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1. Einleitung 
 

 

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, zwei verschiedene wissenschaftliche, und für 

sich selbst betrachtet, äußerst komplexe Themenbereiche miteinander zu verweben und 

somit in einem gemeinsamen Kontext zu erläutern. Diese beiden Wissensgebiete stellen 

zum einen die betriebswirtschaftliche Managementlehre und zum anderen das weitläu-

fige Gebiet der Systemtheorie im Allgemeinen und der Kybernetik im Speziellen dar. 

Um diesem Anspruch gerecht zu werden, wird die Frage zu verdeutlichen sein, wo die 

Schnittstellen zwischen Management einerseits und Kybernetik andererseits zu suchen 

sind, und welche Vorteile die Lehre des modernen Managements aus dieser gemeinsa-

men, integrierten Betrachtung ziehen kann. Aufgrund der Tatsache, dass es sich bei der 

Systemtheorie, vor allem hinsichtlich des Fokus auf besonders komplexe und dynami-

sche Systeme, um ein äußerst umfangreiches wissenschaftliches Feld handelt, wird es 

im Rahmen dieser Arbeit auch notwendig sein, die Grundbegriffe der Systemtheorie 

und der Kybernetik vorzustellen, da nur so eine sinnvolle Auseinandersetzung mit dem 

systemtheoretischen Managementansatz möglich ist. Damit wird sich diese Arbeit auch 

im ersten Teil intensiv beschäftigen.  

Ein wesentlicher Bereich der vorliegenden Arbeit wird sich im Folgenden darauf kon-

zentrieren, die verschiedenen Erkenntnisse, die die Kybernetik im Rahmen der Betrach-

tung von komplexen, dynamischen Systemen im Lauf ihrer Geschichte gewonnen hat, 

konkret auf Managementtheorien und alltägliche Situationen im Management umzule-

gen. Besondere Beachtung werden hierbei natürlich auch verschiedene Aspekte der 

Führung im Allgemeinen und der Organisationsführung im Speziellen finden. 
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1.1 Problemstellung 
 

Die immer größer werdende Komplexität der Aufgabenbereiche eines Managements 

stellen dessen verschiedene Gebiete in zunehmendem Maße vor große Probleme.1 Bei 

Managementprozessen handelt es sich selbstverständlich um mehr oder weniger kom-

plexe Entscheidungsprozesse, wobei aufgrund einer steigenden Komplexität der inter-

nen Abläufe einer Unternehmung und deren Umwelt solche Entscheidungen zusätzlich 

erschwert werden. 

Zudem hat sich das wirtschaftliche, gesellschaftliche und natürlich auch politische Um-

feld unternehmensinterner Entscheidungsfindungsprozesse in letzter Vergangenheit 

zum Teil dramatisch verändert. Als Beispiele wäre hier die Explosion vieler Rohstoff-

preise, die Verschiebung des Wechselkursgefüges oder natürlich auch die verschärften 

Bestimmungen in Richtung Umweltschutz zu nennen.2 Diese neuen Formen erlebter 

Komplexität, mit denen moderne Unternehmungen in erhöhtem Maße konfrontiert wer-

den, erfordern die Neugestaltung der Vorgehensweise hinsichtlich der Gestaltung und 

Führung soziotechnischer Systeme. Innerhalb der zu generierenden neuen Betrach-

tungsweise soll nun das Hauptaugenmerk auf die Organisation der zu bewältigenden 

Aufgaben und Aktivitäten gelenkt werden, anstatt auf die Führungsaktivitäten selbst. 

Ein Großteil betriebswirtschaftlicher Entscheidungen wird nun einmal auf Basis un-

vorhersehbarer oder unsteter Einflussparameter gefällt, was wiederum zu erhöhten Risi-

ken führt.3 Genau hier kann eben die Kybernetik, als klassische Steuerungslehre, unbe-

zahlbare Hilfestellungen für den Manager bieten. 

 
 

1.2 Das Unternehmen als System - ein Überblick 
 

Der Ansatz der systemorientierten Betriebswirtschaftslehre schafft nun die Basis für die 

Anwendung einer Allgemeinen Systemtheorie, um der besonderen Problemstellung der 

Unternehmenskomplexität erfolgreich zu begegnen. Die Unternehmung wird demnach 

 
1 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Wien, Haupt, S.75 
2 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetische Methoden und Lösungen in der Unternehmenspraxis, Erich 
Schmidt, Berlin S.27 
3 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetische Methoden und Lösungen in der Unternehmenspraxis, Erich 
Schmidt, Berlin S.28 
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als vieldemsionale Ganzheit, welche als strukturierte Anordnung von Elementen gleich-

zeitig zweck- und zielgerichtet ihrer Umwelt gegenüber agiert, verstanden.4 In letzter 

Konsequenz lässt sich diese Entwicklung eines Systemansatzes auf ein erweitertes Ver-

ständnis der Kybernetik verdichten, eine Wissenschaft, die sich eben speziell mit der 

Lenkung komplexer, dynamischer Systeme befasst. An dieser Stelle wird nun zum ers-

ten Mal deutlich, welche Schnittstellen es zwischen Managementtheorien, der System-

theorie und Kybernetik gibt. Diese, sich überlappenden Bereiche, werden im Laufe die-

ser Arbeit selbstverständlich noch stärker herausgearbeitet werden, zumal es ja Sinn und 

Zweck ist darzustellen, inwiefern die Managementpraxis von der Steuerungstheorie 

Kybernetik profitieren kann. Die Wirtschaftskybernetik befasst sich demnach damit, 

wie das System Unternehmung unter dem Einfluss verschiedener Störungen auf ein be-

stimmtes vorgegebenes Ziel hin geregelt werden kann, und wie auch einzelne Elemente 

eines solchen Systems beschaffen sein müssen, um den Zielerreichungsprozess auf-

rechterhalten zu können.5

 
 

1.3 Aufbau der Arbeit 
 

An dieser Stelle erscheint es sinnvoll, einen kurzen Überblick über die einzelnen Kapi-

tel und die wesentliche Inhalte zu geben. 

Im Rahmen des zweiten Kapitels werden systemtheoretische Grundüberlegungen und 

zentrale Begriffe dieses Wissenschaftsbereiches ausführlich erläutert werden. Hierbei 

soll zunächst eine Systemdefinition erarbeitet werden, die des Weiteren in eine Syste-

matisierung verschiedener Systemtypen münden soll. Im Rahmen dieses Abschnittes 

werden auch so zentrale Begriffe wie Struktur, Organisation oder Komplexität behan-

delt werden. Gerade der Begriff der Komplexität spielt hinsichtlich des Managements 

eine zentrale Rolle. 

Im anschließenden Kapitel wird das Ziel eine allgemeine Charakterisierung eines sys-

temischen-kybernetischen Managements sein, wobei auch eine Positionierung desselben 

innerhalb der Wissenschaftsdisziplin Management vorgenommen werden soll. Im Rah-

 
4 Vgl. Bliss, Christoph (2000): Management von Komplexität, Gabler Verlag Wiesbaden, S.87. 
5 Vgl. Jirasek, Johann (1972): Kybernetisches Denken in der Betriebswirtschaft, Erich Schmidt, Berlin, 
S.31 
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men dieses Kapitels werden auch kybernetische Grundbegriffe wie Steuerung, Rege-

lung und Rückkoppelung erläutert und im Managementkontext beleuchtet. 

Im Rahmen des vierten Kapitels soll ein erweitertes Konzept der Kybernetik diskutiert 

werden, welches als erweiterte Antwort auf die Anforderungen an ein modernes Mana-

gement verstanden werden kann. Diese Auseinandersetzung mit einem erweiterten 

Konzept der Kybernetik wird zu den Begriffen des lebensfähigen Systems wie der Au-

topoiese führen, welches im Wesentlichen die Selbstproduktion eines Systems durch 

dessen Elemente zum Inhalt hat. Diese Theoriebereiche sollen auch Inhalt des letzten 

Kapitels sein, in dem eine Sozial- und Managementimplikation der Theorie der Auto-

poiese auch kritisch beleuchtet werden soll. 

 

 

 

 



2. Allgemeine Begriffe der Systemtheorie  

und Kybernetik 
 

 

Die Konzepte des systemischen, kybernetischen, ganzheitlichen oder auch integrierten 

Managements haben sich in der modernen Managementliteratur bereits einen Fixplatz 

erobert. In diesem Zusammenhang wird auch oft auf die Theorie der Selbstorganisation 

und Autopoiese hingewiesen wie deren Verwendung für neue systemorientierte Mana-

gementkonzepte. Oft wird dabei jedoch recht undifferenziert mit den Begrifflichkeiten 

der Systemtheorie umgegangen, und eben solche Konzepte wie Autopoiese, Selbstorga-

nisation, Selbstregulation, Selbstreproduktion, Wirtschaftskybernetik zu leichtfertig mit-

einander vermengt, so dass beim Studium diverser Literatur leicht Verwirrung zurück-

bleiben kann. Dieses Kapitel wird sich nun damit beschäftigen, den Bereich der Allge-

meinen Systemtheorie und Kybernetik einschließlich spezieller Aspekte wie der der Au-

topoiese und Selbstorganisation aufzuarbeiten, und auch wenn nötig voneinander abzu-

grenzen. Hinsichtlich der Konzepte verschiedener moderner Managementansätze, wie 

eingangs schon erwähnt, ist es ja offensichtlich, dass verschiedene systemtheoretische 

und kybernetische Grundprinzipien in diese Betrachtungsweisen eingeflossen sind. 

Wenn man sich mit systemorientiertem Management allgemein und kybernetischem 

Management im Speziellen, befasst, ist es natürlich unerlässlich, sich mit dem system-

theoretischen und kybernetischen Grundvokabular auseinanderzusetzen. Hierzu werden 

im Folgenden verschiedene wichtige Aspekte der Systemtheorie und der Kybernetik 

diskutiert. 

Zunächst soll die Frage geklärt werden, was ein System ist, welche Eigenschaften es 

grundsätzlich besitzt, welche Arten von Systemen unterschieden werden können, und 

welche des weiteren Gegenstand der Kybernetik sind. Eine weitere wichtige Zielsetzung 

des nachfolgenden Kapitels ist es auch, den sehr weitläufigen Bereich der Kybernetik 

und Allgemeinen Systemtheorie begrifflich abzugrenzen und für das Management nutz-

bar zu machen. Es fällt beim Studium einschlägiger Managementliteratur immer wieder 

auf, dass Begriffe aus der Kybernetik und Systemtheorie, die sich in ihrer Gestalt zwar 

sehr ähnlich sind, aber doch nicht immer die gleichen Sachverhalte beschreiben, als 

Synonyme verwendet werden, was gelegentlich zu einem etwas zu undifferenzierten 
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Verständnis führen kann. Die allgemeine Auseinandersetzung mit dem Gebiet der Sys-

temtheorie und Kybernetik ist für ein Verständnis des systemischen Managements uner-

lässlich. Zunächst soll einmal die Frage geklärt werden, welches Gebilde ein System 

überhaupt darstellt und wie es sich konstituiert. 

 
 

2.1 Was ist ein System? 
 

Diese Frage mag zwar trivial klingen, ist im Einzelnen ad hoc aber nicht ganz eindeutig 

zu beantworten. Die große Schwierigkeit im Umgang mit diesem Thema liegt darin, 

dass eine allgemein gültige Definition eines Systems nicht existiert.6 Der Wissen-

schaftsbereich der Systemtheorie entwickelte sich vor allem nach dem Zweiten Welt-

krieg aus den unterschiedlichsten Disziplinen wie der Biologie, Soziologie, Kybernetik, 

System- Engineering, Physik und vielen mehr.7 So gibt es auch in der Literatur, in Ab-

hängigkeit von den jeweiligen Wissenschaftsdisziplinen, vielfältigste Definitionen von 

Systemen. Im Rahmen dieser Arbeit soll nun eine Systemdefinition erarbeitet werden, 

die vor allem im Umgang mit sozialen Systemen kompatible ist, da bei der Betrachtung 

von Managementprinzipien soziale Systeme, also auch Organisationen im Allgemeinen 

und in weiterer Folge natürlich Unternehmen, im Vordergrund stehen. Eine sozusagen 

angreifbare Systemdefinition soll das Ziel des nächsten Abschnittes sein, was aber auch 

nicht heißen soll, dass grundsätzliche Überlegungen zu diesem Bereich, die vielleicht 

vordergründig nicht als Systemdefinitionen eingeordnet werden würden, aus der Dis-

kussion ausgeklammert werden. Bei der anschließenden genaueren Betrachtung von 

Systemen und deren Charakteristika, wird bereits auf verschiedene Aspekte der Organi-

sationstheorie hingewiesen werden, da diese ja auch die erste Implementierung system-

theoretischer Ansätze in Sozial- und Wirtschaftswissenschaft darstellt. Zunächst soll    

eine erste allgemeine Definition eines Systems erarbeitet werden, die des Weiteren als 

Arbeitsgrundlage dienen soll. 

 

 
6 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, Van-
denhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.18 
7 Vgl. Bausch, C. Kenneth (2001): The Emerging Consensus in Social Systems Theory, Kluwer Acade-
mic/ Plenum Press New York, S.9 



 

 

    Grundbegriffe der Systemtheorie                  7 

 

                                                

2.1.1 Mögliche Definition eines Systems 

 

Gemäß Bösel lässt sich feststellen, dass jeder Zusammenhang zwischen Phänomenen 

der Wirklichkeit, der von einem Beobachter hergestellt wird, als ein System bezeichnet 

werden kann.8 Man kann ein System aber auch als eine Liste von Variablen betrachten, 

welche von den Beobachtern individuell variiert werden kann.9 Hinsichtlich dieser De-

finition kann noch hinzugefügt werden, dass diese Variablen auch interagieren und sich 

in Abhängigkeit von der Zeit verändern können.10 Dies ist hinsichtlich der gedanklichen 

Entwicklung jeglicher Dynamik im System bereits von fundamentaler Bedeutung. Ein 

solches System wird auch als operating system bezeichnet. Beispiele hierfür wären alle 

lebenden Organismen und auch funktionierende, kybernetische Maschinen. Man sieht 

bereits, dass die Interaktionen zwischen den Variablen, also die Relationen, hinsichtlich 

der Systemdefinition von großer Bedeutung sind. Allgemein kann deshalb auch gesagt 

werden, dass ein System aus einem Variablensatz, bzw. Satz von Elementen, besteht, 

die miteinander in Interrelation stehen.11 Darunter wird verstanden, dass das Verhalten 

eines Elementes im Rahmen einer bestimmten Relation vom Verhalten innerhalb ande-

rer Relationen abweicht. Es hängt also das Verhalten der Elemente von den jeweiligen 

Relationen, in denen sie sich befinden, ab. Maturana und Varela, die Begründer der Au-

topoiese bezeichnen gar die Relationen zwischen Komponenten und deren Prozesse als 

das Hauptinteresse für ihre Theorie.12 Wenn nun diese Relationen betrachtet werden, 

wird deren Ähnlichkeit mit einem Netzwerk wohl kaum verborgen bleiben, wobei nicht 

automatisch gesagt sein soll, dass jeder Punkt mit allen übrigen in Verbindung stehen 

muss.13 Es wird weiters auch auffallen, dass es nicht nur ein gewaltiges Netzwerk geben 

wird, sondern vielmehr zwei, oder mehrere. Es gibt also Unterschiede und Abgrenzun-

gen zwischen den betrachteten Netzwerken und auch dem, was nicht Netzwerk ist. Dies 

führt nun zu einem wesentlichen Begriff bezüglich der Betrachtung eines Systems, 

nämlich zum Begriff des Ganzen. Systeme konstituieren sich demnach als organisierte 
 

8 Vgl. Bösel, Rainer (1977): Signalverarbeitung in Nervennetzwerken, Reinhardt, München, Basel S.18 
9 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Frankfurt am Main 
S.69 
10 Vgl. Sayre, M. Kenneth (1976): Cybernetics and the Philosophy of Mind, Routledge & Kegan Paul, 
London and Henley S.49 
11 Vgl. Bertalanffy, Ludwig von (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.55 
12 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970): Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturana, R. Humberto und Francisco Varela (1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.73f 
13 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin S.25 
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Ganzheiten, deren Bestandteile in Abhängigkeit von der Art und Organisationsform die-

ser Ganzheiten sowie in Abhängigkeit deren Relationen untereinander als Elemente, 

Teile, Glieder, Subsysteme, usw., bezeichnet werden.14 So beschreibt auch Robbins ein 

System als einen Satz von Teilen beziehungsweise Elementen, die aufgrund von Inter-

dependenzen und Interrelationen die Gestalt eines „unified whole“ annehmen.15 Der 

Begriff der Ganzheit impliziert nun auch eine Differenz von System und Menge, anders 

gesprochen von System und Umwelt.16 Umwelt kann dabei als ein Variablensatz ver-

standen werden, der das System beeinflussen kann, umgekehrt vom System aber nicht 

gesteuert wird.17 Die Abgrenzung von System und Umwelt ist generell für die System-

theorie von entscheidender Bedeutung. Der Begriff des Systems wird nun, ausgehend 

von einer bloßen Ansammlung von Variablen, immer klarer. Somit kann also davon 

ausgegangen werden, dass ein System eine von ihrer Umwelt differenzierte Ganzheit 

ist, die aus einer Menge von Elementen besteht, welche miteinander in unterschiedli-

chen Interdependenzbeziehungen stehen, von einander abhängig sind, darüber hinaus in 

Teil- und Subsysteme gegliedert werden können und als eine Art Netzwerk dargestellt 

werden können. 

 
 

2.1.1.1 Transaktionen als konstituierende Eigenschaft 

 
Die Betrachtung der Relationen führt in weiterer Folge dazu, dass aufgrund der ange-

sprochenen Interdependenzen eine beliebig ausgeführte Operation am Element A eine, 

im besten Fall voraussagbare, aber zumindest wahrscheinliche Wirkung am Element B 

hat.18 Hinsichtlich der Relationen zwischen den Elementen ist auch zu beachten, dass 

innerhalb der Systemgrenzen- also zwischen den einzelnen Elementen- die Häufigkeit 

von Transaktionen typischer Weise höher ist als zu deren Umwelt.19 Willke spricht in 

 
14 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik, Wissenschaftliche Verlagsgesell-
schaft mbH, Stuttgart, S.12 
15 Vgl. Robbins, P. Stephen (1990): Organization Theory, Structure, Design, and Applications, Prentice 
Hall, Englewood Cliffs, New Jersey S.12
16 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt am Main, S.35 
17 Vgl. Hughes, K. Harold: Utopias and Cybernetic Cultures in Dewan, M Edmond (1969): Cybernetics 
and the Management of large Systems, Macmillan & Co. LTD., New York, Washington, S.8 
18 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetik und Managemnet, ein Round Table Gespräch, Erich Schmidt 
Verlag, Berlin, S.4 
19 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetik und Managemnet, ein Round Table Gespräch, Erich Schmidt 
Verlag, Berlin, S.5 
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diesem Zusammenhang davon, dass die Beziehungen zwischen den Systemelementen 

quantitativ intensiver und qualitativ produktiver sind als zu anderen Elementen.20 Dies 

ist bei lebenden Systemen, nämlich Organismen, ebenso zu beobachten, wie auch bei 

jeglicher Art von sozialen Systemen, Organisationen. Gerade in Hinblick auf lebende 

Systeme wird z. B. von Maturana das Prinzip der zirkularen Organisation und Homö-

ostase betont, Eigenschaften, aufgrund derer das lebende System nach Maturana über-

haupt erst definiert werden kann.21 Das Konzept der zirkulären Organisation unterstützt 

natürlich auch Willkes Betrachtung der differenzierten Relationshäufigkeit zwischen 

Systemelementen und Umweltelementen. Wichtig zu erwähnen wäre noch, dass dieses 

zuvor definierte Ganze aber umgekehrt sehr wohl wiederum ein Mitglied einer Reihe 

übergeordneter Systeme oder Systeme höherer Ordnung sein kann, die ihrerseits aber-

mals Subsysteme einer noch höheren Ordnung sein können.22 An dieser Stelle gilt es 

nun, das bisherige Konzept eines Systems um weitere wichtige Parameter zu erweitern. 

Demnach funktionieren oder kommunizieren jene Gebilde, die bis zu dieser Stelle als 

Systeme bezeichnet wurden, innerhalb ihrer Umwelt durch Informationsaustausch, um 

zuvor festgelegte Ziele zu erreichen.23 Durch diese Erweiterung um die Begriffe der 

Kommunikation, Information und des Ziels wurde nun bereits eine komplexere Form 

eines Systems definiert. An dieser Stelle soll noch ein weiterer wesentlicher Begriff hin-

sichtlich der Konstitution von Systemen eingeführt werden, jener der Struktur. 

 
 

2.1.1.2 Struktur, Prozess und Funktion als konstituierende  
Eigenschaften 

 

Systeme sind ständig in ihrer Entwicklung bestrebt, durch die Relationen zwischen den 

einzelnen Elementen stabile Strukturen zu erzeugen, was aber nicht heißen soll, dass 

Systeme statisch sein müssen, vielmehr sind Systeme durch dynamische Prozesse ge-

 
20 Vgl. Willke, Helmut (1982): Systemtheorie, Eine Einführung in die Grundprobleme, Gustav Fischer 
Verlag, New York, S.149  
21 Vgl. Maturana, Humberto (1970): Biology of Cognition in Maturan, R. Humberto und Francisco Varela 
(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing Company, Dordrecht, S.9f 
22 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin, S.25 
23 Hughes, K. Harold: Utopias and Cybernetic Cultures in Dewan, M Edmond (1969): Cybernetics and 
the Management of large Systems, Macmillan & Co. LTD, New York, Washington, S.8 
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kennzeichnet, wobei nur die Struktur dieser Prozesse stabil bleibt.24 In Anlehnung an 

Fuchs-Kittowski werden Elemente oder- physikalisch- Elementarteilchen ausschließlich 

in Wechselwirkung mit anderen Teilen ausgebildet, so ist die Struktur letztendlich 

selbst ein Prozess.25 Der Begriff des Prozesses spielt innerhalb der Systemtheorie eine 

äußerst wichtige Rolle, so konstituiert auch gemäß Varela und Maturana die Dynamik 

der Interaktionen und Transformationen- also ein Prozess in lebenden Maschinen, her-

vorgerufen durch die Relationen, die diese Maschinen als Einheiten definieren- deren 

Organisation.26 An Stelle starrer Seinsstruktur tritt so ein ständiger Fluss. Dies gilt für 

alle dynamischen und vor allem lebensfähigen Systeme. Gemäß Varela ist dieser Fluss, 

diese Strukturänderung, die in lebenden Systemen ohne Abbruch der Lebensfähigkeit 

vonstatten geht, auch der Schlüssel zu, wie er es bezeichnet, kognitiven Systemen.27 

Auch der Begriff der Struktur wird im Rahmen dieser Arbeit immer wieder auftauchen 

und in Folge noch detaillierter betrachtet werden. Vorweg sei aber noch erwähnt, dass 

der Begriff der Struktur in ein weiteres Konzept mündet, nämlich das der Funktion. 

Nach Riedel ist so jegliche Funktion eines Systems in dessen Struktur begründet.28 

Struktur lässt sich dabei als Ordnung der Teile und Funktion als Ordnung von Prozessen 

beschreiben, wobei in der biologischen Betrachtungsweise auch Strukturen als Aus-

druck eines Flusses von Prozessen angesehen werden.29

Gerade im Hinblick auf Unternehmungen ist das Vorhandensein von Strukturen von 

fundamentaler Bedeutung für deren Funktionieren. Die Organisationslehre geht davon 

aus, dass durch Systemstrukturierung vor allem ein Prozess der Arbeitsteilung iniziiert 

wird, der das Erreichen von Zielen jeglicher Art erst ermöglicht. Dieser Prozess der Ar-

beitsteilung manifestiert sich in der Differenzierung eines Systems, bzw. der System-

aufgaben in Subsysteme, bzw. Teilaufgaben, die sich im Rahmen der Organisations-

 
24 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, Van-
denhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.23 
25 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der molekula-
ren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.47 
26 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970): Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela (1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.77f 
27 Kognitive Systeme sind lebende Systeme, die ihre eigene Welt erzeugen und deren Stabilität der Beweis 
für ihre internen Gesetze ist. Es sind selbstorganisierende Systeme. 
Vgl. Varela, J. Francisco (1990): Kognitionswissenschaft-Kognitionstechnik, eine Skizze aktueller Per-
spektiveen, Suhrkamp, Frankfurt am Main, S.111, Org: Cognitive Science, 1988 
28 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S.8 
29 Vgl. Bertalanffy, Ludwig (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.27 
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struktur für den Beobachter manifestieren.30 Wenn nun Systeme, im speziellen Fall Or-

ganisationen, durch unterschiedliche Strukturen arbeitsteilig gegliedert sind, dann ist es 

in weiterer Folge für die Zielerreichung von großer Bedeutung, dass die- mit unter-

schiedlichen Aufgaben betrauten- Organisationsteilnehmer miteinander kooperieren. 

Büschges, ein weiterer Vertreter der Organisationslehre, attestiert deshalb den Struktu-

ren einer Organisation die Form eines Koordinationsnetzwerkes, welches die gegensei-

tige Abstimmung aller Aufgaben und Funktionen gewährleistet.31 Diese Organisations-

struktur wird nach Schreyögg dabei auch als ein Mittel verstanden, das dazu dient, die 

vorhandene Komplexität der Umwelt zu reduzieren.32 Das Problem der Komplexität 

allgemein, aber vor allem jenes der Reduzierung im Rahmen des Managementprozes-

ses, wird noch ausführlich diskutiert werden. Man sieht bereits, dass sich hinter dem 

Begriff eines Systems, der gerade erörtert wurde, noch eine Vielzahl anderer Termino-

logien wie Information, Kommunikation, Relationen, Struktur, Funktion, Elemente, Or-

ganisation, usw. verbirgt, die in den nachfolgenden Kapitel genauer besprochen werden. 

Des Weiteren soll als nächster wichtiger Schritt eine Art Unterscheidung, Differenzie-

rung von verschiedenen Systemtypen vorgenommen werden, was die spätere Arbeit mit 

diesen Kategorien erleichtern wird. 

 
 

2.1.2 Allgemeine Charakteristika von Systemen 

 

Eine einfache grafische Darstellung eines Systems lässt sich auf einem Blatt Papier 

durch miteinander verbundene Punkte darstellen. Wenn nun diese Punkte als Elemente 

eines Systems verstanden werden, kann man auf drei verschiedene Arten die sich daraus 

konstituierenden Komplexe von Elementen unterscheiden:33

 
 gemäß ihrer Anzahl 

 gemäß ihrer Art 

 gemäß ihrer Relationen untereinander 

 
30 Vgl. Krüger, Wilfried (1994): Organisation der Unternehmung, Verlag W. Kohlhammer Stuttgart, Ber-
lin, Köln, S.39 
31 Vgl. Büschges, Günter (1983): Einführung in die Organisationssoziologie, Teubner Verlag, Stuttgart, 
S.30 
32 Vgl. Schreyögg, Georg (1998): Organisation, Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Gabler 
Verlag, Wiesbaden, S.94. 
33 Vgl. Bertalanffy, Ludwig von (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.54 
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Abbildung 1: Verschiedene Komplexe von Elementen 

 

 
Quelle: von Bertalanffy (1968), S. 54 

 

In der ersten Zeile der Abbildung werden zwei Mengen von Elementen in der einfachs-

ten Form nach ihrer Anzahl unterschieden, z.B. Molekulargewicht von Elementen aus 

der Physik. In der zweiten Zeile wird die Menge von Elementen aufgrund eines Arten-

unterschieds zumindest eines der Elemente einer der beiden Mengen unterschieden. 

Diese Art der Unterscheidung findet sich auch hinsichtlich chemischer Eigenschaften, 

z.B. im Isomerismus.34 Ein anderes Beispiel wäre jenes einer Binärarithmetik eines 

Computers, hierbei basiert das Funktionieren aufgrund einer Dichotomie, der Unter-

scheidung zwischen ja oder nein, 1 oder 0; somit müssen alle Daten, die in die Maschi-

ne eingegeben werden, ein Satz von Unterscheidungen zwischen zwei Alternativen 

sein.35 Nach diesem Prinzip arbeiten auch neuronale Netzwerke, deren Analyse vor al-

lem im Hinblick auf künstliche Intelligenz an Bedeutung gewonnen hat.  

Die Knoten eines neuronalen Netzes, die Neuronen36, generieren so Outputsignale, die 

vom Satz der Inputsignale abhängen, dabei ist der Output „1“, wenn die Größe des In-

putsignals eine bestimmte Messvariable überschreitet, andernfalls ist das Signal „0“.37 

In der letzten Zeile erfolgt die Unterscheidung schließlich anhand von unterschiedlichen 
 

34 Isomere sind Moleküle, die zwar die gleiche molekulare Formel aufweisen, aber durch unterschiedliche 
Anordnung ihrer Atome im Raum gekennzeichnet sind. Ausgeschlossen von der Definition sind solche 
Unterschiede, die lediglich aufgrund der Molekularrotation zustande kommen. 
Vgl. hiezu ohne Vefasser ,http://www.chemguide.co.uk/basicorg/isomerism/structural.html
35 Vgl. Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, John Wiley & Sons, New York S.140 
36 Neuronen sind Nervenzellen und somit Teil des zentralen Nervensystems, sie zeichnen sich durch die 
Fähigkeit aus, Information verarbeiten zu können. 
Vgl. hiezu, Klinke, Rainer: Bauelemente des Nervensystems in Klinke, Rainer und Stefan Silbernagel 
(1996): Lehrbuch der Physiologie, Georg Thieme Verlag, Suttgart, New York, S.532f. 
37 Vgl. Chattoe, Edmund: The Prospect for Artificial Intelligence Technques in Understanding Economic 
Behavior: An Overview, Ökonomie und Gesellschaft, Komplexität und Lernen, Metropolis, Kassel, S.139 

http://www.chemguide.co.uk/basicorg/isomerism/structural.html
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Relationen, die somit unterschiedliche Strukturen bilden. Diese Darstellung entspricht 

natürlich der einfachsten Form, wobei weder Aussagen über Wechselbeziehungen und 

Wirkungsgefüge hinsichtlich der Relationen zwischen den Elementen noch über Statik 

oder Dynamik des Systems gemacht wurden. In einem nächsten Schritt könnte man nun 

ein System als komplexeres Netzwerk von Elementen darstellen, wobei nun auch hin-

sichtlich der Konstitution des Netzwerkes die Systemelemente die Menge an potentiel-

len Relationen nach deren Relevanz für das einzelne Element selektieren könnten. Das 

Netzwerk könnte sich nun darüber hinaus auch verändern, und zwar dann, wenn die    

Elemente aufeinander einwirken und das System eine Aktivität ausführt.38

Art und Ausmaß der Regelung, die hierbei im System wirksam ist, spiegeln sich in der 

Veränderung des Netzwerkmusters wider. Demnach kann gesagt werden, dass Systeme 

gemäß gegebener Prämissen oder Erwartungen funktionieren39, wobei das Charakteris-

tikum des Funktionierens hierbei auf einer inneren Stabilität beruht. Die Bereiche der 

Stabilität und Regelung werden im Folgenden noch genauer diskutiert werden. Eine der 

wichtigsten Eigenschaften, die bereits erwähnt wurde, ist, dass Systeme als Ganzheiten 

angesehen werden, und dass alle existierenden Phänomene in ganzheitlichen Zusam-

menhängen begriffen werden. Daraus folgt, dass Systeme etwas anderes sind als die 

bloße Summe ihrer Teile.40 Bertalanffy spricht in diesem Zusammenhang von der        

Emergenz als wesentliche Eigenschaft von komplexen Systemen, gemeint ist wiederum 

das Phänomen, dass die Charakteristika des Gesamtkomplexes des Systems nicht aus 

den isoliert betrachteten Eigenschaften der einzelnen Elemente erklärt werden können.41

 

 

 

 

 

 

 

 

 
38 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin S.25 
39 Vgl. Beer, Stafford (1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt am Main, New 
York, S.23 
40 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, Van-
denhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.20 
41 Vgl. Bertalanffy, Ludwig von (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.55 
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Abbildung 2: Illustrierte Darstellung einer einfachen Form  
                       eines Systems 
 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

Durch das Zusammenspiel aller Systemkomponenten, die in vielfältigen Relationen zu-

einander stehen, entsteht so etwas Neues, eine neue Gesamtidentität. Riedl spricht in 

diesem Zusammenhang gar vom Auftauchen neuer, aber zumindest komplexerer Eigen-

schaften im Kosmos; Eigenschaften, die in den bereits vorhandenen Komponenten teil-

weise nicht einmal in bereits kleinen Spuren vorhanden waren.42  

Ein Beispiel aus den Wirtschaftswissenschaften wäre hierzu die Unternehmensidentität, 

bzw. Unternehmenskultur, die sich auch nicht ohne weiteres aus den Eigenschaften der 

einzelnen Mitarbeiter oder schon gar nicht der einzelnen Abteilungen erklären lassen. 

So kann man auch in Solomon lesen: „A corporation is more than the sum of its 

parts“.43  

 

 

 

 

 
 

42 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S 40f. 
43 Solomon, C. Robert (1997): It’s Good Business, Ethics and Free Entreprise for the new Millennium, 
Rowman & Littlefield Publishers, Inc. Oxford, New York, S.184 
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Solomon verweist darin unter dem Aufhänger „the system problem“ auf Probleme der 

Unternehmensethik, die draus resultieren, dass eben eine Unternehmung wesentlich 

mehr Macht besitzt als die kumulierte Macht der einzelnen Stakeholder.44 Aus dem 

Englischen sind die Begriffe corporate identity45, corporate culture wohl bekannt. Das 

Problem, das auftritt, ist ein typisches Emergenzproblem, mit dem nicht nur Unterneh-

mungen sondern auch ganze Gesellschaften immer wieder konfrontiert waren und wer-

den, da eben die Identität der Unternehmung oder Gesellschaft sich in anderer Form of-

fenbart als die bloße Summe der akkumulierten Identitäten deren Mitglieder. So wirken 

immer alle Teilkomponenten in Prozessen der komplexen Vernetzung und Wechselwir-

kungen zusammen, in deren Folge auch die Systemkomponenten, die Elemente, neue 

Qualitäten erhalten können und somit emergente Eigenschaften konstituieren. 

Im Folgenden soll nun ein Überblick über unterschiedliche Betrachtungsweisen der 

Systemtheorie gegeben werden, der zu einer Kategorisierung unterschiedlicher System-

typen führen wird. 

 
 

2.2 Differenzierung unterschiedlicher 
systemtheoretischer Betrachtungsweisen 

 

Im Lauf der Geschichte der Systemtheorie gab es selbstverständlich immer wieder un-

terschiedliche Betrachtungsweisen von Systemen, deren Verhalten und Eigenschaften. 

An dieser Stelle soll nun ein Überblick über die verschiedenen Systemmodelle gegeben 

 
44 Kern der Stakeholdertheorie ist, dass ein Unternehmen als Ausgleichsmechanismus für die unterschied-
lichen Bedürfnisse der einzelnen Interessensgruppen an der Unternehmung dient und dadurch sein Über-
leben sichert, Stakeholder wären z. B.: Angestellte, Kunden, Lieferanten, Eigentümer, Manager...; 
Vgl hiezu Venkataraman, Sankaran: Stakeholder Value Equilibration and the Entrepreneurial Process, 
S.47, 
und Waddock Sandra: Comments on Venkataraman, S.164f in Freeman, R. Edward und Sankaran Venka-
taraman (2002): Ethics and Entrepreneurship, Society for Business Ethics, Charlottesville, S 164f, 
(www.luc.edu/depts/business/sbe) 
45 Es gibt keine allgemein gültige Begriffsdefinition. Im Gegenteil: In Zusammenhang mit CI werden eine 
Vielzahl von Begriffen verwendet: Unternehmensidentität, Unternehmenskultur, Unternehmensphiloso-
phie, Unternehmensgestaltung, Erscheinungsbild, Unternehmensbild, Unternehmenspersönlichkeit, Un-
ternehmensverhalten, Unternehmenskompetenz. Man kann es auch als Management von Identitätsprozes-
sen einer Organisation bezeichnen, es ist unter anderem auch eine zentrale Kommunikations und Füh-
rungsstrategie. Nach Bea und Haas lässt sich aber feststellen, dass CI der nach außen hin sichtbare Teil 
der Unternehmenskultur ist, welcher sich vor allem in einer einheitlichen Symbolik, einem einheitlichem 
Erscheinungsbild, zeigt.Vgl. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fi-
scher, Stuttgart, Jena, S.466Vgl. ohne Verfasser, http://www.vordenker.de/dherbst/cidentity.htm

http://www.luc.edu/depts/business/sbe
http://www.vordenker.de/dherbst/cidentity.htm
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werden. Dieser Abriss ist deshalb angebracht, da komplexe Systeme wie auch Unter-

nehmen aus einer Vielzahl von Komponenten, Subsystemen, bestehen, die ihrerseits 

wiederum in Subsysteme niederer Ordnung differenziert werden können. Bei der Be-

trachtung und Analyse solcher Subsysteme kann es natürlich vorkommen, dass man es 

mit Systemen verschiedener Kategorien zu tun hat. So handelt es sich bei einem klassi-

schen Produktionsprozess um ein offenes System mit Input und Output; die Organisati-

on der Unternehmung, in die der Prozess eingebettet ist, könnte hingegen als ein selbst-

organisierendes System beschrieben werden. 

Die Frage, die sich nun stellt, ist jene nach der Art und Weise der Systematisierung. 

Wie bereits zu erkennen war, ist das Gebiet der Allgemeinen Systemtheorie sehr weit-

läufig, mit den vielfältigsten Definitionen und Erklärungsansätzen, was Systeme über-

haupt sind. So ähnlich verhält es sich nun auch bei der Benennung von Systemkatego-

rien. Beer unterscheidet beispielsweise einfache, komplexe, äußerst komplexe, determi-

nierte und probabilistische Systeme.46 Kirchhof unterscheidet des Weiteren zwischen 

trivialen, nicht-trivialen und komplexen adaptiven Systemen47; es kann auch das Au-

genmerk auf die Linearität bzw. Nichtlinearität von Systemen gelegt werden.48 Matura-

na und Varela prägen mit autopoietischen Systemen überhaupt eine neue Kategorie von 

komplexen Systemen. Und Luhmann überträgt dieses Konzept auf Sozialsysteme und 

begründet hiermit die Theorie der Selbstreferenz. Im Rahmen dieser Arbeit sollen zu-

nächst Systeme nach ihrer Beziehung zu deren Umwelt systematisiert werden; nach 

Luhmann sind Systeme nicht nur adaptiv sondern vielmehr strukturell an ihre Umwelt 

gebunden.49 Überhaupt misst Luhmann der Betrachtung des Verhältnisses von System 

und Umwelt im Rahmen der Systemtheorie eine fundamentale Bedeutung zu. Gemäß 

dieser Betrachtungsweise können zwei grundlegende Typen von Systemen unterschie-

den werden: 

 
 geschlossene Systeme 

 offene Systeme 

 

 
46 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin, S.27ff 
47 Vgl. Kirchhof, Robert ( 2003): Ganzheitliches Komplexitätsmanagement, Grundlagen und Methodik 
des Umgangs mit Komplexität im Unternehmen, Deutsche Verlags.GmbH, Wiesbaden, S.19ff 
48 Vgl. Bösel, Rainer (1977): Signalverarbeitung in Nervennetzwerken, Reinhardt, München, Basel S.19f 
49 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt am Main, S.35 



 

 

    Grundbegriffe der Systemtheorie                  17 

 

                                                

In einem zweiten Schritt können nun Systeme auch nach ihrer internen Strukturierung 

in einfache und komplexe Systeme unterteilt werden. In einem letzten Schritt wäre noch 

die Prozesshaftigkeit dieser Strukturen zu betrachten, wonach statische und dynamische 

Systeme unterschieden werden können. Es werden also zusätzlich zwei Systematisie-

rungsaspekte unterschieden: 

 
 Komplexität von Systemen 

 Dynamik von Systemen 

 
Bei der Betrachtung von Systemen lassen sich auch noch Formen höchster Ordnung un-

terscheiden, dies wären zum einen Autopoietische Systeme50 und zum anderen Selbstre-

ferenzielle Systeme.51 Mit diesen Kategorien höchster Ordnung wird sich die Arbeit spä-

ter noch befassen. Vorerst soll eine erste Systematisierung anhand der besprochenen 

Kriterien vorgenommen werden. 

 
 

2.2.1 Theorie der geschlossenen Systeme 

 

In den Anfängen der Systemtheorie war vor allem die Vorstellung von der Abgeschlos-

senheit von Systemen stark verankert, diese Abgeschlossenheit war vielmehr auch 

wichtigste Eigenschaft eines Systems. Grundannahme dieser Betrachtungsweise war, 

dass ein System ein geschlossener Zusammenhang sei, der dadurch konstituiert werde, 

dass sich die einzelnen Systemelemente einem gegebenen Zweck unterordnen. Ein ge-

schlossenes System besitzt so auch nur innere Ein– und Ausgänge.52 Nach Bertalanffy 

beschäftigte sich die konventionelle Physik ausschließlich mit dieser Art von Systemen, 

die als von ihrer Umwelt isoliert betrachtet wurden.53 So finden auch die Gesetze der 

Thermodynamik ausschließlich Anwendung in Bezug auf geschlossene Systeme. Der 

zweiten Satz der Thermodynamik könnte damit beschrieben werden, dass in einem ge-
 

50 Maturana und Varelas Konzept der Organisation des Lebendigen 
Vgl. hiezu: Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Li-
ving in Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publis-
hing Company, Dordrecht, 
51 Luhmanns Iimplementierung der Autopoiese  in die Theorie sozialer Systeme  
Vgl. hiezu: Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt am Main 
52 Vgl. Jirasek, Johann (1977): Das Unternehmen- ein kybernetisches System, Erich-Schmidt- Verlag, 
Berlin, S.20 
53 Vgl. Bertalanffy, Ludwig von (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.39 
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schlossenen System eine bestimmte Variable, ein Maß- Entropie54 genannt- stetig zu 

einem Maximum hin wächst und schließlich in einem Gleichgewichtszustand das 

Wachstum beendet, dies ist dann eben das Theromdynamische Gleichgewicht. Mit dem 

Begriff der Entropie wurde so ein weiterer wichtiger Parameter hinsichtlich der Be-

trachtung von Systemen eingeführt. Gemäß Wiener handelt es sich bei Entropie um ein 

Maß der Unordnung, der Disorganisation in einem System, zum Unterschied von In-

formation, welche andererseits die Systemordnung widerspiegelt.55 Entropie ist vor al-

lem hinsichtlich der Betrachtung von geschlossenen Systemen interessant, da sie letzt-

endlich auch die Nachteile einer solchen Konstruktion aufzeigt. Es ist bereits bekannt, 

dass im thermalen Gleichgewicht die Entropie, die Unordnung, überkritisch hoch sein 

muss. Das Problem, das nun auftritt, ist, dass in einem System, welches sich im therma-

len Gleichgewicht befindet, keinerlei Dynamik existiert oder Arbeit verrichtet wird, da 

es keine Energiedifferenzen zwischen den einzelnen Teilen des Systems mehr gibt. Im 

geschlossenen System ist der Entropiewechsel immer positiv, das bedeutet, Entropie 

nimmt ständig zu, was wiederum zur fortlaufenden Zerstörung von Ordnung führt.56 

Ein solches System befindet sich demnach in einem hohen Maße der Unordnung, fern 

jeglicher Struktur.57 Wie wichtig Strukturen aber andererseits für den Bestand, die Le-

bensfähigkeit von Systemen sind, wurde bereits angesprochen. Man könnte sagen, ge-

schlossene Systeme sind ein Widerspruch zu lebendigen, dynamischen Strukturen und 

Systemen an sich. Wenn nun beispielsweise ein batteriebetriebenes Uhrwerk als ge-

schlossenes System betrachtet wird, kann diese Betrachtungsweise nur so lange auf-

rechterhalten werden, bis die Batterie leer ist58, dann kann entweder die Batterie ge-

wechselt werden, was einem offenen System entsprechen würde, oder aber das Dasein 

des System wird als beendet betrachtet. 

 

 

 

 
54 Der Begriff Entropie wurde vor mehr als einem Jahrhundert eingeführt und bedeutet, abgeleitet vom 
griechischen „ trope“, Transformation. Sie wird als die Zunahme der Wärmeenergie eines Körpers  in 
Relation zur absoluten Temperatur zum Zeitpunkt des Vorgangs, definiert. 
Vgl. hiezu Sayre, M. Kenneth (1976) : Cybernetics and the Philosophy of Mind, London and Henley, 
S.37
55 Vgl. Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, John Wiley & Sons, New York S.18 
56 Vgl. Bertalanffy, Ludwig von (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.41 
57 Vgl. hiezu Sayre, M. Kenneth (1976) : Cybernetics and the Philosophy of Mind, Routledge & Kegan 
Paul, London and Henley, S.38 
58 Vgl. Huntely Noel: http://www.users.globalnet.co.uk/~noelh/OpenClosedSystems.htm

http://www.users.globalnet.co.uk/%7Enoelh/OpenClosedSystems.htm
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Abbildung 3: Geschlossenes System mit zwei Subsystemen 
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Quelle: Jirasek (1977), S.20 

 

Die Abbildung zeigt ein geschlossenes System, welches zwei interagierende Teilsyste-

me besitzt. Die beiden Teilsysteme besitzen nur innere Ein- und Ausgänge, über die sie 

miteinander in Kontakt stehen und Energie und Information austauschen. Wenn aber 

der Blick auf das Gesamtsystem gerichtet wird, lässt sich sofort erkennen, dass dieses 

nicht mit seiner Umwelt interagiert. Sinnvoll erscheint deshalb ein geschlossenes Sys-

tem, das funktioniert nur als temporär geschlossenes System zu betrachten, da es ent-

weder an einem bestimmten Punkt doch als offenes System agieren muss, siehe Uhr, 

oder durch ein Maximum an Entropie seine Organisationsform verliert, zerstört wird. 

Die Nachteile der Betrachtung eines Systems als komplett abgeschlossene Einheit wur-

den nun sichtbar, deshalb soll nun eine weiterentwickelte Betrachtungsweise beleuchtet 

werden, nämlich jene des offenen Systems. 

 
 

2.2.2 Theorie der offenen Systeme 

 

Die Sichtweise von Systemen als von ihrer Umwelt abgeschlossene Ganze, die un-

abhängig von äußeren Einflüssen agieren, wurde in den dreißiger Jahren im Zuge des 

Fortschreitens der Evolutionstheorie und neuen Erkenntnissen der Thermodynamik auf-
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gegeben.59 Nun bekam eine neue Betrachtungsweise Gewicht, nämlich jene der offenen 

Systeme. Erst mit den Gesetzmäßigkeiten offener Systeme ist nun laut Fuchs-Kittowski 

die thermodynamische Voraussetzung für eine Höherentwicklung des Lebens geschaf-

fen, da der Satz von der Vermehrung der Entropie hin zum thermodynamischen Gleich-

gewicht nur für geschlossene Systeme gilt.60 Generell gesprochen muss man sagen, dass 

sich die Betrachtung und in weiterer Folge das Arbeiten mit offenen Systemen aber 

schwieriger gestaltet als mit geschlossenen Systemen; so stellt auch Frensley fest: „The 

physics of closed systems is certainly simpler than that of open systems, because closed 

systems obey global conservation laws, while open systems, in general, do not.“61 Den-

noch muss sich die Physik heutzutage fast ausschließlich mit dieser Systemkategorie 

beschäftigen. Bei offenen Systemen handelt es sich um solche, die mit ihrer Umwelt 

durch Austauschprozesse in Kontakt stehen, sie werden demgemäß auch über dynami-

sche Interaktionen mit ihrer Umwelt definiert62, so spielt der Input aus der Systemum-

gebung und der Output an dieselbe eine ebenso wichtige Rolle wie das Erschaffen und 

Zerstören von Systemkomponenten.63 Im Mittelpunkt stehen nun somit wechselseitige 

Austauschprozesse zwischen den einzelnen Systemelementen und deren Umwelt. Diese 

neue Betrachtungsweise ließ es nun zu, die Informationsflüsse zwischen System und 

Umwelt in den Mittelpunkt zu stellen, was natürlich für die Beschreibung des System-

verhaltens im Gesamten weit reichende Folgen hatte, da nun offenkundig wurde, dass 

die fortlaufenden Austauschprozesse mit der Systemumwelt ihrerseits regulierend auf 

den eigenen strukturellen Aufbau einwirken können. Bereits sehr einfache offene Sys-

teme haben nach Bertalanffy bemerkenswerte Eigenschaften. So erreichen sie unter be-

stimmten Umständen einen zeitunabhängigen Zustand, das so genannte Fließ-

gleichgewicht oder auch steady state.64 Das Fließgleichgewicht befindet sich außerhalb 

eines absoluten Gleichgewichtszustandes, z.B. eines thermodynamischen Gleichge-

wichts, was dazu führt, dass das System zur Dynamik oder Arbeit fähig ist, dass es 

letztendlich auch lebensfähig ist. Hier liegt auch eine Lösung des Entropieproblems, mit 

 
59 Vgl. Liebig, Oliver(1997): Unternehmensführung aus der Perspektive der neueren Systemtheorie, Bar-
bara Kirsch Verlag, München, S.54 
60 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der molekula-
ren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.347 
61 Vgl. Frensley, R. William: Significance of open Systems, 
http://www.utdallas.edu/~frensley/technical/opensyst/node2.html
62 Vgl. Robbins, P. Stephen (1990): Organization Theory, Structure, Design, and Applications, Prentice 
Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, S.13
63 Vgl. Bertalanffy, Ludwig (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.141 
64 Vgl. Bertalanffy, Ludwig von (1968): General System Theory, George Braziller, New York, S.141 

http://www.utdallas.edu/%7Efrensley/technical/opensyst/node2.html
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dem man bei geschlossenen Systemen konfrontiert wird. Doch wie sieht diese Lösung 

nun aus? 

Riedl stellt fest, dass jeder evolutionäre Prozess im System Differenzierungen erzeugt, 

wo der Entropiesatz bereits eine Enddifferenzierung erwarten ließe.65 Hinsichtlich le-

bender Systeme wird nun gesagt, dass sie dem Gesetz auf jene Weise genügen, als sie 

mehr Enddifferenzierung in ihre Umwelt abführen, als sie zur Generierung und Auf-

rechterhaltung der Differenzierung brauchen. Wann immer in einem komplexen System 

Ordnungsstrukturen entstehen sollen, wo zuvor keine waren, muss Unordnung- z.B. in 

Form von Wärme- an die Umwelt abgegeben werden, was zu einer Abnahme der Ent-

ropie (Unordnung) im System führt, wodurch es langfristig funktionsfähig wird.66 Es 

geht also auch immer um Energieaustausch des Systems mit seiner Umwelt. Dabei ist 

zu beachten, dass das System dann funktionstüchtig bleibt, wenn der Wärmeaustausch 

keine zu große Änderung der durchschnittlichen Temperatur verursacht.67 Umweltein-

flüsse wirken primär als Inputs auf Systeme ein, welche dann in Abhängigkeit von be-

stimmten Transformationsregeln verarbeitet werden und an die Umwelt in Form von 

Outputs wieder abgegeben werden können. Diese kreislaufartige Operationsart moti-

vierte ihrerseits zahlreiche Forschungsrichtungen, unter anderem solche zu Fragen der 

Selbstorganisation oder der Entwicklung zirkulärer Steuerungs- und Regelungsmodelle 

in der Kybernetik.68 Die dargestellten Zusammenhänge zwischen dem System und sei-

ner Umwelt lassen sich nun auch durch mathematische Funktionen beschreiben, wobei 

so das System als Operator auf bestimmte Funktionen wirkt und umgekehrt auch über 

eine oder mehrere Eingangsfunktionen verfügt.69 Die einfachste Form eines solchen 

Systems ist jene, in der nur eine Funktion x(t) als Operator wirkt, und sich diese Opera-

torwirkung durch genau eine Funktion y(t) beschreiben lässt, oder nach Foerster noch 

einfacher als die fehlerfreie Verbindung von bestimmten Ursachen mit bestimmten 

Wirkungen.70 Dies wird als ein lineares oder triviales System bezeichnet. 

 
 

65 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S.111 
66 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S.111 
67 Vgl. Sayre, M. Kenneth (1976) : Cybernetics and the Philosophy of Mind, Routledge & Kegan Paul, 
London and Henley, S.37 
68 Vgl. Liebig, Oliver(1997): Unternehmensführung aus der Perspektive der neueren Systemtheorie, Bar-
bara- Kirsch- Verlag, München, S.55 
69 Vgl. Bösel, Rainer (1977): Signalverarbeitung in Nervennetzwerken, Reinhardt, München, Basel S.18 
70 Vgl. Foerster, Heinz von (1985): Entdecken oder Verstehen in Gumin, Heinz und Heinrich Meier 
(2003): Einführung in den Konstruktivismus, Verlag Piper, München, S.60 
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Abbildung 4: Lineares System, ein Eingang, ein Ausgang 
 

 

   

     S 
  

  X(t) 
  

  Y(t) 

Quelle: Bösel (1967), S.19 

 

Die folgende Abbildung, Abbildung 5, soll nun einen Produktionsprozess als ein Modell 

eines offenen Systems zeigen, bei dem ein Input mit Hilfe eines Transformationsprozes-

ses, hier Throuput genannt, in einen Output oder eine Reaktion umgewandelt wird. Ein 

anderes Beispiel für ein solches System wäre neben dem betriebswirtschaftlichen Trans-

formationsprozess auch das Stimulus-Response-Modell aus der Verhaltenspsychologie 

bei dem ein Reiz in eine Reaktion umgewandelt wird. Im Rahmen eines betriebswirt-

schaftlichen Produktionsprozesses wird Input71, z.B. in der Form eines Rohstoffes, einer 

Energie oder Arbeit im eigentlichen Transformationsprozess zu einem Output, einem 

bestimmten Kuppelprodukt- bestehend aus dem gewünschten Produkt und einem oder 

mehreren Abprodukten, d.h. Ausschuss in Form von Emissionen oder Wärme- umge-

wandelt.  

 

 

 

 

 

 

 

 
71 Input besteht aus verschiedenen Produktionsfaktoren, man kann hierzu drei sogenannte Elementarfak-
toren unterscheiden: zum einen objektbezogene Arbeitsleistungen, zum anderen Betriebsmittel, z.B. Ma-
schinen, Werkzeuge, Betriebsstoffe, usw., zu guter Letzt, Werkstoffe, Roh-und Hilfsstoffe, Halbfabrikate 
Vgl. hiezu Sydow, Jörg und Guido Möllering (2004): Produktion in Netzwerken, Franz Vahlen, Mün-
chen, S.44 
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Abbildung 5: Darstellung eines Produktionsprozess als 
offenes System 

 

 

 

INPUT 

THROU- 

PUT 

 

OUTPUT 

SYSTEM 

UMWELT 

Quelle: Robbins (1990), S.13 

 

Sowohl Input als auch Output werden im Rahmen dieses Prozesses als Vektoren ver-

standen, da man, wie bereits dargestellt, meist mehrere Inputfaktoren vorliegen hat, das-

selbe gilt auch für den Output. Ein Produktionsprozess ist ein offenes System höherer 

Ordnung und stellt ein nicht triviales System dar, in dem nach Foerster die Operationen 

des Systems von den inneren Zuständen abhängen, die selbst wiederum von vorange-

gangenen Operationen beeinflusst werden.72 So können im Rahmen eines Produktions-

prozesses Maschinenanordnungen aus z.B. technischen Gründen fehlerhaft arbeiten. Ein 

solcher Fall soll mit Hilfe der nächsten Abbildung, Abbildung 6, verdeutlicht werden. 

Hier wird deutlich, dass der Throuput selbst ein System ist, das nicht mehr trivial ist. 

 

 

 

 
 

72 Vgl. Foerster, Heinz von (1985):Entdecken oder Verstehen in Gumin, Heinz und Heinrich Meier 
(2003): Einführung in den Konstruktivismus, Verlag Piper, München, S.62 
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Abbildung 6: Detaillierte Darstellung des Throuput, auch  
Black Box genannt, als System 

 

Quelle: von Sengbusch (2003) 

 

2.2.3 Statische und dynamische Systeme 

 

Im Folgenden sollen kurz Systeme nach der Prozesshaftigkeit ihrer Strukturen, ihrer  

Dynamik, unterschieden werden. Das Prinzip des Thermodynamischen Gleichgewichts 

wurde bereits vorgestellt, es soll für die Differenzierung, die sogleich vorgenommen 

wird, hilfreich sein. 
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2.2.3.1 Statische Systeme 

 

Gemäß Kritz bilden Systeme mit dem Aspekt Zeit eine untrennbare Einheit73, wobei 

anders auch ausgedrückt werden könnte, dass die Variablen ihrer Interaktion Funktio-

nen der Zeit sind.74 Bei der Betrachtung statischer Systeme spielt die Zeit keine Rolle, 

da aufgrund der fehlenden Dynamik keine Veränderungen mehr ablaufen und Zeit als 

Systemkategorie nicht mehr vorhanden ist. Statische Systeme sind zum Beispiel alle ge-

schlossenen Systeme, welche sich im thermodynamischen Gleichgewicht- mit einem 

Höchstmaß an Entropie versehen- befinden. Das heißt jedoch nicht, dass das Vorhan-

densein eines thermalen Gleichgewichtzustandes notwendige Bedingung für das Vor-

liegen eines statischen Systems ist. So wird auch die Kristallstruktur in einem Bergkris-

tall als statisches System aufgefasst. Ein Kristall ist ein Festkörper, in dem Atome ein 

geordnetes Muster bilden, wobei sich ein bestimmtes Grundmotiv in alle drei Richtun-

gen des Raumes wiederholt. Diese Ordnung führt dazu, dass Kristalle die bekannten    

ebenen Flächen ausbilden.75 Die Anordnung der Atome passiert darüber hinaus auf      

überaus platz sparende Weise. Ein durchaus ausgeklügeltes System, man würde es aber 

wohl kaum als dynamisch bezeichnen. So ist auch bei Maturana und Varela ganz ent-

scheidend, dass die Relationen zwischen den Systemkomponenten als Prozesse der Pro-

duktion solcher Komponenten verstanden werden, daher ist eine Kristallstruktur, die aus 

Relationen zwischen feststehenden Komponenten und nicht zwischen Prozessen be-

steht, als statisch zu bezeichnen.76 Sie sind weder funktions- noch lebensfähig. Diese 

Arbeit wird sich in weiterer Folge mit dynamischen Systemen beschäftigen, da erst die 

Prozesse dynamischer Systeme stabile Strukturen für funktionsfähige, lebende Systeme 

generieren. Dahingehend passt auch Kritz exponierte Sichtweise, wenn er sagt, dass der 

Systembegriff selbst, keineswegs auf statische sondern eben auf dynamische Phänome-

ne abzielt.77

 

 
73 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, Van-
denhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.22 
74 Vgl. Hughes, K. Harold: Utopias and Cybernetic Cultures in Dewan, M Edmond (1969): Cybernetics 
and the Management of large Systems, Macmillan & Co. LTD New York, Washington, S.8 
75 Vgl. Puschnig, André, http://www.nmb.bs.ch/NaturmuseumBasel/NaviNMB/Min/minstruk_2.html
76 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.79f 
77 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, Van-
denhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.22 

http://www.nmb.bs.ch/NaturmuseumBasel/NaviNMB/Min/minstruk_2.html
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2.2.3.2 Dynamische Systeme 

 

Man kann zunächst einmal feststellen, dass dynamische Systeme solche sind, die sich 

überkritisch weit weg von einem thermodynamischen Gleichgewicht befinden. Aus dem 

vorangegangenen Abschnitt geht hervor, dass bezüglich dynamischer Systeme Zeit eine 

wichtige Rolle spielt, da, wie angesprochen, im dynamischen System Interaktionen ab-

hängige Funktionen der Zeit sind. Es kann gesagt werden, dass dynamische Systeme, ob 

lebende oder determinierte Maschinen78, im Zeitablauf unterschiedliche Zustände 

durchlaufen79, transformiert werden. Ist das System darüber hinaus determiniert, so gibt 

der jeweilige Zustand des Systems Aufschluss über den nachfolgenden. Mit dem Zu-

stand eines Systems ist eine genau definierte Eigenschaft gemeint, die wiederholt fest-

gestellt werden kann. Nach Wiener ist eine Transformation eines Systems eine Verän-

derung, in deren Rahmen ein Element in ein anderes übergeht.80 Transformationen sind 

somit wesentliche Eigenschaften dynamischer Systeme.  

Beispiel einer Transformation: Als Auslöser der Transformation fungiert Sonnenschein. 

Der Auslöser wird auch Operator81 genannt. In diesem Fall ist der Operator „Dem Son-

nenschein ausgesetzt.“ Der Operator leitet nun eine Anzahl an Transitionen ein: 

 
kalter Erdboden  warmer Erdboden 

unbelichtetes Negativ   belichtetes Negativ  

helle Haut   gebräunte Haut  

 
Eine solche Menge von Transitionen ist eine Transformation. Im Folgenden soll die 

Systematisierung gemäß der Systemkomplexität vorgenommen werden. 

 
 

 
78 Eine determinierte Maschine ist nach Ashby definiert als etwas, das sich so verhält wie eine geschlos-
sene eindeutige Transformation, wobei unter Transformation eine Menge von Transitionen, eindeutige 
Zustandsänderungen definierter Variablen verstanden wird. Eine Transformation ist dann geschlossen, 
wenn sie kein neues Element hervorbringt. 
Vgl. hiezu Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Frankfurt/Main, S.27ff 
79 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Frankfurt/Main S.50 
80 Vgl. Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, John Wiley & Sons, New York S.63 
81 Nach Foerster der formale Repräsentant des einen Wechsel herbeiführenden Agens 
Vgl. Foerster, Heinz von (1985):Entdecken oder Verstehen in Gumin, Heinz und Heinrich Meier(2003): 
Einführung in den Konstruktivismus, Verlag Piper, München, S.59 
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2.2.4 Differenzierung nach Komplexität 

 

Systeme werden nach ihrer Komplexität grundsätzlich in einfache und komplexe Syste-

me eingeteilt. Bevor jedoch mit dieser Systematisierung begonnen wird, erscheint es 

sinnvoll, zuvor auf den Begriff der Komplexität näher einzugehen. Der Begriff wird oft 

von den verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen, ob Naturwissenschaften, Sozialwis-

senschaften oder Wirtschaftswissenschaften in den verschiedensten Zusammenhängen 

verwendet und spielt gerade bei der betriebswirtschaftlichen Planung und Entschei-

dungsfindung eine wesentliche Rolle. 

 
 

2.2.4.1 Komplexität 

 

In der einschlägigen Literatur gibt es die unterschiedlichsten Definitionen und Be-

trachtungsweisen bezüglich Komplexität. Komplexität kann so als Struktur- und Funk-

tionszusammenhänge, durch graduelle Abstufungen bestimmter Eigenschaften82, als ein 

Grad der Vielschichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines bestimmten Entschei-

dungsfeldes83, als dynamische Varietät eines Systems84, als Wirkungsgefüge- zu dem 

mehrere Komponenten, z. B, Teile oder Elemente in einer bestimmten dynamischen 

Ordnung vernetzt sind85, die nicht mehr eindeutig beschrieben werden können- als Ei-

genschaft einer Menge von Elementen, bei der aufgrund fehlender Eigenkomplexität 

gewisser Elemente nicht mehr jedes Element mit jedem verknüpft sein kann86 oder 

schlicht und einfach als Emergenz87 beschrieben werden. Je komplexer ein System ist, 

desto unbestimmter sind dabei die integrierten Kombinationen möglicher Ereignisse im 

System. 

 
82 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S.3f 
83 Vgl. Willke, Helmut (1982): Systemtheorie, Eine Einführung in die Grundprobleme, Gustav Fischer 
Verlag, New York, S.148 
84 Vgl. Bliss, Christoph (20000): Management von Komplexität, Ein integrierter, systemtheoretischer An-
satz zur Komplexitätsreduktion, Gabler Verlag GmbH, Wiesbaden, S.97 
85 Vester, Frederic (2000): Die Kunst, vernetzt zu denken: Ideen und Werkzeuge für einen neuen Umgang 
mit Komplexität, Clausen & Bosse Verlag, Stuttgart, S.25 
86 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt am Main, S.46 
87 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, Van-
denhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.20 
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Man sieht bereits, dass es sehr schwer ist, eine eindeutige Definition von Komplexität 

zu erarbeiten. Wichtig ist einmal, dass Komplexität in allen Bereichen des Lebens und 

Arbeitens wohl allgegenwärtig ist, einmal ist dieser Sachverhalt stärker, das andere Mal 

schwächer zu spüren. Faktum ist auch, dass der Umgang mit hoher Komplexität be-

stimmte Fähigkeiten erfordert, mit deren Hilfe eine Reduktion der vorhandenen Um-

weltkomplexität erreicht werden kann. So schreibt auch Dörner, dass je höher die Kom-

plexität ist, sei es in einem System allgemein oder in einer Managementsituation eines 

Unternehmens, desto höher sind die Anforderungen an den Akteur, Informationen zu 

sammeln, diese integriert zu verarbeiten und danach Entscheidungen zu treffen und 

konkrete Handlungen zu vollziehen.88 Dies alles ist ein Prozess der Komplexitätsbewäl-

tigung. 

Des Weiteren ist wichtig, dass Komplexität nicht als Synonym für Kompliziertheit auf-

gefasst werden darf, obwohl natürlich einem Beobachter ein komplexes System als äu-

ßerst kompliziert erscheinen mag. Entscheidend ist vielmehr, dass Komplexität, wie be-

reits erwähnt, emergente Eigenschaften impliziert, eben jene, dass das Ganze mehr ist 

als die bloße Summe seiner Teile. Hinsichtlich der Betrachtung von Systemen ist noch 

wichtig zu erwähnen, dass gemäß Riedl Komplexität auch Formen der Ordnung enthält 

und sich demnach fern vom thermodynamischen Gleichgewicht befindet89 Dies führt 

zum Schluss, dass Komplexität ein überkritisch hohes Maß an Entropie ausschließt. 

Abschließend wäre an dieser Stelle festzustellen, dass Komplexität als Eigenschaft, die 

in der Lage ist, neue Eigenschaften zu generieren, eine der wichtigsten Voraussetzung 

für Leben an sich ist, und dass jedes System Komplexität zu einem gewissen Grad aus-

bilden muss, um in einer hochkomplexen Umwelt überleben zu können. Um das Kon-

zept der Komplexität nun besser greifbar zu machen, sollen zwei Beispiele angeführt 

werden, zum einen jenes der Bérnard-Zellen aus der Physik, zum anderen ein Beispiel 

der Unternehmenskomplexität. 

 

 

 

 

 
88 Vgl. Dörner, Dietrich (1989): Die Logik des Misslingens, Strategisches Denken in komplexen Situatio-
nen, Rowohlt, Hamburg, S.60 
89 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S.4f 
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Bérnard-Zellen als Beispiel für die Ausbildung von Komplexität 
 

Ausgangspunkt der Betrachtung bildet eine Flüssigkeitsschicht, die einen gewissen     

Energiestrom verarbeiten muss, welcher aufgrund einer Erwärmung der Flüssigkeit von 

unten nach oben zustande kommt.90 Folgendes Phänomen ist hierbei zu beobachten: 

Zuerst bleibt die Flüssigkeit relativ ruhig, es beginnen sich aber am Grund bereits erste 

Bläschen zu bilden, die in Folge aufsteigen und platzen. Hinter diesen Bläschen werden 

nun Flüssigkeitspartikel mitgezogen, die einen Konvektionsstrom91, eine Spur für nach-

folgende Teile, bilden.92 Dieser Strom wird immer heftiger, sodass an der Oberfläche 

ein Brodeln entsteht, welches die gesamte Flüssigkeit erfasst. Es bilden sich also Blä-

schenhügel, die sich weit weg von einem Gleichgewichtszustand befinden und gleich-

zeitig aber stabil sind. Es ist also eine neue, emergente Form entstanden. Sobald die 

Bewegung eine kritische Masse erreicht hat, bildet sich an der gesamten Oberfläche ein 

Muster von gleichen, sechseckigen Strukturen, den Bérnard-Zellen.  

Das Flüssigkeitssystem hat nun mit seiner neuen Organisationsform einen höheren 

Komplexitätslevel erreicht, welcher es in die Lage versetzt, den erhöhten Energie-

durchfluss auszuhalten.93 Es kann daher festgestellt werden, dass Komplexität also eine 

geordnete, das gesamte System umfassende Strukturiertheit ist, die dem System Fähig-

keiten verleiht, die es vor dem Organisationswechsel nicht hatte.94 Das ist ein möglicher 

Ansatz von verschiedenen Organisationsentwicklungsmethoden, die eine Entwicklung 

in Richtung höherer Komplexität anstreben. Die Dynamik, welche immer einer erhöh-

ten Komplexität innewohnt, verleiht dem System darüber hinaus auch Stabilität. 

 
 

Beispiel der Komplexität im Unternehmen 

 

Komplexität kann sich im Rahmen der Entscheidungsfindung innerhalb des Unter-

nehmens auf vielfältige Art und Weise zeigen. Ursachen für die auftretende Kom-

plexität finden sich dabei sowohl in der Umwelt des Systems als auch im Inneren der 

 
90 Vgl. ohne Verfasser :http://www.anchor.ch/komplexitaet.htm
91 Konvektionsstrom ist Wärmetransport durch Strömung, z.B. in verschiedensten Flüssigkeiten 
Vgl. hiezu, ohne Verfasser, http://www.physikon.com/physikon.cgi?gebiet=1&kapitel=15&seite=04
92 Vgl. ohne Verfasser: http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
93 Vgl. ohne Verfasser: http://www.anchor.ch/komplexitaet.htm
94 Vgl. ohne Verfasser: http://www.anchor.ch/komplexitaet.htm

http://www.anchor.ch/komplexitaet.htm
http://www.physikon.com/physikon.cgi?gebiet=1&kapitel=15&seite=04
http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
http://www.anchor.ch/komplexitaet.htm
http://www.anchor.ch/komplexitaet.htm
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Unternehmung. Gemäß Malik äußert sich Komplexität im Management dadurch, dass 

die formalen Führungsorgane eines Unternehmens, welche Bezeichnungen sie auch 

immer tragen mögen, niemals über ausreichende Information, Wissen, Können oder Fä-

higkeiten verfügen, um ein Unternehmen jenseits einer Komplexitätsbarriere im Detail 

führen oder steuern zu können.95 Nach Kirchhof lassen sich darüber hinaus verschiede-

ne Determinanten für die Komplexität in der Unternehmung benennen, wie z.B. die zu-

nehmende Anzahl und Vernetzung von Einflussgrößen wie politische, rechtliche und 

kulturelle Rahmenbedingungen, Märkte und Kunden, Produkte, Leistungen, Prozesse, 

Lieferantenbeziehungen, Informationssysteme und Organisationsformen.96 Ein Beispiel 

wäre hiezu die Wettbewerbskomplexität, welche sich aus einem Zusammenspiel von 

Zahl, Macht, Produkte und Preise der Wettbewerber einerseits und den markwirtschaft-

lichen Rahmenbedingungen, welche durch Staaten, Verträge und Gesetze vorgegeben 

werden, sowie von der Intensität und Dynamik deren Veränderung andererseits ergibt. 

Entscheidend hinsichtlich der Komplexität im Unternehmen ist auch die Dynamik der 

Veränderung in der Um- und Innenwelt des Unternehmens, wodurch auch hier immer 

wieder neue Organisationsformen und emergente Eigenschaften, z.B. in Form einer Un-

ternehmensidentität, entstehen können. 

 
 

2.2.4.2 Einfache Systeme 

 

Nachdem nun das Konzept der Komplexität allgemein diskutiert wurde, könnte leicht 

feststellt werden, dass einfache Systeme alle jene wären, die die Eigenschaft der Kom-

plexität nicht aufweisen. Dies wäre allerdings zu einfach. Es kann zunächst festgehalten 

werden, dass einfache Systeme nur aus wenigen Elementen und Relationen bestehen, 

darüber hinaus lediglich eine geringe Anzahl an Variationen und konstanten Wirkungs-

verläufen besitzen97 und einfachen linearen Ursache- Wirkungsschemata folgen98, wo-

 
95 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Verlag Paul Haupt, 
Bern, Stuttgart, Wien, S.83 
96 Vgl. Kirchhof, Robert (2003): Ganzheitliches Komplexitätsmanagement, Grundlagen und Methodik 
des Umgangs mit Komplexität im Unternehmen, Deutscher Universitäts-Verlags GmbH, Wiesbaden, 
S.38 
97 Vgl. Kirchhof, Robert (2003): Ganzheitliches Komplexitätsmanagement, Grundlagen und Methodik 
des Umgangs mit Komplexität im Unternehmen, Deutscher Universitäts-Verlags GmbH Wiesbaden, S.19 
98 Vgl. ohne Verfasser: http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf

http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
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durch deren Verhalten meist vollständig vorhersagbar ist.99 Ein triviales Beispiel hierfür 

wäre zum einen ein Billiardspiel, zum anderen ein Pendel. Beim Billiardspiel ist genau 

bekannt, wie die weiße Kugel anzuspielen ist, um das Verhalten der angespielten Kugel 

zu beeinflussen. Einfache Systeme wären aber auch solche, die einen gegebenen Input 

in einen determinierten Output, beschrieben durch y = f(x), verwandeln. Ein solches 

System wird auch, wie bereits erwähnt, als triviale Maschine bezeichnet, für deren Cha-

rakteristik Vorhersagbarkeit und Determiniertheit kennzeichnend ist.100 Was jedoch 

hinsichtlich der Charakteristik einfacher Systeme wichtiger ist, ist die Tatsache, dass sie 

nicht über die Eigenschaft der Emergenz verfügen, die bereits mehrmals erwähnt wurde. 

So sind sie nicht in der Lage, durch Erschaffung neuer Formen von Organisation und 

das Generieren neuer Eigenschaften ihre eigene Komplexität zu erhöhen, um ihr Über-

leben selbständig zu sichern. Dies ist eine der wichtigsten Eigenschaften aller komple-

xen Systeme, die nachfolgend behandelt werden. 

 
 

2.2.4.3 Komplexe Systeme 

 

Das Thema der Komplexität wurde im Rahmen dieser Arbeit bereits angesprochen, die 

darin aufgearbeiteten Charakteristika sollen nun bei der Beschreibung komplexer Sys-

teme hilfreich sein. Es wurde schon bei der allgemeinen Beschäftigung mit Komplexität 

deutlich, dass es eine Vielzahl von Auffassungen darüber gibt, wie Komplexität in Er-

scheinung tritt- dies ist bei der Beschreibung komplexer Systeme leider nicht viel an-

ders.  

Wenn Beer zunächst feststellt, dass ein System, das nicht einfach sondern kompliziert in 

sich verschlungen ist, als komplex, aber beschreibbar101, bezeichnet werden soll102, 

könnte man diesem, nach Fuchs-Kittowski, die notwendige Existenz einer Vielzahl un-

terscheidbarer Elemente, eine Struktur und eine mannigfaltige Beziehungskette zwi-

 
99 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin, S.29 
100 Vgl. Kritz, Willy Christian (2000): Lernziel: Systemkompetenz: Planspiele als Trainingsmethode, 
Vandenhoek & Ruprecht Verlag, Göttingen, S.54 
101 Beer unterscheidet darüber hinaus auch noch eine Kategorie der äußerst komplexen Systeme, deren 
Verhalten nicht mehr beschreibbar ist. Im Rahmen dieser Arbeit wird allerdings von einer weiteren Sys-
tematisierung komplexer Systeme Abstand genommen. Beers äußerst komplexes System ist in etwa jener 
Kategorie von Systemen ähnlich, die in dieser Arbeit als komplex bezeichnet werden, wobei bei Beer ei-
nige Aspekte unangesprochen bleiben. 
Vgl .hiezu Vgl.Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin S.27ff
102 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin S.27 
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schen diesen Elementen hinzufügen.103 Hughes wird bereits sehr konkret, wenn er sagt, 

dass ein komplexes System aus fünf oder mehreren internen Feedback Loops, Rück-

koppelungen, besteht104, wobei nicht klar ist, wie sich bei Hughes diese detaillierte Zahl 

erklärt. Vor allem der Definition nach Fuchs-Kittowski muss, auch wenn sie sehr an-

schaulich ist, mit einer gewissen Vorsicht begegnet werden, da es fraglich ist, ob damit 

wirklich komplexe Systeme oder doch eher nur komplizierte Systeme105 beschrieben 

werden. Komplexe Systeme verfügen mit Sicherheit über all diese Eigenschaften, frag-

lich bleibt jedoch, ob sie allein aufgrund jener konstituiert werden. Komplizierte Syste-

me bestehen nämlich ebenfalls aus einer Vielzahl von Elementen, meist mechanisch ge-

koppelte Teile, deren Zusammenspiel jedoch berechenbar und organisierbar ist.106 Bei-

spiel hierfür wären Automaten, Maschinen jeglicher Art, so auch ein Automotor oder 

ein Uhrwerk. Sicher ist, dass die Anzahl an Elementen und Relationen im System noch 

nicht ausreicht, um ein komplexes System charakterisieren zu können. Hughes weist mit 

seiner Definition bereits auf eine wichtige Eigenschaft aller komplexen Systeme, näm-

lich der Nichtlinearität107 hin, das bedeutet, dass in komplexen Systemen Ursache- und 

Wirkungszusammenhänge nicht mehr linear beschrieben werden können.  

So bezeichnet auch Ashby jene Systeme, die von einem solchen Ausmaß an Dynamik 

und Interdependenzen gekennzeichnet sind, dass die Veränderung eines Faktors sofort 

die Veränderung anderer, oft sehr vieler Faktoren nach sich zieht, als komplex.108

Es wurden nun bereits wichtige Eigenschaften komplexer Systeme umrissen, die jedoch 

für eine vollständige Beschreibung immer noch nicht ausreichen, da eine essentielle Ei-

genschaft solcher Art von Systemen noch fehlt, nämlich die Emergenz. Der Begriff 

wurde bereits bei der allgemeinen Beschäftigung mit Komplexität hinsichtlich der Be-

schreibung ihrer Natur als essentiell betrachtet. Daher ist es natürlich weiters nicht über-

raschend, dass er auch hinsichtlich komplexer Systeme eine zentrale Rolle spielt. Emer-

genz zeigt sich im komplexen System nun dadurch, dass die Elemente beziehungsweise 

Kommunikationspartner ihre Aktivitäten im Zuge einer kurzfristigen, rationalen Pla-
 

103 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-
laren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.93 
104 Vgl. Hughes, K. Harold: Utopias and Cybernetic Cultures in Dewan, M Edmond (1969): Cybernetics 
and the Management of large Systems, Macmillan & Co. LTD New York, Washington, S.8 
105 Wenn man Beers Systematisierung von Systemen betrachtet, fällt auf, dass gemäß seiner Kategorien 
wohl komplexe determinierte Systeme aufgrund ihrer Beschreibbarkeit komplizierten Systemen entspre-
chen. 
Vgl. hiezu Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Berlin S 27ff 
106 Vgl. ohne Verfasser, http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
107 Für ein Beispiel eines linearen Systems vgl. S.21, Abb 4. 
108 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Frankfurt am Main, S.21 

http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
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nung umreißen, wobei sich systemweit Strukturen und Verhalten herauskristallisieren, 

die nicht vorprogrammiert sondern neu, sind.109 So stellt auch Dooley fest, dass im 

komplexen System Ordnung Ausdruck einer Emergenz ist und nicht vordeterminiert ist, 

was zur Folge hat, dass die Systemzukunft oft nicht vorhergesagt werden kann.110 Es 

wurde bereits im Rahmen der Systemdefinition darauf hingewiesen, dass Systeme als 

Netzwerke111 von miteinander in Relation stehenden Elementen begreifbar sind. Darauf 

soll nun zurückgegriffen werden. Als Beispiel soll das Gehirn angeführt werden, das 

aus einem Netz von Neuronen, wobei jedes Neuron in seiner eigenen Umwelt wirksam 

ist, besteht. In diesem Netzwerk ergibt sich nun Emergenz nach Varela aufgrund eines 

spontanen übergreifenden Zusammenwirkens seiner Bestandteile, den Neuronen, sobald 

für alle ein befriedigender Zustand erreicht wird.112 Er nennt diesen Übergang von loka-

len Regeln, der Arbeitsweise der einzelnen Neuronen, zu übergreifender Kohärenz 

Selbstorganisation. Varela fügt an, dass dieser Begriff der Selbstorganisation ersetzt 

werden kann durch emergente Eigenschaften, nichtlineare Netzwerke, Synergetik113    

oder einfach gesagt; komplexe Systeme. Eben diese beiden Eigenschaften, die Emer-

genz einerseits, und die Selbstorganisation andererseits, bilden den Schlüssel zum Phä-

nomen des komplexen Systems. Komplexe Systeme können nun aufgrund ihrer Eigen-

schaft der Selbstorganisation nicht nur eine spontane Ordnung herstellen und dadurch 

Spannungen ausgleichen, Probleme lösen, sondern, was noch viel bedeutender ist, sie 

können sich weiterentwickeln und auch reproduzieren.114 Es wurde nun festgestellt, 

dass komplexe Systeme die Eigenschaft der Selbstorganisation aufweisen, also auch als 

selbstorganisierende Systeme bezeichnet werden können. Auf diese Weise wurde nun 

ein Begriff der Systemtheorie eingeführt, der unausweichlich auf ein weiteres, viel dis-
 

109 Vgl. Stacey, D. Ralph (1997): Unternehmen am Rande des Chaos, Komplexität und Kreativität in Or-
ganisationen, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, S.72 
110 Vgl. Dooley, Kevin, Arizona State University: A nominal Definition, 
http://www.eas.asu.edu/~kdooley/casopdef.html
111 „Reale Netzwerke, wie Neuronennetze oder elektronische Schaltungen, veranlassen uns zu der Über-
legung, ob man nicht prinzipiell jedes System als eine Art Netzwerk auffassen kann.“ 
Bösel, Rainer (1977): Signalverarbeitung in Nervennetzwerken, Reinhardt, S.22
112 Vgl. Varela, J. Francisco (1990): Kognitionswissenschaft-Kognitionstechnik, eine Skizze aktueller 
Perspektiveen, Suhrkamp, Frankfurt am Main, Org: Cognitive Science, 1988, S.61f
113 Synergetik als Wissenschaft untersucht, wie Teile in einem System zusammenwirken und sich dabei  
selbst organisieren, sie wird daher als die Theorie der Selbstorganisatin makroskopischer Systeme, die 
sich aus hinreichend vielen miteinander wechselwirkenden Einzelsystemen zusammensetzen, verstanden 
und wurde vom Physiker Hermann Haken in den Sechziger Jahren begründet. Sie versteht sich mittler-
weile als interdisziplinäre Wissenschaft, die vielfältige Anwendung findet. 
Vgl. hiezu ohne Verfasser, http://de.wikipedia.org/wiki/Synergetik
114 Vgl. ohne Verfasser, http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf,  

Vgl. dazu auch Stacey, D. Ralph (1997) Unternehmen am Rande des Chaos, Komplexität und Kreati-
vität in Organisationen, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, S.47 

http://www.eas.asu.edu/%7Ekdooley/casopdef.html
http://de.wikipedia.org/wiki/Synergetik
http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
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kutiertes Systemkonzept hinführt, nämlich jenes der Autopoiese115 von Maturana und 

Varela. Da der Begriff innerhalb der systemisch- und kybernetisch orientierten Mana-

gementliteratur häufig vorkommt, wird er auch im Rahmen dieser Arbeit betrachtet 

werden. Zuvor soll aber skizziert werden, warum die bereits erarbeiteten Konzepte für 

den Bereich der Unternehmensführung und des Managements überhaupt relevant sind. 

 
 

2.2.4.4 Beispiel für ein komplexes System aus dem Management und der 
Organisationstheorie 

 

Ein recht gängiges Beispiel für eine komplexe Organisation oder ein System aus dem 

Bereich des Managements und der Organisationstheorie ist jenes der Projektor-

ganisation oder Teamorganisation. Kennzeichnend für Teammodelle aller Art ist dabei, 

dass bestimmte Kompetenzen zur Problembewältigung an Stelle von Einzelpersonen 

Gruppen überantwortet werden. Bei einem Team handelt es sich um eine formelle Ar-

beitsgruppe, die ganz bestimmte Eigenschaften erfüllt116, Bea und Haas nennen es eine 

zusammengehörige, überschaubare Gruppe von Personen, die sich durch eine gemein-

same Zielsetzung, ein relativ hohes Maß an Autonomie und eine spezifische Arbeits-

weise kennzeichnet.117 Als weiteres Charakteristikum wäre auch noch der meist vorü-

bergehende Charakter eines Teams zu erwähnen, da es in der Regel zur Lösung akuter 

Problemstellungen gebildet wird. Folgende Charakteristika eines Teams lassen sich bei 

Staehle unterscheiden: 

 
 funktionsgegliederte Arbeitsgruppe 

 gemeinsame Zielsetzung 

 relativ intensive Wechselbeziehungen 

 
 
 

 
115 Es ist zu beachten , dass alle autopoietischen Systeme auch selbstorganisierende, komplexe Systeme 
sind, umgekehrt sind aber nicht sämtliche selbstorganisierende Systeme auch autopoietische Systeme, da 
sie nicht unbedingt lebende Systeme sein müssen, autopoietische hingegen schon. 
Vgl. hiezu Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living 
in Maturan, R. Humberto und Francisco Varela (1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.82ff 
116 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.270 
117 Vgl. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart, Jena, 
S.397 
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 spezifische Arbeitsweise durch Teamwork 

 Gemeinschaftsgeist 

 relativ starke Gruppenkohäsion 

 
Teambildung als Instrument der Organisation mit dem Ziel der konkreten ganzheit-

lichen Problemlösung wird nach Steinmann und Schreyögg auch als organisatorische 

Selbstabstimmung, die gewissermaßen eine gezielte Instrumentalisierung einer sponta-

nen Selbstabstimmung auf der Ebene der horizontalen Kooperation darstellt, bezeich-

net.118 Horizontale Kooperation steht hier im Gegensatz zur vertikalen Füh-

rungsorganisation und wurde lange Zeit von dieser als Störfaktor für den Zielerrei-

chungsprozess erachtet, bis deren Potenzial zur gezielten Problemlösung erkannt wurde. 

Es wurden nun zum einen eine kurze Definition des Teambegriffes und zum anderen 

kennzeichnende Parameter von Teams vorgestellt. Im nächsten Schritt wird nun zu prü-

fen sein, ob im Zusammenhang mit Teams wirklich von komplexen Ordnungen, kom-

plexen Systemen gesprochen werden kann, da hierfür die bereits bekannten Bewer-

tungskriterien komplexer Systeme erfüllt sein müssen. Nun, bei einem Team handelt es 

sich ohne Zweifel um ein System, da es aus unterscheidbaren Systemelementen, den 

Teammitgliedern besteht, welche durch verschiedene Beziehungen miteinander inter-

agieren und sich in Folge als zumindest operational abgeschlossene Einheit und Ganz-

heit, konstituieren. So wurden die intensiven Wechselbeziehungen als Teameigenschaft 

bereits angesprochen. Teams verfügen darüber hinaus auch über Strukturen, welche sich 

in einer ersten Betrachtungsweise über Kommunikation119 definieren. In einem nächs-

ten Schritt ist zwischen den formellen und informellen Strukturen innerhalb eines 

Teams zu unterscheiden, wobei vor allem in den informellen Strukturen auch der 

Schlüssel zu deren Komplexität zu finden ist. Die formelle Organisationsstruktur des 

Teams manifestiert sich durch einen vorgegebenen Organisationsplan.120 So werden 

vom Management beispielsweise die Mitglieder und ein Teamvertreter bestimmt, wobei 

zu beachten ist, dass dieser Vertreter meist keine besonderen Weisungs- oder Entschei-

 
118 Vgl. Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der Unternehmensfüh-
rung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 405 
119 Kommunikation soll hier wie bei Watzlawick im Sinne der Rubrik Interaktion allgemein verstanden 
werden. 
Vgl. hiezu, Watzlawick, Paul und Janet Beavin  in Watzlawick, Paul und Hohn H. Weakland (1977): In-
teraktion, Norton & Company, New York, S. 95ff 
120 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München S.269 
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dungsbefugnisse nach innen und außen hat.121 Im Idealfall sollte sich das Team nach ei-

genem Ermessen einen Vertreter wählen können, was auf informeller Ebene letztendlich 

auch getan wird. Informelle Organisationsstrukturen, egal ob im Team oder der gesam-

ten Organisation, sind nach Staehle im offiziellen Organisationsplan der Organisation 

nicht vorgesehen und zeichnen sich durch Ziele, Normen, und Statusdifferenzierungen 

aus, die von den formalen Richtlinien abweichen können und dies auch oft tun.122 Auf-

grund dieser  informellen Organisation, die im Team beobachtbar ist, werden die Wech-

selbeziehungen zwischen den Teammitglieder für einen externen Beobachter immer un-

durchschaubar, da das Team so seinen eigenen Regeln folgt und dadurch auch immer 

stabilere Strukturen ausbildet. Dies könnte augenscheinlich bereits als Selbstorganisati-

on bezeichnet werden. Teamorganisation soll des Weiteren aber noch auf die Eigen-

schaft der Emergenz hin überprüft werden, die im vorangegangenen Abschnitt als es-

sentiell bei der Beschreibung komplexer Phänomene erachtet wurde. 

Man nehme als Beispiel fünfzehn Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen, die ein 

Team bilden sollen, um ein anstehendes Problem zu lösen. Es kann durchaus sein, bei 

größeren Organisationen wie Unternehmungen ist es sogar wahrscheinlich, dass sich 

diese Mitarbeiter nicht kennen, geschweige denn bereits zusammen gearbeitet haben. 

Sie besitzen nun lediglich Information über das Ziel, sprich die Erarbeitung einer Prob-

lemlösung, und die Ausgangslage, die Ist-Situation, jedoch nicht, wie dieses Ziel zu er-

reichen ist. Nach Becker wird eine Gruppe auch nur dann als Team definiert, wenn die 

Kommunikation auf Zielerreichung ausgerichtet ist.123 Es gibt noch keinerlei Struktur 

innerhalb der Menge, die in diesem Fall aus fünfzehn Elementen besteht. Was nun im 

Team passiert, ist eine interne Strukturierung, es werden verschiedene Aufgaben und 

Zuständigkeitsbereiche verteilt, nach Möglichkeit Zeitpläne erstellt, es werden vielleicht 

sogar kleinere Arbeitsgruppen erstellt und es wird auch ein Vertreter bestimmt. Natür-

lich ist klar, dass dieser Prozess nicht gerade einfach ist und daher auch durchaus mit 

Problemen behaftet sein kann. Neben diesen formellen Strukturen, welche von den 

Teammitgliedern festgelegt werden, werden sich auch solche, informeller Natur heraus-

bilden. Auf alle Fälle lässt sich feststellen, dass am Ende eines ersten Strukturierungs-

prozesses durch Selbstorganisation das Team neue Komplexität generiert hat und so an 

 
121 Vgl. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart, Jena, 
S.398
122 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München S.269 
123 Vgl. Becker, L. Helmut (1994): Ganzheitliche Managementmethodik, Verlag Fischer, Berlin 
S.91 
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Funktionsfähigkeit gewonnen hat oder überhaupt erst funktionsfähig wurde. Das Team 

hat also gemäß der Funktionsweise komplexer Systeme aus Unordnung und Chaos Ord-

nung erzeugt und auf die Komplexität der Aufgabe mit Strukturbildung reagiert124 und 

somit durch die Teambildung etwas geschaffen, was zuvor in dieser Form nicht vorhan-

den war. Wenn das Team nun längere Zeit zusammenarbeitet, entsteht eine Teamidenti-

tät, die aus den Identitäten seiner Mitglieder nicht erklärt werden kann, es ist also kom-

plex. Der Nutzen der Selbstkoordination, der durch die Schaffung solcher Freiräume im 

Rahmen der Teamarbeit entsteht, liegt nun vor allem darin, dass dadurch Kräfte, wie 

zum Beispiel Motivation und Kreativität, freigesetzt werden, die zu einer erhöhten An-

passungsfähigkeit des Teams einerseits und der gesamten Unternehmung andererseits 

führen125, was in einer dynamisch-turbulenten Unternehmensumwelt nicht hoch genug 

einzuschätzen ist.  

 

Abbildung 7: Team oder Arbeitsgruppe im gegenseitigen 
zielorientierten Austausch 

 

 

 ZIEL 

MITARBEITER 

        TEAM- 

 VERTRETER 

Quelle: Becker (1994), S. 91 

 
124 Vgl. ohne Verfasser, http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
125 Vgl. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart, Jena, 
S.398

http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf


 

 

     38                  Systemisches Denken im Management 

 

Die Abbildung 7 zeigt eine exemplarische Darstellung eines Teams mit drei Mitglie-

dern, die alle in wechselseitiger Kommunikation bzw. Interaktion, stehen. 

 
 

2.2.5 Fazit dieses Abschnittes und Ausblick 

 

Welche Themenkomplexe wurden bisher im Kapitel 2.2 behandelt? Nach einer ersten 

allgemeinen Erarbeitung eines Systembegriffes am Beginn der Arbeit wurde in diesem 

Kapitel eine Systematisierung von Systemen anhand verschiedener behandelter Eigen-

schaften, wie der Geschlossenheit, Offenheit, Statik, Dynamik und Komplexität, vorge-

nommen. Besonders den Begriffen der Komplexität und des komplexen Systems wurde 

dabei große Aufmerksamkeit geschenkt, da diese bei den gesamten folgenden Betrach-

tungen, egal ob aus dem Bereich des Managements oder der Systemtheorie und Kyber-

netik, eine wichtige Rolle spielen werden. Ein komplexes System wurde dabei als Sys-

tem definiert, welches durch die Interaktion seiner Elemente neue Strukturen und Ei-

genschaften generiert, somit Strukturen der Ordnung hervorbringt und letztendlich eine 

Identität erzeugt, die neu ist und mehr, als die kumulierten Identitäten seiner Elemente 

und in Folge als selbstorganisierendes System beschrieben wurde. 

Des Weiteren wurden im Zuge der Beschreibung komplexer Systeme die Begriffe des 

autopoietischen und des selbstreferentiellen Systems eingeführt, jedoch weiter noch 

nicht näher behandelt. Sie wurden vorerst im Rahmen einer allgemeinen Aus-

einandersetzung mit Begriffen und Konzepten der Systemtheorie der Vollständigkeit 

halber erwähnt. Es soll aber bereits an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass 

sich diese Arbeit mit den angeführten Modellen auch hinsichtlich der Managementbe-

trachtung aus systemischer Sicht noch befassen wird. Zum einen, da sie in der einschlä-

gigen Literatur häufig angeführt werden, zum anderen, da ihre Verwendung hinsichtlich 

eines systemischen Managements zwar auf den ersten Blick offensichtlich und verlo-

ckend wirkt, sich aber bei näherer Betrachtung als äußerst problematisch erweist, vor al-

lem, was den Begriff der Autopoiese betrifft. So sei vorweg Mingers erwähnt, der auf 

eine Problematik der sozialen Autopoiese, sobald der Pfad der bloßen Analogisierung 

verlassen wird, hinweist, nämlich auf die Ambivalenz von Subjektivismus und Objekti-
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vismus.126 Hiermit bezeichnet er die berechtigte Diskussion, wie man objektiv existie-

rende Einheiten, autopoietische Maschinen, die unabhängig von einem Beobachter be-

stehen127, als Konstrukte, Organisationen, Unternehmungen eben dieses Beobachters 

skizzieren kann. Diesem doch bemerkenswerten Problem wird später noch Rechnung 

getragen werden. 

Vorerst soll im nächsten Kapitel ein Thema behandelt werden, das im Hinblick auf jeg-

liches Management von außerordentlicher Bedeutung ist, nämlich die Frage, wie Abläu-

fe in komplexen Systemen beeinflusst, gelenkt werden können. Zu diesem Zweck soll 

im nächsten Kapitel auch der Bereich der Kybernetik behandelt werden, einer Disziplin, 

die unter anderem als eine allgemeine Wissenschaft von der Struktur, den Relationen 

und dem Verhalten dynamischer Systeme verstanden werden kann.128 Wobei dies natür-

lich nur eine Definition unter vielen ist, wie sich noch zeigen wird. Durch diese Defini-

tion wird zumindest der Bezug zur Systemtheorie bereits sichtbar. Nach Staehle bringt 

überhaupt erst eine Verbindung der Systemtheorie mit Kybernetik einen praktischen 

Anwendungsbezug eben derselben und zwar hinsichtlich unterschiedlicher Probleme 

des Managements.129

 
 

2.3 Kybernetik und das Regelkreismodell 
 

Im Folgenden sollen der Begriff und das Wesen der Kybernetik, eine Disziplin, die be-

reits an verschiedenen Stellen der Arbeit verwendet wurde, näher erklärt werden. Zu 

diesem Zweck ist es auch erforderlich, ein zentrales Konzept der Kybernetik, das Re-

gelkreismodell, zu diskutieren und auf seine Verwendungsfähigkeit für ein modernes 

Management zu überprüfen. Zunächst soll auf den Begriff der Kybernetik und auf den 

Aufgabenbereich dieser Wissenschaftsdisziplin innerhalb der Systemtheorie näher ein-

gegangen werden. Dies erscheint umso wichtiger, als sich der Begriff heute in den un-

terschiedlichsten Wissenschaftsdisziplinen zwar höchster Popularität erfreut, aber, nach 

 
126 Mingers, John (1995): Self-Producing Systems, Implications and Applications of Autopoiesis, Plenum 
Press, New York, London, S.123 
127 Vgl. hiezu Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Li-
ving in Maturan, R. Humberto und Francisco Varela (1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel 
Publishing Company, Dordrecht, S.80
128 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik, Wissenschaftliche Verlagsge-
sellschaft mbH, Stuttgart, S.10 
129 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.41 
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Cube, gerade bei Laien mit oft recht vagen oder sogar mystischen Vorstellungen ver-

bunden wird.130

 

2.3.1 Entstehung und Wesen der Kybernetik 

 

Wenn von Kybernetik gesprochen wird, sind damit in der Literatur die unterschiedlichs-

ten Vorstellungen verbunden. So wird Kybernetik unter anderem allgemein als eine 

Theorie der Maschinen131, als Wissenschaft von Struktur, Relation und Verhalten im 

dynamischen System132, als Wissenschaft der Steuerungsmechanismen von Systemen 

unterschiedlicher Natur133,von Information und Feedback134, als Theorie von gleichge-

wichtserhaltenden Mechanismen135, als Beschreibung allgemeiner Abläufe der Rege-

lung136, Kommunikation und Kontrolle137, als Disziplin von selbstregulierenden138, 

selbstorganisierenden139 Systemen, oder schlicht als Metawissenschaft140, bezeichnet. 

Cube, um eine allgemeinste Form der Definition bemüht, beschreibt Kybernetik als die 

mathematische und konstruktive Behandlung allgemeiner Funktionen, Strukturen und 

Theorien, die verschiedenen Bereichen der Wirklichkeit gemeinsam sind.141

Diese Fülle an verschiedenen Definitionen und Auffassungen deutet bereits darauf hin, 

dass das Konzept in vielen Bereichen der Wissenschaft Einzug gehalten hat. Tatsächlich 

gab es deutliche Differenzen darüber, ob der Begriff auf den Bereich der technischen 

Regelung und Informationsverarbeitung begrenzt werden soll oder aber doch auch auf 

organische Systeme ausgeweitet werden kann142, was heute ja bereits allgegenwärtig ist. 

Doch wo lagen die Anfänge der Theorie? Bei aller möglichen Berechtigung, die Kyber-
 

130 Vgl. von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.13 
131 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Frankfurt am Main, S.15 
132 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik, Wissenschaftliche Verlagsge-
sellschaft mbH, Stuttgart, S.10 
133 Vgl. Lerner, A. Ja (1971): Grundzüge der Kybernetik, C.F. Winter Verlag, Berlin, S. 15 
134 Vgl. Sayre, M. Kenneth (1976) : Cybernetics and the Philosophy of Mind, Routledge & Kegan Paul, 
London and Henley, S.21 
135 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.42 
136 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Frankfurt am Main, S.21 
137 Vgl. Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, John Wiley & Sons, New York S.19 
138 Stacey, D .Ralph, Douglas Griffin, and Patricia Shaw (2002): Complexity and Management, Fad or 
radical challenge to systems thinking?, Routledge, London, New S. 65 
139 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-
laren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.131
140 Kirchhof, Robert (2003): Ganzheitliches Komplexitätsmanagement, Grundlagen und Methodik des 
Umgangs mit Komplexität im Unternehmen, Deutscher Universitäts-Verlags GmbH, Wiesbaden, S.31 
141 Vgl. von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.11 
142 Vgl. von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.11 
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netik als eine Universalwissenschaft der Regelung zu skizzieren, ist sie doch aus einer 

ganz konkreten, ingenieurswissenschaftlichen Aufgabenstellung heraus entstanden. So 

findet sich bei Wiener als Ausgangpunkt unter anderem die Entwicklung einer Rechen-

maschine für die Steuerung von Flakartilleriefeuer.143 Hierbei lag die Konzentration der 

Analyse nicht mehr darauf, Geschoße auf den Flugkörper direkt zu feuern, sondern dies 

in einer solchen Weise zu tun, dass sich Geschoß und Flugkörper zu einem bestimmten 

Zeitpunkt in der Zukunft im Raum treffen würden. 

Dies geschah um das Jahr 1947, in dessen Verlauf auch der Begriff Kybernetik, von 

Wiener in Zusammenarbeit mit Dr. Rosenblueth als Bezeichnung des gesamten Feldes 

der Steuerungs- und Kommunikationstheorie bezüglich technischer und lebender Ma-

schinen, in Ableitung des griechischen Wortes kybernetes, (χυβερνήτης), das soviel wie 

Steuermann bedeutet, begründet wurde. Nach Ashby liegt nun das Hauptinteresse nicht 

darin, zu untersuchen, was die jeweilige Maschine ist, sondern was sie tut.144 Als An-

wendungsbereich wird von ihm das komplexe System genannt, hinsichtlich dessen die 

Kybernetik effektivere Methoden des Studiums und der Beeinflussung solcher Systeme 

erarbeiten kann. Doch wie sieht nun eine Form der kybernetischen Beeinflussung oder 

Lenkung im System konkret aus? Um diese Frage zu beantworten, sei das Regelkreis-

modell als zentrales Konzept innerhalb der Kybernetik zu betrachten. Das Regelkreis-

modell soll jetzt aber nicht isoliert für sich beschrieben werden, sondern im Rahmen des 

nächsten Kapitels, welches sich nun intensiv mit systemorientierten Management be-

schäftigen wird, Schritt für Schritt erarbeitet werden. Dadurch soll der gesamte Bereich 

des systemorientierten, kybernetischen Managements für den Leser leichter und in 

ganzheitlichen Zusammenhängen erfassbar werden. 

 

 

 
143 Vgl. Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, John Wiley & Sons, New York S.11 
144 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Frankfurt am Main S.15 



3. Charakteristik eines systemisch-  
kybernetischen Managements 

 

 

Nachdem nun im vorherigen Kapitel die Grundlagen der Systemtheorie, einschließlich 

der Erarbeitung unterschiedlicher Begriffsdefinitionen, diskutiert wurden, sollen in die-

sem Kapitel das Wesen und der Nutzen einer systemorientierten, kybernetischen, Be-

trachtungsweise eines Unternehmens und dessen Managements dargestellt werden. 

Zu diesem Zweck soll zuerst eine Positionierung dieser neuen systemischen Sichtweise 

der Unternehmensführung– und Gestaltung innerhalb des weitläufigen Bereiches des 

Managements allgemein durchgeführt werden. Hierbei soll auch kurz auf klassische 

Formen und Anschauungen der Managementlehre eingegangen werden. Im Anschluss 

daran soll angeführt werden, welche Beweggründe überhaupt für eine kybernetische 

und systemorientierte Betrachtungsweise des Managements bezeichnet werden können. 

Des Weiteren wird in einem nächsten Schritt das Modell der kybernetischen Systemlen-

kung, der Regelkreis, diskutiert werden, da dieses Konzept nicht nur für die Kybernetik 

als Wissenschaftsdisziplin von zentraler Bedeutung ist, sondern auch hinsichtlich der 

Lenkung des Systems Unternehmung mit all den unterschiedlichen Bereichen als rele-

vant erachtet werden kann. Im Zuge dieser Diskussion des kybernetischen Regelkreises 

wird der Leser mit verschiedenen Begriffen wie Steuerung, Lenkung, Rückkoppelung 

und Regelung konfrontiert werden, die dabei nicht nur vorgestellt, sondern auch klar 

voneinander abgegrenzt werden. 

Ein letzter wichtiger Schritt wird in der Prüfung der Wissenschaftsdisziplin Kybernetik 

auf deren Verwendungsfähigkeit hinsichtlich komplexer Systeme mit sozialer Kompo-

nente, wie eben Unternehmungen, und hinsichtlich der Diskussion der dazu vorhande-

nen Literatur liegen. 
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3.1 Positionierung eines systemisch- 
kybernetischen Managements 

 

Grundsätzlich lässt sich zunächst einmal feststellen, dass es alleine hinsichtlich der De-

finition und der theoretischen Auseinandersetzung mit Management als Disziplin die 

unterschiedlichsten Zugänge gibt. So reicht es in einer ersten oberflächlichen Betrach-

tung von einer Institution145 mit verschiedenen Hierarchieebenen, unterschiedlichen 

Funktionen146, einem Ausgleichsprozess zwischen Stakeholder Bedürfnissen147, einer 

Organisation von Projekten zur Komplexitätsbewältigung148, bis hin zur Schaffung 

ständig fortlaufender Gedankenmodelle mit Referenz zu einer dynamischen instabilen 

Entscheidungswelt, um letztendlich die Basis für kreative Handlungen zu legen.149

Ein Managementkonzept, das vor allem auch auf Stakeholder hin ausgerichtet ist, wäre 

nach Hinterhuber das Prozessmanagement, bei dem die Organisation als eine Reihe von 

Geschäftsprozessen betrachtet wird, welche sämtliche Funktionsbereiche horizontal 

durchschneidet, dabei auf Schlüsselfaktoren und Synergieeffekte setzt, und letztendlich 

auf die Zufriedenstellung der Stakeholder abzielt150. Es erscheint im Rahmen dieser Ar-

beit als sinnvoll, kurz auf diese Betrachtungsweisen einzugehen, da dadurch auch die 

Unterschiede zwischen klassischen und systemischen Betrachtungsweisen deutlich zu 

Tage kommen. Allgemein lassen sich in der klassischen Betrachtung der Management-

lehre nach Steinmann und Schreyögg zumindest zwei verschiedene Zugänge zum Kon-

zept Management unterscheiden, diese wären zum einen Management als Institution 

und zum anderen Management als Funktion, als ein Komplex von unterschiedlichen 

Aufgaben, die in der Regel aufgezählt werden können.151 Unter Institution wird dabei 

eine Gruppe von Personen verstanden, denen typische Managementaufgaben überant-
 

145 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.89 
146 Klassische Managementfunktionen stellen unter anderem Planung, Organisation, Personaleinsatz, 
Führung und Kontrolle dar. 
Vgl. dazu Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der Unternehmens-
führung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 8f 
147 Vgl Venkataraman, Sankaran: Stakeholder Value Equilibration and the Entrepreneurial Process, in 
Freeman, R. Edward und Sankaran Venkataraman (2002): Ethics and Entrepreneurship, Society for Busi-
ness Ethics, Charlottesville, S 50
148 Hirsch-Kreinsen, Hartmut (1997):Organisation und Mitarbeiter im TQM, Springer, Berlin, Heidelberg, 
New York 
149 Vgl. Ralph, D. Stacey (1992): Managing the Unkowable, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, S.19 
150 Vgl. Hinterhuber, H. Hans: Strategiemanagement, in Hofmann, Michael und Ayad Al-Ani (1994): 
Neue Entwicklungen im Management, Physica-Verlag, Heidelberg S.34 
151 Vgl. Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der Unternehmensfüh-
rung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S.5f 
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wortet werden und die mit Anweisungsbefugnis ausgestattet sind. Unter Funktion ande-

rerseits werden all jene Tätigkeiten verstanden, die im Rahmen der Leistungserstellun-

gen für die erfolgreiche Zielerreichung notwendig sind. So führt auch Ulrich aus, dass 

in der klassischen Literatur Management meist als Summe von explizit aufgezählten Tä-

tigkeiten wie Planung, Organisation, Personaleinsatz, Führung, Kontrolle oder Ent-

scheiden definiert wird, worin er auch ein erstes Problem der herkömmlichen Manage-

mentkonzepte sieht, da zwar eine Vielzahl solcher Listen von einer Vielzahl unter-

schiedlicher Autoren angeboten wird, zwischen den einzelnen Funktionen aber keine 

Vernetzung stattfindet.152 Es findet sich so auch zum Beispiel bei Koreimann eine Auf-

zählung der unterschiedlichen Methoden und Funktionen des Managements wie Mana-

gement durch Steuerung, Kontrolle, Delegation, Koordination, um nur einige zu nen-

nen.153 Im Lauf der Geschichte der Beschäftigung mit Betriebswirtschaftslehre und 

Management gab es eine Vielzahl mehr oder weniger erfolgreicher Ansätze. Ein Prob-

lem, das bei der Beschäftigung mit Management immer wieder auftritt, ist, dass der 

Begriff auf keinen spezifischen Organisationstyp festgelegt ist, zumindest nicht in der 

deutschsprachigen Tradition, und es daher in der einschlägigen Literatur zu den unter-

schiedlichsten Verwendungen kommt, so unter anderem als Führung generell, als Be-

triebsführung, Personenführung, Verwaltung und viele mehr. 

Management als Führungstheorie würde unter anderem bedeuten, eine optimale Füh-

rungspersönlichkeit oder einen optimalen Führungsstil von bestimmten Variablen, wel-

che sich auf die Person und Situation beziehen können, herzuleiten.154 Im Rahmen die-

ser Arbeit wird mit Management das Verstehen, Beeinflussen, Lenken und Gestalten 

von komplexen Systemen bezeichnet werden, was an späterer Stelle noch deutlich her-

ausgearbeitet werden wird.  

 

 

 

 

 
152 Vgl. Ulrich, Hans (2001): Systemorientiertes Management: Das Werk von Hans Ulrich, Verlag Paul 
Haupt, Bern, Suttgart, Wien, S.66 
153 Vgl. Koreimann, S. Dieter (1992): Management, R. Oldenburg Verlag, München, Wien, S.31-46 
154 Vgl. Bühner, Rolf: Führungsauditierung als Erfolgsbeitrag zum Total Quality Management in Berndt, 
Ralph (1995): Total Quality Management als Erfolgsstrategie, Springer, Berlin, Heidelberg, New York, 
S.5 
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Beispiele für die erwähnten Managementansätze wären folgende:155

 
 ingenieursmäßig-ökonomische Ansätze 

 administrative Ansätze 

 bürokratische Ansätze 

 physiologisch-psychologische Ansätze 

 sozialpsychologische Ansätze 

 verhaltenswissenschaftliche Ansätze 

 
Es ist natürlich unbestritten, dass alle diese verschiedenen Betrachtungsweisen im Lauf 

der Geschichte aufgrund ganz bestimmter Notwendigkeiten und Problemkon-

frontationen entstanden sind und somit auch alle nicht nur eine Daseinsberechtigung 

hatten, sondern auch immer wieder wichtige Impulse für die Evolution der Manage-

menttheorie gesetzt haben. Doch wo in diesem breiten Spektrum einer Disziplin ist nun 

das systemtheoretische, kybernetische Management zu finden? Nun, Malik, ein Vorrei-

ter auf dem Gebiet des systemischen Managements, unterscheidet ebenfalls zwei 

Grundtypologien des Managements, diesmal aber nicht mehr gekennzeichnet durch In-

stitution und Funktion, sondern durch die Begriffe des konstruktivistisch- technomor-

phen Ansatz einerseits, der wohl am ehesten einer klassisch- traditionellen Sichtweise 

entsprechen würde, und einem systemisch-evolutionären Ansatz andererseits, der eine 

systemtheoretische Auffassung des Managements impliziert.156 Im Folgenden soll nun 

auf diese beiden verschiedenen Sichtweisen des Managements kurz eingegangen wer-

den, da dadurch Unterschiede zwischen klassischen und systemischen Ansätzen bereits 

deutlich sichtbar werden und darüber hinaus das systemisch-kybernetische Management 

innerhalb der gesamten Palette einer Disziplin positioniert werden kann. 

 

 

 

 

 
155 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.23ff, 
Vgl. ferner Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der Unternehmens-
führung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S.40ff 
156 Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprob-
leme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S. 26f 
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3.1.1 Zwei mögliche, grundsätzliche Ansätze bezüglich 
Management 

 

Wie bereits zuvor erwähnt, wären hierbei der konstruktivistisch-technomorphe und der 

systemisch-evolutionäre Ansatz zu unterscheiden. Der erste beruht nach Malik auf der 

Vorstellung, dass man Handlungsfelder des Managements, seien es nun klassische 

Wirtschaftsunternehmen oder andere Organisationen unterschiedlicher Natur, als Ma-

schinen im klassisch mechanischen Sinn begreifen kann.157  

Diese Vorstellung beinhaltet, dass jener Typus einer Maschine gemäß eines definierten 

Plans determiniert ist, einer zuvor bestimmten Zwecksetzung folgt und dabei ihre Funk-

tion, Zuverlässigkeit und Effizienz vom Funktionieren und den Eigenschaften ihrer Ein-

zelteile abhängig sind. Wenn diese Sichtweise nun auf Managementkonzepte umgelegt 

wird, würde das bedeuten, dass auch in Situationen des Entscheidens das Management 

einem zuvor definierten und bis ins kleinste Detail ausgearbeiteten Plan folgt, dessen 

Umsetzung aufgrund der Determiniertheit aller Entscheidungen auch beliebig prognos-

tizierbar wäre. Diese Vorstellung ist innerhalb einer traditionellen Vorstellung vom Ma-

nagement weit verbreitet. So wird auch gemäß Stacey der Manager der klassischen An-

sätze als ein objektiver Beobachter verstanden, der alle Regeln für das individuelle Ver-

halten seiner Untergebenen, den Teilen der Maschine, bestimmt und dadurch Arbeits-

weise und auch Arbeitsmotivation festlegt.158 Charakteristisch für diese Management-

auffassung ist, dass dabei fast immer von einer optimalen Verteilung, der, für die Zieler-

reichung relevanten, Information ausgegangen wird. 

Was nach Malik nicht geleugnet werden kann ist, dass mit Hilfe dieser mechanistischen 

Betrachtungsweise durchaus großartige Erfolge in der Vergangenheit erzielt worden 

sind und auch heute noch teilweise erzielt werden. Daher wird in dieser deterministi-

schen Vorgehensweise vielfach auch der Schlüssel zur Lösung sämtlicher (Manage-

ment)-Probleme vermutet.159 Genau in diesem Punkt wird aber bereits ein grober Fehler 

diagnostiziert, und zwar jener der nicht zulässigen Verallgemeinerung. So wird Mana-

gement gemäß der soeben angesprochenen Sichtweise als ein, durch Ausnutzung voll-

 
157 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Haupt, Wien, S.37 
158 Vgl. Stacey, D. Ralph und Douglas Griffin und Patricia Shaw (2000): Complexity and Management, 
Fad or radical challange to systems thinking?, Routledge, London, New York, S.68 
159 Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprob-
leme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S. 26f 
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kommener Information gekennzeichnetes, direktes Einwirken auf ein angestrebtes Op-

timum, meist in Form einer Gewinnmaximierung, verstanden, das zudem in den Füh-

rungs- und Aufgabenbereich nur weniger Verantwortlicher fällt und durch optimale 

Führung von Menschen realisiert wird.160  

Optimale Rahmenbedingungen für Managemententscheidungen stellen in der Realität 

leider eher die Ausnahme als die Regel dar. Im Vergleich mit Bullinger, Warnecke und 

Westkämpfer versagen dann auch traditionelle hierarchisch- bürokratische und techno-

kratische Koordinationsmuster immer öfter, was vor allem zum einen in ihrem langen 

Zeitanspruch zur Problembewältigung und zum anderen in der Fokussierung auf Teilan-

sätze zur Problemlösung, die der wachsenden Komplexität nicht mehr gerecht werden, 

begründet ist.161 Wie bereits kurz dargestellt ist das Hauptaugenmerk innerhalb klassi-

scher Ansätze meist auf die Eigenschaften der einzelnen Teile eines Problems oder     

eines Systems und nicht auf deren Ganzheit gerichtet. Management wird oft dadurch 

beschrieben, unternehmerische Prozesse so zu planen, zu gestalten, zu steuern und die 

Zielerreichung zu kontrollieren, dass jene- von der Unternehmensleitung und den Sta-

keholder festgelegten- Leistungsziele erreicht werden162, wobei gemäß dem konstrukti-

vistisch-technomorphen Paradigma das Resultat dieser Handlungen aufgrund ihrer 

Zweckrationalität den zuvor gefassten Absichten und Zwecken entspricht.163 Doch wie 

lassen sich diese traditionellen Konzepte im Rahmen einer, durch ständig wachsenden 

Komplexität und enormen Wandel gekennzeichneten, Umwelt aufrechterhalten, um das 

Überleben von Unternehmen und Organisationen allgemein zu sichern? So stellt auch 

Bleicher die Frage, ob angesichts all der radikalen Veränderungen und Entwicklungen, 

mit denen sich das Management heute konfrontiert sieht, etablierte Konzepte, Anschau-

ungen und Vorgehensweisen überhaupt noch in der Lage sind, mit diesen Problemen 

und Herausforderungen sinnvoll umzugehen.164 Der gleichen Ansicht ist hierbei auch 

 
160 Diese Beschreibung von Management entspricht den von Malik diskutierten sieben Denkmustern des 
konstruktivistisch-technomorphen Managements. 
Vgl. hiezu Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Wien, Haupt, S.49 
und Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprobleme, 
Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, Wien, 
S. 71f 
161 Vgl. Bullinger, Hans-Jörg, Hans Jürgen Warnecke und Engelbert Westkämpfer (2001): Neue Organi-
sationsformen im Unternehmen, Ein Handbuch für das moderne Management, Springer Verlag, S.300 
162 Vgl. Löbelt, Jürgen, Heinz-Albert Schröger und Heiko Closhen (2001): Nachhaltige Managementsys-
teme: sustainable development durch ganzheitliche Führungs- und Organisationssysteme, Erich Schmidt, 
Berlin, S. 25f 
163 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Wien, Haupt, S.38 
164 Vgl. Bleicher, Knut (1992): Das Konzept des Integrierten Managements, Campus Verlag, Frank-
furt/Main, New York, S.1 
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Gomez, wenn er sagt, dass die zunehmende Komplexität des Aufgabenbereiches des 

Managements von Unternehmen und anderen soziotechnischen Systemen es vor Prob-

leme stellt, die mit herkömmlichen Methoden und Denkstrukturen nicht mehr zu lösen 

sind.165 Man denke hierbei vor allem an linear-deterministische Methoden, bei denen 

einer Ursache genau eine Wirkung zugerechnet wird und somit Kausalketten geschaffen 

werden, die die Realität nicht annähernd widerspiegeln können. Diese Problematik, die 

sich hinsichtlich einer konstruktivistisch-technomorphen Betrachtung ergibt, lässt auf 

den, von Malik vorgestellten, zweiten allgemeinen Ansatz der Managementtheorie ver-

weisen, den systemisch-evolutionären. Auch dieser Ansatz hat, so wie der zuvor be-

sprochene, einen Prototyp, ein Paradigma. 

War es beim traditionellen, technokratischen die determinierte Maschine, so ist es nun 

beim systemisch-evolutionären Ansatz der lebende Organismus.166 Nach Malik fußt 

diese Betrachtungsweise auf der Vorstellung, dass die genaue Funktionsweise von Or-

ganismen zwar niemals exakt, bis ins letzte Detail, verstanden werden kann, dass es     

aber sehr wohl möglich ist, sie durch die Schaffung und Gestaltung günstiger Bedin-

gungen, im Rahmen derer sich die Eigendynamik des Organismus in die gewünschte 

Richtung entfalten kann, zu beeinflussen, oder gar zu lenken.167 Dabei stand im Mittel-

punkt auch immer die Frage, welche Strukturen der Lenkung ein soziales System, eine 

Unternehmung, haben müsste, wenn es sich wie ein lebendes System erhalten, anpassen 

und letztendlich entwickeln sollte.168 Beer sieht vor allem im Vergleich des Manage-

ments mit lebenden Organismen die Lösung eines immer wieder diskutierten Problems, 

nämlich jenes der Autonomie des Managements; so hat der menschliche Organismus 

das Dilemma von Autonomie einerseits und Zentralkontrolle andererseits durch die     

 
165 Vgl. Gomez, Peter (1978): Die kybernetische Gestaltung des Operations Management, Paul Haupt, 
Bern, S.17 
166 Als einer der wesentlichen Begründer der Beschreibung des Managements als lebendes System gilt 
Stafford Beer, der auch als Vorreiter auf dem Gebiet der Managementkybernetik gilt. Malik hat mit die-
sem eng zusammengearbeitet und  auf diesen Arbeiten auch aufgebaut. 
Vgl. hiezu z.B.  Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Frankfurt am Main 
   Beer, Stafford(1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt  

am Main 
   http://www.managementkybernetik.com

  Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen 
 Systemen aus ganzheitlicher Sicht, Verlag Paul Parey, Berlin, Hamburg, S.59f 

167 Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprob-
leme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S. 26f 
168 Vgl. Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen 
Systemen aus ganzheitlicher Sicht, Verlag Paul Parey, Berlin, Hamburg, S.59 

http://www.managementkybernetik.com/
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Evolution des autonomen Nervensystems gelöst.169 Beer vergleicht also Management-

funktionen mit klassischen Funktionen des autonomen Nervensystems, die unter ande-

rem in drei Grundfunktionen eingeteilt werden können. Die somatische oder auch tieri-

sche Funktion, die auf Umweltveränderungen ausgerichtet ist, die Regulation von Or-

ganfunktionen und schließlich endokrinen Funktionen, die den Organismus als Ganzes 

beeinflussen.170 Auf diesen Aspekt in Beers Arbeit wird später noch einzugehen sein. 

Entscheidend ist nun, dass eine systemisch-evolutionäre Sichtweise des Managements 

nicht auf Prämissen einer unveränderlichen, stabilen Konstellation im Unternehmen und 

Management oder Systemen allgemein verweist, sondern vielmehr auf der Vorstellung 

basiert, dass jegliche denkbare Konstellation vorübergehender Natur ist171. Im Allge-

meinen wird auch davon ausgegangen, dass Merkmale einer biologischen Evolution wie 

Variation, Selektion und Retention172 auf soziale Systeme übertragen werden kön-

nen173, die nun vor allem als fortschrittsfähige Systeme angesehen werden.174 Des Wei-

teren wird im Rahmen dieser Betrachtung davon ausgegangen, dass soziale Systeme 

nicht aufgrund exakter Planung, sondern durch Handlungen entstehen, die aber nicht 

immer zweck- oder zielgerichtet sein müssen, so kann also ein Endresultat erzielt wer-

den, das durchaus sinnvoll ist, aber nicht beabsichtigt wurde. Dies bedeutet des Weite-

ren, dass hier auch wieder ein Hauptmerkmal von Komplexität zu finden ist, nämlich 

die Emergenz. Nicht- bezweckt bedeutet nämlich in diesem Zusammenhang, dass die 

Vielzahl von individuell geplanten Handlungen und Entscheidungen im Zusammenspiel 

als Ganzes, etwas Neues hervorbringen, das nicht geplant war oder überhaupt nicht 

planbar war. Management aus systemisch-evolutionärer Sicht kann also als die im 

Rahmen unvollständiger Information, durch indirektes Einwirken erzielte Gestaltung 

und Lenkung ganzer Institutionen innerhalb deren Umwelt, ausgerichtet auf die generel-

 
169 Vgl. Beer, Stafford(1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, S.74 
170 Vgl. Appenzeller, Otto (1976): The Autonomic Nervous System: An introduction to basic and clinical 
concepts, North-Holland Publishing Company, Amsterdam-Oxford, American Elsevier P.C, New York, 
Introduction, xi 
171 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Haupt, Wien,, S.62 
172 Retention spielt innerhalb der Evolutionstheorie vor allem im Zusammenspiel mit Variation eine be-
sondere Rolle, es wird darunter die selektive Weitergabe von günstige Variationen, Veränderungen, z.B. 
des Verhaltens, oder jene, erworbenen Wissens, verstanden. 
Vgl. hiezu Kappelhoff, Peter http://www.wiwi.uni-wuppertal.de/kappelhoff/papers/evolsteu.pdf
173 Vgl. Haupt, Reinhard und Werner Lachmann (1995): Selbstorganisation in Markt und Management?, 
Hänssler-Verlag, Neuhausen-Stuttgart, S.87 
174 Vgl. Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus 
ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.64f 

http://www.wiwi.uni-wuppertal.de/kappelhoff/papers/evolsteu.pdf
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le Steuerbarkeit mit Ziel der Maximierung der Lebensfähigkeit, verstanden werden, und 

liegt dabei im Führungs- und Aufgabenbereich vieler.175

Durch diese Betonung der Gestaltung und Lenkung ganzer Institutionen oder Systeme, 

wird schon klar, dass im Rahmen dieser Sichtweise eines Management auch syste-

misch-kybernetische Betrachtungsweisen als Lenkungslehre von komplexen Systemen 

beheimatet sind, wodurch nun die Positionierung dieses Konzeptes innerhalb der Dis-

ziplin des Managements durchgeführt wurde. Im Folgenden soll noch einmal auf den 

Nutzen einer systemtheoretisch-kybernetischen Betrachtungsweise für das Management 

eingegangen werden. 

 
 

3.2 Weshalb eine systemisch-kybernetische 
Betrachtungsweise sinnvoll erscheint 

 

Im vorigen Kapitel wurde kurz über die möglichen Betrachtungsweisen des Manage-

ments im Allgemeinen gesprochen und es wurden die Probleme, mit denen das Mana-

gement heute konfrontiert ist, bereits an verschiedenen Stellen beleuchtet. Es wurde da-

bei auch angedeutet, dass herkömmliche Methoden des Managements oft nicht mehr, 

oder nur in bedingtem Maße, ausreichen, um den vielfältigen, immer komplizierter und 

auch komplexer werdenden Problem- und Entscheidungssituationen innerhalb des Ma-

nagementprozesses und der Unternehmensführung angemessen zu begegnen. Im Rah-

men dieses Abschnittes soll kurz diskutiert werden, worin die Chancen eines syste-

misch-kybernetischen Umgangs mit Management liegen. 

 

 

 
175 Diese Beschreibung steht also im Gegensatz zur zuvor gegebenen Definition des konstruktivistisch-
technomorphen Managements, wobei Malik deutlich feststellt, dass sich die beiden Ansätze nicht absolut 
ausschließen, sondern auch durchaus situationsbedingt eingesetzt werden können. 
Vgl. hiezu Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Wien, Haupt, S.49 
und Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprobleme, 
Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, Wien, 
S.71f 
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3.2.1 Neue An- und Herausforderungen in einer sich 
ändernden Umwelt 

 

Es wird wohl kaum jemand leugnen, dass die Umwelt, mit der Manager und ganze Un-

ternehmungen heutzutage konfrontiert sind, in einer Zeit der voranschreitenden Globali-

sierung und Vernetzung der Märkte immer komplexer und unüberschaubarer geworden 

ist. Nach Taylor kann so im Rahmen einer globalen Betrachtungsweise eine Vielzahl an 

möglichen Zukunftsszenarien im politischen, sozialen, technologischen und ökonomi-

schen Sinne entstehen.176 Dies ist freilich eine Betrachtungsweise auf einer sehr hohen, 

globalen Ebene, aber es ist natürlich leicht nachvollziehbar, dass all diese Faktoren des 

Wandels auch auf Unternehmungen und Managemententscheidungen innerhalb eines 

kleineren Rahmens stärker oder schwächer einwirken. So lassen sich Veränderungen in 

vielerlei Hinsicht feststellen, wobei vielerorts davon ausgegangen wird, dass vor allem 

der Globalisierung sowie der technischen Innovation der zunehmende Druck, dem ver-

antwortliche Personen wie Manager ausgesetzt sind, zuzuschreiben ist.177 Dieser Druck 

zeigt sich nun besonders deutlich in der Tatsache, dass Marktkräfte Organisationen in 

immer stärkerem Maße zum Wandel zwingen, die nur so im Stande sind, ihr Überleben 

zu sichern. Beispiele für diese Entwicklungen wären unter anderem härtere Konkurrenz 

aufgrund vernetzter Märkte, sich ständig ändernde Markt- und Kundensegmente, höhere 

Produktkomplexität und nichtlineare Zusammenhänge im Um- und Innenfeld der Orga-

nisation des Unternehmens. 

All diese Veränderungen und Anforderungen könnten auch mit Begriffen wie Vielfalt 

oder Variation bezeichnet werden. Wie später noch deutlich werden wird, spielen diese 

Begriffe vor allem in der Kybernetik eine wichtige Rolle.178  

 

 

 

 

 

 
176 Taylor, W. Charles: A Global Environment Circa ad 2015 in Hussey D.E (1995): Rethinking Strategic 
Management, Ways to improve competitive Performance, John Wiley & Sons Ldt, West Sussex, S.43 
177 Vgl. Stumpf, A. Stephen, Maria Arone und Corinne B. Young : Managing Change: Strategic Respon-
se, Organizational Realities, and Overcoming Resistance in Berndt, Ralph (1995): Total Quality Mana-
gement als Erfolgsstrategie, Springer, Berlin, Heidelberg, New York, S.77  
178 Vgl. dazu .Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, S.179ff, S.293ff 
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So formulierte auch Ashby in seinem Standardwerk über Kybernetik das Gesetz der er-

forderlichen Vielfalt.179 Nach Bliss entspricht nun das Thema der Vielfalt oder auch Va-

riation gemäß seiner immensen Bedeutung einer zentralen und obligaten Überlebensfra-

ge für eine Unternehmung, dem nur in einem ganzheitlichen Ansatz der Unternehmens-

führung zu begegnen ist.180 Bliss bezieht sich in seiner Darstellung auf ein ganzheitli-

ches Management aller direkten und indirekten Kosten- und Leistungspotentiale in ei-

nem Unternehmen. Auch Joiner greift den Aspekt der Variation auf: Seiner Meinung 

nach weiß zwar der Großteil der Verantwortlichen intuitiv darüber Bescheid, dass sich 

Dinge ständig ändern, dass die Welt voller Variationen ist, aber er ist ebenso davon     

überzeugt, dass leider nur den wenigsten bewusst ist, wie wichtig Variation für ein ef-

fektives Management ist.181 Vielfalt und Variation führen nun zu einem wesentlichen 

Aspekt, mit dem Manager bei ihren Planungen und Entscheidungen konfrontiert wer-

den, dem Aspekt der Unsicherheit der Zukunft. So beschreibt auch Stacey, dass zwar im 

Kern niemand bestreiten wird, dass Zukunft mit Unsicherheit verbunden ist, vor allem, 

was die Entwicklung innovativer Produkte und Leistungen angeht, dass aber viele Ma-

nager aufgrund des Unbehagens, das mit dieser Vorstellung verbunden ist, diesen Um-

stand einfach ignorieren und Zukunft als zumindest annähernd prognostizierbar vermit-

teln wollen.182  

Es ist leider aber so, dass diese Grundhaltung mehr schadet als nutzt, da sie zwangs-

läufig mit einer oberflächlichen und unzureichenden Verallgemeinerung und Verein-

fachung von Problem- und Entscheidungssituationen im Management einhergeht, was 

letztendlich die Unsicherheit und Nichtprognostizierbarkeit der Zukunft weiter erhöht 

und in weiterer Folge zu krassen Fehlentscheidungen führen kann. Variation, Vielfalt 

und Komplexität hängen nun stark zusammen, wobei zu beachten ist, dass in einer 

 
179 Nach Ashby soll mit dem Wort Vielfalt eine Menge unterscheidbarer Elemente verstanden werden. In 
einer Menge mit 9 Elementen {c, b, c, a, a, a, a, c} wäre demnach die Vielfalt drei. In seinem Gesetz geht 
er nun davon aus, dass Vielfalt in hohem Maße mit dem Konzept der Regelung zusammenhängt. Gegeben 
sei das Element R, dessen Aufgabe es ist, die Vielfalt in den anderen Elementen möglichst klein zu halten, 
dann besagt das Gesetz der erforderlichen Vielfalt, dass, wenn die Vielfalt in einem zu regelnden Element 
D verringert werden soll, die Vielfalt von R (hier Regler) zumindest auf das notwendige Minimum anstei-
gen muss. Nur Vielfalt in R kann die Vielfalt in den Ergebnissen in D senken oder, anders gesprochen 
Vielfalt kann nur durch Vielfalt zerstört werden. 
Vgl. dazu Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.186, S.298f 
180 Bliss, Christoph (2000): Management von Komplexität, Ein integrierter, systemtheoretischer Ansatz 
zur Komplexitätsreduktion, Gabler GmbH, Wiesbaden, S.15 
181 Vgl. Joiner. L. Brian (1995): Management der 4. Generation: vom Schlagwort zur konkreten Hand-
lung, McGraw-Hill Inc., New York, S.122 
182 Stacey, D. Ralph (1992): Managing the Unknowable: Strategic boundaries between order and chaos in 
organizations, Josey-Bass Inc., San Francisco, S.7 
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komplexen Umwelt, die durch ein hohes Maß an Variation und Vielfalt gekennzeichnet 

ist, es für das Überleben notwendig ist, auch innerhalb einer Organisation oder Unter-

nehmung diese Faktoren zu akzeptieren, mit ihnen zu arbeiten, anstatt wie es vielfach 

praktiziert wird, sie der Bequemlichkeit halber zu vereinfachen oder gar zu leugnen. 

Vester diagnostiziert geradezu eine Angst hinsichtlich des Umgangs mit Komplexität 

und Vielfalt, die sich in nichtvernetzten Denkansätze zeigt, und die er in der bereits be-

handelten konstruktivistisch-technokratischen Betrachtungsweise von Entscheidungs-

prozessen allgemein begründet sieht.183 Es ist jedoch so, dass gerade Komplexität, und 

die dadurch mögliche Erzeugung neuer Strukturen für ein Überleben in einer komple-

xen, sich ändernden Umwelt enorm wichtig ist. Komplexität kann anders gesprochen 

nur durch Komplexität bewältigt werden. Dies zeigt sich sehr schön im Konzept der 

Selbstorganisation, das bereits kurz erwähnt wurde. Es wurde nun über Veränderungen 

im Rahmen einer global vernetzten (Um)-Welt und die damit verbundenen geänderten 

Anforderungen an Unternehmen und deren Management gesprochen. Wie kann aber 

nun diesen neuen komplexen Aufgabengebieten Rechnung getragen werden? Ein wich-

tiger Schlüssel liegt hierfür in der Systemtheorie allgemein und Kybernetik im Speziel-

len. Es wurde im Rahmen dieser Arbeit bereits vielfach über Systeme und deren Eigen-

schaften gesprochen, nun soll das Augenmerk darauf gerichtet werden, eine Organisati-

on wie ein Unternehmen als System zu verstehen, dessen Einzelteile, z.B. Abteilungen, 

Divisionen, Kommunikationskanäle und schließlich Mitarbeiter nicht mehr isoliert von-

einander betrachtet werden sollen sondern, in der Tradition der Systemtheorie als in re-

levanten Umwelten operierende, lebende, Ganzheit. Der nächste Abschnitt wird also die 

Vorstellung vom Unternehmen als System diskutieren. 

 
 

3.2.2 Die Antwort auf neue Herausforderungen –  
Das Unternehmen als System 

 

Jirasek führt aus, dass es sich bei der Unternehmung um ein offenes, soziales, produkti-

ves System handelt184, und auch Malik stimmt mit ihm überein, wenn er festhält, dass 

 
183 Vester, Frederick (1999): Die Kunst vernetzt zu denken: Ideen und Werkzeuge für einen neuen Um-
gang mit Komplexität, Clausen & Bosse, Stuttgart, S.16f 
184 Jirasek, Johann und Diethard Mai (1972): Kybernetisches Denken in der Betriebswirtschaft, Erich 
Schmidt Verlag, Berlin, S.29 
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Unternehmen als komplexe, vieldimensionale, dynamische Systeme zu verstehen 

sind.185 Hinsichtlich der Offenheit von Unternehmungen als Systeme sei gesagt, dass 

diese als selektive Offenheit bezüglich ihrer Interaktionen mit der Umwelt verstanden 

werden kann, was bedeutet, dass Unternehmungen nicht willkürlich bezüglich ihrer In-

teraktionen mit den jeweiligen relevanten Umwelten186 wie bloße Input-

Outputmaschinen agieren, sondern dass die Interaktionspartner sehr wohl auch aus 

Zweckgründen gewählt werden. So führt unter anderem Luhmann aus, dass Systeme 

wie auch Unternehmen nicht nur adaptiv sondern strukturell an ihre Umwelt gekoppelt 

sind und sich durch die Erzeugung und Aufrechterhaltung der Differenzierung zur Um-

welt konstituieren und erhalten.187 Dabei steht im Zentrum der Systembetrachtung von 

Unternehmen die Vorstellung eines ganzheitlichen Umgangs mit dem System Unter-

nehmung. Gomez geht des Weiteren davon aus, ein Unternehmen als ein System zu ver-

stehen, das als Ganzes mehr oder zumindest etwas anderes ist als die Summe seiner Tei-

le.188 Hier ist wieder auf das Phänomen der Emergenz zu verweisen, welche- wie be-

reits an anderer Stelle ausführlich erläutert- eine zentrale Eigenschaft von komplexen 

Systemen ist und die nun auch hinsichtlich der Betrachtung von Unternehmen an Be-

deutung gewinnt. Auch Bleicher fordert eine ganzheitliche, systemische Betrachtungs-

weise von Unternehmen, wenn er feststellt, dass angesichts der komplexen und dynami-

schen Problemlandschaft nur ein systemisches Denken, das ein Wechselspiel zwischen 

Teil und Ganzheit und das Einordnen von Teilerkenntnissen in Gesamtkonzepte erlaubt, 

 
185 Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Ein Beitrag zur Manage-
ment-Kybernetik evolutionärer Systeme, Verlag Paul Haupt, Bern, Stuttgart, Wien, S.23 
186 Der Begriff der relevanten Umwelt kommt in der sozialwissenschaftlichen Systemtheorie des Öfteren 
vor, er wurde eingeführt, da die systemtheoretische Definition von Umwelt als all das, was  
nicht System ist, für eine sozialwissenschaftliche Betrachtung zu weit gegriffen ist. Für soziale Systeme 
oder Organisationen sind natürlich immer nur Ausschnitte dessen, was als Umwelt bezeichnet wird, rele-
vant. Man könnte sagen, relevante Umwelt stellt die Interaktionsbereiche eines Systems dar, da nicht al-
les in der Umwelt für das System subjektiv von Bedeutung sein kann. Das Konzept stellt somit ein Werk-
zeug zur Systematisierung der Umwelt dar. Messinstanz für die Relevanz kann dabei der Grad der Ver-
flechtung von System und Umweltausschnitt sein. 
Vgl. z.B. Willke, Helmut (1982): Systemtheorie, Eine Einführung in die Grundprobleme, New York, 
S.150, 
weiters Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart, Jena, 
S.75f 
187 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt am Main, S.35 
188 Gomez, Peter ( 1992): Unternehmensorganisation: Profile, Dynamik, Methodik, Campus Verlag, 
Frankfurt/Main, New York, S.20 
Vgl. dazu auch Solomon, C. Robert (1997): It’s Good Business, Ethics and Free Entreprise for the new 
Millennium, Rowman & Littlefield Publishers, Inc. Oxford, New York, S.184 
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passende Antworten auf die auftretenden Probleme finden kann.189 Eines der ersten 

Management- Konzepte, das sich intensiv mit der Unternehmung als System beschäftigt 

hat, ist das St. Gallener Management-Konzept, welches im Wesentlichen an der Hoch-

schule St. Gallen entwickelt wurde und auf einer allgemeinen Systemtheorie aufbaut. 

Dieses Modell eines modernen Managements wurde in der einschlägigen Literatur be-

reits oft diskutiert und fußt im Wesentlichen auf einer sowohl vertikalen als auch hori-

zontalen Integration der drei wesentlichen Dimensionen des Systems Unternehmung, 

die im Rahmen dieses Konzepts definiert wurden, nämlich der normativen strategischen 

und operativen Dimension.190  

Diese drei Begriffe sind mittlerweile wesentliche Bestandteile der allgemeinen Mana-

gementliteratur und werden daher auch sehr häufig verwendet. Aspekte des St. Gallener 

Management-Konzeptes werden im Rahmen der Diskussion einer systemisch-

kybernetischen Betrachtungsweise des Managements wohl immer wieder auftauchen, 

wobei eine detaillierte Betrachtung dieses Modells nicht Inhalt oder Ziel der vorliegen-

den Arbeit sein soll, weshalb lediglich auf dieses bestehende Konzept aufgrund der Vor-

reiterrolle verwiesen werden soll. Ein Problem, das sich für Organisationen unterschied-

licher Art aufgrund mangelnden Denkens in Systemdimensionen ergibt, besteht nach 

Probst darin, dass bekannte organisatorische Maßnahmen immer wieder zu kurz greifen 

und aufgrund der Leugnung einer Nicht-Linearität im System ungewollten Nebenwir-

kungen, ungeplanten Resultaten, Gegenreaktionen und daraus resultierenden Misserfol-

gen mit Ohnmacht und Unverständnis begegnet wird.191 Oft genügen isoliert betrachtete 

organisatorische Maßnahmen einer steigenden Komplexität nicht oder gründen sich auf 

 
189 Vgl. Bleicher, Knut (1992): Das Konzept des Integrierten Managements, Campus Verlag, Frank-
furt/Main, New York, S.33 
190 Vgl. Gomez, Peter ( 1992): Unternehmensorganisation: Profile, Dynamik, Methodik, Campus Verlag, 
Frankfurt/Main, New York, S.20ff 
Vgl. Bleicher, Knut (1992): Das Konzept des Integrierten Managements, Campus Verlag, Frank-
furt/Main, New York, S.58ff 
Vgl. Braunschweig, Christoph, Dieter F. Kindermann und Ulrich Wehrlin (2001): Grundlagen der Mana-
gementlehre, R. Oldenburg Verlag, München, Wien, S125ff 
Vgl. Koreimann, S. Dieter (1992): Management, R. Oldenburg Verlag, München, Wien, S.69ff 
Vgl. Bullinger, Hans-Jörg, Hans Jürgen Warnecke und Engelbert Westkämpfer (2001): Neue Organisati-
onsformen im Unternehmen, Ein Handbuch für das moderne Management, Springer Verlag,  Berlin, Hei-
delberg, S.302ff 
Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundproble-
me, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S.143ff 
Vgl. Ulrich, Hans (2001): Systemorientiertes Management: Das Werk von Hans Ulrich, Verlag Paul 
Haupt, Bern, Suttgart, Wien, S.514ff 
191 Vgl. Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus 
ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.9 
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einem ungenügenden Verständnis der verschiedenen Prozesse der Bildung von Ordnung 

und deren Aufrechterhaltung. Wie wichtig aber gerade eine ganzheitliche Betrachtung 

von Entscheidungssituationen gerade im Management ist, soll anhand eines kleinen     

ökologisch- ökonomischen Beispiels verdeutlicht werden: Ein klassisches Beispiel, was 

die isoliert betrachtete Optimierung einzelner Teilbereiche bezüglich der Effektivität 

oder überhaupt des Überlebens des Gesamtsystems, anrichten kann, wäre eine ökolo-

gisch-ökonomischen Simulation der Fischerei. Die Simulation wird mit einer Anzahl an 

Spielern durchgeführt, die alle die Aufgabe haben, ihre Fischereierträge zu optimieren. 

Jeder startet mit einer kleinen Fischereiflotte, die im Verlauf des Spiels- je nach Finanz-

ressource-, ausgebaut werden kann. Wenn jeder Spieler nur sein eigenes Optimum im 

Auge behält, wird bald die Situation eintreten, dass sämtliche Fischbestände aufgrund 

einer fehlenden Nachhaltigkeit ausgebeutet sind, was in weiterer Folge zu Umsatzver-

lusten der Spieler- also zum Verlust des Optimums- führen wird. Diese Situation kann 

im Angesicht begrenzter Ressourcen, in diesem Fall Fische, nur dann gemeistert wer-

den, wenn sie ganzheitlich erfasst wird und wenn man sich auf eine gemeinsame, nach-

haltige Nutzung der Ressource einigen kann. Die Probleme treten auf, da die vernetzten 

Zusammenhänge im Gesamtsystem von den Akteuren nicht beachtet werden.192 Die 

Problematik erwächst hierbei aus einer fehlenden Koordination der unterschiedlichen 

Aspekte und Dimensionen des Systems, nämlich der Aufgabenstellung. Da das System 

nicht als Ganzes beurteilt und behandelt wird, ist es nicht möglich, die komplexe Gestalt 

und die vernetzten Zusammenhänge zu erkennen, und dementsprechend zu handeln. 

Solche Koordinationsprobleme finden sich natürlich auch in Managementsituationen im 

Rahmen der Unternehmensführung. Hierbei wird Koordination häufig als eine Abstim-

mung von Einzelaktivitäten zur Erreichung übergeordneter Ziele193 verstanden, wobei 

aus systemtheoretischer Betrachtungsweise als das oberste Ziel immer das Überleben 

des Unternehmens als System angesehen wird. Am deutlichsten wird das Koordinati-

onsproblem der Unternehmung am Beispiel der Produktion, wobei natürlich klar sein 
 

192 Das Grundkonzept dieses Entscheidungsproblems wird allgemein sehr schön im Gefangenendilemma, 
das auch als  „The Tradegy of the Commons“ bekannt ist, ausgedrückt. Andere Beispiele für ein solches 
Problem wären das beer game, oil game, Tanaland-Spiel  
Vgl. zum beer game Stacey, D. Ralph (1992): Managing the Unknowable: Strategic boundaries between 
order and chaos in organizations, Josey-Bass Inc., San Francisco, S.35f 
Vgl. zum oil game, Solomon, C. Robert (1997): It’s Good Business, Ethics and Free Entreprise for the 
new Millennium, Rowman & Littlefield Publishers, Inc. Oxford, New York, S.102ff, 
Vgl zum Tanaland-Spiel Dörner, Dietrich (1991): Die Logik des Misslingens: Strategisches Denken in 
komplexen Situationen, Rowohlt, Hamburg, S.58ff 
193 Ewert, Ralf und Alfred Wagenhofer (2000): Interne Unternehmensrechnung, Springer, Berlin, Heidel-
berg, New York, S.446 
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sollte, dass sich Koordinationsprobleme auf das gesamte System Unternehmung erstre-

cken. Einem Unternehmen stehen in der Regel nur begrenzte Ressourcen zur Verfü-

gung, wodurch auch die Menge der absetzbaren Produkte von den jeweiligen Kapazitä-

ten des Beschaffungs- und Produktionsbereichs abhängen. Wenn nun mehrer Produktar-

ten erzeugt werden, hängt die Kapazität eines Bereiches immer von denjenigen der an-

deren Bereiche ab, wobei Maßnahmen eines Bereiches den Umfang der in anderen Be-

reichen realisierbaren Aktivitäten einschränken.194 Soll nun das Gesamtergebnis opti-

mal sein, ist eine Abstimmung sämtlicher Maßnahmen im Rahmen einer gesamten Be-

trachtung der Produktionspalette erforderlich. Andernfalls kann es passieren, dass die 

Optimierung eines Bereiches zu Kapazitätsverlusten in einem anderen führt und somit 

das Gesamtoptimum verfehlt wird. Dies ist natürlich ein recht einfaches Beispiel, das 

auch ohne Kenntnisse der Systemtheorie im Rahmen einer klassischen Produktionspro-

grammentscheidung rechnerisch zu lösen ist, aber es zeigt sehr schön, wie wichtig Ko-

ordination in komplexen Systemen aufgrund vielschichtiger Zusammenhänge ist. So 

benötigt erfolgreiches Management bezüglich der unterschiedlichsten operationalen und 

organisationalen Ebenen innerhalb eines Systems einer Unternehmung Betrachtungs-

weisen über einen breiten Horizont hinweg.195 Dies schließt sowohl eine unterneh-

mensweite Strategie- manifestiert beispielsweise im Rahmen einer Corporate Culture- 

als auch eine vernetzte Betrachtung und integrierte Abstimmung sämtlicher Bereiche 

innerhalb des Unternehmens, wie Einheiten, Divisionen und Funktionen mit ein. So 

müssen z.B. Marketing Managemententscheidungen zeitlich auch auf die Produktion 

abgestimmt werden, um ein weiteres Beispiel zu nennen. Es wurde nun klar, dass die 

Vorstellung eines Unternehmens als Ganzheit und als System durchaus Berechtigung 

innerhalb der Wirtschaftsdisziplin besitzt womit sich bereits verschiedene Autoren und 

ganze Managementschulen auseinandergesetzt haben. Im Folgenden soll nun kurz auf 

die Eigenschaften eines Unternehmens, welche eben dieses Unternehmen als komplexes 

kybernetisches System konstituieren, eingegangen werden. 

 
 

 
194 Ewert, Ralf und Alfred Wagenhofer (2000): Interne Unternehmensrechnung, Springer, Berlin, Heidel-
berg, New York, S.447 
195 Vgl. Mockler, R.J, Strategic Management: The Beginning of a New Era in Hussey D.E (1995): 
Rethinking Strategic Management, Ways to improve competitive Performance, John Wiley & Sons Ldt, 
West Sussex, S.23 
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3.2.3 Konstituierende Merkmale des kybernetischen 
Systems Unternehmung 

 

Mit kybernetischem System, sind all jene Systeme gemeint, die einer kybernetischen 

Betrachtungsweise bedürfen, beziehungsweise bei denen eine solche auch zweckmäßig 

erscheint. Hierbei kann es sich deshalb nur um komplexe Systeme handeln, wie auch 

Ashby formuliert, dass Kybernetik im Besonderen eine wissenschaftliche Methode zur 

Untersuchung solcher Systeme darstellt, deren Komplexität zu wichtig ist, als dass man 

sie nicht beachten könnte.196 Wenn man sich hingegen mit einfachen, linearen, Syste-

men beschäftigt, kann die Kybernetik ihr Potential nicht entfalten und wird im Ver-

gleich zu anderen, herkömmlichen Methoden keine nennenswerten Vorteile zeigen. Sie 

gewinnt als Disziplin also vor allem dann an Wert, wenn komplexe Systeme zum Un-

tersuchungsgegenstand werden. 

Das Phänomen der Komplexität und die Charakteristika komplexer Systeme wurden be-

reits ausführlich behandelt. Nun soll dargestellt werden, dass es sich auch bei Unter-

nehmungen- oder allgemein Organisationen- um komplexe Systeme handelt, die eine 

kybernetische Diskussion sinnvoll machen. Es wird wohl niemand bestreiten, dass Un-

ternehmen in Analogie zu Systemen aus Elementen, Teilbereichen, Subsystemen beste-

hen, die eine bestimmte Struktur aufweisen oder, noch traditioneller, auf bestimmte 

Weise gegliedert sind. So ist nach Schreyögg die Arbeit des Systems Unternehmung 

durch vielfältige Tätigkeitsfelder gekennzeichnet, wie z.B. Forschung und Entwicklung, 

Einkauf, Produktion, Marketing, technische Planung, Controlling und Personalwesen197, 

um einige zu nennen. Diese unterschiedlichen Aufgabenbereiche werden traditioneller 

Weise in Form von Organigrammen gegliedert und dargestellt. Die folgende Abbildung 

gibt ein Beispiel, wie eine solche traditionelle Darstellung der funktionalen Gliederung 

einer Unternehmung aussehen kann. Es hat dabei die Form eines Einliniensystems.198 

Solche Darstellungen sind in der Management- und Organisationsliteratur weit verbrei-

 
196 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.20f 
197 Vgl. Schreyögg, Georg (1998): Organisation, Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Gabler 
Verlag, Wiesbaden, S.94. 
198 Im Zentrum des Einliniensystems als Organisationstypus steht das Prinzip der Einheit der Auftragser-
teilung. Dabei soll ein Mitarbeiter nur einen genau festgelegten weisungsbefugten Vorgesetzten haben. 
Dadurch wird ein Instanzenzug festgelegt, der unmissverständlich darüber Auskunft geben soll, wer für 
die Lösung von Streitfragen befugt ist. 
Vgl. dazu aber auch Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der Un-
ternehmensführung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 396 
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tet. Die Abbildung zeigt eine Darstellung der Bereiche eines beliebigen Unternehmens 

in der einfachsten Form. Es sei jedoch gesagt, dass diese Form der Abbildung auch 

durchaus für Großkonzerne Anwendung findet. Dabei darf nie vergessen werden, dass 

es sich hierbei bestenfalls lediglich um schematische Darstellungen der formellen Glie-

derung, der Funktionen und Aufgaben eines solchen Unternehmens handeln kann, von 

der tatsächlichen Organisation oder Struktur des betroffenen Untersuchungsgegenstan-

des ganz zu schweigen. 

 

Abbildung 8: Einfache Darstellung einer funktionalen 
Unternehmensgliederung in Organigrammform 

 

199Quelle: Eigene Darstellung

Unternehmens- 

leitung 

 

 

Einkauf 

 

Produktion 

 

Marketing 

 

Ein Problem, das leider vielfach in der Welt des Managements auftritt, ist, dass im Zu-

sammenhang mit Unternehmensabläufen vielfach in solchen Organigrammen und for-

malen Organisationsformen gedacht wird, wodurch der Systemcharakter einer  Unter-

nehmung nicht beachtet oder gar negiert wird. Es ist weiters nicht überraschend, dass 

angesichts solcher linearer organisationaler Abbildungen im ersten Moment kaum je-

mand von der Komplexität eines Unternehmens sprechen wird. Dies ist aber- wohl oder 

übel- eine wesentliche Eigenschaft des Unternehmenssystems. 

 
 

 
199 Vgl. dazu aber auch Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der 
Unternehmensführung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S. 385; 
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3.2.2.1 Komplexität im System Unternehmen 

 

Zunächst kann festgehalten werden, dass Unternehmen generell aus einer Menge öko-

nomischer Aggregate wie Produktionseinrichtungen, Lagerstätten, Transportein-

richtungen und Verbindungskanälen mit vielfältigsten Waren, Geld und Informa-

tionsflüssen bestehen.200 Dieser Sachverhalt kann zum Teil mit Hilfe klassischer Orga-

nigramme ansatzweise noch erfasst werden. Wobei hinsichtlich Informationsflüssen be-

reits erste ernsthafte Schwierigkeiten auftreten. Was durch solche Organigramme neben 

der eher formalen Gliederung aber sicher nicht erfasst wird, sind all jene Bestimmungs-

faktoren für interdependente Strukturmuster, Koordinations- und Integrationsmecha-

nismen, die ein System nach Probst erst befähigen, zweck- und zielorientiert zu entste-

hen, sich zu erhalten, sich zu entwickeln und zu verändern201, es könnte schlicht gesagt 

werden: zu überleben. So kann nach Baetge das Geschehen im Unternehmen als ein 

komplizierter Mechanismus, bestehend aus vielen, eng miteinander verbundenen Pro-

zessen betrachtet werden, wodurch oft Maßnahmen zur Lösung von anstehenden Prob-

lemen nicht zum gewünschten Erfolg führen202 oder sich umgekehrt auch Lösungen er-

geben, die gar nicht intentional geplant waren. Wenn an die Merkmale von Komplexität 

aus vorangegangenen Abschnitten erinnert wird, wird deutlich, dass hier bereits einige 

relevante Charakteristika angeschnitten wurden. Vor allem der Aspekt der Nichtlineari-

tät komplexer Systeme wird bei Baetge bereits betont. Dies ist jedoch nur ein Baustein 

hin zur Komplexität. Eine wesentliche Frage ist, ob in Zusammenhang mit Unterneh-

men oder generell Organisationen von Emergenz gesprochen werden kann. Emergenz 

stellt in Verbindung mit dem Phänomen der Selbstorganisation ja das wesentliche 

Merkmal komplexer Formen dar. 

 
 

 
weiters Schreyögg, Georg (1998): Organisation, Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Gabler 
Verlag, Wiesbaden, S.94; 
weiters Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.705; 
ferner. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart, Jena, 
S.168, S.415 
200 Jirasek, Johann (1977): Das Unternehmen, ein kybernetisches System, Erich Schmidt Verlag, Berlin, 
S.32 
201 Vgl. Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus 
ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.13 
202 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetische Methoden und Lösungen in der Unternehmenspraxis, Erich 
Schmidt, Berlin S.79 
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Emergenz im Unternehmen als Eigenschaft von Komplexität? 

 

Nun, es wurde bereits an anderer Stelle angedeutet, dass die Gesamtidentität einer Un-

ternehmung mehr ist als die Summe der Identitäten ihrer konstituierenden Elemente203, 

was auch im Rahmen einer Unternehmenskultur204 zum Ausdruck kommt und den An-

spruch nach Emergenz erfüllen würde. Emergenz hängt immer mit Strukturbildung zu-

sammen, welche im Rahmen eines Prozesses der Selbstorganisation geschieht und einer 

Erhöhung der Eigenkomplexität des Systems dient, die im Wesentlichen eine Stabilisie-

rung des Systems gegenüber seiner turbulenten Umwelt zum Ziel hat. 

Doch wie sehen nun die Elemente einer Unternehmung und die durch diese konstituier-

ten Strukturen aus? Gemäß der Denkensweise in Organigrammen würde man sagen, 

dass die darin abgebildeten Abteilungen und Funktionsbereiche auf einer ersten Ebene 

die Systemelemente darstellen. Auf einer weiteren Untersuchungsebene könnte festge-

stellt werden, dass Mitarbeiter weitere Elemente darstellen. Oberflächlich gesehen 

könnte dies in einem ersten Schritt ja durchaus bejaht werden, doch lassen sich dadurch 

Komplexität im Unternehmen erklären? Wohl kaum. Um diese Frage beantworten zu 

können, muss der Blick auf eine subtilere Ebene gelenkt werden. Komplexe, soziale 

Systeme bestehen nach Luhmann aus Kommunikation205, wobei die Grundorganisation 

aus einer Zuordnung seiner Elemente zu kommunikationsfähigen Komplexen besteht; 

dabei müssen sie nach Hejl einen Bereich sinnvollen Handelns und Kommunizierens 

geschaffen haben.206 Watzlawick spricht in Zusammenhang mit Kommunikation auch 

immer von einer durch Rückkoppelungen gekennzeichneten Kreisförmigkeit.207 Hierbei 

wäre noch zu erwähnen, dass Watzlawick Kommunikation nicht nur als Informations-

übertragung, als eine Art Medium versteht, sondern allgemein als Form der Interaktion, 

die selbst als System betrachtet werden kann und sich nach den selben Isomorphis-

 
203 Vgl. Seite 14f dieser Arbeit [Solomon, C. Robert (1997): It’s Good Business, Ethics and Free Entrepri-
se for the new Millennium, Rowman & Littlefield Publishers, Inc. Oxford, New York, S.184] 
204 Vgl dazu unter anderem Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fi-
scher, Stuttgart, Jena, S. 466ff 
205 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt am Main, S.64ff 
206 Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen Sozial-
theorie in Von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, München 
S.128 
207 Watzlawick, Paul (1996): Menschliche Kommunikation, Verlag Hans Huber, Bern, Göttingen, Toron-
to, Seattle, S.47f 
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men208 verhält wie Systeme allgemein209. Der Blick wird so von den fassbaren Elemen-

ten der ersten Dimension- wie Mitarbeiter- auf die eigentlichen Elemente bzw. Kom-

plexe von Interaktion, gerichtet. Unter Struktur ist nach Malik nicht nur das bloße Or-

ganigramm zu verstehen, sondern vielmehr das Gefüge von Denkvorstellungen und der 

tragenden Verhaltensprinzipien, egal ob artikuliert oder nicht, das Machtgefüge und das 

Beziehungsnetz von Sympathie und Antipathie.210 Hier wird auf die Bedeutung der in-

formellen Organisation und Struktur des Systems Unternehmung hingewiesen, die 

durch Organigrammdenken nicht einmal ansatzweise erfasst wird. Aber gerade durch 

diese Interaktionsgefüge gewinnen die inneren Zustände in komplexen Systemen Eigen-

ständigkeit und sind gegenüber wechselnden Milieu- und Umweltbedingungen stabil.211 

Emergente Eigenschaften erklären sich im Zusammenhang mit Unternehmen also auf-

grund von formellen, aber vor allem informellen Handlungs- und Interaktionsprozessen, 

die durch kreisförmige Kommunikation gekennzeichnet sind. Aufgrund dieser Betrach-

tungsweise sei also festgestellt, dass Unternehmen komplexe Systeme sind, die für eine 

kybernetische Betrachtungsweise als geeignet erscheinen. 

Die Aufgabe des nächsten Abschnittes soll es nun sein, darzulegen, wie eine kyberneti-

sche Betrachtungsweise komplexer Systeme im Detail überhaupt aussieht, und welches 

Potential darin für Managementkonzepte zu finden ist. 

 
 

3.3 Potential eines kybernetischen  
Managementansatzes 

 

Es wurde im Rahmen dieser Arbeit bereits von Kybernetik gesprochen und auch anhand 

der Beispiele verschiedener Autoren ein grober Eindruck davon gegeben, was unter 

dem Begriff der Kybernetik zu verstehen ist. Des Weiteren wurde in diesem Zusam-

 
208 Unter Isomorphismen werden in der Fachsprache all jene, bereits behandelten, Eigenschaften ver-
standen, die komplexen Systemen gemeinsam sind. 
Vgl. hiezu ohne Verfasser http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
209 Watzlawick, Paul und John Weakland (1990): Interaktion, Menschliche Probleme und Familienthera-
pie, Verlag Piber, Zürich, S.95 
210 Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprob-
leme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S.41 
211 Vgl. Riedl, Rupert (2000): Strukturen der Komplexität, Eine Morphologie des Erkennens und Erklä-
rens, Springer-Verlag, Heidelberg, S 4f 

http://www.e-milde.de/Chaos+System.pdf
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menhang auch immer wieder von komplexen Systemen, vom Verstehen deren Verhal-

tensweisen sowie in weiterer Folge von deren Lenkung gesprochen. Aufgrund der Tat-

sache, dass davon ausgegangen wurde, dass Management im Rahmen komplexer Sys-

teme bzw. komplexer Entscheidungssituationen stattfindet, ließe sich nun darauf schlie-

ßen, dass eine Wissenschaft, die sich mit Abläufen in genau solchen Systemen beschäf-

tigt, wichtige Akzente für das Management setzen könnte. Dabei ergeben sich natürlich 

unterschiedliche Fragen. 

Zum einen muss geklärt werden, auf welche Weise Kybernetik komplexe Systeme be-

trachtet und zu verstehen versucht, in weiterer Folge auch lenkt, zum anderen muss dis-

kutiert werden, ob und inwieweit Kybernetik mit deren grundsätzlichen Prinzipien als 

Wissenschaftsdisziplin überhaupt in der Lage ist, komplexe Sozialsysteme wie auch 

Unternehmungen, denen im verstärkten Maße Eigenschaften lebender Systeme- wie    

unter anderem Selbstorganisation- attestiert werden212, zu verstehen und Einfluss darauf 

auszuüben. Diese Fragen sollen nun im Folgenden besprochen werden, wobei zunächst 

das Augenmerk auf das Prinzip der kybernetischen Lenkung in Form des Regelkreises 

gerichtet wird. Anschließend wird zu klären sein, ob diese zentralen kybernetischen 

Vorstellungen auf beliebige komplexe Systeme- also auch Sozialsysteme, Unterneh-

mungen- übertragen werden können und welche Auffassungen es darüber in der ein-

schlägigen Literatur gibt. 

 
 

3.3.2 Modell des Regelkreises 

 

Bevor nun mit der Betrachtung von Regelkreisen begonnen werden kann, sollen noch 

einige Begriffe, die umgangssprachlich häufig als Synonyme verwendet werden, von-
 

212 Vgl dazu im Besonderen. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstor-
ganisation: Grundprobleme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag 
Haupt, Bern, Stuttgart, Wien; 
Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Wien, Haupt; 
Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen Sozialthe-
orie in Von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, München; 
Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, Frankfurt 
am Main; 
Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus ganzheitli-
cher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg; 
Gomez, Peter ( 1992): Unternehmensorganisation: Profile, Dynamik, Methodik, Campus Verlag, Frank-
furt/Main, New York 
Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Frankfurt am Main; 
Beer, Stafford(1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt am Main; 
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einander abgegrenzt werden. Dies betrifft solche wie Steuerung, Regelung und Rück-

koppelung. So kann festgestellt werden, dass zum einen gemäß Fuchs-Kittowski in der 

klassischen Regelungstechnik streng zwischen Steuerung und Rückkoppelung unter-

schieden wird213 und zum anderen nach Cube Rückkoppelung mit Regelung obwohl oft 

in gleicher Weise benutzt, nicht identisch ist. Mit Rückkoppelung wird eine allgemeine 

Form beschrieben214, während Regelung und vor allem Steuerung bereits eine gewisse 

Intention vermuten lässt. Zunächst sollen die Begriffe der Steuerung und Regelung er-

klärt werden. 

 
 

2.3.2.1 Grundmodell der Steuerung 

 

Nach Ashby hängen die beiden Begriffe Regelung und Steuerung zwar eng miteinander 

zusammen, sind aber dennoch nicht dasselbe.215 Doch welches sind nun die unterschei-

denden Charakteristika? Grundsätzlich lässt sich im Vergleich mit Ashby feststellen, 

dass das Gebiet der Regelung und Steuerung hinsichtlich seiner Anwendungen ein sehr 

umfangreiches ist, da es zum größten Teil das Geschehen in der Physiologie, der Sozio-

logie, Ökonomie und Ökologie, und zudem viele Aktivitäten in fast allen Bereichen der 

Wissenschaft und des Lebens umfasst. 

Gemeinsam ist Regelung und Steuerung, gemäß Fuchs-Kittowski, dass sie beide grund-

sätzlich einen Eingriff in einen Energie- und Massestrom darstellen, um diesen in einer 

gewünschten Weise zu beeinflussen. In beiden Fällen soll ein bestimmtes System, näm-

lich das gesteuerte oder geregelte, einen bestimmten Zweck erfüllen, wodurch sich eine 

bestimmte Größe, bzw. Variable, in gewünschter Weise verhalten soll.216 Nach Flecht-

ner wird allgemein dann von Steuerung gesprochen, wenn ein bestimmter Auslöser 

nicht nur auf ein Verhalten, sondern zugleich auch auf den ausgelösten Vorgang rich-

tend einwirkt, wodurch Steuerung als eine gerichtete Beeinflussung definiert werden 

kann.217 Gibt es in einem System eine Zustandsänderung von A1 zu A2, so bewirkt eine 

 
213 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-
laren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.136
214 Vgl. von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.27 
215 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.308 
216 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-
laren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.136
217 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik: Eine Einführung, Wissenschaft-
liche Verlagsgesellschaft GmbH, Stuttgart, S.27f 
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Quelle: Fuchs- Kittowski (1976), S.137 
                                                

Steuerung, dass A2 einen gewünschten Zustand darstellt. Der große Unterschied zwi-

schen Steuerung und Regelung ist nun, dass bei jeglicher Art der Steuerung eine offene 

Wirkungskette mit linearer Kausalität vorliegt, was dazu führt, dass im Rahmen von 

Steuerung der erreichte Endzustand selbst bei starken Abweichungen vom gewünschten 

Verhalten oder Variablenwert ein endgültiger ist. Es gibt also keinen regulierenden Me-

chanismus hinsichtlich der Abweichungen des Ist-Variablenwertes vom Soll-

Variablenwert. Steuerung kann sich daher auch immer nur auf Teilabschnitte von Sys-

temen beziehen, sie reicht nicht aus, jene vollständig zu beschreiben; komplexe Systeme 

wie lebende Systeme, gelten im allgemeinen als geregelt, das bedeutet, Konsequenzen 

aus Reaktionsabläufen werden sehr wohl erkannt und verrechnet und bilden Grundlagen 

späterer Entscheidungen.218 Eine lineare Wirkungskette der Steuerung soll in der nächs-

ten Abbildung dargestellt werden. Die Abbildung zeigt eine generelle Form der Steue-

rung als offenen Prozess, gekennzeichnet durch eine lineare Kausalkette. Bei dieser 

Form der Steuerung ist, wie aus der Abbildung ohnehin ersichtlich, keine Rückkoppe-

lung zwischen der gesteuerten Größe und der Stellgröße vorgesehen. Es handelt sich 

hierbei um das Grundmodell der Steuerung. 

 

Abbildung 9: Blockschaltbild der Steuerung mit linearer 
Kausalität 

 

 
218 Vgl, von Sengbusch, Peter, http://www.biologie.uni-hamburg.de/b-online/d15/15.htm

Steuer 

gerät 
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Legende: 

 

zu steuernde Größe 

Stellgröße 

  gesteuerte Größe 

 

Als ein nächster Schritt soll nun das Augenmerk auf das Prinzip der Regelung und de-

ren Besonderheiten im Vergleich zur Steuerung gerichtet werden. 

 
 

2.3.2.2 Das Prinzip der Regelung durch Rückkoppelung 

ereits angedeutet, dass der Hauptunterschied zwischen Steuerung und Rege-

ng in der linearen Kausalkette der Steuerung zu finden ist. So stellt nach Flechtner das 

Regeln auch eine Sonderform der Steuerung dar, da es sich hinsichtlich der Regelung 

eines y immer um eine gewisse Selbststeuerung desselben handelt219, wo-

d B erung auf keinen Fall mit Begriffen wie Selbstorganisation     

der Autopoiese verwechselt beziehungsweise gleichgesetzt werden darf, da Selbssteue-

falls in keiner Weise 

elten kann. Umgekehrt kann natürlich das Phänomen der Selbstregulation, zumindest 

on einem Beobachter- einem selbstorganisierenden System attestiert werden, aber nur 

en. Auf welche Wei-

 kann nun eine solche Selbstregulierung in Systemen erreicht werden? 

                                                

 

Es wurde b

lu

stems auch  S

bei egriff der Selbssteuer 

o

rung ein Begriff ist, der aus dem Studium technisch- mechanischer Systeme gewonnen 

wurde und auch auf solche anwendbar ist, was für letztere jeden

g

v

als eine notwendige aber nicht hinreichende Eigenschaft unter viel

se

In Verbindung mit Regelung wird immer von sogenannten Regelkreisen gesprochen, 

was darauf hindeutet, dass es hinsichtlich des Funktionierens solcher Regelungskonzep-

te gewisse operational geschlossene Mechanismen geben wird, die das Wesen eines 

Kreislaufes besitzen. Wird nun von Regelung und Regelkreisen gesprochen, spielt das 

Prinzip der Rückkoppelung eine bedeutende Rolle. Das Konzept der Rückkoppelung 

oder des Feedbacks, wie es im Englischen bezeichnet wird, ist nach Bertalanffy der 

wichtigste Grundbaustein der Kybernetik als Wissenschaft der Regelung und Steue-

 
219 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik: Eine Einführung, Wissenschaft-
liche Verlagsgesellschaft GmbH, Stuttgart, S.34 
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eines Prinzip 

 

rung.220 Jirasek führt des Weiteren aus, dass das Prinzip der Rückkoppelung zur Leit-

idee hinsichtlich der Gestaltung von Systemen einschließlich ihrer informationellen 

Koppelungen und Wirkungszusammenhängen geworden ist.221 Nach Cube werden die 

Begriffe Regelung und Rückkoppelung wie auch Feedback häufig in gleicher Weise be-

nutzt, obwohl es sich beim Konzept der Rückkoppelung um ein allgem

handelt222, die Regelung andererseits bereits eine Sonderform darstellt. So gibt Ashby 

wahrscheinlich eine der allgemeinsten Definitionen von Rückkoppelung bzw. Feed-

back, wenn er bereits die Wechselwirkung zwischen einem Organismus und seiner 

Umwelt als Feedback bezeichnet.223 Man könnte auch sagen, dass eine Rückkoppelung 

dann vorliegt, wenn bezüglich einer Kette von Wirkungen irgendwann einmal eine 

Rückwirkung erfolgt. In einer nicht mehr ganz so allgemeinen Definition ist Feedback 

ein Prozess, bei dem ein Teil des Outputs des Systems wiederum als Input- der nach 

Wiener im Wesentlichen aus der Differenz des gewünschten und des tatsächlichen Va-

riablenwertes besteht224- in das System zurückfließt, meist in Form von Energie oder 

Information, und dem System dadurch die Möglichkeit eröffnet, sich zu regulieren225, 

sprich näher an den gewünschten Wert einer beliebigen Variablen heranzukommen. 

Grundsätzlich kann hier noch festgehalten werden, dass Rückkoppelungen einerseits 

negativ, stabilisierend und andererseits positiv, verstärkend wirken können.226 Negative 

Rückkoppelungen sind nach Watzlawick eng mit dem Begriff der Homöostatsis227, des 

Ruhezustands, verbunden und spielen deshalb eine bedeutende Rolle bei der Aufrecht-

erhaltung eines Gleichgewichts in Systemen.228 Positive Rückkoppelungen führen im 

Gegensatz dazu zu starken Veränderungen im System, zum Verlust des Gleichgewich-

tes oder der Stabilität. Wie aber noch zu sehen sein wird, spielen im Zusammenhang mit  

                                                 
220 Vgl. v. Bertalanffy, Ludwig (1968): General System Theory, New York, S.161 
221 Vgl. Jirasek, Johann und Dieter Mai (1972): Kybernerisches Denken in der Betriebswirtschaftslehre, 
Verlag Erich Schmidt, Berlin, S.37 
222 Vgl. von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.27 
223 Vgl. Ashby, W. Ross (1960): Design for a Brain: The origin of adaptive behavior, Chapman & Hall 
LTD, London, S.37 
224 Vgl. Wiener, Norbert (1948): Cybernetics, John Wiley & Sons, New York S.13 
225 Vgl. Robbins, P. Stephen (1990): Organization Theory, Structure, Design, and Applications, S.16 
226 Vgl. Guastello, J. Stephen (2002): Managing Emergent Phenomena, Nonlinear Dynamics in Work Or-

r bestimmte Systemwerte oder Variablen auf deren mittlere Werte zu-
 von natür-

rd (1967): Kybernetik und Management, Fischer, S.37f
rn, Göttingen, Toron-

ganizations, New Jersey, S.39 
227 Beer bezeichnet so auch den kybernetischen Regelkreis als Homöostat, welches als Ausgleichsmecha-
nismus in einem System arbeitet, de
rückregelt, falls sie sich davon entfernt haben. In diesem Sinne liegtt auch das Hauptmerkmal
lichen, vor allem biologischen Regelungsmechanismen, darin, dass diese Homöostaten sind. 
Vgl dazu Beer, Staffo
228 Watzlawick, Paul (1996): Menschliche Kommunikation, Verlag Hans Huber, Be
to, Seattle, S.32 
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Management beide Arten eine wichtige Rolle. Die nächste Abbildung zeigt in einfacher 

Form das Grundprinzip einer Rückkoppelung. Die grafische Darstellung folgt jener De-

finition, wonach ein rückgekoppeltes System aus zwei oder mehr- in diesem Fall vier- 

Übertragungsgliedern besteht, die auf solche Weise zu einem Kreis geschaltet sind, dass 

jede Ausgangsgröße eines Gliedes eine Einganggröße eines folgenden ist, wobei hier 

ganz deutlich noch nicht von Regelung gesprochen wird, deshalb auch weder ein Regler 

noch eine Regelstrecke, also die zu regelnde Größe, definiert und festgelegt werden. Es 

ist durch zusätzliche Input- u. Outputpfeile angedeutet, dass nicht unbedingt der gesam-

te Output eines Übertragungsgliedes zum Input des nachfolgenden wird, wie bereits bei 

Wiener erwähnt wurde. Hinsichtlich des Prinzips der Rückkoppelung kann auch von ei-

ner gewissen Ambivalenz gesprochen werden, die nach Bertanlanffy in der Offenheit 

gegenüber eingehender Information einerseits und Abgeschlossenheit gegenüber Mate-

rie und Energie andererseits zu finden ist.229

 

Abbildung 10: Grafische Darstellung einer Rückkoppelung 
 

Quelle: von Cube (1967), S.129 

 
 
 

                                                 
229 Vgl. v. Bertalanffy, Ludwig (1968): General System Theory, New York, S.163 
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Regelung als spezielle Form der Rückkoppelung 

 

Regelung, das wurde bereits angesprochen, funktioniert aufgrund von Rückkoppe-

lungsmechanismen. Nach Flechter wird im Rahmen der Regelung einem System zwar 

ähnlich wie bei der Steuerung von außen ein bestimmtes Ziel gesetzt, aber aufgrund der 

Rückkoppelungen steuert das System selbständig auf dieses Ziel hin.230 Des Weiteren 

werden im Zuge der Regelung das Erreichen des Ziels beziehungsweise Abweichungen 

von der Zielerreichung ständig kontrolliert231 und durch negative Rückkoppelungen 

nach Möglichkeit ausgeglichen. Wie funktioniert aber nun ein Regelkreis im Detail? 

Darüber soll die nächste Abbildung Aufschluss geben. 

 

Abbildung 11: Elemente eines Regelkreises 
 

uelle: von Sengbusch (2003) 
 

                                                

Q

 
230 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik: Eine Einführung, Wissenschaft-

chs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-

liche Verlagsgesellschaft mbH, Stuttgart, S.34 
S.34f 
231 Vgl. Fu
laren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.136 
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 Sensor, in biologischen Systemen 

ft auch Rezeptor genannt, ist eine Mess- bzw. Registriervorrichtung, die den augen-

 nun 

 die, für 

 Die 

 nur 

 ihn. 

en 

   

 eines Systems, kommt es zu einer Regelkatastrophe, 

as System bricht zusammen. 

gsfunktion gemäß Beer 

232: Der Fühler oderZur Erklärung der Darstellung

o

blicklichen Wert, den Istwert der zu regelnden Größe misst. Der Fühler meldet das, was 

er fühlt, nicht das, was er im Sinne des Regelsystems fühlen soll. Er arbeitet, indem

der Ausgangswert der Regelgröße einem Regler zugeführt wird, der wiederum

die Korrektur des Systems notwendige Stellgröße ermittelt und demgemäß eine Korrek-

tur hinsichtlich der Regelstrecke, der Regelgröße, veranlasst.233

Die Regelstrecke oder Regelgröße bezeichnet den Zustand oder Vorgang, der konstant 

gehalten werden soll. Im Falle eines Thermostats wäre dies die Raumtemperatur.234

Führungsgröße bezeichnet dabei den Sollwert der Regelgröße. Der Istwert stimmt

selten mit dem Sollwert überein, in den meisten Fällen oszilliert er periodisch um

Die Frequenz der Schwingung hängt von der Reaktionsgeschwindigkeit des Systems, 

die für die Anpassung entscheidend ist, ab, die Amplitude, bzw. Bandbreite, von der 

Leistungskapazität. Auf ein System wirken Störgrößen ein, die eingerechnet werd

müssen. Die Störungen müssen durch Änderung der Stellgrößen korrigierbar sein. 

Übersteigen sie die Regelkapazität

d

Im Regler werden Istwert und Sollwert miteinander verglichen und abgeglichen. Der 

Istwert geht mit negativem Vorzeichen in den Abgleich ein, man spricht deshalb auch 

von negativer Rückkopplung. Eine positive Rückkopplung führt entweder zu Selbstver-

stärkereffekten oder zu einem Systemzusammenbruch. Hinsichtlich der Regelung spielt 

die Übergangsfunktion noch eine wesentliche Rolle, mit der der Zeitverlauf der Antwort 

des Regelkreises oder seiner Bestandteile auf eine plötzlich einsetzende Störung be-

zeichnet wird. In der klassischen Regeltechnik ist die Übergan

eine Differenzialgleichung, welche die Veränderungsrate der Beziehungen zwischen In-

put und Output in Bezug auf die Zeit misst.235 Die wesentliche Rückkoppelung findet 

zwischen Regler und Regelstrecke statt. Dies ist gleichzeitig die einfachste Darstellung 

von Regelung. Das Wirkungsgefüge zwischen Regler und Regelstrecke sei noch einmal 

gesondert dargestellt. 

 

                                                 
232 Vgl, von Sengbusch, Peter, http://www.biologie.uni-hamburg.de/b-online/d15/15.htm
233 Vgl. von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.127 

 F. Robert 234 Vgl. Zimmermann, M.: Neuronale und humorale Steuerungs- und Regelprozesse in Schmidt,
und Gerhard Thews (1995): Physiologie des Menschen, Springer, Berlin, Heidelberg, New York, S.332 
235 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, S.29 
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uerung sprechen, bei der jedoch nur im Voraus absehbare Störun-

en ausgeglichen werden könnten.236 Dem Regler kommt im Wirkungsgefüge eines sol-

 Bedeutung zu. Darauf soll 

och kurz eingegangen werden. 

 Gege-

 ange-

 auf diese Entwicklung nicht ein-

irkt. Weiters sei eine Variablenmenge T angeführt, die die Systemumwelt und auch 

                                                

Abbildung 12: Einfachste Form eines Regelkreises 
 

 
Quelle: Vgl. Schmidt und Thews (1995), S.332 

 

Diese Rückkoppelung zwischen Regelstrecke und Regler ist, das sei noch einmal fest-

gehalten, dabei das zentrale Moment der Regelung. Würde diese Rückkoppelung fehlen, 

so würde man von Ste

     REGLER 

     REGEL 

     STRECKE 

g

chen kybernetischen Regelkreises nun natürlich eine zentrale

n

 
 

Wirkungsweise des Reglers 

 

Nach Ashby hängt Regelung immer entscheidend mit der Bewältigung von Vielfalt zu-

sammen. Ashby definiert somit als ein wesentliches Merkmal eines Reglers, dass er den 

Fluss an Vielfalt von den Störungen zu den wesentlichen Variablen blockiert.237

ben sei eine Reihe von Störungen D, welche eine wesentliche Variable E aus dem

strebten Wertebereich drängen, sofern ein Regler R

w

die inneren Verhältnisse darstellt. Nun passiert folgendes: D nimmt einen beliebigen 

Wert an und determiniert dadurch einen Wert für R, was in weiterer Folge in T zu ei-

nem Ergebnis führt, das entweder innerhalb zulässiger, gewünschter Sollwerte liegt oder 

 
236 Vgl. Zimmermann, M.: Neuronale und humorale Steuerungs- und Regelprozesse in Schmidt, F. Robert 
und Gerhard Thews (1995): Physiologie des Menschen, Springer, Berlin, Heidelberg, New York  

lin, S.290 237 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Ber
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ar, dass alle Ergebnisse von T in den gewünschten Be-

ich fallen.238 Diese Beziehungen lassen sich in einer Darstellung verdeutlichen. 

ur Beschreibung der Abbildung 13 wäre folgendes zu sagen: Die Pfeile repräsentieren 

näle. Die Vielfalt in D bestimmt die Vielfalt in R, je-

e in T wird sowohl durch D als auch durch R bestimmt. R besitzt also ein Eingangs-

tiert in diesem Zusammenhang Regelung mit Begriffen der Kommunika-

on. Wenn R als Regler nicht aktiv wird, gelangt die Vielfalt, die es zu kontrollieren 

Vielfalt in R stattfin-

en.239 Diese Betrachtung der Regelung stammt aus der Kommunikationswissenschaft 

und Nachrichtentechnik, sie mag zwar etwas abstrakt anmuten, zeigt jedoch, dass die 

Aufgabe eines Reglers nicht ganz so trivial ist, wie es vielleicht durch die Darstellung 

eines Regelkreises im Blockschaltbild vermutet werden könnte. Es wird auch verdeut-

nicht. Dieser Prozess kann sich beliebig oft wiederholen, da im System ständig neue 

Störungen auftreten können. Wenn er als Regler richtig funktioniert, dann stellt R eine 

derartige Transformation von D d

re

Z

unter anderem Kommunikationska

n

signal, T hingegen zwei. T erzeugt nun ein Ergebnis, welches auf die erwünschten Vari-

ablen E wirkt. 

 

Abbildung 13: Wirkungsgefüge der Regelung allgemein 
 

 
Quelle: Ashby (1974), S.303 

 

Ashby interpre

 

     T 

ti

gilt, über T zu E, eine Berichtigung für E kann also nur durch die 

d

                                                 
238 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.303 
239 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.304 
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licht, wie Regelung mit dem Phänomen der Vielfalt zusammenhängt, dieser Aspekt ist 

nach Malik für die Regelung von komplexen Systemen wie für das Management genau-

so fundamental wie das Gravitationsgesetz von Newton oder die Hauptsätze der Ther-

modynamik.240 Im Folgenden soll nun auch ein einfaches Beispiel dafür gebracht wer-

den, dass Regelkreise solcher Art auch im Management Verwendung findet, in diesem 

Fall im Rahmen eines Produktionsprozess. 

 

Abbildung 14: Regelkreis des Produktionsprozess 
 

 der in der Form eines ky-

it zwei Rückkoppelungen und einer Steuerung oder Vor-

te Variablen wie 

Prozessdauer, Genauigkeit, Fertigungszahl oder Ausschuss, um einige Beispiele zu 

nennen, innerhalb eines- zuvor festgelegten- erwünschten Wertebereiches liegen sollen. 

Die Kontrollinstanz, welcher Art auch immer, denkbar wären alle Varianten der betrieb-

 
Quelle: Vgl. Staehle (1999), S. 546 

 

Die Abbildung 14 zeigt einen beliebigen Produktionsprozess,

       Ziele, Pläne, 

      Standards 

bernetischen Regelkreises m

koppelung dargestellt ist. Die Führungsgröße ist hier durch die Ziele, Pläne und Stan-

ße dar, da hier bestimmdards gegeben, der Prozess stellt die Regelgrö

                                                 
240 Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprob-
leme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S.23 

   Rückkop-        

   pelung 

 INPUT    Prozess    Kontrolle 

Vorkoppelung 

OUTPUT 
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lichen Prozesskontrolle und des Produktionscontrollings, stellt die Regelgröße dar und 

hier erfolgt auch der Soll–Ist-Vergleich. Im Rahmen dieses Regelkreises sind zwei 

Rückkoppelungen vorhanden, wobei die erste sich zwischen Kontrolle, Regler und dem 

Prozess befindet, als unmittelbare Rückkoppelung, und die zweite zwischen dem Regler 

der Führungsgröße zu finden ist, wobei nun die Führungsgröße die Aufgabe eines Reg-

lers höherer Ebene übernimmt und so Einfluss auf die Prozessvariablen nehmen kann. 

Ein drittes Wirkungsgefüge befindet sich letztendlich zwischen der Führungsgröße und 

dem Inputvektor. Bei Staehle wird diese Einflussnahme auf die Inputvariable als Vor-

koppelung oder Feedforward-Kontrolle241 bezeichnet.242 Nach Staehle stellt diese Vor-

koppelung unter anderem präventive Kontrollverfahren wie Wareneingangskontrolle 

oder Bestellmengenkontrolle dar. Hier kann aber auch von Steuerung gesprochen wer-

den, da bereits im Vorfeld einer Abweichungsanalyse direkt auf die Inputvariablen ein-

gewirkt wird. Im Vergleich mit Fuchs-Kittowski liegt in der Kombination von Steue-

 Zeit zwischen dem Auftreten einer Störung und 

em Ansprechen des Regelsystems, auch Todzeit genannt, vermindert wird.243 Diese 

rung und Regelung der Vorteil, dass die

d

Kombination von gesteuertem und geregeltem System wird auch als vorausgeregeltes 

System bezeichnet. Darüber hinaus wird davon ausgegangen, dass Regelung mit Rück-

koppelung einen ständig fortlaufenden, adaptiven Prozess darstellt. 

Bei der vorangegangenen Betrachtung eines Produktionsprozesses als Regelkreis fällt es 

sicherlich nicht allzu schwer, eine solche Sichtweise zu akzeptieren, doch wie sieht es 

nun mit Unternehmungen als komplexe Gesamtsysteme aus? Lässt sich auch in diesem 

Fall das System in der Form eines kybernetischen Regelkreises gestalten und macht die-

se strenge Betrachtung in einem komplexen System überhaupt Sinn? 

Es wurde nun ausführlich über Steuerung, Regelung und Regelkreise gesprochen, doch 

der Leser könnte sich, aufgrund des doch eher mechanisch anmutenden Charakters die-

ser Konzepte, fragen, worin nun deren Nutzen für andere, komplexe Systeme oder gar 

Managementsysteme liegt. Nun diese Frage soll im nächsten Abschnitt geklärt werden. 

                                                 
241 Feedforward – Kontrolle bedeutet, dass der Kontrollzeitpunkt die Realisierungsphase vorverlagert 
und projektiv den Endpunkt der Realisierung antizipiert, um so verspäteter Rückkoppelungsinformationen 
entgegenzuwirken. 
Vgl. dazu Steinmann, Horst und Georg Schreyögg (1993): Management, Grundlagen der Unternehmens-
führung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S.344 
242 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München,  S.546 
243 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-
laren Biologie, Fischer Verlag, Jena, S.138 
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ückkoppelung nicht 

von Systemen der 

en ent-

steht. Bei Probst wird in diesem Zusammenhang auch ein lebensfähiges System als ein 

möostaten beschrieben, wobei es dabei ein 

                                                

3.3.3 Kybernetischer Regelkreis für komplexe Systeme? 

 

Erste Hinweise für die Tauglichkeit der kybernetischen Analyse auch komplexer wie 

z.B. lebender Systeme finden sich bei Ashby, wenn er feststellt, dass Kybernetik ein 

einheitliches Vokabular besitzt, welches für die verschiedensten Typen von Systemen 

anwendbar ist und des Weiteren all jenes Verhalten untersucht, das in irgendeiner Weise 

organisiert ist, egal welcher Materie es entspringt.244 So wird von Ashby bereits deut-

lich auf die Verwandtschaft zwischen dem Regelkreisprinzip und des Funktionierens 

des Gehirns hingedeutet. Nach Watzlawick wird das Prinzip der R

ohne Grund als Geheimnis sämtlicher natürlicher Vorgänge genannt245, was man in ge-

wisser Weise bei Fuchs- Kittowski bestätigt sieht, wenn er ausführt, dass Rückkoppe-

lung das wichtigste Funktionsprinzip ist, das lebenden und nicht lebenden Systemen 

gemeinsam ist.246 Systeme mit Rückkoppelungen zeichnen sich so nicht nur durch eine 

höhere Komplexität aus, sondern unterscheiden sich auch qualitativ 

klassischen Mechanik. 

Einfache Regelkreise, wie in Abbildung 14 dargestellt, werden in komplexen Gebilden 

wiederum Teil von Regelkreisen höherer Ebenen und können für diese sowohl Input be-

reitstellen als auch von ihnen Output weiterverarbeiten, wodurch letztendlich ein eng-

maschiges Netzwerk von Regelkreisen, aber auch ungeregelten Rückkoppelung

Gebilde von vernetzten Regelkreisen und Ho

Lenkungssystem gibt, welches die übrigen Lenkungsaktivitäten zur Stabilisierung des 

internen Zustands des Gesamtsystems mit jenen zur Erreichung eines Gleichgewichts-

zustands mit der gesamten Umwelt, im Rahmen der Zielsetzung des Gesamtsystems, 

abgleicht.247

Die Produktionsabteilung eines Unternehmens stellt also ein Subsystem des Gesamtsys-

tems Unternehmung dar, dies wird bereits bei einer Betrachtung nach der klassischen 

Organigrammform, wie in Abbildung 8 dargestellt, verdeutlicht, wobei nun auch die 

 

 Göttingen, Toron-

7 Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus ganzheit-

244 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.16ff 
245 Watzlawick, Paul (1996): Menschliche Kommunikation, Verlag Hans Huber, Bern,
to, Seattle, S.33 
246 Vgl. Fuchs-Kittowski, Klaus (1976): Probleme des Determinismus und der Kybernetik in der moleku-
aren Biologie, Fischer Verlag, Jena, l

24
S.135 

licher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.60 
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chst höheren Gestaltungsebene bedürfen.248 Abbildung 15 soll 

erfassen, da zum Beispiel keinerlei Aussagen über Beziehungen zwischen 

Tätigkeit durch die Interaktion mit der Umwelt weiterentwickelt und verändert. 

Nichtlinearität des Beziehungsmusters und Wirkungsgefüges erfasst wird. Nach Jirasek 

besteht dann hinsichtlich des idealtypischen kybernetischen Regelkreismodells die we-

sentliche Aufgabe der Unternehmungsführung darin, die unterschiedlichen Teilsysteme 

auf solche Art zu gestalten, dass sie weitgehend autonom funktionieren und nur bei we-

sentlichen Änderungen der Zielprämissen, z.B. der Führungsgröße, einer Intervention 

des Teilsystems der nä

nun darstellen, wie beispielsweise der Produktionsbereich als eigenständiger Regelkreis 

im größeren Regelkreis des Managements der Produktionsabteilung- einschließlich des 

obersten Zielsetzungssystems, der Unternehmensführung- eingebettet ist. Die Darstel-

lung weist das typische Muster eines kybernetischen Regelkreises auf. Es ist natürlich 

klar, dass im Rahmen eines solchen Modells des Weiteren auch andere Bereiche, Abtei-

lungen eines Unternehmens enthalten sind, sie sollen aber hier, der Einfachheit halber 

und natürlich aufgrund des expliziten Beispielcharakters der Abbildung vernachlässigt 

und deshalb nicht dargestellt werden. Des Weiteren sei noch festgestellt, dass die Ab-

bildung nicht den Anspruch erheben kann, den gesamten Systemcharakter einer Unter-

nehmung zu 

Unternehmung und Umwelt getätigt werden, da einzig und allein das Regelkreisprinzip 

im Rahmen dieses Beispiels im Mittelpunkt der Betrachtung liegt. 

Beim Zielsetzungssystem handelt es sich um das oberste Managementsystem, welches 

das, für das Unternehmen global geltende Ziel, den Sollwert der Unternehmenstätigkeit, 

vorgibt. Im allgemeinen Sinn gesprochen handelt es sich dabei schlicht und einfach um 

das (wirtschaftliche) Überleben des Unternehmens. Folgt man Gomez, so kann Lebens-

fähigkeit durchaus in einem erweiterten Sinn, jenseits der biologisch-organischen Defi-

nition betrachtet werden, und beinhaltet die Vorstellung, dass Systeme, die eine ent-

sprechende Struktur aufweisen, durch Weiterentwicklung und Erfahrungsaufnahme sich 

an wandelnde Umstände anpassen können.249 Es ist daher natürlich klar, dass Entwick-

lungen innerhalb der für das Unternehmen relevanten Umwelten Einfluss auf den ge-

samten Prozess des Managements ausüben und so auch das Zielsetzungssystem seine 

                                                 
248 Vgl. Jirasek, Johann und Dieter Mai (1972): Kybernerisches Denken in der Betriebswirtschaftslehre, 

ische Gestaltung des operations Management: Eine System-
Verlag Erich Schmidt, Berlin, S.65 
249 Vgl. Gomez, Peter (1978): Die kybernet
methodik zur Entwicklung anpassungsfähiger Organisationsstrukturen, Verlag Paul Haupt, Bern, Stutt-
gart, S.21 
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ndererseits.250 Diffe-

hlossen 

Der Bereich, der in der Darstellung durch die drei Ebenen der Entscheidungsinstanz, der 

Regelinstanz und des Bereichs der Istwerterfassung charakterisiert ist, lässt sich als das 

Bereichsmanagement der Produktion bezeichnen. Die Regelinstanz hat hier abzuglei-

chen, inwieweit der Erfolg des gesamten Produktionsbereiches zur Sicherung des Über-

lebens des Unternehmens beiträgt. Die Entscheidungsinstanz innerhalb dieses Manage-

mentsystems gibt wiederum die Führungsgröße als Zielgröße, für die Produktion vor, 

die ebenfalls, wie in Abbildung 14 dargestellt, als Regelkreis arbeitet. Krieg spricht in 

diesem Zusammen auch vom Grundproblem der organisatorischen Systemgestaltung, 

der Systemdifferenzierung einerseits und der Systemintegration a

renzierung bezeichnet hier eben die arbeitsteilige Gliederung des Systems in Subsyste-

me, dies ist in der klassischen Organisationstheorie auch nichts Neues, wobei im Rah-

men einer systemtheoretischen Betrachtung vor allem auch der Integration, der Ausrich-

tung der Systemteile hin auf ein zielorientiertes, handelndes Ganzes besondere Auf-

merksamkeit geschenkt wird. Dies zeigt sich eben in der Abstimmung aller Bereichszie-

le auf das integrative gemeinsame Oberziel hin, das Überleben des Gesamtsystems.  

Nach Luhmann ist die Systemdifferenzierung ein Verfahren zur Steigerung der Eigen-

komplexität des Systems, wobei es dadurch neben seiner eigenen Gesamtidentität, in 

Differenz zu dem was nicht System ist, eine zweite Fassung seiner Einheit gewinnt, 

nämlich in Differenz- dargestellt durch Subsysteme- zu sich selbst.251 Die Diskussion 

der Darstellung soll mit der Betrachtung der Input- und Outputkanäle abgesc

werden. Vorab sei festgestellt, dass sich hier Input und Output nicht auf das Gesamtsys-

tem der Unternehmung, sonder ausschließlich auf das Teilsystem der Produktion bezie-

hen. Es seien hier vor allem zum einen der Verarbeitungsinput, der aus verschiedenen 

Verarbeitungsobjekten zusammengesetzt ist, wie auch die Informations- und Kommu-

nikationsflüsse aus anderen Teilsystemen der Unternehmung252, zum Beispiel der For-

schung und Entwicklung, und zum anderen externe Störungen, die als unerwünschte 

Umwelteinflüsse die Zielerreichung gefährden, genannt. 

 

 

                                                 
250 Vgl. Krieg, Walter (1971): Kybernetische Grundlagen der Unternehmensgestaltung, Verla Paul Haupt, 

m Main, S. 38 

Bern, Stuttgart, S.22 
251 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
Frankfurt a
252 Vgl. Krieg, Walter (1971): Kybernetische Grundlagen der Unternehmensgestaltung, Verla Paul Haupt, 
Bern, Stuttgart, S.18 
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Quelle: Vgl. Jirasek und Mai (1972), S.67 

 

Abbildung 15: Bereichsmanagement der Produktion, 
  eingebettet im Zielsetzungssystem der  
  Unternehmensführung 

 

Diese Störungen fallen bei einer Gesamtbetrachtung des Systems Unternehmung wie-

derum in die Kategorie systeminterner Störungen, hervorgerufen beispielsweise durch 
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Abstimmungsprobleme unterschiedlicher Art. Hinsichtlich der Outputvariablen sei be-

sonders der Potential- und Konversionsoutput erwähnt. Der Potentialoutput stellt nach 

Krieg unstetige Abgänge von produktiven Elementen dar, während der Konversions-

output- als zielkonform transformierte Verarbeitungsobjekte- die eigentliche System-

leistung darstellt.253 Der Konversionsoutput stellt für nachgelagerte Prozesse im günsti-

gen Fall den Führungsinput oder Verarbeitungsinput dar, wenn das System nicht oder 

nur schlecht funktioniert möglicherweise auch Quellen der Störung. 

Zum Abschluss des Kapitels soll nun auch die Interaktion eines Unternehmens mit sei-

ner Umwelt z.B. seinem Markt dargestellt werden, da die System- Umweltbeziehung 

hinsichtlich der Gestaltung von Managementsystemen eine große Rolle spielt. Nach 

Gomez werden für eine Unternehmung bei jeglicher Markterschließung der vermutete 

Markt und vor allem dessen vielfältige Beziehungen zur Unternehmung zu einer vor-

rangig zu lösenden Problemsituation.254 Dies sei in Abbildung 16 illustriert. Bei der Be-

trachtung dieser Abbildung wird schnell deutlich, welche verschiedenen Faktoren auf 

ein Unternehmen im Rahmen der Erschließung eines beliebigen Marktes einwirken, und 

dass das Management zu einem großen Teil nur auf bestimmte Variablen Einfluss neh-

men kann. Die Darstellung soll auch das Zusammenspiel von Rückkoppelung und Vor-

koppelung bzw. Steuerung, wodurch bezüglich bestimmter Bereiche Aspekte eines vor-

ausgeregelten Systems zu finden sind. Diese Ansicht kann selbstverständlich nicht für 

das gesamte System gelten, da es wie erwähnt externe Faktoren gibt, die sich zu einem 

gewissen Teil oder gänzlich jeglicher Beeinflussung durch ein Managementsystem ent-

ziehen. 

All diese Abbildungen, so Abbildung 12, 14, 15 und 16, können auch als Beispiele der 

Methode des General Cybernetic Modelling zusammengefasst werden, durch die die 

Wirkungen zahlreicher unterschiedlicher Faktoren im System erkennbar und über-

schaubar gemacht werden, wodurch sich auch abbilden lässt, welche Wirkungsweisen 

n erreicht werden sollen oder tatsächlich 

rreicht werden.255

und Wirkungsketten durch welche Maßnahme

e

 
                                                 
253 Vgl. Krieg, Walter (1971): Kybernetische Grundlagen der Unternehmensgestaltung, Verla Paul Haupt, 
Bern, Stuttgart, S.18 
254 Vgl. Gomez, Peter (1978): Die kybernetische Gestaltung des operations Management: Eine System-
methodik zur Entwicklung anpassungsfähiger Organisationsstrukturen, Verlag Paul Haupt, Bern, Stutt-
gart, S.54 
255 Vgl. Ohne Verfasser, Cwarel Isaf Institute: 
http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod1.html
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uelle: Gomez (1978), S.128 

 

Das Grundprinzip dieser Methode ist, das Ende eines Prozesses im Sinne des Regelkrei-

Abbildung 16: Beziehung zwischen Markt und Unternehmung  
  als Regelkreis 
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Wirklichkeit bestehende Wirkungsgefüge effektiver gestaltet oder aber auch gezeigt 

werden, woran Verbesserungsversuche scheitern könnten oder werden.

 
 

3.3.3.1 Servomechanismus und ultrastabiles System 

 

Gomez bezeichnet einen solchen Wirkungsmechanismus, wie in Abbildung 16 dar-

gestellt, als Servomechanismus256, welcher wiederum in ein System höherer Ordnung 

eingegliedert werden kann und durch eine Vernetzung adaptiver Lenkungsmechanismen 

so zu einem multistabilen System führt. Was unter einem adaptiven Lenkungsmecha-

nismus zu verstehen ist, soll die nächste Abbildung, Abbildung 17, zeigen. Die Darstel-

lung zeigt, wie Servomechanismen von der Art, wie in Abbildung 16 dargestellt, zu-

sammenwirken können, um die Anpassung eines Systems an eine bestimmte erwünsch-

te Größe zu erreichen. 

Hier sind drei Servomechanismen dargestellt, es können aber- je nach Größe des Sys-

tems und Vielfalt der Problem- und Entscheidungssituationen- auch mehr sein. Im Falle 

des Unternehmens wäre dies, die Überlebensfähigkeit des Systems zu sichern. Dies ist, 

wie aus der Abbildung ersichtlich, mit den unterschiedlichsten intern und extern be-

gründeten Problemsituationen verbunden. Nach Krieg wird solch ein System, bestehend 

aus zwei oder mehreren sich überlagernden Rückkoppelungsmechanismen, als ultrasta-

biles System bezeichnet.257 Im Zusammenhang mit dieser Überlagerung von Rückkop-

pelungen spricht Wieser von der sogenannten Stufenfunktion.258 Stufenfunktion bedeu-

tet nun eben, dass es mehrere Ebenen von Rückkoppelungsmechanismen im System 

gibt und dass, wenn eine Variablenstabilisierung im ersten Rückkoppelungskreis nicht 

öheren Ebene erfolgt. Diese Art von System bildet 

leichzeitig auch den Ausgangspunkt einer strukturellen, durch Vervielfachung der Sys-

  

gelingt, ein Sprung zur nächst h

g

temkomponenten erreichten Varietätserhöhung, die bereits Ashby in seinem Gesetz 

über Regelung fordert. Das Vorhandensein solcher verschachtelter Rückkoppelungssys-

teme von der Form einer Stufenfunktion ist auch essentiell hinsichtlich der Beschrei-
                                                 
256 Vgl. Gomez, Peter (1978): Die kybernetische Gestaltung des operations Management: Eine System-
methodik zur Entwicklung anpassungsfähiger Organisationsstrukturen, Verlag Paul
gart, S.117 
257

 Haupt, Bern, Stutt-

 Vgl. Krieg, Walter (1971): Kybernetische Grundlagen der Unternehmensgestaltung, Verla Paul Haupt, 
ern, Stuttgart, S.82 
8 Vgl. Wieser, W.: Ultrastabilität in von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann 

Verlag, Bremen, S.193 

B
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s gute Gründe, kyberne-

sche Betrachtungsweisen bezüglich komplexer Systeme wie Unternehmungen anzu-

iese Ausweitung und andere Spielarten der Kybernetik sollen aber im folgen-

en Kapitel noch genauer beleuchtet werden. 

 

bung lebensfähiger Systeme. Es finden sich also durchaus bereit

ti

wenden. 

 

Abbildung 17: Adaptiver Lenkungsmechanismus als  
  Baustein eines ultrastabilen Systems 

 

 
Quelle: Gomez (1978), 118 

 

Dennoch stellt zum Beispiel auch Bertalanffy fest, dass bei aller Funktionalität dieser 

Betrachtung das Prinzip der Rückkoppelung ein doch sehr spezielles ist, das doch spezi-

fischer strukturellen Arrangements bedarf und dass gerade im lebenden organischen 

System- dem Organismus- Formen der Regelung auftreten, die wesentlich vielschichti-

ger sind und sich durch dynamische Interaktionen unterschiedlicher Prozesse ausdrü-

cken.
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259 Vgl. v. Bertalanffy, Ludwig (1968): General System Theory, New York, S.44 
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k 
 

Kapitels noch einmal kurz beleuchtet und 

eine Vorschau auf den folgenden Abschnitt gegeben werden. Zunächst war das Ziel, 

systemisch-kybernetische Managementkonzepte innerhalb der gesamten Mana-

gementlehre als Wissenschaftsdisziplin zu positionieren, wobei auch ein kurzer Über-

blick über traditionelle Vorstellungen von Management gegeben werden sollte. An-

schließend sollte die Bedeutung einer neuen Sichtweise des Managements in einer sich 

ändernden und durch erhöhte Komplexität und Anforderungen gekennzeichneten Um-

welt erarbeitet werden. Ein wichtiger Punkt war dabei auch die Konstituierung des Un-

ternehmens als komplexes System und die Betonung der Wichtigkeit eines Denkens in 

systemtheoretischen und ganzheitlichen Zusammenhängen für ein erfolgreiches Mana-

gement. 

Der letzte große Abschnitt des Kapitels beschäftigte sich mit Kybernetik als Len-

kungslehre von komplexen Systemen, wobei dabei einzelne zentrale Konzepte wie 

Rückkoppelung, Regelung, Steuerung, Regelkreis und Vielfalt diskutiert wurden. I  

das Potential dieser Prinzipien hinsichtlich ihrer Ver-

endung innerhalb der Unternehmensführung, des Managements, hingewiesen und 

etische Prinzipien im Rahmen komplexer 

ysteme mit emergenten Eigenschaften im Allgemeinen und in Unternehmungen, denen 

ls komplexe Systeme mit sowohl formellen als auch informellen Strukturen Lebensfä-

ndlich Lernfähigkeit 

ttestiert werden können261, angewandt werden können, um zu Erfolgen zu führen. Es 

3.4 Reflexion des Kapitels und Ausblic

Im Folgenden sollen wesentliche Aspekte des 

m

Zuge dessen wurde auch auf 

w

durch Beispiele erläutert. Dieser letzte Punkt wirft allerdings Fragen auf, die noch ge-

nauerer Klärung bedürfen. Diese Fragen ergeben sich in Zusammenhang mit dem Ver-

ständnis, das die Kybernetik als Wissenschaftsdisziplin von sich selbst hat. So erscheint 

auch das Konzept des kybernetischen Regelkreises als weitgehend mechanisches, ja in-

genieuerswissenschaftliches Konzept, wenn es auch, wie z.B. Ashby bereits festgestellt 

hat, im Bereich des Lebendigen angewandt wird.260 Die Frage, die trotzdem gestellt 

werden muss, lautet, ob und inwieweit kybern

S

a

higkeit und Entwicklungs- Fortschritt und somit auch selbstverstä

a

wurde im Rahmen einer ersten Beschäftigung mit dem Begriff Kybernetik in dieser Ar-

beit bereits darauf hingewiesen, dass es immer wieder deutliche Differenzen darüber 
                                                 
260 Vgl. Ashby, W. Ross (1974): Einführung in die Kybernetik, Suhrkamp, Berlin, S.16ff 
261 Vgl dazu. S.42 dieser Arbeit aus, von Cube, Felix (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Ver-
lag, Bremen, S.11 
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se einer kybernetischen Betrachtung zugänglich gemacht werden. All diese 

gab, ob der Begriff ausschließlich auf den Bereich der technischen Regelung und In-

formationsverarbeitung begrenzt werden sollte oder aber doch auch auf organische Sys-

teme oder Systeme allgemeiner Natur ausgeweitet werden kann.262 Nun gibt es eine 

Vielzahl von Autoren, die entweder eine Erweiterung einer allgemeinen Kybernetik zu 

einer angewandten Kybernetik263, die sich auf die Analyse beliebiger komplexer Sys-

teme bezieht, fordern oder diese Erweiterung selbst zu ihrem Forschungsschwerpunkt 

gemacht haben.264 Im Rahmen dieser Erweiterung sollen neben Phänomenen des Fort-

schritts, der Entwicklung und des Lernens auch Konzepte der Selbstorganisation und 

Autopoie

Aspekte sollen nun im Licht der Kybernetik im nächsten Kapitel diskutiert werden. Da-

bei wird vor allem auch zu diskutieren sein, wie die Theorie der Autopoiese ins Schema 

passen soll. 

                                                 
262 Vgl. Cube, Felix von (1967): Was ist Kybernetik, Carl Schünemann Verlag, Bremen, S.11 
263 Unter allgemeiner Kybernetik wird der Aspekt dieser Disziplin als formale Wissenschaft von der 
Struktur, den Relationen und Verhalten bestimmter Systeme verstanden, unter angewandter Kybernetik 
eben die Anwendung deren Erkenntnisse auf Physik, Biologie, Medizin, Psychologie, Soziologie, usw. 
264 Vgl. Jirasek, Johann und Dieter Mai (1972): Kybernerisches Denken in der Betriebswirtschaftslehre, 
Verlag Erich Schmidt, Berlin; 
Watzlawick, Paul (1996): Menschliche Kommunikation, Verlag Hans Huber, Bern, Göttingen, Toronto, 
Seattle; 
Lerner, A. Ja. (1971): Grundzüge der Kybernetik, C.F. Winter, Basel, Braunschweig; 
Malik, Fredmund (2000): Strategie des Managements komplexer Systeme, Haupt, Wien; 
Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprobleme, 
Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, Wien; 
Bliss, Christoph (2000): Management von Komplexität, Ein integrierter, systemtheoretischer Ansatz zur 
Komplexitätsreduktion, Gabler GmbH, Wiesbaden; 
Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Frankfurt am Main; 
Beer, Stafford(1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt am Main; 
Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.42f; 
Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus ganzheitli-
cher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.46-66; 
Stacey, D. Ralph (1992): Managing the Unknowable: Strategic boundaries between order and chaos in 
organizations, Josey-Bass Inc., San Francisco; 
ohne Verfasser: Cwarel Isaf Institute: http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod3.html
 
 



4. Ein erweitertes Kybernetikkonzept 
Fortschrittsfähigkeit, Lernen und das Konzept des 
Lebendigen als Schlüssel zu einer  
ganzheitlichen Managementkybernetik? 

 

 

Wie bereits erwähnt, wirft die Beschäftigung mit verschiedenen Grundprinzipien der 

Kybernetik in Verbindung mit Management und Unternehmensführung auch einige 

Fragen auf. Die Vorteile einer kybernetischen Betrachtungsweise können zwar im 

Rahmen der Regelkreismodellierung von Unternehmens- und Managementbereichen 

oder ganzen Unternehmungen mit der bereits erwähnten Methode des General Cyberne-

tic Modelling anschaulich dargestellt werden, doch es wird die Frage nicht ausbleiben, 

ob das kybernetische Regelkreismodell- auf negativen Rückkoppelungen beruhend- so 

durchdacht es auch konstruiert sein mag- als Basis für das Phänomen Management im 

komplexen Umfeld der Unternehmung und deren Umwelt zu hundert Prozent ausrei-

chend ist. Ohne Frage ist das Denken in nicht linearen Zusammenhängen bezüglich der 

Abläufe im Rahmen von Management und Entscheidungsprozessen bereits ein wichti-

ger Schritt hinsichtlich einer Emanzipation- wegführend vom Denken in linearen Kau-

it, evolutionäre, 

nämlich das Phänomen des Lernens. Vor al-

n kyberne-

salketten-, was zwar ohne Zweifel bequemer ist, aber zu massiven Fehleinschätzungen 

führen kann. Doch wie lassen sich in einem solchen Modell sprunghafte, innovative und 

kreative Entwicklungen, die für ein Management ja auch von großer Bedeutung sind, 

berücksichtigen? 

Dieses Kapitel wird sich vor allem mit Begriffen wie Lebensfähigke

fortschrittsfähige Systeme, Selbstorganisation und Autopoiese beschäftigen. Wenn an 

Fortschritt und Evolution, also Entwicklung eines Systems, gedacht wird, so darf ein 

wesentlicher Aspekt natürlich nicht fehlen, 

lem die Begriffe der Evolution und des Lernens scheinen in einer allgemeine

tischen Betrachtung nur wenig Platz zu finden, vom Konzept der Autopoiese ganz zu 

schweigen. Wiener verweist in seinem Standardwerk Cybernetics zwar auch auf Berei-
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che wie Gerhirnfunktion, Gesellschaft und Interaktion von Individuen und Gruppen265, 

doch Begriffe wie Fortschritt werden zumindest nicht explizit genannt. Gerade auch be-

züglich der Konzeption der Autopoiese treten hinsichtlich deren Verwendung für sozia-

le Systeme, also auch Unternehmungen, Probleme auf, die an deren Kompatibilität für 

eine systemisch-kybernetische Managementbetrachtung in erhöhtem Maße zweifeln las-

sen.266 Dies wird im Folgenden noch zu besprechen sein. Vorerst soll beschrieben wer-

den, was unter einem erweiterten Konzept der Kybernetik nun genau zu verstehen ist 

und warum es hinsichtlich einer Managementbetrachtung von Bedeutung ist. 

 
 

4.1 Von Kybernetik I zu Kybernetik II 
 

Aufgrund von Regelkreismodellen, welche auf negative Rückkoppelung beruhen, wur-

de bisher im Zusammenhang mit einer Managementkybernetik immer die erzielte stabi-

lisierende und adaptive Eigenschaft der Kybernetik, als allgemeine Lehre der Steuerung 

und Regelung in den Vordergrund gestellt. Die Probleme und Fragen, die dabei bei aller 

Zweckmäßigkeit der vorgestellten kybernetischen Modelle an verschiedener Stelle im 

Zusammenhang mit Management trotzdem auftreten können, wurden ja bereits ange-

sprochen. Nach Probst wird nun eben diese Forschungsrichtung der Kybernetik, die sich 

primär mit Rückkoppelungsmodellen, Servomechanismen, Adaption oder Ultrastabili-

tät- alles Begriffe, die im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls diskutiert wurden- beschäftigt, 

als Kybernetik I bezeichnet.267  

Eine ähnlich Systematisierung ist auch bei Staehle zu finden, wo Kybernetik I ebenfalls 

als eine Disziplin beschrieben wird, die sich primär mit gleichgewichtserhaltenden Pro-

zessen auseinandersetzt, welche vor allem Rückkoppelungsmechanismen und Abwei-

                                                 
265 Vgl. dazu Wiener Norbert (1949): Cybernetics, Kapitel VII, VIII, S.169-194 
266 Zu einer kritischen Auseinandersetzung bezüglich der Implementierung der Autopoiese für soziale Sys-
teme und Organisationen vergleiche unter anderem: 
Mingers, John (1995): Self-producing Systems: Implication and Amplication of Autopoiesis, Plenum 
Press, New York, London; 
Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen Sozialthe-
orie in von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, München; 
Fischer, R. Hans (1993): Autopoiesis: Eine Theorie im Brennpunkt der Kritik, Carl-Auer.Systeme, Hei-
delberg; 
267 Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus ganzheit-
licher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.18f 
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chungsanalysen Bedeutung beimisst.268 Doch auf welche Weise ist in einer solchen 

ch Malik 

einer- au

len Inter

die nicht  jegliches zielgerichte-

tes Hand rbetonung der 

tabilität und verschiedener Formen der offensichtlichen Kontrolle durch das Manage-

ent und verlangt einen Paradigmenwechsel hin zur Akzeptanz der nicht stabilen Dy-

ents, sondern einer Übertragung auf soziale Systeme im 

Konzeption ein Phänomen wie das der spontanen Ordnung zu verstehen, das na

f den Handlungs- und Zielprämissen von Einzelindividuen beruhenden- sozia-

aktion mit dem Ergebnis einer selbstreferentiellen Systemordnung entspricht, 

 nur als zweckmäßig erscheinen kann, sondern vielmehr

eln erst ermöglicht?269 So diagnostiziert auch Stacey eine Übe

S

m

namik von Managemententscheidungen allgemein und auch der– durch das Manage-

ment induzierten- Entwicklung spontaner Kreativität.270

Da das Potential der Kybernetik als eigenständige Wissenschaft schon früh erkannt 

wurde, sowie deren Erkenntnisse für zahlreiche andere Bereiche auch bereits seit länge-

rem angewandt wurden, beeinflussten diese Fragen verschiedene Bereiche der kyberne-

tischen Forschung, und es kam zu einer Entwicklung hin zu einer erweiterten Betrach-

tungsweise und Interpretation dieser Disziplin, woraus eine sogenannte Kybernetik II 

entstanden ist. Nach Probst beschäftigt sich nun diese erweiterte Richtung in verstärk-

tem Maße mit Phänomenen des Wandels, der Instabilität, mit Abweichung, Flexibilität, 

innovativer Selbstorganisation und innovativem Lernen, oder Lernen allgemein, um nur 

einige zu nennen.271 Staehle fügt diesen noch Autonomie, Selbstreferenz, Evolution und 

Ungleichgewicht an272, wobei bei Staehle auch die Ökosystemforschung von Frederick 

Vester273 und das Konzept der Autopoiese von Maturana und Varela unter dem Begriff 

der Kybernetik II genannt werden. Staehle fordert zu einer neuen Sichtweise von Mana-

gement auf wobei vor allem die Kompatibilität des letzteren nicht nur hinsichtlich eines 

systemorientierten Managem

Generellen, noch untersucht werden muss.Gegenstand der Betrachtung sind auf alle Fäl-

                                                 
268 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, S.42  
269 Vgl. Malik, Fredmund (1993): Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation: Grundprob-
leme, Funktionsmechanismen und Lösungsansätze für komplexe Systeme, Verlag Haupt, Bern, Stuttgart, 
Wien, S.125f 
270 Vgl. Stacey, D. Ralph (1992): Management the Unknowable, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 
S.19 
271 Vgl. Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus 
ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.19 
272 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, München, S.42 
273 Vester beschäftigt sich vor allem mit biokybernetischen Prinzipien der Ökosystemforschung, um ein 
Denken in vernetzten und verschachtelten Zusammenhängen mit Blick auf eine allgemeine Komplextäts-
bewältigung im Rahmen von Entscheidungssituationen zu erreichen. 
Vgl. dazu. Vester, Frederick (2000): Die Kunst vernetzt zu denken: Ideen und Werkzeuge für einen neuen 
Umgang mit Komplexität, Clausen & Bosse, Stuttgart 
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hließliche 

etonung der Anpassungsfähigkeit zu einer pathologischen Homöostase führen könn-

.275 Damit wird nun neben dem Prinzip der negativen Rückkoppelung dem der positi-

atsache ist gerade im Be-

ich eines innovativen Managements von Bedeutung, wie noch gezeigt werden wird. 

egler immer weiter erhöht wird und gemäß Baetge aus 

                                                

le solche Systeme, in denen der Gegensatz von Führenden und Geführten wegfällt, die 

Lenkungseinheit also Teil des gelenkten Systems ist. In diesem Sinne wurde die Kyber-

netik erster Ordnung als Kybernetik der beobachteten Systeme, hingegen die Kybernetik 

zweiter Ordnung als Kybernetik der beobachtenden Systeme bezeichnet.274 Im Kern  

einer solchen Kybernetik II sollen nun nicht mehr nur stabilisierende, negative Rück-

koppelungen, wie sie bereits im vorangegangenen Kapitel eingehend studiert wurden, 

stehen, sondern das Augenmerk wird nun auch auf Abweichung verstärkende, auf-

schaukelnde Rückkoppelungsprozesse gelegt, da- nach Maruyama- die aussc

B

te

ven ebenfalls eine größere Bedeutung beigemessen. Diese T

re

 
 

4.1.1 Positive Rückkoppelung, das Phänomen der  
Verstärkung 

 

Negative Rückkoppelungen wirken also immer entgegen einer bestimmten Entwicklung 

eines Variablenwertes und erzeugen somit in gewissem Sinn einen Kreislauf der Selbst-

regulation. Positive Rückkoppelungen vergrößern bei zunehmendem Ausgang den Ein-

gangswert276 und wirken so im Gegensatz dazu verstärkend auf den Wert der Variablen 

ein, welcher dadurch über den R

einer Reihenfolge verstärkten, zunehmenden Verhaltens besteht.277

 
274 Vgl. Schwaninger, Markus: 
http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag+19/$FILE/DB_19.pdf
275 Vgl. Maruyama, M. (1963): The second cybernetics: Devation amplifying mutual causal process. In: 

ion: Ordnungsprozesse in 

lehre, Herder & Herder, Frankfurt am Main, S.256 

American Scientist, 51: 164-179 in Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisat
sozialen Systemen aus ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.19 
276 Vgl. Beer, Stafford (1972): Kybernetische Führungs
277 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetik und Management: Ein Round - table Gespräch, Duncker und 
Humbold, Berlin, S.11 
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n deren Rahmen zwar der Vor-

Letztendlich kann dieser Prozess zu Bifurkation278 und Chaos führen.279 Nach Vester 

ergibt sich nun eine Ambivalenz dadurch, dass einerseits diese Aufschaukelung zum 

Zusammenbruch des beobachteten Systems führen kann, da sich dadurch essentielle, zu 

kontrollierende Variablen der Kontrolle entziehen, zum anderen im Vorhandensein po-

sitiver Rückkoppelungen eine Notwendigkeit für das System besteht, da sie quasi als 

Motoren des Systems, um Entwicklung überhaupt erst zu ermöglichen, angesehen wer-

den können.280 Das Zusammenbrechen eines Ökosystems- aufgrund der exponentiellen 

Vermehrung eines beliebigen Schädlings- wäre ein Beispiel für das Versagen eines Sys-

tems aufgrund positiver Rückkoppelungsketten. Beer weist in seiner Beschreibung von 

Homöostaten auf den Vergleich mit der Evolution hin, i

zugszustand einer Spezies als Homöostat gut konstant gehalten wird, dies aber nichts 

daran ändert, dass zum Beispiel positive Mutationen durch positive Rückkoppelung ver-

stärkt werden281, wodurch letztendlich auch eine Weiterentwicklung zustande kommt. 

Dies ist ebenfalls ein gutes Beispiel, auf welche Weise positive Rückkoppelungen wirk-

sam werden. 

Mit den folgenden Abbildungen sollen noch weitere Beispiele für positive Rückkoppe-

lungen gegeben werden. Das erste kommt dabei aus der Physiologie und zeigt die posi-

tive Rückkoppelungsbeziehung zwischen einem Hormon und seiner Zielzelle. Ein be-

liebiges Hormon löst dabei an seiner Zielzelle eine Reaktion aus, die wiederum verstär-

kend auf seine eigene Ausschüttung wirkt282, womit also die typische Form einer posi-

                                                 
278 Grob gesprochen wird als Bifurkation ein qualitativer Wandel eines Attraktors, aufgrund einer all-
mählichen Veränderung der Struktur desselben, verstanden. Es kann auch gesagt werden, dass es sich um 
die Abspaltung von Zuständen bei der Veränderung eines Parameters im System handelt. 
Im dynamischen System äußert sich eine Bifurkation des Weiteren durch eine Periode der fortlaufenden 
Verdoppelung, wobei diese Entwicklung zu chaotischen Zuständen im System führen kann. Gleichzeitig
repräsentiert Bifurkation das plötzliche Auftauchen einer qualitativ anderen Lösung für ein nichtlineares 

 

System bei gleichzeitiger Änderung einiger Parameter. Die Bifurkation ist auch immer von der Änderung 
der Stabilität des Attraktors begleitet. Sie kann so zu Instabilität im System führen. 
Vgl. dazu: 
Ohne Verfasser: http://www.exploratorium.edu/complexity/CompLexicon/bifurcation.html
Wolfram Research: http://mathworld.wolfram.com/Bifurcation.html
Elmer, Franz-Josef: http://monet.physik.unibas.ch/~elmer/pendulum/bif.htm
Ohne Verfasser: 
http://www.fischer-kompakt.de/sixcms/detail.php?template=glossar_detail&id=208237
279 Vgl. Guastello, J., Stephen (2002): Managing ermergent Phenomena: Nonlinear dynamics in work or-
ganizations, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, Mahwah, London, S.39 
280 Vgl. Vester, Frederick (2000): Die Kunst vernetzt zu denken: Ideen und Werkzeuge für einen neuen 
Umgang mit Komplexität, Clausen & Bosse, Stuttgart, S.125 
281 Vgl. Beer, Stafford (1967): Kybernetik und Management, Fischer, Frankfurt am Main, S.177 
282 Vgl. Wuttke, W.: Endokrinologie in Schmidt, F. Robert und Gerhard Thews (1995): Physiologie des 
Menschen, Springer, Berlin , Heidelberg, New York, S.370 
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Die Problematik, die eine solche Entwicklung in sich birgt, so sie durch das Manage-

ment unreflektiert erfolgt, ist dabei nicht allzu schwer zu erkennen. Irgendwann wird 

trotz einer steigenden Nachfrage die gesteigerte Produktionskapazität zu einer Über-

Lagerauf-

 sein wird, da eine solche 

ür die Produktpolitik der Unternehmung nachteilig ist, kann 

somit der Lageraufbau zu erheblichen Verlusten führen. 

tiven Rückkoppelung gegeben ist. Ein anderes triviales Beispiel lässt sich bei der Be-

trachtung einer erfolgreichen Produktpolitik finden. So wird in Abbildung 19 eine Kette 

positiver Verstärkungen bzw. Rückkoppelungen im Zuge der erfolgreichen Produktion 

und Vermarktung eines beliebigen Produktes dargestellt. Durch den erfolgreichen Ab-

satz wird so die Nachfrage weiter gesteigert, was wiederum zu einer gesteigerten Pro-

duktion führt, dies andererseits zwingt in weiterer Folge zu einer immer aggressiveren 

und offensiveren Verkaufspolitik. 

 

Abbildung 18: Positive Rückkoppelung am Beispiel der Hormontätigkeit 
 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

 

      HORMONAUSSCHÜTTUNG 

schussproduktion führen, die nicht mehr sofort abgesetzt werden kann und zu 

bau führen wird. Das Management kann aber keine Gewissheit haben, dass der Ver-

kaufstrend im Rahmen der Marktentwicklung immer derselbe

immer mit Unsicherheit verbunden ist. Im Fall einer plötzlichen und unvorhergesehenen 

Marktentwicklung, die f
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eren Seite für Sta-

ückkoppe-

ulicht werden. Die Dar-

chen der Leis-

 

Es wird also deutlich, dass positive Rückkoppelung bei all ihren Vorteilen als Motor für 

Entwicklung und Veränderung zu ernsten Problemen in Systemen führen können, falls 

es überhaupt keine Art des Ausgleichs für sie gibt. So lautet auch bei Vester eine wich-

tige biokybernetische Grundregel, nämlich, dass negative Rückkoppelungen über posi-

tive Rückkoppelungen letztendlich dominieren sollen283, wodurch ein funktionsfähiges, 

auf Überleben ausgerichtetes Zusammenspiel gewährleistet werden kann. 

 

Abbildung 19: Positive Verstärkung im Bereich der Produktpolitik 
 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

erfolg-

reicher 

Herstel-

lung eines 

Verkauf  

frage 

Produktes 
 

+ 

Steigerung 

der Nach-

 

Positive Rückkoppelungen bringen in einem derartigen System die Dinge durch Ver-

zum Laufen, negative Rückkoppelungen sorgen auf der andstärkung 

bilität im System. Ein solches Zusammenspiel von positiver und negativer R

lung soll in der nächsten Abbildung, Abbildung 20, veranscha

stellung zeigt zwei Rückkoppelungsketten, zum einem die positive zwis

tung eines Angestellten und dem motivierenden Verhalten des Vorgesetzten und zum

anderen eine negative, da erhöhte Motivation die Arbeitszeit erhöht, was in der Regel 

                                                 
283 Vgl. Vester, Frederick (2000): Die Kunst vernetzt zu denken: Ideen und Werkzeuge für einen neuen 

mgang mit Komplexität, Clausen & Bosse, Stuttgart, S.128 U
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Quelle: Vgl. Kritz (2000), S.201 

 

 positiven Rückkoppelung und die damit verbundenen 

hancen und Risiken beleuchtet wurden, soll nun im Folgenden eine Konsequenz von 

llte, ist eine beträchtliche. So 

beschreibt Baetge das Ungleichgewicht im System gar als dessen Antrieb, als Kraft, die 

langfristig wiederum zu einem erhöhten Energieverbrauch führt, der in einem Leis-

tungsabfall münden kann. 

 

Abbildung 20: Zusammenspiel von positiver und negativer  
  Rückkoppelung 

 

Nachdem nun das Wesen der

C

positiver Rückkoppelung und auch deren Bedeutung für das Management diskutiert 

werden, nämlich das Ungleichgewicht. Entscheiden ist diesbezüglich, wie es trotz eines 

solchen Zustandes Stabilität geben kann. 

 
 

4.1.2 Das Phänomen der Stabilität im Ungleichgewicht 

 

Die Rolle, welche das Ungleichgewicht innerhalb einer systemtheoretisch-kyberne-

tischen Betrachtungsweise des Managements spielen so
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t geringfügige 

eränderungen nun registriert und diese Information weitergibt, wodurch letztendlich 

 über die 

edeutung der Kombination negativer und positiver Rückkoppelung für die Arbeit ei-

nes Systems gesprochen, jener Aspekt bekommt an dieser Stelle enorme Bedeutung. 

Nach Stacey ergibt sich als Schlüsselerkenntnis aus der Beschäftigung mit nicht- linea-

ren Rückkoppelungssystemen, dass es neben einer Gleichgewichtslage und einer Situa-

tion der exzessiven Instabilität noch einen dritten Systemzustand geben kann, und zwar 

jenen der bounded instability oder limitierten Instabilität.286 Nach Owen lässt sich der 

Zustand der bounded instability schlicht als eine Mixtur aus Stabilität und Instabilität 

bezeichnen, was in weiterer Folge dazu führt, dass in komplexen Systemen immer eine 

gewisse Bandbreite von Zuständen möglich sei, was aber nicht bedeutet, dass davon ein 

bestimmter Zustand automatisch realisiert werden würde.287 Dieser spezielle Systemzu-

stand wird dadurch erreicht, dass die Struktur des Systems derart beschaffen ist, dass es, 

wenn es sich weit genug von einem Gleichgewichtszustand entfernt befindet, ständig 

zwischen positiver und negativer Rückkoppelung pendelt. In einem solchen Zustand 

sind im System am ehesten Neuerungen möglich, wobei sich aus dem Spannungsfeld 

er Rückkoppelung eine Stabilität- bestehend aus irreg lä-

uster werden als irregulär bezeichnet, da sie nicht 

hinter jeglicher Bewegung und Veränderung im System steht. Baetge bezeichnet ein 

Ungleichgewicht deshalb auch als Vater der Bewegung.284 Durch die Einführung posi-

tiver Rückkoppelungen wird ein System seine Gleichgewichtslage verlassen und in ei-

nen Zustand, der durch eine gewisse Instabilität gekennzeichnet ist, abdriften. Gemäß 

Stacey birgt nun gerade dieser Zustand die größten Chancen für eine Wandlung des 

Systems, da es daran gehindert wird, im Status quo zu verharren und selbs

V

Veränderung erst ermöglicht wird.285 Es wurde bereits im letzten Abschnitt

B

zwischen negativer und positiv
288 Diese M

u

ren Mustern- herausbildet.

vorprogrammiert sind. Dieses Wechselspiel würde auch dem Aspekt der Selbstorganisa-

tion im komplexen System gerecht werden, da auch hier vom Entstehen neuer Struktu-

ren gesprochen werden kann. Diese neuen Strukturen entstehen im System eben nur 

                                                 
284 Vgl. Baetge, Jörg (1983): Kybernetik und Management: Ein Round - table Gespräch, Duncker und 
Humbold, Berlin, S.7 
285 Vgl. Stacey, D. Ralph (1997): Unternehmen am Rande des Chaos: Komplexität und Kreativität in Or-
ganisationen, Berrett- Koehler Publishers, Inc., San Francisico, S.38 
286 Vgl. Stacey, D. Ralph (1992): Management the Unknowable, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 
S.54 
287 Vgl. Owen, Gill: Simple Theories and Complex Policies: Linking Policy Network Analysis and 
Complexity Theory, http://www.psa.ac.uk/cps/1995%5Cowen.pdf
288 Vgl. Stacey, D. Ralph (1997): Unternehmen am Rande des Chaos: Komplexität und Kreativität in Or-
ganisationen, Berrett- Koehler Publishers, Inc., San Francisico, S.40 
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. Diese spezielle Situation im Spannungsfeld von Ordnung 

nd Chaos ist jener aus der Kreativität und Innovation hervorgehen und wo sich der 

stem befindet.289 

Dadurch wird a ner sich stetig wandelnden organisationalen Land-

haft gegeben. Stacey führt nun weiter aus, dass gerade dieser dritte Systemzustand   

einer limitierten Instabilität die Basis für einen langzeitlichen Erfolg eines innovativen 

Unternehmens darstellt.290 Die Gründe dafür sind folgende: Einerseits fällt es Manage-

mentsystemen, die nur mit Hilfe negativer Rückkoppelungen arbeiten, schwerer mit ra-

schem Wandel umzugehen und innovativ zu arbeiten, andererseits führt eine unkontrol-

lierte Verstärkung und Differenzierung zu Desintegration, was wiederum das Überleben 

einer Unternehmung als Ganzes erschwert. Es fällt natürlich auf, dass das Funktionieren 

einer Unternehmung im Spannungsfeld des fundamentalen Gegensatzes von Gleichge-

wicht und Instabilität einer Gradwanderung gleichkommen muss, die es von Tag zu Tag 

zu überwinden gilt. Doch wie kann ein solcher Zustand in einer Organisation, einem 

Unternehmen nun konkret entstehen? In Unternehmen wie in Organisationen gibt es 

formelle Regelnetzwerke, die Entscheidungsstufen und Beziehungen zwischen Organi-

sationsteilnehmern formal festschreiben, in dieser Hinsicht sind Unternehmungen, auch 

wenn sie aus einer Vielzahl nichtlinearer Rückkoppelungssystemen bestehen, zumindest 
291 er handeln nun natürlich innerhalb der 

mmer die Entscheidung, ihr Verhalten den 

verhalten ist daher instabil und langfristig 

gekehrt ist das System bezüglich seiner qualitativen Struktur 

abil, was kurzfristige Zustandsprognosen ermöglicht.292 Der Forschungsgegenstand 

, die eine 

                                              

dann, wenn kleinere Veränderungen durch positive Rückkoppelungen verstärkt und sys-

temweit verbreitet werden

u

beste Nährboden für spontane Selbstorganisation und Flexibilität im Sy

uch das Fundament ei

sc

formal determiniert.  Organisationsteilnehm

Rückkoppelungsnetzwerke und haben dabei i

formellen Regeln exakt anzupassen, es zu erweitern, oder die Regeln zu ignorieren. Das 

Ausmaß, in dem nun die Akteure die formalen Rahmenbedingungen verändern, führt 

entweder zu stabilen oder instabilen Systemzuständen. Aufgrund des Rückkoppelungs-

netzwerkes ist nun das Verhalten des Systems bzw. der Organisation beides, nämlich 

stabil und instabil. Das spezifische System

nicht prognostizierbar, um

st

einer Kybernetik zweiter Ordnung ist es nun, jene Faktoren zu beschreiben

solche Gradwanderung ermöglichen. Ein Faktor, dem diesbezüglich besondere Bedeu-

   
289 Webb, J. Peter: Inspirational Chaos: Executive Coaching and Tolerance of Complexity, 
http://www.intentional.com.au/docs/Tolerance-of-Complexity.pdf. 
290 Stacey, D. Ralph (1992): Management the Unknowable, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, S.77 
291 Vgl. ohne Verfasser, http://hannover.park.org/Canada/Museum/complexity/complex3.html
292 Vgl. ohne Verfasser, http://hannover.park.org/Canada/Museum/complexity/complex3.html
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i

halten aufweist. Im übertragenen Sinne steht Varietät auch für Begriffe wie Verhaltens-

repertoire, Verhaltensspielraum oder Verhaltensmöglichkeiten. Bestimmungsgrößen der 

altensoptionen, Verhaltensrestriktionen und Bestimmbarkeit. Über-

tung beigemessen wird, ist jener des Lernens allgemein und des organisationalen Ler-

nens im Speziellen. Mit dieser Thematik soll sich daher auch der nächste Abschnitt be-

schäftigen. 

 
 

4.1.2 Organisationales Lernen als Grundlage eines  
erfolgreichen Managements 

 

Im Verlauf dieser Arbeit wurde immer wieder über das Phänomen der Vielfalt oder Va-

rietät gesprochen, so zum Beispiel in Zusammenhang mit Ashbys Gesetz der erforderli-

chen Vielfalt und auch seinen Ausführungen zum Prinzip der Regelung als Überwin-

dung von Vielfalt.293 Das Thema der Vielfalt und ihrer Bedeutung hinsichtlich der 

Komplexität von Entscheidungssituationen soll im Rahmen einer Auseinandersetzung 

mit der Bedeutung von Lernen für das Management noch e nmal aufgegriffen werden. 

Die Kybernetik drückt Komplexität unter anderem durch die Maßgröße der Varietät 

aus, welche die Anzahl möglicher Zustände eines Systems bezeichnet. Mathematisch 

wird Varietät (V) oft wie folgt definiert:294

 
 in Abhängigkeit von der Anzahl der Elemente n und der Anzahl der Beziehun-

gen m zwischen jeweils zwei Elementen: 

 
V = M · (n (n-1)) / 2 

 
 in Abhängigkeit von der Anzahl möglicher Zustände z je Element: 

 
V = z n 

 
Für das Management ist nun von vorrangigem Interesse, ob ein System komplexes Ver-

Varietät sind Verh

                                                 
293 Vgl. dazu S.76f dieser Arbeit 
294 Vgl. Schwaninger, Markus (2004): Systemtheorie: Eine Einführung für Führungskräfte, Wirtschafts- 
und Sozialwissenschafter, S.6; 
http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag+19/$FILE/DB_19.pdf
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wältigende Komplexität ist eine grundlegende Gegebenheit im Management. Führungs-

kräfte und die durch sie geleiteten Organisationen stehen im Normalfall Situationen ge-

genüber, welche sie prinzipiell überfordern.295 Die potentielle Varietät der Situation ist 

viel größer als ihre eigene. Aus dieser Sicht ist Komplexitätsbewältigung die erste Her-

ausforderung im Management. So hat Management aus systemisch-kybernetischer 

Sichtweise die Aufgabe, dafür zu sorgen, dass nicht alle möglichen Zustände oder Ver-

haltensweisen- potentielle Varietät- sondern nur in Form von wünschenswerten, er-

wünschten Varietät, auftreten. 

Dazu bieten sich grundsätzlich zwei Möglichkeiten an, einerseits die Dämpfung der Va-

rietät der Problemsituation, andererseits die Erhöhung der eigenen Systemvarietät, der 

Varietät des Managements. Organisationales Lernen oder Lernen allgemein stellt ein 

solches Mittel zur Erhöhung der Eigenvarietät dar. Im Vergleich mit Staal und Buch 

stellt organisationales Lernen jegliche Basis für Erkenntnis- und Handlungsfähigkeit in 

einer Organisation, einer Unternehmung, dar, wobei diese Fähigkeit in einem Umfeld, 

das durch eine enorme Änderungsdynamik gekennzeichnet ist, zunehmend an Bedeu-

tung gewinnt, ja existentiellen Charakter bekommt.296 Lernen führt so zu einer Erhö-

hung des Potentials für effektives Handeln, was in Folge einerseits eine Erweiterung des 

Verhaltensrepertoires und andererseits aber auch ein Verlernen obsoleter Verhaltens-

muster impliziert, wodurch sich ein Managementsystem leichter auf sich ändernde Situ-

ationen einstellen kann. Bei Baetge wird gar die kybernetische Unternehmensführung 

gemeinhin als ein permanenter Lernprozess charakterisiert.297 Doch wie läuft Lernen 

nun eigentlich ab? Darauf soll im Folgenden kurz eingegangen werden. 

 
 

4.1.2.1 Das Phänomen des Lernens 

 

Zunächst soll festgehalten werden, um falsche Erwartungen nicht aufkommen zu lassen, 

dass hier kein detaillierter Überblick über die verschiedensten Theorien bezüglich des 

Lernens gegeben werden soll, da dies zum einen den Rahmen der Arbeit sprengen wür-
                                                 
295 Vgl. Schwaninger, Markus (2004): Systemtheorie: Eine Einführung für Führungskräfte, Wirtschafts- 
und Sozialwissenschafter, S.7; 

B_19.pdfhttp://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag+19/$FILE/D
296 Vgl Staal, Rolf und Veit Buch (1996): TQM- Leitfaden für Produktions- und Verfahrenstechnik, 

hläge 
Springer Verlag, Berlin Heidelberg, New York, S.11 
297 Baetge Jörg (1983): Kybernetische ;Methoden und Lösungen in der Unternehmenspraxis: Vorsc
für betriebliche Regelungsmechanismen, Erich Schmidt Verlag GmbH, Berlin, S.38 

http://www.intentional.com.au/docs/Tolerance-of-Complexity.pdf
http://www.intentional.com.au/docs/Tolerance-of-Complexity.pdf
http://www.intentional.com.au/docs/Tolerance-of-Complexity.pdf
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h den Prozess des organisationalen Lernens besser verstehen zu können. 

rundsätzlich setzt nach Staehle Lernen immer eine Form der Wahrnehmung voraus, 

obei es bestimmte Mechanismen geben muss, die es erlauben, aufgenommene Infor-

.298 Bei Bösel 

wird Le stererkennung hinsichtlich bestimmter 

eiz- Reaktionskombinationen bezogen, was bedeutet, dass das lernende Subjekt einen 
299

 Beobachter definierten- richtigen Reaktion 

us auf einen Reiz zu finden ist, sondern dass es sich vielmehr um die 

Auf c

gischer e Struktur des Nervensystems als Re-

ltat einer Interaktion eines bestimmten Organismus derart, dass der Bereich potentiel-

ler Zus , was letztendlich das Phäno-

men e 303 g einmaliger 

ehrmaliger Erfahrungen für das zukünftige Verhalten. Nachdem nun kurz über 

Lernen und Anpassung allgemein gesprochen wurde, soll im nächsten Abschnitt das 

ernen im System, als organisationales Lernen, dargestellt werden. 

de und zum anderen auch gar nicht zweckmäßig wäre. Es soll daher nur kurz auf die 

wesentlichen kybernetischen Überlegungen zum Thema eingegangen werden, um letzt-

endlich auc

G

w

mation zu speichern und je nach Anforderung wieder zu reproduzieren

rnen in einer allgemeinen Form auf Mu

R

bestimmten Reiz speichert und zur Wiedererkennung abrufen kann.  Aus Sicht der 

Kybernetik ist Lernen unter anderem eine Form der Anpassung, wobei darunter eine 

sehr allgemeine Form des Lernens verstanden wird, die nach Flechtner auch in der ge-

samten Tierwelt bis zum Einzeller zu finden ist, und zwar in der Grundform des beding-

ten Reflexes.300 Doch was wird allgemein in der Kybernetik unter Anpassung verstan-

den? Verhalten, das durch Anpassung gekennzeichnet ist, erlaubt einem bestimmten 

Organismus sein Verhalten zu modulieren und dadurch Veränderungen innerhalb des-

sen Lebensumgebung, bzw. Umwelt zu kompensieren.301 So stellt auch Ashby fest, dass 

Anpassung nicht bereits in einer- von einem

eines Organism

re hterhaltung der- für den Organismus essentiellen- Variablen innerhalb physiolo-

 Grenzen handelt.302 Dabei ändert sich di

su

tände, der auch Anpassung erlaubt, sich verändert

d s Lernens bewirkt.  Lernen zeigt sich nun also in der Verwertun

oder m

L

 
                                                 
298 Vgl. Staehle, H. Wolfgang (1999): Management,Verlag Vahlen, München, S.207 
299 Vgl. Bösel, Rainer (1977): Signalverarbeitung in Nervennetzwerken, Reinhardt, München, Basel, 
S.98f 
300 Vgl. Flechtner, Hans-Joachim (1970): Grundbegriffe der Kybernetik, Stuttgart, Wissenschaftliche Ver-
lagsgesellschaft mbH, S.47 
301 Vgl. Sayre, M. Kenneth (1976) : Cybernetics and the Philosophy of Mind, Routledge & Kegan Paul, 

d Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
 Publishing 

ompany, Dordrecht, S.132 

London and Henley S.123 
302 Vgl. Ashby, W. Ross (1960): Design for a Brain, Chapman & Hall LTD, Frome. London, S.58 
303 Vgl. Maturana, Humberto un
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel
C
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iduellen Lernens und jene des sozialen Lernens.305

rnt das Unter-

ehmen dann, wenn mit wachsender Wahrscheinlichkeit einer bestimmten Ein-

weltsituationen, eine bestimmte Ausgangsin-

 Unternehmen externe Veränderungen wahr-

4.1.2.2 Organisationales Lernen- das Lernen im System 
 

Gemäß Raddon ist es populär zu glauben, dass Organismen, Individuen und auch Orga-

nisationen dem Wandel widerstehen, doch dies ist streng genommen gar nicht möglich, 

da Organisationen täglich lernen und sich somit auch in einem ständigen Fluss des 

Wandels befinden.304 Nach Clemens und Haslinger können hinsichtlich der Modellie-

rung eines Lernens auf ökonomischer Ebene zwei verschiedene Dimensionen unter-

schieden werden, jene des indiv

Auf der individuellen Ebene lernt ein Wirtschaftssubjekt ausschließlich auf Basis seiner 

eigenen Erfahrungen, auf der sozialen Ebene hingegen kann es sich auch auf die Erfah-

rungen und Kenntnisse anderer Akteure, Kollegen, Vorgesetzter, stützen. Den Aus-

gangspunkt des Lernens auf einer individuellen Ebene bilden immer die Or-

ganisationsmitglieder mit ihren bestimmten Präferenzen, welche nach Steinmann und 

Schreyögg im Fall der Feststellung von Diskrepanzen zwischen erwünschten und tat-

sächlichen Umweltzuständen letztlich zu neuen Handlungsentwürfen führen, die des 

Weiteren die Basis für zukünftige Entscheidungen auf Unternehmensebene darstel-

len.306 Nach Schuhmann lernen Organisationen so auch nur durch ihre Mitglieder; des-

halb schafft vor allem die Kommunikation über komplexe, zunächst nur subjektiv er-

fassbare Probleme und Lösungswege, einen fruchtbaren Boden für kollektives Ler-

nen.307 In diesem Umfeld mit steigender Komplexität bedeutet organisatorisches Ler-

nen, dass die interne Varietät im Unternehmen, gemäß Ashbys Gesetz der erfor-

derlichen Vielfalt, erhöht wird. Im Vergleich mit Jirasek und Mai le

n

gangsinformation, z. B. gewissen Um

formation zugeordnet wird.308 So muss das

                                                 
304 Vgl. Raddon, Rosmary (1996): Information Dynamics, Gower Publishig Company, Hants, Vermont, 
S.9f 
305 Vgl. Clemens, Christiane und Franz Haslinger: Komplexität und Lernen: Relevanz für die ökonomi-
sche Forschung und qualitative Aspekte in Weise, Peter (2001):Ökonomie und Gesellschaft, Jahrbuch 17: 
Komplexität und Lernen, Metrolpolis Verlag, Marburg, S.17 
306 Vgl. Steinmann, Horst und Georg Schreiyögg (1993): Management: Grundlagen der Unternehmens-

ur Komplementarität von Struktur und Strategie im Prozeß organisatori-
temdenken 

ddoc/schuhman.doc

führung: Konzepte, Funktionen, Fallstudien, Gabler Verlag, Wiesbaden, S.443 
307 Vgl. Schuhmann, Werner: Z
schen Lernens in Bundschuh, Manfred (1995): Wirtschaftskybernetik und Systemanalyse „Sys
und Globalisierung“, Band 18, S.27. & 28. S.151ff  
http://www.gm.fh-koeln.de/~bundschu/gedanken/wor ,  
308 Vgl. Jirasek, Johann und Dieter Mai (1972): Kybernerisches Denken in der Betriebswirtschaftslehre, 
Verlag Erich Schmidt, Berlin, S.29 
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n. Im Rahmen ihrer 

efinition wird das Entdecken und Korrigieren einer Unzulänglichkeit, eines Fehlers im 

Unternehmen, das dazu führt, dass die bereits etablierte Unternehmenspolitik in gleicher 

nehmen, sie verstehen, bewerten und Konsequenzen aus dadurch gewonnenen Einsich-

ten ziehen. Organisatorisches Lernen hat in diesem Sinn nur dann stattgefunden, wenn 

dieser Prozess einen Zuwachs an kollektivem Wissen für effektives Handeln hervor-

bringt. Wenn das Management die Qualität von individuellen und kollektiven Erkennt-

nissen, Entscheidungen, Handlungen und deren Wirkungen verbessern will, dann muss 

es sich zum einen mit der Frage beschäftigen, wie Organisationen lernen, zum anderen, 

was sie lernen sollen. 

Von organisationalem Lernen kann immer dann gesprochen werden, wenn Entschei-

dungen der Organisationsmitglieder von Programmen, Zielen oder Aufforderungen der 

Organisation, der Unternehmung, abweichen und dieses Abweichen in weiterer Folge 

zu einer Veränderung jener Programme, Ziele und Aufforderungen führt.309 Diese Defi-

nition ist schon sehr nahe an einer Beschreibung von Fortschritt. Eine Verhaltensabwei-

chung führt aufgrund deren Analyse überhaupt zu einer Reflexion der bisherigen Ver-

haltensweisen, die anschließend, falls zielführend und zweckmäßig, geändert werden. 

Ein einfaches Beispiel dafür wäre, wenn ein Unternehmen, das laufend seine Zielvorga-

ben übertrifft, diese kritisch reflektiert und es zu einer Anhebung derselben kommt. 

Dies gilt natürlich auch in die entgegengesetzte Richtung. Notwendige Bedingung für 

organisationales Lernen ist jedoch die Änderung des Programms, eine bloße Reflexion 

desselben reicht nicht aus. 

 
 

4.1.2.3 Lernprozess im System als Form der gekoppelten Dynamik 

 

Im Rahmen dieser Betrachtung soll auf die Modelle Single loop learning, Double loop 

learning und Deutero learning zurückgegriffen werden. In den Überlegungen von Ar-

gyris und Schön beinhaltet Lernen immer die Korrektur von Fehler

D

Form weitergeführt werden kann, als Single loop learning beschrieben.310 Nach Stacey 

                                                 
309 Vgl. Laßleben, Hermann (2002): Das Management der lernenden Organisation: eine systemtheoreti-
sche Interpretation, Deutscher Universitäts-Verlag Wiesbaden, S.95f 
310 Vgl. Smith, K. Mark :Infed Encyclopaedia: http://www.infed.org/thinkers/argyris.htm
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ichnet.311 Im Gegen-

tz dazu bezeichnet Double loop learning das Entdecken und Korrigieren eines Sys-

zusa-

und System 4 ein. Diese generelle Art der Wirkungsbeziehung- in dem Fall auch hin-

sichtlich des Lernprozesses im System- wird nun nach Guastello als gekoppelte Dyna-

wird Single loop Lernen auch als einfaches Anpassungslernen beze

sa

temfehlers, im Zuge dessen die der Unternehmung zugrunde gelegten Normen sowie 

die Unternehmenspolitik ebenfalls geändert werden. 

Deutero-learning als dritte Form bezeichnet nun die Fähigkeit einer Unternehmung, 

Single- und Double loop learning richtig einzusetzen und damit umzugehen, es ist sozu-

sagen eine Metaform des Lernens.312 Es bezeichnet gleichzeitig auch die Einsicht der 

Unternehmung, dass Lernprozesse für einen langfristigen Erfolg wichtig sind. So

gen wird im Rahmen eines Deutero Lernens das Lernen selbst zum Gegenstand des 

Lernens, wobei Lerninhalte, Lernprozesse und letztendlich Lernerfolge ständig einer 

kritischen Reflexion unterworfen werden.313 Lernzusammenhänge solcher Art können 

in einem System, einer Unternehmung gemäß dem Prinzip der Rückkoppelung in Form 

einer gekoppelten Dynamik dargestellt werden, wodurch das System als ein lernendes, 

letztendlich selbstregulierendes System dargestellt werden kann. Dies soll die folgende 

Abbildung 15 verdeutlichen. Die Abbildung zeigt ein System mit vier Subsystemen, 

wobei hier vernetzte Lernprozesse in der Form von Rückkoppelungen dargestellt wer-

den. Aufgrund der Interaktionen mittels dieser Rückkoppelungen ist der Outputparame-

ter des einen Systems der Inputparameter des anderen.314

Es ist nun so, dass diese Art der Koppelung ein System selbstregulierend werden lässt. 

Diese Form kann nun auch auf das Lernen von Unternehmungen umgelegt werden. Das 

Subsystem 1 ist in diesem Modell jenes, das die Ziele innerhalb des Ent-

scheidungsprozesses definiert. Der Output des Systems 1 fließt danach als Input in das 

System 2 ein, welches einen genauen Plan zur Zielerreichung konstruiert. Der Output 

dieses Systems fließt nun in das System 3 als Input ein, welches hierauf die notwendigen 

Aktionen setzt. Die Aktionen des Systems 3 fließen nun als Information in die Umwelt 

                                                 
311 Vgl. Stacey, D. Ralph (1997): Unternehmen am Rande des Chaos: Komplexität und Kreativität in Or-
ganisationen, Berrett- Koehler Publishers, Inc., San Francisico S.45 
312 Vgl. ohne Verfasser: http://www.valuebasedmanagement.net/methods_organizational_learning.html
313 Vgl. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart,   Jena, 

ociates Publishers, New Jersey, S.38 

S.408
314 Vgl. Guastello, J. Stephen (2002): Managing Emergent Phenomena, Nonlinear Dynamics in Work Or-
ganizations, Lawrence Erlbaum Ass
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em bedeutet, dass durch das Feedback das gesamte System be-

  

. 

iese ständige Reflexion über das eigene Verhalten und auch über Lernerfolge des Sys-

ms geschieht im Rahmen des Deutero Lernens und ist von entscheidender Bedeutung. 

ändigen 

rozess der Selbstreflexion des Gesamtsystems gleichkommt, wobei sich diese Selbstre-

dessen soll auch eine Diskussion über die Theorie der Autopoiese anschließen, wobei 

                                                

mik bezeichnet, das gleiche Prinzip wurde bereits in einem früheren Abschnitt als Stu-

fenfunktion und Grundlage des Konzepts der Lebensfähigkeit bezeichnet.315

Single Loop im System bedeutet nun, dass Feedback von der Umwelt den Aktionsme-

chanismus von System 3 beeinflusst, das nun bemüht ist, ein besseres Resultat, einen 

besseren Output zu erreichen. Der Plan des Gesamtsystems wird dabei nicht betroffen, 

die Unternehmenspolitik bleibt bestehen. 

Double Loop im Syst

einflusst wird. Dies bedeutet, dass sämtliche Glieder in der Entscheidungskette- also 

alle Subsysteme- betroffen sind. Dies führt auch dazu, dass es im Fall eines Unter-

nehmens zu einer grundsätzlichen Änderung der Normen, auf denen sich die Politik und 

das Handeln des Unternehmens gründen, kommen kann. Die Veränderung muss nicht 

immer so fundamental sein, wichtig aber ist zu beachten, dass in diesem Fall immer das 

Gesamtunternehmen in irgendeiner Weise betroffen ist. Die Systeme eins bis vier sind 

hier nur exemplarisch dargestellt, es ist aber klar, dass auch sie aus unterschiedlichen 

Rückkoppelungen und Regelkreisen bestehen. Im Rahmen des Lernprozesses im Sys-

tem werden nun veränderte Verhaltensweisen durch positive Rückkoppelungen ver-

stärkt, wobei gleichzeitig immer eine Reflexion durch das System auf der Metaebene 

stattfinden muss, um diese Verstärkung kontrollieren zu können und ein unerwünschtes 

Aufschaukeln zu verhindern

D

te

So kommt auch Sydow zum Schluss, dass organisationales Lernen einem st

P

flexion vor allem in Verbindung mit Umweltveränderungen zeigt, wenn für das System 

die Notwendigkeit entsteht, sich seiner eigenen Identität bewusst zu werden.316  

Nach dieser Behandlung des organisationalen Lernens, ein Konzept, das aus Sicht der 

Kybernetik zweiter Ordnung von entscheidender Bedeutung für einen nachhaltigen Ma-

nagementerfolg ist, soll nun im nächsten und letzten Kapitel der Arbeit das Augenmerk 

auf das Modell eines Managements als lebensfähiges System gerichtet werde. Im Zuge 

 
315 Vgl. Adaptiver Lenkungsmechanismus und Ultrastabilität, S.88f dieser Arbeit 
316 Vgl. Sydow, Jörg (2001): Management von Netzwerkorganisationen: Beiträge aus der Management-
forschung, Gabler Verlag, Wiesbaden, S.157 
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s System mit vier  

 

 

erörtert werden soll, ob eine solche Theorie einem Modell des systemisch-

kybernetischen Managements überhaupt zugänglich ist. 

 

Abbildung 21.: Lernendes, selbstregulierende
                          Subsystemen 
 

 
Quelle: Guastello (2002), S. 38 
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5. Management als lebendes System –       

    

erden nur einige wesentliche Aspekte diskutiert werden, 

er in dem- vor allem auf den Arbeiten von Beer und Malik beruhenden- Konzept des 

Die Unternehmung ein  
autopoietisches System? 

 

 

Es wurde bereits festgestellt, dass sich der Bereich der Kybernetik zweiter Ordnung 

oder Kybernetik II auch mit dem Phänomen des Lebendigen und dadurch zwangsläufig 

ebenfalls mit der Theorie der Autopoiese beschäftigt. Beide Begrifflichkeiten sind be-

reits des Öfteren im Rahmen dieser Arbeit gefallen und dürften dem Leser nicht mehr 

ganz fremd sein. 

In diesem letzten Abschnitt der Arbeit soll nun auf das Konzept des Lebendigen sowie 

die Theorie der Autopoiese näher eingegangen werden. Darüber hinaus wird auch eine 

Möglichkeit beleuchtet werden, Unternehmungen und deren Management als lebendes 

System im Detail zu beschreiben. Bezüglich einer Diskussion der Theorie der Autopoi-

ese soll angemerkt werden, dass hier keine exakte Analyse dieses Modells vorgenom-

men werden kann, vielmehr w

wobei natürlich auch deren Nutzen für ein Management hinterfragt und kritisch disku-

tiert werden soll. Es bleibt auch zu klären, ob sich Autopoiese überhaupt in den Begriff-

lichkeitskomplex der Kybernetik einordnen lässt. 

 
 

5.1 Das Konzept des Lebendigen als Lehre der  
Führung einer Kybernetik zweiter Ordnung 

 

Es wurde bereits einiges über organisatorischen Wandel, Fortschritt und Lernen in Ver-

bindung mit Management gesprochen. Schuhmann kommt dabei auch zur Schlussfolge-

rung, dass organisatorischer Wandel eine bestimmte Form des Designs benötigt317, was 

                                                 
317 Vgl. Schuhmann, Werner. 
http://www.gm.fh-koeln.de/~bundschu/gedanken/worddoc/schuhman.doc
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tonomen Regelsystemen. Beer 

eht davon aus, dass in so komplexen Systemen wie Unternehmungen nicht alle noch so 

da sich das 

 festfahren würde.319 Dies gilt in gleicher Weise für 

lle Organismen, bei denen ein ausgeklügeltes Zusammenspiel von autonomen Rege-

lungen die innere Stabilität gewährleistet, da es schlicht unmöglich wäre, alle Körper-

funktionen ausschließlich zentral zu steuern. 

So kann der Vorstand einer Firma von den verschiedenen Unternehmensorganen auch 

zu Recht erwarten, innerhalb ihrer Bereiche selbständig Entscheidungen zu treffen, um 

das Funktionieren der Firma zu gewährleisten, wobei es zwischen Gehirn und autono-

men Nervensystem ein ähnliches Zusammenspiel gibt. So sind gemäß Appenzeller alle 

Körperfunktionen, die unabhängig von einer zentralen Kontrolle durch afferente und ef-

ferente Strukturen reguliert werden können, dem autonomen Nervensystem zuzuord-

nen.320 Trotz dieser notwendigen Autonomie ist es jedoch nicht gänzlich frei von jegli-

cher Kontrolle. Dies gilt natürlich auch für Firmenorgane, da das höhere Management 

selbstverständlich eingreifen kann und auch fundamentale Richtwerte bzw. Führungs-

größen vorgibt. Dies wurde ja bereits im Zusammenhang mit der Erörterung der Rege-

lung besprochen. Gemäß Probst spielt im Zusammenhang mit der Lebensfähigkeit von 

Systemen auch Rekursivität eine zentrale Bedeutung, was bedeutet, dass es die Not-

wendigkeit gibt, die Grundüberlegungen des Modells auf allen Systemebenen anwenden 

dieses Gesamtmodell eines kybernetischen Manage-

ents als lebensfähiges System im Detail aus? Nach Beer wird das gesamte System der 

nternehmung in fünf Subsysteme unterteilt, die hinsichtlich des Funktionierens und 

berlebens des Gesamtsystems zusammenarbeiten.322 Das System 1 steht dabei dafür, 

as in der Organisation getan wird323, nach Staehle und Probst handelt es sich dabei vor 

llem um die Leitung von Geschäftsbereichen, strategischen Geschäftsfeldern und divi-
                                              

Viable System Modell318, dem Modell des lebensfähigen Systems begründet sieht. Aus-

gangspunkt der Überlegung bildet das Konzept von au

g

geringfügigen Entscheidungen auf höchster Ebene gefasst werden können, 

System auf diese Weise allmählich

a

zu können.321 Doch wie sieht nun 

m

U

Ü

w

a
   

8 Vgl. dazu auch ohne Verfasser: , Cwarel Isaf Institute: 
anagementkybernetik.com/fs_methmod3.html

31

http://www.m
319 Vgl. Beer, Stafford (1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt am Main, S.103 
320 Vgl. Appenzeller, Otto (1976): The Autonomic Nervous System: An introduction to basic and clinical 
concepts, North-Holland Publishing Company, American Elsevier Publishing Company, Inc, Amsterdam, 
New York, S.2 
321 Vgl. Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Systemen aus 
ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.60 
322 Vgl. Beer, Stafford (1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt am Main, New 
York, S.173ff 
323 Vgl. ohne Verfasser: http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod3.html
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sionalen Einheiten.324 Es stellt damit eine wichtige Naht zwischen System 1 und System 

. 

Das Sys ht. So beschäftigt es sich daher 

mit der . Es ist nach Beer ein Metasys-

tem, das en strategischen Geschäfts-

felder, zusammenfasst.

as System 3 steht für Operative Corporate Management, sprich einem operationalen, 

perativen Management, welches für die interne Abstimmung verantwortlich ist. Das 

ches ein übergeordnetes Lenkungssystem darstellt, das das Gleichge-

e 1, hier vier an der Zahl, be-

eichnen all das, was getan werden soll327, nach Gomez stellen sie die Lenkungsinstan-

zen für die Hauptaktivitäten des Unternehmens, die strategischen Geschäftsfelder, 

 In

 

3 dar

tem 2 steht dafür, wie koordiniert dies geschie

Koordination der strategischen Geschäftsfelder

 alle Systeme des System 1, sprich die verschieden
325

D

o

System 4 steht für Strategic Corporate Management, das klassische strategische Mana-

gement, das mit der Abstimmung zwischen System und Umwelt beschäftigt ist und da-

durch ein externes Gleichgewicht anstrebt.  

Das System 5, zu guter Letzt, steht für Normativ Corporate Management, das normative 

Management, wel

wicht des Gesamtsystems reguliert und dazu für die Abstimmung zwischen System 3 

und System 4 verantwortlich ist. Wie zu bemerken ist, stimmen die fünf Lenkungsme-

chanismen sehr gut mit allgemeinen Managementfunktionen überein, was es sehr an-

schaulich werden lässt. Für die Verbindung der fünf genannten Funktionen sorgt eine 

exakt definierte Konfiguration von miteinander verknüpften Informationskreisläufen, 

die Informationen, die durch Managementaktivitäten generiert werden, transportie-

ren.326 Das Zusammenspiel der fünf Systeme soll durch nachfolgende Abbildung ver-

deutlicht werden. Anhand dieser Abbildung sieht man nun sehr schön, wie die einzelnen 

Subsysteme im Ganzen zusammenarbeiten. Die System

z

dar.328  der Grafik sind sie durch Kreise dargestellt. 

 

                                                 
324 Vgl. dazu auch Probst, J.B. Gilbert (1987): Selbst-Organisation: Ordnungsprozesse in sozialen Syste-
men aus ganzheitlicher Sicht, Parey, Berlin, Hamburg, S.60; 
Des Weiteren Staehle, H. Wolfgang (1999): Management, Verlag Vahlen, 43 
325 Vgl. Beer, Stafford (1972): Kybernetische Führungslehre, Herder & Herder, Frankfurt am M
York, S.179 
326

ain, New 

 Vgl. ohne Verfasser: http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod3.html
327 Vgl. ohne Verfasser: http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod3.html
328 Vgl. Gomez, Peter (1978): Die kybernetische Gestaltung des operations Management: Eine System-

passungsfähiger Organisationsstrukturen, Verlag Paul Haupt, Bern, Stutt-methodik zur Entwicklung an
gart, S.26 
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Abbildung 22: Lenkungszusammenhang im lebensfähigen  
  System 

 

Quelle: Beer (1972), S. 131 
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ehmung symbolisieren, die Systeme 1A bis 1D dabei deren Lenkungsinstanzen. 

ysteme der ersten Ebene einschränkt, um eine optimale Ab-

ufgabe, die unterschiedlichen Tätigkeitsbe-

es Systems als Ganzes aktiv ges-

ltet werden.332 Es wird daher auch als das normative Management bezeichnet und in 

nalogie zum menschlichen Organismus dem Gehirn als selbstreferentielles System 

gleichgesetzt. Natürlich können diese Verhaltensformen vom System selbst durch Meta-

Es könnte auch so beschrieben werden, dass die Kreise A bis D die Divisionen einer 

Untern

Die vier Systeme der Kategorie eins sind, wie in der Grafik dargestellt, dem System 

zwei eingegliedert, welches, wie bereits erwähnt, eine integrierende Schnittstellenfunk-

tion hat. Nach Malik ist das System zwei letztendlich eine Instanz, die den Verhaltens-

spielraum der einzelnen S

stimmung einerseits zwischen diesen Systemen und andererseits zu den anderen Syste-

men des Ganzen zu gewährleisten, da das System Unternehmung ja als integrierte 

Ganzheit funktionieren muss.329 Alle diese Systeme stehen natürlich auch in Kontakt 

mit ihren relevanten Umwelten, was ebenfalls aus der Darstellung ersichtlich ist. Das 

System 3 hat, wie ebenfalls erwähnt, die A

reiche- System 1A bis 1D- aufeinander abzustimmen. Es entspricht dabei dem operati-

ven Management. Gemäß Bleicher findet in der Tradition des St. Gallener Manage-

ment-Konzeptes innerhalb des operativen Managements das normative und strategische 

Management seine Umsetzung, wobei Normen und Strategien auf die übrigen Manage-

mentbereiche, hier System 2 und System 1, weitergegeben werden und so deren Umset-

zung initiieren.330

Das Gesamtsystem kann nun ohne Information über die Umwelt, in der es sich befindet, 

nicht überleben, so hat das System 4 auch jene Aufgabe, relevante Umweltinformatio-

nen aufzunehmen, zu verarbeiten und an das Gesamtsystem weiterzuleiten. Es wird 

auch als strategisches Management bezeichnet, welches unter anderem auf den Aufbau, 

die Pflege und die Ausbeutung von Erfolgspositionen gerichtet ist.331 Das System 5 rep-

räsentiert letztendlich die oberste Entscheidungsinstanz des Gesamtsystems bezüglich 

der grundlegenden Normen und Regeln im System, in deren Rahmen sich alle anderen 

Subsysteme bewegen, dadurch soll auch die Zukunft d

ta

A

                                                 
329 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Management komplexer Systeme: Ein Beitrag zur Mana-

Wien, S.87 

2001): Neue Organi-
nger Verlag, Berlin, 

ernetik evolutionärer Systeme; Verlag Paul Haupt, Bern, Stuttgart, Wien, S.91 

gementkybernetik evolutionärer Systeme; Verlag Paul Haupt, Bern, Stuttgart, 
330 Vg. Bleicher, Knut (1992): Das Konzept integriertes Management, Campus Verlag, Frankfurt, New 
York, S.71f 
331 Vgl. Bullinger, Hans- Jörg, Hans Jürgen Warnecke und Engelbert Westkämper (
sationsformen im Unternehmen: Ein Handbuch für das moderne Management, Spri
Heidelberg, New York, S.302 
332 Vgl. Malik, Fredmund (2000): Strategie des Management komplexer Systeme: Ein Beitrag zur Mana-
gementkyb
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lt wurde, die Un-

ternehmung als  in einem ständigen Lern– und Weiterentwicklungsprozess 

efindet. Dies ist auch insofern verständlich, da sich die Bereiche des normativen Ma-

nagements ja auch erst langsam entwickeln und nicht einfach vorhanden sind. Vielmehr 

sind sie das emergente Ergebnis vielfältigster Handlungs- und Entscheidungsnetzwerke 

der Systemelemente im Laufe der gesamten Systemgeschichte hinweg. Ausdruck des 

Systems 5 ist so auch die Unternehmenskultur, welche als die Gesamtheit von im Lauf 

der Zeit entstandenen Werten und Normen, die sich in bestimmten Verhaltens- und 

Denkmustern der jeweiligen Verantwortlichen ausdrücken, und somit deren Entschei-

dungen und Handlungen präge, bezeichnet werden könnte.333

Im nächsten Abschnitt soll auf ein recht neues Konzept der organisationalen Optimie-

rung von Handlungsabläufen in Unternehmen eingegangen werden, nämlich auf das 

Modell der Team Syntegrity. Dieses Konzept fußt ebenfalls- wie das Viable System 

Model- auf biokybernetischen Grundlagen. 

 
 

5.1.1 Team Syntegrity als optimale Organisationsform 

 

Es wurde im Rahmen dieser Arbeit bereits vom Phänomen der Selbstorganisation in 

Teams oder Arbeitsgruppen gesprochen.334 Auch bei Team Syntegrity handelt es sich 

um ein Modell der Bewältigung komplexer Problem- und Entscheidungssituationen 

durch eine optimale Organisationsform in Teams. Die gesamte kybernetische Methode 

fußt auf dem mathematischen Design für zwischenmenschliche Kommunikation und 

kybernetisches Lernen, das von Stafford Beer 1994 entwickelt wurde und auf Analogien 

zu einer beobachtbaren optimalen biologischen Organisationsform von Organismen be-

ruht.335 Vor allem der Vergleich mit der Arbeitsweise des menschlichen Gehirns steht 

im Mittelpunkt des Modells, da im Rahmen der Modellbildung ein Analogieschluss 

zwischen der Arbeitsweise einer Gruppe von Individuen und jener eines Gehirns gezo-

gen wird. Man könnte sagen, dass Team Syntegrity ein intelligentes Design jeglicher 

Art des Managements von Komplexität darstellt und in erster Linie auf die Optimierung 

                                                

reflexion über das System geändert werden, da, wie bereits festgestel

System sich

b

 
333 Vgl. Bea, Franz, Xaver und Jürgen Haas (1995): Strategisches Management, Fischer, Stuttgart,  
Jena, S.466
334 Vgl. S. 36ff dieser Arbeit 
335 Vgl. http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod2.html
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der Effektivität und der Effizienz von Informationsaustausch zur Problemlösung ausge-

richtet ist, wobei fortlaufend verschiedene Ansichten der Teammitglieder in ein Ge-

samtbild integriert werden.336 Es ist eine Methode, bei der eine solche Gruppenstruktur 

gebildet wird, dass 30 Gruppenmitglieder sich in einer nicht- hierarchischen aber ver-

netzten Organisationsform zusammenfinden, um in einem Workshop zu einem gemein-

samen Konsens bezüglich eines Problemlösungsverfahrens zu gelangen.337 Auf diese 

Weise sollen diverses Wissen der Teammitglieder, Perspektiven und subjektive Erfah-

rungen rasch in Einklang gebracht werden, um die best mögliche Lösung für komplexe 

Problemsituationen zu finden. Die nachfolgende Abbildung zeigt eine grafische Darstel-

lung einer Team Syntegrity Architektur in Form eines Icosahedrons.  

Zur Erklärung der Abbildung wäre folgendes zu sagen: Die gesamte Struktur des Icosa-

hedrons repräsentiert eine Gruppe von Personen, die sich in verschiedenen Teams zur 

Lösung eines Problems zusammengefunden haben. Die Balken stehen dabei für die un-

terschiedlichen Personen, die Knoten und unterschiedlichen Farbschattierungen für die 

verschiedenen Problembereiche und Themen mit denen sie sich auseinandersetzen.338 

Das dabei entstandene Netzwerk repräsentiert als Ganzes die Informationskreisläufe 

und Lernprozesse, welche in der Form der Selbstorganisation ablaufen. Die Gesamtan-

zahl an Personen beträgt 30, welche ein sogenanntes Infoset bilden. Jede Person wird 

durch einen Balken symbolisiert. Die Knoten wurden bereits erklärt und wie zu sehen 

ist, sind im Ganzen zwölf vorhanden, das heißt, es werden zwölf Themenbereiche 

gleichzeitig behandelt. Jeder Themenbereich wird durch ein Team mit jeweils fünf Mit-

gliedern abgedeckt. Es fällt weiters auch auf, dass jeder Balken von zwei Mitgliedern 

unterschiedlicher Teams geteilt wird. Dies lässt sich dadurch erklären, dass jedes Team 

aus fünf aktiven Mitgliedern und fünf kritischen Beobachtern besteht. Doch wie kann 

nun das Modell der Team Syntegrity mit der optimalen Dimensionierung einer Organi-

sation in Zusammenhang gebracht werden und wo befindet sich die Schnittstelle zu le-

benden Systemen und einer lebendigen Organisationsform? 

 

 

 

                                                 
336 Vgl. http://www.syntegritygroup.com/about.html
337 Vgl. Leonard, D. Allenna. Team Syntegrita Background. 
http://www.phrontis.com/PhroDownLoads/Team%20Syntegrity%20Background.pdf. 
338 Vgl. http://www.managementkybernetik.com/fs_methmod2.html
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Abbildung 23: Team Syntegrity Architektur 
 

 
Quelle: The Syntegrity Group (2003) 

 

Gemäß Schwaninger konnte die Organisationstheorie auf die Frage nach der optimalen 

Größe und Dimensionierung von Organisationen noch keine gänzlich befriedigenden 

Antworten geben.339

Biologische Untersuchungen haben im Unterschied dazu ergeben, dass alle lebenden 

Organismen- egal ob Pflanzen, Tiere oder Menschen- in rekursiver340 Art und Weise 

strukturiert sind. Das bedeutet, dass alle wichtigen Funktionen und Parameter wie Me-

tabolismus, Blutzirkulation und andere Lebensfunktionen auf die gleiche Weise struktu-

riert sind. Die führt nun dazu, dass sowohl die einzelnen Teile eines Organismus als 

auch der Organismus als Ganzes dieselbe Struktur aufweisen. Man könnte sagen, der 

Organismus ist sich selbst ähnlich.341 Die rekursive Struktur, die in allen Organismen 

besteht, lässt sich nun auch mathematisch darstellen. Biometrische Studien haben erge-

                                                 
339 Vgl. Schwaninger, Markus. 
http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag38/$FILE/DB38 
Theo_opt_org.pdf. 

 Vgl. dazu auch S. 104 dieser Arbeit 
 Vgl. Schwaninger, Markus. 

340

341

http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag38/$FILE/DB38_ 
Theo_opt_org.pdf  
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satzes eines Organismus in 

 = 3 b = 2,22 

Sernetz gelangt nun zum Schluss, dass ein optimaler Organismus gemäß folgendem Ge-

imensioniert sein muss: 

ben, dass die metabolische Aktivität von Organismen einem bestimmten Gesetz folgt, 

welches nach Sernetz durch folgende Formel beschrieben werden kann:342

 
M = LD, wobei gilt: 2,2 > D > 2,3 

 
M ist dabei die metabolische Aktivität, die als der Umsatz des Organismus in Joule pro 

Sekunde gemessen wird und L ist die Länge des Organismus. D bezeichnet des Weite-

ren die rekursive Dimension des Organismus. Sernetz definierte noch eine weitere Vari-

able und zwar b = 0,74, welche die Progression des Um

Joule pro Sekunde bezeichnet. Dies ist eine Funktion des Körpervolumens in Litern. 

Wird nun dieser Exponent anstelle des Volumens durch die Länge ausgedrückt, erhält 

man folgende Formel, welche die Stoffwechselrate als Funktion der Länge des Orga-

nismus darstellt: 

 
D

 

setz d

 
M = L2,22 

 
Wenn nun Beer mit seinem Modell des Viable System Modells ebenfalls das Gesetz der 

Rekursivität als Schlüsselmoment der optimalen Organisation betrachtet, müsste gemäß 

Schwaninger auch sein Modell dem Gesetz von Sernetz folgen.343 Dies soll mittels 

nachfolgender Kalkulation überprüft werden. 

 

 

                                                 
342 Sernetz, M.(2000): Die fraktale Geometrie des Lebendigen, in: Spektrum der Wissenschaft, July 2000, 
pp. 72 -79, in: Schwaninger, Markus. 
http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag38/$FILE/DB38_ 
Theo_opt_org.pdf
343 Vgl. Schwaninger, Markus. 
http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag38/$FILE/DB38_ 
Theo_opt_org.pdf
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RT die Relationen 

 

ichung gerecht zu werden, 

üssen folgende Überlegungen noch zusätzlich angestellt werden. Es werden zwei neue 

arameter f und s eingeführt, wobei f die durchschnittliche Zahl der Beobachter, die tat-

chlich im Einsatz sind- gemessen an der Gesamtzahl- bezeichnet und s die durch-

wischen den Teams aktiv wechseln. 

us empirischen Beobachtungen lassen sich folgende Werte annähern: f = 1/2 und s = 

1/3. Daraus lässt sich folgende Formel ableiten: 

5.1.1.1 Kalkulation der Dimension der Team Syntegrity Architektur344

 

Die Ausgangsgleichung nach Schwaninger lautet: 

 
R  = R  + R

I

I T C, 

 
wobei R  die Menge aller Relationen zwischen den Mitgliedern des Infoset (30 Perso-

nen) bezeichnet. Die Komponenten dieser Menge sind einerseits mit 

auf der Teamebene und andererseits mit R  die Komplementärrelationen der Beobach-C

ter. RT beschreibt die Zusammensetzung der Relationen innerhalb der zwölf Teams (t);

ni drückt die Anzahl der Teammitglieder von Team i aus, die ideale Anzahl beträgt fünf 

Mitglieder (p) plus fünf Beobachter (c) für alle Teams. Die Anzahl der Relationen zwi-

schen einem Paar an Mitgliedern sei schließlich durch (m) ausgedrückt. 

 
Rt = ∑ i = 1, m (m · ni (ni - 1)) / 2, ni = pi + ci. 

 
In diesem idealen Fall wird die Anzahl an Relationen zwischen jedem Paar der Mitglie-

der mit (m = 2) festgelegt, wobei RT wie folgt berechnet wird: 

 
RT = 12 · 2 · 10 · 9 · 1/2 = 1, 080 

 
RC bezeichnet nun die Relationen zwischen den Mitgliedern der Diskussion- bzw. der 

Beobachtungsgruppen (b) und der Mitglieder der Teams, die beobachtet werden. Dabei 

wird das Arrangement nun derart getroffen, dass während die Teamdiskussionen andau-

ern, einige Beobachter pausieren während andere wiederum von Team zu Team gehen. 

Die Beobachter können so zum Beispiel zwischen Team A und Team B wechseln und 

dazwischen auch pausieren. Um dieser Tatsache in der Gle

m

P

sä

schnittliche Fraktion jener Beobachter angibt, die z

A

                                                 
344 Vgl. Schwaninger, Markus. 
http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/SysWebRessources/beitrag38/$FILE/DB38_ 
Theo_opt_org.pdf

http://www.phrontis.com/PhroDownLoads/Team%20Syntegrity%20Background.pdf
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RC = ∑ t = 1, 12  = b · n · f (1 + s) 

 
Für diesen Idealtyp erhält man: 

 
RC = 12 · 10 · 10 · 1/2 (1 + 1/3) = 800 

 
Für RI erhält man des Weiteren: 

 
RI = 1.080 + 800 = 1.880 

 
Man kann also sagen, dass die Menge an Relationen im Rahmen einer Team Syntegrity 

Struktur 1.880 beträgt. Nun kann die Dimension der Struktur x als eine Funktion von 

RI und der absoluten Anzahl der Mitglieder des Infoset N x berechnet werden. Dies er-

gibt folgende Gleichung: 

 
RI = N x

m diese Gleichung lösen zu können, ist folgende Umformung notwendig: 

 N) 

r 

Mit dieser mathematischen Darstellung liegt ein Analogieschluss zwischen einer biolo-

gisch strukturierten Organisation und einer optimalen Organisationsform sehr nahe. Es 

wurde bereits erwähnt, dass im Rahmen einer Erweiterung des Konzepts der Kybernetik 

llgemeines Modell des Lebendigen an Bedeutung gewonnen hat. Im 

er nun geprüft werden, ob und inwieweit diese Theorie der 

 Sinne einer 

 
U

 
log RI = x log N, 

 
x = (log RI ) / (log

 
Mit einer Anzahl an Relationen (RI) von 1.880 und einer Mitgliedsanzahl von 30 ergibt 

sich somit: 

 
x = (log 1.880) / (log 30) = 2,21658 

 
Es ist also nun zu sehen, dass die Dimension der Struktur der Team Syntegrity Archi-

tektur 2,21658 beträgt, wobei diese Wert auffällig nahe an jenem für die optimale Or-

ganisation von Organismen mit 2,22 liegt. 

hin zur Kybernetik zweiter Ordnung auch das Konzept der Autopoiese von Maturana 

und Varela als a

letzten Abschnitt soll dah

Autopoiese in das Konzept des Managements als lebensfähiges System im
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erung in eine 

ziale Organisationstheorie kritisch geprüft werden. 

üssen zwei Fragen beantwortet werden. 

zeichnet sich Autopoiese aus, wie ist sie charakterisiert? 

ganzen Bandbreite kompatibel? 

ollen in einer möglichst kurzen Form die Grundüberlegungen zum Konzept 

rden, wobei sich zeigen wird, dass gewisse Aspekte im 

 web dictionary of cybernetics and systems ist über den Begriff der Autopoiese Fol-

gendes zu finden: Autopoiese beschreibt den Prozess, durch welchen sich eine Organi-

sation selbst produziert, wobei diese Organisation eine autonome sich selbsterhaltende 

Einheit darstellt, die aus einer Relation von Prozessen besteht, welche ihre Komponen-
345

 mit Organisation gemeint ist, außer dass es sich dabei um eine Einheit 

ter Organisa-

                                                

Kybernetik II passt. Dazu wird einerseits das Grundkonzept der Theorie kurz beleuchtet 

werden und andererseits deren Kompatibilität bezüglich ihrer Implementi

so

 
 

5.1.2 Autopoiese als Ansatzpunkt für kybernetisches  
Management zweiter Ordnung und  
Organisationslehre? - Eine Diskussion 

 

Wenn man sich mit dem Phänomen der Autopoiese bezüglich deren Implementierung 

für soziale Systeme generell und Unternehmungen, Managementsysteme im Besonde-

ren beschäftigt, m

 
 Wodurch 

 Ist eine solche Theorie mit Sozialtheorie, Organisationslehre oder Management-

kybernetik überhaupt in ihrer 

 
Zunächst s

der Autopoiese dargestellt we

Rahmen dieser Arbeit bereits erwähnt wurden. 

 
 

5.1.2.1 Charakteristik der Theorie 

 

Im

ten eben selbst erzeugen.  Leider wird kein Aufschluss darüber gegeben, welches nun 

diese Komponenten sind und wie deren Reproduktion aussieht, auch wird nicht spezifi-

ziert, was genau

handelt. Maturana und Varela, die Begründer dieser Theorie, verstehen un

 
345 Vgl. ohne Verfasser: http://www.hyperkommunikation.ch/bibliothek/autopoiese/autopoiese.htm
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er Re-

roduktion beschrieben wird346, wobei diese Selbstproduktion auch jener Aspekt des 

ation neben anderen Aspekten Prob-

me bereitet, wie noch gezeigt werden wird. Der Aspekt der Selbstproduktion ist das 

nt der Theorie, was sich bereits in der Bezeichnung niederschlägt, die 

d

a und Varela beschreiben diesen Kern ihrer Theorie in der Weise, dass es sich 

um solche handelt, welche sich durch ein 

etzwerk von Prozessen der Produktion von Komponenten, welche wiederum nur eige-

rozessen ihrer Kompo-

enten stets aufrechterhalten.349 Wenn Organisationsform nun mit dem Begriff der I-

indest in diesem Bereich eine Verbindung zu 

tion den lebenden Organismus, welcher als autonome Einheit mit der Fähigkeit d

p

Modells ist, der hinsichtlich einer sozialen Implik

le

zentrale Mome

sich aus em Griechischen durch αντος, selbst und ποϊήσιζ, ein Machen, Poesie, kon-

stituiert.347 Die Grundidee des Modells wird dabei als die Organisation von produktiven 

Reaktionen zwischen Komponenten beschrieben, wobei alle Reaktionsprodukte selbst 

Komponenten sind. Es entsteht dadurch also eine Art Kreislauf der Produktion von 

Komponenten, wie auch die Abbildung 24 verdeutlichen soll. Dies ist auch nach Min-

gers der Wesenszug eines autopoetischen Systems, da es einerseits nur sich selbst pro-

duziert und andererseits auch nur durch sich selbst erzeugt wird.348

Maturan

bei autopoietischen Maschinen bzw. Systemen 

N

ne Komponenten produzieren, als Einheit und Ganzheit, definieren und dabei ihre Or-

ganisationsform aufgrund dieser Relationen von Produktionsp

n

dentität beschrieben wird, würde sich zum

Beers Theorie des Viable Systems ergeben, da nach Schuhmann die Aufrechterhaltung 

der Identität wie der Organisation auch das Hauptcharakteristikum, beziehungsweise  

eine notwendige Bedingung für jegliche Art lebensfähiger Systeme darstellt.350 Die Fra-

ge ist aber, ob dies schon ausreicht, solche lebensfähigen Systeme als autopoietisch zu 

bezeichnen. Der wesentliche Unterschied zwischen autopoietischen Maschinen und sol-

chen, die von einem Beobachter erzeugt werden (also typischerweise auch Unterneh-

                                                 
346 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.73 
347 Vgl. v. Foerster, Heinz (1985):Entdecken oder Verstehen in Gumin, Heinz und Heinrich Meier (2003): 
Einführung in den Konstruktivismus, Verlag Piper, München S.82 
348 Vgl. Mingers, John (1995): Self-producing Systems: Implications and Applications of Autopoesis, 
Plenum Press, New York, London, S.11 
349 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.79 

ur Komplementarität von Struktur und Strategie im Prozess organisatori-
 „Systemdenken 

“, Band 18, S.27. & 28. S.151ff  

350 Vgl. Schuhmann, Werner: Z
schen Lernens in Bundschuh, Manfred (1995): Wirtschaftskybernetik und Systemanalyse
und Globalisierung



 

 

     116                  Systemisches Denken im Management 

 

 Maschinen bzw. Systeme etwas erzeugen, das von sich 

lbst verschieden ist. 

tion im autopoietischen  
  System 

 
e 1995), S.12 

en wird von Maturana und Varela als allopoietische Maschine 

ezeichnet, die durch einen Beobachter konstituiert wird und über Input und Output ver-

tegorien darstellen. Autopoietische Maschinen reagieren zwar auf Störun-

Input einstufen könnte, aber in jener spe-

eise, dass die Störeinwirkung, Perturbation, aus der Systemumwelt lediglich 

dium, welches eine Störung auslöst, eine dy-

men?) liegt nun darin, dass diese

se

 

Abbildung 24: Kreislauf der Produk

 

 

Quell : Mingers (

 

Diese Art der Maschin

b

fügt, im Unterschied zu autopoietischen Maschinen351, bei denen Input und Output kei-

ne Systemka

gen aus ihrer Umwelt, was ein Beobachter als 

ziellen W

ein Auslöseereignis darstellt, das die Abfolge der Zustandsveränderung des Systems an 

die Abfolge der Zustandsveränderung des Mediums, das diese auslöst, ankoppelt.352 

Das bedeutet, dass das System mit dem Me

namische strukturelle Übereinstimmung herstellt, was als strukturelle Koppelung be-

zeichnet wird.353 Der Beobachter nimmt bei Maturana eine besondere Stellung ein, da 

                                                 
351 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.80 
352 Vgl. Maturana, R. Humberto (1985): Erkennen: Die Organisation und Verkörperung von Wirklichkeit, 
Wiesbaden, S.265 
353 Vgl. Maturana, R. Humberto (1985): Erkennen: Die Organisation und Verkörperung von Wirklichkeit, 
Wiesbaden, S.266 
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uch Kirchhof, dass autopoietische 

ysteme aufgrund der Selbstproduktion homöostatisch agieren und sozusagen Selbstor-

anisation in Form von Rückkoppelungen die Überlebensfähigkeit sichert.355

chzusetzen, 

obwohl digen zu finden ist, Autopoi-

ese hing en an sich darzustellen. 

Gemäß Hejl können als selbstorganisierend solche Prozesse oder Systeme verstanden 

spezifische Zustände oder Folgen von 

 

us m bsterhaltende 

System

der Sys

um Problem der zu leichten Vermischung kommt es auch bei Laßleben, wenn er fest-

erung oder Kontrolle entzieht, da diese 

ie auch die Regelung in den Bereich der Heteropoiese fallen, von einem Beobachter 

kategorien darstellen.360 Es muss so auch keine 

de  festgelegt werden, da diese einfach passiert. 

utopoietische Maschinen sind des Weiteren auch keineswegs absicht- oder zielgerich-

er letztendlich auch jene Instanz darstellt, die eine Einheit als eine solche beschreibt:  

„Anything said is said by an observer.“354 Autopoiese wird auch immer mit Selbstorga-

nisation in Zusammenhang gebracht, so beschreibt a

S

g

Hier liegt jedoch auch die Gefahr, Selbstorganisation mit Autopoiese glei

Selbstorganisation auch im Bereich des Nichtleben

egen den Anspruch erhebt, das Konzept des Lebendig

werden, die bei geeigneten Randbedingungen als 

Zuständen spontan entstehen.356 Das Beispiel der Bernard- Zellen wurde im Rahmen 

dieser Arbeit bereits genannt.357 Ein selbstorganisierendes System ist nach Hejl nicht 

selbsterhaltend, da die Komponenten im Lauf der Zeit zerfallen können. Hejl spricht im

Z am enhang mit autopoietischen Systemen von Selbsterhaltung. Sel

e müssen daher vielmehr aus einer zyklischen Verknüpfung selbstorganisieren-

teme bestehen.358

Z

stellt, dass autopoietische Maschinen sich selbst steuern, sprich den Verlauf der System-

reproduktion festlegen.359 Dies ist daher etwas problematisch, da sich Autopoiese in ih-

rer ganzen Radikalität Terminologien wie Steu

w

abhängig sind, und daher keine System

Abfolge r Reproduktion durch Steuerung

A
                                                 
354 Vgl. Maturana, Humberto (1970): Biology of Cognition in Maturana, R. Humberto und Francisco Va-
rela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing Company, Dordrecht, S.8 
355  Kirchhof, Robert (2002): Ganzheitliches Komplexitätsmanagement: Grundlagen und Methodik des 
Umgangs mit Komplexität im Unternehmen, Deutscher Universitätsverlag Wiesbaden, S.23 
356 Vgl. Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen 
Sozialtheorie in von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, Mün-
chen, S.114 
357 Vgl. S.29f. dieser Arbeit 
358 Vgl. Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen 
Sozialtheorie in von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, Mün-
chen, S.144 
359 Vgl. Laßleben, Hermann (2002): Das Management der lernenden Organisation: eine systemtheoreti-
sche Interpretation, Deutscher Universitäts-Verlag, Wiesbaden, S.116 
360 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.137
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Klärung bedürfen. So kann natürlich einmal diskutiert werden, wie ein Theoriemodell, 

ung einer lebenden Zelle liegt, auf ein komplexes Sozi-

tet361, was Steuerung letztendlich aber implizieren würde. Es fällt bei all diesen Be-

trachtungen der Theorie auf, dass es bezüglich einer Implementierung derselben für Be-

reiche der Organisationslehre, für systemisches Management wie für Unternehmensfüh-

rung aufgrund ihrer Kompromisslosigkeit zu Schwierigkeiten kommen kann. Da es Re-

gelung als Systemkategorie in dem Sinn nicht gibt, würden sich auch Kybernetik und 

Autopoiese von vornherein kategorisch ausschließen. Nun nimmt aber gerade diese 

Theorie, wie bereits erwähnt wurde, im Rahmen einer Kybernetik zweiter Ordnung ei-

nen gewissen Stellenwert ein, und auch bei Autoren, die sich mit der Lebensfähigkeit 

im Managementkontext beschäftigen, wird sie zitiert. Es sollen nun im Folgenden ver-

schiedene Implementierungsversuche genauer betrachtet werden. 

 
 

5.1.2.2 Eine sozial- organisationstheoretische Implementierung der Au-
topoiese 

 

Nach Bühl liegt der Charme der Theorie der Autopoiese in wissenschaftlicher Hinsicht 

darin, dass sie zum ersten Mal eine positive und recht einfache Theorie der komplexen 

dynamischen Systeme verspricht, das heißt eine Theorie, welche die Eigengesetzlichkeit 

verschiedener Sozialorganisationen akzeptiert und Komplexität als Entwicklungschance 

sieht.362 Wobei natürlich von Maturana und Varela dies nie vorgesehen war und auch 

recht kritisch kommentiert wird. Maturana in diesem Zusammenhang über Luhmann in 

einem Standard-Interview vom 26. Juni 1992: „Niklas Luhmann meint, dass soziale Sys-

teme kommunizierende autopoietische Systeme sind. Ich bin mir nicht sicher, ob das zu-

trifft. Ich denke nicht, dass die Gesellschaft ein Kommunikationssystem ist.“363 Bei Imp-

lementierungsversuchen solcher Art treten natürlich zwangsläufig Fragen auf, die einer 

dessen Ausgang in der Betracht

algefüge wie Unternehmungen oder ganze Gesellschaften umgelegt werden soll. Dazu 

schreibt Bühl, dass prinzipiell nichts dagegen einzuwenden ist, wenn Theorien aus der 

Biokybernetik in den Bereich der Sozialkybernetik importiert werden sollen, dass aber 

                                                 
361 Vgl. Ebenda S.86
362 Vgl. Bühl, L. Walter: Politische Grenzen der Autopoiese sozialer System in Fischer, R. Hans (1993): 

ität, Graz. 

Autopoiesis: Eine Theorie im Brennpunkt der Kritik, Carl-Auer. Systeme, Heidelberg S.201
363 Der Standard, Ausgabe von Freitag dem 26. Juni, 1992 in Skriptum: Qualitative Systemwissenschaft 3 
des Institutes für Chemie der Karl. Franzens Univers
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i, dass eine empirienahe, konstruktive Anwendung von vornher-

in vereitelt werde.364 Er bezieht sich damit auf den Aspekt, dass eine solche Implemen-

 ohne jeglichen 

Formalismus un ische Grundlagen durchgeführt werde. Wobei natürlich auch 

hon fraglich ist, ob eine Theorie der Autopoiese überhaupt in den Begriffsbereich der 

Biokybernetik eingeordnet werden kann, da im Rahmen dieses Modells kybernetische 

Zentralbegriffe als ohnehin irrelevant, von einem Beobachter konstruiert, angesehen 

werden, wodurch eine Ambivalenz dahingehend entsteht, dass autopoietische Maschi-

nen, oder Systeme ex definitione- im Unterschied zu allopoietischen Maschinen- ja ob-

jektiv, also unabhängig von einem Beobachter existieren.365 Demgemäß fällt jegliche 

Art der Regelung in den Bereich der Systembeschreibung, stellt dabei aber keinen aktu-

ellen Prozess der autopoietischen Organisation dar.366 Bei all diesen Schwierigkeiten 

gibt es verschiedene Versuche der Implementierung der Theorie bezüglich Sozial- und 

Wirtschaftssystemen. Bevor darüber gesprochen werden kann, muss abgeklärt werden, 

wie das Modell vom Einzeller hinsichtlich komplexerer Einheiten bzw. Organismen er-

t werden, dass die klassische Zelle, die ursprüngliche 

utopoietische Organisation, Einheit oder Maschine eine Autopoiese erster Ordnung 

                                                

im besonderen Fall der Autopoiese diese Theorie aus wissenschaftstheoretischer Sicht-

weise so konstruiert se

e

tierung lediglich durch vage Analogieschlüsse und Begriffssubstitution

d mathemat

sc

weitert wird. So kann festgestell

a

darstellt.367 Über diese Autopoiese erster Ordnung hinaus werden nun auch solche der 

zweiten und dritten Ordnung definiert. Darüber soll der nächste Abschnitt Aufschluss 

geben. 

 
 

Das Phänomen der Autopoiese höherer Ordnung 

 

Maturana und Varela beschreiben den Vorgang der Entwicklung hin zu einer höheren 

Ordnung folgendermaßen: Immer wenn zwei autopoietische Einheiten innerhalb eines 

konsensuellen Bereiches, sprich einer Art Verständigungsebene, durch strukturelle 

 
364 Vgl. Bühl, L. Walter: Politische Grenzen der Autopoiese sozialer System in Fischer, R. Hans (1993): 
Autopoiesis: Eine Theorie im Brennpunkt der Kritik, Carl-Auer. Systeme, Heidelberg S.203
365 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 

s, New York, Boston, Dordrecht, London, Moscow, S.41 

Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 
Company, Dordrecht, S.80f
366 Vgl. Ebenda, S.90 
367 Vgl. Bausch, C. Kenneth (2001): The Emerging Consensus in Social Systems Theory, Kluwer Aca-
demic/ Plenum Pres
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 aufgrund  

ellschaften aufgrund sozialen Verhaltens mit Sprache und Kul-

werden sollen. 

 
 
 

Koppelung miteinander in der Form interagieren, dass die beiden Einheiten ihre Identi-

täten zu Gunsten einer neuen Gesamtidentität- mit der Fähigkeit in einem neuen kon-

sensuellen Bereich zu existieren- aufgeben, entsteht eine autopoietische Organisation 

höherer Ordnung.368 So interagieren nach Bausch Zellen mit anderen Zellen durch 

strukturelle Koppelungen und werden zu metazellulären Einheiten, zu autopoietischen 

Systemen zweiter Ordnung.369 Gemäß Todesco sind Metazeller Wesen, die

einer strukturellen Koppelung von Zellen beruhen, wobei die Zellen sich in Organismen 

oder auch Kolonien organisieren können.370 Ein typisches Beispiel aus der Physiologie 

des Menschen wäre die Bildung von Organen. So beinhaltet der Schritt von der einzel-

nen Zelle zum Organ die jeweils für das Organ charakteristische morphologische und 

auch funktionelle Anordnung der Einzelzellen, wobei natürlich ein erheblicher Teil der 

Körperzellen auf diese Weise in komplexen Verbänden zusammengefasst ist.371 Das 

Nervensystem, bei dem eine Unzahl von Neuronen durch synaptische Schaltungen in 

koordinierter Weise zusammenarbeitet, ist wohl eines der eindrucksvollsten Beispiele 

dafür. Treten nun multizelluläre Organismen, wie auch Tiere oder Menschen unterein-

ander in Kontakt, so spricht man von einer Autopoiese dritter Ordnung. So könnte fest-

gestellt werden, dass Ges

tur als konsensuelle Bereiche entstehen würden. So wie Metazeller durch zelluläres 

Verhalten zu Multizellern werden. Durch diese Weiterführung des Konzepts würde nun 

augenscheinlich ein Analogieschluss zur Sozialtheorie und in weiterer Folge zur Mana-

gementlehre nicht nur als sinnvoll, sondern vielmehr als logische Konsequenz erschei-

nen. Dabei treten natürlich wiederum Problem auf, die im Folgenden genauer diskutiert 

 
 
 

                                                 
368 Vgl. Maturana, Humberto und Francisco Varela (1970):Autopoiesis, the Organization of the Living in 
Maturan, R. Humberto und Francisco Varela(1980): Autopoiesis and Cognition, D. Reidel Publishing 

sco, Rolf: http://www.hyperkommunikation.ch/bibliothek/autopoiese/autopoiese.htm

Company, Dordrecht, S.107
369 Vgl. Bausch, C. Kenneth (2001): The Emerging Consensus in Social Systems Theory, Kluwer Aca-
demic/ Plenum Press, New York, Boston, Dordrecht, London, Moscow, S.42 
370 Vgl. Tode
371 Vgl. Gregor, R.: Von der Zelle zum Organ in Klinke, Rainer und Stefan Silbernagl (1996): Lehrbuch 
der Physiologie, Georg Thieme Verlag, Stuttgart, New York, S.40 
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ganisationen oder Un-

rnehmungen ab? Nun, für Luhmann, der sich in weiten Teilen seiner Arbeit mit einer 

emente eines sozialen selbstreferentiellen 

 

Kommunikation führen, sich demgemäß also selbst produzieren; somit würde das Sys-

m letztlich aus Kommunikation bestehen, wobei es durch Metakommunikation auch 

                                                

Probleme einer Sozialimplementierung der Theorie 

 

Mingers formuliert diesbezüglich als Fundamentalproblem jenes von der Ambivalenz 

hinsichtlich Objektivismus und Subjektivismus, wenn er fragt, inwieweit Begriffe der 

Sozialtheorie und der Organisationslehre als von einem Beobachter objektiv bzw. unab-

hängig existierende Einheiten eingestuft werden können.372 Doch es gibt auch noch 

weitere Probleme. 

Autopoiese stellt einen zirkulären Prozess der Produktion von Komponenten des Sys-

tems dar, welche die Organisation und somit sich selbst produzieren. Welches wären 

aber nun diese Komponenten auf sozialer Ebene oder im Management? Gemäß Mingers 

liegt ein weiteres Problem in der Abgrenzung des Systems von der Umwelt, was im Fall 

von lebenden Organismen einfach ist, da diese Abgrenzung durch eine Zellwand oder 

Haut determiniert ist.373 Doch wie grenzen sich Sozialsysteme, Or

te

sozialen Autopoiese beschäftigt, sind die El

Systems vereinfacht ausgedrückt Kommunikationsabläufe, die ihrerseits wiederum zu

te

darüber hinaus feststellen könnte, was Kommunikation ist und was nicht.374 Es gäbe 

auch noch andere Möglichkeiten der Erklärung. So sind nach Laßleben Organisationen 

und auch Unternehmungen deshalb autopoietische Sozialsysteme, da sie aus Entschei-

dungen von Mitgliedern bestehen und mit der Hilfe von Entscheidungen dieser Mitglie-

der kontinuierlich weitere Entscheidungen von Mitgliedern provozieren,- Entscheidun-

gen produzieren also Entscheidungen.375 Somit wären die Komponenten des Systems 

Entscheidungen, die in der Tradition der Autopoiese Entscheidungen hervorbringen, 

sich demgemäß laufend selbst reproduzieren. Die Struktur der Organisation würde dabei 

durch Verhaltenserwartungen der Unternehmensmitglieder bestehen, die diese Erwar-

tungen zu Entscheidungen umwandeln und sie dadurch gleichzeitig einschränken, 

 

5): Self-producing Systems: Implications and Applications of Autopoesis, 
ork, London, S.124 

372 Vgl. Mingers, John (1995): Self-producing Systems: Implications and Applications of Autopoesis, 
Plenum Press, New York, London, S.123 
373 Vgl. Mingers, John (199
Plenum Press, New Y
374 Vgl. Luhmann, Niklas (1987): Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp, 
S.54, 66 
375 Vgl. Laßleben, Hermann (2002): Das Management der lernenden Organisation: eine systemtheoreti-
sche Interpretation, Wiesbaden, S.116 
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ens verweisen würde.378 Somit wäre streng genommen die gesamte Organisati-

n des Unternehmens durch fortlaufende Produktion von Zahlungsfähigkeit konstituiert. 

s fällt in dieser Hinsicht aber etwas schwer, den Bedarf an Zahlungsfähigkeit in deren 

                                                

sprich eine Erwartungsselektion durchführen. Hejl bezweifelt aber, dass eine solche 

Konstituierung sozialer Systeme aus Kommunikation oder Handlung sinnvoll erscheint, 

da sich seiner Meinung nach nicht zeigen lässt, wie aus Handlungen letztendlich ein au-

topoietisches, nach Hejl selbsterhaltendes, System wird.376 Demgemäß ist eine Hand-

lung eine Handlung und alles was darüber hinaus ausgesagt wird, benötigt bereits ein 

kognitives System bzw. einen Beobachter, wodurch das System nicht objektiv existie-

ren würde. 

 
 

Eine mögliche Lösung des Problems der Implementierung? 

 

Todesco versucht das Problem zu umgehen, indem er die Theorie einer Autopoiese 

zweiter Ordnung für die Tatsache verwendet, dass autopoietische Systeme von einem 

Beobachter erzeugt werden, der selbst ein autopoietisches System ist.377 Als Beobachter 

bezeichnet er dabei Systeme, die Aussagen- auch über autopoietische Systeme- machen 

können. In dieser Autopoiese zweiter Ordnung geht es also nicht darum, dass Systeme 

zweiter Ordnung, wie Metazeller, sich selbst erzeugen, sondern dass ein Beobachter 

Phänomene erzeugt, die mittels der Autopoiese verstanden werden können. Diese Auto-

poiese zweiter Ordnung hat so als elementare Einheit den Beobachter. Dieses Gedan-

kenmodell unterscheidet sich nun allerdings in entscheidenden Punkten auf fundamen-

tale Weise von der ursprünglichen Theorie der Autopoiese. Nach Schuhmann, um eine 

weitere Sichtweise zu beleuchten, bedeutet Viability im Managementkontext in Anleh-

nung an eine autopoietische Konzeption ökonomisch dynamische Reproduktion von 

Zahlungsfähigkeit, was von ihm auch als ökonomische Autopoiese bezeichnet wird, 

wobei der Verlust dieser Fähigkeit indes auf das Gegenteil, das Ende, den Tod des Un-

ternehm

o

E

 

erlag, Mün-
376 Vgl. Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen 
Sozialtheorie in von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper V
chen, S.132 
377 Vgl. Todesco, Rolf: http://www.hyperkommunikation.ch/bibliothek/autopoiese/autopoiese.htm
378 Vgl. Schuhmann, Werner: Zur Komplementarität von Struktur und Strategie im Prozeß organisatori-

dschuh, Manfred (1995): Wirtschaftskybernetik und Systemanalyse „Systemden-schen Lernens. In Bun
ken und Globalisierung“, Band 18, S.27. & 28. S.151ff  
http://www.gm.fh-koeln.de/~bundschu/gedanken/worddoc/schuhman.doc
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 zu suchen. Die Bezeichnung 

ieses- für das Überleben einer Unternehmung zweifelsohne äußerst bedeutenden- Pro-

ten auf operational geschlossene Weise verändern, dass dabei aber nicht 

alle selbstreferentiellen Systeme autopoietisch oder selbsterhaltend sein müssen.381 Das 

Reproduktion als vielmehr in der Systemumwelt begründet

d

zesses als ökonomische Autopoiese ist aber alleine deshalb schon gewagt, da die Kom-

ponente Zahlungsfähigkeit von dem sie konstituierenden Prozess verschieden ist. Zah-

lungsfähigkeit wird so letztendlich durch das Funktionieren, das erfolgreiche Wirtschaf-

ten des Unternehmens als Gesamtsystem erreicht, das wiederum als ein komplexer Pro-

zess von Handlungen und Entscheidungen beschrieben werden kann. Somit ist dieser 

Analogieschluss zu kurz gegriffen. 

Schuhmann schließt an, dass ökonomische Lebensfähigkeit die Kombination von Struk-

turen mit effektivem, strategischem Wissen zu intelligenten Organisationen mit dem 

Ziel der dynamischen Reproduktion von Zahlungsfähigkeit und der Steigerung des Un-

ternehmenswertes als Resultat, bedeutet.379 Dies ist natürlich richtig und sinnvoll, wo-

bei diese Überlegung auch ohne den Begriff Autopoiese auskommt. 

 
 

5.1.2.3 Das Viable System Modell und Autopoiese 

 

Eine letzte Frage, die noch nach Klärung verlangt, wäre jene, ob das Phänomen des au-

topoietischen Systems es bedingt, dass auch alle seine Subsysteme autopoietische Ein-

heiten darstellen. Diese Frage kann vorab mit nein beantwortet werden. Dazu soll noch 

einmal Beers Modell des lebensfähigen Systems aus der Sicht von Mingers zitiert wer-

den. So wird die Gesamtorganisation des Unternehmens sowie das System 1 mit all sei-

nen Subsystemen und den strategischen Geschäftsprozessen als autopoietisches System 

dargestellt, die damit verbundenen theoretischen Probleme wurden bereits ausführlich 

diskutiert, wobei klargestellt werden muss, dass es sich bei den übrigen Systemen, also 

2 bis 5, nicht um autopoietische Systeme handelt.380 So stellt auch Hejl fest, dass zwar 

autopoietische Systeme notwendiger Weise selbstreferentiell sind, sie also die Zustände 

ihrer Komponen

                                                 
379 Vgl. Ebenda 
380 Vgl. Mingers, John (1995): Self-producing Systems: Implications and Applications of Autopoesis, 
Plenum Press, New York, London, S.121 
381 Vgl. Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen 
Sozialtheorie in von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, Mün-
chen, S.115 
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ehirn, das in Beers Modell dem System 5 entsprechen würde, ist das beste Beispiel. Es 

t zwar selbstreferentiell, da neuronale Aktivitäten wiederum zu neuronalen Aktivitäten 

hren, es ist aber nicht autopoietisch, da es zur Erhaltung auf den übrigen Organismus 

ngewiesen ist. Die Gründe für Beers Überlegung liegen in der Gefahr einer Pathologie 

des Unternehmens, wie es auch von Salmon unter dem Schlagwort der corporate patho-

blem geschildert, dass auf-

rund der Komplexität im Unternehmen zwar jeder augenscheinlich das tut, was ver-

e Frage, die offen bleibt, ist, wie bestimmte Systeme von einem Sys-

Homöostase abgesehen- keinerlei Verbindung zu anderen zentralen kybernetischen 

Begriffen wie Steuerung, Regelung oder Koordination. Und auch der Begriff der Ho-

G

is

fü

a

logy trefflich dargestellt wird.382 Im Kern wird dabei das Pro

g

langt wird, aber es trotzdem zu gravierenden Fehlentwicklungen kommt. In der Überle-

gung von Beer kann dies einerseits dadurch entstehen, dass die Unternehmung ihr über-

geordnetes Ziel aus den Augen verliert oder dass jene Systeme, die nicht autopoietisch 

sind, zu solchen werden und auf Kosten der Überlebensfähigkeit des „Gesamtorganis-

mus“ operieren. Di

temdesigner bzw. Manager als autopoietisch und andere als nicht-autopoietisch kon-

struiert werden können, da Autopoiese in der Tradition von Maturana und Varela ein 

Phänomen darstellt, das nicht konstruiert wird, sondern schlicht existiert. Diese Diskus-

sion zur sozialen Autopoiese soll aus der Sicht von Management und Unternehmensfüh-

rung auch den Abschluss dieser Arbeit bilden. 

 
 

5.1.2.4 Schlussbetrachtung der Theorie 

 

Es konnte nicht das Ziel sein, eine Sozial- oder Managementimplikation dieses The-

oriemodells vollständig zu erörtern, da dies den Rahmen der Arbeit mit Sicherheit ge-

sprengt hätte. Es war aber aufgrund der Tatsache, dass im Rahmen einer Kybernetik II 

von dieser Theorie oft gesprochen wird, nötig, darauf einzugehen und auch damit ver-

bundene Probleme aufzuzeigen. Fraglich bleibt bis zuletzt, ob eine Theorie der Auto-

poiese in ihrer Gesamtheit überhaupt mit dem Begriff der Kybernetik, welcher Form 

auch immer, in Zusammenhang gebracht werden sollte. So bestehen- vom Begriff der 

möostase bleibt im Rahmen einer autopoietischen Betrachtung relativ vage. Auch hin-

                                                 
382 Vgl. Solomon, C. Robert (1997): It’s Good Business, Ethics and Free Entreprise for the new Millenni-
um, Rowman & Littlefield Publishers, Inc. Oxford, New York, S.188f 
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“ kann.384

enn erkannt wird, dass Management und Unternehmensorganisation komplexer und 

ielschichtiger sind, als auf den ersten Blick angenommen werden könnte, und gleich-

eglicher Katego-

sierungszwänge bereits ein wichtiger Schritt in die entscheidende Richtung getan. 

 

sichtlich der Beschäftigung mit Wandlung und Entwicklung, wie sie in einer Kybernetik 

zweiter Ordnung eben unter anderem untersucht wird, gibt die Autopoiese keine befrie-

digende Antwort, da aufgrund des homöostatischen Charakters solcher Systeme, die 

sich ausschließlich auf eine innere Eigendynamik zur Aufrechterhaltung der eigenen 

Identität stützen, schwerlich stichhaltige Aussagen zu einer Systementwicklung ge-

macht werden können. In diesem Zusammenhang ist gemäß Bühl vor allem auf sozialer 

Ebene auch nicht jede Dynamik durch Eigendynamik zu erklären.383 Freilich, bestimm-

te Aspekte können und sollten, da wo sie hilfreich sind, immer genutzt werden, doch 

bleibt die Frage, ob es überhaupt als sinnvoll erscheint, Organisationen wie Unterneh-

men mit deren Managementsystemen mit Gewalt in Kategorien wie jene der autopoieti-

schen Systeme zu pressen, auch wenn man sie, wie Hejl etwas ironisch feststellt, überall 

„ entdecken

W

v

zeitig die Scheu vor vernetzten Denkansätzen verloren geht, ist fernab j

ri

 

 

 

 

                                                 
383 Vgl. Bühl, L. Walter: Politische Grenzen der Autopoiese sozialer System in Fischer, R. Hans (1993): 

n von Foerster, Heinz (2003): Einführung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, München 

Autopoiesis: Eine Theorie im Brennpunkt der Kritik, Carl-Auer. Systeme, Heidelberg S.203 
384 Vgl. Hejl, M. Peter: Konstruktion der sozialen Konstruktion, Grundlinien einer konstruktivistischen 
Sozialtheorie i
S.132 



6. Zusammenfassung und Reflexion 
 

 

Die steigende Komplexität seiner Handlungsbereiche und seines Umfeldes stellen ein 

Unternehmen in zunehmendem Maße vor eine Entscheidungsproblematik, die mittels 

linearer- auf einzelne Teilbereiche beschränkte- Problemlösungskonzepten nicht mehr 

zu bewältigen ist. Mit dieser Situation sieht sich das moderne Management tagtäglich 

konfrontiert, was zu Bemühungen führt, Management im Rahmen eines neuen- auf 

Ganzheitlichkeit und Nichtlinearität von Handlungsbereichen fokussierten- Kontextes 

zu betrachten. Die Systemtheorie mit all ihren Facetten, darunter auch die Kybernetik, 

vermag nun einen solchen neuen Rahmen zu geben. Mittels der Beschäftigung mit der 

odelle 

orgestellt wurden. 

Zunächst erschien es als wichtig, auf die Grundbegriffe der Systemtheorie einzugehen, 

ent erfolgreich 

attfinden kann. Im Zuge dessen wurden wesentliche Begriffe wie System, Element, 

   

gements statt, wodurch die Idee eines systemisch-kybernetischen Managements greifba-

rer wurde. Es war dabei auch wichtig, auf Grundüberlegungen zur Managementtheorie 

rokratische Sichtweise des 

Systemtheorie wird deutlich, dass in den meisten Entscheidungssituation des alltägli-

chen Lebens die Nichtlinearität über die Linearität dominiert. Im Zuge dieser Arbeit 

sollte nun ein Überblick über das Potential einer systemisch-kybernetischen Manage-

mentbetrachtung gegeben werden, wobei die Thematik hierbei aus verschiedenen 

Blickwinkeln beleuchtet wurde und unterschiedliche Konzepte und Theoriem

v

da nur so eine systemtheoretische Auseinandersetzung mit Managem

st

Struktur, Dynamik, Statik, Komplexität und Funktion vorgestellt, um die wichtigsten zu 

nennen. Das Erarbeiten eines Überblickes über das Gebiet der Systemtheorie stellte 

einen wesentlichen Teil der Arbeit dar, da auf diese Weise der manchmal nebulos an-

mutende Begriff der Systemtheorie ein konkretes Gesicht erhalten hat. 

In einem weiteren Schritt war es dann an der Zeit, das Wissensgebiet der Kybernetik in-

nerhalb einer systemtheoretischen Managementbetrachtung zu positionieren und aber-

mals die zentralen Grundcharakteristika dieser Disziplin vorzustellen. Im Zuge dessen 

fand auch bereits eine Verflechtung dieses Themenbereiches mit demjenigen des Mana-

allgemein einzugehen und zwei unterschiedliche Betrachtungsweisen grundsätzlich zu 

unterscheiden. Diese waren zum einen die technokratisch-bü
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 eingegangen und in weiterer Folge aus-

hrlich diskutiert. Das Konzept der klassischen Kybernetik wurde so als Kybernetik I 

ezeichnet und zu einem Modell der Kybernetik II erweitert. Zentrale Bereiche inner-

ben Entwicklung und Fortschritt, das 

erhältnis von positiver und negativer Rückkoppelung und natürlich auch das Phäno-

kybernetischen Auseinandersetzung mit Management und Unternehmensführung rich-

tzung mit Beers Modell tauchte ein Begriff auf der noch eingehende Betrach-

Managements und zum anderen die systemisch-evolutionäre Perspektive, die auch ein-

gehend erläutert wurden. Nun wurde klar, dass ein Denken in vernetzten und ganzheitli-

chen Zusammenhängen gerade aus der Sicht des Managers von großem Vorteil sein 

kann, da auf diese Weise Entscheidungen im gesamten Unternehmenskontext betrachtet 

werden, wodurch einem sturen Abteilungsdenken entgegengewirkt werden kann. Als 

Beispiel wurde ein Planspiel aus der Fischerei herangezogen. 

Hinsichtlich der Beschäftigung mit der Kybernetik wäre zu sagen, dass auf zentrale 

Grundkonzepte und Modelle der Theorie eingegangen wurde. So wurden wesentliche 

Begriffe wie Rückkoppelung, Steuerung, Regelung und Regelkreis diskutiert und auch 

voneinander abgegrenzt, da es im alltäglichen Sprachgebrauch- wie eingehend erläutert- 

immer wieder zu Verwechslungen und leichtfertigen Begriffssubstitutionen kommen 

kann. Dabei wurde natürlich auch dargestellt, welche Rolle solche Modelle im Mana-

gement spielen können und warum solche Betrachtungsweisen überhaupt sinnvoll sind. 

Es wurde letztendlich aber auch die Frage aufgeworfen, ob eine solche- doch recht me-

chanisch-ingenieurswissenschaftliche- Betrachtungsweise ausreicht, um ein so komple-

xes Themengebiet wie das des Managements zu erfassen. Im Zuge dessen wurde auch 

angemerkt, dass wesentliche Begriffe wie Fortschritt, Entwicklung, Kreativität und Ler-

nen, die natürlich für jegliches Management von größter Bedeutung sind, in einer klas-

sischen kybernetischen Auseinandersetzung mit Management zu wenig Platz zu finden 

scheinen. Aus diesem Grund wurde auf eine- von verschiedenen Autoren durchgeführ-

te- Erweiterung des Konzeptes der Kybernetik

fü

b

halb einer solchen Betrachtungsweise waren nun e

V

men des Lernens, zu dem es innerhalb der Kybernetik verschiedene Zugänge gibt. 

Im Rahmen der Diskussion dieser Kybernetik zweiter Ordnung wurde auch das viel zi-

tierte Modell des lebensfähigen Systems bzw. der kybernetischen Fabrik von Stafford 

Beer vorgestellt und beschrieben, da es vor allem bezüglich einer systemisch-

tungweisend war und ist. Hierbei wurde auch auf das Konzept der Team Syntegrity, das 

das Design einer optimalen Organisation zum Ziel hat, eingegangen. In Folge der Aus-

einanderse

tung verdiente, nämlich jener der Autopoiese, den die Biologen Maturana und Varela 
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 was anhand des Modells der Team Syntegrity bereits besonders 

ge-

ent ja nicht zu einem wissenschaftlichen Selbstzweck erhoben bzw. degradiert werden 

llen, sondern dem Management praktische Hilfestellungen beim Umgang mit alltägli-

hen Problemen in einer Komplexen und Vernetzten Berufs-(Welt) bieten sollte. 

 

 

im Rahmen ihrer wissenschaftlichen Arbeit begründet haben. Aufgrund der Tatsache, 

dass verschiedene Autoren diesen Begriff aus der Biologie der Kybernetik II unter an-

derem zuordnen und dieser oft in der einschlägigen Literatur auftaucht, erschien es als 

notwendig, dieses Konzept näher zu betrachten. Man versteht darunter die Selbstpro-

duktion eines Systems aus dessen Elementen heraus, die somit sich selbst und das Sys-

tem fortlaufend produzieren und selbst organisieren. Die Frage, die es zu klären galt war 

jene, ob und inwieweit eine solche Theorie für Organisations- und Managementlehre 

verwertbar sein könnte, ohne dabei ins rein Spekulative abzugleiten. Dabei wurde eine 

solche Implementierung kritisch hinterfragt und auch damit verbundene mögliche Prob-

leme aufgezeigt. Im Rahmen dieser Arbeit überwiegt die Meinung, dass eine restlose 

Implementierung dieses Modells- jenseits bloßer Begriffssubstitutionen- in das Mana-

gement eher problematisch sein wird und auch gar nicht notwendiger Weise angestrebt 

werden sollte. Diese Diskussion der Autopoiese im Rahmen des Managements bildete 

auch den Abschluss der Arbeit 

Systemisches Denken und das Denken in ganzheitlichen Zusammenhängen bietet dem 

Management und der Unternehmensführung ein wesentliches Chancenpotential und ist 

bereits auf kleinster Ebene z.B. im Rahmen einer Arbeitsgruppen- oder Teamorganisa-

tion zu verwirklichen,

deutlich wurde. Dadurch bleibt auch die Flexibilität in Entscheidungssituationen erhal-

ten, und bewahrt ein Unternehmen in eine Verhaltenspathologie zu schlittern. Es gilt 

aber zu beachten, dass dabei keine systemtheoretischen Kategorisierungszwänge im 

Management entstehen sollen, da systemtheoretische Betrachtungsweisen im Mana

m

so

c
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