektive" Gültigkeit des positiven Menschenbildes der Selbstorganisationsbe-
fürworter.  Unüberprüfbar  bleibt aber, ob der fundamentalkritische Verdacht 
einer letztlich doch ausbeuterischen Gesinnung gerechtfertigt  ist. Die glückli-
che Fügung einer Harmonie zwischen ökonomischen und ethischen Zielen 
erlaubt keine eindeutige Gesinnungsprüfung. Aus der Sicht einer Verantwor-
tungsethik5 sind die guten Folgen einer Handlungsweise aber auch wichtiger, 
als die dahinter stehende Gesinnung. 

2. Streß  durch  Unsicherheit 

Aus ökonomischer Sicht gehört die wachsende Flexibilität zu den herausra-
genden Vorteilen der Selbstorganisation. Flexibilität ergibt sich aus der Redun-
danz der Mitarbeiterfähigkeiten  und der daraus erwachsenden Möglichkeit zum 
jederzeitigen Rollentausch innerhalb der Gruppen, aus der Entkopplung inter-
dependenter Tätigkeiten zu autonomen Prozessen und der damit einhergehen-
den Senkung von Anpassungszwängen, aus der Chance jederzeitiger Verbesse-
rungen durch die Abschaffung  des bürokratischen Regelwerks, aus der zeitli-
chen Befristung von Strukturen und der Möglichkeit projektbezogener Neu-
strukturierung, aus der Anpassung der Arbeitszeiten an situative Erfordernisse. 

5 Zur Unterscheidung von Gesinnungsethik und Verantwortungsethik vgl. Weber, 
1988c. 
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282 J. Vor- und Nachteile der autonomen Selbstorganisation 

Die Kehrseite der Flexibilität ist die Unsicherheit, welche dem Bedürfnis der 
Menschen nach Ordnung und Orientierung zuwiderläuft.  Gerade die Beobach-
tung, daß sich in jeder Art von sozialen Systemen, seien sie auch noch so lok-
ker verbunden und flüchtig, eine Tendenz zur Festigung von Verhaltenserwar-
tungen beobachten läßt (vgl. Luhmann, 1972, S. 34), verdeutlicht die enorme 
positive Bedeutung von Ordnung für menschliches Zusammenleben. 

Man möchte sowohl den Normen und Erwartungen entsprechen und sich 
"richtig" verhalten, als auch in seinen Erwartungen bezüglich des Verhaltens 
der anderen nicht enttäuscht werden. Rollen und Normen bieten die Orientie-
rung, die gerade in einer komplexen und wandelbaren Umwelt dringend benö-
tigt wird. Die mit der Selbstorganisation verbundene Absage an alte Rol-
lenmuster, Regelwerke und gewohnte Sichtweisen verunsichert zunächst und 
ist zweifellos auch als Verlust anzusehen. Nicht nur Manager erleben die Neu-
definition ihrer Rolle als kränkenden Karriere-Knick (vgl. Müller/Pittscheidt, 
1995, S. 189ff.),  auch spezialisierte Sachbearbeiter sehen sich entwertet, wenn 
sie - wie jedes andere Teammitglied - Basisarbeit tun müssen (vgl. Manz/ 
Sims, 1995a, S. 93). Ohne vorgezeichnete Karrierepfade  sehen gerade begabte 
und ambitionierte junge Mitarbeiter ihre Anstrengungen ins Leere laufen. Sie 
wissen nicht mehr, was es zu erreichen gilt (vgl. Kurstedt u.a., 1990, S. 128). 
Entlastende Routinen und Gewohnheiten können nicht mehr ausgebildet wer-
den, wo ständige Änderungen zur Norm werden. 

Um ein Beispiel zu nennen: Eine Flexibilisierung der persönlichen Arbeits-
zeit und Emanzipation vom betrieblichen Zeitregime kann eine wertvolle Hilfe 
sein, um Kindererziehung und Erwerbstätigkeit besser zu verbinden, persönli-
che Interessen auszubilden und zu pflegen und sich vom vorherrschenden 
Geld-Zeit-Diktat zu distanzieren (vgl. Hörning/Gerhardt/Michailow, 1990). Die 
autonome individuelle Gestaltung der Arbeitszeit nach eigenen Bedürfnissen ist 
in Unternehmen aber selten möglich. In aller Regel müssen bestimmte Vorga-
ben, wie Maschinenlaufzeiten, Ansprechbarkeit für Kunden, Lieferzeiten, Ko-
operation mit Kollegen usw. beachtet werden, so daß sich die Selbstbestim-
mung darauf beschränkt, in der Gruppe auszuhandeln, wer wann verfügbar  sein 
muß. Auch unattraktive Zeitlagen, wie Samstags-, Sonntags- und Nachtarbeit, 
sind dabei immer aufs neue Gegenstand der Disposition und statt individueller 
Selbstbestimmung kann unversehens eine Rund-um-die-Uhr-Verfügbarkeit  die 
Folge sein, bei der die persönliche Zeit weniger denn je planbar ist.6 Hingewie-

6 "Flexibilität - Gift für Familie und Gesellschaft" hieß denn auch ein Beitrag einer 
Tagung der Evangelischen Akademie Bad Boll zur zukünftigen Gestalt der Arbeit und 
des Sozialen (vom 2. bis 11. Februar 1996). 
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sen wird dabei insbesondere auf die gemeinschaftszerstörende  Ablösung der 
geordneten Freizeit durch total flexibilisierte Arbeitszeiten.7 

Es gibt ein Selbstinteresse an Flexibilität, welches sich gegen Monotonie 
richtet, es gibt aber auch ein Selbstinteresse an Ordnung und Verläßlichkeit, 
gegen permanente Änderungen. Große Ungewißheit, Unberechenbarkeit und 
labile Ordnungen sind ebenso streßerzeugend wie das Eingezwängtsein in 
rigide Vorgaben.8 Entsprechend plädiert Franke aus der Sicht der Sozialpsycho-
logie für ein Mindestmaß an Kontinuität in Organisationen (vgl. 1980, 
S. lOOf.). Wie die Leistungskurve von autonomen Gruppen im Zeitverlauf 
zeigt, ist die Chance zur Ausbildung einer gewissen stabilen Ordnung auch 
ökonomisch sinnvoller, als die ständige Reorganisation. Pausenlose "Ein-
schwingungen" erzeugen eine hohe Eigenkomplexität des Systems und er-
schweren die eigentliche Arbeit (vgl. Bosetzky, 1976, S. 282). Rasches und 
häufiges Wechseln der Stelle (job rotation) verhindert die Zurechnung von 
Ergebnissen zu Personen; eine gewisse Verweildauer ist darum notwendig, um 
sichtbare und zurechenbare Resultate zu erzielen.9 

3. Gefahren  der  Autonomie 

Autonomie bedeutet Eigengesetzlichkeit im Gegensatz zur Heteronomie, der 
Fremdgesetzlichkeit. Bezogen auf die Sittlichkeit meint Autonomie, daß jeder 
Mensch im Prinzip selbst die Regeln des richtigen, moralischen Handelns fin-
den kann. Das moralische Gesetz ist als Faktum der Vernunft  in mir (Kant; vgl. 
Bolcovac, 1962, S. 28f.). Trotz dieser prinzipiellen Unabhängigkeit in der 
Erkenntnis des sittlich Richtigen bestimmen faktisch die äußeren Bedingungen 
des Handelns darüber mit, welche konkreten Handlungsregeln ich finde, und 
ob ich diesen Regeln auch tatsächlich folge. Insofern ist Autonomie nicht iden-
tisch mit Autarkie, der völligen Unabhängigkeit von äußeren Bedingungen, der 
Selbstherrschaft.  Autonomie muß in einer konkreten Umwelt ihren Ausdruck 
finden und bleibt darum relational. 

Wenn in der Organisationstheorie von Autonomie die Rede ist, beispielswei-
se bei den teilautonomen Gruppen, meint der Begriff  eine nur unscharf  abzu-

7 Vgl. auch die Diskussion von Vor- und Nachteilen der Arbeitszeitflexibilisierung 
bei Staffelbach,  1993, S. 263f. 

8 Türk  (vgl. 1976, S. 112ff.)  nennt auch die "Überkomplizierung" als Organisations-
pathologie, die u.a. daraus entsteht, daß das System als überkomplex, unsicher und 
widersprüchlich erlebt wird. Der einzelne erlebt die Organisation als ungeordnet und 
wird dadurch überfordert  und verunsichert. 

9 Malik  hält beispielsweise fünf  bis sechs Jahre Aufenthaltsdauer auf einer Stelle nö-
tig fur die Länderchefs in einem internationalen Unternehmung; vgl. 1994, S. 30. 
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grenzende Unabhängigkeit oder Entscheidungsfreiheit  (vgl. Kappler, 1992, Sp. 
272). Unabhängigkeit von Weisungen kann als vertikale Autonomie, Unab-
hängigkeit von anderen Unternehmensbereichen als horizontale Autonomie be-
zeichnet werden (vgl. Frese, 1993, S. 1013, 1018). Noch deutlicher als die 
moralische Autonomie ist die Autonomie in der Organisation durch äußere 
Gegebenheiten eingeschränkt. Selbst die Führungskräfte  der obersten Ebene 
müssen sowohl ihre Entscheidungen auf das gemeinsame Ziel hin koordinieren 
als auch bei der Zielbildung die Marktgegebenheiten beachten. Mit der Selbst-
organisation ist die Idee verbunden, die relative horizontale Autonomie durch 
eine Senkung des Koordinationsbedarfs  zu erhöhen und den unteren Ebenen 
durcn Delegation größere vertikale Autonomiebereiche zu erschließen. Die 
Ausnutzung des Wissens aller Mitarbeiter, schnellere Entscheidungen sowie 
der erhoffte  Motivationsschub lassen Autonomie ökonomisch vorteilhaft  er-
scheinen. Aus ethischer Sicht entspricht die zunehmende Autonomie der zu 
erstrebenden Subjektgeltung des Menschen. 

Den höchsten Grad von Autonomie erreichen die Mitarbeiter in den Netz-
werkstrukturen der virtuellen Unternehmen. Aus internen Mitarbeitern werden 
externe, selbständige Unternehmer, die auf eigene Rechnung und eigenes Risi-
ko arbeiten (vgl. Fischer, 1995, S. 42ff.).  In dieser Extremform zeigen sich 
zugleich die potentiellen Gefahren einer Autonomie, die letztlich bedeutet, auf 
sich selbst gestellt zu sein und dabei zugleich, durch die Notwendigkeit der 
Existenzsicherung, den Zwängen des Marktes nicht entgehen zu können. Auch 
die neuen Selbständigen müssen Leistungen anbieten, welche von den Unter-
nehmen nachgefragt werden. Da sie ohne langfristigen Arbeitsvertrag leichter 
austauschbar sind, wird ihre Abhängigkeit von den früheren  Arbeitgebern und 
jetzigen Auftraggebern  unter Umständen sogar noch größer, als sie es zuvor 
war. Aus früheren  Kollegen werden eventuell Konkurrenten, was einer Solida-
risierung und Gegenmachtbildung im Wege steht. Häufig ist das Motiv zur 
Verselbständigung die bestehende oder drohende Arbeitslosigkeit (vgl. Fischer, 
1995, S. 128ff.),  und es ist für die Betroffenen  nicht leicht, ihre offensichtlich 
überflüssigen Fähigkeiten zu vermarkten oder sich neue Kompetenzen anzu-
eignen. Die Gefahr,  daß die "freien" Mitarbeiter zu neuen Tagelöhnern werden, 
ist nicht von der Hand zu weisen (vgl. Fischer, 1995, S. 141). 

Aus der Sicht der Unternehmung hat die Ablösung der Hierarchie durch den 
Markt einige Vorteile. Die Humanressourcen brauchen nicht mehr "bevorratet" 
zu werden, sondern werden gezielt nach Bedarf  eingekauft. Die Organisation 
wird äußerst beweglich und aufgabenspezifisch  (vgl. Miles/Snow, 1986, S. 69). 
Wie der Transaktionskostenansatz lehrt, ist die Marktbenutzung allerdings auch 
mit Kosten verbunden. Bei hoher Faktorspezifität  und Unsicherheit (vgl. Wil-
liamson, 1990, S. 60ff.)  sitzt der zum Marktpartner gewandelte Mitarbeiter am 
längeren Hebel und kann nun seinerseits die Unternehmung ausnutzen, welcher 
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er keine Solidarität mehr schuldet.10 Eine partnerschaftliche  Zusammenarbeit, 
welche die reine Marktkoordinat ion ergänzt und beiden Seiten mehr Verläß-
l ichkeit bietet, ist also nicht nur ethisch wünschbar, sondern auch ökonomisch 
vortei lhafter. 11 

1 0 Zu Beginn dieses Jahrhunderts ging die Entwicklung in die Richtung, die kleinen 
selbstständigen Firmen in die großen Unternehmen zu integrieren; vgl. Burns/Stalker, 
1971, S. 147f. Man hielt offenbar  die Hierarchielösung für vorteilhafter  als die Marktlö-
sung. 

1 1 Die Tendenz, mit ausgewählten Lieferanten intensiver zusammenzuarbeiten und 
sie in die eigenen Prozesse zu integrieren (vgl. z.B. Boutellier/Peter,  1995), zeigt, daß 
nicht maximale Autonomie das Ziel sein kann, sondern die optimale Mischung von 
Markt und Hierarchie. 
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Κ . Vor- und Nachteile der autogenen Selbstorganisation 

I . Spontane Unordnung 

Trotz allen Vertrauens in die "organische Rationalität" (vgl. Williamson, 
1990, S. 53) der Selbstorganisationsprozesse darf  nicht übersehen werden, daß 
sich im Unternehmen "von selbst" häufig auch negative Entwicklungen einstel-
len. Entscheidungen "treffen  sich" (Malik, 1985, S. 212), und zwar oft in einer 
Weise, die keiner der Beteiligten wollte. Möglicherweise hat eine einzige Be-
merkung in der Diskussion über die Entscheidung als "zufällige Anfangs-
schwankung" (Haken, 1983, S. 49) gewirkt und einen synergetischen Prozeß 
angestoßen, welcher letzten Endes zu einer unbeabsichtigten (und schlechten) 
Entscheidung geführt  hat. Interdependente Variablen, die in Form von Kausal-
schleifen miteinander verknüpft  sind, können aus kleinen Anfängen eigendyna-
misch große, ungewollte Abweichungen entstehen lassen (vgl. Weick, 1985, 
S. 119ff).  Die von selbst wuchernde Bürokratie ist das typische Beispiel eines 
solchen Teufelskreises, für den niemand als alleiniger Urheber verantwortlich 
gemacht werden kann (vgl. Crozier, 1971, S. 283f.; Masuch, 1985). 

Unabsichtlich und von selbst entstehen auch dysfunktionale Gruppenprozes-
se, wie das Phänomen des "group think".1 Und nicht nur in den Gruppen 
kommt es durch autogene Prozesse zu schädlichen Verhaltensweisen, sondern 
auch zwischen Gruppen, etwa zu einer emotionalen Abgrenzung gegen 
"Fremdgruppen", die negativ stereotypisiert werden. 

Von selbst entwickeln sich ebenfalls die heimlichen Spielregeln im Unter-
nehmen (vgl. Scott-Morgan, 1994) bzw. die "theory-in-use" (Argyris/Schön, 
1978, S. 11), welche sich sehr häufig als dysfunktional für die Unternehmung 
erweisen. Obwohl alle Organisationsteilnehmer zu ihrer Entstehung und Perpe-
tuierung beitragen, hat zugleich jeder - zu Recht - das Gefühl, sie seien ihm 
objektiv vorgegeben und er passe sich nur den äußeren Zwängen an. Konkur-

1 "Gruppendenken" kann gekennzeichnet werden durch: Illusion der Unverletzlich-
keit, kollektive Rationalisierungen (Scheinbegründungen), Glaube an die moralische 
Rechtfertigung der gemeinsamen Handlungsweise, Stereotypisierung Außenstehender, 
Selbstzensur bei Abweichung vom Gruppenkonsens, Immunisierung gegen störenden 
Informationen von außen. Weitere dysfunktionale Gruppenprozesse sind: Einfluß von 
Vielrednern, Sympathie- bzw. Antipathieeffekte,  Austragen emotionaler Spannungen 
auf der Sachebene, Risikoschubphänomene; vgl. Rosenstiel/Molt/Rüttinger,  1995, 
S. 13 Off. 

FOR PRIVATE USE ONLY | AUSSCHLIESSLICH ZUM PRIVATEN GEBRAUCH
Generated for Hochschule für angewandtes Management GmbH at 88.198.162.162 on 2025-10-31 11:59:49

DOI https://doi.org/10.3790/978-3-428-49434-7



I. Spontane Unordnung 287 

renζ um knappe Vorgesetztenstellen, deren Besetzung vom Wohlwollen des 
Chefs abhängt, fuhrt  von selbst zu Spielregeln wie "vertusche Fehler", "gib 
keine Informationen weiter, die deinen Konkurrenten im Unternehmen nützen 
könnten", "streiche deine individuelle Leistung heraus" usw. Strikte Aufgaben-
abgrenzung und rigide Reglementierung erzeugt quasi automatisch die Hal-
tung: "Ich bin nicht zuständig; das gehört nicht zu meinen Aufgaben" (vgl. 
Sprenger, 1995, S. 9, 21). Wenn die Quartalsergebnisse die Meßlatte des Erfol-
ges sind, wird kurzfristiges  Denken von selbst zur Norm. "Die Zukunft für die 
Gegenwart opfern" (Scott-Morgan, 1994, S. 265) wird zur allgemein geteilten 
Denkweise. Und mikropolitische Spiele generieren Regeln, die geradezu absto-
ßend sind: Lügen, Fälschen, Schleimen, Erpressen, Vertraulichkeit verletzen, 
andere demontieren, Tyrannisieren und ähnliches werden als erfolgverspre-
chende Verhaltensweisen gelehrt und erlernt (vgl. Neuberger, 1990, S. 269ff.). 

Ob man die selbsttätigen Entwicklungen im Unternehmen nun als durch Zu-
fall, Evolution oder durch Lernen gesteuerte Prozesse auffaßt,  fest steht, daß 
das Ergebnis keineswegs wünschenswert sein muß. Teufelskreise werden nicht 
durchbrochen, dysfunktionale Alternativen selektiert, systemschädliche Verhal-
tensweisen gelehrt. Eine wohltätige und überlebensfähige "spontane" Ordnung 
entsteht auf der Basis dieser "spontan" entstandenen Normen nicht; denn sie 
erzeugen zwar unter Umständen einen individuellen Vorteil im bestehenden 
System (befördern  beispielsweise die Karriere), sind jedoch kollektiv schäd-
lich. Der Gruppe, in diesem Fall dem Unternehmen als Ganzem, gereichen 
solche Verhaltensregelmäßigkeiten nicht zum Vorteil. In der langfristigen ge-
samtwirtschaftlichen Evolution muß das Unternehmen sogar fürchten, als Gan-
zes selektiert zu werden, d.h. unterzugehen. Kollektiv schädliche Regeln ent-
werten sich selbst durch ihre Folgen. 

Alle von selbst entstandenen Normen sind also kritisch zu hinterfragen,  denn 
längst nicht jede spontan entwickelte Verhaltensregelmäßigkeit führt  zu einer 
Gesamtordnung (vgl. von Hayek, 1980, S. 66f.). Hayek nennt als Kriterium zur 
Prüfung der Regeln deren Universalisierbarkeit (vgl. von Hayek, 1981, S. 46f.). 
Universalisierbarkeit meint, ob man wollen kann, daß die Norm allgemein und 
auf Dauer angewendet werde. Viele der heimlichen Spielregeln würden diesen 
Test nicht bestehen, denn sie beruhen offensichtlich  auf dem Gedanken, sich 
individuelle Vorteile auf Kosten des Ganzen zu verschaffen.  Diese Vorteile 
sind größer, wenn die anderen nicht genauso handeln. Der Lügner ist nur er-
folgreich, wenn man allgemeinen davon ausgeht, daß die Kommunikation 
wahrhaftig ist; die List des Opportunisten gelingt nur auf der Basis von Ver-
trauen; den größten kurzfristigen  Erfolg kann verbuchen, wer langfristig den-
kende Vorgänger hatte; den maximalen Informationsvorsprung gewinnt derje-
nige, der selbst informiert  wird, aber seinerseits Informationen zurückhält. 
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Kurzfristig  mögen die kollektiv schädlichen Verhaltensweisen wenigstens 
fur das Individuum erfolgreich  sein. Wenn sich die Verhaltensweise allgemein 
ausbreitet, schwindet jedoch auch der individuelle Vorteil, was sich anhand 
spieltheoretischer Experimente gut nachweisen läßt. Axelrod (vgl. 1987) ver-
anstaltete ein Turnier für Spiehegeln im Umgang mit dem sogenannten Gefan-
genen-Dilemma. Die Spielsituation ist so angelegt, daß die wechselseitige Ko-
operation zweier Spieler günstiger ist (zu mehr Punkten führt),  als beiderseiti-
ger Verrat (bei Axelrod Defektion genannt; vgl. 1987, S. 7), daß aber der die 
höchste Punktzahl erreichen kann, der den anderen verrät ohne zugleich von 
ihm verraten zu werden. Vertrauen kann also zu guten Ergebnissen fuhren, 
wenn der Gegenspieler tatsächlich kooperiert, es kann aber auch ausgebeutet 
werden. 

Während bei einmaliger Interaktion nicht-kooperatives Verhalten rational 
ist, ändert sich die Situation unter der Annahme fortgesetzter  Interaktion (200 
Spielzüge) gänzlich und kooperatives Verhalten ist bedeutend erfolgreicher  als 
ausbeuterisches. Die Spiehegel "Tit for Tat", die am besten abschnitt, hat die 
Eigenschaften der "Freundlichkeit" (niemals als erster defektieren),  der "Nach-
sicht" (Bereitschaft,  auch nach einer Defektion des Gegenspielers erneut zu 
kooperieren, abgesehen von einer einzigen Bestrafung) und der "Zuverläs-
sigkeit" (man tut immer genau das, was der andere Spieler im vorhergehenden 
Zug getan hat) (vgl. Axelrod, 1987, S. 38f.). 

Dies ist vor allem darauf zurückzuführen,  daß das eigene Verhalten zur 
Grundlage des Verhaltens des Gegenspielers wird und der Versuch der Ausbeu-
tung fast immer in eine Spirale der gegenseitigen "Bestrafung" mündet, mit den 
entsprechend niedrigen Punktzahlen bei gegenseitigem Defektieren, während 
das Angebot zur Kooperation vertrauensbildend wirkt und damit fortgesetzte 
Kooperation ermöglicht. In der Praxis erweist sich beispielsweise der informale 
Informationsaustausch zwischen Unternehmen als wertvolle Informationsquel-
le. Er wird aber nur solange praktiziert, wie der Kodex der Reziprozität einge-
halten wird (vgl. Schrader/Sattler, 1993, S. 592). 

I I . Spontane Ordnung 

Im günstigsten Fall entstehen im Unternehmen autogen Normen, welche das 
Kondensat der kollektiven Erfahrung  von Generationen beinhalten und der 
Organisation als Ganzes nützen. Dann erleichtern sie die Verständigung, schaf-
fen ein Gemeinschaftsgefühl,  überbrücken Schnittstellen, geben Orientierung, 
vermeiden Reibungen, machen die Arbeit effizienter,  verbessern die Ordnung. 
Kein Organisator kann etwas vergleichbares bewußt schaffen. 
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Beispiele für "gute Spielregeln" sind Kollegialität, Hilfsbereitschaft,  Für-
sorglichkeit, Verantwortungsgefühl  für gemeinsame Ziele und langfristige 
Folgen, Offenheit,  Ehrlichkeit, Anerkennung der Fähigkeiten anderer, um nur 
einige zu nennen (vgl. Bleicher, 1992). Ihre indivuelle Vorteilhaftigkeit  steigt 
mit ihrer Verbreitung, weil dann die Gefahr geringer wird, daß der Ehrliche 
zum Dummen wird. Diese Regeln sind also universalisierbar. Bei allgemeiner 
und dauerhafter  Anwendung schaffen  sie zugleich den Kontext ihrer größten 
Vorteilhaftigkeit,  sowohl für das Ganze, als auch für den einzelnen. Die öko-
nomische Wünschbarkeit solcher positiver "gewachsener" Normen schildert 
Peters (vgl. 1993) in zahlreichen Praxisbeispielen. Immer wieder verweist er 
auf die unabdingbare Notwendigkeit der richtigen "Selbstverständlichkeiten",2 

damit ein Unternehmen kundenfreundlicher,  innovativer und lernfähiger  wird. 

Auch hier zeigt sich wieder die potentielle Harmonie ethischer und ökono-
mischer Ziele. Wenn von Hayek überlegt, welche Regeln eine wohltätige Wir-
kung entfalten und zu einer spontanen Ordnung führen, dann zieht er Kants 
kategorischen Imperativ heran (vgl. von Hayek, 1981, S. 47). Regeln, die auf 
partikuläre und kurzfristige  Interessen abzielen, sind weder ethisch wünschbar, 
noch geeignet, als Basis für die spontane Ordnung des Marktes zu dienen. Be-
reits Adam Smith hat postuliert, daß das natürliche (man könnte auch sagen 
"spontane") Selbstinteresse im Markt kanalisiert und gezügelt werden muß 
durch vier Kräfte,  zu denen neben dem Mitgefühl, dem Recht und dem Wett-
bewerb auch die Regeln, Sitten und Gebräuche gehören, deren Beachtung ge-
sellschaftlich erwünscht ist.3 Diese Normen müssen über partikuläre und kurz-
fristige Interessen hinausweisen und das langfristige und gmeinschaftliche 
Wohl befördern,  wenn sie der nach ihnen handelnden Gruppe "überlegene 
Stärke" (von Hayek, 1980, S. 35) verschaffen  sollen. Auch der Transaktions-
kostenansatz legt dar, daß opportunistisches Eigeninteresse die marktliche 

2 Bzw. weiches Element, S. 165, Seele, S.533, Regeln, Werte, Philosophie, S. 626. 
3 "Dieses (auf Eigenliebe begründete; E. G.) Verhalten wird auf dreifache  Weise in 

Schranken gehalten, wozu im Wohlstand  noch die ökonomische Konkurrenz  als vierte 
Schranke hinzukommt,... .Zum einen wird das Mitgefühl oder Interesse für den anderen, 
die Sympathie,  ebenfalls ein natürliches Gefühl, das egoistische Handeln disziplinieren, 
indem es den einzelnen davon abhält, einem anderen Unrecht zuzufügen und ihm etwa 
wegzunehmen oder vorzuenthalten, was ihm gehört. Ohne diesen Sinn für  Gerechtigkeit 
ist keine  Gemeinschaft  lebensföhig.  Da dieses (Kontroll-) Empfinden für Gerechtigkeit 
normalerweise nicht stark genug entwickelt ist, muß eine zweite Schranke in das System 
eingebaut werden. Sie besteht in der freiwilligen  Anerkennung von gemeinsamen Re-
geln der Ethik und Gerechtigkeit, welche die Menschen aus Erfahrung  und Vernunft 
herauszufinden vermögen. Und da auch diese Sperre nicht in jedem Fall ausreicht, muß 
ein System positiver  Gesetze die Regeln der Gerechtigkeit durch Sanktionen erzwingen 
... ."  (Recktenwald,  1993, S. XLI). Bei Adam Smith  finden sich die entsprechenden 
Ausführungen in "The Theory of Moral Sentiments" (1991) S. 9ff. (Sympathy), 
S. 159ff. (general rules of morality), S. 340ff.  (positive law) sowie in "Der Wohlstand 
der Nationen" (1993) S. 50 und passim (Wettbewerb). 

19 Göbel 
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Organisation erschwert (vgl. Williamson, 1990, S. 54ff.).  Positiv gewendet sind 
es "feste sittliche Normen" wie Gerechtigkeitssinn, Fairneß, Ehrlichkeit, Ge-
meinsinn, welche die Selbstorganisation der Marktwirtschaft  (und der Unter-
nehmung) dauerhaft  funktionsfähig  halten (vgl. Röpke, 1961, S. 185). Eine 
Bestätigung für die These der "ökonomischen Überlegenheit" nicht opportu-
nistischen Verhaltens liefert  schließlich auch - wie bereits dargestellt - die 
Spieltheorie (vgl. Axelrod, 1987). 

Da die Entstehung solcher ordnungsstiftender  Normen im Unternehmen aber 
nicht selbstverständlich ist, bedarf  es der Reflexion ihrer Entstehungsbedingun-
gen. Unter welchen Voraussetzungen ist zu erhoffen,  daß das spontane Eigenin-
teresse zur spontanen Entstehung von Normen fuhrt,  welche geeignet sind, eine 
spontane Ordnung zu erzeugen? 

I I I . Rahmenbedingungen für positive autogene Selbstorganisation 

1. Gelenkte  Evolution 

Die von selbst ablaufenden Entwicklungen im Unternehmen stehen in einem 
konkreten Bedingungszusammenhang, welcher bestimmte Ergebnisse begün-
stigt. Rekonstruiert man den Entstehungsprozeß "spontaner" Normen als Evo-
lutionsprozeß, dann ist etwa zu fragen, in welchem Umfang Variationen bishe-
riger Normen zugelassen werden, auf welche Weise eine Selektion der Normen 
stattfindet und wie selektierte Normen bewahrt werden (vgl. ähnlich auch Dyl-
lick, 1982, S. 320f.). 

Probst (vgl. 1987a, S. 113ff)  betont in seinen Empfehlungen zum Organi-
sieren im selbstorganisierenden System vor allem die Erhöhung der potentiel-
len Varietät des Systems. Erhalte und schaffe  Möglichkeiten, lasse Ambiguität, 
Unbestimmtheit und Unsicherheit zu, erlaube Fluktuationen, experimentiere, 
schaffe  neue Perspektiven, lauten seine Maximen. Damit werde die notwendige 
Mannigfaltigkeit als Rohstoff  für die Evolution erzeugt (vgl. Weick, 1985, 
S. 269). 

Nun ist aber die Fülle der Variationen nur der erste Schritt in der evolutori-
schen Entwicklung. Mit dem zweiten Schritt vollzieht sich die Selektion 
"unpassender" Varianten. Die hier wirksamen Selektionsmechanismen sind 
aber bei der betriebswirtschaftlichen  Anwendung des Evolutionsmodells eigens 
zu reflektieren.  Zudem ist zu beachten, daß in der sozialen Evolution das Ob-
jekt der Selektion nicht so eindeutig ist, wie in der biologischen Evolution. 

Die volkswirtschaftliche Evolution beruht auf der Selektion ganzer Bran-
chen oder Unternehmen. Aus betriebswirtschaftlicher  Sicht hingegen verlagert 
sich das Interesse auf die unternehmensinterne Evolution, die das Unternehmen 
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vor der externen Selektion gerade bewahren soll, indem sie seine Überlebens-
fähigkeit erhöht. Gegenstand der internen Selektion können wiederum betrieb-
liche Subeinheiten, einzelne Mitarbeiter, Verhaltensweisen, Artefakte (vgl. 
Ringlstetter, 1987, S. 99), aber auch Ideen (vgl. Pautzke, 1988, S. 230f.) und 
"Moralen" (Stegmaier, 1990, S. 28) sein.4 Hier geht es um die Frage, welche 
Regeln (des Handelns und Deutens) in der Organisation selektiert werden. 
Ganz allgemein gesprochen sind es die Normen, die in die Umwelt - sprich 
Unternehmung - so wie sie ist, am besten passen. 

Unpassende Normen können zur Selektion des Mitarbeiters mit den falschen 
Normen fuhren, d.h. zu seinem Ausscheiden aus der Unternehmung. Die Ver-
treter passender Normen verbleiben dagegen im Unternehmen und erlangen 
umso eher die Herrschaft  über andere (steigen in der Hierarchie auf), je besser 
ihre Handlungs- und Denkweisen in das bestehende System passen (vgl. dazu 
auch von Hayek, 1981, S. 32). Daß mit den Mitarbeitern auch bestimmte Nor-
men systematisch bevorzugt und andere selektiert werden, kann dabei unbe-
wußt bleiben. Da die Vorgesetzten von heute anhand ihrer Normen über die 
Vorgesetzten von morgen entscheiden, enthält der Prozeß eine Selbstverstär-
kungstendenz. Die Mitarbeiter können aber auch ihrerseits die Normen selek-
tieren, welche sie vor der externen Selektion (also Entlassung) schützen. Dies 
kann wiederum als unbewußter Sozialisationsprozeß angesehen werden oder 
als bewußter Lernprozeß. 

Es entsteht eine Art Selektionshierarchie. Der einzelne Mitarbeiter selektiert 
Normen, welche im bestehenden System erfolgversprechend  sind, andernfalls 
wird er selektiert. Mit dem auf diese Weise evolvierten Normensystem tritt das 
Unternehmen in den Wettbewerb mit anderen Unternehmen ein und wird se-
lektiert oder ist erfolgreich.  Auf jeder Stufe ist es eine Frage der "Passung" an 
die vorhandene Umwelt, was selektiert wird und durch die jeweilige Selektion 
bildet sich wiederum Umwelt für weitere Selektion. 

Die Anpassung an die vorhandene Umwelt durch Selektion, ist aber nur ein 
Teil der Handeln und Umwelt verbindenden Kausalschleife; denn Handeln und 
Denken sind immer auch umweltbildend. Plakativ ausgedrückt: Jedes Handeln 
erzeugt die Umwelt, die es verdient. Mit dieser Umkehrung der Ursache-
Wirkungs-Relation bekommen die Menschen im sozialen Kontext eine Ver-
antwortung für die Schaffung  von Rahmenbedingungen, welche ihnen an-
schließend als extern vorgegebene Umwelt Zwänge auferlegen. Diese Überle-
gungen werden umso dringlicher, je mehr Spielraum der Selbtorganisation 
eingeräumt wird. Größere Autonomie des einzelnen, größere Handlungsspiel-
räume, weniger Kontrolle und weniger exakte Vorgaben schaffen  zunächst 

4 Campbell  (vgl. 1969) unterscheidet sechs Selektions-Systeme in der soziokulturel-
len Evolution. 
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einmal einen günstigen Nährboden für Varianten. Welche dieser Varianten eine 
"Überlebenschance" im Unternehmen hat ist aber letztlich entscheidend für das 
Ergebnis evolutionärer Entwicklung. Diese Bedingungen der Selektion gestal-
tet der Mensch in der Unternehmung aktiv mit. 

Bei einer Übertragung des Evolutionsmodells auf die Unternehmung sind 
schließlich neben den Mechanismen von Variation und Selektion auch noch die 
Mechanismen der Retention, der Bewahrung, eigens zu reflektieren.  Während 
in der biologischen Evolution die Erhaltung bewährter Varianten über die Ver-
erbung relativ präzise gelingt, sind die Bewahrungsmechanismen im Rahmen 
soziokultureller Evolution weitaus vielfältiger und fehleranfälliger.  Die Einar-
beitung neuer Mitarbeiter, Aufbewahrung von Akten und Dokumenten, interne 
Schulung und Weiterbildung, Schaffung  systemspezifischer Sprachen, Denk-
weisen, Überzeugungen etc. zählt Dyllick (vgl. 1982, S. 320) zu diesen Über-
tragungs- und Bewahrungsmechanismen sozialer Systeme. Erst mit der Bewah-
rung des Bewährten ist Fortschritt möglich. Und da in sozialen Systemen diese 
Bewahrung nicht "naturwüchsig" gelingt, ist auch die Retention der Hand-
lungsverantwortung der Menschen im Unternehmen anheimgestellt. 

Evolution im sozialen Kontext stellt sich somit als zu lenkende Evolution 
dar. Varianten werden gezielt erzeugt, Selektion wird rational reflektiert  (und 
zwar auch die Selektion von Zielen und Zwecken), das Bewahrenswerte wird 
bewußt weitergegeben. "Der Mensch stellt damit die biologische Evolution 
praktisch auf den Kopf, indem es nunmehr in einem wachsenden Ausmaß die 
Umwelt ist, die sich den geistigen Absichten der Menschen anpassen muß" 
(Dyllick, 1982, S. 304). 

2. Gestaltung  des Lernkontextes 

Der Evolutionsgedanke fordert  die Sicht des passiven Ausgeliefertseins an 
eine vorhandene Umwelt; Tiere und Pflanzen können nicht bewußt neue Le-
bensformen ausbilden, welche sie überlebensfähig machen in einer feindlichen 
Umwelt und sie können nicht bewußt die Umwelt in gewünschter Weise korri-
gieren. Die soziale Evolution läuft im Unterschied dazu - wie vorher dar-
gestellt - weit weniger zwangsläufig ab.5 Geht man von der grundsätzlichen 
Verhaltensannahme des spontanen Selbstinteresses aus, dann wird der einzelne, 
etwa als Mitarbeiter in einem Unternehmen, seine Umwelt einschätzen und sich 

5 Zu den Unterschieden zwischen biologischer und sozialer Evolution vgl. auch 
Vanberg,  1984, S. 86ff;  soziale Evolution läuft schneller ab und ist viel anpassungsfä-
higer als biologische Evolution, weil der Prozeß sozialer Evolution auf der Weitergabe 
erworbener Eigenschaften beruht und mehr Ähnlichkeit mit Lernprozessen hat, als mit 
dem biologischen Daseinskampf. 
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bewußt in einer Weise verhalten, die er für passend hält. Der Evolutionsprozeß 
changiert zum Lernprozeß. Was wird belohnt, was wird bestraft? Wie verhalten 
sich die erfolgreichen  Kollegen? Welche Verhaltensweisen haben Kollegen 
scheitern lassen? Wer ist für mein Vorankommen wichtig und was erwartet 
derjenige von mir? Was ist Ziel der Unternehmung? Welches Menschenbild 
dominiert? Solche und ähnliche Fragen leiten den Prozeß der aktiven An-
passung hin zum "richtigen" Denken und Handeln. 

Dieses erlernte angepaßte Denken und Handeln erhält zugleich die geltenden 
Umweltbedingungen, was noch verstärkt wird, wenn nicht angepaßte Mitglie-
der entlassen (selektiert) werden und gut angepaßte große Erfolgschancen ha-
ben. Einen solchen Lernprozeß kann man auch auf der Ebene der Unterneh-
mung als Ganzes unterstellen, die ihre Umwelt einschätzt und sie auf erfolg-
reiches Unternehmensverhalten abtastet. Was honoriert der Markt? Was be-
straft  er? Wie verhalten sich erfolgreiche  Unternehmen? Warum sind Konkur-
renten gescheitert? Welche Stakeholder beeinflussen den Erfolg und was erwar-
ten sie? Welche Rolle spielt das Unternehmen in der Gesellschaft? "Richtiges" 
Denken und Handeln soll das Unternehmen vor der Selektion durch den Markt 
schützen. Zugleich wirkt auch auf dieser Ebene die Selbstbekräftigung des 
Prozesses durch das Ausscheiden "unpassender" und den Erfolg "passender" 
Unternehmen. Der für das Überleben und den Erfolg notwendige "fit" mit der 
Umwelt wird entweder aktiv, durch Lernen, hergestellt, was vor Selektion 
schützt, oder er wird eben durch die Selektion erzwungen. 

Die Auffassung  der Unternehmung als "Lernkontext" läßt die Frage in den 
Vordergrund treten, was die Unternehmung "lehrt". Damit gewinnt man zu-
gleich Anhaltspunkte für eine Gestaltung des Lernkontextes mit dem Ziel, 
wünschbares Verhalten zu belohnen und somit "von selbst" zur Norm werden 
zu lassen. Allzuoft lehrt die Unternehmung ihre Mitarbeiter etwas völlig ande-
res, als sie nach eigenem Bekenntnis möchte. Die "theory-in-use" weicht von 
der "espoused theory" ab (vgl. Argyris/Schön, 1978, S. 15). Das Ergebnis sind 
häufig für das Unternehmen schädliche heimliche Regeln, die nur schwer ver-
änderbar sind, solange sie undiskutierbar oder sogar unbewußt bleiben. Ein die 
Normen veränderndes "double-loop learning" (Argyris/Schön, 1978, S. 24) 
kann nur gelingen, wenn im Unternehmen reflektiert  wird, welches Verhalten 
tatsächlich belohnt bzw. bestraft  und also "gelehrt" wird. 

Wenn sich eine spontane Ordnung "von selbst" einstellen soll, dann muß al-
so die Befolgung von Normen, die geeignet erscheinen, eine spontane Ordnung 
zu erzeugen, für die Mitarbeiter im Unternehmen vorteilhaft  werden. Die Un-
ternehmensgrundsätze, das Vorbild der Führungskräfte  und in erster Linie das 
Motivations- und Anreizsystem sind auf die Bevorzugung ordnungsstiftender, 
d.h. verallgemeinerungsfähiger  Normen auszurichten. Auch strukturell kann 
die Entstehung solcher Normen begünstigt werden. Ein aufgeklärtes Selbstin-
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teresse wird die positiven Folgen gegenseitiger Hilfsbereitschaft,  Rücksicht-
nahme und Ehrlichkeit im Rahmen kleiner, überschaubarer Einheiten eher 
antizipieren.6 Spieltheoretisch ausgedrückt wird die Ausbildung allgemein 
anwendbarer nützlicher Spielregeln begünstigt, weil man die Kollegen in klei-
neren Einheiten besser einschätzen kann und sich im Verlauf wiederholter 
Interaktion Reputation ausbilden kann (vgl. Axelrod, 1987, S. 135f.). Günstig 
auf die Normen der Hilfsbereitschaft,  der offenen  Kommunikation und der 
partnerschaftlichen  Kooperation wirkt sich auch die Interdependenz der Auf-
gaben aus, wie sie durch die Prozeßorganisation hergestellt und verdeutlicht 
wird (vgl. Wagemann, 1995, S. 150, 174). 

Auf besondere Schwierigkeiten stößt vor allem das "Umlernen", denn was 
gilt, bestimmt was weiterhin gilt. In einer opportunistischen Umwelt ist ehrli-
ches Verhalten ein Risiko, aber nur nicht opportunistisches Verhalten kann 
ebensolches Verhalten erzeugen. In die Sprache der Synergetik übersetzt bedarf 
es einer kritischen Fluktuation, die den Selbstverstärkungsprozeß umlenkt. 
Dazu ist zunächst einmal eine Art Vertrauens Vorschuß nötig; auch dieser stellt 
sich in kleineren Einheiten mit persönlichem Kontakt (face-to-face-relation-
ship) vermutlich eher ein. 

Das Setzen von Rahmenbedingungen für das Erlernen guter spontaner Re-
geln, das Kanalisieren, Kultivieren oder Pflegen von Selbstorganisation, das 
Schaffen  von Wachstumsbedingungen für das Gedeihen spontaner Ordnung 
oder wie auch immer diese indirekte Einflußnahme umschrieben wird, ist die 
schwierige und anspruchsvolle Aufgabe für den "Manager in einem sich selbst 
organisierenden System" (Luhmann, 1990). Dabei weiß er zwar zu Beginn 
nicht sicher, was herauskommt, aber er darf  "auch mit der Zeit und mit dem 
Erfahrungszuwachs  rechnen" (Luhmann, 1990, S. 16). 

6 Daß bestimmte strukturelle und kulturelle Elemente der Unternehmung der Ent-
wicklung moralischer Kompetenz förderlich  oder abträglich sind, ist auch die These von 
Rebstock  (vgl. 1993, S. 815). 
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"The greatest barrier to success wil l be outmoded views of what an 'orga-
nization' must look like and how it must be managed" (Miles/Snow, 1986, 
S. 72). Tatsächlich hat sich in den zehn Jahren, die seit diesem Zitat vergangen 
sind, sehr viel an der Vorstellung geändert, wie Unternehmensorganisationen 
zu sein haben und wie man gezielt auf die gewünschte Gestalt hinwirken kann. 
Nicht zuletzt gaben Entwicklungen in den Naturwissenschaften dazu den An-
stoß. Ob man darin nun kritisch eine "geborgte Autorität" (Müller, 1992, 
S. 371) sieht oder die interdisziplinäre Öffnung  in der Hoffnung  auf konstruk-
tive Erkenntnisse begrüßt (vgl. Albert, 1971, S. 126f.), es ist nicht zu überse-
hen, daß neue naturwissenschaftliche Denkmodelle auch das Denken über die 
Organisation der Unternehmung verändert haben: Ganzheitlich-systemisch statt 
partial, dynamisch statt statisch, komplex statt einfach, unvorhersehbar-chao-
tisch statt gesetzmäßig funktionierend, selbstorganisierend statt hergestellt wird 
die Organisation neuerdings gesehen. 

Die neue Sichtweise der Organisation mündet in verschiedenen Schlußfolge-
rungen, die geradezu gegensätzlich anmuten. Aus der Perspektive der autoge-
nen Selbstorganisation wird unter Betonung des systemischen "Eigensinns", 
der "emergierenden" Muster, der unvorhersehbaren Resultate partieller Eingrif-
fe, der großen Wirkung kleinster Fluktuationen usw., die Problematik der Ge-
staltbarkeit komplexer sozialer Systeme in den Vordergrund gerückt. Während 
Kieser vor zehn Jahren fragte: "Wie rational kann man die Organisation einer 
Unternehmung gestalten?" (1985) heißt die Frage heute radikaler: "Hat sich das 
Organisieren überlebt?" (Schreyögg/Noss, 1994). Wer die Unternehmung als 
eigendynamisches, hochkomplexes, einer undurchschaubaren inneren Logik 
folgendes System begreift,  dessen Mitglieder auch wiederum hochkomplexe, 
nicht-triviale, "autopoietische" Systeme sind (vgl. Hejl, 1983, S. 56), wird einer 
gerichteten Gestaltung skeptisch gegenüberstehen. 

Dieser Gedankengang kann wiederum in verschiedener Weise fortgesetzt 
werden, je nachdem wieviel Rationalität der systemischen Eigendynamik zuge-
traut wird. Wie der Begriff  Selbstorganisation nahelegt, kann zum einen erwar-
tet werden, daß "von selbst" Ordnung entsteht, und zwar Ordnung im Sinne 
eines erwünschten Zustandes. Das negative Chaos wird zur positiven kreativen 
Phase, die von selbst neue, bessere Lösungen gebiert; Fluktuationen bringen 
von selbst einen neuen Ordner hervor; bei ausreichender Varietät selektiert das 
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System im Rahmen der Evolution von selbst optimal in die Umwelt passende 
Regeln; von selbst entstehen durch Lernprozesse bewährte, auf langjähriger 
Erfahrung  beruhende Traditionen; systemisches Zusammenwirken sorgt von 
selbst fur ein wünschenswertes Gesamtergebnis, für einen "Kosmos", dessen 
Ordnung die Fähigkeiten individueller Geister übersteigt. 

Die logische Konsequenz dieser Selbstorganisations-Euphorie ist es, 
Selbstorganisation so weit wie möglich zuzulassen und das System, das von 
selbst ständig intelligente Entscheidungen zu treffen  scheint (vgl. Probst, 
1987a, S. 83), möglichst wenig zu stören. Selbstorganisationsprozesse "garan-
tieren somit für die Anpassungsfähigkeit, die Evolution und die Entwicklung 
der Ordnung" (Probst, 1989, S. 148). "Es ist inzwischen nichts Außergewöhnli-
ches mehr, wenn man einen Wandel in Richtung der Ermöglichung von Selbst-
organisation feststellen kann" (Kirsch, 1992, S. 278). Selbstorganisation wird 
zur Tugend und Leitidee; der Manager soll sich vor allem zurücknehmen (vgl. 
Malik/Probst, 1981, S. 13lf.). 

Zum anderen können aber auch negative Entwicklungen im Unternehmen 
auf das Wirken der Selbstorganisation zurückgeführt  werden, die damit von der 
Leitidee zum unvermeidlichen Schicksal mutiert. Müller (vgl. 1992, S. 370) 
nennt es zynisch, auf die ordnungsgenerierende Kraft  des Chaos zu hoffen; 
Chaos kann von selbst in Terror münden. Synergetisch emergierende Ordner 
"versklaven" die Individuen, weit mehr als diese wahrhaben wollen (vgl. Ha-
ken, 1984, S. 37); unbemerkt werden sie zu Gefangenen einer unreflektierten 
Ordnung. Evolutionäre Prozesse sind nicht zwangsläufig auf höhere ökonomi-
sche Effizienz  gerichtet. Die Regelselektion im Unternehmen ist interessenge-
laden, und wenn der geschickte mikropolitische Taktierer am besten in diese 
Umwelt paßt, dann entwickeln sich von selbst heimliche Spielregeln, welche 
der organisatorischen Rationalität zuwiderlaufen. Die gute, ordnungsstiftende 
und bewährte Tradition kann auch zur unkritischen Dogmatisierung verkom-
men (vgl. Albert, 1971, S. 38). Selbstorganisierende Systeme sind tendenziell 
konservativ (vgl. Hejl, 1983, S. 59; Jung, 1987, S. 315f.; Kasper, 1991, S. 51). 
"Das haben wir schon immer so gemacht, das machen wir weiter so", kann eine 
gute Maxime sein, die auf das Bewährte setzt. Sie kann aber auch das Alte 
gegen bessere Lösungen immunisieren und zu Verkrustungen führen. Schließ-
lich führt  das systemische Zusammenwirken nicht zwangsläufig zu einer spon-
tanen, wohltätigen Ordnung. Das Ungewollte, Unvorhergesehene und Unge-
plante, mit dem Manager tagtäglich konfrontiert  sind (vgl. Probst, 1987a, 
S. 30), ist unter Umständen schlechter als das Gewollte und Geplante. Eigen-
dynamik im System äußert sich auch im sogenannten Teufelskreis (vgl. Weick, 
1985, S. 107), wie ihn Crozier (vgl. 1971) für die Bürokratie exemplarisch 
beschrieben hat. Das irrationale Wirken von Zufällen, Strukturbrüche, 
Schockwellen, Turbulenzen, irreversible Prozesse und ideologische Schließung 
sind negative Konnotationen der Eigenmächtigkeit von Systemen. 
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Aus dieser Sicht der Selbstorganisation entsteht der Wunsch nach einer ge-
stalterischen Einwirkung auf die selbstorganisierenden Prozesse. Bildlich ge-
sprochen erwartet man vom "wachsen lassen" vor allem "Wildwuchs", den man 
kultivieren möchte. Die Meinung darüber, ob und wie die gezielte Kanalisie-
rung der von selbst stattfindenden Organisation gelingt, hängt von der Re-
konstruktion der Entstehungsprozesse ab. Bei Erwartung eines spontanen 
Selbstinteresses (vgl. von Hayek, 1969, S. 39) hängt die spontane Regelent-
wicklung (vgl. von Hayek, 1980, S. 69) in einer als Lernkontext verstandenen 
Unternehmung davon ab, welches Verhalten belohnt und damit verstärkt wird 
bzw., weniger behavioristisch ausgedrückt, welches Verhalten sich aus Erfah-
rung bewährt. Wird die Unternehmung im Sprachspiel der Evolution interpre-
tiert, ist zu reflektieren,  ob Variationen der bestehenden Ordnung möglich sind 
und wie sie oder die Individuen, die sich danach richten, in der Unternehmung 
selektiert werden. Damit wird zwar der Möglichkeit einer rationalen Steuerung 
der Organisation im Detail eine Absage erteilt; zugleich ist aber eine kritische 
Beurteilung der spontan gewachsenen Regeln möglich. Sind sie nicht geeignet, 
eine spontane Ordnung zu erzeugen, was für viele "heimliche Spielregeln" im 
Unternehmen gilt, ist der Versuch einer bewußten Verbesserung angezeigt (vgl. 
auch von Hayek, 1980, S. 69). Die direkte fremdorganisierende  Anordnung 
anderer Regeln bleibt aber ohnmächtig, solange die Rahmenbedingungen im 
Unternehmen faktisch ein anderes Verhalten lehren bzw. selektieren. 

Vom Organisator wird unter diesen Voraussetzungen nicht in erster Linie 
Zurückhaltung gefordert,  sondern eine vertiefte Kenntnis der unter der Ober-
fläche wirkenden Systemautomatismen und eine zielgerichtete Einflußnahme 
auf sie. Der Organisator in seiner Rolle als "Katalysator", "Facilitator", "Inter-
venierer" (Probst, 1987a, S. 120), Wandlungspromotor, "Kultivator" (Thom, 
1992, S. 259) und Experimentator (vgl. Luhmann, 1990, S. 16), muß nicht 
weniger, sondern mehr leisten als früher.  Fazit dieser Selbstorganisationsauf-
fassung: Organisieren wird wichtiger und anspruchsvoller denn je!1 

Von der von selbst entstehenden (autogenen) Organisation wurde die selbst-
bestimmte (autonome) Organisation unterschieden. Dieses zweite Modell von 
Selbstorganisation erwächst weniger aus den naturwissenschaftlichen Urkon-
zepten, sondern blickt vielmehr auf eine authentisch organisationstheoretische 
Entwicklung zurück. Daß die Mitglieder der Organisation, und zwar auch die 
der unteren Hierarchieebenen, selbst gestaltend in die Organisation eingreifen, 
wurde etwa im Rahmen der Human-Relations-Bewegung, der informalen Or-
ganisation und des soziotechnischen Systemansatzes des Tavistock Instituts 
schon lange thematisiert. Man kann wiederum eher bedauernd feststellen, daß 
sich nicht alles aus einem Guß im Detail von oben regeln läßt, daß die Indivi-

1 So auch das Ergebnis einer empirischen Umfrage bei ca. 370 Unternehmen in der 
Schweiz 1993; vgl. Cantiti , 1995, S. 89. 
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duen mit ihrem Eigensinn leicht zum Sand im feingestalteten Getriebe der 
Organisation werden und daß man "notgedrungen" auf das Mitwirken der Basis 
angewiesen bleibt. Schon früh wurde aber auch das Effizienzsteigerungspoten-
tial der Mitwirkung der "Organisierten" erkannt. Sogar eine bewußte Umge-
hung fremdorganisierter  Regeln - etwa Kurzschlußkommunikation statt Dienst-
weg - erwies sich als funktional. In der Folge wurde eine bewußte Erweiterung 
des Handlungsspielraums der Organisationsmitglieder unter Begriffen  wie 
Entbürokratisierung, Delegation, Partizipation, Dezentralisierung, job enrich-
ment, Teilautonomie und Selbststeuerung diskutiert. Der Gedanke der Effizienz 
vermehrt selbstbestimmter Strukturen geriet aber ins Hintertreffen  gegenüber 
dem Gedanken der Humanisierung der Arbeit (vgl. z.B. GDI, 1983). Erst die 
veränderten situativen Bedingungen des heutigen Wettbewerbsumfeldes, die 
den mitdenkenden, lernenden, vielseitigen, selbständigen Mitarbeiter fordern, 
haben die Überlegungen zur Selbstbestimmung unter einem neuen Blickwinkel 
wiederbelebt (vgl. Frese/Maly, 1994). 

Daß diese Form der Selbstorganisation im Vorfeld fremdorganisierend  vor-
bereitet werden kann und muß, ist keine Frage. Praktisch erprobte Gestaltungs-
empfehlungen lauten etwa: Interdisziplinäre Arbeitsgruppen und bereichsüber-
greifende Task forces zu bilden, die Hierarchie abzuflachen, für job rotation zu 
sorgen, mehr Projektorganisation einzuführen (vgl. Knitter, 1993), durch Vi-
sualisierung von Informationen die Selbstkontrolle zu erleichtern (vgl. Lindin-
ger, 1995), selbststeuernde Arbeitsgruppen in der Produktion einzuführen (vgl. 
Wilbs, 1992), auf Arbeitszeitvorgaben weitgehend zu verzichten, ganzheitliche 
prozeßorientierte Aufgabenpakete zu schnüren, Koordination durch Selbstab-
stimmung zu fördern  (vgl. Warnecke, 1993, S. 226ff.). 

Der "Organisator muß wünschen, daß die Individuen, die kooperieren sollen, 
von Wissen Gebrauch machen, das er selber nicht besitzt" (von Hayek, 1980, 
S. 72), und es wird behauptet, daß dieses Wissen und Können der Mitarbeiter 
bisher nur zu 5% bis 10% ausgenutzt wird (vgl. Bartlett/Ghoshal, 1995, 
S. 135). Angesichts dieses brachliegenden Effizienzpotentials  werden große 
Hoffnungen  auf die Selbstorganisation im Sinne der Selbstbestimmung gesetzt, 
besonders weil sie auch noch mit den Humanisierungsbestrebungen harmo-
niert. Die Euphorie sollte aber Anlaß genug sein, sich auch mögliche Nachteile 
vor Augen zu halten. Eine Leistungssteigerung in dem erhofften  Ausmaß er-
fordert  eine Selbstdisziplin, die schon an Selbstausbeutung grenzt. Die er-
wünschte Identifikation der Organisationsmitglieder mit der Arbeit kann zum 
Totalitätsanspruch der Unternehmung umgedeutet werden.2 Druck durch die 

2 Erfahrungen in einer selbstverwalteten Produktivgenossenschaft  in der Schweiz 
zeigen, daß einige Mitarbeiter sich "ganzheitlich vereinnahmt" fühlen und lieber Berufs-
und Privatleben streng trennen wollen. Vor allem durch den Versuch, gemeinsame 
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Kollegen in der Gruppe ist wegen mangelnder Distanzierungsmöglichkeit unter 
Umständen schwerer zu ertragen als Druck durch den "Boss" alter Provenienz. 

An diesem Punkt treffen  selbstbestimmte und von selbst entstehende Ord-
nung aufeinander.  Wird die verstärkte Selbstbestimmung in einem Unterneh-
men eingeführt,  in welchem die alten Denkmuster der Hierarchie und der Kon-
kurrenz, das alte Menschenbild der Theorie X und die alten Normen des mi-
kropolitischen Kalküls vorherrschen, dann wird "das System" die Gestaltungs-
maßnahmen zur Erweiterung der Handlungsspielräume vermutlich in einer 
Weise pervertieren, daß - wieder einmal - das Gegenteil von dem erreicht 
wird, was eigentlich intendiert war. Eine Verflachung der Hierarchie bei unver-
änderten Karrieremustern führt  "von selbst" sicher eher zu einer verschärften 
Konkurrenz unter Kollegen, als zur erwünschten horizontalen Orientierung und 
kollegialen Zusammenarbeit. Eine Erweiterung des Handlungsspielraums der 
"Untergebenen" ohne wirkliches Vertrauen in ihre Kompetenz und ihren guten 
Willen, wird "von selbst" das Kontrollbedürfnis  der Chefs eher steigern als 
abbauen. Die aus analytischen Gründen unterschiedenen Formen der Selbstor-
ganisation - selbstbestimmte und von selbst entstehende Ordnung - müssen bei 
der praktischen Organisationsgestaltung in ihrer wechselseitigen Verflechtung 
beachtet werden, damit das System die gestalterischen Eingriffe  nicht abstößt, 
und von selbst zum alten, oder sogar einem verschlechterten Zustand übergeht. 

Die Synthese von Selbst- und Fremdorganisation beinhaltet weiteres synthe-
tisches Denken: Das technomorphe Machen wird mit dem reinen laissez-faire 
zum "kontrollierten wachsen lassen" versöhnt; die starre Ordnung auf Dauer 
wird ebensowenig angestrebt, wie die permanente Verflüssigung der Organisa-
tion, die keinerlei Orientierung mehr zuläßt; dogmatisches Festhalten an ge-
wachsenen Regeln wird kritisiert, weil es zu einer Überbetonung des 
"Bewahrens" führt;  kritisiert wird aber auch das Verwerfen  aller Tradition, 
denn damit wird "Bewährtes" ungerechtfertigt  abgewertet. 

Vor allem aber ist eine Synthese der rein individualistischen Handlungser-
klärung mit der rein systemtheoretischen Denkweise notwendig. Individuelle 
Handlungen finden in einer Struktur statt, die über die Erfolgsaussichten dieses 
Handelns entscheidet. Der einzelne erlebt sich in seinen Handlungen durch 
constraints eingeengt, wenn nicht sogar zu bestimmten Handlungen gezwun-
gen. Möglicherweise sind auch die Folgen gänzlich unerwartet. Das System 
wirkt übermächtig und macht anscheinend, was es will. Die Handlungsituation 
setzt aber wiederum individuelles Handeln als Basis voraus; Handlungen und 

Werte zu etablieren fühlen sie sich "sozusagen in ihrer Intimsphäre verletzt" (.Schneider, 
1991, S. 281). 
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ihre Resultate sind systembildend.3 Heutige Systemzwänge sind irgendwann 
einmal handelnd etabliert worden, und soweit diese Zusammenhänge durch-
schaut werden können, muß der Handelnde nicht Gefangener in einem auto-
poietischen Kreislauf bleiben, der nur die identische Reproduktion der gelten-
den Ordnung zum Ziel hat. Ohne in die "konstruktivistische Täuschung" (von 
Hayek, 1980, S. 42) einer problemlosen Machbarkeit sozialer Systeme zurück-
zuverfallen, ist dem Menschen doch die Vernunft  zuzutrauen, die Ergebnisse 
spontaner Selbstorganisation kritisch zu bewerten und daraus zu lernen. Das 
spontane Selbstinteresse der Individuen fuhrt  nur dann zur spontanen Ordnung, 
wenn sich spontan die "richtigen" Regeln entwickeln. Über diese richtigen 
Regeln nachzudenken und die Rahmenbedingungen für ihre spontane Entste-
hung zu setzen, sind Aufgaben, die das Tätigkeitsspektrum des "Organisators" 
erweitern. 

Das Thema "Selbstorganisation" hat so die Fremdorganisation letztlich eher 
aufgewertet.  "In der deutschen Wirtschaftsgeschichte hat es keine Zeit gegeben, 
in der bestehende Organisationsstrukturen in so weitreichender Weise in Frage 
gestellt, in der organisatorische Änderungen mit so tiefgreifenden  Konsequen-
zen verfolgt wurden. ... Noch nie war der Stellenwert der Fähigkeit, Organisa-
tionskonzepte entwickeln und erfolgreich  umsetzen zu können, beim Aufbau 
und bei der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen so hoch wie heute." 
(Frese/Werder, 1994, S.3, 4). 

3 "Denn unsere Verantwortlichkeit erstreckt sich auch auf das System, auf die Insti-
tutionen, deren Fortbestehen wir zulassen." CPopper,  1980, S. 259). 
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Ethik, 34, 72, 86, 93, 213, 277f, 281, 289 

Evolution, 43f., 55, 59, 64f., 69, 76, 81, 
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-soziale, 124ff., 136, 290ff. 

evolutionär, 67, 108, 112, 113, 121ff., 
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- teilautonome, 19, 22, 33, 207, 250ff., 
283 f. 

Gruppenbildung 
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Habitualisierung, 118, 121, 184f.,225 
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- inkrementaler, 68, 111, 112, 113, 114, 
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Projektorganisation, 187, 261, 294 

Prozeß, 255ff. 
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135,158 
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Redundanz, 40, 192, 218, 220, 228, 240 

Regelmäßigkeit, 26f., 34, 59, 83, 92, 97 
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Retention, 69, 121, 126f., 129, 292 

Rolle, soziale, 161 f., 185, 196, 282 

Routine, 20, 51, 121, 130, 137, 184 

-defensive, 23, 150, 165, 168 

Rückbezüglichkeit, 28, 30, 50 

Rückkopplung, 18, 41, 47, 81 

Selbstabstimmung, 186, 194f., 198 

Selbstbestimmung, selbstbestimmt, 19f., 
26, 33, 95, 103, 166, 177f., 192, 208, 
257, 268 

Selbstinteresse, 29ff.,  57f., 88, 98, 111, 
115, 165, 175, 224, 279, 283, 289, 294 

Selbstkontrolle, 95 

Selbstmanagement, 19, 177 

Selbstorganisation, 1 7f. 

- autogene, 19, 21 f., 24, 32, 58, 97, 102, 
105, 108, 130, 160, 182, 184ff.,  197, 
231,267, 286ff. 

- autonome, 19, 21f., 24, 32, 33, 58, 102, 
105, 108, 110, 177ff.,  182ff.,  231, 
277ff. 

- Begriff  der, 22, 32, 71, 80, 9 Iff. 

- Gestaltung der, 21 f., 24, 23Iff. 

- komplementäre, 103f., 166, 177f., 182, 
198,203 

- Nachteile der, 20, 23f., 75, 223ff.,  264, 
280ff.,  286ff. 

- Organisation der, 33, 41, 54, 68, 72, 
23 Iff. 

-parallele, 103, 179, 182f., 184 
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- Vorteile der, 20, 23, 33, 80, 103, 216ff., 
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39, 49f., 84 

Selbstreferenz,  41, 74f., 83 

Selbstregulation, 19, 64, 177 

selbststeuernde Gruppe, 251 ff. 

Selbstverstärkung, 43, 50, 87, 131 

Selektion, 43f., 45, 59, 67, 69, 81 f., 83, 
121 f f ,  126ff.,  175 f. 

- externe, 125, 126, 127, 128, 129, 136, 
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- interne, 125, 128, 129, 136, 157, 290f. 

- von Gruppen, 56, 65, 98, 121, 123, 124, 

125,135 

- von Normen, 71, 81, 125ff.,  136, 291 
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Sinn, 99, 101, 142, 144, 160, 258, 278 
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Sozialisation, 145, 177, 242 

-primäre, 117, 145f., 148, 154 

- sekundäre, 117, 146f., 148f., 155, 249 

Spezialisierung, 172, 192, 199, 236ff. 
Spielregeln, 20, 34, 100, 112, 118, 119, 

166, 289 
- heimliche, 23, 104, 169, 172f., 174, 
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Spieltheorie, 112, 288, 294 

spontane Ordnung, 19f., 23, 31, 34, 54f., 
57f., 68, 80, 88, 94, 97, 174, 288f. 

spontane Regelentstehung, 23, 58, 97, 
102, 104, 131, 175,287, 293 

spontanes Verhalten, 58, 97f. 

Stabilität, 46, 55, 92, 129, 151, 153, 193, 
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Steuerung, 62f., 131 

Streß, 254 

Subjektivität, subjektiv, 19, 28, 90, 140, 
143, 146 

Subkultur, 72, 150, 152 

Subsidiarität, 278f. 

Symbole, 146, 147, 149 

Symmetriebruch, 42f., 102, 107, 130, 
131,132 

Synergetik, 27, 42f., 49, 62f., 85, 92, 107, 
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- autopoietisches, 45, 73f., 77 

- dynamisches, 18f., 24, 32, 48, 65f., 86 

- komplexes, 18f., 24, 32, 48, 65f., 86 
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- soziales, 22, 24, 31, 32, 41, 62, 73f., 85, 
88 

Systemtheorie, 27, 40, 69, 73f., 78, 212 

Taxis, 54, 56, 68 
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