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Organisaatio Luhmannin autopoieettisen 
systeemiteorian mukaan tulkittuna
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ABSTRACT 

Organization interpreted according  
to Luhmann’s autopoietic systems theory

The theory describes systems that reproduce 
their unity recursively through their own op-
erations. This is autopoiesis. As social systems 
organizations consist solely of communication. 
A structural coupling allows the environment to 
affect the organization’s functioning. Openness 
of the organization is possible through its clo-
sure. Reproduction is based on the distinction 
the organization makes in relation to its envi-
ronment. It does this by utilizing its own codes 
and decision-making programs. Coding is a 
prerequisite for information that affects events 
in organization. Organization’s decisions are 
events that link to past and future decisions. 
Coding is also a reduction of the complexity of 
the environment. Simultaneously the organiza-
tion produces itself and maintains its autopoie-
sis. At the center of Luhmann’s theory is an or-
ganization that makes itself and adapts as part 
of its constantly changing environment. Often, 
this is an organization that copes with conflict-
ing demands.
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Tässä artikkelissa esitellään lähtökohtia  sille, 
kuinka Niklas Luhmannin autopoieettista sys-
teemiteoriaa voi tuoda hallinnon ja organisaa-
tioiden tutkimukseen. Tarkoitus on osoittaa 
kuinka organisaation voi ajatella Luhmannin 
tekstien avulla itseään luovana ja ylläpitävänä 
systeeminä. Luhmannin ajattelun mukaan or-
ganisaatio tulkitaan merkityksillä operoivana 
dynaamisena prosessina tietyn vakiintuneen 
muodon omaavan rajatun kokonaisuuden sijaan 
(Luhmann 2018, vi). Luhmannin laajemmassa 

yhteiskuntateoriassa organisaatioilla on myös 
keskeinen rooli, sillä ne tekevät yhteiskunnan 
osasysteemien toiminnan näkyväksi, ja samalla 
yhteiskunnan organisaatioiden yhteiskunnaksi 
(Jalava 2013a, 101).

Luhmann toimi sosiologian oppituolissa, 
mutta hänen akateeminen taustansa oli oikeus-
tieteellisessä tohtorintutkinnossa, ja varhainen 
työtaustansa toistakymmentä vuotta  jatkuneessa 
virkamiesurassa. Kyse oli maailmasta, jossa 
organisaatioiden ymmärtäminen on tarpeen. 
Luhmann otti pohdinnoissaan myös huomioon 
organisaatioteorian ajatuksia. Ne ovat  kuitenkin 
vain pieni osa hänen ajatteluunsa vaikuttaneista 
ideoista. Hänen tarkastelussaan on näitä enem-
män vaikutteita muun muassa  teoreettisen bio-
logian, lingvistiikan, kognitiotieteiden ja infor-
maatiotieteiden käsitteistä sekä Husserlin trans-
sendentaalifilosofiasta (Eräsaari 2013, 26).

ORGANISAATIO PERUSTUU 
KOMMUNIKAATIOON

Organisaatio on Luhmannille yksi alatyyppi so-
siaalisista systeemeistä. Muut kaksi alatyyppiä 
ovat yhteiskunnat ja interaktiot (vuorovaikutus-
tilanteet). Sosiaaliset systeemit ovat puolestaan 
alatyyppi autopoieettisista systeemeistä. Kaksi 
muuta autopoieettisten systeemien alatyyppiä 
ovat elävät systeemit (organismit) ja  psyykkiset 
systeemit (ihmiset/tietoisuus). Luhmannin or-
ganisaatiokäsityksen radikaalisuus lähtee osal - 
taan siitä, että ihmiset eivät kuulu organisaa-
tioon sosiaalisena systeeminä. Sen sijaan he 
muodostavat organisaatiolle osan ympäristöä, ja 
ovat osa organisaatiota toiminnallisena vuoro-
vaikutteisena kokonaisuutena. Organisaatio on 
tällöin Luhmannille kahta asiaa yhtä aikaa. Toi-
minnallisena kokonaisuutena se on suurin piir-
tein sitä mitä käsitteellä organisaatio tavataan 
kuvata ja ymmärtää. Sen sisällä on eräänlainen 
organisaation organisaatio tai ydinidentiteetti. 
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Sosiaalisena systeeminä organisaatio edustaa 
juuri tätä. Organisaatiot tekevät Luhmannin 
mukaan aina eron itsensä ja ympäristön välil-
le. Tämä tekee mahdolliseksi sen, että muutos 
ympäristössä kykenee aikaansaamaan muutok-
sia organisaatioissa. Suoraa kausaalista yhteyttä 
ympäristön ja organisaation muutoksen välillä 
Luhmann ei kuitenkaan katso olevan. Yhteys 
ympäristöön toteutuu rakenteellisena kytkeyty-
misenä. Se saa aikaan muutoksia organisaatios-
sa, mutta vain sen itsensä mahdollistamalla, or-
ganisaation ydinidentiteetin säilyttävällä tavalla. 
Avoimuudesta ympäristöön nähden ei voi var-
sinaisesti puhua niin kuin se organisaatiotutki-
muk sessa on tavattu ymmärtää. (Seidl 2006; 
Baraldi, Corsi & Esposito 2021, 115–119)

Systeemin ytimessä on siis jotain,  johon 
ym päristön vaikutus ei ulotu suoraan. Orga ni-
saatiossa päätökset ovat Luhmannin mukaan 
tässä asemassa. ”Päätöksenteko on, .., tapa, jon-
ka mukaan organisaatio erottaa itsensä, ja niin 
tehdessään tunnistaa mitä on tekemässä. Ei 
enempää, mutta ei vähempääkään”, hän toteaa 
tästä (Luhmann 2006a, 85). Tässä on paikal-
laan illustratiivinen esimerkki. Ajattele stra-
tegista päätöksentekoa organisaatiossa, jonka 
on aika päivittää nykyinen strategiansa uuteen. 
Strategiasta päättäminen on yksi tapa, jolla or-
ganisaatiot tunnistavat itsensä suhteessa ym-
päristöönsä (ks. esim. Mintzberg ym. 1998).  
Käytännössä uutta strategiaa laaditaan aina ti-
lassa, jota edelliset strategiat ovat muokanneet. 
Edelliset strategiat ovat tällöin uudesta strate-
giasta päättämisessä realisoituvia rajoitteita. Ne 
eivät ole estä muutosta, mutta ovat kuitenkin si-
tä rajoittavia ja ohjaavia tekijöitä. Uusi strategia 
on jatkossa puolestaan myös rajoite seuraavista 
strategioista päätettäessä. Näin organisaation 
päätöksenteossa realisoituu organisaation re-
kursiivisuus (itseääntoistavuus), se kuinka se on 
vuorovaikutuksessa aikaisemmasta toiminnasta 
muokkautuneen kontekstinsa sekä tulevaisuu-
den kanssa. (Bakken & Hernes 2003, 66–67.)

 Rekursiivisuus selittää miten organisaatiot 
sosiaalisina systeemeinä uusintavat ykseytensä, 
sen mitä ne pohjimmiltaan ovat. Tästä uusin-
tamisesta tulee termi autopoieesi yhdistelmänä 
kreikan ”tuottaa” ja ”itse” termeistä. Termin lan-
seeranneet Maturana ja Varela (1980) viittasivat 
sillä eläviin järjestelmiin, joilla on kapasiteetti 
tuottaa itsensä suljetusti, vaikka ovatkin monin 

tavoin yhteydessä ulkoiseen maailmaan. Tällöin 
avoimuus ympäristöön nähden on lähinnä ul-
kopuolisen tarkkailijan arvio siitä, kuinka nämä 
elävät systeemit muodostuvat ja uusintavat it-
sensä (Seidl 2006; Morgan 2006, 243). Vaikkei 
Maturana nähnyt mahdolliseksi soveltaa au-
topoieettisuuden ideaa yhteiskuntatieteisiin 
(Kickert 1993), silti mm. Luhmann omaksui kä-
sitteen omaan tutkimukseensa.

Luhmannin mukaan kaikki sosiaaliset systee-
mit koostuvat vain ja ainoastaan kommunikaa-
tiosta, joka on siksi avainroolissa uusintamises-
sakin (Luhmann 2006b, 66–68, Baecker 2013). 
Edellä esiin nostettu eräänlainen organisaation 
organisaatio tai ydinindentiteetti on siis vain ja 
ainoastaan kommunikaatiota. Myöhempi Luh-
mann (2006b) ei ymmärtänyt kommunikaatiota 
varhaisemman Luhmannin (1981, 123–24) ta-
paan lähettäjän ja vastaanottajan välisenä pro-
sessina, vaan näkee siinä kolme valikoitumis ta, 
informaation, ilmaisun ja ymmärtämisen. Kom-
munikaatio edellyttää, että kaikki kolme valikoi-
tumista ovat realisoituneet. Jos joku esimerkiksi 
nyökkää päätään, ja sinä nyökkäät takaisin, tun-
teminen/tervehtiminen on tällöin informaatio-
ta, päänliike sen ilmaisemista ja vastaaminen 
merkki siitä, että ymmärtäminen on myös ta-
pahtunut.

Luhmann omaksuu kommunikaatiosta sano-
mansa tueksi Spencer Brownin idean muodosta, 
joka koostuu merkitystä ja merkitsemättömästä 
alueesta. Jokainen organisaation päätös merkit-
see jotain, ja jättää samalla jotain merkitsemät-
tä. Päätös tekee siis eron sen välillä mitä pää-
tetään suhteessa siihen mitä olisi voitu päättää. 
Jokainen päätös on siksi selektiivinen, ja viestii 
erosta johonkin muuhun, jota voi myöhemmin 
tarkastella. Se voidaan tulevissa päätöksissä vah-
vistaa, kumota, ja sitä voidaan katsoa kokonaan 
toisella tavalla. (Baecker 2013, 96–100.)

PÄÄTÖKSET OVAT ORGANISAATIOSSA 
OSA TAPAHTUMIEN VIRTAA

Autopoieettisten systeemien osalta tapahtumilla 
on keskeinen rooli. Ne liittävät organisaatiot ajal-
lisuuteen, jonka korostaminen tulee Luhmannin 
esikuvanaan pitäneen Edmund Husserlin ajatte-
lusta (Virtanen 2019, 203). Jokaiselle erilliselle 
tapahtumalle on aina olemassa ennen ja jälkeen. 
Päätös on organisaatiossa tällainen tapahtuma. 
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Tilanne on sen jälkeen erilainen kuin ennen 
päätöstä. Organisaation ykseys systeeminä on 
kiinni siitä, että tapahtumien virta on jatkuvaa, 
rekursiivista. Prosessimaiseksi ymmärretty or-
ganisaatio jatkuu tehdessään uusia päätöksiä 
aikaisempien päätösten luomalla perustalla. 
Organisaatio myös muistaa aikaisemmat pää-
tökset, vaikkei se välttämättä muista sitä, miten 
niihin päädyttiin joidenkin toisten mahdollisten 
sijaan (Jalava 2013a, 104).

Luhmann korostaa voimakkaasti päätösten 
kontingenttia luonnetta. Niiden ei ollut välttä-
mätöntä olla kuten ne olivat. Ennen päätöstä 
kontingenssi on rajatonta, sen jälkeen se on 
rajattua. Ennen päätöstä on siis aina olemassa 
mahdollisuuksia, jotka katoavat päätettäessä. 
(Luhmann 2006a, 87–89). 

Päätös ei voi olla muuta kuin kommunikaa-
tiota, koska sosiaalinen systeemikään ei ole 
muuta.  Kommunikaatio tarvitsee siksi realisoi-
tuakseen kommunikaation välittäjän, jossa se 
realisoituu tapahtumina. Tällaisia välittäjiä ovat 
esimerkiksi raha, valta, totuus, ja rakkaus. Ne 
tekevät päätöksissä realisoituvan kommunikaa-
tion merkitykselliseksi. Jos organisaation pää-
töksen mahdollinen välittäjä on esimerkiksi 
raha, päätös määrittyy sen puitteissa taloudel-
liseksi päätökseksi, jos se on valta, se määrit-
tyy esimerkiksi poliittiseksi päätökseksi jne. 
(Andersen 2003a, 162; ks. Raiski 2004, 241.)

Luhmann pohtii myös pidemmälle sitä miten 
esimerkiksi taloudelliset päätökset realisoituvat 
nimenomaan taloudellisina. Tässä tarkoitukses-
sa hän tuo analyysiinsa mukaan kommunikaa-
tion välittäjille ja niitä tuottaville funktiojärjes-
telmille ominaiset binääriset koodit ja päätök-
senteko-ohjelmat, joiden mukaan koodia kul-
loinkin sovelletaan. Ympäristöään havainnoivil-
le organisaatioille binäärinen koodi on skeema, 
jonka puitteissa kaikki on kontingenttia, toisin 
mahdollista (Raiski 2004, 241). ”Todellisuutta 
koskevan kommunikaation koodauksella pääs-
tään kuitenkin siihen, että kaikkea, mihin tartu - 
taan, voidaan käsitellä kontingenttina eli  va - 
lintana vaihtoehtojen joukosta ja tarkastella vas-
takkaisen arvon suhteen” (Luhmann 2004a, 77).

Organisaatiot ovat linkittyneenä useampiin 
funktiojärjestelmiin, kuten esim. talouteen, poli-
tiikkaan, oikeuteen jne. Organisaatiot eivät siksi 
tee ainoastaan esimerkiksi taloudellisia päätök-
siä, vaan niiden päätöksistä osa on taloudellisia, 

osa muunlaisia päätöksiä. Näin organisaatiot lin-
kittyvät useampiin binäärisiin koodeihin ja pää-
töksenteko-ohjelmiin. (Luhmann 2004a, 85–93; 
Andersen 2003a, 176–77; Raiski 2004, 241; Jalava 
2013a.)

Siihen mitä lopulta päätetään, luovat perus-
tan päätöksenteon premissit, jotka ovat synty-
neet organisaation aikaisemmista päätöksistä. 
Ilman premissejä ei olisi mistä päättää, mutta 
niiden takia se mitä voi päättää, on rajoittunut-
ta. Luhmann tunnistaa kolmentyyppisiä pää-
töksenteon premissejä, ohjelmia, kommunikaa-
tiokanavia ja organisaation henkilöstön. Oh jel - 
ma on suunnitelma tai strategia, joka voi  olla 
ehdollinen ohjelma tai tavoiteohjelma. Eh dol - 
lisissa ohjelmissa on jos-niin -rakenne. Jos ti-
lanne on tämä, tee tuo. Tavoiteohjelmissa puo-
lestaan määritellään se mitä halutaan. Kom-
munikaatiokanavat määrittävät organisaation 
sisäisen rakenteen. Hierarkia on esimerkiksi 
tällainen rakenne. Se määrittää sen, miten in-
formaatio kulkee vertikaalisesti läpi organisaa-
tion. Henkilöstö päätöksenteon premisseinä 
tuo sitten mukaan varsinaiset päätöksentekijät. 
Esimerkiksi rekrytointitilanteissa realisoituu se, 
että organisaatio haluaa rekrytoitavalta osaa-
mista, jolle sillä on käyttöä. Tämä osaaminen 
on kiinnittynyt henkilöstön jäseniin, vaikka si-
tä hyödynnetään organisaation hyväksi. (Seidl 
2006, 42–43; Luhmann 2018, 181–193.)

Päätöksenteon premissit kohtaavat  noodissa, 
jota Luhmann kutsuu positioksi. Jokainen po si-
tio toteuttaa tiettyä ohjelmaa, tiettyjen henkilös-
tön jäsenten toimesta, ja on jotenkin sijoittunee-
na organisaation kommunikaatiokanaviin. Po - 
si tio koordinoi päätöksenteon premissejä kah-
della tavalla. Yhtäältä se kytkee  päätöksenteon 
konkreettisiin päätöksiin, toisaalta  uusia pää-
töksenteon premissejä voi syntyä vain yh tey des - 
sä positioina ilmeneviin  aikaisempiin. Myö-
häisimmiksi jääneissä teksteissään Luh mann 
esitteli myös idean siitä, että päätöksenteon 
premissit voi edelleen jakaa kahteen luokkaan. 
Edellä kuvattuja premissejä hän kutsui päätet-
tävissä oleviksi päätöksenteon premisseiksi, ja 
lanseerasi samalla päättämättömissä olevat pre-
missit. Tällaisina hän esitti organisaatiokulttuu-
rin ja kognitiiviset käytännöt. Niitä yhdistää se, 
ettei kyse ole tietoisesti päätetyistä asioista ku-
ten vaikka rekrytoinneista. Kyse on pikemmin 
seurauksista, joita päätöksillä on tarkoittamatto-
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masti ollut, ja jotka nyt määrittävät uuden pää - 
töksenteon mahdollisuuksia ja rajoitteita. 
Luhmannilla on tältä osin selvä yhteys uusinsti-
tutionalistisen tutkimuksen tulkintoihin. (Seidl 
2006, 43–44; Luhmann 2018, 193–203; Hasse & 
Krücken 2013.)

YMPÄRISTÖ ON VÄLTTÄMÄTÖN 
ORGANISAATIOLLE SEN JATKUVUUDEN 
KANNALTA

Teoksessa Ekologinen kommunikaatio 
Luhmannin (2004a) tarkastelussa on se, kuinka 
yhtä tehtävää palveleviksi osasysteemeiksi eriy-
tynyt yhteiskunta käsittelee ympäristökysymys-
tä ja ekologisia uhkia. Jokainen yhteiskunnan 
eriytynyt osasysteemi (talous, oikeus, politiikka, 
tiede, uskonto jne.) on hänen mukaansa funk-
tiojärjestelmä, jolla on koodinsa ja ohjelmansa, 
joiden avulla se pyrkii erottautumaan ympäris-
töstään. Keskittyminen omaan funktioonsa te-
kee osajärjestelmät kuitenkin riippuvaisiksi toi-
sistaan. Ne kykenevät huolehtimaan vain oman 
funktionsa, joten muut on huolehdittava mui-
den osajärjestelmien toimesta. Mitään niiden 
yläpuolella olevaa koordinoivaa keskusta ei ole, 
vaan yhteiskunta on keskukseton yhteiskunta. 
Sen toiminta on mahdollinen, kun esimerkiksi 
talous tuottaa resursseja, tiede poliittisessa pää-
töksenteossa käytettävää tietoa ja oikeus vartoi 
rajoja, joiden puitteissa poliittiset päätökset 
pysyvät politiikan parissa ratkaistavina. (Raiski 
2004.)

Organisaatioiden autopoieesi edellyttää sitä 
mitä Luhmann kutsuu Spencer Brownilta (1972) 
omaksumallaan tavalla havainnoinniksi. Or ga-
ni saation on systeeminä kyettävä erottamaan 
itsensä ympäristöstään. Tämä erottaminen on 
havainnointia. Havainnoiminen liittyy organi-
saa tioiden kohtaamaan kompleksisuuteen, jon - 
ka vähentäminen on niille välttämätöntä. Luh-
mannin teoria korostaa epätodennäköisien jär-
jestyksien muodostumista, sitä kuinka järjestys 
kehkeytyy ja purkautuu. Koska yhteiskunta ja 
organisaatio systeemeinä muodostuvat, kun 
merkityksiä tuottavaa ja kantavaa kommuni-
kaatiota syntyy osaksi aikaisempaa merkityksiä 
tuottavaa ja kantavaa kommunikaatiota, sen ha-
vaitseminen, ja siihen viittaaminen, on merkit-
tävää. (Virtanen 2019, 203-04.)

Organisaatiot eivät myöskään ainoastaan 
havainnoi itseään (ensimmäisen asteen havain-
nointi), vaan ne havainnoivat myös sitä, miten 
ne havainnoivat itseään (toisen asteen havain-
nointi). Tämän ajatuksen Luhmann on omak-
sunut Heinz von Foersterilta (Seidl 2006, 49). 
Toisen asteen havainnoija havainnoi toista 
havainnoijaa, ja kykenee näkemään sen mitä 
ensimmäisen asteen havainnoija ei voi nähdä. 
Itsensä havainnoiminen on Spencer Brownilta 
omaksutulla tavalla organisaatiolle kuitenkin 
mahdollista paluuna. Tällä tarkoitetaan sitä, että 
organisaatio luo sisässään mallin, jonka puitteis-
sa sen on mahdollista ”oskilloida” sisäpuolisen 
ja ulkopuolisen välillä. (Luhmann 1995a, 42–43; 
Luhmann 1995b, 173–74; Seidl 2006, 49–50.)

Luhmann korostaa autopoieesin olevan mah-
dollinen vain, kun organisaatio on jatkuvasti 
epävarma itsestään suhteessa ympäristöönsä, ja 
kykenee työstämään tätä epävarmuutta. Mitä 
organisaatio ei kykene tekemään, on tämän epä-
varmuuden kääntäminen täydeksi  varmuudeksi. 
Se kuitenkin kykenee kuitenkin poistamaan 
osan epävarmuudesta. Parhaat mahdollisuudet 
epävarmuuden kanssa selviämiseen saa pitäyty-
mällä jo tapahtuneeseen. Organisaatiot selven-
tävät siksi toimintansa merkityksiä suurimmak-
si osaksi katsomalla taaksepäin. Tällainen johtaa 
kuitenkin helposti tietyn ympäristön tilan jättä-
miseen huomiotta. (Luhmann 2018.)

Autopoieettiset systeemit ovat operationaali-
sesti suljettuja. Ne kykenevät toimimaan vain 
omien operaatioidensa puitteissa, hyödyntäen 
rakenteita, jotka nämä operaatiot ovat synnyt-
täneet. Luhmann käyttää esimerkkinä aivoja. 
Myös Maturana ja Varela tutkivat alkuvaiheessa 
mm. sammakon kognitiota osana kybernetiikan 
tutkijoiden Macy-konferensseina tunnetun tut-
kijaryhmän tutkimusta (Hayles 1999, 131–32). 
He totesivat, että sammakko kykenee reagoi-
maan vain sellaiseen, johon reagoimisen sen 
aivot mahdollistavat. Kaikki muu on sille hälyä, 
koska aivot eivät kykene työstämään siitä mi-
tään. Aivot eivät kuitenkaan ole suljettuja mil-
lään muulla tavalla. Ne toimivat vain, jos veren-
kiertojärjestelmä toimittaa niille happea ja aistit 
informaatiota. Näiden osalta aivot ovat avoimia.

Sama pätee organisaatioihin. Nekin tarvit-
sevat resursseja ja syötteitä ympäristöstään, ja 
kommunikoivat ympäristönsä kanssa, ovat 
siis tältä osin avoimia. Samalla tavalla kuin ai-
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vot ne ovat myös operationaalisesti suljettuja. 
Esimerkki selventänee tätä. Ajattele digitalisaa-
tiota julkisen organisaation haasteena. Se miel-
letään usein ulkoisena tekijänä, johon organi-
saation on jollain tavoin reagoitava, sopeudut-
tava siihen. Mahdollisen tutkimuskysymyksen 
voi tällöin asettaa tyyliin, kuinka digitalisoitu-
minen muuttaa organisaatiota? Jos sen sijaan 
oletetaan, että organisaatio on operationaalisesti 
suljettu, tutkimuskysymystä ei voi esittää ulkoa 
sisään-logiikalla, vaan se on käännettävä sisältä 
ulos-logiikaksi. On kysyttävä, miten organisaa-
tio muuttaa digitalisaatiota? Oletus on tällöin se, 
että digitaalisaatioon sopeutuminen tapahtuu 
vain sellaisilla tavoilla, jonka organisaation it-
sensä ylläpitämät rakenteet mahdollistavat. Kun 
organisaatio sopeutuu ympäristöönsä digitali-
soimalla toimintaansa, sen avoimuus on tällöin 
sen sulkeutuneisuuden mahdollistamaa.

ORGANISAATIO ON TAPA TULLA  
TOIMEEN KOMPLEKSISUUDEN JA 
PARADOKSIEN KANSSA

Luhmann lähtee siitä, että moderni  yhteiskunta 
paljon kompleksisempi kuin tutkijat kuten 
Parsons osasivat koskaan ennakoida (Halsall 
2013, 7–9). Jonkun nimeäminen kompleksiseksi 
ei Luhmannin mukaan kuitenkaan sano juuri 
mitään, vaan siihen liittyvistä lauseista tulee hä-
nelle hedelmällisiä vasta kun ne perustuvat sys-
teemin ja ympäristön väliseen eroon (Luhmann 
2004a, 47). Baraldi ym. (2021, 50–51) tiivistävät 
tämän näin: ”Merkityksiä luova systeemi ha-
vaitsee maailman kompleksisuuden omasta nä-
kökulmastaan. Koska maailma on ymmärretty 
kokonaisuutena systeemin ja ympäristön erona, 
kompleksisuus on myös suhteessa tähän eroon, 
ja se on riippuvainen tämän eron havaitsemises-
ta merkityksiä luovien systeemien kautta”.

Koska ympäristö on kompleksisempi kuin 
sitä havainnoiva organisaatio, kompleksisuuden 
havaitseminen on samalla pyrkimystä komplek-
sisuuden vähentämiseen (Brans & Rossbach 
1997, 421–22). Luhmannin ajattelu lainaa tässä 
Ashbyn jäännösvariaation lakia (Ashby 1958). 
Millään organisaatiolla ei ole jäännösvariaatiota 
suhteessa ympäristöönsä. Kompleksisuuden vä-
hentäminen on niille siksi välttämätöntä. Se on 
myös välttämättä tehtävä organisaation sisällä, 
vaikka sillä on vaikutuksia sekä siihen että ym-

päristöön. Näin tehtäessä organisoitumatonta 
kompleksisuutta muutetaan systeemin sisäiseksi 
organisoiduksi kompleksisuudeksi.  (Luhmann 
2004a, 47–48, Raiski 2004, 21, Jalava & Kangas 
2013.)

Selkein vastaus siihen miten organisaatiot 
pärjäävät itseään kompleksisemman  ympäristön 
kanssa on se, että niiden olisi itsekin oltava 
kompleksisempia. Kompleksisemmat organisaa-
tiot kykenevät pitämään yllä useampia ja vaihte-
levampia vuorovaikutussuhteita suhteessa ym-
päristöönsä. Tällaisten suhteiden muodostumi-
nen on evolutiivinen prosessi. Ei kuitenkaan ym - 
päristön valintaan liittyvien mallien mukainen, 
vaan vaatii Luhmannin mukaan evoluutio-
teorian täydentämistä systeemiteorian avulla. 
Itseensä viittaavat autopoieettiset systeemit ovat 
sisäsyntyisesti rauhattomia ja aktiivisia itsensä 
uusintamisessa. Ne rakentavat jatkuvasti raken-
teitaan jatkaakseen autopoieesiaan. Ympäristö 
on tähän nähden autopoieesin mahdollisuuden 
ehto ja rajoitus. Sen kompleksisuuden asettamat 
haasteet kannattelevat prosessuaalisesti ymmär-
rettyä organisaatiota. (Luhmann 2018, 49.)

”Kompleksisten autopoieettisten järjestel mien 
ominaisdynamiikka muodostaa kehämäisesti 
sulkeutuneen, itsensä uudistamiseen ja oman 
autopoieesinsa jatkumiseen tähtäävän operaa-
tioiden kokonaisuuden, joka on samalla hyvin 
avoin ja herkkä vaihteleville ympäristöehdoille” 
(Luhmann 2004a, 50). Näiden ympäristöehto-
jen puitteissa organisaation on kuitenkin myös 
mahdollista vaarantaa itsensä. Kompleksisempi 
organisaatio on nimittäin erikoistuneemmista 
rakenteista koostuva kuin vähemmän komplek-
sinen. Se ei siksi jousta samalla tavalla kuin vä-
hemmän erikoistuneet rakenteet. Erikoistuneet 
rakenteet eivät ole samalla tavalla resilienttejä 
kuin vähemmät erikoistuneet rakenteet.

Kaikki yhteiskunnan eriytyneet osasysteemit 
resonoivat nimenomaan oman  ympäristönsä 
kanssa. Ne voivat ongelmitta käsitellä vain 
asioi ta, joihin niiden koodit soveltuvat. Tieteen 
koodina on esimerkiksi tosi/epätosi. Siksi mi-
kään sellainen, joka ei tällä koodilla aukea, ei 
resonoi tieteenä. Esimerkiksi julistukset ja poli-
tikointi eivät siksi voi muodostua tieteelliseksi 
kommunikaatioksi ilman, että koodi on jollain 
tavalla turmeltunut. Resonanssi on samalla ta-
pa vähentää kompleksisuutta. Kun asioilla on 
niin paljon elementtejä, etteivät kaikki voi olla 
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kaikkiin yhteydessä, elementtien on oltava va-
likoidusti yhteydessä toisiinsa. Tähän käytetään 
koodia. Yksifunktioisten osasysteemin välillä 
on vähemmän päällekkäisyyttä. Hinta, joka siitä 
maksetaan, on se, ettei osasysteemit voi ratkaista 
toistensa ongelmia. (Raiski 2004, 19–21.)

Ympäristön ja organisaatioiden kompleksi-
suus johtaa tarpeeseen hahmottaa yhteiskunnas-
sa ja organisaatioissa esiintyvää asioiden risti-
riitaisuutta ja sen kanssa toimimisen haasteita. 
Tämä on esimerkiksi paradoksiteorian  ominta 
aluetta (ks. esim. Hyyryläinen ym. 2022). Erin-
omaisen teoksen paradoksiteorian eri muodois-
ta tuottaneet Berti ym. (2021, 42) toteavat myös 
Luhmannin ajattelua hyödyntäen paradoksiteo-
rian auttavan kompleksisoimaan ymmärrystäm-
me organisaatioista siirtymällä rekursiivisuus-
lähtöiseen käsitykseen organisaatioista, jonka 
puitteissa prosessien ja rakenteiden sekä vakau-
den ja muutoksen vuorovaikutus on keskeistä. 
Näin saa heidän mukaansa paremmin kiinni il-
miöiden epävakaasta ja muuttuvasta luonteesta, 
ja voi ottaa huomioon todellisuuden kuvausten 
ja tulkinnan lähtökohtaisen epätäydellisyyden 
(emt.). 

Luhmann itsekin hyödyntää paradoksaali-
suutta monin tavoin. Andersen (2003a) on 
koonnut Luhmannin teksteihin perehtymällä 
kolme keskeistä päätöksiin liittyvää paradoksia, 
joihin Luhmann on tarttunut. Niitä kaikkia yh-
distää se, että paradoksi ilmenee organisaation 
rekursiivisuudessa. Ensimmäisen paradoksin 
mukaan päättää voi vain siitä mistä ei voisi päät-
tää. Yksittäiset päätökset näet vain  tekevät re-
kursiivisessa prosessissa uudet päätökset mah-
dolliseksi ja välttämättömiksi. Vain sellaisessa 
teoreettisessa tapauksessa, ettei päätös johda 
mahdollisuuteen tai tarpeeseen tehdä uusia pää-
töksiä, olisi yksittäinen päätös yksinään päätös. 
Koska tällöin päätös olisi päätös viittaamatta 
mihinkään muihin päätöksiin, se ei kuitenkaan 
olisi päätökseltä edellytettyä vaihtoehdoista vali-
koitumista. (Andersen 2003a, 246.) 

Toisen Andersenin esiin nostaman paradok-
sin mukaan päätökset täyttävät tulevaisuutta 
koskevia sosiaalisia odotuksia, mutta nämä 
odotukset täyttyvät taaksepäin katsottaessa. 
Vas ta kun päätös on toteutettu, voidaan  todeta 
vastasiko se siihen kohdistuneita odotuksia. 
Päätökset toimivat rekursiivisuuden idean no-
jalla rajoitteina tulevissa päätöksissä, mutta sen 

miten ne näin toimivat, voi tietää vasta kun tule-
vat päätökset on tehty. Vasta sitten on tieto siitä, 
miten aikaisemmat päätökset todella vaikuttivat 
tuleviin päätöksiin. (Andersen 2003a, 246–47.)

Kolmas Andersenin esiin nostama paradok-
si lähtee siitä, että se mikä päätös on, on myös 
itsessään päätös. Organisaatiot eivät ainoastaan 
tee päätöksiä, ne myös määrittelevät sitä mikä 
niille on päätös. Ne siis mm. määrittelevät ke-
nellä on auktoriteetti päätösten tekemiseen ja 
miten päätöksistä tulee virallisia ja vahvistettuja. 
Tähän ei ole vain yhtä tapaa, vaan tuo riippuu 
organisaatiosta, kontekstista, organisaatiotasos-
ta jne. Tämäkin paradoksi ilmenee rekursiivi-
suuden kautta. Taaksepäin katsottaessakaan ei 
ole selvää mikä oli päätös, ennen kuin uudet 
päätökset viittaavat aikaisempaan päätökseen. 
(Andersen 2003a, 247–48.)

Andersen (emt. 248–252) nostaa myös esil-
le kolme keskeistä tapaa, jolla näitä päätöksiin 
liittyvät paradokseja yritetään organisaatioissa 
hallita. Yhteinen nimittäjä niille on se, että pää-
tökset tehdään päätettävissä oleviksi tekemällä 
niissä ilmenevä avoin kontingenssi rajoitteiden 
läsnäoloksi, rajatuksi kontingenssiksi. Tähän 
on Andersenin mukaan kolme tapaa, faktuaali-
nen, ajallinen ja sosiaalinen paradoksin hallinta. 
Faktuaalinen paradoksin hallinta tekee päätök-
set päätettävissä oleviksi etsimällä ja synnyt-
tämällä päätöksentekoon vaihtoehtoja, joiden 
välillä päätökseltä edellytetty valikoituminen on 
mahdollinen. Niiden synnyttäminen on myös 
itsessään päätös. Valittavissa olevat vaihtoehdot 
tehdään usein mahdollisiksi reaktioksi ympäris-
tön asettamiin vaatimuksiin.

Ajallinen paradoksin hallinta tekee päättä-
mättömissä olevan päätettävissä olevaksi kaven-
tamalla tai määrittämällä päättämiseen käy-
tettävissä olevaa aikaa. On pakko tehdä päätös, 
koska sen lykkäämiselle ei näytä olevan vaihto-
ehtoa. Tilanne on jotenkin päällä, ratkaisujen 
tekemisen aika on väistämättä tullut, ja vaatii 
organisaatiolta toimenpiteitä. Isompien päätös-
ten osalta tämä voidaan toteuttaa mm. jaksot-
tamalla päätettävä asia vaiheisiin, joilla on omat 
aikapaineensa. (Andersen 2003a, 250–51.)

Sosiaalinen paradoksin hallinta on puoles-
taan sitä, että koetetaan saada tilanne näyttä-
mään siltä, että varsinainen päätös valintana tai 
valikoitumisena olisi tavallaan jo syntynyt, mut-
ta kuitenkin vaatii organisaatiolta virallisia pää-
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töksiä. Osoittamalla vaikka erilaisilla tutkimuk-
silla ja selvityksillä, että keskeiset intressiryhmät 
haluavat jotakin päätöstä, sen tekemättä jättämi-
selle ei jää reaalista mahdollisuutta. Esimerkiksi 
toistamalla viestiä ”Suomessa on liikaa kuntia”, 
voidaan luoda odotuksia siihen, että asialle tul-
laan tekemään jotain. Siinä jää helposti sivuun 
se, ettei optimaalisia päätöksiä tähän liittyen 
ole. Kuntien määrän vähentäminen on järkevää 
vain tietyistä intressisidonnaisista lähtökohdista 
katsoen. Kyse ei siihen liittyen olekaan kiistat-
tomista totuuksista, vaan nimenomaan päätök-
sentekoon kohdistuvien odotusten luomisesta. 
(Andersen 2003a, 251–52.)

LUHMANNIN AJATTELU AVAA 
MAHDOLLISUUKSIA EMPIIRISEEN 
HALLINNON JA ORGANISAATIOIDEN 
TUTKIMUKSEEN

Iso kysymys koko Luhmannin autopoieettisen 
systeemiteorian osalta on se, kuinka sitä voi 
hyödyntää empiirisessä tutkimuksessa. Tämän 
artikkelin päähuomion kohteen osalta voidaan 
tarkemmin kysyä mihin Luhmannin tapa ajatel-
la organisaatio empiirisessä tutkimuksessa tai-
puu? Vastaaminen kumpaankin kysymykseen 
lähtee siitä, ettei teorialla ei ole mieltä ilman, 
että empiria on olemassa, mutta ilman teoriaa 
empiriakin on mykkää, tulkintoja kaipaavaa 
(Virtanen 2013a, 80). Kun Luhmannin teoria 
kiistatta on olemassa, voidaan siksi olettaa, et-
tä sille on myös soveltamismahdollisuuksia. Ei 
ehkä kuitenkaan tässä tapauksessa sellaisia, 
joka ottaisivat teorian kaikin osin huomioon. 
Empiiristen ilmiöiden moninaisuutta ei myös-
kään voi pakottaa sen puitteisiin (emt.).

Kysymys teoriasta ja empiriasta vaatii tässä 
myös sen huomioimista, miten omaperäisesti 
Luhmann itse asiaa lähestyy. Hänen ajattelus-
saan ymmärrys teoriasta on erilainen kuin em-
piirisen tutkimuksen parissa yleensä on. ”Teoria 
sisältää itsensä parantamisohjelman”, ei sen 
suhde käytäntöön, hän toteaa (Luhmann 2018, 
394). Teorian testaaminen ei siksi ole mahdol-
lista tuottamalla hypoteeseja, joiden paikkaansa 
pitävyyttä arvioidaan suhteessa reaalimaail-
maan. Tämä johtuu siitä, ettei reaalimaailmaa 
katsottaessa voi poistua teoriasta. Kun teoria 
katsoo ympäristöään, itseviitteisen perusluon-
teensa johdosta se havainnoi itseänsä. Teoria on 

tällöin ”oikea”, jos se soveltuu itseensä. (Brans & 
Rossbach 1997, 418–19; Halsall 2013, 10.)

Kysymykseen, onko Luhmann realisti vai 
konstruktionisti, on myös verrattain vaikeaa 
vastata. Kaikkein yleisimmässä muodossa 
Luhmannia voi pitää konstruktionistina, mutta 
hän ei kuitenkaan väitä, että realismin lähtökoh-
dat olisivat vääriä (Pires ym. 2021). Kun organi-
saatio havainnoi ympäristöään, se on olemassa 
havainnoinnin kohteena. Havainnointi on kui-
tenkin organisaation sisältä lähtevää, ja samalla 
sen sisällä pysyvää. Ståhle ja Kuosa (2009, 108) 
kiteyttävät tämän hyvin näin: ”se mitä systeemi 
havaitsee, on aina heijastuma siitä, mitä se on”.

Lähde tässä mukaan ajatusleikkiin, ja ajatte-
le teorian ja empirian olevan erillisiä systeeme-
jä, jotka ovat keskenään vuorovaikutuksessa. 
Kummallekin toinen on osa ympäristöä, joka 
lähtökohtaisesti on systeemiä kompleksisempaa. 
Kumpikin pyrkii havainnoimaan itseään ja ym-
päristöään tekemällä niiden välille eron. Tämän 
eron ne voivat tehdä vain sisäisesti. Ero tehdään 
siksi, että se auttaa vähentämään ympäristön 
kompleksisuutta. Systeemeinä teorian ja empi-
rian välillä on rakenteellinen kytkentä, joka rea-
lisoituu ainakin kielessä, kuten esimerkiksi so-
siaalisten systeemien ja psyykkisten systeemien 
välillä yleisemminkin. Teoriakieli ”tunkeutuu” 
empiirisen todellisuuden kieleen, ja empiirisen 
todellisuuden kieli tekee saman teoriakielelle. 
Teoria pysyy kuitenkin teoriana ja empiirinen 
todellisuus empiirisenä todellisuutena, mutta ne 
ovat operationaalisen sulkeutumisensa puitteis-
sa samalla avoimia toisilleen.

Teoksessa ”Yhteiskunnan järjestelmät: Niklas 
Luhmannin ajattelu” (Jalava toim. 2013) on 
joukko kontribuutioita, jotka avaavat empiiristä 
kohdettaan soveltamalla luhmannilaista ajatte-
lua siihen. Esimerkiksi Virtanen (2013b) pohtii 
lääketieteen eettisten neuvottelukuntien asemaa, 
Jalava (2013b) kuntoutusta voimaannuttavana 
systeeminä, Raiski (2013) tiedettä ja Sevänen 
(2013) taidetta. Kaikki antavat suuntaviittoja 
sille kuinka teoreettinen ajattelu informoi yh-
teiskunnasta ja sen osajärjestelmistä annettavaa 
kuvausta. Tämä on mielenkiintoista empiiristä 
todellisuutta avaavaa tutkimusta, olematta varsi-
naista empiiristä tutkimusta. Hyvin voi myös to-
deta, ettei luhmannilainen empiirinen tutkimus 
edes olisi mahdollista, sillä tavalla kuin teoriaa 
yleensä hyödynnetään empiirisessä tutkimuk-
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sessa. Edellä mainitut tutkimusesimerkit eivät 
käytä teoriaa empiiriseen tutkimukseen, vaan 
kontekstilla ja sen kuvauksella on teoriaan näh-
den illustratiivinen tehtävä, ja päinvastoin. 

Organisaatiotutkimuksen puitteissa Luh-
mann tarjoaa kuitenkin monia uusia mahdol-
lisuuksia myös empiiriselle tutkimukselle, ai-
nakin kun Luhmannia käytetään ottaen tulkin-
nan vapauksia. Mahdollisia ongelmakohtiakin 
on vastassa, sillä esimerkiksi Thyssen (2003) 
osoittaa Luhmannin teorialla olevan ongelmal-
lisia tulkintoja, selviä väärinymmärryksiä ja pe-
rusymmärryksen vanhakantaisuutta suhteessa 
organisaatiotutkimuksen kehitykseen.

Nostan tässä esille yhden lupaavimmista 
mah dollisuuksista esimerkkinä Luhmannin aja-
tusten potentiaalista, koska siinä ilmenee hyvin 
uudemman hallinnon ja organisaatioidentutki-
muksen painotukset. Andersen (2003b; ks. 
Jalava 2013a) esittelee luhmannilaiseen ajatte-
luun pohjautuen idean polyfonisesta organisaa-
tiosta. Sillä hän tarkoittaa organisaatioita, joilla 
on kytkös useampaan funktiojärjestelmään 
(oikeus, talous, koulutus jne.). Organisaatio 
jou tuu tällöin ottamaan tämän huomioon ra-
kenteessaan ja toiminnassaan. Termi polyfoni-
nen tarkoitti alun perin moniäänistä musiikkia. 
Kysymys on siis moniäänisistä organisaatioista, 
joista tämän päivän tutkimuksessa puhutaan 
usein (institutionaalisesti) pluralistisina orga-
nisaatioina (esim. Smith & Tracey 2016). Paljon 
tutkitut hybridiorganisaatiot ovat tällaisia pyrki-
myksessään yhdistellä ainakin kahden erilaisen 
maailman etuja yhteen (ks. esim. Johanson & 
Vakkuri 2017). Kyse on organisaatioista, joiden 
käytännöissä näkyvät ristiriitaisuuksina ja orga-
nisaatioparadokseina kuvatut haasteet.

LOPUKSI

Kun organisaatio ymmärretään Luhmannin 
autopoieettisen systeemiteorian tarjoamaan 
ta paan, moni asia on toisin kuin organisaatio-
teoriassa yleensä. Organisaatio ei ole enää 
 konkreettisesti jotakin, joka on kuvattavissa 
staattisena kokonaisuutena, vaan sitä tarkastel-
laan merkityksillä operoivana dynaamisena 
kokonaisuutena. Tällaisena dynaamisena koko-
naisuutena organisaatio koostuu merkityksiä 
synnyttävistä ja siirtävistä prosesseista, ja sitä 
on prosesseina ja niissä realisoituvina asioina 

ja ilmiöinä myös tarkasteltava. Empiirinen tar-
kastelukin on mahdollista, mutta todennäköi-
simmin vain ottamalla vapauksia Luhmannin 
tulkinnasta.

Luhmannin ajattelussa organisaatio perustuu 
kommunikaatioon. Pohjimmiltaan se ei edes ole 
mitään muuta kuin kommunikaatiota, niin vai-
keaa kun tämä ajatus on abstraktina ajatuksena 
vaikea sulattaa. Ainoastaan kommunikaatiosta 
rakentuvan sosiaalisen systeemin voi ymmärtää 
vain ymmärtämällä, kuinka se omaehtoisesti luo 
ja uusintaa ykseytensä, sen mitä pohjimmiltaan 
on systeeminä.

Ihmiset eivät ole osa sosiaalista systeemiä, 
mutta organisaatio toiminnallisena vuorovai-
kut teisena kokonaisuutena edellyttää ihmi siä 
sen puolesta ja puitteissa toimimaan. Kom mu - 
nikaatio ihmisittä ei siis ole mahdollista, mut - 
ta ihmisten ja kommunikaation suhde Luh-
man nilla on tulkinnallisesti omaperäinen. Hän 
ymmärtää kommunikaation kolmen valikoitu-
misen kautta realisoituvana prosessina. Nämä 
ovat informaatio, ilmaisu ja ymmärtäminen. 
Niillä luodaan merkityksiä, välitetään tietoa, 
tehdään päätöksiä ja yhteensovitetaan organi-
saation toimintaa. Siitä organisaatiossa toimin-
nallisena kokonaisuutena on lopulta kysymys. 
Toiminnallisena kokonaisuutena organisaatios-
sa on rakenteita, joilla organisaatiota rakentava 
ja ylläpitävä kommunikaatio tulee  mahdolliseksi. 
Hierarkia mm. on tällainen rakenne, joka tekee 
tietyntyyppisen organisaatiota ylläpitävän kom-
munikaation mahdolliseksi.

Rekursiivisuus on Luhmannin organisaatio-
käsityksen keskeinen piirre. Organisaatiossa 
rekursiivisuus realisoituu päätöksissä. Ne ovat 
Luhmannille tapahtumia, joita rajaavat ja ohjaa-
vat aikaisemmista päätöksistä muodostuneet ra-
joitteet. Tehdyistä päätöksistä tulee tällaisia ra-
joitteita tuleville päätöksille. Yksittäinen päätös, 
tapahtuma, saa merkityksensä osana organisaa-
tion toimintaa vasta kun se viittaa aikaisempiin 
päätöksiin, ja tulevat päätökset viittaavat siihen. 
Silloin päätös asettuu osaksi jatkuvaa tapahtu-
mista, jonka avulla organisaatio jatkaa olemas-
saoloaan rekursiivisena prosessina. Yksittäiselle 
päätökselle on aina olemassa ennen ja jälkeen. 
Ennen päätöstä jokin, joka oli täysin mahdol-
lista, ei enää ole mahdollista. Samalla kuitenkin 
saattaa aueta myös uusia mahdollisuuksia tule-
viin päätöksiin.
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Luhmannin käsitys organisaatiosta on poh-
jimmiltaan sen sulkeutuneisuuden ja avoimuu-
den yhteenkietoutumiseen perustuvaa. Vain 
kommunikaatiosta muodostuvalle sosiaaliselle 
systeemille on olennaista, että se pysyy ympä-
ristöön nähden sulkeutuneena. Tämän sulkeu-
tuneisuuden varassa organisaatio voi olla yhtey-
dessä ympäristöönsä tavoilla, jotka ainakin ul-
kopuolinen tarkkailija voi tulkita avoimuudeksi 
ympäristölle. Tämä sulkeutuneisuus on tällöin 
samaa kuten sammakon kognitio Maturanan ja 
Varelan (1980) varhaisissa autopoieesipohdin-
noissa. Organisaatio reagoi siihen mitä sen sul-
keutuneisuuden säilyttäminen sille sallii, ja sillä 
tavalla kuin sen säilyttäminen sille sallii. Mikään 
muu ei ole sille mahdollista. Reagoiminen ei 
tämän vuoksi ole enää johonkin ulkopuolelta 
tulevaan reagoimista, vaan sisäpuolelta määrit-
tyvää reagoimista. Jos haluaa tätä tutkia, ei voi 
asettaa tutkimuskysymyksiä ulkoa sisään-logii-
kalla, vaan on käännettävä tutkimuskysymykset 
toisinpäin. On kysyttävä kuinka organisaatio 
sopeuttaa haasteensa sellaisiksi, että voi itseään 
vaarantamatta niihin sopeutua.

Kun Luhmann lähtee Ashbyn jäännösvarians-
sin lain inspiroimana siitä, että ympäristö on 
organisaatiota kompleksisempi, se tarkoittaa 
käytännössä sitä, että hän lähtee vahvasta epä-
varmuusoletuksesta. Hän ei kuitenkaan ajatte-
le niin, että tämä kompleksisuuden ja siihen 
usein liittyvän paradoksaalisuuden tuottama 
epävarmuus olisi organisaatiolle haitallinen tila, 
jolle on välttämätöntä tehdä jotain. Sen sijaan 
Luhmann korostaa voimakkaasti sitä, kuinka 
epävarmuus on organisaatiolle välttämätöntä. 
Organisaatioajattelunsa keskeisessä teoksessaan 
Luhmann (2018, 147–152; ks. Seidl 2007) tar-
kentaa tätä tietämiseen liittyvänä kysymyksenä. 

”Jos me sovellamme epävarmuuden käsitettä 
eroon tietämisen ja tietämättömyyden välillä (ja 
täten tiedon muotoon), tämä tekee selväksi sen, 
ettei sitä tule ymmärtää arkikielen merkityksen 
tapaan haitallisena tilana, joka on korjattava 
hetimiten. Päinvastoin, pitkäkestoinen ja toistu-
vasti uudelleen luotava epävarmuus on kaikkein 
tärkein resurssi systeemin autopoieesille. Ilman 
epävarmuutta ei olisi enää päätettävää; organi-
saatio kohtaisi loppunsa täydellisen itsemäärää-
misen tilassa ja lakkaisi olemasta aktiivisuuden 
puuttuessa” (emt. 149).

Organisaation olemassaolon ja uusintamisen 
perusta on jatkuva eronteko suhteessa ympäris-
töön. Sen organisaatio tekee hyödyntämällä omia 
koodejaan ja päätöksenteko-ohjelmiaan. Nii-
den kautta se kohtaa ulkoisen ympäristön, jon - 
ka asettamat vaatimukset joko resonoivat orga ni - 
saatiossa tai eivät resonoi. Koodaus on  edellytys 
sille, että ympäristön tapahtumat ovat organisaa-
tiolle sen toiminnan mahdollistavaa informaa-
tiota. Koodaus on samalla ulkoisen ympäristön 
kompleksisuuden vähentämistä. Organisaatio 
tekee koodeillaan ja ohjelmillaan  ympäristön 
kompleksisuudesta sisäisesti organisoitua komp - 
leksisuutta. Sellaisena sillä on tähän mahdolli-
suus reagoida, siinä määrin kuin tätä ympäristön 
asettamiin vaatimuksiin reagoinniksi on mah-
dollista kutsua. Organisaatio  tuottaa samalla it-
se itseään, pitää yllä autopoieesiaan. Luhmannin 
organisaatioajattelun keskiössä on organisaatio, 
joka tekee itse itseään osana jatkuvasti muuttu-
vaa ympäristöään. Usein tämä on organisaatio, 
jolle sopeutuminen on ristikkäisten vaatimusten 
kanssa toimeen tulemista. Luhmannilla olisi siis 
paljon annettavaa kaikille, jotka pyrkivät pa-
remmin ymmärtämään tätä organisaatioiden ja 
niiden johtamisen keskeistä haastetta. 
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