persoenlich.com

Fritjof Capra

Der bekannte Physiker Fritjof Capra, 65, versucht seit

30 Jahren, Naturwissenschaften, Sozialwissenschaften und
Wirtschaft unter einen gedanklichen Hut zu bringen. Denn
nur so lassen sich die Gesellschaften des 21. Jahrhunderts
von ihrem selbstzerstorerischen Weg abbringen und neh-
men Verhaltensweisen an, die dkologisch und sozial nach-
haltig sind. Interview: Oliver Prange

“Eine Maschine konnen wir steuern, lebende
Organismen nicht, die konnen nur gestort
werden.”

“Nur durch Vorschriften erreicht man in einer
menschlichen Organisation nicht sehr viel.”

“Die heutige Weltwirtschaft wurde so gestaltet,
dass ihre Hauptmerkmale nicht lebensfordernd
sind, sondern lebenszerstorend.”

“Mit den Maschinen wird Zeit gespart, die das
Unternehmen in Gewinn verwandelt, nicht in
Freizeit fiir die Mitarbeiter.”

“Wir miissen zu einem Wirtschaftssystem
kommen, das mit der natiirlichen Umwelt im
Einklang steht.”

“Die jetzige Bush-Administration ist ein Desaster.”

Sie schreiben in lhrem Buch “Verborgene Zusammenhange”,
dass sich menschliche Organisationen niemals lenken
lassen, dass sie allenfalls gestort werden kénnen. Kann das
wirklich sein?

“Da sind wir gleich beim Kern der Sache. Bis zu einem gewissen
Grad sind menschliche Organisationen als Systeme selbst
lebendig. Wir konnen von der Theorie der lebenden Systeme
ausgehen, die in den letzten 20 Jahren entwickelt wurde und die



besagt, dass alle lebenden Systeme autonom sind. Sie reagieren
auf Storungen durch die Umwelt in ihrer eigenen, selbst organi-
sierenden Weise. In einer Zelle oder einem anderen lebenden
Organismus wird jede Storung von aussen durch ein Netzwerk
von chemischen Prozessen absorbiert; dadurch verdandert sich
auch das Netzwerk selber. Der Organismus antwortet auf
Storungen durch Veridnderung, er entscheidet aber selbst, wie er
sich verdndert. Und er entscheidet sogar, auf welche Storung er
mit Verdnderung reagieren will. Der Organismus nimmt eine
Storung nur dann wahr, wenn sie mit seiner eigenen Struktur im
Einklang ist. Das ist ein wesentlicher Unterschied zur Maschine.
Eine Maschine konnen wir steuern, lebende Organismen nicht;
die konnen nur gestort werden.”

Was kann ich als Manager eines Unternehmens daraus
lernen?

“Nur durch Vorschriften erreicht man in einer menschlichen
Organisation nicht sehr viel. Natiirlich kann man ein Unter-
nehmen ganz rigide gestalten, sodass alles in strikten Hierarchien
und nach Vorschrift verlduft und kontrolliert wird. Eine solche
Organisation arbeitet wie eine Maschine; sie ist nicht sehr effi-
zient, nicht anpassungsféahig, nicht kreativ. Eine solche Organisa-
tion kann sich nicht entwickeln. Ihr fehlen die Eigenschaften, die
fiir das Leben charakteristisch sind. Die Alternative wire, ein
Klima zu schaffen, in dem sich die Lebendigkeit einer Organisa-
tion ausdriicken kann. In einer solchen Organisation gibt es
informelle Netzwerke, die kreativ und fliessend sind. Diese
Netzwerke reagieren wie alle lebenden Systeme autonom auf
Storungen — durch Verdnderung.”

Wie antwortet denn ein lebendes System auf Storungen?
“Es antwortet entsprechend seiner Struktur. Dazu reicht die
biologische Struktur nicht aus. Es braucht auch die geistige
Struktur, das Bewusstsein, und in einem sozialen System die
Kultur. Das heisst: Eine Nachricht oder ein Input in die Orga-
nisation wird nur dann aufgenommen und verarbeitet, wenn sie
Sinn stiftet. Sinnvolle Botschaften werden von der Organisation
schnell aufgenommen, weil sie sich freiwillig storen lasst.”

Gehen Sie dann nicht davon aus, dass ein Unternehmen ein
gegebener Organismus ist? In Wirklichkeit muss der doch
erst einmal geschaffen werden, planmassig und im Hinblick
auf die angestrebten Ziele.

“Mit dieser Frage habe ich jahrelang gerungen: Ist ein Unterneh-
men ein lebendes System oder ein konstruiertes System? Meine
Antwort: Das Unternehmen ist beides. Jede menschliche Orga-
nisation hat diese duale Natur. Sie ist ein soziales Instrument,
nach gewissen Gesichtspunkten und zu einem gewissen Zweck
konstruiert und designt. Dariiber hinaus besteht die Organisation
aber immer aus einer Ansammlung von Netzwerken. Diese
informellen Netzwerke, die man heute auch ‘Praxisgemeinschaf-



ten’ nennt (das Wort wurde vom Schweizer Etienne Wenger
gepragt), sind der lebendige Teil der Organisation. Es gibt
beides, und daher ist ein Fiithrungsstil immer eine Kombination
aus dem traditionellen Bild und dem anderen Bild, wo Impulse
gegeben werden statt Anweisungen.”

Wie soll dann eine Fiihrungskraft ihre Sanktionsmacht
einsetzen? Wir hatten in der Schweiz jiingst Neuwahlen, die
einen deutlichen Rechtsrutsch brachten. Wie sollen die
neuen Bundesrate nun agieren?

“Ich werde mich hiiten, da Empfehlungen abzugeben. Von der
Wahl weiss ich nur, was in den Zeitungen stand. Ganz allgemein
sind auch politische Organisationen lebende Systeme, die man
flexibel und anpassungsfédhig erhalten kann, deren Lernpotenzial
man steigern kann. Das erreicht man, indem man die Lebendig-
keit der Organisation anerkennt und fordert, indem man
Kommunikationsnetzwerke schafft oder unterstiitzt, sich mit den
Kommunikationsprozessen in diesen Netzwerken genauer
beschiftigt und einen entsprechenden Fiithrungsstil entwickelt.”

Das tont theoretisch sehr spannend, funktioniert aber nur
mit Offenheit. Wie offen kann man aber sein, wenn man in
der Verantwortung steht?

“Leben lauft immer innerhalb von anderem Leben ab. Wir sind
immer eingebettet in andere lebende Systeme. Eine politische
Organisation oder ein Unternehmen ist eingebettet in eine wirt-
schaftliche Umwelt, heute in die Umwelt der globalen Wirt-
schaft. Daraus ergeben sich starke Einschrédnkungen, die den
Unternehmen auferlegt werden. Die heutige Weltwirtschaft
wurde so gestaltet, dass thre Hauptmerkmale nicht lebensfor-
dernd sind, sondern lebenszerstorend. Die globale Wirtschaft
besteht aus einem Netzwerk von Computern, mit dessen Hilfe
man blitzschnell in aller Welt investieren kann. Die Spielregeln
in diesem globalen Kasino beruhen auf einem Grundprinzip:
Geld verdienen ist immer wichtiger als alle anderen Werte.
Dabher ist das ganze Wirtschaftssystem dusserst ungesund und
lebensbedrohend. A la longue kdnnen wir eine wirklich leben-
dige Organisation nur verwirklichen, wenn wir das gesamte
wirtschaftliche und politische Umfeld dndern. Je mehr wir vom
Leben verstehen, umso mehr sehen wir, dass wir in einer
lebensbedrohenden Zeit leben.”

Das lebensbedrohende System hat uns aber doch sehr weit
gebracht: Wir werden dlter, bleiben langer gesund. Das
spricht doch dafiir, dass wir auf dem richtigen Weg sind.
“Wir waren auf dem richtigen Weg. Ich glaube aber, dass wir
jetzt das Optimum iiberschritten haben. Heute zerstort der
globale Kapitalismus die Natur, er zerstort Gemeinschaften,
gerade in den Liandern der Dritten Welt, er setzt die Menschen
unter immer stidrkeren Stress. Ein Beispiel: Die Informations-
technologie hat uns immer bessere, effizientere Maschinen



beschert, und die Unternehmen erzielen damit enorme Pro-
duktivititssteigerungen. Urspriinglich wurden diese Maschinen
gebaut, um uns die Arbeit zu erleichtern. Dank der modernen
Computer miissten wir eigentlich viel weniger arbeiten. Genau
das Gegenteil ist eingetreten. Wir arbeiten mehr. Mit den
Maschinen wird Zeit gespart, die das Unternehmen in Gewinne
verwandelt. Statt dass man den Mitarbeitern zwei Stunden frei
gibt, werden Mitarbeiter entlassen, und dann produzieren weni-
ger Leute gleich viel oder sogar mehr. Je mehr Computer wir
einsetzen, umso mehr arbeiten wir.”

Sie pladieren fiir einen Paradigmawechsel. Wie wiirden Sie
sich die Welt im Idealzustand vorstellen?

“Im Idealzustand wire die wirtschaftliche Globalisierung umge-
staltet. Dann géibe es zwar einen globalen Austausch von Pro-
dukten und Ideen; der wiirde aber nicht auf Kosten der lokalen
Gemeinschaften geschehen, der lokalen Erzeugung von Produk-
ten. Da miisste eine grossere Balance her. Zudem miissen wir so
leben, dass es 0kologisch nachhaltig ist. Das heisst: Es gibt kein
unbeschrianktes Wachstum auf der begrenzten Erde. Wir miissen
zu einem Wirtschaftssystem kommen, das mit der natiirlichen
Umwelt im Einklang steht.”

Was miisste ein Unternehmensfiihrer konkret machen?

“Ich wiirde mit der Frage der 6kologischen Nachhaltigkeit anfan-
gen. Okologische Nachhaltigkeit heisst, dass wir unsere wirt-
schaftlichen, politischen und sozialen Systeme so entwickeln,
dass wir mit der Fahigkeit der Natur, Leben zu erhalten, nicht
iiber Kreuz sind. Heute haben wir einen schidlichen Einfluss auf
diese Eigenschaft der Natur. Unsere Technologien, unsere sozia-
len Strukturen, unsere materiellen Strukturen miissen mit dieser
Grundeigenschaft der Natur im Einklang stehen. Das heisst: Weg
mit den fossilen Treibstoffen; wir miissen unsere Energie von der
Sonne beziehen. Das heisst: kleinere Dimensionen, ein Steuer-
system, das den Rohstoffverbrauch besteuert und nicht die
menschliche Arbeit. Es geht um eine Umgestaltung, die man
heute auch Oko-Design nennt. Wir konnten damit anfangen: Die
Technologien sind vorhanden, die Ansétze sind vorhanden, es
fehlt nur der Wille zur Verwirklichung.”

Glauben Sie nicht, dass es gegenwartig gerade in die
Gegenrichtung geht, besonders mit der derzeitigen Regie-
rung in den USA?

“Da haben Sie Recht. Die jetzige Bush-Administration ist ein
Desaster. Sie ist antidemokratisch, sie ist gewalttéitig, sie verun-
sichert die Leute, sie ist auf eine globale Erddlwirtschaft ausge-
richtet, auf eine Ausbeutung der Welt zum amerikanischen
Nutzen. Es ist eine Katastrophe. Statt zum Beispiel den Ursa-
chen des Terrorismus auf den Grund zu gehen und die Rahmen-
bedingungen zu dndern, in denen er erst entstehen kann,
behauptet die Bush-Regierung, da seien Kréfte des Bosen am



Werk, die irgendwie in einem Vakuum entstehen und die man
nur bekdmpfen kann. Das kommt mir vor wie ein Kreuzzug. Und
damit gelangen wir auf keinen griinen Zweig.”

Woher kommt diese Denkhaltung?

“Die Dinge in Fragmenten zu behandeln, ohne die Zusammen-
hédnge zu sehen, ist eigentlich die Denkhaltung unserer Zeit und
unserer Kultur, wie sie sich seit Descartes entwickelt hat. Der
Paradigmawechsel wiirde wegfithren vom reduktionistischen,
mechanistischen Denken zu einem 0kologischen oder systemi-
schen Denken, einem Denken in Zusammenhéngen und Bezie-
hungen und in Kontexten.”

Wir leiden also unter mechanistisch denkenden Managern,
unter mechanistisch denkenden Politikern, die davon
ausgehen, dass sich die Welt aus verschiedenen Teilen
zusammensetzt.

“So ist es. Das mechanistische Bild ist sehr tief in uns verankert.
Unser Erziehungssystem, von den Grundschulen bis zur Univer-
sitit, ist so ausgerichtet. Und die Managementtheorien behan-
deln Unternehmen tatsidchlich wie Maschinen, die man steuern
kann. Wenn in der Struktur des Unternehmens etwas nicht
stimmt, dann werden Experten beigezogen, wie man bei einer
Maschine einen Ingenieur holt. Die Berater gestalten eine neue
Struktur, und die wird dann den Mitarbeitern eingetrichtert.
Gescheiter wire es, mit den Mitarbeitern zusammen Losungen
zu erarbeiten.”

Welche anderen Denkweisen sollten ins Spiel kommen?

“Das Netzwerk ist die Grundmetapher unserer Zeit. Das gibt mir
eine gewisse Hoffnung. Mit dem Internet haben wir das globale
Kommunikationsnetzwerk. Dann gibt es immer mehr Unterneh-
men, die sich als dezentrale Netzwerke verstehen, die mit ihren
Lieferanten und Kunden verbunden sind. In den NGOs gibt es
Netzwerke.”

In grossen Industrieunternehmen in Europa und den USA
gab es Ansatze dazu. ABB versuchte, sich mit einer Matrix-
organisation aufzustellen, und ist grandios gescheitert.
Offensichtlich braucht es doch Hierarchien.

“Nur mit dem Netzwerk allein geht es nicht. Das Problem ist
eben, dass jedes Unternehmen zwei Aspekte hat: Es hat formale
Strukturen, und oft sind Hierarchien der effizienteste Weg, Rou-
tineaufgaben zu l6sen. Daneben gibt es aber im Unternehmen
die Netzwerke. Die Kunst des neuen Managements besteht da-
rin, diese beiden Aspekte unter einen Hut zu bringen.”

Wahrscheinlich braucht es Fiihrungskrafte, die standig die
Netzwerke vorantreiben.

“Zunéchst einmal miissen die Netzwerke anerkannt und legiti-
miert werden. Mitarbeiter, die im gemeinsamen Gesprich



Losungen finden, sollten auch die Kommunikationskanéle zum
Topmanagement finden. Die kreativen Neuerungen, die sich aus
den Netzwerken ergeben, sollten dann in die formalen Struktu-
ren eingebaut werden. Es sollte also immer eine Wechselwirkung
zwischen den informellen und den formalen Strukturen geben.”

Konnen Sie das mit einem konkreten Beispiel illustrieren?
“Wenn eine Firma Produkte herstellt, werden die Routinear-
beiten im formalen Sinne vergeben. Dann gibt es aber zwischen
den Abteilungen mehr informelle Netzwerke, die gefordert
werden konnen, zum Beispiel durch elektronische Anschlag-
tafeln, durch Bulletins im Betrieb, durch informelle Zusammen-
kiinfte. Diese Netzwerke miissen anerkannt werden, man muss
einen Rahmen schaffen, in dem sie funktionieren. Gerade in
Krisensituationen, wenn sich das Unternehmen verandern muss,
muss man auf diese Netzwerke horen. Denn dort kommen die
kreativen Ideen her.”

Gibt es das nicht schon langst? Die Leute aus den verschie-
denen Abteilungen eines Unternehmens kommunizieren
doch schon langst miteinander.

“Natiirlich gibt es das. Und es gibt auch Unternehmensfiihrer,
die das erkannt haben und die Netzwerke niitzen.”

Sie schreiben, der kreative Prozess sei ein Prozess der
Emergenz. Was soll man darunter verstehen?

“Das ist fiir mich eines der wichtigsten Ergebnisse der neuesten
Forschung iliber Netzwerke und komplexe Systeme. Die Kom-
plexitidtstheorie hat herausgefunden, dass es in jedem lebenden
System lange Zeiten der Stabilitit gibt, dass es aber dann zu
einer Storung kommt, meistens von aussen. Diese Storung wird
vom System verarbeitet, und manchmal durchléduft die Storung
mehrere Feed-back-Schleifen und verstérkt sich dabei immer
mehr. Das kann dazu fiithren, dass das System als ganzes instabil
wird. Wenn die Kommunikation weitergeht, kommt es zunéchst
zu einer Krise und dann zu einer kreativen Losung der Krise. So
entstehen spontan neue Strukturen, neue Ordnungen, neue
Verhaltensweisen. Man hat in den Natur- und Sozialwissenschaf-
ten herausgefunden, dass dies die grundlegende Dynamik der
Kreativitét ist. Ein Beispiel: Wir sind eine Arbeitsgruppe von
fiinf oder sechs Leuten, die an einem Problem arbeiten. Irgend-
wer macht irgendwann eine Randbemerkung und schweigt dann
wieder. Ein paar Minuten spiter kommt ein anderer darauf
zuriick, weil ihn die Bemerkung an ein Erlebnis erinnert hat. Das
verstiarkt die Bemerkung. Dann nimmt das ein Dritter auf. Und
so gibt jeder etwas zu dieser ersten Randbemerkung hinzu — und
nach zwei Stunden stellt sich heraus, dass die Randbemerkung
sehr wichtig war und dass man nicht einfach weiterfahren kann
wie bisher. Das ist die Krise, und aus dieser Instabilitit entstehen
neue Prozesse, wenn weitergeredet wird. Es entsteht eine krea-
tive Idee, meistens im Kollektiv, nicht bei einem Einzelnen. Es



gibt zuerst ein Netzwerk mit Offenheit und Feed-back, und es
gibt eine Storung und eine Instabilitét.”

Braucht es immer eine Krise, um kreativ zu werden?

“Es gibt immer eine Instabilitdt. Das ist ja auch im einzelnen
Organismus so. Wenn Sie an etwas arbeiten und viele Informa-
tionen bekommen, dann sind Sie irgendwann verwirrt und wissen
nicht, wie Sie das Ganze verarbeiten sollen. Dann schmeissen Sie
alles weg und klinken sich aus, gehen spazieren, und unter der
Dusche kommt dann die Idee. So etwas haben wir alle schon
erlebt. Das heisst: Die Information geht weiter durch das Gehirn,
auch wenn uns das nicht bewusst ist, und aus dem Netzwerk im
Gehirn kommt dann die Emergenz der neuen Idee.”

Je grosser die Organisation ist, umso grosser muss dann
auch die Instabilitat sein. Ist das so richtig?

“Nicht ganz. Wenn die Organisation lebendig gehalten wird,
durch die Anerkennung ihrer vielen Praxisgemeinschaften, kann
die Kreativitit auch in kleinen Schritten kommen, durch viele
verschiedene Innovationen. Dann muss es nicht zur grossen
Krise kommen.”

Sie sprechen von lebenden Systemen. Dabei weiss man
doch immer noch nicht, was Leben eigentlich ist.

“Wir wissen heute immerhin schon viel mehr als vor 50 Jahren.
Wenn Sie heute an einer der fiihrenden Universitdten nach der
Natur des Lebens fragen, wird man Sie zuerst zu den Biologen
schicken. Und dort wird man Thnen sagen, das Charakteristische
am Leben sei die DNA. Das Problem ist nur, dass jeder Holz-
tisch auch DNA enthilt, denn es handelt sich um ein Molekiil,
das auch in den toten Zellen bestehen bleibt. Ein lebendes
System wire also ein System, das DNA enthilt und nicht tot ist —
aber das ist eine Tautologie. Meine Antwort ist die gleiche, die
Weisheitslehrer und Poeten schon seit Jahrhunderten geben: Das
Wesentliche am Leben ist der Lebensatem; in moderner wissen-
schaftlicher Ausdrucksweise ist das der Stoffwechsel oder Meta-
bolismus. Es gibt einen stdndigen Fluss von Energie und Materie
durch den lebenden Organismus; genauer: durch ein Netzwerk
von chemischen Reaktionen, das dem Organismus erlaubt, sich
stindig zu erhalten, zu erneuern, sich fortzupflanzen. Das wére
meine Definition des Lebens.”

Und die Netzwerke in den Unternehmen, der Gesellschaft,
der Politik beruhen alle auf dem gleichen Prinzip?

“Das ist eines meiner Grundthemen. Man kann das aus einer
evolutioniren Sicht sehen, nicht wirklich erklidren, aber erken-
nen. Die Evolution schafft nie etwas grundlegend Neues, die
gleichen Muster werden immer wieder verwendet. Die ersten
lebenden Zellen waren Bakterien. Zwei Milliarden Jahre lang
gab es auf der Erde nur Bakterien. Dann haben die sich zusam-
mengeschlossen und einander gefressen, und daraus hat sich eine



Symbiose ergeben. Die Organismen sind komplexer geworden,
aber die Grundprozesse des Lebens wie Fotosynthese oder die
Giérung oder die schnelle Bewegung wurden alle schon von den
Bakterien erfunden, und die hat die Natur immer wieder ange-
wandt. Die gleichen Muster, und insbesondere die Netzwerk-
muster, existieren immer wieder.”

Wie erkldren Sie sich in diesen Netzwerken die Seele?
“Diese Frage hat mich sehr beschéftigt. Was bedeutet Seele? In
den antiken Sprachen heisst Seele “anima” (lat.), “psyche”
(griech.), Geist heisst “spiritus” (lat.), “pneuma” (griech.). Alle
vier Worter bedeuten auch Atem. Da sind wir wieder beim
Lebensatem. Man kdnnte den Lebensprozess, den Lebensatem
als Seele bezeichnen. Das ist sehr vertréglich mit der neueren
Kognitionstheorie. Der Lebensprozess ist letztlich ein geistiger
Prozess, ein Prozess des Erkennens. Das heisst: Die kartesiani-
sche Trennung von Geist und Materie wird aufgehoben. Geist ist
nicht ein Ding, sondern ein Prozess, und die lebende Materie ist
die Struktur, durch die sich dieser Prozess ausdriickt. Das Ver-
héltnis von Geist und Materie ist ein Verhéltnis von Prozess und
Struktur. Und in allen lebenden Organismen gibt es immer bei-
des.”



