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Die Erben der Arbeiterbewegung im Medienzirkus – orientierungslos

Hans-Jürgen Arlt

Gewerkschaften sind im Europa des beginnenden 21. Jahrhunderts gewiss keine ohnmächtigen Akteure. Andererseits wird niemand behaupten wollen, dass sie die öffentliche Meinung bestimmen oder gar gesellschaftspolitische Hegemonie ausüben. Es mag ihnen vieles gebühren, Verdienste, Respekt, Sympathie – die Zukunft gehört ihnen nach allgemeiner Auffassung nicht. Sie befinden sich unter starkem öffentlichen Rechtfertigungsdruck und scheinen sich dabei in der modernen, massenmedialen Öffentlichkeit eher im Abseits und öfter auf verlorenem Posten zu befinden.
 Insgesamt erweckt ihre interne wie ihre öffentliche Kommunikation den Eindruck einer gewissen Orientierungslosigkeit.

Über Weniges wird heute in unserem Teil der Welt mehr kommuniziert als über Kommunikation. Gestern, bis in die Mitte des 20.Jahrhunderts hinein, interessierten nur einzelne Medien und besondere Ausdrucksformen, die Predigt und die Propaganda, der Brief und das Buch, der Film und das Flugblatt. Kommunikation als das gesellschaftliche Verständigungsmittel an und für sich war nicht im Blick;
 vergleichbar vielleicht mit dem Wasser, das als See und als Schnee, als Bier und als Brunnen, als Tropfen und als Flut allgegenwärtig ist, ohne dass deswegen seine chemische Formel bekannt und begriffen sein müsste. Auch kommunikatives Handeln ist in all seiner Vielfalt praktizierbar, ohne dass seine gesellschaftliche Bedeutung analysiert und bewusst wahrgenommen sein muss. Sobald Kommunikation allerdings zur Profession und damit reflexiv wird, sobald sie als kalkuliert eingesetztes Steuerungsinstrument sozialer, ökonomischer, politischer Prozesse wichtig wird, büßt Einflussmöglichkeiten ein, wer inkompetent kommuniziert. Dies erst recht in einer Gesellschaft, die sich durch eine historisch bislang unbekannte Medienvielfalt, einen richtigen Medienzirkus auszeichnet.

Auf einer Uhr, die die bisherige Geschichte der Menschheit in 12 Stunden einteilt, wären die Expansion und die Inflation der Medien vom Buchdruck bis zum Internet, also von der Gutenberg-Galaxis bis zum Cyber Space, erst in allerletzer Minute verzeichnet. Das hängt natürlich mit vorher nicht verfügbaren Techniken zusammen, aber eben nicht nur. Wo es der Verständigung nicht bedarf, wo alles schon vorentschieden ist, weil es nur eine oder keine Möglichkeit gibt, entsteht kein Kommunikationsbedarf. Verständigungsmittel treten auffällig in den Vordergrund in „Multioptionsgesellschaften“ (Gross 1994), in welchen ständig Neues und unablässig neu zu entscheiden ist. Oder anders ausgedrückt: Wo früher nur ein standardisiertes und normiertes Entweder-Oder war, haben wir es heute „mit einer (mehr oder weniger) anerkannten Pluralität von Arbeits-, Familien-, Lebens-, Souveränitäts- und Bürgerrechtsformen zu tun... sowie mit Entgrenzungen im Bereich der Unternehmensorganisation, der zivilgesellschaftlichen Bewegungen, der nationalstaatlichen Rechtsräume und der kulturellen Identitäten.“
 Pluralität anzuerkennen potenziert - soll nicht blind entschieden werden – die Informationsnachfrage und den Verständigungsbedarf.

Der folgende Text versucht Bedingungen des kommunikativen Auftritts der Erben der Arbeiterbewegung in der Mediengesellschaft zu beschreiben. Dazu bietet er eine kurze Verständigung über die Voraussetzungen des Sich-Verständigens an und fragt, was unter erfolgreicher Kommunikation zu verstehen ist. Es werden dann unter den Zwischentiteln „Interaktion und Öffentlichkeit“, „Organisation und Entscheidung“, „Gesellschaft und Politik“, „Mediensystem und Journalismus“ einige Besonderheiten der jeweiligen Kommunikationsverhältnisse beschrieben. Wenige abschließende Bemerkungen fragen nach den Konsequenzen für die politische Kommunikation von Organisationen, die unter den reflexiven Bedingungen der Zweiten Moderne (Beck/Giddens/Lash 1996) zwischen mehr Offenheit und mehr Geschlossenheit schwanken. Insgesamt leistet der Text allerdings nicht mehr, als Hinweise auf Risiken und Chancen zu geben. Handlungsleitende Schlussfolgerungen werden nicht gezogen, Rezepte nicht angeboten. Politische Arbeit, die die Welt verändern will, hat zu allererst selbst die Veränderungen der Welt zu begreifen.

Erfolgte und erfolgreiche Verständigung

Kommunikation besteht aus drei Elementen und drei Operationen.

Da wir uns wechselseitig nicht in die Köpfe und in die Herzen schauen können, müssen wir den anderen zeigen, was wir ihnen mitteilen wollen. Es bedarf also der Zeichen, z.B. der Gesten, Laute, Buchstaben, Bilder. Um diese Zeichen den Augen und Ohren der anderen nahe zu bringen, braucht es Medien, z.B. die Sprache, die Zeitung, das Telefon. Der Inhalt dessen, was gezeigt und medial transportiert werden soll, kann im weitesten Sinn als Thema bezeichnet werden. Auch wenn moderne Kunst ab und an ohne Thema auszukommen versucht, spätestens die Rezipienten definieren einen thematischen Kontext, weil sie sonst den Zeichen keinen Sinn abgewinnen, ihnen keine Bedeutung geben können. Wir treffen also auf die drei Elemente Zeichen, Medium, Thema.

Unter den drei Operationen ist die offen sichtliche die Mitteilung. Das Mitteilungshandeln alleine wird oft schon mit Kommunikation gleichgesetzt. Es ist jedoch nicht möglich etwas mitzuteilen ohne eine vorausgegangene Information. Wer eine Mitteilung machen will, muss vorher irgend etwas wahrgenommen und in eine Information für sich verwandelt haben. Wer keine ‚guten‘ Informationen hat, kann auch keine guten Mitteilungen machen.

Auf der anderen Seite ist eine Mitteilung alleine noch keine Kommunikation. Niemand kann alleine heiraten, Theater spielen, ein Wettrennen veranstalten – oder kommunizieren. Solange nicht wenigstens ein anderer Mensch das Gesagte, Geschriebene, Gemalte zur Kenntnis genommen hat, ist es zwar eine kommunikative Handlung, aber noch keine Kommunikation. Eine zweite kommunikative Handlung, das verstehende Wahrnehmen von Adressaten muss dazukommen.
 Es kann als Hören, Lesen, Betrachten geschehen, aber es muss geschehen. Die drei Operationen, ohne die Kommunikation nicht erfolgt, sind somit die Information, das Mitteilen und das Verstehen.
 Erst dann und nur dann, wenn Kommunikation stattgefunden hat, also wenn etwas mitgeteilt und etwas verstanden wurde, stellt sich die Frage Ja oder Nein, stimmen die Adressaten zu oder lehnen sie ab.

Eine Mitteilung alleine, eine Veröffentlichung, ein Flyer, ein Plakat, ein Werbespot, das sind und bleiben für sich genommen Kommunikationsangebote, Kommunikationsversuche, Kommunikation sind sie noch nicht. Hier wächst ein unangenehmer Verdacht: Kann es sein, dass Organisationen ihr Füllhorn voll Mitteilungen, voll Veröffentlichungen ausgießen, ohne dass Kommunikation überhaupt stattfindet, geschweige denn erfolgreich kommuniziert wird?

Was heißt ‚erfolgreiche Kommunikation‘? Wie im Sport Teilnehmen und Siegen so kann erfolgte und erfolgreiche Kommunikation unterschieden werden. Was ist ein Kommunikationssieg? Das handlungsleitende Interesse des Absenders, die Absicht, der die Mitteilung entspringt, kann realisiert werden. Sehr schlicht, zu einfach, aber das Alltagsverständnis auf den Punkt gebracht: Erfolgreich kommuniziert haben wir dann, wenn unsere Adressaten machen, was wir wollen. Sind die Adressaten dann die Verlierer? Sie sind zumindest bloße Objekte, sie kommen in einem solchen Verständnis nicht als eine eigenwillige, auf den Absender potentiell zurück wirkende Größe vor.

Bereits an diesem Punkt ist klar: Ob Kommunikation stattfindet und ob erfolgreich kommuniziert wird, beides hängt am Ende von den Adressaten ab. Diese Abhängigkeit des Absenders kann praktisch eine zu vernachlässigende Größe oder eine unüberwindliche Hürde sein, systematisch ist sie unaufhebbar.

Gegen ein Verständnis von Kommunikation, das sich auf den Erfolg des Absenders fixiert, hat Habermas den Begriff des kommunikativen Handelns reserviert für verständigungsorientierte Kommunikation, die auf ein „rational motiviertes Einverständnis“
 zwischen Absendern und Adressaten zielt. Erfolgsorientierte Kommunikation bezeichnet er als „strategisch“
; sie arbeite mit Sanktionen und Täuschungen. Diese Begrifflichkeiten werden hier nicht übernommen, schärfen jedoch den analytischen Blick. 

Erfolgsorientierte Kommunikation will Verhalten steuern, aber Steuerung ist immer eine „Einmischung in eigene Angelegenheiten“
. Das macht deutlich, wie hoch – aus der Perspektive des Absenders – der Anspruch ist, wie groß – aus der Perspektive der Adressaten – die Zumutung einer kommunikativen Handlung sein kann, die auf Verhaltenssteuerung abzielt. Eltern-Kind-Kommunikation ist ein klassischer Fall. Die Eltern begreifen es irgend wann oder die Kinder stellen die Kommunikation ein. Funktionär-Mitglieder-Kommunikation ist auch so ein klassischer Fall.

Das traditionelle rhetorische Format, mit dem Absender sich in die eigenen Angelegenheiten von Adressaten einmischen, ist – der Befehl. Die Weisungsbefugnis, die Schul- und Arbeitsverhältnisse prägt, ist ebenfalls auf direkte Verhaltenssteuerung angelegt und lässt den Adressaten wenig Chancen sich diesen Ansprüchen zu entziehen, sofern nicht Mitbestimmungselemente eingebaut werden.

Festhalten lassen sich zwei gegensätzliche Konstellationen, in welchen Absender mit reibungslosen Kommunikationserfolgen rechnen können. Zum einen sofern das Interesse, das ihr kommunikatives Handeln motiviert, zugleich das Interesse der Adressaten ist. Zum anderen sofern ihre soziale Beziehung zu den Adressaten, diese – sei es aus guten, altruistischen oder dem ‚Gemeinwohl‘ geschuldeten, sei es aus schlechten, vielleicht sogar zwanghaften Gründen – von ihrem eigenen Interesse absehen lässt. Daraus erhellt: Sobald sich Absender und Adressaten als Freie und Gleiche gegen über stehen, funktioniert erfolgsorientierte Kommunikation umstandslos nur bei Gleichklang der Interessen. Das zeigt auch die Inflation der Mitteilungen, die die Botschaft haben, der Absender denke, entscheide, agiere im Interesse seiner Adressaten.

Interessenverbände gehen gewöhnlich davon aus, die Interessen ihrer Mitglieder sehr genau zu kennen und gleichsam automatisch in deren Interesse zu entscheiden und zu handeln. Die appellative Sprache, die die Kommunikation von Verbänden auszeichnet, ist ein Indiz dafür, dass Interessenidentität zwischen Absender und Adressaten unterstellt wird: Im konkreten Fall ergeht nur noch der Aufruf zu Handlungen, zu Protesten, Demonstrationen, Aktionen. Verweigern sich Mitglieder wiederholt solchen Aufrufen, halten die Absender-Organisationen an der „objektiven“ Interessenidentität gerne fest und diagnostizieren Blockaden – sozialen Druck, mediale Manipulation, falsches Bewußtsein -, die Mitglieder daran hindern zu folgen. Dahinter steht eine Unterscheidung, die man mit Norbert Hoerster als Unterschied zwischen „spontanem“ und „aufgeklärtem“ Interesse bezeichnen kann.
 Je größer die Misserfolge, desto entschiedenere Ausdrucksformen (bis hin zur Sektenbildung) kann das Beharren von Organisationen annehmen, Hüter des aufgeklärten Interesses der Mitglieder zu sein. Es entsteht dann die Konstellation, dass die Organisation ihren Adressaten deren ‚eigentliches‘ Interesse erst erklären muss – inklusive des Auftretens konkurrierender Absender, die das spontane Interesse als aufgeklärtes deklarieren.

Was auf der Handlungsebene der Gleichklang der Interessen, ist auf der Ebene des Verstehens die Homogenität der Erfahrungen. Verstehen heißt, die Bedeutung, den Sinn der Zeichen zu kennen, die der Absender benutzt. Gleich-Gesinnte verstehen sich besser. Das Verstehen ist eine Leistung der Adressaten. Diese Leistung können ihnen die Absender erleichtern oder erschweren, aber nicht abnehmen. Nun hängt die Bedeutung eines Wortes nicht wie der Preis an einer Ware irgendwo an seinen Buchstaben oder an seinen Lauten. Laute, Wörter, Bilder mit Sinn auszustatten, sie symbolisch aufzuladen oder mit dieser und möglichst keiner anderen Bedeutung zu belegen, ist Resultat eines nicht endenden, zu Beginn eines Menschenlebens besonders lernintensiven Sozialisationsprozeses. Dabei erwächst die Bedeutung aus dem Gebrauch der Zeichen und dieser Gebrauch lässt sich als ein Erfahrungszusammenhang beschreiben, „als ein auf Brauchbarkeit gegründeter Brauch“
. 

Wie identische Interessen den Erfolg wahrscheinlich machen, so ermöglichen Selbst-Verständlichkeiten das zuverlässige Stattfinden der Kommunikation. Ein gemeinsames Klassenbewußtsein, geschlossene soziale Milieus, kurz: dieselben Erfahrungen stellen sicher, dass Kommunikation erfolgt. Erfahrungen begründen Erwartungen. Kommunikativ handelnde Akteure begegnen sich nicht als ‚black boxes‘, sondern mit einer wechselseitigen Erwartungshaltung, d.h. auf beiden Seiten existiert eine Erwartung über die Erwartungen der anderen Seite. „Diese Erwartungs-Erwartungen strukturieren den Kommunikationsprozess.“
 Falsche, überzogene, enttäuschte Erwartungen sind Indizien für das Risiko, das in solchen Annahmen und Unterstellungen stecken kann. Als „sozial gerechtfertigt“ dürfen solche Erwartungen gelten, die die soziale Umwelt der Akteure als rechtlich, moralisch, gewohnheitsmäßig anerkennt, z.B. dass Mitglieder ihren Beitrag bezahlen. Für stabile, objektivierte, aktueller Verfügbarkeit entzogene Erwartungen wird in der Soziologie häufig der Begriff der Struktur benutzt. Die Erwartungssicherheiten, die Strukturen gewähren, machen ihre Veränderung so schmerzhaft. Um auf nicht erfüllte Erwartungen zu reagieren, haben Akteure diese zwei Möglichkeiten: Sie können entweder ihre Erwartungen verändern und an die Realitäten anpassen. In diesem Fall haben sie einen Lernprozess vollzogen. Oder sie können an ihren Erwartungen festhalten und dadurch diese zur Norm für die (schlechtere) Wirklichkeit erklären. Das Rechtssystem z.B. verfolgt generell diese normative Strategie, denn es nimmt den Rechtsbruch selten zum Anlass, das Recht zu ändern. Politische Organisationen, die ihre Mitglieder weniger über gute Geschäfte als über hohe Werte binden, verfolgen ebenfalls vorrangig diese normative Strategie und geraten deshalb leicht in die Situation, Lernschwächen bescheinigt zu bekommen.

Setzen gesellschaftliche Differenzierungsprozesse ein – wie sie für die Zweite Moderne typisch sind -, die Interessen vielfältiger, Erfahrungen uneinheitlicher und Erwartungen unsicherer machen, wird Kommunikation zugleich komplizierter und wichtiger. Komplizierter, weil es einer intensiveren Beschäftigung mit den Adressaten bedarf; wichtiger, weil jetzt die Kommunikation zusätzlich leisten muss, was vorher über soziale Integration scheinbar automatisch funktionierte. Dialogische Formate kommunikativen Handelns bekommen eine größere Bedeutung, denn wie anders wollen sich Absender über die Erwartungen, Erfahrungen und Interessen ihrer Adressaten zuverlässig informieren. Steuerung als schlichtes Reiz-Reaktions-(Appell-Aktions-) Schema versagt – das zeigen z. B. die ausufernde Literatur über Managementstile und –konzepte sowie der Boom der Berater, dieser Nutznießer der Unsicherheit.

Interaktion und Öffentlichkeit

Normative Beschreibungen, die Aussagen darüber machen, was gute und was schlechte Kommunikation sei, nehmen in der Regel diesen Fall als Grundlage: Mündliche, auch direkte, face-to-face oder interpersonal genannte Kommunikation, die die gleichzeitige Anwesenheit von Absender und Adressat(en) voraussetzt. Analytisch gesprochen, zeichnen sich solche Interaktionen dadurch aus, dass das Mitteilen und das Verstehen „unter Beobachtung“ zur selben Zeit im selben Raum stattfinden.
. Sofern es sich dabei um die Form des Gesprächs, der Diskussion handelt, läuft die Kontrolle des Verstehens automatisch mit. Die Antwort gibt Auskunft darüber, wie die Mitteilung verstanden worden ist. Im Fall eines Missverständnisses kann dieses geklärt und der Dialog dann fortgeführt werden.

Anders sieht es schon bei Vorträgen aus. Der Monolog reduziert die Möglichkeiten, das Verständnis der Adressaten zu beobachten. Trotz Anwesenheit entsteht eine soziale Situation, in der Absender sich leicht Illusionen über ihren Erfolg machen. Sie nehmen den freundlichen Beifall als Bestätigung mit. Das Publikum, in seiner Rolle zu Höflichkeit veranlasst, thematisiert seine Frustrationen erst auf dem Heimweg. „Der Sprecher verbirgt seine Spannung, und die Zuhörer verbergen ihre Langeweile; der Sprecher sieht vor allem das Thema seiner Kommunikation vor sich, die Zuhörer dagegen sehen mehr ihre Funktion; und während der Sprecher noch glaubt, dass er ein Argument produziert, glauben die Zuhörer schon zu erkennen, dass er vor allem sich selbst produziert.“
 Das Illusionspotential der Kommunikationsverhältnisse steigt Richtung unendlich, sobald mit der Erfindung des Buchdrucks Mitteilungen massenhaft vervielfältigt und dadurch Mitteilen und Verstehen millionenfach räumlich und zeitlich getrennt werden. Das ist folgenreich für die Qualität der Öffentlichkeiten, die über Massenkommunikation zustande kommen. Sie werden dann gerne als defizitär beschrieben. Dazu später mehr.

Statt einschlägige Definitionen von Öffentlichkeit zu bemühen
 und sich in den Kontroversen zwischen politik- und kommunikationswissenschaftlichen Zugängen zu verheddern, wird hier als Ausgangspunkt genommen, dass jede soziale Beziehung – von der Zweierbeziehung bis zur Weltgesellschaft – ihre jeweilige Öffentlichkeit herstellt. Öffentlichkeit bildet sich aus „Mitteilungen an alle“
. Das sind solche Mitteilungen, die potentiell für alle Akteure einer sozialen Beziehung zugänglich, beobachtbar sind. Was entweder nicht allen mitgeteilt wird oder überhaupt nur als Vorstellung in den Köpfen existiert, kann natürlich Entscheidungen beeinflussen, Verhalten und Handlungen auslösen, gehört aber nicht zur Öffentlichkeit dieser sozialen Beziehung.

Im Grunde sind es dann drei aufschlussreiche Fragen, die an Öffentlichkeiten zu stellen sind: Wer kann, darf, muss Mitteilungen an alle richten? Wie entscheidet sich die Themenauswahl? Wieviel Kritik an der sozialen Beziehung ist in der dazugehörigen Öffentlichkeit möglich?

Eine Antwort-Skizze für Interaktionsverhältnisse wird darauf hin zu weisen haben, dass trotz der kaum überschaubaren Vielfalt direkter sozialer Beziehungen die beiden Pole klar zu beschreiben sind: Den diktatorischen Zustand, dass die Öffentlichkeit nur einen Sprecher bzw. eine Sprecherin hat und alle anderen zu schweigen haben. Und den demokratischen Zustand, dass alle Akteure der sozialen Beziehung Mitteilungen an alle richten dürfen. Diktatur und Demokratie sind an dieser Stelle anschauliche, aber zugleich irreführende Begriffe, weil es bei Öffentlichkeiten nicht um Mit-Entscheiden, sondern nur um Mit-Reden geht. Ich spreche deshalb lieber statt von diktatorischer von gefesselter, statt von demokratischer von unverbindlicher Kommunikation.
 Was die Themenwahl betrifft, so ist für unverbindliche Interaktionen situative Beliebigkeit typisch. Bekannt sind jedoch Höflichkeitsregeln, die es verbieten, mittels Agendasetting kommunikative Exklusion zu betreiben.

Über das kritische Potential, das sich in Öffentlichkeiten entfalten lässt, vermittelt die Interaktion erhellende Eindrücke. In der Kommunikation unter Anwesenden blüht die üble Nachrede über Nicht-Anwesende. Interaktions-Öffentlichkeiten quellen nicht selten über vor Kritik – „Anwesende ausgeschlossen“ lautet die dazu gehörige Redewendung. Die eigene, die diese Öffentlichkeit konstituierende soziale Beziehung ist nämlich höchst sensibel für kritische Mitteilungen. Schon an der mit starken Bindekräften ausgestatteten Zweierbeziehung zeigt sich: Sobald die kritischen Mitteilungen über den/die andere(n) dauerhaft dominieren, löst sie sich auf, verändert sie sich zumindest. Vergleichbar wird es einer Organisation ergehen, in deren Öffentlichkeit sich überwiegend und nachhaltig kritische Stimmen gegen sie richten. Und nichts anderes kann in einer Gesellschaft passieren, die in ihrer Öffentlichkeit nur noch kritisiert und negativ beurteilt wird. 

Gesellschaftskritiker beschweren sich gerne darüber, dass die herrschende Öffentlichkeit zu affirmativ sei, nur Etabliertes stabilisiere. Gesellschaftskritik finde zu wenig Platz darin. Sie rufen deshalb nach einer Gegenöffentlichkeit. Unsere Überlegungen legen allerdings den Schluss nahe, dass es eine Gegenöffentlichkeit als Dauereinrichtung nicht geben kann, denn sobald sie sich durchgesetzt hätte, wären die gesellschaftlichen Verhältnisse schon andere – und sie wäre die herrschende Öffentlichkeit dieser neuen Verhältnisse.

Organisation und Entscheidung

Anders als Interaktionen, die absichtslos oder zumindest ohne konkretes Ziel entstehen können, bilden sich Organisationen zweckgerichtet. Sie sind der klassische Fall eines erfolgsfixierten und steuerungszentrierten Absenders. Als korporative Akteure organisieren sie kollektives Handeln, das sich an programmatischen Zielen orientiert. Die Kommunikationen in und von Organisationen werden deshalb stets als Entscheidungskommunikation beobachtet. Überhaupt geschieht in Organisationen nichts, was nicht zumindest potentiell als ein Beitrag zu irgendeiner Entscheidung angesehen wird, an erster Stelle die personelle Besetzung der „Stellen“.
 Was nicht explizit als Entscheidung ausgewiesen ist, kann entweder ausdrücklich von vorne herein oder – nicht selten zur Überraschung des Betroffenen – im Nachhinein als eine Entscheidungsprämisse gekennzeichnet werden, die auf eben diese und keine andere Entscheidung abgezielt habe. Auch Nichtstun schützt davor nicht, denn es kann ex post als Unterlassung eingestuft werden. „Zahllose Strategien der Risikominderung beziehen sich auf dieses Problem. Dazu gehört die strenge Beachtung von Zuständigkeiten und Unzuständigkeiten, die Schriftlichkeit ebenso wie das Vermeiden von Schriftlichkeit, die gezielte Offenlegung und Verdeckung des Entscheidungsganges im Hinblick auf Erleichterung und Erschwerung künftiger Rekonstruktion, und vor allem: das Beteiligen anderer zwecks Erzeugung von Mitwisserschaft und gegenfalls Mitschuld.“

Entscheiden und Zustimmung zu den Entscheidungen zu organisieren, macht das Kerngeschäft aus, wenn kollektives Handeln für bestimmte Zwecke die zu erbringende Leistung ist. Das kritische Potential der organisationsinternen Öffentlichkeit kann deshalb nicht hoch sein, denn Dissens kommt einer Handlungsblockade gleich. Organisationen sind Konsensmaschinen. Schon wer sich von einem Nichtmitglied in ein Mitglied verwandelt, stimmt damit Vielem zu, z.B. dem Organisationszweck, der Satzung, der Geschäftsordnung und dem Programm. Der innere Aufbau der meisten Organisationen ist ganz darauf ausgerichtet, kommunikatives Handeln in zustimmungsfähige Entscheidungen münden zu lassen. Der Dissens flüchtet sich deshalb gerne auf eine informelle Ebene, in die Kantine, in die Flure, in die Pausen.

Organisationskommunikation spielt sich auf drei verschiedenen Ebenen ab: a) auf der formellen, in aller Regel hierarchisch strukturierten Ebene. Die Personen sind hier nur personifizierte Stellen, die auf Dienstwegen miteinander kommunizieren. In politischen Organisationen hat diese formelle Ebene eine Doppelstruktur aus Verwaltungshierarchie und vorgelagerter verbandspolitischer Demokratie. Dadurch steigert sich die Ungewissheit, wer wo mitmacht und wer was lieber lässt. Vor allem das Verhältnis von Zentrale und Dezentralen ist deutlich unverbindlicher als in Unternehmenshierarchien oder im staatlichen Verwaltungsapparat. b) auf der interaktiv-informellen Ebene, auf der die Personen sich in Menschen verwandeln und ihrer Verwunderung, ihrem Frust und ihrer Ironie mehr oder weniger freien Lauf lassen c) auf der strategisch-personellen Ebene, auf der Bündnisse geschmiedet, Siege und Niederlagen vorbereitet werden, auf der sich die Seilschaften etablieren, die hinter und neben den formellen Regeln ihre Machtspiele treiben. Wenn etwa zwei ältere Herren sich zusammen setzen, nennen wir sie Gerhard und Franz, und der eine zum anderen sagt: „Es geht so nicht mehr, du musst den Vorsitz übernehmen, ich trete zurück“ und Franz dem Gerhard antwortet: „Ok, ich mache das, rufen wir einen Sonderparteitag ein“, dann spielt sich so etwas auf dieser strategisch-personellen Ebene ab.

Machtspiele sind selbstverständlicher Teil der formellen und der strategisch-personellen Ebenen.
 In politischen Organisationen, die primär im Freund-Feind-Schema
 beobachten, wird tendentiell alles zur Machtfrage. Stellenbesetzungen folgen deshalb nicht selten der Maxime Loyalität vor Kompetenz. Wenn Informationen nicht als Arbeits-, sondern als Machtmittel gesehen werden, lässt sich ein Kommunikationsverhalten rechtfertigen, das Themen tabuisiert und Informationen unterdrückt, die gegen Machtinteressen wirken könnten; das versucht, anderen Akteuren möglichst geringe Kommunikationschancen zu eröffnen; das vorrangig darauf ausgerichtet ist, die Mitteilungen anderer zu entwerten, sie als unwahr, unrichtig, unaufrichtig zu disqualifizieren; das einmal eingenommene Positionen hartnäckig verteidigt und stur festhält.

Öffentliche Mitteilungen, die Öffentlichkeitsarbeit insgesamt, sind Teil dieser Kommunikationsverhältnisse, sie finden nicht neben oder außerhalb des Organisations-Dschungels statt, sondern mittendrin. Dass Organisationen oft so schlechte öffentliche Kommunikatoren sind, dass ihr Auftritt nicht selten so hilflos, so unkommunikativ ausfällt, hängt mit ihren inneren Kommunikationsverhältnissen zusammen. Organisationen haben im Herstellungsprozess ihrer Mitteilungen mit sich selbst so viel zu tun, dass sie darüber in aller Regel ihre Adressaten aus dem Auge verlieren. Sie sind gänzlich Absender orientiert. Sie setzen sich aus der Binnenperspektive intensiv darüber auseinander, was sie mitteilen wollen, wie sie selbst diese Mitteilungen verstehen, wann und wie sie etwas mitteilen. Die Mitteilungen der Organisation sind befestigte Kompromisse, die durch den Gedanken an Adressaten und daraus resultierende mögliche Modifikationen nur gefährdet werden. Obwohl sie die Instanz sind, die über den Erfolg des kommunikativen Handelns entscheidet, sitzen die Adressaten in der Organisationskommunikation nur am Katzentisch.

Gesellschaft und Politik

Auf der einen Seite haben wir stark absender-orientierte politische Organisationen, die intern hierarchie-gestützt und macht-beeinflusst kommunizieren. Ihre Mitglieder sehen sie über gemeinsame Erfahrungen und einheitliche Interessen an sich gebunden. Auf der anderen Seite haben wir eine moderne Gesellschaft, an deren politischer Wiege die Kommunikationsfreiheit - die Meinungs-, Rede-, Versammlungs-, Informations-, Pressefreiheit – Pate stand. Dass jeder und inzwischen auch jede eine Stimme hat, nicht nur um sie abzugeben, sondern auch um sie zu erheben, gehört zu den modernen Essentials. Die Freiheit zu kommunizieren ist, das wird leicht übersehen, strukturell gekoppelt an die Freiheit nicht zu kommunizieren. Wo alle reden dürfen, muss niemand zuhören. Die Befreiung der Kommunikation maximiert die Risiken ihres Scheiterns, denn es entsteht Unverbindlichkeit – auf der Seite der Adressaten, aber auch auf der Seite des Absenders (Sander 1998).

Die Freiheit zu kommunizieren hat sich als eine politische Freiheit durchgesetzt und etabliert. Wir wissen: Bis weit in das 18. Jahrhundert hinein war Zensur eine schlichte Selbstverständlichkeit (Hölscher 1979). Das freie Wort erschien den Herrschenden als Bedrohung. Genau dieses freie Wort wurde mit der Aufklärung zur Gegeninstanz der Herrschaft. Herrschaftsfreie öffentliche Kommunikation wurde zum Produzenten kollektiver Vernunft erkoren, die im Vergleich zur Willkür des Regierens von Gottes Gnaden eine demokratisch legitimierte Regierung, eine gerechtere Welt und ein besseres Leben versprach. Und die ganze Verantwortung dafür wurde der Kommunikation aufgeladen. Davon hat sie sich bis heute nicht erholt. Das Risiko, diesem Ideal nicht gerecht zu werden, haftet der politischen Kommunikation an wie einem Geisterfahrer das Risiko zu verunglücken. In beiden Fällen ist der Unfall der Normalfall.

Einerseits sind die Bürgerinnen und Bürger (mit Recht) unverändert stolz auf ihre Kommunikationsfreiheiten. Der Aufwand allerdings, der unter diesen Bedingungen getrieben werden muss, um Zustimmung zu generieren, den mögen sie nicht. Sie rümpfen die Nase über Personalisierung, Inszenierung und Emotionalisierung, sie sind empört über negative campagning und finden Wahlkämpfe insgesamt eher schmutzig. Die Geschichte der modernen Massenkommunikation wird mit Vorliebe als Verfallsgeschichte geschrieben. Die schärfsten Analytiker – z.B. Theodor W. Adorno und Max Horkheimer (1971) – formulieren dazu die problematischsten Sätze. „Aufklärung als Massenbetrug“ ist unverändert das Motto.

Die arme politische Kommunikation – sie wird zum einen am höchsten Ideal des herrschaftsfreien verständigungsorientierten Diskurses (Habermas 1981) gemessen. Sie hat zum anderen keine Erfolgsgarantie weit und breit, denn ihre Adressaten sind freie und gleiche Staatsbürger/innen. Sie ist drittens auf Massenkommunikation verwiesen. Zu deren Merkmalen gehören „Monologie des Kommunikators, Anonymität, Heterogenität und Disparität der Empfänger sowie eine hohe Unsicherheit beim Kommunikator aufgrund der Nichtwahrnehmbarkeit von Reaktionen der Angesprochenen“
. Umgekehrt steigen zugleich die Manipulationschancen der Absender und sinken die Kontrollmöglichkeiten der Adressaten. Mitteilungen an alle können zur Aufführung, zur bloßen Inszenierung werden. Und viertens – siehe unten – steht die Politik unter der Beobachtung eines eigensinnigenMediensystems, das sich ihren zeitlichen, sachlichen und sozialen Erfordernissen gegenüber weitgehend gleichgültig verhält. Kurz: Politische Kommunikation hat die absolut schwierigsten Erfolgsbedingungen. Eines wird sie immer verfehlen, entweder ihr Ideal oder ihren Erfolg.

Was ist geschehen? Die Politik auf dem Meinungsmarkt (übrigens auch die Wirtschaft auf dem Warenmarkt) muss mit Menschen kommunizieren, die frei wählen können. Und zwar öffentlich kommunizieren, mit vielen Menschen gleichzeitig, mit Menschen, die sie nie gesehen hat und nie sehen wird – eine enorm schwere Aufgabe, wenn man sich an die Bedingungen erfolgter und erfolgreicher Kommunikation erinnert. Kein Wunder, dass sich die Kommunikation bei differenzierten Erfahrungen und pluralisierten Interessen professionalisiert, dass die Kommunikationsbranche wächst und gedeiht. 

Erfolgreiche Kommunikation wird, Unverbindlichkeit und Wahlfreiheit vorausgesetzt, zu einem blühenden Geschäftszweig, der Kommunikationsdienstleistungen anbietet. Agenturen aller Art, Öffentlichkeitsarbeiter/innen unterschiedlicher Profession, spin doctors, PR-Berater, Marketing-Expertinnen, versprechen, den Absendern dabei zu helfen, ihre Adressaten (dank Adressenpflege und ausgefeilter Mediapläne) zu erreichen, deren Aufmerksamkeit (dank kreativer Ideen für Design, Grafik und Text) zu bekommen, deren Verständnis (durch Anknüpfen an zielgruppengerechte Deutungsmuster) zu gewinnen, am Ende (dank gezielter, an Adresssaten-Interessen anschlussfähiger Botschaften) auch deren Zustimmung zu erhalten und im Nachhinein (dank der evaluierenden Wirkungsforschung) sogar den Beleg dafür zu erbringen.

Wie lassen sich auf der Basis prinzipieller Unverbindlichkeit Bindungskräfte in Richtung Adressaten entwickeln? Die „Marke“ ist das einschlägige Stichwort (Hellmann 2003). Nichts ist mehr keine Marke oder anders herum, was keine Marke ist, ist nichts mehr. Die Marke unterscheidet und identifiziert, sie entlastet und orientiert, vor allem garantiert sie und baut so Vertrauen und Glaubwürdigkeit auf. „Politik als Marke“ darf als derzeit beliebteste Frage- und Feststellung gelten. Vertrauen und Glaubwürdigkeit vertragen sich allerdings mit der Professionalierung nicht so gut. Professionelle Kommunikation – da geht es ihr ein wenig wie der professionellen Liebe - setzt sich automatisch einem Täuschungsverdacht aus, weil sie mit der Differenz von Information und Mitteilung offensichtlich reflexiv umgeht und damit der Inszenierung, der Manipulation bis hin zur Lüge Tür und Tor öffnet.

Wichtiger noch: Vertrauen bzw. Glaubwürdigkeit können durch Kommunikation, jedenfalls durch Kommunikation alleine, nicht gewonnen werden. Wenn wir die Wahrhaftigkeit eines Absenders in Zweifel ziehen, dann, schreibt Habermas, „stellen wir Fragen des Typs: Täuscht er mich? Täuscht er sich über sich selbst? Aber diese Fragen adressieren wir nicht an die unglaubwürdige Person selber, sondern an Dritte.“
 Luhmann konstatiert schlicht: „Aufrichtigkeit ist inkommunikabel, weil sie durch Kommunikation unaufrichtig wird. Denn Kommunikation setzt die Differenz von Information und Mitteilung und setzt beide als kontingent voraus. Man braucht nicht zu meinen, was man sagt. Man kann gleichwohl nicht sagen, dass man meint, was man sagt. Man kann es zwar sprachlich ausführen, aber die Beteuerung erweckt Zweifel, wirkt also gegen die Absicht.“
 

Unter dem Aspekt von Vertrauen und Glaubwürdigkeit hat kommunikatives Handeln zwei Sollbruchstellen. Auf der Seite des Absenders das Verhältnis zwischen Worten und Taten. Auf der Seite des Empfängers das Verhältnis zwischen seinen eigenen Informationen und der Mitteilung, die er erhält. In beiden Hinsichten machen Differenzen misstrauisch und Kommunikationserfolge zunichte. 

Mediensystem und Journalismus

Ihr erfolgsfixiertes und steuerungszentriertes Kommunikationsverständnis irgendwie kompatibel zu machen mit der faktischen Unverbindlichkeit und dem normativen Verständigungsanspruch moderner politischer Verhältnisse ist für Organisationen schwer genug. Aber es kommt noch komplexer: Verwirrt bis verzweifelt stehen sie dem Eigensinn des Mediensystems gegenüber.

Solange die Massenmedien integrierter Bestandteil der Politik waren, solange sie vorrangig als Partei-, Kirchen-, Verbandszeitungen existierten, folgten sie derselben Logik wie die politischen Organisationen. Die Redakteure waren nichts anderes als Öffentlichkeitsarbeiter. Ihre publizistische Tätigkeit war Absender orientiert, sie war an die Organisationsziele gebunden, die letztlich über Veröffentlichung oder Nicht-Veröffentlichung entschieden. Die Interaktion zwischen Politik und Medien verlief als Einbahnstraße. Hier waren die politischen Akteure, die die Themen und die Botschaften definierten, und dort die Transporteure, die für die Verbreitung zuständig waren. So stellen sich nicht wenige politische Spitzenfunktionäre Öffentlichkeitsarbeit bis heute vor.

Inzwischen existiert ein von der Politik (relativ) unabhängiges Mediensystem. In modernen Gesellschaften gehen die meisten Menschen längst davon aus, dass Richter nach Recht und Unrecht, nicht nach rechts oder links entscheiden, dass Wirtschaftsakteure nach dem Geldbeutel fragen, nicht nach dem Parteibuch und dass Lehrkräfte das Wissen bewerten, nicht den Glauben - auch wenn im konkreten Fall immer wieder der Verdacht aufkommt, dass es anders sein könnte. 

Schwerer tun wir uns damit anzuerkennen, dass auch das Mediensystem sein eigenes Unterscheidungskriterium hat, was ein Thema und was kein Thema, was wichtig und was unwichtig ist. Zumal politische Leserinnen, Hörer und Zuschauer die Massenmedien ganz automatisch anhand politischer Kriterien beurteilen, also ob die Veröffentlichungen die Ziele ihres Programms, ihren Willen zur Macht und ihre persönliche Karriere fördern oder behindern. „Wichtig ist, dass die Medien mit ihrer Art des Zugriffs auf die Welt nicht an die Bedingungen der ‚richtigen‘ Sichtweise gebunden sind, die in den von ihnen beobachteten Bereichen selbst vorherrschen und gepflegt werden. Wie die Politik (die Regierung, eine Partei, der Oppositionsführer) sich selbst sieht, und wie sie von den Medien gesehen und beschrieben wird, sind zwei grundsätzlich verschiedene Dinge, die nur in Ausnahmefällen so weit übereinstimmen, dass die Politiker sich angemessen dargestellt fühlen.“
 Das Mediensystem ist Adressaten orientiert und funktioniert nach einer eigenen Logik. Der Unterschied, von dem für die Massenmedien alles abhängt, heißt nicht Zustimmung oder Ablehnung. Das Ziel der Massenmedien ist nicht erfolgreiche Kommunikation, sondern erfolgte Kommunikation. Deren wichtigste Voraussetzung ist Aufmerksamkeit. Weil es ihm nicht auf Zustimmung oder Ablehnung ankommt, sondern primär auf Aufmerksamkeit, ist das Mediensystem auch gleichgültig gegenüber den Themen, die kommuniziert werden, wenn nur kommuniziert wird. Es geht nicht um die Themen, Kampfhunde oder Königskinder, Börsenkurse oder Fußballergebnisse, das ist egal. Es geht um die Kommunikation – was nur unter der Voraussetzung politischer Unabhängigkeit funktionieren kann, denn solange es auf die Politik ankommt, kommt es immer auch auf die Themen an. 

Worauf kommt es an, wenn es nur darauf ankommt, dass Kommunikation stattfindet? Man kann die journalistische Logik entmystifizieren, indem man sich eine einfache Interaktion, eine ganz alltägliche Gesprächssituation vorstellt. Beobachten wir den Kollegen Franz, der die Kollegin Franziska trifft.

Worüber reden Sie? Sie reden über Personen, die sie kennen, sie reden nicht über Personen, die sie nicht kennen. Prominenz ist ein journalistisches Kriterium für die Auswahl von Nachrichten.

Franz und Franziska tun sich leichter ein Thema anzusprechen, über das sie erst vor kurzem geredet haben; daran lässt sich leicht anknüpfen. Journalisten nehmen lieber Themen, die sich bereits in der öffentlichen Diskussion befinden. Ebenso wie bekannte Personen werden auch bekannte Themen favorisiert.

Franz und Franziska werden sich aber nicht erzählen, was sie schon wissen, sondern sie werden einander Neuigkeiten erzählen. Der News-Wert ist auch ein wichtiger Nachrichtenwert.

Franz und Franziska zerreißen sich gerne das Maul. Sie erzählen sich auch Positives, aber meistens steht doch im Vordergrund, was sie nervt, was sie an wem aus zu setzen haben. Kritik provoziert einfach mehr Aufmerksamkeit als Lob und Danksagungen. Auch Journalisten schieben das Kritische, das Negative in den Vordergrund. Ein Schriftsteller des Mittelhochdeutschen (Freidank), der noch nichts gewusst hat von „Spiegel“ „taz“ und „Bild“ hat schon im 13. Jahrhundert gereimt: „Die gute Nachricht schläft in guter Ruh, die böse nur verbreitet sich im Nu.“

Franz und Franziska werden sich weniger über Alltägliches austauschen, sie werden sich lieber Überraschendes, Aufregendes, Sensationelles erzählen und sie werden dabei vielleicht ein wenig übertreiben, sie werden die Sache etwas aufbauschen. Auch Journalisten interessiert das Überraschende, das Sensationelle – weil es ihr Publikum mehr interessiert als das Alltägliche.

Franz und Franziska werden schließlich über nichts reden, das sie nicht irgendwie betrifft. Je mehr es sie betrifft, desto spontaner und desto intensiver werden sie darüber reden. Journalisten achten sehr genau auf die Betroffenheit ihres Publikums. Was für die Berliner Bevölkerung wichtig ist, muss für die Menschen in München noch lange nicht wichtig sein.

In einem Satz: Den Journalismus interessieren Beiträge, ‚Geschichten‘, in welchen Neuigkeit, Prominenz, Kritik, Aufregung, Betroffenheit sich summieren – egal zu welchem Thema.

Die Gleichgültigkeit der Journalisten gegenüber Themen und ihre politische Unabhängigkeit sind zugleich Bedingungen der Möglichkeit der Ökonomisierung der Massenmedien. Das Mediensystem hat seine alten politischen Abhängigkeiten eingetauscht gegen ökonomische Abhängigkeit. Auflagenjagd und Quotenhatz kann nur der erfolgreich betreiben, dem es nicht um Themen und politische Anliegen geht. Die Summe aus thematischer Gleichgültigkeit und ökonomischer Abhängigkeit hat einen bekannten Namen: Unterhaltung.

Wie schnell und wie gründlich Öffentlichkeit zur Unterhaltung wird, wenn Publikumsorientierung und Verkaufsnotwendigkeit zusammen kommen, war an den Massenmedien Buch, Schallplatte und Film noch leichter zu sehen als an Presse, Hörfunk und Fernsehen, mittlerweile ist es auch hier nicht mehr zu übersehen. Das Leitmedium Fernsehen ist zum Unterhaltungsmedium mutiert.

Unterhaltung ist das Kommunikationsformat, das sich restlos auf den Adressaten einlässt und einstellt, das von ihm nichts will (außer sein Geld). Deshalb sehen kritische Köpfe in der Unterhaltung vor allem eine Form der Untenhaltung. Deshalb haben politische Menschen so viele Probleme mit ‚bloßer Unterhaltung‘, sie wollen immer irgend etwas von ihren Adressaten und zwar mehr als Geld.

Das Mediensystem funktioniert also nicht einfach journalistisch, die journalistische Logik der Kommunikation um der Kommunikation willen kann sich keineswegs uneingeschränkt entfalten. Sie sieht sich Ansprüchen von drei Seiten ausgesetzt. Auf der einen Seite nimmt die Öffentlichkeitsarbeit massiven Einfluss und versucht mit beachtlichem Erfolg die Absenderinteressen zur Geltung zu bringen. Auf der anderen Seite schlagen die ökonomischen Abhängigkeiten der Verlage und Sender von Werbe- und Kapitalmärkten durch. Und auf der dritten Seite existiert der historisch-politisch gewachsene Anspruch demokratischer Meinungs- und Willensbildung, denn die moderne Öffentlichkeit ist als Zwilling geboren, ihre Schwester ist die Demokratie. Neue Medien wurden und werden deshalb mit dem Versprechen eines Zuwachses an Demokratie eingeführt. Das gilt auch für das Internet, dessen basisdemokratisches Potential sich aktuell in der Ausbreitung von Webloggs (Netztagebüchern) manifestiert, in welchen z.B. auch der Journalismus beobachtet und kritisiert wird. „Viele alte Medien müssen sich angesichts der kollektiven Faktenprüfung ambitionierter Blogger wie die Katholische Kirche vorkommen, als Gutenberg den Buchdruck erfand: Zuvor konnte der Vatikan immer kontrollieren, was geschrieben wurde, und hatte somit immer Recht.“

Zwischen Geschlossenheit und Offenheit

Politische Organisationen, die im 19. Jahrhundert entstanden und unter den Bedingungen der Ersten Moderne groß geworden sind, haben intern und extern beachtliche Veränderungen der Kommunikationsverhältnisse in Rechnung zu stellen. Insbesondere wird ihr traditioneller Erfahrungsbegriff, der direkte, eindeutige Erlebnisse unterstellt, kommunikativen Zugriffen ausgesetzt. Zu den Merkmalen reflexiver Modernisierung gehört, dass Wirklichkeit und Wahrheit die steigende Tendenz haben sich in permanenten Kommunikationsprozessen aufzulösen und neu zu bilden. Faktisch verfügen wir nur noch über einen Wirrwarr an Mitteilungen, die wir zu den Informationen zusammenfügen, die uns brauchbar scheinen. Unsere Wahrnehmung der Welt mündet in ein Konstrukt von Wirklichkeiten aus zweiter, dritter, vierter Hand. Unser Bild von dieser Gesellschaft, unsere Interessen, unsere Erfahrungen und unsere Erwartungen sind in höchstem Maße durch Kommunikation gebildet und durch Kommunikation veränderbar. Zumal politische Auseinandersetzungen sind heute – ohne die etablierten Mächte und das große Geld zu unterschätzen – vor allem Kommunikationskämpfe. Ob es den Absendern passt oder nicht, das letzte Wort, auch zu diesem Text, haben die Adressaten.

Keine Organisation kommt angesichts dieser Veränderungen umhin, ihr Verhältnis von Geschlossenheit und Offenheit neu auszutarieren. Wenn systematisch zutrifft, dass die Adressaten über Kommunikationserfolge entscheiden, und historisch richtig ist, dass die Entscheidungsalternativen zahlreicher und die Adressaten unabhängiger geworden sind, haben die Organisationen zwei Möglichkeiten. Sie können sich entweder stärker schließen.

Das Sich-Besinnen auf einen Identitätskern, das schärfere Markieren von Grenzen und die eindeutige Profilierung wirken stabilisierend. Pluralität wird demgegenüber negativ als Beliebigkeit gesehen, Anpassungsbereitschaft als Opportunismus. Geschlossenheit, Zweifelsfreiheit und eine gewisse missionarische Ausstrahlungskraft können als ein Zeichen von Stärke wahrgenommen werden. Vor allem in Organisationen, die sich von Feinden umringt sehen – was sowohl Ursache als auch Folge des Schließungsprozesses ist -, wird diese Konzentration auf sich selbst die favorisierte Option sein; sie schafft Sicherheit, zumindest Selbstsicherheit.

Schließungstendenzen bergen andererseits die Gefahr entscheidende Voraussetzungen erfolgreicher Kommunikation zu verfehlen: Zum einen lassen sich solche Organisationen nicht gerne irritieren. Sie passen die Informationen, die sie aus ihrer Weltbeobachtung gewinnen, in das fertige Bild ein und ignorieren, was sich nicht fügt. Die Quellen ihrer Mitteilungen sind sozusagen ungetrübt, die Mitteilungen selbst können dadurch allerdings als lebensfern, den Widersprüchen und Turbulenzen des Alltags allzu unangemessen erscheinen. Solche Organisationen nutzen Öffentlichkeiten nur als Medium der Selbstdarstellung, nicht als Spiegel der Fremdwahrnehmung mit der Folge, dass die Leistungen, die Produkte, die sie anbieten, möglicherweise nicht hinreichend an den Interessen der Adressaten orientiert sind.

Oder die Organisationen öffnen sich stärker. Sie werden dann mehr Fragen stellen, genauer hinhören und sich dabei dem Risiko aussetzen, in dieser und jener Hinsicht selbst in Frage gestellt zu werden. Ihre Welt wird bunter, ihre Informationen werden differenzierter, weil und soweit sie intern mehr und perspektivenreichere Kommunikationen zulassen. Das ist nur möglich, wenn das Verhältnis von Organisation und Individiuum sich zugunsten individueller Erfahrungen verschiebt, wenn die Organisationen die Individuen wichtiger und die Individuen die Organisationen weniger ernst nehmen. Kollektives Handeln wird dann über Steuerungsmechanismen und Gesprächsformen organisiert, „die nicht auf Gleichschaltung hinauslaufen und nach dem Entweder-Oder-Prinzip ablaufen, sondern die die Unabhängigkeit der Gesprächspartner respektieren und ihnen damit die Freiheit zur Entfaltung ihrer Ressourcen lassen.“
 Die Chance liegt in steigender Anschlussfähigkeit der Organisation, das Risiko in wachsendem Aufwand für Entscheidungen, die dann auch noch für Überraschungen gut sind.

Beides, sowohl die Forderung nach mehr Geschlossenheit als auch der Ruf nach mehr Offenheit sind Reaktionen auf die reflexiven Bedingungen der Zweiten Moderne. Der springende Punkt könnte sein, dass nur solche Organisationen ‚auf der Höhe der Zeit‘ sind, die beide Anforderungen trotz ihrer Widersprüchlichkeit zulassen und sich diesen – meist als Streit zwischen Traditionalisten und Modernisierern bezeichneten – Konflikt bewusst leisten. Wird er als Kampf zweier Linien geführt, der Sieger und Besiegte braucht, verliert die Organisation; wird er als Kontroverse über konkrete Fälle ausgetragen bei grundsätzlichem Respekt vor der anderen Position, gewinnt die Organisation.
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