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Kapitel I:

Selbstorganisationskonzepte im Wandel der Zeit
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Selbstorganisation im Spannungsfeld von individueller Autonomie
und iibergreifender Ordnung

Fritz Bohle

Ausgangspunkt der folgenden Uberlegungen ist die Unterscheidung zwischen der
Selbstorganisation des eigenen Handelns und der Selbstorganisation der Organisation.
Bei Ersterem geht es um die Selbstverantwortung und Selbststeuerung des eigenen
Handelns. Das Zweite bezieht sich darauf, dass die Mitglieder einer Organisation diese
selbst gestalten. Die folgenden Uberlegungen beziehen sich vor allem auf Letzteres.
So geht es z.B. auch bei Agilitit nicht nur um das Handeln der einzelnen Akteure,
sondem ebenso um die Frage: Wie wirkt dieses Handeln zusammen und wie entsteht
eine wechselseitige Abstimmung des Handelns? Damit verbinden sich zwei weitere
zentrale Fragen:

e Inwelcher Weise ist die Erzeugung der Organisation im Sinne einer iibergreifen-
den Ordnung ein bewusstes Ziel des Handelns der einzelnen Akteure?

e  Und wie ist das Verhiltnis zwischen individuellem und autonomem Handeln ei-
nerseits und der iibergreifenden sozialen Ordnung und Organisation andererseits?

Zur Diskussion steht somit, wie das Spannungsfeld zwischen Organisation und indivi-
duellem Handeln bei der Selbstorganisation geldst wird.

Zur Diskussion dieser Fragen erfolgt zunéchst ein kurzer Einblick in die Vorldufer so-
zialwissenschaftlicher Theorien der Selbstorganisation im Rahmen der Naturwissen-
schaften und der Okonomie, um dann in einem zweiten Schritt sozialwissenschaftlich
orientierte Theorien der Selbstorganisation genauer zu betrachten. Hieran anschlieBend
wird eine neue Perspektive fiir die weitere Diskussion umrissen. Die leitende These ist,
dass in den bisherigen Theorien der Selbstorganisation die Verbindung von individu-
ell-autonomem Handeln, im Sinne der Selbstorganisation des eigenen Handelns, und
der Selbstorganisation einer iibergreifenden Ordnung durch mehrere Akteure weder
ausreichend thematisiert noch konzeptuell und praktisch geldst ist. Um hier eine Lo-
sungsperspektive zu entwickeln, erscheint es notwendig, zunichst das Problem, um das
es geht, genauer zu identifizieren und zu beschreiben.

1. Vorliufer von Theorien der Selbstorganisation

Ein bekanntes und einflussreiches Modell fiir die Selbstorganisation einer iibergreifen-
den Ordnung entstand im Rahmen der Naturwissenschaften durch Haken (1991).! Am
Beispiel des Laserstrahls wird demonstriert, in welcher Weise durch einzelne, sich frei
bewegende Teilchen ,spontan‘ eine Ordnung entsteht. Allerdings bildet sich dabei die
Ordnung nicht primér durch die einzelnen Teilchen, sondern sie wird von iibergeord-

! Siehe hierzu und zum Folgenden ausfiihrlicher Stadelbacher 2012: 971f.
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neten Wellen hervorgebracht. Haken selbst spricht hier vom sogenannten ,Verskla-
vungsprinzip‘, durch das die Freiheitsgrade der einzelnen Teilchen beschrinkt werden.
Ausschlaggebend fiir die Entstehung der Ordnung sind somit Einflussgréfen und Pa-
rameter, die unabhiingig von den einzelnen Teilchen bestehen und durch die deren Ver-
halten beeinflusst wird.

Ein weiteres Modell der Selbstorganisation ist das 6konomische Konzept der ,sponta-
nen Ordnung® durch den Markt (Hayek 1969). Dieses Konzept der Selbstorganisation
geht zuriick auf Adam Smith mit seiner Erklarung der Ordnung durch die ,invisible
hand‘. Grundlegend ist hier, dass die Ordnung unabhéngig von den Intentionen der
einzelnen Akteure entsteht. Zugleich wird davon ausgegangen, dass sich die Akteure
an allgemeinen, abstrakten Regeln orientieren. Diese Regeln beziehen sich aber nicht
unmittelbar auf eine iibergreifende Ordnung. Sie garantieren lediglich, dass das Han-
deln einzelner Akteure gewisse Ahnlichkeiten aufweist und wechselseitig antizipierbar
ist. Die Prinzipien der individuellen Nutzenmaximierung und des (Aquivalenten-)Tau-
sches sind hierfiir exemplarisch.

Wie sich empirisch zeigt, garantiert die Selbstorganisation nach dem Modell des Mark-
tes jedoch keineswegs die Entstchung ciner iibergreifenden Ordnung; es sind hicrzu
vielmehr zusétzliche Rahmenbedingungen sowie unmittelbare Regulierungen des Han-
delns der einzelnen Akteure notwendig.

Es besteht somit sowohl bei dem naturwissenschaftlichen Modell des Laserstrahls als
auch beim dkonomischen Modell des Marktes grundsitzlich ein Spannungsfeld zwi-
schen den Aktivitdten der einzelnen Elemente einerseits und der Entstehung sowie Ga-
rantie einer iibergreifenden Ordnung andererseits. Fiir Letzteres sind eigenstéindige Pa-
rameter und Instanzen notwendig, durch die die Aktivititen der einzelnen Elemente
und ihre Autonomie beschrinkt werden.

2. Organisationstheoretische Konzepte der Selbstorganisation

Insbesondere im Rahmen der Managementtheorie wurden unterschiedliche Ansitze
der Selbstorganisation entwickelt. Ausgangspunkt dieser Theorien ist die Abwendung
vom Modell der biirokratischen Organisation im Sinne einer ,geplanten‘ Organisation
und weitgehenden Bestimmung des Handelns der einzelnen Akteure durch Vorschrif-
ten und Regeln. Ausgangspunkt ist somit die Selbstorganisation des individuellen Han-
delns der Akteure. Es stellt sich die Frage, wie dieses mit der libergreifenden Organi-
sation verbunden werden kann.

In Ankniipfung an die zuvor beschriecbenen Modelle der Selbstorganisation wurde im
Rahmen der St. Galler Schule das Konzept der emergenten Selbstorganisation entwi-
ckelt. Grundlegend ist dabei der Gedanke, dass durch das Handeln der einzelnen Ak-
teure eine iibergreifende Ordnung hervorgebracht wird, dies aber nicht intentional er-
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folgt (Malik/Probst 1981; Probst 1987).% Eine offene und unterschiedlich beantwortete
Frage ist dabei, in welcher Weise das Handeln der einzelnen Akteure durch externe
Parameter beeinflusst werden muss, damit eine iibergreifende Ordnung entsteht. Die
Antworten hierauf reichen vom Grundsatz: ,Respektiere die Selbstorganisation®, mit
der Annahme einer ,impliziten Rationalitit‘, bis hin zur Anwendung des ,Verskla-
vungsprinzips‘, etwa durch Ordnungsparameter wie die Unternehmenskultur. Anstelle
von ,Versklavung® wird hier — in Reaktion auf Kritik — auch vom ,Konsensualisie-
rungsprinzip® gesprochen. Des Weiteren wird die Bedeutung des ,symbolischen Orga-
nisierens hervorgehoben. Dies bezieht sich im Besonderen auf Sinn gebende und Sinn
machende Prozesse.

Das Konzept der emergenten Selbstorganisation richtet sich auf eine Verbindung der
Selbstorganisation auf individueller Ebene mit einer ,Fremdorganisation‘, die dazu
dient, dass das individuelle Handeln eine iibergreifende Ordnung hervorbringen und
garantieren kann. Damit ist die Selbstorganisation jedoch mit einem Dilemma konfron-
tiert: Je weniger Fremdorganisation, umso ungewisser und zufilliger die Entstehung
einer sozialen Ordnung — oder je mehr Fremdorganisation und Garantie einer Ordnung,
umso geringer werden die Spielrdume der individuellen Selbstorganisation.

Eine substanzielle Erweiterung der an die Modelle des Laserstrahls und des Marktes
ankniipfenden Konzepte der Selbstorganisation erfolgt durch das Konzept der autono-
men Selbstorganisation (Gobel 1998). Im Unterschied zu den vorhergehenden Model-
len wird hier das individuelle Handeln der Akteure mit einer intentionalen Herstellung
sozialer Ordnung verbunden. Das Handeln der einzelnen Akteure richtet sich somit
intentional sowohl auf die jeweils eigenen Interessen und Gegebenheiten als auch auf
die Entstehung und Garantie einer iibergreifenden sozialen Ordnung. Zugleich wird
aber auch hier — zumeist eher implizit — davon ausgegangen, dass es um nicht unmit-
telbar identische Zielsetzungen des Handelns geht. So differenziert das Modell der au-
tonomen Selbstorganisation bei den Akteuren zwischen ihrer Rolle als Mitglieder der
Organisation einerseits und ihrer Rolle als Akteure, durch die die Organisation bewusst
und zielgerichtet hergestellt wird. In dieser Rolle handeln die Akteure wie ein ,Ma-
nagement‘, das ,von oben‘ und im Sinne einer ,Fremdorganisation‘ dem jeweils indi-
viduellen Handeln der Akteure gegeniibertritt. Das Modell der autonomen Selbstorga-
nisation ist nicht grundsétzlich neu, sondern kann als eine Aufnahme und Weiterfiih-
rung des Modells der demokratisch verfassten politischen Herrschaft sowie der Kon-
zepte von Partizipation, Mitbestimmung und insbesondere Selbstverwaltung in Unter-
nehmen angesehen werden. Die Herstellung der Organisation erfolgt hier intentional
durch die Akteure. Im Unterschied zur Fremdorganisation ,von oben‘ kénnen konfli-
gierende Interessen der Akteure beriicksichtigt und ausgehandelt werden. Gleichwohl
bleibt dabei das Spannungsfeld zwischen individueller Selbstorganisation und Auto-
nomie einerseits und der Herstellung sowie Garantie einer iibergreifenden Ordnung

2 Siehe hierzu und zum Folgenden ausfiihrlicher und vertiefend Stadelbacher 2012: 102ff. und
Stadelbacher/Bohle 2016: 334f.
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andererseits grundsitzlich bestehen. Auch die selbstgeschaffene libergreifende Orga-
nisation tritt der individuellen Selbstorganisation der Akteure als ,Fremdorganisa-
tion‘ im Sinne einer Regulierung und Beschrinkung der individuellen Autonomie ge-
geniiber. Zum Ausdruck kommt dies auch in der Bezeichnung Selbst-,Verwaltung* an-
stelle von Selbstorganisation.

In der geistesgeschichtlich-philosophischen Begriindung autonomen Handelns wird
dies etwa bereits bei Kant als eine sich selbst Regeln setzende und selbst beschrin-
kende Autonomie gefasst. Menschliche Autonomie besteht demnach nicht nur darin,
,frei* und unabhéngig zu sein, sondern auch darin, sich selbst Regeln fiir das individu-
elle Handeln geben zu kdnnen und die individuelle Freiheit im konkreten Handeln zu
regulieren wie auch zu beschrinken.

3. Offene Fragen und Perspektiven

Theorien der Selbstorganisation sind im Rahmen der Organisationstheorie in der Aus-
einandersetzung mit Problemen zentralistisch-biirokratischer Organisation entstanden.
Die ersten Ansétze hierzu waren primér (arbeits-)politisch motiviert und richteten sich
auf Handlungs- und Dispositionsspielrdume von Beschiéftigten in Unternehmen sowie
ihre Partizipation und Mitbestimmung bei Entscheidungen des Managements, bis hin
zur Selbstverwaltung von Unternehmen. In den 1980er und 1990er Jahren entstanden
neue Impulse. Zur Diskussion stand nun, dass zentralistisch-biirokratische Organisa-
tion zu starr sei und eine Flexibilisierung und Dynamisierung der Organisation infolge
von Veridnderungen auf den Mirkten und der Beschleunigung von Innovation notwen-
dig sei. Die Diskussion und die Konzepte einer agilen Organisation kniipfen hieran an.
Vor allem in der zuletzt genannten Perspektive weisen die zuvor dargestellten Kon-
zepte der Selbstorganisation jedoch einen ,blinden Fleck® auf.

Mit dem Konzept der autonomen Selbstorganisation wird zwar die Vorstellung einer
Zufilligkeit sozialer Ordnung iiberwunden, die als Alternative nur die Riickkehr zur
Fremdorganisation liefle, zugleich entstehen unter Bezug auf die Flexibilisierung und
Dynamisierung der Organisation aber die gleichen Probleme wie beim klassischen Ma-
nagement ,von oben‘. Der Umstand, dass nun die Synchronisation und Koordination
des Handelns der einzelnen Akteure durch diese selbst festgelegt und geplant werden,
garantiert keineswegs, dass die allgemeinen Regeln und Planungen der Organisation
flexibel und dynamisch an die Verdnderung externer Bedingungen sowie die Beschleu-
nigung von Innovationen angepasst werden. Durch kontroverse Abstimmungs- und
Entscheidungsprozesse kann sogar eher das Gegenteil der Fall sein. Dieses praktische
Problem verbindet sich mit einem konzeptuellen: der Ausrichtung individuell-autono-
men Handelns auf die Hervorbringung und Garantie einer iibergreifenden sozialen
Ordnung.

In den dargestellten Konzepten der Selbstorganisation wird zumeist implizit und ohne
weitere Begriindung davon ausgegangen, dass die Selbstbestimmung der Ziele des
Handelns sowie der Wege, diese zu erreichen, nicht unmittelbar auf die intentionale
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Herstellung und Garantie sozialer Ordnung ausgerichtet ist und sein kann. Sie gehen
somit von einem grundsatzlichen Spannungsverhiltnis, wenn nicht Gegensatz zwi-
schen individuellen Interessen der einzelnen Akteure einerseits und den Erfordernissen
der iibergreifenden Organisation andererseits aus. Letztere erscheint in dieser Perspek-
tive grundsétzlich als eine Beschrinkung individueller Autonomie — auch dann, wenn
diese Beschrinkung von den Akteuren selbst gesetzt wird. Auch in allgemeinen sozio-
logischen Theorien des Handelns wird davon ausgegangen, dass sich individuelles
Handeln und speziell rationales Handeln auf individuelle Interessen und nicht auf die
Herstellung sozialer Ordnung richtet. Soziale Ordnung erfordert deshalb die gesell-
schaftliche, normative und institutionelle Einbindung individuellen Handelns.

Demgegeniiber stellt sich die Frage, in welcher Weise ein Verstédndnis von individuel-
ler Autonomie mdglich ist, bei dem sich die iibergreifende soziale Ordnung nicht pri-
mir als Beschrinkung, sondern vielmehr als Erméglichung individueller Autonomie
erweist. In dieser Perspektive entsteht Autonomie in gewisser Weise erst durch die
iibergreifende Ordnung und Organisation. Ein solches Verstindnis von Autonomie ist
beispielsweise im Verstindnis von Kooperation als wechselseitiger Unterstiitzung an-
gelegt. Auch im Konzept rationalen und speziell zweckrationalen Handelns bei Max
Weber findet sich eine einfache Fokussierung auf individuelle Interessen und speziell
die individuelle Nutzenmaximierung, wie sie oft unterstellt wird, nicht. Zweckrational
nach Weber handelt vielmehr jemand, der in seinem Handeln nicht nur fiir sich selbst
die Ziele des Handelns und die Wege, um diese zu erreichen, abwigt, sondern dabei
auch die Folgen des eigenen Handelns fiir Andere beriicksichtigt (Weber 1964 [1956]:
18).> Nach dieser Bestimmung rationalen Handelns wire die Orientierung an einer
iibergreifenden Ordnung, durch die individuelles Handeln (erst) ermoglicht und unter-
stiitzt wird, ein substanzielles Element individuellen (rationalen) Handelns. Individu-
elles Handeln wire demnach nicht rational, wenn die iibergreifende Ordnung gefahrdet
wird und sich hieraus negative Auswirkungen auf das eigene Handeln ergeben. Indivi-
duelle Autonomie und die Herstellung sozialer Ordnung wéren dann durchaus kompa-
tibel. Die Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dass sich die iibergreifende Ordnung als
Erméglichung und Unterstiitzung individuellen Handelns erweist. Sie muss daher so-
wohl in dieser Weise wahrgenommen als auch faktisch wirksam werden.

Wenn somit eine Spannung zwischen individueller Autonomie und iibergreifender Or-
ganisation konstatiert wird, wére dies nicht vorschnell als ein handlungs- und organi-
sationstheoretischer Grundtatbestand zu postulieren. Genauer zu priifen wire vielmehr,
in welcher Weise dies aus jeweils spezifischen interessenpolitischen Konstellationen
resultiert, wie sie beispielsweise fiir kapitalistisch verfasste Unternehmen konstitutiv
sind.

Es gibt aber auch noch einen weiteren Grund dafiir, weshalb bisher weder in Theorie
noch Praxis das genannte Potenzial rationalen Handelns fiir die Verbindung von indi-
vidueller Autonomie und sozialer Ordnung erkannt und ausgeschépft worden ist (Weh-

3 Siehe hierzu und zum Folgenden ausfiihrlicher und vertiefend Stadelbacher/Bohle 2016: 360ff.
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ling 1992: 332ff., 369ff.). Rationales Handeln weist eine immanente Paradoxie auf:
Zum einen beinhaltet und 6ffnet es den Blick auf (Neben-)Folgen des Handelns jenseits
der unmittelbar angestrebten Ziele, zum anderen konnen diese Folgen des Handelns
aber rational nicht erfasst und kalkuliert werden. Es bestehen keine einfachen Kausal-
beziehungen, sondern direkte und indirekte Wechselwirkungen aktueller und insbeson-
dere sich erst zukiinftig entwickelnder Folgen. Die (Neben-)Folgen des Handelns sind
insofern ungewiss. Rationales Handeln im Sinne eines verstandesméafig geleiteten
Handelns beruht aber gerade auf kognitiver Gewissheit und zielt darauf ab, diese bei
Entscheidungen herzustellen. Dies hat zur Folge, dass sich — rational betrachtet — die
Orientierung an Nebenfolgen als ir-rational erweist, d.h. als eine Entscheidung und ein
Handeln ohne Gewissheit. Weber demonstriert diese Paradoxie anschaulich am Bei-
spiel 6konomischen Handelns. Die Orientierung an der berechenbaren Rentabilitéit er-
weist sich als weit rationaler als die Orientierung an gesellschaftlicher Bedarfsdeckung.
Letztere ldsst sich rational nicht bestimmen, sondern unterliegt Bediirfnissen, Interes-
sen sowie ethisch-normativen Beurteilungen.

Wie zuvor gezeigt, erfolgt die Auflosung dieser Paradoxie rationalen Handelns in der
bisherigen Theorie wie auch in der gesellschaftlichen Praxis durch die Trennung zwi-
schen individuell-autonomem Handeln einerseits und der Herstellung sowie Garantie
sozialer Ordnung andererseits. Damit kommt es beim rationalen Handeln aber zu einer
Differenzierung zwischen der rationalen Verfolgung individueller Interessen und Ziele
einerseits und der rationalen Planung und Kontrolle einer iibergreifenden sozialen Or-
ganisation andererseits. Bei der autonomen Selbstorganisation erfolgen beide Formen
rationalen Handelns durch die gleichen Akteure, aber in jeweils verschiedenen Rollen
und Positionen.

Eine andere Perspektive eroffnet sich im Unterschied zu dieser Differenzierung durch
die qualitative Modifizierung und Erweiterung des Begriffs des rationalen Handelns.
Eine bekannte Modifizierung ist die Verbindung rationaler Handlungsorientierungen
mit normativen und wertbezogenen Orientierungen. Beispiele hierfiir sind das Konzept
der Wert-Rationalitit bei Weber oder das Konzept der Normativen Orientierung bei
Parsons. Die rationale Handlungsorientierung wird hierdurch nicht ersetzt, sondern
bleibt grundlegend (Etzrodt 2003: 301ff). Zugleich wird damit aber die kognitive Di-
mension des Handelns, die beim rationalen Handeln leitend ist, durch ethisch-morali-
sche Orientierungen iiberlagert und in ihrem (alleinigen) Geltungsanspruch beschriinkt.
Damit wird — mehr oder weniger zwangsldufig — auch die Autonomie beschrénkt: Das
Konzept rationalen Handelns zeichnet sich dadurch aus, dass das eigene kognitive Er-
kennen und Wissen nicht nur handlungsleitend ist, sondern hierauf auch die Fahigkeit
zu selbstbestimmtem, autonomem Handeln griindet. In den Theorien der Aufklirung
sowie in der Entwicklung moderner Gesellschaften insgesamt ist daher die Uberwin-
dung von Unmiindigkeit und politischer Unterdriickung aufs Engste mit der Rationali-
sierung des Handelns verbunden.

Hiélt man daran fest, dass die kognitive Orientierung die Grundlage von Autonomie ist,
so stellt sich in Bezug auf die Verbindung von Autonomie und sozialer Ordnung nicht
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nur die Frage nach einer mdglichen Modifizierung des rationalen Handelns, sondern
auch die Frage nach dessen Erweiterung. Zur Diskussion stehen damit kognitive (!)
Handlungsorientierungen, die es ermdglichen, die Ungewissheiten komplexer Wech-
selwirkungen zwischen individuellem Handeln und einer iibergreifenden sozialen Ord-
nung zu ,erfassen’. Dies ldsst sich in zwei Richtungen weiterverfolgen: Ausweitung
rationaler Methoden der Informationsgewinnung und Entscheidungsfindung, etwa
durch Systeme Kiinstlicher Intelligenz, oder Eruierung und Ausschopfung bisher kaum
genutzter Formen menschlichen Erkenntnisvermdgens jenseits verstandesméfig-ratio-
naler Erkenntnis und hierauf beruhenden Wissens.

In der 6ffentlichen und wissenschaftlichen Diskussion findet — wenn iiberhaupt — vor
allem Ersteres Beachtung. In eine andere Richtung weisen demgegeniiber disziplin-
iibergreifende Forschungsansitze zu implizitem Wissen (Polanyi 1985), situativem
Handeln (Suchman 1987), Intelligenz der Sinne (Arnheim 1996), leiblicher Kommu-
nikation (Schmitz 1978) und zur transversalen Vemunft (Welsch 1996) sowie Unter-
suchungen zum Umgang mit Ungewissheit und Unwigbarkeiten in der Arbeitswelt
(Bohle 2017). In den Blick gerét hier das Erkenntnisvermdgen empfindender und spii-
render sinnlicher Wahrnehmung und die Moglichkeit von Handlungsfiahigkeit nicht
nur trotz, sondern ,mit* Ungewissheit. Hieraus ergeben sich auch neue Moglichkeiten
zur Verbindung individueller Autonomie mit der Orientierung an einer iibergreifenden
sozialen Ordnung. Ansétze zu deren genauerer Bestimmung finden sich (bereits) bei
Untersuchungen zu autonomen prosozialen Handlungsorientierungen (Stadelbacher/
Bohle 2016: 373ff.), zur Organisation informeller Kooperation (Bolte/Porschen 2006),
zum Austausch impliziten Wissens (Porschen 2008), zur Integration technisch-organi-
satorischer Prozesse ,von unten‘ (Bohle et al. 2008) sowie zum korperlich fundierten
,sozialen‘ Handeln (Bohle/Weihrich 2010) und zu Vertrauen als Medium sozialer Re-
gulierung (Bohle et al. 2014). Wissenschaftliche Diskussionen und Untersuchungen
sowie auch praktische Gestaltungsansitze zu Agilitit im Sinne der Selbstorganisation
sowohl des eigenen Handelns als auch der iibergreifenden Organisation kdnnten hieran
ankniipfen und ein Konzept von Agilitat entwickeln, bei dem die intentionale Selbstor-
ganisation des eigenen Handelns unmittelbar mit der intentionalen Selbstorganisation
der Organisation verbunden ist und sich damit die Autonomie beim konkreten Handeln
sowohl auf eigene Belange als auch auf die iibergreifende Ordnung bezieht.
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