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IRRITATION ODER
INNOVATION? (II')

Neuere Erkenntnisse der Soziologie

und ihr Potenzial fiir das Kommunikationsmanagement

TEXT: Michael Biirker**

n Einleitung

Das Geschift von Unternehmen ist
schwieriger geworden: Kunden sind zu-
nehmend unberechenbar. In den Unter-
nehmen zirkulieren Purpose-Strategien
iiber den Sinn geschaftlichen Handelns.
Pliane versagen angesichts unberechen-
barer Veranderungen. Prognosen laufen
immer haufiger ins Leere. Die Arbeits-
welt verdandert sich in rasantem Tempo.

Corona hat gezeigt, dass einstige Vor-
stellungen von Fithrung sich pulverisie-
ren. Mitarbeitende fordern nicht mehr —
sie handeln einfach. Der Personalmangel
hat die Krifteverhiltnisse verschoben.
Und es wird wieder mehr von Kultur ge-

* Teil 1 des Beitrags (Thema: Neuere Erkenntnisse der
Psychologie und ihr Potenzial fiir das Kommunika-
tionsmanagement) ist im Januar 2023 erschienen:
https://prmagazin.de/tup-01-2023/

** Michael Biirker ist Professor fir Marketing,
Kommunikation und Marktforschung an der Hoch-
schule fiir angewandte Wissenschaften Landshut
sowie Senior Advisor von Script Consult in Miinchen.
Kontakt: michael.buerker@haw-landshut.de

sprochen. Manager erkennen, dass Unter-
nehmen nicht nur 6konomische Gebilde
sind, sondern auch soziale. Der Homo
oeconomicus hat ausgedient — der Mensch
mit seiner sozialen Seite ist (wieder)ent-
deckt.

Seit 15 bis 20 Jahren halten Krisen
die Welt in Atem und fiihren in immer
atemberaubenderem Tempo zu Verdnde-
rungen — zuletzt die weltweite Covid-
19-Pandemie und der Krieg in der Ukra-
ine. Grundlagen und Prinzipien von Un-
ternehmensfithrung und Management
befinden sich in einem gravierenden
Umbruch: Digitalisierung und Kiinstli-
che Intelligenz, 6kologische und soziale
Nachhaltigkeit sowie neue Arbeitswelt
und Diversity.

In der VUCA-WEelt (volatil, unbere-
chenbar, komplex und ambig) gerat das
herkémmliche Managementverstand-
nis ins Wanken. Alles ist prinzipiell mit-
einander vernetzt. Dinge dndern sich
schneller, als man sie beobachten kann.
Was gestern noch stabil und sicher er-
schien, ist heute anféllig und unkalku-
lierbar.

Wer alles in den Blick nehmen will,
erkennt schnell, dass so viel Zeit und Res-
sourcen nicht zur Verfiigung stehen. Die
Welt ist zu komplex. Sie zwingt zur Aus-
wahl, zu Entscheidungen fiir und gegen
Alternativen bei unvollstandiger Infor-
mation und unter Risiko. Doch auch was
bleibt, ist selten eindeutig.

Viele Kommunikationsmanager:in-
nen beschiftigen sich mit diesen Fragen.
Doch die wissenschaftliche Disziplin, die
sich damit systematisch auseinandersetzt,
die Soziologie, wird nur selten befragt.
Dabei argumentieren auch PR-Wissen-
schaftler (vgl. Ihlen/Fredriksson 2018),
dass die Sozialtheorie dazu beitragen
konnte, das Verstandnis von PR zu erwei-
tern und ihre Auswirkungen auf andere
Akteure und die Gesellschaft stiarker in
den Blick zu nehmen.

Die Soziologie setzt sich mit dem so-
zialen Verhalten von Menschen in gro-
eren sozialen Zusammenhdngen wie
beispielsweise Organisationen und In-
stitutionen (Mesoebene) sowie in der
Gesellschaft (Makroebene) auseinander
(< Abbildung 1).
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MIKRO-, MESO- UND MAKROEBENE
IN DER SOZIOLOGIE

Makro-Ebene
Gesellschaft

Meso-Ebene

Unternehmen, Organisationen,
Institutionen

Mikro-Ebene

soziales und kommunikatives
Handeln, Gruppen

schreiben unter dem Begriff der Spat-
moderne auf je eigene, innovative Weise
gesamtgesellschaftliche Veranderungen
in den vergangenen 50 Jahren mit hoher
Relevanz fir Unternehmenskommuni-
kation und Kommunikationsmanage-
ment.

Sozialer Wandel im

Wechselspiel von

Handeln und Regeln
Wenn im PR- und Kommunikationsma-
nagement derzeit etwas hoch im Kurs
steht, dann ist es der Begriff der Trans-
formation. Das klassische Change-Ma-
nagement scheint aus der Zeit gefallen
(vgl. Bittner-Fesseler/Krutzke/Hermann
2023). So haben insbesondere drei Fak-
toren keine Giiltigkeit mehr: langfristige
Detailplanungen, Top-down-Vorgehens-
weisen und die Erwartung, zum Normal-
zustand zuriickkehren zu kénnen (vgl.

Abbildung 1

Gerade fiir das Wechselspiel zwi-
schen Organisationen und Gesellschaft
beziehungsweise zwischen Regeln und
individuellem Verhalten liefert sie theo-
retisch fundierte Erkenntnisse. Doch die
Ansitze, Modelle und Theorien sind kom-
plex. Sie suchen die Bewaltigung der Pro-
bleme und Herausforderungen nicht in
einfachen Rezepten. Wer sich darauf ein-
lassen mochte, muss Irritation in Kauf
nehmen.

Im Folgenden wird der Versuch un-
ternommen, neuere soziologische An-
sitze und Theorien fiir das Kommunika-
tionsmanagement nutzbar zu machen
(<~ Abbildung 2). Das bedeutet zunéchst:
besser zu verstehen, warum die Verhilt-
nisse und Entwicklungen sind wie sie
sind, herkommliche Verstindnisweisen
zu hinterfragen und den Blick zu wei-
ten fir neue Ansitze. Das gilt insbeson-
dere fiir die Gesellschaftstheorie.

Zwei ambitionierte Versuche aus der
jungeren Vergangenheit sind die Arbei-
ten der deutschen Soziologen Hartmut
Rosa und Andreas Reckwitz. Beide be-

ebd,, S. 3). >

Abbildung 2

SOZIOLOGISCHE ANSATZE UND THEORIEN
FUR DIE HERAUSFORDERUNGEN
IM KOMMUNIKATIONSMANAGEMENT

VUCA-Welt und
Komplexitat

Die unbekannte Sozialer Wandel

zwischen Handeln
und Regeln

Zukunft, Planung und
Steuerung

Soziologische
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Singularisierung

und das Besondere

Quelle: Eigene Darstellung
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Quelle: In Anlehnung an Zerfass 1996; eigene Darstellung
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Abbildung 3

Wahrend sich der Change auf grofe
Veranderungen in Organisationen be-
zieht, zum Beispiel Restrukturierungen,
Fusionen oder Ubernahmen, beziehen
sich Transformationen auf organisations-
iibergreifende, grundlegende Verande-
rungen in Wirtschaft und Gesellschaft,
wie etwa Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit. In beiden Fillen gibt es immer
wieder Schwierigkeiten bei der Umset-
zung. So wird kontrovers diskutiert, ob
sich Change und Transformation tiiber-
haupt planen, organisieren und steuern
— also managen — lassen.

Wege aus diesem Dilemma bieten
Ansitze der Soziologie, die individuel-
les Handeln (Mikroebene) und Pragung
durch soziale sowie kulturelle Struktu-
ren (Makroebene) miteinander verbin-
den. Beide Ansitze existierten in der So-
ziologie lange Zeit wie zwei Dorfer auf
den gegeniiberliegenden Ufern eines
Flusses (vgl. Krossa 2018): Die Hand-
lungstheoretiker nahmen ihren Ausgang
vom individuellen menschlichen Han-
deln und verstanden gesellschaftliche Re-

gelsysteme als Folge von Handeln (bot-
tom-up).

Systemtheoretiker warfen ihnen vor,
so zu tun, als ob dies in einem Raum
ohne soziale und kulturelle Einfliisse ge-
schehe. Sie gehen ihrerseits davon aus,
dass jedes Individuum immer schon so-
zial geprégt ist, von Geburt an durch Fa-
milie, Schule, Freundeskreis, Arbeitskol-
leg:innen und Nachbar:innen (top-down).
Die Handlungstheoretiker warfen den
Systemtheoretikern wiederum vor, die
Moglichkeit subjektiven Handelns gene-
rell in Abrede stellen zu wollen.

Mit der Strukturationstheorie des
Briten Anthony Giddens wurden beide
Ansitze versohnt und fiir die PR-For-
schung nutzbar gemacht (vgl. Zerfass
2010, erstmals 1995; Rottger 2022, erst-
mals 2004). Die Theorie geht davon aus,
dass Makro- und Mikroebene immer
gleichzeitig existieren und sich wechsel-
seitig beeinflussen (<~ Abbildung 3). Da-
nach sind Handlungen Ausdruck sozia-
ler Strukturen. Genauer: Soziale Regeln
ermoglichen und begrenzen Handlun-

gen, die wiederum soziale Strukturen re-
produzieren und modifizieren. So kann
es durch verandertes Verhalten zur Ver-
anderung sozialer Strukturen kommen.

Damit bietet die Strukturationstheo-
rie die von der PR-Forschung schon lange
geforderte Verbindung zwischen Mikro-
und Makro-Perspektive (vgl. Rottger
2022). Zugleich scheiden klassische Top-
down-Ansiatze im Management aus, der
Einfluss der Organisationsmitglieder und
deren Handeln riicken mehr in den Blick.

Potenziale und Perspektiven der
Strukturationstheorie im Kommunika-
tionsmanagement: Chancen bietet die
Strukturation fiir das Kommunikations-
management insbesondere in der Kom-
munikation von Change-Projekten und
Transformationsprozessen. Durch ein dif-
ferenzierteres Verstdandnis fiir das Zusam-
menspiel von sozialen Strukturen und
individuellen Handlungsweisen in Unter-
nehmen wird deutlich, an welchen Punk-
ten das Kommunikationsmanagement in
Change- und Transformationsprozessen
ansetzen kann.
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Erste Ansatzpunkte sind die soziale
Definition der Ausgangssituation und
die geltenden Regeln und Handlungs-
weisen in der Organisation. Sie sind nur
durch empirische Untersuchungen zu
klaren. Workshops mit Fihrungskraften
kénnen dies vorbereiten, aber nicht er-
setzen.

Insbesondere fir Befiirchtungen und
Sorgen unter den Mitarbeitenden muss
es ein sichtbares Ventil geben. Solange
sie nicht thematisiert oder gar tabuisiert
werden, bleiben Gertichte, informelle Mei-
nungsfihrer und Kommunikationska-
nile wirkungsmachtig. Change-Storys
und -Agenten kénnen sogar kontrapro-
duktiv werden.

Untersuchungen zum Meinungsklima
kénnen dagegen Vorstellungen, Vermu-
tungen und Projektionen sichtbar ma-
chen. Durch die Abfrage wechselseitiger
Einschatzungen konnen Konstellationen
von tatsachlichem oder vermeintlichem
Konsens oder Dissens transparent ge-
macht werden, auch wenn sie nicht di-
rekt sichtbar sind. Das setzt allerdings
die Bereitschaft des Managements vo-
raus, Ziele und Wege der Verdnderung
auch im laufenden Prozess noch zu ver-
andern.

Beschleunigung, Resonanz
und Unverfiigbarkeit
Kommunikationsaufgaben sind immer
enger getaktet, immer mehr Kanile und
Plattformen werden bedient, viele Kom-
munikationsaktivititen kommen im
wahrsten Sinne des Wortes nicht bei ih-
ren Zielgruppen an, die Zeitspanne fiir
erwartete Antworten wird kontinuier-
lich kiirzer, und schliefllich entziehen
sich umworbene Kund:innen, Mitarbei-
tende und Investor:innen. Wihrend er-
fahrene Kommunikationsmanager:innen
vielfach von Uberlastung betroffen sind,
fragen Berufseinsteiger:innen nach dem

Sinn der Arbeit.

Diese Phanomene — Beschleunigung,
Reichweitenvergroflerung, Resonanzver-
lust und Unverfiigbarkeit — sind fiir die
Resonanztheorie von Hartmut Rosa

(2020, erstmals 2016) zentrale Kenn-
zeichen der letzten Jahrzehnte. Der So-
ziologe beschaftigt sich mit Fragen der
Welterfahrung und des gelungenen Le-
bens. Dafuir durchleuchtet er Familie,
Freundschaft und Politik als Resonanz-
beziehungen zu anderen Menschen. In
den Resonanzbeziehungen zu Dingen re-
flektiert er Objekte, Arbeit, Schule, Sport
und Konsum. Und entlang der Resonanz-
beziehungen zur Welt setzt er sich mit
Religion, Natur, Kunst und Geschichte
auseinander (vgl. Rosa 2020, S. 331).

Die Moderne ist nach Rosa gekenn-
zeichnet durch dynamische Stabilisie-
rung und permanente Vergroflerung der
Weltreichweite (vgl. ebd., S. 518-522 und
S. 671-681): Technologische Innovatio-
nen, Rationalisierung, Wachstum, Glo-
balisierung, soziale Veranderungen und
kultureller Wandel treten in einem im-
mer schnelleren Tempo auf. Verkehr, Roh-
stoff- und Energieverbrauch sowie Giiter-
produktion sind exponentiell gestiegen.

Gewachsene Produktivleistung und
o6konomischer Reichtum, die zunehmende
Beherrschung der Natur, die fortlaufende
Weiterentwicklung von Wissenschaft
und Technik sowie die Liberalisierung,
Pluralisierung und Individualisierung
haben die Méglichkeiten und die Reich-
weite von Welterfahrungen massiv ge-
steigert: Globale Wirtschaftsbeziehungen,
Kommunikation rund um den Globus
und Reisen in alle Linder der Welt do-
kumentieren das. Zugleich kénnen sich
Wirtschaft, Politik, Bildung und andere
gesellschaftliche Bereiche nur noch durch
Steigerung reproduzieren und den Sta-
tus quo erhalten. Dieser Eigendynamik
kann sich niemand entziehen.

Rosa argumentiert, dass wir mit der
zunehmenden Reichweite unserer Hand-
lungen und Erfahrungen auch eine wach-
sende Diskrepanz zwischen der Geschwin-
digkeit unserer Moglichkeiten und der
Geschwindigkeit unserer Fahigkeiten und
Bediirfnisse erleben. Unsere Fahigkei-
ten, mit der beschleunigten Welt Schritt
zu halten, hinken hinterher. Ereignisse
und Entwicklungen lassen sich nicht
mehr zukunftsgerichtet integrieren und
synchronisieren. Die Reichweitenvergro-

Rerung kann zu Entfremdung und Uber-
forderung fiihren. Menschen haben Zu-
gang zu einer Fiille von Informationen
und Optionen, aber fithlen sich oft ge-
hetzt und gestresst, weil sie mit der Flut
an Moglichkeiten nicht mithalten kon-
nen.

Die kontinuierliche Beschleunigung
und Reichweitenvergroflerung haben die
Entfremdung von der natirlichen und
sozialen Umwelt sowie den Verlust von
Resonanzmoglichkeiten zur Folge. Am
Ende bleibt die Erfahrung der Unver-
fugbarkeit von Dingen und Menschen.
Viele Menschen haben das Gefiihl, dass
ihnen etwas Wesentliches fehlt.

Rosa charakterisiert die Moderne als
,Angst vor dem Verstummen der Welt",
als ,Geschichte einer Resonanzkatas-
trophe®. Zugleich erkennt er sie als ,Ge-
schichte gesteigerter Resonanzsensibili-
tat“ (ebd., S. 7). Das Narrativ der Moderne
als Fortschrittsgeschichte offenbart sich
als wachsende Selbstversklavung, Na-
turzerstorung und Gemeinschaftszerset-
zung (vgl. ebd,, S. 517).

Rosa versteht Resonanz als positive
Wechselwirkung zwischen einem Sub-
jekt und Objekt oder anderen Subjek-
ten (vgl. ebd., S. 281-289). Dabei stehen
intensive Begegnungen und Erfahrun-
gen auf der einen Seite den auf Beherr-
schung und Verfiigharmachung ausge-
richteten, stummen Weltbeziehungen auf
der anderen Seite gegentiber. Wenn alle
Resonanzbeziehungen ,stumm und taub“
sind, wenn das Subjekt nicht mehr be-
rithrt wird, es keine Selbstwirksamkeit
erfdhrt, sind Selbstentfremdung wie etwa
Burnout, Depression und Essstérungen
die Folge (vgl. ebd., S. 180, 316).

Rosa betont, dass es sich bei Reso-
nanz um eine Beziehungsqualitat und
ausdriicklich nicht um Emotionen han-
delt. Sie darf auch nicht als mechanisti-
sche Reaktion auf Impulse verstanden
und mit Echo-Phianomenen verwechselt
werden. Als Mafstab fiir gelingendes Le-
ben wird sie zu einem normativen Kon-
zept.

Danach sollten Menschen bewusster
und aufmerksamer mit ihrer Umwelt in-
teragieren, um Resonanzmomente zu >
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Ziel- und Anspruchsgruppen
(Stakeholder)

Quelle: Eigene Darstellung

RESONANZ-DREIECK FUR KOMMUNIKATOR:INNEN
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Abbildung 4

schaffen und zu erleben. Das kann be-
deuten, dass sie sich Zeit nehmen, um
ihre Interessen zu verfolgen, anderen
Menschen zu begegnen oder die Natur
zu genieflen.

Potenziale und Perspektiven der Re-
sonanztheorie im Kommunikationsma-
nagement: Vor allem die Beziehungen zu
Produkten, Konsum, Arbeit und Medien
sind far Kommunikationsmanager:in-
nen bedeutsam (<= Abbildung 4): Sie
kommunizieren mit den Stakeholdern
des eigenen Unternehmens tiber Pro-
dukte und Dienstleistungen.

In der CSR-Kommunikation thema-
tisieren sie die Rolle des Unternehmens
in der Gesellschaft. Durch Fithrungs- und
Mitarbeiterkommunikation sind sie ver-
antwortlich fiir die Gestaltung von Struk-
turen und Prozessen sowie Formen der
Zusammenarbeit in Unternehmen und
Agenturen.

Dabei konnen sie zu Akteuren der Re-
sonanzerzeugung werden — aber auch
zu Resonanzverlusten fithren: Mitarbei-
tende erleben sich wie Figuren auf einem
Schachbrett und verlieren die Bindung
an ihre Organisation, Kunden werden auf
Distanz gehalten und verlieren sich in
Warteschleifen.

Medien als Resonanzversprechen:
Die mediale Vermittlung der Erfahrun-
gen von Menschen fiithrt aufgrund der
Eigengesetzlichkeit der technischen Ver-
breitungsmedien vielfach zum Resonanz-
verlust. Sinnliche Erlebnisse werden mit
Ausnahme von Sehen und Hoéren aus-
geblendet und durch das Nadelohr des
Bildschirms verengt (vgl. ebd., S. 155).

Mit der wachsenden Zahl der Reso-
nanzsignale in den sozialen Medien, wie
beispielsweise Likes und Shares, steigt
das Bedtrfnis, sich der eigenen Wahr-
nehmbarkeit in der digitalen Welt fort-
laufend zu vergewissern. Das Ergebnis
ist haufig die ,Erfahrung einer eigen-
timlichen Resonanzlosigkeit” (ebd., S.
159).

Die medial gestiitzte Kommunikation
gleicht einer Flaschenpost. Reaktionen
bleiben haufig aus, sie werden teilweise
nicht einmal erwartet. Kommunikation
wird reduziert auf Informationsvermitt-
lung oder Entertainment. Entsprechend
oft fordern Kommunikator:innen dialo-
gische Elemente.

Doch der Versuch, durch technische
Verbreitung die Reichweiten zu steigern,
macht dies fiir den grofiten Teil der Ziel-
und Anspruchsgruppen nahezu unmog-

lich. Der Einsatz von automatisierten
Callcentern und Chatbots verstarkt die
Erfahrung der unpersonlichen, nicht am
Individuum interessierten Unternehmen.

Deutlich grofler ist das Resonanz-
potenzial bei direkten Kontakten mit
Stakeholdern: Mitarbeitende in Team-
besprechungen, Journalist:innen in Hin-
tergrundgesprachen, Investoren in 1:1-
Meetings. Auch wenn héufig die Erfah-
rung funktionaler Freundlichkeit bleibt,
so kann eine professionelle Trennung
von Sach- und Beziehungsebene Reso-
nanzerlebnisse ermoglichen.

So schreibt Rosa, es gebe keinen ein-
driicklicheren Moment der Herstellung
von Resonanz, als wenn ein ,Redner sein
Manuskript verlasst und sich dem Publi-
kum in direkter Ansprache zuwendet"
(ebd., S. 114).

Die Kosmetikmarke Lush hat es vor-
gemacht: Seit November 2021 verzichtet
das Unternehmen komplett auf Social
Media und hat in allen 48 nationalen
Mairkten Anti-Social-Media-Grundsitze
eingefiihrt (vgl. Lush 2021). Es wendet
sich ausdriicklich gegen die Auswiichse
der sozialen Medien und Plattformen so-
wie deren Folgen fiir Mediennutzer.

Zwei Jahre spater bilanziert das Un-
ternehmen die MafSnahme als Erfolg (vgl.
Welke 2021). Lush-Shops hitten sich zu
Community-Hubs entwickelt. Produkte
seien in die Hande der Menschen gekom-
men statt auf Bildschirme. Unmittelbar
nach dem Ausstieg habe das Unterneh-
men die besten Zahlen im Weihnachts-
geschift seit zwei Jahren verzeichnet.

Produkte als Resonanzversprechen:
Surfbretter, Kochgeschirr, Musikinstru-
mente oder Biicher konnen zur Basis
von intensiven Selbsterfahrungen wer-
den, genauso wie Yogakurse, Museums-
besuche oder Reisen. Oder zur Quelle
von Resonanzverlust, wenn nichts erlebt
wird, wie erwartet (vgl. Rosa, S. 429-433,
S. 620).

Seit den 1970er Jahren werden selbst
die Kaufakte zum Resonanzerlebnis sti-
lisiert: die personliche BegriiBung, das
Erlebnisambiente oder die quasi-freund-
schaftlichen Beziehungen zu Vertretern
von Unternehmen. Insofern werden
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Shopping-Center zum Mittelpunkt spét-
moderner Weltbeziehungen. Doch viel-
fach verstummen die Produkte, kaum
dass sie erworben wurden. Sie vermégen
ihre Versprechen nicht zu halten. Erst
wenn es gelingt, sich im Verwenden von
Produkten bertihren zu lassen und Selbst-
wirksamkeit zu erfahren, werden Reso-
nanzversprechen eingelost.

Der Verlust von Resonanzerfahrung
wird kompensiert durch den Versuch,
sich das Unverfiigbare verfiigbar zu ma-
chen: durch immer neue Kaufhandlun-
gen. Das Verlangen nach Resonanz ver-
wandelt sich in ein Objektbegehren. In
diesem Sinn begreift Rosa die kapitalis-
tische Warenwirtschaft als ,gigantisches
und tberaus sensibles Resonanzsystem*:
Resonanz wird verfiigbar, kaufbar, ma-
nipulierbar und kontrollierbar (vgl. ebd.
S. 620). Am Ende hemmen tiberméafige
Resonanzerwartungen ihre Erfiillung (vgl.
ebd,, S. 635).

Die Herausforderung fiir Unterneh-
men und Marken wird darin bestehen,
im direkten Kontakt mit ihren Stakehol-
dern Resonanzbeziehungen aufzubauen
und durch die Gestaltung und Nutzung
von Produkten Resonanzerlebnisse zu er-
moglichen. Am ausgeprégtesten ist das
Potenzial bei Dienstleistungen. Hier wer-
den Dienst und Leistung erst in Anwesen-
heit, unter Einbeziehung und teilweise
auch Mitwirkung von Kund:innen er-
bracht.

Arbeit als Resonanzversprechen:
Die Gegenseite des Konsums betrifft die
Menschen als Produzenten und Konkur-
renten in der Wettbewerbsgesellschaft
(vgl. ebd., S. 622). Das Unternehmen
wird zu einem der Familie vergleichba-
rem Resonanzraum. Die Arbeitswelt er-
moglicht die ,Erfahrung handelnder
Selbstwirksamkeit“ durch das Gestalten
und Verdndern von Dingen (vgl. ebd., S.
393-402). Sie wird jenseits aller sozial
definierten Standards um ihrer selbst
willen gut gemacht.

Mitarbeitende sollen ihre Subjektivi-
tat und Kreativitat fiir Spitzenleistungen
einsetzen. Um langfristig erfolgreich zu
sein, sollen sie Korper und Psyche fit hal-
ten und sich authentisch um Kund:innen

und Kolleg:innen kitmmern. Wenn Wirt-
schaft und Unternehmen Arbeit und Kon-
takte zu Kolleg:innen und Kund:innen
dagegen auf ein instrumentelles Verhalt-
nis reduzieren, erfahren Subjekte keine
Selbstwirksamkeit, und die Resonanzbe-
ziehungen verstummen.

Die dynamische Stabilisierung in der
Arbeitswelt fiihrt zu Routinen und Ge-
wohnheiten, um mit der Schnelligkeit des
Alltags umzugehen. Standardisierte Pro-
zesse und Rituale schaffen Stabilitat und
Kontinuitdt. Sie helfen, den taglichen
Anforderungen gerecht zu werden und
Ordnung sowie Vorhersagbarkeit auf-
rechtzuerhalten.

Technologien werden eingesetzt, um
die Effizienz und Geschwindigkeit von
Handlungen zu steigern. Smartphones
und E-Mails werden genutzt, um schnell
mit anderen zu kommunizieren und In-
formationen auszutauschen. Sie helfen,
in einer beschleunigten Welt mitzuhal-
ten und Aufgaben effektiver zu erledi-
gen. Dennoch sind diese Mechanismen
anfillig fir Uberlastung und Erschop-
fung. Die andauernde Beschleunigung
kann zu einer Entfremdung von sich
selbst, anderen und der natiirlichen Um-
welt fiithren.

Das Spannungsverhaltnis zwischen
dem Bediirfnis nach Resonanz in der Ar-
beit und der Erfahrung von Beschleuni-
gung, Effizienzdruck und Entfremdung
zeigt sich deutlich in den aktuellen Kon-
flikten um die Transformation der Ar-
beitswelt und den Folgen des Personal-
mangels in vielen Branchen. Digitalisie-
rung, Automatisierung und Kiinstliche
Intelligenz verandern den Wert mensch-
licher Arbeit enorm. Die verstirkte Suche
nach sinnerfiillter Arbeit, einem positi-
ven Arbeits- und Kommunikationsklima,
wertschatzender Fithrung und Maglich-
keiten zur Selbstentfaltung fiithrt dazu,
dass Mitarbeitende schneller bereit sind,
Unternehmen und Arbeitsplatz zu wech-
seln.

Das gilt in besonderer Weise fiir
Dienstleistungsberufe in der Kreativwirt-
schaft: Marketing und Kommunikation
sind People Business. Wissensarbeit und
Kreativitiat leben von Freirdumen, Ins-

piration und Auseinandersetzung. Das
Konzept New Work bietet dafiir vielfal-
tige Ansatzpunkte: dezentrales Arbeiten
und Remote Work, Vertrauenskultur, Ex-
perimentierraume, kollektive Lern- und
Entscheidungsstrukturen, Work-Life-
Blending, Workation, Corporate Volun-
teering, Beteiligungsmodelle. Mitarbei-
ter- und Verdnderungskommunikation
konnen das unterstiitzen. Kommunika-
tionsteams konnen dabei zu Vorreitern
und Vorbildern fiir Unternehmen wer-
den.

Soziale Identitit, Koopera-

tion und Konkurrenz
Die Reflexion iiber das Verhiltnis von
personlicher und sozialer Identitdt von
Menschen in Teams und Organisationen
lenkt den Blick wieder stirker auf die
Mikroebene der Organisation. Unterneh-
men und Agenturen sind keine homo-
genen sozialen Gebilde. Vielmehr bil-
den sich Gruppen - offiziell in Form von
Teams und Abteilungen, inoffiziell als
Gleichgesinnte, Erfahrungsgemeinschaf-
ten oder Karrierebiinde. Die meisten Mit-
arbeiter:innen sind Mitglieder mehrerer
Gruppen und wechseln standig zwischen
formalen und informalen Rollen.

Dabei kommt es zu Konflikten: Fi-
nanz-, Zeit- und Personalbudgets sind
knappe Ressourcen. Man ist sich nicht
einig tiber Ziele und Vorgehensweisen.
Situationen und Personen werden unter-
schiedlich eingeschitzt. Wer hat das Sa-
gen in der Kommunikation mit Mitarbei-
tenden: der HR-Bereich oder die Interne
Kommunikation? Wie sollen neue Pro-
dukte im Markt eingefiihrt werden: durch
klassische Produktwerbung oder Con-
tent-Strategien? Wer fihrt die Marke(n):
Marketing oder Unternehmenskommu-
nikation? Selbst nach dem Auflosen von
Silos und dem Zusammenlegen in einer
Abteilung bleiben unsichtbare Grenzen
bestehen.

Zugleich bilden alle Mitarbeitenden
gemeinsam ihre Organisation, die im
Wettbewerb mit anderen Organisationen
steht. Sie muss sich sichtbar machen >
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PROZESS IM MODELL DER SOZIALEN IDENTITAT
NACH TAJFEL/TURNER

Bediirfnis nach Selbstwert

-

Selbstkonzept

~

Personliche Identitit Soziale Identitdt

~

Selbstkategorisierung

~

) ~a o i

~

Sozialer Gruppen-Vergleich

~

Aufwertung Abwertung

[ Positive soziale Identitdt ]

Quelle: Eigene Darstellung

v

Selbstwertgefiihl

Abbildung 5

und positiv von den anderen unterschei-
den. Dabei sprechen Unternehmen sel-
ten individuelle Zielpersonen an. Sie wer-
den zu Zielgruppen zusammengefasst,
die gemeinsame Personenmerkmale tei-
len, aber nicht als Gruppen organisiert
sind. Das ist bei Anspruchsgruppen der
Fall, die sich selbst als Gruppe definie-
ren, organisiert sind und als kollektives
Individuum agieren. Dazu zahlen etwa
organisierte Mitarbeitende, Biirgerinitia-
tiven, Verbraucherschiitzer, Aktionéirs-
gruppen.

Die Theorie der Social Identity nach
Tajfel und Turner beschreibt und erklart
die Mechanismen der Gruppenbildung
sowie der Kommunikation in Gruppen
(Intragruppen-Kommunikation) und zwi-
schen Gruppen (Intergruppen-Kommu-
nikation; vgl. van Dick/Bracht/Hernan-
dez-Bark 2021; Frindte/Geschke 2020).
Danach verhalten sich Menschen unter-
schiedlich, wenn sie als Individuum oder

als Mitglied einer Gruppe handeln bezie-
hungsweise kommunizieren.

Entscheidend fiir die Zugehorigkeit
zu einer Gruppe ist, dass Menschen sich
gemeinsam als Gruppe wahrnehmen und
sich selbst als Teil dieser Gruppe einord-
nen und von den anderen auch so gese-
hen werden. Diese Selbstkategorisierung
geschieht haufig unbewusst und spon-
tan.

Die Summe der Gruppenzugehorig-
keiten ergibt die soziale Identitt, die ei-
nen Teil des Selbstkonzepts ausmacht.
Die personale Identitdt umfasst die Ei-
genschaften und Fihigkeiten des Indivi-
duums. Dieser Ansatz ist auf Kleingrup-
pen genauso anwendbar wie auf Orga-
nisationen, Bewegungen oder Nationen
(vgl. van Dick/Bracht/Hernandez-Bark
2021; Frindte/Geschke 2020).

Motivation beziehungsweise Treiber
fiir die Zugehorigkeit zu Gruppen ist das
Streben nach einem positiven Selbstwert

(vgl. Gollwitzer/Schmitt 2019). Dabei su-
chen Menschen nach Gruppen, die sich
positiv von anderen abheben. Um den
Status abzusichern, suchen die Gruppen-
mitglieder nach Vergleichen, bei denen
ihre Gruppe gtinstig abschneidet (<= Ab-
bildung 5).

Zugleich wenden sie Kommunika-
tions- und Verhaltensstrategien an, um
eine positive soziale Identitat zu erzeu-
gen beziehungsweise zu sichern. Dazu
zdhlen vor allem eigene Sprachstile, die
soziale Abgrenzung, Auf- oder Abwer-
tung, die Umdeutung der sozialen Situa-
tion sowie der Wechsel der Gruppen.

Entscheidend fiir die Starke des Grup-
penzusammenhalts ist das Ausmaf} des
Zugehorigkeitsgefiihls (Identifikation;
vgl. Gollwitzer/Schmitt 2019):
<~ Commitment: Ausmaf$ der affekti-
ven Bindung an die Gruppenmitglieder.
< Importance: Wichtigkeit der Grup-
penzugehorigkeit fiir das Selbstkonzept.
< Deference: Bereitschaft, sich Grup-
pennormen unterzuordnen.
<~ Superiority: einem Gefiihl der Uber-
legenheit gegentiber anderen Gruppen.

Wenn das Verhalten der Gruppenmit-
glieder nicht mehr durch individuelle
Normen und Werte bestimmt ist, son-
dern durch die Gruppe, kommt es zur
Depersonalisierung und moglichen Wi-
derspriichen zwischen personlicher und
sozialer Identitdt. Die Theorie der sozia-
len Identitét ist entsprechend gut geeig-
net, um Konflikte in und zwischen Grup-
pen zu analysieren (vgl. van Dick/Bracht/
Hernandez-Bark 2021).

Potenziale und Perspektiven der so-
zialen Identitdt im Kommunikations-
management: Die Theorie der Social
Identity hilft, Eigendynamiken der Grup-
penbildung sowie Konflikte in Unterneh-
men und Organisationen zu erkennen.
Durch ein verbessertes Verstindnis von
sozialer Identitat als Teil des Selbstkon-
zepts von Menschen kann gezielte Fiih-
rungs- und Mitarbeiterkommunikation
dazu beitragen, ein Gefiihl sozialer Zu-
gehorigkeit aufzubauen (vgl. van Dick/
Bracht/Hernandez-Bark 2021). Das geht
deutlich Giber das Konzept der Corporate
Identity hinaus.

prmagazin 07/2023



Aufgabe jeder Mitarbeiterfithrung
und internen Kommunikation muss es
sein, unterschiedliche soziale Identita-
ten in der Organisation zu erkennen und
deren positive Dynamiken zu nutzen,
ohne dass sie sich gegen die Gesamtor-
ganisation wenden. In Konfliktsituatio-
nen kann mithilfe des Modells neben der
Sach- und Beziehungsebene die soziale
Dimension beleuchtet werden. Ziel muss
sein, soziale und personale Identitét in
der Balance zu halten und so negative
Effekte von Depersonalisierung, wie etwa
Group Think, zu vermeiden.

In der Kommunikation nach auflen
steht das Kommunikationsmanagement
vor der Herausforderung, sich einerseits
abzugrenzen, um die Identitat der eige-
nen Organisation zu sichern, zugleich
aber zu vermeiden, dass sich die Organi-
sation in ihrem gesellschaftlichen Um-
feld isoliert. Dabei agiert die Unterneh-
menskommunikation in ihren unter-
schiedlichen Handlungsfelder stets in
mehreren Gruppen und sozialen Identi-
tdten zugleich.

Singularisierung, Valorisie-
rung und Kulturalisierung
Sich von anderen zu unterscheiden, ein-
zigartig zu sein beziehungsweise Allein-
stellung zu beanspruchen, ist in Marke-
ting und PR nichts Neues. Der Vergleich
mit Wettbewerbern und der Vorsprung
beziehungsweise die Distanzierung ste-
hen im Zentrum von Positionierungs-
techniken und Kommunikationsstrate-
gien. Die Unique Selling Proposition
(USP) — das einzigartige Verkaufs- und
Nutzenversprechen — wird dabei immer
weniger durch spezifische Produkteigen-
schaften erfullt als vielmehr durch eine
allein mittels Kommunikation exklusiv
besetzte Wahrnehmungsdimension.
Diese Entwicklung, die weit tber
Marketing und Kommunikation hinaus-
geht, bezeichnet Andreas Reckwitz als
,Singularisierung“ (2021, S. 7, 11). Sie
ist Triebkraft und Ergebnis der Spat-
moderne, wie er die letzten 50 Jahre be-
zeichnet (vgl. ebd., S. 11, 14). Das Neue

in der Gesellschaft ist nicht mehr die Er-
wartung des Allgemeinen, sondern des
Besonderen (vgl. ebd., S. 7, 11). Wohin
wir schauen: Nicht mehr das, was alle
haben, wird gesucht, sondern das Loft als
Arbeitsplatz, der ethische Konsum, das
exklusive Klubkonzert, der authentische
Urlaubsort. Das Individuelle wird zum
Einzigartigen — zum Singuldren. Das Le-
ben wird nicht einfach gelebt, es wird ku-
ratiert, das Subjekt performed.

In der Gesellschaft der Singularita-
ten haben die kleinen Erzahlungen des
privaten guten Lebens das Narrativ vom
groflen Fortschritt abgelost (vgl. ebd., S.
431-435). Sie sind grundsitzlich an der
Gegenwart und nicht mehr an Vergan-
genheit oder Zukunft orientiert. Auf- und
Abwertung sind ungleich verteilt.

Daraus resultieren schliefilich drei Kri-
sen der Spatmoderne: a) die Krise durch
die ungleiche soziale Anerkennung mit
dem entsprechenden Paternoster-Effekt,
b) die Krise der Selbstverwirklichung als
Generator von Enttauschungen sowie c)
die Krise des Politischen durch den Wech-
sel vom Steuerungs- zum Wettbewerbs-
staat.

Singularisierung in der Warenwelt:
Produkte und Dienstleistungen sind nicht
mehr nur rein funktional und nutzenstif-
tend - sie sind zugleich aufgeladen mit
kulturellen Bedeutungen, sie sind kultu-
relle Giiter (vgl. Reckwitz 2020, S. 7f,, 16).
Sie sind nicht mehr Mittel zum Zweck,
sondern zur Selbstverwirklichung (vgl.
ebd,, S. 175/176).

Die Wirtschaft hat sich von der In-
dustriegesellschaft zum kulturellen Ka-
pitalismus und der Okonomie der Singu-
laritaten gewandelt, in der die Creative
Economy zur Leitbranche wurde (vgl.
Reckwitz 2021, S. 8, 15f,, 111-116; siche
auch Reckwitz 2020, S. 141/142). Dazu
zahlt Reckwitz Mode, Architektur, Kunst-
handwerk, Werbung, Medien, Musik,
Film, aber auch Computerspiele und in
einem weiteren Sinn Sport und Touris-
mus. Entsprechende Giiter produzieren
Unternehmen der Wissens- und Kultur-
wirtschaft in IT-Beratung, Design, Marke-
ting, Rechts- und Organisationsberatung
(vgl. ebd., S. 150).

Die rationalistische Logik des Allge-
meinen war bis in die 1970er Jahre durch
die Logiken der Standardisierung, Forma-
lisierung und Generalisierung und den
Primat von Wohlstand, Ordnung und Si-
cherheit gekennzeichnet (vgl. Reckwitz
2021, S. 41-46). Mit der sozialen Logik
der Singularitaten kann prinzipiell alles
der Singularisierung unterzogen werden
(vgl. ebd., S. 57-64). Objekte werden Aus-
druck von Stil, Subjekte erhalten eine
Aura, Orte werden zu Locations und At-
mospharen, Erlebnisse zu Events.

Entscheidend fiir die Singularisie-
rung ist die Valorisierung, die Zuschrei-
bung von Wert (vgl. ebd., S. 66-79, 120-
126). Die Aneignung von Produkten wird
als einzigartig erlebt, sie wecken Emp-
findungen und Emotionen bei den Kon-
sumenten. Dies geschieht in Form der
Auffihrung (Performance). Giiter wer-
den zu kulturellen Einheiten. Neben die
gestalterische Dimension und asthetisch-
sinnliche Qualitiaten tritt der ethische
Wert von Giitern. Die Zuschreibung von
Werten und Kultur geschieht haufig in
der Form des Storytellings (vgl. ebd., S.
881, 121-125; siehe auch Reckwitz 2020,
S. 150f)).

Das Gesagte gilt insbesondere fr
Dienstleistungen. Sie werden aufgefiihrt,
als Events inszeniert und durch Storys
mit Authentizitét aufgeladen: beim Shop-
pen, beim Frisor, im Restaurant oder Ho-
tel. Reputation wird so zu einer Valorisie-
rungstechnik und zum Singularitétska-
pital (vgl. Reckwitz 2021, S. 165-174).
Aufmerksamkeit fithrt zu noch mehr
Aufmerksamkeit (Matthaus-Effekt).

Singularisierung in der Arbeitswelt:
Die Arbeitswelt in der Gesellschaft der
Singularitaten ist gekennzeichnet durch
eine Zunahme immaterieller Arbeit und
Auflosung der Grenze zwischen Arbeit
und Privatsphire. Zugleich findet eine
Polarisierung zwischen hochqualifizier-
ten Kultur- und Wissensarbeitern und
routinisierten Dienstleistern statt (Ser-
vice Class; vgl ebd., S. 181-195).

Prototypisch fiir die kulturelle Pro-
duktion ist die Creative Economy. In zeit-
lich begrenzten, singuldren Projekten
wird kultureller Mehrwert geschaffen. >
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Teams sind gepragt durch singuldre Per-
sonlichkeiten und kollaborative Plurali-
tat. Auch Organisationen suchen nach
Wegen, sich selbst durch Events, Rituale
und Storytelling zu kulturalisieren und
zu singularisieren: nach auflen als Marke,
nach innen als Organisationskultur (vgl.
ebd., S. 196-198).

Parallel dazu verlieren formale Qua-
lifikationen an Bedeutung (vgl. ebd., S.
203-207). Stattdessen gewinnen dartiber
hinausgehende Eigenschaften: soziale
und emotionale Kompetenz, Koopera-
tions- und Begeisterungsfahigkeit, unter-
nehmerische Kompetenz und ein Gesptir
tir Chancen sowie kreative Kompetenz.

Wie bei Gutern gilt auch bei der Ar-
beit die Aufwertung durch positive Va-
lorisierung — im weitesten Sinn durch
das Publikum (vgl. ebd., S. 208-215, 248-
252). Im Erfolgsfall entsteht dann Sin-
gularitat, deren wesentliches Merkmal
die Authentizitat ist. Notwendig ist also
die Inszenierung. In Profilen demonst-
rieren digitale Subjekte ihre Nichtaus-
tauschbarkeit. Auslandsaufenthalte, so-
ziales Engagement und personliche Netz-
werke bilden das kulturelle Kapital der
Creative Economy. So wird schon die Per-
sonalauswahl zum Casting. Die sozialen
Medien erhéhen als Echokammern die
Reichweite.

Singularisierung in den Medien: Ver-
starkt werden die beschriebenen Effekte
durch die Digitalisierung, das Internet,
die kommunikative Vernetzung und die
Algorithmen als Technologien der Kul-
turalisierung (vgl. ebd., S. 229-239). Im
Internet als Affektmaschine gewinnen
vor allem Bilder und Videos an Bedeu-
tung. Texte verlieren dagegen, kompen-
siert wird dies aber durch Verkniipfung
zu groflen Erzdhlungen.

Das Dilemma der Akteure und Or-
ganisationen ist dabei die Asymmetrie
zwischen extremer Uberproduktion bei
gleichzeitiger Knappheit der Aufmerk-
samkeit. Sie fithrt letztlich zu einem
Kampf um Sichtbarkeit. An die Stelle
der echten Innovation tritt die Rekombi-
nation (Remix/Mash-up).

Singularisierung der Lebenswelt: Mit
dieser Verdnderung hat sich eine neue ge-

sellschaftliche Klasse etabliert: die neue
Mittelklasse (vgl. ebd., S. 273-283, 363-
370). Sie besitzt ein hohes kulturelles
Kapital mit akademischen Bildungsab-
schliissen und Arbeit in der Wissens-
und Kulturékonomie, mit dem kreativen
Milieu in ihrem Zentrum. Ihr steht die
neue Unterklasse der geringqualifizier-
ten Dienstleistungsklasse (Service Class)
gegeniiber. Dazwischen befindet sich die
alte, nichtakademische Mittelklasse. Sie
ist deutlich kleiner geworden: Die einen
sind aufgestiegen, fiir die anderen ging
es bergab — der sogenannte Paternoster-
Effekt.

Der Lebensstil der neuen Mittelschicht
ist gepragt von erfolgreicher, weltzuge-
wandter Selbstverwirklichung (vgl. ebd.,
S. 289-303). Auch im Alltag findet eine
Valorisierung und Kulturalisierung statt,
die sich in Wohn- und Esskultur, Yoga,
Achtsamkeit, kiinstlerischer Arbeit und
Selbstoptimierung zeigt. Das Prestige des
Einzigartigen wird zur Statusinvestition.

Die Lebensform der Unterklasse ist
dagegen das Durchwursteln (muddling
through; vgl. ebd., S. 350-363). Sie ist
gekennzeichnet durch kulturelle Ent-
wertung. Ihre Gegenstrategien bestehen
beispielweise im singuldren Aufstieg als
Talent oder in Subkulturen mit selbstbe-
wusster Authentizitit und anti-elitirer
Haltung.

Potenziale und Perspektiven der
Theorie der Singularititen im Kommu-
nikationsmanagement: Die Singularisie-
rung in Produkt-, Arbeits- und Medien-
welt betrifft das Kommunikationsmana-
gement in hohem Maf3. Die Aufwertung
durch Aufladung mit kulturellen Bedeu-
tungen wird in erster Linie durch Kom-
munikation erzeugt. Die Valorisierung
wird zum Kerngeschéft von Kommuni-
katoren:innen.

Das geschieht vielfach durch Story-
telling und Inszenierung. Dabei kommt
der Darstellung von Echtheit im Sinne
von Authentizitdt hohe Bedeutung zu.
Erst sie macht aus dem an sich Vergleich-
baren das Besondere. Bilder und Filme
erzeugen dabei besonders hohe Glaub-
wiirdigkeit. Die Grenzen zwischen Fik-
tion und Fakten konnen zusehends ver-

schwimmen. Der Einsatz von KI-Tools,
vor allem in der visuellen Kommunika-
tion, verstarkt diesen Trend.

Diese Entwicklung fordert einen
neuen, zusatzlichen Typus von Kommu-
nikationsmanager:innen: Kreativ muss-
ten sie schon immer sein. Jetzt sollen sie
zusitzlich mit kulturellen Szenen, Codes
und Techniken vertraut sein und sich
selbst inszenieren. Thre Profile in den
sozialen Medien werden zur Schauseite
und Vorderbithne von Kommunikation
als Performances. Influencer und Con-
tent Creators machen das vor.

Fiir Unternehmen und Agenturen be-
deutet das, entsprechende Arbeitsraume
zu schaffen. Sie sollen zur Kreativarbeit
und Selbstdarstellung anregen. Haufig
verschmelzen sie in Gestaltung und Stil
mit den kulturellen Kontexten der Ziel-
gruppen. In der Fihrung von Mitarbei-
tenden und Teams miissen Freiriume
fiir Experimente geschaffen werden. Das
Arbeiten aufSerhalb der angestammten
Biiros wird verlegt in die kulturellen Sze-
nen und die besonderen Locations. Das
erfordert von Arbeitgebern und Fiith-
rungskréften Vertrauen, psychologische
Sicherheit und Fehlerkultur.

Unbekannte Zukunft,

Planung und Steuerung
Das Potenzial soziologischer Betrachtun-
gen fiir das Kommunikationsmanage-
ment zeigt sich schliefSlich in der Verbin-
dung von Organisationsoziologie und
-theorie. Dort geraten als sicher geltende
Auffassungen der Managementforschung
seit 20 Jahren zunehmend unter Druck,
so dass man von einem Paradigmenwech-
sel sprechen kann: Die Rationalitdt von
Entscheidungen, der Zukunftsbegriff und
mit ihm die Planung sowie Konzepte,
die auf Kontrolle und Steuerung setzen,
befinden sich in der Krise (vgl. Eiden-
kamp 2018).

Die Einsichten, die daraus gewonnen
werden, weichen vom Mainstream ab
und widersprechen auf den ersten Blick
vielfach intuitiven Annahmen (vgl. ebd.,
S.499-501):
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Die Komplexitdt von Organisation
und Umwelt erfordert Entscheidungen
und kann nicht berechnet werden. Es
bleiben Risiken. Mogliche Folgen sind
selten objektivierbar.

Strukturen in Organisationen bilden
sich ,von selbst“ und konnen nicht voll-
standig geplant werden. Informelle Kom-
munikationswege und Schattenorgani-
sationen entziehen sich der Kontrolle.
<~ Werte, Zwecke und Ziele sind not-
wendig fiir Organisationen. Sie geben
Orientierung, aber engen zugleich Spiel-
rdume ein und erhoéhen das Risiko von
Konflikten und Scheitern. Fiir Verinde-
rungen miissen Organisationen Unsicher-
heit tolerieren und ausreichend Desinte-
gration zulassen.
<~ Die Zukunft der Organisation ist un-
bekannt und kann nicht durch Planung
vorhergesehen werden. Erfahrungen der
Vergangenheit kénnen helfen, miissen
es aber nicht. Planung erhoht das Risiko,
die Zukunft kann anders eintreten. Lo-
sungen werden immer erst im Nachhi-
nein transparent.
<~ Stabilitat liegt nicht einfach vor, son-
dern muss in der Organisation laufend
erzeugt werden. Sie ist als Prozess des
Organisierens oder kontinuierlichen Aus-
balancierens zu verstehen.

Potenziale und Perspektiven der Or-
ganisationstheorie fiir das Kommuni-
kationsmanagement: Daraus lédsst sich
nicht der Schluss ziehen, alle herkémm-
lichen Managementansitze zu verwer-
fen. Vielmehr kann durch die genann-
ten Einsichten der Entscheidungs- und
Handlungsspielraum vergrofiert werden.
Das bedeutet, Regulierung und Freirdume
fortlaufend auszubalancieren (vgl. ebd.
S. 504f.): Zu viele Regeln wiirden Orga-
nisationen in neuen oder ungewohnten
Situationen handlungsunfahig machen.
Immer situativ zu entscheiden, wiirde sie
iiberlasten, Prozesse verlangsamen und
zusatzliche Risiken erzeugen. Aber es
muss moglich sein, Regeln zu brechen.

Auch im Umgang mit der Zukunft
muss die Organisation zweigleisig fah-
ren: In der Gefahrenstrategie (vgl. ebd.
S. 505f.) lasst sie die Herausforderungen
der Zukunft auf sich zukommen und han-

delt erst, wenn diese eingetreten sind. Das
entlastet im Tagesgeschift, bremst aber,
wenn die Herausforderungen da sind. Als
Risikonehmer versucht sie, Zukunft zu
beeinflussen beziehungsweise zu gestal-
ten. Damit mutet sie allen anderen in der
Organisation die Folgen dieser Entschei-
dung zu und muss entsprechende interne
Dynamiken in Kauf nehmen beziehungs-
weise berticksichtigen.

Das fiithrt zu einer weiteren Form der
Balance: zwischen Kontrolle und Ver-
trauen (vgl. ebd. S. 508f.). Die Biindelung
von Informationen durch Kontrolle ist
fur die Steuerung eine notwendige Vo-
raussetzung. Das erfordert Zeit, Personal
und - Bewertungen. Entstehende Demo-
tivation der Kontrollierten muss in Kauf
genommen werden. Vertrauen entlastet
dagegen von Kommunikation und ist
schneller. Doch mit der Autonomie er-
héhen sich Uberraschungen und Uner-
wartetes.

Schlussfolgerungen fiir das

Kommunikationsmanage-

ment in der VUCA-Welt
Was folgt aus diesen Theorien und Mo-
dellen der Soziologie fiir das Kommuni-
kationsmanagement? Die wichtigste Er-
kenntnis ist sicherlich, dass sich nicht
alles, was man erkennen kann, auch ma-
nagen lasst. Was auf den ersten Blick
ernuchternd wirkt, ist auf den zweiten
Blick ein Gewinn: Was man nicht dndern
kann, muss man gar nicht erst versuchen.

Im Einzelnen lassen sich aus den vor-
gestellten Theorien und Modellen fol-
gende Schliisse tiir das Kommunikations-
management ziehen:
<~ Unternehmen und Agenturen mis-
sen den Einfluss sozialer Strukturen, vor
allem formeller wie informeller Regeln,
in ihren Organisationen starker bertick-
sichtigen und auf Handlungs- und Un-
terstiitzungsbereitschaft abstimmen.
Unternehmen wie Agenturen miis-

sen die Singularisierung der Gesellschaft
berticksichtigen und Produkt- und Dienst-
leistungsangebot sowie Arbeitswelt und
Kollaboration entsprechend gestalten.

<~ Kommunikation kann zur kulturel-
len Aufwertung (Valorisierung) von Pro-
dukt- und Dienstleistungsangeboten so-
wie Organisation und Arbeitswelt bei-
tragen.

Unternehmen und Agenturen miis-
sen in der Arbeitswelt ihrer Kommuni-
kator:innen Freirdaume fiir neue Ideen
und Experimente schaffen und psycho-
logische Sicherheit gewihrleisten.

.~ Kommunikationsaktivititen miissen
sich auf Resonanzmaglichkeiten ausrich-
ten und dialogische Kommunikation in
Beziehungen zu Stakeholdern wieder
starker in den Blick nehmen.
== Kommunikationsmanager:innen
miissen die prinzipielle Unverfiigbarkeit
der Unterstiitzung durch die Stakehol-
der akzeptieren. Das wird der Preis sein
fiir das Gewinnen ihrer Unterstiitzung —
sie muss auf Basis eigener Entscheidun-
gen erfolgen.
<~ Kommunikator:innen miissen fir
ihre Stakeholder Selbstwirksamkeit in
Kommunikationsbeziehungen ermogli-
chen.
<~ Unternehmen und Agenturen mis-
sen die Zukunft als interne Vereinbarung
iiber kunftige Geschehnisse begreifen,
die durch Kommunikation in der Gegen-
wart erzeugt wird.
< Unternehmen und Agenturen sol-
len Planung nicht als Vorhersage, son-
dern als Instrument der Steuerung ein-
setzen.
<~ Kommunikationsmanager:innen
sollen Irrationalitit als untrennbare an-
dere Seite der Rationalitat akzeptieren.
Ein Konzept, das in Psychologie, So-
ziologie und PR-Wissenschaft zuneh-
mend Anerkennung findet, um diese Po-
sitionen und die weitere Entwicklung
von Organisationen zu beschreiben, zu
verstehen und zu erkliren, ist die Theo-
rie der sozialen und kulturellen Evolu-
tion. Sie kommt im Sinne der biologi-
schen Evolutionstheorie ganz ohne Plan
und Baumeister aus und ist damit kom-
patibel mit Stromungen der Systemtheo-
rie und des Konstruktivismus.
Aufgrund ihrer Komplexitat konnte
sie in dieser Zusammenstellung nicht be-
schrieben werden. Wir beschrianken >
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uns auf Lektiirehinweise, die fur eine
Nutzung der Evolutionstheorie fiir die
PR-Wissenschaft pladieren: Greenwood
2010 und Seiffert-Brockmann 2018.
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