
STEPHANIE STADELBACHER UND FRITZ BÖHLE

Selbstorganisation als sozialer 
Mechanismus der reflexiv-modernen

Herstellung sozialer Ordnung?
-  Zur gesellschaftlichen Verortung 

von Selbstorganisation und ihre 
theoretisch-konzeptuelle Bestimmung

Ausgangspunkt unserer Fragestellung ist die diesem Sammelband zu­
grunde liegende gesellschaftstheoretische Diagnose: Im Zuge reflexiver 
Modernisierung kommt es zu einem grundlegenden qualitativen Wan­
del der Her- und Sicherstellung sozialer Ordnung. Auf der Basis von In­
dividualisierung, Deinstitutionalisierung und (kultureller) Pluralisierung 
verändert sich das Verhältnis von Individuen und gesellschaftlichen In­
stitutionen, die bislang als regulierter und regulierender Rahmen sozia­
ler Ordnung fungierten.

Am deutlichsten lässt sich dieser Wandel am Prinzip der Organisati­
on als »Paradigma der Vergesellschaftung durch Institutionalisierung« 
veranschaulichen (vgl. Einleitung in diesem Band, S. 16). Die bisher in 
Organisationstheorien als Rand- oder gar Widerständigkeit gerahm­
ten (informellen) subjektiven Handlungsspielräume rücken zuneh­
mend ins Zentrum organisationalen Handelns: Das Subjekt wird so­
wohl strukturell als auch kulturell >entdeckt<. Die Herstellung sozialer 
Ordnung erfolgt immer weniger durch (Fremd)Regulierung der Indivi­
duen und wird stattdessen zum Produkt aktiv auf die Ziele der Orga­
nisation einerseits und auf andere Individuen andererseits bezogenen 
subjektiven Handelns. Die Dimension der Reintegration des Einzelnen 
in Gesellschaft und damit auch die Herstellung sozialer Ordnung -  bei­
spielhaft an der Organisation festgemacht -  verläuft somit nicht mehr 
(nur) entlang normenorientiertem und regelgeleitetem Anpassungshan­
deln in Institutionen, die immer schon mehr oder weniger klar vorge­
ben, was von wem erwartet wird. Durch den Umbau gesellschaftlicher 
Institutionen und deren Funktionsprinzipien wird das Subjekt selbst 
zum Reintegrationsagent -  seiner selbst und des Kollektivs. Soziale 
Ordnung bzw. ihre Art und Ausformung wird nicht mehr vorgegeben, 
sondern muss selbst hergestellt werden -  Vergesellschaftung wird da­
mit zunehmend zu einer Frage der Selbst-Organisation von Subjekten. 
In Abgrenzung zur (erstmodernen) Fremdorganisation, die dem Einzelnen
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und dem Kollektiv klare Regeln, feste Ziele und konkrete Handlungsbe­
dingungen zur Verfügung stellte und eine gewisse >Unterordnung< unter 
diese organisationalen Rahmenbedingungen verlangte, werden institu­
tionelle Regelungen zunehmend auf abstrakte Handlungsorientierungen 
beschränkt und zur Auffüllung den Subjekten überlassen, also zugleich 
»individualisiert«. Was früher Aufgabe der Organisation war, wird jetzt 
an die Subjekte, die bzw. deren Handeln »organisiert« werden soll/en, 
weitergegeben. Dabei ist die Frage zu stellen, wie, mit welchen Mecha­
nismen die Subjekte dieser Handlungsanforderung nachkommen. Eine 
Fortführung der klassischen Antwort der Soziologie, soziales Handeln 
führe auf der Basis gemeinsamer Werte und normativer Orientierungen 
zu sozialer Ordnung (vgl. Weber, Durkheim, Parsons), scheint dabei im­
mer weniger zu greifen, wenn ehemals verbindliche kulturelle Muster 
sich vervielfältigen, pluralisieren und damit auch relativieren.

Im Folgenden beschäftigen wir uns mit den oben genannten Entwick­
lungen und fokussieren dabei auf die Frage, wie genau unter diesen Be­
dingungen soziale Ordnung durch handelnde Subjekte hergestellt wer­
den kann. Ausgehend von den in der Ersten Moderne vorherrschenden 
Formen und Mechanismen sozialer Ordnung schlagen wir das Konzept 
der Selbstorganisation als reflexiv moderne »Antwort« auf den skizzierten 
Wandel von Institutionalisierung und Herstellung sozialer Ordnung vor, 
weil hier autonomes Handeln als Basis von Kollektivität in den Blick ge­
nommen wird.1 Zugleich erscheint es aber notwendig, die bisher vorlie­
genden Theorien und Konzepte der Selbstorganisation zu erweitern. Im 
Folgenden werden wir in einem ersten Schritt das Konzept der Selbst­
organisation ins Verhältnis zu anderen Mechanismen sozialer Ordnung 
setzen und zeigen, inwiefern Selbstorganisation als ein allgemeines Prin­
zip betrachtet werden kann, das besonders unter reflexiv-modernen Be­
dingungen als Modell für die Herstellung sozialer Ordnung fungieren 
kann. In einem zweiten Schritt werden wir der Frage nachgehen, welche 
Rolle den Subjekten und individuellem Handeln in den Theorien und 
Konzepten der Selbstorganisation zukommt. Dabei wird sichtbar wer­
den, dass eine für unsere Betrachtung zentrale Frage bisher kaum auf­
gegriffen und geklärt ist: die intentionale Herstellung sozialer Ordnung 
durch individuelles Handeln oder anders ausgedrückt: die Verbindung 
von Autonomie und Kollektivität.

i Dabei soll es nicht um die Selbstorganisation des Subjekts und seiner Handlungs- 
und Lebensbezüge gehen (vgl. hierzu Voß/Pongratz 1998; vgl. auch den Aufsatz von 
Nick Kratzer in diesem Sammelband), sondern um die selbstorganisierte Herstel­
lung sozialer Ordnung.
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i .  Formen sozialer Ordnung und Mechanismen ihrer 
Herstellung zur Verortung von Selbstorganisation

In den Sozialwissenschaften besteht weitgehend Einigkeit darüber, zwi­
schen Markt und Herrschaft zu unterscheiden. Daneben werden Ge­
meinschaft, Solidarität, Verhandlung und in den neueren Entwicklun­
gen Netzwerke sowie teils auch Verbände als weitere Formen sozialer 
Ordnung angeführt.2 Wir unterscheiden demgegenüber im Folgenden 
zwischen Formen sozialer Ordnung und den Mechanismen ihrer Her­
stellung.3

2 Siehe hierzu und zum Folgenden insbesondere den Überblick und die Systematisie­
rung bei Wex 2004, S. 231 sowie die Diskussion bei Huchler/Voß/Weihrich 2007, 
S. 8rf. und Streeck/Schmitter 1996, S. iz jff.

3 Über die Zuordnung einzelner Konzepte zu Formen oder Mechanismen sozialer 
Ordnung lässt sich sicherlich diskutieren (vgl. Huchler/Voß/Weihrich 2007). Die 
hier vorgenommene Unterteilung ist als eine heuristische Möglichkeit zu verstehen, 
beansprucht aber nicht die allein gültige zu sein.

I .I  Formen sozialer Ordnung

Für unsere Betrachtung soll zwischen drei Formen sozialer Ordnung 
unterschieden werden: Tausch, Koordination und wechselseitige Unter­
stützung. Das Unterscheidungsmerkmal ist eine jeweils unterschiedliche 
Struktur sozialer Beziehungen und zugleich erfolgt damit (noch) keine a 
priori Zuordnung zu Fremd- oder Selbstorganisation.

In dieser Perspektive erscheint uns anstelle von Markt eher der Tausch 
und hierzu komplementär die Konkurrenz als eine allgemeine Form sozi­
aler Ordnung. In diesem Sinne hat bspw. Blau den Tausch als eine grund­
legende Form sozialer Beziehungen und Ordnung ausgewiesen, die nicht 
nur auf die Ökonomie beschränkt ist (vgl. Blau 1964). Des Weiteren 
schlagen wir anstelle von Herrschaft die ziel- und zweckorientierte Koor­
dination vor und knüpfen damit an die Betrachtung von »Organisation« 
als eine besondere Form sozialer Ordnung an (vgl. Wiesenthal 2000). 
Das im Unterschied zum Tausch und zur Konkurrenz grundlegende (Ver- 
gesellschaftungs-)Prinzip der Organisation ist die auf die Erreichung ei­
nes bestimmten Ziels ausgerichtete Koordination einzelner Handlungen 
und Prozesse. Das Prinzip der Koordination steht in engem Zusammen­
hang mit Arbeitsteilung (i.w.S.) und gilt sowohl für die formelle, büro­
kratische Organisation von wirtschaftlichen Unternehmen und staatli­
cher Verwaltung als auch für die spontane, informelle Zusammenarbeit.
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Die Frage >wie< die Koordination4 hergestellt wird, ist dabei zunächst -  
ebenso wie beim Tausch -  erst in einem weiteren Schritt zu diskutieren. 
Als ein drittes grundlegendes Prinzip sozialer Ordnung betrachten wir 
die soziale Unterstützung und hierauf bezogen Solidarität. Im Unter­
schied zum Tausch beruht diese nicht auf der unmittelbaren Reziprozi­
tät von Leistung und Gegenleistung, konstitutiv ist vielmehr eine Asym­
metrie von Hilfsbedürftigkeit und Hilfe. Sie kann zwischen einzelnen 
Akteuren bestehen, wie aber auch zwischen einem Akteur und einem 
Kollektiv. Dabei können die Beteiligten sowohl Unterstützung geben als 
auch empfangen. Entscheidend ist jedoch, dass dies im Unterschied zum 
Tausch weder zeitlich noch sachlich aufeinander bezogen ist noch nach 
dem Äquivalenzprinzip erfolgt.

Huchler u. a. haben angesichts der Veränderung wirtschaftlicher Or­
ganisation durch Dezentralisierung und Subjektivierung von Arbeit vor­
geschlagen, Subjektivität als ein weiteres Prinzip aufzunehmen (Huch- 
ler/Voß/Weihrich 2007, S. 94ff.). In anderen Untersuchungen werden 
ebenfalls unter Bezug auf neuere Entwicklungen Netzwerke sowie auch 
Selbststeuerung und (subjektive) Selbstorganisation angeführt (vgl. Wex 
2004, S. 234). Wir sehen hierin wichtige Hinweise auf Erscheinungs­
formen der Vergesellschaftung; sie beziehen sich u. E. jedoch im Unter­
schied zu der zuvor getroffenen Unterscheidung auf eine andere Ebene 
der Betrachtung: zum einen auf die Entgrenzung und Interpenetration 
verschiedener Formen sozialer Ordnung und zum anderen auf das >wie<, 
d. h. die Mechanismen, mit denen die unterschiedlichen Formen sozia­
ler Ordnung hervorgebracht werden bzw. werden können. Zunächst zu 
Ersterem.

Bei den zuvor genannten Formen sozialer Ordnung handelt es sich um 
idealtypische Unterscheidungen. Dies besagt, dass in der Praxis wechsel­
seitige Vermischungen vorkommen können. Ein Beispiel hierfür sind in 
Organisationen offiziell nicht vorgesehene wechselseitige Hilfestellun­
gen. Charakteristisch für eine solche Vermischung ist ihr überwiegend in­
formeller Charakter im Sinne einer Abweichung gegenüber den Grund­
prinzipien sozialer Ordnung. Eine andere Form der Vermischung ist die 
Entgrenzung und Interpenetration, wobei die Dominanz eines Prinzips 
(tendenziell) aufgehoben wird und eine hybride, durch unterschiedliche 
Prinzipien konstituierte Form der Vergesellschaftung entsteht. So wer­
den Netzwerke zwar oft als eine eigenständige Organisationsform be­
trachtet, zugleich aber zwischen Markt und Hierarchie oder nach unse­
rer Unterscheidung zwischen Tausch und Koordination verortet. Auch 
die Vermarktlichung der Unternehmensorganisation (vgl. Sauer 2010)

4 Wir verwenden im Folgenden der Einfachheit halber nur die Begriffe Koordinati­
on oder Tausch. Es muss hierbei aber jeweils die Existenz und die Herstellung von 
Arbeitsteilung oder Konkurrenz >mitgedacht< werden.
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führt (in der Tendenz) zu einem Nebeneinander von Koordination ei­
nerseits und Tausch andererseits. Betrachtet man Subjektivität (Huch- 
ler/Voß/Weihrich 2007) als eigenständiges Prinzip sozialer Ordnung, so 
wäre die Dezentralisierung hierarchisch strukturierter (Unternehmens-) 
Organisation ein weiteres Beispiel für eine solche Entgrenzung und In­
terpenetration. Es handelt sich hier jedoch eher um einen Wechsel in den 
sozialen Mechanismen, durch die unterschiedliche Formen sozialer Ord­
nung hervorgebracht werden.

1.2 Mechanismen der Herstellung sozialer Ordnung

Wir unterscheiden im Folgenden drei grundlegende Mechanismen, durch 
die die diskutierten Formen sozialer Ordnung hergestellt werden bzw. 
werden können: Herrschaft, Autonomie und Kollektivität. Auf dieser 
Grundlage wird sich zeigen, dass Selbstorganisation einerseits ebenfalls 
ein Mechanismus zur Herstellung sozialer Ordnung ist, andererseits aber 
durch unterschiedliche Verbindungen der genannten (Grund-)Mechanis- 
men entsteht bzw. entstehen kann und sich hieraus unterschiedliche Aus­
prägungen von Selbstorganisation ergeben. Des Weiteren ist zu zeigen, 
dass Selbstorganisation nicht -  wie bei den bisher vorliegenden Kon­
zepten und Theorien vorherrschend -  auf eine bestimmte Form sozia­
ler Ordnung wie entweder Tausch/Markt oder Koordination beschränkt 
ist, sondern als ein allgemeiner Mechanismus der Herstellung sozialer 
Ordnung zu begreifen ist. Um dies im Weiteren genauer zu klären, sei­
en zunächst die genannten drei grundlegenden Mechanismen näher dar­
gestellt.

Herrschaft
In vorliegenden Untersuchungen wird häufig Herrschaft dem Tausch 
und Markt gegenübergestellt. Wir begreifen demgegenüber Herrschaft 
als einen sozialen Mechanismus,5 mittels dem unterschiedliche Formen 
sozialer Ordnung hergestellt werden bzw. werden können. Bei der Ko­
ordination ist dies unmittelbar offensichtlich. Sie wird daher auch oft 
mit Herrschaft und Hierarchie gleichgesetzt. Exemplarisch hierfür ist 
die zentralistisch organisierte, bürokratische Organisation. Die Zusam­
menarbeit zwischen einzelnen Akteuren wird hier durch die formelle 
Organisation festgelegt. Die Koordination erfolgt >von oben< und er­
scheint aus der Perspektive der Akteure als >Fremdorganisation<. Max 
Weber bestimmt die bürokratische Organisation bekanntlich als eine

5 Wir knüpfen hier an eine Begriffsbestimmung von Huchler/Voß/Weihrich (2007) an, 
beziehen dies aber nicht auf die Formen der Vergesellschaftung, sondern den Pro­
zess ihrer Herstellung, worauf sich u. E. auch die Ausführungen bei Huchler/Voß/ 
Weihrich zu großen Teilen beziehen.
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Herrschaftsform; Klaus Türk hat in dieser Perspektive das Prinzip der 
Organisation als eine für moderne Gesellschaften typische Form der 
Herrschaft ausgewiesen (vgl. Türk 1995). Doch ist das arbeitsteilige Zu­
sammenwirken zwischen einzelnen Akteuren auch noch auf eine andere 
Weise herstellbar. Karl M arx verweist hierauf beispielsweise bei der Un­
terscheidung zwischen der Manufaktur und industriell-kapitalistischer 
Produktion. Werden in der M anufaktur zwar einerseits unterschiedli­
che Arbeiter und Arbeiten durch den Unternehmer organisatorisch ver­
bunden und >unter einem Dach< vereint, so wird andererseits zugleich 
die Koordination durch die Kooperation durch die Arbeiter selbst her­
gestellt. In der industriell-kapitalistischen Produktion tritt dagegen den 
Arbeitern der Zusammenhang ihrer Arbeit »als Macht eines fremden 
Willens, der ihr Tun seinem Zweck unterwirft« gegenüber (Marx 1972., 
S. 351, 401). Mit der Entkoppelung von Koordination und Herrschaft 
wird nicht nur der Blick auf andere Möglichkeiten der Herstellung von 
Koordination geöffnet, sondern auch die Frage möglich, in welcher Wei­
se auch noch andere Formen sozialer Ordnung durch Herrschaft hervor­
gebracht werden bzw. werden können.

Der Tausch ist keineswegs -  so wie dies von Hayek unterstellt -  herr­
schaftsfrei. Zu verweisen ist hier nicht nur auf asymmetrische Machtver­
hältnisse, speziell im ökonomischen Bereich die Marktmacht; maßgeblich 
ist vor allem auch die herrschaftsmäßige Durchsetzung tauschmäßiger 
Vergesellschaftung selbst. So entwickelte sich in der Geschichte industriel­
ler Gesellschaften der ökonomische Warentausch keineswegs allein durch 
die beteiligten Akteure, sondern erst im Zusammenhang mit grundlegen­
den Veränderungen in der politisch-staatlichen Ordnung. Auch wenn auf 
dem Markt Vertragsfreiheit besteht, so werden gleichwohl (erst) durch 
staatliche Regulierungen die hierfür notwendigen gesellschaftlichen Rah­
menbedingungen wie der rechtlichen Garantie von Vertragsfreiheit, Ge­
werbefreiheit usw. und damit verbunden auch die Freihaltung der öko­
nomischen Sphäre von unmittelbarer physischer Gewalt geschaffen. 
Des Weiteren zeigt sich die herrschaftsmäßige Vergesellschaftung durch 
Tausch bei unmittelbaren staatlichen Interventionen in die Regulierun­
gen des Tauschs, so wie dies vor allem auf dem Arbeitsmarkt der Fall ist. 
Auf den ersten Blick erscheint die soziale Unterstützung und Solidari­
tät als eine primär freiwillige Angelegenheit, die weder erzwungen noch 
verordnet werden kann. Doch wie bspw. die Geschichte des modernen 
Wohlfahrtsstaates zeigt, war es vor allem der Staat, der mit der Instituti­
on der Sozialversicherung eine Zwangssolidarität einführte. Die auf frei­
williger Basis entstandenen sozialen Hilfsvereine der Arbeiter wurden 
damit in rechtlich verbürgte und regulierte Solidarverbände überführt.
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Autonomie
In der Tradition der Aufklärung wird Autonomie als Gegenpol zu Herr­
schaft gesehen. Mit ihr verbinden sich der Anspruch und die Möglich­
keit zur Selbstbestimmung. Autonomes Handeln sei hier im Sinne eines 
selbstverantwortlichen Handelns, das sich primär auf die Gestaltung des 
>eigenen Lebens< bezieht, verstanden. Dem entspricht ein Handeln als 
»bewusstefr] Selbstbestimmung in relativer Freiheit gegenüber gegebe­
nen Bedingungen« und »aktiver Widerstand oder systematische Gegen­
wehr gegen Anforderungen und Zwänge; bewusster Eigensinn und der 
kontinuierliche Versuch der Selbstbehauptung [...] selbstbewusste Selbst­
bestimmtheit und gelungene reflektierte Identität als individuelles Pro­
jekt, die umfassende Entfaltung der individuellen und gattungsmäßigen 
Wesenskräfte [...]« (Huchler/Voß/Weihrich 2007, S. 101). In der neue­
ren Diskussion wird darauf aufmerksam gemacht, dass selbstbestimm­
tes Handeln nicht a priori im Gegensatz zu Herrschaft steht, sondern 
selbst in Herrschaftsverhältnisse eingebunden sein kann und ggf. eine be­
sondere Herrschaftsform und -technik darstellt (vgl. Bonß/Lau 2011).6 
Zunächst unabhängig von solchen Verschränkungen mit Herrschaft sei 
im Folgenden Autonomie als ein eigenständiger Mechanismus begriffen, 
durch den soziale Ordnung in ihren unterschiedlichen Formen hervor­
gebracht wird bzw. werden kann. Charakteristisch ist hier, dass soziale 
Ordnung zwar durch autonomes Handeln hervorgebracht werden kann, 
das Handeln der Akteure hierauf aber nicht intentional ausgerichtet ist. 
Die soziale Ordnung entsteht demnach »hinter dem Rücken« der Akteu­
re, so wie dies Adam Smith unter Bezug auf die »invisible hand« der 
Marktsteuerung (vgl. Smith 2009) oder später Giddens mit der Theorie 
der Strukturation (vgl. Giddens 1988) oder auch Bourdieu mit dem Kon­
zept des Habitus (Bourdieu 1987; Bourdieu/Wacquant 1996) konzipiert 
haben. Dabei erscheint die soziale Ordnung -  auch wenn sie selbst her­
vorgebracht wird -  als »von außen« gesetzte, die es zu beachten und zu 
respektieren gilt, aber kaum einer intentionalen Kontrolle und Beeinflus­
sung zugänglich ist. Damit bleibt es aber unbestimmt und ungewiss, ob 
und in welcher Weise durch autonomes Handeln (überhaupt) eine sozia­
le Ordnung entsteht oder ob sie eher beeinträchtigt und gefährdet wird.

6 In dieser Perspektive lässt sich Autonomie auch als Subjektivierung oder Individu­
alisierung beschreiben. Wir knüpfen damit in gewisser Weise an die Überlegungen 
von Huchler/Voß/Weihrich an, Subjektivität als einen eigenständigen Mechanismus 
sozialer Ordnung neben Markt, Herrschaft und Solidarität zu begreifen (Huchler/ 
Voß/Weihrich 2007, S. 104). Wir werden Subjektivität nochmals gesondert unter 
Bezug auf unterschiedliche handlungsleitende Orientierungen aufgreifen.
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Kollektivität
Einen weiteren Mechanismus zur Herstellung sozialer Ordnung sehen 
wir in der Kollektivität im Sinne gemeinsamen Handelns bzw. pro-so­
zialen individuellen Handelns. In der soziologischen Theorie wird dies 
zumeist der Vergemeinschaftung in traditionellen Gesellschaften oder in 
modernen Gesellschaften der wechselseitigen Unterstützung und Solida­
rität in Form freiwilliger Solidargemeinschaften oder Interessenverbände 
zugeordnet. Dabei wird speziell in Verbindung mit Vergemeinschaftung 
kollektives Handeln als eine Gefährdung autonomen Handelns gesehen 
und erscheint nur dann mit autonomem Handeln vereinbar, wenn es 
sachlich, zeitlich und sozial eingrenzbar ist. Ein Beispiel hierfür ist ihre 
Beschränkung auf wechselseitige Unterstützung. Die Abgrenzung gegen­
über anderen Formen sozialer Ordnung, die den Akteuren ebenfalls zu­
gänglich sind und in die sie eingebunden sind, ergibt sich durch die In­
tentionalität des Handelns auf Ordnung hin.

Es stellt sich jedoch die Frage, in welcher Weise durch Kollektivität 
und pro-soziales Handeln auch andere Formen sozialer Ordnung, wie 
der Tausch und die Koordination, hergestellt werden können und eine 
unmittelbare Verbindung von Autonomie und Kollektivität möglich ist. 
Bevor dem im Folgenden näher nachgegangen wird, sei zunächst ver­
sucht, diese Fragestellung auf der Grundlage der bisherigen Überlegun­
gen gesellschaftstheoretisch zu verorten und zu präzisieren (zur Darstel­
lung der hier getroffenen Unterscheidung von Formen und Mechanismen 
sozialer Ordnung vgl. die Graphik am Ende des Textes).

1.3 Gesellschaftliche Entwicklung und Selbstorganisation

Wir haben drei Formen sozialer Ordnung -  Tausch, Koordination, wech­
selseitige Unterstützung -  und drei Mechanismen der Herstellung die­
ser sozialen Ordnungen -  Herrschaft, Autonomie, Kollektivität — ideal­
typisch unterschieden. Auf dieser Grundlage wird erkennbar, dass sich 
in modernen Gesellschaften bisher zum einen die unterschiedlichen For­
men sozialer Ordnung ausdifferenziert haben und sich zugleich wechsel­
seitig ergänzen und zum anderen dabei verschiedene Mechanismen der 
Herstellung sozialer Ordnung wirksam werden sowie auch miteinander 
verbunden wurden.

Paradigmatisch hierfür ist die Entwicklung des ökonomischen 
Tauschs. Zum einen sind der Tausch und die Koordination (Markt und 
Organisation) ausdifferenziert und wechselseitig gegeneinander abge­
grenzt sowie zugleich miteinander verbunden. Der Markt steht der be­
triebsförmigen Herstellung von Produkten voraus und umgekehrt ist 
der Markt die Voraussetzung für den Verkauf der betriebsförmig her­
gestellten Produkte. Zum anderen beruhen der Tausch auf autonomem
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Handeln und die Organisation auf Herrschaft und zugleich geht aber 
auch dem Tausch die Verbindung von herrschaftsmäßig, staatlich-recht­
licher Garantie von Freiheitsrechten sowie der Schutz des Privateigen­
tums und der Sanktionierung von Gewalt voraus.7 Zugleich entwickel­
te sich eine solche Verbindung von Autonomie und Herrschaft nur beim 
Tausch. Bei der Koordination und teils auch wechselseitigen Unterstüt­
zung kommt es demgegenüber zur Dominanz von Herrschaft und bei der 
wechselseitigen Unterstützung zum Nebeneinander von Herrschaft, Au­
tonomie und Kollektivität. Vor diesem Hintergrund lassen sich im Pro­
zess reflexiver Modernisierung weitreichendeVeränderungen feststellen:

7 Wir werden diese Verbindung von Autonomie und Herrschaft bei der Herstellung 
sozialer Ordnung unten nochmals weiter vertiefen (vgl. Kapitel z).

8 Siehe hierzu in der Perspektive der Individualisierung Beck/Beck-Gernsheim (1994) 
und in der Perspektive des Wandels von Herrschaft die Beiträge in Bonß/Lau (2011).

Die für den (ökonomischen) Tausch typische Verbindung von Autono­
mie und Herrschaft wird zunehmend auf andere Formen sozialer Ord­
nung ausgeweitet und in der Tendenz universalisiert. So kommt es nun 
bei der Koordination zur Dezentralisierung von Verantwortung und Ent­
scheidungen und im Bereich der Unterstützung und Solidarität zu ei­
ner neuen Verbindung von »Fördern und Fordern«. Dies korrespondiert 
mit der als Individualisierung beschriebenen gesellschaftlichen Entwick­
lung, lenkt dabei aber zugleich (auch) den Blick darauf, dass damit sich 
die herrschaftsmäßige Vergesellschaftung nicht auflöst, sondern vielmehr 
nun autonomes Handeln nicht nur zugelassen, sondern Selbstverant­
wortung als neue Zumutung und Anforderung an die Subjekte wirksam 
wird.8 Letzteres beschränkt sich nicht (mehr) nur auf die selbstverant­
wortliche Organisation des eigenen Handelns und Lebens, sondern rich­
tet sich zugleich auch auf die Herstellung sozialer Ordnung. Damit wird 
auch die herrschaftsmäßige Herstellung sozialer Ordnung selbst trans­
formiert. Die Akteure werden hieran nicht nur im Sinne einer Partizipa­
tion und Demokratisierung beteiligt, sondern sie wird ihnen -  zumindest 
teilweise -  auch überantwortet.

Vor diesem Hintergrund wird erkennbar, dass die Herstellung sozia­
ler Ordnung zunehmend auf Selbstorganisation beruht bzw. dieser über­
antwortet wird, und zugleich unterschiedliche Ausprägungen von Selbst­
organisation möglich sind und entstehen bzw. entstehen können. Dabei 
lässt sich unterscheiden zwischen einer in der erstmodernen Form der 
Vergesellschaftung bereits angelegten Selbstorganisation einerseits und 
einer über diese hinausgehenden und ergänzenden andererseits.

Paradigmatisch für Ersteres sind der (ökonomische) Tausch und eine 
hierfür konstitutive Verbindung von Autonomie und Herrschaft. Die 
Selbstorganisation sozialer Ordnung entsteht hier quasi »hinter dem Rü­
cken« der Akteure und ist kein intentional verfolgtes Ziel deren (aktiven)
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Handelns (vgl. hierzu die Diskussion autogener Selbstorganisation un­
ter Kapitel 2.1.). Es dominiert daher die Selbstorganisation des eige­
nen Lebens und Handelns, wohingegen die Selbstorganisation sozialer 
Ordnung eine eher nicht-intendierte (Neben-)Folge ist. Wie bekannt, ist 
dementsprechend auch die hierdurch zuwege gebrachte soziale Ordnung 
fragil und hängt wesentlich von den herrschaftsmäßig gesetzten Rah­
menbedingungen sowie auch der kulturellen Regulierung autonomen 
Handelns ab.

Zugleich ist hierin aber noch eine weitere Ausformung und Entwick­
lung von Selbstorganisation angelegt. Zu verweisen ist hier auf das Ver­
ständnis des modernen Staates als eine durch die Bürger selbst hervor­
gebrachte und kontrollierte »demokratische Herrschaft«. Konstitutiv 
bleibt dabei aber die Gegenüberstellung zwischen selbstverantwortli­
chem Handeln der Akteure einerseits und der hiervon entkoppelten Her­
stellung sozialer Ordnung andererseits. Auch wenn dabei die Akteure an 
der Herstellung sozialer Ordnung beteiligt sind, kommt es zu einer Spal­
tung zwischen dem individuellen autonomen Handeln und der bewuss­
ten Herstellung sozialer Ordnung. Aus der Perspektive des individuel­
len Handelns erscheint damit auch eine solche selbstgeschaffene soziale 
Ordnung als eine »Herrschaftsordnung«, die dem individuellen Handeln 
»von außen« gegenübertritt. Anstelle von Selbstorganisation wird dies 
daher auch zumeist als Selbstverwaltung bezeichnet.9 Damit bleibt aber 
auch das Problem bestehen, dass die Dynamik autonomen Handelns und 
deren Folgen die soziale Ordnung unterläuft und gefährdet, oder umge­
kehrt die soziale Ordnung der Dynamik und den innovativen Potentia­
len autonomen Handelns »hinterher hinkt«. Dies führt zu der weiterge­
henden Frage, in welcher Weise reflexiv moderne Gesellschaften bei der 
Bewältigung komplexer, ungewisser Handlungsbedingungen offener und 
zunehmend darauf angewiesen sind bzw. wären, Selbstorganisation nicht 
nur durch die Verbindung von Autonomie und Herrschaft, sondern vor 
allem auch durch die Verbindung von Autonomie und Kollektivität zu­
zulassen und zu fördern. Im Unterschied zur Verbindung von Autono­
mie und Herrschaft entsteht in dieser Perspektive soziale Ordnung weder 
»hinter dem Rücken« der Akteure, noch wird sie »von außen« (selbst-) 
gesetzt, sondern entsteht intentional durch und auf der Grundlage au­
tonomen Handelns. Im Folgenden werden in dieser Perspektive Theo­
rien und Konzepte der Selbstorganisation diskutiert. Die Aufmerksam­
keit richtet sich auf die Rolle des Subjekts und individuellen Handelns 
sowie dessen Ausrichtung und Rückbindung an die Herstellung sozia­
ler Ordnung. Dies soll anhand ausgewählter Modelle aus der Organi- 
sations- und Unternehmensforschung skizziert und im Anschluss in die 
eben entfaltete Heuristik eingebunden werden.

9 Vgl. hierzu z.B. die Diskussion von Meetings unter Kapitel z.z..
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2. Selbstorganisation sozialer Ordnung 
und die Rolle des Subjekts

Sozialwissenschaftlich orientierte Theorien und Konzepte der Selbstor­
ganisation wurden bisher vor allem im Rahmen der Organisations- so­
wie Unternehmens- und Managementforschung entwickelt. Wir konzen­
trieren uns daher hierauf. Ausgangspunkt der Selbstorganisationsansätze 
in der Unternehmens- und Managementforschung ist Ungewissheit. Un­
gewissheit meint dabei den Umstand, dass die

»[.. ̂ Situation in einer Unternehmung von so vielen Einflüssen bestimmt 
wird, dass die Wirkungen von Handlungen durch die handelnden Per­
sonen nie vollständig vorausgesehen werden können und man daher in 
der Regel auch nicht in der Lage ist, alle möglichen Wirkungen in die 
Planung der Handlungen einzubeziehen.« (Malik/Probst 1981, S. 130).

Selbstorganisationsansätze beschäftigen sich vor diesem Hintergrund 
mit der Frage, wie angesichts von Ungewissheit, Unsicherheit und Un­
planbarkeit (soziale) Ordnung entstehen kann. Fokus der Aufmerksam­
keit sind hier Organisationen, speziell Unternehmen. Dass Ordnung 
nach wie vor -  oder mehr denn je -  eine Voraussetzung erfolgreichen 
organisationalen bzw. unternehmerischen Handelns ist, steht dabei au­
ßer Frage (vgl. Göbel 1998; Bea/Göbel 1999). Wie nun aber »Instabi­
litäten, Diskontinuitäten, Ungewissheit, Gefahren und damit die Frage 
der Flexibilität, der Anpassungsfähigkeit, der Innovation, der kontinu­
ierlichen Veränderung, der Früherkennung und der pro- oder interak­
tiven Umweltgestaltung« (Probst 1992, S. 2263) im Einzelnen konkret 
bewältigt werden können, wird in den verschiedenen organisationstheo­
retischen Ansätzen unterschiedlich betrachtet. Dabei finden sich die skiz­
zierten Mechanismen sozialer Ordnung in den verschiedenen Ansätzen 
jeweils auf unterschiedliche Weise bzw. in unterschiedlicher Kombina­
tion wieder.10

2.1 Systemische Selbstorganisation als 
autogenes Entstehen von Ordnung

In der aktuellen Debatte um Selbstorganisation sind systemische Ansätze 
am prominentesten. Vertreter wie Gilbert Probst (v.a. 1987) und Fred- 
mund Malik (v.a. 1993; 2006) gehen von einem »Evolutionären Manage- 
ment< aus und meinen damit eine sich innerhalb des Systems selbst her­
stellende Ordnung, die vom Management nur noch gerahmt und nicht

10 Die folgenden Ausführungen basieren auf Stadelbacher (2012b).
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mehr gelenkt werden kann.11 Ordnung entsteht in einem quasi-evolutio­
nären Prozess »hinter dem Rücken der Akteure*. Damit werden die »ge­
genwärtig in vielen Betrieben noch geltenden fremdorganisatorischen 
Prinzipien« durch das Konzept der Selbstorganisation, gemäß dem Ord­
nung in »lebende[n] Systemen [...] nicht von der Umwelt aufgezwun­
gen, sondern vom System selbst bestimmt« wird (Dietrich 2001, S. 84), 
zwar nicht komplett ersetzt, aber doch wesentlich ergänzt. Was meint 
nun aber, Ordnung werde »vom System selbst bestimmt«? Zunächst ist 
aus einer systemischen Perspektive damit eine Ordnung gemeint, die -  
»unabhängig von den Handlungen eines Organisators -  aus dem System 
selbst heraus entsteht. Diese Erscheinung wird als Selbstorganisation be­
zeichnet.« (Dietrich 2001, S. 87) Ordnung wird demnach nicht von ei­
nem oder mehreren Akteuren aktiv, planvoll, zielgerichtet und steuernd 
hergestellt, sondern sie entsteht autogen, also im/vom System selbst.

i i  Vgl. hierzu auch Steinbrecher (1998),Dietrich (2001), Göbel (1998, 2004), Kieser 
(1994), Radatz (2003).

12 Dies veranschaulicht Heinz von Foerster, dessen Arbeit von 1960 »On Self-Orga- 
nizing Systems and their environment« als »Geburtsstunde der Selbstorganisation* 
gilt (vgl. Beisei 1994, S.23), seiner Metapher der Organisation als nicht-triviale 
Maschine, die keiner simplen Input-Output-Logik folgt, sondern durch komplexe 
interne Prozesse auf sich selbst einwirkt und so zu von außen nicht determinier­
baren Ergebnissen führt (vgl. Foerster 1994, S.24yff.).

13 Zur Bezugnahme auf Evolution als Metapher vgl. u.a. Probst (1987), Malik 
(1993), Kirsch (1992).

Aus dieser Perspektive sind Komplexität und Ungewissheit (1) ein 
unhintergehbarer Bestandteil von (als System betrachteten) Organisa­
tionen und zugleich (2) konstitutive Voraussetzung für die Entstehung 
von Ordnung. Ad (1): Entscheidend für die Frage nach organisationaler 
Ordnung sind systemimmanente Prozesse, deren Dynamik nicht (mehr) 
von rationalen Akteuren kontrolliert werden kann.12 Selbstorganisieren­
de Systeme sind selbstreferentiell und deren Entwicklung dadurch un­
vorhersehbar; sie produzieren Komplexität und Ungewissheit. Komple­
xität gilt hier aber nicht als negativ, vielmehr muss es um eine produktive 
Steigerung von Komplexität gehen, denn »[n]ur Varietät kann Varietät 
absorbieren« (so lautet Ashbys »Gesetz der erforderlichen Varietät*, zit. 
nach Malik 2006, S. 192). Ziel kann demnach nicht die Beseitigung, son­
dern muss die Gestaltung von Komplexität und Ungewissheit sein. Ad 
(2): Ausgangspunkt der Theorie des »Evolutionären Managements* ist 
das Modell der »spontanen Ordnung* von Friedrich von Hayek (1980; 
1969). Regeln gelten hier als Grundlage der Selbstkoordination der Ak­
teure (vgl. Malik/Probst 1981, S. 126E; vgl. auch Kieser/Woywode 2006, 
S. 343ff.). Diese handlungskoordinierenden Regeln entstehen aus der 
Interaktion von Individuen heraus in einem quasi-evolutionären Pro­
zess aus Mutation, Selektion und Retention.13 Damit sich evolutionäre
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Regelbildungsprozesse ausbilden können, ist also zunächst die Bewah­
rung und Förderung von Variation im System Voraussetzung (vgl. Gesetz 
von Ashby). Aus einer Vielzahl von Verhaltens- und Wahrnehmungsmus­
tern, die zunächst eine gewisse Komplexität des möglichen Verhaltens­
repertoires bedeutet, werden dann systemimmanent diejenigen, die sich 
zur Zielerreichung (i.e. Verarbeitung von Komplexität und Bewältigung 
von Ungewissheit) als am besten geeignet erweisen, selektiert und durch 
Wiederholung etabliert und stabilisiert, indem sie bspw. Eingang in die 
Unternehmenskultur finden oder zu Auswahlkriterien von geeigneten 
Mitarbeitern werden (vgl. von Hayek 1969, S. 151). Damit also Regeln 
entstehen bzw. sich die >richtigen< in einem evolutionären Prozess »her- 
ausschälen< können, braucht es eine Variationen ermöglichende und da­
mit eine komplexe organisationale Handlungsrahmung, die dann auch 
nicht durch fremdorganisierte, herrschaftsmäßige Strukturen reguliert, 
sondern allenfalls »gefördert werden kann (und soll).

Die Regeln sind also -  das ist zu betonen -  keine bewussten Setzun­
gen, sondern sie entstehen und wirken latent, aber faktisch. Organisa­
tionale bzw. soziale Ordnung entsteht dabei >spontan< und »hinter dem 
Rücken« der Subjekte. »Dabei bestimmen Regeln das Verhalten oder die 
Handlungen; diese Regeln oder Regelsysteme sind selbst spontan evo- 
lutiv entstanden.« (Probst 1987, S. 2.3). Und diese evolutionär entstan­
denen, mehr oder weniger abstrakten Regeln ermöglichen es, dass »eine 
Ordnung entstehen kann, die weder ganz unabhängig von menschlichem 
Handeln ist, noch auch das bezweckte Ergebnis solcher Handlungen, 
sondern das nichtvorgesehene Ergebnis von Verhalten, das die Menschen 
angenommen haben, ohne ein solches Resultat im Sinn zu haben.« (von 
Hayek 1969, S. 36). Ordnung entsteht also nicht geplant und absichts­
voll, sondern aus der Interaktion individuell motivierter Handlungen, 
ohne dass dabei die Ordnung, die dadurch entsteht, beabsichtigt wäre.

Dieser evolutionäre Prozess der Entstehung und Wirkung von Regeln 
ist, so der Ansatz, der einzige dem hohem Grad an Ungewissheit ange­
messene Modus des organisationalen Handelns und gerade deshalb »ra­
tional« (vgl. Malik/Probst 1981, S. 129). So entsteht Regelmäßigkeit des 
Verhaltens und damit Ordnung, die die Voraussetzung für Orientierung 
und (zielgerichtetes) Handeln ist. Soziale Ordnung ist aus dieser Pers­
pektive das Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht eines mensch­
lichen Entwurfs (vgl. von Hayek 1969, S. 9yff.)

Der soziale Mechanismus der Selbstorganisation ist dabei nicht los­
gelöst von herrschaftsmäßiger Fremdorganisation. Denn trotz aller Sys­
tem-Eigendynamik -  oder gerade deswegen -  wird die Frage gestellt, 
ob und wie denn überhaupt noch auf soziale Ordnung Einfluss genom­
men werden kann. Hier fällt der Blick auf den Manager, dessen Rol­
le sich dementsprechend vom Regeln setzenden Vorgesetzten zur sys­
temischen Führungskraft ändert: »Die Führungskraft soll nach diesem
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Verständnis Impulse setzen, gedeihen lassen, kultivieren, was von selbst 
wächst.« (Bea/Göbel 1999, S. 446) Das heißt aber nicht, dass die Or­
ganisation sich selbst oder dem Zufall überlassen wird. Die Gestaltung 
systeminterner Prozesse beschränkt sich jedoch zunehmend auf die Ge­
staltung von Rahmenbedingungen, die die evolutionären Selbstorganisa­
tionsprozesse »ins Schwingen« bringen sollen (Probst 1987, S. 88) und 
damit indirekt steuernd (i.S. von fremdorganisierend) auf die systemi­
sche Bewältigung von Komplexität und Ungewissheit Einfluss zu neh­
men -  »organisierte Selbstorganisation< und »geplante Evolution« heißen 
die neuen Maximen. Wenn es dabei eine Handlungsempfehlung gibt, 
dann diese: »Behandle das System mit Respekt« (Probst 1987, S. 114). 
Gestaltbare Rahmenbedingungen sind dann bspw. (1) eine zugelassene 
Mitarbeiterfluktuation oder »Experimente« zur Erhöhung der Variabili­
tät; damit verbunden ist die Gewährleistung von Redundanz, also einer 
möglichst über das ganze System verteilten »Gestaltungs- und Entschei­
dungskompetenz«, die Flexibilität ermöglicht (vgl. Probst 1987, S.81), 
(2) ein inkrementeller Versuch-Irrtum-Prozess, um Lösungen für (situ­
ative) Probleme zu finden (vgl. Malik 2006, S. 2Ö5ff.), (3) die »Selek­
tion des Mitarbeiters mit den falschen Normen« (Bea/Göbel 1999, S. 
447) bzw. Handlungs- und Interaktionsregeln als Ausdruck der Einfluss­
nahme auf Selektionsmechanismen, oder (4) die Reflexion von routini- 
sierten Handlungsgewohnheiten (Habitualisierungen), Schulungen oder 
das Fördern von Unternehmenskultur zur reflektierten Begleitung von 
Retentionsprozessen. So kann die autogene Selbstorganisation kanali­
siert werden (vgl. Bea/Göbel 1999, S. 179!., 447ff.; vgl. allgemein zur 
Förderung »evolutionärer« Prozesse Probst 1987; Malik 1993, 2006). 
Herrschaft bleibt aus dieser Perspektive also ein wichtiges Element orga- 
nisationaler Ordnung -  sowohl zur Regulierung von Tauschprozessen, 
die zunehmend auch innerhalb von Organisationen Eingang finden, als 
auch von Koordinationsprozessen, da Arbeitsteilung bzw. -abstimmung 
wesentlicher Gegenstand von Selbstorganisationsprozessen sind (s. dazu 
auch das Konzept der autonomen Selbstorganisation unter 2.2.).

Ein Bereich, der aus der Perspektive des »Evolutionären Managements« 
besondere Aufmerksamkeit erhält und deshalb hier kurz skizziert wer­
den soll, ist die Unternehmenskultur. Ordnungsstiftende und -erhaltende 
Regeln wirken bspw., wie erwähnt, in der jeweiligen Unternehmenskul­
tur, indem sie hier vermittelt, legitimiert und stabilisiert werden. Und in­
sofern gilt gerade diese als einer der wenigen Mechanismen, an denen ein 
evolutionäres Management autogener Selbstorganisation ansetzen kann 
(vgl. auch Dietrich 2001, S. i96ff.): Unternehmenskultur kann Motiva­
tion, Innovation, Kooperation fördern (vgl. den Begriff der »Vertrauens­
kultur«, Dietrich 2001, S. 231). Gerade wenn es keine klaren Verhaltens­
vorschriften mehr gibt und geben kann, werden die Wahrnehmungen, 
Erwartungen, Deutungen und Interpretationen der Akteure zunehmend

337



STEPHANIE STADELBACHER UND FRITZ BÖHLE

relevant -  und zwar nicht mehr nur wie bisher als immer >unter der 
Hand< mitlaufende handlungsbeeinflussende Motive, sondern als struk­
turell bedeutsame Handlungsbasis. Und deshalb wird Unternehmens­
kultur bzw. deren Gestaltung immer wichtiger (Probst spricht hier vom 
»symbolischen Organisieren<). Sinn bzw. Kultur als »erworbenes Wis­
sens- und Erkenntnissystem zur Interpretation der Erfahrungen und zur 
Generierung von Handlungen« (Probst 1987, S. 99) kann dabei immer 
nur aus dem System selbst kommen, also nicht verordnet oder bestimmt, 
sondern lediglich gefördert werden. Aber umso wichtiger ist diese Förde­
rung, die -  so die Theorie -  auch eine gewisse Lenkung beinhaltet. Diese 
Lenkung ist bei Probst im Handeln, in Artefakten und in der Sprache ver­
ortet (vgl. ebd., S. roiff.). Über diese Manifestationen bzw. Träger von 
Kultur kann ein sinnhafter Kontext geschaffen werden, der wiederum 
die dahinter stehenden kulturellen Orientierungsmuster weitergibt und 
stabilisiert: »Die Gestaltungsaufgabe liegt darin, >Sprachspiele<, Mythen, 
Symbole, Etiketten, Denkmuster, Leitvorstellungen, Zeremonien, Riten 
usw. zu strukturieren, verändern, nutzen, fördern oder zu verhindern. 
Dies unterstützt die Entstehung einer Kultur in sozialen Systemen, die 
es den Mitgliedern erlaubt, sich einzuordnen und zurechtzufinden. Da­
mit kann von einem strukturellen Kontext gesprochen werden, der sinn­
gebende und sinnmachende Prozesse auslöst.« (Probst 1987, S. 92) Und 
weiter heißt es: »Das symbolische Organisieren bezieht sich auf sinnge­
bende und sinnmachende Prozesse und hat die Funktion, Ungewissheit, 
Komplexität und Unsicherheit für die Beteiligten zu reduzieren und Er­
eignisse, Prozesse und Strukturen sinnvoll zu machen oder sinnvoll er­
lebbar aufscheinen zu lassen.« (Probst 1987, S. 101) Dabei gilt wieder: 
Die Unternehmenskultur kann unter den gegebenen Bedingungen (Kom­
plexität, Kontingenz etc.) nur aus recht abstrakten und allgemeinen Ori­
entierungen bestehen, allen voran Flexibilität im Denken und Handeln, 
Offenheit gegenüber Neuem, Aushalten von Chaos und allgemeine Lern­
fähigkeit (vgl. auch Malik 2006, S. i77ff.). Auch die Haltung evolutio­
nären Problemlösens gehört dazu. Malik spricht hier von einem sequen­
tiellen Problemlöseprozess aus Versuch und Irrtum als Bewältigung von 
Komplexität in kleinen Schritten (vgl. Malik 2006, S. vgl. ähn­
lich bereits Lindblom 1959). Übergreifendes Ziel ist und bleibt die Er­
möglichung evolutionärer Problemlösungs- und Regelbildungsprozesse.

Zusammengefasst erfolgt die Herstellung und Sicherung sozialer Ord­
nung aus der Sicht des systemischen »Evolutionären Managements« dem­
nach weder über eine Fortführung fremdorganisatorischen Regelns und 
Lenkens -  diese Methode der Herstellung von (sozialer) Ordnung wird 
als der Komplexität nicht angemessen betrachtet -  noch über das Über­
lassen des Systems sich selbst, weil ein Gestalten ohnehin nicht möglich 
sei. Vielmehr geht es um das Zulassen und Fördern von Variation im Sys­
tem durch Zurücknahme fremdbestimmender Regeln.
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»Organisieren wird zur Frage, ob durch Intervention [...] das System 
vermehrt selbstorganisierend wird, so dass es Wandel im System wie in 
der Umwelt besser integrieren und sich entwickeln und lernen kann.« 
(Probst 1987, S. 88)

Konkret können selbstorganisierende Organisationen bspw. durch »of­
fene Kommunikations- und Informationswege zwischen den Hierar­
chien, keine starren Ressortgrenzen, von Führungskräften vorge­
lebte Projekt- bzw. Unternehmenskultur« (Steinbrecher 1998, S. 214) 
gestaltet werden. An dieser Stelle verbindet sich die kulturell-symboli­
sche Ebene mit der strukturellen, fremdorganisierten (weil von der Or­
ganisation explizit herzustellenden). Denn ein Zulassen und Fördern von 
Variation impliziert auch organisationale Strukturen wie die Abflachung 
von Hierarchien, die Ausweitung von Partizipation und offene Kom­
munikationsstrukturen als Organisationsprinzipien (vgl. Probst 1987, 
S. 93ff.). Selbstorganisation und Fremdorganisation sind deshalb im­
mer zusammen zu denken: »Ordnung ist das Resultat von Selbstorgani­
sation, die in humanen sozialen Systemen die bewusste (i.e. fremdorga­
nisierte; Anm.d.Verf.) Gestaltung von Strukturen einschließt.« (Probst 
1987, S. 84) Die Art der Fremdorganisation beschränkt sich aber auf 
das >Zulassen< und >Fördern< abstrakter Verhaltensregeln, die evolutio­
när -  selbstorganisiert -  entstanden sind und dann als erfolgreich etab­
liert werden. Es muss nicht unbedingt weniger, aber anders fremdorga­
nisiert bzw. >geherrscht< werden. Denn wenn das Ziel ist, die Prozesse in 
selbstorganisierenden Systemen zu verstehen und zu kanalisieren, dann 
bedarf es einer prozessorientierten Perspektive auf Organisation, die die 
weitgehende Ablösung konkreter Verhaltens- oder Entscheidungsrezep­
te durch allgemeine abstrakte Grundprinzipien impliziert und damit der 
komplexen Systemlogik »vertrauensvoll nachgibt. Damit geht einher, 
dass sich (erstmoderne) Institutionen -  in Person des Managers und in 
Form konkreter struktureller Vorgaben -  zurückziehen. An deren Stel­
le tritt die systemische Eigendynamik mit gestalteten und gestaltenden 
Rahmenbedingungen, wozu Selbstorganisation ermöglichende Struktu­
ren (flache Hierarchien/Heterarchie, offene Kommunikationsstrukturen) 
und eine Unternehmenskultur mit allenfalls abstrakten Handlungsregeln 
gehören. Hier spiegelt sich die soziologische Diagnose einer zunehmen­
den Deinstitutionalisierung und Abstraktifikation institutioneller Rege­
lungen wider.

Und welche Rolle spielt das Subjekt? »Obwohl möglicherweise nichts 
in einer Unternehmung geschieht, ohne das Handeln von Menschen und 
obwohl insoweit auch die jeweilige Situation ausschließlich das Resul­
tat menschlicher Handlungen sein mag, so ist sie doch in der Regel nicht 
das Resultat menschlicher Absichten.« (Malik/Probst 1981,8.130) Die­
ses Zitat verdeutlicht die Sicht auf die konkreten Akteure in der Orga­
nisation: Der Einzelne kann zwar absichtlich und rational handeln, er
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orientiert sich an Regeln, an Sinnsetzungen und Deutungen, an konkre­
ten Interessen etc., aber in der Summe ist Ordnung als emergentes sozi­
ales Phänomen Effekt mehr oder weniger bewusstlosem individuellen 
Verhaltens -  sie ist eben im systemischen Sinne selbstorganisiert. Es sind 
nicht autonome, intentionale Subjekte, die intendiert soziale Ordnung 
herstellen, vielmehr erzeugen sie diese durch ihr Handeln »hinterrücks«. 
Der Einzelne ist somit individuell Handelnder, der, gleichsam als »nicht­
intendierte Nebenfolge«, soziale Ordnung erzeugt, sie ist aber nicht pri­
mär Motiv seines Handelns. Aus dieser Perspektive auf Selbstorganisa­
tion wird den Subjekten dadurch keine aktive Rolle zugesprochen und 
die systemische Eigendynamik wird in den Vordergrund geschoben. Eine 
gemeinsame zielorientierte, intentionale Abstimmung kommt dadurch 
nicht in den Blick.

Unter Bezug auf die eingangs dargestellten Mechanismen sozialer 
Ordnung ist die autogene Selbstorganisation wie folgt einzuordnen: Im 
Grunde ist zunächst dem System selbst in gewissem Sinne >Autonomie< 
zuzuschreiben. Die systemische Eigenlogik existiert »autonom« von äuße­
ren Einflüssen und Einflussnahmen. Die handelnden Subjekte hingegen 
werden nicht als selbstbestimmte, sondern als der Systemlogik folgende 
Akteure konzipiert, die gerade damit soziale Ordnung innerhalb des Sys­
tems herstellen. Zwar entstehen die Regeln, die dem (interaktiven) Han­
deln des Einzelnen zugrunde liegen und es leiten aus dem Handeln der 
Akteure selbst heraus, soziale Ordnung ist aber kein intentionales Ergeb­
nis dieses Handelns; Ordnung ist kein Selbstzweck der Subjekte. Inso­
fern wirkt wiederum aus Sicht der Akteure der Mechanismus Herrschaft 
ordnungsstiftend, denn die Ordnung selbst wird nicht auf das eigene, 
selbstbestimmte (!) Handeln zurückgeführt, sondern auf eine eher diffu­
se Systemlogik oder auf mehr oder weniger abstrakte Handlungsregeln, 
deren Gültigkeit und Wirksamkeit außerhalb der Subjekte verortet wer­
den. Auch die fremdorganisierten Strukturen und Handlungsrahmen, die 
ja in diesem Ansatz weiterhin bedeutsam sind, fallen unter den Mecha­
nismus der Herrschaft. Insofern kann -  mit Blick auf die Mechanismen 
der Herstellung sozialer Ordnung -  »autogene Selbstorganisation« als 
Mischform aus systemischer Autonomie und Herrschaft gefasst werden.

Erweitert man den Blick und betrachtet Selbstorganisation nicht nur 
als Mechanismus sozialer Ordnung in Organisationen, sondern der Ge­
sellschaft als Ganzer, geht man mit diesem Ansatz im Grunde nicht über 
die Feststellung hinaus, dass -  aufgrund gestiegener Komplexität -  kon­
krete kulturelle Handlungs- und Orientierungsmuster flexiblen, abstrak­
ten und auch z.T. diffusen Mustern weichen müssen, damit die nötige 
Variation im Gesamtsystem erhalten bleibt. Nur so kann sich mittels 
»systemischer Autonomie« soziale Ordnung »einstellen«. Aus unserer 
Perspektive beantwortet das unsere Fragen nur bedingt befriedigend, 
denn wie soziale Ordnung als Ziel und Zweck des Handelns autonomer
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Subjekte gelingen kann, bleibt so im Dunkeln bzw. wird >achselzuckend< 
der systemischen Eigenlogik überantwortet.

2.2 Akteursbezogene Selbstorganisation als 
autonome Herstellung von Ordnung

Eine andere Perspektive auf Akteure haben Ansätze, die autonome 
Selbstorganisation ins Zentrum ihrer Betrachtung stellen. Autonome 
Selbstorganisation wird definiert als »von den Organisierten selbst ge­
leistete, selbstbestimmte absichtliche Organisation« (Göbel 1998,8.102; 
vgl. auch Göbel 2004). Hier stellen also die betreffenden Akteure durch 
interpersonales Handeln Ordnung selbst her und zwar i.S. einer aktiven, 
bewussten, intentionalen Orientierung des Handelns auf Abstimmung, 
Kooperation und Problemlosen: Soziale Ordnung entsteht hier nicht 
>spontan<, sondern »[e]s wird bewußt und zielgerichtet organisiert«, und 
zwar »von den Betroffenen selbst« (Göbel 1998, S. 103; vgl. hierzu auch 
Göbel 2004; Dietrich 2001). Die von der Institution gestellten Hand­
lungsspielräume werden (idealerweise) dazu genutzt, um Lösungen für 
(komplexitätsbedingte) Probleme zu finden, für die es keine formal vor­
gegebenen Lösungen mehr gibt oder geben kann. Die Selbstorganisati­
on ist auch hier fremdorganisiert gerahmt, indem die Handlungsspiel­
räume der Subjekte zum einen strukturelles Element der Organisation 
sind (und nicht mehr >nur< informeller Teil des Organisationshandelns) 
und zum anderen die Rahmenbedingungen für das Handeln in diesen 
Spielräumen von der Organisation vorgegeben sind (Ressourcen, Zeit, 
Personal, Handlungsziele etc.). Ein Beispiel hierfür sind (teil)autonome 
Arbeitsgruppen, in denen die Subjekte ihre Arbeit immer öfter selbst un­
ter- und aufeinander abstimmen. Insgesamt müssen Kommunikation, 
Kooperation und Koordination zunehmend autonom organisiert wer­
den (vgl. Göbel 1998, S. iSyff.; Jäger 1999, S. 64!!.). Damit verbunden 
sind -  je nach Spielraum -  neue Verantwortungszuschreibungen und 
Entscheidungskompetenzen für den einzelnen Akteur; das Subjekt wird 
also >aufgewertet<.

Als mittlerweile in Organisationen weitverbreitetes Beispiel autono­
mer Selbstorganisation sollen zunächst das Meeting als »Medium der 
selbstgesteuerten Abstimmung« und »Instrument der diskursiven Ko­
ordinierung« herausgegriffen werden (vgl. im Folgenden Bolte/Neumer/ 
Porschen 2008, S. 42ff.; vgl. auch Neumer 2007). Unter >Meeting< wer­
den hier institutionell vorgesehene Arenen zur Abstimmung über ak­
tuelle Fragen und Probleme verstanden, um durch Austausch verschie­
dener Perspektiven zu einer (gemeinsamen) Entscheidung zu kommen. 
Hierzu trifft sich i.d.R. ein vorher festgelegter Teilnehmerkreis (die Ad- 
ressaten/Betroffenen des Problems und weitere >Sachverständige<) zu
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regelmäßigen Sitzungen, um ein vorher festgelegtes Problem zu disku­
tieren oder es findet spontan ein Austausch zu einem akuten (z.B. tech­
nischen) Problem statt (Ad-hoc-Meetings).

»Das Meeting als eine institutionalisierte Form planungsbezogener Ko­
operation dient dazu, dass die Vertreter aus unterschiedlichen Abteilun­
gen oder Bereichen ihre unterschiedlichen Perspektiven synchronisieren, 
Einzelaktivitäten aufeinander abstimmen und die dazu notwendigen 
Informationen austauschen können.« (Bolte/Neumer/Porschen 2008, 
S.44)

Die hierzu notwendige Abstimmung findet über sprachliche Verständi­
gung statt, die dann Entscheidungen unter Komplexitätsbedingungen 
ermöglichen soll. Ziel ist es, unter (komplexitätsinduzierten) Unsicher­
heitsbedingungen so viel Wissen und Kompetenz wie möglich >an einem 
Tisch< zu versammeln, um die Chance der Beherrschung dieser Unsicher­
heit zu erhöhen. Indem also die Institution nur noch den Rahmen zur 
intentionalen Selbstorganisation steckt und die Lösungs- und Entschei­
dungsfindung den betroffenen Subjekten überlässt, wird deren Position 
im organisationalen Gefüge stärker. Doch es zeigen sich empirisch auch 
einige Probleme einer solchen Meeting-Kultur und -Struktur.14 So wird 
die aufgewendete Zeit oft ineffektiv genutzt (z.B. durch falsche Zusam­
mensetzung des Teilnehmerkreises), Entscheidungen werden nicht ge­
troffen, weil die Zuständigkeiten der Entscheidungskompetenz nicht klar 
verteilt sind. Außerdem werden >rationale< Entscheidungen angestrebt, 
indem möglichst viel Information/Wissen allen zugänglich gemacht wird 
(es werden Dokumente erstellt, alles muss genau und mehrfach geprüft 
und durchdiskutiert werden etc.). Fehlentscheidungen werden nicht to­
leriert (die Logik des Handelns folgt also nicht der Versuch-Irrtum-Lo- 
gik), was wiederum das Treffen von Entscheidungen hemmt. Problema­
tisch ist eine solche Handlungsorientierung entlang objektiv-rationaler 
Kriterien vor allem dann, wenn es eine auf diese Art herzustellende Si­
cherheit nicht geben kann -  das Meeting hält dann nur mehr die Illu­
sion der instrumentell- oder zweck-rationalen Entscheidung aufrecht, 
die der Logik der Praxis nicht entspricht bzw. deren Grundlagen nicht 
mehr gegeben sind. Damit verbunden ist die faktische Beschränkung des 
zur Entscheidungsfindung herangezogenen Wissens auf objektives, do­
kumentierbares Faktenwissen; Erfahrungs- oder intuitives Wissen kom­
men nicht zur Geltung. Insgesamt kann die autonome Selbstorganisati­
on in Form von Meetings als multiperspektivischer Austausch entlang 
der Logik »diskursive[r] Rationalität« (Bolte/Neumer/Porschen 2008, 
S. 89) bezeichnet werden, der durch die Synchronisation der verschie­
denen Blickweisen und Interessen auf ein konkretes Problem die Her­
stellung von organisationaler Ordnung zum Ziel hat. Durch interperso-

14 Vgl. hierzu Bolte/Neumer/Porschen 2008, S. 6?ff.
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nalen Austausch soll Komplexität bewältigt und Handlungssicherheit 
hergestellt werden, jedoch (zwar nicht inhaltlich, aber praktisch) weit­
gehend losgelöst vom jeweiligen konkreten Problem und damit mehr 
oder weniger abstrakt. Damit autonome Selbstorganisation funktionie­
ren kann, sind aber, wie die genannten Probleme zeigen, Veränderun­
gen nicht nur in der organisationalen Struktur (also die Schaffung von 
Handlungsspielräumen, Räumen des Austauschs, Abflachung der Hier­
archien etc.), sondern auch in der Kultur wichtig: planungsorientiertes 
Organisationshandeln muss als der Komplexität nur beschränkt bis gar 
nicht angemessen reflektiert werden, alternatives Wissen muss mit ein­
bezogen werden und die »Rationalitäten« der anderen Akteure müssen 
als gleichwertig anerkannt und durch Perspektivenwechsel nachzuvoll­
ziehen versucht werden.

Als einen organisationstheoretischen Ansatz zur autonomen Selbstor­
ganisation, der die genannten Probleme adressiert und aufgreift, möch­
ten wir das Konzept der Entscheidungsarena von Werner Kirsch kurz 
skizzieren (vgl. Kirsch 1992; 1995; Kirsch/Seidl/van Aaken 2010; vgl. 
auch Kieser 1994). Auch bei Kirsch »wird Selbstorganisation nicht mit 
sich spontan ergebenden Ordnungen gleichgesetzt, sondern beinhaltet 
autonome Verständigung über Ordnung, verweist also auf Prozesse ge­
planter Selbstorganisation« (Kieser 1994, S. 218). Kirschs Ansatz gilt 
als Alternativentwurf zum oben beschriebenen »Evolutionären Manage­
ment« (Probst, Malik; vgl. Kapitel 2.1.): Er nimmt eben genau nicht eine 
(rein) systemische Perspektive auf organisationale Ordnung ein, son­
dern räumt den Subjekten einen anderen, einen aktiven Stellenwert ein. 
Bereits bei der Ursachenbestimmung von Komplexität wird das klar: 
Grund für die nicht zu verhindernde und nicht auszuräumende Kom­
plexität in Organisationen ist nicht das Übermaß an Information, ver­
bunden mit der beschränkten Informationskapazität der Akteure (vgl. 
Simon 1982), sondern die vielen verschiedenen Perspektiven der han­
delnden Subjekte. Jedes Subjekt hat seinen eignen Kontext -  an Infor­
mation, Wissen und Bewertung der Situation: »Komplexe Probleme sind 
damit Multi-Kontext-Probleme.« (Kirsch/Seidl/van Aaken 2010, S. 68) 
Doch wie ist dann überhaupt soziale Ordnung bspw. im Sinn von Ab­
stimmung möglich und inwiefern spielt Selbstorganisation hier eine ent­
scheidende Rolle?

Der akteurszentrierten Logik folgend setzt Kirsch auch hier an den 
konkreten Subjekten an, denn Handlungen, Entscheidungen und Ord­
nung in Organisationen sind »letztlich auf einzelne Aktoren« (Kirsch 
1992, S. 406) zurückzuführen. Subjekte treten an die Stelle formaler 
Regelsetzung, aber auch spontan-evolutiver Regelentstehung. Statt­
dessen wird autonome Selbstorganisation i.S. eines kommunikativen,
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verständigungsorientierten Handelns15 als Medium wechselseitiger Ab­
stimmung zur »rationalem Handlungsgrundlage in komplexen Problem­
situationen und zur Bedingung von Ordnung (i.S. von aufeinander und 
auf die spezifische Situation abgestimmten Handelns).

15 Hier lehnt sich Kirsch an Jürgen Habermas an, demzufolge kommunikatives Han­
deln dann stattfindet, wenn »die Beteiligten nicht primär am eigenen Erfolg ori­
entiert [sind]; sie verfolgen ihre individuellen Ziele unter der Bedingung, daß sie 
ihre Handlungspläne auf der Grundlage gemeinsamer Situationsdefinitionen auf­
einander abstimmen können. Insofern ist das Aushandeln von Situationsdefinitio­
nen ein wesentlicher Bestandteil der für kommunikatives Handeln erforderlichen 
Interpretationsleistungen.« (Habermas 1981, S. 385)

16 Vgl. hierzu auch das Konzept des Netzwerk-Managements von Wolf (1990).
17 Echte Komplexitätsbejahung meint, dass die Definition problematischer Kontex­

te durch die Betroffenen selbst erfolgt und nicht durch zentrale Instanzen. Unech­
te Komplexitätsbejahung hingegen erkennt Komplexität nur in einem bestimmten 
Kontext an und blendet andere mögliche Perspektiven und Situationsdefinitionen 
aus. Im Gegensatz dazu meint Komplexitätsverneinung eine bewusste »Vergewal­
tigung« oder unbewusste Leugnung von Komplexität (vgl. Kirsch/Seidl/van Aaken 
zoro, S. 68).

Ein geeignetes Forum hierfür ist die sog. Entscheidungsarena (vgl. 
Kirsch 1992, S. zyjff.; 1995, $• 93^-1 Kirsch/Seidl/van Aaken 2010, S. 
69tf.). Das Modell sieht vor, dass direkt Betroffene, die eine Situation als 
Problem definieren, andere (aus ihrer Sicht) potenziell Betroffene davon 
in Kenntnis setzen und mit ihnen in Austausch treten. Anschließend wer­
den gegebenenfalls weitere Personen hinzugezogen, die wiederum ande­
re als möglicherweise betroffen oder auch orientierungsgebend und lö­
sungsfördernd erachten etc.16 Es ist also nie von vornherein fixiert, wer 
Teilnehmer der Entscheidungsarena ist und wie das jeweilige Problem 
zu sehen und dementsprechend zu lösen ist. Vielmehr entsteht ein situa- 
tions- und problembezogenes Abstimmungsforum, in dem sich die Ak­
teure mit ihrem je eigenen Wissens- und Informationshintergrund über 
die je eigenen Problemwahrnehmungen und mögliche Lösungsvorschlä­
ge austauschen, wobei jeder versucht, die Perspektive des anderen nach­
zuvollziehen -  es erfolgt verständigungsorientiertes Handeln innerhalb 
eines flexiblen und situations- sowie perspektivenoffenen Rahmens.

So wird zum einen zwar Komplexität vergrößert, indem mehrere Per­
spektiven mit einbezogen werden. Kirsch spricht von »echter Komplexi­
tätsbejahung« als Voraussetzung für ein Gelingen dieser Form der auto­
nomen Selbstorganisation17: es wird nicht von vornherein festgelegt wer 
Betroffener ist, wer das Problem definiert und wer die Lösung parat hat. 
Zum anderen besteht hier aber, so Kirsch, eine reelle Chance, mit der 
ohnehin bestehenden Komplexität in der Organisation umzugehen (vgl. 
zu Knyphausen 1991; Kirsch 1995). Kirsch adressiert damit ebenfalls 
das Gesetz Ashbys, die Organisation und deren Struktur entsprechend
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der Umweltkomplexität (wobei Umwelt hier vor allem die der Subjekte, 
nicht der Organisationen meint) möglichst variabel und flexibel (und da­
mit auch komplex) zu halten, um so die Chance auf erfolgreichen Um­
gang mit der Komplexität zu erhöhen.

Stellt man nun das klassische Meeting (in der Praxis) dem Modell 
der Entscheidungsarena gegenüber, zeigen sich hauptsächlich drei Unter­
schiede: (i) in Meetings ist der Rahmen (wer, was, wann, wo) meist ins­
titutionell vorgegeben, in der Entscheidungsarena findet eine eher spon­
tane, flexible und situationsadäquate Abstimmung statt, (z) In Meetings 
wird die Synchronisation von verschiedenen Kontexten angestrebt, Aus­
tausch findet aber i.d.R. von den verschiedenen Perspektiven aus statt. 
In der Entscheidungsarena geht es explizit um die Überwindung einer 
solchen Kontextgebundenheit; Verständigung meint auch den Nachvoll­
zug der jeweils anderen Sichtweise. Und (3) in Meetings herrscht nach 
wie vor eine planerische Handlungslogik und ein instrumentelles Ratio­
nalitätsverständnis vor. In der Entscheidungsarena erfolgt Abstimmung 
entlang einer situativen Handlungslogik und auf der Grundlage eines 
evolutionären Rationalitätsverständnisses (darauf gehen wir weiter un­
ten noch genauer ein). Was aber beiden Formen gleich ist, ist zum einen 
die (unterstellte) Intention der Subjekte, Ordnung durch wechselseitig 
aufeinander bezogenes bzw. interagierendes Handeln herzustellen und 
zum anderen das Medium hierfür: Die Subjekte sprechen miteinander, 
Verständigung ist diskursiv. Auch bei Kirsch ist die Sprache das zentrale 
Medium des Austauschs, wenngleich hier die diskursiven Regeln erwei­
tert sind (jede Perspektive hat eine eigene Gültigkeit, auch anderes Wis­
sen wird zugelassen etc.). Der Einzelne hat mit seinen Wahrnehmungen, 
Kompetenzen, Entscheidungen und Handlungen eine zentrale, weil par­
tizipative Rolle bei der Entstehung von Ordnung, die als Effekt von dis­
kursiver Abstimmung erreicht werden soll.

Prüft man nun die Stellung der autonomen Selbstorganisation zu den 
Mechanismen sozialer Ordnung, zeigt sich ein wesentlicher Unterschied 
zur autogenen Selbstorganisation, bei der >Entscheidungsarena< noch 
mehr als bei den Meetings: Zwar sind auch hier jeweils fremdorgani­
sierte Rahmenbedingungen und damit Herrschaft nötig für Ordnung je­
der Art (in der Regel verstanden als Abstimmung), aber die Herstellung 
von Ordnung wird den Subjekten überantwortet. In Meetingstrukturen 
und -kulturen der Entscheidungsfindung ist der Herrschaftsaspekt deut­
licher erkennbar: Die Subjekte sind angehalten, sich innerhalb der von 
außen gesetzten Rahmenbedingungen -  struktureller (z.B. Zusammen­
setzung des Meetings) und kultureller Art (z.B. Null-Fehler-Toleranz) -  
abzustimmen und eine gemeinsame Lösung eines Problems zu finden. 
Die damit hergestellte organisationale Ordnung ist damit zwar zu weiten 
Teilen selbst geschaffen und somit autonom, verbleibt aber stark im herr­
schaftlichen Rahmen der Handlungs- und Entscheidungsmöglichkeiten.
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Autonomes Handeln der Subjekte wird als organisationaler Herrschafts­
mechanismus eingesetzt, wobei die Herstellung sozialer Ordnung nicht 
das Primäre des Einzelnen sein muss, gerade wenn der Blick fürs Gan­
ze verloren zu gehen droht. Meetings können insofern als Form der 
Selbstverwaltung verstanden werden. Anders sieht es bei der autono­
men Selbstorganisation im Sinne Kirschs aus. Durch einerseits selbst­
bestimmtes und selbstgestaltetes Handeln, das andererseits auf gemein­
sames Handeln ausgerichtet ist, geht autonome Selbstorganisation hier 
in Richtung einer Verbindung von Autonomie und Kollektivität. In -  je 
nach Rahmenbedingungen mehr oder weniger umfassender -  >Eigenre- 
gie< agieren die Subjekte pro-sozial und streben soziale Ordnung als Er­
gebnis ihres wechselseitig aufeinander bezogenen Handelns an. Dabei 
werden die herrschaftlichen Rahmenbedingungen weitestgehend auf Er­
möglichungsstrukturen beschränkt, so dass ein freier Austausch erfolgen 
kann. Eine so entstehende soziale Ordnung kann dann als Ergebnis kol­
lektiven, pro-sozialen Handelns verstanden werden.

Insofern erscheint uns das Konzept der autonomen Selbstorganisation 
den aktuellen gesellschaftlichen Herausforderungen und damit verbun­
denen subjektiven Handlungsanforderungen eher zu entsprechen. Die 
Subjekte werden in ihrer Rolle als die nur mehr abstrakten Rahmenbe­
dingungen selbstbestimmt ausfüllende Akteure in den Mittelpunkt ge­
rückt. Durch autonome verständigungsorientierte -  und damit immer 
schon interaktive (oder interaktiv ausgerichtete) Auseinandersetzung mit 
den situativen Gegebenheiten angesichts übersituativ gültiger Verflüssi­
gung von Handlungs- und Entscheidungsmaßgaben, wird die entstehen­
de institutionelle Lücke (zumindest konzeptionell) geschlossen.

Was bislang eher nebenbei in den Blick genommen wurde, aber unter 
dem beschriebenen gesellschaftlichen Wandel der Her- und Sicherstel­
lung sozialer Ordnung als bedeutsamer Aspekt zu betrachten ist, sind 
Typen des Handelns, die den Mechanismen sozialer Ordnung als de­
ren praktische Realisation zugrunde liegen. Nun soll deshalb das Han­
deln selbst noch einmal zumindest ansatzweise betrachtet und gefragt 
werden, welcher Handlungstyp Selbstorganisation zugrunde liegt (sie­
he hierzu genauer den Beitrag von Böhle/Stadelbacher in diesem Band).

3. Handlungstypen der Selbstorganisation

Selbstorganisationsansätze gehen, wie beschrieben, von einer prinzipi­
ell unaufhebbaren Komplexität und Unsicherheit (in Organisationen) 
aus, was bedeutet, dass jedes Handeln immer Handeln unter Unsicher­
heit ist. Die Lösung lautet hier, den Akteuren Raum zum Entscheiden 
und Handeln zu geben. Dabei bleibt Rationalität die allen Ansätzen zu­
grunde liegende Dimension des Erkennens, Entscheidens und Handelns,
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wenngleich sich deutliche Unterschiede zeigen, gerade auch hinsichtlich 
der notwendigen >Unterfütterung< des Handelns unter Bedingungen von 
Ungewissheit und Nichtwissen.

Aus Perspektive der autogenen Selbstorganisation können auch unter 
Bedingungen beschränkter Rationalität, die damit zwangsläufig ersicht­
lich werden, weiterhin (zweck)rationale Entscheidungen getroffen wer­
den, indem die Situationsdefinitionen und Entscheidungen durch kogni­
tive und normative Orientierungsmuster und handlungsleitende Werte 
und Normen unterfüttert sind (zur Rolle von Deutungsmustern in die­
sem Zusammenhang vgl. auch Göbel 1998, S. Bleicher (1994) 
spricht hier in Bezug auf den Ansatz autogener Selbstorganisation auch 
vom »normativen Management«. Wesentlicher Bestandteil hierfür ist die 
Unternehmenskultur (s.o.)18: Um zu wissen, wonach der Einzelne sich 
rationalerweise ausrichten soll, sind kollektiv gültige Werte und Regeln 
notwendig; auch Kommunikation und Kooperation basieren auf dieser 
gemeinsamen Kultur und einer gemeinsamen Wahrnehmung von Wirk­
lichkeit. Die zweckrationale Ausrichtung des Handelns orientiert sich 
dabei aber nicht an dieser sozialen Ordnung selbst, sondern zeigt sich als 
individuelles Verfolgen von bestimmten Zielen (wie z.B. das Vermeiden 
von negativen und das Erreichen von positiven sozialen Sanktionen). Auf 
dieser Basis wird auch hier am Prinzip des rationalen Handelns des Ein­
zelnen festgehalten, aber dieses unterliegt der Autonomie systemischer 
Eigen-Ordnung bzw. -Logik. Insofern wird die (erstmoderne) Illusion der 
Beherrschung von Komplexität und Unsicherheit aufgegeben und das 
Urteil über Erfolg/Misserfolg der Handlungsentscheidung zu einem ge­
wissen Teil dem System überlassen. Die so auf der Grundlage von evolu- 
tiv gewachsenen >Systemregeln< hergestellte Ordnung ist nicht vorhersag­
bar, sondern Effekt des autonomen Systems -  und damit aus Perspektive 
der Individuen autogen erzeugt. Entscheidend bleibt, dass die Effekte, 
auch und vor allem für die dadurch hergestellte soziale Ordnung nicht 
vorhersehbar sind und soziale Ordnung selbst nicht als Gegenstand in­
dividuell-autonomen, rationalen Handelns in den Blick genommen wird.

Auch die autonome Selbstorganisation geht primär vom Typ des rati­
onalen Handelns als Basis der Herstellung sozialer Ordnung aus. Den­
noch ist hier zu differenzieren: Während Meetings an der klassischen 
Form des Treffens zweckrationaler Entscheidungen auf der Basis objek­
tiv-rationalen Wissens festhalten und damit in der Praxis immer mehr 
auf ihre Grenzen stoßen, geht Kirsch mit seiner Idee der »Entscheidungs- 
arena< einen anderen Weg. Für ihn bedingt die »echte Komplexitätsbeja- 
hung< -  die Voraussetzung für autonomes, pro-soziales Handeln unter

18 »Werte und Normen prägen das Verhalten der Mitglieder des sozialen Systems 
Unternehmung. Sie helfen, Informationen, Politiken, Strukturen und Träger aus­
zuwählen [...].« (Bleicher 1994, S. 487).
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Problemvorzeichen -  nicht nur das Miteinbeziehen unterschiedlicher 
Perspektiven (so wie es ja auch in Meetings der Fall ist), vielmehr be­
darf es einer Offenheit für unterschiedliche Formen von Rationalität. 
Kirsch spricht in diesem Zusammenhang von »evolutionärer Rationali­
tät« (Kirsch 1992, S. 48iff.; Kirsch/Seidl/van Aaken 2010, S. 123). Da­
mit ist gemeint, dass die Einseitigkeit von zweckrationalem Handeln 
unzureichend zur Lösung hoch komplexer Probleme ist und dies von 
den Akteuren auch erkannt wird. Vielmehr muss man sich auf die je­
weiligen situationsspezifischen Gegebenheiten einlassen (können) und 
für die jeweilige Situation Lösungen finden. Evolutionäre Rationali­
tät beinhaltet eine Komplementarität von prinzipieller und okkasionel­
ler Vernunft (Kirsch 1992, S. 482f.). In Anlehnung an das Konzept der 
Doppelvernunft von Helmut F. Spinner meint Kirsch damit die wechsel­
seitige Ergänzung einer Vernunft, die sich an allgemeinen, abstrakten, 
fest aufgestellten, inhaltlich bestimmten und personen- wie situationsun­
abhängigen Regeln orientiert durch eine nicht an fixen Regeln orientier­
te »Gelegenheitsvernunft«, die nach dem Prinzip der »Logik der Lage« 
funktioniert und Lösungen in der und für die jeweilige Situation kons­
tituiert, die sog. okkasionelle Rationalität (vgl. Spinner 1994, S. 46ff.; 
Kirsch 1992, S. 3Syff.). Dabei werden die beiden Idealtypen als kom­
plementär, nicht als kontrastiv konzipiert.19 Und dort, wo es kein gesi­
chertes Wissen mehr gibt, wo Wissen und Nichtwissen bzw. Alternativ­
wissen entgrenzt sind, gehen sie z.T. sogar ineinander über: »Zwischen 
Wissenschaft und Nicht-Wissenschaft besteht kein nennenswerter Un­
terschied mehr, und damit wird die Differenz von prinzipieller und ok­
kasioneller Rationalität ein weiteres Mal relativiert [...]« (Kirsch 1992, 
S. 395; v gl- auch Kirsch/Seidl/van Aaken 2010, S. i22f.). Dahinter steht 
das Bild einer >spontanen Rationalität<, einer an den Erfordernissen der 
Situation (z.B. welches Wissen benötigt wird) orientierten, offenen und 
flexiblen Anerkennung der verschiedenen Zugänge zu komplexen Prob­
lemen. Kirsch plädiert damit auch dafür, sinnmachende, moralisch-ethi­
sche und ästhetische Aspekte des Wissens in vernünftiges Handeln und 
Entscheiden einfließen zu lassen.20 Damit gilt diese neue Form der Ratio-

19 Spinner geht vom Rationalitätskontinuum aus, weshalb er auch von Doppelver­
nunft spricht. Im Handeln werden »Optionen im Rationalitätsraum« verwirk­
licht, wobei die meisten Formen Mischformen zwischen den beiden Idealtypen der 
prinzipiellen, grundsatzrationalen Vernunft und der okkasionellen Gelegenheitsra­
tionalität sind (vgl. Spinner 1994, S. 46h): »Statt ein Über- bzw. Unterordnungs­
verhältnis zwischen der prinzipiellen und der okkasionellen Rationalität zu kons­
truieren, gehen wir davon aus, dass beide Rationalitäten gleich ursprünglich sind 
und sich in der Handlungspraxis gegenseitig ergänzen.« (Kirsch/Seidl/van Aaken 
2010, S. 121)

20 Moralische Aspekte werden immer dann verständigungsrelevant, wenn kei­
ne gemeinsame kognitiv-rationale Basis vorhanden ist. Soziale Ordnung durch
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nalität im Sinn eines »situationsgerechten Handelns, das die Regeln und 
Prinzipien etablierter Kontexte transzendiert [...]« (Kirsch 1992, S. 483) 
als Möglichkeit, zur »Überwindung kognitiv-instrumenteller Vereinsei­
tigungen« (Kirsch 1992, S. 387) beizutragen, indem bspw. auch diffuses 
und intuitives Wissen zur Geltung kommt.

»Ein Aktor legt also eine »evolutionäre Rationalität< an den Tag, wenn 
er die Einseitigkeit eines rein zweckrationalen Handelns in Frage zu stel­
len vermag, die Komplementarität von okkasioneller und prinzipieller 
Rationalität reflektiert und mit der ko-evolutionären Gelassenheit eines 
gemäßigten Voluntaristen zu handeln vermag.« (Kirsch 1992, S. 484)

Wichtig ist dafür das Bewusstsein, dass jedes Subjekt die Situation auf 
seine Weise sieht und definiert (konstruiert) und dass es demnach die eine 
wahre Sicht auf die Dinge nicht geben kann. Es muss also jedes »Kontext- 
partisanentum< (vgl. Kirsch 1992, S. 64) aufgegeben werden, und zwar 
zugunsten einer pragmatischen Orientierung auf die jeweilige Situation 
und die jeweilig betroffenen Akteure hin.

»Der evolutionär rationale Aktor konstituiert sich selbst als autono­
mes Bewußtsein und als verständigungsorientiert Handelnder.« (Kirsch 
1992, S. 484) Hier wird die Subjektzentriertheit bei Kirsch deutlich: Um 
Komplexität bewältigen, in unklaren Situationen Entscheidungen tref­
fen und damit eine Ordnung des Handelns herstellen zu können, bedarf 
es der kommunikativen Verständigung autonomer, intentionaler und (im 
weiten Sinn) rational handelnder Subjekte. Und »[i]n dem Maße, in dem 
nicht vorentschieden ist -  entweder durch organisatorische Regeln, die 
etwa ein bestimmtes Komitee als zuständig festlegen, oder durch Maß­
gabe eines Hierarchen - ,  wer Betroffener ist« und die Betroffenen »sich 
ohne Interventionen von Hierarchen auf eine Interpretation des Prob­
lems und seine Handhabung« verständigen (Kieser 1994, S. 205), ist 
die Entscheidungsarena bzw. die Abstimmung der Subjekte als auto­
nom-selbstorganisiert zu bezeichnen. Damit verweist Kirsch in seinem 
Konzept auf das verständigungsorientierte Handeln nach Habermas als 
adäquaten Umgang mit abstrakten und zugleich auf das Kollektiv aus­
gerichteten Handlungsanforderungen. Denn wenn Koordination oder 
Unterstützung immer mehr zu selbstorganisiert herzustellenden Formen 
sozialer Ordnung werden, ist eine kooperative Abstimmung untereinan­
der der Modus der Zeit.

Abstimmung entsteht hier mittels eines »moralisch-praktischen Diskurses« (Kirsch 
I992 , 8. 376). Ästhetisch-expressive Rationalität bezeichnet Aspekte wie Intuition, 
Visionen und Innovationen, die als solche schlecht kommuniziert bzw. in formal- 
rationale Begriffe gewendet werden können. Verständigung findet dann über ein 
»Eindenken bzw. besser: Einfühlen in verschiedene (inkommensurable) Kontexte« 
statt (ebd., S. 382).
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Aber auch Kirsch hält in gewisser Weise an einem normativen Ansatz 
fest, wenn er sagt, dass »für soziale Zusammenhänge die Vorstellung ei­
ner evolutionären Rationalität nur dann brauchbar ist, wenn gleichsam 
von »außen« Maßstäbe, Normen, Zwecke oder allgemein >Sinn< an den 
Prozeß herangeyagen werden, und er so normativ angereichert bzw. 
>aufgeladen< wird.« (Kirsch 1992, S. 485). An dieser Stelle geht Kirsch 
nicht über die klassische soziologische Antwort hinaus, denn es stellt sich 
dann die Frage, inwiefern diese »offene Rationalität«, die sich auf sub­
jektive Perspektiven stützt und dabei aber immer schon als in normativ­
sinnhafte Bezüge gerahmt gedacht wird, unter reflexiv-modernen, plura- 
len Bedingungen über die Produktion von Komplexität hinausgeht und 
zur Schaffung von Ordnung auch jenseits kollektiv geteilter Werte und 
Normen in der Lage ist. Die Grenzen der Rationalisierung -  so unsere 
These -  erfordern nicht ergänzende normative Orientierungen, sondern 
vielmehr eine Erweiterung der in der Rationalisierung angelegten kog­
nitiven (!) Handlungsorientierungen (vgl. hierzu den Beitrag von Böhle/ 
Stadelbacher in diesem Band). Ungeachtet dessen bleibt die Konzeption 
einer »evolutionären Rationalität« als fruchtbarer Ansatz einer »reflexiv­
modernen« Handlungstypik festzuhalten.

4. Fazit: Selbstorganisation als Mechanismus sozialer 
Ordnung unter reflexiv-modernen Bedingungen 
-  >blinde Flecken«, konzeptionelle Engführungen 

und offene Fragen

Mit Bezug auf die eingangs angestellten Überlegungen möchten wir zum 
Schluss noch einmal die skizzierten Ansätze auf die Frage hin beleuchten, 
ob und inwiefern Selbstorganisation eine Antwort auf die Frage nach ei­
ner Herstellung sozialer Ordnung angesichts des Rückzugs von Instituti­
onen sein kann und wo sich Lücken in den bestehenden Ansätzen zeigen.

Auf die Grundfrage, die den Ausgangspunkt aller Selbstorganisations- 
Theorien darstellt, nämlich wie soziale Ordnung angesichts sich zurück­
ziehender Institutionen und dem Verschwimmen formaler Regelungen 
noch her- und sichergestellt werden kann, antworten die Ansätze unter­
schiedlich. Aus der systemischen Perspektive tritt an die Stelle struktu­
reller Vorgaben die Eigendynamik des Systems, in dem sich quasi-evo­
lutionär die »richtigen« Regeln ausbilden und selbst selektieren (Probst, 
Malik). Subjekte bleiben hier (was die Herstellung von Ordnung angeht) 
»bewusstlose« Teile des großen Ganzen.21 Wie genau sich die Akteure

21 Vgl. »Selbstorganisierend können nur Ganzheiten sein« (Probst 1992, S. 2256;
Herv. im Orig.).
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konkret abstimmen, wie sie praktisch handeln, wie sie zu Entscheidun­
gen kommen etc., kann mit der systemisch-ganzheitlichen Perspektive 
allenfalls marginal adressiert werden. Richtet man den Blick auf sozia­
le Ordnung, so erscheint diese hier nicht intentional hergestellt, sondern 
gemäß den Regeln der systemischen Eigenlogik als entstanden und als 
solche dem Einzelnen als >von außen gesetzt* und nicht Ergebnis seines 
intentionalen Handelns. Herrschaft bleibt ein relevanter Mechanismus 
der Herstellung sozialer Ordnung, wenn auch in gewandelter Form (z.B. 
abstrakte und latente kulturelle Regulierung). Autogene Selbstorganisa­
tion verorten wir deshalb zwischen Herrschaft und >Autonomie<, wobei 
letztere vorrangig auf das System als Ganzes zu beziehen wäre.

Aus der Perspektive autonomer Selbstorganisation haben wir zwi­
schen Formen des rational-objektivierenden Austauschs (Meeting) und 
des verständigungsorientierten Austauschs (Entscheidungsarena) diffe­
renziert. In beiden Ansätzen füllen selbstbestimmt agierende, autonome 
Akteure die institutionellen Lücken auf, indem sie sich wechselseitig auf 
eine Ordnung des Handelns und Entscheidens verständigen. Subjekte 
nehmen hier eine aktive Rolle und damit einen konstitutiven Stellenwert 
für die Frage, wie Ordnung entsteht, ein. Ihnen wird die Aufgabe zuteil, 
die Folgen der »Verflüssigung und Fragmentierung« (Kirsch/Seidl/van 
Aaken 2010, S. 116) regelhafter Strukturen auszugleichen. Unterschiede 
zeigen sich im Verhältnis von Subjekt und sozialer Ordnung. Aufgrund 
struktureller und kultureller Rahmenbedingungen weisen Meetings u.U. 
extreme Hürden, Hemmnisse und Defizite bzgl. einer gelingenden Her- 
und Sicherstellung sozialer Ordnung auf. In Meetings verwalten die Sub­
jekte die ihnen überantworteten Entscheidungs- und Handlungslücken 
bzw. (positiv formuliert) -spielräume innerhalb der (herrschaftlich) von 
außen gesteckten Rahmen. Die so entstehende soziale Ordnung ist aber 
u.U. dem Einzelnen oder dem Kollektiv als Handlungsziel nicht vorder­
gründig, sondern es geht stattdessen um die Verfolgung individueller 
Ziele der Fehlervermeidung o.Ä.. Meetings sehen wir damit ebenfalls 
als einen Mechanismus, der Herrschaft und Autonomie verbindet. In der 
Entscheidungsarena treten die fremdorganisierten Rahmenbedingungen 
hingegen so weit wie möglich in den Hintergrund, so dass sich die von 
einem Problem Betroffenen frei und offen austauschen und gemeinsam 
über eine Lösung verständigen können. Der Akteur als wahrnehmen­
des und deutendes Subjekt tritt hier stärker in den Vordergrund und be­
kommt bewusst eine aktive Rolle bei der Herstellung sozialer Ordnung 
zugeschrieben. Diese wird zum Gegenstand intentionalen Handelns. Da­
mit deutet Kirschs Ansatz bereits in die Richtung einer Verbindung von 
Autonomie und Kollektivität. Eine so verstandene autonome Selbstorga­
nisation stellt u.E. das unter den skizzierten Ansätzen anschlussfähigste 
Modell zur Herstellung sozialer Ordnung unter reflexiv-modernen Be­
dingungen dar. Autonome Selbstorganisation im Sinne Kirschs ist eine
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konzeptionelle Alternative sozialer Ordnung angesichts zunehmender 
Unsicherheit, Komplexität und Abstraktifikation institutioneller Vorga­
ben — auch über konkrete Organisationen hinaus. Deutlich wird vor al­
lem das gewandelte Verhältnis von Institution/Strukturen auf der einen 
Seite und den agierenden Subjekten auf der anderen Seite. Denn auto­
nom-kollektives, pro-soziales Handeln meint ja genau die intentionale 
Herstellung von Ordnung durch die autonomen Subjekte über das Ver­
folgen der eigenen Ziele und auch über die Vorstellung einer Ordnung 
>hinter dem Rücken« der Akteure hinaus.

Unter Rückgriff auf die eingangs entwickelten Formen (Tausch, Ko­
ordination, Unterstützung) und Mechanismen sozialer Ordnung (Herr­
schaft, Autonomie, Kollektivität) lassen sich die bisherigen Überlegun­
gen zu Selbstorganisation (SO) wie folgt schematisch zusammenfassen:

Abb. i: Positionierung von Selbstorganisationsansätzen zu 
erstmodernen Mechanismen und Formen sozialer Ordnung

Auch wenn der Ansatz der Entscheidungsarena von Kirsch eine Verbin­
dung von Autonomie und Kollektivität und damit u.E. eine geeignete 
Ausgangsbasis für die Überlegung neuer Mechanismen der Herstellung 
sozialer Ordnung in der reflexiven Moderne bildet, finden sich auch bei 
Kirsch einige »blinde Flecken«, konzeptionelle Engführungen und offe­
ne Fragen, die im Folgenden kurz benannt werden sollen: (i) Zunächst 
ist hier die >Kollektivierung< des einzelnen Akteurs zu nennen. Autonom 
ist bei Kirsch immer das sich verständigende Kollektiv -  dort wird die 
Handlungskompetenz gesehen, denn nur im Austausch mit anderen ist 
soziale Ordnung möglich. Soziale Ordnung setzt damit immer reflektier­
te, intentionale und sprachliche Abstimmung zwischen Akteuren voraus 
und braucht immer schon ein real existierendes Kollektiv. Ein intentional 
auf soziale Ordnung hin orientiertes, autonomes pro-soziales individuel­
les Handeln kommt in seinem Ansatz nicht vor. (2) Wie bereits erwähnt, 
ist die Abstimmung bei Kirsch vorrangig sprachlich. Der Austausch in
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der Entscheidungsarena basiert auf diskursiv-kommunikativer In-Bezug- 
Setzung der verschiedenen Perspektiven unter Berücksichtigung eines 
vielfältigen Rationalitätsverständnisses. Kirsch verbleibt dabei im offe­
nen Denken und Sprechen der Akteure, einen Schritt weiter zum >alter- 
nativen< Handeln in Form einer über Gegenstände und praktisches Tun 
vermittelten Verständigung geht er nicht. Damit verbunden ist (3) der 
dem Konzept zugrunde liegende entscheidungstheoretische Ansatz. Wie 
bei Meetings müssen auch in Entscheidungsarenen -  wie der Name be­
reits deutlich macht -  Entscheidungen getroffen werden. Der wechsel­
seitige, pro-sozial orientierte Austausch dient dem Ziel, gemeinsam eine 
Lösung für ein konkretes Problem zu finden, und diese Lösufig hat die 
Form einer (kollektiven) Entscheidung, die dann in konkretes Handeln 
umgesetzt wird. Damit überwindet Kirsch die Dualität von (diskursi­
vem) Entscheiden und (praktischem) Handeln nicht, sondern reprodu­
ziert sie und übernimmt so ein entscheidendes Merkmal des Planungs­
oder Beherrschungsparadigmas.22 Wir sehen dagegen einen adäquaten 
Umgang mit organisationaler Komplexität in prozesshaftem-situativem 
praktischen Handeln, das die logische Abfolge von Entscheiden und da­
rauf folgendem Handeln überwindet, indem im und durch das Handeln 
direkt der Situation angemessene Lösungen gefunden werden. Mit einem 
solchen Handlungs- und Abstimmungskonzept können Unbestimmthei­
ten in den Blick genommen werden, die sich der Logik von vorgelager­
ten Entscheidungsfindungsprozessen widersetzen. Damit ist bereits auf 
den letzten Punkt hingewiesen: (4) Bei Kirsch erscheint die Entschei­
dungsarena als >Problemlösearena<. Im Vordergrund steht die Bewälti­
gung mehr oder weniger klar benennbarer und vom >normalen< Handeln 
abgrenzbarer Probleme, deren Überwindung soziale bzw. organisationa- 
le Ordnung wieder herstellt. Doch wenn Unbestimmtheit, Ungewissheit, 
Unkalkulierbarkeit und Unübersichtlichkeit nicht als Ausnahmezustän­
de, sondern als Regelfall betrachtet werden -  was unter reflexiv-moder­
nen Bedingungen immer deutlicher bzw. wahrscheinlicher wird -  dann 
muss autonome, pro-soziale Selbstorganisation soziale Ordnung unter­
halb bzw. über virulente Probleme hinaus adressieren können. Autono­
mes, pro-soziales Handeln muss dann als Mechanismus der alltäglichen 
Herstellung sozialer Ordnung im mormalen Tun< verstanden werden.

Die benannten Aspekte und offenen Fragen werden wir in unserem 
zweiten Beitrag in diesem Band dezidiert aufgreifen und die für die vor­
geschlagenen Öffnungen des Selbstorganisationskonzepts notwendigen 
Handlungsorientierungen genauer in den Blick nehmen.

22 Vgl. zur Reproduktion der Dualität von Entscheiden und Handeln in aktuellen 
Ansätzen zum Umgang mit Ungewissheit und Risiko in der Zweiten Moderne so­
wie zu den darin enthaltenen offenen Fragen und Leerstellen für die Bewältigung 
reflexiv-moderner Handlungsbedingungen auch Stadelbacher (2012a).
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