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1 Vorwort 1

1 Vorwort

Mit der Anfertigung der vorliegenden Promotionsarbeit hat sich der Verfasser mehr als fiinf-
zehn Jahre nach Ende seines Studiums einen ganz personlichen Wunsch erfiillt. Urspriinglich
bezog sich das Forschungsinteresse auf reziproke Effekte bei Fiihrungskrdften von Wirt-
schaftsunternehmen als Protagonisten der Medienberichterstattung (vgl. z. B. Bernhard 2008;
Kepplinger 2010) mit Blick auf die aktuelle Tendenz zur Personalisierung von Organisations-

kommunikation (vgl. Eisenegger / Wehmeier 2010).

,»Da Personalisierung heute als zentrales Element 6ffentlicher Kommunikation eingestuft werden
muss, macht dies organisationsseitig Personalisierung als Selbstinszenierung nicht nur mdglich,
sondern auch erforderlich; Politik macht hiervon systembedingt, Wirtschaft, z. B. {iber die Positio-
nierung von CEOs, strategisch Gebrauch® (Szyszka 2010: 99 mit Bezug auf Szyszka/ Bentele 2008:
612).

Was wirkt stirker auf Motivation, Vision und Entscheidungsverhalten von Fithrungskréften:
nichtéffentliche Interaktionen mit eigenen Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten oder 6f-
fentliche Interaktionen mit Medienvertretern? Und welche Bedeutung spielt dabei die Zu-
schreibung von Anerkennungswiirdigkeit in der Rolle als Fiihrungskraft? Dieses Interesse war
durch die berufliche Tatigkeit des Verfassers im Bereich des Executive Search im Auftrag
von Wirtschaftsorganisationen motiviert, die immer hiufiger Top-Fiihrungskrifte suchten, die
jenseits der eigentlichen Branchen- auch Medienerfahrungen mitbringen sollten. Offenbar
hatten Organisationen gelernt, dass es vorteilhaft fiir sie ist, wenn sie bei der Besetzung von
Fiihrungspositionen jene Kandidaten priferieren, die die Wirkungskraft der eigenen Person-
lichkeit sowohl mit der Identititsmarke (vgl. Grubendorfer 2009; 2012) als auch mit den 6f-
fentlichen Interessen der Organisation im direkten Kontakt mit den Massenmedien gezielt zu

verquicken wissen.

Das urspriingliche mikroanalytische Forschungsvorhaben, empirisches Datenmaterial in Form
explorativ gefiihrter Experteninterviews mit Auftraggebern (Aufsichtsratsmitglieder) und
Kandidaten (Vorstandsvorsitzende, Fachvorstinde und Geschéftsfiithrer) aus verschiedenen
Besetzungsprojekten hinsichtlich ihrer personlichen Erfahrungen zur erfolgreichen Nutzung
der Massenmedien fiir die Konzerninteressen auszuwerten, wechselte bald auf die analytische
Mesoebene zur theoretischen Auseinandersetzung mit den Reaktionen von Organisationen auf
den gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der Massenmedien — insbesondere unter Beriick-
sichtigung bestimmter, aus dem gesellschaftlichen Umfeld stammender Erwartungen, wie
Organisationen auf den Bedeutungsgewinn der Massenmedien zu reagieren haben, um sie als

anerkennungswiirdig bzw. erwartungskonform zu qualifizieren und zu behandeln. Dies in



1 Vorwort 2

einem theoretischen Beschreibungs- und Analysekonzept abstrahieren zu konnen wurde zum

vorliegenden Forschungsgegenstand.

Die Planung und Realisierung der Arbeit war verbunden mit Sinnfragen zum voriibergehen-
den Verlassen erschlossener Pfade der selbststindigen beruflichen Existenz und bedeutete
eine ungewohnte Riickkehr an die akademische Ausbildungsstitte. Sie war nicht nur zeitwei-
liges Wagnis und soziale Entkopplung, sondern auch Re-Identifikation mit der Kommunikati-
onswissenschaft und Auseinandersetzung sowohl mit ihren aktuellen Gegenstinden im Zu-
sammenhang mit dem weitreichenden und langfristigen Prozess sozialen Wandels (vgl.
Marcinkowski / Steiner 2009: 2) als auch — wenngleich augenzwinkernd — mit dem personli-

chen Umgang mit eigenen Erwartungshaltungen.

Die Zeit der Anfertigung der Promotionsarbeit war zudem begleitet von der Reflexion iiber
die gesellschaftliche Bedeutung, Unabhéngigkeit und Reputation der Sozialwissenschaften
angesichts der Tatsache, dass die Forschungsleistungen und -ergebnisse in der breiten Offent-
lichkeit — abgesehen von ihrer Publikation in Fachverlagen — kaum wahrnehmbar, geschweige
denn gewlirdigt oder gar preistrachtig ausgezeichnet werden. Die zu dem Zeitpunkt sich meh-
renden, publik werdenden Plagiatsurstindfeiern populdrer ehemaliger Universitdtsabsolventen
aus einem Fachbereich, der aufgrund seines selbst aufgebauten Ethos gerne eine moralische
interdisziplindre Vormachtstellung in Anspruch zu nehmen scheint (vgl. Eimer et al. 2010),
ndhrte diese gedankliche Auseinandersetzung mit der Bedeutung und dem Stellenwert wis-
senschaftlicher Arbeit zudem. Dieser Zeitabschnitt war aber auch Merkposten fiir die Bestan-
digkeit von Transformationsdynamiken im eigenen Leben zum Zeitpunkt seiner vermeintli-
chen Mitte und fiir die Umweltoffenheit (sic!) des wissenschaftlichen Systems in Form seiner
Aufgeschlossenheit und seiner verbindlichen Anteilnahme und konstruktiven Unterstiitzung

des Forschungsvorhabens eines seiner Riickkehrer.

Der ganz besondere Dank des Verfassers gilt Frau Prof. Dr. Ulrike Rottger fiir die Annahme
und fiir die Bereitschaft zur wissenschaftlichen Betreuung der vorliegenden Arbeit, die ihrem
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2 Einleitung

Wie komme ich in die Medien — und wie wieder heraus? Hinter dieser zweiteiligen Frage
steht das ubiquitire Bediirfnis nach Aufmerksamkeit, jenem Phidnomen, bei dem, ,,ausgehend
von einem begrenzten energetischen Vorrat [an] Ressourcen [, dieses von einer als relevant
angenommenen sozialen Gemeinschaft,] fokussiert einem Objekt beziehungsweise verteilt
mehreren Objekten [...] zugewiesen und anderen entzogen werden* kann (Wirth 2001: 82
zitiert bei Hoffjann 2008: 68). Die Medien scheinen dieses Bediirfnis nach Aufmerksamkeit
befriedigen zu konnen: sowohl das Bediirfnis eines Teenagers, der sich als Nachwuchskiinst-
ler in einer Unterhaltungsshow, vom Applaus getragen, die Anerkennung von seinen Freun-
den erhofft, als auch das Bediirfnis eines Geschéftsfiihrers, der sich durch eine positive Nach-
richtenberichterstattung iiber sein Unternehmen einen Zuspruch an Anerkennungswiirdigkeit
aus den Reihen seiner Kunden und Mitbewerber verspricht. Genauer betrachtet werden hier
zweil Phinomene sichtbar: das Bediirfnis nach offentlicher Aufmerksamkeit und jenes nach
Anerkennung. Massenmedien stellen diese 6ffentliche Aufmerksamkeit her, ein knappes Gut,
das in seiner positiven Wertigkeit gesellschaftsweite Anerkennungswiirdigkeit verspricht.
Dieses oOffentliche Anerkennungsstreben hat gesellschaftsweit ein Aufmerksamkeitsregime
geschaffen, das mit latentem Druck sozial Rechtfertigung einfordert. Und so nimmt es nicht
wunder, dass eine ganze Gesellschaft unterwegs ist, Mittel zu finden, eigene 6ffentliche Auf-
merksamkeit zu kontrollieren und zu steuern. Mit den Medien gezielt in Kontakt zu kommen
oder ihrer Berichterstattung nicht hilflos ausgesetzt zu sein ist sowohl Gegenstand einschlégi-
ger Publikationen, die die erfolgreiche Lancierung von Pressemitteilungen durch einen ,rich-
tigen* Umgang mit Journalisten' erkliren, ist Gegenstand der Public-Relations-Beratungs-
branche, durch die sich das Management von Organisationen in der Regelung des Verhiltnis-
ses zur Offentlichkeit professionell unterstiitzen lisst, und ist auch Gegenstand von Rechtsbe-
ratung, die in Bezug auf den zweiten Teil der Eingangsfrage gleichlautende Angebote ver-
spricht, aus der Medienberichterstattung relativ unbeschadet wieder ,herauszukommen* (vgl.

Prinz 2005).

Die Massenmedien haben fiir die Teilhabe am gesellschaftlichen Leben eine existenzielle
Bedeutung (vgl. Hartmann / Hepp 2010). Sie ermdglichen den Zugang zu fernen Lebenswel-
ten und konstruieren Vorstellungen von Wirklichkeit (vgl. Lippmann 1990; Herbst 1993;
Noelle-Neumann 1996; 1998; Donges / Imhof 2010). Angesichts der zentralen und besténdig
steigenden gesellschaftlichen Bedeutung der Massenmedien (vgl. Reichertz 2007,

' Minnliche Gattungsbezeichnungen schlieBen immer die weiblichen Formen mit ein, auBer das Gegenteil ist

ausgewiesen bzw. eine bestimmte Gattung, wie in diesem Fall explizit, gemeint.
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Marcinkowski / Steiner 2009) gilt: ,,Was wir iiber unsere Gesellschatft, ja iiber die Welt, in der
wir leben, wissen, wissen wir durch die Massenmedien* (Luhmann 2004b: 9) und ,,was wir
tiber die Medien wissen, mit denen wir taglich umgehen, wissen wir durch deren Inhalte*
(Marcinkowski / Marr 2010: 505). Die Medien gewéhrleisten durch den Journalismus gesell-
schaftliche Selbstbeobachtung, durch die Werbung die ,,Stabilisierung eines Verhéltnisses von
Redundanz und Varietét in der Alltagskultur® (Luhmann 2004b: 94) und durch die Unterhal-
tung Selbstverortungsmdglichkeiten in der dargestellten fiktionalen und realen Welt (vgl.
Luhmann 2004b: 115). Doch nicht nur die gesellschaftliche Bedeutung der Massenmedien hat
sich gedndert, die Medien selber verdndern sich. Mit dem Strukturwandel der Medienland-
schaft und dem damit einhergehenden Wandel ihrer Existenzbedingungen zu einem eigenen,
internen Wettbewerb um die Ressource Publikumsaufmerksamkeit verdndert sich ihre Opera-
tionslogik. Damit ist die Ausweitung des Beobachtungsauftrags® um einen Unterhaltungsauf-
trag verbunden (vgl. Imhof 2000; Fasel 2005; Scholl et al. 2007; Fretwurst 2008; Fischborn
2009; Landmeier / Daschmann 2011). Auf ,,diese Weise [werden] auch Publika fiir die Auto-
poiesis journalistischer Kommunikation [...] [eingefangen], deren Erwartungserwartungen
eigentlich nicht auf den Anschluss an journalistische Kommunikationsofferten ausgerichtet
sind“ (Gorke 2007: 107). Der sich daraus ergebende sinkende Status und das sich verschlech-
ternde Image (vgl. Blum et al. 2011; Mohr 2011; Pamperrien 2011) der Qualitidtsmedien —
»das ,heute journal® wird mit der Alzheimer-Erkrankung des ehemaligen Fullball-Managers
Rudi Assauer erdffnet, ein letzter Beleg fiir die groteske Boulevardisierung auch des 6ffent-
lich-rechtlichen Fernsehens* (Hahn 2012: 28) — wird durch gekiinstelt wirkende Moralisie-
rung (vgl. Pfetsch / Adam 2008) und postulierten investigativen Journalismus aufrechtzuer-
halten versucht. In der Wahrnehmung eines durchaus aufgekldrten Publikums liest und hort
sich das als plumpe Anbiederei von Meinungsstereotypen einer selbstgerechten Branche an,
als eitle Arroganz ihrer Kommunikateure. Dem Strukturwandel des vormals 6ffentlich-recht-
lichen Mediensystems (Imhof 2003; Blobaum 2005; Blobaum et al. 2005) folgt die ,,Krise
threr Leuchttiirme® (Blum et al. 2011). Trotzdem behélt der organisierte und professionali-
sierte Journalismus seine Vormachtstellung als der wichtigste Vertreter der massenmedial

verbreiteten 6ffentlichen Kommunikation (vgl. Kohring 2009: 77).

Die Wirkmechanismen eines gesellschaftsweit immanenten ,Rechtfertigungsregimes

(Sandhu 2012: 162) oder einer ,,Rechtfertigungsordnung® (Sandhu 2014: 1161) werden in

»Medienorganisation und Mitteilung bilden fiir die Rezipienten in der 6ffentlichen Kommunikation eine
Einheit: Da der Rezipient Themen mit Bedeutung fiir Entscheidungen im Voraus nicht kennt, ist er auf die
Medienorganisation als die ihm bekannte, vertraute und im Prinzip als glaubwiirdig beurteilte mitteilende
Organisation angewiesen“ (Jarren 2008: 334).
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dem gesellschaftsweiten Aufmerksamkeitsbedarf und dem Bedeutungsgewinn der Massen-
medien sichtbar (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009: 1). Den organisationalen Reaktionen die-
ses Wirkmechanismus (vgl. Franck 1998; Theis-Berglmair 2000; Bleicher / Hickethier 2002;
Nolte 2005; Hoffjann 2008; Knierbein 2010) geht die vorliegende Untersuchung nach. Orga-
nisationen bemiihen sich um positive 6ffentliche Aufmerksamkeit (vgl. Schrott 2008: 107),
weil sie dariiber gesellschaftliche Rechtfertigung und Legitimitit’ erwarten. Gesellschaftliche
Rechtfertigung bzw. Anerkennungswiirdigkeit resultiert aus der gesellschaftsweiten Sichtbar-
keit der Entsprechung mit institutionalisierten Rationalititsvorstellungen und ,,Muster[n] kon-
stitutiver Werte der Gesellschaft” (Milloning 2002: 47). Im Bemiihen um gesellschaftsweite
Sichtbarkeit kommen Organisationen nicht um die Massenmedien herum. Zur Steuerung die-
ser Aufmerksamkeitsbediirfnisse haben Organisationen das Subsystem Public Relations ein-
gerichtet. In der hier zugrunde gelegten Konzeption beobachten Public Relations gesellschaft-
liche Erwartungserwartungen an die Organisation (vgl. Gorke 2007: 107). Public Relations
bilden den ,,Rahmen fiir Reflexion* (Jarren / Rottger 2009: 44), um durch Selbststeuerung
oder Selbstdarstellung solch Verdnderungen reproduzieren zu kdnnen, die Chancen fiir die
Generierung von Legitimitit bieten* (vgl. Hoffjann 2009a). Merten (2008) bezeichnet diese
Leistung von Public Relations als ,,Differenzmanagement von Fakt und Fiktionen* (Merten

2008: 7).

,Public Relations nutzen die Differenz zwischen einer ,realen‘ Wirklichkeit und einer dazu kon-
struierten fiktionalen Wirklichkeit, die tendenziell freundlicher respektive wiinschenswerter ausfillt
und die von der Offentlichkeit als ,eigentliche* Wirklichkeit akzeptiert werden soll. Diese Diffe-
renzbildung ist das eigentliche Prinzip der PR* (Merten 2008: 6).

Diese Ausfiihrungen dokumentieren, welche Mechanismen organisationaler Selbsterhalt in
von Aufmerksamkeitsregimes regierten Mediengesellschaften zur Voraussetzung hat. Der
Prozess organisationaler Reflexierung zur Ausbildung resonanzfahiger Legitimationsstruktu-
ren wird in der Untersuchung als organisationaler Lernprozess des Subsystems Public Relati-
ons im Umgang mit gesellschaftlichen Erwartungen abzubilden versucht. Das verspricht eine

fruchtbringende theoretische Unterstiitzung bestehender Analysekonzepte® zu organisationaler

,.Legitimitit erweist sich dabei fiir die Uberlebensfihigkeit einer Organisation in ihrem gesellschaftlichen
Umfeld als besonders bedeutsam. Eine legitime Organisation erhilt die notwendigen Ressourcen tendenziell
zu besseren Konditionen und in besserer Qualitit® (Scherm / Pietsch 2007: 70).

In dieser Darstellung werden ,,auf der Basis von systematischer Umweltbeobachtung, legitimations- bzw.
organisationsrelevante Informationen® (Jarren / Rottger 2009: 44) in der verdnderlichen Organisationsumwelt
selektiert, interpretiert, reflektiert und kontinuierlich gelernt, diese im Abgleich mit gespeicherten Informati-
onen aus dem Systemgeddchtnis (vgl. Luhmann 2000b: 192 f.) und in der Fokussierung auf das Organisati-
onsziel zu relevanten Informationen fiir die Produktion von Reproduktionsentscheidungen transformiert.
Hierzu z&hlt z. B. der von Merten (2008: 4) aufgegriffene theoretische Entwurf 6ffentlicher Selbstdarstellung
von Goffmann (2008) auf der Mesoebene von Organisationen: Public Relations als ,Impression-, Vorder-
biihnen- oder Fassaden-Management® mit ,,schneller Informationsverarbeitung (Wissensaneignung)* (Merten
2008: 8).
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Legitimationssicherung und Teilhabe an gesellschaftlicher Kommunikation durch Public Re-
lations (vgl. Schreyogg 2000; Schreydgg / Conrad 2000; Brentel et al. 2003a; 2003b; Florian /
Fley 2004; Florian / Hillebrandt 2004; Herzog 2011).

Positive bzw. auf den jeweiligen gesellschaftlichen Akteur bezogene erwartungskonforme 6f-
fentliche Aufmerksamkeit gilt in Mediengesellschaften als wichtige Handungsressource aller
Akteure und sozialen Systeme (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009). Die aktive Bewirtschaf-
tung dieses Bedarfs wird in der Kommunikationswissenschaft als Medialisierung bezeichnet
und analysiert. Systemtheoretisch wird Medialisierung zur fremdreferentiellen Orientierung
an massenmedialen Selektionsgesichtspunkten, die bei Organisationen in der Umwelt der
Massenmedien zu bestimmten Strukturbildungen bzw. Strukturverdnderungen fiihrt. ,,Solche
strukturellen Verankerungen von Kriterien der Erzeugung und Lenkung offentlicher Auf-
merksamkeit auBlerhalb des Systems der Massenmedien® (Marcinkowski / Steiner 2009: 13)
werden explizit als Medialisierungsfolgen bezeichnet. Der steigende Bedarf an offentlicher
Aufmerksamkeit bzw. der mediale Anpassungsdruck auf gesellschaftliche Akteure (vgl.
Donges et al. 2007) resultiert nach neoinstitutionalistischem Verstdndnis aus einem perma-
nenten ,,Rechtfertigungszwang* (Palazzo / Scherer 2006: 71), institutionalisierten Erwartun-
gen aus der Umwelt gerecht zu werden, um sich gesellschaftlich zu legitimieren. ,,Organisati-
on orientieren sich an diesen institutionellen Regeln, weil sie damit Legitimitit und Unterstiit-
zung erreichen wollen” (Donges 2006: 563). Alle gesellschaftlichen Akteure sehen sich per-
manent diesen aus sozialen Werten, kulturellen Gegebenheiten und normativen Strukturen
bestehenden Erwartungen ausgesetzt (vgl. Parsons 1972; Meyer / Rowan 1977b; Senge 2006;
2011). Die Bedeutung der Medien fiir diese gesellschaftliche Legitimierung resultiert aus
threm gesellschaftsweit giiltigen Status als Institution, an deren Logik — der Erzeugung und
Lenkung oOffentlicher Aufmerksamkeit — Legitimitdt gebunden ist, nach dem Prinzip
,Legitimierung durch Institutionalisierung‘. Um fiir die Gesellschaft relevant zu werden und
zu bleiben, gilt es, auf die Massenmedien gut vorbereitet zu sein: ,,Was nicht in den Medien
ist, ist nicht relevant™ (Merten 2008: 5). Um die wichtige Ressource Legitimitdt aus der Um-
welt bestdndig sichern zu konnen, haben Organisationen die Funktion Public Relations als
beobachtungsbasierte Reflexionsinstanz ausgebildet (vgl. Rottger et al. 2011). Thr obliegt die
Steuerung des Verhéltnisses zur relevanten Organisationsumwelt und somit auch die der Le-
gitimitdt der Organisation (vgl. Hoffjann 2007; 2009a; 2011; 2013). Dazu stehen Public Rela-
tions verschiedene SteuerungsmalBnahmen zur Verfiigung, die sich zwischen externer Kon-
textsteuerung und organisationaler Selbststeuerung bewegen (vgl. Hoffjann 2009a). Um die

sich im Rahmen der organisationalen Zweckoperationen und Entscheidungsproduktionen
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ergebenden Legitimationsrisiken und -chancen zeitnah zu identifizieren und durch erfolgrei-
che Beratung der Organisationsleitung zu Steuerungsentscheidungen zu reagieren, muss sich
Public Relations besténdig selbst beobachten und reflektieren, und um die Wirksamkeit der
eigenen Funktion unter den sich bestindig verdindernden Umweltbedingungen gewahrleisten

zu konnen (vgl. Hoffjann 2009a: 309).

In der vorliegenden Untersuchung wird die Ausbildung von Medialisierungsfolgen als organi-
sationale Selbststeuerung (vgl. Perrin 2010: 277) und Beratungsergebnis von Public Relations
im Rahmen seiner Funktionserfiillung gegeniiber der Organisationsleitung verstanden (vgl.
Hoffjann 2007: 97). Public Relations liefert die Informationen zur gezielten Erzeugung und
Lenkung erwartungskonformer bzw. positiver 6ffentlicher Aufmerksamkeit, um dariiber ge-
sellschaftliche Legitimitdt zu generieren. Die besondere Bedeutung der Medien fiir die Gene-
rierung von Legitimitdt durch den ,,Zugriff anderer Sozialsysteme* auf ihre Funktionslogik
(Marcinkowski / Steiner 2009: 1), wie nach vollzogener Beratungsleistung durch Public Rela-

tions, wird in der Perspektive als gesellschaftliche Institutionen deutlich:

,Medien lassen sich als Institutionen charakterisieren. Sie sind auf Dauer angelegte, durchsetzungs-
fahige Regelsysteme, die normative Erwartungen schaffen, Mechanismen fiir ihre Durchsetzung be-
inhalten, Akteure konstituieren und bei bestehenden Organisationen Wahrnehmung, Préferenz-
bildung und Strukturen beeinflussen. Aus Sicht von Organisationen schafft und sichert die Befol-
gung dieser Regeln Legitimitét, und dies sowohl nach auBen (im Verhéltnis zur Gesellschaft wie zu
anderen Organisationen) wie nach innen (im Verhiltnis zu Mitgliedern, Mitarbeitern etc.). Medien
wirken damit auf Organisationen nicht nur in Form konkreter Berichterstattung ein, sondern bereits
durch ihre Existenz, durch die von der Organisation und ihrer Teile antizipierte Mdglichkeit, Ge-
genstand von Berichterstattung zu werden. Der institutionelle Zugang macht darauf aufmerksam,
dass Medien ihre Wirkung auf Organisationen nicht selbstdndig entfalten, sondern vermittelt durch
die Wahrnehmung und Interpretation von Akteuren® (Donges 2006: 574)

Die zunehmende Ausdifferenzierung von Public Relations als Organisationsfunktion gilt als
Indikator fiir den gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der Massenmedien auf der Mesoebene
(vgl. Donges 2008: 147 ff.; Hjarvard 2008). In der neoinstitutionalistischen Perspektive wird
Public Relations so als Folge und zugleich als Steuerungsfunktion gesellschaftlicher Erwar-

tungsstrukturen erklirbar (vgl. Sandhu 2012).

Hinter der vorliegenden Analyse organisationalen Wandels steht das Forschungsinteresse an
einer Konzeption der Vorbedingungen organisationaler Selbststeuerungsentscheidungen, de-
ren Zustandekommen sozialwissenschaftlich weitgehend uneinsichtig ,,als ,Black Box*‘ ange-
sehen” und theoretisch konzipiert wird (Hoffjann 2009a: 313). Um das Zustandekommen
organisationaler Entscheidungen oder zumindest ihre Vorbedingungen zu offenbaren, sucht
die vorliegende Untersuchung diese Vorbedingungen funktional zu lokalisieren und mit ei-
nem bisher ungenutzten Konzept analytisch zu zergliedern. Dabei fiel der Blick auf die orga-

nisationale Reflexionsfunktion von Public Relations mit der Perspektive auf eine organisatio-
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nale Lern- und ,Antreiber[funktion zu Entscheidungen] organisationaler Verdnderung*
(Hoffjann 2009a: 301). Die analytische Interpretation von Public Relations als Funktion orga-
nisationalen Lernens im Umgang mit gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen schien auf-
grund des intentional angelegten (vgl. Molders 2011) und durch analytische Lernfaktoren
aufgliederbaren organisationalen Lernens (vgl. Herzog 2011) dem Forschungsinteresse nahe-
liegend. Organisationales Lernen bedeutet also, die Funktion der ,,Legitimation der Organisa-
tionsfunktion gegeniiber den als relevant eingestuften Umweltsystemen* kognitiv zu erfiillen
(Hoffjann 2007: 97), um den Legitimation zuschreibenden Umweltkontext durch legitimati-
onssichernde Konformitéts- und damit Verdnderungsentscheidungen zu kontrollieren und zu
steuern, dabei ,,die Eigengesetzlichkeiten des [Organisations-]Systems bis zu einem Grad [zu]
kennen, ja kontinuierlich [zu] beobachten, [zu] lernen und wieder[zu]erlernen [...] und sich
von der Vorstellung vollstindiger Kontrolle [und Steuerung zu] verabschieden* (Nothhaft /
Wehmeier 2009: 163). In dieser Lesart werden diese Legitimationsunsicherheit absorbieren-
den Lernprozesse ,,in der Organisation selbst gespeichert und [...] [konnen] bei der Aktivie-
rung von [Entscheidungs-]Kommunikationen [zur Wiederherstellung von Konformitét] vor-
ausgesetzt werden (Luhmann 2000b: 186), wodurch wiederum weitere Unsicherheit als
,wichtigste Ressource der Autopoiesis des Systems [erzeugt wird]. Denn ohne Unsicherheit
bliebe nichts zu entscheiden, die Organisation finde im Zustande kompletter Selbstfestlegung
ihr Ende und wiirde mangels Tétigkeit authoren zu existieren” (Luhmann 2000b: 186). In der
analytischen Interpretation einer organisationalen Lernfunktion beobachtet Public Relations
kontinuierlich sowohl die Eigengesetzlichkeiten des beauftragenden Organisationssystems
wie die der relevanten Umweltsysteme (vgl. Nothhaft / Wehmeier 2009) und lernt dabei per-
manent, in seiner Legitimationssicherungsfunktion, auf die je beobachteten Verdnderungen
der Umwelterwartungen an die Organisation mit unterschiedlich tief greifenden Kommunika-
tions- und Strukturverdnderungen angemessen zu reagieren. Die analytische Interpretation
von Public Relations als organisationale Lernfunktion soll in der vorliegenden Untersuchung
exemplarisch unter den besonderen Bedingungen von Mediengesellschaften beschrieben wer-
den. Die in kognitiver Strukturbildung sichtbare fremdreferentielle Orientierung an massen-
medialen Selektionsgesichtspunkten (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009: 13) wird so als Er-
gebnis organisationalen Lernens im Umgang mit dem institutionalisierten medialen Anpas-

sungsdruck beobachtbar (vgl. Donges et al. 2007).

Die thematische Gliederung der vorliegenden Untersuchung folgt der forschungsleitenden

These, dass sich durch die analytische Interpretation der organisationalen Reflexionsleistung
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von Public Relations als organisationale Lernleistung die komplexen Vorbedingungen organi-
sationaler Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse aufgliedern lassen und dadurch Schliis-

se zu organisationaler Entscheidungsproduktion moglich werden.

So beginnt die Untersuchung mit der Einfiihrung in die Begriffe Mediengesellschaft, Mediali-
sierung, Offentlichkeit und Massenmedien. Das Luhmann’sche Funktionssystem der Mas-
senmedien geht in dem Theorieentwurf eines Funktionssystems offentlicher Kommunikation
auf (vgl. Gorke 2008; Kohring 2009), dessen Bezugsproblem ,,in der Ermdglichung der Beob-
achtung folgenreicher Sinngrenzen in der Gesellschaft, die sich als Synchronisationsfunktion
kennzeichnen lésst®, besteht (Gorke 2007: 105). Kohring (2009) beschreibt dessen Funktion
durch die Selbstbeobachtung der Gesellschaft, in der fortlaufend Ereignisse thematisiert wer-
den, die nahezu fiir alle Teile der Gesellschaft von Belang sind (Kohring 2009: 73). Die Mas-
senmedien sind in dieser Konzeption neben der personlichen und der digitalen Kommunikati-
on iiber das Internet nur eine, wenngleich die wirkmachtigste Moglichkeit, sich gesell-
schaftsweite Aufmerksamkeit zu beschaffen (vgl. Kapferer 1997; Neuberger et al. 2004; Ge-
rhards / Schiafer 2007; Jarren 2008; Michelis / Schildhauer 2010; Barth et al. 2011; Christoffel
2011; Sterne 2011).

Daraufhin werden in der Untersuchung theoretische Konzepte zu Interdependenzen zwischen

Massenmedien und ihrer Umwelt auf den unterschiedlichen Analyseebenen vorgestellt.

Die folgenden organisationstheoretischen Grundlagen ermdglichen die Auswahl und die Vor-
stellung des zugrunde liegenden Analyserahmens. Die vorliegende Arbeit untersucht organi-
sationale Reaktionen auf den gesellschaftsweiten Bedeutungsanstieg offentlicher Aufmerk-
samkeit durch die Massenmedien. Dazu werden sozialwissenschaftliche Analysen und theore-
tische Konzepte zu Interdependenzen zwischen organisationalem Wandel und langfristigen
Prozessen sozialen Wandels beriicksichtigt. Es werden besonders solche Ansitze in die Un-
tersuchung einbezogen, die organisationalen Wandel als Lernreaktion auf soziale Verdnde-
rungen (vgl. Probst 1994; Schreyogg / Noss 1995; Klimecki et al. 2000; Argyris / Schon
2002; Riiegg-Stiirm 2003), den gesellschaftsweit gewachsenen Bedarf an positiver 6ffentli-
cher Aufmerksamkeit als Vorbedingung sozialer Anerkennungswiirdigkeit und gesellschaftli-
cher Existenzberechtigung (vgl. Hoffjann 2007; 2008; 2009b) sowie Massenmedien als ge-
sellschaftliche Institutionen konzipieren (vgl. Donges 2006). Die Arbeit will fiir eine Perspek-
tive auf organisationalen Wandel sensibilisieren, die das Phdnomen — am Beispiel von
Medialisierung (vgl. Donges 2008; Hjarvard 2008; Marcinkowski / Steiner 2009) — als orga-

nisationalen Lernprozess im Umgang und in Reaktion auf sich verdndernde Umwelterwartun-
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gen interpretiert und den Einfluss vorherrschender gesellschaftlicher Phinomene — jene von
Mediengesellschaften — sichtbar werden lésst. Ziel ist es, die organisationsinternen Reaktions-
und Steuerungsmechanismen auf Umwelteinfliisse zu analysieren, um dariiber die Bedingun-

gen organisationaler Entscheidungsproduktion zu beschreiben.

Organisationales Lernen wird durch bestimmte Lernfaktoren konstituiert (vgl. Fiol / Lyles
1985; Dierkes et al. 2001a; Dierkes et al. 2003a; Herzog 2011), die ebenfalls vorgestellt wer-
den. Sie bestimmen den Lernprozess aus organisationsexterner (Organisationsumwelt) und
organisationsinterner Richtung (Organisationsstruktur, Lernstrategie, Wissensspeicher bzw.
Organisationsgedichtnis, Organisationsindividuen, Lernergebnis) (vgl. Herzog 2011: 76 f.).
Um die Lernfaktoren in einer Konzeption organisationalen Lernens operationalisieren zu
konnen, wird das Lernmodell von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) vorgestellt, welches
anschlieBend strukturationstheoretisch fundiert wird (vgl. Herzog 2011), um insbesondere die
Bedeutung von Organisationsindividuen als handelnde Akteure fiir organisationales Lernen

sozialtheoretisch anschlussfahig zu machen.

SchlieBlich wird, angelehnt an dieses Modell organisationalen Lernens von Argyris / Schon
(1978; 1996b; 2002), der Versuch einer analytischen Interpretation von Public Relations als
organisationaler Lernfunktion unternommen. Die kommunikationswissenschaftliche For-
schung zu Public Relations als Organisationsfunktion wird dominiert durch die Analyse ihrer
externen Thematisierungs-, Darstellungs- und Informationsleistung (vgl. Ronneberger / Riihl
1992; Merten / Westerbarkey 1994; Rolke 1999a). Die Involviertheit von Public Relations in
Prozessen organisationaler Verdnderung wird dabei nur wenig beriicksichtigt (vgl. Hoffjann
2001; vgl. Hoffjann 2009a; 2009b). Die Offnung einer solchen Perspektive auf Public Relati-
ons als Subsystem zur Unterstiitzung der selbststeuernden Anpassung von Organisationen an
gesellschaftliche Verdnderungen (vgl. Berger et al. 1989; Long / Hazleton 1993; Cutlip et al.
1994; Derieth 1995; Dozier et al. 1995; ZerfaB 1996; Rottger et al. 2003; Herger 2004;
Kieserling 2005a; 2005b; Kussin 2006; Hoffjann 2009a; Kussin 2009) — sowohl in Bezug auf
Erwartungsverdnderungen als auch auf Verdnderungserwartungen — macht Public Relations

zu

,»Qrenzstellen, an denen die Darstellung des Systems fiir Nichtmitglieder angesiedelt ist (vgl. Luh-
mann 1964: 108). Sie sind dariiber hinaus auch als ,Reflexionszentren‘ formaler Organisationen zu
betrachten (vgl. Kieserling 2004), deren Informationspotentiale auf die Selbststeuerung multirefe-
rentieller Organisationen und damit schlieBlich auf die Herausbildung und Artikulation von Selbst-
beschreibungen, Interessen und Entscheidungen einen bedeutsamen Einfluss nehmen (kdnnen)*
(Kussin 2009: 131).

Im Rahmen der analytischen Interpretation und Darstellung der Public-Relations-Leistung als

Lernleistung werden die Charakteristika organisationalen Lernens mit jenen von Public Rela-
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tions — insbesondere mit der von Reflexion — in Beziehung gesetzt. Die Untersuchung schlief3t
mit einem Beispiel einer lernenden Diskrepanzauflosung zwischen organisationaler Selbst-
und Fremdbeschreibung in Bezug auf die Erfiillung von institutionalisierten Medialisierungs-
erwartungen, wodurch ein struktureller Adaptionsprozess von Organisationen an die Medien-
logik als Reaktion auf bestehende gesellschaftliche Erwartungsstrukturen rekonstruiert wird,
deren Verdnderungsentscheidungen (legitimitdtssichernde Selbststeuerungsentscheidungen)
aus vorausgehendem Lernhandeln (Auswertung, Interpretation und Aushandlung von Beob-
achtungsergebnissen) von Public-Relations-Akteuren resultiert (vgl. Hoffjann 2007: 97; Rott-
ger et al. 2011: 144).

Die vorliegende Untersuchung dokumentiert in eklektischer Vorgehensweise das sozialwis-
senschaftliche Theorieangebot zur Analyse der Interdependenz zwischen organisationalem
und gesellschaftlichem Wandel. Dabei werden die derzeit die kommunikationswissen-
schaftliche Forschung dominierenden Theoriekonzeptionen zur Analyse der Verdnderung von
Organisationen in Mediengesellschaften mit aktuellen Ansidtzen zu Public Relations als Orga-
nisationsfunktion und Ansitzen zum organisationalen Lernen in Beziehung gesetzt. Das Er-
gebnis ist ein Konzept organisationaler Verdnderung als ein legitimitédtssichernder Aneig-
nungs- (vgl. Molders 2011: 9 f.) und bestindiger Lernprozess im Umgang mit verdnderlichen
Kommunikationserwartungen bzw. Erwartungskommunikationen der relevanten Organisa-
tionsumwelt, welches die Vorbedingungen organisationaler Entscheidungsproduktion sichtbar

und Schlisse zum Zustandekommen dieser selbst erwartbar werden 14sst.
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3 Mediengesellschaft und Medialisierung

,und da hat nun die Kommunikationswissenschaft ihre zentrale Aufgabe: Sie interessiert sich fiir
nichts weniger als fiir die Bedingungen und Formen der Selbststeuerung moderner Gesellschaften.
Dann sind die Bedingungen und Formen der Aufmerksamkeitsgenerierung und der Problembewdlti-
gung in der Mediengesellschaft, die Interdependenz der zentralen Teilsysteme und die wechselseiti-
ge Beobachtung aller Akteure mitsamt den Medialisierungsfolgen dieser wechselseitigen Rezeption
auf der Makro-, der Meso- und der Mikroebene von zentralem Interesse. [...] [Es geht um den] zur
Zeit wichtigsten Austrittsbegriff der Kommunikationswissenschaft aus ihrem hergebrachten funkti-
onal differenzierten Gegenstandsbereich: [es geht um] ,Medialisierung® oder ,Mediatisierung‘. Am
Horizont wird sich bei der Deliberation iiber die Medialisierung der Wissenschaft, der Okonomie
und der Politik schemenhaft das Ziel erkennen lassen, fiir das es sich zu Arbeiten lohnt: Eine
brauchbare Theorie der Medialisierung. Eine solche Theorie wiirde die Selbstbeobachtung moderner
Gesellschaften massiv bereichern und damit eben — ob gewollt oder nicht — zur Vernunft beitragen™
(Imhof 2004: 28).

Einer der aktuell vieldiskutierten Begriffe in der deutschsprachigen Kommunikationswissen-
schaft ist der von Medialisierung. Das Fach sucht damit den gesellschaftsweiten Bedeutungs-
gewinn der Massenmedien als den derzeit maf3geblichen und weitreichenden Prozess sozialen
Wandels zu erklaren (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009: 2) und ein analytisches Konzept zu
verfolgen, das jenseits der mikroanalytischen Wirkungsforschung sowohl etablierte Erkennt-
nisse im Zusammenhang mit der Ursache und der Wirkung von Massenmedien ,,neugewich-
tet” (Marcinkowski / Steiner 2009: 4) — indem ein komplexes Zusammenwirken verschiede-
ner Faktoren zugrunde gelegt wird — als auch im Kontext der Sozialwissenschaften eigenes
semantisches Potenzial bei der Erforschung gesellschaftsweiter Entwicklungen etabliert. Da-
bei bestehen unterschiedliche Definitionen zu diesem zentralen Begriff. Im vorliegenden Ka-
pitel sollen diese differenziert dargestellt, die in seinem Zusammenhang gebriuchlichen
Fachbegriffe erldautert und sein fiir den Fortgang der Untersuchung mafBigebliches Verstdndnis

vorgestellt werden.

3.1 Begriffsbestimmung von Medialisierung fiir die vorliegende
Untersuchung

Der Begriff ,Medialisierung® bezeichnet ein Forschungsfeld in der Kommunikationswissen-
schaft, welches die mallgebliche Pragung des gesellschaftlichen Modernisierungsprozesses
(vgl. Eisenegger 2005b: 263) und seiner differenzierten Einzelaspekte durch den Bedeutungs-

zuwachs der Massenkommunikation analysiert.6 ,Medialisierung‘, ,Mediatisierung‘, ,Media-

Eine systematische Darstellung sédmtlicher Forschungsergebnisse zum Themenbereich Medialisierung kann
in der vorliegenden Untersuchung nur ansatzweise geleistet werden, jedoch sind die fiir die Bearbeitung der
Forschungsfrage relevanten Arbeiten beriicksichtigt worden (hierzu: Mazzoleni / Schulz 1999; Krotz 2001;
Kepplinger 2002; Sarcinelli 2002; Meyen 2004; Schade 2004; Schulz 2004; Tobler 2004; Berghaus 2005:
187; Gottwald 2005; Bosch / Frei 2006a; besonders Donges 2006; Imhof 2006b; besonders Imhof 2006a;
Schulz 2006; Vowe 2006b; Krotz 2007; Wissenschaftsrat 2007; Donges 2008; besonders Hjarvard 2008;
Kepplinger 2008; Krotz 2008; Schrott 2008; Stober 2008; Vowe / Dohle 2008; Lundby 2009; ganz besonders
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tion‘ oder ,Mediatization‘ (Meyen 2009: 24) sind Synonyme zur Beschreibung eines gleichen
Sachverhalts: des allgemeinen gesellschaftlichen Bedeutungsgewinns der Massenmedien und
der daraus resultierenden Aspekte sozialen Wandels (vgl. Meyen 2009: 23; Hagenah /
Meulemann 2010). Trotzdem suchen verschiedene Autoren mit dem einen oder anderen Be-
griff unterschiedliche Akzente zu setzen. ,Mediatisierung® wird z. B. priferiert, um die Ver-
dnderung der Lebenswelt einzelner Individuen durch Medien zu beschreiben (vgl. Krotz
2001; Krotz 2007; 2008; Hartmann / Hepp 2010). In diesen Markierungsbereich fallen auch
Interdependenzen zwischen Massenmedien und (anderen) gesellschaftlichen Institutionen, die
Verianderungen in der Lebenswelt von Individuen bedingen. Krotz (2008: 13) erwédhnt den
Bezug von Mediatisierung zum gleichen Begriff in der Geschichtswissenschaft, der die Uber-
tragung institutioneller Hoheitsrechte von Staatsoberhduptern an Landesfiirsten beschreibt
(vgl. Livingstone 2009), und préferiert ,Mediatisierung‘ zur Bezeichnung eines Metaprozes-
ses von Verdnderung aller méglichen Kommunikationsformen. Hjarvard hebt in seinen Aus-
fiihrungen zum Begriff ,Mediatization® den institutionellen Einfluss von Medien auf alle ge-
sellschaftlichen Bereiche hervor: ,,the logic of the media — that is, the institutional, technolo-
gical and expressive characteristics of media — will increasingly affect society* (Hjarvard
2008: 126). Im Zusammenhang mit der Nutzung der Begriffe liegen zumeist auch unter-
schiedliche theoretische Konzeptionen des Referenzobjekts Massenmedien vor, welches den
oben genannten Sachverhalt grundsitzlich differenziert. Darin kommt das Luhmann’sche
Funktionssystem der Massenmedien ebenso zum Tragen (Luhmann 2004b; Marcinkowski /
Steiner 2009) wie das davon leicht abgewandelte System Offentlichkeit bzw. das der 6ffentli-
chen Kommunikation mit Massenmedien als technische Voraussetzung fiir interaktionsfreie
Kommunikation (Gorke 2008; Kohring 2009). In der vorliegenden Untersuchung wird ein-
heitlich der Begriff ,Medialisierung® benutzt. Medien konstituieren einen Teilbereich der Of-
fentlichkeit (Medienoffentlichkeit), die neben der durch interpersonale Kommunikation kon-
stituierten Offentlichkeit (Encounter-, Begegnungs- oder Spontandffentlichkeit) und der durch
Biirgerbewegungen konstituierten Offentlichkeit (Themen- oder Versammlungséffentlichkeit)

besteht und zusammen ein Funktionssystem Offentlichkeit bilden.

Die Medialisierungs- bzw. Mediatisierungsforschung untersucht ,,Medienwirkungen zweiter
Ordnung® (Meyen 2009: 24), jene Reaktionen im Alltag der Menschen sowie die Verinde-
rungen von Organisationen, Institutionen und Funktionssystemen, die angesichts der Wirkung

medial vermittelter 6ffentlicher Kommunikation und der Ausdifferenzierung des Medien-

Marcinkowski / Steiner 2009; einen systematischen Uberblick iiber die Literatur zum Thema gibt Meyen
2009; weiter allgemein zum Medialisierungsbegriff vgl. Sarcinelli 2009; Arnold et al. 2010; Hartmann /
Hepp 2010; Kepplinger 2010).
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systems die langfristigen Prozesse sozialen Wandels begriinden, und stellt neben der Medi-
enwirkungsforschung (vgl. Kepplinger 2008; Meyen 2009: 35) ein eigenes Forschungsfeld in
der Kommunikationswissenschaft dar. Mittlerweile wird der Medialisierung sogar der Status
eines Schliisselbegriffs des Fachs zugesprochen (vgl. Donges 2005: 335), weil er den zentra-
len Gegenstand — die medial vermittelte 6ffentliche Kommunikation — in Beziehung setzt zu
zentralen Herausforderungen aller Sozialwissenschaften: der Analyse langfristiger Prozesse
des sozialen Wandels. Der Begriff impliziert, dass die Evolution der gesellschaftsweiten
Kommunikation notwendige Voraussetzung fiir die Evolution von Gesellschaften ist (vgl.
Merten 1994: 141). Dadurch, dass die Medialisierungsforschung auf gesamtgesellschaftliche
Prozesse abzielt, ist sie dabei, einen ldngst falligen Riickstand zu bereits fest etablierter For-
schung zu anderen gesamtgesellschaftlichen Metaprozessen wie Individualisierung, Globali-
sierung und Okonomisierung aufzuholen. So ist mit Medialisierung auch ein ,,in einer noch
recht unbestimmten Fassung® (Marcinkowski / Steiner 2009: 2) bestehendes analytisches
Konzept bezeichnet, welches mit unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen Theorien und auf
unterschiedlichen Ebenen (vgl. Imhof 2006a: 192) den gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn
der Massenmedien und die daraus gesellschaftsweit resultierenden ,,Medialisierungseffekte*
(Eisenegger 2005b: 263; Imhof 2006a: 206) bzw. ,,Medialisierungsfolgen* (Marcinkowski /
Steiner 2009: 13) untersucht.

Medialisierung hat sich mit Beginn der 2000er Jahre zu einem zentralen Forschungsgegen-
stand der Kommunikationswissenschaft entwickelt. Marcinkowski / Steiner (2009: 2) spre-
chen von einem Thema, das sich in der deutschsprachigen Publizistik- und Kommunikations-
wissenschaft wachsender Beliebtheit erfreut, und Imhof (2006a: 191) rithmt, dass sich ein der
Kompetenz des Fachbereichs entsprechendes Analyseinstrument’ konturiert hat, das lang-
fristige Prozesse des gesellschaftlichen Wandels gleichauf neben anderen Sozialwissen-
schaften erkldren kann. Aus dem Begriff des sozialen Totalphdnomens Massenkommuni-
kation (vgl. Saxer 1998: 53) hat sich ein weiterer entwickelt, der erfolgreich ins Rennen um
»Legitimations- und Bedeutungszuwachs [der Kommunikationswissenschaft] sowohl in der
Gesellschaft als auch in der Universitit® (Meyen 2009: 35) geschickt werden kann. Die
Kommunikationswissenschaft war einst als Zeitungswissenschaft angetreten, um die Bedin-
gungen gesellschaftlicher Meinungsbildung iiber die Begriffe von Medien und Offentlichkeit
zu analysieren. Sie hat sich dabei aus den sozialwissenschaftlichen Debatten um die Prigung

langfristiger Prozesse sozialen Wandels in modernen Gesellschaften herausgehalten, hat sich

7 Der Autor schlieBt sich der 6ffentlichkeitstheoretischen Standortbestimmung Kohrings (2009) an, in der er

fiir 6ffentliche Kommunikation als das zentrale Formalobjekt der Kommunikationswissenschaft pladiert und
Massenmedien als wichtigste Voraussetzung ihrer Verbreitung konzipiert.
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spezifische Fachbegriffe und Themenfelder von anderen Disziplinen abnehmen lassen, was
sie ,,im Kampf um einen Platz an der Sonne der anerkannten Sozialwissenschaften® (Imhof
2004: 25) etliche Rangplitze gekostet hat. Dass sie diese mittlerweile wieder gutmachen
konnte, liegt am Fachbezug zur Gesellschaft als Ganzes, woran auch die Medialisierungs-
forschung als Analyse der ,,weitreichenden und langfristigen Prozesse des sozialen Wandels
[...], die man ursdchlich auf den gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der Massenmedien
[zurtickfiihrt]* (Marcinkowski / Steiner 2009: 2), wesentlichen Anteil hat. Durch die komple-
xe Analyse von Ursachen, Formen und Wirkungen der Verdnderung medienvermittelter
Kommunikation ist die Kommunikationswissenschaft entschieden aus der ,,selbstverschulde-
ten Unmiindigkeit™ (Imhof 2004: 26) herausgetreten und hat mit dem Medialisierungsbegriff
begonnen, die Frage: ,,In welcher Gesellschaft leben wir eigentlich?* zu beantworten (Pongs
2001). Den Sozialwissenschaften liegt mit Medialisierung ein weiteres gewichtiges Konzept
vor, die Verbesserung gesellschaftlicher Verhiltnisse — als fachiibergreifendes Ziel aller So-
zialwissenschaften — iiber die Beobachtung von 6ffentlicher Kommunikation® zu erschlieBen.
Folgende, sich gegenseitig bedingende Bestimmungsfaktoren konstituieren den zugrunde

gelegten Medialisierungsbegriff der vorliegenden Untersuchung.

3.1.1 Bedeutungszuwachs der Massenmedien durch den gestiegenen Bedarf an
offentlicher Aufmerksamkeit

Der gesellschaftsweite Bedeutungsgewinn der massenmedial vermittelten 6ffentlichen Kom-
munikation resultiert aus der permanent fortschreitenden Ausdifferenzierung der modernen
Gesellschaft und dem dadurch permanent steigenden Synchronisierungsbedarf durch Kom-
munikation. Dies schldgt sich im Handeln von Individuen, in Strukturen von Organisationen
und in Verdnderungen gesellschaftlicher Institutionen und Funktionssysteme nieder. Den
Massenmedien werden von allen gesellschaftlichen Akteuren starke Wirkungen unterstellt,
wodurch sich 6ffentliche Aufmerksamkeit immer mehr zur ,,Ressource des eigenen Funktio-
nierens* (Marcinkowski / Steiner 2009: 1) entwickelt hat. Mit fast vorauseilendem Gehorsam
reagieren gesellschaftliche Akteure auf den Bedeutungszuwachs der Massenmedien, indem
sie sich an den massenmedialen Selektionskriterien orientieren und ganze ,,Arbeitsprogram-
me* dndern, um in einem Wettbewerb um 6ffentliche Aufmerksamkeit zu bestehen (vgl. Nol-
te 2005; Hoffjann 2008). So riicken ,,Akteurfiktionen* an die Stelle unmittelbarer Realitits-
erfahrungen (vgl. Meyen 2009: 33).

% Es gibt kein direkteres Zugangsportal zur Gesellschaft als 6ffentliche Kommunikation und dabei natiirlich

vor allem auf Dauer gestellte, spezialisierte, professionalisierte, selbstreferentielle massenmediale Kommuni-
kation* (Imhof 2004: 26).
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3.1.2 Strukturelle Adaption an die Massenmedien

Bei sdmtlichen gesellschaftlichen Akteuren fiihrt die Bedarfsdeckung mit 6ffentlicher Auf-
merksamkeit zu strukturellen Adaptionsreaktionen an die Selektions- und Publikationslogik
der Massenmedien, die konstitutionell mit 6ffentlicher Aufmerksamkeit verbunden ist. Ziel ist
es, von den Medien wahrgenommen zu werden und in einem mit sozialen Erwartungen kon-
formen Erscheinungsbild 6ffentlich thematisiert zu werden, um durch die je relevante Umwelt
legitimiert zu werden (vgl. Gabriel 1974; Meyer / Rowan 1977a; Luhmann 1983a; Ronneber-
ger 1991; Fuchs-Heinritz 1994; Schmitt 1998; Lange 2005; Biegi et al. 2007; Hoffjann 2007;
Merten 2008).

3.1.3 Strukturwandel des Mediensystems

Gesellschaft existiert nur durch eine gesellschaftsweit mogliche Kommunikation. Die Evolu-
tion von Gesellschaft ist nur moglich unter der Voraussetzung der exponentiellen Entwick-
lung einer weltgesellschaftlichen Kommunikation respektive der Mdglichkeit zur inter-
aktionsfreien Kommunikation durch die Massenmedien (vgl. Merten 1994: 141). Durch die
Ausdifferenzierung des Systems der Massenmedien miissen alle gesellschaftlichen Akteure
nahezu kontinuierlich damit rechnen, Gegenstand einer Medienberichterstattung zu werden

(vgl. Meyen 2009: 90). Die Folge davon ist,

,»dass die Konstruktion von Wirklichkeit immer weniger durch die eigene Beobachtung und immer
mehr durch die Fremdbeobachtung der Medien [...] stattfindet™ (Merten 2008: 5), ,,sodass ein vollig
neues Relevanzmodell entsteht: Was nicht in den Medien ist, ist nicht relevant. Damit wachst der
Druck, in den Medien vertreten zu sein, denn nur wer dort sichtbar (beobachtbar) ist und souverin
auftritt, gilt auch de facto als ,wirklich® existent, als ,wirklich® wahrnehmbar, als ,wirklich® souve-
rén [...] nicht der ist gut aufgestellt, der wirklich gut aufgestellt ist, sondern der, der in den Medien
wirklich gut aufgestellt erscheint: der Anschein, nicht die realen Fakten erzeugen jetzt die weiteren
relevanten Fakten* (Merten 2008: 5 f.).

Daraus resultiert der Zugriff und die strukturelle Absicherung von Akteuren und Sozialsyste-
men in der Umwelt der Massenmedien auf deren Selektionslogik (vgl. Marcinkowski / Steiner

2009: 1).

Die technische Entwicklung der Massenmedien hat die gesellschaftsweite interaktionsfreie
Kommunikation ermoglicht. Donges (2005: 323) bezeichnet Medialisierung als das prozess-
orientierte Gegenstiick zum statischen Konstrukt einer Mediengesellschaft. Die Frage Gorkes
(2011: 55) ,,Woher kommen und wohin gehen wir mit Hilfe von Medien in der Gesellschaft?*
beantwortet Merten (2005b: 21) mit: ,,Alles ist in Bewegung geraten, nichts wird mehr so
sein, wie es einmal war: Wir leben in der Mediengesellschaft™ (vgl. auch Imhof et al. 2004b).
Mediengesellschaften sind moderne Gesellschaften, die weder iiber eine feste ,,Rangordnung

oder Hierarchie der Teilfunktionen und Teilsysteme® (Marcinkowski 2004a: 488) verfiigen
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noch iiber eine Reprisentationsfunktion des Ganzen durch eines seiner Teile, dafiir aber {iber
alles umfassende ,,weltgesellschaftliche Kommunikation[en]*“ (Merten 1994: 143), woriiber
sie sich selbst beobachten und mitteilen kdnnen (vgl. Kohring 2009: 76). Die Funktion dieser
weltgesellschaftlichen Kommunikation wird durch das System der 6ffentlichen Kommunika-
tion (vgl. Kohring 2009), mit sich technisch stindig weiterentwickelnden Massenmedien aus-
gefiihrt (vgl. Merten 1994: 142; Gobel 2000: 127), wie ein ,.,kommunikativ hervorgebrachtes
und Kommunikation irritierendes Artefakt gesellschaftlicher Kommunikationsverhiltnisse*
(Gorke 2011). Der aktuelle Stand der Medientechnik bestimmt jeweils die Moglichkeiten
interaktionsfreier Anschlusskommunikationen in sachlicher (Themensetzung), zeitlicher
(Dauerhaftigkeit) und sozialer Hinsicht (Zugangsfreiheit) (vgl. Jarren 2000: 36) und ihre ei-
gene Evolution (vgl. Merten 1994: 141; Gorke 2011; Ziemann 2011: 159). Dabei werden
immer ,,stirker Strukturen genutzt [...], die, obwohl ihrem Typus nach fiktional, gleichwohl
aber faktisch hochwirksam sind“ (Merten 1994: 143), die vollig ausreichend sind fiir die ge-

sellschaftsweiten Synchronisierungsbedarfe.

3.1.4 Die gestiegene Bedeutung von Sozialkapital

Im Zuge der Ausdifferenzierung der modernen Gesellschaft ist nicht nur der Regelungsbedarf
sozialer Systeme fiir gesellschaftsweite Anschlusskommunikationen gestiegen, sondern auch
der Bedarf von Akteuren an Akzeptanz. Sie stehen durch die permanente mediale Beobach-
tung unter einem Zwang, ihr Handeln gegeniiber gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen zu
rechtfertigen. Organisationssysteme reagieren auf diesen medialen Rechtfertigungszwang mit
der Ausdifferenzierung eines eigenen Subsystems zur Rechtfertigung und zur Herstellung
sozialer Anerkennungswiirdigkeit der Organisationsfunktion (vgl. Hoffjann 2007: 97), was
gemeinhin als Medialisierungsfolge gilt (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009). Die vorliegende
Untersuchung interpretiert die Ausdifferenzierung solcherart Medialisierungsfolgen auf der
Mesoebene als reflexive Reaktionen auf soziale Erwartungen in modernen Gesellschaften — in
Mediengesellschaften — und arbeitet den Zugewinn heraus, den ein Modell organisationalen
Lernens fiir die Darstellung der Public-Relations-Prozesse zur Steuerung und Sicherung ge-
sellschaftlichen Sozialkapitals in der Form von Legitimitit’ iiber den Weg von positiver oder

zumindest erwartungskonformer 6ffentlicher Aufmerksamkeit hat.

Legitimitét ldsst Entscheidungen bei Entscheidungsbetroffenen als gerechtfertigt und giiltig erscheinen. Die
Legitimitdt von Entscheidungshandeln korporativer Akteure wie Organisationen wird in Mediengesell-
schaften durch die Offentlichkeit bzw. durch die Anschlussfihigkeit an normative Diskurse oder Entspre-
chung mit der 6ffentlichen Meinung begriindet. Den Entscheidungsbetroffenen wird kraft der Legitimitit der
Entscheidung das Lernen, die Entscheidung zu akzeptieren, zugemutet.



3 Mediengesellschaft und Medialisierung 19

Grundlegende soziale Erwartungen an Organisationen resultieren aus den relevanten Bezugs-
gruppen der externen Umwelt und aus den in Form von Mitgliedern partizipierenden Perso-
nen der internen Umwelt (vgl. Kasper et al. 1998: 604; Schreydgg 2000: 302). Organisationen
konstituieren sich durch die Abgrenzung von ihrer Umwelt. Organisationen werden zu einem
bestimmten Zweck gebildet und aufrechterhalten, um bestimmte Ziele zu erreichen. Sie ver-
arbeiten in je besonderer Weise Sinn von Kommunikation und reduzieren dazu selbstreferen-
tiell Umweltkomplexitét. Thre kommunikativen Handlungen reproduzieren ihre eigenen Gren-
zen, indem sie ein Komplexititsgefdlle zur Umwelt aufrechterhalten. Die Grenzen sind also
prozessual zu denken, sie bestehen quasi aus generalisierten Verhaltenserwartungen (vgl.
Schreyogg 2000: 303) an sich selbst, Unterscheidungen zu vollziehen und zu reproduzieren.
Die Umwelt spiegelt diese Erwartungen zur funktionalen Grenzziehung zwischen sich und
der Organisation wider. Sie erwartet von der Organisation zukiinftig bestimmte Handlungen
jenseits der Grenze, sowohl in funktionaler als auch in sozialer Hinsicht. Irrationale Eigensin-
nigkeiten des organisationalen Handlungssystems werden schlichtweg ignoriert: Nur im Re-
kurs auf Rationalitit ist organisationales Handeln fiir die Umwelt beobachtbar und
legitimierbar (vgl. Ortmann 2001; Kieserling 2005b; Jarren / Rottger 2009: 32). Die Umwelt
vertraut darauf, dass ihre Informationen iiber die Erwartungsentsprechung der Organisations-
handlungen in der Vergangenheit (vgl. Bentele / Seeling 1996) wahr sind und sich diese Er-
wartungen an Organisationshandlungen auch in Zukunft erfiillen. Entsprechen die Organisati-
onshandlungen in der Zukunft diesen Erwartungen, wird das in sie gesetzte Vertrauen aus der
Umwelt bestétigt, wodurch neben Legitimitit auch Reputation, Glaubwiirdigkeit, Akzeptanz,
und ein positives Image als weitere wiinschenswerte Zuschreibungen von Sozialkapital gene-

riert werden (vgl. Herger 2006: 44 ft.; Sandhu 2012: 15 ff.).

,Denn Vertrauen basiert auf der iiber ldngere Zeitrdume hinweg gewachsenen Erfahrung, dass ein
Vertrauensobjekt in der Vergangenheit verldsslich wichtigen Erwartungen entsprochen hat. [...]
Pflege und Mehrung von Reputation bedeutet deshalb im Kern vorbildliche Erwartungsbedienung*
(Eisenegger 2005b: 266 unter Bezugnahme auf Bentele / Seeling 1996: 159).

Die Konformitdt mit anerkannten Werten und Normen durch gesellschaftliche Akteure wird
in modernen Gesellschaften durch die Gewéhrung dieser verschiedenen Formen von Sozial-
kapital honoriert (vgl. Hollmann 2007: 76)."° Legitimitit ist die weitaus gewichtigste und
umfassendste Form gesellschaftlicher Anerkennungswiirdigkeit (vgl. Hoffjann 2007: 98).

' Korporativen Akteuren wie Organisationen kann in diesem Zusammenhang sowohl Reputation gesellschaft-
lich zuteilwerden (vgl. Voswinkel 2001; Eisenegger 2005a; 2005b; Herger 2006; Schranz 2006; Helm 2007,
Solove 2007; Meckel 2008; Yamada 2008; Kirstein 2009; Réttger / Schmitt 2009; Eisenegger / Konieczny-
Wossner 2010; Heinrich 2010; Schwarz 2010) als auch Vertrauen (vgl. Hundhausen 1951; Haacke 1957,
Kunczik 1994a; 1994b; Hoffjann 2007: 122) und Akzeptanz (vgl. Meulemann 1994; Kohring / Hug 1997:
27; Tiirk 1997: 146; Dulisch 1998: 78).
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Die Begriffsbestimmung von Medialisierung resultiert insgesamt aus dem gesellschaftlichen
Bedeutungsgewinn der Massenmedien. Trotzdem bleibt der Medialisierungsbegriff komplex,
was sich darin offenbart, wenn man ihn auf kommunikationswissenschaftliche Problemstel-
lungen operationalisieren will. Bisherige Untersuchungen zur Identifizierung von Pradiktoren
und Indikatoren von Medialisierung auf der Mesoebene von Organisationen kénnen hierfiir
Zeugnis geben (vgl. Donges 2005; Vowe 2006b; Donges 2008; Kepplinger 2008; Schifer
2008a; 2008b; Schrott 2008; Meyen 2009: 31).

3.2 Medialisierung auf den gesellschaftlichen Analyseebenen

Der gesellschaftliche Bedeutungsgewinn medienvermittelter Kommunikation zeichnet sich
sowohl am Verhalten einzelner Menschen als auch an den Entwicklungen von Organisationen

sowie am Wandel von Institutionen und ganzer gesellschaftlicher Funktionsbereiche ab.

3.2.1 Medialisierung individueller Lebenswelten

Seit jeher ist Menschen das Bediirfnis nach Aufmerksamkeit und sozialer Anerkennung im-
manent, um iiber positive Reaktionen aus der Umwelt das eigene Handeln zu legitimieren und
sich des eigenen Selbstwertes zu vergewissern. Nach Thomas (1966) zdhlen soziale Beach-
tung und Anerkennung auch aufgrund ihrer positiv sanktionierenden Wirkungen zu den
starksten Ressourcen, Motiven und Verstirkern menschlichen Handelns. Selbstdarstellung
und die Beeinflussung und Uberzeugung anderer Menschen von der eigenen Bedeutung fin-
den sich in jedem Kulturkreis wieder (vgl. Gruning / Hunt 1984: 21; Avenarius 1995: 64).
Merten (1999a) zitiert Aristoteles’ Redekunst fiir die Uberzeugung anderer von der Anerken-

nungswiirdigkeit der eigenen Personlichkeit und Ideen:

,.Die Kunst der Rede besitzt, wer bei jedem Gegenstand die durch ihn méglichen Uberzeugungsmit-
tel zu tiberblicken weil3. Denn dafiir ist keine andere Kunst zustindig, weil jede andere nur {iber den
ihr eigenen Gegenstand lehrt und iiberzeugt, [...]. Nur die Redekunst scheint imstande zu sein, so-
zusagen bei jedem vorgelegten Gegenstande zu iiberschauen, was an ihm {iberzeugend ist, weswe-
gen wir auch behaupten, ihr Betdtigungsfeld liege nicht auf einem eigenen bestimmt abgegrenzten
Gebiet”“ (Merten 1999: 279 f. mit Bezug auf Aristoteles, herausgegeben von Gohlke 1959: 32).

Gegenseitiges Uberzeugen durch Kommunikation beruht demnach auf der Beriicksichtigung

dreier Faktoren:

— Beriicksichtigung giiltiger Normen,
— Selbstdarstellung unter antizipierender Wahrnehmung der eigenen Wirkung und

— FEinbeziehung sowohl realer als auch fiktionaler Wahrheit (vgl. Merten 1999a: 280 f.).
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Die Form und die Intensitit der zunehmenden Selbstdarstellung in Netzwerken der sozialen
Medien ist ein Indikator fiir die ,,Inszenierungszwinge und Selbstinszenierungsformen auf-
merksamkeitsoptimierender Akteure® (Imhof et al. 2004a: 11) und fiir ein funktionierendes
Medium eines individuellen Aufmerksamkeitsmanagements (vgl. Linz / Jager 2004; Hart-

mann / Hepp 2010; Krotz 2010; Lingenberg 2010; Pietral3 / Funiok 2010; Winter 2010).

Die Allpriasenz und steigende Nutzungsintensitdt der Massenmedien zum Zweck der Informa-
tionsgenerierung iiber der Selbstdarstellung dienliche Wahrnehmungsmuster, veridndert die
Kultur menschlichen Zusammenlebens zusehends (Krotz 2007: 39). Spontan sich begegnende
Personen konnen gemifl dem unbewusst wirksamen Diktum ,nicht nicht kommunizieren®
bzw. , sich nicht nicht verhalten zu kénnen‘ einander nur noch irritieren."! Personen, die ihre
realen sozialen Kontakte auf virtuelle Interaktionen in den sozialen Medien verlegen, bleiben
diese allzu menschlichen Aufmerksamkeitszuwendungsreaktionen — und somit Irritationen —
aufgrund der Verlegung der personlichen Begegnung in die virtuelle Welt fremd. Mit Franck
(1998) und Postman (2008) schlieBen hier populdrwissenschaftliche Diskussionen {iber Kom-
petenzverluste an interpersonaler Kommunikation an, die auf die Medialisierung privater Le-
benswelten zuriickgefiihrt werden. Schulz (2004) beschreibt dies mit der Veridnderung
menschlichen Verhaltens und Kommunikation durch den Bedeutungszuwachs und die ver-
mehrte Wirklichkeitswahrnehmung durch die Massenmedien. Massenmediale Kommunikati-
on erweitert die menschliche Kommunikation quantitativ in Raum und Zeit und limitiert die
Teilnahme durch Technizitit. Massenmedien substituieren soziale Kontakte, die sonst durch
Interaktionen und physische Anwesenheit realisiert werden wiirden. Dariliber hinaus verqui-
cken Massenmedien interaktive Kommunikations- und Begegnungsformen mit virtuellen.
SchlieBlich passen gesellschaftliche Akteure aus allen Funktionsbereichen ihr Verhalten an

die Bewertungskriterien und Reproduktionsroutinen der Massenmedien an.

»Personal face-to-face communication assumes a new cultural value in a mediatised society by vir-
tue of the fact that non-mediated interaction tends to be reserved for certain purposes and is as-
signed special cultural significance. Also, mediated forms of interaction tend to similate aspects of
face-to-face interaction; thus they represent not only alternatives to face-to-face interaction, but also
extensions of the arena in which face-to-face interaction can take place. [...] Thus, a theory of me-
diatization has to be able to describe overall development trends in society across different contexts
and, by means of concrete analysis, demonstrate the impacts of media on various institutions and
spheres of human activity” (Hjarvard 2008: 112 f. mit Bezug auf Hjarvard 2002).

""" In jeder Begegnung zwischen anwesenden, sich korperlich wahrnehmenden Personen entsteht Kommunika-

tion. Jeder soziale Kontakt ist nach Luhmann (1970c: 113) bereits ein komplettes soziales System. Watzla-
wick et al. (1966; 1967; 1972) bestimmen mit dem Moment der gegenseitigen Wahrnehmung bereits ein
kommunikatives Verhalten, von dem es kein Zuriick mehr gibt, zu dem es auch kein Gegenteil gibt. Diesen
Zusammenhang haben Watzlawick et al. (1967) als metakommunikatives Axiom bezeichnet, welches verba-
le, nonverbale, bewusste und unbewusste Kommunikationsformen zu dem Diktum integriert: ,,Man kann
nicht nicht kommunizieren, denn jede Kommunikation (nicht nur mit Worten) ist Verhalten und genauso wie
man sich nicht nicht verhalten kann, kann man nicht nicht kommunizieren* (Watzlawick et al. 1967: 49).
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3.2.2 Medialisierung von Organisationen

Organisationen benétigen ,,positive 6ffentliche Aufmerksamkeit; sie hat als das Kriterium zu
gelten, nach dem sich die Rationalitit des Handelns bemisst* (Schrott 2008: 107). Diese
Aufmerksamkeit wird benotigt, um sich gegeniiber den Anspruchsgruppen ihrer relevanten
Umwelt erkennbar zu legitimieren und dadurch den eigenen Bestand zu sichern sowie ihre
Handlungsfahigkeit zu erweitern. Mit gesellschaftsweiter positiver oder zumindest erwar-
tungskonformer Aufmerksamkeit konnen Organisationen zeigen, dass sie den gesellschafts-
weiten Erwartungen entsprechen, wodurch ihnen gesellschaftsweit Legitimitdt zugeschrieben
wird. Soziale Legitimitét wirkt dabei wie ein generalisierendes Préddikat, das eine Gesamtkon-

formitdt eines gesellschaftlichen Akteurs auszeichnet.

,»,Organisationen[,] die in bestimmten Situationen nicht normkonform agieren[,] miissen [...] nicht
(zwangslaufig) mit einem Legitimititsverlust rechnen. [Inwieweit] die Abweichung von den Nor-
men die Legitimitéit beeinflusst, hangt [...] von der Tragweite des NormverstoBes ab* (Milloning
2002: 47).

,»Eine Organisation, die sich in den fiir sie relevanten Umweltsystemen legitimiert hat, kann [...] da-
rauf hoffen, dass eigene Entscheidungen selbst dann von den Umweltsystemen anerkannt werden,
wenn sie deren Interessen entgegenstehen, da die Umweltsysteme die Interessen als legitim und
damit als gesellschaftlich notwendig ansehen. [...] Organisationen, die im Kontext gesellschaft-
licher Interdependenzen die Legitimation als Problem erkannt haben, werden demnach bemiiht sein,
gesellschaftlich konsentierte Werte und Normen bei ihren Operationen zu beriicksichtigen, um sich
[...] gesellschaftlich zu legitimieren* (Hoffjann 2007: 96).

Die Bestandssicherung und Handlungsfelderweiterung realisieren Organisationen zuerst ein-
mal ohne gesellschaftsweite Aufmerksamkeit, und zwar durch ,,Selbstkontrolle durch Selbst-
beobachtung® (Kohring 1997: 20 zitiert in Hoffjann 2007: 96). Sie werden in den organisatio-
nalen Reproduktionsprozessen als Selbststeuerungsmafinahmen mitgefiihrt, die dariiber hin-
aus auf Informationen aus der Beobachtung der System-Umwelt-Differenz resultieren. Die
Sicherung der ,,Legitimation der Organisationsfunktion gegeniiber den als relevant eingestuf-
ten Umweltsystemen* (Hoffjann 2007: 97) wird durch organisationseigene Beobachtung der
Wirkung der eigenen gesellschaftsweiten Aufmerksamkeit gewahrleistet und durch die Diffe-
renzierung der Beobachtungsergebnisse nach den Werten legitimierend und nicht legitimie-
rend nutzbar gemacht (vgl. Jarren / Rottger 2009: 44). Daraus ergeben sich relevante Informa-
tionen fiir die organisationale Entscheidungsfindung hinsichtlich der Durchfiihrung von
(Selbst-)Steuerungsmafinahmen zur Nutzung und Abwehr von Legitimationschancen und
-risiken. Zwischen einer Organisation und ihrer relevanten Umwelt — dem organisationalen
Feld (vgl. DiMaggio / Powell 1998; 2009) — bestehen soziale Erwartungs- bzw. Legitimati-
onsmuster, mit denen sich beide gegenseitig beobachten und Ressourcen und
Outputergebnisse in beiderseitigem Interesse und zu vorteilhaften Bedingungen austauschen.

Die Vorteilhaftigkeit dieses Austauschverhéltnisses liegt begriindet in der unmittelbaren und
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bedarfsgerechten Realisierung sowie in den geringen Transaktionskosten, an deren Stelle bei
nicht legitimierten Organisationen Sanktionslatenzen treten (vgl. Dowling / Pfeffer 1975;
DiMaggio / Powell 1983; 2009). Um einerseits der Konformitidt mit jenen Umwelterwartun-
gen oOffentlich bzw. gesellschaftsweit Ausdruck zu verleihen und andererseits die Umwelter-
wartungen selbst beobachten zu kénnen, um danach legitimitdtskonform handeln zu kénnen,
benotigen Organisation in der Umwelt der Massenmedien Zugang zum System gesellschafts-

weiter bzw. Offentlicher Aufmerksamkeit. Dies sind

»in diesem Zusammenhang [...], Opinion Leader, Journalisten und eben Medien, weil sie fiir gesell-
schaftliche [...] Entscheidungs- und Deutungsprozesse bedeutsamer sind als andere Akteure. Jour-
nalisten und allgemeine publizistische Medien sind von besonderer Relevanz, weil sie teilsystem-
iibergreifende Kommunikation sichtbar machen und erméglichen, und weil sie sich zudem ver-
gleichsweise ressourcengiinstig erreichen lassen* (Jarren / Rottger 2009: 40).

Offentliche Aufmerksamkeit wird so zu einer knappen Ressource fiir die Aufrechterhaltung
der Reproduktionsprozesse sozialer Systeme. Um im Wettbewerb mit anderen sozialen Syste-
men diese Ressource zu sichern, greifen Organisationssysteme auf die Logik der Erzeugung
und Lenkung offentlicher Aufmerksamkeit der Medien zu und bilden Medialisierungsfolgen
in den eigenen Strukturen aus (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009). Unter den Bedingungen
von Mediengesellschaften, dem Wirksamwerden einer gesellschaftsweiten Bedeutungszu-
nahme von sich immer weiter ausdifferenzierenden Massenmedien mit der Qualitdt eines
langfristigen Prozesses sozialen Wandels (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009) erlangen die
Massenmedien — iiber die Selbstbeobachtung der Gesellschaft zur Ausbildung von Umwelt-
erwartungen im Auftrag des Funktionssystems Offentlichkeit hinaus (vgl. Kohring 2009: 76)
— den Status von auf Dauer angelegten durchsetzungsfahigen institutionellen Regelsystemen

(vgl. Donges 2006: 574).

»Aus Sicht von Organisationen schafft und sichert die Befolgung dieser Regeln Legitimitét, und
dies nach auBlen (im Verhéltnis zur Gesellschaft wie zu anderen Organisationen) wie nach innen (im
Verhéltnis zu Mitgliedern, Mitarbeitern etc.). Medien wirken damit auf Organisationen nicht nur in
Form konkreter Berichterstattung ein, sondern bereits durch ihre Existenz [...] durch die Wahrneh-
mung und Interpretation von Akteuren (Donges 2006: 574 £.).

Organisationen miissen versuchen, vermittels ihres Subsystems Public Relations die einzel-
nen, sich stindig im Fluss befindenden gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen im Verlaufe
ihres Konformitdtshandelns ,,auszubalancieren* (Donges 2006: 575). Das bedeutet auch, sol-
chen Umwelterwartungen zu entsprechen und sich wie ,.,ein rationales und zielorientiertes
Handlungssystem zu [verhalten]* (Donges 2006: 575), obwohl ,,Organisationen nicht [...]
geschlossene und zielorientierte Akteure [...] [sind], sondern als offene und lose gekoppelte
Handlungssysteme* fungieren, in denen gemeinsame Ziele erst ausgehandelt werden [miis-

sen]* (Donges 2006: 574). Organisationen miissen zumindest in Form von Legitimitétsstruk-
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turen (vgl. Meyer / Rowan 1977b) den massenmedial beobachtbaren Anschein wahren, dass
sie den Erwartungen, rationale Systeme zu sein, entsprechen. Die Angleichung von den An-
schein wahrenden Organisationsstrukturen innerhalb eines organisationalen Feldes wird in

dem Begriff ,Isomorphie‘ deutlich:

,Isomorphie besagt, dass eine in einem bestimmten organisationalen Feld eingelagerte Organisation
bestrebt ist, in ihren Strukturen die im relevanten organisationalen Feld zirkulierenden Annahmen
zu reproduzieren. Auf diese Weise bearbeiten die Organisationen die Unsicherheiten einer komple-
xen, kontingenten Umwelt* (Hartz 2009: 136),

gleichen ihre Strukturen und Praktiken aneinander an und gewidhren sich gegenseitig Legiti-
mitdt. Die Anschein wahrende Strukturanpassung von Organisationen an die ,,Resonanz der
Massenmedien* (Marcinkowski / Steiner 2009: 5) ist bei ndherer Betrachtung ein aktiver Zu-
griff auf deren Logik, um den strukturbedingten Bedarf an 6ffentlicher Aufmerksamkeit selbst
zu steuern und insbesondere durch die Imitation der ,,institutionalisierten Medienlogik [...],
die jenseits aller konkreten Medieninhalte einen folgenreichen Orientierungshorizont fiir ge-
sellschaftliches Kommunizieren® (Marcinkowski / Steiner 2009: 4) bildet, gesellschaftliche
Legitimitédt zu sichern. Der besondere Zusammenhang zwischen Massenmedien und gesell-
schaftlicher Legitimitdt gegeniiber Organisationen in ihrer Umwelt wird im Folgenden wei-

tergehend erléutert.

3.2.2.1 Gesellschaftliche Legitimitit von Organisationen

Die Herstellung gesellschaftlicher Akzeptanz in Form von Legitimitit gehort zu den wichtigs-
ten Herausforderungen an Organisationen in modernen, funktional differenzierten Gesell-
schaften. ,,Since organizational survival is enhanced by legitimacy, legitimacy can be viewed
as a resource which a given focal organization attempts to obtain. [...] Legitimacy is a [...]
dynamic constraint which changes as organizations adapt, and as the social values which de-
fine legitimacy change are changed* (Dowling / Pfeffer 1975: 125 f.). Legitimitdtszuschrei-
bungen folgen nach neoinstitutionalistischen Ansdtzen ,,Muster[n] konstitutiver Werte der
Gesellschaft* (Milloning 2002: 47), die sowohl in der gesellschaftlichen Umwelt als auch in
organisationalen Handlungspraktiken und Strukturen manifestiert sind (vgl. Suchman 1995:

576).

,Legitimitdt als Zustand ist das Ergebnis eines Zuschreibungsprozesses, der als Legitimation be-
zeichnet wird (Sandhu 2012: 15)“. ,,Organisationen gelten als legitim, wenn sie nicht nur gesetzli-
che Anforderungen einhalten, sondern vor allem die Normen, Werte und Erwartungsstrukturen be-
stimmter Gruppen akzeptieren (vgl. Zelditch Jr. 2001: 33) und dies entsprechend darstellen. Legiti-
mitét entsteht [...] aus der Beziehung von zwei oder mehr Entititen (der Einfachheit halber hier:
Organisationen), die aus bestimmten Griinden aufeinander angewiesen sind (Sandhu 2012: 14)*.
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Den Wirkmechanismus, der hinter dem Normzwang steht, erklart Weber (1904; 1921; 1922;
1924; 1972; 1988) iiber drei Arten, warum Herrschaft als legitim erachtet wird — analog zur
Differenzierung von Motiven sozialen Handelns (zweckrationales, wertrationales, traditiona-
les und affektuelles Handeln (vgl. Weber 1921)): iiber einen zweck- und wertrationalen Glau-
ben, iiber einen Glauben an die Tradition und tiber einen emotionalen Glauben, dass die Herr-
schaft und Handlungen bestimmter Objekte legitim sind, wenn diese jene Legitimitit regel-
miBig dadurch begriinden, dass ihre Herrschaft und Handeln konform sind zu geltenden Re-

geln und Normen (vgl. Weber 1921).

In Bezug auf das vorliegende Untersuchungsobjekt Organisation wird diese Legitimitétsbe-
griindung durch eine explizite Organisationsfunktion realisiert: durch Public Relations. Orga-
nisationen schaffen durch Public Relations eine Art Begriindungsraum oder eine Interpenetra-
tionszone (vgl. Westerbarkey 1995: 154), in der sie mit der Umwelt — ,,ohne ihre eigene Iden-
titdt preiszugeben — ihre Strukturen wechselseitig zur Verfiigung® stellen (Jarren / Rottger
2009: 35)“, um sich gegenseitig Einblicke zu geben und glauben zu machen, der jeweilige
Geltungsanspruch sei konform mit bestehenden Normen und somit legitim. Merten (1999a)
beschreibt Public Relations als ,,entdeckendes und konstruierendes Prinzip der kommunikati-
ven Behandlung von Wirklichkeit* und nennt den Zugriff auf die Wirklichkeit ,,kommunika-
tives Konstruktionsprinzip® (beide Merten 1999a: 290). Public Relations gewihrleisten als
Organisationsfunktion die Sicherung gesellschaftlicher Legitimitdt der Organisation (vgl.
Hoffjann 2007: 97), indem sie ,,wiinschenswerte Wirklichkeiten* (Merten 2000: 251) fiir die
Umwelt ihrer auftraggebenden Organisation schaffen. Dabei sind sie weder an bestimmte
Mitteleinsdtze noch Medienpriaferenzen oder Wahrhaftigkeit und Wirklichkeitsbeziige ihrer
Aussagen gebunden. Die Ausdifferenzierung von Public Relations selbst gilt als sicherer In-
dikator fiir Medialisierung, fiir den erhohten Verdnderungsdruck von Umweltsystemen iiber
Anpassung an medienspezifische Selektions- und Publikationsentscheidungen. Dadurch soll
eine Mediendffentlichkeit fiir die eigene Bestandserhaltung und -erweiterung gesteuert wer-
den, um dariiber gesellschaftsweit Legitimitit fiir das System zu generieren (vgl. Preusse /
Zielmann 2010). Im Wesentlichen resultiert die Entstehung von Public Relations aus der
Ausdifferenzierung der medienvermittelten offentlichen Kommunikation. Merten (1999a:
291) benennt die Entwicklungen, die die Entstehung und Bedeutung von Public Relations
sukzessive begriindet haben. Diese Entwicklungsstufen sind hier leicht abgewandelt aufge-

fihrt:

— Abnahme unvermittelter ,realer® Wirklichkeitserfahrungen aufgrund der Steigerung ge-

sellschaftlicher Komplexitét,
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— Zunahme vermittelter ,fiktionaler® Wirklichkeitserfahrungen durch Ausdifferenzierung
des Mediensystems,

— Entstehung einer Vorstellung von ,eigentlicher® Wirklichkeit aufgrund der Zunahme der
medienvermittelten 6ffentlichen Kommunikation,

— Entstehung medienvermittelter Leitbilder und -vorstellungen in Ermangelung ,realer
Wirklichkeitserfahrungen,

— Stabilisierung der Leitbilder und Wirklichkeitskonstruktionen durch die kontinuierliche
Bildung und Bestétigung von Vertrauen in der medienvermittelten 6ffentlichen Kommu-

nikation (vgl. Kohring 2009: 79 ff.).

Im Zusammenhang mit dieser Herstellung und Sicherung von Legitimitdt greift die Organisa-
tionsfunktion Public Relations auf Prozesse der Beobachtung, der Reflexion und der Kontext-
steuerung zuriick (vgl. Rottger et al. 2011: 126), die sie — so die These der vorliegenden Un-
tersuchung — nur aufgrund einer reflexiven organisationalen Lernfahigkeit bzw. -kompetenz
im Umgang mit besténdig verdnderlichen gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen bewerk-
stelligen kann und die darauf basiert, dass sie sowohl die Gesetzlichkeiten der (Medien-)Um-
welt als auch ,,die Eigengesetzlichkeiten des Systems bis zu einem Grad kennen, ja kontinu-
ierlich beobachten, lernen und wiedererlernen muss* (Nothhaft / Wehmeier 2009: 163). Diese
Lernkompetenz sichert den bestindigen Wissenszugewinn ab und ermdglicht eine gezielte
organisationsinterne Beratungsleistung, die von der Organisationsleitung sowohl fiir Ent-
scheidungen zur externen Kontextsteuerung als auch der internen Selbststeuerung nachgefragt

werden kann (vgl. Hoffjann 2009a).

Als beobachtungsbasierte Reflexions(- und Lern)instanz selektiert Public Relations im Auf-
trag ,ihrer* Organisation legitimitdtssichernde Informationen in erster Linie aus der Medien-
beobachtung. Die Rolle der Medien im Zusammenhang mit Legitimitit gesellschaftlicher
Akteure oder Systeme in ihrer Umwelt wird durch drei Zugédnge analysierbar: durch Medien
als Indikatoren von Legitimitét, die Medien als gewdhrende Akteure bzw. als Quelle von Le-
gitimitdt sowie die Medien als diskursive Rahmenbedingung von Legitimitdt (vgl. Perrin

2010: 160 ff.).

3.2.2.2 Massenmedien als Indikator organisationaler Legitimitiit

Die massenmediale Selektion und positive Thematisierung von gesellschaftsweit relevanten
Ereignissen und Akteuren gilt in der Umwelt der Massenmedien als Indikator fiir die Billi-
gung oder den Aufbau von Vertrauen gegeniiber den Selektionsobjekten (vgl. Kohring 2009:
80). Die gesellschaftliche Bedeutung dieser Selektion besteht dabei nicht in erster Linie in den
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Informationen iiber die Objekte, sondern in der Uberpriifung bestehender oder nicht beste-
hender Vertrauensverhéltnisse. So werden der Gesellschaft ,,diejenigen Anhaltspunkte [gelie-
fert], die [...] [ihr] Vertrauen in andere begriinden oder legitimieren zu konnen“ (Kohring
2009: 80). Kohring (2009) entwirft so ein Bild von positiver bzw. erwartungskonformer Me-
dienberichterstattung als Indikator fiir gesellschaftliches Vertrauen. Positive bzw. die Kon-
formitdt mit gesellschaftsweiten Normen bestitigende Medienberichterstattung wird zum
Anzeichen fiir gesellschaftliche Legitimitit ihrer Berichterstattungsobjekte zu analysieren
(vgl. Dowling / Pfeffer 1975; Dyllick 1992; Baum / Powell 1995; Deephouse 1996;
Deephouse / Carter 2005; Aerts et al. 2008; Deephouse / Suchman 2008). Die dahinterliegen-
de Annahme geht davon aus, dass die Medien durch ihre bestdndige Berichterstattung eine
Reflexionsflache aus gesellschaftlichen Normen und Werten reproduzieren, vor der sie gesell-
schaftliche Akteure abbilden und thematisieren und an deren Schattenwurf quasi die jeweils
aktuelle Haltung der Gesellschaft gegeniiber einzelnen Akteuren schemenhaft erkennbar ist.
,,Den Medien wird die Rolle eines Ubermittlers zugewiesen, der die Einstellung der Gesell-
schaft zu einem bestimmten Thema aufgreift und abbildet™ (Perrin 2010: 161). Perrin (2010)
operationalisiert die Medienberichterstattung als Anzeichen fiir die Legitimitit gesellschaftli-
cher Akteure durch die Differenzierung bestimmter Formen der Verdnderung der Berichter-
stattung iiber gesellschaftliche Akteure: durch die abrupte Verdnderung der — positiven oder
negativen — Fiarbung der Berichterstattung (z. B. Krisenberichterstattung) (vgl. Schulz 2001;
Loffelholz / Schwarz 2008; Nolting / ThieBen 2008; Jager / Viehrig 2009; Heinrich 2010;
Schwarz 2010), durch eine generelle — drastische — Verdnderung der Anzahl der Bericht-
erstattungen (vgl. Carroll / Hannan 1989; Hybels et al. 1994; Scott 2001; Archibald 2004;
Deephouse / Suchman 2008) und durch eine beobachtbare Verdnderung der Berichterstat-
tungsthemen im Zusammenhang mit den Akteuren (vgl. Deephouse 1996; Pollock / Rindova
2003; Deephouse / Carter 2005; Deephouse / Suchman 2008; Aerts / Cornier 2009). Durch
den letzten Punkt wird deutlich, ,,dass die Medien nicht nur als Indikator, sondern auch als
Proxy, als Stellvertreter fiir eine bessere, exaktere Anndherung an das, was mit 6ffentlicher
kollektiver Legitimitdt umschrieben werden kann, genutzt werden* (Perrin 2010: 163). Mit
Perrin (2010) ist allerdings auch kritisch anzumerken, dass Massenmedien ihre Erzeugung
und Lenkung offentlicher Aufmerksamkeit nicht nach Legitimationskriterien gesellschaftli-
cher Akteure richten, sondern in erster Linie nach ihren Produktionsroutinen und somit medi-
ale Berichterstattung eher als ein Anndherungsindikator fiir den Legitimitdtsstatus gesell-

schaftlicher Akteure zu betrachten ist.
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3.2.2.3 Massenmedien als Mafistab organisationaler Legitimitiit

Perrin (2010: 164) stellt einen weiteren analytischen Zugang zum Interdependenzkontext von
Massenmedien und sozialer Legitimitdt vor: Medien sind aktive Gestalter von Legitimitét
threr Umwelt (vgl. Ashforth / Gibbs 1990; Hybels 1995; Deephouse 1996; Ruef / Scott 1998;
Pollock / Rindova 2003; Deephouse / Carter 2005; Palazzo / Scherer 2006; Deephouse /
Suchman 2008). Zentral fiir das Argument, die Massenmedien seien verantwortlich fiir die
Konturierung von Legitimitit gesellschaftlicher Akteure'?, ist die Bedeutung der 6ffentlichen
Meinung iiber die Akteure, die liber die Massenmedien nachhaltig thematisiert und bestétigt
wird. So kann die Rolle der Medien als ,active participants in the social construction
processes of the public* (Deephouse / Carter 2005: 339 zitiert durch Perrin 2010: 166) be-
schrieben werden. Perrin (2010) formuliert mit Bezug auf Jousenvirta / Vaara (2009) und
Vaara / Monin (2010) die diskursprigende Rolle der Medien als ,,Ko-Produzenten von Legi-

timitdt™ (Perrin 2010: 170), die im Folgenden weiter erldutert wird.

3.2.2.4 Massenmedien als Arena fiir Diskurse iiber die Legitimitit gesellschaftlicher
Akteure

Der dritte analytische Zugang von der Bedeutung der Massenmedien zur Legitimitit gesell-
schaftlicher Akteure in ihrer Umwelt offenbart sich sowohl mit Blick auf das diskurstheoreti-
sche Modell Habermas’ (vgl. Habermas 1990b) als auch auf das arenentheoretische Modell
von Offentlichkeit (vgl. Gerhards 1994; Neidhardt 1994b; 1994a; Gerhards et al. 1998). Me-
dien bzw. die Offentlichkeit stellt eine Arena fiir 6ffentliche Diskurse dar, in der gesellschaft-
liche Akteure durch die Einbringung und Resonanz eigener Themen ihre Legitimationswiir-
digkeit unterstreichen und auch verlieren konnen (vgl. Perrin 2010: 167 ff. sowie als Recher-
cheergebnisse von Perrin: Elsbach 1994; Mazza 1999; Lawrence et al. 2001; Lounsbury 2001;
Lounsbury / Glynn 2001; Bansal / Clelland 2004; Phillips et al. 2004; Palazzo / Scherer 2006;
Schneider et al. 2007; Spitzeck 2008; Vaara / Tienari 2008; Joutsenvirta / Vaara 2009; Law-
rence et al. 2009). Der Zugewinn oder Verlust von Legitimitdt gesellschaftlicher Akteure
durch die Medien liegt darin begriindet, dass Medien nicht lediglich die Rolle einer neutralen
Arena fiir Legitimitdtsdiskurse spielen, sondern dadurch, dass sie ,,besonders sensitiv sind fiir
die Erforschung gesellschaftlicher Widerspriiche® (Perrin 2010: 169 mit Bezug auf Vaara /
Tienari 2008) und dass sie auf bestimmte Ereignisse und Objekte 6ffentlich aufmerksam ma-

chen, womit sie einen gesellschaftsweiten Multiplikatoreffekt auslosen, der dazu fiihrt, dass

12 Aufgrund der reflexiven Steuerung der sozialen Reproduktion von Organisationen, die organisations-

typische Strukturmuster hervorbringt, die iiber die Aggregation individuellen Handelns hinausgehen, ist es
daher gerechtfertigt, von Organisationen als Akteuren zu sprechen‘ (Jarren / Rottger 2009: 33).
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deren Hintergriinde kritisch hinterfragt werden. Legitimation wird hier als Folge der sprachli-
chen Realisierung von Konformitit mit gesellschaftlichen Normen und Werten durch gesell-
schaftliche Akteure konzipiert. ,,Legitimitit wird aus dieser Perspektive in erster Linie verbal

hergestellt* (2010: 167). Darin lassen insbesondere

,sprachliche Ausserungen und symbolische Handlungen [...] zwischen einer Unternehmung und
[...] [der relevanten Umwelt ihres organisationalen Feldes] oft mehrere Deutungen zu und sind
hochdynamisch [...]. Die Strategien, die Unternehmungen wihlen, um sich zu legitimieren, kénnen
von den [...] [relevanten Anspruchsgruppen ihrer organisationalen Umwelt — und dazu zéhlen auch
die Massenmedien — | immer unterschiedlich und moglicherweise entgegen der unternehmerischen
Intention interpretiert werden; Legitimation ist somit ein sozialer Prozess, in dem die Unternehmung
zwar am Diskurs teilnehmen, ihn aber nicht bestimmen und kontrollieren kann. Die Medien werden
dabei als Arena bzw. als Forum verstanden, in welchem solche Legitimationsdiskurse stattfinden®
(Perrin 2010: 168).

Bei der hier vorgestellten Konzeption einer Medienarena, in der gesellschaftliche Akteure
jederzeit nach Bedarf und Belieben und ,,Kraft des besseren Arguments* (Habermas 1984:
161)" ihre Legitimitit kommunikativ unter Beweis stellen kénnen, handelt es sich natiirlich
um einen idealtypischen Entwurf. Die kritische Beurteilung aller drei von Perrin (2010) vor-
gestellten Ansédtze und Untersuchungen zur Rolle von Massenmedien im Legitimations-
prozess gesellschaftlicher Akteure fiihrt immer wieder die Argumente zutage, dass Medien
nur eine von mehreren Ebenen von Offentlichkeit sind (vgl. Jarren 2006b: 105) und damit nur
eine von mehreren Moglichkeiten der Gesellschaft darstellen, legitimationsgenerierende In-
formationen iiber gesellschaftliche Akteure zu selektieren. Auch unterscheiden sich — insbe-
sondere auf der Mesoebene — die Selektionspriaferenzen verschiedener Akteure fiir reproduk-
tionsrelevante Umweltinformationen. Legitimitét ist nicht ein gleichbedeutendes Ziel aller
gesellschaftlichen Akteure, jedoch sensibilisiert der Aspekt von Legitimitdt fiir die

Relevanztiefe, Prozesshaftigkeit und Verdnderlichkeit gesellschaftlicher Akzeptanz.

13" Habermas stellt seiner Konsensustheorie der Wahrheit mit der ,,Kraft des besseren Argumentes® eine vielver-
sprechend klingende Erkldrung anheim: ,,Die Konsensustheorie der Wahrheit beansprucht, den eigentlichen
zwanglosen Zwang des besseren Argumentes durch formale Eigenschaften des Diskurses zu erklaren und
nicht durch etwas, das entweder, wie die logische Konsistenz von Sétzen dem Argumentationszusammen-
hang zugrunde liegt oder, wie die Evidenz von Erfahrungen, von auflen gleichsam in die Argumentation ein-
dringt. Der Ausgang eines Diskurses kann weder durch logischen noch durch empirischen Zwang allein ent-
schieden werden, sondern durch die ,Kraft des besseren Argumentes‘. Diese Kraft nennen wir rationale Mo-
tivation* (Habermas 1984: 161). Allein wodurch diese innewohnende ,,Kraft* begriindet ist bzw. woran solch
ein ,besseres Argument” selbsterklirend und letztgiiltig zu erkennen ist, lisst Habermas offen (vgl.
Gerbracht 1996: 96). Habermas macht lediglich Andeutungen, dass die Konsens bzw. Zustimmung erzielen-
de Wirkung von Argumenten innerhalb von Diskursen allein und irgendwie durch die gezielte Nutzung von
Sprache selbst ausgeht: ,,Mir scheint nun, daf3 die konsenserzielende Kraft eines Arguments mit der Ange-
messenheit der zu Argumentationszwecken verwendeten Sprache und des entsprechenden begrifflichen Sys-
tems zusammenhéngt. Ein befriedigendes Argument liegt nur dann vor, wenn alle Teile des Argumentes der-
selben Sprache angehoren (Habermas 1984: 165).
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3.2.3 Medialisierung gesellschaftlicher Funktionsbereiche

Die Pragung langfristiger Prozesse sozialen Wandels einer Mediengesellschaft, in denen sich
»die Mdglichkeiten von Kommunikation [...] evolutionér in der Zeit [vergroBern]* (Merten
1994: 142), wird durch ein wirkméchtiges gesellschaftliches Funktionssystem in Form der
Massenmedien'* (vgl. Luhmann 1996a) adressierbar, deren Entwicklung ,dieser Bedingung
der Evolutionsfunktion sehr gut geniigt (Merten 1994: 142). Gesellschaftliche Funktions-
systeme geben Zeugnis von der Wirkung bzw. dem Bedeutungsgewinn gesellschaftlicher
Totalphéinomene'’ wie Medialisierung, weil sie eine zentrale Bedeutung haben fiir die Stabili-
sierung sozialer Ordnung und die gesellschaftliche Integration'® sowie die Generierung von
Sinn und die Entlastung der Individuen von Entscheidungsdruck, weil sie den Rahmen fiir
rationale Nutzenverfolgung und Handlungskoordinierung schaffen (vgl. Gehlen 1986; 1990).
Die Folgen der evolutionidren Ausdifferenzierung eines Mediensystems sind Leistungssteige-
rungen der Gesellschaft und ihrer Funktionssysteme (vgl. Loffelholz 2003: 71; Kamber 2004;
Donges 2008: 40 f.). In Mediengesellschaften konnen gesellschaftliche Funktionsbereiche wie

die Politik nur zur Geltung kommen, wenn sie medialisiert sind:

»media help to create a political public sphere, [...] which institutions can pursue and defend their
own interests and establish their legitimacy. Put another way, the three functions of the media on the
macrosocial level are to serve as a nexus between institutions, as an interpretive frame for under-
standing society, and as an arena in which members of a society can discuss and decide matters of
common interests. As a consequence of these functions, the logic of the media — that is, the institu-
tional, technological and expressive characteristics of media — will increasingly affect society*
(Hjarvard 2008: 126).

Der politische Prozess von Vorbereitung, Herstellung sowie Durchsetzung kollektiv verbind-
licher Entscheidungen (vgl. Luhmann 1970b: 159; Nassehi 2003: 146) ist nur iiber massen-
mediale Aufmerksamkeit realisierbar. Auch im Wettbewerb der Parteiorganisationen um

Wihlerstimmen oder um Legitimitét politischer Entscheidungen sind die Massenmedien eine

Massenmedien sind in der vorliegenden Untersuchung als Gesamtheit aller professionalisierten journalistisch

bzw. publizistisch operierenden Organisationen zur Ermoglichung 6ffentlicher Kommunikation zugrunde ge-

legt (vgl. Kohring 2009). Offentliche Kommunikation wird darin nicht ausschlieBlich durch die Massenme-

dien ermdglicht, sondern findet sich auch in thematisch organisierten Diskursen und spontanen Interaktionen

zur Weitergabe von Geriichten wieder (vgl. Jarren 2006b).

,»Occasionally, mediatization will go hand in hand with commercialization or politicization, and whether

mediatization is the most dominant force can only be determined by analysis* (Hjarvard 2008: 126).

Parsons (1951) hat in seinem AGIL-Schema die Konstituenten eines Handlungssystems als Grundlage einer

Handlungstheorie konzipiert, welches er spéter in eine strukturfunktionalistische Systemtheorie iiberfiihrt hat.

Danach organisiert jedes System seine existenzsichernde gesellschaftliche Integration aufgrund folgender

Komponenten:

- die Fahigkeit zur Anpassung (Adaption),

- die Féhigkeit, bestimmte Ziele zu verfolgen (Goal Attainment),

- die Fahigkeit zur Eingliederung systemerhaltender Elemente (Integration) und

- die Fahigkeit zur Reproduktion systemerhaltender Strukturen und Normen (Latency); die Systemkompe-
tenz zur Reproduktion systemerhaltender Strukturen bedient ein System von Normen, Wertvorstellungen
und Institutionen (vgl. Parsons et al. 1951).
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notwendige Voraussetzung. Fiir das politische System ist 6ffentliche Aufmerksamkeit eine
Ressource zur gesellschaftsweiten Durchsetzung ihrer Themen und Akzeptanz (vgl. Jarren
2008: 337). Man kann in diesem Zusammenhang von einem Koordinationsspiel gesellschaft-
licher Funktionssysteme (Kabalak et al. 2008: 67) oder Institutionen sprechen: ,,interfaces
between institutions [...] on the macro level we find impacts on how institutions relate to one
another due to the intervention of media [...] [media] constitute an interface in the relations
within and between institutions® (Hjarvard 2008: 125). Medialisierung auf der Makroebene

gesellschaftlicher Funktionsbereiche bedeutet

,»die operative und strukturelle Durchdringung und Identifizierung verschiedenster Vergesellschaf-
tungsbereiche durch die Massenmedien sowie die Substitution sozialen Handelns durch Medien-
handeln. Die Kernaussage ist, dass alle Gesellschaftssysteme unter massenmedialen Reaktions-
zwang geraten und sich schlieBlich der Logik der Massenmedien fiigen* (Ziemann 2006: 198).

Die Aufmerksamkeits- und Akzeptanzbedarfe aller Aggregationsebenen werden in modernen
Gesellschaften durch die Massenmedien koordiniert. Uber massenmedial hergestellte 6ffent-
liche Aufmerksamkeit konnen individuelle Akteure wie gesellschaftliche Funktionsbereiche
gesellschaftsweit anschlussfahige Entscheidungen herstellen. Dadurch, dass gesellschaftliche
Akteure Gegenstand massenmedial hergestellter 6ffentlicher Aufmerksamkeit werden, kon-
nen sie sich — in Stellvertretung einer akkreditierten Fiktion (vgl. Merten 2008: 5) — als legi-

timierter Gegenstand eines gesellschaftsweit giiltigen Wirklichkeitskontextes beobachten.

»Die von den Massenmedien ermoglichte offentliche Kommunikation beinhaltet jene publizisti-
schen Beitrige in Form von Themen, die grundsétzlich fiir alle kollektiven wie individuellen gesell-
schaftlichen Akteure Entscheidungsrelevanz besitzen konnen. [...] Jeder Einzelne muss wissen, wir
alle miissen wissen, was kollektive Relevanz erlangt hat, Relevanz erlangen konnte und was kollek-
tive wie private Entscheidungen nach sich zieht oder ziehen kann. Es geht bei der 6ffentlichen
Kommunikation den Massenmedien um Aufmerksamkeitserzeugung mittels Themen — und dazu
sind Themen von kollektiver wie individueller Bedeutung bezogen auf anstehende Entscheidungen
besonders relevant. Die Massenmedien repréasentieren somit den 6ffentlichen Entscheidungshaus-
halt, den die Einzelnen kennen miissen, um sich entscheiden zu kénnen. Die Massenmedien ermdg-
lichen dabei zugleich den Blick auf relevante bzw. als einflussreich geltende gesellschaftliche Ak-
teure und deren Entscheidungsziele, sie dokumentieren Positionen wie Diskurse und reflektieren
Entscheidungen. Sie lassen damit individuelle Entscheidungsoptionen vor dem Hintergrund der Re-
flexion iiber den kollektiven Entscheidungshaushalt moglich werden® (Jarren 2008: 332).

Publizitét ist in Mediengesellschaften zum Leitprinzip aller Funktionsbeiche geworden, wo-

durch sich Medialisierung definieren und offenbaren lasst:

— allgegenwirtige Existenz der Massenmedien,
— Durchdringung nahezu aller Lebensbereiche mit dem Takt einer (institutionalisierten)
Medienlogik, die einen folgenreichen Orientierungshorizont fiir gesellschaftliches Kom-

munizieren und Handeln bildet,
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— mediale Strukturbedingungen in der Umwelt der Medien, die 6ffentliche Aufmerksamkeit
als wichtige Ressource des eigenen Funktionierens definieren (vgl. Marcinkowski / Stei-

ner 2009: 4).

»Mediatization, as defined here, means not only that the media play a role of their own determina-
tion, but that they at once have attained the status of independent institution and provide the means
by which other social institutions and actors communicate. The media intervene into, and influence
the activity of other institutions, [...] the media create a context, which enables the individual to ob-
serve and experience the whole of society from a new perspective* (Hjarvard 2008: 115, 127)

3.3 Medialisierungsforschung

Mit der Integration der Begriffsbestimmungen von Medialisierung — der eines gesellschafts-
weit beobachtbaren Phdnomens des Bedeutungsgewinns der Massenmedien (vgl. Kepplinger
2002; Marcinkowski 2002; Schulz 2006; Vowe 2006b; Donges 2008; Kepplinger 2008; 2010)
und der eines Konzepts seiner theoretischen Erdrterung und empirischen Analyse — erdftnet
sich der Kommunikationswissenschaft ein differenzierter Forschungsgegenstand (vgl.
Hagenah / Meulemann 2010). Durch die unterschiedlichen Untersuchungsebenen ergeben
sich verschiedene Perspektiven auf den Einfluss der Massenmedien bei der Verdnderung ge-
sellschaftlicher Strukturen: auf der Makroebene als Metaprozess sozialen Wandels (vgl.
Vowe 2006b; Krotz 2008), auf der Mesoebene als organisationale Verdnderungen (vgl. Imhof
2006a) und auf der Mikroebene als Medienwirkungen und Medieneffekte auf die individuelle
Wirklichkeitskonstruktion und Sinnbildung'’ (vgl. Jager 2004; Fiirnkis et al. 2005; Kéuser /
Schnell 2006; Krotz 2007; Pfeiffer / Schnell 2008; Kepplinger 2010).

Die sozialwissenschaftliche Analyse des Einflusses der Medien auf verschiedene gesellschaft-
liche Teilbereiche wird dominiert von Untersuchungen zur Medialisierung der Politik (vgl.
Kepplinger 2002; Marcinkowski / Nieland 2002; Donges 2005; Sarcinelli 2006; Schulz 2006;
Vowe 2006b; Donges 2008; Marcinkowski / Steiner 2009; Marcinkowski 2009; Scheu /
Wendelin 2010), worauf im Umfang jene Untersuchungen zur Medialisierung der Wirtschaft
folgen (vgl. Siegert 1996; Tobler 2004; Bosch / Frei 2006a; 2006b; Donges 2006; Eisenegger
/ Vonwil 2008; Arnold et al. 2010), darauf die der Wissenschaft (vgl. Reichert 2007; Schifer
2007; Peters et al. 2008; Kircher 2012), der Offentlichkeit und jene zur Medialisierung des
Medienbetriebs selbst (vgl. Wendelin 2011), worauf im Ranking Arbeiten zur Medialisierung
der Religion (vgl. Hepp / Kronert 2009), des Gesundheitssystems (vgl. Gottwald 2005; 2006),

"7 Individuelle Wirklichkeitskonstruktion erfolgt durch Perzeption, Kognition und Affektion und erfihrt durch
massenmedial vermittelte Wirklichkeit eine Reduktion von Komplexitiat und zugleich eine Steigerung von
kontingent Moglichem. ,,Bei der Konkretisierung kommen [...] Formen der Medialisierung ins Spiel, wenn
es, wie ich unterstelle, gilt, Realitéts- und/als Erfahrungseffekte zu erzielen, die mehr als blofl imagindre und
mehr als blof konventionelle oder grob-faktische Geltung beanspruchen kénnen* (Pfeiffer 2004: 328).
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des Sports (vgl. Loosen 1998; Bernhard 2008), der Erziehung (vgl. Koch / Schemmann
2009b; Hajok / Richter 2012; Hajok / Selg 2012), der Kunst (vgl. Nutz 1989; Herlemann /
Kade 1996; Balke et al. 2004; Schmidt et al. 2011) und schlieBlich zur Medialisierung der
Rechtsprechung folgen (vgl. Danziger 2009; Heinrich 2010).

Die Herausforderungen der Medialisierungsforschung bestehen sowohl in der theoretischen
Differenzierung des Medialisierungsbegriffs, in der Bestimmung seines analytischen Rah-
mens (vgl. Hjarvard 2008; Marcinkowski / Steiner 2009; Meyen 2009), in der Identifizierung
von Medialisierungsindikatoren und -priadiktoren (vgl. Schade 2004; Kepplinger 2008: 328;
Schrott 2008; Meyen 2009: 31), in der Festlegung von Instrumenten zur Bestimmung von
Medialisierung bestimmter Objekte (vgl. Vowe 2006b; Schifer 2008a), als auch in der empi-
rischen Analyse der Interdependenzen zwischen Massenmedien und bestimmten Aspekten
des sozialen Wandels (vgl. Marcinkowski 2009: 1). Im Wesentlichen geht es in der
Medialisierungsforschung um die Ausdifferenzierung des Medienbegriffs selbst und um die
Sichtbarkeit des gesellschaftlichen Zugriffs auf die spezifische Leistung der Medien. Das
wirft Fragen nach den Folgen dieses Zugriffs fiir die Gesellschaft auf, wie: ,,verdndert sich der
Alltag von Menschen, Organisationen, Institutionen und Systemen, wenn Akteure davon aus-
gehen, dass Massenmedien nicht wirkungslos sind“ (Meyen 2009: 23)? Welche Konse-
quenzen folgen aus der Adaption gesellschaftlicher Teilbereiche an die Logik der Massen-
medien? Wie verdndern sich Organisationszwecke, wenn sich Entscheidungsprogramme an
journalistischen Rationalitéiten ausrichten? Wo beginnt die Chance zur Erweiterung des orga-
nisationalen Handlungsspielraums, zur Steigerung von Effizienz durch die strukturelle Adap-
tion an journalistische Selektionskriterien und wann ist die Grenze der Bestandssicherung
eines Organisationssystems durch die Ausrichtung an organisationsfremden Zielen iiberschrit-
ten? Welche Dysfunktionalititen oder Funktionsverdnderungen sind in einer funktional diffe-
renzierten Gesellschaft durch das ,Totalphdnomen Medialisierung® zu erwarten? Auf der Ba-
sis welcher Entscheidungsprdmissen werden in medialisierten Organisationen welche Ent-
scheidungen gefillt und welche Erwartungsstrukturen zur Umwelt werden dadurch offenbar?
Welcher schleichende Identitdtsverlust (vgl. Marcinkowski 1993) einer Gesellschaft ist da-

durch zu erwarten?

,»Erst eine vergleichende empirische Medialisierungsforschung wird aber systematisch aufweisen
konnen, unter welchen Bedingungen der Aufmerksamkeitsbedarf welcher Sozialsysteme zu wel-
chen Formen der Medialisierung und zu welchen Strukturbildungen fithrt und was daraus fiir die
Funktions- und Leistungsfahigkeit ,medialisierter Systeme folgt“ (Marcinkowski / Steiner 2009:
13).
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3.4 Medialisierungsforschung und Medienwirkungsforschung

Die Bedeutungsverwandtschaft der beiden Begriffe hat Kepplinger (2008) dazu veranlasst,
die dahinterliegenden bezeichneten Gegenstinde voneinander abzugrenzen, um darzustellen,
dass es sich bei der Medialisierungsforschung — er benutzt stringent den Begriff ,Mediatisie-
rungsforschung®, was in der hier ausgefiihrten Zusammenfassung jedoch mit dem Begriff
,Medialisierungsforschung‘ gleichgesetzt wird, um die Stringenz der Begriffsbenutzung in der
vorliegenden Untersuchung zu erhalten — um einen eigenstindigen Ansatz der Kommunika-
tionswissenschaft handelt und nicht um einen Abzweig der Medienwirkungsforschung. Sein
Aufsatz gibt am Beispiel der Medienwirkung auf die politische Kommunikation und ihre Ak-
teure einen kurzen Uberblick iiber das komplexe Forschungsfeld der Medienwirkungs-
forschung (vgl. Halff 1998; Rossler et al. 2001; Bonfadelli 2002; 2004a; 2004b; Schenk 2007;
Holtz-Bacha et al. 2009; Krause / Gehrau 2010; Jackel 2011) und stellt es der Medialisie-
rungsforschung (vgl. Schade 2004; Hjarvard 2008; Marcinkowski / Steiner 2009; Meyen
2009) in puncto zentraler Forschungsobjekte, Wirkungsmodelle und zugrunde liegender Wir-

kungserklarungen gegeniiber.

Kepplinger (2008) beginnt seine Ausfiihrungen mit der Definition von Mediatisierung bzw.
Medialisierung als einer Anpassung des intentionalen Handelns individueller Akteure, Orga-
nisationsstrukturen und verschiedener gesellschaftlicher Funktionssysteme an die ,,Erfolgs-
bedingungen von Medien (Kepplinger (2008) spricht von einer Anpassung von Systemlog-
iken an die fremdreferentielle ,Medienlogik‘, wie der tiberwiegende Teil der Autoren (vgl.
stellvertretend Marcinkowski / Steiner 2009), um damit die Konnotation zu vermeiden, mit
der Ausrichtung sei ein Autonomie-, Funktions- oder Machtverlust sozialer Systeme verbun-
den). Diese Anpassungen ,.kann man [auch] als Medienwirkungen betrachten* (Kepplinger
2008: 327), weil gesellschaftliche Akteure aufgrund ihres erhohten Bedarfs an ,,6ffentlicher
Resonanz* den Medien eine zunehmende und ihren Funktionssystemen eine abnehmende
Bedeutung zuschreiben. ,,Erfolg in den Medien ist demnach zu einer funktionalen Vorausset-

zung fiir Erfolg in anderen Subsystemen geworden* (Kepplinger 2008: 327).

Die Medienwirkungsforschung definiert Kepplinger (2008: 327) als iiberwiegend lerntheore-

tisch basierte'® Erforschung der Nutzung und Verarbeitung von Medienangeboten einer ano-

" Der iiberwiegende Teil der Ansitze zur Medienwirkungsforschung basiert auf sozialen Lerntheorien (vgl.
Schenk 2007: 223; Kepplinger 2008: 333). Diese erkliren Reaktionen von Rezipienten auf Medieninhalte
nach einem Ursache-Wirkungs-Prinzip. Die Lerntheorie des Beobachtungslernens (vgl. Bandura 1977;
1979a; 1979b) nimmt an, dass Rezipienten das — reale oder medienvermittelte — Verhalten anderer Individu-
en beobachten und diese Handlungsmodelle kognitiv mit ihren eigenen Handlungsmustern in Beziehung set-
zen. Da die liberwiegenden Lerntheorien davon ausgehen, dass die Ausiibung einer Handlung von den zu er-
wartenden Konsequenzen abhéngig ist, haben die kognitiv verarbeiteten latenten Handlungsmodelle — je nach
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nymen Masse individueller Mediennutzer, die aus direkten oder — iiber Meinungsfiihrer — in-
direkten Medienkontakten resultieren (vgl. auch Mazzoleni / Schulz 1999; Schulz 2004;
Mazzoleni 2008a; 2008b; 2008c). Diese massenpsychologische Wirkungskette beginnt bei der
massenmedialen Selektion von Ereignissen, ihrer Verarbeitung und Publizierung, fithrt zur
Rezeption, zur Meinungsbildung und hat bestimmte Handlungen zur Folge. Indirekte Effekte
auf das gesellschaftliche Umfeld der Rezipienten sind nicht Gegenstand der Medienwirkungs-
forschung. Die beiden Forschungsansidtze und ihre Aspekte konnen wie folgt gegeniiber-

gestellt werden:

Intensitit — keine Imitation des beobachteten Verhaltens zur Folge. ,,Ob aus den latenten Handlungsmodellen
manifestes Verhalten resultiert, hiingt von verschiedenen Faktoren ab. Hierzu gehdren neben der Ahnlichkeit
der Situation und dem Vorhandensein der entsprechenden Mittel fiir eine Imitation [...] in erster Linie die
Konsequenzen eines solchen Verhaltens® (Schenk 2007: 223). Die Intensitit der kognitiven Verarbeitung
héngt sowohl von den Merkmalen der Medieninhalte (Art und Weise der Prisentation), von den Eigenschaf-
ten des individuellen Rezipienten (Charaktereigenschaften, Interesse, Erfahrungen) als auch von den situati-
ven Bedingungen der Rezeption ab. Auf diesen lerntheoretischen Erkldrungen von Medienwirkungen basie-
ren z. B. die Agenda-Setting-These, die Wissenskluft-These, die Kultivierungsthese oder die Ansétze der
Diffusionsforschung. Die Konsistenztheorien und der Nutzen-Belohnungs-Ansatz hingegen erkldren Ursa-
chen der Medienrezeption nicht aus der Vergangenheit, sondern aus gewiinschten Handlungsmustern der Zu-
kunft.
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Tabelle 1: Gegeniiberstellung der unterschiedlichen Aspekte von Medienwirkungsforschung und
Medialisierungsforschung nach Kepplinger (2008)

Medienwirkungsforschung

Medialisierungsforschung

Forschungsinteresse / -objekte:

Weitgehend isolierte oder massenweise anonym auftretende
autonome Individuen mit direkten oder — iiber Meinungs-
fithrer — indirekten Medienkontakten

Forschungsinteresse / -objekte:

Funktionssysteme, Institutionen, Organisationen und Indivi-
duen als systembezogen Handelnde

Ergebnis der Medienwirkung:
Meinungsbildung einzelner Rezipienten

Ergebnis der Medien(aus)wirkung:

(Strukturelle) Verdnderung von Funktionssystemen, Institu-
tionen, Organisationen und sowie Individuen als systembe-
zogen Handelnde

Wirkungsrichtung:

Objekte der Wirkung stehen am Ende einer Wirkungskette:
von der Berichterstattung iiber ein reales Ereignis iiber die
Rezeption bis zur Meinungsbildung der Rezipienten unter
Ausklammerung indirekter Medieneffekte wie individueller
Handlungskonsequenzen oder sozialen Wandels

Wirkungsrichtung:

Objekte der Wirkung stehen am Anfang einer Wirkungsket-
te: Die Moglichkeit, jederzeit Ereignis einer Medienbericht-
erstattung zu werden, veranlasst gesellschaftliche Akteure
(diese Moglichkeit antizipierend), durch Selbststeuerung
oder externe Kontextsteuerung (vor, wiahrend oder nach der
Berichterstattung (proaktiv, interaktiv, reaktiv)) die Befrie-
digung ihrer Bedarfe an 6ffentlicher Aufmerksamkeit selbst
zu beeinflussen

Konzeption von Individuen als Objekte von Wirkung:

- Anonyme Individuen und ihre Meinungsbildung durch
Medienkontakte; keine direkt beeinflussten Akteure

- Individuen handeln autonom: Medienrezeption bewirkt
individuelle Meinungsbildung

- Keine finalen und funktionalen Erklarungen des medien-
relevanten Verhaltens von Individuen

Konzeption von Individuen als Objekte von Wirkung:

- Individuen sind Akteure mit systembezogenem Handeln
(handelnde Individuen werden in Beziehung zu ihren
Handlungskontexten untersucht: Fokus auf die funktiona-
len Voraussetzungen der Selbstbehauptung im jeweiligen
Kontext)

- Individuen handeln intentional nach vorgegebenen Kon-
textzielen; die Rezeption von Medieninhalten fiihrt zur
Verdnderung ihres medienrelevanten Verhaltens

- Reziproke Effekte auf Individuen als Objekte von Medi-
enberichterstattung (vgl. besonders Kepplinger 2007;
Bernhard 2008; Kepplinger / Marx 2008; Kepplinger
2010)

- Die Bedeutung der Medien fiir Individuen dndert sich,
dadurch éndern sich gesellschaftliche Strukturen

Erklarungsansitze:

Individualpsychologische Perspektiven sowie lerntheore-
tisch begriindete Erkldrungen von Medienwirkungen auf
einzelne Mediennutzer

Erklarungsansitze:

Ergénzung funktionaler und kausaler Erklarungen fiir medi-
enrelevante Verhaltensweisen von Akteuren aus Mittel-
Zweck-Beziehungen: Akteure handeln intentional, sie anti-
zipieren Medienwirkungen in ihr zweckrationales Verhalten
(funktionale Erkldrungen: Handlungen werden durch inten-
dierte Wirkungen erklért; kausale Erklarungen: Handlungen
werden durch Ursachen erklért)

3.5 Medienkausalitit: Bestimmungsmomente und Wirkmechanismen der

Massenmedien

Die theoretische Bestimmung und Begriindung des mit Medialisierung beschriebenen gesell-

schaftlichen Bedeutungsgewinns der Massenmedien erfolgt im Kern — unabhingig von den

einzelnen Analyseebenen — durch zwei Begriffe: durch den Kommunikationsbegriff und

durch den Begriff medial vermittelter 6ffentlicher Kommunikation. Der erste Begriff erklart

Medialisierung durch die sich fortlaufend ausdifferenzierende gesellschaftliche Kommunika-

tion. Dabei wird nicht zwischen Kommunikation unter Anwesenden und medial vermittelter

Kommunikation unterschieden (vgl. Krotz 2007: 17).
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,Denn wenn es zutrifft, dal ,Gesellschaft nicht nur aufrechterhalten wird durch Kommunikation,
sondern [...] tiberhaupt (erst) durch Kommunikation existiert‘, wie dies bereits John Dewey (1916:
5) behauptet hat, dann muf3 der Zustand von Gesellschaften in enger Abhéngigkeit von ihren Mog-
lichkeiten und Mitteln der Kommunikation gesehen werden. Oder anders gesagt: Die Evolution von
Kommunikation ist notwendige Voraussetzung fiir die Evolution von Gesellschaften® (Merten
1994: 141 mit Bezug auf ein Zitat von Dewey 1916: 5).

Der zweite Begriff erklart Medialisierung durch die sich ausdifferenzierende — medial vermit-
telte — offentliche Kommunikation, die in dem Begriff der Mediengesellschaft ihren konse-
quenten Ausdruck findet. Der Medialisierungsbegriff wird weder in eine ,,veritable Konkur-
renz zum eingefiihrten Begriff der ,Medienwirkung* *“ (Marcinkowski / Steiner 2009: 3) ge-
stellt noch als ein summarisches Phinomen ohne analytische Prignanz fiir gesellschaftsweite
Medienwirkungen definiert. Das analytische Konzept von Medialisierung zielt unbestimmt in
die Richtung eines noch relativ konturlosen Begriffs von ,, ,Medienkausalitét, d. h. auf die
von Medien induzierte Bewirkung von Wirkungen* (Marcinkowski / Steiner 2009: 3). Dahin-
ter verbirgt sich der Zusammenhang des aktiven Zugriffs und Ausrichtung von Akteuren und
Systemen in der Umwelt der Massenmedien auf deren Selektions- und Publikationslogik mit
dem Zweck ihrer eigenen Bestandssicherung und Leistungssteigerung, um gegeniiber den
geltenden Bedingungen von Mediengesellschaften das eigene Uberleben zu sichern. Auf eine
Gefdhrdung durch eine jederzeit mogliche negative mediale Berichterstattung und dadurch
bestehende Legitimititsgefadhrdungen bereiten sich gesellschaftliche Akteure und Systeme mit
gezielten Steuerungsmafnahmen zur Erzeugung, Lenkung und Ablenkung'® 6ffentlicher

Aufmerksamkeit und Entsprechung gesellschaftlicher Erwartungsstrukturen vor.

3.6 Anzeichen von Medialisierung: Indizien, Effekte, Folgen, Pradiktoren
und Indikatoren

Mit Medialisierung wird in der Kommunikationswissenschaft ein analytisches Konzept ver-
folgt, um die weitreichenden Prozesse sozialen Wandels in Abhéngigkeit von den Medien
nachhaltig zu entschliisseln (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009). Was der Kommunikations-
wissenschaft im Verlauf der zuriickliegenden Jahrzehnte lange als Malus anhaftete, war, dass
sie sich nur unzureichend mit Interdependenzen zwischen ihren Fachgegenstinden und den

Prozessen sozialen Wandels beschiftigte (vgl. Wilke 1986). Diese Auslassung wurde zwi-

' Der von Westerbarkey (1987; 1991; 2002; 2003; 2004) geprigte Begriff ,Hinlenkung durch Ablenkung
beschreibt die vermeintliche Steuerbarkeit von Medienbeobachtung durch die Umweltsysteme. Dahinter ver-
birgt sich die Adaption an mediale Selektionskriterien und die Aufmerksamkeit auf bestimmte Themen zu
lenken und von anderen, kritischen Themen abzulenken. Jacke/Zurstiege (2003) erértern Strategien fiir den
Journalismus, sich dem nicht langer auszusetzen durch ,,Konzentration auf Strukturzusammenhénge (statt auf
isolierte Ereignisse) und Bemiithen um Wichtigkeit und Betroffenheit (statt um Belangloses und Unverbind-
liches) [...], um die Funktionsfahigkeit des journalistischen Systems zu stirken und Recherchenjournalismus
den Weg zu bereiten (Jacke / Zurstiege 2003: 236).
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schenzeitlich von der Kulturkritik und der Medientheorie aufgegriffen, jedoch ohne weitrei-
chende empirische Untersuchungen hervorzubringen. Erste empirische Untersuchungen in
dieser Richtung machte Meyen (2009: 29) in der US-Politikforschung der 1960er Jahre aus,
als die Massenmedien selbst als Indikator und Tréger fiir sozialen Wandel in nationalen Kon-
texten interpretiert wurden. Der Strukturwandel im politischen System in Abhédngigkeit vom
gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der Massenmedien hat sich zum Paradigma des neuen
Strukturwandels der Offentlichkeit in der westeuropdischen Kommunikations- und Politik-
wissenschaft fortgesetzt (vgl. Alemann / Marschall 2002; Imhof 2006b; 2006a). Dort wird er
allerdings eher kulturpessimistisch als Autonomie-, Funktions- und Machtverlust der Subsys-
teme (vgl. Kepplinger 2008: 327) untersucht und es bleibt relativ unklar, ,,inwieweit tatsdch-
lich unterschiedliche gesellschaftliche Teilbereiche medialisiert sind*“ (Preusse / Zielmann
2010: 336). Mit der Suche und Identifizierung beweiskréftiger Anzeichen fiir die ,,Fixierung
der Gesellschaft auf das Leitprinzip der Massenmedien — Publizitit — und die spezialisierte
Logik ihrer Herstellung® (Marcinkowski / Steiner 2009: 2) haben sich mittlerweile unzédhlige
Arbeiten beschiftigt (vgl. Kepplinger 2002; Schade 2004; Donges 2005; Imhof 2006b; Vowe
2006b; Kepplinger 2008; Schrott 2008; Meyen 2009; Raupp 2009; Preusse / Zielmann 2010).
Dabei wurden auf den unterschiedlichen gesellschaftlichen Analyseebenen und Funktionsbe-
reichen unterschiedlich bezeichnete Einzelmerkmale identifiziert, die mit unterschiedlicher
Aussagekraft auf unterschiedliche empirisch priifbare Sachverhalte im Zusammenhang mit

dem, was mit Medialisierung gemeint ist, hinweisen.

Merten (2005b) kritisiert das Fehlen einer indizierenden Instanz zur kritischen Beobachtung
des allgemeingesellschaftlichen Bedeutungsgewinns — insbesondere fiir das politische System
— der Massenmedien zu einer Mediengesellschaft (2005b: 32) und Hjarvard (2008) nennt die
Folge der erhohten Bedeutung der Kommunikationsfunktion politischer Organisationen einen

Effekt von Medialisierung:

,Mediatization was first applied to media’s impact on political communication and other effects on
politics. Swedish media researcher Kent Asp was the first to speak of the mediatization of political
life, by which he meant a process whereby ,a political system to a high degree is influenced by and
adjusted to the demands of the mass media in their coverage of politics® “ (Hjarvard: 2008: 106 mit
Bezug auf Asp 1986: 359).

Als Indikatoren der Medialisierung auf der Mesoebene gilt die Ausdifferenzierung von Kom-
munikations- und Public-Relations-Abteilungen von Organisationen (vgl. Donges 2008: 147).
Schifer (2007; 2008a; 2008b) legt eine empirische Untersuchung zur Verdnderung der Be-
richterstattung im System der Wissenschaft und seinen unterschiedlichen Fachbereichen vor

und identifiziert darin unterschiedliche Grade von Medialisierung.
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Erste Konzeptionen von Medialisierungsindikatoren hat Katz (1980) vorgelegt. Darin werden
fiinf Bestimmungsgriinde sogenannter Medieneffekte differenziert (vgl. Katz 1980: 278; vgl.
auch Meyen 2009: 31): Wirkungseigenschaft (Wechsel, Verstirkung) — Wirkungsobjekt
(Meinung, Struktur) — Wirkungssubjekt (Individuum, Gruppe, Nation) — zeitlicher Rahmen
einer Reaktion auf die Medienwirkung (unmittelbar, langfristig) — strukturelle Bedingungen,
die der Medienwirkung zugeschrieben werden konnen (Inhalt, Medientechnik, Rezeptions-
situation). Damit hat er eine integrative Operationalisierungssystematik filir empirische Studi-
en zu Reaktionen auf den Medienwandel geschaffen. Meyen (2009) empfiehlt, grundsatzlich
auf allen drei Analyseebenen ,,Reaktionen auf den Strukturwandel des Mediensystems in an-
deren gesellschaftlichen Teilbereichen sowie auf den generellen Bedeutungszuwachs medial

vermittelter 6ffentlicher Kommunikation* (2009: 32) zu untersuchen.

Donges (2005: 327; 2008) hat mit Bezug auf die Mediendefinition von Saxer: ,komplexe
institutionalisierte Systeme um organisierte Kommunikationskanéle® (Saxer 1980: 532) und
Luhmann: ,,alle Einrichtungen der Gesellschaft [...], die sich zur Verbreitung von Kommu-
nikation technischer Mittel zur Vervielfdltigung bedienen* (Luhmann 1996a: 10), Indikatoren
der Medialisierung des Funktionssystems der Politik fiir alle drei gesellschaftlichen Analyse-
ebenen definiert. Auf der Mikroebene, der Ebene von Kommunikationskandlen weisen ,,Pro-
zesse des Ubergangs von Formen direkter Kommunikation in Formen indirekter Kommu-
nikation iiber Medien* (Donges 2005: 326; 2008: 35) darauf hin, dass aktuell verfiigbares
Wissen iiber die Welt vorwiegend medienvermittelt ist. Auf der Mesoebene politischer Orga-
nisationen weisen veridnderte Strukturen auf deren Adaption an die Normen und Regeln der
Medien hin. Auf der Makroebene des Politiksystems verfestigen Akteurfiktionen die Vorstel-
lung, dass Medien michtig seien, weil jeder politische Akteur damit rechnen muss, jederzeit
Gegenstand einer moglichen Medienberichterstattung zu sein, und sich auf die Folgen da-

durch einstellen konnen muss (vgl. Donges 2005: 330).

Vowe (2006b) definiert kognitive Arbeitsprogramme zur Operationalisierung von Verdnde-
rungen im Verhalten von Akteuren auf allen drei Ebenen im Funktionssystem des Sports. Er
ordnet die unterschiedlich medialisierten Bereiche auf einer Mediatisierungstreppe an und
vergleicht diese mit Bereichen in der Politik. Seine Indikatorentypologie beginnt bei verén-
dertem Verhalten individueller Akteure, verlauft iiber mediale Strukturen und Ressourcen von
Organisationen und endet bei verdnderten Programmen des Sportsystems (vgl. Vowe 2006b:

439).
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Imhof (2006a) identifiziert — vor dem Hintergrund von Differenzierung und Integration der
modernen Gesellschaft als wichtigste Elemente fiir den ,, ,neuen® Strukturwandel der Offent-
lichkeit in Gestalt der Ausdifferenzierung des Mediensystems* (Imhof 2006a: 191) —
operationalisierbare Verdnderungen im Funktionssystem der Politik auf den unterschiedlichen
Analyseebenen in der funktional, in der stratifikatorisch und in der segmentér differenzierten
Gesellschaft und stellt sie in einem Tabellensystem einander gegeniiber. Als Medialisierungs-
effekte in der funktional differenzierten Gesellschaft identifiziert er auf der Mikroebene Pro-
fessionalisierung, Rollenspezialisierung und Reputationsstreben der politischen Akteure. Fiir
die Mesoebene nennt er den Strukturwandel der politischen Organisationen (héufiger Struk-
turwandel und Personalisierung der Organisationskommunikation) und fiir die Makroebene
die Adaptionen des politischen Systems an die medialen Selektions- und Interpretations-

logiken und die Neukonstitution der politischen Kommunikation (vgl. Imhof 2006a: 207).

Schade (2004) gibt Einblick in sein Forschungsparadigma westlicher Kommunikations- und
Mediengeschichtliche der zuriickliegenden zweihundert Jahre zur Mediengesellschaft und
stellt Indikatoren von Medialisierung und Medialisierungsfolgen fiir sein eigenes System von
Analyseebenen vor. Er differenziert die beiden Begriffe folgendermallen: ,Medialisierung
beschreibt Kommunikation als Operation, wihrend unter Medialisierungsfolgen die struktu-
rellen Anpassungsprozesse von Systemen (soziale, psychische) gefasst werden* (Schade
2004: 118). Mit der Einfiihrung der Begriffe ,,Medialisierungslogik* und ,,Medialisierungs-
strategie* versucht er Medialisierung im Handeln individueller Akteure identifizierbar zu
machen. Schade begreift Medialisierung als einen ,,epochale[n] Transformationsprozess™
(Schade 2004: 114), der zur Ausbildung von Mediengesellschaften fiihren kann. ,,Von Medi-
engesellschaft kann dann die Rede sein, wenn die gesellschaftliche Kommunikation mittels
medialer Offentlichkeit (und damit auch durch die medienvermittelte Realitiit) entscheidend

strukturiert wird* (Schade 2004: 121).

Schrott (2008) stellt mit ihrem ,,Medialisierungsmodell ein sehr komplexes Analyse-
instrument von Medialisierungsfolgen in Wirtschaftsorganisationen vor. Es besteht aus sechs
Faktoren, zwolf daraus abgeleiteten explikativen Variablen (Prédiktoren) und einundzwanzig
identifizierten Medialisierungsindikatoren als abhidngige Variablen. Die Analysetauglichkeit
des Instruments hat die Autorin im Rahmen einer konkreten Fallstudie iiberpriift. Die theore-
tischen Grundlagen bilden neben Ansétzen aus der klassischen Medienwirkungs- und neueren
Medialisierungsforschung sowie dem methodologischen Individualismus zur Erkldrung sozia-
ler Phanomene und Kollektivmerkmale durch aggregierte Handlungsmerkmale des daran

beteiligten Individuenhandelns auch der Ansatz des Neoinstitutionalismus, um den unter-



3 Mediengesellschaft und Medialisierung 41

schiedlichen Konformitdtsdruck von Organisationsumwelten in Form institutionalisierter Er-
wartungen an Organisationen in dem Modell beriicksichtigen zu kénnen. Das Handeln von
Organisationen als korporative Akteure resultiert aus dem Handeln von Individuen, das in
sozialer, kultureller, institutionalisierter sowie medialisierter Hinsicht praformiert ist, und
ermdglicht die Wirkung von Medialisierungsmechanismen. Das Modell fasst Medialisierung
als Prozess auf, in dessen Verlauf eine ,,soziale Situation 1* zu einer darauffolgenden ,,sozia-
len Situation 2% transformiert wird, deren Differenzen die Medialisierungsfolgen bilden. Die
Wirkung der dahinterliegenden Medialisierungsmechanismen ist theorietechnisch an das Mo-
dell der Coleman’schen Badewanne®® angelehnt. In einer Organisation ohne Medialisierungs-
folgen richten individuelle Akteure ihr Handeln nach bestimmten institutionellen Faktoren
aus. Die einzelnen Faktoren wirken als Medialisierungsmechanismen und beschreiben sowohl
die jeweilige Abhéngigkeit individueller Akteure von ihrer sozialen, kulturellen und institu-
tionellen Umwelt (methodologischer Individualismus) als auch die Abhingigkeit korporativer
Akteure von ihrem relevanten institutionellen Handlungskontext, ihrem ,,organizational field*
(organisationssoziologischer Neoinstitutionalismus (Meyer / Rowan 1977a)). Die Medialisie-
rungsmechanismen werden quasi als Institutionalisierungsprozesse (vgl. Walgenbach 2006b:
355) beschrieben, als Prozesse von iiber die Medienlogik auf die Organisation wirkenden

Institutionen.?!

2 Das Modell der Coleman’schen Badewanne bildet ein Makro-Mikro-Makro-Schema ab, welches sich gra-
fisch in den Umrissen einer seitlich betrachteten Badewanne darstellen ldsst und den Zusammenhang zweier
gesellschaftlicher Phdanomene auf der Makroebene als Folge des intentionalen Handelns von Individuen und
ihrer Interaktionsbeziehungen auf der Mikroebene erklért. Das Modell beschreibt dabei die Wirkung eines
gesellschaftlichen Phdnomens (Fuflende der Badewanne) als Rahmenbedingungen auf das Handeln individu-
eller Akteure. Das Modell aggregiert die wirklichen Handlungen (am Boden der Badewanne) der Akteure zu
einem neuen gesellschaftlichen Phinomen (am Kopfende der Badewanne). Dadurch lisst sich zwischen bei-
den gesellschaftlichen Phinomenen eine indirekte Kausalitét herstellen (vgl. Coleman 1991: 10).

Schrott (2008) analysiert die Wirkung gesellschaftlicher Institutionen auf Organisationen aus der Perspektive
des Neoinstitutionalismus, aus der die Bedarfsdeckung von Organisationen mit gesellschaftlicher Legitimitét
an die Generierung positiver 6ffentlicher Aufmerksamkeit gebunden ist. Medien erlauben durch die jederzeit
mogliche Berichterstattung die permanente gesellschaftliche Beobachtung und Uberwachung des Konformi-
titshandelns aller gesellschaftlichen Akteure. So wird die Medienlogik zu einer eigenen gesellschaftlichen
Institution und Publizitét zu ihrer Leitidee (vgl. Schrott 2008: 106). Die Verhaltensorientierung an den Medi-
en zeugt von der Wirkung von Institutionen auf gesellschaftliche Akteure. Diese Institutionalisierung ist pro-
zessual konzipiert als ein ,,Vorgang, durch den sich soziale Beziehungen und Handlungen zu Selbstversténd-
lichkeiten entwickeln, die nicht mehr hinterfragt werden. Institutionalisierung als Prozess bezeichnet aber
auch die Vermittlung von ,Wirklichkeit‘. Hiermit sind jene Vorgédnge gemeint, in denen Akteure an andere
Akteure weitergeben, was ,Wirklichkeit* ist. Institutionalisierung als Prozess bezeichnet also jene Handlun-
gen, durch die soziale Strukturen, Zwénge, Verpflichtungen und Gegebenheiten produziert und reproduziert
werden (Walgenbach 2006b: 355). Von den Medien selektiert zu werden gehort demnach zu den Erwar-
tungsstrukturen an gesellschaftliche Akteure in Mediengesellschaften. Die gesellschaftlich reproduzierte
Wirklichkeit ist die Wirklichkeit der Medien und die darin reproduzierte Institutionalisierung ist die Institu-
tionalisierung von Medienlogik. Sie orientiert sich an 6ffentlicher Aufmerksamkeit und wird zur leitenden
Handlungsmaxime gesellschaftlicher Akteure. Die Medienlogik, ,,die sich ausdriickt in spezifischen Selekti-
ons-, Darstellungs- und Formatierungsregeln, bildet das Geriist, auf dem sich die Medialisierung in den ein-
zelnen Funktionsbereichen verfestigen kann, und mithin die Basis des hier zu entwickelnden [6-Medialisie-
rungs-|Faktorenmodells* (Schrott 2008: 107 und erneut 114).

21
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,»In diesem [Prozess] befordert der Medialisierungsmechanismus also ein gemeinschaftlich geteiltes
Deutungssystem, das in seiner verstetigten Form von den Gesellschaftsmitgliedern als objektiv, d. h.
als gegeben und richtig betrachtet und deshalb nicht weiter hinterfragt wird. Damit lasst sich der
Medialisierungsmechanismus als ein Institutionalisierungsprozess verstehen, der die massenmedia-
len Logiken als von ihren urspriinglichen Trégern relativ unabhingige Orientierungsmuster in unter-
schiedlichem Verstetigungsgrad in einzelnen sozialen Bereichen etabliert und schlieBlich diese Be-
reiche selbst verdndert™ (Schrott 2008: 104 mit Bezug auf Couldry 2003: 13; Altheide 2004: 294;
Greif 2005: 4).

Durch die Wirkung der jeweiligen Medialisierungsfaktoren wird das zweckgerichtete Handeln
gesellschaftlicher Akteure zu einem medialisierten zweckgerichteten Handeln transformiert.
Die im Medialisierungsmodell von Schrott angelegten Medialisierungsfaktoren basieren kon-
zeptionell auf den Dimensionen von Institutionalisierung, angelehnt an das ,,Eigenschafts-
raum-Konzept™ (Eigenschaften von Institutionen und Wirkungsweise von Institutionalisie-
rung) von Lepsius (1994; 1997), der damit Voraussetzungen und Zusammenhinge beschreibt,
die die Analyse von Institutionalisierung in Bezug auf konkrete Problemstellungen — hier:
Medialisierung — und somit die Konturierung verschiedener Medialisierungsfaktoren und
dahinterliegender Medialisierungsmechanismen ermdglichen (vgl. Schrott 2008: 106). Die
Faktoren sind iiber die Bestimmungsgriinde oder Kriterien institutionalisierten Akteurs-

handelns identifizierbar als:

— Handlungsmaxime der Akteure,

— der Geltungskontext des Akteurhandelns,

— die auf das Akteurhandeln Einfluss nehmenden Rationalitits- und
— Sanktionskriterien,

— einander konkurrierende institutionalisierte Erwartungen sowie

— die Moglichkeiten des Abwiagens ungeplanter Folgen des Akteurhandelns.

Mit Hilfe konkreter Fragestellungen nach den Wirkmechanismen der einzelnen Faktoren kon-
zipiert Schrott dahinterliegende Medialisierungsmechanismen und legt Priddiktoren von
Medialisierung fest, die durch interne wie externe Organisationsmerkmale operationalisiert
werden. Danach identifiziert Schrott schlieBlich Medialisierungsindikatoren, wonach konkrete
Organisationspraktiken in der Fallstudie als Medialisierungsfolgen beschrieben werden kon-
nen, deren Anteil an der Gesamtmedialisierung sie jeweils mit ,,gering®, ,,mittel” und ,,hoch*

bewertet.

Vor die Aussage, dass es sich bei dem in der Fallstudie untersuchten Unternehmen um ein
medialisiertes Unternehmen handelt, hat Schrott bestimmte Bedingungen gestellt, die erfiillt

sein mussen:
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— Es miissen sich wesentliche Organisationsmerkmale als Adaption an die Medienlogik
beschreiben lassen: Weder Ziele, Geschichte, Kultur, Geschiftsstruktur, Geschéftsfeld-
strategie noch Branchenzugehorigkeit oder Kundenfokus sind in der Fallstudien-
Organisation von den Medialisierungsfolgen betroffen, jedoch zeigt sich, ,,dass eine Viel-
zahl der Indikatoren auf Medialisierungsfolgen verweisen, die auf die Anpassung und
Umformung bestehender und fiir die Geschiftstitigkeit notwendiger Strukturen hindeu-
ten* (Schrott 2008: 189).

— Die Medienlogik muss, einem relevanten Akteur gleich, wesentlich in die verschiedenen
Organisationspraktiken (und organisationalen Aushandlungsprozesse) eingreifen: Die Or-
ganisationskommunikation der Fallstudie ist auf eine jederzeitige Medienberichterstattung
vorbereitet, was als klare Medialisierungsfolgen identifizierbar ist.

— Die identifizierten Merkmale miissen den Charakter einer iiberindividuellen Regel, eines

generalisierbaren Zusammenhangs oder Struktur aufweisen:

»|Die] spezifischen Medialisierungsfolgen, die entdeckt werden konnten, weisen alle das Merkmal
der Uberindividualitit auf, das heiBt, sie betreffen eine Gruppe von Akteuren und zwar nicht auf-
grund zufillig tibereinstimmender individueller Merkmale, sondern aufgrund ihrer Zugehérigkeit zu
dieser Gruppe® (Schrott 2008: 190).

— Die als Medialisierungsfolgen identifizierten Merkmale sollen auf mehr als einen der ge-
setzten Medialisierungsfaktoren — insbesondere auf den der Handlungsmaxime mit den

Pradiktoren ,,soziale Legitimitit* und ,,wirtschaftliche Effizienz* — zuriickzufiihren sein:

»der Grofiteil [kann] auf mehr als einen Medialisierungsfaktor bezogen werden [...]. Es zeigt sich,
dariiber hinaus, dass es Medialisierungsfaktoren gibt, die immer zutreffen miissen, damit von einer
Medialisierungsfolge gesprochen werden kann® (Schrott 2008: 190).

— Bei den Merkmalen muss es sich um relativ neue Phdnomene handeln, was aufgrund der
beobachteten neuen Kommunikationsmedien (z. B. Internet) bestdtigt werden konnte (vgl.

Schrott 2008: 189).

Die Fallstudien-Untersuchung von Schrott hat das Ziel, ihr Medialisierungsmodell am kon-
kreten Einzelfall zu testen. Schrott raumt ein, dass das Fehlen einer Langzeitperspektive keine
letztgiiltige Aussage des Medialisierungsstatus des untersuchten Falls erlaubt. Eine klares
Urteil, ob es sich bei der Organisation in der Fallstudie um eine medialisierte Organisation
handelt, kann nur ansatzweise getroffen werden, und dies mit dem Ergebnis, dass die unter-
suchte Organisation lediglich eine Reihe von Medialisierungsfolgen aufweist und dies als ein
Hinweis fiir ,,eine allgemeine Wirkméchtigkeit des Medialisierungsprozesses auf den Wandel
von Organisationen [...] [und] [...] der Medialisierungsprozess [als] ein relevanter Kontext-

faktor wirtschaftlichen Handelns* (vgl. Schrott 2008: 190) gelten konne.



3 Mediengesellschaft und Medialisierung 44

Die Untersuchung von Schrott gehdrt zu den wenigen Arbeiten, die das Thema Medialisie-
rung der Gesellschaft aus der theoretischen Abstraktion auf der Makroebene herauslosen und
es zu einer umfangreichen Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten ihrer empirischen
Sichtbarmachung auf der Mesoebene von Organisationen weiterentwickeln (vgl. hierzu auch
Schifer 2007). Thr Fazit iiber die Eintritts- bzw. Auftrittswahrscheinlichkeit von Medialisie-
rungsfolgen bzw. medialisiertem Handeln in Wirtschaftsorganisationen macht sie an be-

stimmten Vorbedingungen fest, die sich folgendermafB3en zusammenfassen lassen:

— Das Organisationsziel> muss mit dem zentralen Medialisierungsfaktor ,,Handlungs-
maxime® und dem ihn operationalisierenden Medialisierungsmechanismus ,,positive 6f-
fentliche Aufmerksamkeit™ vereinbar sein.

— Vorhandene Medialisierungsfolgen in anderen Organisationen des gleichen organisatio-
nalen Feldes, die durch Public Relations beobachtet und als relevante Information fiir die
eigenen Reproduktionsprozesse genutzt werden

— Sanktionsmdglichkeiten gegeniiber der Organisation aus der relevanten Umwelt

— Das spezifische Organisationsziel begriindet einen besonders hohen Bedarf an 6ffentlicher

Aufmerksamkeit.

Die Ergebnisse der Erprobung des Medialisierungsmodells an der Fallstudie verweisen auf
einen Konformitéitsdruck, den Organisationen auf verschiedenen Ebenen zu unterschiedlichen
Medialisierungsfolgen verarbeiten. Diese Medialisierungsfolgen haben einen unterschiedlich

hohen Verbindlichkeits- und Formalisierungsgrad fiir die Organisation.

3.7 Medialisierung und Institutionalisierung

3.7.1 Organisationen und Institutionen

Aus den unterschiedlichen Ansétzen zur Analyse der Medialisierung von Organisationen wird
an dieser Stelle die Perspektive der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie niher vor-
gestellt. Mit dem Begriff der Institution konnen gesellschaftliche Erwartungsstrukturen (vgl.
Berger / Luckmann 1972; Meyer / Rowan 1977a; 1977b; Powell / DiMaggio 1977; DiMaggio
/ Powell 1983; Jepperson 1991; Scott / Meyer 1994c; Hasse / Kriicken 2005a; Senge / Hell-
mann 2006; DiMaggio / Powell 2009; Senge 2011) an Organisationen in die Analyse von

Medialisierung einbezogen werden (vgl. Donges 2008). Die Verstirkung der Kommunikati-

2 Neben dem eigentlichen Griindungsziel — der Geschiftstitigkeit der Organisation — bestimmen die Bestands-
sicherung, die Erweiterung der Handlungsfahigkeit sowie die gesellschaftliche Legitimitét die Organisations-
ziele.
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onsleistung von Organisationen durch den Ausbau von Kommunikationsabteilungen und Pub-
lic Relations gilt unter anderem als sicherer Indikator fiir voranschreitende Medialisierungs-
prozesse auf der Mesoebene (vgl. Donges 2008: 147 ff.; Preusse / Zielmann 2010: 336). Mit
der neoinstitutionalistischen Perspektive werden diese strukturellen Anzeichen von Media-
lisierung beobachtbar als Folge der latenten gesellschaftlichen Erwartungen an Akteure, sich
durch Konformitédtshandeln gesellschaftlich zu legitimieren (vgl. Sandhu 2012). Public Rela-
tions wird dadurch nicht mehr nur als Kommunikationsregelungsfunktion (vgl. z. B. Zerfal}
1996) zur Mitgestaltung 6ffentlicher Meinung (vgl. Rolke 2009) begriindbar. Die neoinstitu-
tionalistische Perspektive weist Public Relations die Funktion der ,,Legitimation der Organi-
sationsfunktion gegeniiber den als relevant eingestuften Umweltsystemen® zu (Hoffjann
2007: 97): Public Relations stellen den Institutionalisierungsprozess von Organisationen in
der Umwelt der Massenmedien sicher. Organisationales Konformititshandeln in Form einer
Selbstanpassung an die Operationslogik der Massenmedien setzt Reflexionsfahigkeit der Or-
ganisation bzw. seiner dafiir eingerichteten Subsysteme (vgl. Hoffjann 2009a: 301; Kussin
2009) voraus, die als Lernleistung verstanden wird. Das Lernverstindnis ist deshalb von be-
sonderem Interesse, weil die Strukturverdnderung als eine auf gespeichertem Wissen basie-
rende System-Reaktion auf eine Umwelt-Aktion angenommen wird (vgl. Walgenbach 2006a:
355 mit Bezug auf Jepperson 1991: 147), als eine Reaktion, die permanent zwischen Erfolg
und Misserfolg einer Anpassung an sich selbst im eigenen System unterscheidet (vgl. Luh-

mann 2000b: 75).

3.7.2 Gesellschaftliche Institutionen

Institutionen lassen sich als gesellschaftsweit bindende dauerhafte Systeme von Regeln und
Normen definieren, die das Handeln gesellschaftlicher Akteure untereinander sowohl regle-
mentieren als auch befordern (vgl. Donges 2006: 565). Die Reglementierung des Handelns

von Akteuren, die Konstituierung der Akteure selbst ist institutionell bestimmt: Akteure sind

~immer institutionell geprigt, und bereits die Ausbildung ihrer Préferenzen geschieht in Abhingig-
keit von den institutionellen Umwelten, in denen sie agieren [...]. Erst dadurch, dass sie soziales
Handeln ermdglichen, werden soziale Regelsysteme zu Institutionen. [...] Institutionen sind in der
Regel ein Ausdruck fritherer Praktiken und Denkweisen, die heutige Handlungen konditionieren.
[...] Wenn institutionalisierte Regeln in habitualisierter Form vollzogen oder abgearbeitet werden,
so erlangen sie zugleich soziale Giiltigkeit (Donges 2006: 567).

Institutionen sind sowohl auf gezieltes und begriindetes Handeln (vgl. DiMaggio 1988: 13;
Powell 1998: 191) als auch auf unbewusst wiederholtes Handeln (vgl. DiMaggio / Powell
1991a: 8) von Akteuren zuriickzufiihren, die, einmal praktiziert, quasi als unabhéngige Vari-

able fester Bestandteil des sozialen Reglements werden. Akteurhandeln ist durch unterschied-
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liche institutionelle Normen und Regeln konditioniert. Donges (2006: 566) hat sie im Einzel-

nen anschaulich erldutert:

— Reprisentative Regeln: Muster und Symbole, die das Idealergebnis eines sinngebenden
und normativ gewiinschten Akteurhandelns reprisentieren (vgl. auch Zucker 1977: 726;
Zucker 1987: 444; Jepperson 1991: 149; Scott 1994: 67)

— Konstitutive Regeln: Regeln, die die Selbstbestimmung von Akteuren und ihrer Ziele kon-
stituieren (vgl. auch Tiirk 1997: 146)

— Regulative Regeln: rechtlich manifestierte und sanktionierende Regeln (vgl. auch Meyer /
Rowan 1977b: 341; Scott 2008: 51)

— Normative Regeln: bewertende Regeln, implementiert durch Rollen individueller Akteure
oder durch Routinen korporativer Akteure, die wechselseitige Erwartungssicherheit von
Akteurhandeln gewihrleisten (vgl. auch Scott 1994: 67; Esser 1999: 2; Schimank 2000a:
245; Walgenbach 2002b: 341)

,Festzuhalten ist, dass man immer dann von einer Institution sprechen kann, sofern eine soziale Re-
gel von langer Dauer, mafigeblich und verbindlich ist. Alle drei Bewertungen hingen stets von dem
Analysekontext ab und konnen nicht a priori festgelegt werden. Dauer ist immer dann gegeben,
wenn die Regel wihrend des interessierenden Beobachtungszeitraums Giiltigkeit besitzt. Verbind-
lichkeit ist immer dann gegeben, wenn ein Regelbruch zum einen unwahrscheinlich ist und zum an-
deren, im Fall des Auftretens eines Regelbruches, nicht zur Korrektur der Regel fiihrt, sondern zur
Korrektur des Fehlers. Maligeblichkeit ist immer dann gegeben, wenn man davon ausgehen kann,
dass ein Handlungsmuster nur aufgrund der Regel aufgetreten ist* (Senge 2011: 97).

3.7.3 Der organisationale Neoinstitutionalismus

Mit dem Institutionenbegriff wird die organisationswissenschaftliche Analyse auch auf der
gesellschaftlichen Ebene wirksam. Der Begriff der Institution geht auf ein Konzept zuriick,
das in den Arbeiten Durkheims erstmalig nachhaltig reflektiert und in gesellschaftsanalytische
Fragestellungen eingebunden wurde (vgl. Durkheim / Konig 1984; Lipp 2002). Gleichwohl
war der Gegenstand lange nicht so klar definiert, wie er aktuellen neoinstitutionalistischen

Untersuchungen zugrunde liegt.

,»lm Allgemeinen werden solche Sachverhalte der Sozialwelt als Institution markiert, die dauerhaft
(Permanenz) sowie unabhingig von sozialen Akteuren bestehen (Externalitit und Objektivitét), be-
stimmte gesellschaftliche Leitideen reprisentieren (Sinnbezug) und dariiber hinaus Einfluss auf das
soziale Handeln nehmen (Regulation)* (Koch / Schemmann 2009a: 22).

Mit der zunehmenden Erforschung von Organisationen in den 1950er Jahren wurden Perspek-
tiven auf die Interdependenzen mit der gesellschaftlichen Umwelt gerichtet, woraus sich in
den 1970er Jahren das Institutionenkonzept entwickelt hat. Diese Entwicklung wurde durch
die Arbeiten von Meyer / Rowan (1977a; 1977b; 2009) vorangetrieben, die erstmals mit dem

Begriff ,institutionalisierte Rationalititsmythen® eine Einflussnahme in Form von gesell-
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schaftlichen Erwartungen auf die Strukturgestaltung von Organisationen beschrieben haben,
deren Erfiillung gesellschaftliche Legitimitit erwartbar werden ldsst (vgl. Meyer 1992). Mit
der Arbeit von Powell / DiMaggio (1998) wurde zu Beginn der 1980er Jahre erstmals ein
umfangreicher und in sich schliissiger institutioneller Ansatz vorgestellt, der als Ausgangs-
punkt des Neoinstitutionalismus interpretiert wird, der gesellschaftliche Legitimation an die
Konformitdt mit einer Multikontextualitit verschiedener institutioneller Normen und Regel-

systeme bindet.

,Diese Multikontextualitdt fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Organisationstypen aufgezeigt zu ha-
ben, ist das Neue am Neo-Institutionalismus. [...] Fiir diese Multikontextualitit von Organisationen
wieder sensibilisiert zu haben, ist das herausragende Verdienst des Neo-Institutionalismus® (Senge
2011: 171).

Aus dem breiten Spektrum institutionalistischer Ansdtze ist der Neoinstitutionalismus ein
noch relativ junger Ansatz, der Interdependenzen zwischen Organisationen und der Gesell-
schaft ,iiber den Institutionen-Begriff herstellt und so gesellschaftliche Erwartungshaltungen
an Organisationen in ihre Analyse einbezieht (Wehmeier / Rottger 2011: 200). Im Gegensatz
zur angloamerikanischen Forschung wird der Ansatz in der deutschsprachigen Kommunikati-
onswissenschaft im Zusammenhang mit Organisationen erst nach und nach beriicksichtigt
(vgl. Tirk 1997; Theis-Berglmair 1999; Lammers / Barbour 2006; Senge 2011; Wehmeier /
Rottger 2011; Sandhu 2012).

Die neoinstitutionalistische Organisationstheorie ldsst sich in einen mikro- und einen makro-
institutionalistischen Ansatz differenzieren (vgl. Zucker 1987; DiMaggio / Powell 1991a;
1991b). Der mikroinstitutionalistische Ansatz beschreibt die Institutionalisierung der Gesell-
schaft durch Organisationen, ihre Strukturelemente und Managementpraktiken als gesell-
schaftlich wirksame Institutionen (vgl. Zucker 1977; Tolbert / Zucker 1983; Zucker 1983;
1987), wohingegen der makroinstitutionalistische Ansatz die Legitimation der Organisation
gegeniiber der externen Umwelt durch Konformitét organisationaler Selbststeuerungsergeb-
nisse mit gesellschaftlichen Erwartungen thematisiert (vgl. Meyer / Rowan 1977a; Meyer /
Rowan 1977b; Zucker 1988; Meyer / Zucker 1989; DiMaggio / Powell 1991b; Tiirk 1997;
DiMaggio / Powell 1998; Scharpf 2000a; Koch 2009; Senge 2011; Wehmeier / Rottger 2011).

Die wesentlichen Grundannahmen des organisationalen Neoinstitutionalismus lassen sich wie

folgt zusammentassen:

— Organisationen sind als offene und nur lose gekoppelte Handlungssysteme definiert, die

ihre kollektive Handlungsfahigkeit, ihre Ziele als Gesamtorganisation immer wieder neu kommu-
nikativ herstellen [miissen], und dies nach innen wie nach auflen. Das heifit: Organisationsziele exis-
tieren nicht aus sich heraus, sondern sie sind das Ergebnis einer kommunikativen Reaktion von Or-
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ganisationen auf institutionelle Anforderungen. Organisationen sind [...] nicht per se handlungs-
oder gar strategiefahig. Aber sie miissen Handlungsfahigkeit und Geschlossenheit zumindest erfolg-
reich suggerieren. Und dies auch gegeniiber den Medien als Teil ihrer institutionellen Umwelt*
(Donges 2006: 575),

— Mitgliedermotive werden nicht wie in systemtheoretischen Konzeptionen von den Zielen
der Organisation entkoppelt (vgl. Luhmann 1997: 830; 2000b: 63), sondern fiir die Hand-
lungsfahigkeit von Organisationen vorausgesetzt,

— ein 0konomisch-rationales Effizienzstreben von Organisationen wird zugunsten einer an
gesellschaftlicher Legitimierung orientierten Handlungslogik zugrunde gelegt,

— Institutionen sind nicht Folge, sondern Ursache organisationaler Handlungen,

— die organisationalen Legitimititssicherungshandlungen zur Adaption an gesellschaftlich
wirksame Regel- und Normengefiige werden als Isomorphie mit ihrer Umwelt bezeichnet
(vgl. Koch / Schemmann 2009a: 24),

— die fiir eine Organisation relevante gesellschaftliche Umwelt wird als ,,organisationales
Feld* bezeichnet; dies sind Gruppen anderer Organisationen gleicher Zwecke und Ziele,
zwischen denen konkrete Austauschbeziehungen, Interdependenzverhéltnisse und Legiti-
mationsmuster bestehen, mit denen sie sich gegenseitig beobachten und {iber die Mecha-
nismen ,,Zwang*, ,normativer Druck® und ,,Imitation* Strukturgleichheit anstreben (vgl.

DiMaggio / Powell 1983: 150; Donges 2006: 571).

,»Als organisationales Feld bezeichnen wir jene Organisationen, die als Aggregat einen erkennbaren
Bereich des institutionellen Lebens konstituieren: Zentrale Lieferanten, Konsumenten von Ressour-
cen und Produkten, Regulierungsbehdrden sowie andere Organisationen, die &hnliche Dienstleis-
tungen oder Produkte erstellen. Der Vorzug dieser Analyseeinheit besteht darin, unsere Aufmerk-
samkeit [...] auf die Gesamtheit aller relevanten Akteure [zu lenken]. Dadurch umfasst die Idee ei-
nes Feldes sowohl die Bedeutsamkeit der ,Verbundenheit* als auch jene der ,strukturellen Aquiva-
lenz* ““ (DiMaggio / Powell 2009: 59).

An dem Begriff des organisationalen Feldes wird deutlich, dass Organisationen nicht durch
abstrakte gesellschaftliche Regelsysteme beeinflusst werden, sondern durch normative Erwar-
tungen, die in ganz alltidglichen operativen Prozessen der Zweckerfiillung wirksam werden.
Die Mechanismen Zwang, normativer Druck und Imitation bezeichnen die Modi isomorphen
Wandels, durch die sich soziale Regeln aufgrund von Interaktionen mit besonders verbunde-
nen oder strukturell 4quivalenten Organisationen im organisationalen Feld in organisationalen
Veranderungen niederschlagen. Erzwungene Isomorphie kommt vornehmlich im Zusammen-
hang mit der unmittelbaren Sicherstellung von Legitimitét zustande. Dies resultiert aus einem
besonders hohen Bedarf an Akzeptanz aus Abhingigkeitsverhdltnissen mit anderen Organisa-
tionen oder Funktionssystemen wie z. B. GroBlieferanten, Verbédnden oder dem Staat (vgl.
DiMaggio / Powell 2009: 64). Mimetische Institutionalisierung ist zu beobachten, wenn Or-

ganisationen aufgrund unvollstindiger Informationen ihre Entscheidungsprozesse nach den
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Vorbildern erfolgreicher Organisationen im Feld ausrichten. Im Kern ist dieser Mechanismus
als Reagieren auf Ungewissheit zu interpretieren und steht nur mittelbar im Zusammenhang
mit der Sicherung von Legitimitdt. ,,Im gesamten wirtschaftlichen Bereich werden neue Or-
ganisationen nach dem Modell alter Organisationen gestaltet, und Manager suchen aktiv nach
Vorbildern, an denen sie sich orientieren kénnen* (DiMaggio & Powell 2009: 67 mit Bezug
auf Kimberly 1979; Kimberly 1980; vgl. auch Walgenbach 2002b: 161; Wulf 2005; Jorissen
2007; Ahsen 2010: 105). Normativer Druck beschreibt einen isomorphen Mechanismus, der
sich als Professionalisierungsstreben von Organisationen ausnimmt. Diesem normativen
Druck sind individuelle wie korporative Akteure im organisationalen Feld gleichermallen
ausgesetzt. Das macht sich insbesondere in der Personalallokation bemerkbar, was Kanter
(1977) als ,,homosexuelle Reproduktion des Managements* (DiMaggio / Powell 2009: 70)
umschrieben hat. Damit ist ein Mechanismus bezeichnet, der Gleichférmigkeit im gesamten
Feld herstellt, was in austauschbaren Rekrutierungs- und Sozialisierungspraktiken von Orga-

nisationen beobachtbar ist (vgl. DiMaggio / Powell 2009: 68).

Die Bestimmungsfaktoren der Isomorphie von Organisationen beziehen sich auf die gegensei-
tige Angleichung von Organisationen innerhalb eines organisationalen Feldes. DiMaggio /
Powell (2009: 63) nennen diese Pridiktoren ,,Mechanismen des institutionellen isomorphen
Wandels“. Als explikative Variablen bestimmen sie sowohl organisationsseitig als auch aus
dem organisationalen Feld heraus die strukturelle Angleichung zwischen den Organisationen.
Im Folgenden sind die Priadiktoren und ihre Wirkungsweise nach DiMaggio / Powell (2009:
72 ff.) tabellarisch aufgefiihrt:
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Tabelle 2: Mechanismen und Prédiktoren institutionellen isomorphen Wandels nach DiMaggio / Powell
(2009: 63 bis 77)

Von der Organisation resultierende Pri-
diktoren zur Strukturangleichung
(Ubernahme von Regeln und Normgefii-
gen) zwischen Organisationen und insti-
tutionalisierten Umwelterwartungen in-
nerhalb bestimmter organisationaler
Felder

Aus dem organisationalen Feld resultieren-
de Pridiktoren zur Strukturangleichung
(Ubernahme von Regeln und Normgefiigen)
zwischen Organisationen und institutionali-
sierten Umwelterwartungen innerhalb
bestimmter organisationaler Felder

Zwang als Mechanismus
institutioneller Isomorphie
(Konformitits- und Legiti-
mationszwang durch direk-
te Abhéngigkeiten der
Organisationen von ihrer
Umwelt)

Direktes Abhédngigkeits- und Austausch-
verhiltnis einer Organisation mit dem Feld
fiihrt zu Konformitéit mit dessen Erwartun-
gen

GroBe Abhdngigkeit des Feldes von den Ent-
scheidungen einer politischen Organisation
fithrt auch zu Konformitit mit deren normati-
ven Erwartungen

Abhéngigkeit der Ressourcenversorgung
(Finanzen, Personal, Legitimation) einer
Organisation vom Feld fiihrt zu Konformi-
tat

Grofle Abhingigkeit des Feldes von einer
Organisation als Ressourcenlieferant fiihrt zu
Strukturangleichung an diese in der Erwartung
einer reibungslosen Ressourcenversorgung

Mimesis als Mechanismus
institutioneller Isomorphie
(Vorbildsuche/ Bench-
marking und Unsicherheits-
absorption von Organisati-
onen in der Umwelt)

Unbestimmtheit von Zwecken und Mitteln
einer Organisation fiihrt zu Adaption an
eindeutige Verhiltnisse im Feld und an
Konformitét mit dessen Erwartungen

Eine geringe Anzahl alternativer Organisati-
onsstrukturen im Feld fiihrt zu Homogenitét
von Organisationsstrukturen

Uneindeutigkeit von Zielen einer Organisa-
tion fiihrt zu Adaption an Zieleindeutigkeit
im Feld und an Konformitit mit dessen
Erwartungen

Unsichere Technologien und groBe Zielhetero-
genitdt im Feld fiihren zu Strukturhomogenitit

Normativer Druck als Me-
chanismus institutioneller
Isomorphie (Netzwerkopti-
mierung und Professionali-
sierung von Organisatio-
nen)

GroBe Bedeutung akademischer Qualifika-
tion bei der Personalauswahl einer Organi-
sation fiihrt zu entsprechenden Rekrutie-
rungsbemithungen im Feld und zu Konfor-
mitit mit dessen Erwartungen

Eine ausgeprégte Professionalisierung im Feld
fithrt dazu, dass sich dieser Zustand auf alle
anderen Organisationen iibertrigt

Grof3e Involviertheit einer Organisation in
Représentations- und Verbandstétigkeiten
fiihrt zu Konformitdt mit Erwartungen des
Feldes

Eine ausgeprégte Professionalisierungs- und
Netzwerkstruktur im gesamten Feld bewegt
alle anderen Organisationen dazu, sich an
diese zu adaptieren

In der Konzeption des Neoinstitutionalismus liegt organisationaler Erfolg weniger in der ei-

genen Realisierung von Effizienz als in der Zuschreibung von Legitimitét begriindet.

»Wenn die Effektivitit einer Organisation erhoht wird, dann héufig deshalb, weil sie fiir ihre Ahn-
lichkeit mit anderen Organisationen innerhalb des Feldes belohnt wird. Diese Ahnlichkeit kann es
Organisationen erleichtern, Transaktionen mit anderen Organisationen durchzufiihren, karriere-
orientierte Fithrungskréfte anzuziehen, als legitim und reputierlich angesehen zu werden sowie die
vorgeschriebenen Kategorien zu erfiillen, um staatliche und private Zuschiisse und Vertridge zu er-
halten. Aber keiner dieser Aspekte hat automatisch zur Folge, dass konformistische Organisationen
effizienter sind als ihre eher abweichenden Peers* (DiMaggio / Powell 2009: 72).

,.Legitimitit erweist sich dabei fiir die Uberlebensféhigkeit [...] als besonders bedeutsam. Eine legi-
time Organisation erhélt die notwendigen Ressourcen tendenziell zu besseren Konditionen und in
besserer Qualitit. [...] eine als legitim wahrgenommene Organisation [beruht dabei weniger auf de-
tailliert iiberpriifbarer als] auf der generalisierten Einschéitzung ihrer Konformitit mit grundlegen-
den sozialen Erwartungen in ihrem institutionellen Kontext* (Scherm / Pietsch 2007: 70 £.).

Organisationaler Erfolg bei gleichzeitiger Erfiillung von Organisationszweck und Umwelt-
konformitit wird moglich durch die Trennung von operativen und legitimitatsdienlichen Or-
ganisationsstrukturen (vgl. Ortmann 2004: 119). Ortmann (2004) integriert die Ausfiihrungen
von Meyer / Rowan (1977b), Brunsson (1982; 2000; 2003) und Thompson (1967) zu einem
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Erfolg von Organisationen, der hinter der sogenannten Legitimationsfassade® zu finden ist:
Eine Organisation ist nur in der Lage, ihren Zweck nach effizienten Erfordernissen zu erfiil-

len,

,Jje besser sie diesen ihren, [...] technischen Kern gegen die Einfliisse gesellschaftsweit etablierter
Anforderungen an moderne, solide, vertrauenswiirdige Organisationen durch den Einsatz institutio-
nalisierter Techniken und durch das — womdglich scheinheilige — Néhren institutionalisierter My-
then abschirmt® (Ortmann 2004: 119).

Jedoch ist auch dieses Effizienzprinzip lediglich eine soziale Konstruktion, allein die

,Differenz zwischen dem Effizienzprinzip und seiner Anwendung, und die Unterminierung dieses
Prinzips als eines reinen Ursprungs, und einer Unterminierung der Idee der Anwendung als bloB se-
kundérer, marginaler, abgeleiteter. Es bedarf der Einsicht, dass seine Anwendung in gewissem Sin-
ne konstitutiv fiir das Prinzip ist. Das ist, was auch Neil Fligstein (1990: 295 ff.) die soziale Kon-
struktion von Effizienz genannt hat” (Ortmann 2004: 120).

Die Konzeption eines ausschlieSlich mit Institutionen konformen Akteurhandelns ist einer der
Hauptkritikpunkte am Neoinstitutionalismus (vgl. Miiller-Jentsch 2002: 204). Dadurch wird
ein iibersozialisiertes Bild von Organisationen projiziert, dem es vollig an Handlungsintentio-
nalitét und -autonomie fehlt, wie an der Leitmaxime generellen Entrepreneurships in Sonder-
heit des Schumpeter’schen Pionierunternehmertums von Wirtschaftsorganisationen deutlich
wird (vgl. Spicer et al. 2000; Hilkermeier 2002; Matis 2002; Kussin 2009). Ein weiterer Kri-
tikpunkt am Neoinstitutionalismus ist eine fehlende detaillierte Analyse der Implementierung
institutionalisierter Regelsysteme in Prozesse organisationaler Reproduktion und Verdnde-
rung. Der Ansatz bleibt ebenso eine schliissige Argumentation schuldig, wie das individuelle
Akteurshandeln iiber eine zeitliche Differenz zukiinftige institutionelle Strukturen konditio-
niert (vgl. Powell 1998: 188), die dann wiederum bewusstes und unbewusstes soziales Han-

deln von Akteuren ermdglicht (vgl. Kappelhoff 2002: 63; Hasse / Kriicken 2005a: 90).

3.7.4 Medialisierung und Institutionalisierung der Medienlogik auf der Mesoebene

Die Informationen, die Organisationen bendtigen, um konform zu institutionalisierten Erwar-
tungsstrukturen zu handeln und diese z. B. als Selektionskriterien der Massenmedien in ihre
Struktur zu kopieren, erhalten sie aus der permanenten Gesellschaftsbeobachtung und

-beschreibung der Massenmedien selbst, die somit zu einer Institution avancieren.

' Organisationen kopieren in ihrer formalen Struktur allgemeine gesellschaftliche Rationalititsvorstellungen
iiber Organisationen aus dem symbolischen Kontext ihrer Umwelt und sichern dadurch ihre Legitimitét, wih-
rend sie zeitgleich diese Struktur von der 6ffentlich nicht sichtbaren Struktur des technischen Kontextes tren-
nen, der fiir die fremdreferentiell nicht zugédngliche organisationale Reproduktion zustindig ist. ,,Die formale
Struktur der Organisation greift dann Rationalititsmythen auf, ohne sie jedoch zwingend tatsdchlich zu im-
plementieren, und sichert insofern die Legitimationsfassade, die von genaueren Einblicken in die (faktische)
Aktivitétsstruktur ablenkt™ (Scherm / Pietsch 2007: 71).
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,Mediatization [...] means not only that the media play a role in their own determination, but that
they at once have attained the status of independent institution and provide the means by which
other social institutions and actors communicate. The media intervene into, and influence the activ-
ity of other institutions [...] while they also provide a ,commons* for society as a whole, that is, vir-
tual shared for a for communications that other institutions and actors increasingly use as areas for
their interaction” (Hjarvard 2008: 115).

Der sich an die jeweiligen Akteure bindende normative Anspruch kumulierter giiltiger Institu-
tionen ist iiberall in der Gesellschaft durch die Massenmedien in Form der 6ffentlichen Mei-
nung iiber einen Akteur beobachtbar (vgl. Neidhardt 1994b). Die interaktiven Prozesse zwi-
schen den gesellschaftlichen Institutionen steuern die gesellschaftsweite Aktualisierung und
Uberwachung der Regel- und Normenkonformitit und Legitimationsrechtfertigung von Ak-
teuren. Sich dieser Konformitdt verweigernde oder durch illegitimes Handeln widersetzende
Organisationen laufen Gefahr, ihre gesellschaftliche Legitimation zu verlieren und ihren Be-
stand sowie ihren Handlungsspielraum durch wirtschaftliche, soziale oder auch rechtliche
Sanktionen zu gefdahrden (Dowling / Pfeffer 1975: 122). Man kann Medialisierung somit als
Indikator fiir einen wirksamen Mechanismus institutitionellen isomorphen Wandels von Or-
ganisationen in Mediengesellschaften beschreiben. Darin werden Medien als gesellschaftlich
wirksame Institutionen definiert und der Medialisierungsprozess als Institutionalisierungspro-
zess einer Medienlogik auf Organisationen innerhalb eines organisationalen Feldes, welcher
seine Wirkung durch die funktionssystemiibergreifenden Interdependenzen von Organisatio-

nen mit dem gesamten Gesellschaftssystem entfaltet.**

3.7.5 Die Reproduktion gesellschaftlicher Institutionen

,Die Reproduktion von Institutionen erfolgt im Verstdndnis des Neo-Institutionalismus nicht
primdr durch bewusstes Handeln von Akteuren, sondern durch ritualisiertes ,Abarbeiten®
(Donges 2006: 567 mit Bezug auf Jepperson 1991: 149; Hasse / Kriicken 2005a: 90). Damit
ist jedoch nicht nur das Abarbeiten der Erwartungen und Anforderungen aus der externen
institutionellen Umwelt der Organisation gemeint: Die institutionelle Umwelt existiert auch in
den Organisationsmitgliedern (vgl. Scott / Meyer 1994b: 97). Genau darin besteht die Heraus-
forderung der Organisation, dem Institutionalisierungszwang ganzheitlich zu begegnen und

,abzuarbeiten‘, um die Legitimationschancen zu wahren. Institutionalisierung ist im Neoinsti-

** In der vorliegenden Untersuchung vollzieht sich die Wirkung des Medialisierungsmechanismus gesell-
schaftsseitig durch Institutionalisierung und organisationsseitig durch Konformititshandeln. Er iiberfiihrt ein
konsensuelles Deutungssystem, ,,das in seiner verstetigten Form von den Gesellschaftsmitgliedern als objek-
tiv, d. h. als gegeben und richtig betrachtet und deshalb nicht weiter hinterfragt wird (vgl. Couldry 2003: 13).
Damit ldsst sich der Medialisierungsmechanismus als ein Mechanismus des institutionellen isomorphen
Wandels interpretieren, der die massenmedialen Logiken als von ihren urspriinglichen Trégern relativ unab-
hingige Orientierungsmuster in unterschiedlichem Verstetigungsgrad (vgl. Greif 2005: 4) in einzelnen sozia-
len Bereichen etabliert und schlie8lich diese Bereiche selbst verdndert* (Schrott 2008: 104 unter Bezugnah-
me auf Altheide 2004: 294).
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tutionalismus sowohl als Prozess als auch als Zustand gefasst. Als Prozess bezeichnet der
Begriff den Entwicklungsverlauf bestimmter Vorstellungen, Handlungen und Gegebenheiten
zu gesellschaftsweit bindenden Normen und Regeln, was vor dem Hintergrund eines von den
Medien stark beeinflussten und bindenden Wirklichkeitsbegriffs die Wirkmachtigkeit der
Medien selbst als Institutionen deutlich macht (vgl. Berger / Luckmann 1966: 13). Als Zu-
stand bezeichnet der Begriff der Institutionalisierung den bestehenden sozialen Druck zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt auf Akteure, bestimmte gesellschaftliche Norm- und Regelerwar-
tungen permanent erfiillen zu miissen (vgl. Berger / Luckmann 1966; Zucker 1983: 2; Di-
Maggio / Powell 1991a: 9). Der Mechanismus der Erhebung eines singuldren Faktums, einer
einzelnen Kommunikation in der sinnlich erfahrbaren realen Wirklichkeit zu einer institutio-
nalisierten Vorstellung, einem sozialen Faktum und zu einer gesellschaftsweit bindenden Re-
gel oder Norm fiihrt immer iiber die vermittelte Wirklichkeit der Massenmedien (vgl. Zucker

1977: 728; Wehmeier / Rottger 2011: 207).

3.7.6 Massenmedien als gesellschaftliche Institutionen

Massenmedien lassen sich aus der neoinstitutionalistischen Perspektive als gesellschaftliche
Institutionen verstehen. Dadurch werden Medien selbst zu einem dauerhaften und bindenden
gesellschaftlichen Regelsystem zur Generierung und Durchsetzung normativer Erwartungen
gegeniiber gesellschaftlichen Akteuren (vgl. Donges 2006). Offentliche Aufmerksamkeit wird
so zu einer gesellschaftlichen Norm und Voraussetzung fiir die Gewiahrung gesellschaftlicher
Legitimitét fiir Organisationen in ihrer Umwelt. An dieser Norm richten sich nicht nur Orga-
nisationen und individuelle Akteure, sondern auch gesamte gesellschaftliche Funktionsberei-
che aus. Um die Wirkungen von Medien allein aufgrund ihrer Existenz auf Organisationen
konzentriert analysieren zu konnen, ist es unumgénglich, sie selbst als ein normatives Regel-
werk zu interpretieren (vgl. Theis-Berglmair 1999; Lammers / Barbour 2006). Die Kommuni-
kationen der Massenmedien sind in der Formung 6ffentlicher Meinung latent normativ. Orga-
nisationen miissen im Rahmen ihrer Legitimititssicherung antizipieren, dass gesellschaftlich
relevante Normen- und Regelsysteme durch permanente Interaktionen mit den Medien auch
in threm organisationalen Feld wirksam sind. Die Institutionalisierung moderner Gesellschaf-
ten ist geprigt von den Selektions-, Interpretations- und Inszenierungslogiken der Medien, in
denen Visualisierung (vgl. Schierl 2008), Skandalisierung (vgl. Gottberg 2010), Personalisie-
rung (vgl. Eisenegger / Wehmeier 2010), Narrativierung (vgl. Gergen 2002; Wyss 2011) und
Fiktionalisierung (vgl. Merten 2008) die 6ffentliche Kommunikation pragen.
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Massenmedien stabilisieren als Institutionen die gesellschaftliche Integration (vgl. Donges
2006: 564 mit Bezug auf Jarren 1994; 1996: 81; 1998: 74; Marcinkowski 2002; Altmeppen
2006b; Senge 2011). Thre Bedeutung als gesellschaftliche Institutionen resultiert grundsétzlich
aus dem kognitiven Aspekt der normierenden Wirkung ihrer Logik auf alle gesellschaftlichen
Akteure, die allein durch ihre Existenz und die Annahme ihrer Wirkung besteht. ,,Media are
powerful because people have adopted a media logic. Since people perceive, interpret, and act
on the basis of the existing media logic, that logic has become a way of life* (Altheide / Snow
1979: 237). Durch ihre reale Existenz und die jederzeit mogliche Berichterstattung und 6f-
fentliche Verlautbarung, wie es um die Konformitét einzelner Akteure mit den gesellschaftli-
chen Erwartungen an sie bestellt ist, nehmen gesellschaftliche Akteure an, dass Medien weit-
reichende normierende Wirkung haben (vgl. Donges 2006: 568). Angelehnt an Donges (2006)
lassen sich vier Wirkungsarten von Medien als Institutionen auf Organisationen in ihrer Um-
welt beschreiben (vgl. Donges 2006: 566). Darin kommen die Ursachen fiir die strukturelle

Ausbildung von Medialisierungsfolgen deutlich zum Ausdruck:

— Normative Wirkung: Die jederzeit mogliche Berichterstattung durch die Medien und die
damit verbundene Offenlegung des aktuellen Konformitdtsstatus einer Organisation mit
normativen Erwartungen ldsst Organisationen in erhéhtem Mafe ihre institutionelle Um-
welt beobachten und dariiber Informationen sammeln, um die Konformititsdifferenz
durch Selbststeuerung (Strukturverdnderung) oder durch externe Kontextsteuerung

(Kommunikationsverdnderung) auszugleichen.

— Regulative Wirkung: Die Sicherung und Verdnderung der Reproduktionsprozesse von

Organisationen wird nach Selektionsgesichtspunkten der Medien gesteuert.

— Konstitutive Wirkung: Die Priaferenzen und Ziele von Organisationen werden durch die
Bedeutung einer vorteilhaften Medienberichterstattung fiir die Sicherung von Legitimitét
bestimmt, was zu der bereits oben erwédhnten selbststeuernden Angleichung organisationa-
ler Praktiken oder Selbstdarstellung an die Logik der Medien und ihre Selektions-, Prasen-

tations- und Interpretationsregeln fiihrt.

— Reprisentative Wirkung: Die fiir organisationale Entscheidungen relevante Beobachtung
der System-Umwelt-Differenz realer Wirklichkeiten wird durch die Beobachtung der fik-
tionalen System-Umwelt-Differenz der Medienwirklichkeiten ersetzt (vgl. Eisenegger /

Wehmeier 2010).
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Die Mechanismen der Auswirkung von Medien als Institutionen auf Organisationen be-
schreibt Donges (2006: 572) in Anlehnung an die Mechanismen des institutionellen isomor-
phen Wandels von DiMaggio / Powell (1983; 2009). Dass der kausale Zusammenhang zwi-
schen institutionalisierten Erwartungen und organisationaler Isomorphie besteht, hingt mit
dem strukturellen Bedarf von Organisationen an erwartungskonformer oder positiver 6ffentli-
cher Aufmerksamkeit als Ressource des eigenen Funktionierens zur Legitimitétssicherung
zusammen. Medialisierung ldsst sich mit Bezug auf DiMaggio / Powell (1983; 2009) als iso-

morpher Wandel von Organisationen folgendermallen darstellen:

— Die erzwungene Angleichung organisationaler Strukturen an die mediale Selektions-,
Prisentations- und Interpretationslogik resultiert aus dem grundsétzlichen Eigenbedarf der
Organisation an positiver offentlicher Aufmerksamkeit, um sich gesellschaftlich zu legi-
timieren, sich in der medial erzeugten fiktionalen Wirklichkeit zu positionieren, sich darin
selbst zu beobachten und beobachtet werden zu konnen.

— Der Mechanismus der Imitation resultiert aus der Unsicherheit von Organisationen, Medi-
enwirkungen zwar anzunehmen (vgl. Altheide / Snow 1979), jedoch die Folgen einer aus-
bleibenden medialen Berichterstattung nicht einschitzen zu kénnen; um diese Unsicher-
heit zu absorbieren, orientieren sich Organisationen an anderen Organisationen, die einen
isomorphen Wandel in Bezug auf die Medienlogik vollzogen haben. Mimetische instituti-
onelle Isomorphie wird auch aus Griinden der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen voll-
zogen (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 356).

— Der normative Druck zur institutionellen Isomorphie auf Organisationen resultiert auch

aus etablierten Interaktionsstandards individueller Berufsrollentréger.

Da die Medien jedoch nur einen bestimmten Anteil zur gesellschaftlichen Institutionalisierung
beitragen, sind sie nicht die einzige Quelle institutioneller Normen und Regeln, die gesell-
schaftliche Akteure zur Sicherung ihrer gesellschaftlichen Legitimitdt im Rahmen ihrer
Reproduktionsprozesse beriicksichtigen miissen: ,,it is strongly implied that there is no tone
but many institutional environments and that some would be sources of rationalized myths

may be in competition if not conflict” (Scott 2001: 167).

Die neoinstitutionalistische Perspektive auf die Legitimitétssicherung von Organisationen
ermoglicht es, eine Konformitétspluralitidt mit hierflir relevanten, miteinander interagierenden
institutionellen Umwelten als Bedingung zu entwerfen. Auch die Konzeption von Organisati-
onen als offene und irrationale Handlungssysteme, in denen individuelle Akteure gemeinsam

ihre Ziele in Relation zu den verschiedenen institutionellen Regeln der relevanten Umwelten
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aushandeln, 6ffnet den Blick auf die legitimititssichernden Handlungsbedingungen. Die Kon-
stituierung organisationaler Ziele muss sowohl mit den normgebenden Praktiken und Denk-
weisen relevanter interner, relevanter externer als auch mit vordergriindig als nicht relevant
geltenden externen Akteuren abgestimmt werden (vgl. Tiirk 1997: 146). In dieser Konzeption
gelten Organisationen in gewisser Weise als renitent und ihre Strukturen als nur begrenzt
durch Managementpraktiken® steuerbar. Diese Einsicht sensibilisiert fiir die Bedeutung der
Wahrnehmung und Interpretation institutioneller Regeln durch individuelle Akteure zur Aus-
fiihrung organisationaler Reproduktionsprozesse und macht bewusst, dass Organisationen
»ihre Ziele als Gesamtorganisation immer wieder neu kommunikativ herstellen, und dies nach

innen wie nach auflen (Donges 2006: 575).

3.7.7 Medialisierung zwischen Institutionalisierungsmechanismus und
organisationalem Konformititshandeln

Die Untersuchung sucht einen kausalen Zusammenhang herzustellen zwischen dem instituti-
onalisierten medialen Anpassungsdruck”® auf organisationale Akteure und den Ergebnissen
aus Beobachtung und Reflexierung dieses Anpassungsdrucks durch Organisationen. Die Leis-
tung der Untersuchung ist die Verortung dieser Reflexierung im organisationalen Subsystem
Public Relations und ihre analytische Interpretation und Beschreibung als Lernen. Ziel ist ein
analytisches Konzept zur Aufgliederung der Vorbedingungen organisationaler Entschei-
dungsproduktion, um dadurch auf ihre Logik, insbesondere in ihrem Konformitdtstakt zu
Umwelterwartungen, schlieen zu konnen. In dieser Reflexierung miissen Entscheidungen
tragende Akteure permanent die Ergebnisse aus der Selbstbeobachtung und der Umweltbeob-

achtung in Relation setzen und daraus lernen, diese unter Berlicksichtigung der organisationa-

» Managementpraktiken werden im organisationalen Neoinstitutionalismus interpretiert als vollstandige Insti-

tutionalisierung. ,,Vollstdndige Institutionalisierung bedeutet Sedimentation. Sedimentation 14sst sich zum ei-
nen dadurch charakterisieren, dass ein innovatives Strukturelement oder eine neue Managementpraxis in al-
len oder nahezu allen Organisationen zur Anwendung kommt [...]. Sedimentation ist zum anderen durch die
Kontinuitit gekennzeichnet, mit der ein strukturelles Element genutzt wird. Kontinuitét meint dabei, dass es
tiber mehrere Generationen von Organisationsmitgliedern eingesetzt wird. Vollstandige Institutionalisierung
basiert auch auf einer kontinuierlichen Unterstiitzung durch die Promotoren des neuen strukturellen Ele-
ments, einem geteilten Glauben an den Nutzen des Elements, einem geringen Widerstand von Personen,
Gruppen oder Organisationen, die diesem Element kritisch gegeniiberstehen sowie auf einem faktischen oder
unterstellten Zusammenhang zwischen der Nutzung des strukturellen Elements und den erwiinschten Ergeb-
nissen* (Walgenbach 2006: 395 unter Beriicksichtigung von Lawrence et al. 2001). In diesem Zusammen-
hang konnen sich auch Managementpraktiken als neue strukturelle Elemente etablieren, die — und wenn auch
nur vordergriindig — zum Zweck der Legitimitdtssicherung der Organisation die organisationale Struktur an
die institutionalisierte Medienlogik adaptieren.

Die Handlungsmaxime organisationaler Akteure, sich dem institutionellen Konformititsdruck zur Adaption
an die Medienlogik zu beugen (vgl. Schrott 2008: 111), resultiert aus der eigenen Erwartung, dariiber positi-
ve oder fremderwartungskonforme 6ffentliche Aufmerksamkeit und soziale Legitimitdt zu generieren. Von
der Balance zwischen Effizienzerfordernissen und dem Legitimierungszwang hingt die Versorgung wichti-
ger Ressourcen sowie der gesellschaftliche Riickhalt und das Uberleben von Organisationen in modernen
Gesellschaften ab (vgl. Meyer / Zucker 1989; Hasse / Kriicken 2005a).

26
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len Ziele in legitimitétssichernde Selbststeuerungsmalinahmen zu iiberfiihren. Die Perspektive
des organisationalen Lernens ermdglicht es dabei, das routinierte Selbstdnderungshandeln von
Organisationen als eine Verdnderung der organisationalen Wissensstruktur zu interpretieren,
die durch das Handeln von Akteuren erzeugt, reproduziert und wieder gedndert werden kann.
Sichtbar wird das Ergebnis dieses organisationalen Lernens erst in der Ausbildung von Um-

weltstrukturen als Reaktion darauf.
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4 Offentlichkeit und Massenmedien

Die sozialwissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Begriff der Offentlichkeit beginnt
im Verlauf der 1960er Jahre. Mit Habermas’ ,Strukturwandel der Offentlichkeit* (vgl. Ha-
bermas 1990b: 142) findet der Begriff erstmals expliziten Eingang in konkrete Forschungs-
vorhaben und ist seitdem immer auch auf die Kommunikation im 6ffentlichen Raum insbe-
sondere im Zusammenhang mit den Massenmedien fokussiert gewesen. Lange Zeit hat die
Kommunikationswissenschaft in den Massenmedien ihren zentralen Forschungsgegenstand
und das ,,Formalobjekt unseres Faches* (Kohring 2009: 74) gesehen. Luhmann (1996a) hat in
den Massenmedien ein eigenes gesellschaftliches Funktionssystem ausgemacht, welches er in
den Journalismus, die Werbung und in die Unterhaltung differenziert hat (vgl. Luhmann
1996a). Das Werk hat in der Kommunikationswissenschaft paradigmatische Bedeutung er-
langt, weshalb man lange Zeit wenig Anlass genommen hat, sich zum Forschungsfeld jenseits
der technisch verbreiteten, interaktionsfrei moglichen 6ffentlichen Kommunikation aufzuma-
chen. In diesem Kapitel sollen die fiir diese Untersuchung relevanten Begriffe ,Offentlichkeit*
und ,Massenmedien‘ sowohl im Zusammenhang des zugrunde gelegten Funktionssystems
offentliche Kommunikation bzw. Offentlichkeit (vgl. Kohring 2009) differenziert dargestellt

werden.

4.1 Offentlichkeit und gesellschaftliche Selbstbeobachtung
Nach Kohring (2006; 2009) stellt Offentlichkeit oder 6ffentliche Kommunikation ein eigen-

standiges Teilsystem zur

»stindigen Beobachtung von Ereignissen fiir die Ausbildung gegenseitiger Umwelterwartungen [...]
[dar]. Sie beobachtet Interdependenzen, d. h. die wechselseitigen Abhéngigkeits- und Ergénzungs-
verhéltnisse einer funktional ausdifferenzierten Gesellschaft, und teilt diese Beobachtungen mit*
(Kohring 2009: 76).

Diese beobachteten Interdependenzen lassen sich genauer bestimmen. Es sind Ereignisse, die
die Potenz zur Mehrsystemzugehorigkeit (vgl. Kohring 2009: 77) haben. Das bedeutet, dass
die Ereignisse erst dann Gegenstand von 6ffentlicher Beobachtung werden, wenn sie Erwar-
tungen aus verschiedenen Bereichen der Gesellschaft gleichzeitig verdndern konnen bzw.
wenn sie gleichzeitige Aufmerksamkeit oder Interesse in verschiedenen Funktionssystemen
erzeugen konnen, was dann selbst ausschlieBlich Thema der 6ffentlichen Auseinandersetzung
mit dem Ereignis wird. Kohring (2009) begriindet diesen Selektionsmechanismus mit der
funktionalen Ausdifferenzierung der Gesellschaft in Teilsysteme, die aufgrund ihrer Speziali-
sierung bei der Losung gesellschaftlicher Probleme keine Ressourcen mehr zur Verfiigung

haben, mehrsystemzugehorige Ereignisse zur Ausbildung gegenseitiger Erwartungen selber
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beobachten zu konnen. Offentliche Kommunikation kann dabei sowohl iiber das Medium der
Interaktion, als Face-to-Face-Kommunikation, z. B. bei der Weitergabe von Geriichten oder
anderen erwartungspotenten Informationen, als auch iiber die technischen Verbreitungsmedi-
en, die sogenannten Massenmedien erfolgen, die dann als interaktionsfreie Kommunikation
realisiert wird. Der organisierte Journalismus liefert allerdings die ansprechendste und profes-
sionellste Form der Ereignisaufbereitung — auch wenn es sich dabei nahezu nur noch um Er-
eignisse in der Qualitit synthetischer Ereignisse handelt*’ (vgl. Merten 2009b: 66). Mit dem
Journalismus wird nicht nur eine gesellschaftliche Selbstbeobachtung moglich, sondern auch
der Aufbau und die Kontrolle von Vertrauensverhiltnissen. Offentliche Aufmerksamkeit aus
der Feder des organisierten professionellen Journalismus ist eine der wichtigsten Ressourcen

gesellschaftlicher Legitimitit und zugleich Bestétigung gesellschaftlichen Vertrauens.

,Journalistische Beobachtung nehme ich als Indikator dafiir, ob ich Akteuren in meiner Umwelt
auch weiterhin oder {iberhaupt vertrauen kann. Es geht in erster Linie gar nicht um die Information
an sich, sondern es geht um deren Verweis-Charakter auf funktionierende respektive nicht-funktio-
nierende Vertrauensverhéltnisse. Der Journalismus liefert mir also nicht ein Wissen, das mir zurzeit
fehlt, er hebt eben nicht Wissensunterschiede auf [...] gleicht meinen Mangel an [...] Wissen nicht
aus, sondern [...] hilft, den gar nicht aufthebbaren Mangel via Vertrauen zu kompensieren* (Kohring
2009: 80).

Der Offentlichkeitsbegriff hat seit der Einfilhrung im 18. Jahrhundert fiir Versammlungs-
offentlichkeit einen semantischen Ausdifferenzierungsprozess durchlaufen, der in der Gesell-
schaft der Moderne zur Massendffentlichkeit und zur massenmedialen Offentlichkeit (vgl.
Habermas 1990a) wurde®® und mit dem Ubergang zur Mediengesellschaft zur Bezeichnung

des strukturellen Wandels der Selektions- und Interpretationslogiken und neuer Aufmerksam-

7 Merten (1994b; 2005b) geht noch weiter und iiberfithrt die Reflexivisierung von Selektivitit im Medien-
system in die Offenheit fiir Tauschung (vgl. Merten 1992b; Merten 2001b; 2008; Thummes 2013), weil die
Massenmedien sich angesichts des hohen Zeitdrucks der Nachrichtenproduktion immer mehr auf verfiigbare,
Rechercheaufwand ersparende und bereits fiir die eigenen Publikationsbedarfe aufbereitete Ereignisnachrich-
ten durch Public Relations verlassen und zuriickgreifen (vgl. auch Klawitter 2008; sowie Collet 2011): ,,.Das
laufend zu beschaffende tigliche Volumen redaktioneller Berichterstattung {iber [naturwiichsige] Ereignisse
E kann durch den Zugriff von PR nun erheblich gesteigert werden [...] zugleich gewinnen PR Fachleute die
Moglichkeit, bei Bedarf iiber einen neuen, nicht naturwiichsigen Ereignistypus E zu berichten, der [...] gar
als schier fiktionales Konstrukt mit bis zur perfekten Unwahrheit reichenden Beziigen in den laufenden
Strom der Information nicht nur eingefadelt werden, sondern auf Grund der spezifischen Person-to-Person-
Interaction mit den Journalisten vergleichsweise durchsetzungsfahig gestaltet und strategisch genutzt werden
kann® (Merten 2009b: 66 f.).

Habermas beschreibt den Wandel der Offentlichkeit zuerst als einen sozialen Strukturwandel vom kultur-
raisonnierenden Publikum (vgl. Jarren 2006b: 100) hin zum Idealbild einer bildungsbiirgerlichen Offentlich-
keit aus diskurspflegenden Kulturzirkeln und sodann als einen politischen Funktionswandel von den Aufklé-
rungsbegehren der Versammlungséffentlichkeit zur pluralistischen Offentlichkeit eines massenmedialen Pub-
likums (vgl. Habermas 1990b). Gemil seinen diskurstheoretischen Vorstellungen (vgl. Habermas 1992)
schreibt Habermas der Offentlichkeit die idealtypische Validierungsfunktion zu und geht davon aus, dass
iiber sie auf der Grundlage gemeinsamer Situationsdefinitionen in der 6ffentlichen Meinung — bei Habermas
das Resultat einer diskursiven Gemeinschaftsbildung aller Staatsbiirger (vgl. Gerhards 1997) — Akte gesell-
schaftlicher Verstandigung abgewickelt werden. Wollte man die Verdnderung der 6ffentlichen Kommunika-
tion mit Habermas analysieren, so kdnnte man von einem Wechsel des zwanglosen Zwangs des besseren Ar-
gumentes und des Motivs der kooperativen Wahrheitssuche (vgl. Habermas 1991: 123) zum zwanghaften
Zwang der besseren Unterhaltung und des Motivs der Publizitéts- und Legitimationssuche sprechen.

28
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keitsregimes herangezogen wurde (vgl. Eisenegger 2005a). Offentlichkeit ist Netzwerk und
Raum verschiedener Kommunikationen und Anschlusskommunikationen, die ,,sich zu the-
menspezifisch gebiindelten 6ffentlichen Meinungen verdichten* (Habermas 1992: 436) und in
denen bestimmte Aussagen kreisformig durch immer mehr Zuspruch an normativer Kraft
gewinnen, sodass daraus ein Sog wird, dem Akteure nicht durch eine 6ffentlich kommunizier-
te Gegenposition widersprechen konnen (vgl. Noelle-Neumann 1996). Die 6ffentliche Mei-
nung ist nach Luhmann eine funktionssysteminterne Offentlichkeit des politischen Systems,

wie der Markt eine funktionssysteminterne Offentlichkeit des Wirtschaftssystems ist.

»Massenmedien sind auf die Verbreitung von Information spezialisiert, sie erzeugen also vor allem
Redundanz. Sie ermdglichen es, ohne weitere Uberpriifung davon auszugehen, dass jedermann weil3
(oder zumindest: unbestimmbar viele wissen), was mitgeteilt worden ist. Sie erzeugen und revidie-
ren vor allem all die Schemata, bei deren Benutzung man annehmen kann, dass andere verstehen,
was gemeint ist. Informationelle Redundanz ist aber eine Voraussetzung fiir die Selbstorganisation
von Systemen, die das als vorhanden angenommene Wissen jeweils selektiv weiterverarbeiten und
als neue Information iiber Massenmedien verbreiten lassen konnen. Nur deshalb hat es Sinn, das
Medium der 6ffentlichen Meinung als Form der strukturellen Kopplung von Massenmedien und Po-
litik zu bezeichnen® (Luhmann 2000a: 310 f.).

Die konsequent sozialwissenschaftliche Ausdifferenzierung des Offentlichkeitsbegriffs be-
ginnt mit der sozialen Exklusion der Privatsphére eines sich selbst von seiner dffentlichen
Umwelt differenzierenden und sich selbst durch diese Differenz beobachtenden und darin
identifizierenden Beobachters. Der Beobachter, der Legitimation durch die Offentlichkeit
generieren will oder muss, kann beobachten, wie er als Objekt 6ffentlicher Kommunikation
dargestellt wird, und sich entsprechend verhalten, sodass sein zukiinftig beobachtbares Ver-
halten durch eine mdglichst breite Erwartungsentsprechung in der Offentlichkeit gesell-
schaftsweit legitimiert wird. Die Funktion von Offentlichkeit, die Selbstbeobachtung und
Selbstbeschreibung der Gesellschaft zu gewéhrleisten, wird weitestgehend von den Massen-
medien wahrgenommen, jedoch nicht ausschlieflich. Die urspriingliche Bedeutung eines of-
fenen Forums (vgl. Neidhardt 1994b) fiir die unterschiedlichsten Themen und Ereignisse, die
die unterschiedlichsten Bereiche und Akteure einer Gesellschaft bewegt, ist noch immer giil-
tig. Das impliziert auch die Beteiligung von Interaktionen und sozialen Bewegungen. Jedoch
verfligen die Massenmedien iiber die Ressourcen dafiir, Ereignisthemen aus der Gesellschaft
permanent zu selektieren, professionell zu kommentieren und zeitnah zu publizieren, sodass
ihre Mehrsystemzugehorigkeit in allen gesellschaftlichen Systemen unzweideutig erkennbar
ist und Anschlusskommunikationen erwartbar werden. Jarren / Donges (2006b) bezeichnen
Offentlichkeit aufgrund ihrer Selbstbeschreibungs- und Vermittlungsfunktion fiir die Gesell-
schaft als ein intermediéres System, das von ununterbrochener Dauer ist und durch die Medi-

en iber eigene Akteure und Strukturen verfiigt, die wiederum als ,,intermedidre Systeme im
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intermedidren System Offentlichkeit [fungieren]* (Jarren 2006b: 102). Das Verhiltnis zwi-
schen Offentlichkeit und Gesellschaft ldsst sich wie folgt beschreiben:

»Gesellschaft [ist] mehr als die Summe und das Zusammenspiel ausdifferenzierter Teilsysteme,
mehr als ein System funktionalisierter Kommunikationen. Sie ist auch und immer jene Metakom-
munikation, in der die Akteure [...] [sich] austauschen. Gesellschaft ist neben allem anderen ein
kontinuierlich metakommunizierender Diskussionszusammenhang. Sie umfasst den Dauerkommen-
tar zu sich selber. Und Offentlichkeit ist das soziale Medium, das dieser Dauerkommentar teilweise
aufnimmt und diffundiert* (Jarren / Donges 2006: 103 mit Bezug auf Neidhardt 1989: 30).

4.1.1 Akteure in der Offentlichkeit

So wie ein allgemeiner Zugang zur Offentlichkeit grundsitzlich als barrierefrei konzipiert ist,
besteht eine Begrenzung fiir 6ffentliches Handeln, das an bestimmte Rollen von Akteuren
gebunden ist. Grundsitzlich lassen sich diese Rollen differenzieren in Publikum, Sprecher
und Vermittler von Offentlichkeit. Die Rolle des Publikums ist mit Wahrnehmung und Re-
zeption verbunden. Es kann diese Rolle nicht verlassen. In seiner sozial heterogenen Zusam-
mensetzung aus Laien verfolgt es das qualifizierte Handeln 6ffentlicher Akteure nach Maliga-
be bedarfsgerechter Beobachtungsangebote. Gleichwohl es nicht aktiv eingreifen kann, kon-
stituiert es die Offentlichkeit doch zentral durch seine unzusammenhiingende Allprisenz.
Sprecher von Offentlichkeit sind Akteure, die in der Rolle von Gruppenvertretern (kollektive
Akteure), von Organisationsvertretern (korporative Akteure), als Experten, als Kommentato-
ren oder institutionelle Représentanten in das offentliche Geschehen aktiv eingreifen, jedoch
sich auch passiv verhalten konnen. Vermittler von Offentlichkeit sind Akteure, die die Rolle
haben, zwischen gesellschaftlichen Akteuren und dem Publikum zu vermitteln. Dazu kénnen
sie Offentliche Themen als Journalisten aktiv selektieren, kommentieren und mit Publizitét

ausstatten (vgl. Jarren 2006b: 105 f.).

4.1.2 Ebenen von Offentlichkeit

Um den Offentlichkeitsbegriff fiir die vorliegende Untersuchung weiter operationalisieren zu
konnen, bedarf es seiner weiteren Differenzierung iiber die bisherige Begriffsbestimmung
hinaus. Donges / Jarren (2006b: 105 f.) haben hier einen zugewinnenden Beitrag geleistet,
indem sie die von Neidhardt (1994c) vorgeschlagene Differenzierung in drei Ebenen aufge-

griffen und in ein plausibles Schema iiberfiihrt haben.

4.1.2.1 Medienoffentlichkeit
Die vertikale Differenzierung von Offentlichkeit ordnet auf einer obersten Ebene die Medien-
offentlichkeit an mit ihren Leit- und Folgemedien. Die redaktionell und 6konomisch professi-

onell organisierten Medien und ihre Journalisten agieren in der Leistungsrolle von Vermitt-
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lern zwischen den verschiedenen gesellschaftlichen Teilbereichen und generieren aus der
Moglichkeit des direkten Zugangs zu Ereignissen, zu Akteuren und zum Publikum Themen
und publizistische Programme. Aufgrund der technischen Infrastruktur erreichen die Mas-
senmedien alle Gesellschaftsteile und -mitglieder. In Form journalistischer Organisationen
(vgl. Altmeppen 2006b) miissen auch die Massenmedien ihren Bestand sichern und ihren
Handlungsspielraum besténdig erweitern. In der Formung von Kommunikationen, die als
Information / Nichtinformation codiert werden, werden Voraussetzungen fiir weitere Kommu-
nikationen aus gesellschaftlicher Selbstbeobachtung geschaffen. In ihrem Handeln auf Nach-
richtenmérkten zwischen weiteren Massenmedien werden sie zu 6konomischen Organisatio-
nen, die untereinander im Wettbewerb um gesellschaftsrelevante Anschlusskommunikationen
stehen. Unter diesen Bedingungen miissen sie Ereignisse selektieren und zu Themen fiir die
gesellschaftliche Kommunikationsagenda zu Nachrichten aufbereiten und dariiber hinaus —
aufgrund des Wettbewerbs um Aufmerksamkeit des Publikums — durch aufmerksamkeitsstei-
gernde Elemente wie Personalisierung oder Skandalisierung anreichern. Der eigentliche In-
formationswert von Nachrichten — als Unterscheidung erzeugendes Faktum fiir die Orientie-
rung der unterscheidenden Beobachter aus allen Bereichen der Gesellschaft — wird dadurch
relativ bedeutungslos. Die Selektion von Ereignissen nach ihrer Entsprechung mit Nachrich-
tenfaktoren, die untereinander substituierbar sind, kontrolliert die Herausforderungen, denen
sich moderne Massenmedien im Zusammenhang mit der gesellschaftlichen Wirklichkeits-
bildung stellen miissen, wozu eine hohe Taktung bei der Herstellung von Themen, die bereits
durch die Leitmedien wie Nachrichtenagenturen vorselektiert worden sind, ebenso z&hlt wie
ein informationsbediirftiges breites Publikum sowie ein 6konomischer Wettbewerb um Auf-
merksamkeit mit anderen Medienorganisationen. Das Beispiel des Lottospielers, der sich mit
seinem Tippschein am Montagmorgen an der Lottoannahmestelle personlich davon iiberzeu-
gen muss, ob und wie hoch sein moglicherweise erzielter Gewinn wirklich ist, macht auf iro-
nische Weise deutlich, dass selbst numerisch faktizierbare Informationen (vgl. Eickelkamp
2011) — insbesondere wihrend einer Fernseh-Live-Ubertragung unter Zeugenschaft eines
Millionenpublikums — keine Geltung fiir die Wahrhaftigkeit medialer Wirklichkeitsabbildung
haben. Dieses Beispiel macht die Verdnderung der Funktion der Massenmedien deutlich, die
sich mit dem Begriff ,Infotainment® beschreiben ldsst (vgl. Vowe 2006a; Kloppel 2008;
Schwarz 2008). Damit zerfallt die urspriingliche Funktion der Massenmedien und des organi-
sierten und professionalisierten Journalismus in Form seiner Redaktionsorganisationen als des
wichtigsten Vertreters und Taktgebers offentlicher Kommunikation — die einmal darin be-

stand, liber die Generierung von Informationen hinaus gesellschaftsweites Vertrauen in ge-
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sellschaftliche Akteure zu tliberpriifen (vgl. Altmeppen 1999; Kohring 2009: 77; Altmeppen
2013b; 2013a) —, sodass

»ich Akteuren in meiner Umwelt auch weiterhin oder iiberhaupt vertrauen kann. [...] [Die Massen-
medien liefern] mir diejenigen Anhaltspunkte, die ich brauche, um mein Vertrauen in andere be-
griinden oder legitimieren zu kdnnen“ (Kohring 2009: 80).

4.1.2.2 Themenoffentlichkeit

Unterhalb der Ebene der Mediendffentlichkeit befindet sich in der vertikalen Differenzierung
von Offentlichkeit die Ebene der Themen- oder Versammlungséffentlichkeit (vgl. Neidhardt
1994b; Donges / Jarren 1998). Dieser Bereich konstituiert sich durch ,,thematisch zentrierte
Interaktions- oder Handlungssysteme* (Jarren 2006b: 104), die vom Journalismus bzw. von
der Mediendffentlichkeit beobachtet werden, weil auf dieser Ebene gesellschaftsrelevante
Beobachtungsereignisse evoluieren — vorangetrieben durch individuelle Akteure in der Rolle

von Kommunikatoren, personalen Meinungsfithrern oder Représentanten von Organisationen.

4.1.2.3 Encounter- oder Spontanoffentlichkeit

Die ,,Encounter-Ebene* (Jarren 2006b: 103) von Offentlichkeit stellt den Bereich riumlich,
zeitlich und sozial partikularer Begegnungen von kdorperlich anwesenden Kommunikations-
partnern dar. Dies konnen Mitglieder verschiedener oder gleicher Gruppen, Organisationen
oder Institutionen sein, die bestimmte, oft spontan erhobene personlich relevante Themen
oder Themen der Mediendffentlichkeit miteinander besprechen und weiterentwickeln. Die
darin artikulierten gemeinsam geteilten Einstellungen konnen sich zu Versammlungs-
offentlichkeiten entwickeln oder iiber das Internet und die sozialen Medien wirkméchtige
,Meinungslawinen lostreten‘. Diese Offentlichkeit stellt das Gros des Publikums der Massen-
medien: Sie setzt sich vornehmlich aus Laien zusammen, ist sehr heterogen strukturiert und
tritt durch geringe Organisiertheit in Erscheinung. Aus der darin iiberwiegend interaktiven,
also durch Face-to-Face-Kommunikation geprigten Kommunikationsform kann sich revoluti-
ons- oder explosionsartig eine thematisch hoch selektive 6ffentliche Kommunikation entwi-

ckeln, die zur Quelle massenmedialer Themenexploration wird (vgl. Collet 2011).

4.1.2.4 Internetoffentlichkeit

Der Umfang der kommunikationswissenschaftlichen Auseinandersetzung mit den elektroni-
schen bzw. sozialen Medien respektive des Web 2.0 (vgl. Neuberger / Gehrau 2011) macht
einmal mehr deutlich, dass es sich bei diesem Forschungsobjekt nicht mehr nur um die Wei-

terentwicklung von gesellschaftsweit nutzbaren technisch-medialen Novititen zur Verbrei-
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tung von Massenkommunikation handelt, sondern um ein ganz neues, wirkméchtiges Kultur-
phinomen von Offentlichkeit, das einen enormen Fortschritt fiir die Transparenz von Offent-
lichkeit markiert, aber eben noch kein eigenes System von Offentlichkeit mit eigenem sinn-
spezifischem sozialem Handeln konstituiert. Kohring (2009) fordert mit Bezug auf die ,,Reali-
tdt der Massenmedien™ (Luhmann 2004b) eine konsequente Differenzierung zwischen Mas-
senmedien als technischem Verbreitungsmedium und Voraussetzung fiir gesellschaftsweite

interaktionsfreie 0ffentliche Kommunikation und

»spezifischen Sinnkonstruktion, als einem speziellen Typus von Handeln [...] [; nicht zu differen-
zieren gleiche] einem gar nicht schmackhaften [Massenmedien-]Eintopf [...] prinzipiell gleicharti-
ger Zutaten [...] [wie ein] terminologisches Durcheinander von Kommunikationsarten, Organisati-
onsformen und Verbreitungstechniken und schlieSlich dem, was da verbreitet wird — alles findet un-
ter dem Maéntelchen ,Medien‘ seinen Platz. [...] Dabei kann auf der Strecke bleiben, was ich eben
[mit Offentlichkeit als zentralem Gegenstand des Fachs und] als Ermoglichung gesellschaftlicher
Lern- und Reflexionsprozesse bezeichnet habe* (Kohring 2009: 74).

Jarren / Donges (2006b: 112) beschreiben das Internet als Mdglichkeit zur mobilelektroni-
schen Partizipation an 6ffentlicher Kommunikation (vgl. auch Donges / Jarren 1999; Kamps
1999; Kamps / Nieland 2006; Kuhn 2006) und differenzieren die Bedeutung von Internet-

kommunikation auf die Konstitution eines eigenen Offentlichkeitsbegriffs:

— FEinerseits besteht ein starker initiatorischer Einfluss und eine Mobilisierung auf &ffentli-
che Partizipation und Strukturen, vergleichbar einer ,,manipulativen Publizitit von unten*
(Jarren / Donges 2006: 113 mit Bezug auf Habermas 1990b: 293), wie an den schwarm-
artig anschwellenden Kommunikations- und Meinungsinitiativen der sozialen Medien in
Krisenregionen oder -themen deutlich wird (vgl. Michelis / Schildhauer 2010; Barth et al.
2011),

— andererseits besteht ein geméBigter Einfluss, der Reflexion insgesamt anregt und Einzel-

interessen geordnet artikulieren kann.

Internetkommunikation allein, wie z. B. privatindividuelle Themenblogs, kann keine eigen-
stindige Offentlichkeit im Sinne einer zuverlissigen Selbstbeobachtung der Gesellschaft ge-
nerieren, weil in ihr die professionelle und organisierte redaktionelle Aufbereitung gesell-
schaftlich relevanter Ereignisse fehlt. Die Relevanz, die ein einander nicht sinnlich wahrneh-
men konnendes, elektronisch zeitversetzt kommunizierendes Publikum in der Rolle des
Kommunikators ohne explizite Expertise in der journalistischen Aufbereitung gesamtgesell-
schaftlich relevanter Themen und ohne die Geltungskraft einer gesellschaftlichen Institution
spielt, ist fiir die Konstitution einer eigenen Offentlichkeit eher gering. Zudem ist das Mas-
senpublikum des Internets ein Publikum mit Laienorientierung, deren Mitglieder einander

gegeniiber anonym sind und bleiben, was in unverbindlichen und semantisch oft nicht an-
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schlussfahigen Kommunikationen beobachtbar ist (vgl. Jarren 2006b: 106). Erst die Wahr-
nehmung kumulierter Internetkommunikation als gesellschaftlich relevantes Ereignis durch
die klassischen Massenmedien verschafft ihren Akteuren gesellschaftliche Relevanz und ei-
nen Platz auf der 6ffentlichen Themenagenda, gleichrangig und gleichberechtigt neben ande-
ren professionell und organisiert selektierten und aufbereiteten Themen (vgl. Jarren 2006b:
115). Dass allein durch den unbegrenzten Zugang zum Kommunikationsmedium Internet {iber
zumeist mobile Ubertragungsendgerite eine radikal plebiszitire Teilnahme an 6ffentlicher
Kommunikation zu erwarten ist”, wird verhindert durch die Vertrauensunwiirdigkeit einer

nicht adressierbaren Kommunikation anonymer Blogger sowie durch

,,die Begrenztheit des zur Mediennutzung zur Verfiigung stehenden Zeitbudgets, die fehlende Be-
reitschaft der Nutzerinnen und Nutzer, gezielt nach [...] Informationen zu suchen, oder die Ver-
kniipfung von Kommunikation an soziale Beziehungen, in denen Glaubwiirdigkeit und Vertrauen
eine wesentliche Rolle spielen (Jarren / Donges 2006: 113 mit Bezug auf Jarren / Sarcinelli 1998).

,Darin ist zu erinnern, wenn derzeit (wieder einmal) in normativer Hinsicht iiberschiefend bei-
spielsweise vom Offentlichkeits- oder gar gesellschaftsprdgenden Einfluss eines ,Social Web* ge-
sprochen wird. [...] De facto haben diese Medien zu einer Erweiterung der Offentlichkeit auf der
Ebene der Encounter- und der Themenebene gefiihrt (vgl. Wimmer 2007). Sie haben das Themen-
und Deutungsspektrum der 6ffentlichen Kommunikation fallweise wie dauerhaft zweifellos erwei-
tert, ithre Themen werden durch die Journalisten der Massenmedien durchaus wahrgenommen und
verarbeitet, doch erhalten sie erst durch diese Selektion eine Chance auf gesamtgesellschaftliche
Wahrnehmung und somit Relevanz (Inter-Media-Agenda-Setting-Prozesse) (vgl. Mathes / Pfetsch
1991)*“ (Jarren 2008: 331).

4.1.3 Strukturwandel der Offentlichkeit

Der Begriff des Strukturwandels der Offentlichkeit wird unzweifelhaft mit dem 1962 publi-
zierten gleichlautenden Werk Habermas’ in Verbindung gebracht (vgl. Habermas 1990b).
Darin wurde erstmals sozialtheoretisch zusammenhidngend die interdependente Funktionsver-
dnderung von Privatsphire und Offentlichkeit im Verlauf der Entwicklung von der Arbeiter-
bewegung des Industriekapitalismus zum sozialmarktwirtschaftlichen Gesellschaftsmodell
beschrieben. Habermas differenziert die ,,Verschrinkung der Sphiren Offentlichkeit und Pri-
vatheit” (Imhof 2006a: 199) in einen sozialen Strukturwandel (Auflosung von Klassenschran-
ken und Zuwachs der Interdependenzen zwischen Staat und Okonomie) und einen politischen
Funktionswandel der politischen Offentlichkeit (Aufldsung der biirgerlichen und der Ver-
sammlungsoffentlichkeit der Arbeiterbewegung und Herstellung einer massenmedial konsti-
tuierten Offentlichkeit) (vgl. Habermas 1990b: 225-274 und 275-342). Damit verlieren in

einem

¥ Die der Internetkommunikation eine hohe Bedeutung fiir die Konstitution einer eigenstandigen Offentlichkeit
zuschreibende Position ist an Habermas’ diskurstheoretisches Modell von Offentlichkeit und dessen idealty-
pische Konstitutionsbedingungen adaptiert (vgl. Jarren 2006b: 113).
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kulturindustriellen Entdifferenzierungsprozess von Staat, Parteien und organisierten Privatinteres-
sen mitsamt den Seinsordnungen Offentlichkeit und Privatheit [...] die sozialstrukturellen Differen-
zierungen [...], die Moderne reproduziert hinter diesem Verblendungszusammenhang blof3 noch ih-
re Sozialstrukturen® (Imhof 2006a: 199).

Ein neuer Strukturwandel von Offentlichkeit wird in der sozialwissenschaftlichen Forschung
mit Beginn der 1980er Jahre als ,,Auflosung des ,Vermachtungszusammenhangs‘ von Staat,
Parteien und organisierten Parteiinteressen im neuen neoliberalen Wirtschafts- und Gesell-
schaftsmodell“ beschrieben (Imhof 2006: 199 mit Bezug auf Imhof / Eberle 2005). Hier wer-
den die Massenmedien noch expliziter in das Zentrum einer von Deregulierung geprigten
gesellschaftlichen Entwicklung gestellt, die durch ihre Ablosung von herkdmmlichen ,,sozial-
raumlich und -moralisch gebundenen Trigern® (Imhof 2006a: 200) und durch eine Zunahme
der Interdependenzen zwischen allen gesellschaftlichen Funktionssystemen mit den Medien
begriindet wird und deren Ausbildungen als Okonomisierung des Mediensystems zusammen-
gefasst werden konnen (Siegert 1996; Meier / Jarren 2001; vgl. Siegert 2001; Weischenberg
et al. 2006; Altmeppen 2008). Die Folgen sind:

— Koppelung der Medienlogik an die 6konomische Logik,

— aus dem Bildungspublikum werden Medienkonsumenten,

— Entkopplung der Medienwirkung von politischen Geltungsrdumen,

— Verdnderung der Medienlogik und Akquisition von Massenpublika aufgrund eines durch
Medienkonzentration bedingten intermedialen Aufmerksamkeitswettbewerbs (Veridnde-
rung von Selektion, Interpretation und Inszenierung nach Rezipientenbediirfnissen) (vgl.

Imhof 2006a: 200).

Imhof identifiziert Indikatoren fiir diesen Strukturwandel der Offentlichkeit in der ,,seismo-
graphischen Funktion 6ffentlicher Kommunikation® (Imhof 2006a: 201; vgl. auch Bonfadelli
et al. 2008; Eisenegger 2008; Heinrich / Lobigs 2008):

— Zunahme sozialer Bewegungen und Themenoffentlichkeiten,

— Anstieg der Skandalisierungskommunikation und der Emporungsbewirtschaftung,

— themenbezogene Privatisierung der 6ffentlichen Kommunikation und Personalisierung der
politischen Kommunikation (,,Ausbildung transmedialer Verwertungsketten von Promi-
nenten und neue Reputationsdynamiken® (Imhof 2006a: 203)),

— Verschiebung der intermedialen Themen- und Meinungsresonanz,

— Umkehrung der Vermittlungslogik der politischen Kommunikation (Ausrichtung der Prio-
rititenordnung politischer Themen und Problembearbeitungen an den Selektions- und

Interpretationslogiken der Massenmedien) (vgl. Imhof 2006a: 201 ff.).
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4.2 Die Massenmedien der Gesellschaft

Die Massenmedien ermoglichen es der Gesellschaft, sich {iber Themen mit gesamtgesell-
schaftlicher Relevanz zu orientieren und diese in der jeweiligen Entscheidungsproduktion zu

beriicksichtigen.

,Die Massenmedien reprasentieren somit den 6ffentlichen Entscheidungshaushalt, den die Einzel-
nen kennen miissen, um sich entscheiden zu konnen. Die Massenmedien ermdglichen dabei zu-
gleich den Blick auf relevante bzw. als einflussreich geltende gesellschaftliche Akteure und deren
Entscheidungsziele, sie dokumentieren Positionen wie Diskurse und reflektieren Entscheidungen.
Sie lassen damit individuelle Entscheidungsoptionen vor dem Hintergrund der Reflexion iiber den
kollektiven Entscheidungshaushalt moglich werden (Jarren 2008: 332).

Die gesellschaftliche Bedeutung der Massenmedien resultiert daraus, dass sie

»— in sachlicher Perspektive Themen von potentiell gesellschaftsweiter Entscheidungsrelevanz
durch spezifische Selektionsprogramme auswihlen und institutionalisieren und zugleich

— in zeitlicher Perspektive durch ihre spezifische Bereitstellungsqualitit (Aktualitdt und Periodizi-
tat) zur gesellschaftlichen Synchronisation beitragen und dadurch

— in sozialer Perspektive intermedidre Erwartungssicherheit [...] erzeugen und damit gesellschaftli-
che Koorientierung® erméglichen® (Jarren 2008: 331).

Der Begriff der Massenmedien allein konstituiert nach Kohring (2009) noch kein eigenes
Funktionssystem. Massenmedien sind ein Subsystem des gesellschaftlichen Funktionssystems
Offentlichkeit bzw. &ffentliche Kommunikation. Sie gewihrleisten sowohl die technische
Verbreitung einer interaktionsfreien Kommunikation als auch die Konstitution von Sinn ,,als
einem speziellen Typus von Handeln* (Kohring 2009: 77), der sich durch die Selektion, In-
terpretation und Publikation von Ereignissen mit systemmultipler gesellschaftlicher Relevanz
,,von anderem Handeln, z. B. dem von Arzten, Richtern oder Wissenschaftlern, unterscheiden
soll“ (Kohring 2009: 74). Offentliche Kommunikation ist dabei jedoch nicht ausschlieBlich
auf die Leistung der Massenmedien angewiesen, sondern wird auch getragen von verschiede-
nen Formen interpersonaler Kommunikation, die aufgrund der iiberwiegenden ,,Fokussierung
[der Kommunikationswissenschaft] auf Materialobjekte in Form der ,klassischen Massen-

(13

medien‘ “ (Kohring 2009: 74) stark vernachldssigt worden ist. ,,Ihr wichtigster Vertreter aber
ist der organisierte und professionalisierte Journalismus* (Kohring 2009: 77). Wie lésst sich
der organisierte und professionalisierte Journalismus insbesondere aufgrund des neuen Struk-
turwandels der Offentlichkeit differenzieren? Organisationen der Massenmedien kdnnen je
nach Leistungsschwerpunkt und Organisationsprogramm sowohl dem System Offentlichkeit

(Redaktionen), dem ©konomischen System (Anzeigenabteilungen in Medienorganisationen

oder privatwirtschaftlich organisierte Rundfunkanstalten) als auch dem politischen System

30 Koorientierung ist die gemeinsame und ,koordinierte* gedankliche Orientierung an dem gleichen vorgestell-

ten Modell des Handelns — ohne jede weitere Kontaktaufnahme in der Situation (Esser 1993: 229 zitiert bei
Jarren 2008: 331).
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(gebithrenfinanzierte offentlich-rechtliche Rundfunkanstalten®') zugeordnet werden (vgl.

Lucht 2006; Karmasin et al. 2011).

4.2.1 Massenmedien im Kontext organisationstheoretischer Forschung

Massenmedien im Zusammenhang mit organisationstheoretischen Fragestellungen zu unter-
suchen hat in der kommunikationswissenschaftlichen Forschung bisher eine eher untergeord-
nete Rolle gespielt (vgl. Theis 1993). Erst mit der Bedeutungszunahme o6konomischer
Logiken im Journalismus (vgl. Altmeppen 2004b), insbesondere im Zusammenhang mit der
Dualisierung des Mediensystems (vgl. Lucht 2006), ist zielorientiertes journalistisches Han-
deln auf der Mesoebene von Organisationen in den Fokus kommunikationswissenschaftlicher
Untersuchungen geraten (vgl. Riihl 1989; vgl. Blobaum 1994; Meckel 1999; Altmeppen
2003; 20044a; 2006b; 2006a; 2008; 2013a). Massenmedien konnen in ihrer technischen, sozia-
len und organisationalen Dimension definiert werden als ,.komplexe institutionalisierte Sys-
teme um organisierte Kommunikationskanile von spezifischem Leistungsvermogen® (Saxer
1999: 6). Dabei ist der ,,Medienbegriff [...] nicht zu trennen von organisationalen Bedingun-

gen, denn sie bestimmen die soziale Kommunikationspraxis der Medien* (Jarren 2002).

Wenn in dieser Untersuchung von Medien die Rede ist, so wird ein Gegenstand bezeichnet,
der sowohl von Technizitit, von sozialsystemischer Verfasstheit als auch von Institutionali-
sierung gepragt ist. Konsolidiert man diese Prdmissen konsequent auf eine Form, so erhélt
man die journalistische Organisation, die bewusst und planvoll auf den bestimmten Zweck
von Publizitit hin*® fiir eine bestimmte Dauer gebildet worden ist, um das Ziel effektiver ge-
sellschaftlicher Selbstbeobachtung zu erreichen (vgl. Malik 2004; Boetzkes 2008; Maier et al.
2010), die individuelle Journalisten allein nicht erreichen kdnnen (vgl. Jarren 2006b: 149;

Jarren / Rottger 2009: 32).

3! Der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk wird in Deutschland gesteuert durch den Rundfunkrat. Er setzt sich zu-

sammen aus Regierungs- und Parteivertretern aus den Parlamenten der Bundeslédnder, aus Vertretern von So-
zialverbanden, von Kirchen und Gewerkschaften. Aus dem Rundfunkrat gehen der geschéftsfithrende Inten-
dant sowie der Verwaltungsrat hervor, der die Geschéftsfilhrung und Programmgestaltung der Rundfunkan-
stalten kontrolliert. Die Uberwachung der gesellschaftlichen Grundversorgung mit einer &ffentlich-rechtli-
chen, d. h. pluralen Programmgestaltung ist vorderste Aufgabe des Rundfunkrates in Deutschland. Demnach
miissen sie die Zuschauer und Zuhdrer nach bestimmten journalistischen Qualititsnormen und ethischen Ge-
sichtspunkten aus allen gesellschaftlichen Funktionsbereichen ausgewogen informieren.

Organisationen konstituieren sich aufgrund kontingenter Entscheidungen hinsichtlich ihres jeweiligen
Zwecks, den sie um den Preis von Lohnzahlungen von den Zwecken, Motiven und Orientierungen ihrer Mit-
glieder befreien. Auch durch die formale Struktur von Organisationen — Hierarchien — werden die Handlun-
gen der Organisationsmitglieder auf den Zweck der Organisationsziele ausgerichtet (vgl. Hahne 1998). Die
Elemente des Systems sind Kommunikationen. Sie prozessieren Kommunikationen auf der Basis von Ent-
scheidungen tiber Entscheidungspramissen. Die Kommunikationen sind dabei durch die Werte ihrer primaren
Codierung bestimmt: bei journalistischen Organisationen mehrsystemrelevante Nachricht/keine mehrsys-
temrelevante Nachricht. Bestimmte Programme sorgen fiir die Formung von Anschlusskommunikationen im
Sinne des Organisationszwecks, hier: der gesellschaftlichen Selbstbeobachtung.

32
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Organisationen gelten als die vorherrschende und wirkungsvollste Art der Leistungserbrin-
gung in den meisten Funktionssystemen. Organisationen bestehen, wie alle sozialen Systeme,
aus Kommunikationen und nur aus Kommunikationen (vgl. Luhmann 2000b: 49) in der be-
sonderen Form von Entscheidungskommunikationen (vgl. auch Domke 2006), die an Ent-
scheidungskommunikationen im Code ihrer Funktionssysteme (vgl. Luhmann 1997: 749) —
im Falle des Systems Offentlichkeit 6ffentlich/nicht 6ffentlich oder verdffentlichen/nicht
verdffentlichen (vgl. Marcinkowski 2004a: 494) — anschlieen, um gegenwértige in vergan-
gene Kontingenz umzuformen. So wie durch Organisationen® und ihre Operationen die
Wirksamkeit gesellschaftlicher Funktionssysteme und die funktionale Differenzierung der
Gesellschaft beobachtbar werden, so wird auch in journalistischen Organisationen und der
organisierten Selektion und Aufbereitung von Ereignissen und Transformation und Publikati-
on durchsetzungsfahiger Themen fiir die 6ffentliche Kommunikation (vgl. Riihl 1992: 129)
das System Offentlichkeit beobachtbar bzw. das Journalismussystem als ein Kommunikati-

onssystem, welches

,ausgerichtet [ist] auf die 6ffentliche Persuasion, das heift auf das Uberreden und Uberzeugen welt-
gesellschaftlicher Offentlichkeiten. Ohne Zentrum, aber mithilfe heterarchisch vernetzter Organisa-
tionen, Mérkte und Haushalte, re-produziert und re-zipiert das Journalismussystem der Weltgesell-
schaft, rund um die Uhr, vorprogrammierte Programme {iber durchsetzungsfdhige Themen des All-
tags, zur besseren Lesbarkeit der Welt, auf dem Verstehensniveau des Bescheidwissens® (Riihl
2004: 82).

Im Zusammenhang mit dem Strukturwandel der Offentlichkeit (vgl. Imhof / Eberle 2005;
Imhof 2006a) kdnnen Medienorganisationen sowohl als Organisationen des Funktionssystems
offentliche Kommunikation (durch die journalistische Tétigkeit) als auch als Organisationen
des Wirtschaftssystems (durch die Erwirtschaftung von Anzeigen- und Werbeertrdgen) be-
trachtet werden. Durch das zugrunde liegende Prinzip der Dualitdt von Struktur, nach dem
Strukturen sowohl Medium als auch Ergebnis des Handelns ihrer Einzelakteure sind, konnen
Medienorganisationen als Ergebnisse und Voraussetzung intendierten Handelns von Einzel-
akteuren interpretiert werden. Andererseits bestehen Organisationen aus Kommunikationen
und nur aus Kommunikationen als basale Operationen. Diese beiden Grundannahmen zur
Konstitution von Organisationen miinden in ein Verstdndnis von Organisationen als Struktur
sedimentierende und wieder auflosende kommunikative Handlungen von individuellen Ak-
teuren derselben Handlungsintentionen. Das bezieht sich auf journalistische und 6konomische

Medienorganisationen gleichermaf3en.

3 Organisationssysteme sind durch die Aktualisierung sozialer Praktiken empirisch feststellbar (vgl. Wyss
2004: 311), d. h., dass durch das Handeln ihrer Mitglieder Strukturen, d. h. ,,Regeln und Ressourcen, die in
rekursiver Weise in die Reproduktion sozialer Systeme einbezogen sind“ (Giddens 1997: 216), gebildet oder
verdndert und wodurch soziale Systeme gesellschaftlich erst beobachtbar werden.
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Die Zuordenbarkeit unterschiedlicher Funktionslogiken zu Medienorganisationen liegt in den
unterschiedlichen Leistungen und Interdependenzen mit unterschiedlichen Umwelten begriin-
det. Trotz ihrer unterschiedlichen Dimensionen werden alle Organisationen, die im Zusam-
menhang mit der Selbstbeobachtung der Gesellschaft stehen, dem Mediensystem zugeordnet
(vgl. Kiibler 1994: 107; Altmeppen 2006b: 17). Kritiker beméngeln, dass die strukturell-
funktionale Defizienz zwischen dem Journalismus und den iibrigen Determinanten des Medi-
ensystems (vgl. Haller 2004) in den Ertrdgen der Kommunikations- und Medienwissenschaft
zu wenig Berlicksichtigung findet, die mit der ,,Verwischung von Unterscheidungen und da-

mit [...] theoretischer Beliebigkeit* begriindet wird (Kohring 2009: 74).

Die nach erwerbswirtschaftlicher Logik operierenden Medienorganisationen (vgl. Kiefer
1997: 57) — die ,,erwerbswirtschaftlichen Organisationen, in denen sich die industrialisierte
Produktion von Kommunikationsprodukten und deren massenhafte Reproduktion auf techni-
schen Kanélen vollzieht” (Kaase et al. 1997: 14; vgl. auch Altmeppen 2006b) — liberlagern die
Logik der redaktionellen Funktionsbereiche und richten den Blick auf ihre Tragerschaften und
die damit verbundene Differenzierung der Massenmedien in privatwirtschaftliche und in 6f-
fentlich-rechtliche Medien. Mit der jeweiligen Zielausrichtung sind bestimmte organisationale
Strategien und Umwelten staatlicher, werblicher, journalistischer, produktionswirtschaftlicher
Akteure sowie Normen, Regeln und Ressourcen verbunden, die wiederum in staatlich-politi-
schen oder 6konomischen Handlungsrationalitdten und Interdependenzstrukturen bei der Pro-
duktion der Medienleistungen — Nachrichten- und Unterhaltungsprogramme — beobachtbar
werden (vgl. Jarren 2006b: 155). Der Strukturwandel der Massenmedien stand unter dem
Einfluss einer gesamtgesellschaftlichen Okonomisierungsdynamik und erweiterte die Infor-
mationsorientierung um die Unterhaltungsorientierung. Die allgemeingesellschaftlich relevan-

te Ereignisselektion wich zunehmend einer flir Quoten relevanten Ereignisselektion.

Die legitimitétssichernde Ausrichtung von Organisationen in der Umwelt der Massenmedien
auf die massenmediale Selektionslogik muss diesem strukturellen Wandel des Mediensystems
in den Entscheidungen fiir den Einsatz bestimmter Ressourcen und Umweltsteuerungsmal-

nahmen Rechnung tragen.

4.2.2 Massenmedien und die Logik der Erzeugung 6ffentlicher Aufmerksamkeit

Aus dem kommunikationswissenschaftlichen Interesse, jene Merkmale zu bestimmen, nach
denen die Massenmedien Ereignisse selektieren, hat sich die Nachrichtenwerttheorie entwi-
ckelt, in deren Zentrum die Nachrichtenfaktoren stehen. Nachrichtenfaktoren sind untereinan-

der substituierbare selektionsrelevante inhdrente Determinanten von Ereignissen, die den Ein-



4 Offentlichkeit und Massenmedien 71

gang durch das Tor journalistischer Nachrichtentransformation und -publikation — vorbei an
allen Gatekeepern — befordern oder verhindern (vgl. Lewin 1947; Lewin 1958). Die Indizien
fiir die Wahrscheinlichkeit, dass ein Ereignis zu einer Nachricht transformiert wird, werden in
Nachrichtenfaktoren sichtbar. Erste empirische Untersuchungen zu Stereotypen journalisti-
scher Ereignisselektion gehen auf Lippmann (1922; 1990) in den 1920er Jahren zuriick und
haben den Begriff des Nachrichtenwertes geprédgt (vgl. Galtung / Ruge 1965; Eilders 1997,
Franck 1998; Ruhrmann 2003; Lengauer 2007; Boetzkes 2008; Fretwurst 2008; Maier et al.
2010; Ruhrmann / Milde 2011). Dieser Wert bemisst den Umfang der Ubereinstimmung jour-
nalistisch selektierter Ereignisse mit bestimmten Faktoren oder Kriterien — Lippmann (1922)
nennt diese Faktoren ,,news values® —, die deren Selektion, Bearbeitung und Publikation als
Nachrichten wahrscheinlich machen.** Lippmann stellte die These auf, dass ein Ereignis nicht
aus sich heraus bzw. aufgrund einer auBerhalb des Journalismus stehenden Relevanz zur
auBersprachlichen Wirklichkeit zur Nachricht wird, sondern allein aufgrund der Komplexi-
titsreduktion jener Wirklichkeit durch die Operationslogik der Medien. Anhand von Nach-
richtenauswertungen bestimmte Lippmann folgende in der Nachrichtenwert-Literatur immer
wieder herangezogene Faktoren von Ereignissen, die deren Nachrichtenwertigkeit bestimmen:
Besonderheit/ Uberraschung — Etabliertheit/schnelle Erkennung durch die Rezipienten —
kurze Dauer eines Ereignisses — Einfachheit/ Simplifizierbarkeit verschiedener Ereignisfakten
— Umfang der Relevanz fiir die Rezipienten — Prominenz / Ubertragbar- und Verbindbarkeit
zu bekannten Personlichkeiten des 6ffentlichen Lebens — rdumliche Néhe zu den relevanten

Rezipienten.

In den 1950er und 1960er Jahren haben Galtung / Ruge (1965) und Ostgaard (1965) sowie
McNelly (1959) unabhédngig voneinander und basierend auf den Forschungsergebnissen

Lippmanns die Beeinflussung der Selektion von Ereignissen durch staatliche Zensuren, 6ko-

** Die Logik der Massenmedien bestimmt ein Regelsystem, nach dem die Selektion, Interpretation bzw. Verar-
beitung und Présentation von Informationen aus der Gesellschaft zuriick in die Gesellschaft verlduft. ,,Das
erste Regelsystem besteht in der Auswahl berichtenswerter Ereignisse nach Maflgabe ihrer Nachrichtenwerte
(Selektionslogik), das zweite aus einem Kanon von attraktionssteigernden Inszenierungsformen fiir das so
ausgewdhlte Nachrichtenmaterial, um die Maximierung eines anhaltenden Publikumsinteresses zu sichern
(Présentationslogik). Das Zusammenwirken beider Regelsysteme, das sich in einem gewissen, allerdings eng
begrenzten Ausmall von Medium zu Medium anders gestaltet, kennzeichnet die spezifische Logik des Medi-
ensystems* (Meyer 2003: 15). Die Massenmedien realisieren jegliche Berichterstattung nach MaB3gabe dieser
Logik, um sowohl Publikumserwartungen als auch die damit verbundenen Strukturvorgaben (Formate, dko-
nomische Zielvorgaben) zu erfiillen. Im Einzelnen ldsst sich dies in den Nachrichtenwertfaktoren identi-
fizieren. Die Vermischung von Informations- und Unterhaltungsformaten ist eine Folge davon. Fiir die sich
darin wiederfindende Zuspitzung auf Konfliktstilisierungen, Negativismen und grobe Vereinfachungen sind
jedoch nicht die Massenmedien selbst Ursache: Diese miissen zwischen sehr unterschiedliche Funktionssys-
teme und deren spezifische Publikums- und Leistungsrollen informieren, die ihrerseits vornehmlich eine in-
haltliche Simplifizierung der Themenbeitrdge préferieren — aufgrund vorliegender Unterhaltungsbediirfnisse
und einer Zusammensetzung aus Laien (vgl. Schifer 2007: 14).
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nomische Interessen (z. B. von Nachrichtenagenturen) und Produktionsbedingungen von Zei-
tungsredaktionen reflektiert und anhand inhaltsanalytischer Untersuchungen von Zeitungs-
meldungen die Selektionskriterien von Nachrichten weiter differenziert. Wéhrend McNelly
sich auf die Beschreibung der Wirkung komplexer Gatekeeper-Interdependenzen und bei der
Beschreibung auf die Selektion und den Fluss von Nachrichten konzentriert hat (vgl. McNelly
1959; Boetzkes 2008: 39 ff.) und Ostgaard sich nur auf drei Faktoren konzentriert (Simplifi-
kation, Identifikation und Sensationalismus) (vgl. Boetzkes 2008 mit Bezug auf Ostgaard
1965), haben Galtung / Ruge in einer gemeinsamen Auswertung insgesamt zwolf Faktoren
identifiziert, deren Zusammenwirken sie durch fiinf Hypothesen beschreiben (Selektion, Ad-
dition, Komplementaritit, Verzerrung, Wiederholung) (vgl. Boetzkes 2008: 59 mit Bezug auf
Galtung / Ruge 1965: 70 ff.). Eine Differenzierung dieser Faktoren in bestimmte Dimensio-
nen diskutiert Staab (1990). Er ordnet sie in Ereignisaspekte, Meldungscharakteristika und
Faktorrelationen (vgl. Boetzges 2008: 60 mit Bezug auf Staab 1990: 58 f., 64). Mit einer
Langzeituntersuchung von Zeitungsauswertungen seit dem 17. Jahrhundert bis in die 1980er
Jahre hat Wilke (1984) die geschichtliche Entwicklung der Nachrichtenselektion verschiede-
ner Tages- und Wochenzeitungen inhaltsanalytisch untersucht. Dabei konnten drei Faktoren
iiber die Zeit mit gleichbleibender Permanenz identifiziert werden: ,,Negativismus, Prominenz
oder Personalisierung (Boetzkes 2008: 65 mit Bezug auf Wilke 1984: 230 f.). Die Beeinflus-
sung der Nachrichtenselektion durch — von Journalisten als Gatekeeper antizipierbare — Pub-
likumsinteressen haben Eilders/ Wirth (1999) untersucht und festgestellt, dass es eine Wahr-
nehmungs- und Interessenkongruenz zwischen beiden Selektionssubjekten gibt, was die
Schlussfolgerung zuldsst, dass Nachrichtenwertigkeit ein ereignisinhdrentes Merkmal ist und
Journalisten ihr Publikum sehr gut kennen. Der Evolution des Kommunikationssystems bzw.
der Ausdifferenzierung der Mediengesellschaft (vgl. Merten 1994; Merten et al. 1994; Merten
2004b; 2005b; 2008) sowie den Ergebnissen konstruktivistischer Journalismusforschung35
(vgl. Schmidt 1987a; Merten et al. 1994; Weischenberg 1995; 2004) tragt das Forschungsinte-
resse an den journalistischen Selektionsentscheidungen von Schulz (1976) Rechnung. ,Je
mehr eine Meldung dem entspricht, was Journalisten fiir wichtige und mithin berichtenswerte
Eigenschaften der Realitdt halten, desto groBer ist ihr Nachrichtenwert™ (Schulz 1976: 30).
Dieser kognitiven Dimension zufolge 16st sich die Inhdrenz zwischen Selektionsfaktoren und
beobachteten Ereignissen auf, was Schulz (1976) anhand verschiedener Beitrdge aus Tages-

zeitungen, Radio- und Fernsehnachrichten inhaltsanalytisch untersucht. Dabei werden jene

% Der ,Konstruktivismus ist kein einheitliches Theoriengebiude, das von einer homogenen Gruppe von For-
schern entwickelt worden ist und bereits in lehrbuchhafter Form vorliegt. Vielmehr handelt es sich um einen
Diskurs, in dem viele Stimmen aus ganz unterschiedlichen Disziplinen zu héren sind* (Schmidt 1994: 4).
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Faktoren als ,,Hilfskonstruktionen (Schulz 1976: 30) fiir Selektionsentscheidungen von Jour-
nalisten interpretiert, die durch die Merkmale Komplexitit, Thematisierung, persdnlicher Ein-
fluss, Ethnozentrismus, Negativismus und Erfolg die Nachrichtenwertigkeit eines Ereignisses
bestdtigten (vgl. Boetzkes 2008: 61 f. mit Bezug auf Schulz 1976). Wyss (2004) weist hin auf
die grofle Bedeutung der gefiihlsinduziert-intuitiven Nachrichtenauswahl im Produktionsall-

tag von Redaktionen:

,»Die Bedeutung des praktischen Bewusstseins kann fiir den Journalismus am Beispiel der Anwen-
dung der Nachrichtenfaktoren gut exemplifiziert werden. Die dabei zur Anwendung gelangenden
Kriterien und Schemata (z. B. Konsonanz, Uberraschung, Negativismus, Variation) miissen den
Journalisten keineswegs bewusst sein. Journalisten wenden Nachrichtenfaktoren in Routinen aus
Gewohnheiten an. Die Routine wird erst durch die im Prozess der Sozialisation angeeigneten Wis-
sensbestinde ermdglicht, die als Erinnerungsspuren angelegt sind. In der Anwendung dieser Wis-
sensbestinde driickt sich Rekursivitdt von Handlung und Struktur aus. Journalisten greifen auf ihre
Erfahrungen zuriick und reproduzieren (bestitigen und modifizieren) sie dadurch zugleich. Das
Handlungswissen des Akteurs ist grundsitzlich begrenzt; es ist immer in soziale Kontexte einge-
bunden, die er nicht v6llig erkennen bzw. kontrollieren kann. Trotzdem muss der Akteur handeln: er
tiberbriickt seine Wissensliicken mit Routinen, die auf praktischem Bewusstsein basieren* (Wyss
2004: 310).

Als Nachrichtensprecher hat Boetzkes (2008) einen Praxisbezug zur journalistischen Nach-
richtenselektion. Basierend auf dem Ilmenauer Ansatz von Klimsa (2006; vgl. auch Klimsa /
Schneider 2006) sowie auf den auf Galtung / Ruge zuriickgehenden Faktoren ,Frequenz’,
,Eindeutigkeit‘, ,Variation‘ und ,Intensitit‘ (vgl. Galtung / Ruge 1965) sucht Boetzkes (2008)
nach Hinweisen dafiir, dass die Organisationsroutinen journalistischer Nachrichtenproduktion
als ein eigener Nachrichtenfaktor ,Organisation® identifizierbar sind (Boetzkes 2008: 60 f.).
Boetzke (2008) hat folgende Nachrichtenfaktoren zusammengetragen und nach Hinweisen

untersucht, die auf die Existenz eines Nachrichtenfaktors ,Organisation® schlieBen lassen:

Uberraschung / Ungewdhnlichkeit / Faktizitit (Ereignishaftigkeit eines Ereignisses)

— Simplifikation (Einfachheit und schnelle Begreitbarkeit der Ereignisstrukturen)

— Identifikation (Identifikation der Rezipienten mit einem Ereignis)

— Sensationalismus (Moglichkeiten der Dramatisierung und Emotionalisierung des Ereignis-
ses)

— Bedeutung/ Bedeutsamkeit (Relevanz eines Ereignisses fiir Rezipienten)

— Etabliertheit / Kontinuitdt (Bekanntheit eines Ereignisses)

— Negativitdt (Einprdgsamkeit und hohe Aufmerksamkeit negativer Ereignisse)

— Personalisierung

— Erfolg (Zukunfts- bzw. Fortschrittsperspektive eines Ereignisses)

— Variation (Abwechslung eines Ereignisses von anderen Ereignissen (medieninhérenter

Nachrichtenfaktor))
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— Komplexitit (narrative Moglichkeiten der Darstellung eines umfangreichen Themen-
spektrums im Zusammenhang mit einem Ereignis)

— Kontinuitdt (Erwartbarkeit der Entwicklung eines Ereignisses bzw. Erwartbarkeit von
Variationen eines Ereignisses (medieninhirenter Nachrichtenfaktor))

— Zusammenhang mit bereits selektierten Ereignissen

— Konsonanz (Entsprechung eines Ereignisses mit aktuellen oder latenten Wiinschen und
Erwartungen von Rezipienten)

— Eindeutigkeit (eindeutige Abgrenzbarkeit eines Ereignisses von anderen Ereignissen (me-
dieninhérenter Nachrichtenfaktor))

— Frequenz/Dauer (langfristige Entwicklung eines Ereignisses auf einen bestimmten — zu
erwartenden — Hohepunkt sowie Kurzzeitigkeit seines Erscheinens)

— Schwellenfaktor (Wirkung eines Ereignisses zur Uberschreitung einer allgemeinen —
durch Ubersittigung von Rezipienten geprigten — Aufmerksamkeitsschwelle)

— Ethnozentrismus (kultureller oder raumlicher Bezug der Rezipienten zu einem Ereignis)

— Personale Prominenz/ Personalisierung (Verbindung oder Ubertragbarkeit eines Ereignis-
ses auf bekannte Personen; Identifikationsmoglichkeiten der Rezipienten)

— Réaumliche Prominenz (Bezug eines Ereignisses zu einer Elitenation)

— Emotionalitdt

— Sex/Erotik

— Visualitdt (Moglichkeiten der bildlichen Darstellung eines Ereignisses)

4.2.3 Strukturelle Differenzierungen der Medien

Die Strukturen der Massenmedien konstituieren die Bedingungen von Mediengesellschaften
und den Zugang zur knappen Ressource offentlicher Aufmerksamkeit. Zu diesen Strukturen
zahlt auch der Status und damit verbunden die Reprasentanz einer Meinungsfiihrerschaft (vgl.
Merten 1992c¢) unter den Massenmedien und ihren Publikationen, die zur Differenzierung in
Leit- bzw. Prestigemedien und Folgemedien fiihrt (vgl. Mathes / Czaplicki 1993). Des Weite-
ren lassen sich die Massenmedien nach ihrer Expertise in Fach- und allgemeine Medien diffe-

renzieren.

4.2.3.1 Leit- und Folgemedien
Der Status eines Massenmediums héngt ab von seiner Auflage bzw. Einschaltquote und seiner
rdumlichen (z. B. Auslandsausgaben) wie technisch realisierten Verbreitung (z. B. einer digi-

talen Version im Internet), vom Umfang seines Programmangebotes in Form von Sparten
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bzw. Biichern und vor allem von gesellschaftlichen Meinungsfiihrern als ihren Rezipienten,
insbesondere herausragenden Journalisten und Zitierungen in Folgemedien. Zu den Leitmedi-
en im deutschsprachigen Raum gehéren iiberregionale Tageszeitungen®®, wochentliche Nach-
richtenmagazine, global titige Nachrichtenagenturen®’, Nachrichtensendungen und politische
Magazine des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks, weil sie einen hohen Grad an Aktualitit und

kritischer Reflexion in Bezug auf gesellschaftlich relevante Ereignisse aufweisen (vgl. Jarren

2006b: 193).

Die unterschiedliche Bedeutung der Massenmedien fiir die gesellschaftliche Selbstbeobach-
tung und Reflexierung sowie der Anstieg ihrer fachlichen Diversifikation sind Folgen der
Ausdifferenzierung des Mediensystems. Ebenso verhélt es sich mit der Nutzungsintensitét der
Leitmedien durch individuelle Meinungsfiihrer und Entscheidungstrdger und durch ihren Be-
deutungsgewinn fiir die Legitimitdtsbedarfe gesellschaftlicher Akteure. So wie die Leitmedien
an Relevanz fiir bestimmte gesellschaftliche Akteure in der Umwelt der Massenmedien ge-
winnen, gewinnen sie auch an Relevanz fiir die Folgemedien, die sich im Rahmen ihrer eige-
nen Berichterstattung an deren Inhalten und Meinungen orientieren. ,,Solche Prestigemedien
gelten als Referenz fiir andere Medien® (Rhomberg 2010: 42). Hier handelt es sich um Selek-
tionen vorselektierter Ereignisse und um Belege fiir die Evolution und Konstruktion gesell-

schaftlicher Kommunikation (vgl. Merten 1994; Schreiber 1994; Merten 2005b; 2009a).

Bestimmte Massenmedien haben in Bezug auf Glaubwiirdigkeit eine hohere Relevanz als
andere. Je grofer der Bedarf des Publikums an entscheidungsunterstiitzenden Informationen
ist, desto mehr konsultieren sie Prestigemedien oder bestimmte Fachmedien. Medienvertreter
wie Journalisten orientieren sich ebenso an der Relevanz bestimmter Medien, die sie in der
Selbsteinschitzung tiber die ihrer eigenen Medien stellen (vgl. Weischenberg et al. 1994).
»Weitreichenden Einfluss besitzen Journalisten vor allem durch die Akzeptanz im Journalis-
mus und das Zusammenspiel der Medien. Die wichtigsten Bezugspersonen der Journalisten
sind nicht zuletzt die Journalisten* (Kepplinger 2004: 103). Intermediale Orientierung, Selek-
tion und Austausch werden im Vergleich zur Agenda-Setting-Forschung — der Beeinflussung
der offentlichen Themenagenda durch die Massenmedien — in der Agenda-Building-For-

schung, insbesondere in der Inter-Media-Agenda-Setting-Forschung untersucht (vgl. Mathes /

36 Fast alle tiberregionalen deutschen Tageszeitungen hatten urspriinglich eine besondere raumlich-lokale Be-

deutung, der sie auch heute noch durch aufwendige Lokalteile Rechnung tragen, wie z. B. die Siiddeutsche
Zeitung, die Frankfurter Allgemeine Zeitung oder der Berliner Tagesspiegel. Unter lokalen Tageszeitungen
kommt es ebenso zu intermedialen Statuszuschreibungen und -differenzierungen.

Nachrichtenagenturen dienen als ressourcenschonende Selektionsmechanismen fiir journalistische Routinen.
Sie gelten als hoch glaubwiirdig und sind begehrte Ausrichtungsobjekte fiir Public Relations betreibende Ak-
teure (vgl. Volkmer 1999; Donsbach / Meifiner 2004).

37
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Czaplicki 1993). Die Themensetzung bleibt grundsitzlich von der Relevanz bestimmter Er-
eignisse selbst abhidngig und wird erst sekundéir durch das Inter-Media-Agenda-Setting bzw.

durch intermediale Netzwerke beeinflusst.

4.2.3.2 Fachmedien und allgemeine Medien

Im Vergleich zu allgemeinen Medien, die fiir ein gesellschaftsweites, sozial heterogenes und
unorganisiertes Laienpublikum (vgl. Jarren 2006b: 106) mehrsystemzugehdrige Ereignisse
nach allgemeinen Nachrichtenfaktoren selektieren und zu Themen von allgemeinem Interesse
aufbereiten und publizieren, dienen Fachmedien der Versorgung eines durch Fachkenntnisse
spezialisierten, sozial homogenen und iiber Fachverbiande organisierten Fachpublikums einer
klar abgegrenzten beruflichen Branche, mit bestimmten Brancheninformationen iiber Ereig-
nisse eines einzelnen Funktionssystems zur Kommunikation bestimmter Brancheninformatio-
nen. Die wichtigsten technischen Verbreitungsformen der Fachmedien sind neben elektroni-
schen Diensten Fachzeitschriften und Fachperiodika mit hohem Anteil an Fachanzeigen (vgl.
Bentele 2006). Spezialisierte Fachjournalisten arbeiten eng mit wissenschaftlichen Institutio-
nen und mit fir sie fachlich relevanten Public-Relations-Vertretern zusammen, um die Kom-
plexitét ihrer Themen in der Form eines verstdndlichen Expertenwissens aufbereiten zu kon-

nen.

Mit zunehmender Ausdifferenzierung der Gesellschaft nehmen sowohl die intersystemischen
Interdependenzen als auch die Orientierungsbedarfe an symbolischem Wissen zu. Die fort-
wihrende Ausdifferenzierung des Mediensystems dient der entsprechenden Steigerung gesell-
schaftlicher Selbstbeobachtung und dem Bedarf an ,Uber-die-Bedeutung-von-Ereignissen-fiir-
andere-Beobachtung® (vgl. Kohring 2009: 80). Die Entwicklung des Fachjournalismus ist eine
Folge dieser spezialisierten Beobachtungsbedarfe. Der Wirtschaftsjournalismus z. B. liefert
der Gesellschaft verstidndlich aufbereitete symbolische Fachinformationen, damit diese liber
ihre Vertrauensverhéltnisse zu Akteuren des okonomischen Systems entscheiden kann. Mit
Kohring (2009) gleicht der Wirtschaftsjournalismus den Mangel an fachlichem Wissen der
Gesellschaft zum Verstehen der Okonomie nicht aus, indem er dkonomisches Fachwissen
vermittelt, sondern ,,hilft, den gar nicht authebbaren Mangel via Vertrauen zu kompensieren*
(Kohring 2009: 81). Das Publikum der Massenmedien, auch das der Fachmedien bleibt dabei

dispers.*® Fiir die Generierung gesellschaftsweiten Vertrauens ist ,,vor allem die Vertrauen

3% Faktisch hat natiirlich jeder Journalist als ,gedachtes Gegeniiber die Imagination eines bestimmten, vorinfor-
mierten Lesers, Horers oder Zuschauers eines Zielpublikums vor Augen, wenn er ein Ereignis beobachtet
und zu einem Thema der 6ffentlichen Kommunikation macht (vgl. Schmidt / Zurstiege 2000; Wyss / Keel
2010; Wyss 2011).
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zuschreibende Stimme des Laienpublikums weit gewichtiger” (Kohring 2009) als die des
Fachpublikums der Fachmedien. Weder Vertreter der ,,Verberuflichung intellektueller Leis-
tungen® (Langenbucher 1993: 135) noch die Vertreter gesellschaftlicher Eliten oder Entschei-
der aus den Reihen eines spezialisierten Fachpublikums konnen gesellschaftsweites Vertrauen
und somit Legitimitdt gewdhren, wie dies das allgemeine Massen- bzw. Laienpublikum kann.
Die fiir das Laienpublikum publizierenden allgemeinen Medien sind somit auch Ausrich-

tungsobjekt fiir Legitimationsbedarfe gesellschaftlicher Akteure.
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5 Interdependenzen zwischen Massenmedien und ihrer Umwelt

Nach Kohring (2009) hat die Gesellschaft ein Funktionssystem offentliche Kommunikation
bzw. Offentlichkeit ausgebildet, um sich selbst in Form von weitreichend wichtigen Ereignis-
sen und daran gekniipften Handlungserwartungen beobachten zu kénnen. Gesellschaftliche
Akteure orientieren sich bei ihren Entscheidungen {iber zukiinftiges Handeln an diesen Erwar-
tungsstrukturen, um dadurch etwas {iber sich selbst zu erfahren. Die Informationen iiber diese
handlungsleitenden Strukturen konnen gesellschaftliche Akteure aufgrund fehlender Ressour-
cen und multipler Selbstbeobachtungsperspektiven nicht selbst einholen. Die Informationen,
mit denen Handlungserwartungen an gesellschaftliche Akteure verkniipft sind, werden {iber
die offentliche Kommunikation — interaktionsunabhingig tiber die Massenmedien und vor-
nehmlich durch den organisierten und professionalisierten Journalismus als ihren wichtigsten
Vertreter (vgl. Kohring 2009) — gesellschaftsweit bereitgestellt. Die 6ffentliche Kommunika-
tion

,beobachtet [...] die wechselseitigen Abhdngigkeits- und Ergénzungsverhéltnisse einer funktional
ausdifferenzierten Gesellschaft, und teilt diese Beobachtungen mit. Im Funktionssystem Offentlich-
keit werden Ereignisse ausschlieBlich unter dem Gesichtspunkt thematisiert, ob sie Erwartungen in
der gesellschaftlichen Umwelt dieser Ereignisse verindern konnen. [...] Offentliche Kommunikati-
on priift also, ob ein Ereignis aus einem System A in einem System B so wichtig ist, dass es auch
dort zum Ereignis werden konnte* (Kohring 2009: 76).

Das Verhiltnis zwischen Akteuren in der Umwelt der Massenmedien und den Massenmedien
selbst ist geprigt von der gesellschaftsweiten Relevanz im Schnittpunkt ihrer Handlungsfel-
der. Je grofer diese Handlungsfelder der Akteure sind, desto wichtiger sind die Informationen
iiber gesellschaftsweite Erwartungen an diese und desto schliissiger miissen diese Erwartun-
gen mit der Sichtbarkeit ihrer Handlungsziele {libereinstimmen und desto mehr sind Akteure
daran interessiert, diese Erwartungen iiber die ,Erwartungsverkiinder Massenmedien‘ nach
Malligabe ihrer eigenen Ziele zu steuern. Auch die Massenmedien selbst haben ein Interesse
daran, das Verhiltnis zu gesellschaftsweit agierenden Akteuren zu steuern, um im gegenseiti-
gen Publizititswettbewerb bei der Informationsgenerierung iiber Ereignisse im Zusammen-

hang mit Akteuren einen Informations- und Zeitvorteil zu erhalten.

Das gegenseitige Verhéltnis zwischen Massenmedien und Akteuren in ihrer Umwelt soll in
ausgewihlten Ansétzen im folgenden Kapitel beschrieben werden, um die Verschiedenartig-
keit der theoretisch modellierbaren Verhéltnisse und ihrer Analyse zu verdeutlichen. Die An-
sdtze auf der fiir die Untersuchung relevanten Mesoebene nehmen dabei in erster Linie immer
das Verhiltnis zwischen Massenmedien in Sonderheit journalistischer Organisationen und

Organisationen in ihrer Umwelt und deren Subsystem Public Relations in den Blick. Die fiir
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die Untersuchung relevante explizite Begriffsbestimmung von Public Relations erfolgt so-
wohl unmittelbar im Anschluss als auch im Kapitel ,,Public Relations als Funktion organisa-
tionaler Verdnderung“, um ihre besondere Bedeutung fiir Interdependenzen mit den Massen-
medien und fiir die daraus resultierenden Chancen zum Wandel hervorzuheben. Eine erste
Grundkontur von Public Relations wird in der einer beobachtungsbasierten Reflexionsinstanz
sichtbar (vgl. Rottger et al. 2011: 144), deren Funktion die Legitimation der Organisations-
funktion gegeniiber ihrer Umwelt ist (vgl. Hoffjann 2007). Da Public Relations wie eine Art
Interpenetrationszone (vgl. Jarren / Rottger 2009) mit der Umwelt der beauftragenden Organi-
sation fungiert, konnen diese etwas iiber die Erwartungsstrukturen ihrer Umwelt erfahren und
sich zugleich mit dieser Umwelt iiber die Entsprechung dieser Erwartungen strategisch ver-

standigen.

Bevor dieses Kapitel mit der theoretischen Bestimmung der beiden sich gegenseitig beein-
flussenden Entitdten auf der Mesoebene — Medienorganisationen und Organisationen in ihrer
Umwelt — fortfahrt und auf die drei wesentlichen Konzeptionen der Analyse ihrer gegenseiti-
gen Einflussnahme eingeht, beginnt das Kapitel mit der kurzen Vorstellung des Intereffika-
tionsmodells als eines Ausschnitts und zugleich paradigmatischen Konzepts zur Beschreibung
des Verhiltnisses zwischen Massenmedien und ihrer Umwelt auf der Mikroebene. Zum
Schluss folgt ein kurzer Blick auf Konzeptionen zur Beschreibung des Verhiltnisses zwischen

dem Mediensystem und anderen Funktionssystemen in seiner Umwelt.

5.1 Analytische Konzeption des Verhaltnisses zwischen Massenmedien
und ihrer Umwelt auf der Mikroebene

Neben dem Intereffikationsmodell zur Analyse der gegenseitigen Beeinflussung zwischen
Journalisten und Public-Relations-Vertretern (vgl. Bentele et al. 1997: 230; Bentele 1999;
Merten 1999a: 268; Rottger 2000; Schantel 2000; Kunczik / Zipfel 2001: 195; Burkart 2002:
299; Altmeppen et al. 2004b; 2004c; Loffelholz 2004; Merten 2004a: 22; Knddler 2005: 110;
Rottger 2010b; 2010a) existieren weitere namhafte analytische Konzepte wie das des verstin-
digungsorientierten Dialogs (vgl. Steinmann / Scherer 1994; Steinmann / Zerfall 1995; Bur-
kart 1996; Zerfal 1996; Burkart 2008) oder das der Determination des Journalismus durch
Public Relations (vgl. Baerns 1979; Baerns 1985; Burkart 1995; Szyszka 1997a; Burkart
2002; Knddler 2005). Das Intereffikationsmodell wurde von Bentele / Liebert / Seeling
(1997) in Zusammenhang und nach Auswertung einer empirischen Studie zu den Public Rela-
tions der Stadtverwaltungen Halle und Leipzig entwickelt. Es geht von einer wechselseitigen

Abhingigkeit zwischen Public Relations und Journalismus aus. In seiner Grundlegung wer-
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den Public Relations und Journalismus als Systeme in ein Verhiltnis wechselseitiger Ermdg-
lichung gesetzt. Das Modell leistet damit ,,einen Beitrag [...] zum Verstidndnis des komplexen
Prozesses der Themengenerierung und Themengestaltung™ (Bentele 1999: 187) journalisti-
scher Nachrichtenproduktion als Folge von Ereignisselektionen und Interdependenzen mit der
Umwelt. Das Modell ist vergleichbar mit dem ,,Arenenmodell der Offentlichkeit (Neidhardt
1994a), in dem paritétisch jedem Teilnehmer die Moglichkeit des Mitteilens und des Wahr-
nehmens in einem frei zugénglichen 6ffentlichen Raum eingerdumt wird. Die Konzeption der
gegenseitigen Einflussnahme von Individualakteuren aus beiden Systemen bezieht sich in
erster Linie auf die offentliche Themensetzung. Das sind intendierte Handlungen in Form
aktiver Kommunikationseinfliisse, sogenannte ,,Induktionen®, die ,,beobachtbare Wirkungen
im jeweils anderen System haben® (Bentele 1999: 181). Auf der anderen Seite steht die ge-
genseitige Anpassung. Dabei handelt es sich um sogenannte ,,Adaptionen (Bentele 1999:
181), womit organisatorisches Anpassungshandeln im Sinne von ,,Handeln, das sich bewusst
an verschiedenen sozialen Gegebenheiten (z. B. organisatorischen oder zeitlichen Routinen)
der jeweils anderen Seite orientiert, um den Kommunikationserfolg der eigenen Seite zu op-
timieren™ (Bentele 1999: 181), gemeint ist. Bentele (1997) beschreibt die Intereffikation als
»komplexe Gesamtbeziechung zwischen den publizistischen Teilsystemen Journalismus und
Public Relations [...] [in Form eines] gegenseitigen Einflusses, einer gegenseitigen Orientie-
rung und einer gegenseitigen Abhédngigkeit (vgl. auch Bentele 1999: 181; Hoffjann 2001:
281). Die Zuordnung des Intereffikationsmodells zu analytischen Konzepten der Mikroebene
ist strittig, da das Modell sowohl auf der Systemebene als auch auf der Ebene von Individual-
akteuren argumentiert. Merten (2004a) stellt den Nutzen des Modells in der Konzeption von
Bentele et al. (1997) fiir die Analyse struktureller Bereiche jenseits der Mikroebene interakti-

ven Rollenhandelns in Frage:

»Soweit absehbar, ist hier jedoch bislang nur die Interaktion zwischen Journalisten und PR-Tétigen
modelliert. Die Autoren sprechen zwar abstrakt von einem PR- und einem journalistischen System,
die zusammen das ,publizistische System* bilden, aber ihre weiteren Ausfithrungen beziehen sich
wieder nur auf das Handeln von Personen und lassen aggregierte Systemreferenzen und die daraus
folgenden strukturellen Uberlegungen auBen vor* (Merten 2004a: 23).

Merten (2004a) kritisiert auch die Konzeption eines ,,publizistischen Systems* aus den funk-
tionalen Teilsystemen ,,Journalismus* und ,,PR* (vgl. 2004a: 23) sowie die mangelnde defini-
torische Grundlegung der Referenzsysteme von Public Relations und Journalismus sowie das
Wirksamwerden der Mechanismen von Induktion und Adaption auf drei analytischen System-

ebenen (Merten 1999a: 268).
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5.2 Analytische Konzeption des Verhiltnisses zwischen Massenmedien
und ihrer Umwelt auf der Mesoebene

5.2.1 Medienorganisationen

Die Funktion von Organisationen im System Offentlichkeit (vgl. Kohring 2009) ist die gesell-
schaftsweite Umsetzung der Systemfunktion von Selektion, Bearbeitung und Publikation ge-
sellschaftsweit relevanter Ereignisse, um dem ,,publizistischen Funktionssystem, [...] [mit]
,Publizitit‘, seine konkrete thematische Form zu geben® (Marcinkowski 2004a: 493). Die

Kontingenz allgemeinpublizistischer Organisationen besteht in der

,» Vielfaltigkeit von Gegenstinden und Sachverhalten, denen sie sich zuwenden mag, ihre Einheit
[besteht] in der beobachtungsleitenden Funktion der Frage, ob sich die daraus ableitbare Informati-
on als Thema der Offentlichkeit [respektive als mehrsystemzugehodriges Ereignis (vgl.
Marcinkowski 2004a: 493 f.)] bewéhren wird, also in der Unterscheidung von offentlich / nicht 6f-
fentlich (oder mehr operational: verdffentlichen / nicht verdffentlichen)* (Marcinkowski 2004a: 493
f).

Die strukturelle Kopplung der journalistischen Organisationen mit den Umweltsystemen er-
moglicht es je nach Systembezug, die Programmkriterien ihrer Umweltsysteme zu simulieren
und diese damit zu beobachten und zu beschreiben.*” Marcinkowski / Bruns (2004a) bezeich-
nen strukturelle Kopplung journalistischer Organisationen in diesem Sinne als ,,Einfallstor fiir

Fremdreferenz* (Marcinkowski 2004a: 494).

In der Wahrnehmung ihrer gesellschaftsweiten Funktion und aufgrund ihrer Multireferenz
konnen journalistische Organisationen die wechselseitigen gesellschaftlichen Abhangigkeits-
verhiltnisse als ihre eigene System-Umwelt-Differenz beobachten. Uber deren Verdffentli-
chung in Form aufbereiteter Themen kann sich die Gesellschaft synchronisieren. Journalisti-
sche Organisationen werden aufgrund ihrer multireferentiellen Beobachtungsleistung als
»Multireferenten* (Wehrsig / Tacke 1992) bezeichnet, bilden jedoch in den Programmen ihrer
autopoietischen Reproduktion die Primércodierung ihres Funktionssystem je nach Konzeption
aktuell / nicht aktuell bzw. mehrsystemzugehorig/ nicht mehrsystemzugehorig bzw. 6ffentlich

/ nicht 6ffentlich oder ,,veroffentlichen/nicht-verdffentlichen® ab (Marcinkowski 2004a: 494).

¥ Auch in journalistischen Organisationen schlieBen Kommunikationen von Entscheidungen an weitere Kom-
munikationen von Entscheidungen an, die wieder auf vorangehende Entscheidungen Bezug nehmen (vgl.
Luhmann 2000b: 61). Als Spezialkommunikation formen Kommunikationen von Publikations- bzw. Verof-
fentlichungsentscheidungen die organisationale Identitit, die Primarverpflichtung gegeniiber dem Funktions-
system publizistisches System bzw. Offentlichkeit. ,,Jm reflexiven Umgang mit Umweltleistungen/-irritatio-
nen kommt es zu einer radikalen Selektion gemil systemspezifischer Aufmerksamkeitsregeln in Form von
Codes der Funktionssysteme. Organisationen gewinnen deshalb ihre Identitdt wesentlich tiber [...] Bindun-
gen an Funktionssysteme* (Bode/Brose 2001: 116 mit Bezug auf Tacke 1999a: 105). Die Umwelt kann sozi-
ale Systeme in ihren Operationen nicht determinieren. ,,Die selektive Offnung gegeniiber der Umwelt wird in
Selbstreferenz und operative SchlieBung transformiert. In diesem Sinne konditionieren Organisationen sich
selbst” (Bode / Brose 2001: 116).
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Journalistische Organisationen werden aufgrund ihrer Multireferentialitit auch als intersyste-
mische Organisationen bezeichnet und sind somit eigentlich einem einzigen Funktionssystem
nicht eindeutig zuzuordnen, weil sie mit verschiedenen Referenzen nicht nur operieren — das
Beobachten, Verstehen und Anschlie3en an Anschlusskommunikationen —, sondern zwischen
diesen auch vermitteln konnen (vgl. Bode / Brose 2001; Jarren 2006a; Jarren / Vogel 2011;
Wyss 2011). Sie agieren in verschiedenen Teilsystemen gleichzeitig, ,,jenseits der funktiona-
len Differenzierung bzw. in einem durch diese konstituierten Spannungsfeld* (Bode / Brose
2001: 119). Bode / Brose fassen die Eigenschaften von sogenannten intermedidren Organisa-

tionen zusammen:

— hybride Strukturen mit unterschiedlichen Operationsmodi der Reproduktionsprozesse,

— universalistische Leistungserwartungen durch einen Pluralismus von Akteuren, Regeln
und Ressourcen und

— ein intermedidrer Charakter, der in expliziten Ansdtzen zur Analyse der Medien zum Tra-

gen kommt (vgl. Jarren 2008).

5.2.2 Organisationen in der Umwelt der Massenmedien

Das Verhéltnis von Umweltsystemen zu den Massenmedien wird in der Kommunikationswis-
senschaft vornehmlich iiber den Begriff von Public Relations vermessen.*® Public Relations
wird dabei sowohl als eigenstidndiges Funktionssystem (vgl. Ronneberger / Riihl 1992;
Hoffjann 2007) als auch als Leistungsfunktion bzw. Subsystem eines Organisationssystems
(vgl. Rottger 2000; Jarren / Rottger 2009; Szyszka 2009b) definiert. Systemische Interdepen-
denzen zu den Massenmedien, ohne den Public-Relations-Begriff abzubilden, sind somit nicht
moglich. Das liegt in seiner Definitionsbreite als Form der Gestaltung von Kommunikation zu
internen und externen Offentlichkeiten von Institutionen, Organisationen oder Einzelpersonen

begriindet.

Blickt man in der geschichtlichen Entwicklung zuriick, entdeckt man, dass sich Public Relati-

ons nicht erst — koevolutionidr — mit den Massenmedien der Neuzeit entwickelt haben“, son-

*" Die Analyse des Austauschverhltnisses zwischen dem Journalismus als Gesamtheit journalistischer Organi-

sationen zur massenmedialen Publizierung gesellschaftsweit wichtiger Informationen und Systemen in seiner
Umwelt ist aus unterschiedlichen Theorieperspektiven und unter unterschiedlichen theoretischen Grundle-
gungen erfolgt. Dabei wird liberwiegend Public Relations als fokales Bezugssystem des Journalismus in den
Blick genommen (vgl. Wilke / Miiller 1979; Bentele et al. 1997; Szyszka 1997b; Rinck 2001; Altmeppen et
al. 2004c; Hoffjann 2004; Loffelholz 2004; Loffelholz et al. 2004; Merten 2004a; Scholl 2004; Weber 2004;
Kndédler 2005; Rottger 2005a; Hoffjann 2007; Hoffmann 2007; Perrin 2010).

Als Ursache fiir die gestiegene Bedeutung von Public Relations ist der Anstieg der gesellschaftlichen Orien-
tierung an den Massenmedien und der dadurch notwendige ,,Anpassungs- und Innovationsdruck® (Jarren /
Sarcinelli 1998: 18) gesellschaftlicher Akteure zu sehen. Als Organisationsfunktion macht Public Relations
die medienspezifischen Selektions-, Produktions- und Darstellungsroutinen von Ereignissen und Themen

41
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dern dass bereits in der Antike private Einstellungen durch 6ffentliche Meinung strategisch

bestimmt waren.

,Cicero verwendet ihn in einem Brief an Atticus vom 20. Februar 50 v. Chr., und zwar ganz im mo-
dernen Sinn; er entschuldigt sich fiir ein falsches Urteil damit, er sei nur der 6ffentlichen Meinung —
,publicam opinionem* — gefolgt™ (Noelle-Neumann 1998: 81).

Hundhausen hat schon friih die Komplexitét des Sachverhalts in seiner Definition angedeutet:

,Public Relations ist die Kunst, durch das gesprochene oder gedruckte Wort, durch Handlungen
oder durch sichtbare Symbole fiir die eigene Firma, deren Produkt oder Dienstleistung eine giinstige
offentliche Meinung zu schaffen* (Hundhausen 1937: 1054).

Interdependenzen von Akteuren oder Systemen aus der Umwelt der Offentlichkeit zu den

gesellschaftsweit kommunizierenden Massenmedien werden als ,,Interaktion in Gesellschaft*

(2000) bezeichnet. Public Relations werden so zu einem

»Sammelbegriff fir ein heterogenes Biindel von Handlungen /MafBinahmen im (oder in Bezug auf
ein) System der Massenmedien (oder ein[em] System der Gesellschaftskommunikation bzw.
ein[em] soziale[n] Orientierungssystem) [...] [das] erst in der Selbstbeschreibung der Aktanten oder
in Fremdbeschreibungen professioneller Beobachter (z. B. Experten, Journalisten) zu Public Relati-
ons [wird]“ (Rademacher 2009: 137).

Sobald man sich im Verhiltnis zur Offentlichkeit oder mit den 6ffentlich relevanten Beobach-

tungs- und Informationsoperationen der Massenmedien befindet, befindet man sich automa-

tisch in einer Situation gesellschaftlicher Legitimationschancen und -risiken, die eine ,,Start-

option flir Anschlusskommunikationen® in sich bergen (Rademacher 2009: 139).

,Von einem sozialen System Public Relations ist auch dann die Rede — und dies ist aus systemtheo-
retischer Perspektive nicht iiberraschend — wenn eine Organisation iiber keine PR-Abteilung oder
Pressesprecher verfligt. Denn bereits regelméfige Kommunikationen beispielsweise von Managern
iiber die Legitimation der Organisationsfunktion wiirden fiir die Ausdifferenzierung eines PR-
Systems geniigen. Demnach ist es auch sekundir, ob die Offentlichkeitsarbeit Inhouse betrieben
wird oder eine Agentur damit beauftragt ist. Denn in beiden Fillen ist der Legitimationsbedarf als
Problem erkannt und in letzterem werden die Aktionen von dem — organisationellen — Public Rela-
tions-System ,verabschiedet “ (Hoffjann 2007: 102).

Public Relations wird in der vorliegenden Untersuchung als Organisationsfunktion definiert,

als ein auf Dauer angelegtes Handlungs- und Interaktionssystem, sowohl zum gegenseitigen

Leistungsaustausch als auch zur Steuerung® der 6ffentlichen Umwelt von Organisationen
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nutzbar und steuerbar, um dariiber 6ffentliche Aufmerksamkeit und gesellschaftliche Legitimitit der ver-
pflichteten Organisationen zu generieren (vgl. Hoffjann 2007; 2009a; Preusse / Zielmann 2010: 336; Roéttger
etal. 2011).

Das Steuerungsmanagement von Public Relations fokussiert auf den Kontext in der relevanten Umwelt der
Organisation. Das sind individuelle und korporative Akteure, welche iiber die Regeln und Ressourcen verfii-
gen, die die Rahmenbedingungen fiir den Fortbestand sichern und den Handlungsspielraum einer Organisati-
on erweitern. Die Medien haben diese Ressourcen in Bezug auf die 6ffentliche Veranlassung bzw. Erteilung
von Legitimitit. Die Relevanz von Akteuren und Systemen in der Umwelt wird durch die Organisation selbst
festgelegt. Knorr (1984) spricht von Primdr-Umwelten (unmittelbare Stakeholder wie Mitarbeiter und Liefe-
ranten) und Sekunddr-Umwelten (mittelbare, wenngleich auch empfindlich sanktionieren kénnende Einfluss-
nehmer auf den organisationalen Bewegungsspielraum wie die Medien). ,,Durch die Art und Weise des be-
wussten und gezielten Einbezugs von Medien-Offentlichkeit als Ziel und Mittel der Gestaltung vielfiltiger
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(vgl. Jarren / Rottger 2009: 34). Public Relations beobachtet die Umwelt auf legitimations-

und organisationsrelevante Informationen, die fiir die Organisation in die Semantik von Rele-

vanz iibersetzt und in die organisationalen Reproduktionsprozesse als Zugewinn organisatio-

nalen Wissens® eingespeist werden. Aus dieser Beobachtung fertigt die Organisation Selbst-

beschreibungen an, die mit beobachteten Fremdbeschreibungen abgeglichen und in Uberein-

stimmung gebracht werden, um dadurch Organisationsinteressen in der Umwelt nach den

Gesichtspunkten ,,hochstmoglicher Umweltvertriglichkeit und Kompatibilitit™ (Willke 1998:

124) durchsetzen zu konnen (vgl. Jarren / Rottger 2009: 45).

»Damit sind die Voraussetzungen fiir eine Funktionsbeschreibung der Public Relations geschaffen:
Die Funktion von Public Relations ist die Legitimation der Organisationsfunktion gegeniiber den als
relevant eingestuften Umweltsystemen. Da diese Funktion empirisch nur als Sekundér-Funktion zu
beobachten sein wird und ein Public Relations-System primar mit dem Code des Muttersystems
operiert, wird Public Relations ausschlielich als Subsystem und nicht als gesellschaftliches Funkti-
onssystem modelliert” (Hoffjann 2007: 97).

Der Einsatz von Kommunikation als Steuerungsressource birgt jedoch Risiken, wenn die ge-

sellschaftlichen Erwartungen nicht mit den publizierten Interessen der Organisation iiberein-

stimmen.

JKommunikation ist, das sei abermals betont, zwar eine vielseitig einsetzbare, aber in ihren Wir-
kungen relativ schlecht — zumal vorab — einschétzbare und somit ,riskante Ressource. Thre Wir-
kung ist und bleibt zudem immer nur partiell evaluierbar. Und da Kommunikation nur begrenzt als
ein hierarchisches und wirkungssicheres Steuerungsmittel geeignet ist, wird sie in der Regel in Ver-
bindung mit anderen Steuerungsressourcen durch die Organisation(sleitung) eingesetzt* (Jarren /
Rottger 2009: 43).
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System-Umwelt-Interaktionen werden Handlungen und Unterlassungen, Kommunikationen und nicht-
kommunikative Aktivititen des Systems zu systemerhaltenden Leistungen im Rahmen der Offentlichkeitsar-
beit (Public Relations). Auf diese Weise lassen sich Public-Relations-Aktivititen des Systems von anderen
Aktivitidten unterscheiden” (Knorr 1984: 267). Der Wirkungsausschluss bestimmter Umweltsysteme von
Public-Relations-MafBinahmen ist nicht moglich: ,,in komplexen modernen Gesellschaftssystemen sind Ver-
flechtungen des einzelnen mit seiner Umwelt — erst recht von Gruppen — so vielgestaltig und interdependent,
Veranderungen so rasch und gravierend, dass eine vollstindige, auf Dauer zielende Apriori-Isolierung rele-
vanter Zielgruppenmerkmale als utopisch erscheint™ (Hoffjann 2007: 99 mit Bezug auf Conzatti 1989: 10).
Public-Relations-Informationen iiber die System-Umwelt-Differenz kdnnen zu einer Mehrung des Organi-
sationswissens beitragen, wenn sie Irritationen hervorrufen, die zu bestehenden Problembewdéltigungen Alter-
nativen offenbaren. Dazu muss das vorhandene Wissen durch interne Kommunikation mit den neuen Infor-
mationen abgeglichen und verkniipft werden. Wenn das Organisationsziel — der Systemerhalt und die Erwei-
terung des Handlungsspielraums im Rahmen der Einbettung von Umweltsystemen durch das Erlangen von
Legitimitit — durch eine in Bezug auf den bestehenden Ressourceneinsatz bessere Losung erreichbar zu sein
scheint, muss diese Handlungsoption durch den Vollzug reproduziert und manifestiert werden. Diese
strukturationstheoretische Konzeption macht den Zugewinn organisationalen Wissens als Handlungsressour-
ce sichtbar. Diese Konzeption des Zugewinns an Wissen iiber gezielte Umweltsteuerung basiert auf der sys-
temtheoretischen Voraussetzung, dass Informationen als Elemente des systemeigenen Wissensspeichers kon-
tingent anschlussfahig sind und sich dadurch jederzeit neue Selbstbeobachtungen und neue Handlungs-
chancen ergeben konnen. Wichtig dabei ist, dass sowohl das explizite wie das implizite Wissen durch das
praktische Einiiben dieses Wissens integriert wird und damit als Handlungsressource in den organisationalen
Praktiken erfahrbar und abrufbar wird. Faktisch implementiert und als Ressource handhabbar ist der organi-
sationale Wissenszugewinn erst, wenn relevante Akteure in der Umwelt der Organisation dies beobachten
und ihrerseits durch Handeln anerkennen. Der Wandel von Strukturen und Wissen wird im
strukturationstheoretischen Sinne zur allokativen und autoritativen Ressource, wenn nicht nur die Akteure
der Organisation dieses Wissen in organisationalen Praktiken legitimieren, sondern auch die relevanten Ak-
teure in der Umwelt infolge ihrer Beobachtungsergebnisse, insbesondere durch die Massenmedien.
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5.2.3 Verhiltnisse zwischen Massenmedien und ihrer organisationalen Umwelt

Die Probleme der uneinheitlichen Beschreibungsgrundlagen sowie der Komplexitit des Be-
ziehungsgefiiges zwischen der Offentlichkeit, den Massenmedien und Organisationen in ihrer
Umwelt wird handhabbar aus der Perspektive einer funktional differenzierten Gesellschaft
(vgl. Merten 2004a: 23; Merten 2009b). Merten (2004a) beschreibt Offentlichkeit als ,,kon-
textuellen Schatten aller Kommunikation® (2004a: 21) und differenziert ihre Struktur in Face-
to-Face-Kommunikationen, organisierten Arenen und Massenmedien. Er stellt Offentlichkeit
als ,,virtuellen Zwilling* neben ein als Funktionssystem konzipiertes Kommunikationssystem
(vgl. Merten 1999b). Nach der hier zugrunde gelegten Konzeption nach Kohring (2009) hat
das System Offentlichkeit die Funktion, potenziell mehrsystemzugehorige gesellschaftliche
Ereignisse zu beobachten und dies gesellschaftsweit zu kommunizieren (vgl. Kohring 2009:
77). Es verfligt tiber die gleichen Verbreitungsmedien und Einzelleistungen bzw. Grundfunk-
tionen, die Merten (2004a) dem gesellschaftlichen Kommunikationssystem zuschreibt: Ge-
spriache, Versammlungsreden und der organisierte professionelle Journalismus (vgl. Kohring

2009).

,.Im Journalismus unterscheiden wir die drei Grundfunktionen Information, Kommentar und Unter-
haltung. Das ist solange legitim, solange man nicht vergisst, dass alle drei Funktionen der identi-
schen Kategorie ,Information® zugehorig sind, die da definiert ist als ,anything that makes a
difference* ““ (Merten 2004a: 25).

Die Verschrinkung von system- und handlungstheoretischen Ansdtzen in dieser Untersu-
chung dient dazu, sowohl die funktionale Differenzierung der Gesellschaft als Referenzgrund-
lage fiir die Konstitution von Mediengesellschaften, als auch die gezielte Ausrichtung von
Organisationen auf die Logik der Massenmedien in ihrer Umwelt als intendiertes Handeln

korporativer Akteure theoretisch darstellen und begriinden zu kénnen.

Die Analyse der Interdependenz zwischen Massenmedien und ihrer organisationalen Umwelt
untersucht das konzeptionelle Potenzial einer Beziehung intersystemischer Organisationen
(vgl. Bode / Brose 2001; Tacke 2001b; Guggenheim 2007; Wyss 2011) und systemgebunde-
nen Organisationen in ihrer Umwelt. Die Schnittstelle, die die Beobachtung der System-
Umwelt-Differenzen zwischen beiden Organisationstypen ermdglicht, gilt als Interpenetrati-

onszone.

,»In Interpenetrationszonen stellen Sozialsysteme sich — ohne ihre eigene Identitét preiszugeben — ih-
re Strukturen wechselseitig zur Verfiigung, um die eigene Effektivitdt zu optimieren bzw. sich ge-
genseitig beeinflussen zu koénnen. [...] Organisationen etablieren durch eine Vielzahl von unter-
schiedlichen MaBnahmen, und partiell mit Unterstiitzung ihrer jeweiligen PR-Organisationseinhei-
ten, diese ndtigen gemeinsam geteilten Bereiche mit bedeutsamen Gruppen, Organisationen oder
Akteuren in threr Umwelt wie aber auch organisationsintern. Interpenetrationszonen sind einerseits
eine Voraussetzung fiir Reflexierung und Steuerung, andererseits stellen sie aber auch ein Risiko
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dar, das darin besteht, durch diese, externen Steuerungseinfliisse ausgesetzt zu sein® (Jarren / Rott-
ger 2009: 35).

5.2.3.1 Interpenetration zwischen Massenmedien und ihrer organisationalen Umwelt

Auf dem Interpenetrationsbegriff basiert der Ansatz von Ronneberger / Riihl (1992). Danach
stehen Massenmedien mit ithrer Umwelt in einer kommunikationsbasierten Austauschbezie-
hung. Interpenetration ist eine besondere Form der strukturellen Kopplung. Systeme haben
durch Interpenetration die Moglichkeit, sich ihre Strukturen wechselseitig zur Verfligung zu
stellen, um ihre Leistungsfahigkeit zu erh6hen und sich gegenseitig zu beeinflussen bis zu
dem MaB, welches ihre Selbstreferentialitit {ibersteigt oder ihre Grenzen verdndert. Interpe-

netration ist beobachtbar als

»wechselseitige Durchdringung von Systemen mit fremden Leistungsanforderungen [...]: Systeme
iibernehmen Leistungen anderer zwecks Erhohung eigener Effizienz, etwa durch Import von Opera-
tionsmustern. Damit entlasten sie diese zugleich von Komplexitéit und funktionalen Problemen, was
zu beiderseitiger Leistungssteigerung fithren kann* (Westerbarkey 1995: 154).

5.2.3.2 Strukturelle Kopplung zwischen Massenmedien und ihrer organisationalen
Umwelt

Die Beziehung der beiden Systeme als strukturelle Kopplung zu beschreiben (Hoffjann 2001;
2007) rekurriert auf einen zentralen Begriff in Luhmanns Theorie sozialer Systeme (Luhmann
1996b). Der Begriff ,strukturelle Kopplung* bezeichnet das indirekte Verhéltnis von Syste-
men zu ihrer Umwelt. Eine direkte gegenseitige Systembeeinflussung ist aufgrund von Selbst-
referentialitit und Systemgrenzen als nicht moglich konzipiert. Jedoch {ibernehmen bestimm-
te beiderseitig wahrnehmbare Medien, wie z. B. bestimmte Informationen, eine Mittlerfunkti-
on, wodurch sich die Systeme gegenseitig irritieren und dadurch selbstinduzierte Strukturver-
dnderungen anregen konnen. Daraus wird die evolutionsbedingte Dominanzstellung der Mas-
senmedien bzw. eines ausdifferenzierten gesellschaftlichen Kommunikationssystems** fiir die
Strukturverdnderung und den Wandel sozialer Systeme {iiber alle gesellschaftlichen Funkti-
onsbereiche hinweg (vgl. Merten 2004a: 29 f.) als eine sich permanent entwickelnde ,,Kon-

struktion der Einheit des Systems* (Luhmann 1997: 878). Mit der Ausdifferenzierung der

# Merten (1999a) beschreibt die Ausdifferenzierung des Kommunikationssystems als selbstreferentiellen Pro-
zess moderner Gesellschaften. Darin ist die Evolution von Kommunikation ein ,,durchgreifender und hochre-
levanter ProzeB [...] fiir die sozialen Systeme, insbesondere fiir das iibergreifende [Medien-]System der Ge-
sellschaft (Merten 1999a: 184). Mit Bezug auf Dewey (1916), der die Existenz und Entwicklung von Ge-
sellschaften an ihre Kommunikationsfahigkeit bindet (vgl. Dewey 1916: 5), schlieit Merten den Zustand von
Gesellschaften aus den ,,Moglichkeiten und Mitteln der Kommunikation [...]. Die Evolution von Kommuni-
kation ist notwendige Voraussetzung fiir die Evolution von Gesellschaften. [...] [Die] Beziehung zwischen
[...] [ihrem] Kommunikationspotential [...] und der Zeit [...] stellt nun genau eine Evolutionsfunktion dar.
Sie besagt: Die Moglichkeiten von Kommunikation vergroBern sich evolutionér in der Zeit* (Merten 1999a:
184 £.).
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Gesellschaft hat sich ein eigenes Funktionssystem gebildet, welches diese gesellschaftliche

Integration (vgl. Marcinkowski 2002) gewéhrleistet,

,hamlich das System der Massenmedien. Dessen gesellschaftliche Funktion wire folglich in der
permanenten Selbstbeobachtung des Gesellschaftssystems und der Anfertigung einer Selbstbe-
schreibung als (thematischer) Rahmen gesellschaftsintern mdglicher Kommunikation zu sehen®
(Marcinkowski/ Bruns 2004: 488 mit Bezug auf Marcinkowski 1993).

Die Interdependenzen zwischen (operativ geschlossenem) System der Massenmedien und den
(operativ geschlossenen) Umweltsystemen wird systemtheoretisch iiber strukturelle Kopplung
als Voraussetzung fiir die operative SchlieBung mdglich: Die graduell durchlissige Autopoie-
sis ermOglicht es sozialen Systemen, sich durch die Systemumwelt informieren und irritieren
zu lassen, wodurch sie ,Futter bekommen‘, an dem sich ihre operativ geschlossenen Problem-
l6sungskapazititen abarbeiten konnen.*> Das Verhiltnis zwischen dem Mediensystem und
den Umweltsystemen ist ebenso geprdgt von operationaler Geschlossenheit wie von
irritierbarer Offenheit. Das Mediensystem ist so weit offen fiir Umweltsysteme, wie es darii-
ber relevante Informationen fiir die Publikation relevanter Themen generieren kann. Dabei
verknlipft ,,das publizistische System* (Marcinkowski 2004a: 490) systemintern eine publizis-

tische Kommunikation aus Information, Mitteilung und Verstehen.

,»Die journalistische Auswahl einer Information (und nicht einer anderen), die Entscheidung iiber ih-
re Mitteilung (oder ihr Verschweigen), der verstehende Empfang (so oder anders) im Publikum bil-
det erst als Zusammenhang eine publizistische Kommunikation. [...] Zwischen [...] [den Operatio-
nen in anderen Funktionszusammenhéngen] und publizistischer Kommunikation gibt es keinen ope-
rativen Zusammenhang und mithin auch keinen operativen Zugang der Publizistik zu den sozialen
Systemen ihrer Umwelt* (Marcinkowski 2004a: 490).

Die zu Vermutungen eines kausalen Zusammenhangs zwischen den Operationen sozialer
Systeme anregenden empirischen Beobachtungen resultieren aus ,,Effekten von Kommunika-
tionen auf Kommunikationen* (Marcinkowski 2004a: 491). Soziale Systeme beobachten be-
stindig ihre Systemumwelt, insbesondere die daraus resultierenden Kommunikationen. Diese
werden systemintern zu Informationen, wenn sie im eigenen Reproduktionszusammenhang
verarbeitet werden konnen. Insofern relativiert sich die Bezeichnung von Begriffen wie
,Medienwirkung® oder ,Einflussnahme auf die Medien‘. Die beobachtbaren intersystemischen

Be-Wirkungen lassen sich systemtheoretisch erkldren mit den Begriffen ,,Resonanz* (Luh-

¥ Soziale Systeme sind zwar autopoietisch geschlossene Systeme, jedoch wegen ihrer spezifischen Funktionen

und Verpflichtungen zu bestimmten Problemldsungen auf Input in Form von Kommunikationen und
Rationalitdten fremder Funktionssysteme in ihrer Umwelt angewiesen. Sie ,,bendtigen in systemtheoretischer
Sicht zudem Leistungen [...] anderer [...] [Funktions-, Organisations- oder Interaktionssysteme] zu ihrer Re-
produktion. Grundsétzlich sind deshalb Organisationen — und nur sie — in der Lage, unterschiedliche Refe-
renzen aus verschiedenen Funktionssystemen aufzunehmen und zu verarbeiten sowie iiber die Grenzen der
Funktionssysteme hinweg zu kommunizieren* (Bode / Brose 2001: 116).
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mann 2004c: 40 ff)* und . Irritation® (Luhmann 2004b: 46 f.)*’. Der Grad der Durchlissig-
keit von autopoietischer Autonomie fiir Irritationen und Resonanzen wird bestimmt von der je
spezifischen Kopplung zwischen Systemen, die immer eine funktionsbedingte Bedeutung und

somit ,,erhohte Chancen fiir Irritation (Marcinkowski 2004a: 489) haben.

,,Die strukturelle Kopplung zwischen Massenmedien [...] [und anderen Funktionssystemen] liegt in
der Themenstruktur, die im Mediensystem fiir Kommunikation genutzt wird. Noch genauer: Sie
liegt in den Erwartungen [...] der Funktionssysteme an die Themenstruktur der Medien
(Marcinkowski 2004a: 492),

denn diese Erwartungen begriinden die Steuerungsintentionen gegeniiber den Medien.

Intentionalitdt lenkt den Blick auf den eigentlichen Betrachtungsgegenstand, die strukturelle
Kopplung zwischen Massenmedien und Systemen in ihrer Umwelt auf der Meso- bzw. Leis-
tungsebene einer funktional differenzierten Gesellschaft, der Ebene von spezialisierten und
die Funktionen der Teilsysteme gesellschaftsweit umsetzenden Organisationen. Die gesell-
schaftsweiten Operationen des Systems der Massenmedien werden durch den Journalismus
als die Gesamtheit aller journalistischen Organisationen realisiert. Die Organisationen in ihrer
Umwelt realisieren die Kopplung an den Journalismus systemiibergreifend durch Public Rela-
tions als Organisationsfunktion. Die organisationsférmige Ausdifferenzierung von Entschei-
dungsprogrammen der jeweiligen Funktionssysteme findet sich in den jeweiligen Codes der
Organisationen wieder, die zusammen mit den Code-Simulationen der gekoppelten Umwelt-
systeme sowie mit dem Public-Relations-eigenen Code legitimierend/nicht legitimierend die
Operationen von Public Relations regeln (Hoffjann 2007: 97). Zu den Simulationen der Pub-
lic-Relations-Operationen gehoren auch die journalistischen Themenstrukturen als ,,Substrat

systeminterner Programmstrukturen* des Mediensystems (Marcinkowski 2004a: 492).

- Mit Begriffen wie Komplexitdt und Reduktion, Selbstreferenz und Autopoiesis, oder rekursiv-geschlossene

Reproduktion bei umweltoffener Irritierbarkeit sind komplizierte theoretische Fragen aufgeworfen, die wir
bei den folgenden Uberlegungen nicht stindig im Blick behalten kénnen. Wir vereinfachen uns die Darstel-
lung dadurch, dass wir das Verhéltnis von System und Umwelt mit dem Begriff der Resonanz beschreiben.
Dabei ist vorausgesetzt, dass die moderne Gesellschaft ein System von hoher Komplexitét ist [...]. Der Zu-
sammenhang von System und Umwelt wird vielmehr dadurch hergestellt, dass das System seine Selbstrepro-
duktion durch intern zirkuldre Strukturen gegen die Umwelt abschlieft und nur ausnahmsweise, nur auf an-
deren Realitdtsebenen, durch Faktoren der Umwelt irritiert, aufgeschaukelt, in Schwingungen gesetzt werden
kann. Eben diesen Fall bezeichnen wir als Resonanz* (Luhmann 2004c: 40).

»Auch der Begriff Irritation gehdrt in die Theorie operativ geschlossener Systeme und bezeichnet die Form,
mit der ein System Resonanz auf Umweltereignisse erzeugen kann, obwohl die eigenen Operationen nur sys-
temintern zirkulieren und sich nicht dazu eignen, einen Kontakt zur Umwelt herzustellen (was ja heiflen
miisste, dass sie halb drinnen, halb draufen ablaufen). Dieses Konzept der Irritation erklért die Zweiteiligkeit
des Informationsbegriffs. Die eine Komponente ist freigestellt, einen Unterschied zu registrieren, der sich als
Abweichung von dem einzeichnet, was schon bekannt ist. Die zweite Komponente bezeichnet die darauthin
erfolgte Anderung der Strukturen des Systems, also die Eingliederung in das, was fiir die weiteren Operatio-
nen als Systemzustand vorausgesetzt werden kann. Es geht, wie gesagt, um einen Unterschied, der einen Un-
terschied macht™ (Luhmann 2004b: 46 f.).

47
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5.2.3.3 Steuerung zwischen Massenmedien und ihrer organisationalen Umwelt

Als soziale Systeme verfiigen Organisationen iiber reflexive Strukturen bzw. reflexive Me-
chanismen (vgl. Luhmann 1970c: 121), sogenannte Feedback-Schleifen (vgl. Merten 1999a:
87), mit denen sie ihre Leistungen und Ziele in Relation zu bestimmten Umwelten erreichen
und weiterentwickeln kdnnen (vgl. Merten 1999a: 87). Die Informationen, wie sie diese Um-
weltrelation zu ihren Gunsten gezielt steuern konnen, erhalten sie aus der Beobachtung der

Differenz zwischen sich selbst und der Umwelt. Die Beobachtungsergebnisse sind

»Systeminterne Produkte, die aus der Beobachtung von Unterschieden zu dem im System bereits
vorhandenen Wissen entstehen: Informationen stiirzen nicht aus der Umwelt auf das System ein,
sondern werden von ihm selbst konstruiert, indem mit Hilfe von Unterscheidungen Unterschiede
gewonnen werden“ (Klimecki et al. 2000: 70 mit Bezug auf Bateson 1983).

Aus den interorganisational herausgebildeten und reproduzierten Praktiken ihrer Mitglieder
»ist es [...] moglich, Organisationen zu verdndern. Dieser Mechanismus wird als reflexive
Strukturation bezeichnet® (Jarren 2006b: 152). Die neu gewonnenen Unterschiede setzen Or-
ganisationssysteme in Handlungen um, von denen angenommen wird, dass sie den Umwelt-
kontext der Massenmedien derart irritieren, dass die von den Organisationssystemen ge-
wiinschte Steuerungsabsicht in einer entsprechenden Handlungsénderung als Reaktion der
Massenmedien wahrscheinlich wird. Diese Selbstverdnderung von Unterschieden wird als
Kontextsteuerung bezeichnet und dient auch der Etablierung einer intensiven Beobachtungs-
und Wahrnehmungssensitivitdt in Form von auf Dauer gestellten intersystemischen Hand-
lungssystemen. Den Organisationen stehen mehrere Steuerungsressourcen zur Verfligung:

Kommunikation,

,»@Geld, die Fahigkeit zur Norm- und Regelsetzung oder Wissen. [...] Welche Ressourcen vorrangig
zur [externen Kontextsteuerung] zur Verfiigung stehen und eingesetzt werden kénnen, ist nicht nur
teilsystemisch gepragt, sondern differiert zudem in Abhéngigkeit vom Organisationstypus wie dem
Vorhandensein oder Nichtvorhandensein von Ressourcen® (Jarren / Rottger 2009: 41).

,»Die Wirkungen von externen Interventionen, d. h. von Steuerung sind vom internen Operati-
onsmodus des jeweiligen Systems, das Gegenstand von Steuerung ist, abhidngig® (Jarren/
Rottger 2009: 39 mit Bezug auf Willke 1996: 109). Steuerung sozialer Systeme ist ausschlie3-
lich in Form interner Selbststeuerung durchfiihrbar und wird als Kontextsteuerung fruchtbar,
wenn zwischen einem System und seiner durch die Systemoperationen betroffenen Umwelt

ein linearer Zusammenhang besteht (vgl. Willke 1998: 124).

Direkte Steuerung von Massenmedien durch ihre organisationale Umwelt

Eine direkte Steuerung komplexer Systeme in der Umwelt ist nach systemtheoretischen Ge-

sichtspunkten nahezu unmoglich. Ein System kann die Interdependenzen mit der Umwelt
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gezielt nutzen, um sich selbst als Kontext seiner eigenen Umwelt zu beobachten und durch
das Bewirken eines bedeutsamen Unterschiedes so zu steuern, dass eine antizipierte Verdnde-
rung in den Erwartungsstrukturen der Umwelt, welche inhaltlich dem gewiinschten direkten
Steuerungsziel entsprechen, wahrscheinlich wird. ,,[Umwelt-]Steuerung ist deshalb Einmi-
schung in eigene Angelegenheiten* (Willke 1998: 329). In der Beobachtung von System-
Umwelt-Differenz liefert Public Relations die Informationen, die Grundlage sind fiir Interpe-

netration, Steuerung und Reflexierung einer Organisation (vgl. Jarren / Rottger 2009).

,»PR dient Organisationen nicht nur zur Umweltkontrolle und -beeinflussung mittels der Ressource
Kommunikation, sondern zudem auch zu ihrer Selbstbeobachtung und somit zur Reflexierung der
Organisation. Steuerung wie auch Reflexierung setzen die Existenz von Interpenetrationszonen, also
Zonen der wechselseitigen Durchdringung von Organisationen mit anderen (Organisations) Syste-
men innerhalb der eigenen Organisation wie in der Umwelt voraus. PR als Organisationsfunktion
kann [...] mittels der drei Aspekte Interpenetration, Steuerung und Reflexierung umfassend im Hin-
blick auf ihre Funktionen und Leistungen fiir Organisationen beschrieben werden* (Jarren / Rottger
2009: 35 mit Bezug auf Westerbarkey 1995: 154).

Indirekte Steuerung von Massenmedien durch ihre organisationale Umwelt

Aufgrund des in modernen Gesellschaften gestiegenen Bedarfs an 6ffentlicher Aufmerksam-
keit, die fiir alle sozialen Systeme die Bedeutung einer Ressource bekommen hat, werden
jegliche Chancen zur Systemirritation der Massenmedien durch Simulation der Logik von
Erzeugung und Lenkung offentlicher Aufmerksamkeit (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009) in
der ,,Hoffnung48 auf Resonanz der Kommunikation in der Kommunikation* (Marcinkowski
2004a: 493) wahrgenommen. Diese Chancen zur indirekten Steuerung von Massenmedien

bestehen in der ,,Reflexivisierung der Berichterstattung® (Merten 2004b: 10):

»Im Zeitalter der Mediengesellschaft differenziert sich die Rolle des Journalisten weiter aus in die
der Informationsbeschaffung, die nun den PR-Fachleuten angesonnen wird und in das redaktionelle
Handeln: Der Journalist selbst nimmt immer weniger die Rolle der Recherche vor Ort wahr und statt
dessen immer mehr die Rolle dessen, der vor dem Bildschirm nur mehr aus Fremdangeboten — die
von PR immer mehr und immer professioneller bereitgestellt werden — auswéhlt. Das laufend zu be-
schaffene tdgliche Volumen redaktioneller Berichterstattung {iber Ereignisse E kann durch den Zu-
griff von PR nun erheblich gesteigert werden® (Merten 2004a: 32).

Die massenmediale Abhédngigkeit von PR-Informationslieferungen im Zusammenhang mit
der Gewihrleistung einer gesellschaftsweiten unabhidngigen Berichterstattung wird medienin-
tern durch die Aussicht auf eine Win-win-Situation nivelliert (vgl. Merten 1999a: 265), wo-

durch sie auch von den Selektionsentscheidungen entbunden werden:

»Was PR-Fachleute nicht auswéhlen, wird nicht mehr in der Berichterstattung auftreten bzw. umge-
kehrt: Nur das, was die PR-Fachleute und Journalisten als informativ, als relevant selegieren, wird
in der Berichterstattung zu finden sein. Und: In dem MaB, wie der Journalist nunmehr Selektionen

4 Denn die Unkalkulierbarkeit der Massenmedien liegt nicht nur in der prinzipiellen Unzuldnglichkeit journa-

listischer Entscheidungen, sondern auch und vor allem in der vollstindigen Unkalkulierbarkeit der Resonanz,
die Verodffentlichungen in der Welt unendlich vieler Bewusstseins- und Kommunikationssysteme erzeugen
mogen“ (Marcinkowski 2004a: 498).
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aus Selektionen vornimmt, schirmt ihn dies zugleich von der Wahrnehmung von Authentizitit, vom
,Atem des Geschehens‘ ab, was ebenfalls dazu beitragen diirfte, dass der Anteil fiktionaler Ereignis-
se E zunehmen wird“ (2004a: 33).

5.3 Analytische Konzeptionen des Verhiltnisses zwischen Massenmedien
und ihrer Umwelt auf der Makroebene

Die Konzeption des Verhiltnisses zwischen den Massenmedien und Public Relations als das
zwischen ausdifferenzierten Funktionssystemen mit je exklusiven Problemlosungsfunktionen
fiir die Gesellschaft fithrt am Begriff der strukturellen Kopplung nicht vorbei, um im Theorie-
gebdude Luhmanns (1996b) zu bleiben. Strukturelle Kopplung ist die Voraussetzung der
Autopoiesis der operativen Geschlossenheit sozialer Systeme. Der selbstreferentiell bearbeite-
te Problemlosungsgegenstand eines Systems sind Umweltirritationen, die iiber strukturelle
Kopplung die erhohte Chance haben, ins jeweils andere System zu gelangen. Hierzu liefern
sowohl Rolke (1999a) als auch Ronneberger / Riihl (1992) paradigmatische Ansitze. Public
Relations wird darin die Funktion zugeschrieben, gesellschaftsweit durchsetzungsfihige
Themen zu generieren, die die Bedeutung eines ,,funktionalen intersystemischen Interventi-
onsprogramms zur Mitgestaltung der 6ffentlichen Informations- und Interpenetrationsprozes-
se, vornehmlich im Mediensystem® (Rolke 1999a: 441) haben. Die latente Bezugnahme bei-
der Ansitze auf Kommunikationsinteressen von Organisationssystemen in der Umwelt der
Massenmedien spricht gegen deren verlautbarte allgemeingesellschaftliche Interessen- und
Gemeinwohlverpflichtung (vgl. Ronneberger 1991: 6 f.; Ronneberger / Riihl 1992: 252; Ron-
neberger 1993: 423). Zur Kritik an der theoretisch konsequent durchgehaltenen Grundlegung
der beiden Ansitze sowie der empirischen Verweigerung einer Modellierung von Public Re-
lations als gesellschaftliches Funktionssystem haben verschiedene Autoren (vgl. Merten
2004a: 24 ft.; Hoffjann 2007: 75) Stellung genommen, zu deren fulminanter Zuspitzung
Hoftjann (2007) ein passendes Bonmot liefert:

»Wenn man allerdings die verzweifelten Professionalisierungsbemiihungen vieler PR-Wissenschaft-
ler beriicksichtigt, kdnnte man — bosartig — unterstellen, dass diesen Wissenschaftlern der Status ei-
nes Funktionssystems sehr gelegen kime* (Hoffjann, 2007: 75).

Auf der gegeniiberliegenden anderen Seite haben sich verschiedene Autoren (vgl. Riihl 1980;
Weischenberg et al. 1993; Blobaum 1994; Weischenberg 1994; Scholl / Weischenberg 1998)
mit jeweils eigenstdndigen Ansdtzen an einer Konturierung eines auf Luhmanns ,,Realitét der
Massenmedien® zuriickgehenden gesellschaftlichen Funktionssystems beteiligt (vgl. Hoffjann
2007: 18 ff.). Die Integration der jeweils realisierten Funktionen bestimmt die ,,Herstellung
und Bereitstellung von Themen zur Offentlichen Kommunikation® (vgl. Riihl 1980: 323), die

an ,,sozial verbindliche Wirklichkeitsmodelle und ihre Referenzmechanismen gebunden® (vgl.
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Weischenberg 1994: 429) ist, was in dem Arbeitsprozess, ,,aktuelle Themen aus diversen Sys-
temen (der Umwelt) zu sammeln, auszuwihlen, zu bearbeiten und dann diesen sozialen Sys-
temen (der Umwelt) als Medienangebote zur Verfiigung zu stellen* (Scholl / Weischenberg
1998: 78), in der Leitdifferenz von Aktualitdt und einer interaktionsfreien Kommunikation

(vgl. Blobaum 1994: 269) beschreibbar wird.

Die einzelnen Konzeptionen von Massenmedien bzw. von Journalismus als gesellschaftli-
chem Funktionssystem entbehren, jede fiir sich gesehen, Klarheit hinsichtlich eines je strin-
gent ausformulierten und ausdifferenzierten gesellschaftlichen Auftrags (vgl. Hoffjann 2007:
18 ff.). Eine Kritik an der grundsitzlichen Bestimmung eines Funktionssystems der Massen-
medien richtet den Blick auf die grundsitzliche Problemstellung 6ffentlicher Kommunikation:
Die Intransparenz der Interdependenzen der wechselseitigen Abhingigkeits- und Ergdnzungs-
verhiltnisse einer funktional ausdifferenzierten Gesellschaft (vgl. Kohring 2009: 76) kann nur
in einem Funktionssystem Offentlichkeit bzw. 6ffentliche Kommunikation unter dem Leis-
tungsprimat der Massenmedien bearbeitet werden. Der konkrete Vollzug der strukturellen
Kopplung beider Systeme wird auf der Makroebene durch die Sonderform der Interpenetrati-
on moglich. Soziale Systeme nehmen selbstselektiv die Operationen von Systemen in ihrer
Umwelt iiber Kommunikationen in Anspruch. Hierbei handelt es sich jedoch nicht um den
Austausch von Leistungen, sondern um einen Konstitutionszusammenhang. Merten (2004a:
29) hat zum Verhiltnis der Massenmedien und Public Relations auf der Makroebene drei

Ansitze entwickelt.

Im ersten Ansatz bezeichnet Merten das Funktionssystem ,,Mediensystem* (Merten 2004a:
29) und beschreibt ein Okkupationsverhiltnis der Umweltsysteme gegeniiber den Massenme-
dien zum Zwecke der Durchsetzung fremdreferentieller Interessen aus Wirtschaft und Politik.
Merten rdumt jedoch selbst ein, dass dieser ,,Fall von einseitiger Interpenetration” (Merten

2004a) theoretisch nicht durchzuhalten sei.

Im zweiten Ansatz hei3t das Funktionssystem ,,Kommunikationssystem* (Merten 2004a: 29),
welches aufgrund seines Operationsmodus Kommunikation sdmtliche gesellschaftlichen

Funktionsbereiche im Rahmen seiner Problemldsung iiberformt.

»Das Kommunikationssystem greift immer stirker auf diese Systeme zu — sozusagen in der Hoff-
nung, hier zusétzliche Informationsquellen zu erschlieBen. Konsequent fiihrt dieser Typ von Inter-
penetration dazu, dass in anderen Teilsystemen entsprechende Rollen und Einrichtungen entstehen,
die das Kommunikationssystem mit Informationen bedienen kénnen [...]. Das ist die Stunde von
Public Relations, denn sie sind geradezu darauf geeicht, die Semantik einer Sache zu der Sache
selbst in kontingenter Distanz zu bewegen und damit situational oder strukturell notwendige Spiel-
rdume und Freiheitsgrade zu garantieren (Merten 2004a: 29 f.).
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Auch dieser Ansatz bietet keine Rekurrierungsmoglichkeiten auf beteiligte Systeme im all-
gemeinen Raum funktionaler Differenzierung, denn wie sollte ein System Public Relations
auf der analytischen Makroebene das Ziel haben, ,,vor Ort seine Aufpasser [...] flichende-
ckend [zu] [...] [positionieren], die exakt nach dem binidren Code des Mediensystems immer

dann ,Laut® geben, wenn vor Ort etwas ,passiert® “ (Merten 2004a: 30)?

Im dritten Ansatz — der koevolutiondren Ausdifferenzierung bzw. Reflexivisierung der Infor-
mationsgenerierung zwischen Kommunikationssystem und Public Relations — beschreibt
Merten in drei Phasen die Evolution des Verhiltnisses zwischen Public Relations und den
Massenmedien aufgrund der steigenden Komplexitit der Gesellschaft und dem damit wach-
senden Bedarf an Selbstbeobachtung durch ein leistungsfdahiges System. Im Kern dreht es sich
dabei um die ,,Reflexivisierung von Selektivitdt [...] (der Selektion aus Selektion)* (Merten
2004a: 31, 33). Von der archaischen Gesellschaftsform, in der die ,,Pferdeknechte (Postmeis-
ter) als Informanten und Schreiber (Merten 2004a: 34) fungierten ,,und damit gut leben
konnte[n]*, iiber die ,,Industriegesellschaft, die nicht zufillig [...] auch die Medien hervor-
bringt (Merten 2004a: 31), bis zum ,,Zeitalter der Mediengesellschaft (Merten 2004a: 32)
differenzieren sich die Medien immer weiter aus und selektieren schlieBlich nur noch durch
das System Public Relations vorselektierte Informationen iiber ,,synthetische Ereignisse®

(Merten 2004a: 33) fernab des Ursprungs ihres Entstehens.

,Der durch die Jahrhunderte akzelerierende Bedarf an Information erzeugt einen konkordanten evo-
lutiondren Druck nach Leistungssteigerung, der durch Reflexivisierung der Informationsbeschaf-
fung geldst wird: Die Informationsbeschaffung, die zuvor eingliedrig erfolgte, wird zweigliedrig,
indem nun zwischen Ereignis und Journalist weitere Informationsbeschaffer — eben PR — dazwi-
schengeschaltet werden. [...] Systemisch zihlt dabei aber nur, dass Informationen geniigend schnell
und in genligendem Umfang vom Kommunikationssystem erzeugt werden kann. Das System ist da-
bei indifferent (und muss dieses auch sein!) gegen die Frage, ob der Journalismus nun von PR de-
terminiert wird, ob dieses Verhiltnis intereffikativ ist, [oder] ob es moglicherweise den ethischen
Code des Journalismus tangiert™ (Merten 2004a: 30, 34).
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6 Organisationstheoretische Grundlagen

Im vorliegenden Kapitel sollen die fiir die Losung des Forschungsproblems in Frage kom-
menden Mittel aus dem Fundus aktueller sozialwissenschaftlicher Theorien und organisati-
onstheoretischer Ansitze ausgewahlt und diskutiert werden.*” Das Forschungsproblem besteht
in der theoretischen Sichtbarmachung der Mechanismen organisationaler Wandelentschei-
dungen, von denen angenommen wird, dass sie in Abhéngigkeit von der besonderen Bedeu-
tung der Organisationsumwelt gefillt werden. Die theoretische Analyse organisationalen
Wandels in Abhéngigkeit von der gesellschaftlichen Bedeutung soll sowohl Struktur- als auch
Handlungsphédnomene in den Blick nehmen, um dem zugrunde liegenden Verstdndnis von
Organisationen als strukturgebundenen sowie handlungsfihigen korporativen Akteuren zu
entsprechen. Der weitere Weg zur Losung des vorliegenden Forschungsproblems erfolgt iiber
die Identifizierung der fiir organisationale Umweltwahrnehmung und Wandelentscheidungen
relevanten Funktionalismen und die Moglichkeiten ihrer analytischen Untersuchung. Der
sozialtheoretische Rahmen des Untersuchungsgegenstandes organisationaler Wandel soll
dabei moglichst breit gefasst werden, um davor verschiedene, das Problem weiter spezifizie-
rende Ansétze — die spétere Einbindung eines organisationalen Lernmodells in die Konzepti-
on eines Ansatzes von Public Relations als Antreiber organisationaler Selbststeuerungs- und

Wandelentscheidungen zugunsten der organisationalen Legitimititssicherung — vorbehaltlos

¥ Die besondere Herausforderung bei der Auswahl der in Frage kommenden theoretischen Mittel besteht in der

semantisch unpraformierten Wahl der sprachlichen Mittel zur vorliegenden Dokumentation dieser Auswahl.
Bei der theoretischen Abstraktion des deduktiv-nomologisch identifizierten Forschungsproblems kommt man
um eine bestimmte Theorie-Semantik und den zentralen Begriff ,System‘ einfach nicht herum. Allein, der
Versuch mag mit Verweis auf Luhmann missgliicken: ,,Wir lassen uns, anders gesagt, auch durch die hochs-
ten Abstraktionslagen einer Theorie nicht dazu bringen, Erkenntnismittel (Begriffe, Modelle) mit der Gegen-
standsterminologie zu belegen* (Luhmann 1996b: 16). Allgemein beschreibt der Systembegriff die fiir die
Ansitze exemplarische systematische Vorgehensweise der Erfassung und Analyse sozialer Phdnomene als
eine Vielzahl von untereinander abhidngigen Elementen in Relation zu davon unterscheidbaren Umwelten.
Um als soziales System zu gelten, muss ein Phdnomen iiber ,,Kapazitdten zur Selbststeuerung durch eigene
Entscheidungen gegeniiber der Umwelt verfiigen® (Jarren 2006b: 42). ,,.Die Aussage ,es gibt Systeme* besagt
also nur, dal es Forschungsgegenstande gibt, die Merkmale aufweisen, die es rechtfertigen, den Systembe-
griff anzuwenden; so wie umgekehrt dieser Begriff dazu dient, Sachverhalte herauszuabstrahieren, die unter
diesem Gesichtspunkt miteinander und mit andersartigen Sachverhalten auf gleich/ungleich hin vergleichbar
sind“ (Luhmann 1996b: 16). In der sozialwissenschaftlichen Gesellschaftsanalyse kommen vier Kategorien
systemtheoretischer Ansdtze zur Anwendung:

- die auf Parsons ,,System moderner Gesellschaften (1972) zuriickgehenden strukturell-funktionalen Ansét-
ze, die den Fortbestand sozialer Systeme an deren Grundfunktionen Umweltanpassung, Handlungsintentio-
nalitdt, Integration von Wandel und Strukturerhaltung festmachen und deren funktionale Beitrage fiir die
Gesellschaft aus einer Kausalkette von aus Interaktionen gebildeten Strukturen resultieren,

- Ansitze, die auf Luhmanns frithere Arbeiten (vgl. Luhmann 1970c) zuriickgehen und den Funktionsbegriff
dem Strukturbegriff vorordnen und Gesellschaft als funktional differenziert voraussetzen,

- der auf Luhmanns ,,Theorie sozialer Systeme* (1996b) zuriickgehende Ansatz selbstreferentieller auto-
poietischer Systeme und

- die auf Miinchs ,, Theorie des Handelns* (1988) zuriickgehenden Ansitze der Interpenetration, die im Ge-
gensatz zu Luhmann eine starke gegenseitige Durchdringung der funktionalen Teilsysteme zugrunde legen.
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auswéhlen, diskutieren und analysieren zu konnen. Das Forschungsobjekt Organisation wird

dadurch theoretisch wie folgt sichtbar:

,»Organisationen werden [...] liber organisationale Praktiken gekennzeichnet, iiber in Organisatio-
nen wiederkehrend praktizierte Formen des Handelns, und nicht allein iiber formale Strukturen,
strukturelle Eigenschaften oder Input-Output-Relationen, auch nicht nur iiber Kommunikation und
Entscheidung. Organisationale Strukturen existieren iiberhaupt nur im Handeln der Akteure — und
sodann, als eine virtuelle Ordnung, in ihren Erinnerungen und Erwartungen. [...] Akteure kontrol-
lieren [...] aber niemals vollstindig die Prozesse sozialer Reproduktion. [...] Akteure [...] handeln
[...] aufgrund unerkannter Voraussetzungen und produzieren dabei unintendierte Folgen. Die Resul-
tate [...] fallen oft anders aus als intendiert war* (Ortmann et al. 2000c: 317 f.).

Mit der ,,Riickkehr der Gesellschaft in die Organisationstheorie* (Ortmann et al. 2000b) erge-
ben sich neue Perspektiven auf Interdependenzen zwischen gesellschaftlichen Erwartungs-
strukturen und der intendierten Reorganisation korporativer Akteure, die diese duale Grund-
konstitution von Organisationen, sowohl zu handeln als auch dieses Handeln in Strukturen zu

speichern und zu restrukturieren, bestétigen.

,Reorganisation ist die bewusste, reflexive Re-Strukturation des Handlungsfeldes ,Organisation®,
die auf Verdnderung ihrer Regeln und Ressourcen zielt und sich in allen Dimensionen des Sozialen
abspielt: als Versuch, etablierte Signifikations-, Legitimations- und Herrschaftsstrukturen zu verén-
dern. [...] gerade die Gesellschaft verlangt von Organisationen, sofern sie von ihren Ressourcen ak-
quirieren und letztlich ihr Uberleben sichern wollen, Objektivitit und Rationalitit zu symbolisieren
—und das, wie es scheint, in zunehmendem MaBe“ (Ortmann et al. 2000c: 333, 349).

Die Bestandssicherung von Organisationen vor dem Hintergrund ihrer gesellschaftlichen Ein-
bettung und Interdependenz bedingt sowohl ihre Zweckerfiillung als auch die Erfiillung sozia-
ler Erwartungen, die sie in ihren Strukturen kopieren und in bestimmten Handlungspraktiken

reproduzieren.

6.1 Die Leistung wissenschaftlicher Theorien

»Wissenschaftliche Theorien sind nichtbeliebige Instrumente zur Ordnung von Erkenntnis®
(Merten 2009b: 51). Theorien bestimmen die Perspektive, mit der zu untersuchende Sachver-
halte betrachtet und bearbeitet werden konnen. ,,Damit strukturieren Theorien unser Denken
tiber bestimmte soziale Phanomene grundlegend [und préskriptiv]® (Jarren / Donges 2011:
31). Durch Differenzierung, Selektion und Abstraktion kldren Theorien den Blick auf die zu
untersuchenden Sachverhalte und systematisieren die Entwicklung neuer Erkenntnisse daraus.
Die Auswahl von Theorien zur Bearbeitung bestimmter Forschungsprobleme kann durch ver-
schiedene ,Vorpriaparationen‘ des empirischen Sachverhalts erfolgen: die Klassifikation meh-
rerer empirischer Sachverhalte in theoretischen Dimensionen, die separate Betrachtung ein-
zelner Sachverhaltselemente und die SchlieBung auf Eigenschaften des theoretisch bearbeitba-

ren Ganzen, die Betrachtung des Sachverhalts in einem groBeren theoretischen Gesamtzu-
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sammenhang und die Beriicksichtigung der empirischen Relationen, mit denen der Sachver-
halt bereits entsprechend theoretisch bearbeitet worden sind (vgl. Merten 2009b: 51). In der
Nutzung eines breit gestreuten Spektrums theoretischer Mittel zur Bearbeitung des For-
schungsproblems muss die Gefahr der Unschérfe und Irritation natiirlich ebenso ausgeschlos-
sen werden wie die Einblendung interessanter und mdglicherweise relevanter Randphdnome-

ne.

Die hier vorgestellten sozialwissenschaftlichen Theorien und organisationstheoretischen An-
sdtze haben unterschiedliche Potenziale, den Untersuchungsgegenstand des Wandels von Or-
ganisationen in der Umwelt der Massenmedien®® sowohl in Abhingigkeit von den Erwar-
tungsstrukturen der Umwelt als auch in Relation zum sozialen Wandel zu analysieren. In der
Kombination der theoretischen Mittel soll eine analytische Grundlage entstehen, vor deren
Hintergrund der Untersuchungsgegenstand und die relevanten Einzelaspekte aus verschiede-
nen Perspektiven mit dhnlichem Ergebnis erkldrbar werden. Dabei soll ein Modell organisa-
tionalen Lernens integriert werden, das Wandelprozesse auf der Mesoebene und die dabei
wirksamen Einflussfaktoren bearbeitbar macht. Die Kompatibilitit dieses Modells mit den
zugrunde liegenden Theorien (Theorie sozialer Systeme, Strukturationstheorie und Neo-
institutionalismus) und den theoretischen Konzepten (Mediengesellschaft und Medialisierung,
Offentlichkeit und Massenmedien als Institutionen und Public Relations und Legitimitit so-

wie organisationale Reflexion und organisationales Lernen) wird dabei zu priifen sein.

Die Theorie sozialer Systeme Luhmanns (1996b) legt in der Untersuchung die strukturellen
Rahmenbedingungen der modernen Gesellschaft und ihrer Funktionssysteme sowie das Wirk-
samwerden funktionaler Differenzierung in Organisationen zugrunde. Die Strukturations-
theorie von Giddens (1997) dient dazu, Mechanismen im Handeln von Individuen auf der
Mikroebene als Folge reflexiver Handlungen fiir den Wandel von Organisationen zu konzi-
pieren. Der Rekurs auf den organisationstheoretischen Neoinstitutionalismus (vgl. Meyer /
Rowan 1977a; 1977b; Senge / Hellmann 2006; Walgenbach / Meyer 2008) erlautert, welchen
Einfluss relevante Anspruchsgruppen der institutionellen Umwelt im Zusammenhang mit dem
Wandel von Organisationen und mit der Generierung von Legitimitét haben und wie Organi-
sationen auf diese und andere institutionalisierte Erwartungen an ihre Strukturbildung reagie-
ren. Das Lernmodell von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) differenziert den Wandel von

Organisationen als Folge von Lernprozessen auf unterschiedlichen Lernebenen, die am Bei-

" In der vorliegenden Untersuchung geht es allgemein um Organisationen in der Umwelt der Massenmedien,
wobei ein latenter Fokus auf utilitaristischen Organisationen liegt (vgl. Etzioni 1961), die auch als erwerbs-
wirtschaftliche Organisationen oder Arbeitsorganisationen bezeichnet werden.
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spiel der beobachtungsbasierten organisationalen Reflexionsinstanz Public Relations (vgl.

Rottger et al. 2011) lokalisiert und beschrieben werden.

Die Auswabhl der theoretischen Analysekonzepte ist begriindet durch die Zielsetzung der Un-
tersuchung, Licht in das Dunkel der Vorbedingungen komplexer, als ,,Black Box* (Luhmann
1996b; Hoffjann 2009a: 313) bezeichneter Entscheidungsprozesse zu organisationaler Selbst-
steuerung zu bringen, indem die den Entscheidungsprozessen vorausgehenden Reflexionspro-
zesse als Lernprozesse interpretiert, mit Hilfe von Lernfaktoren zergliedert und analysiert
werden. Damit ist auch die Herausforderung verbunden, die Kombination sozialwissenschaft-
licher Theoriekonzeptionen®' fiir die Analyse der Interdependenzen zwischen organisationa-

lem und gesellschaftlichem Wandel weiterzuentwickeln.

6.2 Organisationen als priagendes Strukturmerkmal der modernen
Gesellschaft

Priagendes Faktum der modernen Gesellschaft ist zweifelsohne die formale Organisiertheit
fast aller Lebensbereiche, was ihre einschldgige Bezeichnung als Organisationsgesellschaft
begriindet (vgl. Ortmann et al. 2000b; Tacke 2001b; Drepper 2003; Marcinkowski 2004a:
493; Jager / Schimank 2005b). Die moderne Gesellschaft stellt ,,eine von und fiir Organisatio-
nen erzeugte Sozialordnung dar [...], innerhalb der die Individuen neue Strategien finden
miissen, um ihre ,lebensweltlichen® Interessen zur Geltung zu bringen® (Geser 1990: 415).
Wenn man soziale Ordnung einer Gesellschaft in einer funktionalen Differenzierung begriin-
det, dann kommt man nicht um formale Organisationen herum. Sie erfiillen aufgrund ihres
flichendeckenden Vorkommens am wirkungsvollsten die Leistung der funktionalen Speziali-
sierung der Teilsysteme (vgl. Luhmann 1991b; 1996b; 2000b; Jager / Schimank 2005b) und
sind mafgeblich an der Reproduktion von Gesellschaft beteiligt. Gleichwohl ist Gesellschaft
nicht mit Organisation gleichzusetzen und die soziale Ordnung der Organisationsgesellschaft
nicht ausschlieBlich {iber Organisationen beschreibbar, da diese aus noch anderen konstituie-
renden Elementen aufrechterhalten wird. Auch jenseits der Theorie autopoietischer sozialer
Systeme werden Organisationen als Ordnungsmerkmal moderner Gesellschaften beschrieben.
Von der Biirokratietheorie (vgl. Derlien et al. 2011) bis zur Human-Relations-Bewegung, von
der Entscheidungstheorie (vgl. Meyer 2000; Luhmann 2004a; Ortmann 2009; 2011) bis zur
Strukturationstheorie (vgl. Giddens 1984b; 1984a; 1986; 1988; 1997), von der Institutionen-

theorie bzw. Institutionendkonomik (vgl. Hasse 2003) bis zu Parsons’ strukturell-funktionalis-

S In den Sozialwissenschaften herrscht eine fortwihrende Spannung zwischen Theorien, die wir konstruieren,

und dem Tatsachenmaterial, das wir zum Thema menschlicher Interaktion in der Welt um uns sammeln®
(North 1992: 13 in der Ubersetzung von Miebach 2007: 199).



6 Organisationstheoretische Grundlagen 98

tischer Systemtheorie (vgl. 1951; 1953; 1956a; 1967; 1968) und schliellich vom Neoinstitu-
tionalismus (vgl. Senge 2006; vgl. Senge / Hellmann 2006; 2011) bis zu den modernen Hand-
lungstheorien (vgl. Schimank 2000a; Miinch 2002; Miebach 2006; Schimank 2010b; Duschek
et al. 2012) werden Organisationen als pragendes gesellschaftliches Strukturmerkmal zugrun-
de gelegt (vgl. Tacke 2001a: 7). ,,Die Gesellschaft der Organisationen iiberformt die Gesell-
schaft der Individuen* (Jdger / Schimank 2005a: 7).

In gesellschaftstheoretischen Analysen finden Problemstellungen in Verbindung mit Organi-
sationen oftmals nur nachgereihte Berilicksichtigung. In organisationspraktischen Frage-
stellungen wird der gesellschaftstheoretische Rahmen ebenso unzureichend integriert (vgl.
Tacke 1999b). In sozialpsychologischen Analysen zu Motiven und Handeln einzelner Indivi-
duen in Organisationen wiederum bleiben hdufig Interdependenzen zum strukturellen und

sozialen Kontext unberiicksichtigt (vgl. Mayntz 1963: 24).

Die erfolgreiche Bearbeitung des vorliegenden Forschungsproblems, der Intransparenz orga-
nisationaler Entscheidungsproduktion im Zusammenhang mit Wandelerfordernissen — legiti-
mitétssichernde Selbstdnderungsreaktionen auf mediengesellschaftliche Erwartungsstrukturen
—, beginnt mit der Zusammenstellung organisationstheoretischer Konzepte, mit denen das
Forschungsproblem analysiert werden kann. Der hierfiir beriicksichtigte metatheoretische
Rahmen soll eine komfortable analytische Spannweite bieten. Die Verkniipfung der Theorie
autopoietischer sozialer Systeme (vgl. Luhmann 1996b) mit der Strukturationstheorie (vgl.
Giddens 1997) — obschon diese die Mesoebene von Organisationen nur beildufig konzipieren
— sowie mit dem Neoinstitutionalismus (vgl. Scott / Meyer 1994c¢; Donges 2006; Senge 2006;
Senge / Hellmann 2006; Scott 2008; Senge 2011) und ihre unterschiedlichen analytischen
Stirken versprechen interessante Einzelperspektiven auf den Untersuchungsgegenstand orga-
nisationalen Wandels. Alle theoretischen Mittel bearbeiten mit unterschiedlich komplexen
Begriffsinstrumentarien sowohl Zustinde als auch Veridnderungen® des sozialen Handelns
von Individuen, ihre Zielausrichtung in Kollektiven sowie ihre Beeinflussung gesamtgesell-
schaftlicher Phdnomene in Raum und Zeit (vgl. Sydow et al. 1995; Luhmann 1996b: 127,
Giddens 1997; Tacke 1999c; Ortmann et al. 2000c; vgl. Schimank 2001a; Windeler 2001;

2 In der Strukturationstheorie dekonstruiert Giddens eine Reihe von Theorien des sozialen Wandels zugunsten
einer ,,Rekonstruktion der Natur der Macht als der Konstitution sozialen Lebens* (Giddens 1997: 281). Es
lasst sich fiir die Erklarung sozialen Wandels kein einziger und iiberlegener Mechanismus festmachen: ,,Es
gibt keinen Schliissel, der uns damit den Zugang zu den Geheimnissen der menschlichen sozialen Entwick-
lung erdffnen konnte [...] oder [...] die wichtigsten Ubergiinge zwischen verschiedenen Gesellschaftsformen
zu erkldren vermochte® (Giddens 1997: 300). Giddens stellt folgende Begriffe fiir die Reflexion und Analyse
sozialen Wandels zusammen, der in der Strukturation inhérent angelegt ist: Strukturprinzipien, Episoden,
zwischengesellschaftliche Systeme, Raum-Zeit-Schwellen und Weltzeit (Giddens 1997: 300 ff.).
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Luhmann 2005; Sydow 2005; Scherm / Pietsch 2007; Schimank 2007b; Windeler 2007; Sen-
ge 2011).

6.3 Organisationen als Mittler zwischen analytischer Mikro- und
Makroebene

Die Mittlerstellung von Organisationen auf der Mesoebene — zwischen individuellen Hand-
lungen auf der Mikroebene und gesellschaftlichen Institutionen auf der Makroebene — offen-
bart, wie sie — in einer Art Mikro-Meso-Makro-Link (vgl. Quandt / Scheufele 2011) — institu-
tionalisierte Rahmenbedingungen fiir das Handeln ihrer Mitglieder ,nach unten durchreichen®,
die wiederum zu ihrer Strukturbildung gefiihrt haben. Im vorliegenden Forschungsproblem
bildet das den Durchgriff des gesellschaftlichen Bedeutungsgewinns der Massenmedien auf
die Struktur von Organisationen und deren Verdnderung durch das Handeln ihrer Mitglieder,
welches durch die Bildung handlungsleitender Strukturen wieder auf die Makroebene zuriick-

schldgt. So schlieBen Organisationen einen analytischen Mikro-Meso-Makro-Link:

,»3ie schieben sich, nunmehr als Teil der priméren Differenzierungsstruktur der Gesellschaft, gleich-
sam zwischen Interaktionen und Funktionssysteme. Die drei Systemtypen treten dabei in ein Ver-
hiltnis der losen Kopplung, also der Bestimmtheit und Unbestimmtheit: Sie bilden sich in Differenz
zueinander und distanzieren sich voneinander, bleiben zu ihrer je eigenen Reproduktion aber auf
(Selbst-)Konditionierungen angewiesen und in diesem Sinne voneinander abhingig* (Tacke 2001a:
10).

Fiir die Untersuchung ist zuvorderst das Verhéltnis zwischen Organisation und gesellschaftli-
chen Funktionssystemen bzw. Institutionen von Interesse. Die Reproduktion und Strukturbil-
dung von Organisationen wird bei Luhmann als autonom zu bestimmten Funktionssystemen
konzipiert. Gleichwohl ist das Verhiltnis von Organisation und Gesellschaft (1964; 1981b;
1994a; 1994b; 2000b; 2003) systemtheoretisch nicht zweifelsfrei zu Ende konzipiert (vgl.
Kneer 2001). Mit dem Begriff ,Evolution® lasst sich der Untersuchungsgegenstand organisa-
tionaler Wandel als Folge nicht intendierter, koevolutionérer, lose gekoppelter Ausdifferen-
zierungsprozesse, quasi als komplementérer Reproduktions- und Steigerungszusammenhang
zwischen der funktional differenzierten Gesellschaft und ihren Organisationen beschreiben
(vgl. Tacke 2001a: 12). Ergebnisse von fremdreferentiellen organisationalen Ausdifferenzie-
rungsprozessen konnen am Beispiel von Medialisierungsfolgen auch als Varianzen eines Rep-
roduktionsprozesses interpretiert werden (vgl. Niehiiser 2005), konnen ein fliichtiges Phéno-
men mit einer episodenweiten Funktion sein (vgl. Nausner 2006: 62), auf intersystemische
Funktionen von Organisation hinweisen (vgl. Bode / Brose 2001; Jarren 2006a; Guggenheim
2007) oder Folgen eines koevolutiondren Ausdifferenzierungsprozesses zwischen der Repro-

duktion von Organisationen und Differenzierung von Gesellschaften sein. Die konsequente
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Analyse von Interdependenzen zwischen Wandelphdnomenen auf der Mikroebene, auf der
Mesoebene und jenen auf der Makroebene (vgl. Ortmann et al. 2000b) bedeutet, diese an die
Moglichkeiten einer Theorie der modernen, ,,funktional differenzierten Gesellschaft zuriick-
zubinden und umgekehrt* (Tacke 2001a: 12), denn eine ,,funktional differenzierte Gesell-
schaft reproduziert sich mit Hilfe der Differenz von Gesellschaft und Organisation [und Inter-
aktion], also aufgrund dieses Unterschiedes, also nicht als [Interaktion von] Organisation von

Gesellschaft* (Luhmann 1988a: 321).

6.4 Die Relevanz organisationstheoretischer Ansitze in der
Kommunikationswissenschaft

Das Forschungsfeld der Kommunikationswissenschaft erstreckt sich iiber interaktive, organi-
sationale und offentliche respektive massenmediale Kommunikation. Die Forschungsproble-
me ergeben sich dabei aus den sozialen Bedingungen und Folgen der Kommunikation auf den
jeweiligen analytischen Aggregationsebenen (vgl. DGPuK 2008). Donges (2011) hat flinf
Beziige der Kommunikationswissenschaft zur fokussierten Mesoebene formaler Organisatio-

nen identifiziert:

— Organisationen werden durch die Kommunikation von Entscheidungen konstituiert und
reproduziert; dieser Bezug basiert auf Luhmanns Theorie selbstreferentieller Systeme.

— Organisationen kommunizieren durch Individuen, die Organisation repréasentieren und ihr
die Identitit eines Kommunikators bzw. eines korporativen Akteurs verleihen, dem kol-
lektive Handlungsfahigkeit zugeschrieben werden kann.

— Organisationen fungieren als Kommunikationsstrukturen, die das Handeln von Individuen
beschrinken und ermoglichen.

— Organisationen sind Gegenstand interaktiver wie massenmedialer Kommunikation.

— Organisationen sind aufgrund ihrer Wandlungsfahigkeit Indikatoren fiir den Wandel von

gesamtgesellschaftlicher — 6ffentlicher — Kommunikation.

Der letzte Punkt stellt einen Bezug zum Thema der vorliegenden Untersuchung, der struktu-
rellen Adaption von Organisationen in der Umwelt der Massenmedien an die Logik der Me-
dien her: um ,,mediale Kommunikation besser beobachten und schneller auf sie reagieren zu
konnen* (Donges 2011: 219), bilden Organisationen Medialisierungsfolgen aus, die selbst als
»Indikatoren fiir den Wandel gesellschaftlicher Kommunikation betrachtet werden [kénnen]*

(Donges 2011: 219).
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6.5 Die Bedeutung des Organisationsbegriffs fiir die Analyse des
Medienwandels

Mit der Entwicklung der funktional-strukturellen Systemtheorie Luhmanns in den 70er Jahren
hat der Systembegriff neben dem etablierten Handlungsbegriff in der Forschung des Medien-
wandels — insbesondere im organisierten und professionalisierten Journalismus — an Relevanz
gewonnen. Das System-Umwelt-Paradigma etablierte sich als vorherrschende Perspektive auf
den Untersuchungsgegenstand. Immer wieder wird dabei die sachgerechte Auslegung der
Medien und ihrer professionellen journalistischen Organisationen durch den Systembegriff
diskutiert. Mehr Eindeutigkeit existiert in der Einschédtzung der wachsenden Bedeutung der
Massenmedien fiir die Entwicklung und Integration der modernen Gesellschaft und fiir deren
Prigung als Mediengesellschaft (vgl. Merten 1994; 2004a; 2005b). Die innere Organisation
des Mediensystems, in Form journalistischer Organisationen, wird ebenso diskutiert wie seine
Mitglieder, die Journalisten, die das Gros der Forschungsarbeiten pragen. Mit Riihls Konzep-
tion der Zeitungsredaktion als organisiertes soziales System (vgl. Riihl 1969) wurde der
Handlungsbegriff plausibel in den Systembegriff integriert und die Bedeutung der Mesoebene
von Organisationen fiir die Untersuchung des Mediensystems unterstrichen. Darin wird die
Redaktionsorganisation als soziales System interpretiert. Offen bleiben nach wie vor die
Durchléssigkeit der Systemgrenze zur Umwelt von Interaktionen und anderen sozialen Sys-
temen sowie die Relevanz dieser Umwelt fiir die systeminternen Operationen. War die Grenze
eines sozialen Systems in der strukturell-funktionalen Systemtheorie von Parsons (1951;
1967; 1968) noch offen, wie dies Weischenberg (1994) beschreibt, so schlieit sich diese
Grenze immer mehr mit dem Einzug des Autopoiesis-Paradigmas der allgemeinen Theorie

selbstreferentieller sozialer Systeme Luhmanns (1996b).

Die Untersuchung der Veridnderung der Massenmedien im Zuge dominanter gesellschaftlicher
Verdnderungen ist ein relevanter Zweig der Medien- und Journalismusforschung (vgl. Alt-
meppen et al. 2004a; Blobaum 2005; Blobaum et al. 2005; Altmeppen 2006b). Das System-
Umwelt-Paradigma hat sich dabei als hilfreiches theoretisches Mittel erwiesen. Eine Redakti-
on wird als ein soziales System interpretierbar ,,das sich selbst als Organisation erzeugt®
(Luhmann 2000b: 45). So gilt auch fiir die Redaktionsorganisation das systemtheoretische
Ordnungsprinzip, nach dem ,,Arbeitszusammenhénge nicht iber Kommunikation schlechthin,
sondern iiber Kommunikation von Entscheidungen organisiert werden® (Luhmann 2000b:
64). In der Erfiillung ihres je individuellen Zwecks ist immer die gesellschaftlich wirksame
Umsetzung der Leistung ihres Funktionssystems inhdrent. Das setzt permanente

autopoietische Systemreproduktion voraus (vgl. Luhmann 1996b: 474). Angesichts des stén-
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digen sozialen Wandels durch gesamtgesellschaftliche Ausdifferenzierungsprozesse und
Komplexititssteigerungen miissen soziale Systeme sich nicht nur aus eigenen Elementen
selbst erhalten, sondern ihre Systemerhaltungsfahigkeit und somit ihre Problembewéltigungs-
fahigkeit auch steigern, was einer Erweiterung ihres Handlungsspielraums gleichkommt (vgl.
Hasse 2003). Luhmann konzipiert die Entwicklungsfahigkeit als konstitutives Merkmal sozia-
ler Systeme: ,.eine turbulente, sich hdufig und uniibersehbar dndernde Umwelt [erfordert]
hohere Anpassungsleistungen des Systems, also hohere strukturelle Flexibilitdt* (Luhmann
1996b: 476). Luhmann spricht in der Konzeption von Parsons’ strukturell-funktionaler Sys-
temtheorie von der Notwendigkeit der {iber Anpassung hinausgehenden Leistungssteigerung

von Systemen:

»dteigerung, nicht Anpassung, ist das historische Gesetz der strukturellen Entwicklung des Hand-
lungssystems. Dennoch hat der Begriff der Anpassung eine unabweisbare (wie immer dann unter-
driickte oder nicht zugestandene) Prominenz, solange die System/Umwelt-Differenz das Leitpara-
digma der Systemtheorie ist, denn diese Differenz kanalisiert die Informationsverarbeitung des Sys-
tems (oder: der Beobachter des Systems) durch die Alternative von Anpassung des Systems an die
Umwelt oder Anpassung der Umwelt an das System* (Luhmann 1996b: 477).

Unmittelbar nach dem Ausflug zum Parsons’schen Ursprung seiner systemtheoretischen
Konzeptionen relativiert und konkretisiert Luhmann das Konzept der Anpassung an die Um-

welt mit seiner Theorie selbstreferentieller Systeme:

,,Die Primérfrage lautet dann: mit welcher Semantik bestimmt das System selbst die Unterscheidung
von System und Umwelt, wie wirkt diese Semantik sich auf Prozesse der Informationsverarbeitung
aus [...]. Es gibt keinen direkten Kausalzugriff der Umwelt auf das System ohne Mitwirkung des
Systems. [...] Die Umwelt bleibt Anreger von Strukturverdnderungen® (Luhmann 1996b: 477, 478).

Hierzu haben Organisationen reflexive Mechanismen ausgebildet (vgl. Luhmann 1966), die
die zu verarbeitende Umweltkomplexitéit reduzieren und zugleich die dafiir notwendige Sys-
temkomplexitdt steigern. Diese Darlegungen tliber den Strukturwandel sozialer Systeme
stammen aus dem letzten Abschnitt des Kapitels ,,Struktur und Zeit* in Luhmanns ,,Soziale
Systeme — Grundri3 einer allgemeinen Theorie* (1996b), weshalb sie wegen der Vorhaltung
relevanter theorietechnischer Mittel eine zentrale Bedeutung fiir die Analyse organisationalen

Wandels haben.

6.6 Organisationen als kommunikationswissenschaftliches
Forschungsproblem

Organisationsbezogene Forschungsprobleme erweisen sich aktuell mehr und mehr als Heraus-
forderung fiir die Kommunikationswissenschaft, was an stetig wachsenden Fachverdffentli-
chungen, Aufsitzen und Buchbesprechungen in einschldgigen Fachpublika sowie Themen

eingereichter akademischer Abschlussarbeiten zu sehen ist. Die meisten kommunikationswis-
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senschaftlichen Neuverdffentlichungen mit organisationstheoretischem Bezug konzentrieren
sich auf Probleme im Zusammenhang mit Medienorganisationen und spezielle Aspekte wie
z. B. ihren Wandel, ihre Professionalisierung, journalistisches Handeln und Interdependenzen
mit dem sozialen Wandel. Forschungsherausforderungen bieten die Redaktionsorganisation,
die Nachrichtenproduktion (vgl. Theis-Berglmair 1999; Jarren 2001; Altmeppen 2006b) so-
wie Interdependenzen zwischen den Medienorganisationen und Organisationen bzw. Organi-
sationsfunktionen in ihrer Umwelt (Jarren/ Rottger 2009: 35 mit Bezug auf Westerbarkey
1995: 154; vgl. auch Bentele et al. 2008b; Rottger 2009b; 2010b; Rottger et al. 2011).

6.7 Organisationaler Wandel als kommunikationswissenschaftliches
Forschungsproblem

Der Strukturwandel der Massenmedien auf der Mesoebene wird in der Kommunikationswis-
senschaft vornehmlich im Zusammenhang mit dem Wandel des Journalismus™ (Blobaum
2004; 2005; Blobaum et al. 2005) oder mit dem Wandel des Verhéltnisses zu Strukturen in
der Umwelt des Journalismus untersucht (vgl. Merten / Westerbarkey 1994; Rottger 2000;
Altmeppen et al. 2004b; 2004c; Merten 2004a; 2009a; Rottger et al. 2011). Mal3geblich fiir
die Sensibilisierung der Journalismusforschung fiir Probleme der analytischen Mesoebene

war Riihl und seine Redaktionskonzeption:

,»Redaktionelles Handeln als Herstellen von Zeitungen in einem industriell hochentwickelten Ge-
sellschaftssystem erfolgt nicht nur durch einige Nachrichten sammelnde, redigierende und schrei-
bende Redakteure, sondern vollzieht sich vielmehr als durchrationalisierter Produktionsproze3 in
einer nicht minder rationalisierten und differenzierten Organisation.“ (Riihl 1969: 13).

Die Relevanz individueller journalistischer Akteure fiir gesamtgesellschaftlich wirksames
journalistisches Handeln hat eine relative Bedeutung. Journalisten sind zwar Triger von
Handlungen, jedoch als Personen kein Bestandteil eines Handlungssystems Journalismus.
,Die Person als Paradigma ist ein viel zu komplexer und viel zu unelastischer Begriff, um als
Bezugseinheit fiir Journalismus dienen zu kénnen® (Riihl 1980: 436). Journalistisches Han-
deln formt journalistische Strukturen, die in organisierter Form als Redaktionen Entschei-
dungskommunikationen nach journalistischen Regeln und Routinen — Programmen — und
nach bestimmten Verhaltenserwartungen reproduzieren: Als soziale Systeme selektieren und

bearbeiten sie systematisch relevante Informationen aus der Gesellschaft und geben — publi-

3 Der Journalismus wird als Gesamtheit aller journalistischen Organisationen in Form von Redaktionen ver-
standen. Bucher (1998) beschreibt Journalismus als eine solche Gesamtheit redaktionell organisierter 6ffent-
licher Berichterstattung durch verschiedene technische Verbreitungsmedien z. B. durch Presse, Horfunk,
Fernsehen und Internet als ,,Gesamtheit der Tatigkeiten von Journalisten, also die Sammlung, Priifung, Aus-
wahl, Verarbeitung und Verbreitung von Nachrichten, Kommentaren sowie Unterhaltungsstoffen durch Mas-
senmedien” (Bucher 1998: 729), die die Wirkung einer gesellschaftlichen Institution hat.
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zieren — diese an die Gesellschaft zuriick, wodurch gesellschaftliche Komplexitidt und Wandel
in der Umwelt aller an der — funktional differenzierten — Gesellschaft beteiligten Systeme
bearbeitbar werden und diese ihre Operationen darauf ausrichten konnen. Die Massenmedien
gehoren zum Leistungssystem oOffentliche Kommunikation (vgl. Donges / Jarren 1998;

Kohring 2006; 2009) mit dem Zweck der Selbstbeobachtung der Gesellschaft.

Der Wandel von Medienorganisationen wird in erster Linie als Folge des sozialen Wandels
untersucht und beschrieben. Dazu zdhlen Arbeiten zur politischen Regulierung der Medien
(Steuerung der Medien aus der Umwelt) (vgl. Besio et al. 2005), zur Okonomisierung der
Medien (Adaption der Medien an die Umwelt) (vgl. Altmeppen 2001; 2005; 2006b; 2008)
und auch zur zirkuldren bzw. komplementiren Ausdifferenzierung von gesellschaftlicher
Umwelt und Medien (Koevolution der Medien mit der Umwelt) (vgl. Lieckweg / Wehrsig
2001; Tacke 2001b; Riiegg-Stiirm 2003; Blobaum et al. 2005; Bonfadelli et al. 2008;
Schonhagen 2008; Blum et al. 2011).

6.8 Organisationen als analytischer Integrationsfaktor in der
Kommunikationswissenschaft

Als Gegenstand der Kommunikationswissenschaft lassen sich Organisationen quasi als ,theo-
retische Vermittlungsinstanz® auffassen — weil sie einerseits als soziale Systeme mit Struktu-
ren (vgl. Luhmann 2000b) und andererseits als korporative Akteure (vgl. Mayntz 1995b) mit
zurechenbarer Handlungsféhigkeit (vgl. Geser 1990; Schimank 2010b) konzipierbar sind.
Donges (2011) spricht in diesem Zusammenhang sogar von einem ,,Zwitterdasein von Orga-
nisationen* (Donges 2011: 217), die dadurch als Untersuchungsobjekt fiir eine Anndherung
und Integration von systemtheoretischen und handlungstheoretischen Ansdtzen pradestiniert
sind (vgl. Nolte 1999). Weil sie Anreize zur Leistung von Beitrdgen bieten, Individuen mit
bestimmten Interessen dem folgen und an ihnen partizipieren und so die Funktion der gesell-
schaftlichen Teilsysteme erfiillen, stellen Organisationen auch eine Verkniipfung von Mikro-,

Meso- und Makroebene her.

,Der weite Weg zwischen Mikro und Makro, zwischen dem sozialen Handeln von Individuen und
gesellschaftlichen Strukturen, fiihrt in der Regel iiber bzw. durch Organisationen. Die Mesoebene
der Organisationen ist damit nicht einfach die mittlere der drei klassischen sozialwissenschaftlichen
Theorieebenen, sie stellt eine ,zwischen die Makro- und Mikroebene geschobene und beide vermit-
telnde Betrachtungsweise dar* (Donges 2011: 217 zitiert Lautmann 1994: 432).

Individuelle Interessen werden erst in Organisationen durchsetzbar, ebenso gesellschaftliche

Differenzierung. Im Kern wird dies moglich durch die zweckgerichtete gemeinsame Verfol-
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gung bestimmter Ziele — dem intentionalen Handeln eines Individuums gleich — und durch die

Inklusion und soziale Integration der Individuen als Mitglieder.

,Jeder kann immer auch anders handeln und mag den Wiinschen und Erwartungen entsprechen oder
auch nicht — aber nicht als Mitglied einer Organisation. Hier hat er sich durch Eintritt gebunden und
lauft Gefahr, die Mitgliedschaft zu verlieren, wenn er sich hartnickig querlegt (Luhmann 1997:
829).

Und so wie Kommunikationen von Entscheidungen Organisationen konstituieren, sind es
individuelle Akteure, die iiber die kommunikative Vermittlung ihrer sozialen Interessen und
personlichen Bediirfnisse (vgl. Esser 1999: 126) Interessen der Bestandssicherung respektive
der Entsprechung institutioneller Kontexte™* und somit organisationale Ziele interpretieren.
,,Uber Organisationsziele wird der korporative Akteur ausgeflaggt — nach auBlen ebenso wie

nach innen* (Schimank 2002: 36).

6.9 Organisationen als Ausgangspunkt fiir die Analyse sozialen Wandels

»Woher kommen und wohin gehen wir mit Hilfe von Medien in der Gesellschaft?* (Gorke
2011: 55) Als Subjekt dieser Frage nach Ursache und Wirkung des gesellschaftlichen Bedeu-
tungsgewinns der Massenmedien (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009: 1) versteht die vorlie-
gende Untersuchung Organisationen in der Umwelt der Massenmedien. Um die organisatio-
nale Herausforderung der Fixierung der Gesellschaft auf Publizitit, dem Leitprinzip der Me-
dien im Zusammenhang mit ihrer Zweckerfiillung und Zielerreichung anzunehmen, miissen
Organisationen und ihre Mitglieder permanent lernen, sich auf die sich permanent verandern-
den Bedingungen von Mediengesellschaften einzustellen. Dieses Einstellen wird theoretisch
modellierbar in reflexiven, organisationalen Reaktionen auf institutionalisierte Medialisie-

rungserwartungen im Zusammenhang mit der Steuerung und Sicherung von Legitimitét.

" Organisationen beziehen nach der Konzeption des organisationssoziologischen Neoinstitutionalismus zur
Sicherung und Erweiterung ihres Handlungsspielraums Legitimitdt {iber Konformitit mit sozialen Erwartun-
gen (vgl. Senge 2011). Indem Organisationen in ihren formalen Strukturen institutionalisierte Rationalitdts-
mythen des gesellschaftlichen Kontextes — allgemeine Vorstellungen, wie Organisationen zu sein haben —
nachbilden, demonstrieren sie Konformitit mit sozialen Erwartungen an sie. Diese Nachbildungen in der
formalen Struktur haben jedoch nur symbolischen Charakter und fungieren, neben der eigentlichen Aktivi-
tatsstruktur, als Legitimationsfassade. So wie institutionalisierte Rationalitdtsmythen als gesellschaftliche
Organisationsfiktionen fungieren, fungieren Akteurfiktionen als institutionell vorgegebene Handlungsbedin-
gungen fiir korporative Akteure. So im akteurzentrierten Institutionalismus angelegt, stellen Akteurfiktionen
normative Erwartungen dar und ermdglichen und beschrianken zugleich den Handlungsspielraum korporati-
ver Akteure (vgl. Scharpf 2000b: 118). Und ebenso wie Organisationen im Neoinstitutionalismus zur Sicher-
stellung ihrer Zielerreichung Legitimationsfassaden ausbilden, verlautbaren korporative Akteure gemall dem
akteurzentrierten Institutionalismus ,offizielle Ziele®, allgemein anerkannte Ziele, die in der Funktion legiti-
mitétsgenerierender Zielfiktionen die Sicherstellung der wirklichen Ziele gewéhrleisten sollen.
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6.9.1 Organisationen als gesellschaftlich priagendes Phinomen

Organisationen, so wie sie Gegenstand sozialwissenschaftlicher Forschung seit den 1940er
Jahren sind, treten als gesellschaftlich wahrnehmbares Phdnomen erst seit rund 200 Jahren in
Erscheinung (vgl. Kieser / Walgenbach 2010: 4). Weder archaische Gesellschaften und ihre
konstituierenden verwandtschaftlichen Strukturen, weder die Lehensgemeinschaften in der
Abhingigkeit einer Grundherrschaft im Mittelalter, weder die sozialen Schichten der Hand-
werksziinfte noch die Handelsgemeinschaften der Kaufleute zu Beginn des 14. Jahrhunderts
brachten Gemeinschaften hervor, die dem heutigen Organisationsverstdndnis entsprechen.
,»Erst auf der Grundlage der gesellschaftsstrukturellen Freistellung von Individuen aus stdndi-
schen Bindungen kommt es zur Herausbildung formaler, auf freiwilliger, begrenzter Mitglied-
schaft beruhender Organisationen (Tacke 2001a: 7) mit Zwecken und dem Ziel der Be-
standserhaltung, mit einem relevanten Verhéltnis zur Umwelt sowie mit darauf ausgerichteter
Verianderungs- und Handlungsfahigkeit. Erst die Manufakturen, die in der Friihzeit der In-
dustrialisierung zu Beginn des 18. Jahrhunderts die Einzelfertigungen des Handwerks in Form
gewerblicher Massenproduktionen ablosten, kiindigten von einem neuen gesellschaftlich pra-

genden Phianomen.

,»Nur in dem Mafe, in dem sich allméhlich Mérkte fiir Arbeitskrifte, fiir Kapital und fiir Investiti-
onsgiiter, Rechtssystem, spezialisierte Institutionen fiir die Rechtssprechung, fiir soziale und religio-
se Aufgaben usw. herausbildeten, konnten die sozialen Monopole der Ziinfte durch Organisationen
— Ressourcenpools™ — ersetzt werden, die vorwiegend an Skonomischen Kriterien ausgerichtet wa-
ren und in Individuen, Kapital und Arbeit investieren und desinvestieren konnten* (Kieser / Wal-
genbach 2010: 6).

Moderne Wirtschaftsgeschichten (vgl. Ambrosius et al. 1996) beschreiben die Arbeitsorgani-
sationen als liberlebensfdahig, weil sie evolutorischen Prozessen wandlungsfihig begegnen,
was entsprechend leistungsfihige formale Organisationsstrukturen voraussetzt. Der enorme
Anstieg des Aufkommens von Organisationsstrukturen in der Gesellschaft im Verlauf des 19.
Jahrhunderts sowie die Pragung aller lebensweltlichen Bereiche durch sie formte die moderne
Gesellschaft mit Anbeginn der Industrialisierung Mitte des 18. Jahrhunderts so eingehend,

dass sie auch als Organisationsgesellschaft bezeichnet wird.

6.9.2 Die moderne Organisation — Geschichte und allgemeine Merkmale eines
gesellschaftlich konstitutiven Phiinomens

Die Entwicklungsgeschichte von erwerbswirtschaftlichen Unternehmen als ,,funktionale Or-

ganisationen zur Bereitstellung von Giitern und Dienstleistungen auf anonymen Mairkten*

> Kieser/Walgenbach (2010: 2) beschreiben Organisationen als Ressourcenpools im Hinblick auf die Zusam-
menlegung von Ressourcen mehrerer Individuen in Form von Arbeitskraft, Geld und Rechten und weisen
zugleich auf die damit verbundenen Gestaltungsprobleme in Organisationen hin: das des Organisierens bzw.
Koordinierens und das der Entscheidung der Verteilung.
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(Ambrosius et al. 1996: 47) hat deutlich gemacht, dass die Ausbildung formaler Strukturen in
Form von Regeln zur Steuerung der Leistung und des Verhaltens der Mitglieder™® sowie des
Verhiéltnisses zu einer sich verdandernden Umwelt in Bezug auf ein bestimmtes Ziel sowie auf
den dauerhaften Selbsterhalt der Organisation unentbehrlich sind. Diese formalen Regeln
entstehen, indem Organisationsmitglieder sich untereinander auf ihre jeweiligen Ziele einigen
und auf bestimmte Verfahrensweisen verstindigen. Sie sind im Gedichtnis der Organisati-
onsmitglieder vorhanden (vgl. Luhmann 2000b: 113) und werden sowohl durch deren Han-
deln zu Strukturen reproduziert (vgl. Jager / Weinzierl 2007: 174) als auch in Verfahrensricht-
linien und Arbeitsvertragen manifestiert (vgl. Kieser / Walgenbach 2010: 18). Doch nicht nur
formale Regeln bzw. Strukturen sind wesentliche Merkmale von Organisationen, eine dauer-
hafte Zielverfolgung, die Existenz von Mitgliedern sowie deren eigene Motive und Aktivité-
ten (vgl. Kieser / Walgenbach 2010: 6) zdhlen ebenso dazu. Die Verwendung der Merkmals-
begriffe erfolgt in unterschiedlichen Anséitzen nach unterschiedlichen Definitionen und jewei-

ligen Erkenntnisinteressen.

Zur Entwicklung eines allgemeinen in das Forschungsproblem einleitenden Grundverstind-
nisses von Organisationen sollen die Merkmalsausprigungen hier moglichst ansatzneutral
zusammengefasst, prizisiert und kurz erldutert werden, um eine Organisation allgemein als
Zusammenschluss mehrerer Individuen zu beschreiben, die ihre Aktivititen durch bestimmte
Strategien und Strukturen regeln, um basierend auf einem bestimmten Abhdngigkeitsverhalt-
nis bestimmte Ziele zu erreichen. Die Konstituenten dieses Organisationsbegriffs sind zum
groBten Teil auch Konstituenten der Untersuchungsgegenstinde des organisationalen Wan-

dels und des organisationalen Lernens (vgl. Fiol / Lyles 1985; Herzog 2011).

6.9.2.1 Organisationsziele

»Wenn Menschen bestimmte Ziele verfolgen, die sie alleine nicht realisieren kdnnen oder die sie
mit anderen zusammen effizienter erreichen konnen, versuchen sie, diese Ziele mithilfe anderer zu
erreichen. Handelt es sich um dauerhafte Ziele, die von allen Beteiligten verfolgt werden, bezeich-
net man einen solchen Zusammenschluss als Organisation. [...] Es ist also letztlich das Organisati-
onsziel, das die Basis von Verhaltensregeln fiir die Organisationsmitglieder bildet. Die Organisati-
onsstruktur ist ein Mittel, um dieses Ziel in konkrete Verhaltenserwartungen zu iibersetzen, sie ist
ein Mittel der Verhaltenssteuerung im Hinblick auf das Organisationsziel* (Kieser / Walgenbach
2010: 6).

Das Organisationsziel bildet die Grundlage fiir die gesamte Ausrichtung der organisationalen

Prozesse und Kommunikationen. Die Ziele ergeben sich aus individuellen Interessen einzel-

* Die Steuerung des Verhaltens der Mitglieder bezieht sich zunzchst auf die Herrschaftssicherung (vgl. Kieser /
Walgenbach 2010: 18) bzw. auf die Gewéhrleistung der Entkopplung von Mitgliedermotiven und den Zielen
der Organisation, die zum Preis von Gehaltszahlungen verbindlich und durch Kontraktierung sanktioniert
werden konnen.
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ner Organisationsmitglieder. Durch den Griindungsprozess einer Organisation, die Aushand-
lung der Ziele von Griindungsmitgliedern und durch allgemeine gesellschaftliche Erwartun-
gen’’ werden Ziele weiter diversifiziert. Mit der fachlichen Unterstiitzung spezialisierter Indi-
viduen und mit deren zweckgerichtetem Handeln soll das Organisationsziel moglichst effektiv
erreicht werden. Diese Individuen werden durch eine vertragliche Vereinbarung zu Organisa-
tionsmitgliedern, ihre personlichen Motive von denen der Organisation entkoppelt. Die Ziel-
verfolgung wird durch die Organisationsstruktur ,auf Kurs® gehalten, selbst wenn Organisati-
onsmitglieder ihren Status in der Organisation verdndern bzw. diese verlassen. Ziele kdnnen

je nach relevanten Umweltanforderungen verdndert werden, um andere Ziele zu verfolgen.

Luhmann definiert die Zielorientierung von Organisationen iiber die Rationalitét ihrer Zweck/
Mittel-Schemata, iiber ihre Strukturen und differenziert zielorientierte von Ziele suchenden
Organisationen. Ziele suchende Organisationen sind im Gegensatz zu zielorientierten ,,Orga-
nisationen [jene], die filir einen gegebenen Bestand an Mitteln Zwecke [suchen]* (Luhmann
2000b: 28). Luhmann setzt die Selbsterhaltung sozialer Systeme als gegebenen Meta-Zweck
voraus. Als zielorientierte bzw. Ziele suchende Systeme, die Personen in bestimmten Rollen
als Mittel zum Zweck einsetzen, werden Organisationen aber nur begriffen aufgrund instituti-
onalisierter Rationalitdtsvorstellungen. ,,Bei einem konkreten Zugriff verfliichtigt sich jedoch
das, was man als innere Rationalitit des Zweck/Mittel-Schemas unterstellt hatte. Mehr und
mehr wird es nur noch als Symbol fiir Rationalitdt gesehen* (Luhmann 2000b: 27). Denn bei
genauem Hinsehen wird die Unterscheidung von Zweck und Mitteln durch vorausgesetzte

Wertungen eingeschrinkt:

,,es geht nicht einfach um die Kausalitét des Bewirkens von Wirkungen. Vielmehr sind Zwecke be-
wertete Zwecke, und auch Mittel kommen nur solche in Betracht, die nicht viel ,kosten‘. [...] Man
kann also bei der Bezeichnung des Schemas von allen konkreten Wertungen abstrahieren, sofern sie
nur im Bereich des kausal Realisierbaren liegen* (Luhmann 2000b: 26).

°7 Die Organisationssoziologie hat lange Zeit eine merkliche Distanz zur Einbeziechung gesellschaftstheoreti-
scher Problemstellungen in die Analyse ihres Hauptgegenstandes eingenommen, sodass Fragen der Integrati-
on der beiden Objekte Organisation und der Gesellschaft unbeantwortet geblieben sind (vgl. Tacke 1999c:
55). Mit dem in dieser Arbeit integrierten Konzept des organisationssoziologischen Neoinstitutionalismus
(vgl. Scherm / Pietsch 2007: 67) hilt die Gesellschaft Einzug bzw. kehrt zuriick in die organisationstheoreti-
sche Analyse (vgl. Ortmann et al. 2000b). So kénnen Organisationsziele unter Reflexion gesellschaftlicher
Wertvorstellungen und Machtkonstellationen (vgl. Kieser / Walgenbach 2010: 10) sowie Organisationen ,,als
gesellschaftlich bestimmte und bestimmbare Orte* (Gergs et al. 2000: 190) analysiert werden. Bereits 1977
haben Meyer/Rowan (1977a; 1977b) die Bildung von Organisationen in institutionalisierten Kontexten ana-
lysiert und die Adaption an gesellschaftliche Vorstellungen und Rationalitétserwartungen bei der Zielformu-
lierung von Organisationen beschrieben, um deren Bestandssicherung durch gesellschaftliche Legitimitit zu
gewihrleisten. Die Losung im Umgang mit diesem Konformitétsdruck aus gleichzeitiger Orientierung an Ra-
tionalitdtsmythen der institutionalisierten Umwelt und an Effizienzkriterien sehen die Autoren in der losen
Kopplung formaler Strukturen und technischer Aktivitdten respektive operativer Strukturen (vgl. Meyer /
Rowan 1977a; 1977b). Fiir eine Notwendigkeit zur Bestimmung der modernen Organisation und ihrer Ziele
in Anbetracht von gesellschaftlichen Wertmustern und vermittels einer komplexen Gesellschaftstheorie ha-
ben sich davor auch Parsons (1956a; 1956b) und Adorno (1980) ausgesprochen.
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6.9.2.2 Organisationsmitglieder

Individuelle Personen werden in ihrem Verhiltnis zu Organisationen, denen sie als Mitglieder
angehoren, unterschiedlich theoretisch definiert. In der Systemtheorie gehdren sie als Indivi-

duen konzeptionell zur Umwelt:

»Personen entstehen also durch Teilnahme von Menschen an Kommunikation. Sie tragen den Be-
diirfnissen des Beobachters Rechnung, indem ihnen Konsistenz der Meinungen und Einstellungen,
Zielstrebigkeit des Verhaltens, Eigeninteresse mit Aussicht auf Berechenbarkeit usw. unterstellt
wird. Sie leben nicht, sie denken nicht, sie sind Konstruktionen der Kommunikation fiir Zwecke der
Kommunikation* (Luhmann 2000b: 90).

Das Verhiltnis von handelnden Individuen zu Organisationen und deren Zielen wird neben
impliziten und kulturellen Mitgliedschaftsbedingungen durch formelle Bedingungen in Form
von Vertragen geregelt. Dadurch entkoppeln Organisationen die Motive und Ziele ihrer Mit-
glieder von ihren eigenen Zielen. Die Differenz betrdgt spezialisierte Leistungen, die Organi-
sationen von ihren Mitgliedern, die sie in Hierarchien eingebunden haben, in Form von Rol-
lenhandeln je nach Bedarf abrufen koénnen. Leistungsabruf und -sicherung werden durch Rou-
tineprogramme bzw. Organisationsstrukturen geregelt, die durch Strategien auf die Organisa-

tionsziele ausgerichtet sind.

6.9.2.3 Organisationsstrukturen

Formale Strukturen sind neben den Zielen das wichtigste Merkmal von Organisationen. Sie
steuern als manifeste oder latente Regeln nicht nur intern das Verhalten der Mitglieder oder
den Ablauf der Prozesse (Arbeitsteilung und -koordination), sondern auch das Verhéltnis zur
Umwelt (Ressourcenbezug und Absatz des Outputs). Sie stabilisieren Machtverhéltnisse und
sichern die gesellschaftliche Legitimation der Organisation. Sowohl allgemeiner sozialer
Wandel als auch die Verdnderung einzelner Parameter, wie sich vergrof8ernde Marktchancen
fiir Wirtschaftsunternehmen, veranlassen Organisationen, ihre Strukturen entsprechend zu

verandern.

Die Handlungsfahigkeit organisierter Sozialsysteme wird in den meisten sozialwissen-schaft-

lichen Theoriekonzeptionen bestdtigt (vgl. Schimank 2000b; 2002; 2007a; 2010b).

,»Genau genommen steht allerdings hinter dem ,Handeln von Organisationen‘ immer das Handeln
individueller Akteure (vgl. Schneidewind 1998: 42 f. und Giddens 1997: 278 f.). Organisationen
konnen sich allerdings von den Interessen ihrer individuellen Mitglieder entkoppeln, gleichwohl es
die Mitglieder sind, die die Organisation bilden. Aufgrund der reflexiven Steuerung der sozialen
Reproduktion von Organisationen, die organisationstypische Strukturmuster hervorbringt, die iiber
eine Aggregation individuellen Handelns hinausgehen, ist es daher gerechtfertigt, von Organisatio-
nen als Akteuren zu sprechen® (Jarren / Rottger 2009: 33).

Allerdings fallen in dieser Frage auch zwei in der soziologischen Theoriebildung dauerhaft

konfligierende Sichtweisen (vgl. Dawe 1970; 1978) aufeinander,
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,,ohne dass eine der beiden Seiten die andere jemals ganz hat ausschalten konnen. Das Eine ist die
,sociology of social action‘, das Andere die ,sociology of social system‘. Es geht also um das Ge-
geneinander von akteur- und systemtheoretischer Herangehensweise® (Schimank 2007b: 186 unter
Bezugnahme auf Dawe 1970 und 1978: 368).

Schimank (1985; 2002) sucht diesen Dualismus in seinem Ansatz handlungsprigender und
handlungsfahiger Systeme aufzuldsen, indem er formale Organisationen als korporative Ak-
teure konzipiert, die durch das Zusammenwirken struktureller Restriktionen aus teilsystemi-
schen Orientierungshorizonten, institutionellen Ordnungen und Akteurskonstellationen be-

schriankt und zugleich ermoglicht werden.

Luhmann geht einen anderen Weg. In seiner Theorie sozialer Systeme werden Handlungen in
und von Organisationen — jede Arbeitsroutine, jede Anweisung, jede wahrnehmbare Wieder-
holung oder Anderung einer Aktion — als Erwiderung einer vorhergegangenen Kommunikati-
on einer Entscheidung definiert, als Folgeleisten einer Arbeits- oder Handlungsanweisung.
Daraus resultiert die kommunikative Dimension organisationalen Handelns. Handeln erfiillt
die Funktion, sowohl das Zustandekommen von Entscheidungen’® — auch wenn sich bestimm-
te Entscheidungen aufgrund ihrer Unentscheidbarkeit besonders lange hinziehen (vgl. Ort-
mann 2011) — als auch die Erwartung bestimmter Handlungen zu erfiillen. Die Féhigkeit zu

handeln erweitert die Komplexitét eines sozialen Systems:

»,Man wei3, daB3 Gesellschaftssysteme, die keine Moglichkeit haben, kollektive Handlungsfahigkeit
auszubilden, ein geringes Entwicklungsniveau nicht iiberschreiten konnen. [...] Man weil, welche
Schwierigkeiten es bis in die Neuzeit hinein bereitet hat, sich eine kollektive Korporation iiberhaupt
vorzustellen und ihr als ,moralischer Person® Rechtsfahigkeit zu verleihen. An all dem ist die Un-
wahrscheinlichkeit einer solchen Errungenschaft abzulesen, die bis heute [...] im Bereich formal
organisierter Sozialsysteme routinemaBig funktioniert (Luhmann 1996b: 274).

Die Handlungsfahigkeit basiert dabei auf Einzelhandlungen respektive Kommunikationen von
Einzelentscheidungen, deren Sinn fiir ein Systemganzes steht (vgl. Luhmann 1983b: 302).
Handlungen von Organisationen werden durch ihre kommunikative Dimension auch jenseits

der Systemgrenzen wahrnehmbar. Organisationen sind

»die einzigen sozialen Systeme, die in der Lage sind, intern erarbeitete Resultate nach auBlen zu
kommunizieren. Oder anders gesagt: wenn man ein soziales System in Kommunikationsprozessen
représentieren (vertreten) will, mufl man es organisieren (Luhmann 1990: 672).

Somit sind formale Organisationen die ,,einzigen Sozialsysteme, die in der modernen Gesell-
schaft tiber die Moglichkeit der kommunikativen Grenziiberschreitung verfiigen und dadurch
mit ihrer Umwelt kommunizieren kénnen* (Drepper 2003: 249). Handlungen sind iiber Stra-

tegien auf das Organisationsziel ausgerichtet. Sie steuern die Zielausrichtung auch im organi-

¥ Entscheidungen sind Kommunikationen und resultieren aus organisationalen Kommunikationszusammen-
hangen. Kommunizierte Entscheidungen sind bei Luhmann die basalen, struktur- und somit systembildenden
Operationen in Organisationen, insbesondere weil in Entscheidungskommunikationen auch die ausgeschlos-
senen Entscheidungs- respektive Handlungsalternativen latent mitsignalisiert werden.
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sationalen Wandel, dessen Strukturverdnderung der Strategie folgt (vgl. Chandler 1962: 14).

Die Strategie dient der Organisation als

»Festlegung der grundlegenden langfristigen Unternehmensziele, sowie die Verwendung von Vor-
gehensweisen und die Bereitstellung von Ressourcen, die fir die Umsetzung dieser Ziele notwendig
sind* (Chandler 1962: 13 in der Ubersetzung durch Miebach 2007: 67)

6.9.2.4 Organisationsumwelt

Soziale Systeme konnen sich nur vermittels eigener Elemente reproduzieren und nicht aus

Elementen der Umwelt.

,»Sie sind gleichwohl offene Systeme insofern, als sie diese Selbstreproduktion nur in einer Umwelt,
nur in einer Differenz zu einer Umwelt vollziehen kdnnen. [...] Geschlossenheit und Offenheit kon-
nen also nicht langer als Typenunterschied begriffen werden. Es handelt sich um ein Kombinations-
verhéltnis, um ein Steigerungsverhéltnis, um ein kombinatorisches Resultat evolutiondrer Morpho-
genese* (Luhmann 1988a: 49).

Mit der Umwelt tauschen Organisationen die Ergebnisse ihrer Zwecke aus. Von ihr erfahren
sie bestimmte Zuwendungen, die das Ziel ihrer Bildung und Reproduktion sind. Im system-
theoretischen Verstidndnis handelt es sich bei der Umwelt natiirlich um (Organisations-)Syste-
me in der gesellschaftlichen Umwelt, mit denen Organisationen kommunizieren. Durch Orga-
nisationen wird Kommunikation in der Umwelt von Gesellschaft erst adressierbar (vgl. Fuchs

2004: 129):

»Alle sozialen Systeme bestehen aus Kommunikationen. Kommunikationen sind diejenigen Opera-
tionen, durch die sie sich autopoietisch mit Hilfe eigener Produkte reproduzieren konnen. Aber da-
mit ist nicht garantiert, dass die sozialen Systeme selbst kommunizieren kénnen: in eigenem Namen
und gleichsam als kollektive Personen. Gesellschaften kdnnen dies schon deshalb nicht, weil ihre
Kommunikationen das System nicht verlassen konnen. Es gibt aulerhalb der Gesellschaftsgrenzen
keinen Adressaten, an den die Kommunikation gerichtet werden konnte. Auch die Funktionssyste-
me der Gesellschaft konnen nicht als Kollektivpersonen auftreten, die fiir die Gesamtheit ihrer eige-
nen Operationen sprechen konnten. Es gibt, wenn man von Organisationen zunéichst einmal absieht,
kein Gesprach zwischen der Wirtschaft und der Wissenschaft, der Politik und dem Recht, den Fami-
lien und der Religion. [...] Will man die nach aulen gerichtete Kommunikation sozialer Einheiten
auf Dauer stellen und in Systeme rekursiver Riick- und Vorgriffe einfligen, muss man Organisatio-
nen bilden* (Luhmann 2000b: 388).

Die Zweck- und Zielausrichtung von Organisationen ist entscheidend durch ihr System-
Umwelt-Verhiltnis geprigt. Es bestehen Kongruenzen zwischen statischen Umwelten und
dynamischen Strukturen von Organisationen und ebensolche zwischen dynamischen Umwel-
ten und starren Strukturen von Organisationen (vgl. Burns / Stalker 1961; Lawrence / Lorsch

1967). Dabei sind die Systeme in der Umwelt von Organisationen

»hicht in der Form von ,Herrschaft® vorgesetzt, deren Willen auszufiihren wire. Sie ist vielmehr in
der Wirtschaft als auch in der Politik, ein turbulentes, intransparentes Feld, aus dem die Organisati-
on eigene Entscheidungsgrundlagen zu gewinnen hat. Und wie gut diese Entscheidungen sind, wird
dann, unter welchen Kriterien auch immer, von den Strukturen des Systems abhéngen* (Luhmann
2000b: 27).
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6.9.2.5 Organisationsentscheidung

Die konstitutive Bedeutung von Organisationen fiir die moderne Gesellschaft begriindet deren
Bezeichnung als Organisationsgesellschaft (vgl. March / Simon 1993; Jiger / Schimank
2005b). Diese Bedeutung wird gestiitzt durch das Argument, dass Individuen die Gesellschaft
tiberwiegend in Organisationen erleben und ,,nur innerhalb [von] Organisationen in der Ge-
sellschaft agieren konnen* (Miebach 2007: 11). Aber nicht nur aus der Perspektive von Indi-

viduen wird die gesellschaftliche Bedeutung von Organisationen deutlich.

,»,Das System Gesellschaft basiert auf Organisationen, denn Gesellschaft ist nicht als solche, sondern
erst auf der Meso-Ebene von Organisationen beobachtbar und durch Kommunikation adressierbar.
[...] Erst Organisationssystemen ist es moglich, mit Hilfe kontingenter Entscheidungen Unsicher-
heit in Sicherheit zu iiberfithren und sich so mittels systemeigener Operationen zu reproduzieren
und weiterzuentwickeln* (Szyszka 2009b: 136 mit Bezug auf Fuchs 2004: 129 und Luhmann 2000:
9).

Unsicherheit ist ein zentraler Aspekt vieler organisationstheoretischer Konzeptionen. Unsi-
cherheit ist ein Merkmal organisationaler Entscheidungsprozesse (vgl. Cyert / March 1963:
116) und Entscheidungen sind konstitutiv fiir Organisationen.” Sie stellen ihre Elemente dar

und sind wie die Elemente aller sozialen Systeme Kommunikationen.

Bereits vor Luhmanns ersten Auseinandersetzungen mit dem Thema Organisation (1964;
1981b; 1981a; 1988c; 1991b; 1994a) hat sich Simon auf den Entscheidungsbegriff als Grund-
begriff der Organisationstheorie festgelegt (vgl. Simon 1949). Entscheidungen sind dabei
nicht als Wahlhandlungen mit der Zurechnung auf einzelne Individuen, sondern als Objekte —
Ergebnisse oder Verldufe — von Kommunikationen zu verstehen. Die Elemente von Organisa-
tionen sind Kommunikationen von Entscheidungen, an die sich Kommunikationen von Ent-
scheidungen anschliefen. Durch kontingente Entscheidungskommunikationen absorbieren
Organisationen Unsicherheit auf ein verarbeitbares Maf3. Basis fiir organisationales Entschei-
dungshandeln ist Rationalitit. Unsicherheit® ergibt sich aus eingeschrinkter Rationalitit (vgl.

Simon 1949). Um aus einer Auswahl an Moglichkeiten eine bestimmte, zweckdienliche Al-

> Eine Organisationsentscheidung ist intentional und macht eine Organisation zum handelnden Subjekt, zum

Akteur. Eine Entscheidung ist eine zwischen Alternativen auswéhlende kommunikative Handlung. Die
Handlungsalternativen ergeben sich aus Entscheidungen, die an Entscheidungen kommunikativ angekniipft
haben, ein fortlaufender Prozess der Unsicherheitsabsorption zum Fillen weiterer Entscheidungen, die immer
Voraussetzungen und Orientierung fiir darauf folgende Entscheidungen sind. Der gesamte Prozess des Ent-
scheidens erscheint auf der Zeitachse riickblickend kontingent — es hétte so oder so entschieden werden kon-
nen — vorausblickend jedoch ist er intentional verlaufen.

Unsicherheit entsteht durch das gleichzeitige Vorhandensein von Wissen und Nichtwissen. Wissen ist das,
was angesichts eines direkt beobachtbaren Problems — durch Beobachtung erster Ordnung — kommunikativ
erzeugt wurde und sich kommunikativ bewéhrt hat. Nichtwissen ist der beobachtbare Mangel an Wissen in
dem Sinne ,,ich weif}, dass ich nicht wissen kann, was ich nicht wissen kann“ (Krause 1996: 183) — im Ge-
gensatz zur Unwissenheit, die nicht beobachtbar ist. Beides sind soziale Konstruktionen eines sozialen Sys-
tems. ,,Im Falle sozialer Systeme handelt es sich also um kommunizierten, durch Kommunikation fiir Kom-
munikation produzierten Sinn. Im Falle von organisierten Sozialsystemen entsteht Unsicherheit dadurch, dass
Entscheidungen dazu dienen, Entscheidungen aufzurufen* (Luhmann 2000b: 184).
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ternative auszuwdahlen, miissen ausreichend Informationen®' iiber die relevanten Unterschiede
zwischen den Alternativen vorliegen. Wenn dies nicht der Fall ist, muss unter den Bedingun-
gen einer eingeschrankten Informationslage iiber Unterschiede, unter eingeschriankter Ratio-
nalitdt, unter Unsicherheit entschieden werden. Die Entscheidung, trotzdem zu entscheiden,
erzeugt eine Information, die weitere Entscheidungen ermoglicht. Es kann also nur auf der
Basis einer unsicheren Informationslage, auf der Basis lediglich von Anzeichen entschieden
werden, was wiederum eine Information ist, die die Grundlage fiir weiteres Entscheiden res-
pektive Kommunikationen von Entscheidungen ist. ,,In diesem Sinne kann man den auto-
poietischen Zusammenhang von Entscheidungen als Informationsverarbeitung bezeichnen®
(Luhmann 2000b: 183). Oder: ,,Uncertainty absorption takes place when inferences are drawn
from a body of evidences and the inferences, instead of he evidences itself, are then commu-
nicated” (March / Simon 1958: 165). Nach der klassischen Organisationstheorie handeln Or-
ganisationen bei vollkommener Informationslage zweckrational (vgl. Luhmann 1973): Zwe-
cke und die Verfiigbarkeit bestimmter Mittel ,,dienen dem System als sinngebende Richtlinie
der Informationsverarbeitung und reduzieren die Komplexitidt der Umwelt fiir systeminterne
Arbeitsvorgédnge so weit, dass diese organisiert werden kénnen* (Luhmann 2000b: 183). Die
Beschreibung der organisationalen Entscheidungspraxis bzw. Informationstransformation
kann aufgrund von Unsicherheit nicht mit Zweckorientierung bzw. Zweckrationalitét erfol-
gen. Uberhaupt liegt Rationalitit im Zusammenhang mit Organisationen und ihrer Prozesslo-
gik nur als Rationalitdtsmythos bzw. Rationalititsfiktion in der gesellschaftlichen Erwartung
ihnen gegeniiber vor.** So beschreibt Luhmann die organisationale Entscheidungspraxis auch
nicht mit Zweckorientierung, sondern mit Unsicherheitsabsorption (vgl. Luhmann 2000b: 184

unter Bezug auf March & Simon 1958). Unsicherheitsabsorption ist ein sozialer Prozess, bei

' Die Information ist im Kommunikationsprozess vor der Mitteilung und dem Verstehen die erste von drei

Selektionen. Sie ist ,,eine Differenz, die den Zustand des Systems adndert” (Luhmann 1997: 190). Sie wird
durch ein unterscheidendes System im Prozess des Unterscheidens aus eigenen Elementen transformiert bzw.
erzeugt.

In der gesellschaftlichen Vorstellung iiber Entscheidungen von Organisationen werden ausreichende Infor-
mationen liber Entscheidungs- bzw. Handlungsalternativen vorausgesetzt, was bedeutet, dass die Organisati-
on aus allen moglichen Handlungsalternativen die Alternative mit der hochsten Rationalitdtswerterwartung
auswahlt. Die Organisationspraxis stellt jedoch immer ein Modell begrenzter Rationalitét dar, ohne ausrei-
chende Informationen iiber alle Handlungsalternativen, mit Entscheidungsdruck, einem Spannungsverhiltnis
zwischen individuellen Motiven und Zielen der Organisationsmitglieder und den Zielen der Organisation
sowie mit einer unsicheren Umwelt. ,,Inzwischen ist Erniichterung eingetreten. Was in Organisationen ge-
schieht, so sieht man es heute, dhnelt eher den Bemiihungen von Alice im Wunderland beim Crocket, wenn
sie mit den von der Queen of Hearts bereitgestellten Gerdtschaften in einem von dieser Dame veranstalteten
Wettbewerb antritt. Alice schwingt ihren Flamingo-Schlager, aber der Vogel zieht den Kopf ein, ehe der Igel-
Ball getroffen wird; genauso ergeht es dem Manager, er erteilt seine Anweisungen, aber sie werden von sei-
nen Untergebenen moglicherweise weder verstanden noch befolgt™ (vgl. Ortmann 2011: 31 unter Bezugnah-
me auf Starbuck 1982). Die Losung aus diesem Dilemma ist, trotzdem zu entscheiden und Unsicherheit da-
durch zu absorbieren.
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dem eine Entscheidung zu einem Sachverhalt eine vorhergehende beobachtet und daran an-

schlieft.

»Die Autopoiesis von Organisationssystemen lduft also iiber Unsicherheitsabsorption. Unsicher-
heitsabsorption ist demnach nur ein anderer Begriff fiir die systeminterne Erzeugung von Informati-
on und zwar, wie bereits gesagt, Information nicht {iber die Umwelt (nicht als systeminternes Ko-
pieren von Umweltzustéinden), sondern iiber die Unwahrscheinlichkeit systemeigener Einschrén-
kungen des Spielraums anderer Moglichkeiten* (Luhmann 2000b: 185)

und damit Erméglichung von Entscheidungen. Unsicherheitsabsorption von Organisationen
basiert auf eigenem Wissen. Dieses Wissen ist implizites Wissen, welches in organisationalen
Strukturen gespeichert ist. Organisationales Wissen ist Struktur, die das Handeln von Akteu-
ren zugleich ermdglicht und beschrankt und durch deren Handlungen reproduziert oder ver-
andert wird. Die Bestitigung oder Verdnderung organisationalen Wissens assoziiert, dass die

Moglichkeit von Akteuren bzw. Akteursgruppen, Strukturen zu verdndern, zu erwarten ist.

,Der Wandel von Strukturen und Wissen kann intendiert geschehen [...] durch Handlungen von
Akteuren. Werden Botschaften wiederholt ausgesandt und entsprechend rezipiert, konnen sie sich in
der Organisation zu organisationalem Wissen verfestigen und damit die vorhandene Wissensbasis
verdndern® (Jager / Weinzierl 2007: 177).

Das relevante Wissen von Organisationen muss durch moglichst breite Reproduktion von
Handlungen und Prozessen gespeichert werden, um das explizite Wissen einzelner Individuen
zu inkorporieren. So kann es als Ergebnis von Lernprozessen im Geddchtnis, den Strukturen
der Organisation gespeichert und bei der Aktivierung von Kommunikationen abgerufen wer-
den und ist nicht von einzelindividuellen Quellen abhéngig (vgl. Luhmann 2000b: 186). Die
Entscheidung der vorliegenden Untersuchung, das Phdnomen organisationalen Lernens als
handlungsstrukturelle, Unsicherheit absorbierende Wissensverdnderung zu untersuchen, die
den Umgang mit verdnderlichen gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen zu problematisieren
geeignet ist, griindet auf der zentralen Bedeutung von Unsicherheit als wichtige Ressource in
Entscheidungsprozessen, die durch die Verbindung von Entscheidungen mit Entscheidungen
absorbiert wird und zugleich neu entsteht. ,,Denn ohne Unsicherheit bliebe nichts zu entschei-
den, die Organisation finde im Zustande kompletter Selbstfestlegung ihr Ende und wiirde
mangels Téatigkeit aufthoren zu existieren” (Luhmann 2000b: 186). Nichtwissen bzw. Unsi-
cherheit kann nicht durch Wissen reduziert werden, sondern ,,nur durch Entscheidungen, die
ithrerseits natiirlich auch die Richtung und Methode der Suche nach Wissen betreffen konnen*
(Luhmann 1996b: 16). Organisationales Lernen wird in der Untersuchung als Schliisselfunk-
tion organisationaler Entscheidungsproduktion zugrunde gelegt angesichts der Unkenntnis der
Zukunft der Organisation und angesichts der Unkenntnis des Ausgangs der vorliegenden Un-

tersuchung.



6 Organisationstheoretische Grundlagen 115

6.10 Die Organisationstheorie — Ansitze, Problemstellungen und ihre
Entwicklung

Wenn von ,der* Organisationstheorie gesprochen wird, handelt es sich um verschiedene orga-
nisationstheoretische Ansitze ausdifferenzierter Organisationstheorien. Ihr Zweck® besteht in
der Analyse bestimmter Aspekte des zentralen Untersuchungsgegenstandes organisationaler
Wandel. Sie sind prizise Abbilder bestimmter sozialwissenschaftlicher Theoriegebdude, de-
ren analytische Perspektive und Forschungsschwerpunkt sie auf die Mesoebene von Organisa-
tionen ilibertragen, um je eigene Forschungsprobleme zu bearbeiten. Die Vorauswahl der in
diesem Kapitel vorgestellten theoretischen Ansidtze entspricht ihrer Eignung fiir die Analyse

von Organisationen und ihrem Wandel.

Die Vielheit organisationstheoretischer Ansétze liegt sowohl in der Vielheit bestehender Er-
kenntnisinteressen zum Gegenstand Organisation, in der Vielheit moglicher Verhéltnisse zwi-
schen Organisationstheorie und -praxis, als auch in der Vielheit moglicher theoretischer Vor-
gehensweisen (vgl. March / Simon 1958; March / Simon 1993; Schreyogg 2000: 27; Drepper
2003; Westwood / Clegg 2003; Baum 2005; Jager / Schimank 2005b; Kieser / Ebers 2006;
Miebach 2007; Adler 2009; Kieser / Walgenbach 2010). Der Zweck von Organisationstheo-
rien ist ein besseres Verstindnis ihres hochkomplexen Erkenntnisobjekts an sich und seiner
verschiedenen Teilaspekte. Das Spektrum des Erkenntnisinteresses an seiner Beschreibung
und Erklarung reicht von der wissenschaftlichen Reflexion bis zur Optimierung der Organisa-
tionspraxis. Die Auswahl der empirischen Merkmalsauspragungen zur Konturierung eines
allgemeinen Verstdndnisses von Organisationen bedingt eine bestimmte theoretische Beschéf-
tigung mit dem Erkenntnisobjekt, die sich genau dessen annimmt und nicht dariiber hinausge-
hende Entititen in den Blick nimmt, wobei diese empirische Auswahl wiederum selbst durch
eine bestimmte, ndmlich die soziologische Erkenntniskultur bedingt ist. Diese zugrunde lie-
gende Erkenntniskultur praformiert auch die theoretischen Grundannahmen zum Objekt: die
eines sozialen Systems als bewusst geplanter und koordinierter Handlungseinheit, die auf

Mitglieder und bestimmte Rollen ausgerichtet und in ihrer Struktur wandelbar ist.

,»Da eine Organisation als soziales Gebilde ihre Existenz und die Form ihrer inneren Struktur immer
aus umgebenden sozialen Systemen ableitet und legitimiert und ihre Mitglieder auch Mitglieder die-
ses Systems sind, kommt dem Verhiltnis von Organisation und sozialer Umwelt eine priméire Be-
deutung zu. Jede Organisationsanalyse mufl darum ihren Gegenstand in seinen Beziehungen zu an-
deren Gebilden betrachten und in diesem Zusammenhang auch Verdnderungsprozessen besondere
Aufmerksamkeit schenken* (Hillmann 1994: 639).

63 Zweckdienlichkeit meint das jeweilige Forschungsinteresse, das zur Auswahl und dem Einsatz ganz be-
stimmter Theoriemittel fithrt. Diese Kausalbezichung beinhaltet das Verhiltnis zwischen Grundannahmen
des Erkenntnisinteresses, die Eigenschaft des Untersuchungsgegenstandes und die Eignung der Methodik fiir
seine wissenschaftliche Untersuchung (vgl. Burrell / Morgan 1979; Scherer 2006: 23).
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6.11 Wissenschaftstheoretische Systematisierung organisationstheoretischer
Ansitze

Die sozialwissenschaftliche Forschung von Organisationen ist sowohl durch einen Theorien-
pluralismus als auch durch eine deduktiv-nomologische Vorgehensweise® geprigt (vgl. Bur-
rell / Morgan 1979; Pfeffer 1982; Astley / Fombrun 1983; Astley / Van de Ven 1983; Rao /
Pasmore 1989; Pfeffer 1993; Connell / Nord 1996; Willmott 1997; Romme 2003; Tsoukas /
Knudsen 2003; Willmott 2003; Kieser / Ebers 2006). Systematisierungen werden durch die
Zuordnung zu bestimmten Methodologien (préskriptiv, kausalanalytisch oder interpretativ)
und Erkenntnisinteressen sowie Fragestellungen aus der Organisationspraxis moglich. Auch
die zugrunde liegende Definition des Untersuchungsgegenstandes als ,,allgemeine Grundsicht
des Phidnomens* (Schreydgg 2000: 29) fungiert als Systematisierungskategorie (vgl. Morgan
2006). SchlieBlich ergibt sich aus der historischen Entwicklung der einzelnen Ansitze eine
weitere Moglichkeit, diese voneinander ideengeschichtlich abzugrenzen (vgl. Scott 1961;
Remer 1994). Die Systematisierungsproblematik von Organisationstheorien ist immer auch
eine organisationstheoretische Selbstverortungsproblematik: Weder existiert Konsens zum
Objektbegriff noch zum Forschungszweck oder zum methodischen Grundverstdndnis entspre-
chender Verfahrensweisen (empirisch oder analytisch) wie zu einer einheitlichen inhaltlichen
Perspektive (vgl. Schreyogg 2000: 29). Dadurch sind allerdings auch verschiedene wissen-
schaftstheoretische Modelle und daran sich jeweils anschlieBende Fachdiskurse hervorge-
bracht worden. Bei allen Systematisierungsversuchen geht es immer um die Frage nach dem
,richtigen® Weg, eine ,richtige® Theorie auszuwéhlen und ein bestimmtes Forschungsproblem
zu losen. Dabei suchen Sozialwissenschaftler immer das Verhéltnis zwischen Theorie und
Praxis problemgerecht zu beriicksichtigen. Diese wechselseitige Beziehung wird als Theorie-
Praxis-Interdependenz bezeichnet, die sowohl bei induktiver wie bei deduktiver Vorgehens-
weise sozialwissenschaftlicher Forschung beriicksichtigt wird, in der die Losung konkreter
Probleme aus der Praxis liber Hypothesen (und Praxistheorien) in der Abstraktion durch eine

Metatheorie und umgekehrt gesucht wird.

% Deduktiv-nomologische Forschung besteht aus dem Explanans und dem Explanandum. Das Explanans ist
das erkldrende Prinzip der Forschung. Diese basiert auf der Argumentation, dass empirische Sachverhalte un-
ter bestimmten Bedingungen, z. B. Beobachtbarkeit, bestimmten dahinterliegenden allgemeingiiltigen Geset-
zen, z. B. sozialwissenschaftlichen Theorien, entsprechen und durch diese erkldart werden konnen. Das
Explanandum ist das Ergebnis des Explanans, die Schlussfolgerung, die den theoretischen Zusammenhang
des empirischen Sachverhalts erklart. Induktive Forschung hingegen leitet aus der Beobachtung mehrerer
empirischer Sachverhalte allgemeine Aussagen ab. So konnen induktive Argumentationen zwar plausibel er-
scheinen, jedoch miissen sie nicht zwingend logisch sein, wie die Erklarungen deduktiv-nomologischer Ar-
gumentationen.
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Ein Instrument zur gezielten Zuweisung von Erkenntnisinteressen und wissenschaftlichen
Theorien existiert nicht. Wissenschaftstheoretiker streiten vielmehr iiber die Qualitdt ver-
schiedener Bewertungs- und Systematisierungsmodelle organisationstheoretischer Ansétze
(vgl. Scherer 1995; 1998; Tsoukas / Knudsen 2003; Westwood / Clegg 2003; Scherer 2006).
In der Forschungspraxis werden oft theoretische Mittel herangezogen, die willkiirlich, nach
personlicher Neigung und nach erstem Anschein zur Losung des Forschungsproblems geeig-
net erscheinen und erst im Verlauf der Forschung angepasst oder mit weiteren Ansétzen kom-
biniert werden (vgl. Steinmann / Scherer 1995). Auch werden gegensitzliche theoretische
Ansitze ausgewihlt, um unterschiedliche Blickwinkel von Definitionen des Untersuchungs-
gegenstandes zu diskutieren und durch die Einfiihrung zentraler Begriffe zu konsolidieren
oder die Problemstellung weiter auszudifferenzieren. Einige grundsitzliche Systematisie-
rungsversuche organisationstheoretischer Ansitze sollen an dieser Stelle kurz vorgestellt wer-

den.

6.11.1 Die Systematisierung durch Paradigmenbildung

Die wissenschaftstheoretische Reflexion iiber die Systematisierung organisationstheoretischer
Problemstellungen sozialwissenschaftlicher Organisationsforschung hat verschiedene Orien-
tierungsmodelle hervorgebracht. Burrell / Morgan (1979) haben die unterschiedlichen Ver-
héltnisse zwischen verschiedenen Erkenntnisinteressen und Theorien bzw. Ansétzen in vier
Paradigmen sozialwissenschaftlicher Theoriebildung kategorisiert. Die so gewéhlten Be-
schreibungsdimensionen ermoglichen eine Systematisierung von Organisationstheorien in-
nerhalb der sozialwissenschaftlichen Forschung. Die vier Theoriekategorien werden durch das
funktionalistische und das interpretative Paradigma sowie durch die Paradigmen des radikalen
Humanismus und des radikalen Strukturalismus gebildet (vgl. Steinmann / Scherer 1995;

Deetz 1996).

6.11.2 Die Inkommensurabilititsthese

Nach der Inkommensurabilitéitsthese gibt es keinerlei objektive Kriterien, die einen kritischen
Vergleich der einzelnen Organisationstheorien zulassen. Wenn man dieser Idee folgt, kann
auch nicht zweifelsfrei und objektiv entschieden werden, welche Theorie fiir welches Er-
kenntnisinteresse am geeignetsten ist, wenn diese unterschiedlichen Paradigmen zuzuordnen
sind. Insofern muss die Idee einer objektiven Erkenntnis verworfen werden. Diese Idee ent-
spricht der sogenannten Inkommensurabilititsthese. Sie ist von Kuhn (1962; 1976) in den

1960er Jahren aufgestellt worden und stiitzt dessen Schlussfolgerung aus historischen Unter-
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suchungen, dass ,,wissenschaftlicher Fortschritt nicht als Anwendung einer einheitlichen Me-
thode oder eines einheitlichen Rationalititskriteriums rekonstruiert werden kann“ (Scherer
2006: 40). Auf seine Untersuchungen entstand eine intensive Diskussion um die Begriindung
einheitlicher Rationalititsstandards (vgl. Andersson 1988; 1994), die mittlerweile in dem
Konsens zum Erliegen gekommen ist, dass Theorien nicht mehr generell begriindet werden
miissen, sondern immer in Abhéngigkeit von einem sozialwissenschaftlichen Paradigma bzw.
Orientierungssystem entstehen (vgl. Lueken 1992). Inkommensurabilitit bezeichnet die radi-
kale Verschiedenheit und das Konkurrenzverhéltnis zwischen den einzelnen Komplexen wis-

senschaftlicher Regeln und Strukturen:

,»Wissenschaftliche Erkenntnis kann dieser Auffassung zufolge nur noch auf Giiltigkeit innerhalb
eines Paradigmas tiberpriift werden. Eine ,transparadigmatische Beurteilung ist dagegen nicht mehr
moglich, weil die Standards der Wissenschaftlichkeit selbst nicht mehr begriindet werden kénnen*
(Scherer 2006: 40).

Die Befiirworter der Inkommensurabilititsthese sagen, dass das Inkommensurabilitdtsproblem
nicht losbar sei, die Gegner, dass es iiber strukturierte Objektivitit durchaus 16sbar wire (vgl.

Burrell / Morgan 1979; Morgan 1986; 1990a; 1990b; Jackson / Carter 1991).

6.11.3 Der methodische Konstruktivismus

Scherer (2006) versucht — in Anlehnung an den methodischen Konstruktivismus nach Kamlah
/ Lorenzen (1973) — organisationswissenschaftliche Ansédtze durch das Verhéltnis zwischen
Theorie und Praxis zu systematisieren (vgl. Scherer 2006: 44). Er stellt Ansétze, die die Au-
tonomie der Praxis {iber die Theorie verfolgen (vgl. Lueken 1992: 174; Steinmann / Scherer
1994: 269), jenen gegeniiber, die das Prinzip impliziter Theorien verfolgen (vgl. Kunnemann
1991; Steinmann / Zerfal 1993; Steinmann / Scherer 1994). In der Verwandtschaft zum radi-
kalen Konstruktivismus (vgl. Schmidt 1987b) ist die methodisch-konstruktive Interpretation
von Wissenschaft demnach als ein interaktiver Prozess zwischen primérer Praxis, theoreti-
scher Praxis und theoriegeleiteter Praxis konzipiert (vgl. Scherer 2006: 82), der es ermdgli-
chen soll, die Praxis durch die Theorie lernend verdndert zu verstehen und Handlungen als

notwendige Anfiange methodischen Denkens aufzufassen:

»Sobald das neue, zunichst theoriegeleitete Handeln eingeiibt ist und gekonnt wird, ohne daf3 das
Wissen jeweils aktualisiert werden miifite, findet es Eingang in die primére Praxis und kann nicht
mehr als theoriegeleitet werden® (Lueken 1992: 181).

,Auf diese Weise wird es moglich, jede Wissenschaft als eine methodische Folge von erfolgreichen
Handlungen zu rekonstruieren [...] Diese Praxis bietet zugleich den Anlal und die Méglichkeit zum
systematischen Aufbau von Theorien, die der Verbesserung der Praxis dienen kann* (Scherer 2006:
49).
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6.11.4 Das Subjekt-Objekt-Modell

Die wissenschaftstheoretische Reflexion des Verhéltnisses zwischen dem erkenntnissuchen-
den Subjekt und seinem Erkenntnisobjekt dokumentiert das Subjekt-Objekt-Modell. Dahinter

stehen folgende Grundannahmen:

— Eine objektive Realitit in Bezug auf das Erkenntnisobjekt existiert unabhingig von dem
Erkenntnisinteresse des forschenden Subjekts (ontologische Grundannahme).

— Das forschende Subjekt erlangt Erkenntnis iiber die Realitidt durch systematische Be-
obachtung (empirische Grundannahme).

— Der Erkenntnisprozess wird durch wissenschaftliche Regeln erméglicht und gesteigert
(methodologische Grundannahme).

— Ein Erkenntnisfortschritt als Rationalisierungsprozess in der Forschung tragt zum Rationa-
lisierungsprozess in der Praxis und also zum gesellschaftlichen Fortschritt bei (philosophi-

sche Grundannahme) (vgl. Kunnemann 1991: 20).

Das Modell basiert auf der erkenntnistheoretischen Einsicht, dass Intuition und sinnliche
Wahrnehmung des Erkenntnissubjekts den Forschungsprozess und die Erkenntnisgewinnung
durch Faktoren auBerhalb des Forschungsprozesses beeinflussen (vgl. Albert 1980). Daraus
haben sich in der Erkenntnistheorie zwei Subjekt-Objekt-Modell-Argumentationen entwi-
ckelt: der auf Neurath (1979) zuriickgehende logische Empirismus (vgl. Hegelmann 1979)
und der auf Popper zuriickgehende kritische Rationalismus (vgl. Popper 1979; vgl. Keuth
2007). Der logische Empirismus legt die objektive Beobachtbarkeit der real existierenden
Wirklichkeit zugrunde. Dabei fiihrt die subjektive Wahrnehmung zu objektiven Abbildern
und reflexiven Erkldrungen der Wirklichkeit. Der kritische Rationalismus hingegen unterstellt
ebenso die objektive Beobachtbarkeit der Wirklichkeit, die aus allgemeinen theoretischen
Gesetzesaussagen und speziellen empirischen Pradmissen abgeleitet ist und Wirklichkeit kau-
sal erklért. Poppers Begriff der nomologischen Hypothesen wurde von Hempel / Oppenheim
zu einem deduktiv-nomologischen Erkldrungsmodell (vgl. Hempel / Oppenheim 1948) wei-
terentwickelt, welches vorhergehend bereits vorgestellt wurde. Danach wird ein Forschungs-
problem nach allgemeinen wissenschaftlichen GesetzméBigkeiten und aufgrund empirischer
Vorbedingungen untersucht. Die erklédrenden Aussagen zum Erkenntnisobjekt, dem zu erkli-
renden Satz (Explanandum), erfolgen durch Ubereinstimmungen mit Aussagen aus den be-
kannten theoretischen Gesetzen anhand einer logisch richtigen Argumentation (Explanans).
,Der kritische Rationalismus geht davon aus, dass mit Hilfe der kritischen Priifung ein theore-

tisches Wissen iiber die Welt und deren strukturelle Zusammenhénge erlangt werden kann*
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(Scherer 2006: 29), und begriindet mit seiner deduktiv-nomologischen Vorgehensweise den

forschungslogischen Ablauf in den modernen Sozialwissenschaften.

6.11.5 Systematisierung organisationstheoretischer Ansitze und Problemstellungen aus
ihrer geschichtlichen Entwicklung in der Drei-Phasen-Gliederung nach Scott
(1961)

Problemstellungen zu Industrieunternehmen und Gewerkschaften beférdern in den 1900er
Jahren in den sich ausdifferenzierenden 6konomischen Wissenschaften, der Betriebs- und der
Industriesoziologie, die ersten wissenschaftlichen Konzeptionen und Analysen des geschicht-
lich entwickelten sozialen Gebildes Organisation als rationales Instrument effizienter Zielset-
zung, deren Realisierung dem Einfluss seiner individuellen Mitglieder und seiner gesell-
schaftlichen Umwelt unterliegt. Das Forschungsinteresse fokussiert im Wesentlichen auf die
kritische Auseinandersetzung mit den Strukturmerkmalen der Biirokratie, auf die gesellschaft-
lichen Auswirkungen der Industrialisierung und die soziale Einordnung der Individuen und
ihrer Bediirfnisse in den rationalisierten Industriebetrieb, was den starken Einfluss der For-
schung durch die Rezeption Webers (1904; 1922) in dieser Zeit begriindet (vgl. Scott 1986).
Die Organisationssoziologie ist thematisch stark mit der Industrie- und Betriebssoziologie
verwandt. Die Problemstellungen und Theorien der Organisationssoziologie unterscheiden
sich von denen der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre in dem Interesse an der Nicht-
planbarkeit organisierter Arbeitsprozesse, dem Zusammenhang von Organisationszielen und
Mitgliedermotiven, der Einflussnahme durch sozialen Wandel und den Abhéngigkeiten und
Beziehungen zur internen und externen Umwelt (vgl. Mayntz 1963; Etzioni 1964; 1967,

Mayntz 1968).

Scotts (1986) Grundlagenwerk der Organisationsforschung basiert auf einem Verstindnis von
Organisationen aus der Anfangszeit ihrer systematischen Erforschung in den 1950er Jahren.
Dieses Verstidndnis hat {iber Jahre unverdndert das sozialwissenschaftliche Organisationsver-
standnis gepriagt. Demnach sind Organisationen ,,soziale Strukturen, geschaffen von einzelnen
in der Absicht, gemeinsam mit anderen bestimmte Ziele zu verfolgen* (Scott 1986: 31). Auch
Kieser / Walgenbach (2003) haben aus dem Beginn der Organisationsforschung Uberlebens-
strategien, Struktur und Mitgliedschaft von Individuen als konstitutive Merkmale fiir moderne

Arbeitsorganisationen konserviert:

»Wenn wir im Folgenden von Organisationen sprechen, so meinen wir damit soziale Gebilde, die
dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitiaten
der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen (Kieser / Walgenbach 2003: 6).
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Ebenso halten es March / Simon (1993) in der Ubersetzung von Miebach: ,,Organisationen
sind Systeme koordinierter Handlungen zwischen Individuen und Gruppen, die sich in Prife-
renzen, Information, Interessen und Wissen unterscheiden® (Miebach 2007: 12 mit Bezug auf

March & Simon 1993: 2).

Die Erforschung von Problemen zur Mitgliedschaft hat in der Form sozialpsychologischer
Untersuchungen besonders die Anfangszeit der Organisationsforschung in den 1950er Jahren
dominiert. Die Integration von Organisation und Individuum sowie die Strukturbildung waren
als Forschungsparadigmen in der Zeit prigend. In den 1960er Jahren kam schlieBlich die
Umweltperspektive in die sozialwissenschaftliche Organisationsforschung, worauf in den
darauf folgenden beiden Jahrzehnten Fragestellungen zur Sinnbildung und zur Selbstorganisa-
tion die Organisationsforschung préagten (vgl. Scott 1986: 42; Probst 1987: 53). March / Si-
mon (1958; 1993) nennen den betrichtlichen Zeitumfang des Menschen in organisierten For-
men des Zusammenlebens und -arbeitens als Erkldrung seiner Relevanz fiir sozialwissen-
schaftliche Forschung. Die gesellschaftliche Bedeutung organisierter Formen des Zusammen-
lebens und -arbeitens findet denn auch in dem Begriff der Organisationsgesellschaft (vgl.
Jager / Schimank 2005b) ihren Ausdruck mit der Erkenntnis, dass ,,die Individuen die Gesell-
schaft vorwiegend in Organisationen erleben und nur innerhalb von Organisationen in der

Gesellschaft agieren konnen* (Miebach 2007: 11).

Die Auswahl und Reihenfolge der nun folgend vorgestellten organisationstheoretischen An-
sdtze ist bestimmt durch ihre Anwendbarkeit auf den zugrunde liegenden Forschungsgegen-
stand organisationaler Wandel bzw. organisationale Strukturverdnderung sowie durch ihre
Zuordnung in klassische Ansitze, neoklassische Ansdtze und moderne Ansitze gemall der
Drei-Phasen-Gliederung von Scott (vgl. auch Schreydgg 2000: 31). Die jeweils kurze Vorstel-
lung der verschiedenen prégnanten Ansétze liest sich als kurze Entwicklungs- und Ideenge-
schichte ,der* Organisationstheorie (vgl. hierzu auch Tiirk 1975; Friedberg 1995; Bea / Gobel
1999; Luhmann 2000b; Schreyogg 2000: 27; Tiirk 2000; Weik / Lang 2001; Tiirk et al. 2002;
Weik / Lang 2003; 2005; Sanders / Kianty 2006; Miebach 2007: 195). Zwischen diesen ge-
schichtlichen Gliederungsstufen sind direkte Entwicklungslinien einzelner Ansétze beobacht-
bar, die sowohl Vorannahmen und Ideen ihrer Vorgénger in eine neue Epoche iiberfiihren als
auch diese konsequent weiterentwickeln oder antipodisch dazu ganz neue Erkenntnisinteres-

sen begriinden.

Die Drei-Phasen-Gliederung Scotts (1961) gilt als grobe Systematisierung, deren Kategorien

insbesondere fiir die Differenzierung der Organisationsforschung in der Moderne bzw. der
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Postmoderne sehr ungenau sind. So wird in der dritten Gliederungsphase die préizise Diffe-
renzierung in einer historischen Reihenfolge zugunsten einer prédzisen Darstellung der Kon-
zeptionen der Ansitze aufgegeben. Ausgehend vom Ursprung organisationstheoretischer For-
schung im Biirokraticansatz Webers (vgl. auch 1972; 1988; vgl. auch Derlien et al. 2011;
Kaesler 2011), dem administrativen Ansatz Fayols (1918; 1929) und dem arbeitswissen-
schaftlichen Ansatz Taylors (1911; 1913; 2011) um die 1900er Jahrhundertwende lassen sich
im geschichtlichen Verlauf bestimmte Entwicklungslinien oder Strémungen ausmachen, wie
die parallele Entwicklung von Struktur- und Handlungstheorien in der Unterteilung von

Miebach zeigt (2007: 195). Die weitergehende Vorstellung einzelner Ansétze konturiert den

weit gefassten Theorierahmen der vorliegenden Untersuchung.

Tabelle 3: Systematisierung organisationstheoretischer Anséitze und Problemstellungen aus ihrer ge-
schichtlichen Entwicklung in der Drei-Phasen-Gliederung von Scott (1961)

Theoriegrundla- | Organisations- | Beschreibung / Entwicklungs- | Relevante Publikationen
ge in diversen theoretischer linien / zentrale Forschungs- (Klassiker und Sekundirliteratur mit Jahr,
Bezeichnungen | Ansatz in diver- | fragen Autor und Titel der Erstveriffentlichung)

sen Bezeichnun-
gen

Vorklassische Ansiitze zur Management- und Organisationslehre

Erste Manage-
mentlehren aus
der industriellen
Revolution

Managementleit-
faden

Beschreibung der Standardisie-
rung handwerklicher Individual-
fertigung in arbeitsteiliger In-
dustriefertigung; Optimierung
der Effizienz durch Austausch-
barkeit von Arbeitern

1776

1835

Smith: An Inquiry into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations

Ure: The Philosphy of Manufactures. Or:
An Exposition of the Scientific, Moral
and Commercial Economy of the Factory
System of Great Britain

Klassische Ansitze zur Management- und Organisationslehre

Biirokratietheorie

Biirokratie-Ansatz

Analyse der Steuerung von
Individuen und ihrer Handlungen
durch Organisationsstrukturen
anhand eines idealisierenden
Modells einer ,,biirokratischen
Organisation“ (Weber 1921);
Analyse der Legitimation von
Herrschaft in Organisationen

1921

Weber: Wirtschaft und Gesellschaft

Sammlung
allgem. Organisa-
tionsprinzipien

Administrativer
Ansatz

Allgemeine Prinzipienlehre aus
empirisch gesammelten Beob-
achtungen zur optimalen Organi-
sationsgestaltung: Befehlsge-
bung, Koordination und Kontrol-
le

1918

1934

Fayol: Administration Industrielle et
Générale. Prévoyance Organisation —
Commandement, Coordination — Controle
Nordsieck: Grundlagen der Organisations-
lehre

Arbeitswissen-
schaftliche Mana-
gementlehre

Arbeitswissen-
schaftlicher An-
satz

Analyse der Rationalisierung von
Arbeitsprozessen und Optimie-
rung der Arbeitsorganisation
durch Spezialisierung von Indi-
viduen

1911

Taylor: The Principles of Scientific Man-
agement
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Neoklassische Ansitze der Organisationstheorie

Human-Relations-
Bewegung

Human-Relations-
Ansatz

Analyse individueller Bediirfnis-
se in Organisationen unter Be-
riicksichtigung gegebener Orga-
nisationsstruktur

1933 Mayo: The Social Problems of an Indus-
trial Civilisation

1939 Roethlisberger / Dickson: Management
and the Worker. Early Soziology of Man-
agement and Organizations

Anreiz-Beitrags-
Theorie

Anreiz-Beitrags-
Ansatz

Analyse von Gleichgewichts-
zustianden zwischen Koopera-
tionsanreizen und -bereitschaft
von Individuen zur Sicherstel-
lung von Effizienz (Erfiillung
von Erwartungen an die Organi-
sation) und Effektivitét (richtige
Wahl von Mitteln fiir den Orga-
nisationszweck)

1938 Barnard: The Functions of the Executive

Moderne Ansitze

der Organisationst

heorie

Verhaltenswissen-
schaftliche Ent-
scheidungstheorie
/ Organizational
Behaviour

Organisations-
theoretischer
Ansatz zur verhal-
tenswissenschaft-
lichen Entschei-
dungstheorie

Organisationen setzen sich aus
Interessen, Praferenzen und
Handlungen ihrer individuellen
und koalierten , Teilnehmer*
zusammen; Entscheidungen sind
nicht rationale Wahlakte, sondern
Situationen begrenzter Ratio-
nalitdt von struktureller und
entscheidungsprogrammatischer
Pragung; das Forschungsinter-
esse gilt den Interdependenzen
individueller und struktureller
Dimensionen des Entscheidens

1958 March / Simon: Organizations

1963 Cyert / March: A Behavioural Theory of
the Firm

,,Alter* Institutio-
nalismus

Institutionalisti-
scher Ansatz

Analyse der Anpassung von
Organisationsmitgliedern an
evolutiondr entwickelte soziale
Verhaltensmuster, gesellschaft-
liche Normen und Institutionen

1937 Coase / Buchanan: The Nature of the Firm

1961 Veblen: The Place of Science in Modern
Civilization

1951 Parsons: The Social System

1957 Selznick: Leadership in Administration. A
Sociological Interpretation
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Institutionenokonomische Theorien

Theorie der un-
vollstdndigen
Vertrige

Ansatz nach der
Theorie der un-
vollstdndigen
Vertrige

Analyse von Organisationen:
Vergleich mit hierarchisch ge-
gliederten vertraglichen Struktu-
ren

1937 Coase: The Nature of the Firm

Prinzipal-Agent-
Theorie/ -Modell /

Ansatz nach der
Prinzipal-Agent-

Analyse interner Relationen von
Organisationen: Vergleich mit

1937
1976

Coase: The Nature of the Firm
Jensen / Meckling: Theory of the Firm.

Agenturtheorie Theorie vertragsahnlichen Auftraggeber- Managerial Behavior, Agency Costs, and
Auftragnehmer-Strukturen Ownership Structure
Transaktions- Ansatz nach der | Analyse von Organisations- 1937 Coase: The Nature of the Firm
Kostentheorie Transaktions- strukturen als Folge von Markt-
kostentheorie aktivititen (Transaktionskosten)
Theorie der Ver- | Ansatz nach der | Analyse der Interdependenzen 1960 Coase: The Problem of Social Cost
fligungsrechte / Theorie der Ver- | zwischen Eigentumsrechten an
Property Rights- | fiigungsrechte Organisationen und Erreichbar-
Theory / Coase- keit effizienter Verhandlungs-
Theorem 16sungen fiir Marktprobleme
Strukturalismus | Strukturalistischer | Systematische Erfassung und 1963 Hall: The Concept of Bureaucracy: An
Ansatz Vergleich empirischer Organisa- Empirical Assessment
tionsstrukturen, Analyse von 1968 Pugh et al.: Dimensions of Organization
Varianzen und Erstellung von Structure
Strukturprofilen 1969 Pugh et al.: The Context of Organization
Structures
1969 Pugh / Hickson / Hinings: An Empirical
Taxonomy of Structures of Work Organi-
zations
Kontingenztheorie | Kontingenztheo- | Analyse des Verhéltnisses von 1967 Lawrence / Lorsch: Differentiation and
retischer Ansatz/ | Organisations- und Umweltstruk- Integration in Complex Organizations
situativer Ansatz | turen in Bezug auf die Leistungs- | 1967 Thompson: Organizations in Action
.fahlgke%t d?r Organisation und 1977 Khandwalla: The Design of Organizations
ihrer Mitglieder; der Ansatz 1983 Mintzbere: S o Desioni
idealisiert eine Organisations- ﬁlntz. er% tructure in fives. Designing
struktur, die situativ auf Um- effective Organizations
weltgegebenheiten gebildet und
abgestimmt ist
Evolutionstheorie
Population- Population- Analyse der Entwicklungsprozes- | 1977 Hannan / Freeman: The Population Ecol-

Ecology-Theory

Ecology-Ansatz /
Populationsdkolo-
gischer Ansatz

se branchen- oder struktur-
gleicher Organisationen im
Vergleich mit Populationen nach
evolutionstheoretischen Ge-
sichtspunkten

ogy of Organizations

Ressourcen- Ressourcen- Analyse von Machtprozessen 1978 Pfeffer / Salancik: The External Control
Abhingigkeits- Abhingigkeits- zwischen Organisation und of Organizations
Theorie / Resource| Ansatz Umweltsystemen
Dependence
Theory
Human-Relations- | Human- Fortsetzung der Human- 1969 Bennis: Organization Development
Bewegung Ressourcen- Relations-Bewegung in moder- | 1975 Argyris: Das Individuum und die Organi-
Ansatz / nem Personalmanagement und sation
Ansatz der Orga- | Organisationsentwicklung;
nisationsentwick- | Gestaltung und Veranderung for-
lung maler Organisation und Prozesse

nach Bediirfnissen der Mitglieder
zur Optimierung von Motivation
und Selbstverwirklichung durch
den Organisationszweck
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Okonomische Theorien

Theorie kollekti-
ven Handelns

Ansatz nach der
Theorie des

Analyse von Handlungszusam-
menhdngen und kollektivem

1967

Smelser: Theory of Collective Behaviour

kollektiven Han- | Entscheidungshandeln in Organi-
delns sationen aus der Perspektive der
Theorie der rationalen Entschei-
dung
Spieltheorie Spieltheoretischer | Handlungstheoretische Analyse |1977 Crozier / Friedberg: Die Zwénge kollekti-

Ansatz / Ansatz
nach dem Spiele-
Konzept von Cro-
zier und Friedberg
/ Machttheo-
retischer Ansatz

mikropolitischer Machtprozesse
in Organisationen

ven Handelns

Rational-Choice-

Theorie (Variante:

Wert-Erwartungs-
Th.) / Theorie der
rationalen Wahl
von Handlungs-

Rational-Choice-
Ansatz

Analyse der Organisation des
Alltagshandelns individueller
und kollektiver Akteure

1986

Coleman: Individual Interest and Collec-
tive Action

alternativen
Strukturations- Strukturations- Analyse dynamischer Prozesse in | 1984 Giddens: The Constitution of Society.
theorie theoretischer Organisationen unter Beriick- Outline of the Theory of Structuration
Ansatz sichtigung von Handlungs- und
Strukturdimensionen
Neoinstitutio- Neoinstitutiona- | Analyse des Einflusses institutio- | 1977 Meyer / Rowan: Institutionalized Organi-
nalismus listischer Ansatz | neller Regeln und Erwartungs- zations: Formal Structure as Myth and

strukturen der Umwelt auf die
Organisation und ihrer individu-
ellen Mitglieder

1996

2011

Ceremony

Selznick: Institutionalism ,0ld‘ and
,New*

Senge: Das Neue am Neo-Institutionalis-
mus

Rational-Choice-

Ansatz nach dem

Analyse von Entscheidungs-

1990

North: Institutions, Institutional Change

Institutionalismus | Rational-Choice- | prozessen im Alltagshandeln von and Economic Performance
Institutionalismus | Organisationsmitgliedern und 1996 Hall / Taylos: Political Science and the
deren Beeinflussung durch ge- Three Institutionalism
sellschafiliche Institutionen 2005 Shepsle: Rational Choice Institutionalism
Konstruktivisti- | Konstruktivisti- | Analyse der forschungsleitenden |1969 Weick: The Social Psychology of Organi-
sche Organisa- scher Ansatz subjektiven Annahmen und ihrer zations
tionstheorie Interdependenzen zum For- 1995

schungsobjekt Organisation

Weick: Sensemaking
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Systemtheorien

Strukturell-funk-
tionale System-
theorie

Strukturell-funk-
tionaler Ansatz

Frage nach der Funktion von

Strukturen sozialer Systeme fiir

die Bestandssicherung des Sys-

tems; individuelle Handlungssys-

teme sind durch vier Felder

konstituiert:

- Verhaltenssystem

- Personlichkeitssystem

- Soziales System

- Kulturelles System (beson-
derer Einfluss der Steuerung
und Strukturierung sozialer
Handlungsabldufe durch ge-
meinsame kulturelle Werte
und Normen)

Soziale Handlungssysteme wie

Organisationen miissen vier

Grundfunktionen erfiillen

AGIL-Schema“:

- Umweltanpassung

- Zielausrichtung

- Integration relevanter Ereig-
nisse

- Strukturerhalt und
-reproduktion

1951
1951

1953

1956

1968

Parsons: The Social System

Parsons et al.: Toward a General Theory
of Action. Theoretical Foundations for the
Social Sciences

Parsons et al.: Working Papers in the
Theory of Action

Parsons / Smelser: Economy and Society.
A Study in the Integration of Economic
and Social Theory

Parsons: The Structure of Social Action

Funktional-struk-
turelle System-
theorie

Funktional-
struktureller
Ansatz

Frage nach der Funktion von
Systemstrukturen fiir die Reduk-
tion von Komplexitét; Organisa-
tionen sind umweltgeschlossene
Systeme mit Mitgliedschaftsbe-
dingungen, die dafiir sorgen, dass
hochgradig kiinstliche Hand-
lungsabliufe zur Losung be-
stimmter Probleme langfristig
reproduziert werden kénnen, die
sonst nicht zu erwarten sind;
Funktion: Bezeichnung des Ver-
héltnisses eines sozialen Systems
zur iibergeordneten Systemebe-
ne; Leistung: Bezeichnung des
Verhéltnisses eines sozialen Sys-
tems zur gleichen Systemebene

1964

1973

1981

Luhmann: Funktionen und Folgen forma-
ler Organisationen

Luhmann: Zweckbegriff und Systemrati-
onalitt

Luhmann. Soziologische Aufklarung 3.
Soziales System, Gesellschaft, Organisa-
tion

Allgem. Theorie
autopoietischer
sozialer Systeme

Theorie organi-
sierter Sozial-
systeme / Theorie
der Autopoiesis
der Organisation

Das Konzept von Organisationen
wird von ihrer urspriinglich
strukturell offenen Priagung zu
einer operativ-prozessual ge-
schlossenen Priagung entwickelt,
bestehend aus kommunizierten
Entscheidungen

1984

1988

1994

1994

2000
2003

Luhmann: Soziale Systeme. Grundriss
einer allgemeinen Theorie

Luhmann: Organisation

Luhmann: Epilog zur Erstauflage von
Funktionen und Folgen aus 1964 formaler
Organisationen

Luhmann: Die Gesellschaft und ihre
Organisationen

Luhmann: Organisation und Entscheidung
Drepper: Organisationen der Gesellschaft.
Gesellschaft u. Organisation in der Sys-
temtheorie Niklas Luhmanns

Theorie der Inter-
penetration sozia-
ler Systeme

Ansatz der Inter-
penetration

Zwischen gesellschaftlichen
Funktions- und Handlungs-
systemen besteht ein Austausch
spezifischer Leistungen; in
Organisationen iibernimmt
Public Relations die Funktion
einer Austausch ermdglichenden
Interpenetrationszone

1978
1980

1991

2004

Luhmann: Interpenetration bei Parsons
Miinch: Uber Parsons zu Weber. Von der
Theorie der Rationalisierung zur Theorie
der Interpenetration

Miinch: Dialektik der Kommunikations-
gesellschaft

Weber: Gemeinsamkeiten statt Unter-
schiede zwischen Journalismus und PR
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Moderne Handlungstheorien

Moderne Hand- | Ansatz sekundérer | Integration von Handlungstheorie | 1990 Geser: Organisationen als soziale Akteure
lungstheorie sozialer Akteure | und Interaktionstheorie; Organi-

sationen sind Zurechnungsadres-

sen fiir selbstverantwortliches,

zielgerichtetes und bestindig per-

fektioniertes Handeln, welches

nur mittelbar mit dem Individual-

handeln seiner Mitglieder (pri-

maire Akteure) in Verbindung zu

bringen ist
Moderner hand- | Ansatz des Analyse der Steuerung und 1995 Mayntz / Scharpf: Der Ansatz des
lungstheorischer | akteurzentrierten | Selbstorganisation gesellschaft- akteurzentrierten Institutionalismus
Ansatz Institutionalismus | licher Teilbereiche unter Einbe- | 2000 Scharpf: Interaktionsformen.

ziehung der Interaktions- und Akteurzentrierter Interaktionalismus in

Organisationsebene und Beriick- der Politikforschung

sichtung von Transintentionalitit,

den unbeabsichtigten Folgen des

Zusammenwirkens von Orga-

nisationen als intentional han-

delnden korporativen Akteuren
Theorie hand- Ansatz hand- Analyse der Bedingungen von 2000 Schimank: Theorien gesellschaftlicher
lungsfahiger lungsfahiger Handlungsfahigkeit organisierter Differenzierung
Akteure Akteure Zusammenschliisse von Indivi- | 2000 Schimank: Handeln und Strukturen.

duen mit hohem Formalisie- Einfiihrung in die akteurtheoretische So-

rungsgrad und mitgliederunab- ziologie

héngigen hierarchischen Ent-

scheidungsstrukturen als korpo-

rative Akteure
Verkniipfung Ansatz hand- Analyse der Einflussnahme von | 1985 Schimank: Der mangelnde Akteurbezug
moderner System- | lungspriagender strukturellen Restriktionen, systemtheoretischer Erklarungen gesell-
und Handlungs- | und handlungs- sogen. Constraints, und Interes- schaftlicher Differenzierung — Ein Dis-
theorien fahiger Systeme | senkonstellationen auf Organisa- kussionsvorschlag

tionen als handlungsféhige Sozi- | 1992 Schimank: Determinanten politischer

alsysteme (korporative Akteure) Steuerung — akteurtheoretisch betrachtet.

Ein Themenkatalog

6.11.5.1 Klassische organisationstheoretische Ansitze (vor 1930)

Die Anfiange der organisationstheoretischen Forschung werden in der Literatur mit dem Bii-
rokratie-Ansatz Webers (1921; 1972), mit dem arbeitswissenschaftlichen Ansatz Taylors
(1911; 2011) und dem administrativen Ansatz Fayols (1918; 1929) begriindet. Trotz ihrer
unterschiedlichen Forschungstradition werden sie als klassische Ansdtze der Management-
und Organisationslehre zusammengefasst (vgl. Schreydgg 2000: 31), insbesondere weil sie —
neben der gemeinsamen historischen Einordnung — unabhingig voneinander noch heute rele-
vante Merkmale von Organisationen thematisieren: ordnendes Regelwerk zur Gesamtsteue-
rung, eine permanente Zielausrichtung, Stabilitdt von Arbeitsprozessen und die Kontrollier-
barkeit von Mitarbeitern. Sie begriinden im eigentlichen Sinne noch keine wissenschaftlichen
Theorien, sondern sind systematisch zusammengefasste betriebspraktische Erfahrungen zur
Optimierung zukiinftiger Organisationspraxis. Der Biirokratieansatz nach Webers ,,Wirtschaft

und Gesellschaft” (1921; 1972) wird als Ursprung der systematischen Auseinandersetzung
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mit dem Phdnomen Organisation der Arbeitswelt gelesen. Zwar haben bereits Smith im 18.
Jahrhundert (vgl. Smith 1776; 1976; Recktenwald 2003) und Ure (1835; 2003) im 19. Jahr-
hundert Regeln zur industriellen Fertigung und Arbeitsorganisation aufgestellt, jedoch hat erst
Weber (1921; 1972) eine systematische und komplexe Organisationslehre zum Verstindnis

der organisationalen Folgen der industriellen Revolution Mitte des 19. Jahrhunderts vorgelegt.

6.11.5.2 Neoklassische Ansitze der Organisationstheorie (1930 bis 1950)

Zu den Ansitzen, die der nachfolgenden neoklassischen Ara — dem Ubergang von Organisati-
onslehren iiber Ansidtze mit erweiterten Reflexionspotenzialen bis zu Ansidtzen mit ersten
theoretischen Fundierungen — zuzuordnen sind, z&hlen Ansétze aus der Human-Relations-
Bewegung (vgl. Kieser / Ebers 2006; Miebach 2007: 196; Kieser / Walgenbach 2010), die den
Ursprung des modernen Human Resources Managements und der Herstellung einer idealen
Arbeitsmotivation (vgl. Schreydgg 2000: 47) markieren, sowie der Anreiz-Beitrags-Theorie-

Ansatz von Barnard (1938; 1970).

Die Human-Relations-Bewegung geht zuriick auf klassische arbeitswissenschaftliche Frage-
stellungen nach der Steuerung und Steigerung von Arbeitsproduktivitit bzw. -motivation.
Bekanntes Beispiel ist die Arbeit eines Forscherteams der Harvard Business School, das psy-
chische und soziale Motivationsfaktoren am Arbeitsplatz untersucht hat (vgl. Mayo 1975).
Als Hawthorne-Experimente in die organisationswissenschaftliche Forschung eingegangen,
haben Roethlisberger / Dickson (1939; 1947) zwischen 1924 und 1932 in der Western-
Electric Company in Hawthorne, Kalifornien, im Umfeld von Industriearbeit jene Merkmale
zu identifizieren versucht, die fiir hGhere Arbeitsmotivation eine besondere Bedeutung haben
konnten. Dadurch sollten Mallnahmen entwickelt werden, um die Mitarbeiter zu hoheren
Leistungen anzuregen, sie an das Unternehmen zu binden und ihren Zulauf zu Gewerkschaf-
ten zu unterbinden. Erst auf eine spitere Auswertung der Ergebnisse aus der Befragung und
Beobachtung der Arbeiter aus dem Werk in Hawthorne durch Mayo, der als Griinder der ame-
rikanischen Betriebssoziologie gilt (vgl. Mayo 1975; Kyle 2006), stellte sich heraus, dass die
Probanden allein aufgrund der Mitgliedschaft in einer beobachteten und dadurch beachteten
und wertschétzend behandelten Gruppe an ihrem Arbeitsplatz Anerkennung empfanden und

diese ,,Human Relations* sich auf ihre Arbeitszufriedenheit ausgewirkt hat.

6.11.5.3 Moderne organisationstheoretische Ansitze (ab 1950)

Die moderne Ara organisationstheoretischer Ansitze beginnt mit den 1950er Jahren (vgl.

Schreyogg 2000: 51) und markiert eine klare Verschiebung des separierten Untersuchungs-
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fokus auf die Entitdten Individuum und Organisation hin zu ihren Interdependenzen. Das lud
einerseits zu einer verhaltenswissenschaftlichen Perspektive und andererseits zur Weiterent-
wicklung der Analyse organisationaler Handlungs- und Formalstrukturen ein. Zu den moder-
nen organisationstheoretischen Ansitzen zdhlen der Ansatz nach der verhaltenswissenschaft-
lichen Entscheidungstheorie (vgl. March / Simon 1958; Cyert / March 1963; March / Olsen
1979; March 1988; March / Simon 1993; March 1994; Berger / Bernhard-Mehlich 2006), der
Ansatz nach der Agenturtheorie, die auch Prinzipal-Agent-Theorie genannt wird (vgl. Coase
1937; Laux 1990; Ebers / Gotsch 2006; Kieser / Walgenbach 2010: 46), der Ansatz nach der
Transaktionskostentheorie (vgl. Williamson 1985; Ebers / Gotsch 2006), der Ansatz kompara-
tiver Strukturanalysen (vgl. Pugh / Hickson 1968; Pugh et al. 1969; Pugh 1997; Schreyogg
2000: 55), der kontingenztheoretische (vgl. Khandwalla 1977; Frese 1992; Khandwalla 1999)
bzw. situative Ansatz (vgl. Kieser / Ebers 2006; Kieser / Walgenbach 2010: 40), der evoluti-
onstheoretische oder auch populationsokologische Ansatz bzw. Population-Ecology-Ansatz
(vgl. Darwin 1859; Hannan / Freeman 1977; Hettlage 1982; McKelvey / Aldrich 1983; Car-
roll 1984; Darwin 1986; Carroll 1988; Junker / Scherer 1988; Hannan / Freeman 1989; 1995;
Hayek 2003; Kieser / Woywode 2006), der Human-Resources-Ansatz (vgl. Homans 1972;
Bogner 1986; Rosenstiel 2000; Schreydgg 2000; Barlett / Ghoshal 2002; Miinch 2002; Greif
2004; Schuler 2004; Weinert 2004; Miebach 2006; 2007), der Ansatz nach dem Spiele-
Konzept bzw. der Ansatz der strategischen Organisationsanalyse (vgl. Crozier / Friedberg
1979; Ortmann et al. 1990; Neuberger 1995), der konstruktivistische Ansatz (vgl. Berger /
Luckmann 1989; Kieser / Walgenbach 2010: 55) sowie verschiedene handlungstheoretische
Ansitze. Zu Letzteren zdhlen der Ansatz des akteurzentrierten Institutionalismus (vgl. Mayntz
1995b; Mayntz 2000; Scharpf 2000b; Gabriel 2004; Schimank 2004; 2007b: 218) und der
akteurtheoretische Ansatz handlungsprigender und handlungsfihiger Systeme (vgl. Hutter /
Teubner 1994; Vollmer 1997; Schimank 2000a; 2001b; Drepper 2003).

Zu den weiteren modernen organisationstheoretischen Ansétzen zdhlen auch die Ansédtze und
deren Ausprigungen, die auf jene drei Metatheorien zuriickgehen, die in der vorliegenden
Untersuchung zu einer theoretischen Basis kombiniert sind: drei systemtheoretische Ansétze
(Ansatz nach der strukturell-funktionalen Systemtheorie, Ansatz nach der funktional-struktu-
rellen Systemtheorie und Ansatz der Theorie der Autopoiesis), der strukturationstheoretische
Ansatz und der neoinstitutionalistische Ansatz organisationstheoretischer Analyse. Diese drei

Ansétze werden an dieser Stelle kurz erlautert.
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Systemtheorien

In diesem Teil der Untersuchung werden verschiedene sozialwissenschaftliche Theorien und
aus sozialwissenschaftlichen Theorien hervorgehende organisationstheoretische Ansitze vor-
gestellt, selektiert und begriindet, warum sie als theoretische Mittel — in sinnvoller Kombina-
tion — geeignet sind, den Untersuchungsgegenstand organisationalen Wandels und das For-
schungsproblem, die plausible Beschreibung und Analyse organisationaler Entscheidungen zu
fremdreferentieller Verdnderung in Abhdngigkeit von gesellschaftlichen Einfliissen respektive
Erwartungsstrukturen, zu beleuchten. Man kommt im Verlauf der theoretischen Abstraktion
der Verdnderung von Organisationen nur schwer um die Theorie sozialer Systeme Luhmanns
und seiner organisationstheoretischen Spezifizierung herum (vgl. Luhmann 2000b). Bei der
theoretischen Modellierung beobachtbarer Organisationspraxis stellt die Systemtheorie ein
zuverlédssiges Analyseinstrument dar: So wird sich zeigen, ,,dass die Systemtheorie nicht nur
geeignet ist, hier eine befriedigende Losung anzubieten, sondern dass sie im Vergleich mit

anderen Theorien dafiir besonders geeignet ist* (Merten 2009b: 58).

Die Voraussetzung zur Bildung organisierter Sozialsysteme ist die Realisierung bestimmter
Ziele und die Absorption von Unsicherheit, die beide aus dem Zweck der Reduktion von
Komplexitit resultieren, dem Schliissel zur Luhmann’schen Welterklarung (Martens / Ort-
mann 2006: 429), zum Prinzip seines unbeirrbaren Funktionalismus von Problem und Prob-

leml6sung.

,,Die Pramisse von Organisationen ist das Unbekanntsein der Zukunft und der Erfolg von Organisa-
tionen liegt in der Behandlung dieser Ungewissheit: ihrer Steigerung, ihrer Spezifikation und der
Reduktion ihrer Kosten* (Luhmann 2000b: 10).

Ansatz nach der strukturell-funktionalen Systemtheorie

Unter dem Begriff ,Systemtheorie‘ firmieren verschiedene sozialwissenschaftliche Ansétze,
die soziale Sachverhalte als Systeme aus untereinander abhingigen Elementen bestehend auf-
fassen und analysieren. Die unterschiedlichen Ansétze analysieren soziale Probleme auf der
Makroebene von Gesellschaften und ihrer Teilsysteme, auf der Mesoebene von Organisatio-
nen sowie auf der Mikroebene von Individuen. Der Systembegriff beschreibt allein theoreti-
sche Konstruktionen, deren Struktur und Relation ihrer Elemente in der empirischen Wirk-
lichkeit nicht anzutreffen, sondern allein bestimmten Forschungsinteressen verpflichtet sind,
die die funktionale Bedeutung sozialer Einzelaspekte fiir einen gesellschaftlichen Gesamtzu-

sammenhang untersuchen.

»Die Aussage, ,es gibt Systeme* besagt also nur, dafl es Forschungsgegenstéinde gibt, die Merkmale
aufweisen, die es rechtfertigen, den Systembegriff anzuwenden; so wie umgekehrt dieser Begriff
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dazu dient, Sachverhalte herauszuabstrahieren, die unter diesem Gesichtspunkt miteinander und mit
andersartigen Sachverhalten auf gleich/ungleich hin vergleichbar sind“ (Luhmann 1996b: 16).

Die strukturell-funktionale Systemtheorie bzw. der Strukturfunktionalismus ist aus Parsons’
Versuch entstanden, soziale Zusammenhdnge — vornehmlich Interaktionen — mit einer zu-
sammenhédngenden Systemtheorie analysieren und beschreiben zu kdnnen. In seinem zentra-
len Anliegen geht Parsons der universellen Forschungsfrage nach, welche normative Basis
bzw. welcher allgemeine Wertekonsens gesellschaftliche Ordnung in Form freiwilligen
menschlichen Zusammenlebens ermoglicht und festigt (vgl. Parsons 1951; 1951; 1953;
1956a; 1956b; 1967; 1968). Diese soziale Ordnung hat Parsons als Handlungssystem konzi-
piert, das aufrechterhalten wird durch ein Zusammenspiel aus verhaltensrestriktiven (Verhal-
tenssystem), intentionalen (Personlichkeitssystem), sozialen (soziales System) und kulturellen
Faktoren (kulturelles System) von beteiligten Individuen in Form von Interaktionen (vgl. Par-
sons 1951; Parsons 1967; 1968; Wenzel 1986; Miinch 1988; Wenzel 1991). Reproduzierte
Interaktionen sind so konzipiert, dass sie innerhalb sozialer Systeme Strukturen als innere
Ordnungen herausbilden, die den Rahmen fiir zukiinftige Handlungen einzelner Individuen
bilden. Diese Konzeption flieBt ein in die Theorie des allgemeinen Handlungssystems (vgl.
Parsons et al. 1951; Parsons et al. 1953). Die Theorie weist dem kulturellen System als ge-
meinsam geteilte Werte und Normen die gro3te Bedeutung bei der Strukturierung und Steue-
rung sozialer Handlungen und sozialer Ordnung zu. Nach Parsons haben die strukturierten
sozialen Systeme die Funktion, den Fortbestand des gesellschaftlichen Handlungssystems zu
sichern, weshalb seine Analyse sozialer Ordnung strukturell-funktionale Systemtheorie ge-
nannt wird. Die sozialen Systeme Parsons haben jeweils gesellschaftliche Funktionen zu er-
fiillen, was sie durch eine offene Konzeption mit ihrer Umwelt abstimmen, wodurch sie je-

doch auch anfillig sind und ihr Bestand gefahrdet ist:

,»50 erfiillen nach dieser Lesart einzelne gesellschaftliche Teilsysteme im Sinne einer Wirkungskette
Beitrdge fiir das Gesamtsystem. Diese Beitrdge konnen sowohl beabsichtigte (manifeste), unbeab-
sichtigte (latente), erwiinschte (funktionale) oder unerwiinschte (dysfunktionale) Wirkungen haben*
(Jarren 2006b: 43).

Nach Parsons’ AGIL-Schema (vgl. Parsons 1951; 1967; 1968) erfiillen soziale Systeme vier
Grundfunktionen: Adaption (Anpassung an die Umwelt), Goal Attainment (Zielformulierung
und -erreichung), Integration (Eingliederung relevanter Ereignisse in die innere Struktur) und
Latent Pattern-Maintenance (bestandssichernder Strukturerhalt). Die Ubertragung dieser theo-
retischen Konzeption auf die Analyse empirischer Wandelphdnomene zwischen Organisatio-
nen und Gesellschaft ist schwierig. Mit ihr lassen sich in erster Linie bestimmte Zustdnde von

Organisationen analysieren, weniger deren Entwicklung (vgl. Schimank 2000a).
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Ansatz nach der funktional-strukturellen Systemtheorie

Luhmanns Bemiihen zur Entwicklung einer eigenstindigen, fachiibergreifenden universellen
und allgemeinen Systemtheorie zur Analyse und Interpretation des gesamten Gegenstands-
bereichs der Soziologie, jener ,,Wissenschaft von den sozialen Systemen [die jeden sozialen
Kontakt als System behandelt] (Luhmann 1970c: 113), geht auf seine Beschiftigung mit
Parsons’ strukturell-funktionalistischer Theorie zuriick. Daraus und in Abgrenzung dazu ent-
wickelte Luhmann in den 1960er Jahren bis 1984 in mehreren Verdffentlichungen einen ers-
ten Theorieansatz (vgl. Luhmann 1964; 1966; 1970a; 1970c; 1976). Dieser Ansatz wird auch
als erste Phase Luhmanns auf dem Weg zu einer eigenstindigen systembasierten Gesell-
schaftstheorie aufgefasst: Er liefert maBBgebliche Beitrdge zu seinem 1984 erschienenen ei-
gentlichen Hauptwerk ,,Soziale Systeme — Grundrif3 einer allgemeinen Theorie* (Luhmann
1996b), mit der die zweite groBe Schaffensphase seiner systemtheoretischen Gesellschafts-
analyse beginnt. Die aus der ersten Schaffensphase stammende funktional-strukturelle Vor-
version zur Theorie sozialer Systeme liest sich wie eine Wandlung der Parsons’schen struktu-
rell-funktionalen Theorie zur Ebnung des Weges zu einer universellen Theorie sozialer Sys-

teme:

,,Es fiihrt nicht weiter, die erkannten Liicken oder Einseitigkeiten der Systemtheorie in eine Gegen-
theorie umzumiinzen: so die Integration durch Konflikt, so die Ordnung durch Wandel zu ersetzen.
Auf diese Weise 14t man den Universalitdtsanspruch fallen und bezieht vom Gegner das, woriiber
man sich gedrgert hatte: die Einseitigkeit. Die Kritik der strukturell-funktionalen Theorie miifite
deshalb versuchen, nicht bei den Mingeln, sondern bei dem Grund dieser Méangel anzusetzen. Nur
so ist es moglich, das Ziel einer einheitlichen soziologischen Theorie im Auge zu behalten und die
Mittel zur Erreichung dieses Ziels zu verbessern® (Luhmann 1970c: 114).

Indem Luhmann die beiden Grundbegriffe aus Parsons’ Theorie umkehrt und umgewichtet,
erweitert er in seinem funktional-strukturellen Ansatz deren analytische Wirkung, womit er
seinem Universalititsanspruch einen groBen Schritt ndherkommt: Nicht die Struktur von
Wertorientierungen und deren Bedeutung fiir den Fortbestand eines sozialen Systems markie-
ren sein vornehmliches Forschungsinteresse, sondern die Funktion sozialer Systeme fiir die

Reduktion von Weltkomplexitit durch Ausschluss von Mdoglichkeiten.

»Reduktion der Komplexitit meint Abbau oder Verringerung der moglichen Zustéinde oder Ereig-
nisse. [...] Damit soziale Systeme die Komplexitit der Welt reduzieren kénnen, miissen sie selber
eine eigene Komplexitit [...] der Handlungssysteme [ausbilden,] [...] um den Fortbestand auch un-
ter andernden Umweltbedingungen aufrechtzuerhalten. Je komplexer ein System ist, desto mehr
Maoglichkeiten besitzt es, auf wechselnde Umweltanforderungen angemessen zu reagieren. [...] Je-
des System kann nur einen Ausschnitt der Welt erfahren; die GroB3e des Ausschnitts wird aber in
erster Linie dadurch bestimmt, wie viele Zustinde im System selbst zugelassen sind. [...] Die Ei-
genkomplexitit des Systems ermoglicht — und begrenzt — somit dessen Fahigkeit, die Komplexitit
der Welt zu erfassen und zu reduzieren* (Kneer / Nassehi 1997: 40).
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Mit der Umstellung der Grundbegriffe ,Funktion® und ,Struktur® 16st Luhmann den Begriff
des Sozialen aus dem strukturell-normativen Kontext und iiberfiihrt ihn in einen funktionalen
Kontext. Soziale Systeme konstituieren sich nunmehr jenseits bestimmter Wert- und Struk-
turmuster aus sinnhaft aufeinander verweisenden Handlungen, die sich von der Umwelt aus
Handlungen ohne Bezug zu diesem Sinnzusammenhang abgrenzen lassen. So ist etwas Sys-
tem oder ist Umwelt in einer alle Systeme und deren Umwelten umfassenden Welt. Luhmann
konzipiert soziale Systeme als verdnderlich, mit funktional-dquivalenten Moglichkeiten der

Substituierung der Funktion bestimmter Systemleistungen durch Alternativleistungen:

,,AuBerdem kann ein soziales System auf das Ausfallen bisheriger Leistungen durch Anderung sei-
ner Struktur und seiner Bediirfnisse reagieren, die den Fortbestand unter verdnderten Bedingungen
ermdglicht, ohne daB sich eindeutig feststellen lieBe, von wann ab solche Anderungen ein neues
System konstituieren” (Luhmann 1970c: 33).

Die Konstitution von Verdnderlichkeit sozialer Systeme in der funktional-strukturellen Theo-
rie Luhmanns kommt auch der Bearbeitung der zugrunde liegenden Forschungsfrage nach
den Interdependenzen zwischen organisationalem Wandel und sozialem Wandel entgegen.
Organisierte soziale Systeme sind durch bestimmte Mitgliedschaftsregeln konstituiert, die
»spezielle Handlungsabldufe, die in der Umwelt des Organisationssystems in dieser Weise
nicht zu erwarten sind, festzulegen und damit fiir Mitglieder wie auch fiir Nicht-Mitglieder
der Organisation berechenbar zu machen* (Kneer / Nassehi 1997: 43). So sind die Organisati-
onssysteme — die neben Interaktionssystemen und Gesellschaftssystemen zu den drei Typen
sozialer Systeme in der funktional-strukturellen Systemtheorie gehéren — so konzipiert, dass
sie sich auf verdnderte Umweltanforderungen -einstellen konnen. In der funktional-
strukturellen Fassung der Luhmann’schen Systemtheorie sind soziale Systeme als relativ of-
fene Handlungssysteme konzipiert, denen es moglich ist, aufgrund ihrer Zweckgebundenheit
und Bestandssicherung mit ihrer Umwelt Input- und Outputverhiltnisse zu unterhalten. Das
andert sich konzeptionell mit dem Einzug des neuen systemtheoretischen Paradigmas Luh-
manns, der Theorie autopoietischer sozialer Systeme, welche die Herstellung und die Be-
standssicherung als von der Umwelt autonom und in einem zirkuldren Prozess der Selbster-

zeugung konzipiert.

Ansatz der Theorie der Autopoiesis von Organisationen

Luhmanns ,,Soziale Systeme — Grundrif3 einer allgemeinen Theorie* (1996b) gilt als konzep-
tioneller Umbau seiner vorhergehenden funktional-strukturellen Systemtheorie (vgl. Kneer /
Nassehi 1997: 47). Soziale Systeme sind nicht mehr offen, sondern nunmehr — auf der Basis

des von Maturana und Varela entwickelten Konzeptes der Autopoiesis lebender Systeme (vgl.
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Maturana / Varela 1982) — als selbstreferentiell geschlossen, rekursiv reproduzierend und
umweltautonom konzipiert. Dementsprechend stellt sich ein soziales System fortlaufend und

rekursiv aus verdnderbar strukturierten Elementen zur Erzeugung dieser Elemente selbst her.

Die konstituierenden Elemente sozialer Systeme sind Kommunikationen. Die Selbstfestle-
gung des Systems auf bestimmte Elemente resultiert aus seiner Codierung durch eine bindre
Leitdifferenz. Durch die bindre Codierung kann ein System sich selbst beobachten und thema-
tisieren bzw. reflektieren und von der Umwelt unterscheiden, die es nur aus dem Begriffspaar

der bindren Codierung beobachten und verstehen kann.

,»Ohne einen solchen Reflexionswert wire das System allem, was kommt, ausgeliefert; und das
heift auch: Es konnte sich nicht von der Umwelt unterscheiden, konnte keine eigene Reduktion von
Komplexitit, keine eigene Selektion organisieren* (Luhmann 2004b: 37).

Der bindre Code legt einen positiven und einen negativen Wert bzw. einen ,,.Designations-
wert (Luhmann 2004b: 36) und einen Gegenwert fest. Der positive Wert einer Kommunika-
tion gewihrleistet Anschlusskommunikationen, der negative Wert fiihrt zu Kontingenzrefle-
xion, d. h. zur Reflexion der Bedingungen, unter denen Anschlusskommunikationen realisiert
werden. Andere Werte sind filir die Konstituierung und die folgenden Operationen des Sys-

tems ausgeschlossen und gehoren zur Umwelt.

,Aber dieses Innen/Aullenverhiltnis der Form des Codes ist nicht zu verwechseln mit der Differenz
von System und Umwelt. Und die interne Grenze des Code, die den Negativwert vom Positivwert
trennt, ist nicht zu verwechseln mit der externen Grenze, die das System gegen seine Umwelt diffe-
renziert. Die Code-Differenz steht, anders gesagt, orthogonal zur Differenz von Selbstreferenz und
Fremdreferenz. Sie dient der Selbstbestimmung des Systems. Sie benutzt dazu eine Unterscheidung,
also nicht ein Prinzip, nicht eine Zielvorstellung, nicht eine Wesensaussage, nicht eine Abschlu3-
formel, sondern eine Leitdifferenz, die noch ganz offenldflt, wie das System seine eigene Identitét
bezeichnet; und offenldfBt auch insofern, als es dariiber mehrere Ansichten geben kann, ohne daf3
diese ,Polykontexturalitit® der Selbstbeschreibung das System in seinem Operieren behindern wiir-
de. Der Code, die Einheit dieser spezifischen Differenz, geniigt, um zu bestimmen, welche Operati-
onen zum System gehoren und welche (anders codierten oder gar nicht codierten) Operationen in
der Umwelt des Systems ablaufen. Es geht beim Code also um eine Unterscheidung, die die Selbst-
beobachtung an Hand der Unterscheidung von System und Umwelt erst ermoglicht (Luhmann
2004b: 36).

Diese Konzeption von Freiheitsgraden systemischer Selbstbestimmung bildet einen Kern-
punkt zur Reflexion der theorietechnischen Bearbeitung des vorliegenden Untersuchungszu-
sammenhangs zwischen organisationalem und gesellschaftlichem Wandel, in Sonderheit des
Zugriffs von Organisationen auf die fremdreferentielle Logik eines gesellschaftlich pragenden

Phianomens und seiner strukturellen Absicherung (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009: 1).

Kommunikation und Organisation

Soziale Systeme sind Kommunikationssysteme, die zur autopoietischen Reproduktion fortlau-

fend Kommunikationen aus anschlussfdhigen Kommunikationen reproduzieren. Nicht der
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Mensch kann kommunizieren, ,,nur Kommunikationen kénnen kommunizieren* (Luhmann
1990: 31). Die Konzeption von Systemen als Verkniipfung von Handlungen von Personen zu
Handlungssystemen aus der funktional-strukturellen Systemtheorie iiberfiihrt Luhmann in der
autopoietischen Systemtheorie in die Verkniipfung von Personen® zurechenbaren Kommuni-
kationen (Mitteilungshandlungen) zu Systemen. Die Kommunikationen werden dabei durch
ausschliefende Strukturen und auswihlende Prozesse selektiert. In der autopoietischen Sys-
temtheorie haben soziale Systeme die Funktion, gesellschaftliche Probleme zu 16sen. Dazu
sind sie flichendeckend auf verschiedenen Aggregatebenen verteilt: als Gesellschaft von
Funktionssystemen auf der Makroebene, als Organisationen auf der Mesoebene und als Inter-
aktionen auf der Mikroebene. Die unterschiedlichen Systemarten sind dabei ineinander ver-
schachtelt angeordnet und 16sen in der Funktion von Subsystemen auch Probleme von jensei-
tigen Systemebenen. Alle sozialen Systeme bestehen aus Kommunikationen: aus der Gesamt-
heit aller irgendwie aufeinander beziehbaren Kommunikationen (Gesellschaft und ihre Funk-
tionssysteme), aus kommunizierten Entscheidungen (Organisationen) und aus Kommunikati-

onen von sich wechselseitig wahrnehmenden Anwesenden (Interaktionen).

— Gesellschaft ist als Weltgesellschaft von weltumspannenden Kommunikationsverkniip-
fungen konzipiert. Sie umfasst alle sozialen Systeme (vgl. Luhmann 1975: 54; 1997: 145).
— Organisationen sind hingegen komplexere soziale Systeme. Die Selektion ihrer Operatio-

nen und Strukturen, die Teilnahme an ihren Entscheidungskommunikationen ist nur Per-

6 Personen sind in der autopoietischen Systemtheorie Konstrukte, die der Erwartung bestimmter Handlungen

dienen. Sie sind keinesfalls mit Menschen gleichzusetzen. Menschen gelten nicht als autopoietische soziale
Systeme. Sie sind jedoch an verschiedenen autopoietischen Systemen beteiligt, z. B. an psychischen Syste-
men, an organischen Systemen oder an neurophysiologischen Systemen, jedoch nicht an sozialen Systemen.
Psychische Systeme gehdren zur Umwelt sozialer Systeme, von wo aus sie soziale Systeme irritieren konnen.
Ihre Elemente sind Gedanken. Ebenso wie soziale Systeme konnen sie ihre eigene Umweltkomplexitét durch
Sinnzuweisungen reduzieren. Die Beziehung zwischen beiden Systemarten beschreibt der Begriff der struk-
turellen Kopplung: Sie sind, obwohl einander Umwelt, aufgrund eines sprachférmigen Bewusstseins zur
sinnlichen Wahrnehmung von Informationen aufeinander angewiesen. Die Reduktion von Umweltkomplexi-
tit beider Systemarten durch Sinnzuweisung funktioniert durch ein fortlaufendes und selbstreferentielles Pro-
zessieren der Differenz von Aktualitdt und Moglichkeit. Zugleich ermdglicht Sinn die Erhaltung von Kom-
plexitdt: Reduktion bedeutet eine Selektion auf eine aktuelle Auswahl moglicher Systemoperationen und
weitere Anschlussoperationen. ,,Mit jedem Sinn, mit beliebigem Sinn wird unfabar hohe Komplexitit
(Weltkomplexitét) apprasentiert und fiir die Operationen psychischer und sozialer Systeme zur Verfligung
gehalten. Sinn bewirkt dabei einerseits: dass diese Operationen Komplexitdt nicht vernichten kdnnen, son-
dern sie mit der Verwendung von Sinn fortlaufend generieren. Der Vollzug der Operationen fiihrt nicht dazu,
daBl die Welt schrumpft; man kann nur in der Welt lernen, sich als System mit einer Auswahl aus moglichen
Strukturen einzurichten. Andererseits reformuliert jeder Sinn den in aller Komplexitit implizierten Selekti-
onszwang, und jeder bestimmte Sinn qualifiziert sich dadurch, daB3 er bestimmte AnschluBmaoglichkeiten na-
helegt und andere unwahrscheinlich oder schwierig oder weitldufig macht oder (vorlaufig) ausschlieit*
(Luhmann 1996b: 94). Diese Konzeption einer sinngeleiteten Auswahl moglicher Strukturen von sozialen
Systemen macht die zugrunde liegende Forschungsproblematik im Zusammenhang mit der fremdreferentiel-
len, aber sinnvollen Ausbildung von Medialisierungsfolgen systemtheoretisch handhabbar. Sinnzuweisung in
Organisationen ermoglicht die ,,Bereitstellung von Respezifikationsmoglichkeiten fiir zu allgemein geratene
Ziele* (Luhmann 2002a: 158) wie die Generierung von Profit in Unternehmen.
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sonen vorbehalten, die bereit sind, sich an die Mitgliedschaftsregeln der Organisation zu
halten und eigene Motive dahinter zuriickzustellen. Dadurch kdnnen Organisationen ein
bestimmtes Verhalten ihrer Mitglieder erwarten und zukiinftige Entscheidungskommuni-
kationen gewihrleisten und sind imstande, einen bestimmten Zweck und Orientierung —
durch die Konditionierung unwahrscheinlichen Verhaltens und fortlaufender Entschei-
dungsakzeptanz ihrer Mitglieder — zu verfolgen. Dariiber hinaus passen sie sich an be-
stimmte Umsténde so an, dass sie zukiinftig ihren Bestand in Form von Entscheidungs-
produktionen sichern und ihren Handlungsspielraum in Form von Entscheidungsfahigkeit

erweitern konnen.

,»Organisationen und ihre Strukturen eignen sich besonders fiir die Bearbeitung bestimmter Arten
sozialer Probleme. Irgendwie sind Organisationen imstande, solche Aufgaben, zum Beispiel die
Produktion bestimmter Giiter, oder allgemeiner: die Bekdmpfung von Knappheit, das Lernen von
Fahigkeiten, die Produktion von Erkenntnissen, systematisch, auf langere Sicht und weitgehend un-
abhéngig von ihren jeweiligen Mitgliedern zu verfolgen™ (Martens / Ortmann 2006: 430).

— Interaktionen schliefllich beschrinken die Teilnahme an Kommunikationen auf Anwesen-
de, auf bestimmte Themen und — durch die wechselseitige Beobachtung der Anwesenden

— auf eine nachgereihte Abfolge.

Kontingenz und Organisation

Das zentrale Hauptproblem eines jeden sozialen Systems, jedes einzelnen sozialen Kontaktes,
ist die gleichzeitige Sicherstellung von Kontingenz und die Reduktion von Komplexitit. Die
Mittel, die es dazu befdhigen, dieses Problem zu ldsen, sind von System zu System unter-
schiedlich: das Gesellschaftssystem durch funktionale Differenzierung, das Funktionssystem
durch funktionale Spezialisierung, das Organisationssystem durch formalisierte Strukturie-
rung und das Interaktionssystem durch personalisierte Sequenzialisierung. Mit Kontingenz ist
die Auswahl aus vielen Mdoglichkeiten dquivalenter Funktionserfiillungen gemeint, mit Kom-
plexitit die Reduktion uniiberschaubar vieler Moglichkeiten. Die Auflosung der stratifikato-
risch differenzierten Gesellschaft, die den Beginn der Moderne und ihrer funktionalen Diffe-
renzierung markiert, hat Weber ,,Entzauberung der Welt“ (vgl. Mommsen 1992) genannt.®
Luhmann hat jenen sozialen Wandel, der den Wegfall tradierter Entscheidungsdeterminiert-
heit gesellschaftlicher Problemldsungen bedeutete, mit dem Begriff ,,Midas-Gold der Moder-
ne* (Luhmann 1992: 94) umschrieben und ihn als Kontingenz bzw. Unterdeterminiertheit von

Moglichsein (vgl. Jensen 2003; Reckwitz 2003: 64) bezeichnet. Genauer genommen handelt

6 Max Weber hat seinen Vortrag vor dem Freistudentischen Bund des Landesverbandes Bayern in der Miinch-
ner Buchhandlung Steinicke ,,Wissenschaft als Beruf genannt. Darin bringt er sein intellektuelles Selbstver-
stindnis als Beruf zum Ausdruck und bezeichnet die gesellschaftliche Modernisierung — von einer feudalen
Traditionsgesellschaft zu einer sékularisierten biirgerlich-kapitalistischen Industriegesellschaft — als ,,Entzau-
berung der Welt* (vgl. Mommsen 1992).
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es sich nicht nur um Kontingenz, so denn mehr als ein psychisches System bei der Entschei-
dungsbewiltigung von Moglichsein beteiligt ist, sondern um doppelte Kontingenz (vgl. Luh-
mann 1996b: 148), das Problem der mehrfachen Abstimmung von Moglichkeit und Nicht-
notwendigkeit bzw. deren Negation von Unmdglichkeit und Notwendigkeit als Ausgangs-

punkt von Kommunikation und Bildung sozialer Systeme und Sinn.

,»Das generalisierte Resultat des stdndigen Operierens unter dieser Bedingung der doppelten Kon-
tingenz ist schlieBlich die Sozialdimension allen Sinnes: da3 man bei jedem Sinn fragen kann, wie
er durch andere erfahren und verarbeitet wird. [...] Soziale Systeme bilden sich dagegen nur dort,
wo Handlungen verschiedener psychischer Systeme aufeinander abgestimmt werden miissen, weil
fiir die Selektion der einen Handlung die andere Voraussetzung ist oder umgekehrt (Luhmann
1996b: 161).

Diese doppelte Kontingenz gilt es auf allen Aggregatebenen durch soziale Systeme auf ein
unterkomplexes Mall mdglicher Verkniipfungen ihrer konstituierenden Elemente zu reduzie-
ren, um zu sicheren Problemldsungen zu gelangen. Unbearbeitet belassene Komplexitét wiir-
de bedeuten, dass ein System trotz bestehender Problemerfahrungen die Moglichkeiten der
Verkniipfung seiner Elemente fiir eine neue Problemldsung nicht mehr kontrollieren kann.
Diese Uberfiille an Maglichkeiten birgt fiir soziale Systeme das Risiko von Unsicherheit®’,

Chaos, Handlungsunfédhigkeit sowie Auflosung.

Entscheidung und Organisation

In der Konzeption der autopoietischen Systemtheorie konstituieren sich soziale Systeme le-
diglich aus Kommunikationen, die sich auf sich selbst und auf andere Kommunikationen als
kontingent-selektive Sequenz aus Information, Mitteilung und Verstehen — von ereignishafter

Dauer® — beziehen. So wird jeder soziale Kontakt als System begriffen. Die rekursive Ver-

67 Die rekursive Vernetzung der Operationen folgt weder logischen noch rationalen Regeln. [...] Autopoieti-

sche Systeme sind operativ geschlossene und in genau diesem Sinne autonome Systeme* (Luhmann 2000b:
51). ,,Autopoiesis ist demnach nur moglich, wenn das System sich im Dauerzustand der Unsicherheit iiber
sich selbst im Verhéltnis zur Umwelt befindet und diese Unsicherheit durch Selbstorganisation produzieren
und kontrollieren kann. Das System kann die eingebaute (wir werden auch sagen: selbsterzeugte Unsicher-
heit) nicht in Sicherheit umwandeln. Unsicherheitsabsorption [...] kann nur eine Transformation der jeweils
aktuellen Form von Unsicherheit sein in Anpassung an wechselnde Zustdande der Irritation. Auch durch Re-
flexion oder Selbstbeschreibung lédsst sich daran nichts dndern. Jede ,transzendentale® Identitdt konnte die
weitere Reproduktion des Systems durch sich selbst gefdhrden. Die beste Moglichkeit, mit Unsicherheit zu-
rechtzukommen, ist: sich an das zu halten, was bereits geschehen ist. Organisationen kldren den Sinn ihres
Tuns daher weitgehend retrospektiv. Das wiederum verfiihrt sie dazu, dem jeweiligen Zustand der Umwelt
wenig Beachtung zu schenken. Diese Ausdifferenzierung auf der operativen Ebene muss aber auf der struktu-
rellen Ebene ausgeglichen werden. Uber die Angemessenheit von Strukturen (zum Beispiel: Entscheidungs-
programmen oder typischen Zeitverbrauch von Operationen) wird daher eher im Blick auf die Umwelt zu
entscheiden sein“ (Luhmann 2000b: 47 £.).

Die Verginglichkeit, das Momenthafte, die Fliichtigkeit kommunikativer Ereignisse muss zur organisationa-
len Realisierung bestimmter Ziele durch Strukturen selektiert, wiederholt und — abgesehen von Erinnerungs-
spuren und Bewusstseinszustdnden, Erwartungen, Korperroutinen und Symbolen als bestdndige Hinterlas-
senschaften fliichtiger Kommunikationen (vgl. Martens / Ortmann 2006: 440) — in der autopoietischen Re-
produktion von Ereignissen aus Ereignissen stabilisiert werden. ,,Die Auffassungsform ,Ereignis‘ zwingt, mit
anderen Worten, zur Explikation im Schema von Vorher und Nachher. [...] Der Strukturbegriff ist mithin ein

68
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kniipfung von vorhergehenden mit zu erwartenden Kommunikationen eines Funktionssystems
oder eines seiner Subsysteme in der funktional differenzierten Gesellschaft wird durch eine
bindr codierte Leitdifferenz limitiert bzw. restringiert, deren positiver Wert die Anschluss-
kommunikation katalysiert, der negative Wert Kontingenzreflexion. Luhmann fasst Kommu-
nikationen nicht als intendierte Handlung von Menschen auf, sondern als Verbindung zweier
getrennter psychischer Systeme, die erst mit dem Vollzug des Verstehens einer mitgeteilten
Information hergestellt ist. Menschen zdhlen zur unerlésslichen psychischen und organischen
Umwelt dieser Kommunikationszusammenhdnge, ebenso wie jene Kommunikationen, die
nicht die Zusammenhénge aufeinander bezogener Kommunikationen des sozialen Systems
reproduzieren konnen und deshalb auch zur Umwelt zédhlen. Organisationen und deren
emergente Strukturen entstehen und bestehen aus der komplex verkniipften Kommunikation
von Entscheidungen und anschlussfiahigen Entscheidungskommunikationen. Mit der Vorstel-
lung alternativer Wahlhandlungen von Personen (vgl. Ortmann 2009; 2011) haben Entschei-
dungen in der Konzeption der Theorie autopoietischer Organisationen nichts zu tun. Ent-
scheidungen und Entscheidungsverldufe haben immer die Form von Kommunikationen und
werden im Kommunikationszusammenhang zum Resultat. Erst als Reaktionen in der Umwelt
auf kommunikativ geféllte Entscheidungen des organisierten Sozialsystems konnen Entschei-
dungen wieder im Zusammenhang mit Handlungen auftreten. Fiir jegliche Handlungen in und
von der Organisation selbst bleibt Luhmann unerbittlich: Dem Konzeptionsdiktum von Hand-
lungen als Entscheidungskommunikationen wird nahezu alles stringent unterworfen. Sdmtli-
che Arbeitshandlungen in Organisationen werden symbolisch als Kommunikationen von Ent-
scheidungen aufgefasst, die erwartbare Anschlusskommunikationen in Form von Routinen
nach sich ziehen.®” Das Prinzip der Autopoiesis sozialer Systeme realisiert sich in Organisati-
onen in der Produktion und Reproduktion besonderer Kommunikationen in Form von kom-
munizierten Entscheidungen aus kommunizierten Entscheidungen in klarer Abgrenzung von
daraus nicht reproduzierbaren kommunizierten Entscheidungen, die zur Umwelt gehoren, die,
je komplexer sie sind, von noch weiter ausdifferenzierten kommunizierten Entscheidungen
abgegrenzt werden (vgl. Luhmann 1988c: 166). ,,Soziale Systeme und erst recht Organisatio-

nen konstituieren sich durch Differenzierung von ihrer Umwelt und antworten auf Umwelt-

Komplementérbegriff zur Ereignishaftigkeit der Elemente* (Luhmann 1996b: 390). ,,Wiederholbarkeit muf3
zusétzlich noch durch Strukturbildung sichergestellt werden. Reproduktion heifit nur: Produktion aus Produ-
ziertem; und im Falle der autopoietischen Systeme besagt sie, dall das System sich mit der gerade aktuellen
Aktivitdt nicht beendet, sondern weitermacht™ (Luhmann 1996b: 233).

,,Ein soziales System konstituiert sich mithin als Handlungssystem, aber es muf3 dabei den kommunikativen
Kontext des Handelns voraussetzen; beides also, Handlung und Kommunikation, ist notwendig und beides
muf} laufend zusammenwirken, um die Reproduktion aus den Elementen der Reproduktion zu ermoglichen
(Luhmann 1996b: 233).
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komplexitit mit Binnendifferenzierung® (Martens / Ortmann 2006: 434). Entscheidungen

bilden in der Form von Kommunikationen die Letztelemente von Organisationen.

Eine weitere Besonderheit von Organisationskommunikationen ist das latente Mitschwingen
bzw. Mitkommunizieren der Kontingenz einer kommunizierten Entscheidung, dass also im
organisationalen Kommunikationszusammenhang — trotz vermeintlicher Kontingenzunterbre-
chung durch das Wirksamwerden einer biniren Leitdifferenz — auch anders, eben kontingent
alternativ hétte entschieden werden konnen. Der fortdauernd kontingente Charakter kommu-
nizierter Entscheidungen ldsst sich auch durch die Bearbeitung von Kontingenz zur Be-
stimmtheit einer gefdllten kommunizierten Entscheidung nicht autheben. Die inhdrente Kon-
tingenz organisationaler Entscheidungsprozesse durch betriebswirtschaftliche Verfahren, fest-
geschriebene Entscheidungskriterien oder Zielverpflichtungen abbauen zu wollen kime dem
Versuch gleich, den Lauf der Zeit anhalten zu wollen, indem man eine Uhr anhélt. Die Unter-
brechung von Kontingenz kann folglich nur durch kollektiven Abbau von Unsicherheit im
kommunikativen Umgang mit Kontingenz gelingen. Dazu werden Entscheidungskommunika-
tionen im organisationalen Kommunikationszusammenhang unter Beteiligung moglichst vie-
ler psychischer Systeme ausdifferenziert, deren Mitgliedschaft ja bereits eine Vorkonditionie-
rung von Kontingenz und eine Gewéhrleistung von Entscheidungsfahigkeit von Organisatio-

nen darstellt.

Entscheidungsprdmisse, Selbstbeschreibung und Organisation

Die Stabilisierung der Verkniipfung von Kommunikationen zu einem sozialen System, die die
Reproduktion von Entscheidungskommunikationen aus Entscheidungskommunikationen zu
einer zweckfunktionalen Organisationen sichert”’, wird durch bestimmte Strukturen gewahr-
leistet. Sie schrianken die Auswahl an Kommunikationsmoglichkeiten ein und geben vor, dass
bestimmte Kommunikationen erwartbar, herleitbar, wiederholbar, materialisierbar und be-
stimmte andere Kommunikationen als zur Umwelt gehorend ausschliebar sind. Diese Struk-
turen heiflen in Luhmanns autopoietischer Theorie der Organisation Entscheidungspramissen.
Sie ermoglichen Erwartungen an bestimmte Kommunikationen; mit ihnen gelingt es Organi-

sationen,

,unter den Bedingungen hoher Komplexitit und Varietit und in dem Wissen, dass jede Entschei-
dung auch anders moglich wire, mit betriachtlicher Genauigkeit und Geschwindigkeit ihre Operati-
onen zu koordinieren. [...] In Organisationen geschieht das vor allem mittels Entscheidungspramis-

" Formalisierte Regeln sind an sich bereits ein Unsicherheitsfaktor fiir das Funktionieren sozialer Systeme, da
sie der Dynamik von Ereignissen nicht Rechnung tragen konnen. Einzig der — durch verallgemeinerbare Ver-
fahren — geiibte Umgang ihrer beteiligten psychischen Systeme mit unvorhersehbaren Ereignissen, die ja
immer auf beteiligte psychische Systeme zuriickgehen, schafft Kontingenzbeherrschung und Reduktion von
Unsicherheit.
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sen, iiber die selbst noch entschieden wird. In solchen Entscheidungsprédmissen fixieren Organisati-
onen ihre Struktur: die mehr oder weniger verallgemeinerten Bedingungen, unter denen sodann die
,normalen‘ Entscheidungen in Organisationen getroffen werden. Es sind Pramissen, die ohne weite-
re Priifung als Basis fiir eine noch unbestimmte Vielzahl von weiteren Entscheidungen hingenom-
men werden. Solche Entscheidungspramissen erlauben eine antizipative, generalisierte Absorption
von Komplexitat™ (Martens / Ortmann 2006: 441).

Wiederum diirfen die Pramissen nicht allzu eng gefasst sein, um die notwendige Varianz der

Entstehung von Formen und Strukturen sozialer Systeme durch Kontingenz zu ermdglichen.

Luhmann geht es auch nicht um eine Best Practice organisationaler Strukturbildung, sondern

um den Hinweis konsequenten Kommunizierens von Entscheidungen nach binédr codierten

Schemata, um bestimmte Orientierung gebende und einschrankende Leitunterscheidungen fiir

die Reproduktion zugrunde legen zu konnen, die als Deutungsschema fiir Umweltwahrneh-

mungen — Beobachtungen — und zur Selektion weiterer Kommunikation von Entscheidungen

dienen.

»In anderen Worten: Durch Entscheidungen iiber Entscheidungsprdmissen kann man zwar Ent-
scheidungskosten einsparen, muss aber dafiir nicht voll spezifizierte Entscheidungen in Kauf neh-
men. [...] Entscheidungspramissen ermdglichen eine doppelte Kontrolle der Entscheidungsprozes-
se, namlich auf der Ebene des beobachtbaren Verhaltens und seiner Produkte und auf der Ebene der
Pramissen [...]. Sie steigern systeminterne Ungewissheiten und bringen sie in Formen, die im Sys-
tem weiterbehandelt werden konnen. [...] Sie legen die kiinftigen Entscheidungen noch nicht fest,
sie konnen ja nicht jetzt schon in der Zukunft entscheiden. Aber sie fokussieren die Kommunikation
auf die in den Primissen festgelegten Unterscheidungen, und das macht es wahrscheinlich, dass
man kiinftige Entscheidungen mit Bezug auf die vorgegebenen Pramissen unter dem Gesichtspunkt
der Beachtung und Nichtbeachtung und der Konformitdt oder Abweichung beobachten wird, statt
die volle Komplexitdt der Situation jeweils neu aufzurollen* (Luhmann 2000b: 223, 224).

Entscheidbare Entscheidungspriamissen bestehen aus Entscheidungsprogrammen. Sie fungie-

ren als regulative Bedingungen fiir richtiges Entscheiden und bestehen aus

formalen Kommunikationswegen, die die Kommunikation von Entscheidungen legitimie-
ren,

qualifiziertem Personal, das zur Kommunikation von Entscheidungen berechtigt, und

der Organisationskultur als unentscheidbare Entscheidungspréamisse, die als latente Ord-
nungsstruktur zur Kommunikation von zweckdienlichen’' Entscheidungen beitrigt (vgl.

Luhmann 2000b: 225).

71

Der Zweck begriindet oder rechtfertigt nach Luhmann die Wirkungen eines Systems, ist von diesem selbst
festgelegt und markiert mitunter die System-Umwelt-Grenze. Hinter dem Zweckbegriff steht die Frage, wel-
chen Beitrag der Zweck fiir ein Objekt leistet. Der Zweck markiert den funktionalen Aspekt eines Objekts —
eines Systems —, nicht ein Zweck-Mittel-Schema (vgl. Luhmann 1973). Es geht um die Funktion dieses As-
pektes fiir die Produktion von Kontingenz und Reduktion von Komplexitit eines Systems und darum, welche
funktionalen Aquivalente es zu diesem Aspekt gibt. Die Funktion von Zwecken fiir Organisationen bestimmt
Luhmann mit dem Abschotten gegeniiber der operativen Einflussnahme von Werten und Mitgliedermotiven
bzw. mit der Entkopplung der Organisationszwecke von den Motiven der an ihr partizipierenden Personen —
jenseits von Entgeltkompensation. ,,Ein System, das seine Mitglieder zweckindifferent motivieren kann, ge-
winnt dadurch intern eine hohe Differenzierungsfahigkeit, da bei der Arbeitsteilung auf die Motivationskraft
der Aufgaben wenig Riicksicht genommen werden muf}, und extern eine hohe Anpassungsfahigkeit™ (Luh-



6 Organisationstheoretische Grundlagen 141

Obschon auch unentscheidbare Entscheidungspramissen in Organisationen aus Anlass von
Entscheidungsfindungen entstehen, konnen sie nicht bestimmten Entscheidungen zugerechnet
werden, ,,sie zielen auch nicht darauf ab, bestimmte Entscheidungen vorzubereiten oder aus-
zufiihren. Man kann deshalb nicht markieren, wie sie entstanden sind. Sie gelten, weil sie
schon immer gegolten haben* (Luhmann 2000b: 242). Diese Pramissen sind untereinander
substituierbar und wirken allesamt als Redundanzen, die die Kosten der Informationsbeschaf-
fung fiir eine jeweilige Entscheidung auf ein handlebares Maf} reduzieren. In Selbstbeschrei-
bungen schlieBlich werden alle Entscheidungspridmissen einer Organisation zu einer kollekti-

ven integrierten Identitdt wahrnehmbar, sodass

,»es immer um dasselbe ,Selbst‘, immer um ein mit sich identisches System geht. Die Selbstbe-
schreibung dient dem System als ,offizielle Gedenkkultur‘, die problemlos [intern wie extern]
kommuniziert werden kann; und ,problemlos‘ heift: ohne Riicksicht auf den, der es wahrnimmt, al-
so offentlich® (Luhmann 2000b: 421).

Selbstbeschreibungen fixieren Entscheidungspramissen im Gedéichtnis von Organisationen

(Martens / Ortmann 2006: 444).

»Eine Selbstbeschreibung kann natiirlich nur im System selbst hergestellt werden. Eine Beschrei-
bung des Systems durch Systeme der Umwelt bleibt eine externe Beschreibung [...] in solchen Fél-
len muss man von Fremdbeschreibung sprechen (Luhmann 2000b: 433).

Die differenzierten Rahmenbedingungen organisationalen Entscheidens bzw. der organisatio-
nalen Kommunikation von Entscheidungen diirfen nicht dariiber hinwegtiuschen, dass es sich
bei Entscheidungen in und von Organisationen um alles andere als um rationale Vorginge
handelt, sondern um Paradoxien: Entscheidungen bzw. die Kommunikation von Entscheidun-
gen ist immer dann notwendig, wenn es angesichts einer indifferenten Informationslage zu
Entscheidungsalternativen nahezu unmoglich ist zu entscheiden. Luhmann nennt das ,,die
Paradoxie des Entscheidens” (Luhmann 2000b: 123; vgl. Ortmann 2011) und zeichnet einen

Weg aus diesem Dilemma vor, dem Oszillieren zwischen alternativen Vorlaufigkeiten.

,,Es kiime dann auf die kommunikative Organisation dieses Oszillierens, ja auf eine laufende Paral-
lelfiihrung beider Moglichkeiten der Kommunikation an, auf die Vermeidung hierarchischer Dauer-
pramierung des ,Richtigen® “(Luhmann 2000b: 431).

,»,Mit anderen Worten: In gewisser Weise leben Organisationen, wo sie Probleme nicht 16sen knnen
[— nicht entscheiden kénnen —], davon, dass sie die Probleme verschieben [...]. Solche Problemver-
schiebung ereignet sich in zeitlichen, rdumlichen, sachlichen und sozialen Dimensionen [...] auch

mann 1973: 141). Das wiirde bedeuten, dass die Operationen auf einem stabilen organisationalen Commit-
ment basieren, vergleichbar mit der sinnvollen Integration individuellen Selbstverwirklichungsstrebens der
Mitglieder und den 6konomischen Zielen — jenseits der dquivalenten Funktion von Entgeltzahlungen — in or-
ganisationalen Strukturen und Prozessen nach dem Versténdnis des Human-Resources-Ansatzes. Die Heraus-
forderung einer Organisationsfithrung in modernen Gesellschaften mit all den wechselnden Umweltanforde-
rungen liegt in der Generierung einer Motivation der Mitglieder. Diese sind mit dem tdglichen Eintritt durch
das Werkstor zugleich ,Riickkehrer* aus der Gesellschaft (vgl. Ortmann et al. 2000b), aus der die Organisati-
onen ihre Legitimitét zu erlangen suchen. Die Funktion der Kommunikation von Fiihrungsentscheidungen ist
die Integration von Systemzwecken und Mitgliedermotivationen (vgl. Luhmann 2000b: 115).
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als Abwilzung auf andere (Organisationen und Individuen) und auf ,die Gesellschaft® “ (Martens /
Ortmann 2006: 453).

So wie Organisationen durch Codes und Entscheidungsprogramme — quasi als verldngerter
Arm ihrer funktionalen Teilsysteme — gesellschaftliche Probleme bearbeiten, so sehr wichst
auch das gesellschaftliche Risiko von Transaktionskosten durch das Wirksamwerden ,sekun-
dérer Wirkungen® durch das Abwilzen und Verschieben ungeldster Probleme auf die Gesell-

schaft (vgl. Baecker 1998: 110).

Funktionssystem und Organisationen

Das Verhiéltnis zwischen den funktionalen Teilsystemen der Gesellschaft und Organisationen
beschreiben Martens / Ortmann (2006) mit dem Beispiel des 6konomischen Systems unter

Bezugnahme auf Luhmanns ,,Wirtschaft der Gesellschaft* (1988a: 135) folgendermal3en:

,»Die Organisationen der Teilsysteme sind diejenigen Strukturen, die die unwahrscheinliche Leis-
tung einer systematischen Orientierung auf ein besonderes Problem ermdglichen oder jedenfalls er-
heblich erleichtern. Dazu sind sie im Stande, weil sie ihre Entscheidungen systematisch durch Ent-
scheidungspramissen fiihren lassen, die jene problemorientierten Codes und Programme in sich auf-
genommen haben. So verwenden die Wirtschaftsorganisationen in ihren Entscheidungszusammen-
hiangen den Code Zahlen / Nicht-Zahlen mit Blick auf ihre Zahlungsféhigkeit als dominante Unter-
scheidung. Eine Organisation ist, anders gesagt, eine Wirtschaftsorganisation, wenn sie sich an der
Unterscheidung ,Zahlen / Nicht-Zahlen® als Leitunterscheidung orientiert, und zwar programmatisch
angeleitet durch die Frage, ob eine Zahlung als Investition betrachtet werden kann, die geniigend
Zahlungsmittel einbringt, so dass sie zu einer relativ befriedigenden Vermehrung der Zahlungsmit-
tel fithrt™ (Martens / Ortmann 2006: 450).

Organisationen haben also die Funktion, die gesellschaftlichen Funktionsprimate bzw. die
Leistung der funktionalen Teilsysteme — jener Basisstruktur funktional strukturierter moder-
ner Gesellschaften — vermittels Codes und Programmen in der Gesellschaft der Individuen
umzusetzen und entsprechende Probleme zu 16sen. Dabei integrieren sie, in der Konditionie-
rung ihrer Mitglieder, die zugleich Mitglieder der Gesellschaft sind, einen bestimmten Leis-
tungszweck wie dem der kommunikativen Bearbeitung des Problems von Knappheit durch

das Wirtschaftssystem (Luhmann 1988a: 52).

,,Es gibt danach zwei Knappheitssprachen: die der Giiter und die des Geldes, die beide auf verschie-
dene Bedingungen ansprechen. In der modernen Wirtschaft sind alle wirtschaftlichen Operationen
gehalten, beide Knappheitssprachen zugleich, also den Gesamtcode der Wirtschaft und nur diesen
Code zu verwenden, ndmlich fiir Leistungen zu zahlen. Die Struktur der Wirtschaft besteht in der
Konditionierung dieses operativen Zusammenhangs. Man kann die Knappheit der Giiter nur deshalb
mindern, weil man eine zweite Knappheit, eine Auffangknappheit gleichsam, danebensetzt. Diese
Codierung bezieht Arbeit selbstverstiandlich ein, aber die Codierung selbst ist der strukturelle Grund
fiir den Erfolg und nicht die Arbeit als solche, die im geschlossenen System der Geldwirtschaft als
unabhéngiger Faktor gar nicht denkbar ist (Luhmann 1988a: 46).

Orientierung fiir die Anwendung der Codes in Kommunikationen (Teilsystemen) bzw. Kom-
munikationen von Entscheidungen (Organisationen) geben Entscheidungsprogramme (vgl.

Drepper 2003: 83), ohne die die Codes nicht angewendet werden konnen (vgl. Martens / Ort-
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mann 2006: 450). Sie sind quasi Landkarten zweckorientierten Kommunizierens in sozialen

Systemen und weisen bestimmten Ereignissen positive Codewerte zu.

Umweltbeobachtung und Organisation

Eine Organisation wird als ein soziales System definiert, das aus Kommunikationen besteht.
»Alle sozialen Systeme, also auch Organisationen [bestehen] aus Kommunikationen und nur
aus Kommunikationen* (Luhmann 2000b: 62). Die Kommunikation der Organisation ist eine
systemkonstituierende Operation, die die permanente Grenzzichung zur Organisationsumwelt
markiert. So ist alles, was nicht Kommunikation der Organisation ist, Umwelt (vgl. Luhmann
2000b: 55). Der direkte Zugang fiir Organisationen zu Informationen aus der Organisations-
umwelt ist in der Konzeption operativer Geschlossenheit unmdglich. Trotzdem ist der Um-
weltbezug ebenso konstitutiv fiir das System wie seine operative Geschlossenheit (vgl. Luh-
mann 2000b: 46). Organisationen zeichnen sich durch ein besonderes Verhiltnis zur Umwelt
aus, das in einer formalisierten Erwartungsstruktur und in einer besonderen Programmierung
ihres Entscheidungshandelns besteht. Als selbstreferentielle autopoietische soziale Systeme,
die auf der Basis von Entscheidungen’® operieren, sich differenzieren und aufgrund kontin-
genter — zweckbezogener> — Entscheidungen konstituieren, beobachten sich Organisationen
in ithrem Verhéltnis zur dulleren und inneren Umwelt als im Medium der Kausalitdt kontin-
gent operierende Systeme. Informationen iiber die Umwelt beziehen Organisationen durch

sich selbst.

Kommunikationen der Umwelt bestimmen auch die Grenze zur Organisation. Demzufolge
gehort das, was thematisch nicht der Organisation zuzurechnen ist, zur Organisationsumwelt.
Organisationen sind zwar in ihrer autopoietischen Reproduktion geschlossen, jedoch in ihren

Zweckoperationen offen. Informationen iiber die Umwelt und Ereignisse aus der Umwelt

2 Entscheidungen iiber Kommunikationen und Programme bestimmen das zweckgerichtete Verhiltnis von
Redundanz und Varietit von Organisationen. Die Programme legen fest, welche Zwecke in der Organisation
mafgeblich und welche Mittel dafiir gerechtfertigt sind.

Der Zweck einer formalen Organisation ist von dieser selbst bestimmt und kann mit verschiedenen Mitteln
realisiert werden. Der Zweck steht fiir die Einheit der Differenz eines fokussierten und eines nicht fokussier-
ten Zielzustandes. Dabei neutralisieren Zwecke bestimmte Wertaspekte: So dienen Wirtschaftsorganisationen
der Generierung von Gewinnen und nicht der Wohlfahrt. Die organisationalen Zwecke sind im Wesentlichen
unabhingig von den Zwecken und Motiven ihrer Mitglieder — diese handeln zur Erfiillung ihrer Zwecke, wo-
bei die Beobachtbarkeit von Motiven als Handlungsgriinde zu differenzieren ist von der Beobachtbarkeit von
Motiven als Zurechnungsleistungen sich selbst beobachtender Systeme, was auf der Ebene von Sozialsyste-
men, wie Organisationen, geldst ist durch Spezialisierung — denen gegeniiber zweckbestimmte Erwartungen
in Form von Mitgliedschaftsregeln konstant aufrechterhalten werden, inklusive der Bindung an den Fortbe-
stand des Systems, an die Akzeptanz der Normierung und Rollentrennung und an Konsens hinsichtlich der
formalisierten Erwartungen. In und durch diese formalisierte Erwartungsstruktur handelt die Organisation.
Sie ermoglicht es, dass Organisationen die effektivste Form der Funktionserfiillung funktionaler Teilsysteme
in der Gesellschaft sind. Zwecke reduzieren die Komplexitdt der Regelung von Differenzen aus Selbst- und
Umweltbeobachtung von Organisationssystemen.

73
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erzeugen soziale Systeme selbst. Diese Erzeugung verlduft kontingent-selektiv, selbstreferen-
tiell und geméR der bindren Leitdifferenz im Prozess der Beobachtung. Organisationen glie-
dern ihre Beobachtungsergebnisse in ihre systemeigenen Kommunikationen und Ereignisse
ein. Wahrend die Organisation vermeintlich die Umwelt beobachtet, beobachtet sie sich in
erster Linie selbst. Die Selektion einer Information aus der Umwelt wird zu einer Selektion
einer Information iiber sich selbst. Das bedeutet, dass im Prozess des Beobachtens eine
Kommunikation der Umwelt als Umweltkommunikation und nicht als Organisationskommu-
nikation erkannt wird. Findet die Kommunikation iiber diese Differenz Anschluss an Kom-
munikationen im Organisationssystem, wird sie selektiert. Die Anschlusskommunikation {iber
diese Differenz wird zur Kommunikation der Organisation. ,,Beim Prozessieren der ersten
Selektion von Kommunikation konnen in der Umwelt beobachtete Aspekte Teil organisatio-

naler Kommunikation werden* (Gossel 2008: 203).

Eine Organisation kann auch durch Umweltkommunikationen irritiert werden. Dadurch, dass
die Organisation operativ geschlossen ist, wird verhindert, ,,dass das System einzelnen Irrita-
tionen zu grofle Bedeutung beimisst (Luhmann 2000b: 76). Die Organisationen regeln ge-
méf ihrer Zweckbestimmung die Selektion von Informationen aus den Beobachtungsdiffe-
renzen und somit auch das zuldssige Mal} an Irritationen. Die Informationsselektion innerhalb
organisationaler Kommunikationsprozesse erfolgt nach bestimmten Bedarfen der Organisati-
on. Eine iiberbordende Irritation aus der Umwelt mit zig irrelevanten Informationen wiirde ein
MaB an Regelungskomplexitét auslosen, welches die Organisation in ihrem eigentlichen Pro-
zessieren an ihre Grenzen fiihren wiirde. Dies ist aber nicht der Fall. ,,Als Empfinger von
Kommunikationen regeln die eigenen Strukturen der Organisation, durch welche Informatio-
nen man sich irritieren und zu eigener Informationsverarbeitung anregen ldsst (Luhmann
2000b: 52). Luhmann spricht auch von einer Art innerer Fiihrung (vgl. Luhmann 1996b: 384),
mit Hilfe derer Organisationen das Mal3} der Umweltirritationen beschrianken. Die Strukturen,
die regeln, ob eine Irritation als Information selektiert wird, und die fiir die Autopoiesis der
Organisation von Relevanz ist, heiBen Programme (vgl. Luhmann 2000b: 225). ,,Programme
sind gewissermaflen auf der Organisationsebene als Pendant zum bindren Code auf der Funk-
tionsebene zu betrachten™ (Gossel 2008: 203). Als spezielle Relevanzkriterien zur Identifika-
tion von Informationen ohne Informationsgehalt versorgen Programme Organisationen mit
Regeln richtigen Kommunizierens und sind inhaltliche Vorgaben fiir die binér codierten Ope-
rationen und weisen den aus der Umwelt selektierten Ereignissen positive Codewerte zu (vgl.
Luhmann 1996b). Auf sich selbst anwendbar, sind Programme kontingent und fordern be-

stimmte Entscheidungen heraus, die die Erreichung bestimmter Zwecke gewéhrleisten.
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Die Kontingenz der Programme ermoglicht es Organisationen auch, trotz ihrer Orientierung
und Zuordnung zu bestimmten, binédr codierten funktionalen Teilsystemen der Gesellschaft
die Themen der Kommunikationen iiber das funktionale Mal} hinaus variabel wéhlen und
bearbeiten zu konnen. Die Bedingungen, unter denen die Zuordnung des jeweiligen positiven
oder negativen Codewertes erfolgt, hingen von den Programmen ab. Dieses Verhéltnis regelt
dann auch die relevanten Kommunikationen des Organisationssystems, wie Entscheidungs-
kommunikationen, inklusive der Beobachtungen und trennt diese von allen anderen mogli-
chen, aber nicht konstitutiven Kommunikationen. Umweltbeobachtung ist also konstitutiv fiir
ein soziales System, insbesondere fiir den Fortbestand seiner Autopoiesis. Alle weiteren, nicht
am primdren Leitcode orientierten, aber vom sozialen System Organisation durchaus realisier-
ten Kommunikationen und Beobachtungen orientieren sich an anderen Leitunterscheidungen

(vgl. Martens 2000; Kneer 2001).

Die Beobachtbarkeit von Leitunterscheidungen aus anderen Funktionssystemen wird eben-
falls {iber Programme gesteuert. Die Herausbildung dieser Programme ist fiir das vorliegende
Forschungsinteresse relevant. Durch sie gelangen Informationen neben vielen Nicht-Informa-
tionen in und durch’ die Organisation, die im Sinne organisationalen Lernens fiir Transfor-
mation Voraussetzung sind, um den Fortbestand der Organisation angesichts einer immer
komplexen und ungewisser werdenden Umwelt zu gewéhrleisten. Um sich in einer solchen,
sich stidndig verindernden Umwelt durchzusetzen, bendtigen Organisationen Selbststeue-
rungskompetenzen: immer darauf ausgerichtet, aus der Umweltbeobachtung die Informatio-
nen herauszufiltern, die das eigene Uberleben und die Zweckverfolgung sichern. Der Aufbau
umfangreicher Wissenssysteme, mit denen die selektierten Informationen abgeglichen und
komplexe Lernprozesse in Gang gesetzt und gehalten werden konnen, ermoglicht eine hohe
Reflexionsfahigkeit zur Entwicklung explorativer Strategien und Absicherung einer autono-
men Handlungsfahigkeit. Dazu gehort die Fahigkeit, basierend auf zuriickliegenden Lernpro-
zessen und gesammelten Informationen die Wirklichkeit des gegenwirtigen System-Umwelt-
Verhéltnisses zu interpretieren und Erkenntnisse fiir zukiinftige Lernherausforderungen zu

gewinnen und so Transformation bestindig am Laufen zu halten.

Ansatz nach der Theorie der Interpenetration sozialer Systeme

Die Theorie der Interpenetration von Miinch (1980; 1987; 1991) ist aus einer Kritik an Luh-

manns Theorie sozialer Systeme entstanden. Soziale Systeme waren nach Miinch als zu ge-

™ Gossel (2008) unterscheidet hier zwischen Informationsselektionsprogrammen zur Informationsaufnahme
aus der Umwelt und Informationsweiterleitungsprogrammen zur internen Informationsverarbeitung, Integra-
tion und Nutzbarmachung von Wissen.
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schlossen und untereinander abgegrenzt konzipiert. Er hat in Anlehnung an Parsons’ Struktur-
funktionalismus einen eigenen Ansatz entwickelt, in dem soziale Systeme sowohl {iber eine
individuelle Handlungsautonomie verfiigen als auch untereinander in koexistenziellen Bezie-
hungen stehen und einen regen Austausch unterhalten. Diese systemkonstituierenden Pramis-
sen sichern nach Miinch soziale Ordnung als den integrativen Kern der Moderne. Funktionale
Differenzierung wird bei Miinch als nachgeordnetes gesellschaftliches Strukturmerkmal ver-
standen. Miinch begriindet seine Theorie der gegenseitigen Durchdringung gesellschaftlicher
Teilsysteme in der gegenseitigen Zurverfiigungstellung symbolisch generalisierbarer Kom-
munikationsmedien, die einen geregelten Austausch spezifischer Leistungen gemil3 den eige-
nen Anforderungen ermdglichen, ,,ohne sie sogleich in ihre eigene Sprache zu iibersetzen*
(Miinch 1994: 385). Interpenetration ermdglicht gesellschaftliche Differenzierung, nicht
Autopoiesis. Systemiibergreifende kommunikative Aushandlungs- und Kompromissbildungs-
prozesse (vgl. Miinch 1991: 287) werden maBgeblich von Organisationen getragen, jenen
gesellschaftlichen Mechanismen, durch die die teilsystemischen Orientierungshorizonte und

Differenzierungen gesellschaftlich wirksam werden.

»Systeme iibernehmen Leistungen anderer zwecks Erhohung eigener Effizienz, etwa durch Import
von Operationsmustern. Damit entlasten sie diese zugleich von Komplexitét und funktionalen Prob-
lemen, was zu beiderseitiger Leistungssteigerung fithren kann. Leistungstransfer von Systemen 146t
sich gewohnlich in Interpenetrationszonen lokalisieren, wo Operationen des ,Muttersystems‘ denen
des Partners angepal3t oder sogar partiell vom Partner kontrolliert oder gesteuert werden. Insofern
folgen Interpenetrationen letztlich dem dialektischen Prinzip, Getrenntes und Gegensitzliches zu
vereinen* (Westerbarkey 1995: 154).

Strukturationstheoretischer Ansatz

Die Strukturationstheorie in der Konzeption ihres Begriinders Giddens (1984b; 1984a; 1986;
1997) ist ein liberzeugender Versuch, die in den Sozialwissenschaften als sehr problematisch
geltende Grenze zwischen Handlungstheorien und Strukturtheorien zu {iberwinden und die
Starken der beiden Theorieparadigmen in einer allgemeinen Sozialtheorie zu integrieren (vgl.
Burell / Morgan 1979; Ortmann et al. 2000c; Walgenbach 2006a; Rottger 2010b: 115). Die
Strukturationstheorie analysiert das Handeln von Individuen und deren strukturelle Bedin-
gungen. Strukturen werden darin sowohl als Medium als auch als Ergebnis sozialen Handelns
definiert. Handlung und Struktur schlieen einander nicht aus oder stehen sich als uniiber-
briickbare Entititen gegeniiber, sondern setzen sich wechselseitig voraus. Akteure greifen in
threm Handeln auf bestimmte — kognitive und soziale — Strukturen zuriick, die sie dadurch
bestdtigen und reproduzieren. Nach Giddens (1997) werden Strukturen als Regeln und als
Ressourcen definiert. Demgemif wird Handeln von Akteuren durch Regeln determiniert und

durch Ressourcen ermoglicht. ,,Regeln und Ressourcen, die in die Produktion und Reproduk-
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tion sozialen Handelns einbezogen sind, [stellen] gleichzeitig die Mittel der Systemreproduk-
tion [dar]®“ (Giddens 1997: 70); dabei besitzen Strukturen ,.keine Existenz unabhingig von
dem Wissen, das die Akteure von ihrem Alltagshandeln haben* (Giddens 1997: 79). Die Aus-
legung der handlungsleitenden Regeln ist relativ offen. Die im Handeln der Akteure be-
obachtbaren Strukturen ermoglichen immer die Verfolgung bestimmter Handlungsintentionen

und personlicher Motive.

In der Perspektive der Strukturationstheorie (vgl. Szyszka 2008c) auf organisationstheoreti-
sche Problemstellungen wird das Konzept der Dualitéit von Struktur” auf kontingentes Han-
deln von Individuen in Organisationen iibersetzt. Auch darin wird der Handlungskontext von
Individuen durch Strukturen in Form von Regeln, Macht, Wissen und institutionalisierte As-
pekte sozialer Systeme sowohl determiniert als auch ermoglicht. Dabei ist der Aspekt des
handlungspraktischen Wissens von Individuen mafgeblich fiir die Produktion und Reproduk-
tion von handlungsdeterminierenden und -ermoglichenden kognitiven und organisationalen
Strukturen. ,,Rules [...] are interpretations of activity as well as relating to specific sorts of
activities: all codified rules take this form* (Giddens 1986: 21). Diese Regeln sind insbeson-
dere im organisationalen Kontext priexistent, bevor sie durch Handeln reproduziert und ver-
andert werden. Akteure wissen um die Griinde und Bedingungen des eigenen Handelns, sie
sind mit ,,Reflexionsméchtigkeit und Intentionalitit ausgestattet* (Kieser / Walgenbach 2010:
58). Ihr Wissen ist ein handlungspraktisches und handlungsmichtiges Wissen, das ihnen hilft,
sich mit ihren Intentionen und Handlungsmotiven in den Routinen der Organisationspraxis,
also in den ,sozialen und physischen Aspekten des Kontextes, in dem sie sich bewegen*
(Kieser / Walgenbach 2010: 58), zurechtzufinden. Die formale Organisationsstruktur ist in der
Sicht der Strukturationstheorie nicht au3erhalb der handelnden Akteure existent, sondern im-
mer im Gedéchtnis, in der handlungspraktischen Bewusstheit der Organisationsmitglieder als
organisationaler Wissensspeicher présent. ,,Das (handlungs-)praktische Wissen ist das Medi-
um der kontinuierlichen Existenz von sozialer Struktur* (Kieser / Walgenbach 2010: 59).
Organisationaler Wandel, als der zentrale Aspekt der vorliegenden Untersuchung, ist somit
eng an das verdnderte Handeln der Organisationsmitglieder gekniipft: Thr Handeln schlief3t
Macht zur Verdanderung mit ein. Ebenso wie Regeln, die dauerhaft von den Individuen befolgt
werden, dadurch bestétigt und reproduziert werden, so werden auch Regeln durch vereinbarte

Variationen von Handeln verédndert.

7 GemiB dem Begriff der Dualitit von Struktur sind die Strukturmomente sozialer Systeme sowohl Medium

wie Ergebnis der Praktiken, die sie rekursiv organisieren. Struktur ist dem Individuum nicht ,auBerlich‘: in
der Form von Erinnerungsspuren und als in sozialen Praktiken verwirklicht, ist sie in gewissem Sinne ihrer
Aktivitdten eher ,inwendig* ““ (Giddens 1997: 77).
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Neoinstitutionalistischer Ansatz

Mit dem Neoinstitutionalismus wird in der Organisationstheorie der Einfluss gesellschaftli-
cher Erwartungsstrukturen auf die Gestaltung formaler Organisationsstruktur analysierbar.
Die 1975 durch Forschungsarbeiten von North (1990) und Williamson (1975) begriindete
Neue Institutionenékonomik bzw. Neoinstitutionalismus geht auf den Institutionalismus bzw.
die Institutionendkonomik zuriick, einen in den USA entwickelten wirtschaftswissenschaftli-
chen Ansatz zur Untersuchung der Interdependenzen zwischen dem Wirtschaftssystem und
der Gesellschaft (vgl. Meyer / Rowan 1977a; 1977b; Powell / DiMaggio 1977; Scott 1986;
Scott / Meyer 1994a; 1994b; 1994c; Scott 1995; Scott / Davis 2007a; 2007b; Scott 2008). Die
Vertreter aus der Entwicklungszeit der Institutionenékonomik — Commons (1934), Veblen
(1919/ 2007) und Mitchell (1931) — beriefen sich auf die biirokratietheoretischen Arbeiten
Webers, bezogen jedoch in der Begriindung eines eigenstdndigen angloamerikanischen An-
satzes die gesellschaftliche Umwelt als Aspekt bei der Gestaltung formaler Organisation mit
ein (vgl. Reuter 1994). Sie untersuchten, welche Bedeutung gesellschaftliche Institutionen
wie Markte, Normen und relevante Organisationen neben Rationalitét fiir das wirtschaftliche
Handeln von Unternehmen haben. Dabei wurde das zweckmiBige Orientierungs- und Anpas-
sungsverhalten des menschlichen Individuums an veridnderliche Umweltbedingungen zugrun-
de gelegt. Der Neoinstitutionalismus wiederum hat mit eigenen Problemstellungen zur Bedeu-
tung, der Wirkung und dem Austausch zwischen Unternehmen und gesellschaftlichen Institu-
tionen weitere Forschungsansitze begriindet: die Theorie der Verfiigungsrechte (Property
Rights Theory), die Prinzipal-Agent-Theorie und die Transaktionskostentheorie (vgl. Schmidt
/ Maurer 2003).

In seiner origindren Fassung begriindet der Neoinstitutionalismus Strukturbildung und Hand-
lungen von Organisationen in Abhingigkeit von Normen und Erwartungen der institutionellen
Umwelt. Das zugrunde gelegte zentrale Ziel von Organisationen ist neben ihrer Zweckorien-
tierung die Erlangung von Legitimitdt aus der institutionellen Umwelt bzw. aus relevanten
Anspruchsgruppen in der Umwelt, wozu Banken, Lieferanten, Kunden sowie die eigenen
Mitglieder gehoren. Die Umwelt erwartet — und das mit normativem Nachdruck — ein zweck-
rationalen Gesichtspunkten entsprechendes Erscheinungsbild von Organisationen. Die Bedin-
gungen organisationaler Reproduktion sind jedoch gepriagt von Kontingenz und Unsicherheit,
weshalb Organisationen als alles andere als rational handelnde Akteure gelten konnen. So
versuchen Organisationen ihre gesellschaftliche Legitimation aus dem Rekurs auf einen Ra-
tionalitdtsanschein in ihren Strukturen zu beziehen (vgl. Ortmann / Sydow 2001; Kieserling

2005a; Jarren / Rottger 2009: 32) und erzeugen u. a. sogenannte Legitimationsfassaden, in
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denen sie die erwarteten Rationalititsmythen’® fiir die gesellschaftliche Umwelt sichtbar in
der Organisationsstruktur abbilden (vgl. Meyer / Rowan 1977a; 1977b; Kieser / Walgenbach
2010: 21).

Ein weiterer Aspekt des Neoinstitutionalismus ist der des organisationalen Feldes. Organisa-
tionale Strukturbildung wird in Abhéngigkeit von der relevanten Umwelt des organisationalen
Feldes reproduziert (vgl. DiMaggio / Powell 1998; 2009). Dabei orientieren sich Organisatio-
nen an erfolgreichen Strukturen im Feld und umgekehrt (vgl. Senge / Hellmann 2006).

Die Relevanz institutioneller ,Einmischung® in organisationale Reproduktionsprozesse ist
nicht unerheblich. Einerseits, weil es sich dabei nicht um eine ,Einmischung‘ von auflen han-
delt, die abgewehrt und minimiert werden muss, sondern um selbstbestimmtes Handeln in der
Aussicht auf von auBlen zugestandene Legitimitit als Voraussetzung organisationaler Be-

standssicherung und Handlungsspielraumerweiterung:

,»Organisationen, die im Kontext gesellschaftlicher Interdependenzen die Legitimation als Problem
erkannt haben, werden demnach darum bemiiht sein, gesellschaftlich konsentierte Werte und Nor-
men bei ihren Operationen zu beriicksichtigen um sich somit gesellschaftlich zu legitimieren. Denn
solange ,die Legitimitdt eines Unternehmens im 6ffentlichen Urteil intakt ist, sind Fiihrungskrifte
von der stdndigen Frage befreit, warum sie denn so handelten. Ihr Handeln gilt ohne Riickfrage, oh-
ne den Zwang, sich wieder und wieder erkldren zu miissen. Das Unternehmen verfiigt in dieser Pha-
se iiber einen enormen Handlungsspielraum® *“ (Hoffjann 2007: 96 mit Bezug auf Jarchow 1992: 105
und Mast 1992: 389).

Mit der Zuschreibung von Legitimitdt werden kognitive Erwartungen der institutionellen
Umwelt unterstellt, die sich auf alle Bereiche der Gestaltung moderner Organisationen bezie-
hen: auf Stellen, Abteilungen, Verfahren und Programme. Auf die Erwartungen aus der Um-
welt konnen Organisationen auf verschiedene Weise reagieren, um von ihr Legitimitit zu
beziehen. Sie konnen einerseits versuchen, vermittels expliziter Steuerungsmalinahmen die
Umwelt direkt oder indirekt zu beeinflussen (z. B. externe Kontextsteuerung oder organisa-
tionale Selbststeuerung (vgl. Hoffjann 2009a)). Sie konnen andererseits auch versuchen, ver-
mittels verschiedener expliziter Gegenreaktionen mit den Umwelterwartungen umzugehen
oder diese sogar abzuwehren (,,Basis-Strategien* (Sandhu 2012: 115)). Hierzu z&hlt auch die
Bildung von Legitimationsfassaden. Da sich institutionalisierte Erwartungen jedoch auch ,,in
den Kopfen der Organisationsmitglieder (Kieser / Walgenbach 2010: 44 mit Bezug auf Scott
1994) befinden, muss die Organisation {iberzeugende strukturrelevante Reaktionen zeigen,

um die Legitimationsbestdtigung auch durch diese relevante Anspruchsgruppe zu erhalten.

76 Rationalitdtsmythen sind Regeln und Annahmen, die rational in dem Sinne sind, dass sie plausible soziale

Ziele bestimmen und in sinnvoll erscheinender Weise festlegen, welche Mittel zur rationalen Verfolgung die-
ser Zwecke angemessen sind. Sie sind Mythen in dem Sinne, dass sie ihre Wirklichkeit und Wirksamkeit von
einem geteilten Glauben an sie abhéngt, sie also nicht einer ,objektiven‘, d. h. empirischen Priifung unterzo-
gen werden bzw. werden konnen® (Kieser / Walgenbach 2010: 43 mit Bezug auf Scott 2003).



6 Organisationstheoretische Grundlagen 150

Die Organisation kann sich bei der Ausbildung der institutionalisierten Strukturelemente
durch ihre eigenen Mitglieder leiten lassen, sodass es nur ,,geringer unternehmerischer Ener-
gie [bedarf], um die Bausteine, die institutionalisierten Regeln, in der Struktur einer Organisa-
tion zusammenzufassen® (Kieser / Walgenbach 2010: 44). In einer ,,Logik des Vertrauens und
des guten Glaubens* (Sandhu 2012: 114) werden von den Organisationsmitgliedern dabei
,»Vokabeln einer legitimen Struktur [...] [in Form von] Lippenbekenntnisse[n angewandt, um
die Organisation nach auflen] [...] einwandfrei* als den institutionalisierten Regeln entspre-

chend darzustellen. (Kieser / Walgenbach 2010: 45).
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7 Organisationaler Wandel

Im Folgenden fiihrt die Untersuchung in das zugrunde liegende Verstindnis sowie in die Dif-
ferenzierungen des Begriffs organisationalen Wandels ein. Der spéter vorgestellte allgemeine
Begriff organisationalen Lernens, die das organisationale Lernen konstituierenden analyti-
schen Lernfaktoren sowie das forschungsleitende Modell organisationalen Lernens von
Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) basieren auf der konstitutiven Wandelbarkeit von Orga-

nisationen.

Der dauerhafte Fortbestand von Organisationen und die Optimierung ihrer Zweckrationalitét
basiert auf der Fahigkeit, sich an die sich verdindernden Bedingungen ihrer relevanten Umwelt
anzupassen. Die Relevanz von Umwelt fiir Organisationen ist gepragt durch funktionale Aus-
tauschbeziehungen und durch soziale Sanktionierung und Legitimierung, die fiir die Uberle-
bensfahigkeit einer Organisation von enormer Wichtigkeit sind. Die relevante gesellschaftli-
che Umwelt einer Organisation wird im organisationssoziologischen Neoinstitutionalismus
als organisationales Feld bezeichnet (vgl. Chandler 1977; Dacin 1997; Kondra / Hinings
1998; DiMaggio / Powell 2009). Innerhalb dieses Feldes bilden sich Legitimationsstandards
heraus, mit denen die Umwelt die Organisation, aber auch die Organisation die Umwelt selbst
beobachtet und vor allem bewertet (vgl. Hartz 2009: 136). Der Legitimationsbegriff be-
schreibt die Existenzialitit des Verhéltnisses zwischen Organisation und Umwelt weit konkre-
ter als der Reputations- oder der Imagebegriff (vgl. Helm 2007; Karmasin 2008; Schwarz
2010). In Mediengesellschaften — der in der Untersuchung zugrunde liegenden Gesellschafts-
konzeption (vgl. Merten 2005b; 2009a) — kann durch die jederzeit moglich werdende Medi-
enberichterstattung die Konformitdt einer Organisation mit sozialen Erwartungen an sie ge-
sellschaftsweit iiberpriift werden. Die sozialen Erwartungen an Organisationen resultieren aus
allgemeinen rationalen Vorstellungen, wie Organisationen zu sein haben, aus ihrer Zwecker-
fiillung sowie aus dem Gesellschaft prigenden Leitprinzip. Die Erwartungen beziehen sich
also auf Vorstellungen, denen Organisationen von der ,Natur® aus nicht entsprechen. ,,Ein
Organisationssystem existiert [...] [einzig] dadurch, dass es sich von seiner Umwelt unter-

scheidet” (Luhmann 2000b: 37).

7.1 Organisationaler Wandel als Forschungsthema
Organisationswissenschaftliche Forschungen wurden lange dominiert durch das Thema der
Festigung einer optimalen Organisationsstruktur zugunsten interner Prozesse. Die aktuellen

Untersuchungen sind bestimmt durch das Thema des organisationalen Wandels und der Ver-
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anderung zugunsten des Verhéltnisses zur Organisationsumwelt. Darin werden Organisatio-
nen als dynamisches Phinomen aufgefasst (vgl. Tiirk 1989: 51) und hinsichtlich ihrer Wand-
lungsfahigkeit analysiert. Das eigentliche Forschungsproblem offenbart sich dabei oft schon
in einer belastbaren und ansatziibergreifenden Definition von Organisation und Wandel (Ort-

mann et al. 2000b; Kieser / Ebers 2006; Preisendorfer 2008).

Jede theoretische Perspektive auf das Objekt wartet mit ,hausgemachten‘ Beschreibungen auf,
die fiir andere nicht anschlussfahig sind. Dazu zéhlen Human-Relations-Ansétze, Ansdtze des
punktuierten Gleichgewichts (vgl. Gersick 1991b), situative Ansdtze, evolutionstheoretische
Ansitze (Pautzke 1989; Vyslozil 1990; Kieser / Woywode 2006), die insbesondere interne
organisationale Wandelprozesse in den Blick nehmen (vgl. Nelson 2000), populationsdkolo-
gische Ansdtze und Ansétze aus der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie. Al-
len Ansétzen gemein ist, dass organisationaler Wandel als kontinuierliche Anpassungsleistung
von Organisationen konzipiert wird, die mit einem offenen Ergebnis Wandelperioden als Un-

terbrechungen von Gleichgewichtsperioden auffassen.

7.2 Organisationaler Wandel als permanenter Prozess

Organisationaler Wandel ldsst sich als eine Verdnderung eines Operationsstandards beschrei-
ben, in dessen Verlauf reproduzierte und stabilisierende Handlungspraktiken von Organisati-
onsindividuen aufgegeben, neue Praktiken eingelibt und wieder reproduziert werden. Da sich
die Verdnderung von der Feststellung ihrer Notwendigkeit iiber ihre Entscheidung bis zur
Umsetzung iiberwiegend kognitiv vollzieht, ist sie nur in ithrem Ergebnis, in den verdnderten
Handlungspraktiken beobachtbar und analysierbar. Ein Zugang zum Verdnderungsprozess
selbst ldsst sich iliber seine theoretische Abbildung durch Begriffe wie Verdnderungsdruck,
Gleichgewicht, Widerstinde oder eben auch Lernen herstellen. Hannan / Freeman (1995: 292)
konzipieren in der ,,Population Ecology of Organization® eine Art bedachte Triagheit von Or-
ganisationen gegeniiber Verinderungsdruck, um im Selektionsprozess, jenem Uberlebens-
und Marktwettbewerb von Organisationen, erfolgreich zu bestehen. Argyris / Schon (1996a:
35) begriinden Wandeltragheit von Organisationen mit bestimmten Denk- und Handlungs-
mustern und defensiven Routinen (vgl. Carstensen 2004), die in erster Linie interne Gleich-

gewichtszusténde stabilisieren sollen.

Organisierte Systeme sind in den meisten organisationstheoretischen Ansdtzen so modelliert,
dass sie ,,nachhaltig Widerstand gegen die Aufldsung ihrer Tiefenstruktur [leisten], sie hassen

den Wandel und die [damit verbundene] Unordnung® (Schreydgg / Noss 2000: 39). Wider-
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stinde und Hemmnisse sind begriindet in der Wahrnehmung von Unsicherheit, in dessen
Licht Verinderung als schnell zu iiberwindende Ubergangsperiode von einem Gleichge-
wichtszustand zur Restabilisierung dieses Zustandes interpretierbar wird. Die Konzeption
eines ,tiradischen Modells erfolgreicher Wandelprozesse mit den Phasen unfreezing-moving-
freezing® (Schreyogg / Noss 2000: 36) ist zuriickfiihrbar auf die Studie von Lewin (1947;
1958), die die Quelle unzéhliger Change-Management-Ansitze darstellt. Verschiedene psy-
chologische und marktokonomische Gleichgewichtstheorien rekurrieren auf das tiradische
Wandelkonzept. Prominentes Beispiel eines solchen Wandelkonzepts ist das Modell des
punktuierten Gleichgewichts (vgl. Gersick 1991a), auf dem verschiedene empirische Arbeiten
beruhen. Darin ist Wandel als Phase konzipiert, die nur kurzzeitig die stabile Periode des or-
ganisatorischen Gleichgewichts mit fundamentalen Verdnderungen durchbricht. Auch in die-
sem Ansatz ist Wandel eine Ausnahme, eine klar umrissene kurze Zeitperiode in einem ver-
meintlich regelhaften organisationalen Prozessieren von Standards. Schreyogg / Noss (2000:
43) identifizieren und konzipieren die ansatziibergreifende Grundlegung der immer gleichen

Logik organisationalen Wandels in diversen Basisannahmen:

— Wandel wird als eindeutig abzugrenzende kurze Ausnahmephase der Verdnderung von
Organisationsstandards befordert, die zu den immer gleichen empirischen Ergebnissen
fiihrt.

— Wandelprozesse werden in Organisationen als separate Phdnomene aufgefasst, obwohl
diese eng verkniipft sind mit allen organisationalen Prozessen.

— Wandelprozesse werden ohne ihre Einbettung in organisationale Prozesse analysiert.

— Wandel wird iiberwiegend als steuerbar beschrieben ohne Beriicksichtigung von Vorldu-
figkeit und Kontingenz.

— Wandel wird als ein zeitlich und lokal umrissenes, von Spezialisten und Spezialtechnolo-
gien zu managendes Phinomen verstanden, obwohl Wandel ein in der Organisation allge-
genwartiges Phdnomen ist.

— Wandel wird als Verlust von Rationalitit und Effizienz interpretiert, ohne die Chancen
von Kreativitit und Weiterentwicklung zu beriicksichtigen (vgl. zur Marktdynamik von

Ungleichgewichtsprozessen Schumpeter 1934).

Schreydgg / Noss (2000: 35) haben ein Wandelkonzept entworfen, das die Logik des Wandels
von Organisationen als einen dauerhaft voranschreitenden Prozess versteht, der auf fortlau-
fendem Lernen und Fluiditit als ,,grundlegende[m] Wandelgenerator sozialer Organisationen,
d. h. der sozial kognitiven organisatorischen Lernprozesse und der Wissensbasis® basiert

(Schreyogg / Noss 2000: 55). ,,Wandel wird grundsitzlich durch organisationale Prozesse in
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Gang gesetzt und kann daher unterschiedliche Formen annehmen* (Schreydgg / Noss 2000:
45). Dieses Konzept basiert auf der Grundidee der Lernfdhigkeit sozialer Systeme. Es unter-
streicht eine enge, ansatziibergreifend anerkannte konzeptionelle Verbundenheit zwischen

organisationalem Wandel und organisationalem Lernen, die sich zueinander wie

. ,Zwillingsbegriffe® [verhalten], gewissermallen zwei Seiten derselben Miinze. [...] [Organisatio-
nales Lernen passiert], wenn Individuen oder Organisationen nach der Verarbeitung einer neuen In-
formation in einer unterschiedlichen Art und Weise agieren, als sie es zu tun gewohnt waren. Ler-
nen bedeutet daher Verdnderung, d. h. Bewegung, und Bewegung, wie auch immer definiert bedeu-
tet Wandel. [...] Organisationaler Wandel findet im Rahmen eines Stroms von Lernprozessen statt,
die die Basis organisatorischer Aktivitidten und Strategien — eingebettet in eine soziale Institution —
bilden. [...] Organisatorisches Lernen und Organisatorischer Wandel [sind] strukturell miteinander
verbunden® (Schreydgg / Noss 2000: 45 £.).

Mit Bezug auf Cyert / March (1963) und March / Olsen (1979), die Wandel als dauerhaftes
organisationales Entscheidungshandeln in den Operationen permanenten Beobachtens und
Reagierens auf Umweltverdnderungen durch Nachbesserung und Optimierung eigener Pro-
zesse beschreiben, wird organisationaler Wandel als kontinuierlich und adaptiv, eigenverant-
wortlich und rational definierbar. Kognitive Konzepte organisationalen Wandels und Lernens
(vgl. Badura 1977; Hedberg 1981; Daft / Huber 1987) beschreiben die fortlaufende Anferti-
gung kognitiver Landkarten durch Organisationsmitglieder zur Interpretation der Verdnde-
rungen in der beobachten Organisationsumwelt (vgl. Schreydgg / Noss 2000: 47), die in ei-
nem kollektiven Gedachtnis gespeichert und zugriffsfahig bleiben (vgl. Huber 1991; Walsh /
Ungson 1991; Kogut / Zander 1992; Blackler 1995; Nicolini / Meznar 1995). Der Ansatz
eines permanenten organisatorischen Wandels von Schreydgg / Noss basiert auf der Grenz-
und Strukturkonzeption der Theorie sozialer Systeme (vgl. Luhmann 1984). Dadurch erhilt
das Organisationssystem seine Identitit und Stabilitét, sowohl zur Sicherung der prozessualen

Ordnung und somit des Systembestandes, als auch zur Reduktion von Komplexitit.

»Organisatorisches Lernen ist keine isolierte Aktivitét intelligenter Systeme oder gelegentliche Ak-
quisition neuen Wissens, um beispielsweise Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Von einem system-
theoretischen Standpunkt aus betrachtet, [...] [bereitet] das Organisatorische Lernen [...] [als]
grundlegende]...] Systemfunktion [...] das System auf Kontingenzen und Uberraschungen vorf...].
Der wesentliche Punkt des Organisatorischen Lernens ist nicht die erfolgreiche Hinzugewinnung
weiterer Wissensbestandteile und ihre Anwendung auf bestimmte Situationen (in einem faktischen
oder empirischen Sinne). Wichtiger ist die generelle Kompetenz des Systems, aufgrund seiner se-
lektiven Basis, d. h. auf der Basis des Gelernten, sich selbst flexibel zu erhalten* (Schreydgg / Noss
2000: 51).

In diesem Verstindnis wird der Lernoperation eine exponierte Stellung unter anderen System-
operationen eingerdumt: ,,die konstante Revision und Entwicklung der Wissensbasis ist [...]
eine grundlegende Kompetenz, ohne die ein System die eigene Existenz in einer komplexen
und ambigen Umwelt nicht garantieren kdnnte* (Schreydgg / Noss 2000: 52). Durch die Sys-

temkompetenz zu einem permanenten lernbasierten organisationalen Wandel sollen langfris-
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tig Beobachtungs-, Reflexions- und integrierte Kommunikationspotenziale professionalisiert
werden, die erfolgreiche Wandelfdhigkeit in Form faktischer Verdnderungen als ganz norma-

le, selbst angestoBene Systemprozesse ermoglichen.

7.3 Organisationaler Wandel und Adaption

Organisierte Sozialsysteme sind Systeme, die auf der Basis von Entscheidungen operieren
und sich aufgrund einer kontingenten Entscheidung hinsichtlich ihres Zwecks konstituieren.
Innerhalb und bezogen auf die Funktionssysteme der Gesellschaft stellen Organisationen die
wirkungsvollste Form der Funktionserfiillung und Leistungserbringung dar. Thre Existenz-
sicherung ist abhiangig von der Féhigkeit zu systembildenden und -strukturierenden Entschei-
dungen, die zugleich bestimmte Operationen einschlielen und andere ausschliefen. Diese
gleichzeitige Offen- und Geschlossenheit autopoietisch operierender organisierter Sozial-
systeme wird realisiert durch ihre selbstreferentielle und kontingent-selektive, von bindrer
Codierung der Funktionssysteme abhingige Selbsterzeugung von Umweltereignissen und
deren kommunikative Integration in die eigenen Operationen. Diese Integration beinhaltet

bereits organisationale Veridnderung.

In der organisationstheoretischen Literatur werden zwei grundsétzlich unterschiedliche For-
men organisationaler Verdnderung differenziert: organisationale Adaption und organisationa-
les Lernen (vgl. Weick 1985; Kim 1993), die nahezu alle in Relation zu Informationen iiber
und aus der Umwelt der Organisation stehen.”” Relativ unklar ist jedoch die genaue Abgren-
zung zwischen beiden Begriffen, insbesondere zwischen organisationalen Adaptions- und
Lernprozessen und individuellen Anpassungs- und Lernprozessen. Grundsétzlich werden mit
organisationaler Adaption Anpassungen und Verdnderungen beschrieben, mit der keine tiefer-
gehende Wissensverdnderung in der Organisation verbunden ist. Die Handlungsverédnderung
beruht auf Entscheidungen, die nicht reflexiv sind, also zwar Resultat einer Beobachtung ei-
nes Systems sind, jedoch nur einer erster Ordnung. Adaptionen sind organisationale Veridnde-

rungen, die als Verdnderung hinsichtlich der Operationen in Relation zur Umwelt von dieser

77 Anpassungsprozesse von Organisationen werden zumeist in Relation zur Systemumwelt analysiert (vgl.

Luhmann 2000b). Organisationales Lernen hingegen wird hiufig in seiner Integration in Organisationsrouti-
nen analysiert (vgl. Schreydgg / Noss 2000). Cyert / March haben in ihrem Konzept ,,Behavioral Theory of
the Firm* (1963) Organisationen als Koalition von Individuen bezeichnet und Organisationsziele als Resultat
eines Zielbildungsprozesses definiert, bei dem die Koalitionsmitglieder sowohl die Organisationsziele,
-konflikte, -weiterentwicklung, -umweltsteuerung miteinander verhandeln und weiterentwickeln. Organisa-
tionales Lernen wird darin als — zeitlich begrenztes — adaptives Verhalten einer Organisation in Bezug auf ei-
ne schrittweise Anpassung von Zielen und aufgrund von gesammelten Erfahrungen aus befolgten Aufmerk-
samkeitsregeln gegeniiber der Umwelt als ein ,,Organizational Decision Process* (vgl. Cyert / March 1963:
56) verstanden.
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nicht unbedingt immer beobachtbar sind, die jedoch aus der Umweltbeobachtung der Organi-
sation herrithren und eine leichte Modifikation der bisherigen Operationen darstellen, die sich
auch hiufiger wiederholen kdnnen. Mit organisationalem Lernen wird immer eine Verdnde-
rung der Wissensstrukturen und eine Steigerung der Operationskompetenz auf der Grundlage
relevanter neuer Informationen aus der Umweltbeobachtung verbunden. Organisationales
Lernen bedeutet eine VergroBerung der Existenz- und Aktionschancen — vorausgesetzt, es
handelt sich um operational nutzbares Wissen. Die zentrale Frage in diesem Zusammenhang
fokussiert nicht auf die Differenzierung zwischen Adaption und Lernen von Organisationen
und deren objektive Messbarkeit in Bezug auf eine Verbesserung der organisationalen Leis-
tungsfahigkeit, sondern auf die Funktionsweise beider im Vergleich zu kognitiven Prozessen
von Individuen bzw. individuellen Akteuren und ist begriindet durch die theoretisch wenig
ergiebige Integration des Lernbegriffs in die Organisationssoziologie und seine Nutzbar-

machung durch vorherrschende Theorien und Ansétze.

7.4 Organisationaler Wandel in den Perspektiven der zugrunde liegenden
sozialtheoretischen Rahmung

7.4.1 Organisationaler Wandel in der Perspektive der Theorie selbstreferentieller
autopoietischer sozialer Systeme

In der Theorie selbstreferentieller autopoietischer Systeme (vgl. Luhmann 1996b; 1997: 427)
wird ein Evolutionsmodell zur Beschreibung des Wandels sozialer Systeme entworfen, das
fiir Organisationen in ,,Organisation und Entscheidung® (Luhmann 2000b: 50 ff.; 346 ff.)
weiter differenziert wird. Das Modell eignet sich dafiir, langfristige und komplexe Systemén-
derungen abzubilden, die sich nach wandelbedingten Phasen der Instabilitit wieder stabilisie-
ren. Evolution ist der Ursprung aller gesellschaftlichen Entwicklung und perpetuiert bereits
vor ihrer Entstehung. Evolution selbst ist ein soziales System, das sich durch selbstreferentiell
gebildete Strukturen steuert. Evolution sozialer Systeme hat ihre Ursache in der abweichen-
den kommunikativen Reproduktion von Elementen eines Systems aus den Elementen eines
Systems. Diese Abweichung entsteht durch das besondere Verhéltnis des Ereignisses zur An-
schlusskommunikation, welches unterschiedliche Ausprdgungen haben kann, da die struktur-
basierte Reproduktion relativ viele Variationen erwartbar werden ldsst (vgl. Luhmann 2000b:
50 ff.), jedoch zumeist das zufdllige Auftauchen einer Variation oder ein krasser Widerspruch
des Ereignisses zur Anschlusskommunikation dessen Nichterwartbarkeit und somit Irritation
pragt (vgl. Luhmann 1997: 467). Wihrend ein soziales System seine Autopoiesis, den selbst-

referentiell-zirkuldr geschlossenen Zusammenhang der systemerhaltenden Operationen pro-
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zessiert, wird es durch ein zufélliges von der Umwelt’® ausgehendes Ereignis, das es als Sys-
tem-Umwelt-Differenz’’ beobachtet, irritiert, worauf das System aufgrund der spezifischen
Variationsform, ndmlich der Nichterwartbarkeit, dann besonderes aufmerksam wird: Das
System selektiert jene Variation. Die Variation wird bearbeitet, das heif3it, es wird im Abgleich
mit bestehenden Informationen eine neue Information generiert, die die Variation auf Chan-
cen zur Optimierung der Bestandssicherung priift. Durch anschlieende Strukturverinderung
stabilisiert das System seine Ereignisanfélligkeit, ohne dabei seine grundsétzlichen Beobach-
tungsprozesse zu desensibilisieren. Das Evolutionsmodell fasst die Abfolge dieser Prozesse in

drei Phasen zusammen: Variation, Selektion und Restabilisierung (vgl. Luhmann 1997: 425).

Das Konzept der strukturellen Kopplung sozialer Systeme vervollstdndigt schlieBlich das
Evolutionsmodell um das Prinzip der Koevolution. So wie soziale Systeme mit anderen sozia-
len Systemen existieren, so entwickeln sie sich in Anhédngigkeit von ihnen mit ihnen. Die
Irritierbarkeit eines Systems durch eine zufillig auftauchende oder im Widerspruch zur erwar-
teten Anschlusskommunikation stehende ,,liberraschende Kommunikation*“ (Luhmann 1997:
454) rithrt daher, dass das System die Variation nicht mit den abrufbaren Strukturen® syn-
chronisieren kann und es dann zur Bearbeitung als Irritation in die Systemreproduktion iiber-
fithrt. Da ein System immer die eigene Bestandssicherung als Ziel ,vor Augen hat‘, wird es
das nunmehr als Variation eines Ereignisses in der Systemreproduktion vorliegende Ereignis
als Chance zur Optimierung dieser Zielerreichung wahrnehmen, obschon die Variation auch
die Potenz eines Risikos in sich birgt. Da aber in der Prozessierung von Chancenauswertung
eine hohere Wahrscheinlichkeit einer Optimierung der Zielerreichung liegt als in einer Risiko-
vermeidung®', werden die Systemstrukturen die Anschlusskommunikationen so lenken und

reproduzieren, dass die Chance nutzbar und als Strukturverdnderung ausgewertet wird, die

® Die gesellschaftliche Umwelt kann ein System nicht direkt irritieren bzw. determinieren. Auch kann das

System nicht die Umwelt direkt steuern, denn es gibt aus der Sicht des Systems keine Umwelt, nur beobacht-
bare System-Umwelt-Differenzen. Umwelt ist eine Konstruktion des Systems. Eine Anpassung eines Sys-
tems an seine Umwelt meint grundsitzlich Selbstanpassung an einen Zustand mit einer bestimmten Anzahl
von Ereignisvariationen aus der strukturellen Kopplung mit der Umwelt, worauf das System souverdn zu re-
agieren in der Lage ist, ohne seine Struktur verdndern zu miissen. Somit wird Anpassung zur Voraussetzung
von Evolution (vgl. Luhmann 1997: 446).

,»Nur die Differenz von System und Umwelt ermoglicht Evolution. Anders gesagt: Kein System kann aus
sich selbst evoluieren” (Luhmann 1997: 433).

Bei den Strukturen handelt es sich um im Systemgedichtnis (die kognitive Struktur in Form der Gesamtheit
der Einzelgedichtnisse seiner Mitglieder) gespeicherte kommunikative Ereignisbearbeitungen aus der Ver-
gangenheit.

Soziale Systeme sind grundsétzlich offen fiir Verdnderungen, fiir die Aufnahme von Variationen in die Sys-
temreproduktion, weil sie trotz Strukturdeterminiertheit sehr dynamisch sind und dadurch das Aufkommen
von Variationen wahrscheinlich werden lassen: ,,Evolutionsféhig sind gerade dynamische Systeme, die sich
fernab vom Gleichgewicht halten und reproduzieren konnen* (Luhmann 1997: 486). Die dynamische Grund-
konstitution sozialer Systeme ermdglicht auch die Implementierung von Wandel als permanenter, mitrepro-
duzierter Prozess in Organisationen, um fiir Optimierungschancen jederzeit empfénglich zu sein (vgl.
Schreyogg / Noss 2000).
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dann in der Reproduktion als Verdnderung der organisationalen Wissensbasis (vgl. Pautzke
1989) im Systemgedéchtnis sedimentiert wird (vgl. Hedberg 1981).% Die Strukturverinde-
rung ist und bleibt jedoch nichts anderes als eine Selbstverarbeitung von selbstinduzierten
Irritationen. Das Einiiben der Strukturverdnderung in der Systemreproduktion bezeichnet
Luhmann als Restabilisierung, die dem System den Status eines Kopplungssouveréns in ei-
nem dynamischen Umweltverhéltnis verleiht (vgl. Luhmann 1997: 495). SchlieBlich differen-
ziert Luhmann noch die Wirkungstiefe der Strukturverdnderung in Anpassung und Morpho-
genese, die Miebach (2007: 182) als mit dem von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) ins
Feld gefiihrten Einschleifen-Lernen (Anpassungen im Kurzzeitsystemgedéchtnis) und Dop-

pelschleifen-Lernen (Verdnderungen im Langzeitsystemgedéchtnis) vergleicht.

Informationen sind die Grundlage und Ausloser fiir organisationales Lernen und fiir die Wei-
terentwicklung und Steigerung des Komplexitdtsniveaus eines sozialen Systems. Irritationen
hingegen werden durch das System zwar wahrgenommen, aber geméal der eigenen codespezi-
fischen Unterscheidungsleistung noch nicht als Information spezifiziert. Sie verbleiben als
Rauschen in der Umwelt des Systems, welches jedoch als Information transformiert und so
fiir das System relevant werden kann. Im Abgleich mit bestehenden Informationen, insbeson-
dere iiber den Organisationszweck, kann ein soziales System eine Information selbst generie-
ren. Durch die dem Zweck und der Zugehorigkeit zu einem funktionalen Teilsystem entspre-
chenden symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien®’ sind Organisationen unter-
schiedlich sensibilisiert fiir bestimmte Selektionen und Irritationen aus der beobachteten Sys-
tem-Umwelt-Differenz. Das, was nicht gemil3 der Selbstbeobachtung zum System gehort,
bleibt ausgeschlossen, wobei auch hier der Wiedereintritt einer Unterscheidung in den Prozess

des Unterscheidens gewéhrleistet ist.

Eine Irritation versetzt ein soziales System in die aktive Auseinandersetzung mit der Umwelt
bzw. mit seiner System-Umwelt-Differenz. Die beiden Modi fiir die Uberwindung der Sys-
temgrenzen sind strukturelle Kopplung und Interpenetration. Trotzdem kann die Umwelt
nicht direkt in ein System eingreifen und sie kann aufgrund ihrer Hoherkomplexitét nicht von
einem System bestimmt werden (vgl. Baraldi et al. 1997: 86). Die Umwelt kann ein System

irritieren, weil die Systeme daran ein Interesse haben. Durch eigene Prozesse und Strukturen

82 Nach dem Grundsatz der operativen Geschlossenheit speichert das System im Rahmen der Selbstorgani-

sation die neuen Handlungen und dazu gehoérende Selbstbeschreibungen als Strukturverdnderungen im Sys-
temgedichtnis* (Miebach 2007: 183 unter Bezugnahme auf Luhmann 1997: 93).

Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien sind, nach der Theorie sozialer Systeme Luhmanns,
strukturelle Phanomene, die der Kommunikation sozialer Systeme die Wahrscheinlichkeit des Anschlusses
sichern. Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien bedingen auch die Bildung von Programmen, die
die Codewerte zur funktionssystemspezifischen Kommunikationen zuteilen, von deren Leistungen sie wiede-
rum abhéngig sind.

83
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konnen Systeme sich so organisieren, dass bestimmte Irritationen zu Informationen generiert
werden, die zu einer auf die Umweltbedingungen angepassten Verdnderung der Prozesse und
Strukturen zur Sicherung der Uberlebensfihigkeit fiihren. Ein System reproduziert in seiner
Autopoiesis eine selektive und unwahrscheinliche Beziehung zur Umwelt sowie ein bestimm-
tes Mal} an Irritabilitdt. Voraussetzung dafiir ist die Rationalitdt eines Systems (vgl. Luhmann
1984: 638; 1997: 171). Ein System verhdlt sich rational, wenn es sein Handeln in Bezug auf
die Umwelt aufgrund von Riickwirkungen kontrolliert: Ein System beobachtet mit dieser Sys-
tem-Umwelt-Leitunterscheidung bestindig sich selbst und die Umwelt und versucht Informa-
tionen liber die Zweck- und ZielméaBigkeit der Leitunterscheidung zu generieren. Dadurch
gewinnt ein System wiederum Informationen iiber die eigenen Prozesse und Strukturen zur
Behandlung von System-Umwelt-Unterscheidungen und der Notwendigkeit, diese zu korri-
gieren. Diese Rationalitét ist jedoch nur bedingt durch das System abrufbar, denn eine vollig
zweifelsfreie Beobachtung einer System-Umwelt-Differenz ist aufgrund des blinden Flecks
iiber das, was auf der anderen Seite der Unterscheidung liegt — und erst durch eine Zeitdiffe-
renz bis zum Abschluss der Beobachtung aufzuldsen ist —, nicht moglich. Aufgrund dieser
Einschrankung miissen Unterscheidungsunterscheidungen auf die interne Behandlung der

Unterscheidung von Selbstreferenz und Fremdreferenz bezogen werden.

,»Ein System wird als rational definiert, wenn es seinen Beobachtungen die eigene Differenz zur
Umwelt als Differenz zwischen Selbstreferenz und Fremdreferenz zugrunde legt. Ein solches Sys-
tem zieht also auf der Ebene seiner Operationen eine Unterscheidung zwischen sich selbst und der
eigenen Umwelt (in dem Sinne, dass das, was System ist, nicht Umwelt ist und aus dem System
ausgeschlossen ist) und orientiert sich auf der Ebene der Beobachtungen an dieser Unterscheidung
als Unterscheidung zwischen Innenbezug und AuBlenbezug [...] es erfasst Umweltdaten nur auf der
Beobachtungsebene und dort nur als Irritation. Es behandelt Irritation intern als Information
(Baraldi et al. 1997: 146),

und jede fiir weitere Operationen des Systems benétigte Information wird aufgrund der auto-
poietischen SchlieBung des Systems innerhalb des Systems selbst produziert. Weder Input in
das System noch strukturfremde Operationen kénnen die Prozesse im System beeinflussen.
Trotzdem ist das System durch die Einbindung in der funktional differenzierten Gesellschaft
von bestimmten duferen Umstidnden bzw. Umweltvoraussetzungen abhéngig, um seine Ziele
bzw. seinen Zweck, seine Autopoiesis zu erfiillen. Luhmann relativiert fiir die Einfiihrung

struktureller Kopplung die operative Geschlossenheit eines Systems:

,,dass man das wieder riickgéingig macht, dass man die Gleichgiiltigkeit, die Indifferenz — was in der
Umwelt passiert, [...] — wieder authebt und die Irritierbarkeit, die Sensibilitdt oder die Resonanz,
[...] im System verstdrkt” (Luhmann 2002b: 190).

Systeme bilden fiireinander und ,,wechselseitig eine Portion notwendiger Umwelt™ (Baraldi et

al. 1997: 86). Ohne dass ein System an seine Umwelt angepasst ist, konnte es nicht existieren.
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Jedoch ist die Angepasstheit, die Ausrichtung und Empfanglichkeit fiir Umwelteinfliisse in
Form von Irritationen in Wirklichkeit eine je System individuelle Interpretation von System-
Umwelt-Beobachtungen, die aus einer Konfrontation mit den eigenen Prozessen und Struktu-
ren resultiert. ,,Es gibt also keine Irritationen in der Umwelt; die Irritation ist in der Tat immer
Selbstirritation — gegebenenfalls ausgehend von Umweltereignissen™ (Baraldi et al. 1997:
187). Strukturelle Kopplung wird realisiert in einem Materialititskontinuum, einer strukturel-
len Voraussetzung in Form einer stofflichen Bedingtheit. Eine intendierte Abstimmung kann
es allerdings ebenso wenig zwischen zwei miteinander gekoppelten Systemen geben wie ihre
Verschmelzung, dafiir ist die Kopplung zu fliichtig: Im Moment ihres Ereignisses ist sie schon
wieder aufgelost. Die Kopplung ist so fliichtig, weil sie aus anschlieBenden Kommunikatio-
nen besteht, die in verschiedenen miteinander gekoppelten Systemen in unterschiedlichen
Codes prozessiert werden und deren Anschlussfahigkeit vom jeweiligen System bestimmt
wird. Diese Kommunikation zwischen Systemen ist eine Selektion, die die Differenzierung
der Systeme untermauert und bestimmte Ereignisse konvertiert. Strukturelle Kopplung be-

dingt koordinierende Strukturen der Systeme, nicht aber ihrer Elemente.

Das Konzept der Interpenetration zwischen Systemen stellt einen Modus dar, in dem Systeme
struktureller Kopplung in einem bewusst selektierten Verhédltnis zwingender gegenseitiger
Abhingigkeit operieren, was mitunter dann auch zu wechselseitiger — koevolutionédrer — Ent-
wicklung von Systemkomplexitit fithren kann. Keines der Systeme kann fortbestehen ohne
die Existenz des jeweils anderen, weil ein System den Entwicklungsstand seiner Komplexitét
dem jeweils interpenetrierenden System zur Verfligung stellt. Der Moment der Interpenetrati-
on zweier Systeme stellt ein fliichtiges Ereignis dar, dessen Eintritt {iber ein Kommunikati-

onsmedium wahrscheinlich oder erwartbar ist.

,Durch Interpenetration schaffen die Systeme (unter Bedingungen der gegenseitigen Intransparenz)
die notwendigen Umweltvoraussetzungen, um zu evoluieren, und gleichzeitig (in einem zirkuldren
ProzeB3) die Irritation, die zu weiterer Evolution fiihren. Als Interpenetration wird also ein privile-
giertes Verhiltnis zweier operational geschlossener Systeme vermutet, die in der Lage sind, in einer
zirkuldren Beziehung gegenseitiger Storung besonders gezielte und wirkungsvolle Reizaktionen
auszuiiben. Das bedeutet fiir jedes System einen Beitrag zur Konstitution der Komplexitét des ande-
ren, aber keineswegs einen Durchgriff auf seine Operationen und auch nicht die Moglichkeit, diese
Komplexitit zu kontrollieren (Baraldi et al. 1997: 88).

In Luhmanns Theorie sozialer Systeme bezeichnet organisationaler Wandel nicht nur eine
Systemtransformation, sondern beschreibt Verdnderung im Sinn einer — selbst gesteuerten —

Reformation rationaler Problemlésungen (vgl. Luhmann 2000b: 347).3* | Reformen betreffen

Reformen haben den Zweck, die weitere Entscheidungspraxis eines Systems zu reformieren und die Prob-
lemlosung anzustoflen. Reformen sollen die Problemldsung nicht selbst liefern, sondern das System befahi-
gen, sich ,rationaler, effizienter, wirtschaftlicher, demokratischer, menschenfreundlicher oder wie immer*
(Luhmann 2000b: 342) zu entwickeln. Insofern handelt es sich bei Reformen um Reformimpulse zur Ande-
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Entscheidungen liber Entscheidungsprdamissen in der Absicht, den Gesamtzustand des Sys-
tems zu verbessern oder zumindest eine sich abzeichnende Verschlechterung aufzuhalten*
(Luhmann 2000b: 337). Lost man sich von der Rationalititspramisse, lassen sich Reformen
auch als kontroverse Selbstbeschreibungen interpretieren, die latente Interessenunterschiede
in der Organisation sichtbar machen (vgl. Luhmann 2000b: 337). Die Erkldrung seiner Ent-
stehung ermdglicht zwei Alternativen und beweist die Uberwindbarkeit von Widerstéinden.
Organisationale Verdnderung kann das Resultat einer Intention der Organisationsleitung oder
einer Evolution sein. Der Grad der Veridnderung ldsst Riickschliisse auf das Planungsziel oder
auf die Beziehung zur Umwelt zu, was in koevolutiondren Entwicklungen beobachtbar ist.
Anderungen werden als Reformen erst beobachtbar, wenn sie entweder die , Kompetenzen
und [...] [die] Kommunikationswege* (Luhmann 2000b: 337) oder die Entscheidungsprémis-
sen betreffen, die die Entscheidungs- und Differenzproduktion des Systems steuern (vgl.

Luhmann 2000b: 331).

Wenn im Fall eines intendierten Wandels die Notwendigkeit einer Reformierung der Organi-
sationsstrukturen z. B. in Bezug auf die Zusammensetzung von organisationalen Entschei-
dungstriagern erkannt worden ist, folgt darauf ein Entscheidungs- und Aushandlungsprozess,
in dem verschiedene Modifikationen der Verdnderung, ihre Umsetzung in die laufenden Rep-
roduktionsprozesse und immer wieder MaBnahmen der Uberwindung von Widerstinden sei-
tens der Betroffenen zur Diskussion gestellt werden. Tragheitseffekte und Widerstidnde ge-
geniiber Reformen werden in der Literatur nicht durchweg nur als Storung betrachtet, sondern
auch als Reproduktion von Konstanz und wiedererkennbarer Organisationsidentitdt fiir die
Umwelt im Sinne einer Defektvermeidung im empfindlichen Austauschverhiltnis mit der
Umwelt von Outputergebnissen, Ressourcen und Legitimitit. Reformdurchfiihrung hat iiber-
wiegend Defektvermeidung zum Ziel, weit vor Optimierungsvorhaben zur Leistungsverbesse-
rung. ,,Eine Methodologie der Leistungsverbesserung durch ,downsizing‘ ist jedoch nicht zu
erkennen® (Luhmann 2000: 344 mit Bezug auf Cameron et al. 1993). Dieses Missverhéltnis
liegt auch darin begriindet, dass die kausale Erwartung an Reformen Defétismus bestatigt und

Optimismus widerlegt. Ob Reformen destruktive oder konstruktive Auswirkungen filir die

rung von Entscheidungsprimissen. Anderungen beginnen mit Kommunikation: ,,Die Leitideen werden als
gut, die Anderungen als beabsichtigt kommuniziert. Das ist ein Effekt, der sich kaum abschwichen lésst, der
aber andererseits Folgen hat, weil schlieBlich auf jede explizite Kommunikation mit Annahme oder mit Ab-
lehnung reagiert werden kann. Darauf mag man zunéchst erneut mit Betonung der guten Absichten [...] rea-
gieren [...] und es zwingt die Betroffenen zur Stellungnahme. Sie kdnnen sich dann nicht mehr schweigend
verhalten [...]. Die weitere Kommunikation muss nicht auf Annahme oder Ablehnung des Gesamtpakets
konzentriert werden [...] immer wirkt der Blick auf die Zukunft, iiber die jetzt zu entscheiden ist, konflikt-
verschirfend. Gerade wenn man nicht sicher weil}, wie es laufen wird, kommt es darauf an, Positionen zu
halten — oder auch: zu erfinden” (Luhmann 2000b: 346 f.).
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Organisation haben, wird erst nach deren Vollzug und bei Erreichen ihres Ziels offenbar: Man
kann iiber die Anderung ebenso wie iiber die Beibehaltung der Regeln der Reproduktion zum

Zeitpunkt ihrer Entscheidung

»hichts Sicheres wissen [...]. Reformen werden zwischen Vergangenheit und Zukunft eingeklinkt.
Sie nutzen den Umstand, dass die Vergangenheit bekannt, die Zukunft hingegen unbekannt ist. [...]
Die Zeit ldsst alle Versuche, die Zukunft zu bestimmen, zur Vergangenheit werden, auf die man in
spiteren Gegenwarten, es besser wissend, zurlickblickt. [...] Daher sind Reformen in ihren guten
Absichten schwer zu widerlegen, da der Héartetest ihrer Vorhaben noch aussteht. [...] Reformen sind
somit in erster Linie Defizienzbeschreibungen vor dem Hintergrund der Annahme, es konnte besser
gemacht werden.* (Luhmann 2000b: 335; 338; 342).

Reformen kommen auf zwei unterschiedliche Arten der Optimierung von Zustidnden in Orga-
nisationen zum Tragen: als strukturelle Selbstanpassungen an bestimmte Ideen oder an be-

stimmte reale Gegebenheiten, die beide in eigenen Operationen reproduziert werden.

,»In beiden Fillen geht man nicht von einer Gesamtkonstruktion aus, sondern von Unstimmigkeiten,
von ,misfits® in den vorgefundenen Verhéltnissen; denn anderenfalls wére man durch die Komplexi-
tit der Aufgabe liberfordert™ (Luhmann 2000b: 336).

Die Ressourcen fiir die Durchfiihrung von Zustandsoptimierungen werden iiberwiegend nur
deshalb gewéhrt, weil sie nicht quantifizier- bzw. evaluierbar sind und aufgrund ihres Verges-

sens nicht rekurriert werden konnen.

»Evolution ist [...] keine Methode der Problemldsung. Sie gibt keine Antwort auf dringende Fra-
gen, die sich stellen, wenn eine Organisation Verbesserungen zu erreichen oder auf Verschlechte-
rungen zu reagieren sucht. Es kann also nicht darum gehen, auf Reformen zu verzichten und statt-
dessen auf Evolution zu setzen. [...] Evolution [ist] viel zu langsam, obwohl sie auch Strukturbrii-
che mit rasch eintretenden Folgen erzeugen kann. Uberhaupt ist Evolution kein linearer Prozess und
erst recht kein Prozess, der ein gutes Ende, einen iiberlegenen Zustand in Aussicht stellt (Luhmann
2000b: 347).

»Man kann durchaus Vorsorge fiir Evolutionsmoglichkeiten treffen — aber nur in Formen, die
Planer als nichtrational klassifizieren wiirden [...] um Variationsmoglichkeiten steigern zu
konnen* (Luhmann 2000: 349 mit Bezug auf Weick 1977: 193). Die evolutionstheoretische
Analyse des strukturellen Wandels einzelner Organisationen interpretiert die Organisation als
Population von Entscheidungen (vgl. Luhmann 2000b: 350), aus deren Mitte zufillig auftre-
tende Variationen einzelner Entscheidungen aufgrund ihrer besonderen Problemldsekraft von
der selbstreferentiellen Reproduktion des Systems selektiert werden. Die evolutionstheoreti-
sche Betrachtung organisationalen Wandels ldsst sich nur vornehmen unter der Prdmisse der
Anerkennung von ,,Zweifel[n] an der rationalen Selbstkontrolle von Entwicklungsprozessen*
(Luhmann 2000b: 352). Im Vergleich zur Reformation von Organisationssystemen, die ,,ein
eigentiimliches Oszillieren zwischen Zielerreichung und Zielverfehlung® (Luhmann 2000b:
351) sind, liest sich die Evolution von Organisationssystemen als ,,Unprognostizierbarkeit

kiinftiger Entscheidungen (Luhmann 2000b: 351). Beide Typen organisationalen Wandels
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sind miteinander verschrinkt: ,,planmiBige Anderungen finden sich immer eingebettet in ei-
nen evolutiondren Prozess, der sie aufnimmt und, wenn man so sagen darf, deformiert™
(Luhmann 2000b: 353). Luhmann entwirft eine ,,Theorie der Evolution von Organisationssys-
temen® (Luhmann 2000b: 351) unter Einbeziehung der zentralen Begriffe von Autopoiesis

und Entscheidung:

»Autopoiesis bedeutet Evolution ohne Fithrung durch Anpassungsverbesserungen. Und wenn man
Entscheidungen als jeweils neu [...] begreift, hei3t das nichts anderes, als dass eine Zukunft erzeugt
wird, die jeweils wieder neue Startpunkte enthélt und deshalb, soweit entscheidungsunabhingig,
nicht vorausgesehen werden kann [...] unbekannt ist und bleibt, was zukiinftige Entscheidungen aus
ihnen machen* (Luhmann 2000b: 351).

Nach evolutionstheoretischem Verstindnis basiert die Anderung von Organisationsstrukturen
auf Variationen der alltiglichen Entscheidungspraxis®, deren Uberfiihrung in die Reprodukti-
onsprozesse eine Strukturselektion darstellt und durch ihre Akzeptanz in der Umwelt das
System wieder restabilisiert und ausbalanciert. Mit Hilfe des Systemgedichtnisses kann das
System die zuriickliegenden evolutionidren Prozesse selbst beobachten und in zukiinftigen

Prozessen beriicksichtigen.

,Vorteil der evolutionstheoretischen Behandlung von Fragen des strukturellen Wandels [vor der
planungs- oder managementtheoretischen Behandlung, die dazu tendieren, ihre Rezepte so weit wie
moglich zu generalisieren] diirfte darin liegen, dass [...] in die Evolutionstheorie Generalisierungs-
sperren eingebaut [sind]* (Luhmann 2000b: 356):

»Die geplante Selektion von Strukturen (Entscheidungspramissen) und die Beobachtung des Sys-
tems mit Blick fiir auftauchende Restrukturierungsmoglichkeiten bleibt wichtig. Nur sollte man
Planungen nicht primér danach beurteilen, ob sie ihre Ziele erreichen” (Luhmann 2000b: 356).

Ein generalisierendes Rezept fiir die Bestandssicherung ldsst sich auch aus dem Evolutions-
begriff nicht entwickeln, da er jegliche Generalisierbarkeit auflost. Einzig der Faktor Zufall
und seine Implementierung durch ,,Zufallsgeneratoren* (Luhmann 2000b: 358) in die operati-
ve Handlungspraxis der Organisation, die Provokation von Widerspriichen, Tragheiten oder
antizyklischen Reaktionen vermag reflexive Beobachtung des Systems, die Beobachtung
zweiter Ordnung, anzuregen und die Sensibilitét fiir die Unterscheidung von selektierbaren

und nicht selektierbaren Entscheidungen zu schérfen, um Organisationen zu befahigen,

»ihre eigene strukturelle Spezifikation als Hindernis weiterer Evolution wiederaufzuldsen. Es geht
dabei [...] darum, die andere Seite der Spezifikation, die durch sie ausgeschlossene Unspezifiziert-
heit ebenfalls zu bewahren, zu reproduzieren und, bei Bedarf, zu reaktivieren. [...] Was durch Spe-

% Unter der Annahme eines Verhiltnisses loser Kopplung zwischen Entscheidung und Entscheidungspriamisse,
bei welchem die Selbstinderung nicht direkt auf den Entscheidungsprozess durchgreift, konnen Variationen
wahrscheinlich werden.

Das System entlastet jedoch auch sein Systemgedéchtnis durch Vergessen. Zudem operiert es mit verkiirzten
Bezeichnungen. ,,Wenn Variationen fiir Selektion zur Verfiigung stehen, sind sie schon nicht mehr das, was
sie als Entscheidung gewesen waren™ (Luhmann 2000b: 353). Gerade erfolgreiche Organisationen ,verges-
sen‘ schnell die Notwendigkeit, bestindig weiterzulernen und die Entwicklung von Innovationen fortzuset-
zen.

86
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zifikation ausgeschlossen wird, wird eben dadurch als moglich erwiesen. Aber das Gedichtnis des
Systems bevorzugt das Ergebnis der Selektion als greifbare Gegenwart und wirkt gegen das Ausge-
schlossene® (Luhmann 2000: 358 mit Bezug auf Barel 1989: 71 f.).

Der letztgenannte Aspekt, die Reproduktionspraxis des Systemgedéchtnisses, unterstreicht die
Bedeutung von Lernprozessen in Organisationen, deren Konzeption auf dem Lernen von In-
dividuen basiert. Um die eigene Sensibilitdt fiir Selektionen im Sinne der Evolutionsfahigkeit
zu erhohen, sind Organisationen auf das Geddchtnis von Individualakteuren angewiesen, de-
ren Préferenzen im Vergleich zur Praferenz der Gesamtorganisation mehr auf Nichtselektier-
barem liegen. Der permanente organisationsinterne Austausch iiber diese Potenzialisationen
von Unspezifischem respektive iiber Kontingenz begriindet das Geheimnis tliberlebensfahiger
Organisationen (vgl. Luhmann 2000: 360 mit Bezug auf Weick 1993: 369 f.). ,,Nur so kann
man die Umwelt auf Verdnderungen abtasten und zugleich erkennen, was in der Organisation

darauthin gedndert werden miisste* (Luhmann 2000b: 360).

7.4.2 Organisationaler Wandel in der Perspektive der Strukturationstheorie von
Giddens

In diesem Abschnitt wird organisationaler Wandel in der Perspektive der Strukturations-
theorie von Giddens (1984b; 1986; 1997; vgl. auch Ortmann et al. 2000c; 2001; 2001) be-
trachtet, um darauf spiter, zur Fundierung eines Konzeptes organisationalen Lernens, zuriick-
greifen zu konnen (vgl. Schreyogg / Conrad 2000; Riiegg-Stiirm 2003: 90; Wyss 2004; Rott-
ger 2005b; Miebach 2006; Jager / Weinzierl 2007: 170). Giddens’ Theorie nennt im Namen
die Bedingungen, an die die Reproduktion oder Verdnderung sozialer Systeme gebunden ist
(vgl. Giddens 1997: 77). Als ein Typus von ,,Kollektive[n], in denen die reflexive Steuerung
der Bedingungen der Systemreproduktion in der Kontinuitit des Alltagshandelns [ihrer be-
wusst handelnden Subjekte] von grofer Bedeutung ist* (Giddens 1997: 255 f.) sind Organisa-

tionen in der Strukturationstheorie sehr unterkomplex definiert.

Hier wird nun erldutert, wie organisationaler Wandel als kollektives Verdnderungshandeln
dargestellt werden kann (vgl. Probst / Biichel 1998: 119). In der Strukturationstheorie sind
soziale Systeme als relativ umweltoffen beschrieben. Die Grenzen zur Umwelt sind durch-
gingig und bilden sich bestindig in der Transformation von Regeln und Ressourcen durch
soziales Handeln neu. Organisationales Handeln ist immer das Handeln von individuellen
Akteuren als Mitglieder der Organisation. Dadurch konnen die Akteure im Kontext von orga-
nisationalen Praktiken handeln, die jeweils Zwischenergebnisse organisationaler
Strukturationsprozesse sind. In dieser Konzeption befinden sich Strukturen in stindiger Ver-

anderung. Verdanderung wird durch die Handlungen generiert, Verdnderung ist sozusagen den
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Handlungen immanent. Die wechselseitige Konstitution von Strukturverdnderung und Hand-
lungsidnderung fokussiert auf die Bedeutung individueller Akteure fiir den Verdnderungspro-
zess in sozialen Systemen. Das Handeln der Akteure bezieht sich auf die Strukturen und auf
die bewusste Wahrnehmung der Strukturen als Ressourcen des Handelns, welches sie durch
Wiederholung bestitigen oder verdndern konnen. Dadurch wechselt Handeln stindig den
Aggregatzustand seiner Ergebnisse zwischen Fliichtigkeit und fester Struktur. Die organisa-
tionale Verdnderungsfahigkeit wird bestdndig strukturell reproduziert und in einer Art rekur-
sivem Organisationsgedéchtnis gespeichert. Damit wird organisationale Verdanderungsféhig-
keit in organisationalen Regeln und Ressourcen manifest. Damit es dazu kommt, miissen Ver-
anderungshandlungen allerdings ein erstes Mal prozessiert werden, sodass sie die Chance zur
Genese von Struktur erhalten. Je hiufiger sich Organisationen verdndern und ihre Verinder-
barkeit mitprozessieren, umso sicherer routinisieren sie diesen Prozess und implementieren
ihn in das Organisationsgedéchtnis zu Regeln und Ressourcen der Autopoiesis als permanen-
tes inkorporiertes Lernen (vgl. Schreydgg / Noss 2000; Florian / Fley 2004: 84). So sind Ver-
fahrensweisen und Handlungsroutinen in den Strukturen des Systems existent, unabhingig
von den Handlungen des individuellen Akteurs, der sich durch die Machtkonstellationen,
denen er ausgesetzt ist, und durch die Sozialisationsprozesse in der Organisation diese Hand-
lungsroutinen durch eigenes Handeln im Sinne und fiir das Ziel der Organisation aneignen
muss. Die Aufgabe der Organisationsleitung ist es, die Regelreproduktion und -verdnderung
der Akteure mit der Regelreproduktion und -verinderung der Organisation in Ubereinstim-

mung zu bringen.

Das Organisationsgedéchtnis stellt sicher, dass die gespeicherten Verfahren und Strukturen
unbeeindruckt vom intendierten Handeln einzelner Organisationsmitglieder permanent pro-
zessiert werden konnen, die Verdnderungsprozesse eingeschlossen. So wird auch vollzogener
organisationaler Wandel zu einer allokativen bzw. autoritativen Ressource der Organisation.
Die Nutzbarmachung und Speicherung des spezifischen Fachwissens einzelner Akteure fiir
die Organisation erfolgt iiber das Handeln aus diesem Wissen heraus und findet so zu einer
Strukturbildung von Regeln und Ressourcen und schiitzt die Organisation vor den dysfunk-
tionalen Folgen und dem Verlust dieses impliziten Wissens bei Ausscheiden einzelner Akteu-

re aus der Organisation.

Organisationale Akteure rekurrieren in ihren Handlungen auf Regeln und Ressourcen ihres
angestammten Systems und reproduzieren diese Regeln und Ressourcen in und durch ihr
Handeln. Sie konnen sogar selbst Gegenstand expliziter Interaktionen und somit expliziter

Handlungen werden. Es wird deutlich, dass Regeln und Ressourcen sowohl die allokative, die



7 Organisationaler Wandel 166

autoritative als auch die Signifikations-, die Legitimations- und die Herrschaftsbasis aller

Handlungen von Kollektiven sind.

,»Die enge Verkniipfung von Regeln und Ressourcen liegt darin begriindet, dass einerseits ein Teil
des Wissens auf entsprechenden Regeln der Signifikation und Legitimation beruht und andererseits
die Kompetenz, diese Regeln zu beherrschen und in soziale Praktiken auch zu reproduzieren, bereits
wiederum zu einer Ressource gerinnt, die machtvolle Eingriffe in Ressourcen erlaubt. [...] Verdnde-
rung innerhalb der Organisation bzw. der Wandel [...] [kann] erst dann tatséchlich als erfolgreich
angesehen werden [...], wenn Kunden und Klienten eines Unternehmens [...] dies anerkennen [...]
[und] mit einem nachvollziehbaren Nutzen (z. B. bessere bzw. effektivere Beratungsleistungen) in
Verbindung bringen* (Jager / Weinzierl 2007: 183 f.).

Hier wird eine ganz andere Bedeutung der Umwelt fiir organisationalen Wandel als Quelle
seine Anerkennung und Bestétigung durch die Umweltsysteme sichtbar. Die fiir die organisa-
tionale Bestandssicherung notwendige reflexive Strukturation muss in den Strukturen, Regeln
und Ressourcen der Organisation durch das Praktizieren relevanter Verdnderungsprozesse
gefestigt werden. Das Verstidndnis von Dualitdt und Rekursivitdt von Struktur macht deutlich,
dass organisationale Verdanderung explizit auf individuellem Handeln relevanter Akteure ba-
siert, welches die Rahmenbedingungen und Folge fiir weiteres Akteurhandeln begriindet. Die
Strukturationstheorie liefert einen Analyserahmen, der die Reproduktion, die Stabilisierung
und die Verdnderung organisationaler Strukturen raum- und zeitiibergreifend ,,als Resultat
rekursiver Reproduktion [...] [sowie] als Resultat bestindiger Bewegung®* (Ortmann et al.

2000c: 335) theoretisch bearbeitbar werden ldsst.

Die Analyse organisationalen Wandels bezieht sich dabei weniger auf einzelne operative
Optimierungen und Korrekturen der Aktivitatsstruktur von Organisationen als auf Reaktio-
nen, die aus dem sozialen Wandel bzw. aus der Verdnderung gesellschaftlicher Erwartungs-
strukturen resultieren und auf der gesamten Mesoebene von Organisationen beobachtbar sind.
Die Konzeption der ,,Dualitdt von Struktur® oder der ,sozialen Struktur (beide Giddens

1997: 67) steht fiir

»eine Art Muster fiir die Strukturierung sozialer Beziehungen bzw. sozialer Phdnomene[.] [...] [Sie
stehen] nicht [fiir] ein Muster [...] [der] Strukturierung von Gegenwirtigem, sondern als Schnitt-
punkt von Gegenwirtigem und Abwesendem[.] [Der] sozialwissenschaftliche Strukturbegriff [zielt]
auf die Strukturmomente sozialer Systeme ab: diese ermdglichen die ,Einbindung® von Raum und
Zeit in soziale Systeme und sind dafiir verantwortlich, dal soziale Praktiken iiber unterschiedliche
Spannen von Raum und Zeit hinweg als identisch reproduziert werden, also systemische Formen
erhalten [...] [und somit] eine ,virtuelle Ordnung* transformatorischer Relationen sichtbar wird*
(Giddens 1997: 68 £.).

Soziale Systeme sind in diesem Zusammenhang als reproduzierte soziale Praktiken zwischen

individuellen Akteuren, (handelnden Menschen)®’ oder Kollektiven (Organisationen oder

87 Bei der Reproduktion von Strukturmomenten [...] reproduzieren die Akteure auch die Bedingungen, die ein

entsprechendes Handeln ermoglichen. Struktur besitzt keine Existenz unabhéngig von dem Wissen, das die
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Gemeinschaften) konzipiert, deren Strukturen (bestimmter Umfang von Regeln und Ressour-
cen®® bzw. ,» I ransformationsbeziehungen® (Giddens 1997: 77)) in ihren rekursiv organisierten
sozialen Praktiken beobachtbar werden und in der Bezeichnung von Strukturmomenten ihren
Charakter fliichtiger ,,Erinnerungsspuren, die das Verhalten bewuf3t handelnder Subjekte ori-
entieren (Giddens 1997: 69), verraten. Die Reproduktion und insbesondere die Verdnderung
von Strukturen sozialer Systeme aus der Perspektive der Strukturationstheorie zu betrachten
bedeutet, die Produktion und Reproduktion von Interaktionszusammenhéngen in den Blick zu
bekommen. Die bisherige Auseinandersetzung fokussierte auf die Reproduktion dieser Zu-
sammenhénge auf der Mikroebene und ihrer Wirkungen auf der Mesoebene. Strukturbildung
und -verdnderung in Organisationen resultiert aus Handlungen ihrer individuellen Akteure,
die die Strukturen in ihrem Handeln anerkennen und sich rekursiv darauf beziehen und diese
reproduzieren bzw. durch eine intendierte®” reflexive Bezugnahme auf die Strukturen verén-
dern und dadurch als ,reflexive Strukturation® (Jarren 2006b: 152) oder als ,,reflexive Re-

Strukturation* (Jager / Weinzierl 2007: 200) bezeichnet werden konnen.

Zum Schluss soll noch darauf eingegangen werden, wie die Strukturationstheorie die Struktu-
ren auf der analytischen Makroebene und ihre Einflussnahme auf die Strukturbildung sozialer
Systeme konzipiert. Giddens nennt diese Strukturen ,,Strukturprinzipien* auf der Ebene ,,ge-
sellschaftlicher Totalititen* und ,,jene Praktiken, die in diesen Totalitidten die grof3te Ausdeh-
nung in Raum und Zeit besitzen [...] Institutionen* (Giddens 1997: 69). Regeln und Ressour-
cen wirken rekursiv in Institutionen. Als dauerhafte Merkmale des gesellschaftlichen Lebens
sind diese institutionalisierten Regeln und Ressourcen ,,gesellschaftlicher Totalitdten®
(Giddens 1997: 76) auch in Strukturmomenten sozialer Systeme eingelagert, deren kontinu-
ierliche Existenz durch das Handeln individueller Akteure sichergestellt wird: ,,In ithrem All-
tagshandeln beziehen sich die Akteure immer und notwendig auf die strukturellen Momente
tibergreifender sozialer Systeme, welche strukturellen Momente sie zugleich reproduzieren®
(Giddens 1997: 76). Institutionelle Strukturierungsmodalititen lassen sich in drei Dimensio-

nen differenzieren: in ,,Signifikation, Herrschaft und Legitimation [...]. Signifikationsstruktu-

Akteure von ihrem Alltagshandeln haben. Handelnde Menschen wissen immer, was sie tun“ (Giddens 1997:
79).

,»,Regeln kdnnen nicht ohne Bezug auf Ressourcen konzeptionalisiert werden, die sich auf die Weisen bezie-
hen, durch die Transformationsbeziehungen wirklich die Produktion und Reproduktion sozialer Praktiken in-
korporiert sind. Strukturmomente driicken deshalb Formen der Herrschaft und der Macht aus. [...] Regeln
haben zwei Aspekte, und es ist wesentlich, diese begrifflich zu unterscheiden [...]. Regeln beziehen sich ei-
nerseits auf die Konstitution von Sinn und zum anderen auf die Sanktionierung sozialer Verhaltensweisen‘
(Giddens 1997: 69 £.).

,Menschliche Akteure sind nicht nur fahig, ihre Aktivitit und jene von anderen in der RegelméBigkeit des
Alltagsverhaltens zu steuern, sie sind auf der Ebene diskursiven Wissens auch féhig, ,diese Steuerung zu
steuern® ““ (Giddens 1997: 82).
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ren miissen immer als in Verbindung mit Herrschaft und Legitimitét stehend konzeptualisiert
werden® (Giddens 1997: 83 f.). Dadurch werden die Handlungen von Organisationsindividu-
en sowohl durch Strukturmomente als auch durch institutionelle Strukturprinzipien restrin-
giert, die sie gleichzeitig auch wieder reproduzieren, und zwar in der Form von Kommunika-
tion (Signifikation), Machtausiibung (Herrschaft) und Sanktionsausiibung (Legitimation) (vgl.
Giddens 1997: 84).

7.4.3 Organisationaler Wandel in der Perspektive des Neoinstitutionalismus

Die Begriindung individuellen Entscheidungshandelns aus gesellschaftlichen Erwartungs-
strukturen bindet den Prozess organisationalen Wandels in rdumlicher und zeitlicher Hinsicht.
Institutionen entwickeln sich, vergleichbar mit dem sozialen Wandel, in evolutiondrem
Rhythmus, worin sie auch den organisationalen Wandel beeinflussen. Dieser Einfluss fiihrt
iiber handlungsleitende Regeln von Akteuren zum organisationalen Wandel. Institutionalisti-
sche Ansitze untersuchen den Einfluss handlungsleitender Regeln und sozialer Normen auf

das Handeln individueller, kollektiver und korporativer Akteure.

Im Vergleich zur systemabgrenzenden Konzeption von Umwelt in der Systemtheorie stellt die
System-Umwelt-Grenze in institutionalistischen Ansdtzen kein Hindernis zur Erkldrung des
Einflusses von umweltlichen Institutionen auf soziale Systeme dar. Institutionalistische An-
sdtze analysieren Organisationen weniger als theoretische Konstrukte, sondern als empirische
Untersuchungsgegenstinde (vgl. Hasse / Kriicken 2005b; 2005a). Die konsequente Weiter-
entwicklung institutionalistischer Ansdtze im Neoinstitutionalismus beleuchtet die Beeinflus-

sung der Prozesse auf der Mesoebene durch gesellschaftliche Erwartungsstrukturen.

Der Neoinstitutionalismus hat sich aus dem auf Parsons und Selznick zuriickgehenden
Institutionalismus entwickelt. Mit der ,,Institutionalized Organization* von Meyer / Rowan
(1977a) ist aus der Weiterentwicklung ein identifizierbarer Ansatz geworden (vgl. Senge
2011). Darin wird die Empféanglichkeit von Organisationen flir Institutionen aus dem Ur-
sprung der institutionalistischen Forschung wieder aufgenommen, iiber den zentralen Begriff
,Legitimitdt® differenziert begriindet und durch den Begriff ,institutionalisierte Rationalitits-

mythen® verfeinert (vgl. Meyer / Rowan 1977b; 2009).

,In ihrem grundlegenden Aufsatz entwickeln Meyer/Rowan die provokante These, dass Organisati-
onen institutionalisierte Rationalitdtsmythen aus dem symbolischen Kontext der Umwelt kopieren
und zeremoniell in ihren formalen Strukturen zur Geltung bringen. Indem sie ihre formalen Struktu-
ren an diese gesellschaftlichen Vorstellungen iiber rational gestaltete organisationale Strukturen,
Prozesse und Entscheidungen (Rationalititsmythen) anpassen, sichern sie nicht nur ihre Legitimitét
und den Ressourcenfluss aus der Umwelt sowie schlieBlich ihr Uberleben, sondern kénnen sich par-
tiell auch von den Effizienzanforderungen des technischen Kontextes 16sen” (Scherm / Pietsch
2007: 69).
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Organisationaler Wandel wird zwischen Effizienzanforderung und institutioneller Konformi-
tat, zwischen Marktchancen und gesellschaftlichen Erwartungsstrukturen heraus begriindbar.
Organisationen verdndern sich, indem sie neben der eigentlichen Aktivititsstruktur eine wei-
tere, nach aktuellen Erwartungen des organisationalen Feldes ausgerichtete und nach auflen
hin sichtbare legitimationssichernde Strukturfassaden ausbilden, die von der eigentlichen Ak-
tivitdtsstruktur entkoppelt ist und dariiber vertrauenbildende Kommunikation mit der relevan-
ten gesellschaftlichen Umwelt ermdglicht (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 356 ff.; Hasse / Krii-
cken 2005a).
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8 Organisationales Lernen

In der sozialwissenschaftlichen Auseinandersetzung mit organisationalem Lernen steht maB-
geblich die Interdependenz zwischen der Selbstdnderung von Organisationen und dem sozia-
len Wandel im Fokus (vgl. Schimank 2001b; Tacke 2001b; Hasse 2003; Miiller-Jentsch 2003;
Hasse / Kriicken 2005b; Jager / Schimank 2005b; Kieserling 2005b; Szyszka 2008b;
Schimank 2010a). Die Vorstellungen von einem sich selbst potenzierenden ,intelligenten*
Vorgang, der sowohl den Selbsterhalt als auch die Erweiterung der Handlungsmdglichkeiten
von Organisationen zum Ziel hat, befordern dabei die Entwicklung von Konzeptionen, die
einen nach wie vor wissenschaftlich wenig erschlossenen kognitiven Prozess zur Bildung von
Bewusstsein (vgl. Bieri 1994) auf den Entwicklungsprozess eines sozialen Systems mehr oder
weniger direkt iibertragen (vgl. Schimank 2001b; Jager / Schimank 2005b). Das hat unter-
schiedliche Forschungsansitze mit unterschiedlich zufriedenstellenden Ergebnissen befordert.
Makrotheoretische Auseinandersetzungen liefern — mit wenigen Ausnahmen (vgl. Molders
2011) — inkonsistente und schwer zugéngliche Perspektiven auf das Forschungsobjekt Orga-
nisation. Arbeiten, die das Forschungsobjekt intensiver in den Fokus nehmen und auf Theo-
rien mittlerer Reichweite, sogenannten Middle-Range-Theorien (vgl. Duncan / Weiss 1979:
75) basieren, fokussieren zumeist nur ausgewéhlte Aspekte von Organisationen (vgl. Cyert /
March 1963; March / Olsen 1975; Argyris / Schon 1978; Duncan / Weiss 1979; Hedberg
1981; Shrivastava 1983; Fiol / Lyles 1985; Pautzke 1989; Senge 1990; Huber 1991; Dodgson
1993; Nonaka 1994) oder es fehlt ihnen an empirischer Operationalisierbarkeit (vgl. Geller
1996; Scherf-Braune 2000; Pawlowsky 2003; Pawlowsky et al. 2003; Berthoin Antal /
Dierkes 2004; Pawlowsky / Geppert 2005).

Das interdisziplindre Forschungsfeld ,organisationales Lernen® ist gekennzeichnet durch ei-

nen Pluralismus unterschiedlicher Bezeichnungen®, Begriffsbedeutungen, Problemstellungen,

% Die Begriffsbestimmung organisationalen Lernens allein stellt angesichts der Fiille der Darstellungen einen
eigenstindigen Problemaspekt dar. Dabei lassen die unterschiedlichen Zugédnge zum organisationalen Lernen
durchaus Parallelen erkennen, die sich zu einem Kernkonzept integrieren lielen: als eine prozessuale Inter-
pretation von organisationalem Wandel, in dessen Verlauf relative Umweltverdnderungen zu Reflexion und —
mit unterschiedlicher Konsequenz — zu Verdnderung von Wissensbestdnden und Handlungen fiihren. In den
meisten Darstellungen lernen individuelle Mitglieder stellvertretend fiir die Organisation, der sie das Lerner-
gebnis anschlieend zur Verfiigung stellen. Die ,,isolierte Betrachtung der einzelnen Versatzstiicke organisa-
tionalen Lernens mit ihren unterschiedlichen Begrifflichkeiten [erzeugt allerdings] zunédchst den Eindruck ei-
ner ungeheuren Komplexitdt des Gegenstandes™ (Scherf-Braune 2000: 40). So erféhrt organisationales Ler-
nen in verschiedenen Publikationen alternative Bezeichnungen wie ,Organisationslernen‘, ,organisatorisches
Lernen‘, ,organisationale Lernfdhigkeit® oder ,Lernende Organisation® (vgl. Duncan / Weiss 1979;
Shrivastava 1983; Fiol / Lyles 1985; Pautzke 1989; Reinhardt 1993; Geller 1996; Krebsbach-Gnath 1996;
Kremmel 1996; Klimecki / LaBleben 1998; Scherf-Braune 2000; Ortenblad 2001; Dierkes et al. 2003a;
2003b; Schiierhoff 2006; Hayn 2007; Zinth 2008). Schematische Darstellungen versuchen in vielen Arbeiten
die Dynamik organisationaler Lernprozesse zu veranschaulichen (vgl. Duncan / Weiss 1979: 98; Hedberg
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Forschungsansitze und -konzepte sowie theoretischer Perspektiven — sowohl in Bezug auf das
zusammengesetzte Gesamtobjekt ,organisationales Lernen® als auch auf seine Einzelteile
,Organisation® und ,Lernen‘ — und deshalb sehr uniibersichtlich. Pragend dafiir sind unzihlige
betriebs- und managementpraktische Best-Practice-Ratgeber in einer enormen Publikations-
fiille (vgl. Pautzke 1989; Walsh / Ungson 1991; Klimecki et al. 1994; Schreydgg / Noss 1997;
Berthoin Antal 1998; Klimecki et al. 2000; Schreydgg 2000; Schreydgg / Conrad 2000;
Berthoin Antal / Dierkes 2002; 2004). Die Einfiihrung des fiir diese Arbeit vorgenommenen
sozialwissenschaftlich relevanten Ausschnitts und seine Engfithrung auf den Zusammenhang
zwischen individuellem Lernen und organisationalem Lernen dient der Orientierung. Der
theoretische Zugang zu Darstellungen des empirisch schwer operationalisierbaren Phinomens
erfolgt in vorliegenden Untersuchungen mit unterschiedlich fundierten Perspektiven: so z. B.
aus der Perspektive der Systemtheorie (vgl. Scherf-Braune 2000; Willke 2001; Spandau 2002;
2007), aus der Perspektive des Konstruktivismus (vgl. Klimecki et al. 1994; Schiierhoff
2006), aus jener der Strukturationstheorie (vgl. Klimecki et al. 1994; Hanft 1996; Berends et
al. 2003; Schiierhoff 2006; Herzog 2011) oder aus der Perspektive des Neoinstitutionalismus
(vgl. Koch / Schemmann 2009b; Kopp-Malek et al. 2009).

8.1 Organisationales Lernen — Systematisierung eines Forschungsfeldes

Die sozialwissenschaftliche Auseinandersetzung mit organisationalem Lernen geht auf die
Anfange in den 1950er Jahren zuriick und hat sich bis heute zu einem weit ausdifferenzierten
Forschungsfeld entwickelt (vgl. Kopp-Malek 2004). Paradigmatisch fiir die Entwicklung ei-
nes fiir die Organisationstheorie anschlussfihigen Konzeptes organisationalen Lernens’’ sind
die Arbeiten von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002), aus denen ein Modell organisationalen
Lernens hervorgegangen ist, das der vorliegenden Untersuchung zugrunde liegt. Neben die-
sem Mehrebenen-Ansatz zur Verdnderung von Handlungsroutinen wird das Forschungsfeld
organisationalen Lernens durch Ansétze zu Lernerfahrungen, zu Problemlosekompetenzen, zu
Strukturverdnderungen und zu ,,institutionalisierten Erfahrungen® (Shrivastava 1983: 7) be-

stimmt, deren Konzeptionen unterschiedliche Anschlussmoglichkeiten an bestehende organi-

1981: 10; Pautzke 1989: 87; Argyris 1990: 94; Kim 1993: 44; Reinhardt 1993: 64; Klimecki et al. 1994: 19;
Nonaka 1994: 19; Kremmel 1996: 147; Scherf-Braune 2000: 10; Herzog 2011: 128).

Die Bezeichnung ,organisationales Lernen® hat sich in der Literatur durchgesetzt. ,Organisatorisches Lernen®
beschreibt den gleichen Sachverhalt, wird jedoch selten benutzt. Der Begriff ,lernende Organisation® ist
erstmals 1990 in ,, The Fifth Discipline — The Art and Practice of the Learning Organization® von Senge
(2008) konzipiert worden. Ansétze der lernenden Organisation sind vermehrt in der anwendungsorientierten
Managementliteratur (vgl. Dodgson 1993; Hennemann 1997; Easterby-Smith / Araujo 1999) zu finden, die
aus Erfahrungsberichten und psychologischen Theorien Best Practices entwickeln, die eine schnelle Realisie-
rung von Unternehmenserfolg versprechen (vgl. Kiihl 1999).
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sationstheoretische Konzepte bieten (vgl. Easterby-Smith / Araujo 1999). Die verschiedenen
Ansitze zum organisationalen Lernen lassen sich durch ihren jeweiligen Untersuchungsfokus
in Ansdtze zu Subjekten, zu Prozessmechanismen und zu Ausldsern organisationalen Lernens

differenzieren.

8.1.1 Ansitze zu Subjekten organisationalen Lernens

In Ansédtzen mit Fokus auf die Subjekte organisationalen Lernens geht es in erster Linie um
das Problem der Ubertragung der Lernleistung von Organisationsmitgliedern und Organisati-
onen. Organisationen sind auf ihre Mitglieder als Lernfaktoren angewiesen. Sie versorgen sie
mit Irritationen aus individueller Umweltbeobachtung, die sie reflektieren und durch kommu-
nikative Handlungen zu organisationalen Lernprozessen transformieren. In vielen Arbeiten
wird problematisiert, dass Organisationen unabhidngig von ihren Individuen als lernfahig kon-
zipierbar sind, wobei wenig aufschlussreich eine individuelle Stimulus-Response-Lernaus-
16sung auf organisationales Lernen tibertragen und dabei auf den klassischen Behaviourismus,
den Neobehaviourismus und kognitiv argumentierende Ansitze rekurriert wird (vgl. Strauf3

1996).

,Unhinterfragt bleiben in diesem Zusammenhang allerdings grundlegende Annahmen iiber den on-
tologischen Status von Organisationen als kognitive Entitdten, deren Féhigkeit zu lernen sich unter
Rekurs auf Theorien individuellen Lernens darstellen ldsst [...] mit der Folge, dass organisationales
Lernen in Analogie zu individuellen Lernprozessen konzeptionalisiert werden kann, weisen doch
beide Lernsubjekte (zumindest) auf den ersten Blick deutliche Unterschiede auf* (Kopp-Malek
2004: 26 f. mit Bezug auf Cook / Yanow 1996: 436).

Dieses Transferproblem wird mitunter auch metaphorisch aufzuldsen versucht, indem Funkti-
on und Wirkung des menschlichen Gehirns bildlich auf Organisationen iibertragen werden.
Problematisch bleibt dariiber auch der Transfermechanismus, die Ubertragung individuellen

Wissens in organisationales Wissen.

8.1.2 Ansitze zu Prozessmechanismen organisationalen Lernens

Die Suche nach einer Losung dieses Transferproblems fiihrt systematisch zur Prozessperspek-
tive. Auch wenn die meisten Ansédtze Lernen von Organisationen als Prozess mit bestimmten
Mechanismen zugrunde legen — durchgiingig konzipiert ist das Lernen nur von Individuen®

bzw. Organisationsmitgliedern als psychischen Systemen. Aus der Prozessperspektive wird

2 Lernen von psychischen Systemen in Form anwesender, sich wechselseitig wahrnehmender Personen voll-
zieht sich in Interaktionssystemen. Diese sind kommunikative Handlungen von aufeinander bezogenen
punktualisierten und zeitlich sequenzialisierten Ereignissen, die nicht auf die funktionale Differenzierung der
Gesellschaft angewiesen sind. Dies entbindet die beteiligten psychischen Systeme von der Erfiillung sozialer
Funktionen, was lernauslosende Irritationen in der Kommunikation wahrscheinlich macht. Im eigentlichen
systemtheoretischen Sinn ist Lernen die Kontingenzgrundlage des erzieherischen Systems (vgl. Luhmann
1991a; Luhmann 2002a; 2006).
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organisationales Wissen generiert, gespeichert und angewendet, was auf individuelle Lern-

prozesse zuriickgeht.

,Durch die Speicherung von individuellem Wissen in organisationalen Wissens-Systemen [werden]
Handlungskompetenzen sukzessive abstrahiert und im organisationalen System implementiert [...],
sodass vormals individuelles Wissen [...] [dadurch] zu organisationalem Wissen“ (Pawlowsky
1992: 202)

und fiir andere Organisationsmitglieder zugidnglich wird. Der Transfer kann auch in umge-
kehrter Richtung erfolgen, indem Individuen institutionalisierte Regeln der Organisation er-

lernen und befolgen.

Die Durchgingigkeit des Transferprozesses zwischen organisationalen und individuellen
Lernebenen stellt ein weiteres Forschungsproblem dar (vgl. Straul 1996): Weder die Bedeu-
tung von Diffusionen und Institutionen fiir den organisationalen Lernprozess ist hinreichend
geklirt, noch die Bedeutung etablierter Wissensbestdnde oder die Identifizierung, Etablierung
und Legitimierung neuen Wissens. Organisationsmitglieder konnen beispielsweise organisati-
onswichtige Erkenntnisse aus Reflexionen und Beobachtungen in Form von Informationen
aufgrund eigener Pramissen unterbinden, unvollstindig oder nur selektiv weitergeben. Diese
mikropolitischen Einfliisse auf organisationales Lernen sind noch ebenso unerforscht wie die
Beeinflussung durch Organisationspolitik selbst. Um Licht ins Dunkel prozessgesetzten Or-
ganisationslernens zu bringen, wird das Lernen von Organisationen als technische Informati-
onsverarbeitung beschrieben, wonach dies eine Abfolge von Gewinnung, Verteilung, Inter-
pretation und Speicherung von Informationen ist (vgl. Huber 1991). Dem gegeniiber stehen
Ansidtze, die organisationales Lernen als soziale Interpretationsverarbeitung ansehen (vgl.
Elkjaer 1999). Daraus wird individuelles Wissen sozial konstruiert und selektiert. Diese sozi-
alkonstruktivistische Perspektive (vgl. Kopp-Malek 2004: 31) holt die organisationalen Lern-
prozesse heraus aus der Vorstellung der reinen Informationsverarbeitung und verlagert sie in

den Kontext intersubjektiver Sinngebungs- und Entscheidungsprozesse sowie Interaktionen.

8.1.3 Ansitze zu Auslosern organisationalen Lernens

Auf der Kontingenztheorie basierende Ansétze (vgl. Khandwalla 1977; Witt 2000) konzipie-
ren Organisationen als offene Systeme, die in einer unsicheren und instabilen Umwelt agie-
ren. Deshalb ist es notwendig, dass sich Organisationen, basierend auf gespeichertem Wissen,
mit der sich verdndernden Umwelt auseinandersetzen und ihr Wissen damit abgleichen und
verandern, um zukiinftige Handlungsspielrdume zu sichern (vgl. Klimecki et al. 2000). Die so

gewonnenen Informationen zur Umwelt werden mit den eigenen Entscheidungen und Hand-
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lungsergebnissen in Beziehung gebracht. Wenn hierzu Differenzen festgestellt werden kon-

. . . . . . .. 93
nen, die ein bestimmtes Toleranzmal iiberschreiten, ist Lernen wahrscheinlich.

Jedoch bleibt die Organisationsumwelt nicht der einzige identifizierte und konzipierte Lern-
ausloser. Konstruktivistische Theorien (vgl. Berger / Luckmann 1972; Schmidt 1987b; Berger
/ Luckmann 1989; Watzlawick / Krieg 1991) konzipieren Umwelt als Konstruktion von
Wahrnehmung. Insofern schwingt das Lernen bereits im Verlauf des Beobachtungsprozesses
mit. Systemtheoretische Ansdtze hingegen schlieBen Umweltverdnderung als Lernausloser
nahezu aus.”* Die Organisation und ihre Reproduktion selbst wird als ,evolutiver* Lernauslo-
ser konzipiert. Beispiele dafiir sind der Wandel des Deutungssystems, von Selbstverpflichtun-
gen und Verhaltensdnderungen, der Reflexionsintensitit (vgl. Pautzke 1989: 123) oder der
Zu- und Abgang von Organisationsmitgliedern. Diese stellen jeweils durch ihren Eintritt der
Organisation ihr Wissen zur Verfiigung (vgl. Huber 1991) und importieren Sinn (vgl. Wiesen-
thal 1995) oder werden jeweils durch den Vorgang ihrer Verdnderung, ihres Wechsels in oder
aus der Organisation, selbst zum AuslOser von organisationaler Reflexion und Wissensverén-

derung bzw. sind eine versiegende Wissensquelle.

»Ausgangspunkt dieser Lernform ist die Annahme, dass Organisationen nicht (mehr) in der Lage
sind, ihre Grenzen zur Umwelt zuverldssig zu kontrollieren, so dass (1) tiber den Zugang neuer Mit-
glieder als Trager der Organisation fremder Wissensbestdnde (,Invasion®), (2) liber ein abweichen-
des Verhalten von Organisationsmitgliedern (,Dissidenz‘) und schlielich (3) durch den Rekurs ei-
ner Organisation auf externe Wissensbestinde, deren Wirkung auf die Organisation nicht kontrol-

% Wahrnehmungen von Veranderungen in der Umwelt konnen auch ignoriert werden, weil sich z. B. bestimmte

Problemlésungskonzepte bereits iiber einen langen Zeitraum verschiedener Verdnderungen bewihrt haben:
,unter [Umwelt-]Bedingungen hoher Unsicherheit [...] [scheint] die sture Anwendung eines gegebenen Re-
gelkanons eine im Durchschnitt hohere Trefferquote als Experimente mit zwangslaufig ungeniigend infor-
mierten Strategien [zu versprechen]* (Wiesenthal 1995: 140).

Lernen in Organisationen ist weniger Anpassung des Organisationssystems an seine Umwelt, sondern Fort-
setzung der Autopoiesis des Systems. ,,Das System kann auf diese Weise [...] seine eigene Komplexitit stei-
gern (solange die Umwelt auch dies toleriert) und damit seine Irritationsfahigkeit erweitern. Aber dann dient
Irritation nicht der besseren Anpassung des Systems an die Umwelt, sondern der Erzeugung von systeminter-
nen Problemen (wohl immer: Problemen der Konsistenz mit dem, was das Systemgedéchtnis vorgibt) und
damit der Suche nach Problemlésungen — also der Anpassung des Systems an sich selbst™ (Luhmann 2000b:
74). Luhmann entkoppelt Systementscheidungen und Umweltreaktionen voneinander, um eine Kausalitét
von Auswirkungen einer Organisation auf die Umwelt und Lernimpuls einer Organisation daraus zu unter-
binden. Das, was eine Organisation als eigene Auswirkung auf die Umwelt zu beobachten glaubt, ist unab-
héngig von ihr im autopoietischen Prozessieren der Umwelt begriindet. Die operative Geschlossenheit der
Umweltsysteme verhindert auch, dass einzelnen Irritationen durch die Organisation zu grofle Bedeutung bei-
gemessen wird und umgekehrt. Die allgemeine Voraussetzung des Lernens findet die Organisation nicht in
der Umwelt vor, sondern intern. Zwar mogen die Komponenten der Unterscheidungen von rationalitétsbezo-
genen Ergebniszustinden auf die Umwelt verweisen, welchen Wert ein Ergebnis, z. B. Misserfolg, fiir eine
Organisation hat, wird intern entschieden. ,,Wenn ein System autopoietisch operiert, also nur am Widerstand
eigener Operationen gegen eigene Operationen lernen kann, ist das Problem der Fehlanpassung aus vermeint-
lich zwingenden Anlédssen zwar nicht geldst; aber man sieht doch, dass und wie das System sich durch Lern-
verzogerungen und durch Schwerfilligkeit der internen Selbstanpassungsprozesse dagegen schiitzen kann.
Schnelles Lernen ist nicht unbedingt empfehlenswert™ (Luhmann 2000b: 76). Die Intention zum Lernen einer
Organisation resultiert aus dem Systemgedéchtnis. Dort sind Entscheidungsergebnisse der Vergangenheit ge-
speichert und geldscht.
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lierbar ist (,Intersektion®), Moglichkeiten von Sinnimport erdffnet werden, die auch Félle tiefgrei-
fenden Lernens erkldrbar machen* (Kopp-Malek 2004: 33 mit Bezug auf Wiesenthal 1995).

Pautzke (1989) nennt weitere organisationsinterne Lernausloser: ,,verstindigungsorientiertes
Handeln* oder ,,Bemiihungen um Reflexion* (beide Pautzke 1989: 119) und formuliert stark

idealisierende Vorstellungen:

,Lernprozesse werden demnach nicht nur durch dufleren Einfluss von Ereignissen oder sozialen Si-
tuationen ausgelost, sondern auch durch den Versuch, bewusst Situationen zu iiberdenken und neue
Probleme mdglicherweise in ein neues Licht zu riicken (Kopp-Malek 2004: 33 mit Bezug auf
Pautzke 1989: 123).

8.2 Organisationaler Wandel und organisationales Lernen

Konzepte zum organisationalen Lernen haben sich seit den 1960er Jahren aus Ansédtzen zum
organisationalen Wandel entwickelt. Beide Konzepte machen die gleichen konstituierenden
Faktoren fiir sich geltend (vgl. Wiegand 1996; Ortmann et al. 2000b; Ortmann et al. 2000c;
Kieser 2002a; 2002b; Weik / Lang 2003; 2005; Kieser 2006; Preisenddrfer 2011). Faktoren
organisationalen Wandels wie Lernfaktoren beziehen sich auf die gleichen Bestimmungsphi-
nomene: Umwelt, Organisationsstruktur, Organisationsziel oder Organisationsstrategie, Orga-
nisationsmitglieder, organisationale Handlungspraktiken und organisationale Wissensbasis als
Ergebnis von Wandel bzw. Lernen (vgl. z. B. Vyslozil 1990; Schreyogg / Conrad 1996a;
1996b; Klimecki et al. 2000; Schreyogg / Conrad 2000; Schreydgg / Noss 2000; Riiegg-Stiirm
2003; Bruhn 2006; Hayn 2007; Heinemann 2008). In vielen organisationstheoretischen An-
sdtzen sind Organisationen erst durch den Faktor ihrer Umwelt bzw. durch die Differenz zu
ihr als verdnderliche, sinnorientierte wie sinnstiftende soziale Systeme konstituiert. Die Aus-
16sung ihrer Verdnderung ist an Verdnderungen dieser Differenz gebunden (vgl. Katz / Kahn
1966; Lawrence / Lorsch 1967; Vyslozil 1990; Schreyogg / Noss 1995; Luhmann 1996b;
Wahren 1996: 103). Ebenso gilt in Ansédtzen zum organisationalen Lernen die Umwelt bzw.
das Verhiltnis zur Umwelt als Lernausloser (vgl. Cyert / March 1963; Argyris / Schon 1978;
vgl. Duncan / Weiss 1979; March / Olsen 1979; Hedberg 1981; Pautzke 1989; Senge 1990;
Huber 1991; Klimecki et al. 1994; Cyert / March 1995; Argyris / Schon 1996a; 1996b; Cohen
/ Sproull 1996; Wahren 1996; Klimecki / Thomae 1997; Klimecki / LaBlleben 1998; Klimecki
et al. 2000; Senge 2008).

Der Begriff ,organisationales Lernen bezeichnet ein theoretisches Grundmodell, das den
Wandel von Organisationen als — reflektierte — Reaktion auf verdnderte Umweltanforderun-
gen interpretiert. Diese Grundvorstellung besteht in den meisten Konzepten zum organisatio-

nalen Lernen.
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,,@rundsitzlich kann man sagen, eine Organisation lerne, wenn sie sich Informationen (Wissen,
Verstindnis, Know-how, Techniken oder Praktiken) jedweder Art auf welchem Weg auch immer
aneignet. In diesem {ibergeordneten Sinn lernen alle Organisationen im guten wie im schlechten
immer dann, wenn sie ihren Informationsstand erweitern, und es gibt keine Einschrankungen dafiir,
wie diese Erweiterungen zustande kommen* (Argyris / Schon 1996a: 19).

Zentral fiir die unterschiedlichen Ausformungen organisationaler Lernkonzepte ist, dass die
beobachtbaren organisationalen Verdnderungsreaktionen grundsitzlich auf kognitive Hand-
lungen bzw. reflexive Informationsverarbeitungen (vgl. Huber 1991; Eckerle / Kraak 1994)
individueller Organisationsmitglieder zuriickgehen. Die verdnderten Handlungsroutinen las-
sen auf einen verdnderten organisationalen Wissensspeicher schlieen. Das in Individuen
gebundene Wissen der Organisation wird durch verdandertes Handeln und Handlungsroutinen
kulturell gebunden und kann wiederum von den Individuen jederzeit fiir nachfolgende Refle-

xionen zu weiteren Verdnderungen abgerufen werden.

Die so zustande kommende Erweiterung organisationaler Wissensbestdnde ist angewiesen auf
die Selektion und Verarbeitung aktueller Informationen aus einer sich permanent verandern-
den Umwelt (vgl. Klimecki et al. 2000). Faktisch selektieren und verarbeiten Individuen In-
formationen nach jeweiligen organisationsfunktionellen Vorgaben und entsprechenden Funk-
tionen bzw. Rollenerwartungen. Die in individuellen Gedéchtnisleistungen erzeugten Bedeu-
tungs- und Wissensstrukturen bzw. -schemata (vgl. Rumelhart / Norman 1975; Rumelhart /
Norman 1978; Haun 2002) stellen jeweilige rollen- und mitgliedschaftskonforme Wirklich-
keitsinterpretationen dar. Durch entsprechende Handlungskonsequenzen werden sie organisa-
tional und bestimmen wiederum nachfolgende individuelle Informationsgenerierungen und
-verarbeitungen respektive mentale Wirklichkeitsinterpretationen. In diesem rekursiven Ver-
héltnis von individuellem und organisationalem Lernen werden individuell generierte Infor-
mationen mit organisational gespeicherten Informationen assimiliert und in Handlungskonse-
quenzen umgesetzt. So bildet im organisationalen Lernprozess die Organisation den Kontext,
in dem die individuellen Organisationsmitglieder als Lerntrager fungieren (vgl. Herzog 2011:
55). Die Erweiterung, Verteilung und Verfiigbarkeit organisationaler Wissensbestinde geht
auf die kognitive Féahigkeit und insbesondere Initiative einzelner Individuen zuriick. In dem
Moment, in dem dieses Wissen organisational wird, verliert sich seine Urheberschaft in den
Handlungsroutinen der Organisation. Je mehr einzelne Individuen aus organisationsinterner
Vernetzung mit Entscheidungstragern oder aus wirkméachtigen Kollektiven heraus diese Lern-
initiativen ergreifen und je mehr sie dabei auf bestehende Ressourcen und Wissensbestéinde
zuriickgreifen konnen und dabei bestimmte Erwartungen relevanter Anspruchsgruppen bzw.
Umwelten erfiillen, umso relevanter und durchgreifender kann die Wissensbestandserweite-

rung bzw. der Wandel fiir die Organisation ausfallen. In der Annahme, organisationales Ler-
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nen wiirde durch die Befolgung solcher GesetzmaBigkeiten steuerbarer, finden sich organisa-
tionale Entscheider plétzlich vor dem Problem der Kontingenz wieder, das allen organisatio-
nalen Lernprozessen immanent ist. Allerdings ist organisationales Lernen umso wahrscheinli-
cher, je professioneller Funktionen der Umweltbeobachtung und Informationsverarbeitung,
kognitive Systeme, Wissensspeicherung und -verteilung, Organisationskommunikation und
-vernetzung ausgestattet bzw. mit organisational handelnden respektive der Organisation ver-
pflichteten Individuen besetzt sind (vgl. Hedberg 1981). Durch Lernen kénnen Organisatio-
nen sowohl ohne mafgebliche Verdnderung ihrer Struktur leichte Probleme beheben als auch
mit unterschiedlich umfangreichen Strukturverdnderungen gezielt auf bestandsgefihrdende
Veranderungen der relevanten Umwelt reagieren. Dabei wird stindig der Erfahrungs- bzw.
Wissensbestand um diese Problemldsungskompetenz erweitert, was zukiinftige Reaktions-
fahigkeiten in Antizipationskompetenzen transformiert. Die Probleminterpretation erfolgt
dabei immer in Abhéngigkeit von den ausgehandelten Zielen. In Abhéngigkeit vom Verinde-
rungsdruck aus der Umwelt kann die Organisation auch lernen, wie sie Prozessstrukturen und
Ziele korrigieren kann oder wie sie die von ihr abhingige Umwelt von diesen Prozessstruktu-
ren und Zielen durch die Ausbildung von umwelterwartungskonformen Strukturen ,ablenken
kann‘, um die eigentlichen Prozesse ,hinterriicks‘ weiterzufiihren (vgl. Meyer / Rowan

1977b).

Prinzipiell dreht sich der Problemerkennungs- und Lernprozess um den permanenten Ver-
gleich bestimmter Ergebnisse mit den Zielvorgaben der Organisation. Zentral ist dabei oft die
Differenz zwischen der durch Rationalitdt gepragten Umwelterwartung und der durch Kon-
tingenz gepriagten Organisationswirklichkeit. Der Verdnderungsdruck aus der Umwelt resul-
tiert aus der Abhéngigkeit der Organisation von dieser und wirkt sich immer als eine Verén-
derung der Beziehung zur Umwelt aus, als eine verdnderte Organisation-Umwelt-Differenz.
Faktisch greift also die Umwelt nicht in die organisationalen Reproduktions- und Lernprozes-
se ein. Organisationales Lernen ist somit eine selbstreferentielle Operation der Selbststeue-
rung, um die Anschlussfdhigkeit an sich verdndernde und als solche selbst interpretierte Um-

weltbedingungen herzustellen (vgl. Luhmann 1996b: 41; Wilkesmann 1999: 127).

,»Ein System kann sich nicht an die Umwelt anpassen; denn die Umwelt gibt es aus systemischer
Sicht nicht. Umwelt ist und bleibt eine systemische Eigenkonstruktion. Umweltanpassung meint
letztendlich Selbstanpassung, die das System in einen Zustand der Angepasstheit zu bringen hat. Je-
doch ist Angepasstheit nicht als Resultat der Evolution zu erachten, sondern als deren Vorausset-
zung® (Paectow 2004: 46).

Die Selbstanpassung von Organisationen hat immer eine Selbstkonstruktion der Umweltwirk-

lichkeit und -erwartungen an die Organisation zur Referenz, um die fiir die organisationalen
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Operationen notwendige Reduktion der Wirklichkeitskomplexitdt vornehmen zu konnen.
»Organisationen werden bewusst und planvoll auf einen bestimmten Zweck hin gebildet und
bestehen, um Ziele zu erreichen, die einzelne Handelnde nicht oder nur schwer verwirklichen
konnen* (Jarren / Rottger 2009: 32). Durch lernbasierte Anpassungsprozesse — die faktisch
immer auf die Lerninitiativen einzelner Organisationsmitglieder zuriickgehen — priagen Orga-
nisationen aufgrund ihrer gesellschaftsweiten Funktionserfiillung und Verbreitung auch maB-

geblich den Verlauf gesellschaftlichen Wandels (vgl. Vahs 2005).

Zentrales Problem der sozialwissenschaftlichen Auseinandersetzung mit organisationalem
Lernen ist zum einen die Konzeption der Interdependenzen oder der Kopplung zwischen indi-
viduellem Lernen als psychischem Vorgang und dem sozialen Lernen als kommunikativem
Vorgang, der als Lernergebnis in der Organisation selbst oder in der Umwelt — in Form ver-
anderter Interaktionen und &hnlicher Handlungen bzw. Strukturen (vgl. Klimecki et al. 2000;
Schreydgg / Conrad 2000; Dierkes et al. 2003a; 2003b; Schreydgg / Geiger 2003) — beobacht-
bar ist. Zum anderen bestehen Probleme bei der Konzeption von organisationalem Wissen als
Lernergebnis und den Verfahren seiner Speicherung, Verteilung und Zuginglichkeit, welches
eine Art Meta-Wissen darstellt. Insbesondere die Integration des von einzelnen Mitgliedern
abhingigen, in den Gedichtnissen gespeicherten impliziten organisationalen Wissens mit dem
von einzelnen Mitgliedern unabhédngigen, in organisationalen Praktiken gespeicherten oder
kommunizierbaren expliziten organisationalen Wissen stellt eine Herausforderung fiir die

Analyse organisationalen Wissensmanagements dar (vgl. Jager / Weinzierl 2007: 191).

Das zugrunde liegende Lernmodell von Argyris/ Schon (1978; 1996b; 2002) soll in diesem
Kapitel ndher vorgestellt und in seiner Anschlussfahigkeit zum vorliegenden Theorierahmen
differenziert beschrieben werden. Die Grundkonzeption des Lernmodells von Argyris / Schon
(1978; 1996b; 2002) geht beim organisationalen Lernen von Lerninitiativen der Organisati-
onsmitglieder aus, die mit unterschiedlichen Riickmeldeschleifen auf unterschiedlichen Lern-
ebenen als Handlungen in Stellvertretung der Organisation sichtbar werden und im Ergebnis
in die ,,Handlungstheorie der Organisation® (Argyris / Schon 2002: 28)°° eingehen bzw. auf
die Organisation iibertragbar werden. ,,When individuals, acting from their images and maps,
detect a match or mismatch of outcome to expectation which confirms or disconfirms organ-
izational theory-in-use* (Argyris / Schon 1978: 19). Das Lernmodell von Argyris / Schon
(1978; 1996b; 2002) ist durch seine darin konzipierten analytischen Lernfaktoren an ver-
schiedene organisationstheoretische Handlungskonzepte anschlussfiahig. Die Préferenz der

Untersuchung fiir ein bestimmtes Modell organisationalen Lernens liegt begriindet in dessen

% Mit ,,Handlungstheorie* sind Handlungsmuster oder Handlungsroutinen der Organisation gemeint.
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theoretischen Anschluss- und Abstraktionsmdglichkeiten sowie in seiner klaren Grundkon-
zeption und seiner stringenten Begriffsfiihrung (vgl. stellvertretend hierfiir Argyris / Schon
1996a; 1996b; Berthoin Antal 1998; Dierkes et al. 2001a; Dierkes et al. 2001b; Brentel et al.
2003a; 2003b; Berthoin Antal / Dierkes 2004). Das Modell soll auf der Basis des breiten
sozialtheoretischen Rahmens der Untersuchung das Konformitdtshandeln von Organisationen
als Lernreaktion auf den gesellschaftsweiten Bedeutungsgewinn der Massenmedien abbilden.

Die Leistungsanforderungen daran formulieren Berthoin Antal / Dierkes (2004) wie folgt:

»Organisationslernen beschreibt Prozesse der Gewinnung, Verteilung, Interpretation, Umsetzung
und Speicherung von Wissen in und zwischen Organisationen, um das Repertoire von moglichen
Perzeptionen und Verhalten so zu erweitern, dass eine Organisation und ihre Mitglieder ihre Um-
welt besser wahrnehmen und auf Verdnderungen und Herausforderungen angemessen (re-) agieren
konnen“ (Berthoin Antal / Dierkes 2004: 733).

8.3 Die analytischen Faktoren organisationalen Lernens

Die hier vorgestellten Lernfaktoren bzw. analytischen Faktoren organisationalen Lernens
finden mit verschiedenen Einzelbezeichnungen Verwendung in diversen theoretischen Lern-
konzepten”. GleichermaBien konstituieren sie den Begriff organisationales Lernen selbst. Sie
sind entlehnt aus Konzepten organisationalen Wandels. Auch dort finden sich verschiedene

Bezeichnungen: ,,Variablen organisationalen Wandels* (Riiegg-Stiirm 2003: 77; Endruweit

% Diese Faktoren fungieren in unterschiedlichen organisationstheoretischen Ansitzen als Konstituenten organi-
sationalen Wandels als auch als Konstituenten organisationalen Lernens. Im zugrunde gelegten Konzept or-
ganisationalen Lernens stehen diese Determinanten jeweils fiir bestimmte Funktionen, die sie im Prozess or-
ganisationalen Lernens erfiillen. In unterschiedlichen organisationstheoretischen Konzepten finden sie Ver-
wendung zur Bezeichnung bestimmter Funktionen fiir den Organisationsbegriff selbst, fiir den des organisa-
tionalen Wandels bzw. den der Verdnderung wie fiir den des Lernens. Thre Bezeichnungen sowie die Be-
stimmung der jeweiligen Funktion kdnnen dabei in den verschiedenen Konzepten variieren, auch halten nicht
alle Konzepte alle drei Kategorien von Organisation, Wandel und Lernen vor (vgl. Fiol / Lyles 1985; Krebs-
bach-Gnath 1996; Wahren 1996; Berthoin Antal 1998; Werder 1999; Luhmann 2000b; Ortmann et al. 2000a;
Ortmann et al. 2000b; Ortmann et al. 2000c; Dierkes et al. 2001b; Berthoin Antal / Dierkes 2002; Dierkes et
al. 2003b; Riiegg-Stiirm 2003; Berthoin Antal / Dierkes 2004; Kieser / Ebers 2006; Miebach 2007; Scherm /
Pietsch 2007; Kieser / Walgenbach 2010; Herzog 2011). Die Organisationsumwelt markiert z. B. in system-
theoretischen Konzeptionen die Grenze einer operativen Unerreichbarkeit — sowohl fiir die Umwelt selbst als
auch fiir die Organisation —, wie die Adresse, mit der die Organisation ein bestimmtes strukturell gekoppeltes
Austauschverhiltnis unterhdlt. Sie ist in der gleichen Konzeption auch Mitausldser organisationalen Wan-
dels: ,,Verdnderung von Bedingungen der strukturellen Kopplung mit spezifischen Umweltbedingungen set-
zen, schon zeitlich gesehen, Organisationen unter ganz verschiedenen Formen des Anderungsdrucks® (Luh-
mann 2000b: 355). Hingegen hat die Umwelt bei Luhmann fiir das (adaptive) Lernen in Organisationen keine
unmittelbare, wohl eine mittelbare Funktion: ,,Voraussetzung des Lernens [ist], dass die Organisation zwi-
schen Erfolg und Misserfolg unterscheiden kann. Diese Unterscheidung findet sie natiirlich nicht in ihrer
Umwelt vor, sondern in sich selbst [...]. Die Komponenten der Unterscheidung mogen auf die Umwelt ver-
weisen, die Unterscheidung selbst und erst recht die Auswertungsstatistik sind dagegen systeminterne Kon-
struktionen. Auflerdem héngt von dem jeweiligen Zustand des Systems ab, ob und wie intensiv es sich durch
Erfolge bzw. Misserfolge beeindrucken ldsst. [...] Die operative SchlieBung verhindert auch, dass das Sys-
tem einzelnen Irritationen zu grofe Bedeutung beimisst® (Luhmann 2000b: 75 f.). Zur Erinnerung sind die
unterschiedlich bezeichneten Determinanten von Organisationen und ihrem Wandel respektive ihres Lernens
hier noch einmal angefiihrt: Umwelt bzw. Umweltsystem — Organisationsstruktur — organisationales Wissen
bzw. Wissensbasis, auch Kultur oder Systemgedéchtnis — Organisationsmitglied bzw. -individuum oder Ak-
teur — Organisationsstrategie bzw. Organisationszweck oder Zweckprogramm bzw. Entscheidungspramisse —
Lernergebnis bzw. Output.
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2004: 271; Litz 2007: 137), ,,multikausale Verdnderungsfaktoren* (Feld / Meisel 2010: 51)
oder ,,Faktoren organisationalen Wandels* (Schreydgg / Noss 1995; Hanft 1996; Schreyogg /
Noss 1997; Deeg / Weibler 2000; Klimecki et al. 2000; Schreydgg / Conrad 2000; Schreyodgg
/ Noss 2000; Riiegg-Stiirm 2003; Berthoin Antal / Dierkes 2004). Konsolidiert man die Ein-
zelbezeichnungen der Faktoren aus bestehenden Arbeiten zum organisationalen Lernen und
Wandel (vgl. Fiol / Lyles 1985; Krebsbach-Gnath 1996; Werder 1999; Berthoin Antal /
Dierkes 2002; Berthoin Antal 2003; Berthoin Antal / Dierkes 2004; Kopp-Malek 2004), las-

sen sich schlieBlich folgende Faktoren zusammenfassen:

- Organisationsumwelt (Umwelt, Umfeld),

- individuelle Akteure (Organisationsmitglieder in und jenseits von Berufsrollen unter-
schiedlich qualifizierter und verantwortlicher Leistungs- und Entscheidungstrager),

- Organisationsstruktur (Struktur, strukturelle Voraussetzungen),

- aus dem ausgehandelten Organisationsziel und dem Organisationszweck (Transformation
von Ressourcen in organisationale Leistungsergebnisse) resultierende Organisationsstrate-
gie (Strategie, Zukunftsorientierung),

- organisationaler Wissensspeicher (Wissensbasis) und

- Lernergebnis (Output in Form neuer organisationaler Handlungen, Routinen und Struktu-

ren).

Das rekursive Beziehungsgefiige zwischen den Faktoren und ihre multifunktionalen Bedeu-
tungen fiir die einzelnen Phasen problematisiert die genaue Lokalisierung ihrer Wirkung im
Verlauf eines Lernprozesses. Organisationen lernen aus Beobachtungen von Unterschieden
durch ihre Mitglieder. Wenn Organisationen unterscheiden, generieren sie Informationen iiber
bestehende Grenzen zur Organisationsumwelt, die sie mit bestehendem Wissen abgleichen
und dariiber zu neuen Grenzinformationen gelangen. Diese systemtheoretisch geprigte Vor-
stellung des Lernens von Organisationen bestimmt eine ungefdhre Wirkungsfolge der Lern-

faktoren und annéhernd ihre Funktion im Lernprozess (vgl. Klimecki / LaBlleben 1998: §82).

8.3.1 Organisationsumwelt als Lernausloser

Die Umwelt von Organisationen ist allein schon in nahezu allen organisationstheoretischen
Ansidtzen das zentrale konstitutive Merkmal der Gegenstandsbildung. In systemtheoretischen
Ansitzen erfolgt die autopoietische Systemreproduktion in erster Linie zur Aufrechterhaltung

der Grenzen zur Umwelt.

,»Als Ausgangspunkt jeder systemtheoretischen Analyse hat, dariiber besteht heute wohl fachlicher
Konsens, die Differenz von System und Umwelt zu dienen. Systeme sind nicht nur gelegentlich und
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nicht nur adaptiv, sie sind strukturell an ihrer Umwelt orientiert und konnten ohne Umwelt nicht be-
stehen. Sie konstituieren und sie erhalten sich durch Erzeugung und Erhaltung einer Differenz zur
Umwelt, und sie benutzen ihre Grenzen zur Regulierung dieser Differenz (Luhmann 1996b: 35).

Uber die Austauschbeziehungen mit der Umwelt ist das Organisationsziel selbst definiert.
Andert sich die Grenze zur Umwelt bzw. dndert sich die System-Umwelt-Differenz, muss die
Organisation darauf reagieren, um die sinnstiftende Differenz wiederherzustellen (vgl.
Klimecki et al. 1994; Wagner 1994; Schreyogg / Noss 1995; Luhmann 1996b; Wahren 1996).
Die Aufrechterhaltung der Grenzen zur Umwelt entspricht der Bestandssicherung des Organi-
sationssystems selbst. Umwelt ist eine existenziell wichtige Systemreferenz, was ihre zentrale
Bedeutung auch in den meisten Ansidtzen zum organisationalen Lernen begriindet (vgl. Cyert
/ March 1963; March / Olsen 1975; Argyris / Schon 1978; Duncan / Weiss 1979; Hedberg
1981; Pautzke 1989; Argyris 1990; Cohen / Levinthal 1990; Senge 1990; Huber 1991; Kim
1993; Nonaka 1994; Argyris / Schon 1996a; 1996b; Dierkes et al. 1997; Dierkes / Krebsbach-
Gnath 1997). Genau genommen ist es jedoch nicht die Umwelt selbst, sondern die durch or-
ganisationale Beobachtung wahrgenommenen, selektierten und interpretierten Informatio-
nen’’ iiber die Verinderung der Umweltdifferenz bzw. -relation, die Verénderungsreaktionen
in einer Organisation auslosen und dann wieder Reaktionen in der Umwelt bewirken, die wie-
der von der Organisation beobachtet werden (vgl. Duncan / Weiss 1979; Kim 1993; LaBleben
2002: 101). Diese Wirkungskette weist in vielen Ansdtzen der Umwelt(verdnderung) die
Funktion der Lernauslosung zu. Das Austauschverhiltnis der Organisation mit der Umwelt
beeinflusst das Ausmall der Lernreaktionen mit gezielten und wirkungsvollen MaBBnahmen
zur Verbesserung des bestehenden Verhéltnisses in Relation zur Zielerreichung (vgl. Daft /
Huber 1987: 10). Genau genommen handelt es sich bei der Lernauslésung um Informationen
iber die Verdnderung der Relation von Organisationsziel und Umwelt bzw. iiber ein festge-
stelltes Missverhdltnis zwischen Organisationsziel und einem bestimmten, durch das Organi-
sation-Umwelt-Verhéltnis geprdgten Status quo der Organisationsrealitit. Das wird deutlich,
wenn es sich bei der relevanten Umwelt z. B. von einer Wirtschaftsorganisation um Verdnde-
rungen des Absatz- oder Entwicklungsmarktes handelt oder das Umweltverhéltnis sich auf-
grund laufender Organisations- oder Krisenentwicklungen und neu verhandelter Organisati-
onsziele und -strategien sowie gesellschaftlicher Entwicklungen verindert (vgl. Daft / Weick
1984; Daft / Huber 1987; Hirschmann 1989; Dierkes et al. 2001a; Dierkes et al. 2001b;
Dierkes et al. 2001c; Dierkes et al. 2003a; 2003b; Galer / van der Heijden 2003; Kéidtler 2003;

7" Gegenstand von Informationen sind beobachtbare Verinderungen in Relation zu einem zeitlich zuriickliegen-
den Zustand. Insofern ist Lernen ein zielgerichteter Prozess von Ursache und Wirkung und weniger ein Pro-
zess ungerichteter Anhdufung neuen Wissens, wie dies in Evolutionsansitzen beschrieben wird (vgl. Pautzke
1989; Vyslozil 1990; Wiegand 1996: 92).
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Merkens et al. 2003; Stopford 2003). Die Eigenschaften der Umwelt selbst bestimmen dabei
den Informationsbedarf von Organisationen. Hoch verdnderliche und sehr stabile Umwelten
rufen entsprechend unterschiedliche Informationsbeobachtungs-, -verarbeitungs- sowie Lern-
reaktionen bei Organisationen hervor. Die Verfiigbarkeit der Informationen selbst regt die
Ausbildung entsprechend sensibler Beobachtungs-, Selektions- und Verarbeitungsfunktionali-

titen bei Organisationen an (vgl. March / Olsen 1975; Hedberg 1981; Fiol / Lyles 1985).

Fiir die Auslosung organisationaler Lernprozesse kommen jedoch nicht nur Informationen
tiber Verdnderungen der Organisationsumwelt in Frage. Organisationales Lernen kann auch
ausgelost werden durch organisationsinterne Irritationen oder Stérungen der Handlungsrouti-
nen oder Widerspriiche zwischen Lernergebnissen und existenziellen Regeln und Ressourcen
der organisationalen Reproduktion. Die organisationalen (Lern-)Reaktionen und (Lern-)Hand-
lungen auf externe wie interne Umweltverdnderungen sind jeweils unterschiedlich (vgl. Dun-

can / Weiss 1979).

8.3.2 Organisationsstruktur als Rahmenbedingung organisationalen Lernens

Die Steuerung einer Organisation durch ihre Struktur ist fiir ihre Reproduktions- und Leis-
tungsfahigkeit von zentraler Bedeutung. Organisationsstrukturen gewdéhrleisten dariiber hin-
aus auch Austauschverhéltnisse mit der Organisationsumwelt und weisen schlielich Organi-
sationsindividuen gemal ihren Qualifikationen Rollen und Machtverhéltnisse zu (vgl. Duncan
/ Weiss 1979: 116). Die organisationstheoretische Literatur differenziert zwei grundsitzlich
unterschiedlich effektive Strukturformen von Organisationen: eine Ablaufstruktur mit einer
nachgereiht organisierten Leistungserstellung und eine Aufbaustruktur mit einer funktions-
und rollenorganisierten Leistungserstellung (vgl. Schreydgg 2000; Kieser / Ebers 2006). Ab-
lauforganisationen haben einen starken Umweltbezug und konnen auf deren Verdnderlichkeit
flexibel reagieren. Sie sind hochkompatibel mit Konzepten organisationalen Lernens (vgl.
Fiol / Lyles 1985: 805; Reinhardt 1993: 108 ff.). Aufbauorganisationen setzen sich bei lang-
fristiger Umweltstabilitdt durch, um in hoher Kapazitit die Leistungserstellung zu realisieren.
Ihre Verdnderlichkeit und Kompatibilitdit mit Lernkonzepten ist begrenzt (vgl. Geller 1996;
Kremmel 1996).

In beide Strukturkonzeptionen ist die Funktion der Organisationsleitung integriert, deren Mit-
glieder iiber eine strukturbeeinflussende Entscheidungskompetenz verfiigen. Die Organisati-

onsleitung wird auch als dominante Koalition” aus Geschiftsfihrung und Kapitaleignern

% Der Begriff einer dominanten Koalition stammt von Child (1972) und bezeichnet eine Gruppe von Akteuren,
die miteinander, z. B. in Form eines Fithrungsgremiums wie eines Vorstandes, in enger Beziehung stehen
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bezeichnet (vgl. Kieser 2006: 239) und stellt hinsichtlich der Verdnderungsnotwendigkeit der
Organisationsstruktur eine Entscheidungseinheit respektive Lerngemeinschaft” dar (vgl.

Mintzberg 1983; Schreyogg / Sydow 1995; Schreydgg 2000; Schreydgg / Conrad 2000).

Fiir die vorliegende Untersuchung ist relevant, inwiefern die Struktur einer Organisation das
Lernen bzw. ihre wissensbasierte Verdnderungsfahigkeit befordert. Wenn man strukturell
separierte organisationale Funktionsbereiche zur Selektion, Verarbeitung und Verteilung von
Informationen iiber variierende Umweltdifferenzen betrachtet, wie z. B. Public Relations, so
konnen diese als formale Voraussetzung fiir organisationales Lernen interpretiert werden (vgl.
Dierkes 1994). Die Funktionsbestimmung von Organisationsstruktur bei Duncan / Weiss
(1979) beschreibt genau diese Lernvoraussetzungen. Demnach dient die Struktur im Lernpro-
zess dazu, wichtige Informationen zu generieren, zu sichern und zu verteilen, um einerseits
darauf basierend Entscheidungen zu fillen und andererseits anhand der Informationen die ver-
schiedenen Leistungsbereiche der Organisation zu koordinieren (vgl. Duncan / Weiss 1979:

105).

8.3.3 Organisationale Wissensbasis als Triger organisationalen Lernens

Der Begriff des Wissens ist unter den Lernfaktoren mit dem Lernbegriff am ehesten in Ver-
bindung zu bringen. Die Sammlung, Speicherung und Verfiigbarkeit organisationalen Wis-
sens ist ausschlaggebend dafiir, dass Organisationen neues, auf Informationen basierendes
Wissen sammeln und darauf bei allen Operationen zuriickgreifen, ohne jedes Mal die kom-
plette Problemldsung neu lernen zu miissen. Die Wissensbasis dient der Organisation als Ori-
entierung fiir die Reproduktion und fiir die notwendige Selbstdnderung. Ansitze zum organi-

sationalen Lernen schreiben dem organisationalen Wissen zu, dass es ,,die gesamte Breite

und miteinander die Ziele der Organisation aushandeln sowie existenzielle Entscheidungen hinsichtlich der
Steuerung der Organisation féllen, die von den ibrigen Akteuren aufgrund der Akzeptanz bestehender
Machtverhéltnisse getragen werden: ,First the term dominant coalition does not necessarily identify the
formaly designated holders of authority in an organization; rather it refers to those who collectively happen
to hold most power over a particular period of time* (Child 1972: 13). In erster Linie beinhaltet Organisati-
onssteuerung die Reproduktion der Organisation-Umwelt-Differenz, was eine gute Kenntnis der Umwelt res-
pektive eine Sensibilitdt gegeniiber einer unsicheren Umwelt voraussetzt. Dem kann Rechnung getragen
werden durch eine zuverldssige organisationale Funktion zur Beobachtung der Organisations-Umwelt-
Differenz sowie durch eine Interpretations- und Lernkompetenz zur Reflexion der Beobachtungsergebnisse,
die liber nicht lernbasierte Adaptionsreaktionen an evolutionire Verdnderungen innerhalb des organisationa-
len Feldes hinausgehen (vgl. Duncan / Weiss 1979: 103 f.). Natiirlich umfassen existenzielle Entscheidungen
in Organisationen auch die Wahl der maBgeblichen Organisationsstrategien: ,,The dominant coalition
represents those organizational members, who at any point in time have the power to influence the strategies,
goals, and designs of the organization* (Duncan / Weiss 1979: 77).

Senge / Scharmer konzipieren ein ,,natiirliches Modell* zur Organisation von Lernen in Unternehmen, in dem
das Fundament eine ,,Lerngemeinschaft” aus Individuen bildet — Fiihrungskrifte, mittleres technisches und
administratives Management sowie externe Forscher und Berater —, die ,,Theorie und Praxis, Konzeption und
Konnen, die Welt des Wissens und die Welt des Handelns“ in den Kernaktivititen ,,Forschung®, , Kompe-
tenzentwicklung und ,,Praxis® integrieren (vgl. Senge / Scharmer 1997: 105 ff.).
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jener Kenntnisse, Féhigkeiten und Sinnstrukturen, die Handeln und soziale Koordination*
(Pautzke 1989: 64) der Organisation bendtigt, regelt. Gleichwohl operiert Wissen unbewusst,
ebenso wie der Zugriff darauf (vgl. Pautzke 1989: 64). Doch im Vergleich zu anderen Lern-
faktoren ist das organisationale Wissen — als gemeinsam geteilte Handlungsregeln — zentraler
Faktor eines Systemprozesses ,,supraindividueller Kollektivitdt (Walsh / Ungson 1991: 68
tibersetzt durch Herzog 2010:47) und Spiegel iiberindividueller organisationaler Reprodukti-
ons- und Lernhandlungen (vgl. Schreydgg / Noss 1997). Das Problem der ,Unabhéngigkeits-
erkldarung® organisationalen Wissens vom individuellen Wissen ist zentral bei der Analyse
organisationalen Lernens (vgl. Duncan / Weiss 1979; Shrivastava 1983; Pautzke 1989; Huber
1991; Walsh / Ungson 1991; Nonaka 1994; Wiegand 1996; Klimecki / Thomae 1997; Nonaka
/ Takeuchi 1997; Pawlowsky 2003; Pawlowsky / Geppert 2005). Die organisationstheoreti-
sche Rekonstruktion einer ,,absorptive capacity (Cohen / Levinthal 1990: 128; Zahra / Geor-
ge 2002: 185), einer individuenunabhédngigen und langfristigen Speicherung von ,,certain
behaviours, mental maps, norms and values over time* (Hedberg 1981: 6), die auch im orga-
nisationalen Wandel Bestand hat (vgl. Fiol / Lyles 1985; Walsh / Ungson 1991), wird in der
Literatur schlichtweg als Organisationsgeddchtnis bzw. Geddchtnis einer Organisation be-
zeichnet, ohne die begriffliche Entlehnung aus Biologie bzw. Psychologie des Lernens wei-

tergehend zu rechtfertigen (vgl. Walsh / Ungson 1991; Pawlowsky 1992).

,»Das Konstrukt des Organisationsgedichtnisses basiert auf dem Verstidndnis, dass Organisationen
Informationen aufnehmen, strukturieren, speichern und abrufen und damit die entsprechenden Kon-
sequenzen daraus ziehen konnen. Diese Transformationen speichern Wissen vom Input hin zum
Output. Alles in allem ist das organisationale Gedichtnis dazu da, gespeicherte Informationen aus
der Organisationsgeschichte an den Tag zu bringen und in gegenwértige Entscheidungsprozesse
einzubeziehen. [...] Theoretisch stehen alle Informationen zur Entscheidung zur Verfiigung®™ (Her-
zog 2011: 48).

Wenn in Entscheidungsprozessen von Mitgliedern der Organisationsleitung neue Informatio-
nen mit bestehenden Informationen abgeglichen und unter Beriicksichtigung der organisatio-
nalen Ziele reflektiert werden (vgl. Picot et al. 1995; Picot et al. 2003), dann werden die da-
raus resultierenden Lernergebnisse organisational sichtbar in Verdnderungen der organisatio-

nalen Handlungspraktiken. So ist organisationales Lernen ein Prozess,

,der eine Verdnderung der Wissensbasis der Organisation beinhaltet, der im Wechselspiel zwischen
Individuen und der Organisation ablduft, der in Interaktion mit der internen und/oder externen Um-
welt stattfindet, der durch Bezugnahme auf existierende Handlungstheorien in der Organisation er-
folgt und der zu einer Systemanpassung der internen bzw. an die externe Umwelt und/oder zu er-
hohter Problemlosungsfahigkeit des Systems beitrdgt.” (Pawlowsky 1992: 204)

Organisationales Lernen wird demnach ausgelst durch selektierte Informationen zu Leis-
tungsliicken zwischen einem Status quo der Organisations-Umwelt-Differenz bzw. Struktur-

differenz zur Umwelt und seinem erwarteten Zustand. Im Rahmen interaktiver Losungsinitia-
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tiven werden alle verfligbaren Informationen reflektiert und die daraus resultierende Verdnde-
rung zugunsten von Strukturen erwartbar, die die Differenz zur Umwelt in einen Zustand

{iberfiihrt, der der Zielvorgabe wieder entspricht.'®

Die Generierung neuen organisationalen
Wissens resultiert aus individuellem Erfahrungslernen, der Aushandlung der Ergebnisimple-
mentierung und den daraus resultierenden Handlungsénderungen der Organisationsindividuen
(vgl. Duncan / Weiss 1979: 91 {f.). Das neue Wissen kann in den Strukturen des organisatio-
nalen Wissensbestandes gespeichert und dort zugénglich gemacht werden, wenn es in organi-

sationalen Verfahren, Praktiken und Routinen, die als Speichermedien fungieren, reproduziert

wird (vgl. Jager / Weinzierl 2007).

Man kann den Prozess des organisationalen Wissensmanagements als einen Lernkreislauf mit

verschiedenen Phasen konzipieren. Die einzelnen Phasen werden differenziert als

— Wissensgenerierung (von dem bestehenden Lernziel/-strategie abhingige Identifikation,
Interpretation'®’, kommunikative Bewertung und zugleich Explizierung von individuen-
inhdrentem Wissen in fiir alle Organisationsmitglieder zugreifbares Wissen) iiber den

— Wissenstransfer (Teilung und Verteilung des Wissens) bis zur

— Wissensspeicherung (Bewahrung und Nutzung neuen Wissens, Entwicklung neuer Lern-
ziele) (vgl. Gomez / Probst 1997: 273; Sydow / Van Well 2003: 124; Jager / Weinzierl
2007: 191).

Diese Einzelphasen organisationalen Lernens — Generierung, Speicherung und Verteilung
neuen Wissens — finden sich prinzipiell auch in Formen organisationaler Verdnderung jenseits
von Lernkonzeptionen wieder. Sowohl Lewin in seinem Drei-Phasen-Modell organisationalen
Wandels (Unfreezing, Moving / Einbindung der Betroffenen und Refreezing / Stabilisierung
durch Implementierung der Verdanderung (vgl. Lewin 1947; Lewin 1958)) als auch Sievers in
seinem Acht-Phasen-Modell zur Organisationsentwicklung (Kontakt, Vorgesprache, Verein-

barung, Datensammlung, Datenfeedback, Diagnose, Maflnahmenplanung und -durchfiihrung,

1% Ob und unter welchen Voraussetzungen Strukturinderung durch Interaktion mdglich ist, hingt daher nicht

nur von den Strukturen selbst ab, sondern auch von der Einwirkungskapazitit des Interaktionssystems. Die
wichtigsten Voraussetzungen dafiir sind die eigene Temporalitdt des Interaktionssystems sowie die Kombina-
tion von Wahrnehmung und Kommunikation. Ob die Strukturauflosung durch die Interaktion trotz ihrer be-
schrinkten Systemkomplexitit selbst thematisiert werden kann, héngt einerseits davon ab, dass das Interakti-
onssystem besonderen Bedingungen (Professionalisierung, organisatorische Disziplinierung, Offentlichkeit)
unterliegt, und andererseits davon, dass das von Strukturauflosung betroffene System in wesentlichen Hin-
sichten (Interdependenzformen, Geschichtslosigkeit) entgegenkommt, das heifit Strukturauflosung selbst er-
moglicht” (Luhmann 2011: 3).

Die Interpretationsmuster, nach denen bestimmten Informationen das Potenzial zur Generierung relevanten
neuen Wissens zugesprochen wird, gehdren ebenso zum organisationalen Erfahrungswissen bzw. Wissens-
bestand und sind unentbehrlich fiir die Entwicklung neuen Wissens und fiir die Bestandssicherung einer Or-
ganisation (vgl. Argyris / Schon 1978; Levitt / March 1988; Brown / Duguid 1991).
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Erfolgskontrolle (vgl. Sievers 1980; Sievers 1997; Becker / Langosch 2002: 50 f.), durchlau-
fen Phasen der Verdnderung, der Verarbeitung sowie der Manifestation von organisationalem
Wandel. Allerdings wird in beiden Modellen wesentlichen Charakteristika organisationaler
Verdnderungs- und Lernprozesse wie Kontingenz (vgl. Khandwalla 1977; Witt 2000; Ort-
mann 2009) und Unabgeschlossenheit bzw. Permanenz des Prozesses (vgl. Schreydgg / Noss
2000) wenig Rechnung getragen. Das eigentliche Hauptproblem von Konzepten zum organi-
sationalen Lernen ist jedoch die Beschreibung des Prozesses des interaktiven Explizitwerdens
von individuenimplizitem Wissen. Nonaka (1994) beschreibt in dem Modell einer Vier-
Phasen-Spirale bzw. Vier-Felder-Matrix interorganisationaler Wissensentwicklung eine Lo-
sung dieses Problems (vgl. Nonaka 1994: 19 f.; Nonaka / Takeuchi 1997: 27 ff.; Jager /
Weinzierl 2007: 192 f.). Das Modell dokumentiert, wie individueninhdrentes neues Wissen
(Phase 1, ,,Sozialisierung® (Nonaka 1994: 19)) im Kreis weniger Entscheidungstriager durch
gegenseitige interaktive Vergewisserung externalisiert wird (Phase 2, ,,Externalisierung
(Nonaka 1994: 19)). Das unter den Entscheidungstragern gegenseitig ausgetauschte, weiter-
entwickelte und im kleinen Kreis verbreitete neue Wissen liegt nun explizit vor, stellt jedoch
noch keine organisationale Wissenserweiterung dar. Diese stellt sich erst ein, wenn das expli-
zite Wissen (Phase 3, , Kombination® (Nonaka 1994: 19)) organisationsweit aufgrund von
Machtverhéltnissen durchgesetzt (vgl. hierzu auch Walsh / Ungson 1991) und kommuniziert
wird. Das neue Wissen gelangt in dem Moment als Erweiterung in den organisationalen Wis-
sensbestand, in dem alle Organisationsmitglieder davon Kenntnis erlangt haben und dies in
der Verinderung der organisationalen Handlungspraxis'** Struktur wird (Phase 4, ,,Internali-
sierung® (Nonaka 1994: 19)). Dieses Spiralmodell organisationaler Verdnderung bzw. organi-
sationaler Wissensgenerierung endet mit einer manifestierten Strukturverinderung bzw. mit
einer Wissensbestandserweiterung, die gleichzeitig wieder der Ausgangspunkt weiterer orga-
nisationaler Veridnderung ist. Das symbolisiert die bereits erwidhnte Permanenz organisationa-
len Lernens. Die Speicherungsart neuen Wissens bedingt somit zugleich seine Verfligbarkeit

zur Selektion darauf folgenden neuen Wissens.

Organisationales Wissen ldsst sich unterscheiden in individuell-implizites Wissen, in ent-

scheidungsrelevantes organisationales Wissen, in den organisationalen Wissensbestand und in

12 Die Sichtbar-, Struktur- und Bestandswerdung neuen Wissens mit veranderter Handlungspraxis aller Organi-
sationsindividuen stellt eine Beziehung zwischen einem Strukturergebnis und einer Handlungskonsequenz
dar (vgl. Duncan / Weiss 1979: 92) und legt eine sehr eng gefasste, jedoch fiir die vorliegende Untersuchung
zielfithrende, weil mit der rekursiven Dualitdt von Struktur kompatible Konzeption eines organisationalen
Wissensbestands dar. Dem steht eine sehr offene Konzeption eines organisationalen Wissensbestands gegen-
iiber, die den Lernvollzug in der Hervorbringung und Speicherung neuen Wissens bereits durch ein einziges
Organisationsmitglied definiert (vgl. Huber 1991: 89 ff.; Wiegand 1996: 242).



8 Organisationales Lernen 187

das Meta-Wissen eines Organisationsparadigmas zum Wissenserwerb und -zugang (vgl. Dun-
can / Weiss 1979: 87). Fiir die organisationsweit operativ titigen Organisationsmitglieder ist
das jeweils aktuelle funktionale, rollenbestimmende Spezialistenwissen aus dem gesamten
Wissensbestand und das Meta-Wissen iiber den Zugang dazu relevant. Fiir die Organisations-
leitung wiederum ist jenes Wissen relevant, das relevante Informationen — Informationen iiber
beobachtete Differenzen zwischen realem und geplantem Status quo der System-Umwelt-
Differenz als vorliegende und geplante Leistungsgroflen der Organisation — als Lernausldser

interpretiert und Entscheidungen zum Lernen befordert (vgl. Duncan / Weiss 1979: 86).

8.3.4 Individueller Akteur als Subjekt organisationalen Lernens

,»Das allgemeine Schema fiir das organisationale Lernen schlieit einen gewissen Informationsgehalt
ein, ein Lernergebnis, sodann einen LernprozeB3, der darin besteht, Informationen zu erwerben, zu
verarbeiten und zu speichern, und schliefllich einen Lernenden, dem der Lernprozel3 zugeschrieben
wird. Lernen kann einem Agenten innerhalb oder aulerhalb der Organisation zugeschrieben wer-
den, ja sogar der Information selbst, etwa wenn man sagt, da3 ,neue Ideen sich in einer Organisation
ausbreiten® ““ (Argyris / Schon 1996a: 19).

Organisationales Lernen ist immer auf das Lernen von individuellen Organisationsmitgliedern
zurlickzufiihren, allein schon aufgrund des an psychische Systeme — und daran gekoppelt an
individuelle Organisationsmitglieder — gebundenen Lernbegriffs. Wenn der organisationale
Handlungsbegrift Stellvertretung durch Individuen impliziert, dann lernen stellvertretend fiir
die Organisation Individuen kraft ihrer kognitiven Fdhigkeiten und speichern fiir relevant
erachtete Informationen fiir nachfolgende Lernprozesse zuerst im eigenen Gedichtnis. ,,Ohne
Individuen kann eine Organisation kein [neues] Wissen erzeugen (Nonaka / Takeuchi 1997:

254).

Den Wandel von Organisationen mit dem Lernbegriff aufzuschlieen entspringt dem interdis-
ziplindren Forschungsinteresse, erprobte Begrifflichkeiten und Erkenntnisse aus anderen Dis-
ziplinen wie der Psychologie zur ErschlieBung des komplexen Feldes der Organisationsanaly-
se auf verschiedene theoretische Ansidtze zu {iibertragen (vgl. Hedberg 1981; Senge 1990;
Bower et al. 1997; Senge 2008; Lutterer 2011; Mdlders 2011). Die zugrunde gelegte Annah-
me verschiedener Arbeiten, den Wandel von Organisationen auf Lernen — gleich dem Lernen
von Individuen — zuriickfithren und beschreiben zu konnen, baut auf Konzeptionen auf, die
die kognitiven Grundlagen von Individuen auf Organisationen iibertragen. Lernchancen von
Organisationen bestehen in der Steigerung von Effizienz, in der Erhdhung der Leistungsfa-

higkeit und in der Optimierung der Zielerreichung, also allgemein in der Sicherung des Orga-
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nisationsbestandes (vgl. Senge 1990; 2008)'*

. Was als organisationales Lernen beschrieben
wird, geht immer auf Initiativen und Lernhandlungen individueller Organisationsmitglieder
zuriick. Darin liegen alternative Bezeichnungen wie ,,individuelles organisationales Lernen*
begriindet (GeiBler et al. 1998). Zentral flir das organisationale Lernen durch Individuen ist
die Bindung an die personale Mitgliedschaft, an die Motive der Mitglieder, an deren Rollen
und an die Anerkennung der Mitgliedschaftsregeln. Das individuelle Lernen von Organisati-
onsmitgliedern verlduft zirkuldr und resultiert aus nicht beobachtbaren individuellen Ge-
déchtnisleistungen, die erst durch beobachtbare Handlungen zu Organisationspraktiken bzw.
organisationalen Handlungsroutinen und so zur organisationalen Gedachtnisleistung werden.
Nur Organisationsindividuen erkennen und stellen eine verdnderte System-Umwelt-Differenz
fest und nehmen darin eine Irritation fiir die laufende Reproduktion der Leistungserstellung
aufgrund ihres Problembewusstseins wahr (vgl. Kerlen 2003). Dieses Problembewusstsein

resultiert aus Handlungstheorien'™ der Individuen, wodurch Entscheidungen zur Initiierung

eines organisationalen Lernprozesses gefdllt werden.

Der Entscheidung zu organisationalem Lernen geht ein Prozess voraus, in dessen Verlauf sich
bereits in diesem friihen Stadium des Lernens Tridgheitsmomente und Hemmnisse bemerkbar
machen. Ist eine Entscheidung fiir organisationales Lernen — durch die Organisationsleitung
oder dafiir ausgewiesene Funktionen, deren Einrichtung allein schon eine vollzogene Lern-

leistung darstellt — gefillt, ist eine der wesentlichsten Herausforderungen fiir organisationales

1% Senge entwirft — wie es sozialwissenschaftlichen Forschungsarbeiten aus dem angloamerikanischen Raum oft
zu eigen ist — ein sozialtheoretisch ,unterversorgtes‘ Konzept, welches die organisationale Bestandssicherung
als permanenten Uberlebenskampf beschreibt, der in fiinf Disziplinen die Adaptionsfihigkeiten von Orga-
nisationen an allgemeine Optimierungschancen iiber Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion, iiber Aufgabe
von Gewohnheiten und den Entwurf von Leitbildern sowie iiber die Férderung von Teamlernen postuliert
und insbesondere die Bedeutung des engagierten Individuums zur Erméchtigung organisationaler Lernpro-
zesse herausstellt.

Mit Handlungstheorien bzw. ,,Aktions- oder Handlungstheorien* (Argyris / Schon 1996a: 28) sind wissens-
basierte Leitwerte bezeichnet, ,,Systeme von Uberzeugungen, die dem Handeln unterliegen (Argyris / Schén
1996a: 28). Es handelt sich dabei um zwei unterschiedlich sichtbare Handlungsstrategien. Zum einen handelt
es sich um die ,,vertretene Theorie™ (Argyris / Schon 1996a: 29), durch die bestimmte organisationale Aktivi-
tits- oder Handlungsmuster, formal dokumentierten Artefakten und Handlungsregeln gleich (vgl. Miebach
2007: 159), explizit vertreten werden und offiziell gerechtfertigt sind. Zum anderen handelt es sich um die
,handlungsleitende Theorie (Argyris / Schon 1996a: 29), die bestimmte organisationale Aktivitits- oder
Handlungsmuster in den unsichtbaren Vorstellungen der Akteure impliziert, kognitiven Strukturen gleich
(vgl. Kim 1993), die nur aus der Beobachtung der tatsdchlich vollzogenen Handlungspraktiken der Akteure
rekonstruiert werden konnen. Die Verortung der Ausldsung organisationalen Lernens in Akteuren als deren
Entscheider und Triger findet in deren handlungsleitenden Theorien ihre Bestéitigung. Die Differenzierung
des Akteurbegriffs Schimanks (2002) in individuelle Akteure (einzelne Organisationsmitglieder) und in {iber-
individuelle Akteure korrespondiert mit dem Konzept der Handlungstheorien von Argyris / Schon. Demnach
konnen sowohl ,individuelle Akteure‘, als einzelne Mitarbeiter — sofern erméichtigt (Anordnung einer Fiih-
rungskraft oder Rat eines Experten) oder erhort (Verbesserungsvorschlag eines Mitarbeiter an das betriebli-
che Vorschlagwesen) —, als auch ,kollektive Akteure’, als Gruppen (formal organisierte Gruppen wie Vor-
stand oder Betriebsrat oder lose in Peergroups vernetzte Akteure), oder ,korporative Akteure‘, als gesamte
Belegschaft eines Unternehmens, organisationale Probleme und Leistungsliicken erkennen und daraufhin
Lernprozesse zu deren Losung und Beseitigung anregen bzw. initiieren.
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Lernen erfiillt: Nichtlernen (vgl. March / Olsen 1975; Duncan / Weiss 1979; Krebsbach-
Gnath 1996; Kluge / Schilling 2000; Tainio et al. 2003; Barthel 2004; Berthoin Antal /
Dierkes 2004; Willke 2004; Schneider 2011). Die Verdnderung der organisationalen Wis-
sensbasis kann auf der Grundlage der kognitiven Handlungen eines einzigen Organisationsin-
dividuums basieren (vgl. Huber 1991). Was folgt, ist ein Kommunikations- bzw. Handlungs-
prozess, in dessen Verlauf weitere Individuen die Konsequenzen aus dem individuellen Lern-
prozess reflektieren, aushandeln und ,nachhandeln® (vgl. Krebsbach-Gnath 1996: 69). Die
Anzahl der an der Aushandlung beteiligten Individuen kann theoretisch den gesamten Mit-
gliederbestand umfassen (vgl. Berthoin Antal et al. 2003: 883). Praktisch ist jedoch davon
auszugehen, dass die Aushandlung zwischen Mitgliedern der Organisationsleitung stattfindet.
Dabei konnen auch individuelle Erfahrungen zum organisationalen Lernen zum Ausdruck
kommen (vgl. Huber 1991: 95; Weick 1995: 229 ff.), womit die Lernkultur in der Organisati-
on angesprochen ist (vgl. Levitt / March 1988; Argyris / Schon 1996b: 18).

Organisationale Verdnderungen miissen allerdings nicht zwangsldufig auf wissensbasierte
Reflexionshandlungen von Akteuren zuriickgehen (vgl. Fiol / Lyles 1985: 808; Argyris /
Schon 1996b: 11). Zu dieser Kategorie von Verdnderungen gehdren sich wiederholende ge-
ringfiigige Korrekturen und Adaptionen, die in den organisationalen Reproduktionsprozessen
bereits mitangelegt sind. Die Bedeutung einzelner oder kollektiver Akteure fiir die Sicherung
organisationaler Lernprozesse und des daraus resultierenden Wissens wird auch deutlich,
wenn diese die Organisation verlassen und dabei relevantes Wissen implizit bleibt, ohne vor-

her in Handlungsroutinen organisational geworden zu sein.

,»,Ebenso vermogen in die Organisation eintretende Akteure bestimmte Verhaltensweisen zu ,impor-
tieren‘. [...] Die Problematik des Einkaufs von externem Know-how besteht also neben [...] [dem]
Kostenproblem auch im ,Einkauf® nicht intendierter Folgewirkungen™ (Jager / Weinzierl 2007:
177).

Die Aufrechterhaltung der akteurbasierten Lernkompetenz einer Organisation ist ebenso ab-
hiangig von ihren Akteuren und Akteursgruppen. Verlernen Organisationen zu lernen, sind sie
nicht mehr in der Lage, bestimmte Ereignisse in der Umwelt als Lernchancen zu identifizieren
und daraus relevantes Wissen zu generieren (vgl. Hedberg 1981: 19; Wiegand 1996: 287).
Ebenso bezieht sich die Lernkompetenz einer Organisation auf das Verlernen von nicht mehr

bendtigtem Wissen:

,»Wir konnen auch von der Sonderform des Lernens sprechen, die aus dem ,Umlernen‘ im Sinne
von ,aufgeben‘ besteht: dem Aneignen von Informationen, das dazu fiihrt, etwas vom bestehenden
Wissensbestand einer Organisation wegzunehmen (zum Beispiel eine veraltete Strategie)” (Argyris
/ Schon 1996a: 19).
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8.3.4.1 Lernwiderstinde

Organisationales Lernen ist eigentlich die Ausnahme als die Regel, wenn dies nicht in der
Organisationskultur — z. B. in Form von Handlungsroutinen, Lernen regelmifig zu praktizie-
ren — verankert ist. Lernhemmnisse, -hindernisse oder -widerstdnde sind eher die Regel orga-
nisationaler Reproduktionspraxis (vgl. Crozier / Friedberg 1979; Duncan / Weiss 1979: 95 ff.,
119; Levitt / March 1988; Huber 1991; Schreyogg 2000; Schreydgg / Conrad 2000; Kerlen
2003). Sie stehen weniger fiir reaktiondre Kréfte in Organisationen als fiir die strukturelle
Absicherung bisweilen funktionierender organisationaler Reproduktion. Ebenso wie organisa-
tionales Lernen von Akteuren am effektivsten in Koalitionen gelingt, so formiert sich Wider-
stand gegen organisationales Lernen ebenfalls in dominanten Akteurskoalitionen (vgl. Krebs-
bach-Gnath 1996: 75; Schein 1996). Die mikropolitischen Dynamiken, die sich um die
Durchsetzung organisationalen Lernens entwickeln, stehen auch fiir organisationale Kontin-
genz, die entgegen der rational anmutenden Verbesserung organisationaler Situationen durch
organisationales Lernen an Raum gewinnt. Kritisch zu betrachten sind Lernwidersténde aller-
dings in dem Moment, in dem die Generierung von existenziell relevantem Wissen bzw. des-
sen Integration ,fahrlissig® verhindert wird (vgl. Kuhn 1970; 1976). Dies betrifft insbesondere
machtgestiitzte Lernwidersténde, die die Bestandssicherung der Organisation gefdhrden. Auch
ungebundenes, unkontrolliertes und somit wirkungsloses Lernen bindet wertvolle Ressourcen,
die anderen Operationen nicht mehr zur Verfiigung stehen, und wirkt sich so als Lernhemm-

nis aus.

8.3.4.2 Macht

Organisationales Lernen ist abhingig von der kollektiv gefdllten Entscheidung dafiir (vgl.
Mayntz 1995b). Die interne Aushandlung dieser Entscheidungen basiert auf dem internen
Beziehungsgeflecht zwischen formalen oder informalen Gruppen, Netzwerken und Koalitio-
nen von Organisationsindividuen. Vornehmlich bestimmen rekursive Beziige auf Machtstruk-
turen die mikropolitischen Prozesse im Zusammenhang mit organisationalem (Lern-)Handeln
(vgl. Bosetzky 1972; Child 1972; Weber 1972; Pettigrew 1973; March / Olsen 1975; Crozier /
Friedberg 1979; Parsons 1980; Popitz 1986; Luhmann 1988b; 1988c; Wilkesmann 1995). Die
Verdnderung organisationalen Wissens durch individuelle Akteure bedeutet die Verdnderung
organisationaler Strukturen. Darin ist Macht ein bewusst eingesetztes Kalkiil. So kdnnen Ak-
teure machtgestiitzt bestimmte organisationale Praktiken und damit die Erweiterung der orga-

nisationalen Wissensbasis initiieren, fordern oder auch ganz unterbinden (vgl. Jager / Wein-
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zierl 2007: 177). Organisationale Akteure versuchen vermittels Handlungsstrategien, Rollen-

beziigen und Machtstrukturen ihre Zusammenarbeit innerhalb von Organisationen zu regeln.

,»Macht ist ein wichtiges Faktum in allen Organisationen, [...]. Es kommt darauf an, Macht so zu
verteilen, dass sie konstruktiv zur Erreichung eines gemeinsamen Unternehmensziels gebiindelt und
gerichtet wird und damit zum vertraglich festgelegten Nutzen aller Organisationsmitglieder einge-
setzt wird” (Bornewasser 2000: 529).

Der Machtbegriff verliert so an negativer Konnotation und Nihe zu personenbezogener Moti-
viertheit und Willkiir und konstituiert zusammen mit den Begriffen Strategie und Kontingenz
wesentlich organisationale Handlungsfahigkeit auch gegeniiber der Umwelt (vgl. Crozier /
Friedberg 1979; Mintzberg 1983; Lorson 1996; Bosetzky et al. 2002; Gebert / Rosenstiel
2002; Friedberg 2003; Scholl 2007).

»Akteure sind zentrale Bestandteile organisationalen Lernens. Sie unterliegen neben anderen Ein-
fliissen einem allen Handlungen von Organisationsmitgliedern inhdrentem Machtverhéltnis. Mit
dem Verstandnis von Crozier/Friedberg (1979: 49) bildet es eine grundsitzlich neutrale, vor allem
aber nicht ignorierbare Grofle, welche die Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern und Or-
ganisationen beeinflusst* (Herzog 2011: 69).

Macht organisationaler Akteure basiert auf Spezialisierung, auf Vernetzung, auf Kommunika-
tion und Kontrolle von Regeln und Ressourcen: Es gibt ,kein soziales Handeln, keine kollek-
tive Struktur ohne eine Freiheit der Akteure und daher auch ohne Machtbeziehungen*
(Crozier / Friedberg 1979: 276; vgl. auch Ortmann et al. 1990). Der Machteinfluss von Akteu-
ren, insbesondere in Koalitionen, pragt den Entscheidungsprozess zur Durchsetzung organisa-
tionalen Lernens bzw. Lernerfordernisse nachhaltig (vgl. Argyris / Schon 1978; Crozier /
Friedberg 1979: 27; Duncan / Weiss 1979; Hedberg 1981; Mintzberg 1984; Weick 1985;
Senge 1990; Dierkes 1992; Krebsbach-Gnath 1992; Dierkes 1994; Coopey 1995; Hanft 1996;
Hardy / Clegg 1996; Berthoin Antal 1998; Blackler / Mc Donald 2000; Bornewasser 2000;
Dierkes et al. 2003a; 2003b; LaPalombara 2003; Rothmann / Friedmann 2003; Berthoin Antal
/ Dierkes 2004; Gohlich et al. 2007; Spandau 2007). Mit Hilfe von Machtressourcen kénnen
organisationale Lernprozesse sowohl gegeniiber Lernhemmnissen als auch gegeniiber voreili-
gen Lern-Ubersprungshandlungen (vgl. Stein / Westermayer 2000) kontrolliert durchgesetzt
und zu Lernroutinen bzw. Lernstrukturen entwickelt werden (vgl. Spandau 2007: 117 f.). Erst
mit legitimierter Zuschreibung kann Macht operationalisiert werden, wie z. B. im organisatio-
nalen Fiihrungsrollenhandeln. Fiihrung ist strategisches Handeln zur Realisierung der organi-
sationalen Reproduktion und immer an Organisationsindividuen gekoppelt, deren Motive von
denen der Organisation entkoppelt sind, jedoch in bestimmtem Rollenhandeln auf unter-
schiedlichen organisationalen Ebenen wieder zum Ausdruck kommen (vgl. Senge 1990;

Klimecki / Thomae 1997; Klimecki / LaBleben 1998; Klimecki et al. 2000; Sydow 2005;
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2006; Senge 2008). Machthabende Fiihrungskrifte konnen organisationales Lernen initiieren,

sodass

»machtunterworfene Organisationsmitglieder [...] mit ihrem Lernen zur Entwicklung neuen Wis-
sens und damit auch zur Verdnderung der organisationalen Wissensbasis beitragen, sie haben sich
jedoch der Einfiihrung neuer wissensbasierter Losungen sowie neuer Handlungsstrategien unterzu-
ordnen, diese als neue Elemente des organisationalen Frameworks zu akzeptieren* (Spandau 2002:
148).

8.3.4.3 Organisationskultur

Ebenso wie Machtaspekte féllt auch die Bedeutung von Kultur mit dem Lernfaktor Akteur
zusammen. Organisationskultur wird in der Organisationsforschung immer mit der Entwick-
lung der Organisation und dem organisationalen Wandel in Zusammenhang gebracht (vgl.
Selznick 1957; Schein 1985; Bleicher 1988; Dierkes et al. 1993; Tiebler / Pritorius 1993;
Schein 1995; Dubs 2003; Fichtner 2008). Sie ist ein wichtiger Indikator fiir die Lernfahigkeit
einer Organisation und fiir ihre zu erwartende Entwicklung. Organisationsmitglieder kdnnen
nicht ohne die Beriicksichtigung zuriickliegender Handlungs- und Lernkulturen zukiinftige
organisationale Lernhandlungen durchsetzen (vgl. Schein 1985; Bleicher 1988; Levitt / March
1988; Merkens et al. 1990; Walsh / Ungson 1991; Reinhardt 1993; Schein 1993; 1995; 1996,
Stein / Westermayer 2000). Dabei manifestiert sich Kultur

,»in vorherrschenden Ideologien und etablierten Verhaltensweisen, in von allen geteilten Ansichten
und Normen, die das organisationale Handeln bestimmen. Wenn Organisationen lernen, werden
haufig derart entstandene Annahmen restrukturiert. Organisationsstrukturen kénnen im organisatio-
nalen Lernprozess auch als Organisationskultur verstanden werden. [...] Kultur entsteht durch die
Organisation, deren Geschichte und [durch] die Organisationserfahrungen® (Herzog 2011: 64 f.).

Die geschilderten Aspekte Widerstande, Macht und Kultur machen deutlich, wie differenziert
die Bedeutung von Organisationsindividuen und ihr Entscheidungshandeln fiir organisationale

Lernprozesse ist (vgl. Herzog 2011: 60 ff.; Schneider 2011).

8.3.5 Strategie zur Ausrichtung organisationalen Lernens

Jager / Weinzierl (2007) entwerfen im Zusammenhang mit ihrer strukturationstheoretisch
informierten Theorie organisationalen Wandels das Modell eines ganzheitlichen Wissens-
managements. Dabei interpretieren sie die Konzeption des Managements von Wissenspoten-
zialen von Gomez / Probst (1997: 273) als einen organisationalen Lernkreislauf im Umgang
mit Wissen und iibertragen ihre Interpretation zu einem differenzierten Modell mit einem
duBeren Lernkreislauf mit den Elementen Wissensziele und Wissensbewertung sowie mit
einem inneren Kreislauf mit den Elementen Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissens-
entwicklung, Wissensverteilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung (vgl. Jager / Wein-

zierl 2007: 190 f.). Der Begriff ,Wissensziele* markiert in dem Kreislaufmodell die strategi-
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sche Ausrichtung auf die Ziele, die mit dem Management von Wissen erreicht werden sollen.
Was darin deutlich wird, ist, dass organisationales Lernen intentional und strategieabhédngig
ist. Ohne Intention lernt kein Organisationsindividuum, ohne strategische Ausrichtung kommt

kein organisationaler Lernprozess zustande.

,Der Lernfaktor Strategie ist fiir die Organisation von funktionaler Bedeutung und spielt als beein-
flussender wie auch als beeinflusster Lernfaktor eine Rolle. [...] Die Strategie ist als rekursiver
Lernfaktor in unterschiedlichen Beziigen verortet. [...] Verdnderungen der Strategie machen organi-
sationale Lern-Prozesse besonders bedeutend: Sie stehen fiir grundlegende Neueinsichten der Orga-
nisation und beeinflussen sie basal und auf die Zukunft gerichtet (Herzog 2011: 42).

Die strategische Ausrichtung organisationaler Handlungen resultiert aus dem Einsatz von

Macht in mikropolitischen Aushandlungsprozessen (vgl. Child 1972).

,,The term ,strategic’ was used to signify matters of importance to an organization as a whole, par-
ticularly those bearing upon its ability to prosper within an environment where it faces competition
or the need to maintain credibility. It is closely related to the idea of ,stratagem®, which is a way of
attempting to accomplish an objective in interaction with, or against, others* (Child 1997: 48).

Macht geht in Organisationen immer von einem sozialen Netzwerk bzw. einer dominanten
Koalition interner (z. B. Geschiftsleitung) und externer (z. B. Aufsichtsrite) Entscheidungs-
trager aus. Thre Aushandlung und Festsetzung der organisationalen Strategie und Ziele be-
stimmt die Selektion und Interpretation der Informationen, die gemdfl der klassischen Ent-
scheidungstheorie sdmtliche nachgereihten organisationalen Entscheidungsprozesse und somit
organisationales Lernen unterstiitzen und ermdglichen (vgl. Feldman 1979; Feldman / March
1981; Meyer 2000). Dariiber hinaus stabilisieren Strategien die organisationalen Reproduk-
tions-, die (lernbasierten) Selbststeuerungs- und Zielerreichungsprozesse und damit die orga-
nisationale Fithrung selbst'””, was angesichts einer sich stindig verindernden und dadurch
unsicheren Umwelt einer Selbstvergewisserung der System-Umwelt-Differenz gleichkommt
und somit von sinnstiftender respektive existenzieller Bedeutung ist (vgl. Duncan / Weiss
1979: 102; Hedberg / Wolff 2003; Stopford 2003). Die Fihigkeit einer Organisation, die

Umwelt nach relevanten Differenzinformationen zu beobachten, sichert somit ihre Existenz.

Die Beobachtungs- respektive Informationsselektionsroutine selbst ist durch die organisatio-
nale Zielvorgabe bestimmt, aus der das organisationale Wandel- bzw. das Lernvermogen re-
sultiert. Die daraus folgenden organisationalen Verdnderungen konnen sich schlieBlich auch
auf die bestimmende Strategie selbst auswirken und ihr den Charakter einer Anpassungsstra-

tegie verleihen (vgl. Kranz 2007; Scherm / Pietsch 2007). Darin zeigt sich die dynamische

1% In abgeschwichter und allgemeinerer Weise werden die organisationalen Handlungen auch durch Leitbilder
und die Organisationskultur stabilisiert (vgl. Sydow 1991; Dierkes 1992; Kiihl 2002; Dierkes et al. 2003c).
Leitbilder und auch die Organisationskultur wirken in diesem Zusammenhang unterstiitzend auf das organi-
sationale Commitment und die Motivation der Organisationsindividuen, und in Bezug auf die Durchsetzung
der Organisationsziele ein Stiick weit auch als Machtsubstitut.
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Rekursivitdt organisationaler Lernfaktoren (vgl. Fiol / Lyles 1985: 804 f.). Die Strategie ist
pradestiniert, als prozessanleitende Konstante inkonstant zu sein, um eine Organisation bzw.
Organisationsleitung durch eine permanent unsichere Umwelt und Wandelprozesse hindurch
sicher auf ihr iibergeordnetes Ziel hin steuern bzw. die Steuerung unterstiitzen zu kénnen (vgl.
Hofer / Schendel 1978; Montanari 1979; Kreikebaum 1997; Karst et al. 2000; Ortmann / Sy-
dow 2001; Zimmer / Ortmann 2001; Bamberger / Wrona 2004; Finkelstein et al. 2009).

Die Strategie wird mit der Organisationsgriindung und der Zielbestimmung durch die domi-
nante Koalition festgelegt, um auf interne Probleme und externe Einfliisse zuverléssig reagie-
ren zu konnen. Mit Hilfe einer klar vorgegebenen Strategie lassen sich die im Austausch mit
der Umwelt ergebenden Entwicklungschancen einer Organisation zuverldssig identifizieren
und nutzen. Dazu muss die ausgegebene Strategie selbst klar identifizierbar sein. Sie ist im
strategischen Verhalten der Akteure erkennbar (vgl. Giddens 1997: 352). An der vorgegebe-
nen Strategie lassen sich die Wandelfdhigkeit und somit auch die Lernfdhigkeit einer Organi-
sation, auch Strategien zu dndern, ablesen (vgl. Chandler 1962; Cyert / March 1963; Child
1972; Argyris / Schon 1978; Duncan / Weiss 1979; Sitkin / Bies 1994). Herzog (2011) hat
den Verlauf der Strategieentwicklung eines Fiihrungsgremiums — an Kieser angelehnt (2006:

239) — wie folgt beschrieben:

,Zuerst bewerten sie die Situation, in der sich die Organisation befindet, wobei sie u. a. beriicksich-
tigen: Erwartungen wichtiger Ressourcenlieferanten (Kapitaleigner, Kreditgeber, Mitarbeiter usw.),
Umweltverdnderunge, bisher giiltige Gestaltungsphilosophien (da sie abrupte Briiche vermeiden
wollen) und situative Faktoren. In einem zweiten Schritt legen sie, ausgehend von dieser Lagebeur-
teilung, externe Strategien fest. Ziel externer Strategien ist es, durch Beeinflussung der Umwelt die
Markteffizienz zu steigern. In einem dritten Schritt werden dann interne Strategien bestimmt, die
Aktionsparameter der Organisation wie Grofle, Technik, Human-Ressourcen und die Organisations-
struktur umfassen und auf einer Erhhung der Effizienz der Organisation abstellen* (Herzog 2011:
40).

Thesen wie die Chandlers (1962; 1977; vgl. auch Freese 2000), dass das Wohl und Wehe der
Organisation ausschlieBlich an der Verdnderbarkeit ihrer Strukturen hinge, beriicksichtigen in
zu geringem Malle, dass Organisationen erst durch ihr Ziel bzw. ihre Strategie Strukturen
ausbilden. Die strategische Vorgabe zur Bildung und Reproduktion einer effektiven, zweck-
erfillenden formalen wie informellen'® Organisationsstruktur (vgl. Schreyogg 2000;
Miebach 2007; Scherm / Pietsch 2007; Kieser / Walgenbach 2010; Pohlmann / Markova
2011; Preisendorfer 2011) ist nicht unerheblich: ,,Strategy leads to the design of the

1% Die informelle Struktur fiillt den Handlungsraum zwischen offiziellen Arbeitsanweisungen und anderen gere-
gelten organisationalen Praktiken aus. Sie ist mafigeblich fiir die Ermoglichung organisationaler Commit-
ments und informeller Kooperationen, die die Lernfdhigkeit einer Organisation erhéhen (vgl. Brown /
Duguid 1991).
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organization“ (Duncan / Weiss 1979: 77), was sich natiirlich auch auf die Lernstruktur be-

zieht.

Wenn man die einzelnen Schritte zur Gestaltung einer organisationalen Strategie mit den ein-
zelnen Schritten des Prozesses organisationalen Lernens im Lernmodell von Argyris / Schon
(1978; Argyris / Schon 1996a; 1996b) vergleicht, so wird deutlich, dass die Strategiegestal-
tung selbst bereits einen organisationalen Lernprozess darstellt, in dessen Verlauf verschiede-
ne Informationen mit einer bestimmten wissensbasierten Zielvorgabe abgeglichen werden.
Die Losung des vorliegenden Untersuchungsproblems, der Integration theoretischer Konzepte
organisationaler Verdnderung und organisationaler Legitimitdtssicherung zur Analyse organi-
sationaler Entscheidungsproduktion in Mediengesellschaften, fiihrt zum organisationalen Ler-
nen der Ausbildung von Medialisierungsfolgen als ,,Reaktionsstrategien auf institutionelle

Einfliisse (Schrott 2008: 124).

8.3.6 Ergebnis organisationalen Lernens

Ergebnisse organisationalen Lernens sind Ergebnisse kognitiver Handlungen. Sie verdndern
zukiinftige kognitive Handlungen in Organisationen. Eine Beobachtung organisationalen Ler-
nens ist schlechterdings nicht mdglich, organisationaler Lernergebnisse schon. Das gilt insbe-
sondere fiir organisationale Handlungspraxis oder organisationale Strukturen, die sich als

Bezugspunkte organisationalen Lernens manifestieren.

Verschiedene Begriffe sind in der Literatur zum organisationalen Lernen ins Feld gefiihrt
worden, um Lerngegenstinde respektive Lernergebnisse zu identifizieren und zu messen:
standardisierte Operationen, organisationale Regeln, Managementsysteme, organisationale
Handlungspraktiken und Routinen, organisationale Wissensbasis oder ,,patterns of cognitive
associations, new responses or actions® (Kopp-Malek 2004: 34). Lernergebnisse lassen sich
auch in Dimensionen der Tragweite organisationaler Veridnderung indizieren. Argyris / Schon
(2002) beschreiben in ihrem Lernmodell drei unterschiedliche Dimensionen organisationaler
Verianderung als Folge des Lernens auf unterschiedlichen Ebenen: auf der Ebene des ,,Ein-
schleifen-Lernens* (Argyris / Schon 2002: 35 f.) die ,,Anpassung an Umweltverdnderungen
unter Bewahrung der Stabilitdt (Miebach 2007: 160), auf der Ebene des ,,Doppelschleifen-
Lernens* (Argyris / Schon 2002: 36 f.) die ,,grundlegende Verdnderung der Normen von Or-
ganisationen® (Miebach 2007: 160) und auf der Ebene des ,,Deutero-Lernens® (Miebach
2007: 161) oder des ,,Lernen zweiter Ordnung* das ,,.Lernen, wie man lernt* (beide Argyris /
Schon 2002: 44). Bei Argyris / Schon wird das Deutero-Lernen beschrieben als Lernhandlung

von Individuen, in dessen Verlauf sie
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,.discover what they did that facilitated or inhibited learning, they invent new strategies for learning,
they produce these strategies, and they evaluate and generalize what they have produced. The re-
sults become encoded in individual images and maps and are reflected in organizational learning
practices® (Argyris / Schon 1978: 27).

Die organisationsseitige Beobachtung einer Verdnderung der System-Umwelt-Differenz fiihrt
— basierend auf vorliegenden Informationen — zu einer Selektion einer neuen (Differenz-)In-
formation bzw. zur Interpretation dieser Verdanderung als fiir die Organisation relevantes Er-
eignis. Dies spielt fiir die Auslosung organisationalen Lernens eine wichtige Rolle. Diese
Verdnderung kann selbst ausgeldst worden sein durch eine zuriickliegende lernbasierte orga-
nisationale Verdnderung: eine gezielte Selbststeuerung zur Ausldsung von gezielten Umwelt-

verdnderungen. Insofern beeinflusst das Lernergebnis auch den Lernprozess.

Unterschiedlich geformten Lernergebnissen gehen zumeist auch unterschiedliche Lernprozes-
se bzw. -arten voraus, was im Lernkonzept von Argyris / Schon (1996a; 1996b) sehr gut aus-
gearbeitet worden ist. In der Literatur zum organisationalen Lernen lassen sich verschiedene
Kategorien von Lernergebnissen differenzieren (vgl. Pautzke 1989: 112), je nach beobachtba-
rer Tragweite der Verdnderung der organisationalen Wissensbasis in Form einer — gezielt
optimiert und nicht koevolutionér erfolgten — verdnderten organisationalen Handlungsroutine
(vgl. Argyris / Schon 1978; Duncan / Weiss 1979: 103; Hedberg 1981; Fiol / Lyles 1985: 803;
Kirsch 1988; Pautzke 1989: 108; Reinhardt 1993: 46 ff.; Argyris / Schon 1996a: 278 ftf.;
1996b). Aufgrund der Verdnderung der Wissensstrukturen lassen sich folgende optimierte

Handlungen der Organisation als Lernergebnisse bezeichnen:

— Adaptionen an die Umwelt, bei denen Verdnderungen nicht auf organisationale Reflexi-
onsprozesse zuriickzufiihren sind (vgl. Simon 1953; Cyert / March 1963; Hedberg 1981;
Schein 1996),

— Verbesserung der organisationalen Problemlosungskompetenz und des Verhéltnisses zwi-
schen Mitteleinsatz und Erfolg (vgl. Duncan / Weiss 1979; Fiol / Lyles 1985) und ganz
allgemein

— Verdnderungen organisationaler Strukturen (vgl. Shrivastava 1983).

Was allen Lernergebnissen zugrunde liegt, ist eine Transformation organisationaler Eigen-
schaften infolge eines nichtbeobachtbaren systeminternen Prozesses verschiedener Operatio-
nen zwischen einem lernauslosenden Ereignis und dem néchstfolgenden lernauslosenden Er-
gebnis (vgl. Walsh / Ungson 1991; Klimecki et al. 1994: 16; Hayn 2007). Herzog (2011) be-
zeichnet Lernergebnisse als Output und differenziert zwischen internen Lernergebnissen, die
sich nur innerhalb der Organisation, zwischen ihren Mitgliedern auswirken (z. B. Strukturver-

anderungen, Strategieveranderungen, Wechsel der Organisationsmitglieder, Verdnderung der
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Wissensbasis, Verdnderung der Umweltwahrnehmung durch die Organisationsmitglieder),
und externen Lernergebnissen, die sich in Interaktionen zwischen Organisationsmitgliedern
und Vertretern externer Anspruchsgruppen auswirken (Outputverdnderungen, Verdnderung
der Wahrnehmung durch die Umwelt) (vgl. 2011: 66 f.). Dariiber hinaus unterscheidet Herzog
(2011) Veranderungen organisationaler Strukturen oder Leistungen von Verdnderungen orga-
nisationaler Handlungen oder Kommunikationen im Zusammenhang mit vorhergehenden
Lernprozessen (vgl. hierzu auch Senge 1990; Klimecki et al. 1994; Krebsbach-Gnath 1996).
Organisationale Verdnderungen, sowohl leichte Routinemodifikationen als auch weitreichen-
de Veridnderungen organisationaler Reproduktion, sind empirisch gut identifizierbar, ihre

Indizierung und Zuordnung zu bestimmten Lernprozessen jedoch fast nicht méglich.

,»Als Folge lassen sich unterschiedliche Perspektiven auf organisationales Lernen hinsichtlich der
Lernergebnisse auf der Ebene des organisationalen Wissens, der Strukturen, neuer Systeme, blofer
Handlungsmodifikationen, Kombinationen dieser Aspekte, die sich in Ansétzen des organisationa-
len Adaptionslernens, des Veranderungslernens oder des Verlernens &duflern, ausmachen™ (Herzog
2011: 67 1.).

Es ist nicht nur schwierig, Lernergebnisse durch die unterschiedlichen Ansétze hinweg als
verbesserte Handlungsmoglichkeit zu identifizieren und deren verschiedene Ausformungen
klar voneinander zu differenzieren. Es ist auch problematisch zu bestimmen, ab wann in ei-
nem Lernprozess ein Lernergebnis bereits in Form von organisationalen Handlungen vorliegt
oder das Lernen selbst sich noch im Vollzug der Wissensreflexion oder der Wissensverteilung

befindet.

Eine Orientierung hierzu bietet Pautzke (1989). Er beschreibt in einem Zwiebelmodell unter-
schiedlicher, einander umschlieBender bzw. einander bedingender Zuginglichkeitskontexte
organisationales Wissen, das die Verteilung neuen Wissens in und durch verschiedene Wis-
sensbasen hindurch dokumentiert. Im Zentrum dieses Schichtenmodells organisationalen
Wissens befindet sich die allgemeine, von allen geteilte Wissensbasis. Darum und daran
schlieBt sich das der Organisation zugéngliche individuelle Wissen an, daran die aktuelle
Wissensbasis, daran das der Organisation nicht zugingliche Wissen, daran das mit der Um-
welt geteilte Wissen und daran das mit dem ,Kosmos*® geteilte Wissen. Pautzke beschreibt
damit nicht nur die Verteilung verschiedener Wissensarten, sondern auch die Verdnderung
bereits vorhandenen Wissens duBlerer Schichten zu inneren Schichten. Wissen verdndert sich
demnach nicht nur durch Lernprozesse, sondern auch durch deren Gewichtung und Einfluss-
nahme im organisationalen Entscheidungs- und Handlungsprozess, der ebenso die Schwelle
des Vollzugs bzw. des Vorhandenseins eines jeweils neuen Lernergebnisses markiert (vgl.

Pautzke 1989: 78). Den groBiten Einfluss in organisationalen Entscheidungsprozessen hat
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demnach das im Zwiebelkern gelagerte, durch die Organisationsmitglieder legitimierte, mit
der organisatorischen Weltsicht bzw. den herrschenden Paradigmen iibereinstimmende und

allseits verfiigbare aktuelle Wissen (vgl. Pautzke 1989: 88).

8.4 Organisationales Lernen aus der Perspektive wechselseitiger
Verschrinkung von Struktur und Handlung

Das Forschungsinteresse der vorliegenden Untersuchung richtet sich auf das Verstehen orga-
nisationaler Selbststeuerungsentscheidungen im Zusammenhang mit der Legitimation der
Organisationsfunktion durch Public Relations (vgl. Hoffjann 2007), und somit auf die organi-
sations-,,interne Seite der Legitimationsproduktion® (Hoffjann 2009a: 313). Die Untersu-
chung nimmt die Anregung Hoffjanns (2009a) auf, die Funktion von Public Relations als ein
organisationales Differenzmanagement von externer Kontextsteuerung und Selbststeuerung
zu interpretieren und iber eine ,,Konzeptualisierung des PR-Entscheidungshandelns®
(Hoffjann 2009a: 313) zu grundsédtzlichen Einblicken in ,,Entscheidungen und Kommunikati-
on in Unternehmen [zu gelangen], die bislang weitgehend als ,Black Box* angesehen wur-

den* (Hoffjann 2009a: 313). Hoffjann (2009a) begriindet diesen Vorschlag damit, dass

,»ohne ein Verstdndnis dieser ,Black Box* [...] nicht nur der gesamte Bereich der unternehmerischen
Selbststeuerung verborgen [bleibt], letztlich kann auch die Kontextsteuerung nur vor dem Hinter-
grund des Managements der Unterscheidung ,verstanden‘ werden (Hoffjann 2009a: 313).

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist eine Konzeptualisierung des Public-Relations-Ent-
scheidungshandelns — der Selektion, Verarbeitung und Bereitstellung aktueller beobachtungs-
basierter Informationen zur System-Umwelt-Differenz, die auf Entscheidungen der Organisa-
tionsleitung basieren und diesen vorgelagert sind (vgl. Szyszka 2009b) —, um daraus auf die

nachfolgende Entscheidungslogik organisationaler Selbststeuerung schlieBen zu kdnnen.

Zur Entwicklung eines solchen Konzeptes zur Analyse des Public-Relations-Entscheidungs-
handelns interpretiert die Untersuchung die Funktion von Public Relations als organisationa-
les Lernmanagement, das sich auf die permanente und aktive Aneignung und Reproduktion
von Handlungsautonomie zur Abstimmung der verschiedenen und verdnderlichen Anforde-
rungen an Leistungsproduktion und Legitimitdtsproduktion durch Umweltbeobachtung, Se-
lektion, Verarbeitung und Bereitstellung neuen entscheidungsrelevanten Wissens fiir die Or-
ganisationsleitung richtet. Ist die Funktion von Public Relations als Lernfunktion analytisch
interpretierbar, wird es iiber die analytischen Lernfaktoren mdglich sein, den Prozess des Pub-
lic-Relations-Lernhandelns zu zergliedern und so genauer zu analysieren. Eine

strukturationstheoretische Rahmung durch das Verstdndnis der Dualitdt von Struktur und
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Handlung (vgl. Giddens 1984a; 1984b; 1997)'"7 in Bezug auf das zugrunde liegende allge-
meine Verstdndnis organisationalen Lernens soll die grundsétzliche Bedeutung der individu-
ellen Lernhandlungen und die der weiteren Lernfaktoren fiir das organisationale Lernen und
die Ausbildung verdnderter Organisationsstrukturen — als Folge (Prozess) und zugleich Be-
dingung (Ausgangspunkt wie Resultat) fiir das Lernen — beschreiben und den allgemeinen
Begriff organisationalen Lernens sozialtheoretisch fundieren.'” Giddens analysiert in seiner
Theorie der Strukturation (1984a; 1984b) den Zusammenhang der kontingenten Bildung und
Verianderung allgemeiner gesellschaftlicher Strukturen durch das Handeln individueller Ak-
teure. Bei diesen allgemeinen Strukturen handelt es sich um soziale Normen, die auB3erhalb
sozialer Systeme kognitiv verankert sind und das Zusammenleben der Individuen regeln.
Durch Handlungsproduktion, Handlungsreproduktion und Handlungsoption werden diese
Normen generiert, bestitigt und verdndert (vgl. Giddens 1986; Giddens 1993). Als solche
ermOglichen sie das Handeln der Individuen und restringieren bzw. strukturieren es zugleich.
Die Ubersetzung dieser Dualitit von Handeln und Struktur auf organisationales Handeln bzw.
auf organisationale Praktiken und die Bildung von Organisationsstrukturen setzt voraus, dass
ein soziales System wie eine Organisation als handlungsfahig konzipierbar ist. Eine Organisa-
tion ist insofern handlungsfihig, als ihr Handeln als das iiberindividuelle Handeln ihrer Mit-

glieder betrachtet werden kann.

»Aufgrund der reflexiven Steuerung der sozialen Reproduktion von Organisationen, die organisati-
onstypische Strukturmuster hervorbringt, die iiber eine Aggregation individuellen Handelns hinaus-
gehen, ist es daher gerechtfertigt, von Organisationen als [handelnden] Akteuren zu sprechen®
(Jarren / Rottger 2009: 33).

Giddens selbst fasst den Organisationsbegriff in seiner Theorie der Strukturation relativ un-

konkret, beschreibt ihn als einen Typ von Kollektiv (vgl. Giddens 1997: 255 f.), in dem

197" Organisationale Strukturen flieBen unmittelbar in die Handlungen von Individuen ein, aber umgekehrt gilt,

dass die Handlungen von Individuen die Strukturen immer wieder schaffen, bzw. reproduzieren. Handlung
und Struktur werden damit nicht jeweils fiir sich betrachtet, sondern sind in ihrer gegenseitigen Beziehung zu
analysieren. Insofern stellen Struktur und Handeln zwei Seiten einer Medaille dar: Menschen beziehen sich
in ihrem Handeln auf vorgelagerte Strukturen, produzieren und reproduzieren durch ihr Handeln wiederum
neue Strukturen® (Haeffner 2012: 412).

Eine Sozialtheorie erklért die ,,unabdingbaren Konstituenten jeglicher Sozialitdt [...], [arbeitet dabei] mit
Vorstellungen, Theoremen und Axiomen, die aus der historisch-besonderen Gesellschaftsformation stam-
men, in der diese Theorie entwickelt wurde. [...] Typische Beispiele fiir Sozialtheorie sind der Rational-
Choice-Ansatz und die Strukturationstheorie Giddens. [...] Mit Hilfe einer Sozialtheorie erhilt man also ei-
nen analytischen Bezugsrahmen, der auf beliebige soziale Sachverhalte anwendbar ist und auf diese Weise
spezifische Phanomene als Manifestationen allgemeiner Prinzipien der Strukturierung des Sozialen interpre-
tiert. So ldsst sich etwa das Verhalten von Subjekten in organisationalen Kontexten rational-choice-
theoretisch analysieren, oder das strukturationstheoretische Schema von Giddens dient als Folie fiir die stra-
tegische Organisationsanalyse® (Ortmann et al. 2000a: 33). Giddens selbst erwartet von einer Sozialtheorie
die Analyse konkreter sozialer Phanomene: ,,Unter Sozialtheorie verstehe ich die theoretische und gewil3 abs-
trakte Auseinandersetzung mit dem menschlichen Akteur, mit seinem Bewultsein und Handeln, mit den
strukturellen Bedingungen und Konsequenzen dieses Handelns sowie mit den institutionellen Formen und
kulturellen Symbolen, die aus diesem hervorgehen* (Giddens 1988: 287).

108
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,.die reflexive Steuerung der Bedingungen der Systemreproduktion in der Kontinuitit des Alltag-
handelns von grofler Bedeutung ist. [...] Als eine Eigenschaft von Kollektiven hingt die reflexive
Selbststeuerung von der Aufbereitung von Information fiir den Zweck der Sicherung der EinfluB3-
nahme auf die Bedingungen der sozialen Reproduktion ab. Die Kontrolle von Information wiede-
rum héngt von Weisen der Speicherung von Information ab, die sich von jenen unterscheiden, die
im Gedéchtnis von Individuen, in Mythen, im Erzdhlen von Geschichten oder im praktischen Be-
wusstsein der ,gelebten Tradition® verfiigbar sind“ (Giddens 1997: 256).

Im vorliegenden Zusammenhang mit organisationalem Lernen nimmt sich die Giddens’sche
Organisationskonzeption — die reflexive Selbststeuerung basiert auf Informationsspeicherung
und Informationsverarbeitung — als besonders anschlussfihig an das allgemeine Verstindnis
organisationalen Lernens aus. Auch die zugrunde gelegten systemtheoretischen Begriffe von
Organisation und Entscheidung (vgl. Luhmann 2000b) gehen in der allgemeinen Vorstellung

Giddens’ von Organisation auf:

»Moderne Organisationen [...] wirken in einer sozialen Welt, in welcher der Riickzug der Gotter
und die Loslésung von der Tradition jene Bedingungen geschaffen haben, unter denen sich die re-
flexive Selbststeuerung als Geschichte — und als Soziologie — manifestiert. [...] Organisationen [...]
sind mit den Worten Touraines ,Entscheidungen treffende Einheiten®, die sich innerhalb diskursiv
mobilisierter Formen von Informationsfliissen bestimmter typischer Formen von Ressourcen (auto-
ritativen und allokativen) bedienen® (Giddens 1997: 259 mit Bezugnahme auf Touraine: 1977).

Der Strukturbegriff von Giddens liest sich wie ein noch nicht abgeschlossenes inkonsistentes
Ergebnis einer permanenten Auseinandersetzung mit ithm, so wie die Strukturationstheorie
selbst inkonsistent bleibt (vgl. Giddens 1986; Giddens 1997: 70; Giddens et al. 2009). Von
einem konsistenten Strukturbegriff wiirde ein auf Dauer angelegter sinnvoller Zusammenhang

spezifischer Einheiten definiert. Nicht so bei Giddens:

,Die Begriffe ,Struktur’ und ,Handeln‘ bezeichnen so die allein analytisch unterschiedenen Mo-
mente der Wirklichkeit strukturierter Handlungssysteme. Strukturen selbst existieren gar nicht als
eigenstdndige Phédnomene rdumlicher und zeitlicher Natur, sondern immer nur in der Form von
Handlungen oder Praktiken menschlicher Individuen. Struktur wird immer nur wirklich in den kon-
kreten Vollziigen der handlungspraktischen Strukturierung sozialer Systeme* (Giddens 1988: 290).

Hier ist Struktur ein sehr zentraler, jedoch auch sehr allgemein und unspezifisch definierter
Grund- oder Kernbegriff, der bei verschiedenen Einzelaspekten jeweils konkreter definiert
wird. Struktur ist in der auBersprachlichen Wirklichkeit nicht beobachtbar, bestimmt jedoch
permanent die reproduzierten Praktiken und Handlungswahrscheinlichkeiten von Akteuren in
sozialen Systemen. Soziale Systeme sind ,reproduzierte Beziechungen zwischen Akteuren
oder Kollektiven, organisiert als regelméBige soziale Praktiken* (Giddens 1997: 77). Soziale
Systeme sind somit immer Interaktionen, die sich differenzieren lassen in Assoziationen,
Netzwerke und in Kollektive wie Gruppen oder Organisationen (vgl. Giddens 2008: 200).
Struktur stabilisiert und konstituiert soziale Ordnung iiber die Zeit hinweg als System struktu-

rierter sozialer Praktiken. Die Definition von sozialer Ordnung entlehnt der Verfasser der
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vorliegenden Untersuchung von Schmid (1998), der diese auf zwei Problemfelder konzen-

. 109
triert:

»Soziale Ordnung liegt m. E. dann vor, wenn es den Akteuren gelingt, sich in den Besitz von Infor-
mationen liber die Absichten und das Verhalten ihrer Mitakteure zu setzen. In diesem Sinne ist ,so-
ziale Ordnung‘ mit der gelungenen Herstellung von Erwartungssicherheit gleichzusetzen. Damit zu-
sammenhéngend, indes analytisch zu unterscheiden, besteht ,soziale Ordnung® in der Losung des
Problems gesellschaftlicher Kooperation, d. h. der kollektiven Sicherung und Bereitschaft, sich an
der wechselseitigen Versorgung mit privaten oder 6ffentlichen Giitern zu beteiligen* (Schmid 1998:
189).

Die Reproduktion sozialer Praktiken von Akteuren ist durch Strukturen in Form verbindlicher
Regeln bestimmt. Diese Strukturen werden aus allokativen und aus autoritativen Ressourcen
generiert. Allokative Ressourcen sind materielle, und autoritative Ressourcen sind immateri-
elle Giiter, die vermittels Macht soziale Praktiken auch verdndern konnen (vgl. Giddens 1997:

240).

Eine weitere Differenzierung des Kernbegriffs ,Struktur® erfolgt in Strukturprinzipien, Struk-
turen und Strukturmomente. Hier fokussiert Giddens auf den gesamtgesellschaftlichen, insti-
tutionellen Aspekt von Struktur. Bei Strukturprinzipen handelt es sich um rekursiv organisier-
te gesellschaftliche Institutionen (Makroebene). Strukturen schlieBlich bezeichnen eine spezi-
elle Konzeption des Kernbegriffs Struktur als spezielle Strukturgefiige aus Regeln und Res-
sourcen von sozialen Systemen (Mesoebene), die die gesellschaftlichen Institutionen determi-
nieren. Strukturmomente sind sowohl kontinuierliche Prozesse als auch kontingente Ergebnis-
se rekursiv organisierter sozialer Praktiken von Akteuren (Mikroebene) (vgl. Giddens 1997:

240).

1% Schmidt bezieht sich in seinen Uberlegungen zu sozialer Ordnung und kulturellem Konsens auf Habermas’
soziologisches Konsensus-Modell in dessen Theorie kommunikativen Handelns (vgl. Habermas 1973; 1981a;
1981b; 1990c; 1991; 1995). Der Autor setzt dem normativen Diskurs Habermas’ als Vorentscheidung von
sozialer Ordnung drei in normativen Diskursen zu erwartende Akteurintentionen entgegen: ,,Formen egoisti-
scher Kooperation (oder Tausch), Koordination auf der Basis von Konventionen und partiell regulierte Ver-
teilungsmechanismen (Schmid 1998: 197). Schmid hinterfragt damit den idealisierenden Charakter der
sprechaktbezogenen Uberlegungen von Habermas als Bedingungen eines gesellschaftsweiten wechselseitigen
Einverstindnisses {iber soziale Normen sowie die latent ausgeschlossene Moglichkeit, situationsbezogen giil-
tige Normen auszuhandeln. Der Autor unterstreicht, dass er an ,,die Institutionalisierung des von ihm [Ha-
bermas] vorgetragenen Konsensus-Modells nicht zuletzt deshalb nicht glaube, weil ich keinen theoretischen
und praktischen Sinn darin sehe, die Erneuerung einer schidigungsminimierenden bzw. rechteverbiirgenden
Ethik unter nicht-realisierbaren Bedingungen voranzutreiben® (Schmid 1998: 212). ,,Habermas glaubt ganz
offenkundig an das Gute im Menschen® (Schmid 1998: 211), wenn er als ,Letztinstanz‘ bei der Aushandlung
angemessener Regeln des menschlichen Zusammenlebens den ,,zwanglosen Zwang des besseren Argumen-
tes” (Habermas 1973: 240) anruft. Nach Schmid muss in der modernen Gesellschaft Abstand genommen
werden von der Vorstellung der gesellschaftsweiten Festlegung giiltiger Bedingungen fiir soziale Ordnung —
insbesondere nach dem Habermas’schen Modell vorausgesetzter Herrschaftsfreiheit — zugunsten der Durch-
fiihrung einer Vielzahl konsensdienlicher zirkuldrer Einzeldiskurse unter Anwesenden und jenseits massen-
medialer Vermittlung (vgl. zur Selektionspréaferenz der Massenmedien fiir moralische Wertungen Luhmann
1996a: 142).
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Strukturationstheoretisch gesehen bestehen soziale Systeme wie Organisationen aus organi-
sierten sozialen Praktiken in Form von reproduzierten Strukturen und routinierten Handlun-
gen individueller Akteure (Giddens 1986: 25). Obwohl diese organisationalen Praktiken stark
geprigt sind von Zweckerfiillung und Routine, ist den praktischen Handlungen von Akteuren
in Organisationen ein grof3es Potenzial an Kontingenz immanent. Akteuren liegen immer Op-
tionen von Handlungen vor, die sie auch jenseits der erwartbaren Handlungskontinuitit wah-
len kénnen. Durch Reproduktion von Handlungen wiederum entstehen Strukturen und Hand-
lungslogiken, die der Organisation Kontur, Erwartungssicherheit und Stabilitdt verleihen.
Handlungen in und von Organisationen gehen nach dem strukturationstheoretischen Ver-
stindnis immer auf Handlungen und Handlungspraktiken individueller Akteure zuriick. Diese
sind sowohl von Routine als auch von Kontingenz gleichermallen gepréigt. Was die jeweilige
Richtung des Handlungsverlaufs ermoglicht, ist die Reflexivitdt als allgemeine strukturations-

theoretische Bedingung der Reproduktion sozialer Systeme (Windeler 2001: 227).

8.4.1 Die Lernfaktoren aus der Perspektive wechselseitiger Verschrinkung von
Struktur und Handlung

Bei Giddens bleibt der Organisationsbegriff relativ unbestimmt, Handlung und Reflexivitét
sozialer Systeme sind jedoch durch den Begriff der reflexiven Selbststeuerung''® umso kon-

kreter gefasst:

»Wir miissen hier die Beziehungen zwischen reflexiv gesteuerten und unbeabsichtigten Aspekten
der Reproduktion sozialer Systeme und die langfristigen Aspekte unbeabsichtigter Folgen kontin-
genter Handlungen unter historisch bedeutsamen Umstinden der einen oder anderen Art mit ein-
schlieBen® (Giddens 1997: 340).

Das reflexive und intentionale Handeln sozialer Systeme basiert auf individuellen Akteur-
handlungen. Individuelle Akteure beobachten die Umwelt, nehmen Unterschiede zu bestimm-
ten OrganisationsgroBBen wahr, verarbeiten unter Riickgriff auf eigenes und organisationales
Wissen die Relevanz der Informationen und entscheiden sich fiir eine Handlungsreaktion
nach Mallgabe der aktuellen Zielstrategie. Die Komplexitdt organisationaler Lernprozesse
erfahrt aus strukturationstheoretischer Betrachtung eine Reduktion, denn jeder rekursive Ein-
zelaspekt von Verdnderung in Organisationen kann zuriickgefiihrt werden auf die Dualitét
von Struktur und Handlung, auf das Verhiltnis zwischen ,,Wissensstruktur und Handlungs-

praxis® von Akteuren (Riiegg-Stiirm 2003: 91). Der Prozess organisationalen Lernens kann

"% Giddens definiert reflexive Selbststeuerung als , Kausalschleifen, die in der Systemreproduktion einen Riick-
kopplungseffekt produzieren, wobei diese Riickkoppelung ihrem Wesen nach von dem Wissen, das die Ak-
teure von den Mechanismen der Systemreproduktion haben und das sie einsetzen, um diese zu steuern, beein-
fluBt wird” (Giddens 1997: 431).
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somit als Moment der Strukturation, als reflexive Strukturation aufgefasst werden (vgl. Jarren

2006b: 152).

8.4.1.1 Organisationsumwelt als Lernausloser

Die Konzeption einer explizit von der Organisation abgrenzbaren Umwelt wird bei Giddens
ausgespart zugunsten der Konzeptionen von Institution und Kontext auBerhalb sozialer Sys-
teme. Unter handlungstheoretischen Gesichtspunkten grenzen Strukturen als institutionelle
Gegebenheiten Akteure sowie Interaktionen und Organisationen als soziale Systeme dauer-
haft von allem ab, was jenseits ihrer Handlungen liegt und somit Umwelt darstellt. In diesen
Grenzen konnen sie sich bewegen, diese Grenzen miissen sie verstehen, wenn sie handeln.
,Der Grad an Systemhaftigkeit ist variabel, und so konnen auch Netzwerke zu sozialen Sys-
temen gezdhlt werden. Giddens’ Idee (1984a; 1984b), Organisation als reflexive Strukturation
zu begreifen* (Jarren 2006b: 151), ermdglicht es, Organisationsumwelt als variable Einfluss-
grole von allem, was jenseits der organisationalen Handlungspraktiken und -routinen exis-
tiert, aufzufassen. So handeln Organisationsmitglieder auBlerhalb ihrer Mitgliedschaftsrolle
auch in anderen Rollen, die einen Umwelteinfluss auf die Organisation markieren, wenn dabei
auch nur Fragmente dieser jenseitigen Rollencharakteristika mit organisationalen Handlungs-

praktiken vermischt werden (vgl. Giddens 1976; Ortmann et al. 2000c: 328; Windeler 2001).

8.4.1.2 Organisationsstruktur als Rahmenbedingung organisationalen Lernens

Lernen von Individuen ist im Ergebnis eine Verdnderung der kognitiven Wissensstruktur und
bedeutet organisational eine Verdnderung bzw. Erweiterung des handlungsbestimmenden
Wissens. Strukturationstheoretisch formuliert bedeutet das eine Verdnderung von Regeln und
Ressourcen, die die Reproduktion organisationaler Praktiken bestimmen. Entscheidungsrele-
vante Akteure greifen durch verdndertes praktisches Handeln — quasi in einem konstruktiven
Akt und basierend auf bestimmten Regeln und Machtressourcen''' — reflexiv-rekursiv in die
Reproduktion bestimmter Regeln und Ressourcen ihrer Organisation ein, sodass es nicht nur
zu einer Verdnderung, sondern ,,insgesamt zu einer Ressourcensteigerung und einer damit
verbundenen Ausweitung der Handlungsmoglichkeiten entweder fiir einzelne Akteure oder
das gesamte Unternechmen kommt* (Jager / Weinzierl 2007: 185). Die organisationale Wis-
sensbasis ist durch Strukturen und Handlungen von Akteuren definiert und zugleich restrin-

giert sie die Handlungsstrukturen der Akteure.

"' Macht kann nur iiber eine rollenkonforme Bezugnahme auf herrschende Regeln bzw. auf giiltige Signifika-
tions-, Legitimations- und Herrschaftsstrukturen entfaltet werden (vgl. Sydow / Van Well 2003: 122).
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,,Die organisationale Wissensbasis kann existieren, wenn Organisationen — als hochgradig reflexive
Koordinationseinheiten verstanden — handeln und diese Handlungen diskursiv in Interaktionen aus-
fiihren, die auf Speicherung von Informationen angelegt sind. Die Wissensbasis kommt in Struktu-
ren zum Ausdruck und existiert in den Kopfen organisationaler Akteure bzw. ist in deren Aktivita-
ten ,inwendig‘. Organisationale Handlungsroutinen sind folglich Struktur gewordener Ausdruck
dieses Wissens. Die organisationstheoretische Frage hinsichtlich des Wissenszugangs lasst sich vor
diesem Hintergrund also immer erst nach einer Handlung durch Akteure feststellen, eben erst wenn
diese organisational geworden ist. Handlungen werden allerdings auch diskursiv in Betracht gezo-
gen und miissen nicht praktisch ausgefiihrt werden” (Herzog 2011: 81 unter Bezugnahme auf
Giddens 1986: 25 und Argyris/ Schon 1996b: 36).

8.4.1.3 Organisationale Wissensbasis als Objekt organisationalen Lernens

Der strukturelle Rahmen fiir organisationales Lernen ist durch Regeln und Ressourcen vorge-
geben. Die organisationale Wissensbasis ist eine Ressource fiir das organisationale Handeln
wie das Lernhandeln. Auch das Wissen um den Zugriff auf das organisationale Wissen stellt
eine solche Ressource dar, wenn Akteure neue Informationen zur System-Umwelt-Differenz

mit bestehenden Informationen vergleichen miissen.

»Aus strukturationstheoretischer Sicht impliziert Wissen als Ressource die fortwdhrende Bezug-
nahme des Handelns auf wechselseitig aufeinander verweisende Regeln und Ressourcen. Die enge
Verkniipfung von Regeln und Ressourcen liegt darin begriindet, dass einerseits ein Teil des Wissens
auf entsprechenden Regeln der Signifikation und Legitimation beruht und andererseits die Kompe-
tenz, diese Regeln zu beherrschen und in sozialen Praktiken auch zu reproduzieren, bereits wiede-
rum zu einer Ressource gerinnt, die machtvolle Eingriffe in Ressourcen erlaubt. Dieser Zusammen-
hang stiitzt die Annahme, der zufolge Akteure sich nur zu Wissensarbeitern, zu Experten im Um-
gang mit Wissen entwickeln, wenn sie sich in ihrem praktischen Handeln auf entsprechende Regeln
und Ressourcen beziehen® (Jager / Weinzierl 2007: 183 f. mit Bezug auf Giddens 1984a: 21 f.).

Die organisationalen Wissensstrukturen sind die Voraussetzung fiir die Bildung neuen Wis-
sens ebenso wie fiir den Wissenstransfer und die Wissensverteilung. Bereits durch Wissens-
transfers realisieren Akteure organisationale Lernprozesse und produzieren bzw. entwickeln
neues Wissen durch den Zugriff auf Wissen (vgl. Sydow / Van Well 2003: 129). Die Kom-
plexitét des Zugriffs und der Generierung organisationalen Wissens basiert auf der Differen-
zierung von implizitem (unbewusst oder bewusst im Gedéchtnis einzelner Individuen gespei-
chertem) und explizitem (kommunizierbarem) Akteurwissen (vgl. Nonaka / Takeuchi 1997:
27). Der organisationale Beobachtungs-, Lern- und Wissensspeicherprozess basiert auf dem
Kognitions-, Lern- und ,Gedé4chtnishandeln® seiner Akteure und auf dem strukturgenerieren-
den Wissenstransfer. Organisational wird das Wissen von Individuen, wenn implizites und
explizites Wissen von Akteuren wechselseitig miteinander verbunden, durch praktisches
Handeln der Akteure externalisiert''” und somit personenunabhingig in organisationalen

Praktiken angelegt wird (vgl. Ortmann et al. 2000c: 318).

"2 Organisationsrelevantes Wissen ist so lange von implizitem Wissen von Organisationsindividuen abhingig,
wie es nicht durch Prozesse und Handlungen in oder mit der Organisation in den organisationalen Wissens-
bestand iiberfiihrt wird.
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,»50ll der Prozess der Wissensgenerierung fiir ein Unternehmen [...] erfolgreich verlaufen, sind also
sowohl die ggf. unterschiedlichen Interessen der Akteure als auch die jeweils relevanten Sets von
Regeln und Ressourcen zu beriicksichtigen. Hierbei kommt es darauf an, dass die Prozesse der Wis-
sensgenerierung durch Organisationsstrukturen entsprechend unterstiitzt werden* (Jager / Weinzierl
2007: 193).

8.4.1.4 Individuelle Akteure als Triger organisationalen Lernens

Wie bereits erwéhnt stellt die Strukturationstheorie den Organisationsbegrift explizit nicht zur
Verfiigung. Sie bietet jedoch fiir die Adressierung organisationaler Handlungen den Begriff
des handelnden Subjekts:

»Den fur ihre Reproduktion charakteristischen Beziehungsformen gemdf mdchte ich zwei Typen
von Kollektiven unterscheiden. Ich werde sie Gemeinschaften und Organisationen nennen und bei-
de von sozialen Bewegungen abheben. Wie in allen sozialen Systemen, vollzieht sich auch in Ge-
meinschaften die soziale Reproduktion im und durch das geregelte Verhalten bewufit handelnder
Subjekte* (Giddens 1997: 255; vgl. auch 28; 53; 259; 335).

Handelnde Subjekte werden zu Trigern des hier strukturationstheoretisch aufbereiteten Pro-
zesses organisationalen Lernens. Sie handeln und lernen stellvertretend fiir die Organisation
(vgl. Bower et al. 1997). Insofern wird das Lernen ,von‘ Organisationen ,in‘ die Organisation
hineinverlagert.

,Organisationales Lernen kann als Prozess'"> bezeichnet werden, in dem individuelles Wissen von

anderen aufgenommen, bewertet, akzeptiert und in eigene Deutungsschemata integriert wird. Die

' Ein Prozess ist ein zeitlich gerichtetes Ereignissystem mit einem Anfang und einem Ende. Ein Ereignis-
system ist ein beobachteter Ausschnitt des Alltagsgeschehens — im Sinne eines Stroms selbstproduzierter Un-
terscheidungen —, welches aufgrund seiner AnschlieBbarkeit an vorhergehende Ereignisse eine bestimmte
Bedeutung hat, die sich zu einem sinnhaften Ereigniszusammenhang verbinden lédsst. Dieser sinnhafte Ereig-
niszusammenhang ist rekursiv und hat eine sachlich, sozial und zeitlich abgegrenzte Themenstruktur. Wenn
ein Ereignissystem auf einen bestimmten Fokus, Bezugspunkt von Akteurerwartungen und Zielvorstellungen
gerichtet ist, dann handelt es sich dabei um ein gerichtetes Ereignissystem im Sinne eines Prozesses. Ereig-
nisse werden also durch einen Fokus selektiert und in das Thema eines Prozesses zu einer kohédrenten sinn-
haften Einheit integriert (vgl. Buschor 1996: 49; 117; 209; Riiegg-Stiirm 2003: 230). ,,Anhand der Selektivi-
tat der Zuordnung von bestimmten Ereignissen zu einem bestimmten Proze3 bzw. der diskursiven Auseinan-
dersetzung, welche diese Zuordnung legitimiert, kann beobachtet werden, wie sich ein Thema und ein Fokus
entwickeln* (Buschor 1996: 231). Die Ubertragung der Prozessdefinition vom Alltagsgeschehen auf den Or-
ganisationsalltag bringt weitere Differenzierungen des Begriffs mit sich. In Organisationen handelt es sich
bei Prozessen zumeist um Subprozess- und Prozessklassen bzw. -typen, die Prozesse mit dhnlichen Themen
zusammenfassen. Dariiber hinaus kdnnen individuelle Akteure je nach Berufsrolle in mehreren Prozessen als
Teilnehmer involviert oder als Beobachter davon distanziert sein (vgl. Weick 1985; Porter 1986: 59; 90;
Mintzberg 1988; Oesterle 1995: 130; Weick 1995; Buschor 1996: 59; Riiegg-Stiirm 2000). In Bezug auf die
Prozesskomponente organisationalen Wandels differenziert Riiegg-Stiirm (2003) die Begriffe Wandelinitiati-
ve, Wandelmotiv und Wandelprozess nach konstruktivistischen Gesichtspunkten: ,,Unter einer Wandelinitia-
tive wird der handlungsleitende Bezugsrahmen eines Wandelprozesses verstanden. [...] Die Wandelinitiative
ist vielmehr etwas, was im Wandelprozess kreiert, spezifiziert und laufend in den Wandelprozess eingewo-
ben wird; etwas, das in Bewegung ist und der kontinuierlichen Ausdifferenzierung und Konkretisierung be-
darf. [...] Die Verfestigung einer Wandelinitiative ist vergleichbar mit der Erfindung einer neuartigen Wirk-
lichkeitsordnung, die als Orientierungsgrundlage fiir den angestrebten Wandelprozess dient; die Wandeliniti-
ative ist eine Art Struktur, auf die sich die Akteure im Wandel bei ihren Interventionen beziehen und dabei
diese Struktur (im Sinne von Giddens) rekursiv verfertigen. Eine Wandelinitiative besteht im Wesentlichen
aus vier Teilelementen: ein oder mehrere Wandelthemen, Wandelfokus, Wandelmotiv und Wandelkonzept.
Diese vier Elemente, die zusammen eine Wandelinitiative konstituieren, werden rekursiv im Wandelprozess
verfertigt. Wandelinitiative und Wandelprozess konnen im Sinne Giddens als Dualitdt begriffen werden. [...]
Unter dem Wandelmotiv soll die Begriindungs- und Legitimationsbasis fiir den Wandelfokus eines organisa-
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bloe Aufnahme neuen Wissens ist somit eine notwendige, aber noch keine hinreichende Bedin-
gung fiir organisationale Lernprozesse. Erst wenn Individuen dieses Wissen als relevant fiir sich
einstufen insofern, als sie es in eigene Deutungsschemata integrieren und bei der Umsetzung eige-
ner Handlungsstrategien beriicksichtigen, miindet dies in Verdnderungen ein, die organisationales
Lernen begriinden (Hanft 1998: 51).

Die Bedeutung einzeln ,lernend handelnder Subjekte wird fiir organisationales Lernen erst
relevant, wenn deren Lernhandeln und Lernergebnisse in organisationale Handlungspraxis
und somit in organisationale Lernergebnisse transformiert werden. Durch organisationale
Handlungspraxis werden auch die Lernergebnisse gespeichert. Der organisationale Wissens-
speicher resultiert aus dem rekursiven Verhéltnis von Strukturen und Handlungen aller Akteu-
re in einer Organisation. Er wird reflektiert mit Beginn eines organisationalen Lernprozesses.
Im Ursprung einer individuellen kreativen Eingebung wird der organisationale Lernprozess
erst durch die kollektiven Wissens- und Machtressourcen moglich. Der organisationale Lern-
prozess wird erst durch verdnderte organisationale Handlungspraktiken einer Vielzahl von
individuellen Subjekten beobachtbar (vgl. Duncan / Weiss 1979: 79; Fiol / Lyles 1985: 804;
Walsh / Ungson 1991: 69; Hayn 2007: 13; Schwarz 2007: 93). So geht der individuelle Lern-
impuls eines individuell handelnden Subjekts in der strukturationstheoretisch informierten
Konzeption organisationalen Lernens génzlich unter. Seine fiir den Beginn eines organisatio-
nalen Lernprozesses mafigebliche Eingebung wird bis zur reflexiven Strukturation durchge-
reicht und ist spéter in den verdnderten organisationalen Handlungsroutinen nicht mehr auf
seine Urheberschaft zuriickzufiihren. Hélt das individuelle Subjekt seine Eingebung durch
Nichthandeln als Organisationsmitglied zuriick oder verweigert sich ein Grof3teil relevanter
Subjekte einem Lernprozess, wird die Bedeutung der individuellen Subjekte fiir bestandssi-
chernde organisationale Verdnderungsprozesse deutlich (vgl. Giddens 1986: 24; Argyris /
Schon 1996b: 8; 1996a: 20). So ist die Subjektkonzeption bei Giddens an die Vorstellung
eines eigenverantwortlichen, vernunftbegabten, reflektierenden und autonom handelnden, der

Aufrechterhaltung der allgemein akzeptierten sozialen Ordnung bzw. basalen Voraussetzun-

tionalen Wandelprozesses verstanden werden. Was sich @ndern soll, bedarf einer tragfahigen (strategischen)
Begriindung. Das Wandelmotiv wirkt idealerweise gleichermassen als Attraktor (iiberzeugende Vision) und
als Separator (,So kann es nicht mehr weitergehen!‘). Das Wandelmotiv beantwortet die Frage nach der
grundsédtzlichen Notwendigkeit und Legitimation eines Wandelvorhabens. Im Unterschied zum Wandelfokus
wird durch das Wandelmotiv nicht die Angemessenheit und Sinnhaftigkeit einzelner Interventionen begriin-
det, sondern im Vordergrund stehen gute und zwingende Griinde fiir die Durchfithrung des Wandelvorhabens
als solches. Das Wandelmotiv verkorpert das WOZU und WARUM des Wandelprozesses. [...] Unter einem
Wandelprozess ist ein System von Interventionen zu verstehen, die durch ein gemeinsames Wandelthema
verbunden, durch ein bestimmtes Wandelmotiv begriindet und auf einen bestimmten Wandelfokus, d. h. auf
die Erzielung eines feststellbaren Ereignisses, ausgerichtet sind. Bei einem Wandelprozess geht es somit da-
rum, die Voraussetzungen fiir den Vollzug des laufenden Tagesgeschéftes, d. h. den strukturellen Siche-
rungskomplex, in einer Art und Weise zu verdndern, dass es auch morgen und {ibermorgen noch moglich ist,
die — sich nicht zuletzt durch solche Prozesse dndernden — Erwartungen aller wesentlichen Anspruchsgrup-
pen zu erfiillen. Einzelne Wandelprozesse bilden in ihrem Zusammenwirken idealerweise einen kohérenten
strategischen Entwicklungsprozess* (Riiegg-Stiirm 2003: 365 ff.).
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gen des menschlichen Zusammenlebens''* verpflichteten Menschen adaptiert und nicht an ein
neutrales und ausschlieBlich einer bestimmten Funktion verpflichtetes Rollenhandeln (vgl.
Giddens 1976: 160; Argyris / Schon 1978; Daft / Weick 1984; Giddens 1986: 281). Gleich-
wohl handelt das individuelle Subjekt auch aus dem rationalen Mythos und der Rolle als Mit-
glied einer Organisation (vgl. Walgenbach 2002a; 2002b; 2006a; 2006b) sowie aus Irrationa-
litdit und Kontingenz, aus Zirkularitdt und Reflexivitit, aus Vergangenheits- und Zukunftsbe-
zug (vgl. Giddens 1976: 160) sowie aus der Einbindung in Machtgefiige und schlieBlich er-
moglichende wie determinierende Organisationsstrukturen (vgl. Giddens 1986: 25; Friedberg

1995: 205; Argyris / Schon 1996b: 15).

Giddens konstituiert die Befdhigung individueller Subjekte zu Handlungen insbesondere
durch Macht (vgl. Giddens 1986: 14). Mit Machtressourcen ausgestattete Subjekte kdnnen am
effektivsten organisationale Handlungen in Kollektiven ausfithren, wie z. B. als Mitglieder
des Betriebsrates oder der Unternehmensleitung. Darin konnen sie auch die Bedingungen von
Handlungen bestimmen und sich iiber handlungsbestimmende Organisationsstrukturen und
Sanktionen hinwegsetzen, diese dadurch verdndern (vgl. Giddens 1986: 175). Nur durch Er-
méchtigung bzw. durch machtvolles Handeln konnen Subjekte mit reflexiven Handlungen auf
Verdnderungen von Umweltdifferenzen reagieren und damit wichtige Konsequenzen fiir die
Organisation und ihre Ziele ziehen (vgl. Giddens 1976: 161; Crozier / Friedberg 1979). Diese
Reflexivitit ist eine konstitutive Eigenschaft von Handeln. Basierend auf praktischem Be-
wusstsein (vgl. Feilke 1994) respektive verfiigbarem Wissen iiber alltagspraktische Hand-
lungsroutinen, ist es die Interpretationsfahigkeit des diskursiven Subjektbewusstseins, die die
Reflexivitit seines Handelns, die Auswertung der Informationen seiner Beobachtungen und

somit seine Lernfahigkeit ausmacht (vgl. Giddens 1976: 71; 1986: 5; 374 f.).

In der Lernkonzeption von Argyris / Schon (1978; 1996a; 1996b) kommt dies als handlungs-
erklarender Ansatz einer ,,vertretenen Theorie® zum Ausdruck (vgl. Argyris / Schon 1996a;
1996b: 29), die Voraussetzung fiir organisationales Lernen ist. Die Unterscheidung zwischen
individuellem Lernhandeln als Verdnderung der Handlungspraktiken einzelner Subjekte und
organisationalem Lernhandeln als Veridnderung organisationaler Routinen wird — struktura-
tionstheoretisch betrachtet — obsolet, da nur modifizierte Handlungsroutinen auf Entscheidun-
gen zu Lernprozessen zuriickzufiihren sind, die auf eine verédnderte organisationale Wissens-

basis schlieB3en lassen.

14 vgl. z. B. Schmid (1998: 211), der Menschenrechte, Eigentumsrechte und biirgerliche Freiheiten als repri-
sentativen Voraussetzungen eines solchen menschlichen Zusammenlebens anfiihrt: ,,das Recht auf Leben und
Freiheit, auf materiellen Besitz und menschliche Wiirde, die Pflicht zum wechselseitigen Beistand in unver-
schuldeter Not und zur Zuriickhaltung bei der Durchsetzung schidigungsreicher, egoistischer Interessen®.



8 Organisationales Lernen 208

8.4.1.5 Strategie zur Ausrichtung organisationalen Lernens

Strategie und Handlungsintention von Organisationen gehen, strukturationstheoretisch gese-
hen, aus strategisch handelnden individuellen Subjekten hervor (vgl. Lyles 1981; Fiol / Lyles
1985; Giddens 1986: 27). Strategie ist also im Handeln des einzelnen Subjekts inhérent. Die
strategische Ausrichtung von Handlung ist Voraussetzung fiir die theoretische Begriindung
der reflexiven Strukturation und dadurch fiir die Gestaltbarkeit sozialer Systeme. Problema-
tisch bleibt allerdings die theoretische Begriindung des Kausalzusammenhangs vom individu-
ellen rollenabhéngigen Motiv der Lernhandlung iiber das Problembewusstsein, die Problem-
erkennung, dessen Reflexion, das individuelle und kollektive Handeln bis zu den organisatio-
nalen Handlungspraktiken, die schlieBlich von der urspriinglichen Handlungsintention zeugt,
die organisationale Situation zu verbessern (vgl. Walgenbach 2006a: 424). Durch den Zu-
sammenhang von Wissensstruktur und Handlungsstrategie wird Verdnderung von Organisati-
onen lernkonzeptionell beschreibbar. Ressourcen bilden ebenso den Ausgangspunkt fiir Stra-
tegie, ,,wie sie rekursiv Produkt genau dieser Strategiebildung sind*“ (Sydow / Van Well 2003:
119). Die Reflexivitdt eines sozialen Systems ist also bereits in der Wissensbasis bzw. der
Struktur angelegt, die wiederum die Voraussetzung fiir die Generierung neuer Strukturen
durch Handlungen darstellt. Dieser rekursive Zusammenhang bildet den Interaktionsbezugs-
rahmen fiir individuelle Subjekte bzw. Akteure, Organisationen durch ihr Handeln zu verin-

dern:

,,Die Interaktionsbezugsrahmen, in denen sich Routinebegegnungen abspielen, werden durch die sie
konstituierenden Akteure in der Reproduktion der miteinander verbundenen Rollenbeziehungen re-
flexiv gesteuert. Doch auch wenn diese Steuerung eine Bedingung ihrer Reproduktion darstellt,
nimmt sie doch nicht die Form eines aktiven Versuches an, die Reproduktionsverhéltnisse kontrol-
lieren oder dndern zu wollen. [...] Organisationen und soziale Bewegungen sind Kollektive, in de-
nen die reflexive Steuerung der Bedingungen der Systemreproduktion in der Kontinuitdt des All-
tagshandelns von grofler Bedeutung ist. [...] Als eine Eigenschaft von Kollektiven héngt die refle-
xive Selbststeuerung von der Aufbereitung von Information fiir den Zweck der Sicherung der Ein-
fluBnahme auf die Bedingungen der sozialen Reproduktion ab. Die Kontrolle von Information wie-
derum héngt von Weisen der Speicherung von Information ab, die sich von jenen unterscheiden, die
im Gedachtnis von Individuen, Mythen, im Erzdhlen von Geschichten oder im praktischen Bewuft-
sein der ,gelebten Tradition® verfiigbar sind“ (Giddens 1997: 255 f.).

8.4.1.6 Ergebnis organisationalen Lernens

»Organisationale Lernergebnisse sind als Strukturen zu verstehen, die organisationale Hand-
lungen ermoglichen und reproduzieren® (Herzog 2011: 82 f. mit Bezug auf Giddens 1976:
124 f.). Lernergebnisse werden in Form von Informationen zur organisationalen Reproduktion
unter verdnderten Bedingungen von System-Umwelt-Differenzen in der organisationalen
Wissensbasis gespeichert (vgl. Fiol / Lyles 1985: 803). Dieses Ergebnis wird als Veridnderung

organisationaler Strukturen, Handlungen und Interaktionen sichtbar. Das Lernergebnis, die
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Veranderung von Regeln und Ressourcen, gespeichert in der organisationalen Wissensbasis,
ist in einem sténdigen Fluss: ,,Organisationslernen kann also nur als Prozess verstanden wer-
den, fiir den man keinen Endpunkt setzen kann* (Krebsbach-Gnath 1996: 82). Giddens (1997:
123) stellt mit Bezug auf Goffmann (1971) das besondere Potenzial reflexiver Steuerung von
Interaktionen fiir die Verdanderung bestimmter Kontexte und somit auch fiir organisationales
Lernen heraus. In Interaktionen sind organisationale Lernergebnisse bereits angelegt, jedoch
aufgrund permanenter Kontingenz und Optionalitit von Akteurintentionen relativ autark. In-
sofern ist die Vorstellung einer Steuerung organisationalen Lernens auf ein bestimmtes Er-
gebnis hin nach strukturationstheoretischen Gesichtspunkten nicht moglich (vgl. Jager /

Meyer 2003: 55).

Ortmann et al. (2000c: 334) begriinden diese Unmoglichkeit mit dem organisational induzier-
ten Phinomen der durchaus rationalen Verteilung von zu Struktur gewordenen Regeln und
Ressourcen bewdhrter organisationaler Reproduktion. Intendierte organisationale Verdnde-
rung bedeutet die Verdnderung etablierter Signifikations-, Legitimations- und Herrschafts-
strukturen (vgl. Ortmann et al. 2000c: 333). Das heifit jedoch nicht, dass aus der struktura-
tionstheoretischen Perspektive organisationaler Wandel nur als nichtintendierte oder bedingt
als Anpassung an Umwelteinfliisse intendierte Evolution denkbar ist. Giddens selbst bestreitet
dieses Gesetz unsteuerbaren Ausgesetztseins und erméchtigt sowohl Akteure als auch soziale
Gemeinschaften wie Organisationen kraft ihrer reflexiven Féhigkeiten, die Episoden oder
Prozesse ihrer (evolutiondren) Entwicklung in Kenntnis ihres Wissens in einer Pfadabhéngig-
keit aus kontingenten Umstdnden und Zufillen zu Beginn und aus Notwendigkeit und Koin-
zidenz in dessen weiterem Verlauf selbst bestimmen zu kénnen (vgl. David 1986; Greenwood
/ Hinings 1988; Arthur 1989; 1990; David 1990; North 1990: 93 ff.; Gould 1991; Ortmann
1995a; 1995b: 151). So steht hinter dem Anlass zu organisationalem Wandel immer nur retro-
spektiv Intention und Effizienz und ebenso hinter seinem Prozess Kontrolle und Stringenz.
Ortmann et al. (2000c) schlieBen einen Beitrag mit der Wiirdigung der konzeptionellen Leis-
tung Giddens’ in der Betrachtung von Stabilitdt und Wandel als gleichberechtigte Zustinde

von Organisationen:

,»Das ist vielleicht der groBte Vorzug einer durch Giddens inspirierten Organisationstheorie: dass sie
beides, die manchmal so rasanten Verdnderungen und die manchmal schier verzweifeln machende
Tréagheit von Organisationen zu denken erlaubt — ebenso wie die Verwicklung, daB Wandel ohne
Stabilitét [...] gar nicht moglich ist. [...] Theoretisch bearbeitbar [...] werden [dadurch auch] Stabi-
litdt, Beharrung, Verkrustung, Unbeweglichkeit, weil sie als Resultat rekursiver Reproduktion ent-
ziffert werden — als Resultat bestindiger Bewegung* (Ortmann et al. 2000c: 335).
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8.5 Das Modell organisationalen Lernens nach Argyris / Schon

Das fiir diese Untersuchung mafBgebliche Modell organisationalen Lernens von Argyris /
Schon (1978; 1996a; 1996b) ist durch seinen Fokus auf Handlungen von Organisationsmit-

> sowie durch seine offen gehaltene Organisationskonzeption''® mit der zugrunde

gliedern''
gelegten strukturationstheoretischen Perspektive auf diese Objekte kompatibel (vgl. DiMag-
gio / Powell 1991a: 27; Ortmann et al. 2000a: 32; Ortmann et al. 2000c: 353 £)'". In dem
Lernmodell sind eine individuelle und eine organisationale ,,handlungsleitende Theorie*
(Argyris / Schon 2002: 29) Ausgangspunkt und zugleich Ergebnis des Lernens von Organisa-
tionen. Die Konzeption, dass Strukturen aus Handlungen hervorgehen (vgl. Argyris / Schon
2002: 27 t.), ermoglicht eine Verkniipfung des Lernmodells mit der strukturationstheoreti-
schen Konzeption der Dualitdt und Rekursivitit von Struktur. Durch die strukturationstheore-
tische Rahmung des Lernmodells wird die Ubertragung individuellen Lernhandelns auf orga-
nisationales Lernhandeln sozialtheoretisch fundiert. Individuelle Handlungsregeln als wis-
sensspeichernde Resultate individueller Lernprozesse werden zu organisationalen Handlungs-
regeln, wenn Individuen sich ihrer in ihrem Handeln zumeist unbewusst reproduzierten''®

handlungsleitenden Theorie bewusst werden und sie durch die Wiederholung des Handelns

nebst des darin gespeicherten Wissens zur organisationalen Struktur befoérdern:

,Der Akteur weil3, was er weill bzw. er nimmt es als sicher an, weil er sein Wissen immer wieder
anwendet und hieraus folgt eine kontinuierliche Reproduktion von Wissen (Strukturen). Die Struk-

"3 Argyris / Schon (1978; 1996a; 1996b) legen in ihrer Konzeption organisationalen Lernens zwei kausalbasier-
te Handlungstheorien zugrunde, die die Wahlstrategie von Akteuren zu Handlungsalternativen in bestimmten
Situationen sowie in Abhingigkeit von sogenannten Leitwerten und Zielen beeinflussen. Mit ,,Handlungs-
theorien” sind allerdings, angelehnt an Lewin (1947; 1958), Handlung erkldrende Ansdtze bzw. ein explizites
und ein implizites ,,Vorhandensein einer Verhaltenswelt™ (Argyris / Schon 1996a: 64) gemeint. Die Hand-
lungstheorien werden ,,vertretene Theorie* (,,Theory-in-Use*) und , handlungsleitende Theorie“ (,,Espoused
Theory*) genannt (alle Argyris / Schon 1996a; Argyris / Schon 2002). Die ,,vertretene Handlungstheorie be-
zeichnet das angekiindigte oder zu erwartende Verhalten von Akteuren gemal3 ihren expliziten Leitwerten,
und die ,,handlungsleitende Theorie” (alle Argyris / Schon 1996a; 2002) bezeichnet das wirklich realisierte
Verhalten von Akteuren gemél ihren impliziten Leitwerten.

Argyris / Schon (2002) benennen bestimmte Organisationsstrukturen, die eine ,,organisationale Untersu-
chung® (Argyris / Schon 2002: 26) determinieren. Mit einer ,,organisationalen Untersuchung® bezeichnen die
Autoren den Prozess der Lernauslosung, des Untersuchens einer ,,problematischen Situation™ (alle Argyris /
Schon 2002: 26) und ihre organisationale Reflexion. Die Strukturen, die dieses Untersuchen bestimmen, sind
Kommunikationskandle®, , Informationssysteme einschlieBlich ihrer Medien und Technologien* und ,,das
raumliche Umfeld der Organisation, soweit es Kommunikationsmuster beeinflusst™, sowie ,,MaBlnahmen und
Verfahren, die die individuelle und interaktive Untersuchung lenken®, und ,,Systeme mit Anreizen, die sich
auf den Willen zur Untersuchung auswirken® (alle Argyris / Schon 2002: 43).

Aufgrund ihrer zwischen System- und Handlungstheorie vermittelnden Konzeption verfiigt die Struktura-
tionstheorie iiber ein unvoreingenommenes Integrations- und Interpretationspotenzial und ist als sozial-
wissenschaftliche Theorie mittlerer Reichweite geeignet, transdisziplindre Beziige und theoretische Ankniip-
fungen in alle Richtungen herzustellen.

,»In Organisationen gibt es Wissen, das sich in organisationalen Verfahren verbirgt und auf das die Akteure
Bezug nehmen, ohne sich dieses Wissens bewusst zu sein® (Jager / Weinzierl 2007: 176). Diese unbewussten
Strukturen werden zum Teil in dem Moment bewusst, wenn sie sich nicht mehr in der gewiinschten Weise
zur Bearbeitung aktueller Probleme und Informationen eignen — in diesem Moment beginnt ein Lernprozess.

116
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turierung von Wissen ist damit unausweichlich mit Handeln verbunden* (Jager / Weinzierl 2007:
175 ft).

Das Lernmodell von Argyris / Schon (2002: 35 ff.) definiert organisationales Lernen als Pro-
zess und differenziert es in verschieden zirkulierende Arten eines sogenannten Schleifenler-
nens (vgl. Greschner 1996; Schreydgg 2000; Miebach 2007; Herzog 2011). Diese Differen-
zierung findet sich unter verschiedenen Bezeichnungen wie Lernform, -ebene, -niveau oder
-typ auch in anderen Arbeiten wieder (vgl. Fiol / Lyles 1985: 805; Pawlowsky 1992: 205;
Geller 1996; Greschner 1996; als Typen des Effizienzlernens bei Kremmel 1996; Wahren
1996; Nagl 1997; Spandau 2002; Pawlowsky / Geppert 2005; Miebach 2007; Herzog 2011:
112). Folgende drei Lernarten werden bei Argyris / Schon (2002) unterschieden und in der
Sekundarliteratur, die sich auf das Lernmodell bezieht, sowie bei den Autoren selbst ver-

schieden beschrieben:

— ,Einschleifen-Lernen* (Argyris / Schén 2002: 35 f.) oder ,,Single-Loop-Learning*
(Argyris / Schon 1978: 18 f.; Schreyogg 2000: 538 f.; Miebach 2007: 160 f.)

— ,.Doppelschleifen-Lernen* (Argyris / Schon 2002: 35 ff) ' oder ,,Double-Loop-
Learning“ (Argyris / Schén 1978: 24; Schreydgg 2000: 539 f.; Miebach 2007: 161)'

— ,.Deutero-Lernen* (Schreydgg 2000: 540 f.; Miebach 2007: 161 ff.)'*! oder auch ,,Zweit-
lernen® bzw. ,,organisationales Zweitlernen*, ,,Lernen, wie man lernt* (alle drei Argyris /

Schon 2002: 44), ,Lernen des Lernens®, ,,Metaebene des organisatorischen Lernens®

(beide Schreyogg 2000: 540 f.; Miebach 2007: 161 ff.), ,Lernen zweiter Ordnung™

"9 Der Begriff des Zweitlernens stammt von Bateson (1972; 2000), der sich mit dem ,,Lernen, wie man lernt*
auf eine Metaebene des Lernens begibt. ,,Das Lernsystem einer Organisation steht in wechselseitiger Abhéan-
gigkeit mit den handlungsleitenden Theorien, die die Individuen in die Verhaltenswelt der Organisation ein-
bringen. [...] Eine ganz entscheidende Art des Doppelschleifen-Lernens bei Organisationen ist daher das
Lernen zweiter Ordnung [...], durch das die Mitglieder einer Organisation das Lernsystem entdecken und ab-
dndern konnen [...]. Organisationales Zweitlernen hingt entscheidend vom individuellen Zweitlernen ab*“
(Argyris / Schon 1996a: 44).

Argyris / Schon (1996a) haben die Begriffe des Einschleifen- und Doppelschleifen-Lernens von Ashby
(1960: 71) tibernommen. Ashby (1960) differenziert zwei Arten des Anpassungsverhaltens eines Systems,
welches innerhalb eines bestimmten Feldes einen Systemzustand durch verdnderbare Variablen in einem be-
stimmten Toleranzbereich stabil zu halten sucht. Andert sich ein giiltiger Parameter im Feld, der das System
aus dem Toleranzbereich heraus in Instabilitit bringt, lernt das System im Rahmen des Einschleifen-Lernens,
wie durch die Verdnderung einer bestimmten Variable der instabile Zustand wieder in einen stabilen Zustand
— innerhalb des Toleranzbereichs — zu tiberfiihren ist. Im Rahmen des Doppelschleifen-Lernens lernt das Sys-
tem, wie es durch eine Neufestlegung des Toleranzbereichs gegen zukiinftige Parameterverdnderungen noch
besser gestellt ist, als es dies durch das Einschleifen-Lernen moglich ist.

Der Begriff des Deutero-Lernens von Organisationen (von griechisch: deuteros = zweiter) beschreibt das
Lernen der Reflexion und Optimierung der eigenen Lernprozesse. Der Begriff des Deutero-Lernens wird bei
Argyris / Schon (2002) selbst explizit nicht verwendet. Der Begriff findet sich hédufig in Arbeiten wieder, die
sich mit dem reflexiven Lernen von Organisationen generell auseinandersetzen (vgl. z. B. Schreydgg 2000:
538ff; Miebach 2007: 160). Bei Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) selbst wird dieses reflexive Lernen als
wZweitlernen® (Argyris / Schon 2002: 44) bezeichnet, mitunter auch ,,Lernen zweiter Ordnung* (ebd.) oder
,Lernen, wie man lernt” (ebd.). Das organisationale Zweitlernen wird in der vorliegenden Untersuchung als
Deutero-Lernen bezeichnet, um es begriftlich klarer vom ,,Doppelschleifen-Lernen® (Argyris / Schon 2002)
abzugrenzen.

120
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(Argyris / Schon 2002: 44) oder ,,Tripleschleifen-Lernen® bzw. ,,Dreischleifenlernen®
(beide Herzog 2011: 114).

Argyris / Schon (2002) konzipieren mit den drei Lernarten verschiedene reflexive Reaktionen
und Konsequenzen von Organisationen auf unvorhergesehene Verénderungen in ihrer Um-
welt. Ausgehend von einem Soll-Zustand werden leichte Abweichungen davon im Rahmen
des ,,Einschleifen-Lernens* sofort modifiziert, ohne die organisationalen Handlungsroutinen
merklich zu verdndern. Im Rahmen des ,,Doppelschleifen-Lernens* werden groBBere Abwei-
chungen durch Verinderungen der Organisationsreproduktion korrigiert. Im Rahmen des
,Lernens, wie man lernt”, werden permanent Selbst- und Fremdbeobachtungen in das Organi-
sationssystem eingespeist und reflektiert. Dadurch wird Lernen zu einem fortlaufenden Pro-
zess, der die Organisation kontinuierlich lern- und entwicklungsbereit hélt. Die Fahigkeit
einer Organisation, zu lernen, etwas zu verlernen und wieder zu erlernen, ist nicht nur im
Lernmodell von Argyris / Schon (2002) konstitutiv fiir das Erkennen von Chancen zu Be-
standerhalt und der Erweiterung der organisationalen Handlungsmdéglichkeiten in Verdnde-
rungen der System-Umwelt-Differenz (vgl. Fiol / Lyles 1985: 804). Neben den drei Lernarten
ist der Begriff ,Handlungstheorie® konstitutiv fiir das Lernmodell von Argyris / Schon (2002).

Im Folgenden sollen diese vier Konstituenten niher erldutert werden.

8.5.1 Handlungstheorie

In der vorliegenden Arbeit dient das Modell organisationalen Lernens von Argyris / Schon
(1978; 1996a; 1996b) als Grundlage fiir die analytische Beschreibung eines Reaktions- und
Selbststeuerungsmechanismus von Organisationen auf gesellschaftliche Erwartungen, die an
vorliegende organisationstheoretische Losungen von Handlungsproblemen mit einem kogni-
tiven Konzept anschlieBen soll. Um die Ausbildung von Medialisierungsfolgen als lernbasier-
te Handlungsoptionen von Organisationen in Reaktion auf gesellschaftliche Erwartungen —
den Erwartungen an positive 6ffentliche Aufmerksamkeit und somit den Erwartungen, fiir die
Medien besser selektier- und fiir die Gesellschaft besser legitimierbar zu sein — interpretieren
zu konnen, wurde ein Modell gewihlt, das kompatibel ist mit dem zugrunde liegenden sozial-
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theoretischen Rahmen und organisationstheoretischen Ansétzen. ©~ Durch die Konzeption

verschiedener aufeinander aufbauender Lernarten wird organisationales Lernen als Anpas-

22 7ur Erinnerung sind die drei zugrunde liegenden Perspektiven auf Medialisierung hier noch einmal zusam-
mengefasst: das systemtheoretische Konzept von Medialisierung als weitreichender Prozess sozialen Wan-
dels (vgl. Marcinkowski / Steiner 2009), die neoinstitutionalistisch konzipierte normative Pragekraft von
Medien auf die Strukturen von Organisationen in ihrer Umwelt (vgl. Donges 2008) sowie die strukturations-
theoretische Konzeption der Relevanz intendierter Akteurshandlungen fiir die strukturverdndernde Adaption
von Organisationen in der Umwelt der Medien an die Medienlogik (vgl. Jager / Weinzierl 2007).
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sungsreaktion differenzierbar (vgl. Geller 1996; Wahren 1996; Wiegand 1996; Miebach
2007). Das Lernmodell von Argyris / Schon (1978; 1996a; 1996b) bietet eine gute Anschluss-
fahigkeit an organisationspraktische Konzepte, weshalb es seit seiner Erstverdffentlichung im

Kreise der Fachpublikationen eine paradigmatische Bedeutung erlangt hat.

Bereits in den 1950er Jahren hat Argyris das Lernen von Organisationssystemen von Lernfak-
toren abhdngig gemacht (vgl. Argyris 1957a; 1957b; 1960; 1964; 1975). Dabei hat er die Rol-
le des kulturgeprdgten, autonom und motiviert handelnden Organisationsindividuums als
zentralen Lernfaktor in seinen organisationstheoretischen Auseinandersetzungen verankert.
Die bereits frithe Fokussierung auf das aus seinem organisationalen Kontext heraus lernende
Individuum bietet die Moglichkeit, die Handlungen des Individuums in seinem Verhéltnis zur
Organisation aus einer motivationstheoretischen Perspektive zu beschreiben. Argyris stellt
einen Zusammenhang des Erfolgs einer Organisation mit der Lernfdhigkeit ihrer Mitglieder
sowie mit der generellen Ubereinstimmung organisationaler Anforderungen mit individuellen

Motiven her.

»Jedes Organisationsmitglied macht sich ein eigenes Bild von der handlungsleitenden Theorie des
Ganzen, das jedoch immer unvollstindig ist. Unabléssig versucht der Betreffende, sein Bild dadurch
zu vervollstdndigen, da er sich mit Bezug auf andere in der Organisation neu beschreibt. Wenn die
Bedingungen sich éndern, verfalt er seine Beschreibung neu; andere Personen handeln dhnlich. Es
kommt zu einer stindigen, mehr oder weniger abgestimmten Verkniipfung der Bilder der einzelnen
von ihrer Aktivitdt im Rahmen ihrer gemeinsamen Wechselbeziehungen* (Argyris / Schon 2002:
30 f).

Argyris nimmt an, dass die individuelle Lernmotivation aus erfiillten menschlichen Bediirf-
nissen'” des Individuums als Organisationsmitglied resultiert (vgl. Argyris 1960: 267 ff.;
Argyris 1964: 155; vgl. zur Integration von Individuum und Organisation Schreydgg 2000;
vgl. zu motivationalen Voraussetzungen organisationalen Lernens Wilkesmann 2003). Das
ausbalancierte Verhiltnis zwischen organisationalen und individuellen Motiven war in diesen
friihen Arbeiten Argyris’ als Voraussetzung fiir den Organisationserfolg konzipiert (1957a;
1960). In den gemeinsamen Arbeiten von Argyris / Schon bildet die Interdependenz zwischen
Organisationserfolg und das Aufgehen des Individuums in der Organisation, im Sinne seiner
Integration, das zentrale Forschungsinteresse (vgl. Argyris / Schon 1978; 1996b; 2002). Die

Anerkennung der durch ein Organisationsziel gepragten konstitutionellen Regeln und Normen

'3 Argyris hat das abweichende Verhalten von Organisationsmitgliedern von giiltigen Organisationsvorschriften
und Organisationsstrukturen untersucht und es mit dem Entwicklungsbediirfnis der menschlichen Personlich-
keit in Beziehung gesetzt (vgl. Argyris 1957a; 1957b). Er hat dabei herausgefunden, dass das Bediirfnis nach
Personlichkeitsentwicklung durch den Zwang von Organisationsstrukturen demontiert wird und zu dysfunk-
tionalen Anpassungsreaktionen wie Strebsamkeit und Desinteresse fiihrt, die zum Wohle der Organisation
unterbunden werden konnen, und zwar durch die Anpassung der formalen Organisation an die menschlichen
Bediirfnisse und durch die Uberwindung tradierter Fiihrungsverstindnisse (vgl. Sanders / Kianty 2006: 81 ff.,
95 ff.; zu Fiihrung und Motivation vgl. Harbig et al. 2007; zu Konflikt zwischen Person und Organisation bei
Argyris vgl. Goldgruber 2012: 82 f.; zu neuen Formen der Mitarbeiterfithrung vgl. Werry 2012).
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lasst eine Ansammlung von Individuen zu einem erkennbaren und erfolgreichen Handlungs-

trager gemeinsamer Entscheidungen werden.

,Es sind also die Einzelpersonen, die entscheiden und handeln, doch sie tun das im Namen der Ge-
samtheit, als deren Vertreter. Und damit Einzelpersonen fiir die Gesamtheit entscheiden und han-
deln konnen, mul3 es Regeln geben, die festlegen, wo die Grenzen der Gesamtheit liegen, wann eine
Entscheidung getroffen und wann die Vollmacht zum Handeln an einzelne delegiert wurde. Sobald
Mitglieder einer Gesamtheit solche Regeln aufstellen, die wir ,konstitutionell* nennen, [...] haben
sie sich organisiert. Das Aufstellen der Regeln [...] mul3 nicht bewuB3t erfolgen, und [...] nicht ex-
plizit sein. Entscheidend ist, da3 das Verhalten der Mitglieder in den wesentlichen Punkten regel-
konform ist™ (Argyris / Schon 2002: 24).

Das Aufgehen von Individuen in der Organisation ist bei Argyris / Schon (2002) bereits die
Voraussetzung dafiir, dass Organisationen — reprisentiert durch ihre Individuen — in verschie-
denen funktionsspezifischen Rollen handeln und lernen kénnen. Dieses Bewusstsein geht als
Wissen individueller Lernprozesse in den ,,Aktions- oder Handlungstheorien* (Argyris /
Schon 2002: 28) der Individuen auf. Wie bereits erldutert, handelt es sich bei diesen ,Theo-
rien‘ um implizite wie explizite organisationale Regeln, durch die das Handeln der Organisa-
tionsindividuen gespeichert, gesteuert und reproduziert wird. Dieses Regelwerk differenzieren
die Autoren in eine auf Individuen bezogene ,,vertretene Theorie (,espoused theory®)* und in
eine auf Individuen bezogene ,,handlungsleitende Theorie (,theory-in-use‘)* (Argyris / Schon
2002: 29). Eine ,,vertretene Theorie* ist ein explizites Regelwerk, welches das Handeln der
Individuen in Form formaler Handlungsvorgaben oder Handlungslegitimationen bzw.
kommunizierbarer Verfahrensdokumentationen bestimmt. Eine ,,handlungsleitende Theorie*
ist ein implizites Regelwerk, welches das Handeln der Individuen in Form informeller Vor-
stellungen und Arbeitserfahrungen iiber die Selbstorganisation und Selbstentfaltung der rol-
lenspezifischen Tatigkeitsfelder bestimmt. Sie prigen Interaktionen und werden in Hand-
lungspraktiken permanent reproduziert. Von einigen Autoren werden sie auch als Organisati-
onskultur interpretiert (vgl. Probst 1987: 99 ff.; Reinhardt 1993: 58). Diese Handlungsregeln
lassen sich auch auf der Ebene der Organisation ausmachen und werden von Argyris / Schon
(2002) in eine organisationale vertretende Theorie, eine ,,organizational espoused theory* in
Form eines expliziten Regelwerkes, und in eine organisationale handlungsleitende Theorie,

eine ,,organizational theory in use* in Form eines impliziten Regelwerks differenziert.

,»Die instrumentale handlungsleitende Theorie [...] enthdlt Normen fiir Unternehmensleistungen
(zum Beispiel Gewinnspanne oder Rentabilitét), Strategien fiir die Durchsetzung von Werten (zum
Beispiel Strategien fiir den Werksstandort oder die Auswahl der Fertigungstechnologie) und Annah-
men, die Strategien und Werte verbinden [...] [sie] umfaffit Kommunikation und Kontrolle, weist
bestimmten Funktionen Ressourcen zu, belohnt oder bestraft individuelle Leistung, baut Karrierelei-
tern und bestimmt das Tempo, mit dem der einzelne sie ersteigt, rekrutiert neue Mitglieder und
weist sie in die Organisation ein® (Argyris / Schon 2002: 29 f.)
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Die unterschiedlichen organisational wirksamen Handlungstheorien fungieren als Speicher-

medien organisationalen Wissens (vgl. Argyris / Schon 2002: 29).

»Wie die handlungsleitenden Theorien von Organisationen [...] entsprechen mdglicherweise nicht
der vertretenen Theorie der Organisation. Formale Unterlagen eines Unternehmens wie Organisati-
onspléne, Zielformulierungen oder Arbeitsplatzbeschreibungen enthalten nicht selten vertretene Ak-
tionstheorien, die sich nicht mit den aktuellen Aktivititsmustern der Organisation decken. Die hand-
lungsleitende Theorie einer Organisation kann implizit bleiben, weil sie nicht beschrieben werden
kann oder tabu ist. Nicht beschrieben werden kann sie [...], weil die einzelnen Mitglieder, die sie
ausfithren, mehr wissen, als sie sagen [...], und daher eher nicht in der Lage [...] sind, das Know-
how zu beschreiben, das in den organisationalen Aufgaben enthalten ist, die sie tdglich ausfiihren.
Tabu ist sie [...] weil jeder Versuch, ihre Nichtiibereinstimmung mit der vertretenen Organisations-
theorie aufzudecken, als bedrohend oder unangenehm empfunden wiirde. [...] [Die] handlungslei-
tende Theorie einer Organisation erklart deren Identitdt im Zeitverlauf (Argyris / Schon 2002: 29

£).

Tabelle 4: Individuelle und organisationale Handlungstheorien bei Argyris / Schén (2002: 28 ff.)

Aktions- oder Handlungstheorien von einzelnen oder in Gruppen handelnden Individuen

Vertretene Theorie / Aktionstheorie / Handlungstheorie /

Espoused Theory:

- explizite Handlungsregeln

- individuelle und rollenspezifische Arbeitsplatzbeschrei-
bungen

- erkléren offiziell das Aktivitdtsmuster der Organisati-
onsmitglieder

Handlungsleitende Theorie / Aktionstheorie / Theory-in-
Use:

- implizite Handlungsregeln

- sind in der Durchfiihrung individueller Aktivitdtsmuster
stillschweigend oder unbewusst enthalten

- Dbestimmen das Verhalten einzelner Organisationsmit-
glieder

- konnen der vertretenen Theorie der Organisation wider-
sprechen

Aktions- oder Handlungstheorie der gesamten Organisation

Vertretene Theorie / Aktionstheorie / Handlungstheorie der

Organisation / Organizational Espoused Theory:

- allgemeine formale Unterlagen einer Organisation (Do-
kumente, Organigramme, Zielformulierungen, Fiih-
rungsgrundsétze, Strategiepapiere)

- decken sich oft nicht mit den aktuellen Aktivitdtsmustern
der Organisation

Handlungsleitende Theorie / Aktionstheorie / Handlungs-
theorie der Organisation / Organizational Theory-in-Use:

- aktuelle Aktivitdtsmuster der Organisation (kénnen auch
fiir die voriibergehende Orientierung zeitweise manifest
bzw. verschriftlicht werden)

- wird aus der Beobachtung der Muster interaktiven Ver-
haltens der einzelnen Organisationsmitglieder konstruiert
und markiert den Speicherplatz der organisationalen
Handlungsregeln bzw. des organisationalen Wissens

- subjektive Organisationserfahrungen (sind aufsummierte
Erfahrungen nachgereihter einzelner Lernprozesse)

Instrumentale handlungsleitende Theorie / Aktionstheorie
der Organisation:

- bestimmt Normen, Zweck, Ziel, Kommunikation, Res-
sourcenverteilung, Leistungsbewertung und Mitglieder-
rekrutierung

In der Lesart von Dualitdt von Struktur bedeutet das, dass die Handlungen, die die Regeln

ermoglichen, durch ihre Wiederholung als organisationale Handlungspraktiken die organisa-

tionalen Regeln respektive Strukturen reproduzieren, die sie ermoglichen. Organisationsstruk-

turen sind somit nicht intendierte Folgen des Handelns der Organisationsindividuen, sondern

ungeplante und unbewusste Handlungsfolgen. Das in den organisationalen Handlungsprakti-

ken unbewusste Wissen wird erst dann bewusst, wenn Irritationen in den organisationalen

Handlungspraktiken offenbar werden, weil Organisationsindividuen mit ihrem Handeln aktu-
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elle Informationen nicht mehr verarbeiten und aktuelle Probleme nicht mehr bearbeiten kon-
nen. In diesem Moment beginnen die Organisationsindividuen im Verlauf von Interaktionen
die Wissensbasis zu reflektieren und Problemldsungen durch verdndertes Handeln und somit
durch Verdnderung der handlungsleitenden Theorie zu generieren. Dieser Prozess kann aus
strukturationstheoretischer Perspektive als reflexive Strukturation bezeichnet werden: Da-
durch ist es dem handelnden Individuum moglich, das Handeln der gesamten Organisation
respektive die handlungsleitende Theorie der Organisation zu verdndern (vgl. Jarren 2006b:

152).

Nach Argyris / Schon (2002: 26) wird organisationales Lernen verursacht durch unzureichen-
de Handlungsautonomie der Organisation angesichts aktueller Problemlagen. Anders formu-
liert: Lernen wird durch Missverhéltnisse oder Unstimmigkeiten im Verhéltnis zwischen Or-
ganisationszielen und der aktuellen Situation der Organisation verursacht, die von einzelnen
oder in Gruppen handelnden Organisationsindividuen erkannt respektive ,untersucht®
(Argyris / Schon 2002: 26) wird, deren Konsequenzen interaktiv ausgehandelt und durch ent-
sprechend eigene Handlungsidnderungen und deren Wiederholungen auf die Organisation
iibertragen werden (vgl. Argyris / Schon 1996b: 11 f.; 2002: 20 f.). Argyris / Schon (2002)
nennen den Prozess ,,der Verflechtung von Denken und Handeln, die vom Zweifel zur Losung
«l124

des Zweifels fortschreitet (Argyris / Schon 2002: 26), ,,organisationale Untersuchung
(Argyris / Schon 2002: 26). Eine problematische Situation ergibt sich aus der fehlenden

,,Ubereinstimmung zwischen den erwarteten Ergebnissen des Handelns und den tatséchlich erzielten
Erzeugnissen [...]. Eine solche fehlende Ubereinstimmung — eine Uberraschung, wenn wir sie erle-
ben — blockiert den Strom spontaner Aktivitit und 148t Gedanken und weitere Handlungen auf-
kommen, die darauf abzielen, diesen Strom wiederherzustellen. Untersuchungen werden erst dann
organisational, wenn sie von Personen durchgefiihrt werden, die geméf der geltenden Rollen und
Regeln als Vertreter einer Organisation fungieren® (Argyris / Schon 2002: 26 f.).

In der Folge ist mit drei unterschiedlichen Lernkonsequenzen in Form von aufeinander auf-
bauenden organisationalen Lernarten zu rechnen: dem ,,Einschleifen-Lernen®, dem ,,Doppel-
schleifen-Lernen* (beide Argyris / Schon 2002: 35) und dem ,,Lernen, wie man lernt* (beide
Argyris / Schon 2002: 44), welches stark von der Bereitschaft und der Kompetenz der Orga-

nisationsindividuen, Lernen zu reflektieren, abhéngt und das Organisationalwerden der hand-

124 Nach Argyris / Schon (2002) bedeutet organisationales Lernen grundsitzlich die Aneignung von notwendi-
gem Wissen, um zukiinftige Leistungsverbesserungen gewdhrleisten zu kdnnen. Die Autoren differenzieren
diese Wissensaneignung — Folge organisationaler Untersuchungen — in drei Arten produktiven Lernens zur
Leistungsverbesserung: das instrumentale Lernen, welches am Ende von organisationalen Untersuchungen
Leistungsverbesserungen hervorruft (vergleichbar dem Einschleifen-Lernen), das Lernen von Werten, die
tiberhaupt erst festlegen, was alles als Leistungsverbesserung zu gelten hat (vergleichbar dem Doppelschlei-
fen-Lernen), und das Lernen der Fahigkeit zum Erlernen des bestindigen Neulernens der Umsetzung von
Leistungsverbesserungen (vergleichbar mit dem Deutero-Lernen) (vgl. Argyris / Schon 2002: 35).
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lungsleitenden Theorie beschreibt, das zentrale Forschungsanliegen der Arbeit von Argyris /

Schon (vgl. Argyris / Schon 2002: 44).

Die Differenzierung der einzelnen aufeinander auftbauenden Lernarten erfolgt durch die je-
weils unterschiedlichen Lernergebnisse in Form von unterschiedlichen Verdnderungen der
individuellen und der organisationalen handlungsleitenden Theorie respektive des Wissens-
speichers durch kognitive, interaktive und physische Handlungen (vgl. Argyris / Schon 2002:
31). Der dabei jeweils vollzogene Lernprozess beginnt immer mit dem Einschleifen-Lernen
und wechselt auf die ndchsthohere Schleifen-Lernebene, wenn das Lernergebnis nicht mit
bestimmten Erwartungen iibereinstimmt. Diese Erwartungen beziehen sich auf die Passung
eines realen mit einem geplanten Zustand der organisationalen Leistungsproduktion oder
Zielerreichung, deren Verhéltnis zu Beginn des Lernens als problematisch empfunden worden
war. Die dadurch ausgeldste individuelle Untersuchung ist immer ausgerichtet auf die Korrek-
tur der als problematisch empfundenen organisationalen Verhiltnisse auf einer niedrigen
Lernebene (vgl. Argyris / Schon 2002: 46). Eine individuelle Untersuchung wird dann ,,orga-
nisational, wenn einzelne im Namen der Organisation eine Untersuchung innerhalb einer
Untersuchungsgemeinschaft durchfiihren, die offiziell oder inoffiziell durch die Rollen und
Regeln der Organisation bestimmt wird“ (Argyris / Schon 2002: 48). Auf den dualen Charak-
ter der jeweiligen Lernergebnisse organisationaler Untersuchungen weist Herzog (2011) hin:
»Sie enthalten einerseits Informationen hinsichtlich ihrer konkreten Anwendung, andererseits
auch Informationen dariiber, aus welchem Lernprozess und unter welchen Lernbedingungen

sie entstanden sind* (Herzog 2011: 116).

8.5.2 Einschleifen-Lernen

Das Einschleifen-Lernen ist ein Anpassungslernen an Umweltverdnderungen. Das bedeutet in
erster Linie eine Beseitigung von Handlungsinsuffizienzen bei einfachen operativen Problem-
bearbeitungen. Mit dem Einschleifen-Lernen ist eine Modifikation partikularer Strategien im
Rahmen eines bestimmten Kontextes (vgl. Kremmel 1996: 129) zur Handlungsoptimierung
zukiinftiger Problembehebungen verbunden. Es bedeutet keine Verdnderung, sondern eine
Bewahrung der Stabilitit der Organisation (vgl. Pawlowsky / Geppert 2005: 280; Miebach
2007: 160), ihrer Leistungsproduktion, ihres Verhéltnisses zur Umwelt (vgl. Duncan / Weiss
1979: 79), der wesentlichen Organisationsstrukturen sowie der grundsitzlichen Strategien,
Normen und Ziele. Mit dem Einschleifen-Lernen ist keine wesentliche Verdnderung der Wis-

sensbasis verbunden.
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8.5.3 Doppelschleifen-Lernen

Wenn die Beseitigung von Handlungsinsuffizienzen keine ausreichende Problembearbeitung
mehr ermdglicht, miissen organisationale Handlungsroutinen und die Leistungsproduktion
verdandert werden. Das Dopelschleifen-Lernen bedeutet eine Modifikation der Lernstrategie
oder Lernnorm und der Toleranzgrenzen zur Lernausldsung, die sich auf die problematische
Differenz zwischen einem realen und einem geplanten Zustand der Organisation, ihrer Leis-
tungsproduktion oder Zielerreichung bezieht. Das Doppelschleifen-Lernen bedeutet eine Ver-
anderung grundlegender Organisationsstrukturen (Selbststeuerung), eine Veranderung grund-

satzlicher Werte und auch eine Verdnderung der Organisationsziele.

8.5.4 Deutero-Lernen

Wenn die Beseitigung von Handlungsinsuffizienzen sowie die Verdnderung grundlegender
Handlungspraktiken und Strukturen keine Problembehebung ermdoglicht, beginnen Organisa-
tionsmitglieder liber die Wirksamkeit der Lerninterventionen zu reflektieren (vgl. Geller
1996; Kremmel 1996: 134; Wiegand 1996: 470 ff.; Nagl 1997; Schreyogg 2000; Argyris /
Schon 2002: 43 f.; Pawlowsky / Geppert 2005; Miebach 2007). Konzeptionelle Vorausset-
zung dafiir ist die strukturelle Anlage eines reflexionsfahigen Doppelschleifen-Lernens und
das Wissen, wie man Lernen lernt (vgl. Miebach 2007: 162). Damit ist ein grundsitzliches
Verstindnis in einer Organisation gemeint, frithere Lernerfahrungen zu hinterfragen und zu
verbessern sowie eine erfolgreiche Lernumgebung, die individuelle wie organisationale hand-
lungsleitende Theorie und somit die eigene Lernkompetenz zu hinterfragen: ,,the existence of
an organizational knowledge base makes possible what may have called protective organiza-

tional changes* (Duncan / Weiss 1979: 120).

Das eigene Lernen zu beobachten und zu reflektieren und in organisationale Reproduktion zu
integrieren betrachten Argyris / Schon (2002) als Idealziel organisationaler Bestandserhal-
tung, was mit der bestandssichernden Defensivhaltung der handlungsleitenden Theorie bzw.
dem ,,defensiven Denken* in der organisationalen Praxis konfligiert (vgl. Argyris / Schon
2002: 87). In der Spezifizierung des Deutero-Lernens wird mit der Verdnderung der ,hand-
lungsleitenden Theorie® (Argyris / Schon 2002: 29) der wesentliche Mechanismus benannt,
um Verdnderungen von Organisationen als kognitiven Prozess zu operationalisieren. ,,Das
organisationale Lernen findet handlungstheoretisch in der theory-in-use statt [...] [im] Den-
ken und Verhalten der Organisationsmitglieder individuell und in Interaktionszusammenhén-

gen* (Miebach 2007: 163).
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Um wirkliches organisationales Lernen von ,,unechtem® oder ,,begrenztem Lernen zu unter-
scheiden, wird es auch als ,,produktives Lernen* bezeichnet (vgl. Argyris / Schon 2002: 35).
Unter unechtem Lernen werden Verdnderungsprozesse verstanden, die nicht auf die Tatigkeit
des kognitiven Systems und des Gedéchtnisses der Organisation zuriickzufiihren sind. So wird
individuelles Verbesserungslernen nur organisational, wenn die ,,handlungsleitende Theorie
einzelner [hierflir sich verantwortlich zeigender] Mitglieder der Organisation® (Argyris /
Schon 2002: 29), z. B. des Fithrungsgremiums, auch in der ,.handlungsleitenden Theorie der
Organisation (Argyris / Schon 2002: 29), also in den organisationalen Handlungspraktiken
aufgeht und sich auch gegeniiber defensiven ,,Abwehr- bzw. Nichtlern-Routinen* (Argyris /

Schén 2002: 113)'® durchsetzt (vgl. Argyris / Schén 2002: 29; 87; Miebach 2007: 163 ff.).

Die Transformation eines lernhemmenden Abwehrverhaltens zu einem lernproduktiven Zu-
stand wird als ,,0-II-Lernsystem* (Argyris / Schon 2002: 121) bezeichnet. Diese Transforma-
tion gelingt durch die organisationsweite Einfiihrung einer organisationalen Dialektik (vgl.
Argyris / Schon 1978: 145; 2002: 102), bei der alle Organisationsmitglieder die Gelegenheit
bekommen, ihr Abwehrverhalten offen zu diskutieren und Chancen zur Korrektur ihres Ver-
haltens ohne ,,Beschdmung* annehmen zu kénnen (vgl. Argyris / Schon 2002: 91). Letztlich
geht es dabei um die organisationsweite Reflexion des Lernens, die systematische Einfiihrung

des Lernens, wie man lernt'®:

,»Eine ganz entscheidende Art des Doppelschleifen-Lernens bei Organisationen ist daher das Lernen
zweiter Ordnung (O-II-Lernsystem), durch das die Mitglieder einer Organisation das Lernsystem
entdecken und abéndern konnen, das die vorherrschenden Muster der organisationalen Untersu-
chung festlegt™ (Argyris / Schon 2002: 44).

Das besondere Verdienst des Lernmodells von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) ist die
konzeptionelle Integration der Begriffe Individuum und Organisation, von Akteurshandlung
und Organisationsstruktur bei der Interpretation organisationaler Verdanderungsprozesse als

organisationales Lernen. Dadurch werden so unterschiedliche Konstituenten wie Intention,

125 Abwehrverhalten und -routinen gegeniiber organisationalem Lernen resultieren aus vorgegebenen LernmaB-
regeln und Organisationszielen, die von der Organisationsleitung in der ,,vertretenen Theorie®, in formalen
Handlungsregeln, manifestiert worden sind, jedoch in der ,,handlungsleitenden Theorie®, in den tatsdchlich
gelebten Vorstellungen des Gros der Organisationsmitglieder, noch nicht ,angekommen* sind. Organisations-
mitglieder begegnen diesen Vorgaben mit Skepsis und verhalten sich bei deren Umsetzung defensiv, um ein
mdgliches, als beschdmend oder durch Sanktionen als bedrohend empfundenes Fehlverhalten zu vermeiden
(vgl. Argyris / Schon 2002: 113). ,,Eine Abwehrroutine ist jede Handlung oder Politik, die verhindert, daf3
Beschdmung und Bedrohung hautnah herankommen, und gleichzeitig dadurch unterbindet, daf die Ursachen
der Beschdmung oder Bedrohung behandelt werden* (Argyris 1993: 189).

Die bestiandige Optimierung des eigenen Lernverhaltens bewertet Senge (1990; Senge 2008) als dauerhaften
Wettbewerbsvorteil einer Organisation. Der Autor sieht in der lernenden Organisation die Herausforderung
fiir die wirkliche Integration von Individuum und Organisation und organisationalem Commitment, in der die
,Menschen kontinuierlich die Féhigkeit entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denk-
formen gefordert und gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden und in denen Menschen lernen, miteinan-
der zu lernen* (Senge 2008: 19).

126
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Motivation, Macht und Organisationsstruktur im Zusammenhang mit organisationalem Ler-

nen analysierbar.

8.5.5 Die Lernfaktoren im Modell organisationalen Lernens bei Argyris / Schon

Die Anschlussfdhigkeit des Lernmodells von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) an organi-
sationstheoretische Ansitze, insbesondere zum Wandel von Organisationen, ist durch die
darin konzipierten analytischen Lernfaktoren gegeben, die in vielen theoretischen Ansdtzen
zur Konstitution von Organisationen und organisationalem Wandel angelegt sind. Ihr rekursi-
ves Verhiltnis zueinander bzw. ihre jeweilige rekursive Prigung der einzelnen Phasen des
jeweiligen Lernprozesses — Phase 1: individuelles Lernen bzw. individuelle Untersuchung;
Phase 2: Transformation des individuellen Lernens zum organisationalen Lernen; Phase 3:
organisationales Lernen bzw. organisationale Untersuchung — auf den Lernebenen Einschlei-
fen-Lernen, Doppelschleifen-Lernen und Deutero-Lernen zeugt von den Interdependenzen
zwischen den einzelnen Faktoren. Sie sind deshalb ebenso wenig trennscharf zu analysieren,
wie die Lernebenen dies selbst sind aufgrund ihres ebenso rekursiven Verhéltnisses zueinan-

der.

»Diese drei Lerntypen schlielen sich in der Praxis nicht aus und lassen sich nicht uneingeschrankt
trennscharf voneinander abgrenzen, sie markieren vielmehr Extrempunkte eines Kontinuums, auf
dem organisationale Lernprozesse in Abhéngigkeit von der Intensitdt der Auseinandersetzung mit
Zielen, Verhalten und Annahmen iiber Wirkungszusammenhénge zwischen Verhalten und Zieler-
reichung systematisiert werden konnen* (Pawlowsky / Geppert 2005: 282).

Eine Verinderung der Umwelt bzw. der Differenz zwischen Organisation und Umwelt gilt im
Zusammenhang mit organisationalem Lernen als Lernausldser bei Organisationen (vgl.
Argyris 1990; Cohen / Levinthal 1990; Huber 1991; Dierkes et al. 2003a; 2003b). Im eigentli-
chen Sinne jedoch bewirken Informationen zum unterscheidbar neuen Umweltsachverhalt —
jedoch auch zu jedem denkbaren unterscheidbar neuen internen Organisationssachverhalt —
Verdanderungen in der kognitiven Organisationsstruktur respektive der ,,handlungsleitenden
Strukturen der Organisation (LaBleben 2002: 101), die auf das verdnderte Handeln der Ak-
teure und ihren Lernfortschritt zurtickgeht. So dient sowohl die Organisationsumwelt als auch
die Organisation selbst permanent als Informationsquelle fiir die ,operationale® wie auch fiir

die ,legitimationale‘ Bestandssicherung der Organisation.

Die Zielgerichtetheit des Lernens ist durch die latente und allprdsente Wirksamkeit des Fak-
tors Organisationsstrategie (vgl. Argyris / Schon 2002: 191 f.) gegeben. Die planvolle Zweck-
ausrichtung und Zielfestlegung einer Organisationsgriindung durch Organisationsindividuen

vereint die Lernfaktoren Organisationsstruktur und Akteur in der Organisationsstrategie
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(Argyris / Schon 2002: 191). In der Struktur als vertretene Theorie der Organisation bzw. der
»instrumentalen Aktionstheorie der Organisation® (Argyris / Schon 2002: 29) ist die Organi-
sationsstrategie inhdrent: Sie bestimmt die Reproduktion und lernbasierte Entwicklung einer
Organisation auf ein Ziel hin, ausgefiihrt durch ihre Mitglieder und geméaf der individuellen
wie organisationalen handlungsleitenden Theorie (vgl. Argyris 1960: 265; Wiegand 1996:
210 f.). In allen drei Lernebenen bzw. -typen spielt die Lernstrategie eine wichtige Rolle. Sie
bestimmt sowohl das Ergebnis beim Einschleifen-Lernen, beim Doppelschleifen-Lernen als

auch beim Deutero-Lernen:

,unter Einschleifen-Lernen verstehen wir instrumentales Lernen, das Handlungsstrategien oder
Annahmen, die Strategien zugrunde liegen, so verdndert, dal die Wertvorstellungen einer Hand-
lungstheorie unverandert bleiben. [...] Unter Doppelschleifen-Lernen verstehen wir ein Lernen, das
zu einem Wertewechsel sowohl der handlungsleitenden Theorien als auch der Strategien und An-
nahmen fiihrt™ (Argyris / Schon 2002: 35 f.).

,»Eine ganz entscheidende Art des Doppelschleifen-Lernens bei Organisationen ist daher das Lernen
zweiter Ordnung [...], durch das die Mitglieder einer Organisation das Lernsystem entdecken und
abandern kénnen'?’, das die vorherrschenden Muster der organisationalen Untersuchung festlegt.
Dies ist [...] Zweitlernen [...] oder ,Lernen wie man Lernt® [...]. Organisationales Zweitlernen
hingt entscheidend vom individuellen Zweitlernen ab* (Argyris / Schon 2002: 44).

Der individuelle Akteur ist dabei sowohl proaktiver Triager als auch defensives Hemmnis
organisationalen Lernens (vgl. Argyris 1964: 195). Mitsamt seinen mikropolitischen Ver-
flechtungen ist er in dem Lernmodell eine pragende Konstituente des organisationalen Ler-
nens bzw. der organisationalen Untersuchung (vgl. Weick 1995; Wiegand 1996: 207; Argyris
/ Schon 2002: 113): ,,Organisationales Lernen findet statt, wenn einzelne in einer Organisati-
on eine problematische Situation erleben und sie im Namen der Organisation untersuchen.*

(Argyris / Schon 2002: 31 f.).

Das organisationale Wissen ist ebenso mit der Organisationsstruktur verflochten wie mit dem

individuellen Akteur (vgl. Argyris / Schon 2002: 27 £.).

127 Argyris / Schon operationalisieren die Anderungsmoglichkeit des Lernsystems iiber die Anderung einer
durch Interessen- und Machtspiele beeinflussten ,,Verhaltenswelt einer Organisation® (Argyris / Schon 2002:
43 f.), die alle relevanten Interaktionsmuster, die handlungsleitende Theorie sowie die Untersuchung einer
Organisation wesentlich pragt. Der Verlauf einer organisationalen Untersuchung wird bestimmt durch die
Pragung der darin wirksamen Verhaltenswelt, seiner Interaktionsmuster und handlungsleitenden Theorie.
Das kann sich bei einem durch Vertrauen geprigten Wirkungsklima zu produktivem Lernen, ,,das bessere
Leistungen oder verénderte Leistungswerte hervorruft (Argyris / Schén 2002: 35), ausnehmen. Argyris /
Schon nennen solche lernforderlichen Organisationsstrukturen ,,Initiatoren (Argyris / Schon 2002: 43). Das
kann jedoch auch bei einem durch Misstrauen gepriagten Wirkungsklima in Verhaltenswelt, Interaktions-
mustern und handlungsleitender Theorie zu Abwehr und defensiven Routinen und zu Nichtlernen fithren
(vgl. Argyris 1993: 189). Kennzeichnend fiir eine lernférderliche Verhaltenswelt sind Interaktionsmuster, die
durch Friedfertigkeit, Vertrauen, Offenheit, Flexibilitdt, Kooperation, Risikofreude und Offensivitit geprégt
sind. Eine lernhinderliche Verhaltenswelt wird verursacht durch Interaktionsmuster, die durch Feindseligkeit,
Verschlossenheit, Starrheit, Konkurrenz, Scheu und Defensivitdt bestimmt sind (vgl. Argyris / Schén 2002:
43).
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,»,Organisationen fungieren auf verschiedene Arten als Bestandsumfelder fiir Wissen, einschlieSlich
des Wissens, das durch organisationale Untersuchungen erlangt wird. Dieses Wissen kann im Kopf
einzelner Mitglieder gespeichert sein. [...] Organisationen stellen Wissen direkt dar in dem Sinne,
daB sie Strategien zur Durchfithrung schwieriger Aufgaben verkorpern, die auch anders hitten aus-
gefiihrt werden konnen. Das gilt nicht nur fiir einen iibergeordneten Aufgabenplan, sondern auch fiir
dessen einzelne Bestandteile. Organisationales Wissen verbirgt sich in Ablaufen und Verfahren, die
selbst dann gepriift und entschliisselt werden kdnnen, wenn die Personen, die sie ausfiihren, sie
nicht in Worte fassen konnen. [...] Wir haben uns dafiir entschieden, dieses Wissen durch soge-
nannte Aktions- und Handlungstheorien darzustellen® (Argyris / Schon 2002: 27 £.).

Der Faktor Organisationsstruktur ist insgesamt fiir die gesamte Phase der organisationalen

Untersuchung maf3geblich:

,Das Lernsystem einer Organisation besteht aus [...] Strukturen, die die Untersuchung in Organisa-
tionen [...] lenk[t], erleichtert oder behindert. Struktur- und Verhaltensmerkmale des Lernsystems
einer Organisation schaffen die Bedingungen, unter denen Einzelpersonen bei organisationalen Un-
tersuchungen interagieren, und machen es mehr oder weniger wahrscheinlich, da3 wichtige Fragen
angesprochen und vermieden werden. [...] Mit ,Organisationsstrukturen‘ meinen wir:

— Kommunikationskanile (Diskussionsforen, offizielle und inoffizielle Interaktionsmuster);
— Informationssysteme einschlieBlich ihrer Medien und Technologien [...];

— das rdumliche Umfeld der Organisation, soweit es Kommunikationsmuster beeinfluft;

— MafBnahmen und Verfahren, die die individuelle und interaktive Untersuchung lenken;

— Systeme mit Anreizen, die sich auf den Willen zur Untersuchung auswirken* (Argyris / Schon
2002: 43).

Die Verschrinkung der Faktoren organisationale Wissensbasis und Lernergebnis in der Phase
organisationalen Lernens bzw. der organisationalen Untersuchung hat eine besondere Bedeu-

tung fiir die Verdnderung der handlungsleitenden Theorie der Organisation:

,,Die Lernergebnisse der organisationalen Untersuchungen konnen viele Formen annehmen, die alle,
wenn sie als Lernen gelten wollen, den Nachweis fiir eine Verdnderung in der handlungsleitenden
Theorie der Organisation enthalten miissen. Haufig werden solche Untersuchungen durch Erkennt-
nisse aus Untersuchungen vermittelt. Dazu gehéren

a. Auslegungen fritherer Erfahrungen von Erfolg oder MiBerfolg

b. Riickschliisse aufgrund kausaler Verbindungen zwischen Handlungen und Ergebnissen sowie de-
ren Auswirkungen auf kiinftige Aktionen;

c. Beschreibungen der sich verdndernden organisationalen Umgebung und ihrer wahrscheinlichen
Anforderungen an kiinftige Leistungen;

d. Eine Analyse der Moglichkeiten und Grenzen alternativer organisationaler Strategien, Strukturen,
Verfahren, Informations- und Anreizsysteme;

e. Beschreibungen gegensétzlicher Ansichten und Interessen, die unter Bedingungen der Komplexi-
tat und Unsicherheit in der Organisation aufkommen;

f. Bilder einer erstrebenswerten Zukunft und die Entdeckung der Mittel, mit denen man sie errei-
chen kann;

g. Kritische Uberlegungen iiber handlungsleitende Theorien von Organisationen und Vorschlige fiir
ihre Umstrukturierung und

h. eine Beschreibung und Analyse der Erfahrungen anderer Organisationen.

Samtliche Zwischenergebnisse der Untersuchung kommen als Produkte des organisationalen Ler-
nens in Frage, wenn sie von Verhaltensdnderungen begleitet werden, die Verdnderungen bei der
handlungsleitenden Theorie von Organisationen anzeigen, und wenn sie in den einzelnen Bildern
verkorpert sind (den Speichern, Diagrammen oder Programmen), die organisationales Wissen be-
wahren® (Argyris / Schon 2002: 32).
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,Das Ergebnis einer organisationalen Untersuchung kann die Form eines verdnderten Denkens und
Handelns annehmen, das einen Wechsel im Design der Organisationspraxis bewirkt” (Argyris /
Schoén 2002: 27).

Der Lernfaktor Ergebnis'>® geht jedoch wieder auf in der Wissensbasis und in der Lernstrate-
gie in Form der individuellen wie organisationalen handlungsleitenden Theorie und ist zudem
rekursiv mit dem Lernfaktor Organisationsumwelt verbunden. ,,Dieses zeitpunktbezogene
Wissen ist einerseits das Ergebnis von Lernprozessen; andererseits beeinflusst es zukiinftige
Lernprozesse™ (Wiegand 1996: 490). Die zentrale Bedeutung des Lernfaktors Umwelt fiir die
Lernauslosung veranlasst Herzog (2011: 129), simtliche Lernfaktoren nach ihrer Einwirkung
und ihrer Funktion im Verlauf eines Lernprozess in organisationsinterne Faktoren und in
-externe Faktoren zu differenzieren, wobei die Umwelt selbst der einzige externe Faktor
bleibt. Im Lernmodell von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) ist die beobachtete Verdnde-
rung der System-Umwelt-Differenz als Verdnderung des Austausch- und Beeinflussungsver-
hiltnisses definiert und markiert den Beginn einer ,,organisationalen Untersuchung® (Argyris

1964: 25; Argyris / Schon 2002: 195 f.).

Tabelle 5: Die wechselseitige Verschrinkung der Lernfaktoren in den jeweiligen Lernphasen und Lern-
ebenen bzw. Lerntypen organisationalen Lernens nach Argyris / Schon (2002: 195 f.)

Lernebene/-typ

Einschleifen-Lernen

Doppelschleifen-Lernen

Deutero-Lernen

Priigende Lernfaktoren Organisationsumwelt Organisationsumwelt Organisationsumwelt
Lernphase individuelles Organisationsstruktur Organisationsstruktur Organisationsstruktur
Lernen Organis. Wissensbasis Organis. Wissensbasis Organis. Wissensbasis
Individueller Akteur Individueller Akteur Individueller Akteur
Lernstrategie Lernstrategie Lernstrategie
Prigende Lernfaktoren Organisationsstruktur Organisationsstruktur Organisationsstruktur

Lernphase Transformation
individuelles Lernen zu orga-

Organis. Wissensbasis

Organis. Wissensbasis

Organis. Wissensbasis

L Individueller Akteur Individueller Akteur Individueller Akteur
nisationalem Lernen . . .
Lernstrategie Lernstrategie Lernstrategie
Priigende Lernfaktoren Organisationsstruktur Organisationsstruktur Organisationsstruktur
Lernphase organisationales Organis. Wissensbasis Organis. Wissensbasis Organis. Wissensbasis
Lernen Individueller Akteur Individueller Akteur Individueller Akteur
Lernstrategie Lernstrategie Lernstrategie
Lernergebnis Lernergebnis Lernergebnis

128 Ein Lernergebnis kann nur als Verdnderung der Umwelt beobachtet werden (vgl

Wiegand 1996: 214).

. Krebsbach-Gnath 1996: 82;
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9 Public Relations als Funktion organisationalen Lernens

Im folgenden Kapitel soll das bisher erarbeitete Verstindnis von Medialisierung auf der
Mesoebene — eine ,,generelle [lernbasierte] organisationale Handlungsmdglichkeit™ (Sandhu
2012: 177), um auf verdnderliche gesellschaftliche Erwartungen antizipativ zu reagieren — mit
einer analytischen Interpretation von Public Relations als organisationale Lernfunktion ver-
bunden werden, um daraus eine theoretische Vorstellung von organisationalem Lernen im

Umgang mit institutionalisierten Medialisierungserwartungen zu konzipieren.

Medialisierung wird hier als ein in der Organisationstheorie angekommenes und unter den
wirksamen Bedingungen von Mediengesellschaften (vgl. Merten 1992c¢; Jarren 1996; Imhof
et al. 2004b; Marcinkowski 2004b; 2004; Imhof 2006a; Kohring 2009; Merten 2009a) gege-
benes soziales Faktum zugrunde gelegt (vgl. Imhof 2006a; Donges 2008; Hjarvard 2008;
Marcinkowski / Steiner 2009; Marschall 2009; Meyen 2009; Raupp 2009). Der Rekurs auf
den neoinstitutionalistischen Ansatz von Meyer / Rowan (1977a; 1977b; 1992; 2009; vgl.
auch Senge 2011) ermdglicht es, Medialisierung als die — zum Zweck der Steuerung positiver
offentlicher Aufmerksamkeit zur Sicherung der Legititimitét der Organisationsfunktion (vgl.
Hoffjann 2007) — sozial erwartete Anpassung origindrer Handlungslogik und Strukturen von
Nichtmedienorganisationen an die fremdreferentielle Logik der Massenmedien normativ-
institutionell zu begriinden (vgl. Donges 2006). Organisationen ,punkten‘ bei der Zuschrei-
bung von Legitimitét als Sozialkapital also sowohl dadurch, dass sie aufgrund ihrer Adaption
an massenmedialen Selektionsgesichtspunkten in der 6ffentlichen Kommunikation jederzeit
selektierbar sind — was in Mediengesellschaften sozial erwiinscht ist —, als auch dadurch, dass
dies in einer sozial erwiinschten — institutionalisierten Rationalititsmythen entsprechenden
(vgl. Meyer / Rowan 1977a; 1977b; Walgenbach 2002b; Scherm / Pietsch 2007) — 6ffentlich
sichtbaren Form geschieht. Organisationen erweitern so den Grad ihrer strukturellen Kopp-
lung mit der gesellschaftlichen Umwelt (vgl. Marcinkowski 2004a: 489) und spiegeln damit
auch die Konstituenten einer ,massenmedial liberformten‘ Gesellschaft wider (Scherm /

Pietsch 2007: 70).

Das zu entwerfende Konzept von Public Relations als organisationale Lernfunktion steht im
Zentrum dieses Konformititshandelns. Die gezielte Beobachtung und Ubersetzung medien-
induzierter Irritation in Strukturverdnderungen von Organisationen (vgl. Marcinkowski / Stei-
ner 2009: 4) durch Public Relations wird dadurch zu einem permanenten Verdnderungs-
prozess reflexiven organisationalen Lernens von Legitimititsbedingungen in Mediengesell-

schaften interpretierbar.
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9.1 Die Bedeutung reflexiver Wandlungsfihigkeit fiir Organisationen

Organisationen haben eine zentrale Bedeutung fiir die Reproduktion und Reflexierung funkti-

onal differenzierter moderner Gesellschaften (vgl. Heinrichs 2005; Nolte 2007):

»Wer eine der Komplexitdt und Dynamik der modernen Verhéltnisse auch nur anndhernd Rechnung
tragende Makrosoziologie konzipieren mochte, mufl unbedingt beachten, in welch hohem Malle
praktisch alle wesentlichen Ereignisse und Entwicklungen auf sozietaler Ebene im Mesobereich
formaler Organisationen ihre kausale Wurzel haben” (Geser 1990: 401 mit Bezug auf Boulding
1953 und Drucker 1962).

Erst auf der Mesoebene von Organisationen wird Gesellschaft und ihre Konstitution be-
obachtbar (vgl. Fuchs 2004: 129 f.; Szyszka 2009b: 136). So werden die in dieser Untersu-
chung fiir den sozialen Wandel exemplarisch beobachteten Medialisierungsfolgen auf der
Mesoebene zu Indikatoren weitreichender und langfristiger Prozesse sozialen Wandels, ,,die
man ursdchlich auf den gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der Massenmedien zuschreibt*
(Marcinkowski / Steiner 2009: 2). Fiir das zugrunde liegende Verstindnis von lernbasiertem

Wandel ist der Kontingenzbegriff pragend: Lernen bedeutet keinen Zuwachs von Rationalitit.

,Es ist nicht einmal garantiert, dass sich durch Lernen moglich gewordene Problemldsungen bewah-
ren, mehr noch: Lernen schafft obendrein ganz neue Probleme. Nichtsdestoweniger erdffnet es eine
Form von Komplexititsverarbeitung, die kein anderer Wandel zuldsst™ (Molders 2011: 10).

Organisationen haben Zwecke und Ziele zu erfiillen. Wenn sich Organisationen in der Um-
welt des Mediensystems iiber die eigentlichen Ziele hinaus an den massenmedialen Selekti-
ons- und Darstellungskriterien adaptieren, um an deren Themen anzuschlieBen und in dem
Zusammenhang selbst positiv 6ffentlich dargestellt zu werden, entspricht dies indirekt auch
der Zielerfiillung von Organisationen in Form ihrer Bestands- und Legitimititssicherung ge-
gentiiber ihrer gesellschaftlichen Umwelt. Die Entscheidung organisationaler Strukturadaption
lasst sich nur intendiert erkldren, nicht evolutionédr: Daflir kommt nur ein Aushandlungs-
prozess von Zielen, Beobachtungsergebnissen und Erfahrungswissen durch Organisations-

individuen in Frage.

Um den gesellschaftsweiten Bedeutungsgewinn der Massenmedien auf der Mesoebene von
Organisationen als Folge reflexiver Lernprozesse im Umgang mit Legitimitdtsbedingungen in
Mediengesellschaften interpretieren zu konnen, greift die Untersuchung mit Public Relations
eine zentrale Instanz von Organisationen heraus, die sowohl als Indikator (vgl. Preusse /
Zielmann 2010: 336) als auch als ausdifferenzierte Funktion fiir den Zugriff auf die Massen-
medien gilt (vgl. Hoffjann 2007: 97). Public Relations kann je nach Perspektive als Interpene-
trationszone (vgl. Jarren / Rottger 2009: 35), Beobachtungs- und Selektionsfunktion fiir Infor-
mationen iiber Verdnderungen der System-Umwelt-Differenz (vgl. Szyszka 2008b; Szyszka

2008c; Merten 2009b; Rottger 2010b; Rottger et al. 2011) oder umweltgerichtete Reflexie-
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rungsfunktion (vgl. Jarren / Réttger 2009: 35) konzipiert werden und ist vorliegend eine legi-
timationssichernde Regelungsfunktion sowohl externer Kontextsteuerung als auch organisa-
tionaler Selbststeuerung (vgl. Willke 1998: 330; Hoffjann 2009a), Letztere im Sinne einer
Selbstanpassung an Nichtanpassung (vgl. Luhmann 2000b: 76).

9.2 Public Relations als Organisationsfunktion

Der Begriff Public Relations wird gemeinhin als das Geflecht 6ffentlicher Beziehungen einer
Organisation zu ihrer Umwelt definiert. ,,Um ihren Bestand zu erhalten und sich weiter zu
entwickeln, ist eine Organisation gezwungen, sich mit den kommunikativen Auswirkungen
der eigenen Existenz auf ihre Umwelt auseinanderzusetzen und bei Bedarf zu intervenieren*
(Szyszka 2009b: 135). Szyszka (2009b) stellt einen Zusammenhang her zwischen der Bezie-
hungsqualitdt einer Organisation zu ihren relevanten Umweltsystemen von internen und ex-
ternen Anspruchsgruppen und der Verfligbarkeit der Organisation iiber das als Ressource

benotigte Sozialkapital in Form von Reputation, Vertrauen und insbesondere Legitimitét.

,Das autopoietische Interesse einer Organisation, organisationseigene Ziele fiir den eigenen erfolg-
reichen Weiterbestand zu realisieren, findet seine Grenzen in den gesellschaftlichen Parametern Le-
galitdt und Legitimitit. Bei der Verfolgung ihrer Interessen stehen Organisationen im Wettbewerb
mit anderen Organisationen, die dem gleichen oder einem anderen gesellschaftlichen Funktions-
system angehoren® (Szyszka 2009b: 137).

Legitimitdt ist fiir die Bestandserhaltung einer Organisation sowohl seitens ihres relevanten
Umfeldes interner wie externer Anspruchsgruppen als auch seitens ihres allgemeingesell-
schaftlichen Umfeldes von existenzieller Bedeutung. Legitimierte Organisationen erhalten
notwendige Ressourcen zu wesentlich besseren Konditionen und besserer Qualitit und ihre
Entscheidungen werden selbst dann anerkannt, wenn sie den Umweltinteressen grundlegend
widersprechen (vgl. Hoffjann 2007: 96; Scherm / Pietsch 2007: 70). Wenn die Organisation
gegeniiber der gesellschaftlichen Umwelt legitimiert ist, kann sie nicht nur ihren Bestand si-
chern, sondern auch ihren Handlungsspielraum erweitern (vgl. Jarchow 1992; Mast 1992: 389

f.; Hoffjann 2007: 96).

Unter den Bedingungen von Mediengesellschaften wird Legitimitdt einer Organisation zu

einer existenziellen Herausforderung und ihr Mangel zu einem existenziellen Risiko.'*” Die

12 Alle sozialen Systeme stehen mit ihrer Umwelt in einem bestimmten System-Umwelt-Verhiltnis. Sie han-
deln nicht nur unter dem Kontingenzrisiko eigener Entscheidungen, sondern auch unter dem Kontingenzrisi-
ko der bestehenden Differenz zwischen ,,organisationaler Sinndisposition und den in System-Umwelt-
Beziehungen unterstellten Sinndispositionen (Szyszka 2009b: 137). Organisationen miissen somit unter Be-
dingungen doppelter Kontingenz und doppelten Risikos handeln. Die Hohe des sozialen Vertrauens eines so-
zialen Systems reduziert das Risiko der doppelten Kontingenz organisationaler Entscheidungsprozesse und
erhoht den Umfang der Entscheidungsoptionen. Somit werden die Handlungsoptionen eines sozialen Sys-
tems durch die Vertrauenserwartungen der Umwelt begrenzt.
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jederzeit mogliche Medienberichterstattung wird zu einem Unsicherheitsfaktor, weil sie die
durch permanente Selbstwahrnehmung sichergestellte Selbstkontrolle und die legitimitétssi-
chernde Selbstdarstellung (vgl. Kohring / Hug 1997: 20) gesellschaftsweit kontrollierbar und
Legitimitét entziehbar macht. Die Riickgewinnung der Kontrolle iiber die Sicherung gesell-
schaftlicher Legitimitit macht eine aktive Bewirtschaftung der Medialisierungserwartungen
der gesellschaftlichen Umwelt notwendig. Mediengesellschaften sind geprdgt von einem ge-
sellschaftsweiten Bedeutungsgewinn der Massenmedien. Das wirkt sich aus auf einen stei-
genden Bedarf an 6ffentlicher Aufmerksamkeit aller gesellschaftlichen Akteure, deren positi-
ve Prigung gesellschaftsweit Legitimitit wahrscheinlich werden ldsst (vgl. Schrott 2008:
107). Damit die in Mediengesellschaften an positive 6ffentliche Aufmerksamkeit gebundene
Sicherstellung gesellschaftlicher Legitimitit zu keiner unsicheren Ressource fiir gesellschaft-
liche Akteure wird, wird die Moglichkeit einer aktiven Bewirtschaftung des Verhéltnisses zur
— medialisierten — Umwelt und somit von Legitimitit besonders wichtig. Organisationen ha-
ben zu diesem Zweck mit Public Relations ein spezielles Regelungs- und Funktionssystem
ausdifferenziert, mit dem sie ihr Verhéltnis zur Umwelt {iber Selbstkontrolle steuern kénnen.

130 yann Public Relations die Erzeu-

Basierend auf der Selbstbeobachtung zweiter Ordnung
gung und Lenkung o6ffentlicher Aufmerksamkeit aktiv tiber die eigene Selbstdarstellung und

Selbststeuerung beeinflussen (vgl. Hoffjann 2007; Szyszka 2009b).

Der Begriff ,Public Relations® wird in der Kommunikationswissenschaft — je nach analyti-
scher Ebene — differenziert als ein auf Kommunikation und Beobachtung basierendes gesell-
schaftliches Funktionssystem (vgl. Gruning / Hunt 1984: 6), als ein organisationales Bezie-
hungsfeld zur gesellschaftlichen Umwelt bzw. als eine organisationale Subfunktion zur Rege-
lung der System-Umwelt-Differenz und als ein Berufsfeld mit strategischer und umsetzungs-
orientierter Offentlichkeitsarbeit im Bereich des Managements durch eigene Organisations-
mitglieder oder durch externe Public-Relations-Beratung. Die drei Differenzierungen sind
untereinander adressierbar (vgl. Szyszka 2009: 138 f. mit Bezug auf Griswold / Griswold
1948: 4; Harlow 1957; Long / Hazleton 1987: 12 f.; Cutlip et al. 1994). In dem untersu-
chungsrelevanten Verstindnis von Public Relations geht es um die organisationale Subfunkti-

on zur Regelung und Sicherstellung der Legitimitit gegeniiber den als relevant eingestuften

1 Diese Beobachtung zweiter Ordnung ist zentral fiir die Funktion von Public Relations als Organisationsfunk-
tion. Sie dient der Selektion von Informationen zur SchlieBung der Inkongruenz von eigenen und fremd-
referentiellen Sinndispositionen und Sinnrekonstruktionen. Sinn ist eine implizite Information, die Beobach-
ter in der Umwelt nur aufgrund ihrer aktuellen und zuriickliegenden Fremdbeobachtungen und Interpretatio-
nen ihrer Ergebnisse rekonstruieren bzw. unterstellen konnen. ,,Als kontingente Entscheidung fiir eine als
wahrscheinlich angenommene Vorstellung sind diese dabei nicht nur Ergebnisse von Fremdbeobachtungen,
sondern ebenso Ausdruck von Erwartungen und Wiinschen der Beobachter” (vgl. Krieger 1996: 57 ft.).
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Umweltsystemen (vgl. Hoffjann 2007: 97). Vermittels dieser Regelungsfunktion beobachten
und simulieren Organisationen fremdreferentielle Zweckprogramme und Codes, um einerseits
die starken AuBlenbindungen der Organisation (vgl. Luhmann 2000b: 79) durch die Reproduk-
tion und Wiederherstellung {iberzeugender Erwartungskonformitit — aufgrund sich besténdig
verdndernder System-Umwelt-Differenzen — zu stabilisieren und andererseits die systeminter-

131
und Fremdreferenz zu reprodu-

ne Orientierung an der Unterscheidung von Selbstreferenz
zieren. Die autopoietische Selbstkonstitution sozialer Systeme basiert auf der Selbstbeobach-
tung und auf der Differenzbeobachtung von Selbstreferenz und Fremdreferenz. Szyszka
(2009b: 138 ff.) nennt die Beobachtung und kommunikative Steuerung von Umweltbeziehun-

gen ,,Public Relations-Management*'*?

, um die Regelungsfunktion der Instanz in Bezug auf
verschiedene Akzeptanzadressen in einem komplexen offentlichen Beziehungsgeflecht res-

pektive in einem System von Meinungsmairkten zu unterstreichen.

,In ihrer Breite sind Meinungsmirkte immer Angebotsmérkte, die ein Uberangebot an Themen zur
Beobachtung anbieten. Wird organisationale Prasenz in 6ffentlicher Kommunikation angestrebt, ge-
schieht dies immer im Wettbewerb um Aufmerksamkeit mit anderen Marktteilnehmern® (Szyszka
2009b: 143).

Der Regelungsmechanismus ist Kommunikation, das fokussierte Objekt ist die Beziehung
zwischen der Organisation und den einzelnen Meinungsmarkten und das Ziel ist die Bereini-
gung dieser Beziehung von Differenzen der Sinndispositionen zu einem bestimmten Thema.

Das Regelungsproblem ist das generelle Problem von Kommunikation und Komplexitit:

»die Unmoglichkeit eines gemeinsamen Verstehens von Haltungen, Entscheidungen und Verhalten,
weil immer eine Differenz zwischen organisationaler Selbstbeschreibung und -beobachtung (Sinn-
disposition) und einer in selektiver Fremdbeobachtung entstandenen Fremdbeschreibung'®® (unter-
stellte Sinndisposition) als Relation besteht. [...] Jede Relation ist dabei Trager einer eigenen Diffe-
renz" (Szyszka 2009b: 141; vgl. hierzu auch Luhmann 1996: 191 f.).

Das organisationsinterne Management des Relationen-Regelungsproblems basiert auf Infor-
mationen aus Beobachtungen relationaler Differenzen zur Umwelt und deren Verdnderungen
sowie aus gespeicherten Informationen zu Fremdbeobachtungen und bereits erfolgten Legiti-

mationen organisationaler Sinndispositionen durch die Umwelt (vgl. Ronneberger 1991; Ron-

1! Selbstreferenz ist nach der allgemeinen Systemtheorie (Luhmann 1996b: 191) auf der Ebene kommunikativer
Prozesse nur moglich, ,,wenn mindestens zwei informationsverarbeitende Prozessoren vorhanden sind, die
sich aufeinander und iibereinander auf sich selbst beziehen kdnnen* (Szyszka 2009b: 149).

Szyszka definiert Kommunikationsmanagement als organisationale Funktion zur Beobachtung und Regelung
aller Prozesse organisationaler Kommunikation. Public-Relations-Management hingegen versteht er als orga-
nisationale Subfunktion davon zur Beobachtung und kommunikativen Beeinflussung der 6ffentlichen Um-
welt. ,,Public-Relations-Management ist dabei sowohl Differenz-, als auch Diskrepanzmanagement zwischen
dem beobachteten Status relevanter Relationen und einem als organisational vorteilhaft eingestuften und da-
mit angestrebten Status dieser Relationen® (Kieserling 2004: 50).

,Fremdbeschreibung gehdrt einem anderen System an, und mit Bezug auf das beschriebene System hat sie
dort, wenn man so will, freie Hand. Sie muf jedenfalls nicht an diejenigen Abstraktionen anschlieen, die
dieses System benutzt, um sich selber zu beobachten und zu beschreiben® (1951; 1967; 1968; 1976).

132
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neberger / Riihl 1992: 252). Daraus wird die Nachvollziehbarkeit und Legitimierbarkeit aktu-
eller organisationaler Standpunkte erarbeitet. Public Relations operiert bei der Anfertigung
von Selbstbeschreibungen als Beobachter zweiter Ordnung. Die dabei gewonnenen Informa-
tionen iiber Differenzen und Diskrepanzen werden permanent in die Produktion von Selbst-
darstellungen eingespeist. Diese komplexe Regelungsproblematik hat das Ziel, den Bestand
der Organisation zu sichern, ihren Handlungsspielraum zu erweitern und die Effizienz ihrer
Operationen bei der Zielerreichung zu unterstiitzen, sodass die ,,Erwirtschaftung organisatio-
nalen Sozialkapitals als Basis fiir die Erwirtschaftung von Realkapital® fungiert (Szyszka
2009b: 149). Die Operationen von Public Relations als organisationale Managementfunktion
werden von Szyszka in Beobachtung der System-Umwelt-Differenz, Analyse relationaler
Diskrepanzen, Entwicklung von Interventionsprogrammen und Verdnderung relationaler Dif-

ferenzen unterschieden (vgl. Szyszka 2009b: 147 f.).

9.2.1 Die Operationsweise von Public Relations als Organisationsfunktion

Szyszka (1999; 2004; 2008b; 2008c; 2009b) beschreibt Public Relations als organisationale
Subfunktion innerhalb des organisationalen Kommunikationsmanagements (Szyszka 2009b),
deren Logik dem Leitcode der auftraggebenden Organisation verpflichtet ist und als struktu-
rell gekoppelte Meso-Makro-Schnittstelle zur organisationalen Umwelt fungiert. Jarren /
Rottger (2009) konzipieren Public Relations, basierend auf der strukturationstheoretischen
Verkniipfung von System und Handlung (vgl. Miinch 1987; Giddens 1997; Ortmann et al.
2000a; Schimank 2002; Walgenbach 2006a; Jager / Weinzierl 2007; Schimank 2007b;
2010b), als Organisationsfunktion, die primér der Spezialsemantik ihrer auftraggebenden
Organisation und sekundir der bindr codierten PR-Leitdifferenz ,legitimierend/nicht-
legitimierend* (Hoffjann 2001: 138) verpflichtet und in organisationale Struktur- und gesell-
schaftliche Systemzusammenhdnge eingebunden ist. Die wechselseitigen Austausch- und
Beeinflussungsmoglichkeiten mit der Umwelt werden darin als Handlungssysteme betrachtet,
in denen Public-Relations-Akteure in Interaktionen strategische Regeln und Normen zu etab-
lieren suchen, um die Durchsetzung bestimmter Organisationsziele wahrscheinlich werden zu

lassen. Dabei ermoglichen und begrenzen

,organisationsspezifische und teilsystemische Strukturen [...] das Handeln der PR-Akteure, zu-
gleich werden aber die Strukturen durch eben dieses Handeln, durch die Anwendung von Regeln
und Ressourcen im Handeln, reproduziert™ (Jarren / Rottger 2009: 34 mit Bezug auf Giddens 1997:
81 und Neuberger 1995: 291).

Rekursiv organisierte Regeln und Ressourcen von Public-Relations-Akteuren bestimmen die

reflexive Steuerung und die soziale Reproduktion von Organisationen als handelnde Akteure:
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Hinter dem Handeln von Organisationen steht immer das Handeln individueller Akteure, de-
ren Aggregation unter Einbeziehung der bestimmten Organisationsziele, -strukturen und
Interaktionstypik der Organisation eine eigene Identitdt verleiht (vgl. Zerfal 1996: 94 f.;
Giddens 1997: 278 f.; Schneidewind 1998: 42 f.; Jarren / Rottger 2009: 32 f.).

Der analytische Ansatz von Jarren / Réttger (2009) differenziert Public Relations als eine
organisationale Subfunktion auf der Mesoebene und als Handlungs- und Interaktionssystem
auf der Mikroebene. Dadurch werden die beiden grundlegenden Probleme im Zusammenhang
mit Organisationen in einem Konzept bearbeitbar: das Verhiltnis von Organisationen zu ihrer
Umwelt und die intraorganisationalen Verhéltnisse zwischen intentional handelnden Organi-
sationsindividuen in bestimmten Rollen, Funktionen und Gruppenzugehorigkeiten. Die Rege-
lung beider Verhiltnisse bedarf einer komplexen Koordinations- und Steuerungsressource, die
Organisationen durch den Riickgriff auf Public-Relations-Kommunikation sicherstellen.
Jarren / Rottger (2009) arbeiten in ihrer Beschreibung besonders die Austausch- bzw. Interpe-
netrationsfunktion sowie die Selbstbeobachtungs- und Selbststeuerungs- bzw. Reflexierungs-
funktion von Public Relations heraus, die das Subsystem neben der Kommunikations- bzw.
Umweltsteuerungsfunktion fiir die auftraggebende Organisation wahrnimmt (vgl. Jarren /
Rottger 2009: 35). Beobachtung, Steuerung und Reflexierung sind dabei als zentrale Public-
Relations-Funktionen konzipiert (vgl. Jarren / Rottger 2009: 35; Rottger et al. 2011: 132), um
die Organisation gegeniiber den als relevant eingestuften Bezugsgruppen der externen und
internen Umwelt zu legitimieren, ohne dabei die operativen Ziele zu verdndern (vgl. Hoffjann
2007: 97; Szyszka 2009b: 145). Die Sicherung von Legitimitét beinhaltet auch die Abwehr
von legitimationsgefahrdenden Diskrepanzen in der Relation zwischen Organisation und
Umwelt, wie z. B. mit der Organisationsrealitéit konfligierende soziale Erwartungen oder dif-
ferierende institutionalisierte Rationalititsvorstellungen, wie Organisationen zu sein und zu
handeln haben (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 344; Scott / Meyer 1998: 118 f.; Walgenbach
1998: 276; 2002b; Scherm / Pietsch 2007: 70). Die Verédnderlichkeit der gesellschaftlichen
Anspriiche an Organisationen resultiert aus der Verdnderlichkeit konstitutiver Werte der Ge-

sellschaft selbst (vgl. Milloning 2002: 42).

Je nach Ausgangssituation in der Umwelt konnen unterschiedliche Handlungsstrategien von
Public Relations zum Ziel eines legitimititsgewédhrenden Verhéltnisses zwischen Fremdbe-
schreibungen in den Beobachtungen der Umwelt und der Selbstbeschreibung der Organisation
fiihren (vgl. Hoffjann 2009a: 299; Rottger et al. 2011: 131). Liegen legitimationsrelevante
Erwartungsdifferenzen vor, kann durch gezielte Public-Relations-Kommunikation — unter

Wahrung geltender rekursiv organisierter Regeln und Ressourcen — die Selbstdarstellung so
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verdndert werden, dass sie den Erwartungen der Umwelt wieder weitestgehend entspricht. Im
Fall der Gefdhrdung der gesamten Legitimation der Organisationsfunktion kann Public Rela-
tions durch Interventionen in die organisationale Reproduktion und Selbststeuerung Verinde-
rungen der Organisationspolitik und der Organisationsstrukturen empfehlen, um zu erreichen,
dass die Erwartungsstrukturen des gesellschaftlichen Kontextes in den Organisationsstruktu-

ren abgebildet werden (vgl. Hoffjann 2009a; Sandhu 2012).

»Verdnderungen in der formalen Struktur von Organisationen sind somit weniger durch den Wett-
bewerbsmechanismus und Effizienzerfordernisse, sondern durch [...] Erwartungen [der Umwelt]
bedingt“ (Scherm / Pietsch 2007: 68 mit Bezug auf DiMaggio / Powell 1998: 63 f.).

9.2.2 Beobachtung und Public Relations

Seit Anbeginn der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Verhéltnis zwischen Or-
ganisationen und ihrer Offentlichkeit — im amerikanischen Sprachraum seit den 1920er Jahren
durch Bernays (vgl. auch 1928; 1965; vgl. auch Signitzer 1988) und im deutschen Sprach-
raum seit Anfang der 1980er Jahre (vgl. Baerns 1979; Haedrich et al. 1982; Gruning / Hunt
1984; Baerns 1985; Ronneberger 1991; Ronneberger / Riihl 1992; Kunczik 1997; Bentele et
al. 2008a) — wird der Beobachtungsbegriff in den Zusammenhang mit Public Relations ge-
bracht. In modernen Konzeptionen von Public Relations als organisationaler Subfunktion
(vgl. Szyszka 2004; Kussin 2006; Szyszka 2008c; Kussin 2009; Rottger 2010b) ist Beobach-
tung von Public Relations eine Operation, die sich auf die relevante Grenze zur Umwelt rich-
tet, und zwar in den differenzierten Perspektiven der auftraggebenden Organisation und der
antizipierten Umweltperspektive. Die besondere Bedeutung der Beobachtungsleistung von
Public Relations bestimmt schlieBlich die Begriffsbildung einer beobachtungsbasierten Refle-
xionsinstanz (vgl. Rottger et al. 2011).

9.2.2.1 Beobachtung der Organisationsumwelt durch Public Relations

Fiir Organisationen ist das Verhéltnis zur Umwelt konstitutiv. Thre autopoietische Reproduk-
tion schlieft den strukturell gekoppelten Umweltkontakt nicht nur nicht aus, strukturelle
Kopplung ist Voraussetzung fiir die Autopoiesis, da die ,,Kopplung eines Systems an spezifi-
sche Umweltbereiche, wobei der Begriff nicht mehr meint als erh6hte Chancen fiir Irritation,
[...] ein hohes MaR an Indifferenz gegeniiber dem Rest der Umwelt* bedingt (Marcinkowski
2004a: 489). Das Austauschverhéltnis mit der Umwelt hat fiir Organisationen eine existenzi-
elle Bedeutung. Die Umwelt bestimmt sowohl die Zweckerfiillung als auch die Zielausrich-
tung der Organisation. Von der Umwelt bezieht die Organisation sowohl bestimmte Ressour-

cen als auch ihre eigene Legitimitét (vgl. Gabriel 1974).
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,»Organisationen, die im Kontext gesellschaftlicher Interdependenzen die Legitimation als Problem
erkannt haben, werden demnach darum bemiiht sein, gesellschaftlich konsentierte Werte und Nor-
men bei ihren Operationen zu beriicksichtigen, um sich somit gesellschaftlich zu legitimieren*
(Hoffjann 2007: 96).

Aktuell legitimationsrelevante Informationen {iber einen so wichtigen und zudem sehr verén-
derlichen und komplexen Faktor wie die Organisationsumwelt und ihre Erwartungen an eine
Organisation sind fiir die Reproduktion und die Sicherung ihrer Handlungsfahigkeit existenzi-
ell wichtig. Und da beide Systeme operativ nicht miteinander verbunden sind, nicht direkt
aufeinander zugreifen konnen, haben soziale Systeme nur die Moglichkeit, diese Informatio-
nen aus Interpretationen von Beobachtungsergebnissen zu generieren. Public Relations gene-
riert solche Informationen aus eigenen Beobachtungsoperationen und iibersetzt sie in die Se-
mantik der auftraggebenden Organisation. Dadurch konnen Entscheidungen zugunsten von
mit Umwelterwartungen konform gehenden Reaktionen respektive ,,reaktive Anpassungspro-

zesse™ (Schrott 2008: 123) getroffen werden.

,Dazu macht die Offentlichkeitsarbeit den Umweltsystemen Kommunikationsangebote und ver-
sucht, den Code des entsprechenden Umweltsystems zu simulieren, damit das Kommunikationsan-
gebot im intendierten Sinne ,verstanden‘ wird*“ (Hoffjann 2007: 97).

Wenn z. B. die relevante und allgemeine, durch den Bedeutungsgewinn der Massenmedien
gepragte gesellschaftliche Umwelt erwartet, dass eine Organisation zur besseren Fremdbeob-
achtbarkeit und als Zugestdndnis an die Legitimitdtsbedingungen in Mediengesellschaften
ihre Strukturen an die Logik der Erzeugung und Lenkung 6ffentlicher Aufmerksamkeit adap-
tiert, dann muss eine Organisation, um die gesellschaftliche Legitimitét nicht zu verlieren,
dies friihzeitig erkennen und in die bestehenden Reproduktionsprozesse entsprechend interve-
nieren kénnen. Durch die Entsprechung gesellschaftlicher Erwartungen werden die Differen-
zen aus Selbstbeobachtung und Fremdbeobachtung und die daraus erwachsenen Diskrepanzen
aus Selbstbeschreibung und Fremderwartung strukturell aufgelost (vgl. Szyszka 2008b;
2008c; 2009b). Die Ausdifferenzierung von Public Relations ist selbst das Ergebnis reaktiver
Anpassungsprozesse auf gesellschaftliche Erwartungen unter dem Einfluss des Bedeutungs-

gewinns der Massenmedien (vgl. Donges 2008: 147 ff.; Preusse / Zielmann 2010: 336).

9.2.2.2 Selbstbeobachtung der Organisation durch Public Relations

Die Interpretation und Reflexion von Ergebnissen aus Selbst- und Umweltbeobachtungen
erster Ordnung ist sozialen Systemen auf der Basis von Selbstbeobachtungen zweiter Ord-
nung moglich. Durch diese Selbstbeobachtung der eigenen zuriickliegenden Beobachtungs-
operationen des Beobachtungssystems werden Unterscheidungen und die Bezeichnungen der

Unterscheidungskategorien wahrnehmbar und die Beobachtungsergebnisse erster Ordnung
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auf Diskrepanzen hin iiberpriifbar (vgl. Luhmann 1991c; Luhmann 2000b: 323 f.). Mit dieser
Beobachtungsoperation erhohen sich Erkenntnisqualitit der Beobachtungsergebnisse und
Erkenntniskompetenz des Beobachtungssystems. Diese erkenntnisgewinnende Auseinander-
setzung mit sich selbst funktioniert — als Entscheidungsorientierung zur Optimierung der fort-
laufenden Reproduktion —, weil Informationen aus zuriickliegenden Beobachtungsoperationen
systematisch im Systemgedichtnis gespeichert werden und jederzeit abrutfbar sind. Public
Relations versucht aufgrund von Erfahrungen und bestindigen Auseinandersetzungen mit
Informationen aus zuriickliegenden Umweltbeobachtungen die Selbstbeobachtung als Simula-
tion einer Fremdbeobachtung auszufiihren. Diese Fihigkeit, unterschiedliche Beobachtungs-
perspektiven zu antizipieren, basiert auf Wissen und Kognition und ist Voraussetzung fiir das
Erkennen von Erwartungserwartungen der Umwelt sowie fiir die Anfertigung von Fremdbe-

schreibungen im Zusammenhang mit legitimitétssichernden Maflinahmen.

,,Uber die Einspeisung von Fremdbeobachtungen in die organisationale Systemreproduktion ermdg-
licht PR zugleich die Reflexierung der Organisation. PR schafft den Rahmen fiir Reflexion und
Selbstbeobachtung durch Informationsbeschaffung, durch die Erméglichung von Beobachtung und
Interaktion und dies sowohl organisationsintern wie auch -extern™ (Jarren / Rottger 2009).

Public Relations kann in diesem Zusammenhang als beobachtungsbasierte Kognitionsfunkti-
on bzw. als beobachtungsbasierte Reflexionsinstanz (Rottger et al. 2011: 144) beschrieben
werden. Die Interpretation der Beobachtungsergebnisse vor dem Hintergrund vorhandenen
Beobachtungswissens aus dem Systemgedichtnis bildet den Anschluss fiir die Zusammenfiih-
rung von Konzepten zum Public-Relations-Entscheidungshandeln mit Konzepten organisatio-
nalen Lernens. Die organisationsinterne Verarbeitung von Beobachtungsergebnissen durch
Public Relations ist vergleichbar mit dem Begriff der ,,organisationalen Untersuchung® im
Lernmodell von Argyris / Schon (2002: 31 ff., 45 ff.). Die Speicherung dieser Lernergebnisse
erfolgt in Selbstbeschreibungen.

»Selbstbeobachtung ist zundchst ein Moment im Prozessieren der eigenen Informationsverarbei-
tung. Sie ermoglicht, dariiber hinausgehend, Selbstbeschreibung, indem sie das fixiert, was ein Sys-
tem kommuniziert. Selbstbeobachtung ermdglicht, ja erndtigt vielleicht sogar Reflexion im Sinne
einer Thematisierung der Identitét (in Differenz zu anderem), die den Bereich, der sich selbst beob-
achtet, als Einheit flir Relationierungen verfiigbar macht. [...] Selbstbeschreibung ist nicht nur eine
Art Abzeichen unter Weglassen der Details, nicht nur der Entwurf eines Modells oder einer Land-
karte des Selbst; sie hat — oder jedenfalls so nur kann sie sich bewahren — zugleich die erfafibare
Komplexitit zu steigern, indem sie das System als Differenz zu seiner Umwelt darstellt und an
Hand dieser Differenz Informationen und Richtpunkte fiir Anschluflverhalten gewinnt* (Luhmann
1996b: 234 f.).

Die Losung des Problems, wie aus Selbstbeschreibungen relevante Informationen iiber die
Differenz von System und Umwelt generiert werden kénnen, siecht Luhmann in der Bildung
sozialer Systeme, wie dies durch Interpretations- und Aushandlungsprozesse von Public Rela-

tions realisiert wird (vgl. Luhmann 1996b: 236 ff.). Selbstbeschreibungen konnen differen-
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ziert werden in explizite und implizite Selbstbeschreibungen (vgl. Seidl 2005: 97 ff.). Die
semantische Ndhe zu Begriffen wie der ,,vertretenen Theorie* (Argyris / Schon 2002: 28 {f.),
der Organisation (offizielle Selbstbeschreibungen der Organisation, die die Handlungen von
Organisationsmitgliedern anleiten) und der ,,handlungsleitenden Theorie® (Argyris / Schon
2002: 28 ff.) der Organisation (immanente Selbstbeschreibungen der Organisation, die in
Handlungen von Organisationsmitgliedern ansichtig werden) aus dem Lernmodell von
Argyris / Schon (2002) 6ffnet hier weitere Anschlussmoglichkeiten fiir die Interpretation von

Public Relations als organisationales Lernen.

9.2.2.3 Selbstbeobachtung der Organisation durch Public Relations aus antizipierter
Umweltperspektive

Die permanente Selbst- und Umweltbeobachtung gewihrleistet die Identifizierung von Legi-
timationschancen zur Sicherung und Erweiterung der Handlungsféhigkeit einer Organisation.
Die Handlungsfahigkeit bezieht sich dabei sowohl auf die eigentliche Zielerreichung als auch
auf die Wahrnehmung dieser Chancen selbst. Gespeicherte Beobachtungsergebnisse, insbe-
sondere tliber die jeweiligen Umweltsystemlogiken, flieBen in die Aufbereitung der aktuellen
Beobachtungsergebnisse ein. Die daraus generierten Informationen unterstiitzen die Entschei-

dungsprozesse zu entsprechenden Anpassungshandlungen der Organisation.

PR obliegt damit — neben der Mitwirkung an der Steuerung von Organisationsumwelten, im Inte-
resse der Organisation — die anhaltende Reflexierung der systemeigenen Bedingungen der Organisa-
tion, die fiir das Entscheidungsprogramm und die Entscheidungstriger der Organisation relevant
sind bzw. sein konnen* (Jarren / Rottger 2009: 44).

Die Reflexierung dieser Bedingungen ist quasi eine Selbstbeobachtung zweiter Ordnung.
Dabei kann festgestellt werden, inwieweit der Prozess der angestrebten Ubereinstimmung
zwischen Selbst- und Fremdbeschreibung mit den realen System-Umwelt-Differenzen und

-Interdependenzen iibereinstimmt.

9.2.3 Public Relations, die Bedeutung von Legitimitiit und die daraus resultierenden
Umweltsteuerungsmafinahmen

Die Fragilitit sozialer Legitimitéit veranlasst Organisationen, die 6ffentliche Kommunikation
als Quelle dieser existenziell wichtigen Ressource zu steuern. Steuerung durch und von sozia-
len Systemen meint in diesem Zusammenhang weniger direkte Manipulation als gegenseitige
Abstimmung von Interessen, die durch interrelationale Aspekte des System-Umwelt-Verhalt-
nisses strukturell und funktional fiireinander von Bedeutung sind (vgl. Haufe 1989). Diese
Abstimmung wird mdglich durch die Einrichtung von Interpenetrationszonen sozialer Syste-

me an der Grenze zu ihrer Umwelt. Uber diese auf Dauer gestellten Interaktions- und Hand-
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lungssysteme stellen sich soziale Systeme ihre Strukturen wechselseitig und bis zu einem
gewissen MaB zur Verfiigung'** (vgl. Jarren / Réttger 2009). Uber das Offenhalten eines Aus-
tauschkorridors wird eine kontrollierbare Interaktionsstruktur zwischen den sozialen Syste-
men aufrechterhalten. Dariiber konnen der Umwelt auch Fassaden vorgehalten werden, die
ein strategisches Bild vermitteln, wodurch die wirklichen Steuerungsinteressen verborgen und
durch Tauschung vollzogen werden konnen (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 356; Hoffjann 2007:
97; Sandhu 2012: 116 f.; Thummes 2013). Public Relations stellt eine solche auf Kommuni-

kation basierende Grenzstellenfunktion dar.

,»Die kommunikative Steuerung erfolgt aus organisationaler Perspektive, d. h. sie ist intentional,
strategisch, persuasiv und interessengeleitet, und dies sowohl organisationsintern wie auch organisa-
tionsextern. Public Relations strebt dabei — iiber die Vermittlung von Informationen hinaus — Regel-
setzung und Normenbildung an, um Partialziele im Kontext des so erzeugten Rahmens (Image)
durchsetzen zu konnen. Damit zielt PR darauf ab, den Freiheitsgrad von Entscheidungen fiir eine
Organisation — in einem weiten Sinne — zu erhalten bzw. zu erhéhen (Legitimation). Dies geschieht
nicht zuletzt durch die gezielte und wiederholte Beeinflussung von als relevant angesehenen Um-
welten und Gruppen in der Organisationsumwelt (Jarren / Rottger 2009: 40).

Erste Adresse fiir die Umweltsteuerung durch Public Relations sind aufgrund der gesell-
schaftsweiten Multiplikatorfunktion die Massenmedien in Form des organisierten professio-
nalisierten Journalismus. Sofern die Steuerungsziele mehrsystemischen Ereignischarakter
haben und inhaltlich den normativen Erwartungen der Umweltsysteme entsprechen, ist zu
erwarten, dass diese von den Medien selektiert und publiziert werden. Der Journalismus lie-
fert durch seine Thematisierungs- und Bewertungsfunktion der Organisationsumwelt diejeni-
gen Anhaltspunkte, die sie bendtigt, um ihr Vertrauen in die Organisation begriinden und

legitimieren zu konnen (vgl. Kohring 2009: 80).

,Durch die Art und Weise des bewussten und gezielten Einbezugs von Medien-Offentlichkeit als
Ziel und Mittel der Gestaltung vielfiltiger System-Umwelt-Interaktionen werden Handlungen und
Unterlassungen, Kommunikationen und nicht-kommunikative Aktivititen des Systems zu system-
erhaltenden Leistungen im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit (Public Relations)* (Knorr 1984: 267).

Der organisierte und professionalisierte Journalismus ist dabei nicht die einzige Adresse flir
Steuerungsabsichten von Organisationen, jedoch die vergleichsweise ressourcengiinstig er-
reichbarste und in Gesellschaften mit hoher Bedeutung der Massenmedien wirkungsvollste

(vgl. Jarren / Rottger 2009: 40). Neben Journalisten allgemeiner publizistischer Medien, ins-

3% Als Grundvoraussetzung fiir evolutiondren Wandel von Gesellschaften hat sich Parsons (1951; 1967; 1968;
1976) auf die Strukturdifferenzierung durch Interpenetration festgelegt. Der neue Zustand, den die Evolution
hervorbringt, ist eine Adaption an eine bestimmte Kapazitit, die fiir bestimmte gesellschaftliche Einheiten
bestimmte generalisierte Ressourcen darstellen. Verschiedene Formen des sozialen Wandels wie Medialisie-
rung, Okonomisierung oder auch Globalisierung lassen sich auf Interpenetration zuriickfiihren, ebenso ver-
schiedene strukturelle Ergénzungen von Funktionssystemen oder auch die multiple, operative wie strukturel-
le Kopplung von Organisationssystemen mit mehreren Funktionssystemen (vgl. hierzu auch Preyer 2008:
130 ff.). ,,Organisationen lassen sich nicht [...] gesellschaftlichen Subsystemen eindeutig zuordnen, auch bil-
den sie keine Teilsysteme von Funktionssystemen. [...] Organisationen [operieren] nicht innerhalb, sondern
auBerhalb von Funktionssystemen, also in deren Umwelt™ (Kneer 2001: 415).
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besondere der Leitmedien (zur Bedeutung der Leitmedien vgl. Blum et al. 2011), sind weitere
Meinungsfiihrer wie Fachjournalisten (vgl. Knddler 2005) und Vertreter interner wie externer
Stakeholder wichtige Adressaten bzw. Objekte kommunikativer Steuerung durch die Grenz-
stellenfunktion Public Relations. Die Priorisierung der Objektrelevanz durch Public Relati-
ons'*® wird allerdings durch das inhérente Risiko von Kommunikation und ihrer schwierigen

Kontrollier- und Evaluierbarkeit als Steuerungsressource relativiert (vgl. Jarren / Rottger

2009: 43).

Weiterhin ist die Steuerung der Umwelt mdglich durch Recht und Macht, Geld, Wissen und
die Setzung von Normen (vgl. Willke 1998: 175 ff., 287 ff.; Jarren / Rottger 2009: 41 ff.). Die
alternativen und in Kombination mit Kommunikation einsetzbaren Steuerungsressourcen
miissen allerdings in ihrer ,Einsatzdosierung‘ ebenso wie Kommunikation durch Public Rela-
tions allein den GesetzmifBigkeiten linearer Steuerbarkeit sozialer Systeme Rechnung tragen.
Zudem bestimmen sowohl die Referentialitdt, die Strategie, die Zweckausrichtung und die
Zielverfolgung sowie die Verfiigbarkeit von Mitteln den Einsatz von Steuerungsressourcen

durch Public Relations.

Willke beschreibt das systemtheoretisch mogliche Steuerungsdesign zwischen sozialen Syste-

men als Kontextsteuerung. Kontextsteuerung funktioniert dadurch, dass

,,Akteure und Systeme in der Umwelt eines Systems Kontextbedingungen so setzen, dass das betref-
fende (fokale) System seine Optionen nach dem Gesichtspunkt hochstmoglicher Umweltvertrag-
lichkeit und Kompatibilitat auswahlt* (Willke 1998: 124).

Demnach ist eine legitime Steuerung sozialer Systeme, unabhingig von der Wahl der Steue-
rungsressource, eine Steuerung, die die Autonomie und die Selbstbestimmung des zu steuern-
den Systems respektiert und dabei die Steuerungsabsicht wechselseitig in Form eines Dialogs
iber die gegenseitige Vertraglichkeit der Steuerungsoptionen transparent macht. Eine effekti-
ve und kontrollierbare Steuerung komplexer Systeme ist allerdings nur durch eine auf Be-
obachtung, Wissen und Reflexion basierende Selbststeuerung des Steuerung beabsichtigenden
Systems zu erreichen. Willke fasst einmal mehr zusammen, ,,dass die Selbststeuerung eines
komplexen Systems angemessener und produktiver ist als der Versuch externer Steuerung
(Willke 1998: 330). Nur wenn ein System die Wirkung seines Verhaltens antizipieren kann

und sich dementsprechend in einer bestimmten Art und Weise selbst konditioniert und verin-

135 Hoffjann (2007: 99) geht davon aus, dass die Kommunikationsangebote von Public Relations nur schwer
fokussiert werden koénnen: Auch wenn sie fiir bestimmte Stakeholder konzipiert sind, wirken sie sich auch
auf die gesamte 6ffentliche Umwelt aus. Insbesondere in den zugrunde gelegten Bedingungen von Medien-
gesellschaften gilt, dass ,,Verflechtungen des einzelnen mit seiner Umwelt — erst recht von Gruppen — so
vielgestaltig und interdependent, Verdnderungen so rasch und gravierend [sind], da} eine vollstdndige, auf
Dauer zielende Apriori-Isolierung relevanter Zielgruppenmerkmale als utopisch erscheint (Conzatti 1989:
10).
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dert, sodass dies flir das zu steuernde Umweltsystem beobachtbar wird, sind gewiinschte
Steuerungsziele zu erwarten. Public Relations hat fiir die Umweltsteuerung eine wichtige
Bedeutung, weil es liber gespeicherte Informationen, liber unterschiedliche externe System-
logiken und interne Funktionssemantiken und die darauf basierende Antizipationsfahigkeit
der Wirkung des eigenen Systemhandelns auf beobachtende Systeme verfiigt und diese in
organisationsinternen Entscheidungsprozessen zur Umwelt- bzw. Kontext- und Selbststeue-

rung vermitteln kann (vgl. Jarren / Rottger 2009: 44).

Die Funktion von Public Relations als Lernfunktion im Umgang und in Reaktion auf kontin-
gente Legitimitdtsbedingungen in Mediengesellschaften wird gestiitzt durch diese systemtheo-
retische GesetzméaBigkeit der Steuerung sozialer Systeme. Dies sei verdeutlicht durch die Ar-
gumentation von Nothaft / Wehmeier (2009) zur Losung des Problems von Unsicherheit und

Unvorhersagbarkeit kommunikativer Steuerung sozialer Systeme:

,uUnter Kontextkontrolle ist kontinuierliches, kreatives Arbeiten an Bedingungen zu verstehen, die
dazu fiihren, dass sich giinstige, im besten Fall sogar die gewiinschten Resultate nach und nach von
selbst, auf Grund der Eigendynamiken des Systems einstellen. Das heifit zum einen, dass der Kom-
munikationsmanager, wie der Gartner, die Eigengesetzlichkeiten des Systems bis zu einem Grad
kennen, ja kontinuierlich beobachten, lernen und wiedererlernen muss* (2009: 163).

Das in dieser Untersuchung zugrunde liegende Verstindnis von Public Relations als organisa-
tionales Subsystem ist geprigt durch die Selbst- und Umweltbeobachtung, durch die darauf
basierende Erstellung von Selbst- und Fremdbeschreibungen und schlieBlich durch die Ent-
wicklung von Kommunikationsangeboten zur Steuerung des Verhéltnisses zwischen Fremd-
und Selbstbeschreibung nach Mafigabe der Organisationsziele. Public Relations ermoglicht
organisationale Reflexionsprozesse auf der Basis von Erfahrungswissen iiber unterschiedliche
Systemlogiken, die in die Entscheidungsprozesse der Organisationsleitung zu legitimitéts-
forderlichen Steuerungsoptionen einflieBen. Dabei konnen Entscheidungen zugunsten einer
Umweltkontextsteuerung oder zugunsten einer organisationalen Selbststeuerung gefdllt wer-
den (vgl. Hoffjann 2009a). Auf diesem Verstindnis von Public Relations baut die weitere
Untersuchung der organisationalen Lern-, Entscheidungs- und Steuerungsprozesse im Um-

gang mit Legitimitdtsbedingungen in Mediengesellschaften auf.

Jenseits der paradigmatischen Konzeption von Public Relations als gesellschaftliches Funkti-
onssystem (vgl. Ronneberger / Riihl 1992; Kunczik 2002; Hoffjann 2007: 75 ff.; Bentele et al.
2008b) rekurriert die vorliegende Untersuchung auf die nicht weniger paradigmatischen An-
sdtze zu Public Relations als organisationales Subsystem (vgl. Szyszka 2008c; 2009a; 2009b).
Darin ermoglicht Public Relations der Organisation die gezielte Teilhabe an 6ffentlicher

Kommunikation zur Erfiillung eines bestimmten Darstellungswunsches. Die ,,Konstruktion
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wiinschenswerter Wirklichkeiten® (Merten 1992a: 44) bzw. ,,das Geheimnis-Management:
Ablenkung durch Hinlenkung® (Westerbarkey 1991: 175) beschreiben sinnentlehnt die refle-
xive Absicht von Public Relations zur Kommunikation bestimmter — erwartungskonformer —
Vorstellungen tiber Organisationen, an die die Legitimation der Organisationsfunktion gegen-

iiber den als relevant eingestuften Umweltsystemen gebunden ist (vgl. Hoffjann 2007: 97).

Neben der Beobachtung und Kommunikation wird mit Public Relations auch die Leistung der
Reflexion verbunden, die im Kern die Selbstbeschreibung der Organisation realisiert (vgl.
Kussin 2006). Mit Public Relations als ,,beobachtungsbasierte Reflexionsinstanz (Rottger et
al. 2011: 144) erhilt die Organisation die Moglichkeit, sich mit internem Input fiir Entschei-
dungen zur gezielten kommunikativen Einflussnahme bzw. Steuerung der Umwelt zu versor-
gen und beraten zu lassen (vgl. Jarren / Rottger 2009; Rottger et al. 2011). Diesen Public-
Relations-Ansatz interner Beratung zu legitimationssichernden Steuerungsalternativen fiihrt
Hoffjann (2009a) ins Feld und denkt dabei die Wirkungsmdglichkeiten von Public-Relations-
MalBnahmen iiber ihre Grenzstelle zur inneren und &dulleren Umwelt in Bezug auf die Selbst-
und Fremd- bzw. Kontextsteuerung als ,,funktional dquivalente Strategien* (Hoffjann 2009a:

300) konsequent weiter.

Die Untersuchung stiitzt sich auf den Public-Relations-Ansatz Hoffjanns (2009a) als interner
Beratungs- und Managementfunktion organisationaler Strategien zu Aufbau, Verteidigung
und Verdnderung organisationaler Anerkennungswiirdigkeit durch die Umwelt (vgl. Hoffjann
2009a; Sandhu 2012: 117 f.). Die Public-Relations-Mechanismen von Beobachtung von
Fremdbeobachtung sowie die Reflexion der Selbstbeobachtung riicken dadurch in den Zusam-
menhang organisationaler Verinderungsentscheidungen. ,,.Uber die Einspeisung von Fremd-
beobachtungen in die organisationale Systemreproduktion ermdglicht PR zugleich die Refle-
xierung der Organisation® (Jarren / Rottger 2009: 44). Auf diesen Funktionszusammenhang
ist die Interpretation von Public Relations als organisationaler Verdnderungs- und Lernfunkti-

on ges‘a’jtzt.13 6

Wihrend die deutschsprachige Public-Relations-Forschung iiberwiegend ihr Objekt {iber die
Herstellung von offentlicher Aufmerksamkeit und damit ihre ,,Selbstdarstellungsleistung*
(Hoffjann 2009a) und ,,externe Thematisierungsleistung® (ebd.) beschreibt (vgl. Bentele /
Haller 1997; Kunczik 2010), diskutiert die amerikanische Public-Relations-Forschung (vgl.
Gruning 1992a; Gruning 1992b; Dozier et al. 1995; Kunczik 2002; Gruning / Gruning 2008)

iiber dessen Bedeutung als ,,Antreiber organisationaler Verdnderung* (Hoffjann 2009a: 301)

138 T ernfihigkeit gilt schlechthin als Voraussetzung fiir die Verinderung sozialer Systeme (vgl. Luhmann 2000:
339 mit Bezug auf Herbst 1993: 57 ff. und dessen Bezug auf Lazaric 1996).
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und des Managements von legitimititssichernder organisationaler Verdnderung: ,,PR is a
communication function of management through which organizations adapt to, alter or main-
tain their environment for the purpose of achieving organizational goals* (Long / Hazleton
1993: 227). Das Management und die Entscheidungen zu organisationalen Veranderungspro-
zessen bedingen Vorinformationen aus Vorleistungen, wie Selbst- und Fremdbeobachtung,
Selbst- und Fremdbeschreibung sowie Reflexion, die Public Relations dem beauftragenden
Organisationssystem liefert (vgl. Jarren / Rottger 2009; Szyszka 2009b; Rottger et al. 2011).
Diese ,,legitimations- und organisationsrelevanten Informationen aus der Organisationsum-
welt™“ (Jarren / Rottger 2009) werden in die Entscheidungsproduktion eingespeist. Die zentrale
Leistung, aus der die organisationale Entscheidungsproduktion das grofite Entwicklungs-
potenzial flir Verdnderungsprozesse schopft, ist die von Reflexion. Sandhu (2012) differen-
ziert Reflektion und Reflexion und definiert mit Reflektion die Public-Relations-Leisung, die
vorliegend mit dem Begriff Reflexion beschrieben wird und nach dem Konzept Reflexierung
von Jarren/ Rottger (2009: 44 ff.) zugrunde gelegt ist. Mit Reflexion definiert Sandhu (2012)

eine Beobachtung erster Ordnung.

,Reflektion [bedeutet], dass eine Organisation sich selbst von auflen, innerhalb eines grofieren sozi-
alen Kontextes wahrnehmen und dadurch die Querverbindungen und strukturellen Kopplungen zwi-
schen den Funktionssystemen erkennen kann [...] [im Gegensatz beschreibt Reflexierung] eine ein-
seitige, von innen nach auflen gerichtete Perspektive der Organisation, die ihre eigene Weltsicht als
gegeben und selbstverstiandlich ansieht und [...] nicht hinterfragen kann [...] [,] eine blinde, auto-
nome Reproduktion bestehender stabiler Normen und Erwartungen, die anderen Weltsichten entge-
gen stehen konnen® (Sandhu 2012: 193, vgl. auch Holmstréom 2008: 241, 2010: 216 und Kussin
2009: 129).

Der Begriff ,,Reflexivisierung™ (Merten 2001b) beschreibt die Aus- und Aufriistung sozialer
Systeme mit reflexiven Strukturen zu deren eigener Ausdifferenzierung im Zusammenhang
mit der Evolution von Gesellschaften (vgl. Merten 2004b). Public Relations selbst stellt im
Zusammenhang mit dem gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der Massenmedien (vgl.
Marcinkowski / Steiner 2009) eine solche Aufriistung auf der Mesoebene von Organisationen
dar (vgl. Preusse / Zielmann 2009; 2010: 336). Auch Argyris / Schon (2002) entwickeln {iber
Reflexivitit — als ,,Lernen zweiter Ordnung* — die dritte Ebene ihres Lernmodells als Voraus-
setzung fiir Verdnderungen in Organisationen. Fiir die Generierung wirkungsvoller Orientie-
rungsgesichtspunkte bei der fortlaufenden Entscheidungsproduktion (vgl. Kussin 2009: 129)
»ist die PR-Abteilung geradezu pradestiniert™ (Rottger / Zielmann 2011: 139). Die zweck-
orientierte Hierarchie fiir die Entscheidungsproduktion ist Ergebnis einer hoheren beob-
achtungsbasierten Entscheidungsproduktion. Die ,,Entscheidung selbst bleibt ein Mysterium —
aber ein bekanntes und wohl vertrautes, das jeden Tag erlebt werden kann* (Luhmann 2000b:

425). Seine Demystifizierung wird ausgesetzt und einem klassischen Organisationsmodell
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entsprechend als formale Strukturen in der Selbstbeschreibung aufrechterhalten, um den be-
stehenden gesellschaftlichen Vorstellungen von Rationalitit — sogenannten institutionalisier-
ten Rationalititsmythen des gesellschaftlichen Kontextes (vgl. Milloning 2002: 47) — zu ent-
sprechen. In der neoinstitutionalistischen Betrachtung erfiillt das die Voraussetzungen fiir die
Gewidhrung gesellschaftlicher Legitimitdt (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 356 ff.; Scherm /
Pietsch 2005: 50 £.; 2007: 70 f.).

Selbstbeschreibung ist die von Public Relations bereitgestellte und fiir die organisationale
Selbstreproduktion respektive zur Entscheidungsproduktion im Zusammenhang mit organisa-
tionalem Wandel benétigte Information. Auch dieser Begriff erfiahrt unterschiedliche Bedeu-
tungszuweisungen. Mit der ,,Analyse von Selbstbeschreibung® (Luhmann 2000b: 424) wird
die Auseinandersetzung mit der ,,Bestimmung des Unbestimmten* in der ,,Selbstbeschreibung
von Organisationssystemen [...] als Rahmenbedingung fiir rationales Entscheiden* (ebd.)
definiert, sodass sie der Feststellung ,,Eine Organisation ist so gut wie die Entscheidung, die
sie produziert (ebd.) Geltung und der Organisation Bestandssicherheit verschafft. Mit der
,Selbstbeobachtung zweiter Ordnung* (Rottger et al. 2011: 139) wird die ,,Uberpriifung der
eigenen System-Umwelt-Unterscheidung® definiert, die ,,Beobachtungen aus quasi-externer

Perspektive™ (ebd.) ermoglicht und deren Ergebnisse den eigenen Operationen dienen kdnnen.

Der Stellenwert von Public Relations ist mit der Legitimation der Organisationsfunktion (vgl.
Hoffjann 2007: 97) und somit der Existenzsicherung der Organisation von zentraler Bedeu-
tung. Die Existenzsicherung hingt natiirlich auch von der erfolgreichen Zielverfolgung ab,
jedoch nicht hinreichend genug, um ohne die notige soziale Legitimitit auszukommen. Beide
Parameter bedingen sich gegenseitig. Erst die Legitimitit durch die Umwelt sichert z. B. die
notwendige Ressourcenversorgung der Organisation. Mitunter wird sogar die Sicherung von
Legitimitét weit hoher gewichtet als die effiziente Erreichung der Organisationsziele. Sowohl
die gesellschaftliche Unterstiitzung als auch der Ressourcenfluss werden langfristig erst durch
die Entsprechung mit Mustern konstitutiver Werte der Gesellschaft gesichert (vgl. Meyer /
Zucker 1989; Milloning 2002).

,Diese Problem- und Funktionsbeschreibung reduziert PR nicht auf die Losung eines ,Kommunika-
tionsproblems® und schafft damit eine Differenzierung zu anderen Phinomenen wie der Absatz-
kommunikation und der Mitarbeiterkommunikation. Damit ist eine differenzierte Antwort auf die
Besonderheit der Probleme, die PR 16st, gegeben (Hoffjann 2009a: 304; vgl. hierzu auch
Luchtefeld 2011).

Um diese Funktionen erfiillen zu konnen, ist Public Relations in der Hierarchie dem strategi-
schen Management unmittelbar zugeordnet, um dessen Entscheidungsfindungsprozesse un-

mittelbar unterstiitzen zu konnen (vgl. Rottger 2010b: 81). Dadurch kann Public Relations



9 Public Relations als Funktion organisationalen Lernens 241

sowohl auf mikropolitische wie umweltgerichtete Steuerungsentscheidungen Einfluss neh-
men; das Ziel ist immer die Ausschopfung von Legitimationspotenzialen (vgl. Hoffjann

2009a: 302).

Die steuerungstheoretische Umsetzung (vgl. Druwe / Gorlitz 1992; Willke 1998; Burth 1999;
Luhmann 2000b; 2005) von der Legitimitdtssicherung dienlichen Public-Relations-
Handlungen ist nach Hoffjann (2009a) grundsitzlich in zwei Richtungen denkbar:

— als ,organisationale Selbststeuerung“ (ebd.) (Anfertigung und Kommunikation von
Selbstbeschreibungen gegeniiber der Umwelt; beruht auf der internen Beratungsleistung
von Public Relations) und

— als ,,externe Kontextsteuerung* (ebd.) (Verdnderung der Normen und Werte der Unter-
nehmenspolitik und anderer Organisationsstrukturen; beruht auf der Selbstdarstellungs-
leistung von Public Relations — aus Griinden der Ressourcenschonung wird externe Kon-
textsteuerung fiir Organisationen immer die praferierte Steuerungsoption sein (vgl.

Hoffjann 2009a: 299)).

Public Relations regelt die Entscheidungsproduktion fiir je eine der beiden Optionen in Ab-
héngigkeit von identifizierbaren Erwartungsstrukturen in der relevanten Organisationsumwelt
und in Abhdngigkeit von den Organisationszielen (Hoffjann 2009a). Dieses ,,organisationa-
le[...] Differenzmanagement (ebd.) ist ein Controlling von Steuerungsentscheidungen, das
auf der Leistung reflexiver Selbstbeobachtung bzw. Selbstbeobachtung zweiter Ordnung be-
ruht, wobei im Abgleich von Selbst- und Fremdbeschreibungen die eigene Funktion zur Legi-
timation der Organisation aus der antizipierten Sicht des Managements bzw. der Organisati-

onsleitung beobachtet wird.

Die Wahl der jeweiligen strategischen Steuerungshandlung zur Durchsetzung des Ziels der
Legitimation der Organisationsfunktion ist abhdngig von der Interpretation und Aufbereitung
der Ergebnisse aus der Beobachtung der relevanten Umwelt und der dort identifizierten Hand-
lungsorientierungen. Hoffjann (2009a) hat zwei Szenarien modelliert, die als Beobachtungs-
ergebnisse von Public Relations in der Umwelt des organisationalen Feldes denkbar sind: eine
»kognitive* bis ,,konstruktiv-kritische (ebd.: 305) Erwartungshaltung gegeniiber der Organi-
sation und eine ,,normativ-kritische Erwartungshaltung® (ebd.). Dariiber hinaus ist natiirlich
auch denkbar, dass Public Relations die Erwartungshaltung des organisationalen Feldes in

Ermangelung entsprechender Informationen {iberhaupt nicht beobachten kann.

Legitimitdt beschreibt ,,eine generalisierte Bereitschaft, inhaltlich noch unbestimmte Ent-

scheidungen innerhalb gewisser Toleranzgrenzen hinzunehmen® (Luhmann 1983a: 28), worin
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sich auch die soziale Akzeptanz des Entscheidungstrigers bzw. dessen Anerkennungswiirdig-
keit und RechtmiBigkeit als Ergebnis eines Zuschreibungsprozesses ausdriickt. Bei Luhmann
hat der Begriff etwas von einer vorbehaltlos akzeptierten ,,extern provozierten Selbstfestle-

gung der Beteiligten* (Fischer 2004: 147).

,,Legitimitit beruht somit gerade nicht auf ,freiwilliger* Anerkennung, auf personlich zu verantwor-
tender Uberzeugung, sondern im Gegenteil auf einem sozialen Klima, das die Anerkennung ver-
bindlicher Entscheidungen als Selbstverstidndlichkeit institutionalisiert und sie nicht als Folge der
Geltung der amtlichen Entscheidung ansieht. [...] Nur wenn man die Bindung des Legitimitétsbe-
griffes an die personlich geglaubte Richtigkeit der Entscheidungen aufgibt, kann man die sozialen
Bedingungen der Institutionalisierung von Legitimitit und Lernfdhigkeit in sozialen Systemen an-
gemessen untersuchen (Luhmann 1983a: 34).

,»,Organisationale Legitimitét ist die kollektive und generalisierte Wahrnehmung oder Annahme von
bestimmten Gruppen / Publika innerhalb und auBlerhalb der Organisation, dass die Handlungen einer
Organisation und / oder diese Organisation selbst innerhalb eines sozial konstruierten Systems, ba-
sierend auf regulativen, pragmatischen, normativen sowie kulturell-kognitiven Erwartungen, als
zweckméBig, wiinschenswert oder angemessen gelten (Sandhu 2012: 176).

Geringfligige Legitimititseinbullen konnen Organisationen iiber eine kommunikative Justie-
rung ihrer Selbstdarstellung wieder autholen. Dazu zihlt z. B. Issues Management zur Identi-
fikation und erwartungskonformen Mitgestaltung 6ffentlich relevanter Themen (vgl. Merten
2001a; Rottger 2001; 2005a; Ingenhoff / Rottger 2008; 2008a; Rottger 2008c). Durch
Framing wird die Vorstellung der Offentlichkeit bestirkt, dass es sich bei einer Organisation
um einen legitimen Kommunikator im Zusammenhang mit der diskursiven Weiterentwick-
lung eines offentlichen Themas handelt (vgl. Scheufele 2003). Es geht beim Framing um die
Gestaltung legitimationsforderlicher Zuschreibungs- und Interpretationsrahmen und somit um

eine ,,spezifische Mobilisierungsstrategie™ (Frohlich 2008: 589), mit der

,»Organisationen [...] versuchen, ihre ganz besondere Sichtweise (= Frames) zu Themen in der 6f-
fentlichen Debatte zu bringen in der Hoffnung, dadurch Unterstlitzung und Zustimmung von wich-
tigen Zielgruppen zu erhalten. Nach dem F[raming]-Konzept geschieht dies dadurch, dass [...] auch
die jeweils intendierten, spezifischen Lesarten und Interpretationen dieser Themen kommuniziert
werden oder von Lesarten, die den eigenen Zielen nicht entsprechen, bewusst abgelenkt wird®
(Frohlich 2008: 589).

Framing ist im strategischen Public-Relations-Bereich angesiedelt. Dort kann es die gesamte
Entwicklung von Public-Relations-Mallnahmen begleiten, von der Planung iiber die Ausfiih-
rung bis zur Evaluation (vgl. Frohlich 1992; Hallahan 1999; Knight 1999; Imhof / Eisenegger
2001; Scheufele 2003; Dahinden 2006; Frohlich / Riidiger 2006; Matthes 2007; Bocking
2009; Matthes 2009; D' Angelo / Kuypers 2010; Scheufele 2011). Erst Kampagnen in Form

von

,dramatisch angelegte[n], thematisch begrenzte, zeitlich befristete[n] kommunikative[n] MaBnah-
me[n] zur Erzeugung offentlicher Aufmerksamkeit [...] [konnen] die Legitimation der Interessen
der kampagnenfiihrenden Organisation u. a. {iber die Schaffung von Vertrauen und Glaubwiirdigkeit
und schlieBlich die Initiierung von Anschlusskommunikation und/oder Anschlusshandeln im Sinne
der Organisationsinteressen (Roéttger 2008b: 598)
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sichern (vgl. auch Zerfal3 / Boelter 2005; Rottger 2006; 2007; 2009a; Kamps 2010). Ein um-
fangreicher Aufbau, Wahrung oder Verteidigung organisationaler Legitimitit erfordert eine
Steuerungsoption, die ,tiefer® bzw. langerfristiger greift, um die Konformitédtserwartungen der
relevanten internen wie externen Umwelt zu erfiillen. Unternehmerische Selbststeuerung (vgl.
Hoffjann 2009a) ist eine solche Steuerungsoption. Darunter wird die Anderung der Unter-
nehmenspolitik bzw. die Anderung der Regeln und Ressourcen organisationalen Handelns
(vgl. Walgenbach 2006a; Jiger / Weinzierl 2007) bzw. eine Anderung der Normen und — im
Sinne des zugrunde liegenden Modells organisationalen Lernens von Argyris / Schon (2002)

— der handlungsleitenden Theorie der Organisation (vgl. Argyris / Schon 2002) verstanden.

Wenn in der Umwelt keine Erwartungshaltungen beobachtet werden oder Erwartungshaltun-
gen beobachtet werden, die keine bestimmte Haltung oder Tendenz einer Bereitschaft zur
Legitimierung der Organisationsfunktion erkennen lassen, ldsst sich trotzdem eine insbeson-
dere darauf reagierende — dritte — Steuerungsoption durch Public Relations denken. Hiermit
sind ,,PR-Selbststeuerungen* (Hoffjann 2009a: 309) gemeint, die sich auf Verdnderungen
beziehen, die ,,in der Autonomie des organisationalen Subsystems PR liegen* (ebd.). Hier
muss das Public-Relations-Management die eigene Leistung in Frage stellen, zuriickliegende
Erfahrungen mit Vorgehensweisen bei unentscheidbaren Steuerungssituationen zu Rate zie-
hen, die eigene Systemreproduktion reflektieren und aus den angefertigten Selbst- und

Fremdbeschreibungen lernen, die eigenen Prozesse zu optimieren.

Kommunikationscontrolling hat neben der grundsétzlichen Steuerung und Kontrolle des
Kommunikationsmanagements, der -strategie, der -programme sowie der -maflnahmen auch
das Controlling und die Evaluierung von Public Relations zu gewihrleisten (vgl. Zerfal3 /
Pfannenberg 2005; vgl. ZerfaB 2008a; Zerfal 2008b; Zerfal et al. 2008). Mit Public-
Relations-Evaluation werden auch die Begriffe der Public-Relations-bezogenen Erfolgs- und
Wirkungskontrolle in Verbindung gebracht. Darin geht es um die prozessbegleitende oder
-abschliefende Messung und Bewertung von Public-Relations-Maflnahmen zur Beeinflussung
der Umwelt und deren Beitrag zur Zielerreichung der auftraggebenden Organisation. Die
Messung bezieht sich auf die Verdnderung der Kategorien der Wirkung (Meinungen und
Handlungen in der relevanten Umwelt), des Erfolgs (zeitliche und ergebnisbezogene Néhe
zum Organisationsziel), der Effektivitdat (Wirksamkeit von Public-Relations-MaBBnahmen) und
der Effizienz (Mittel-Ergebnis-Verhéltnis von Public-Relations-Maflnahmen). Die Bewertung
von Public-Relations-MaBBnahmen bezieht sich auf unterschiedliche Wirkungsebenen. Auf
einer Ergebnisebene (,,Level 1 — Basic (Outputs)“ (Lindenmann 1997: 32)) wird mit Medien-

resonanzanalysen versucht festzustellen, inwiefern Public-Relations-Mallnahmen zu Medien-



9 Public Relations als Funktion organisationalen Lernens 244

berichterstattungen fiihren. Auf der Ebene ,,Level 2 — Intermediate (Outgrowths)*“ (Linden-
mann 1997: 35) wird versucht, direkte Wirkungen von Public-Relations-Maflnahmen zu be-
werten, die als Wahrnehmung durch die relevanten Bezugsgruppen in der Umwelt der Orga-
nisation feststellbar sind. Auf der Ebene ,,.Level 3 — Advanced (Outcomes)* (Lindenmann
1997: 38) wird durch Befragungen der Zielgruppen versucht, indirekte Wirkungen von Pub-
lic-Relations-MafBnahmen auf die Verdnderung des Wissens, der Einstellungen und Handlun-
gen festzustellen. Auf der ,,Outflow-Ebene (DPRG 2000) schlieBlich wird versucht, Kausal-
zusammenhdnge zwischen den MaBBnahmen und dem Organisationserfolg festzustellen (vgl.
Baerns 1995; Fuhrberg 1997; GPRA 1997; Besson 2007; Bentele et al. 2008c). Die Mess- und
Bewertungsergebnisse flieBen schlielich in die Reflexionsprozesse von Public Relations ein,

deren Ergebnisse zur Optimierung und Leistungssteigerung der Funktion fiihren sollen.

9.2.4 Handlungsorientierungen der Organisationsumwelt als Steuerungskontext fiir
Public Relations

Im Folgenden werden zwei grundsitzliche MaBBnahmen der Umweltsteuerung von Public
Relations erldutert. Sie sind in Abhdngigkeit von beobachteten Erwartungshaltungen in der
Umwelt optional, um das Ziel von Konformitdt mit Umwelterwartungen zu erreichen, die die
Zuschreibung von Legitimitit gegeniiber der Organisation durch ihre relevante Umwelt
erwartbar werden lédsst (vgl. Meyer / Rowan 1977b). Wenn eine Organisation die relevante
Umwelt ihres organisationalen Feldes (vgl. DiMaggio / Powell 1983; 2009) zur Zuschreibung
von Legitimitdt ,bewegen* will, so setzt dies zuverldssige Kenntnisse iiber die Erwartungshal-
tungen in der relevanten Umwelt vor Ausfiihrung des organisationalen Konformitdtshandelns
voraus. Erwartungshaltungen werden durch institutionelle Faktoren in ,,Handlungsorientie-
rungen® sowie durch situative Kontexte in ,,Handlungssituationen fiir die Umwelt anderer
korporativer Akteure beobachtbar (vgl. Mayntz 1995a: 50). Mayntz / Scharpf (1995a) entwi-
ckeln in ihrem Ansatz des akteurzentrierten Institutionalismus (vgl. auch Zintl 1998; Mayntz
2000; Scharpt 2000b; Schimank 2004) ein Analysekonzept fiir die Interdependenzen des
Handelns korporativer Akteure sowie ihrer Determinierung und Erméglichung durch gesell-
schaftliche Institutionen und situative Kontexte, die in den Begriffen ,Handlungsorientierung*

und ,Handlungssituation® konsolidiert werden.

Der Begriff ,Handlungsorientierung* bezeichnet, vergleichbar mit dem der ,handlungsleiten-
den Theorie‘ bei Argyris / Schon (2002), inhdrente Muster organisationalen Handelns. Hand-
lungsorientierungen sind bestimmt durch kognitive, motivationale und interaktive Ausrich-

tungen. ,,Kognitive Orientierungen betreffen die Wahrnehmung der Handlungssituation und
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threr kausalen Struktur, der verfiigbaren Handlungsoptionen und erwartbare Ergebnisse*
(Mayntz 1995a: 53). Motivationale Orientierungen betreffen die ,,Auswahlgesichtspunkte bei
der Wahl der Handlungsoptionen* (Mayntz 1995a: 54), operationalisiert durch die Kompo-
nenten handlungsleitender Interessen, Normen und Identitidten. Die Interessen sind nach drei
Abstraktionsstufen unterteilt. Auf der Stufe unmittelbarer Handlungssituationen stehen situa-
tive Handlungsmotive, Interessen und Préferenzen, auf der Stufe permanenter Handlungsori-
entierung stehen Handlungsmotive von Dauer, stabile Priferenzen und standardisierte Interes-
sen, und auf der Stufe existenzieller Funktionalismen stehen abstrakte Handlungsmotive wie
Bestandssicherung, Ressourcenbezug und Handlungssicherheit sowie deren Erweiterung (vgl.
Mayntz 1995a: 54). Normen als motivationale Handlungsorientierung werden bestimmt durch
die Codes und Programme der zugehorenden Funktionssysteme. Die motivationale Hand-
lungsorientierung durch Interessen richtet sich auf Organisationsspezifika wie Zwecke und
Ziele. Interaktive Orientierungen werden bestimmt durch das priferierte Nutzenergebnis in-
terkorporativer Handlungen im Vergleich zu dem anderer Organisationen (Mayntz 1995a:

57).

Der Begriff ,,Handlungssituation* bezieht sich auf die Umwelt eines korporativen Akteurs mit
samtlichen handlungsrelevanten sozialen und nicht-sozialen Gegebenheiten (vgl. Mayntz

1995a: 58).

,Dabei aktivieren Handlungssituationen einerseits latent vorhandene Handlungsorientierungen indi-
vidueller und korporativer Akteure und liefern andererseits Handlungsoptionen, indem sie instituti-
onelle und nicht-institutionelle Ressourcen bereitstellen. Situationsmerkmale wie Stabilitédt, Variabi-
litdt oder Turbulenz bestimmen mogliche Handlungsalternativen und definieren so ,gewissermallen
das Spiel, in dem ein Akteur sich aktuell befindet “ (Burth 1999: 77 unter Zitierung von Mayntz
1995: 59).

Die Wahrnehmung der Umwelt durch einen korporativen Akteur ist jedoch eine Konstruktion,
die von der Wahrnehmung bzw. Beobachtung durch Dritte abweichen kann. Mit der Bewer-
tung der ,.empirische[n] Bestimmung des jeweils handlungsleitenden sozialen Bezugs®
(Mayntz 1995a: 53) einer Organisation als komplexes Unterfangen geben Mayntz / Scharpf
(1995a) einen Eindruck von den Herausforderungen an die zuverldssige Umweltbeobachtung
durch Public Relations zur Selektion relevanter Informationen iiber Erwartungshaltungen und

Orientierungen im relevanten organisationalen Feld.

9.2.5 Kontextsteuerung durch Public Relations
Externe Kontextsteuerung durch Public Relations ist eine strategische Mallnahme, um die
Legitimation der Organisationsfunktion gegeniiber den relevanten Bezugsgruppen in der Or-

ganisationsumwelt zu sichern (vgl. Hoffjann 2009a). Bei externer Kontextsteuerung sollen
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Erwartungsstrukturen der Organisationsumwelt durch kommunizierte Selbstbeschreibungen
mit denen der Organisation an die Umwelt abgestimmt werden. Um die Erwartungsstrukturen
miteinander in Gleichklang zu bringen, bietet die Organisation anschlussfdhige Anreize, die
die Erwartungen an ihre Rationalitit bzw. die ,,Selektionskriterien der relevanten Bezugs-

gruppen in den Selbstbeschreibungen® beriicksichtigen (Hoffjann 2009a: 307).

In den Selbstbeschreibungen sind Interessen der steuernden Organisation so eingebunden,
dass sie fiir die Umweltsysteme von gewiinschter Relevanz sind und es vorteilhaft ist, bei der
Durchsetzung der eigenen Interessen die Interessen der steuernden Organisation zu beriick-
sichtigen. Dahinter steht das generelle Prinzip, den Umweltsystemen zu signalisieren, dass
den grundlegenden sozialen Erwartungen entsprochen wird. Nimmt die externe Umwelt des
organisationalen Feldes (vgl. DiMaggio / Powell 1983; 2009; Sandhu 2012) diese Kommuni-
kationsofferten als relevante Information fiir die eigenen Reproduktionsprozesse wahr, erfolgt
im Idealfall eine Selbststeuerung der Umweltsysteme zu einem fiir die steuernde Organisation
gewlinschten Ergebnis. Wenn die steuernde Organisation iiber ihr Subsystem Public Relations
auf gespeichertes Erfahrungswissen iliber Selektionskriterien, Suchschemata und Informati-
onsbedarfe der zu steuernden Umweltsysteme zuriickgreifen kann, konnen diese sehr gezielt
in den Kommunikationsofferten berticksichtigt und das gewiinschte Steuerungsergebnis — die
Legitimation der steuernden Organisation durch die zu steuernden Umweltsysteme — wahr-
scheinlich werden. Durch die beobachtende Wahrnehmung dieses Steuerungsergebnisses
werden wiederum Informationen — insbesondere Steuerungswissen — generiert, die in die Re-
produktionsprozesse des steuernden Subsystems respektive der steuernden Organisation ein-
gespeist werden. In dieser konsistenten Operationalisierung systemtheoretischer Steuerungs-
gesetzmiBigkeiten (vgl. Willke 1992; 1993; 1997; 1998) wird das Prinzip der kommunikati-
ven Verdnderung von Umwelt- respektive Kontextbedingungen der Umweltsysteme verfolgt,
deren Rezeption und Reaktion durch die strukturelle Kopplung und durch auf Dauer gestellte
Handlungs- und Interaktionssysteme — in Interpenetrationszonen (vgl. Jarren 1999; Jarren /
Rottger 2009) — erwartbar wird. ,,Kontextsteuerung ist damit die Konditionierung eines Sys-
tems und reduziert die Kontingenz von Operationen wie Entscheidungen, ohne sie zu deter-

minieren“ (Hoffjann 2009a: 306).

Hoffjann (2009a) differenziert das Konzept von Kontextsteuerung durch Public Relations in
eine auf direkte Wirkung ausgerichtete einfache Kontextsteuerung und in eine auf indirekte
Wirkung ausgerichtete doppelte Kontextsteuerung (vgl. Hoffjann 2009a: 309). Mit der Aus-

differenzierung verbinden sich nicht nur unterschiedlich direkte Wirkungen der Steuerung,
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sondern auch unterschiedlich direkt riickwirkende Sanktionspotenziale der Steuerungsobjekte

gegeniiber dem -subjekt:

,,Multiplikatoren, Opinion Leader, Journalisten und eben Medien, weil sie fiir gesellschaftliche bzw.
teilsystemische Willensbildungs-, Entscheidungs- und Deutungsprozesse bedeutsamer sind als ande-
re Akteure. Journalisten und allgemeine publizistische Medien sind von besonderer Relevanz, weil
sie teilsystemiibergreifende Kommunikation sichtbar machen und erméglichen, und weil sie sich
zudem vergleichsweise ressourcengiinstig erreichen lassen. Opinion Leader wie auch Journalisten
[...] sind ndmlich nicht nur Steuerungsobjekte der PR, sondern sie sind zugleich auch Informanten
fiir die PR* (Jarren / Rottger 2009: 40).

Die Verpflichtung von Opinion Leadern zu bestimmten Rollen, Funktionen, Organisationen
und Funktionssystemen macht sie zu direkt steuerbaren Zielen und die steuernde Organisation
zu einem direkt sanktionierbaren Ziel. Thre Sanktionen kdnnen z. B. einen Konsumboykott
(Konsumenten), eine Erhebung von Handlungsfahigkeit einschrinkenden Gesetzen (Politiker)
oder einen Aufruf zur Unterstiitzung von Streiks bedeuten (Organisationsmitglieder). Die
indirekte Kontextsteuerung fokussiert auf die Massenmedien bzw. den ,,organisierten und
professionalisierten Journalismus® (Kohring 2009: 77). Um diesen ressourcengiinstigen
,Steuerungsmultiplikator® im Sinne einer externen Kontextsteuerung fiir sich gewinnen zu
konnen, miissen Organisationen iiber Public Relations ebenso uniibersehbare Selektionsanrei-
ze fiir die Massenmedien schaffen. ,,Damit setzt PR zwar an redaktionellen Programmen an,
verletzt aber nicht die redaktionelle Autonomie, sondern schafft Berichterstattungsanlésse in
der redaktionellen Umwelt“ (Hoffjann 2009a: 307) iliber mehrsystemzugehdrig scheinende
Ereignisse (vgl. Kohring 2009: 77). Die Massenmedien kdnnen ihr Sanktionspotenzial gegen-
iiber Organisationen nur indirekt entfalten, aber dafiir gesellschaftsweit synchron und nach-
haltig. Sowohl zur Abwehr von Legitimationsgefahren als auch zur Nutzung von Legitimati-

onschancen bleiben die Massenmedien fiir Public Relations die primére Steuerungsadresse.

,.Die (beobachteten) Mehrheiten in der Offentlichkeit beeinflussen also wesentlich die Legitimation
eines Unternehmens. Daher diirfte nicht nur die Unternehmens-PR es scheuen, Entscheidungen ge-
gen die (beobachtete) Mehrheit der Offentlichkeit zu treffen und 6ffentlich zu kommunizieren, son-
dern auch ihre kritische Bezugsgruppe. Wenn es PR also gelingt, mittels einer erfolgreichen Kon-
textsteuerung gegeniiber dem Journalismus weite Teile der Offentlichkeit fiir die eigene Position zu
gewinnen, werden zum Beispiel andere Unternehmen im eigenen Interesse kaum kontrére Positio-
nen S6ffentlich kommunizieren, wenn sie damit zum Beispiel ihre Glaubwiirdigkeit und ihre eigene
Legitimitét riskieren” (Hoffjann 2009a: 308).

Kommunikation kann als Steuerungsressource in der externen Kontextsteuerung ersetzt und
unterstiitzt werden durch ,,Geld, die Fihigkeit zur Norm- und Regelsetzung oder Wissen*
(Jarren / Réttger 2009: 41; zur Medienfinanzierung 36 f.) sowie Informationen (vgl. Ronne-
berger 1991), sofern die auftraggebende Organisation iliber entsprechende Ressourcenpoten-
ziale verfiigt und das Steuerungsobjekt dafiir offen ist. Kommunikation ist als Steuerungs-

ressource fur Public Relations trotz aller Professionalitdt nur schwer kalkulierbar: Die Steue-
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rungsobjekte verfiigen iiber eine ebenso professionelle Eigenkomplexitit insbesondere zur
Identifizierung von Steuerungsversuchen aus der Umwelt (vgl. Altmeppen 2006b; Nothhaft /
Wehmeier 2009). Zudem ist die Riickwirkung von kommunikativer Steuerung in Krisensitua-
tionen hoch riskant (vgl. Barth / Donsbach 1992; Rolke 1999b; Schantel 2000; Rolke / Wolff
2003; Altmeppen et al. 2004b; 2004c; Loftelholz / Schwarz 2008; Rolke 2009; Rottger
2009c).

9.2.6 Selbststeuerung durch Public Relations

Die organisationale Selbststeuerung als SteuerungsmafBnahme von Public Relations fiihrt zur
strukturellen Verdnderung einer Organisation mit dem Ziel der Wiederherstellung oder Siche-
rung bestehender Legitimitit der Organisationsfunktion gegeniiber ihrer relevanten Umwelt

(Hoffjann 2009a; Rottger et al. 2011).

,Die mittelbare Beeinflussung der sozialen Legitimitét des unternehmerischen Handelns geschieht
[...] auf der Ebene des Organisationsaufbaus, dass sich Strukturen ausdifferenziert haben miissen,
deren Aufgabe es ist, die Kommunikation zwischen dem Unternehmen und seinen Stakeholdern zu
ermoglichen und gegebenenfalls zu verbessern® (Schrott 2008: 161).

Organisationen haben Strukturen gebildet, die zur Erreichung ihrer unmittelbaren Ziele hochst
effektiv sind. Sie zu verdndern, um externe Legitimationsquellen zu befriedigen, ist verbun-
den mit einem hohen Ressourcenaufwand. Um den Aufbau kostspieliger Legitimationsstruk-
turen zu gewéhrleisten, miissen Organisationen immer wieder Legitimationsrisiken bzw. das
Risiko der ,,Delegitimation in Kauf [nehmen], um zum Beispiel kurzfristige wirtschaftliche

Ziele nicht zu gefiahrden® (Hoffjann 2009a: 309).

Die von Hoffjann (2009a) entworfenen Szenarien von Erwartungshaltungen gegeniiber der
Organisation, die die Wahl der legitimationssichernden SteuerungsmafBnahme bedingen, wer-
den einerseits als kognitive Erwartungshaltung und andererseits als normativ-kritische Erwar-
tungshaltung beschrieben. Eine normativ-kritische Erwartungshaltung resultiert aus gesell-
schaftsweiten Verdnderungen von Normen, die bestimmte Ereignisse und Themen besonders
kritisch bewerten. Werden diese Themen mit einer Organisation in Verbindung gebracht bzw.
bewegt sich die Organisation im Zusammenhang mit ihrem Organisationszweck in diesem
Themenfeld, so sind Bewertungskonflikte zwischen der Umwelt und der Organisation
erwartbar. Eine Kurskorrektur organisationaler Reproduktion bzw. eine Veridnderung der Or-
ganisationspolitik ist unvermeidbar, will die Organisation nicht Gefahr laufen, sich gegeniiber
der Umwelt zu illegitimieren, und sich dadurch langwierigen wirtschaftlichen, sozialen oder

gar rechtlichen Sanktionen aussetzen. Public Relations identifizieren in einem Fall von Legi-
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timationsgefahrdung zwischen Selbst- und Fremdbeobachtungen und Selbst- und Fremdbe-

schreibungen bestimmte Differenzen und Diskrepanzen (vgl. Szyszka 2009b: 145).

Wenn die Steuerungswirksamkeit von externer Kontextsteuerung zur Abwehr dieser Legiti-
mationsgefdhrdung als unzureichend erkannt wird, besteht als Option zur relativ aufwendigen
organisationalen Selbststeuerung noch die Moglichkeit einer Kombination aus externer Kon-
textsteuerung und organisationaler Selbststeuerung. Hier wird eine geringfiigige Kurskorrek-
tur der Organisationspolitik durch offentlich wirksame Selbstbeschreibungskampagnen be-
gleitet (vgl. Schranz 2007). Ist eine Entscheidung fiir eine ausschliefliche organisationale
Selbststeuerung zur Auflosung der Legitimationsdiskrepanz unvermeidlich, muss Public Re-
lations seine Entscheidung der Organisationsleitung gegeniiber begriinden. Dabei muss Public
Relations die in der Semantik des eigenen Codes legitim/illegitim getroffene Entscheidung in

den jeweiligen mafgeblichen Leitungscode iibersetzen.

Die Akzeptanz der Public-Relations-Entscheidung fiir die Option organisationaler Selbststeu-
erung durch die Organisationsleitung ist abhingig von der Handlungsautonomie von Public
Relations als Subfunktion und von den bestehenden Machtkonstellationen in der Organisati-
on. Die fiir eine organisationale Selbststeuerung notwendigen Zusatzressourcen stellen fiir die
Organisationsleitung eine weitere Entscheidungsherausforderung fiir Public Relations dar. Sie
kann auf der Akteursebene handelnder Individuen iiberwunden werden durch Vertrauen und
Risikobereitschaft, die in zweifacher Hinsicht besteht: Einerseits steht eine aufwendige Steue-
rungsressource einem ungewissen Ergebnis gegeniiber und andererseits wirkt die Profession
der Public-Relations-Vertreter aus der Sicht der Organisationsleitung ,,unter Riickgriff auf
Merkmale klassischer Professionen notwendigerweise als defizitar* (Rottger 2000: 125). So
besteht das eigentliche Problem von Public Relations in Bezug auf die Gefahrenabwehr und
die Sicherung von Legitimitdt der auftraggebenden Organisation insbesondere in der Reflexi-
on der Entscheidungsergebnisse und ihrer konsequenten Ubersetzung fiir die Organisations-
leitung. Sich selbst als relevanten Indikator fiir die Veranlassung bestimmter Handlungskon-
sequenzen, als brauchbare Bedingung des Leitungskontextes darzustellen, bezeichnet

Hoffjann (2009a) als

»Kontextsteuerung der PR gegeniiber der Unternehmensleitung: Je besser es der PR gelingt, die PR-
Risiken in monetdre Risiken zu ,ilibersetzen‘ und damit Anschluss an Programme der Unternch-
mensleitung zu gewinnen, desto groBer sind die Erfolgschancen dieser Steuerungsversuche®
(Hoffjann 2009a: 309) .

Organisationen setzen sich vermittels Public Relations in Beobachtungen zweiter Ordnung
mit beobachtungsbasierten Selbst- und Fremdbeschreibungen und gespeicherten Erfahrungen

aus Umweltsteuerungen auseinander. Dadurch konnen aus der Umweltperspektive relevante
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Informationen zu Kontextbedingungen gewonnen werden (vgl. Teubner / Willke 1984: 14).
,»PR reflektiert dabei die Identitét des Gesamtunternehmens gegeniiber funktionssystemfrem-
den Rationalititen und sucht manifeste sowie potenzielle Legitimationsrisiken und -chancen*
(Hoffjann 2009a: 309). Die Reflexion der eigenen Identitdt aus der Perspektive der relevanten
Umwelt generiert Informationen, die die Komplexitét fiir Entscheidungsprozesse zur Umwelt-
steuerung reduzieren, deren Relevanz im Moment des Entscheidens — nicht nur aufgrund der
Verédnderlichkeit der Umwelt — bereits wieder von erweiterter Komplexitit absorbiert wird.
Dieser Zusammenhang muss in der Reflexion immer mitprozessiert werden und ist nur mog-
lich aufgrund der Lernfdhigkeit eines Systems (vgl. Hoffjann 2009a: 306). Das Lernen aktuell
giiltiger Legitimitdtsbedingungen durch Organisationen wird in dem Umfang sichtbar, in dem
das System mit Legitimitétsrisiken und -chancen umgehen bzw. darauf reagieren muss. Dies
wird auch sichtbar im Ergebnis dieses Lernens, in den Resultaten der Entscheidungsprozesse

zu Steuerungsoptionen.

9.2.7 Reflexion des Steuerungskontextes durch Public Relations

Im Fall unbestimmbarer Erwartungshaltungen muss sich das Subsystem Public Relations
selbst hinterfragen und ,,PR-Selbststeuerungen* (Hoffjann 2009a: 309) in Gang setzen, um
die funktionale ,,Autonomie des organisationalen Subsystems PR“ (ebd.) und damit seine
interne Legitimitdt gegeniiber anderen organisationalen Subsystemen zu sichern. Hier muss
das Public-Relations-Management die eigene Leistung in Frage stellen, zuriickliegende Erfah-
rungen mit Vorgehensweisen bei unentscheidbaren Steuerungssituationen zu Rate ziehen, die
eigene Systemreproduktion reflektieren und aus den angefertigten Selbst- und Fremdbe-
schreibungen lernen, die eigenen Prozesse zu optimieren. Im Rahmen dieser reflexiven
Selbststeuerung werden auch bestehende Erfahrungen mit angewandten kommunikativen
Steuerungsmodi, z. B. der externen Kontextsteuerung oder der strukturverdndernden organisa-

tionalen Selbststeuerung reflektiert.

Public Relations funktioniert hier wie ein reflexives selbststeuerndes Sozialsystem (vgl.
Schattenhofer / Weigand 1998) bzw. wie ein reflexiv lernendes System (vgl. Bergmann /
Daub 2006). Als Anhaltspunkt von Selbstbeschreibungen sozialer Systeme dienen Selbst-
beobachtungen des Systems, die quasi das Wissen, das Gedédchtnismaterial eines Systems

darstellen.

»Selbstbeschreibungen dienen der Koordination von Gedichtnisleistungen, [...] [sie] sind das Ge-
déchtnis sozialer Systeme, gleichviel ob sie schriftlich fixiert sind oder nur miindlich tradiert wer-
den. Sie sind also [...] das, was [...] Wahrnehmung iiberhaupt erst ermoglicht. Sie dienen nicht der
Anpassung des Systems an seine Umwelt [...]. Sie erzeugen aber stattdessen die Unterscheidung
von Konformitdt und Abweichung, sodass das System die Mdglichkeit hat, sich in einer Abwei-



9 Public Relations als Funktion organisationalen Lernens 251

chung vom eigenen Text hineinprovozieren zu lassen, wenn die Umstdnde dafiir ausreichende Un-
terstiitzung bieten” (Luhmann 2000b: 418 f.).

Hier wird eine semantische Parallele zwischen dem Begriff ,Selbstbeschreibung® in der Theo-
rie autopoietischer sozialer Systeme Luhmanns und dem der ,handlungsleitenden Theorie‘ zur
Beschreibung des verinnerlichten und gespeicherten Aktivititsmusters einer Organisation im
Lernmodell von Argyris / Schén (2002: 26 ff., 35 ff.) sichtbar."”” Die Selbstbeschreibung
bildet die Basis fiir das reflexive Lernen, das ,,Lernen zweiter Ordnung oder ,Lernen, wie man
lernt*“* (Argyris / Schon 2002: 44 mit Bezug auf Bateson 1972), die bestimmte Beobach-
tungsperspektiven auch auf sich selbst unter Hinzuziehung bestehender Perspektiven erst kre-
iert.

»Das Gedéchtnis tibernimmt damit die Funktion, eine Operation als Beobachtung auszugestalten

[...]. Es leistet, anders gesagt, ein Einpflanzen von Beobachtungsmdéglichkeiten in den Boden auto-

poietischen Operierens. Ohne Gedéchtnis wiirde die Differenz von Operation und Beobachtung kol-

labieren, das System [...] nicht Ubereinstimmung (Kontinuitit) und Verschiedenheit (Diskontinui-
tét) feststellen und auseinander halten [kdnnen]* (Luhmann 2000b: 419).

»Die Theorie autopoietischer, operativ geschlossener Systeme sagt auBerdem, dass mit solchen
Selbstbeobachtungen und Selbstbeschreibungen zu rechnen ist. Da es sich um dynamische, auf sich
selbst reagierende Systeme handelt, ist auBerdem zu erwarten, dass die Selbstbeschreibungen nicht
konstant bleiben, sondern sich [...] &ndern® (Luhmann 2000b: 470).

Der Begriff des Kontextes ist bei Bateson (1982; 1985) zentral fiir Alltagslernen. Damit ist
ein Kontext von Lernerfahrungen, ein Kontext von bereits gelernten und wiederholbaren
Handlungen gemeint, auf denen weiteres Lernen basiert. Lernen ist Reduktion von Komplexi-
tdt und ist sozial gebunden, weil es sich immer auf ein Verstehen von Unbestimmtheit eines
auBBerhalb des Lernsubjekts bestehenden Objekts bezieht. Auch ein soziales System kann aus

sich selbst heraus, ohne externe Ursache nicht lernen, bleibt sich selbst unbestimmt:

»|.-.] ein soziales System [bleibt] fiir sich selbst operativ unerreichbar und damit auch fiir die eige-
nen Operationen intransparent [...]. Keine einzelne Operation kann das sein oder auch nur bezeich-
nen, was innerhalb der Grenzen des Systems zugleich oder nacheinander abliuft” (Luhmann 2000b:
424).

Damit Lernen iiberhaupt moglich ist, muss ein Individuum oder ein soziales System sich in
einer Art sozialer Vergewisserung mit der Umwelt zuerst gegenseitig wahrnehmen, um einen

funktionierenden und legitimierten Handlungskontext fiir weiteres Lernen zu identifizieren.

Soziale Vergewisserung einer Organisation bedeutet Riickverbundenheit einer Organisation

zu relevanten Bezugsgruppen innerhalb der internen wie externen Umwelt und bestétigt ihren

37 Es bestehen auch Parallelen zwischen dem Begriff der Selbstbeschreibung und dem Begriff der ,,vertretenen
Theorie™ (Argyris / Schon 2002: 29) (offizielle Erkldrungen und Rechtfertigungen bestimmter Aktivitdtsmus-
ter wie formale Beschreibungen und Unterlagen einer Organisation) im Lernmodell von Argyris / Schon
(2002): ,,Die Selbstbeschreibung dient dem System als ,offizielle Gedenkkultur®, die problemlos kommuni-
ziert werden kann; und ,problemlos‘ heiflt: ohne Riicksicht auf den, der es wahrnimmt, also &ffentlich®
(Luhmann 2000: 421 f. zitiert Lachmann 1990: 10).
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Handlungskontext und ihre Handlungsoptionen. An eine solche soziale Vergewisserung
schlieen die Ausfiihrungen Hoffjanns (2009a) zum ,,Management der Unterscheidung von
externer Kontextsteuerung und unternehmerischer Selbststeuerung an (Hoffjann 2009a: 310
ff.): Soziale Vergewisserung von Organisationen ist eine Form der organisationalen Legitima-
tionssicherung, ausgefiihrt als externe Kontextsteuerung oder organisationale Selbststeuerung.
Beide Optionen werden als funktional dquivalente Strategien zur Sicherung von Legitimitét
der Organisationsfunktion gegeniiber der relevanten Umwelt gesehen (vgl. Hoffjann 2009a:
309). Beide Optionen sind zudem miteinander verschrinkt. Die Entscheidung einer Organisa-
tionsleitung fiir eine durch Public Relations angeratene Option einer externen Kontextsteue-
rung ist selbst bereits eine organisationale Selbststeuerung, ,,Kontextsteuerungsversuche der
PR sind also zugleich Selbststeuerungen® (Hoffjann 2009a: 310) der Organisation. Die Ver-
gewisserung von Organisationsindividuen iiber ihre Rolle als Public-Relations-Vertreter ist
gebunden an die Vergewisserung des eigenen Handlungskontextes bzw. des funktionalen
Weltbildes. Zur Operationalisierung der im besonderen Zusammenhang zwischen organisa-
tionalem Lernen und beobachtungsbasierter Vergewisserung bzw. Reflexion durch Public
Relations stehenden Begriffe Kontext und Weltbild wird an dieser Stelle ein kurzer Exkurs

zur Beschreibung ihrer zentralen Bedeutung im Lernmodell Batesons (1985) vorgenommen.

Exkurs: Die Lerntheorie Batesons (1972)

Vergleichbar mit dem Modell organisationalen Lernens von Argyris / Schon, ermoglicht die
Lerntheorie von Bateson (1972; 1985; vgl. auch Bredo 1989) ebenfalls jenseits psychologi-
scher oder neurologischer Grundlagen eine sozialwissenschaftliche Perspektive auf Lernphé-
nomene. Auch Bateson interpretiert Lernen als eine Form beobachtbarer Verdnderung von
Verhalten. Dort ist Lernen situativ angewandtes Handeln als Reaktion auf eine Irritation bzw.
Problemsituation infolge einer Verdnderung in der Umwelt. Das Handeln ist dabei immer
durch bestimmte Regeln und Normen sozial gebunden. Bateson analysiert Lernen von Indivi-
duen auf insgesamt fiinf, von 0 bis IV numerisch aufsteigend bezeichneten Lernebenen (vgl.
Bateson 1985). Lernen ist darin so konzipiert, dass die Bewéltigung von Problemen auf ver-
schiedenen Ebenen mit unterschiedlicher Komplexitit synchron gelost wird. In der prakti-
schen Bewiltigung von Alltagssituationen wird im Prinzip jedes Mal erneut gelernt, bestimm-
tes Erfahrungswissen anzuwenden. Gleichzeitig wird aus einer Perspektive der Selbstbe-
obachtung gelernt, wie die Losung eines Alltagsproblems einem bestehenden inneren Welt-
bild entspricht. Gleich der Bestitigung angewandten Wissens durch entsprechendes Handeln

in der Dualitit und Rekursivitit von Struktur und Handlung (vgl. Giddens 1997; Jager /
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Weinzierl 2007), wird immer etwas gelernt, und zwar bestehendes Wissen auf immer neue,
aber bereits im Moment ihrer Bewiltigung gewohnt wirkende Situationen anzuwenden oder —
im Fall ungewohnter Situationen — neu zu ordnen und diese Verdnderung durch Handeln zu
bestitigen. Demnach sucht ein Individuum im Verlauf problematischer Situationen in erster
Linie Griinde, nicht lernen zu miissen und eine bestimmte Sicht der Dinge, ein bestimmtes
Wissen bzw. ein bestimmtes Bild iiber die Welt bestitigen zu kénnen (Lernebenen ,,Lernen
0%, ,,Lernen I* und ,,.Lernen II* (Bateson 1985)). Wirkliches Lernen hingegen wird erst auf
den hoheren Lernebenen konzipiert (Lernstufen ,,Lernen III und ,Lernen IV (Bateson
1985)). Erst dort werden die auf den unteren Ebenen erzeugten und bestitigten Weltbilder
verdndert. Die hoheren Lernebenen konnen formal jeweils als Verdnderungen der niedrigeren
Lernebenen definiert werden. Der Anspruch an das Lernvermdgen ist dabei so konzipiert,
dass auf der Lernebene III das grofite Ausmall von Lern- und Verdnderungsbereitschaft er-

reicht wird und die Lernstufe IV nur noch theoretisch moglich ist.

Das Modell organisationalen Lernens von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) basiert auf
dieser Theorie individuellen Lernens von Bateson (1985). Die Konzeption der Lernebene des
Doppelschleifen-Lernens bei Argyris / Schon (2002: 36 f.) entspricht der Konzeption der
Lernebene ,,Lernen II* bei Bateson (1985), die Konzeption des Deutero-Lernens oder Lernens
zweiter Ordnung bei Argyris / Schon (2002: 44) entspricht der Lernebene ,,.Lernen III* bei
Bateson (1985). Im Folgenden soll die Konzeption der einzelnen Ebenen individuellen Ler-
nens nach Bateson (1985) kurz vorgestellt und hinsichtlich denkbarer Interdependenzen zur
zugrunde liegenden Perspektive auf Lernprozesse von Organisationsindividuen diskutiert

werden.

Lernen 0

Die Ebene ,,.Lernen 0 ldsst auf den ersten Blick keine beobachtbaren Verhaltensdnderungen
von Individuen als explizites Lernen erkennen. Die Anwendung von angeborenem und seit
dem Kindesalter erlerntem praktischem Wissen zur Bewéltigung von Alltagssituationen wird
als Verhaltensdnderung interpretiert. Aufgrund des Aufmerksamwerdens auf eine bestimmte
Situation wird ein nicht reflektierendes Verhalten aufgegeben zugunsten eines reflektierenden
Verhaltens iiber die Situation, in dessen Verlauf vorhandenes Wissen iiberpriift und gelernt
wird, dieses zur Bewiltigung der jeweiligen Situation anzuwenden. Auf diesen Lernerfahrun-
gen basiert die Komplexitit des Lernens auf hoheren Lernebenen. Sie vermitteln dem Indivi-
duum die unmittelbaren Strukturen seiner Lebenswelt, auf denen zukiinftige Lernerfahrungen

auf dieser Ebene griinden. Diese Lernerfahrungen werden aufgrund ihrer Ahnlichkeit als
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,Kontext von Lernerfahrungen® (Lutterer 2011: 59) oder ,,Klasse von situativen Handlungs-
strategien* (Lutterer 2011: 59) bezeichnet und bestdtigen das angewandte Problemlosungs-
handeln von Individuen. Sie bestitigen das Lernen auf der Ebene ,,.Lernen I* und auf der Ebe-
ne ,,Lernen II* sowie die dort bereits bestitigten normativen Grundlegungen als Weltbilder als

,Gesamtheit aller erprobten und erklarten Welterklarungsweisen® (Lutterer 2011: 68).

Lernen [

Die Ebene ,,Lernen I beschreibt Lernvorgédnge, in denen bestimmte Handlungen neu erlernt
werden. Uber verschiedene Formen von Belohnung und Sanktion, iiber Versuch und Bestiti-
gung wird gelernt, bestimmte Ziele zu erreichen. Es handelt sich bei dieser Lernebene um
Aneignung von handlungspraktischem Wissen. Das jeweilige Erfahrungswissen bzw. die
jeweiligen Lernerfahrungen werden erweitert und neu strukturiert, um bei vergleichbaren
Lernerfordernissen in der Zukunft nicht mehr lernen zu miissen, sondern lediglich zu lernen,

das erlernte Wissen nur noch anzuwenden.

,.Darin liegt die Okonomie des Lernens: Im Normalfall verhalten wir uns einfach, wir reagieren in
einer gewohnten Weise und lernen damit zunédchst einmal gar nichts. Wenn das nicht mehr weiter-
hilft, lernen wir notgedrungen etwas Neues im Sinne von Lernen I (Lutterer 2011: 57).

Lernen I

Auf der Lernebene ,Lernen II wird ein Lernprozess von der weniger komplexen Ebene
,Lernen I fortgesetzt, wenn dies nicht auf eine Bestéitigung, sondern auf eine Verdnderung
gelernter Handlungen hinausléuft. Auf der Ebene ,,Lernen II* wird die Verdnderung des Lern-
kontextes der Ebene ,,Lernen I gelernt. Hier werden auch Lernhandlungen durchgefiihrt, die
vormals auf der komplexeren Lernebene ,,Lernen III* bewiltigt worden sind und nun ledig-
lich wiederholt werden miissen. Lernen auf dieser Ebene vollzieht sich simultan zum ,,Lernen
I und ist als Aufbau des Wissensspeichers und des ,,Weltbildes* (vgl. Bateson 1985) im Sin-
ne der Sammlung neuer Griinde ihrer Bestitigung und der Erweiterung von Handlungsmog-
lichkeiten auf der Basis des bestehenden Weltbildes respektive der ,,handlungsleitenden Theo-
rie*“ nach Argyris / Schon (2002: 28) beobachtbar. Argyris / Schon (2002; vgl. auch Miebach
2007: 160) haben dieses reflexive Lernen in ihrem Lernmodell auf der Ebene des Deutero-
Lernens konzipiert. Bateson bezeichnet das ,,Lernen II*“ als ein ,,Lernen zweiter Ordnung*
(Lutterer 2011: 59). Auf dieser Lernebene lernen Individuen bestimmten Lernkontexten ein
bestimmtes Problemldsungshandeln zuzuordnen. Im Rahmen dieses Kontext-Lernens wird
vergangenes und zukliinftiges Lernen strukturiert. Diese auf der Ebene ,,Lernen II* gebildeten
Lernkontexte bzw. Klassen von Situationen lassen bestimmte Handlungen als erfolgreiche

Problemlésungen erwartbar werden und stellen die Grundlage fiir die Unterscheidung neuer
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Lernsituationen dar. Werden diese neuen Lernsituationen auf die gleiche Art und Weise wie
die zu Lernkontexten zusammengefiihrten wiederholt, so vollzieht sich das auf der Ebene

,Lernen 0°; werden sie variiert, so geschieht das auf der Ebene ,,Lernen I*.

Die Wahrnehmung von Lernen auslosenden Ereignissen, die Entwicklung einer Strategie von
Lernhandlungen und die Zuordnung zu Lernkontexten wird durch Kommunikation vollzogen.
Bateson differenziert Kommunikation von ,,Meta-Kommunikation* (Bateson 1985) als Kom-
munikation zur Interpretation des Austausches sprachlicher Mitteilungen. Diese Interpretation
ist abhéngig von zusitzlich ausgetauschten Sprach- und Schriftsignalen, die zusétzlich in ana-
loge Signale (trauriger Gesichtsausdruck als entsprechendes Zeichen flir Traurigkeit) und in
digitale Signale (das Wort ,Traurigkeit® fiir den auBBersprachlichen Sachverhalt) unterschieden
werden, dariiber hinaus von korpersprachlichen Signalen sowie von gelernten, im Gedéchtnis
gespeicherten Weltbildern. Durch unterschiedliche Deutungsrahmen in den Weltbildern kon-
nen sich Missverstdndnisse in der Kommunikation und somit auch Fehler in der erfolgreichen
lernnotwendigen Bewiltigung von Wirklichkeit auf der Lernebene ,,Lernen 0 ergeben. Welt-
bilder dienen bei Bateson — dhnlich wie die handlungsleitenden Theorien bei Argyris / Schon
(2002) — der Riickversicherung und Orientierung von Individuen bei der Bewiltigung von
Situationen. Lernen auf der Ebene ,,Lernen II* dient einzig der iiberwiegend unbewussten'*®
Selbstbestétigung dieser ,,bewidhrten Welterklarungsweisen* (Lutterer 2011: 68). Sie sind
Reflexionsflache und Wissensspeicher zugleich und stabilisieren zukiinftiges Lernhandeln auf

der Ebene ,,Lernen 0.
Bestimmte Faktoren differenzieren das Lernen auf der Ebene ,,Lernen I1°:

— angeborene und gelernte Vorlieben sowie durch Sozialisation entwickelte Charaktereigen-
schaften,

— lernunmittelbare Interaktionskontexte: ,,Damit 6ffnet sich die lerntheoretische Perspektive
in Richtung Umwelt: Lernen ist weniger ,im‘ Individuum als vielmehr im Rahmen einer
bestimmten Situation, eines Kontextes angesiedelt (Lutterer 2011: 72),

— lernunmittelbare latente Abhéngigkeitsverhiltnisse und Dominanzbediirfnisse, die aktuelle

Situationen aus der Sicht solcher Muster interpretieren:

,»Wir lernen, uns in verschiedenen Kontexten beispiclsweise als abhangig oder als dominant wahr-
zunehmen. Diese Einschitzung muss jedoch nicht von allen geteilt werden und: Sie sagt nichts iiber
mich selbst aus, sondern iiber eine spezifische Umweltinteraktion (Lutterer 2011: 71).

138 Bateson konzipiert alle drei Varianten des Lernens auf der Ebene ,,Lernen II* als unbewussten Prozess. Diese
bestitigen und stabilisieren die Weltbilder der Individuen, weil sie unbewusst und mechanisch ohne bewusste
Reflexionskorrekturen ablaufen.
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Dadurch wird einer jeden Handlung eine kommunikative Ursache zuweisbar bzw. wird in

jeder Lernhandlung eine interpretative Bewiltigung von Kausalitét sichtbar.

,,Dies also ist Lernen II, womit nun auch die wesentlichen drei Elemente der Batesonschen Lernthe-
orie beschrieben sind: Annahmen iiber die Welt und ihre Strukturiertheit (Lernen II) werden durch
einfache Lernprozesse (Lernen I) erworben und qua Wiederholung bestitigt (Lernen 0) oder aber
durch weitere, neue Lernerfahrungen (Lernen I) gegebenenfalls revidiert oder differenziert (was
wiederum zu Lernen II fiihrt). Lernerfahrungen sind also beziiglich des erlernten Inhaltes (soweit
man dies unterscheiden kann) Lernen I, hinsichtlich der jeweiligen Kontexterfahrung und aufgebau-
ten Erwartungshaltung Lernen II. Man kann damit bereits als wesentliche Erkenntnis festhalten,
dass Lernen II mit zunehmendem Alter und Weltwissen immer weiter abnimmt, das Null-Lernen
hingegen zunimmt* (Lutterer 2011: 73).

Lernen II1

Lernen auf dieser Ebene ist wie das Lernen auf den zuvor benannten Ebenen formal eine An-
hebung des Lernniveaus bzw. eine Verdnderung des Lernens auf der unmittelbar davor gela-
gerten Ebene ,,Lernen II*. Dieses Lernen bezieht sich auf die Verdnderung der grundlegenden
Wissensstrukturen bzw. der normativen Grundlegungen. Lernen unterhalb der Ebene ,,Lernen
[T beschreibt iiberwiegend selbstbestitigende Prozesse, in denen Lernerfahrungen an be-
stimmte Lernkontexte ankniipfen. Beim Lernen auf dieser Ebene geht es um die Reflexierung

des Lernkontextes (vgl. Bateson 1985: 390).

Bateson legt Moglichkeiten offen, die Ebene ,,.Lernen III* zu erreichen und somit das Lernen
zu lernen. Dabei geht es im Prinzip um die Anderung der Gewohnheit, nicht zu lernen, um die
Einschrinkung von Gewohnheitsbildung und um die bewusste Reflexion der eigenen Person-
lichkeitsentwicklung und darin um die Uberpriifung, inwieweit das Denken und Sprechen
tiber das Selbst die Lernfdhigkeit einschriankt und ermdéglicht: ,,Was ich sage, erweitert den

Geist nach auen hin* (Bateson 1985: 593).

Folgende Aspekte bedeuten eine Verdanderung des Lernens auf der Ebene ,,Lernen 11 und

einen Wechsel zur Ebene ,,Lernen II1*:

— Haufiger Perspektiven- und Rollenwechsel iiberwindet Lerngewohnheiten auf der Ebene
,,Lernen II° und verdndert das Bewusstsein fiir Lernen auf der Ebene ,,Lernen I11%,

— Vermeidung von Auswegen, die Ebene ,,Lernen III zu umgehen, um die Ebne ,,Lernen
II* nicht zu verlassen und nicht bewusst lernen zu miissen,

— bewusster Umgang mit unbewussten Lerngewohnheiten auf der Ebene ,,Lernen II* ermog-
licht einen Wechsel der Anderung von Lerngewohnheiten hin zur Ebene ,,Lernen 111,

— Bewusstwerdung von Unbewusstheit und Zufilligkeit des Lernens und der Konturierung

der eigenen Weltbilder,
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— Dbewusste Entsagung von Gewohnheiten, die das Lernen aus lerndkonomischen Griinden
auf der Ebene ,,Lernen II* belassen,
— Erlernen des Umgangs mit Lernkontexten der Ebene ,,Lernen 11 sowie der Ebene ,,Ler-

nen I*.

Die Verdnderung von Lernkontexten steht und féllt mit der Bereitschaft des Individuums, die
eigene Personlichkeit, die eigene Identitdt zugunsten einer hoheren Reflexionskompetenz
dndern zu wollen und den Zusammenbruch von dem zu riskieren, was auf der Ebene ,,Lernen

11 gelernt und als Weltbild geschaffen wurde:

,,Aber jede Freiheit von der Knechtschaft der Gewohnheit muf} auch eine tiefgreifende Neudefiniti-
on des Selbst kennzeichnen. Wenn ich auf der Ebene des Lernens II stehen bleibe, bin ,ich® die Ge-
samtheit jener Charakteristika, die ich als meinen ,Charakter® bezeichne. ,Ich® bin meine Gewohn-
heiten, im Kontext zu handeln und die Kontexte zu gestalten und wahrzunehmen, in denen ich han-
dele. Individualitét ist ein Resultat oder eine Ansammlung aus Lernen II. In dem MaBe, wie ein
Mensch Lernen III erreicht und es lernt, im Rahmen der Kontexte von Kontexten wahrzunechmen
und zu handeln, wird sein ,Selbst® eine Art Irrelevanz annehmen. Der Begriff ,Selbst® wird nicht
mehr als ein zentrales Argument in der Interpunktion von Ereignissen fungieren® (Bateson 1985:
393).

Nach der Bateson’schen Lernkonzeption gilt, dass das Lernen grundsétzlich dazu dient, Welt-
bildabstraktionen zu optimieren, um weiteres Lernen zu vermeiden. Dieser ,,strukturelle Kon-
servatismus® (Lutterer 2011: 84) flihrt dazu, dass Lernen in erster Linie Wissen relativiert und
ein sozialer Vorgang ist, der durch Umweltverdnderung angeregt wird. Es gilt jedoch auch,
dass Weltbilder selbst Anlass zu grundlegenden Verdnderungen liefern und auf Tauglichkeit
in Bezug auf neue Kontexte gepriift werden konnen: Der Prozess einer ,,Weltbildformierung
bleibt unabgeschlossen. Er ist vermutlich sogar unabschliebar. Wir miissen weiterlernen*

(Lutterer 2011: 85).

Lernen IV

Lernen auf dieser Ebene ist ebenso wie die zuvor benannten Ebenen bei Bateson formal defi-
niert als eine Verdnderung des Lernens auf der darunterliegenden Ebene. Praktisch ist das
Lernniveau auf der Ebene ,,.Lernen IV nicht zu erreichen. Es wiirde einen transzendenten
Zustand von Allwissenheit und entkoppelter Autonomie bezeichnen, der eine direkte Ein-
flussnahme der Individualentwicklung auf die Menschheitsentwicklung bedeutet (Bateson

1985: 379).

Der Bezug des Exkurses zum Thema der Aushandlungsprozesse zwischen Public-Relations-
Vertretern und Vertretern der Organisationsleitung um Handlungsautonomie bei der Ent-

scheidung zu Umweltsteuerungsmafinahmen besteht in der Mdglichkeit, die eigene Entschei-
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dungskompetenz im Sinne des Lernens auf der Ebene ,,.Lernen 0* zu bestétigen oder diese im

Sinne des Lernens auf der Ebene ,,Lernen III* selbststeuernd zu erweitern.

»Organisationales Lernen findet statt, wenn einzelne in einer Organisation eine problematische Si-
tuation erleben und sie im Namen der Organisation untersuchen. Sie erleben eine iiberraschende
Nichtiibereinstimmung zwischen erwarteten und tatsdchlichen Aktionsergebnissen und reagieren
darauf mit einem Prozell von Gedanken und weiteren Handlungen; dieser bringt sie dazu, ihre Vor-
stellungen von der Organisation oder ihr Verstdndnis organisationaler Phdnomene abzuindern und
ihre Aktivititen neu zu ordnen, damit Ergebnisse und Erwartungen iibereinstimmen, womit sie die
handlungsleitende Theorie von Organisationen dndern‘ (Argyris / Schon 2002: 31).

Die Anderung der handlungsleitenden Theorie bei Argyris / Schén entspricht der Anderung
des Weltbildes bei Bateson im Lernen auf der Ebene ,,Lernen 111 (vgl. Bateson 1985). Uber-
tragen auf das Lernen auf der Mesoebene von Organisationen bzw. ihren Subfunktionen gilt,
dass das Lernen von Public Relations im Umgang mit sich verdndernden Umweltbedingungen
im Zusammenhang mit der Sicherung und Erweiterung von Legitimititschancen abhéngig
davon ist, die eigene Handlungsautonomie innerhalb der Organisation zu sichern und zu er-
weitern. In diesem Zusammenhang miissen also Fragen gestellt werden nach den zur Lernbe-
fahigung notwendigen Strukturen innerhalb einer Organisation. Lernen von Individuen auf
der Ebene ,,Lernen II“ basiert bei Bateson (1985) insbesondere auf einem Lernen ermog-
lichenden sozialen und strukturellen Kontext. Dieser Kontext wird in der Bateson’schen Lern-
theorie durch eine Variante von ,,Lernen II* abbildbar. Demzufolge kann die Selbstwahrneh-
mung und -einschétzung von Individuen (Public-Relations-Vertretern) aufgrund von Umwelt-
interaktionen (mit der Organisationsleitung) als abhingig oder als dominant wahrgenommen
werden (als weisungsempfangende Beobachtungs- und Reflexionsinstanz oder als autonomer
selbstreflexiver Ratgeber durchsetzungsfahiger Steuerungsentscheidungen). Public-Relations-
Vertreter konnen also im Verlauf der interaktiven Beratung und Aushandlung von Steue-
rungsentscheidungen mit Vertretern der Organisationsleitung bestimmte Verhaltensdispositi-
onen erwerben, wodurch eine erhohte Verantwortung fiir die Legitimation der Organisations-
funktion zum Ausdruck gebracht wird und bestimmten Entscheidungen von Steuerungskon-
sequenzen zur Durchsetzung verholfen werden kann, vorausgesetzt, die Public-Relations-
Vertreter lernen, bewusst ihre auf der Ebene ,,Lernen I erworbene Kompetenz in Interaktio-
nen mit der Organisationsleitung zu erweitern und als kompetenter Berater derselben mit den
sich verdndernden externen und internen Umweltbedingungen mitzuwachsen und sich da-

durch auf dem anspruchsvollen Lernniveau von ,,Lernen III* zu bewegen.

Fortsetzung: Reflexion des Steuerungskontextes durch Public Relations

Durch das Differenzmanagement von Steuerungsalternativen vergewissert sich die Organisa-

tion der Autonomie des eigenen Handelns in einem bestimmten Handlungskontext und sucht
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Handlungsdispositionen zu erwerben, die nach Bateson als ,,Endverkniipfung von Verhal-
tensweisen* (Lutterer 2011: 71) bezeichnet werden. Durch die interaktive Auseinanderset-
zung zwischen Public-Relations-Vertretern und Vertretern der Organisationsleitung kann
Durchsetzungsfahigkeit fiir die jeweils rollenspezifischen Interessen in Verantwortung fiir die
Organisation gelernt werden. Wenn beide Seiten auf die Lernbereitschaft der jeweils anderen
zdhlen konnen, kann die Verantwortung fiir die Selbsterhaltung der Organisation in vollem
Umfang — sowohl unter Berlicksichtigung der Budgetverantwortung fiir Steuerungsmaf3nah-
men der Organisationsleitung als auch unter Beriicksichtigung der Legitimationsverantwor-

tung von Public Relations — zum Tragen kommen (vgl. Hoffjann 2009a: 311).

Die funktionale Etablierung von Public Relations als organisationale Reflexionsinstanz muss
einhergehen mit ihrer strukturellen Etablierung als organisationale Beratungs- und Manage-

mentfunktion.

,,Die Konzeptionierung von PR als organisationspolitische Fithrungsfunktion und die Verortung von
PR-Akteuren in der obersten Fiihrungsschicht von Organisationen zielt auf eine Ausweitung der
Macht der Offentlichkeitsarbeit und auf ihre groBere Autonomie im organisationalen Kontext. Pro-
fessionalisierung und PR als Managementfunktion sind wechselseitig miteinander verkniipft: In der
Dimension der professionellen Kompetenzen ist eine weitere Professionalisierung erforderlich, um
sich dauerhaft als Managementfunktion etablieren zu kdnnen und als solche anerkannt zu werden*
(Rottger 2010b: 76 £.).

Mit regelméBigen interaktiven Aushandlungen von Steuerungsentscheidungen zwischen Pub-
lic Relations und der Organisationsleitung fordert Public Relations ihre eigene Professionali-
sierung und somit ihre Anerkennung als Managementfunktion. Aus der funktionalen Perspek-
tive auf den Managementbegriff werden die Steuerungsaufgaben eines bestimmten Bereichs
in der Verpflichtung eines Gesamtziels deutlich, die von einer mit bestimmten Entschei-
dungsbefugnissen ausgestatteten Position ausgehen (vgl. Steinmann / Schreyogg 1993;
Schreyodgg / Sydow 1995; Kasper et al. 1998; Zimmer / Ortmann 2001; Baecker 2003; Rott-
ger 2005b; Szyszka 2009b; Dillerup / Stoi 2011; Bohle / Busch 2012). Public Relations als
organisationale Managementfunktion zu etablieren bedeutet, ihre Beratungs- und Entschei-
dungsautonomie weiterzuentwickeln und ihre Positionierung operativ, strategisch wie hierar-

chisch in die Entscheidungsfindungsprozesse der Organisationsleitung einzubinden.

Die zentrale Bedeutung von Public Relations fiir die Legitimierung der Organisationsfunktion
durch die gesellschaftliche Umwelt bedingt die Notwendigkeit der Integration von Public
Relations in das strategische Management einer Organisation. Das resultiert nicht nur aus der
Steuerung der Legitimierung durch die externe Organisationsumwelt, sondern auch aus der
Steuerung der Legitimierung durch die interne Umwelt, ,,die die notwendige Anpassung der

Organisation an gesellschaftspolitische Rahmenbedingungen und deren Adaption umfasst*
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(Rottger 2010b: 81). Als ,,Interpenetrationszone innerhalb der eigenen Organisation® (Jarren /
Rottger 2009: 35) hilt Public Relations einen Interaktionskorridor mit allen Subfunktionen
und Rollentrdgern offen, die von den Entscheidungsergebnissen betroffen sind und dadurch
einen Bedarf an Entscheidungssinn haben, ein ,,mehr oder weniger stark ausgeprigtes sozio-
emotionales Bediirfnis nach Zusatzinformationen [...] [iiber] ihre Rolle und ihre personlichen
Perspektiven im Organisationsprozess® (Szyszka 2008a: 596). Diese Bediirfnisse zu ermitteln,
zu steuern und zu befriedigen ist Aufgabe der internen Public Relations, deren strategische
Bedeutung fiir den Organisationserfolg auch als ,,interne Kommunikation®, ,,innerbetriebliche
PR* oder ,,Mitarbeiterkommunikation* beschrieben wird (vgl. Armbrecht 1992; Armbrecht et
al. 1993; Karst et al. 2000; Szyszka 2008a).

Organisationale Selbststeuerung als eine Option des Differenzmanagements von Public Rela-
tions bezieht sich insbesondere auf die von Steuerungsmalnahmen betroffenen Organisations-
individuen. So muss Public Relations z. B. eine Verdnderung der Organisationspolitik durch
die Organisationsindividuen legitimieren, sodass deren Commitment bestitigt und Identifika-
tionspotenziale an die Verdnderungsentscheidung gebunden werden. Was Hoffjann (2009a)
fiir Wirtschaftsorganisationen expliziert, gilt mafgeblich fiir alle Public Relations betreiben-

den Organisationen:

,.Hier wird deutlich, wie wichtig PR als unternehmerisches Reflexionszentrum sowie unternehmeri-
sche Selbststeuerungen sind. Die Legitimation eines Unternehmens und damit die Sicherung von
Handlungsspielrdumen sind ohne Anpassungsprozesse und damit unternehmerische Selbststeuerun-
gen nicht vorstellbar* (Hoffjann 2009a: 311).

Diese Anpassungsprozesse fallen kaum zur Last, wenn sie regelmaBig erfolgen. Wenn Public
Relations Sinn vermittelnde und Konformitdt mit gesellschaftlichen Wertvorstellungen dar-
stellende sowie an langfristigen Prozessen des sozialen Wandels orientierte Selbststeuerungen
als permanenten strategischen Prozess etablieren und diesen durch Selbstdarstellungsmal-
nahmen begleiten, kann auch die Legitimation der Organisationsfunktion langfristig gewéhr-
leistet werden (vgl. Everett 2001: 317). Das Adaptieren an jeden kurzfristigen Wertewandel
wirde die auf die kopierten Rationalitdtsmythen in der Formalstruktur der Organisation fi-
xierte Umwelt skeptisch stimmen — der institutionalisierte Rationalitdtsmythos beinhaltet
auch, dass Organisationen ihre knappen Ressourcen nicht in Teilnahmen an gesellschaftlichen
,Bdumchen-wechsle-dich-Spielen‘ investieren, sondern zugunsten operativer Zwecke (vgl.
Schranz 2007) — und ihre Legitimation der Organisation in Frage stellen (vgl. Meyer / Rowan

1977b; Scherm / Pietsch 2005: 50 f.; 2007: 70 f.; Meyer / Rowan 2009).

Neben aller Bedeutung des Managements und der Wahrnehmung von Legitimationschancen

miissen Organisationen in erster Linie die zweckdienlichen und zielfilhrenden Operationen
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regeln. Wenn im Rahmen des Legitimationsmanagements (vgl. Suchman 1995; Meyer 2004:
101) Maflnahmen zur organisationalen Selbststeuerung zum Tragen kommen, hat das zumeist
umfangreiche Strukturverdnderungen zur Folge, die einen Konflikt mit der operativen zweck-
dienlichen Struktur darstellen. Meyer / Rowan (1977b) haben die legitimationsgenerierenden
Organisationsstrukturen ,,Legitimationsfassaden* genannt. Durch sie werden gesellschaftliche
Rationalititsvorstellungen und -erwartungen'>” an Organisationen — sogenannte institutionali-
sierte Rationalitdtsmythen'*” — zum Anschein in einen fiir die relevante Umwelt sichtbaren
Teil der Organisationsstruktur und der organisationalen Praktiken kopiert, die dabei die ei-
gentliche zweckdienliche Aktivitdtsstruktur nicht tangieren. Die ,,Entkopplung von Formal-
und Aktivititsstruktur® (Scherm / Pietsch 2007: 71) sowie eine ,,Logik des Vertrauens und
guten Glaubens* (Sandhu 2012: 113) machen dies moglich. Die Entkopplungskonzeption
beruht auf der Vorstellung der parallelen Existenz zweier Organisationsstrukturen. Darin or-
ganisiert eine Aktivitdtsstruktur die operativen Prozesse zur Zweckerfiillung und Zielerrei-
chung und eine Formalstruktur die Selbstdarstellungs-, Ablenkungs'*'- und Legitimationsbe-

darfe gegeniiber der Umwelt.

Trotz empirischer Bestitigung von Organisationspraktiken ist die Doppelstruktur eine theore-
tische Hilfsvorstellung (vgl. Thompson 1967; Tolbert / Zucker 1996: 180; Sastry et al. 2002:
281 f.; Matys 2006: 65; Boxenbaum / Jonsson 2008: 85 ff.; Walgenbach / Meyer 2008: 82;
Hirsch / Bermiss 2009: 272 f.). Langfristig ist eine solche ,geheime‘ Doppelstruktur aufgrund
des Umweltkontaktes der Organisationsindividuen — auch mit der Umwelt der Massenmedien
(vgl. Bublitz 2010) — in der Handlungspraxis von Organisationen nicht zu etablieren. Die
Konzeption bezieht sich eher auf ein Vertrauen darauf, dass alle betroffenen Organisations-

mitglieder sowohl nach innen als auch nach auflen zur externen Umwelt das Bild von Ge-

13 Mit rationalem Verhalten von Organisationen wird eine optimale Balance zwischen eingesetzten Mitteln und
erreichbaren Zwecken verbunden, deren Variationen Effektivitit und Effizienz sind.

Rationalititsmythen bezeichnen nach neoinstitutionalistischem Verstdndnis bestimmte Vorstellungen, die
sich kulturell entwickelt haben und allgemeinverbindlich festlegen, dass Organisationen nach Rationalitits-
kriterien und Handlungsmaximen moderner Gesellschaften zu operieren haben, als ,,hochgradig konkretisier-
te Rezepte der Gestaltung (Koch 2009: 113). Der Mechanismus ist so durchgreifend, dass das ,Wie* sichtba-
rer Rationalitét unerheblich ist fiir die grundlegenden sozialen Erwartungen an Organisationen. Allein das
,Was, die ,,Signifikation durch Proklamation (Sandhu 2012: 112 mit Bezug auf Barley 2011: 204) bzw. das
Festhalten an einem fiir die Umwelt signifikanten und iiberzeugenden Selbstbild verleiht der Organisation
Legitimitét (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 355; Theis 1994: 151 f.).

Sandhu (2012: 113) verweist auf das Konzept der ,,scheinheiligen Organisation* nach Brunsson (1986: 170
ff.; 2003: 8 ff.) und erinnert an Luhmanns (1964: 320 ff.) ,,brauchbare Illegalitét™, als wertfrei gemeinte Kon-
zeption organisationaler Bestandssicherung, deren Néhe zu den auf den ersten Blick zweifelhaft wirkenden
Public-Relations-Aufgaben zur ,,Ablenkung durch Hinlenkung® (vgl. Westerbarkey 1987; 2002; 2003; 2004)
oder zur ,, Tauschung™ (vgl. Goffmann 1983; Forster 1998; Westerbarkey 2002; Merten 2008; Thummes
2013) unverkennbar ist.

140

141
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schlossenheit und Einverstindnis mit den bestehenden organisationalen Praktiken der Dop-

pelstruktur wahren (vgl. Goffmann 1971: 10; Meyer / Rowan 1977b: 356 {f.).

Oliver (1991) hat weitere strategische Handlungsmaoglichkeiten, jenseits der Entkopplung von
Aktivitits- und Formalstruktur, zusammengetragen, die deutlich machen, dass Organisationen
auf institutionalisierte Anforderungen durchaus nicht nur mit Erwartungskonformitit und
Tauschung reagieren kénnen, um ihr Legitimitdtsmanagement parallel zum operativen Mana-
gement erfolgreich auszufiihren. Basierend auf dem Forschungsprogramm des Neoinstitutio-
nalismus — der Dominanz institutioneller Umwelteinfliisse auf gesellschaftliche Akteure und
deren Reaktion in Form von Konformitdtshandeln (vgl. Meyer / Rowan 1977b: 356 ff.; Wal-
genbach / Meyer 2008) — beschreibt Oliver (1991: 159 ff.) verschiedene optionale Handlungs-
strategien, die in Abhingigkeit von allgemeinen Rahmenbedingungen in der Umwelt, in Ab-
hingigkeit von der Stirke des Institutionalisierungsdrucks aus dem organisationalen Feld
sowie in Abhéngigkeit von den zu erwartenden Auswirkungen auf die eigene Zielerreichung

dem Institutionalisierungsdruck entgegenwirken (vgl. Goodstein 1994: 350 f.).

Die Rahmenbedingungen, die nach Oliver (1991) die Entscheidung fiir eine Handlungsoption
beeinflussen, differenziert Sandhu (2012: 119) in Ursachen, Anspruchsgruppen, Inhalt, Kon-
trolle und Kontext (vgl. auch Schrott 2008: 123 ff.). Die folgende Darstellung optionaler
Handlungsstrategien von Organisationen zur Kontrolle institutioneller Einflussnahme orien-
tiert sich an den Ubersetzungen der Ausfiihrungen Olivers (1991) durch HiB (2005: 175 ff))
und Millonig (2002: 173 ff.) sowie an der Zusammenfassung von Sandhu (2012: 114 ft.).

Erdulden

Diese Handlungsstrategie bestitigt den institutionellen Umwelteinfluss nachhaltig. Gleich-
wohl sind damit auch Moglichkeiten verbunden, sich mit dem Institutionalisierungsdruck zu
arrangieren und dessen Unbedingtheit in gewissem Mal3e abzufedern und aktiv unter Kontrol-
le zu halten. Sandhu (2012: 115 f.) differenziert die Formen dieses Abfederns in Gewdhnung,
Imitation und Befolgung. Bei der Gewohnung handelt es sich um eine 1:1-Abbildung der
GesetzmafBigkeit von Institutionalisierung, in der Organisationen bestimmte Vorstellungen
iibernehmen, ,,ohne diese zu reflektieren, weil sie dariiber nicht reflektieren kénnen* (Sandhu
2012: 116). Bemerkenswert ist hier die als absolut konzipierte Passivitdt und das Ausgesetzt-
sein von Organisationen gegeniiber gesellschaftlichen Institutionen. Mit Imitation als Dul-
dungsstrategie wird prinzipiell die Wirkung der drei Mechanismen institutionellen isomor-
phen Wandels von Organisationen — Zwang, Imitation und normativer Druck — abgebildet

(vgl. DiMaggio / Powell 1983; 2009). Organisationen imitieren bei ihrem Konformitdtshan-
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deln Strukturen und Organisationen im organisationalen Feld, die als besonders legitim gel-
ten. Das Befolgen von institutionalisierten Regeln beschreibt einen aktiven Umgang von Or-
ganisationen mit den Umwelterwartungen. Dabei wihlen Organisationen sehr bewusst dieje-
nigen Regeln aus, deren Vorgaben sie aus strategischen Griinden einhalten, und diejenigen,

die sie verwerfen.

Kompromiss

Beim Kompromiss erfiillen Organisationen die institutionalisierten Erwartungen an sie bis zu
einem bestimmten Grad, und dariiber hinaus versuchen sie, in Aushandlungsprozessen die
Befolgung weiterer Erwartungen zu kontrollieren. Sandhu (2012: 116) macht hier die Néhe
zur verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit (vgl. Bentele / Liebert 1995; Bentele et
al. 1996; Szyszka 1996) aufgrund von als verhandelbar festgelegten Anpassungserfordernis-
sen an die Umwelt aus (vgl. Pfeffer / Salancik 1978: 143 ff.).

Vermeiden und Verbergen

Unter der Vermeidungsstrategie konnen diejenigen Handlungen von Organisationen zusam-
mengefasst werden, die die eigene Handlungsintention, wenn sie sich im Konflikt zu den in-
stitutionellen Erwartungen befindet, verbergen oder von diesen ablenken. Darunter fdllt auch
der Aufbau einer Legitimationsfassade und das entsprechende Commitment der Mitarbeiter,
der voriibergehende Austritt aus dem organisationalen Feld, das voriibergehende Verwerfen

von Organisationszwecken und Zielen oder ganz profane Tauschungshandlungen.

Trotzen

Trotzreaktionen gegeniiber institutionalisierten Erwartungen bergen die groBite Gefahr von
Legitimitétsverlust einer Organisation. Diese sind zu beobachten, wenn Organisationen star-
ken Anfeindungen und direkten Konfrontationen aus der Umwelt ausgesetzt sind. Die einzel-
nen Trotzreaktionen differenziert Sandhu (2012: 117 f.) in Zuriickweisung, Herausforderung
und Angriff gegeniiber der institutionalisierten Umwelt. Diese Reaktionen bediirfen ausge-
pragter antizipatorischer Fihigkeiten von Public Relations: Organisationen konnen den Er-
wartungen ihrer Umwelt nur dann trotzen, wenn die Reaktionen dieses Verhaltens aus der
Umwelt vorhersehbar sind. Die Uberformung des Trotzens kommt als Angriff auf institutio-
nalisierte Erwartungen und ihre organisationalen und individuellen Trager im organisationa-
len Feld zum Ausdruck. Auch diese Strategie macht nur dann Sinn, wenn dadurch im organi-
sationalen Feld mehrheitlich die Position der ,angreifenden® Organisation gebilligt wird und

diese Reaktion legitimierbar ist.
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Manipulieren

Diese Strategie umfasst drei Handlungsmoglichkeiten von Organisationen, die Umwelt und
ihre institutionalisierten Anforderungen anzunehmen und gemif den eigenen Bediirfnissen zu
steuern. Hierbei wird die Interpenetrations-, Kooperations- und Steuerungsfunktion von Pub-
lic Relations am deutlichsten. Diese Moglichkeiten werden als Kooptation, Beeinflussung und
Steuerung bezeichnet (vgl. Sandhu 2012: 118 f.). Bei der Kooptation versuchen Organisatio-
nen mit Organisationen aus ihrer Umwelt bestimmte kooperative Arrangements einzugehen,
um deren Einfluss iiber gemeinsame Handlungen zu kontrollieren. Die gezielte Beeinflussung
hat die Veridnderung des Interpretations- und Normenkontextes des institutionellen Umwelt-
kontextes zum Ziel und umfasst Maflnahmen der gezielten Umweltsteuerung in Kombination
mit den Ressourcen Kommunikation, Geld, Norm- und Regelsetzung und Wissen (vgl. Jarren
/ Rottger 2009: 39). Mit der Steuerung ist eine gezielte Vereinnahmung der institutionellen
Umwelt fiir die eigenen Ziele der Organisation gemeint. Dabei geht es ganz klar um das Do-
minieren der Umwelt und ihrer relevanten Wortfiihrer. Organisationen haben demnach ver-
schiedene Mdglichkeiten, auf den Wandel gesellschaftlicher Erwartungen mit legitimations-

sichernden MaBnahmen zu reagieren, ohne die operativen Prozesse zu gefahrden.
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10 Konzeption organisationalen Lernens im Umgang mit
institutionalisierten Medialisierungserwartungen

Die vorangehenden Ausfiihrungen waren angelegt, um die Herausforderungen von Public
Relations als Entscheidungsvorbereitung bei der internen wie externen ,,Legitimationsproduk-
tion* (Hoffjann 2009a: 313) in Organisationen zu beschreiben. Dabei wurde deutlich, dass fiir
die Legitimation der Organisationsfunktion die Reflexionsmoglichkeit organisationaler Hand-
lungen von zentraler Bedeutung ist. Die folgenden Ausfiihrungen sollen die vorgestellten
theoretischen Grundlagen zu Massenmedien als gesellschaftliche Institutionen und Media-
lisierung als Anzeichen des gesellschaftlichen Bedeutungsgewinns der Massenmedien, zu
organisationalem Wandel, Lernen und Legitimitétssicherung sowie zur besonderen Bedeu-
tung von Public Relations in einer Konzeption organisationalen Lernens im Umgang mit insti-
tutionalisierten Medialisierungserwartungen zusammenfiihren. Die Konzeption soll eine theo-
rietechnische Mdglichkeit aufzeigen, zu beschreiben, wie Organisationen — iiber die Funktion
von Public Relations — lernen, auf sozialen Legitimationsdruck in Mediengesellschaften mit
der Ausbildung von Medialisierungsfolgen zu reagieren, sodass eine kognitive Herstellung
von Erwartungskonformitit zu institutionellen Kontexten in Mediengesellschaften sichtbar

wird.

Die Darstellung eines organisationalen Kommunikationsmanagements im Umgang mit medi-
engesellschaftlichen Erwartungs- und zur Ausbildung von legitimitatssichernden Konformi-
tétsstrukturen fiihrt idealerweise zu Public Relations, wenn es gelingt, diese in der Konzeption
einer beobachtungsbasierten Reflexionsinstanz (vgl. Rottger et al. 2011) und ,,Antreiber orga-
nisationaler Verdnderung® (Hoffjann 2009a: 301) mit einer lerntheoretischen Konzeption zu

verbinden (vgl. Nothhaft / Wehmeier 2009: 163).

Das zugrunde gelegte Verstindnis organisationalen Lernens ist angelehnt an das Lernmodell
von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002). Zusitzlich ist das Modell durch die Strukturations-
theorie von Giddens (1997) sozialtheoretisch fundiert worden, um den Zusammenhang des
Lernhandelns von Organisationsindividuen und der Verdnderung von legitimitétssichernden
organisationalen (Wissens-)Strukturen abbilden zu kénnen (vgl. Jager / Weinzierl 2007). Die
fokussierten Organisationsindividuen sind Public-Relations-Spezialisten, die lernen, ihre Er-
kenntnisse bzw. Ergebnisse aus permanenter Umweltbeobachtung unter Beriicksichtigung der
Eigengesetzlichkeiten ihrer auftraggebenden Organisation in legitimationssichernde Bera-
tungs- und Selbststeuerungsmafinahmen umzusetzen (vgl. Merten 2005a; Merten 2005b; vgl.
Hoffjann 2007; Kohring 2009; Senge 2011; Sandhu 2012). Ergebnis dieser lernbasierten
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Selbststeuerungsmaflnahmen sind strukturelle Adaptionen der Organisation an die Logik der
Massenmedien (vgl. Hjarvard 2008; Marcinkowski / Steiner 2009; Meyen 2009), die in Legi-

timitdt zuschreibenden Reaktionen der relevanten Organisationsumwelt sichtbar wird.

Die analytische Interpretation von Public Relations als beobachtungsbasierte organisationale
Lernfunktion funktioniert durch ihr fiir das Lernen voraussetzungsvolles Leistungsspektrum
von Beobachtung, Reflexierung und Steuerung. Die Einzelaspekte von Selbst- und Umwelt-
beobachtung, Selbst- und Fremdbeschreibung sowie von Selbst- und Kontextsteuerung (vgl.
Hoffjann 2009a; Jarren / Rottger 2009; Rottger et al. 2011: 144) sind im Zusammenhang mit
einer Lernkonzeption von Public Relations ebenso voraussetzungsvoll. Dariiber hinaus ist die
Nihe der einzelnen Phasen des Entscheidungshandelns von Public Relations von der Analyse,
der Ziel- und Strategie-Formulierung tiber die Umsetzungsprogrammentwicklung und opera-
tive Umsetzung bis zur Evaluation (vgl. Hoffjann 2009a: 313 in Anlehnung an Riihl 1989:

262) zu den Faktoren eines organisationalen Lernprozesses nicht von der Hand zu weisen.

10.1 Kongruenzen zwischen den Begriffen Public Relations und
organisationales Lernen

In einer tabellarischen Gegeniiberstellung des Konzeptes von Public Relations als beobach-
tungsbasierter organisationaler Reflexionsinstanz (vgl. Rottger et al. 2011: 144) mit verschie-
denen Ansdtzen organisationaler Verdnderung und organisationalen Lernens wird erkennbar,
dass die jeweiligen Begriffe zwar unterschiedliche Aspekte beschreiben, sich jedoch zwischen
diesen Aspekten bestimmte funktionale Beziige herstellen lassen. Zwischen der ,,externen
Kontextsteuerung* bzw. der ,,Selbstdarstellungsleistung® von Public Relations (vgl. Hoffjann
2009a) und der ,,Umwelt- und Selbstanpassung® im Evolutionsmodell Luhmanns (1996b:
480; 1997: 425 ft.; 2000b: 50) sowie dem ,,Einschleifen-Lernen* bei Argyris / Schon (2002:
35 f.) bestehen solche funktionalen Konzeptkongruenzen. Diese bestehen ebenso zwischen
der unternehmerischen Selbststeuerung von Public Relations (vgl. Hoffjann 2009a) und der
»Morphogenese* (Luhmann 1996b: 480) bzw. dem ,,Zweischleifen-Lernen* (Argyris / Schon
2002: 36). SchlieBlich lassen sich Kongruenzen herstellen zwischen dem Differenzmanage-
ment von externer ,,Kontextsteuerung und unternehmerischer Selbststeuerung® von Public
Relations (vgl. Hoffjann 2009a) sowie der Evolutionsfdhigkeit dynamischer Systeme (vgl.
Luhmann 1997: 486; 495) und dem ,,Deutero-Lernen* (Argyris / Schon 2002: 44, vgl. auch
Miebach 2007: 159 ff.). Wenn man die analytischen Faktoren von Konzepten organisationa-

len Wandels und Lernens mit den Einzelaspekten von Public Relations in Beziehung setzt
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(vgl. Klimecki et al. 1994; Dierkes et al. 2003b; Herzog 2011: 23 ff.) scheinen ebensolche

Kongruenzen hindurch.

Im Folgenden sind die Leistungen und Aspekte von Public Relations als beobachtungsbasierte
organisationale Reflexionsinstanz (vgl. Rottger et al. 2011: 144) den allgemeinen Faktoren
organisationaler Verdnderung und organisationalen Lernens (vgl. Fiol / Lyles 1985; Dierkes
et al. 2003a; Herzog 2011) sowie den unterschiedlichen Lernebenen des Schleifen-Lern-
modells von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) und den Phasen des systemtheoretischen
Evolutionsmodells Luhmanns (1997: 425 ff.; 2000b: 50) gegeniibergestellt. Das Evolutions-
modell dient dabei als Referenzhintergrund fiir die Beschreibung nichtintendierter organisa-
142

tionaler Verdnderung.

Lernebenen des Lernmodells von Argyris / Schon (1978; 1996b; 2002) in unterschiedlichen

Die allgemeinen Lernfaktoren stehen zueinander auf den jeweiligen

rekursiven Verhéltnissen. So ist der als zentraler Lernfaktor geltende individuelle Akteur mit
den Faktoren Organisationsstruktur, Lernstrategie und organisationale Wissensbasis auf allen

drei Lernebenen bei Argyris / Schon (2002) verkniipft.

'*> Das Evolutionsmodell von Luhmann beschreibt mit der Differenzierung Variation, Selektion und Restabili-
sierung langfristige Verdnderungen sozialer Systeme als ,,Co-Evolution strukturell gekoppelter,
autopoietischer Systeme* (Luhmann 1997: 427). Evolution sozialer Systeme wird ausgelost durch das Varia-
tionspotenzial, das in jeder autopoietischen Reproduktion als Freiraum zum Ausdruck kommen kann (vgl.
Luhmann 2000b: 50). Die Evolution eines Systems zieht die autopoietische evolutiondre Entwicklung eines
damit strukturell gekoppelten Systems nach sich (vgl. Luhmann 1997: 447). Da ,kein System [...] aus sich
heraus evoluieren [kann]“ (Luhmann 1997: 433), benétigt die Auslosung einer Verdnderung die Feststellung
einer Irritation in der permanent beobachteten System-Umwelt-Differenz jener ,,abweichenden Reproduktion
der Elemente durch die Elemente des Systems [...] die in sozialen Systemen als unerwartete, liberraschende
Kommunikation auftritt (Luhmann 1997: 454). Die Irritation kann mit den Wissensstrukturen des Organisa-
tionsgedéchtnisses nicht synchronisiert werden und wird als Zufallsvariation in die Systemreproduktion inte-
griert. Bei einem Konflikt werden die erwarteten kommunikativen Anschlussoperationen abgelehnt, was im
System als Widerspruch reproduziert und gespeichert wird. Werden die beiden Variationen durch die Ab-
sorptionskraft des Systemgedéchtnisses nicht vergessen, sondern als relevante Strukturen selektiert und ein-
malig verarbeitet, werden sie zu Umwelt- und Selbstanpassungen. ,,In sozialen Systemen bestehen Strukturen
aus Erwartungen, die Kommunikation steuern. Entsprechend wihlt das System solche Sinnbeziige (Variatio-
nen) aus, die Strukturaufbauwert versprechen und fiir wiederholte Verwendung besser geeignet sind als die
bislang im Systemgedichtnis gespeicherten” (Miebach 2007: 182). Werden diese Variationen dariiber hinaus
in die Systemreproduktion iiberfiihrt, wird das in Strukturverdnderungen sichtbar, die an die auslosenden ge-
koppelten Umweltsysteme ausgerichtet sind. Luhmann nennt diese Verdnderung ,,Morphogenese® (vgl. auch
Luhmann 1996b: 480 f.; vgl. auch Miebach 2007: 182). Die dynamische Restabilisierung des evolutiondren
Veranderungsprozesses zeugt von einer neuen Differenz des evoluierenden Systems zu seiner ,,auf dessen
Evolution nicht eingestellten Umwelt* (Luhmann 2000a: 411).
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Tabelle 6: Gegeniiberstellung von Public-Relations-Aspekten und analytischen Lernfaktoren

Aspekte organisatio- | Leistungen und Analytische Faktoren |Lernmodell von Auslosemechanismen
naler Verinderung Aspekte von Public organisationalen Argyris / Schon (1978; | institutionellen

nach dem Evolutions-
modell (vgl. Luhmann
1997: 425 ff.; Miebach
2007: 181 ff.)

Relations als Organi-
sationsfunktion (vgl.
Hoffjann 2009a; Jarren
/ Rottger 2009; Rottger
etal. 2011: 144)

Lernens (vgl. Fiol /
Lyles 1985; Klimecki et
al. 2000; Dierkes et al.
2001b; Berthoin Antal /
Dierkes 2002; Herzog

1996b; 2002)

isomorphen Wandels*
(vgl. Meyer / Rowan
1977a; 1977b; Zucker
1977; DiMaggio /
Powell 1983; 2009;

2011: 27 ff) Senge 2011)
Variation Beobachtung und Organisationsumwelt | Einschleifen-Lernen | Isomorphie durch
Beobachtung eines Interpenetration Lernauslosung / Auslo- | Anpassung von Hand- | Zwang

zufilligen oder kon-
flikthaften Ereignisses
in der System-Umwelt-
Differenz in Form einer
Irritation (Selbstbe-
obachtung)

Reflexion und Kom-
munikation
Verarbeitung von
fremd- und selbstindu-
zierten Irritationen
(erste Selbstbeschrei-
bung)

Selektion

Folgenlose Umwelt-
und Selbstanpassung
durch Absorption des
Zufalls oder der Ent-
schirfung des Konflikts
oder deren Morphoge-
nese in der Reprodukti-
on der Organisations-
struktur, als Verdande-
rung (Selbstorganisati-
on)

Restabilisierung

Dynamische Stabilisie-
rung der Systemidenti-
tét (erneute Selbstbe-
schreibung) ,,Evoluti-
onsfdhig sind gerade
dynamische Systeme,
die sich fernab vom
Gleichgewicht halten
und reproduzieren
konnen (Luhmann
1997: 486; vgl. auch
52;495)

Ermoglichung und
Dauerstellung von
gegenseitigem Aus-
tausch und Strukturnut-
zung fiir Selbstbe-
obachtung und Fremd-
beobachtung

Reflexion
Ermoglichung von
Selbstbeobachtung aus
antizipierter Umwelt-
perspektive durch
Selbst- und Umweltbe-
schreibungen

Steuerung

Beratung von Entschei-
dungsprozessen zu
Optionen von Umwelt-
steuerung: direkt als
Kontextsteuerung oder
indirekt als Selbststeue-
rung

sung einer organis.
Verdnderung

Organisations-
struktur

Regeln und Ressourcen
des Lernens

Organisationale
Wissensbasis
Kognitions- und Refle-
xionsgrundlage / Ver-
anderungsumfang

Akteur / Organisa-
tionsindividuum /
-mitglied

Lerntrdger und -motiv /
Entscheidungstréiger fiir
Verdnderungen

Lernstrategie

Lernrichtung /
-dynamik / Verdnde-
rungsdynamik

Lernergebnis (fluid)

Lernindikator und
Lernausloser

lungen an Umweltver-
dnderungen (leichte
Problemlésungen und
Fehlerbehebungen ohne
Verdnderung der Struk-
tur zur Sicherung der
organisationalen Stabi-
litét)

Zweischleifen-Lernen

Grundlegende Veran-
derung von Normen in
der handlungsleitenden
Theorie der Organisati-
on (Strukturveridnde-
rungen)

Deuterolernen

Reflexives Lernen /
Lernen des Lernens /
Lernen aus dem Ver-
lauf und Ergebnis
zurlickliegender orga-
nisationaler Untersu-
chungen

(Legitimationsdruck)

Besonders enge Ab-
hingigkeitsverhéltnisse
zwischen Organisatio-
nen und/oder gesell-
schaftlichen Institutio-
nen fithren zur Simula-
tion legitimierter Struk-
turen und Handlungen

Mimetische Iso-
morphie
(Ungewissheitsdruck)
Steigende Komplexitét
fithrt zu Imitation
legitimierter Manage-
mentpraktiken und
-strukturen

Normative Iso-
morphie
(Professionalisierungs-
druck) Qualitétssteige-
rung des Managements
fiihrt dazu, die Perso-
nalqualitdt zu optimie-
ren

*Innerhalb von organi-
sationalen Feldern, dem
relevanten gesellschaft-
lichen Bezugsrahmen
von Organisationen,
bestehen Legitimati-
onsmuster, die die
gegenseitige Beobach-
tung und Adaption im
organis. Feld bestim-
men
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Tabelle 7: Gegeniiberstellung von Phasen im Prozess von Public-Relations-Entscheidungshandeln mit
Phasen im Prozess organisationalen Lernens

Phasen'* des Prozes-

ses organisationalen
Wissensmanagements
in Anlehnung an das
Modell eines ganzheit-
lichen Wissensmana-
gements in der Model-
lierung eines Lern-
kreislaufs nach Jager /
Weinzierl (2007 in
Anlehnung an Go-
mez/Probst 1997: 273)

Analytische Faktoren
organisationalen
Lernens (vgl. Fiol /
Lyles 1985; Klimecki
et al. 2000; Dierkes et
al. 2001b; Berthoin
Antal / Dierkes 2002;
Herzog 2011: 27 ft.)

Phasen eines organi-
sationalen Lernpro-
zesses

(vgl. Herzog 2011: 129
ff)

Phasen im Prozess des
PR-Entscheidungs-
handelns

(vgl. Hoffjann 2009a:
313 in Anlehnung an
Riihl 1989: 262)

Medialisierungs-
prozesse und
Medialisierungs-
mechanismus

(vgl. Schrott 2008: 98;
110; 118)

Phase I
Lernausldsung

Wissensindentifikation
und Wissenserwerb

Phase II
Informationsverar-
beitung und Wissens-
entwicklung

(in Relation zu Wis-
senszielen und Wis-
sensbewertung)

Phase 111
Aushandlungs- und
Entscheidungsprozesse
zu Handlungsoptionen
sowie Wissensvertei-
lung

Phase IV

Entscheidung fiir
Handlungsoption
Wissensnutzung (in
Relation zu Wissens-
zielen und Wissens-
bewertung)

Phase V

Umsetzung der Hand-
lungsoption
Sichtbarkeit eines
Lernergebnisses
Wissensspeicherung

Organisationsumwelt
Lernauslosung / Auslo-
sung einer org. Veréin-

derung

Organisations-
struktur

Regeln und Ressourcen
des Lernens

Organisationale
Wissensbasis
Kognitions- und Refle-
xionsgrundlage / Ver-
anderungsumfang

Akteur / Organisati-
onsindividuum /
Organisationsmitglied
Lerntrager und -motiv /
Entscheidungstriger
fiir Verdnderungen

Lernstrategie

Lernrichtung / Lern-
dynamik / Verdnde-
rungsdynamik

Lernergebnis (fluid)

Lernindikator und
Lernausloser

Wahrnehmung von
Leistungsliicken

ziindende Idee / indivi-
dueller Einfall

Konsultation der orga-
nisationalen Wissens-
basis

Generierung entschei-
dungsrelevanter Infor-
mationen aus Leis-
tungsliicken, Lernidee
und Wissensbasis

Herausbildung von
Entscheiderpositionen

Entscheidungsprozess
(von Organisationsziel
und Lernstrategie
dominiert)

Lernergebnis / Verédn-
derung des Outputs

Analyse

Ziel- und Strategie-
formulierung

Entwicklung eines
Umsetzungsprogramms

interne oder/und externe
Umsetzung

Evaluation

Soziale Situation 1

eines korporativen
Akteurs

Situationsinterpretation
durch die Handlungs-
maxime positiver
offentlicher Aufmerk-
samkeit durch korpora-
tiven Akteur

Handlungsselektion
aufgrund von Rationa-
litatskriterien

Handeln von individu-
ellen Akteuren

Transformation indivi-
duellen Handelns
durch Sanktionsmacht
und Kontingenzen

Soziale Situation 2
eines korporativen
Akteurs mit ausgebil-
deten Medialisierungs-
folgen

' Folgende Ausdifferenzierung der einzelnen Phasen ist vorstellbar: Beobachten — Wahrnehmen einer Variati-
on — Erkennen einer relevanten Verdnderung der Differenz-Relation — Selektieren von gespeichertem Erfah-
rungs- und Vergleichswissen bzw. von Reflexionshintergriinden — Interpretieren — Lernen — Aushandeln der
Relevanz verschiedener Schlussfolgerungen — Ubersetzen der fiir den Auftragsumfang der Organisations-
funktion und fiir die Zielerreichung der Organisation als relevant erachteten Lernergebnisse — Beraten der or-
ganisationalen Entscheidungstrdger zu Optionen fiir Reaktionshandlungen bzw. Handlungskonsequenzen auf
die festgestellten Diskrepanzen.
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10.2 Organisationales Lernen bei der Auflésung von
Legitimitiitsdiskrepanzen

Im vorliegenden Abschnitt wird der Prozess des Public-Relations-Handelns (vgl. Hoffjann
2009a: 313 in Anlehnung an Riihl 1989: 262) als Prozess organisationalen Lernens bei der
Auflosung von Legitimitdtsdiskrepanzen dargestellt. Das Public-Relations-Lernhandelns ist
eine Vorleistung zur Entscheidungsfindung der Organisationsleitung fiir legitimitétssichernde
Verdnderungen der Organisationsstrukturen. Der problematisierte Forschungszusammenhang
von Institutionalisierungsdruck, organisationaler Selbststeuerung und Medialisierung wird in
einem Lernhandeln von Public Relations aufgeldst (vgl. Hoffjann 2009a; Rottger 2009c;
2009b; Rottger et al. 2011). Genauer formuliert handelt es sich dabei um eine Reaktion auf
veranderliche soziale Erwartungen in Mediengesellschaften im Zusammenhang mit der Gene-
rierung und Sicherung organisationaler Legitimitit (vgl. Hoffjann 2009: 301 mit Bezug auf
Cutlip et al. 1994; Gruning et al. 1996; Donges 2006; Donges et al. 2007; Hoffjann 2007,
Donges 2008; Gruning / Gruning 2008; Kussin 2009; Sandhu 2012).

Die Darstellung basiert auf sozialtheoretischen Grundlagen aus Systemtheorie (vgl. Luhmann
1996b; Luhmann 2000b; Marcinkowski 2004a; Marcinkowski / Steiner 2009) bzw. Theorie
der Autopoiesis der Organisation (vgl. Martens / Ortmann 2006), organisationalem Neoinsti-
tutionalismus (vgl. Walgenbach 2006b; Scherm / Pietsch 2007; Senge 2011; Sandhu 2012)
und Strukturationstheorie (vgl. Giddens 1984a; Giddens 1986; 1997; Ortmann et al. 2000c;
Jager / Weinzierl 2007; Jarren / Rottger 2009; Rottger 2010b; Herzog 2011). Interdependen-
zen zwischen Meso- und Makroebene'** werden in der Institutionalisierung von Medienlogik
(vgl. Donges 2006) sichtbar, Interdependenzen zwischen Meso- und Mikroebene in der refle-
xiven Selbststeuerung bzw. in der reflexiven Strukturation (vgl. Giddens 1997: 256, 260;
Jarren 2006b: 152), jener Verdanderung von Organisationen durch das Entscheidungshandeln

von Individuen.'” Die gesellschaftliche Referenz des Forschungsobjekts Organisationen aller

144 Es sind die Regeln der Makroebene der Gesellschaft, die zur Erklirung formaler Organisationsstrukturen

oder des sozialen Handelns der Individuen herangezogen werden; sie fungieren als ,Schablonen des Organi-
sierens‘ und als ,Skripte® fiir das individuelle Handeln* (Scherm / Pietsch 2007: 68).

Veranderungen auf der Mesoebene von Organisationen werden im methodologischen Individualismus als
,,das Aggregat individueller Entscheidungen verstanden® (Donges 2011: 226 mit Bezug auf Etzrodt 2003: 12
f.). Die zugrunde liegende strukturationstheoretische Konzeption organisationaler Verinderung bietet hier
Anschliisse: ,,Wie in allen sozialen Systemen, vollzieht sich auch in Gemeinschaften die soziale Repro-
duktion im und durch das geregelte Verhalten bewufit handelnder Subjekte. Die Interaktionsbezugsrahmen,
in denen sich Routinebegegnungen abspielen, werden durch die sie konstituierenden Akteure in der Repro-
duktion der miteinander verbundenen Rollenbeziehungen reflexiv gesteuert [...] auch hier kommt es zu Ver-
dnderungen des Verhaltens bzw. entsprechender Differenzierung™ (Giddens 1997: 255). Dabei stellt die
Strukturationstheorie ,,lediglich einen Rahmen bereit, innerhalb dessen die Stabilitdt organisationaler Struktu-
ren — oder eben ihre Verdnderbarkeit [durch die Dualitdt von Struktur, rekursive Bezugnahme auf organisa-
tionale Signifikations-, Legitimations- und Herrschaftsstrukturen in verdndernden und anschlieend bestéti-

145
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drei Aggregationsebenen erschlieBt sich iiber den Kommunikationsbegriff (vgl. Szyszka

2009b: 147):

,Begreift man Gesellschaft als das umfassende System aller sinnhaften Kommunikationen, kann es
Organisationen nur innerhalb des Gesellschaftssystems geben. Einzelne Organisationssysteme ha-
ben dann eine doppelte Bezichung zur Gesellschaft: Einerseits vollziehen sie mit jeder ihrer Kom-
munikationen Gesellschaft; andererseits gibt es auch in ihrer Umwelt Kommunikation, also Gesell-
schaft. Die System/Umwelt-Differenz, die mit der Organisationsbildung entsteht, kerbt sich gewis-
sermaflen in Gesellschaft ein. Auf beiden Seiten der Systemgrenze gibt es Gesellschaft. Die Sys-
temgrenze der Organisation kann deshalb, anders als die AuBlengrenze des Gesellschaftssystems,
durch Kommunikation {iberschritten werden, auch wenn das Organisationssystem selbst auf der Ba-
sis seiner eigenen Entscheidungen operativ geschlossen ist. Eine Organisation findet somit immer in
einem Doppelsinne Gesellschaft vor: in sich und in ihrer Umwelt. Das Besondere von Organisatio-
nen liegt in der Art und Weise, wie sie diese Differenz organisieren® (Luhmann 2000b: 383).

Der Kommunikationsbegriff integriert insbesondere die theoretischen Grundlegungen von
Handlung und Struktur in der Konzeption des kommunikativen Handelns, hier: des kommu-
nikativen Public-Relations-Lernhandelns, als Prozess reflexiver Strukturation (vgl. Giddens
1997; Thiessen 2011: 131). Die den Prozess des Public-Relations-Lernhandelns konstituie-
renden Lernfaktoren sollen den Bereich der als ,,Black Box* (Hoffjann 2009a: 313) angese-
henen Entscheidungszusammenhédnge im Zusammenhang mit organisationaler Legitimitats-
sicherung analytisch zergliedern und aufschliisseln. Erwartungsgemall wird dabei Kontingenz
(vgl. Luhmann 2000b; Ortmann 2009) ,die‘ Herausforderung der Sichtbarmachung organisa-
tionaler Entscheidungspraxis relativ bald offenbar werden. Die einleitenden Erléduterungen zur
,Biologie des Lernens (Precht 2013: 196) sprechen dem hier dargelegten Vorhaben zu, die
Funktion des organisationalen Subsystems Public Relations als eine organisationale Lern-
funktion zu interpretieren. Aufgrund des Kontaktes von Public Relations zur organisationalen
AuBenwelt und den daraus resultierenden umfangreichen und vielschichtigen neuen oder vari-
ierenden Eindriicke, auf die zu reagieren fiir die Organisation von wichtiger, wenn nicht sogar
existenzieller Bedeutung sein kann, wird diesem Subsystem, quasi mit seiner Ausdifferenzie-
rung, die Lernfunktion latent zugewiesen und die sich selbst weiterentwickelnde Lernfahig-

keit vorausgesetzt.

,,Lernen zu lernen, muss niemand lernen. Jeder Mensch mit einem intakten Gehirn kommt mit ei-
nem tiefen Bediirfnis zu lernen auf die Welt. Alles Unbekannte zieht uns an, will begriffen, ertastet
und erforscht werden. Wir lernen laufen, weil wir es wollen, wir lernen sprechen, weil wir es wol-
len, und wir lernen verstehen, weil wir es wollen. Unsere Neugier auf das Leben ist von Natur aus
unbéndig und ungebindigt. Erfahrungen helfen uns dabei, voranzukommen. Und je anspruchsvoller
die Dinge werden, mit denen wir uns beschiftigen und die wir zu verstehen suchen, umso mehr
schulen wir dabei unsere Intelligenz. [...] Alles, was wir erleben und aufnehmen, sortieren wir in
Windeseile nach der Frage, ob es fiir uns relevant ist. Und das ist vor allem das, was neu ist oder
wichtig oder am besten beides. Dabei denken wir selten lange dariiber nach, ob etwas wirklich rele-
vant ist, wir fiihlen es vielmehr. Auf diese Weise haben wir unsere Gehirne fiir das Leben und Uber-
leben in einer sozial iiberaus komplizierten Umwelt entwickelt und perfektioniert.” (Precht 2013:
196)

genden Handlungen von Individuen] theoretisch bearbeitet werden konnen. Sie liefert eben nicht die Bearbei-
tung fiir den empirischen Fall“ (Jager / Weinzierl 2007: 201).
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10.2.1 Diskrepanzfeststellung zwischen bestehender Selbst- und Fremdbeschreibung
durch Beobachtung

Der an dieser Stelle — aus der Perspektive handelnder Individuen — schrittweise als Lernpro-
zess nachgezeichnete Funktionsprozess von Public Relations soll eine theoretische Vorstel-
lung der reflexiven Generierung relevanter Informationen aus Umweltbeobachtungen geben,
die Selbststeuerungsentscheidungen zugunsten der Legitimationssicherung einer fiktiven Or-
ganisation wahrscheinlich werden lassen. Hier soll dargelegt werden, inwiefern der Public-
Relations-Funktionsprozess — als Rollenhandeln auf der Mikroebene — mit den ,,Phasen Ana-
lyse, Ziel- und Strategie-Formulierung, Entwicklung eines Umsetzungsprogrammes sowie der
internen oder/und externen Umsetzung und Evaluation* (Hoffjann 2009a: 313 mit Bezug auf
Riihl 1989) sich mit den Begriffen organisationalen Lernens analytisch zergliedern und be-
schreiben ldsst und die Entstehung von daraus resultierenden internen organisationalen Ent-
scheidungsprozessen, ,,die bislang weitgehend als ,Black Box‘ angesehen wurden* (Hoffjann

2009a: 313), verstehbar wird.

Durch die permanente Umweltbeobachtung von Public-Relations-Akteuren werden Relatio-
nen zwischen einem tatsédchlich vorliegenden und einem geplanten Verhéltnis von Organisati-
onskonformitit zu Umwelterwartungen festgestellt. Dieses Missverhéltnis wird als Diskre-
panz zwischen einem Ist- und einem Soll-Zustand der System-Umwelt-Differenz identifiziert
(vgl. Schonbach 1992). Aus externer Beobachtungsperspektive liest sich dieses Missverhélt-
nis als ungeplante Differenz zwischen organisationseigener Selbstbeschreibung und der Be-

schreibung der Organisation durch die Umwelt, als Verdnderung der Grenzen zur Umwelt.

,Begriffe wie Selbstreferenz, Selbstbeobachtung, Selbstbeschreibung setzen Operationen voraus,
die das damit Gemeinte realisieren. Diese Operationen miissen im System (wo sonst?) durchgefiihrt
werden. Wenn man zusétzlich beriicksichtigt, dass dies nicht in der Form zusammenhangloser sin-
guldrer Ereignisse moglich ist, sto8t man auf das Problem der rekursiven Vernetzung dieser Opera-
tionen. Jede Operation setzt, um sich selbst zu ermdglichen, Riickgriffe und Vorgriffe auf andere
Operationen desselben Systems voraus. Nur auf diese Weise konnen Zusammenhinge identifiziert
und Grenzen im Verhiltnis zur Umwelt produziert und reproduziert werden. [...] Alles Weitere
hingt davon ab, iiber welche Operationen und iiber welche sich aus Evolution und Lernen ergeben-
den Strukturen die Autopoiesis materialisiert wird* (Luhmann 2000b: 48 f.).

Der auftraggebenden Organisation darin verpflichtet, diese bei SteuerungsmaBnahmen zur
Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdbeschreibung gegeniiber den als relevant eingestuf-
ten Umweltsystemen sinngemaf3 zu beraten, reflektieren Public-Relations-Akteure beobachte-

te Verinderungen der System-Umwelt-Differenz'*® und speisen diese als ,,legitimations- bzw.

146 Die Systemreproduktion ist an eine bestimmte, sinngebende System-Umwelt-Differenz gebunden, die sich
innerhalb bestimmter Toleranzgrenzen bewegt und als Differenzgegenstand das Verhiltnis zwischen Konfor-
mitét und Nonkonformitdt mit bestimmten Umwelterwartungen an soziale Systeme hat. Als selbstreferentiel-
le autopoietische soziale Systeme sind Organisationen Sinnsysteme. Thre Selbstreproduktion basiert auf der
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organisationsrelevante Informationen aus der Organisationsumwelt* (Rottger et al. 2011: 138)
in die organisationale Systemreproduktion ein, wo sie zu Selbststeuerungsentscheidungen
zugunsten jener Ubereinstimmung zwischen Selbst- und Fremdbeschreibung (vgl. Rottger et
al. 2011: 138) verarbeitet werden konnen. Dieser Reflexionsprozess von Public Relations ist
eine Abfolge von Beobachtung, Analyse und Intervention (vgl. Szyszka 2009b: 147 f.) bzw.
von Analyse, Strategie, Umsetzung und Evaluation (vgl. Hoffjann 2009a: 313 mit Bezug auf
Riihl 1989), die hier als Lernprozess dargestellt und durch die darin wirksamen Lernfaktoren
ausdifferenziert wird. Das liest sich dann so, dass im Verlauf eines Lernprozesses Public-
Relations-Akteure — basierend auf Beobachtungsergebnissen und Erfahrungswissen zur Lo-
sung von Ubereinstimmungsproblemen zwischen Selbst- und Fremdbeschreibung — die exter-
nen Erwartungen an die auftraggebende Organisation zu antizipieren wissen (Holmstrom
2009: 191 zitiert bei Rottger et al. 2011: 139) und dazu den Akteuren aus der Organisations-
leitung Vorschlige zu konformen Handlungs- und Strukturverdnderungen unterbreiten. Auf-
grund der Eigengesetzlichkeiten sozialer Systeme, sowohl von Organisationen wie von Um-
weltsystemen, miissen sich Public-Relations-Akteure allerdings ,,von der Vorstellung voll-
staindiger Kontrolle* und Steuerung (Nothhaft / Wehmeier 2009: 163) verabschieden und
permanent lernen, zu lernen, diese GesetzmaBigkeiten in ihrer Beratungsleistung zu beriick-
sichtigen. Im Kern ihrer Beobachtungs-, Reflexions- und Lernprozesse fertigen Public-
Relations-Akteure somit permanent Selbstbeschreibungen an und gleichen diese mit gespei-
cherten Informationen'?’ iiber zuriickliegende Bearbeitungen von Konformitétsdiskrepanzen
und bestehende Fremdbeschreibungen und unter Beriicksichtigung der Organisationsziele ab.
Die daraus resultierenden Informationen werden fiir die Organisationsleitung in Empfehlun-
gen und Beratungsleistungen zu Entscheidungen fiir Maflnahmen der Selbst- oder Kontext-
steuerung (vgl. Hoffjann 2009a) zur Abwehr bestehender Legitimitétsrisiken oder zur Wahr-

nehmung bestehender Legitimationschancen iibersetzt.

10.2.2 Diskrepanzauflosung zwischen bestehender Selbst- und Fremdbeschreibung
durch Lernen

Die festgestellte Diskrepanz zwischen der tatsdchlichen und der erwarteten, fiir die Systemre-

produktion notwendigen System-Umwelt-Differenz stellt sich in der hier entworfenen Bear-

autopoietischen Sinnproduktion, die auch die Koordinaten fiir die Grenze zur Systemumwelt und somit die
Koordinaten fiir die Zuschreibung von Legitimitit festlegt.

,»Als eine Eigenschaft von Kollektiven [wie Organisationen] hingt die reflexive Selbststeuerung von der Auf-
bereitung von Informationen fiir den Zweck der Sicherung der EinfluBnahme auf die Bedingungen der sozia-
len Reproduktion ab. Die Kontrolle von Information wiederum héngt von Weisen der Speicherung von Infor-
mation ab, die sich von jenen unterscheiden, die im Gedachtnis von Individuen, in Mythen, im Erzidhlen von
Geschichten oder im praktischen Bewufitsein der ,gelebten Tradition® verfiigbar sind“ (Giddens 1997: 256).

147
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beitung einer Legitimitdtsdiskrepanz durch Public Relations als ein identifiziertes Missver-
héltnis zwischen der Adaption von Organisationsstrukturen an die Massenmedien und dieser
Adaption von Organisationsstrukturen im organisationalen Feld bzw. der daraus hervorge-
henden Adaptionserwartung dar. Die Auflosung dieser Diskrepanz bzw. die Herstellung von
Konformitidt der Organisationsstrukturen mit den Umfelderwartungen an die Organisations-
strukturen erfolgt durch den Zugriff der Organisation auf die massenmediale Logik als Res-
source der eigenen Systemreproduktion in Form der Adaption der Organisationsstruktur an
die Erzeugung und Lenkung offentlicher Aufmerksamkeit (vgl. Marcinkowski / Steiner
2009). Massenmedien haben die Wirkung von Institutionen, von ,,in offizielle Form gegosse-
ne[n] Normen [, die] das Verhalten von Organisationen* beeinflussen (Wehmeier / Rottger
2011: 202). Diese Wirkung von Massenmedien auf Organisationsstrukturen in ihrer Umwelt
vollzieht sich durch den Mechanismus institutionellen isomorphen Wandels (vgl. DiMaggio /
Powell 1998; 2009): Alle gesellschaftlichen Akteure haben das Bestreben, sich durch den
Zugriff ,auf die spezifische Leistung der Medien und die Formen [...] [ihrer] strukturellen
Absicherung® (Marcinkowski / Steiner 2009: 1) zu legitimieren. Die angestrebte Zuschrei-
bung von Legitimitit durch die Umwelt erfolgt dabei aufgrund eines beobachtbaren Gesamt-
eindrucks und weniger auf Basis einer detaillierten Nachpriifbarkeit von Einzelaspekten.
Wenn also die Umweltbeobachtung durch Public Relations ein Legitimititsproblem identifi-
ziert, das sich aus der Verdnderlichkeit ihrer Umweltkonstituenten in Form sozialer Erwar-
tungsstrukturen ergibt, muss Public Relations aus den jeweiligen Beobachtungsergebnissen
und dem bestehenden Erfahrungswissen zur Losung von Legitimationsproblemen lernen,
verldssliche Informationen zur Herstellung einer gewiinschten Passung zwischen Selbst- und
Fremdbeschreibungen zu generieren, die der Organisationsleitung dient, sich fiir die wir-

kungsvollsten legitimationsforderlichen Steuerungsmechanismen zu entscheiden.

Die Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdbeschreibung wird durch Entscheidungen zu
umweltkonformen Verdnderungen des Organisationshandelns aufgelost, die aus bereitgestell-
ten Informationen aus dem intentionalen Lernhandeln individueller Public-Relations-Akteure
resultieren. Die Entscheidungen selbst werden erst in der Verdanderung des fiir die Organisati-
on stellvertretenden Handelns der Organisationsleitung als Lernergebnis sichtbar. Sowohl das
Veranderungshandeln als auch das Lernhandeln wird durch die drei Bewusstseinsebenen im
»otratifikationsmodell des Handelnden* (Giddens 1997: 55 f.) nachvollziehbar. Demnach
erfolgt das Handeln individueller Akteure — abgesehen von unbewussten Motiven, die auch
Handeln veranlassen konnen (,,Motive neigen dazu, nur unter relativ ungewdhnlichen Um-

stinden eine direkte Auswirkung auf das Handeln zu haben, d. h. in Situationen, die in gewis-
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sem Sinne von der Routine abweichen* (Giddens 1997: 56 f.)) —, vornehmlich aus einem
praktischen Bewusstsein und einer Handlungsmotivation, die die Handlungsabsichten be-

stimmt und auf handlungspraktischem Wissen aus Handlungsroutinen basiert.

Exkurs: Akteurshandeln nach dem Stratifikationsmodell von Giddens (1997: 56 ff.)

,Handelnde Akteure verfiigen grundsétzlich iiber Kontextwissen, also ein Wissen iiber die
Struktur, in der sie sich bewegen® (Thiessen 2011: 126), welches die Handlungsmotivation
bestimmt. Dariiber hinaus erfolgt das Handeln individueller Akteure aus einem diskursiven
Bewusstsein und einer Handlungsrationalisierung, aufgrund derer Akteure ,,die Absichten
ihres Handelns und dessen Griinde [...] darlegen konnen* (Giddens 1997: 56 f.). SchlieBlich
erfolgt das Handeln von Akteuren aus einem reflexiven Bewusstsein und einer reflexiven
Handlungssteuerung, die fiir die aktive Einflussnahme auf die Reproduktion und Anderung
der konstituierenden Handlungsstrukturen bzw. der sozialen Praktiken steht. Aufgrund variie-
render Handlungsbedingungen, die in Handlungsroutinen nicht immer eindeutig identifiziert
werden konnen, entstehen aus intendierten Akteurshandlungen mitunter auch unbeabsichtigte
Handlungsfolgen, die zukiinftiges Handeln so lange konstituieren, bis sie durch bewusste
Handlungssteuerung verdndert werden. Das Handeln von Akteuren resultiert also grundsitz-
lich aus bestehenden Strukturen und reproduziert diese zugleich als ihr eigenes Medium und
Ergebnis. Handlungsstrukturen vollziehen sich immer gemeinsam in den Dimensionen Signi-
fikation, Herrschaft und Legitimation. Strukturen werden reproduziert, indem sich individuel-
le Akteure in ihrem Handeln auf interpretative Schemata, Macht oder Regeln beziehen.
Kommunikativ handelnde individuelle Akteure in Organisationen rekurrieren rekursiv und
reflexiv auf Regeln der Signifikation. Diese Regeln werden dadurch zu unerkannten Hand-
lungsbedingungen und mitunter auch zu unbeabsichtigten Handlungsfolgen, die ihr Handeln
fortan bestimmen. Die Legitimation ihres Handelns beziehen individuelle Akteure dadurch,
dass sie sich auf allokative und autoritative Ressourcen ihrer Organisation beziehen und sich
dadurch an geltenden Handlungsbedingungen und Normen ausrichten (vgl. Ortmann et al.

2000c).
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Tabelle 8: Akteurshandeln nach dem Stratifikationsmodell von Giddens (1997: 56 f.)

!
!

Reflexive Steuerung des Handelns — —
(,,integraler Charakterzug des Alltagshan-

delns* (Giddens 1997: 55): Steuerung und

Kontrolle des Handlungskontextes)

{

L e —

Rationalisierung des Handelns

(Bewusstes Verstdndnis fiir die Handlungs-
griinde = diskursives Bewusstsein und hand-
lungspraktisches Bewusstsein)

Unbeab-
sichtigte
Handlungs-
folgen

Unerkannte
Handlungs-
bedingun-
gen

— oo oo

— Handlungsmotivation
(Handlungspotenzial)

unbewusste Handlungsmotive
(unbewusste Motive)

OO

1
1
1
1
1
1

Fortsetzung: Diskrepanzauflosung zwischen bestehender Selbst- und Fremd-

beschreibung durch Lernen

Organisationaler Wandel geht auf der Mikroebene auf die Kognition und Intention individuel-
ler oder als Koalition handelnder Akteure zuriick. Dieses wandelbeférdernde Handeln muss
gemil den Regeln und Ressourcen ihres verpflichteten Organisationssystems erfolgen, weil
es dadurch legitimiert wird (Anerkennung der Signifikations-, Herrschafts- und Legitimati-
onsstrukturen durch rekursive Bezugnahme und Reproduktion (vgl. Giddens 1997: 84)). Erst
dann kann das Handeln reorganisiert werden, indem die Organisation reproduziertes Handeln
nach bestimmten Erfordernissen und im rekursiven Riickgriff auf gespeichertes Wissen, nach
bestimmten Erfordernissen zu neuem Handeln entwickelt und es schlielich auszufiihrt (vgl.

Jager / Meyer 2003: 155 f.; Jager / Weinzierl 2007: 199).

,»Organisationales Lernen findet statt, wenn einzelne in einer Organisation eine problematische Si-
tuation erleben und sie im Namen der Organisation untersuchen. Sie erleben eine iiberraschende
Nichtiibereinstimmung zwischen erwarteten und tatsdchlichen Aktionsergebnissen und reagieren
darauf mit einem ProzeBl von Gedanken und weiteren Handlungen; dieser bringt sie dazu, ihre Vor-
stellungen von der Organisation oder ihr Verstindnis organisationaler Phdnomene abzuéndern und
ihre Aktivitdten neu zu ordnen, damit Ergebnisse und Erwartungen iibereinstimmen, womit sie die
handlungsleitende Theorie von Organisationen @ndern. Um organisational zu werden, muf3 das Ler-
nen, das sich aus Untersuchungen in der Organisation ergibt, in den Bildern der Organisation veran-
kert werden, die in den Kopfen ihrer Mitglieder und/oder den erkenntnistheoretischen Artefakten
existieren (Argyris / Schon 2002: 31).

Die individuelle Lernleistung wird organisational, wenn Organisationsindividuen — in diesem
Fall Public-Relations-Akteure — im Auftrag der Organisation ihre Beobachtungsergebnisse
unter Berticksichtigung von vorhandenem Erfahrungswissen mit bestehenden Organisations-
zielen kommunikativ in Beziehung setzen und auswerten. Argyris / Schon (2002) nennen dies

eine organisationale Untersuchung. Darin lernen Individuen fiir und im Namen der Organisa-
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tion, indem sie problematische Beobachtungsergebnisse mit bestehendem Wissen untersu-
chen. ,,Untersuchungen werden erst dann organisational, wenn sie von Personen durchgefiihrt
werden, die gemif3 der geltenden Rollen und Regeln als Vertreter einer Organisation fungie-

ren® (Argyris / Schon 2002: 27).

Organisationale Untersuchungen von problematischen Situationen — Diskrepanzen zwischen
Selbst- und Fremdbeschreibung — durch Public-Relations-Akteure erfolgen durch die bereits
vorgestellten drei Lernarten. Beobachten Public-Relations-Akteure eine Diskrepanz zwischen
Selbst- und Fremdbeschreibung, die im Abgleich mit bestehendem Wissen und Zielvorgaben
als unproblematisch bewertet wird, liegt eine Form eines Einschleifen-Lernen vor. Die Pub-
lic-Relations-Akteure werden der Organisationsleitung empfehlen, die Organisationsstruktu-
ren nicht zu verdndern und gegebenenfalls durch kleine Verianderungen in der externen
Kommunikation von Selbstdarstellung bzw. Selbstbeschreibungen zu ,,versuchen, die Um-
welterwartungen [...] [relevanter] Bezugsgruppen gegeniiber dem Unternehmen zu dndern
und damit das Unternehmen zu legitimieren® (Hoffjann 2009a: 305) bzw. in der bestehenden
Legitimitéit zu halten. So werden die Organisationsstrukturen durch das Einschleifen-Lernen
lediglich bestdtigt. Im Rahmen der organisationalen Untersuchung lernen Public-Relations-
Akteure, ihr Handeln in Bezug auf die Problemlosung zu optimieren. Das organisationale
Wissen wird dabei unwesentlich erweitert. Die organisationalen Handlungen bleiben von
Verdnderungen weitgehend unberiihrt. ,,Diese Strategieoption entspricht im Wesentlichen der
bereits diskutierten Selbstdarstellungsleistung* (Hoffjann 2009a: 305). Erfolgt durch diese
Einschleifen-Lernen-basierte Handlungsoptimierung keine Problemldsung in Form einer Dis-
krepanzauflosung, wird nach dem Lernmodell von Argyris / Schon (2002: 36) eine weiterge-

hende organisationale Untersuchung im Umfang eines Doppelschleifen-Lernens wahrschein-

lich.

»In einigen Fillen erfordert die Irrtumskorrektur jedoch Untersuchungen, durch die Werte und
Normen der Organisation selbst verdndert werden, was wir als organisationales Doppelschleifen-
Lernen bezeichnen. [...] Trotzdem konnen Einzelpersonen oder Organisationen allein durch das
Doppelschleifen-Lernen die Wiinschbarkeit der Werte und Normen herstellen, die ihre handlungs-
leitenden Theorien bestimmen® (Argyris / Schon 2002: 37).

Nach Giddens (1997) steuern Akteure bewusst ihr Handeln im Rahmen eines bestimmten
(organisationalen) Kontextes, in dem sie sich (gemél ihrer Funktion oder Rolle) bewegen
(vgl. Giddens 1997: 55 f.). Konkret erstreckt sich der Handlungskontext von Public-
Relations-Akteuren von der Beobachtung der System-Umwelt-Differenz bis zur Beratung der
Organisationsleitung zu Steuerungsentscheidungen (vgl. Hoffjann 2009a: 309, 312). Das be-

deutet fiir das vorliegende Fallbeispiel, dass Public-Relations-Akteure die Legitimationssiche-
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rung bis zur strukturellen Sichtbarkeit ihres Vollzugs begleiten. Kann also durch eine leichte
Anpassung an die beobachteten verdnderten Legitimitdtsanforderungen — in Form einer leich-
ten Verdnderung in der externen Kommunikation von Selbstdarstellung bzw. Selbstbeschrei-
bungen — keine Verdnderung der Legitimationsdiskrepanz festgestellt werden, so wird die
organisationale Untersuchung intensiviert — wobei die Public-Relations-Akteure ,,sich selber
in die Rolle [...] [von Umwelt-]Akteure[n] [...] versetzen, um aus deren Perspektive die eige-
ne Rolle zu sehen* (Teubner / Willke 1984: 14 als Erlduterung des Begriffs der ,reflexiven
Orientierung eines kollektiven Akteurs®, zitiert bei Hoffjann 2009: 309), und iiberpriifen in
mehreren Riickmeldeschleifen, ob das in Gang gesetzte Anpassungslernen den gewiinschten
Erfolg einer Diskrepanzauflosung erbringt (vgl. Argyris / Schon 2002: 36). Public-Relations-
Akteure untersuchen iiber Riickmeldeschleifen so lange ihre eigenen Beobachtungs- und Zwi-
schenlernergebnisse, bis diese zu verwertbaren Handlungsempfehlungen an die Organisati-
onsleitung zu Maflnahmen der externen Kontextsteuerung oder der organisationalen Selbst-
steuerung gereichen und die Konformitétsdiskrepanz zum giiltigen Legitimationsmuster des
organisationalen Feldes (vgl. DiMaggio / Powell 2009: 60) aufgeldst bzw. in akzeptable

Grenzen uberfuhrt werden kann.

Lernergebnis ist die Verdnderung der Normen und ,,Werte der handlungsleitenden Theorie der
Organisation® (Argyris / Schon 2002: 36) in Form der ,,Medialisierungsfolgen‘ (Marcinkows-
ki / Steiner 2009: 13), die aufgrund von Selbststeuerungsentscheidungen eine strukturelle
Verdnderung durch die ,,Verankerung von Kriterien der Erzeugung und Lenkung 6ffentlicher
Aufmerksamkeit® (Marcinkowski / Steiner 2009: 13) in der Formalstruktur der Organisation,
in ihrem Offentlich sichtbaren Gesamteindruck bedeuten. Das Lernergebnis wird fiir die Or-
ganisation erst beobachtbar in Reaktionen aus der relevanten Umwelt. Die neuen handlungs-
leitenden Strukturen miissen entsprechend den organisationalen Regeln und Ressourcen
individuenunabhéngig organisational gespeichert und fiir alle Akteure zugénglich gemacht
werden (vgl. Gomez / Probst 1997: 273; Sydow / Van Well 2003: 124). Das Organisational-
werden individuellen Wissens tiber die Losbarkeit des Problems von Legitimationsdiskrepan-
zen kann durch das Konzept der Transformation von implizitem (individuellem) zu explizi-
tem (organisationalem) Wissen abgebildet werden (vgl. Nonaka / Takeuchi 1997: 27 ff.).
Gemail} dem Untersuchungsziel stellt sich Medialisierung bereits in dieser Phase der organisa-
tionalen Untersuchung als ein effektiver Zugang zur Legitimitétsressource offentlicher Auf-
merksamkeit dar, die durch den in Mediengesellschaften dominanten institutionellen Kontext

begriindet und durch die effektive reflexive Instanz von Public Relations umgesetzt wird.
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Selbststeuerungsentscheidungen zur Losung von Legitimitdtsproblemen produzieren bestidn-
dig neue Selbststeuerungsentscheidungen. Darin besteht die eigentliche Herausforderung der
beobachtungsbasierten Reflexionsinstanz von Public Relations im Zusammenhang mit der
Vorbereitung relevanter Informationen fiir die Produktion von Selbststeuerungsentscheidun-
gen. In der Interpretation dieser reflexiven Entscheidungsvorbereitung als Lernen liest sich
die Herausforderung von Public Relations als bestéindige Regelanpassung der kognitiven In-

formationsverarbeitung so:

,»das Lernen eines sozialen Systems [ist] dann beobachtbar [...], wenn dieses die Regeln seiner In-
formationsverarbeitung (Strukturschemata) so transformiert, dass ein Systemproblem l6sbar wird,
auf das eine Irritation es verwiesen hatte” (Mdlders 2011: 122).

Das entspricht dem Deutero-Lernen bzw. dem Lernen zweiter Ordnung nach Argyris / Schon
(2002): Der Umgang mit dem Legitimationsdruck nach positiver 6ffentlicher Aufmerksam-
keit wird reflexiv gehalten durch die Lernfdhigkeit von Public Relations. In der Interpretati-
on'*® und Beschreibung dieser reflexiven Reflexion bzw. reflexiven (Re-)Strukturation (vgl.
Ortmann et al. 2000c) als reflexives organisationales Lernen bzw. Deutero-Lernen wird auch
die reflexive autopoietische Problemldsungskapazitit von Organisationen als soziale Systeme
abgebildet (vgl. Molders 2011: 123). Die im organisationalen Lernen konzipierten analyti-
schen Lernfaktoren differenzieren das Lernen in interne und in externe Faktoren, die die Ent-
scheidungsfindung zur strukturellen Legitimitdtssicherung einer Organisation bedingen. Da-
bei sind die organisationale Wissensbasis und der individuelle Akteur als interne Faktoren
und die organisationale Umwelt als externer Faktor fiir das bestidndige Lernen des Lernens der
Legitimitdtssicherung als kommunikative Legitimitétsstrategie bzw. als institutional work von
Public Relations zustindig (Sandhu 2012: 244)'*°. In dieser Strukturverinderung wird auch
die bereits erlduterte Mdoglichkeit der Kontextsteuerung durch Selbststeuerung sozialer Sys-

teme deutlich:

LHdtrukturverdnderungen eines Systems, die sich durch einen Lernprozess ergeben haben, konnen ih-
rerseits wiederum als Irritation fiir andere Systeme ,wirken‘ und weitere [externe wie interne] Lern-
prozesse* (Molders 2011: 123 £)

und gezielte Verdnderungen der Systemumwelt wie die Zuschreibung von Legitimitdt oder

die Verdnderung der institutionalisierten Zuschreibungsmuster bzw. die Verdnderung der

148 Wihrend der Organisationsbegriff eine Frage der Definition ist, ist die Begriindung der Verinderung als

Lernprozess sowie dieser selbst eine Frage der Interpretation. Hier wird davon ausgegangen, dass die Inter-
pretation iiberzeugender gelingt, je tief greifender, umfangreicher und organisationsuntypischer die Verdnde-
rungen der organisationalen Wissensbasis sind* (Herzog 2011: 127).

»Institutional work kann als Weiterentwicklung und Konsolidierung verschiedener handlungstheoretischer
Stromungen interpretiert werden. Thr enger Bezug zur PR ergibt sich aus ihrer Funktion, denn institutional
work ,basiert hdufig auf dem gesprochenen oder geschriebenen Wort, das darauf abzielt, den institutionellen
Kontext zu manipulieren‘ “ (Sandhu 2012: 244 mit einem Zitat in eigener Ubersetzung von Lawrence /
Suddaby 2006: 239).

149
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Institutionen selbst erst ermoglichen. Dies ldsst folgende Schliisse zum Zustandekommen
lernbasierter Selbststeuerungsentscheidungen von Organisationen im Zusammenhang mit der
Legitimitétssicherung zu: Selbststeuerungsentscheidungen basieren auf intentionalem Lernen
als einer ,,Beobachtungskategorie zweiter Ordnung* (Molders 2011: 123), sind individuen-
basiert, abhdngig von organisational gespeichertem Wissen und fallen unter die Bedingungen
von Kontingenz und Komplexitét. Das erfordert von beobachtungsbasierten Lerninstanzen in
Organisationen und ihren individuellen Akteuren, dass sie ,,sdmtliche Situationskomponenten
[...] akzeptieren [miissen und] [...] unlogisch, ineffizient oder unnétig erscheinende Informa-
tionen* (Herzog 2011: 246) grundsitzlich in ihre entscheidungsvorbereitenden Reflexions-
prozesse einbeziehen miissen, damit es zu einer ,,,ziindenden Idee‘“ (Herzog 2011: 246)
kommen kann, die im Zusammenhang mit der Legitimitétssicherung einer Organisation ge-
geniiber ihrem institutionellen Kontext neue Losungen zur Behebung von Diskrepanzen zwi-
schen Selbstbeschreibung und Fremdbeschreibung bedeutet und die ,,Neues generieren und
damit einen Unterschied zu bestehendem Wissen herstellen kann* (Herzog 2011: 246). So-
wohl das organisationale Lernen im Umgang mit und in Reaktion auf gesellschaftliche Insti-
tutionen als auch die Institutionen selbst lassen sich auf wissenssoziologisch individuelle
Handlungsintentionen zuriickfithren und unterstreichen die kognitiven Dimensionen von Le-
gitimation:

Institutionen und symbolische Sinnwelten werden durch lebendige Menschen legitimiert, die ihren
konkreten gesellschaftlichen Ort und konkrete gesellschaftliche Interessen haben. Die Geschichte
von Legitimationstheorien ist immer ein Teil der ganzen Geschichte der Gesellschaft. [...]. Legiti-
mationsexperten konnen als Theoretiker des Status quo und als revolutionidre Ideologen operieren.
Wirklichkeitsbestimmungen haben die Kraft der Selbstverwirklichung. [...] [W]esentlich ist, dass
jede symbolische Sinnwelt und jede Legitimation Produkt des Menschen ist* (Berger / Luckmann
1972: 137 £, so zitiert bei Sandhu 2012: 161).
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Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, den Bereich organisationaler Reflexion'>, der
allen organisationalen Entscheidungshandlungen vorausgeht und deren Ausgang maflgeblich
bestimmt (vgl. Stingl de Vasconcelos 2012), als Bereich organisationalen Lernens zu interpre-
tieren und anhand lerntheoretischer Kategorien in Form der analytischen Lernfaktoren aufzu-
gliedern und zu beschreiben. Damit geht das Forschungsinteresse einher, von der Aufgliede-
rung dieses Vorfeldes organisationaler Entscheidungen auf das Zustandekommen dieser Ent-
scheidungen und Kommunikationen selbst, die ,,bislang weitgehend als ,Black Box*‘ angese-
hen* werden (Hoffjann 2009a: 313), schlieBen zu kdnnen. Um den Bereich organisationaler
Reflexion im Kontext aller organisationalen Funktionsbereiche explizit ausweisen zu konnen,
wurde Public Relations als organisationale Subfunktion und beobachtungsbasierte Reflexions-
instanz identifiziert, als organisationale Lernfunktion interpretiert, der Handlungsprozess ihrer
Rollentrager anhand von analytischen Lernfaktoren aufgegliedert und diese quasi als Vor-
konstituenten organisationaler Entscheidungsproduktion am Beispiel einer Entscheidung zur

Auflésung einer organisationalen Legitimitédtsdiskrepanz analysiert.

Als organisationale Subfunktion stellt Public Relations die Legitimation der Organisations-
funktion sicher, indem sie neben der organisationalen Selbstdarstellung und Selbststeuerung,
Umweltbeobachtungsergebnisse reflexiv verarbeitet (Hoffjann 2007: 97). Aus der Perspektive
des Lernmodells von Argyris / Schon (1996, 2002) wird Public Relations als organisationale
Lernfunktion und Medialisierungsfolgen werden als Ergebnisse organisationaler Selbststeue-
rung"®' im Zusammenhang mit der strukturellen Verankerung ,,von Kriterien der Erzeugung
und Lenkung offentlicher Aufmerksamkeit aufBerhalb des Systems der Massenmedien®
(Marcinkowski / Steiner 2009: 13) und somit als gelernte legitimitétssichernde Konformitéts-

strukturen in Mediengesellschaften analysierbar (vgl. Merten 2005b). Aus der lerntheoreti-

schen Perspektive auf Medialisierungsfolgen auf der Mesoebene werden nicht nur funktionale

'3 Luhmann beschreibt in seiner Theorie sozialer Systeme die Bedeutung von Reflexion im Zusammenhang mit
ihrer Notwendigkeit fiir die autopoietische Reproduktion eines sozialen Systems (vgl. Luhmann 1996b: 600
ff.). Nach Luhmann reproduziert sich ein soziales System nach den Chancen, die durch die aktuelle System-
Umwelt-Differenz bestehen (vgl. Luhmann 1996b: 617 f.). Die System-Umwelt-Differenz, die fiir ein sozia-
les System relevant ist fiir die eigenen Reproduktionsentscheidungen, beschreibt der Begriff ,Selbstreferenz.
Jeder Entscheidung eines sozialen Systems geht mitunter eine Reflexion der beobachteten System-Umwelt-
Differenz voraus. Entscheidungen sozialer Systeme auf die Spur zu kommen hiel3e, seine giiltigen Selbst-
beschreibungen zu analysieren, was sich aus der Perspektive eines externen Beobachters nahezu als unmog-
lich erweist, ist das System sich selbst doch zum grolen Teil intransparent: ,JJede Analyse der Selbst-
beschreibung oder [...] von ,Reflexion® wird davon ausgehen miissen, dass das System fiir sich selbst opera-
tiv unerreichbar und damit auch fiir die eigenen Operationen intransparent bleibt* (Luhmann 2000b: 424).
Der auf Selbststeuerungsentscheidungen basierende organisationale Wandel wird als ein dauerhaft voran-
schreitender Prozess aufgefasst, als ,,punctuated equilibrium* (Schreydgg / Noss 2000: 35), der sich von der
Vorstellung eines ununterbrochenen Gleichgewichts absetzt.
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Voraussetzungen flir 6ffentliche Aufmerksamkeit von Organisationen, sondern auch konfor-
me Strukturen zu Erwartungen einer flir den Bedeutungsgewinn der Massenmedien sensibili-
sierten Gesellschaft und ihrer Zuschreibung von Legitimitét erkennbar. In der Charakterisie-
rung der Massenmedien als Institutionen wird ihre institutionalisierende Wirkung'>* auf Or-
ganisationen in der Durchsetzung eines verbindlichen Regelsystems deutlich (Donges 2006:

574).

Die Auflosung von Legitimitdtsdiskrepanzen sollte die Entstehung von Medialisierungsfolgen
als Anzeichen organisationaler Lernfahigkeit im Umgang mit gesellschaftlichen Erwartungs-
strukturen exemplarisch beschreiben. Dabei wurde das organisationale Subsystem von Public
Relations aufgrund seiner spezifischen inter- und intraorganisationalen Regelungsbereiche
iiber die Funktion einer beobachtungsbasierten Reflexionsinstanz (vgl. Rottger et al. 2011:
144) hinaus als organisationale Lernfunktion und ,,Antreiber organisationaler Verdnderung*
(Hoffjann 2009a) in den Blick genommen. Die Forschungsfrage zielte sowohl auf die theorie-
technische Realisierbarkeit als auch auf den Nutzen einer solchen analytischen Interpretation
von Public-Relations-Reflexionsprozessen als Lernprozesse in und von Organisationen, die
der Entscheidung der Organisationsleitung zur Ausbildung von legitimitdtssichernden Struk-
turen vorausgehen. Die analytischen Lernfaktoren und ihre jeweiligen Funktionen im organi-
sationalen Wandel- bzw. Lernprozess'>> erméoglichen eine Aufgliederung des Reflexionsbe-
reichs, der der Produktion organisationaler Selbststeuerungsentscheidungen'™* vorausgeht,
und lassen Schlussfolgerungen auf den Mechanismus dieser uneinsehbaren ,Black Box*‘ orga-
nisationaler Entscheidungsproduktion zu (vgl. Hoffjann 2009a: 313), sodass ein, auf mitei-
nander verschriankte Lernfaktoren basierender intentionaler Reaktionsmechanismus auf Um-

welterwartungen sichtbar wird. Durch die Interpretation des Prozesses von Public Relations

132 Mit der Institutionalisierung wird im Zusammenhang mit dem Neoinstitutionalismus sowohl der Zustand als
auch der Prozess der Beeinflussung gesellschaftlicher Akteure durch Institutionen als unhinterfragbare stan-
dardisierte gesellschaftliche Normen bezeichnet (vgl. Berger / Luckmann 1966; Meyer / Rowan 1977b; Di-
Maggio / Powell 1983; Zucker 1983; Berger / Luckmann 1989; DiMaggio / Powell 1991b; Jepperson 1991;
DiMaggio / Powell 2009). Institutionalisierung als Prozess bezeichnet den langfristigen Vorgang der Selekti-
on, Reflexion, Implementierung und Reproduktion bestimmter sozialer Normen und Strukturen. Institutiona-
lisierung als Zustand bezeichnet im Gegensatz dazu den Status quo der Beeinflussung gesellschaftlicher Vor-
stellungen durch bestimmte soziale Normen und Strukturen (vgl. Zucker 1983: 2; DiMaggio / Powell 1991a:
9).

Dies sind insbesondere die Organisationsmitglieder mit der primiren Funktion als Lerntriger, die Organisa-
tionsstrategie als Lernbedingung, der organisationale Wissensspeicher als Lernmedium, die Organisations-
umwelt als Lernausloser, die Organisationsstruktur als Lernbedingung und die sichtbare Strukturverédnderung
als Lernoutput bzw. als Lernergebnis (vgl. Herzog 2011).

Eine Organisation muss Steuerungsoptionen im Zusammenhang mit ihrer Legitimititssicherung gegeniiber
der Umwelt permanent antizipieren konnen, was eigentlich nur durch eine Reflexierungsfunktion realisierbar
ist, die aus aktuellen Relationsbeobachtungen und diversen -beschreibungen sowie gespeicherten Informatio-
nen lernt, Selbstbeschreibungen anzufertigen. Mit der Konzeption von Public Relations als beobachtungsba-
sierte Funktion permanenten Lernens umweltkonformer Ausrichtung kdnnen Medialisierungsfolgen als Er-
gebnisse legitimitétsforderlicher organisationaler Selbststeuerung beobachtet werden (vgl. Hoffjann 2007).
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als organisationales Lernen ergeben sich mit den analytischen Lernfaktoren ganz neue Mdog-
lichkeiten der Ausdifferenzierung und Analyse des Public-Relations-Entscheidungshand-
lungsprozess, jenseits der Gliederung in ,,Analyse, Ziel- und Strategie-Formulierung, Ent-
wicklung eines Umsetzungsprogramms sowie der internen oder/und externen Umsetzung und

Evaluation* (Hoffjann 2009: 313 in Anlehnung an Riihl 1989).

Die Verinderlichkeit gesellschaftlicher Erwartungen an Akteure, deren Erfiillung an die Ge-
wihrung von Legitimitdt gebunden ist, ist die eigentliche Herausforderung der Legitimitéts-
sicherung von Organisationen. Organisationen haben mit Public Relations eine beobachtungs-
basierte Reflexionsfunktion (vgl. Rottger et al. 2011: 144) ausgebildet, deren Bedeutung fiir
das Management von Umweltverdanderlichkeit besonders in der analytischen Interpretation als
organisationale Lernfunktion deutlich wird. ,,Public Relations konzentriert sich demnach auf
die Anderung von Umwelterwartungen von als relevant bewerteten Umweltsystemen®
(Hoffjann 2007: 97), auf die angemessen zu reagieren eine stete Lernherausforderung dar-
stellt, die im Moment der Lernentscheidung ein erhohtes Mal3 an Komplexitdt und somit wie-
derum neue Lernherausforderungen produziert, was eben nicht durch einen koevolutiondren,
sondern nur durch einen intentionalen organisationalen Wandel in Form einer beobachtungs-
basierten Verdnderung von Entscheidungspridmissen (vgl. Luhmann 2000b: 331) in einem
permanenten organisationalen Lern-,,Prozef3 intentionaler und kontingenter Konstruktion
wiinschenswerter [Organisations-|Wirklichkeiten (Merten / Westerbarkey 1994: 210) zum

Zweck der Legitimierung gegeniiber der Organisationsumwelt zu bewiltigen ist.



12 Bibliographie 284

12 Bibliographie

Adler, Paul S. (2009). The Oxford Handbook of Sociology and Organization Studies: Classical Foudations.
Oxford: Oxford University Press.

Adorno, Theodor W. (1980). Individuum und Organisation. Einleitungsvortrag zum Darmstédter Gespriach
von 1953. In: Adorno, Theodor W. / Rolf Tiedemann (Hrsg.). Gesammelte Schriften in 20 Bénden.
Band 8. Soziologische Schriften I. Herausgegeben von Rolf Tiedemann. S. Frankfurt am Main:
Suhrkamp Verlag.

Aerts, W. / Cornier, D. (2009). Media Legitimacy and Corporate Environmental Communication. Account-
ing, Organizations & Society. 34. Jg., Nr. 1/2009. S. 1-27.

Aerts, W. / Cornier, D. / Magnan, M. (2008). Corporate Environmental Disclosure, Financial Markets and
the Media. An International Perspective. Ecological Economics. 64. Jg., Nr. 3/2008.

Ahsen, Anette von (2010). Bewertung von Innovationen im Mittelstand. Heidelberg: Springer Verlag.
Albert, Hans (1980). Traktat {iber kritische Vernunft. Tiibingen: J.C.B. Mohr (Paul Siebeck).

Alemann, Ulrich von / Marschall, Stefan (2002). Parteien in der Mediendemokratie. Wiesbaden: Westdeut-
scher Verlag.

Altheide, David L. (2004). Media Logic and Political Communication. Political Communication. 21. Jg.,
S. 293-296.

Altheide, David L. / Snow, Robert P. (1979). Media Logic. Beverly Hills, California / London: Sage Publi-
cations.

Altmeppen, Klaus-Dieter (1999). Redaktionen als Koordinationszentren. Beobachtungen journalistischen
Handelns. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2001). Okongmisierung aus organisationssoziologischer Perspektive. Der Bei-
trag der Medienunternehmen zur Okonomisierung. M& K Medien und Kommunikationswissenschafft.
49.Jg., Nr. 2. S. 195-218.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2003). Ist der Journalismus strukturell qualititsfahig? Der Stellenwert journalis-
tischer Organisationen, journalistischer Produkte und journalistischer Medien fiir die Qualitéit. In:
Bucher, Hans-Jiirgen / Klaus-Dieter Altmeppen (Hrsg.). Qualitit im Journalismus. Grundlagen —
Dimensionen — Praxismodelle. S. 113-128. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2004a). Entscheidungen und Koordinationen. Theorien zur Analyse von Basis-
kategorien journalistischen Handelns. In: Loffelholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein
diskursives Handbuch. S. 419-434. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2004b). Funktionale Autonomie und organisationale Abhédngigkeit. Theorien zur
Analyse der Beziehung von Journalismus und Okonomie. In: Léffelholz, Martin (Hrsg.). Theorien
des Journalismus. Ein diskursives Handbuch. S. 503-516. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2006a). Ablauforganisation — Formen journalistischer Aussagenproduktion. In:
Scholz, Christian (Hrsg.). Handbuch Medien Management. S. 553-578. Wiesbaden: Springer.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2006b). Journalismus und Medien als Organisationen. Leistungen, Strukturen
und Management. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2008). Okonomisierung der Medienunternehmen: Gesellschaftlicher Trend und
sektorspezifischer Sonderfall. In: Maurer, Andrea / Uwe Schimank (Hrsg.). Die Gesellschaft der Un-
ternehmen — Die Unternehmen der Gesellschaft. Gesellschaftstheoretische Zuginge zum Wirt-
schaftsgeschehen. S. 237-251. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2013a). Journalismus und Organisation. In: Altmeppen, Klaus-Dieter (Hrsg.).
Journalistik. Grundlagen eines organisationalen Handlungsfeldes. S.81-105. Miinchen / Wien:
Oldenbourg Verlag.

Altmeppen, Klaus-Dieter (2013b). Journalistik. Grundlagen eines organisationalen Handlungsfeldes. Miin-
chen / Wien: Oldenbourg Verlag.
Altmeppen, Klaus-Dieter / Hanitzsch, Thomas / Schliiter, Carsten (2004a). Journalismustheorie: Next Ge-

neration. Soziologische Grundlegung und theoretische Innovation. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozi-
alwissenschaften.



12 Bibliographie 285

Altmeppen, Klaus-Dieter / Rottger, Ulrike / Bentele, Glinter (2004b). Public Relations und Journalismus:
Eine lang andauernde und interessante "Bezeihungskiste". In: Altmeppen, Klaus-Dieter / Ulrike
Rottger / Giinter Bentele (Hrsg.). Schwierige Verhiltnisse. Interdependenzen zwischen Journalismus
und PR. S. 7-16. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Altmeppen, Klaus-Dieter / Rottger, Ulrike / Bentele, Giinter (2004c¢). Schwierige Verhiltnisse. Interdepen-
denzen zwischen Journalismus und PR. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Ambrosius, Gerold / Petzina, Dietmar / Plumpe, Werner (1996). Moderne Wirtschaftsgeschichte. Eine
Einfiihrung fiir Historiker und Okonomen. Miinchen: R. Oldenbourg Verlag.

Andersson, Gunnar (1988). Kritik und Wissenschaftsgeschichte: Kuhns, Lakato's und Feyerabends Kritik
des Kritischen Rationalismus. Tiibingen: J.C.B. Mohr (Paul Siebeck).

Andersson, Gunnar (1994). Criticism and the History of Science. Kuhn's, Lakator's and Feyerabend's Criti-
cism of Critical Rationalism. Leiden, Niederlande: E.J. Brill.

Archibald, Matthew E. (2004). Between Isomorphism and Market Partitioning. How organizational Com-
petencies and Ressources foster cultural and sociopolitical Legitimacy, and promote organizational
Survival. In: Johnson, Cathryn (Hrsg.). Legitimacy Processes in Organizations. S. 171-211. Bingley,
West Yorkshire: Emerald Group Publishing.

Argyris, Chris (1957a). The Individual and Organization. Some Problems of Mutual Adjustments. Adminis-
trative Science Quarterly. 2. Jg., Nr. 1/1957. S. 1-24.

Argyris, Chris (1957b). Personality and Organization. The Conflict between System and the Individual.
New York, New York: Harper.

Argyris, Chris (1960). The Impact of the Formal Organization upon the Individual. In: Argyris, Chris
(Hrsg.). Understanding Organizational Behaviour. S. 7-24. Belmont, California: Dorsey Press.

Argyris, Chris (1964). Integrating the Individual and the Organization. New York, New York: Wiley.

Argyris, Chris (1975). Das Individuum und die Organisation. In: Tiirk, Klaus (Hrsg.). Organisationstheorie.
S. 215-233. Hamburg: Hoffmann und Campe.

Argyris, Chris (1990). Overcoming Organizational Defenses: Facilitating Organizational Learning. Upper
Saddle River, New Jersey: Prentice Hall.

Argyris, Chris (1993). Defensive Routinen. In: Fatzer, Gerhard (Hrsg.). Organisationsentwicklung fiir die
Zukunft. Ein Handbuch. S. 179-226. Ko6Iln: EHP- Edition Humanistische Psychologie.

Argyris, Chris / Schon, Donald A. (1978). Organizational Learning: A theory of action perspective. Read-
ing, Massachusetts: Addison-Wesley.

Argyris, Chris / Schon, Donald A. (1996a). Die lernende Organisation. Grundlage, Methode, Praxis. Stutt-
gart: Klett-Cotta Verlag.

Argyris, Chris / Schon, Donald A. (1996b). Organizational Learning II. Theory, Method an Practice. Read-
ing, Massachusetts: Addison-Wesley.

Argyris, Chris / Schon, Donald A. (2002). Die lernende Organisation. Grundlage, Methode, Praxis. Stutt-
gart: Klett-Cotta Verlag.

Armbrecht, Wolfgang (1992). Innerbetriebliche Public Relations. Grundlagen eines situativen Gestaltungs-
konzepts. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Armbrecht, Wolfgang / Avenarius, Horst / Zabel, Ulf (1993). Image und PR. Kann Image Gegenstand einer
Public-Relations-Wissenschaft sein? Opladen: Westdeutscher Verlag.

Arnold, Klaus / Classen, Christoph / Kinnebrock, Susanne / Lersch, Edgar / Wagner, Hans-Ulrich (2010).
Von der Politisierung der Medien zur Medialisierung des Politischen? Zum Verhiltnis von Medien,
Offentlichkeiten und Politik im 20. Jahrhundert. Leipzig. Leipzig: Leipziger Universititsverlag.

Arthur, W.B. (1989). Competing Technologies. Increasing Returns and Loook-In by historical Events.
Economic Journal. 99. Jg., S. 116-131.

Arthur, W.B. (1990). Positive Riickkopplung in der Wirtschaft. Spektrum der Wissenschaft. 13. Jg., S. 122-
129.

Ashby, W. Ross (1960). Design for a Brain. New York, New York: John Wiley and Sons.

Ashforth, Blake E. / Gibbs, Barrie W. (1990). The Double-Edge of organizational Legitimation. Organiza-
tion Science. 1. Jg., Nr. 2/1990. S. 177-194.

Asp, Kent (1986). Maktinga massmedier: Studier i politisk opinionsbilding (Powerful mass Media: Studies
in political opinion-Formation). Stockholm: Akademiliteratur.



12 Bibliographie 286

Astley, W.G. / Fombrun, C.J. (1983). Collective Strategy: Social Ecology of Organizational Environments.
Academy of Management Review. 1983. Jg., Nr. 8. S. 576-587.

Astley, W.G. / Van de Ven, A.H. (1983). Central Perspectives and Debates in Organization Theory. Admin-
istrative Science Quarterly. 28. Jg., Nr. 1983. S. 245-273.

Avenarius, Horst (1995). Public Relations. Die Grundform der gesellschaftlichen Kommunikation. Darm-
stadt: Wissenschaftliche Buchgesellschatft.

Badura, Albert (1977). Social Learning Theory. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall.

Baecker, Dirk (1998). Poker im Osten. Probleme der Transformationsgesellschaft. Berlin: Merve Verlag.

Baecker, Dirk (2003). Organisation und Management. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Baerns, Barbara (1979). Offentlichkeitsarbeit als Determinante journalistischer Informationsleistungen.

Thesen zur realistischen Beschreibung von Medieninhalten. Publizistik — Vierteljahresschrift fiir
Kommunikationsforschung. 24. Jg., Nr. 3/1979. S. 301-316.

Baerns, Barbara (1985). Offentlichkeitsarbeit oder Journalismus? Zum Einfluss im Mediensystem. Koln:
Verlag Wissenschaft & Politik.

Baerns, Barbara (1995). PR-Erfolgskontrolle. Messen und Bewerten in der Offentlichkeitsarbeit. Verfah-
ren, Strategien, Beispiele. Frankfurt am Main: IMK Institut fiir Medienentwicklung und Kommuni-
kation.

Balke, Friedrich / Schwering, Georg / Stdheli, Urs (2004). Paradoxien der Entscheidung. Wahl/ Selektion in
Kunst, Literatur und Medien. Bielefeld: Transcript Verlag.

Bamberger, Ingolf / Wrona, Thomas (2004). Strategische Unternehmensfiihrung. Strategien, Systeme,
Prozesse. Miinchen: Verlag Franz Vahlen.

Bandura, Albert (1977). Social Learning Theory. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall.

Bandura, Albert (1979a). Aggression. Eine sozial-lerntheoretische Analyse. Stuttgart: Klett Kotta.

Bandura, Albert (1979b). Sozial-kognitive Lerntheorie. Stuttgart: Klett Kotta.

Bansal, Pratima / Clelland, Tain (2004). Talking Trash. Legitimacy, Impression Management, and Unsys-

tematic Risk in the Context of the Natural Environment. The Academy of Management Journal. 47.
Jg.,Nr. 1. S. 93-103.

Baraldi, Claudio / Corsi, Giancarlo / Esposito, Elena (1997). GLU. Glossar zu Niklas Luhmanns Theorie
sozialer Systeme. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Barel, Yves (1989). Le paradoxe et le systéme. Essai sur le fantastique social. Grenoble: Presses universi-
taires de Grenoble.

Barlett, Christopher A. / Ghoshal, Sumantra (2002). Managing Across Boarders. The Transnational Solu-
tion. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.

Barley, Stephen R. (2011). Signifying Institutions. Management Communication Quarterly. 25. Jg.,
Nr. 1/2011. S. 200-206.

Barnard, Chester Irwing (1938). The Functions of the Executive. Cambridge, Massachusetts: Cambridge
University Press.

Barnard, Chester Irwing (1970). Die Fithrung groBer Organisationen. Essen: Giradet.

Barth, Riidiger / Donsbach, Wolfgang (1992). Aktivitit und Passivitit von Journalisten gegeniiber Public

Relations. Fallstudie am Beispiel von Pressekonferenzen zu Umweltthemen. Publizistik — Vierteljah-
resschrift fiir Kommunikationsforschung. 37. Jg., Nr. 2/1992. S. 151-165.

Barth, Riidiger / Lemm, Karsten / Liedke, Dirk / Ochmann, Frank / Schonert, Ulf / Platsch, Barbara (2011).
Das Zeitalter des Schwarms. Aufstdnde in Nordafrika, Wutwellen in Spanien, Liigenjagd auf Politi-
ker: Dank FACEBOOK, TWITTER und Co. koénnen sich Menschen im Netz spontan verbiinden und
so die Welt verdndern — im Guten wie im Bosen. Der Stern. Jg., Nr. 22/2011. S. 30-45.

Barthel, Christian (2004). Der Prozess der Organisationsverdnderung. Studien zum Organisationslernen bei
der Einflihrung von Qualitdtsmanagement in der Kommunalverwaltung. Bad Heilbrunn: Klinkhard
Verlag.

Bateson, Gregory (1972). Steps to an Ecology of Mind. San Francisco, California: Chandler Publishing.

Bateson, Gregory (1982). Geist und Natur. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Bateson, Gregory (1983). Okologie des Geistes. Anthropologische, psychologische, biologische und epi-
stemologische Perspektiven. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.



12 Bibliographie 287

Bateson, Gregory (1985). Okologie des Geistes: Anthropologische, psychologische, biologische und epi-
stemologische Perspektiven. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Bateson, Gregory (2000). Steps to an Ecology of Mind. Collected Essays in Anthropology, Psychiatry,
Evolution and Epistemology. With a new Foreword by Mary Catherine Bateson. New York, New
York: University of Chicago Press.

Baum, Joel A.C. (2005). The Blackwell Companion to Organizations. Oxford: Blackwell Publishers.

Baum, Joel A.C. / Powell, Walter W. (1995). Cultivationg an Institutional Ecology of Organizations.
American Sociological Review. 60. Jg., Nr. 4 (Aug. 1995). S. 529-538.

Bea, Franz Xaver / Gobel, Elisabeth (1999). Orgaisation. Theorie und Gestaltung. Stuttgart: UTB / Lucius
& Lucius.

Becker, Horst / Langosch, Ingo (2002). Produktivitit und Menschlichkeit. Organisationsentwicklung und
ihre Anwendung in der Praxis. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Bentele, Giinter (1999). Parasitentum oder Symbiose? Das Intereffikationsmodell in der Diskussion. In:
Rolke, Lothar / Volker Wolff (Hrsg.). Wie die Medien die Wirklichkeit steuern und selber gesteuert
werden. S. 177-194. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Bentele, Giinter (2006). PR fiir Fachmedien. Professionell kommunizieren mit Experten. Konstanz: UVK
Verlagsgesellschatft.

Bentele, Giinter / Frohlich, Romy / Szyszka, Peter (2008a). Einleitung. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich
/ Peter Szyszka (Hrsg.). Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufli-
ches Handeln. Mit Lexikon. S. 13-16. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Bentele, Giinter / Frohlich, Romy / Szyszka, Peter (2008b). Handbuch der Public Relations. Wissenschaft-
liche Grundlagen und berufliches Handeln. Mit Lexikon. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Bentele, Giinter / Haller, Klaus (1997). Aktuelle Entstehung von Offentlichkeit. Akteure, Strukturen,
Veranderungen. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Bentele, Giinter / Liebert, Tobias (1995). Verstindigungsorientierte Offentlichkeitsarbeit. Darstellung und
Diskussion des Ansatzes von Roland Burkart. Leipziger Skripten fiir Public Relations und Kommu-
nikationsmanagement Nr. 1/ 1995. Leipzig: Universitit Leipzig.

Bentele, Giinter / Liebert, Tobias / Seeling, Stefan (1997). Von der Determination zur Intereffikation. Ein
integriertes Modell zum Verhéltnis von Public Relations und Journalismus. In: Bentele, Giinter / Mi-
chael Haller (Hrsg.). Aktuelle Entstehung von Offentlichkeit. Akteure — Strukturen — Verénderun-
gen. S. 225-250. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Bentele, Giinter / Nothhaft, Howard / Zerfall, Ansgar (2008c). Evaluation, PR-Evaluation. In: Bentele,
Giinter / Romy Frohlich / Peter Szyska (Hrsg.). Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche
Grundlagen und berufliches Handeln. Mit Lexikon. S. 587-588. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften.

Bentele, Giinter / Seeling, Stefan (1996). Offentliches Vertrauen als faktor politischer Offentlichkeit und
politischer Public Relations. Zur Bedeutung von Diskrepanzen als Ursache von Vertrauensverlus. In:
Jarren, Otfried / Heribert Schatz / Hartmut Wessler (Hrsg.). Medien und politischer Prozess. S. 155-
184. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Bentele, Giinter / Steinmann, Horst / Zerfal3, Ansgar (1996). Dialogorientierte Unternehmenskommunikati-
on. Grundlagen — Praxiserfahrungen — Perspektiven. Berlin: VISTAS Verlag.

Berends, Hans / Boersma, F. Kees / Weggemann, Mathieu P. (2003). The Structuration of Organizational
Learning. Human Relations. 56. Jg., Nr. 9/2003. S. 1035-1056.

Berger, Peter L. / Luckmann, Thomas (1966). The Social Construction of Reality. New York, New York:
Doubleday.

Berger, Peter L. / Luckmann, Thomas (1972). Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit. Eine
Theorie der Wissenssoziologie. Frankfurt am Main: Fischer Taschenbuch Verlag.

Berger, Peter L. / Luckmann, Thomas (1989). The Social Construction of Reality. A Treatise in the Soci-
ologie of Knowledge. New York, New York: Anchor Books.

Berger, Rudolf / Gértner, Hans-Dieter / Mathes, Rainer (1989). Unternehmenskommunikation. Grundlagen,
Strategien, Instrumente. Wiesbaden: Gabler Verlag.



12 Bibliographie 288

Berger, Ulrike / Bernhard-Mehlich, Isolde (2006). Die Verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie.
In: Kieser, Alfred / Mark Ebers (Hrsg.). Organisationstheorien. S. 169-214. Stuttgart: Kohlhammer.

Berghaus, Margot (2005). Die Massenmedien der Gesellschaft — beobachtet von Niklas Luhmann. In: Run-
kel, Gunter / Roland Burkart (Hrsg.). Funktionssysteme der Gesellschaft. Beitrdge zur Systemtheorie
von Niklas Luhmann. S. 195-221. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Bergmann, Gustav / Daub, Jiirgen (2006). Relationales Innovationsmanagement — oder: Innovationen ent-
wickeln heilit Lernen verstehen. Reflexive Lernprozesse sind die Grundlage erfolgreicher Unter-
nehmensentwicklung. Zeitschrift fiir Management. 1. Jg., Nr. 2/2006 (April). S. 112-167.

Bernays, Edward L. (1928). Propaganda. New York: Horace Liveright.

Bernays, Edward L. (1965). Biography of an Idea. Memoirs of Public Relations Counsel Edward L. Ber-
nays. New York, New York: Simon and Schuster.

Bernhard, Silke (2008). Reziproke Effekte durch Sportberichterstattung. Eine empirische Untersuchung
von Spitzensportlern. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Berthoin Antal, Ariane (1998). Die Dynamik der Theoriebildungsprozesse zum Organisationslernen. In:
Albach, Horst / Ariane Berthoin Antal / Kristina Vaillant (Hrsg.). Organisationslernen. Institu-
tionelle und kulturelle Dimensionen. S. 31-52. Berlin: Sigma.

Berthoin Antal, Ariane (2003). Die Akteure des Organisationslernens: Auswirkungen einer Sichterweite-
rung. In: Brentel, Helmut / Herbert Klemisch / Holger Rohn (Hrsg.). Lernendes Unternehmen. Kon-
zepte und Instrumente fiir eine zukunftsfahige Unternehmens- und Organisationsentwicklung. S. 87-
96. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Berthoin Antal, Ariane / Dierkes, Meinolf (2002). Organisationslernen und Wissensmanagement: Uberle-
gungen zur Entwicklung und zum Stand des Forschungsfeldes. Band 2/113. Berlin: WZB — Wissen-
schaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung Forschungsschwerpunkt II: Technik, Arbeit, Umwelt.

Berthoin Antal, Ariane / Dierkes, Meinolf (2004). Lernen, organisationales. In: Schreyogg, Georg / Axel
von Werder (Hrsg.). Handworterbuch Unternehmensfithrung und Organisation (HWO). Enzyk-
lopadie der Betriebswirtschaftslehre. Band II. S. 732-739. Stuttgart: Schéffer Poeschel.

Berthoin Antal, Ariane / Lenhardt, Uwe / Rosenbrock, Rolf (2003). Barriers to Organizational Learning. In:
Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of organ-
izational Learning and Knowledge. S. 865-885. Oxford / New York, New York: Oxford University
Press.

Besio, Cristina / Hungerbiihler, Ruth / Morici, Luca / Prario, Benedetta (2005). Die Unverzichtbarkeit or-
ganisationstheoretischer Ansétze fiir die Kommunikations- und Medienwissenschaften. Medienwis-
senschaft Schweiz. Jg., Nr. 2/2005. S. 33-41.

Besson, Nanette A. (2007). Strategische PR-Evaluation. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Biegi, Mandana Biegi / Forster, Jiirgen / Otten, Henrique Ricardo / Philipp, Thomas (2007). Demokratie,
Recht und Legitimitéit im 21. Jahrhundert. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Bieri, Peter (1994). Was macht Bewusstsein zu einem Rétsel. In: Singer, W. (Hrsg.). Gehirn und Bewusst-
sein. S. 172-180. Heidelberg: Spektrum der Wissenschatft.

Blackler, F. (1995). Knwoledge, Knowledge Work and Organizations: An Overview and Interpretation.
Organization Studies. 1995. Jg., Nr. 16. S. 1021-1046.

Blackler, F. / Mc Donald, S. (2000). Power, Masetry and Organizational Learning. Journal of Management
Studies. 37. Jg., Nr. 6/2000 (September). S. 833-851.

Bleicher, Joan Kristin / Hickethier, Knut (2002). Aufmerksamkeit, Medien und Okonomie. Miinster: LIT-
Verlag.

Bleicher, Knut (1988). Zum Verhiltnis von Kulturen und Strategien der Unternehmung. In: Diilfer, Eber-
hard (Hrsg.). Organisationskultur. Phdnomen — Philosophie — Technologie. S. 95-112. Stuttgart:
Schiffer-Poeschel Verlag.

Blobaum, Bernd (1994). Journalismus als soziales System. Geschichte, Ausdifferenzierung und Verselb-
standigung. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Blobaum, Bernd (2004). Organisationen, Programme und Rollen. Die Struktur des Journalismus. In: Lof-
felholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein diskursives Handbuch. S. 201-215. Wiesba-
den: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 289

Blobaum, Bernd (2005). Wandel und Journalismus — Vorschlag fiir einen analytischen Rahmen. In:
Behmer, Markus / Bernd Blobaum / Armin Scholl / Rudolf Stéber (Hrsg.). Journalismus und Wan-
del. Analysedimensionen, Konzepte, Fallstudien. S. 41-60. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Blobaum, Bernd / Behmer, Markus / Scholl, Armin / Stéber, Rudolf (2005). Journalismus und Wandel:
Analysedimensionen, Konzepte, Fallstudien. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.
Blum, Roger / Imhof, Kurt / Bonfadelli, Heinz / Jarren, Otfried (2011). Krise der Leuchttiirme 6ffentlicher
Kommunikation: Vergangenheit und Zukunft der Qualititsmedien. Wiesbaden: VS Verlag fiir

Sozialwissenschaften.

Bocking, Tabea (2009). Strategisches Framing. Gesellschaftliche Akteure und ihre Einflussnahmeversuche
auf die mediale Debatte {iber die embryonale Stammzellenforschung. K6In: Halem Verlag.

Bode, Ingo / Brose, Hanns-Georg (2001). Zwischen den Grenzen. Intersystemische Organisationen im
Spannungsfeld funktionaler Differenzierung. In: Tacke, Veronika (Hrsg.). Organisation und gesell-
schaftliche Differenzierung. S. 120-140. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Boetzkes, Claus-Erich (2008). Organisation als Nachrichtenfaktor. Wie das Organisatorische den Content
von Fernsehnachrichten beeinflusst. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Bogner, Horst Wolfgang (1986). Der empirische Gehalt der Austauschtheorie von George Caspar Homans.
Berlin: Duncker & Humblot.

Bohle, Fritz / Busch, Birgit (2012). Management von Ungewissheit. Neue Ansitze jenseits von Kontrolle
und Ohnmacht. Bielefeld: Transcript Verlag.

Bonfadelli, Heinz (2002). Medieninhaltsforschung. Grundlagen, Methoden, Anwendungen. Konstanz:
UVK Verlagsgesellschatft.

Bonfadelli, Heinz (2004a). Medienwirkungsforschung I. Grundlagen und theoretische Perspektiven. Kon-
stanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Bonfadelli, Heinz (2004b). Medienwirkungsforschung II. Anwendungen in Politik, Wirtschaft und Kultur.
Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Bonfadelli, Heinz / Imhof, Kurt / Blum, Roger / Jarren, Otfried (2008). Seismographische Funktion von
Offentlichkeit im Wandel. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Bornewasser, Manfred (2000). Die Rolle der Macht in der Beziehung von Person und Organisation. In:
Ortmann, Giinter / Jorg Sydow / Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der
Gesellschaft. S. 523-529. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Bosch, Frank / Frei, Norbert (2006a). Medialisierung im 21. Jahrhundert. Gottingen: Wallstein Verlag.

Bosch, Frank / Frei, Norbert (2006b). Medialisierung und Demokratie im 20. Jahrhundert. Goéttingen: Wall-
stein Verlag.

Bosetzky, Horst (1972). Die instrumentelle Funktion der Beforderung. Verwaltungsarchiv. 63. Jg., S. 372-
384.

Bosetzky, Horst / Heinrich, Peter / Schulz ZurWiesch, Jochen (2002). Mensch und Organisation. Aspekte
biirokratischer Sozialisation. Eine praxisorientierte Einfithrung in die Soziologie und die Sozialpsy-
chologie der Verwaltung. Stuttgart: Kohlhammer / Deutscher Gemeindeverlag.

Bower, Gordon M. / Hilgard, Ernest R. / Aebli, Hans / Aeschbacher, Urs (1997). Theorien des Lernens I.
Stuttgart: Klett-Cotta.

Boxenbaum, Eva / Jonsson, Stefan (2008). Isomorphism, Diffusion and Decoupling. In: Greenwood, Roys-
ton / Christine Oliver / Kerstin Sahlin / Roy Suddaby (Hrsg.). The Sage Handbook of Organizational
Institutionalism. S. 78-98. London: Sage Publications.

Bredo, Eric (1989). Bateson's Hierarchical Theory of Learning and Communication. Educational Theory.
39.Jg., S. 27-46.

Brentel, Helmut / Klemisch, Herbert / Rohn, Holger (2003a). Lernendes Unternehmen. Konzepte und In-
strumente fiir eine zukunftsfihige Unternehmens- und Organisationsenrwicklung. Wiesbaden: West-
deutscher Verlag.

Brentel, Helmut / Klemisch, Herbert / Rohn, Holger (2003b). Positionen und Perspektiven zur Entwicklung
nachhaltig lernender Unternehmen. In: Brentel, Helmut / Herbert Klemisch / Holger Rohn (Hrsg.).
Lernendes Unternehmen. Konzepte und Instrumente fiir eine zukunftsfahige Unternehmens- und Or-
ganisationsentwicklung. S. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.



12 Bibliographie 290

Brown, John Seely / Duguid, Paul (1991). Organizational Learning and Communities of Practice: Toward a
unified View of Working, Learning, and Innovation. Organizational Science. 2. Jg., Nr. 1/1991
(February). S. 40-57.

Bruhn, Andreas (2006). Organisationales Wissen um strategischen Wandel in einer Welt elektronischer
Netzwerkmedien. Ein Prozessmodell strategischer Anpassungsfahigkeit aus konstruktivistisch-
systemtheoretischer Perspektive. Abrufbar unter: http://deposit.ddb.de/cgi-
bin/dokserv?idn=981070418&dok var=d1&dok ext=pdf&filename=981070418.pdf (Abgerufen
am: 10.04.2011).

Brunsson, Nils (1982). The Irrationality of Action and Action Rationality: Decisions, Ideologies and Or-
ganizational Action. Journal of Management Studies. 19. Jg., S. 29-44.

Brunsson, Nils (1986). Organization for Inconsistencies. On organizational Conflict, Depression and Hy-
pocrisy as Substitutes for Action. Scandinavian Journal of Management. Jg., Nr. Mai 1986. S. 165-
185.

Brunsson, Nils (2000). The Irrational Organization: Irrationality as a Basis for Organizational Action and
Change. Kopenhagen: Fagbokforlaget / Kopenhagen Business School Press.

Brunsson, Nils (2003). The Organization of Hypocrisy. Talk, Decision, an Actions in Organizations. Ko-
penhagen: Copenhagen Business School Press.

Bublitz, Hannelore (2010). Im Beichtstuhl der Medien. Die Produktion des Selbst im 6ffentlichen Bekennt-
nis. Bielefeld: Transcript Verlag.

Bucher, Hans-Jirgen (1998). Journalismus. In: Ueding, Gerd (Hrsg.). Historisches Worterbuch der
Rhetorik. S. 729-741. Tiibingen: Niemeyer Verlag.

Burell, G. / Morgan, Gareth (1979). Sociological Paradigms and Organizational Analysis. London: Ashgate
Publishing Limited.

Burkart, Roland (1995). Kommunikationswissenschaft. Grundlagen und Problemfelder. Umrisse einer
interdisziplindren Sozialwissenschaft. Wien / K6ln / Weimar: Bohlau Verlag.

Burkart, Roland (1996). Verstindigungsorientierte Offentlichkeitsarbeit: Der Dialog als PR-Konzeption.
In: Bentele, Giinter / Horst Steinmann / Ansgar ZerfaB (Hrsg.). Dialogorientierte Offentlichkeitsar-
beit. S. 245-270. Berlin: Viistas Verlag.

Burkart, Roland (2002). Kommunikationswissenschaft. Grundlagen und Problemfelder. Umrisse einer
interdisziplindren Sozialwissenschaft. Wien: Bohlau Verlag.

Burkart, Roland (2008). Verstindigungsorientierte Offentlichkeitsarbeit. Ein Konzept fiir Public Relations
unter den Bedingungen moderner Konfliktgesellschaften. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich / Pe-
ter Szyszka (Hrsg.). Handbuch der Publik Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches
Handeln. Mit Lexikon. S. 223-240. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschften.

Burns, Tom / Stalker, George M. (1961). The Management of Innovation. London: Tavistock.

Burrell, Gibson / Morgan, Gareth (1979). Sociological Paradigms and Organisational Analysis. Elements of
the Sociology of Corporate Life. London: Heinemann.

Burth, Hanns-Peter (1999). Steuerung unter der Bedingung struktureller Koppelung. Ein Theoriemodell
soziopolitischer Steuerung. Opladen: Leske + Budrich.

Buschor, Felix (1996). Baustellen in einer Unternehmung. Das Problem unternehmerischen Wandels jen-
seits von Restrukturierungen — Resultate einer empirischen Untersuchung. Bern: Haupt.

Cameron, Kim S. / Freeman, Sarah J. / Mishra, Aneil K. (1993). Downsizing and Redesigning Organiza-
tions. In: Huber, George P. / William H. Glick (Hrsg.). Organizational Change and Redesign. Ideas
and Insights for improving Performance. S. 19-65. Oxford: Oxford University Press.

Carroll, Glenn R. (1984). Organizational Ecology. Annual Review of Sociology. 10. Jg., S. 71-93.

Carroll, Glenn R. (1988). Transition Processes in Hungarian Cooperatives. Working Paper by Haas School
of Business, University of Berkeley. Jg., Nr. 331.

Carroll, Glenn R. / Hannan, M.T. (1989). Density Dependence in the Evolution of Poplations of newspaper
Organizations (incl. Comment by L. Zucker). American Sociological Review. 54. Jg., S. 524-548.

Carstensen, Doris (2004). Lernen in Verdnderungsprozessen. Organisationales Lernen und defensive Rou-
tinen an Universitdten. Die Hochschule. 2004. Jg., Nr. 1. S. 49-62.

Chandler, Alfred DuPont jr. (1962). Strategy and Structure. Chapters in the History of Industrial Enterprise.
Cambridge, Massachusetts / London: The MIT Press.



12 Bibliographie 291

Chandler, Alfred DuPont jr. (1977). The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Business.
Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press.

Child, John (1972). Organizational Structure, Environment and Performance. The Role of Strategic Choice.
Sociology. 5. Jg., Nr. 1/1972. S. 1-22.

Child, John (1997). Strategic Choice in the Analysis of Action, Structure, Organizations and Environment:
Retrospect and Prospect. Organization Studies. 18. Jg., Nr. 1/1997(January). S. 43-76.

Christoffel, Laetizia (2011). Der Wandel der Gesellschaft und ihr Einfluss auf die Wirtschaftskommunika-
tion. In: Steinmann, Cary (Hrsg.). Evolution der Informationsgesellschaft. Markenkommunikation
im Spannungsfeld der neuen Medien. S. 219-232. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwisenschaften.

Coase, Ronald H. (1937). The Nature of the Firm. Economica. 1937. Jg., Nr. 4. S. 386-405.
Cohen, M. / Sproull, L. S. (1996). Organizational Learning. Thousand Oaks / London: Sage.

Cohen, Wesley M. / Levinthal, David A. (1990). Absorptive Capacity. A New Perspective on Learning and
Innovation. Administrative Science Quarterly. 35. Jg., Nr. 1/1990 (March) Special Issue: Technol-
ogy, Organizations and Innovation. S. 128-152.

Coleman, James S. (1991). Grundlagen der Sozialtheorie. 3 Bénde. Band 1. Handlungen und Handlungs-
systeme. Miinchen: Oldenbourg Wissenschaftsverlag.

Collet, Stefan (2011). Agenda Setting und Soziale Medien — Der Fall Guttenberg(s). Zweitstimme. Das
Polit-Blog von Zeit online vom 08.03.2011. Abrufbar unter:
http://blog.zeit.de/zweitstimme/2011/03/08/agenda-setting-und-soziale-medien-%E2%80%93-der-
fall-guttenbergs/ (Abgerufen am: 16.09.2011).

Commons, John Rogers (1934). Institutional Economics. Its Place in political Economy. New York, New
York: The Macmillan Company.

Connell, A.F. / Nord, Walter R. (1996). The Bloodless Coup. The Infiltration of Organization Science by
Uncertainty an Values. Journal of Applied Behavioural Science. 32. Jg., Nr. 1996. S. 407-427.
Conzatti, Peter (1989). Gesellschaftsorientierte Public Relations. Eine Fallstudie am Beispiel der Abteilun-
gen fiir Offentlichkeitsarbeit des Siiddeutschen Rundfunks Stuttgart und des Stidwestfunks. Wies-

baden: Verlag fiir deutsche Wirtschaftsbiographien.

Cook, S. D. N/ Yanow, D. (1996). Culture and Organizational Learning. In: Cohen, M. / L. S. Sproull
(Hrsg.). Organizational Learning. S. Thousand Oaks / London: Sage.

Coopey, J. (1995). The Learning Organization. Power, Politics and Ideology. Management Learning. 26.
Jg., Nr. 2/1995. S. 193-213.

Couldry, Nick (2003). Media Rituals. A Critical Approach. London / New York, New York: Routhledge.

Crozier, Michel / Friedberg, Erhard (1979). Die Zwiinge kollektiven Handelns: Uber Macht und Organisa-
tion. Konigstein/ Taunus: Neue Wissenschaftliche Bibliothek Athendum.

Cutlip, Scott M. / Center, Allen H. / Broom, Glenn M. (1994). Effective Public Relations. Englewood
Cliffs, New Jersey: Prentice Hall.

Cyert, Richard M. / March, James G. (1963). A Behavioral Theory of the Firm. Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice Hall Publishers.

Cyert, Richard M. / March, James G. (1995). Eine verhaltenswissenschaftliche Theorie der Unternehmung.
Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

D' Angelo, Paul / Kuypers, Jim A. (2010). Doing News Framing Analysis. Empirial and Theoretical Per-
spectives. New York: Routledge.

Dacin, M. Tina (1997). Isomorphism in Context. The Power and Prescription of institutional Norms. Acad-
emy of Management Journal. 40. Jg., S. 46-81.

Daft, Richard L. / Huber, George P. (1987). How Organisations learn: A communication framework. In:
DiTomaso, Nancy / Samuel B. Bacharach (Hrsg.). Research in the Sociology of Organizations. S. 1-
36. Greenwich / London: Sage Publications.

Daft, Richard L. / Weick, K.E. (1984). Toward a Model of Organizations as Interpretation System. Acad-
emy of Management Journal. 9. Jg., Nr. 2/1984. S. 284-295.

Dahinden, Urs (2006). Framing. Eine integrative Theorie der Massenkommunikation. Konstanz: UVK
Verlagsgesellschaft.

Danziger, Christine (2009). Die Medialisierung des Strafprozesses. Eine Untersuchung zum Verhéltnis von
Medien und Strafprozess. Berlin: BWYV Berliner Wissenschaftlicher Verlag.



12 Bibliographie 292

Darwin, Charles (1859). On the Origin of Species by Means of Natural Selection, or the Preservation of
Favoured Races in the Struggle for Live. London: John Murray.

Darwin, Charles (1986). Die Entstehung der Arten durch natiirliche Zuchtwahl. Ditzingen: Reclam.
David, Paul A. (1986). Understanding the Economics of Qwerty. The Necessity of History. In: Parker,

William Nelson (Hrsg.). Economic History and the modern Economist. S. 30-49. Oxford / New
York, New York:

David, Paul A. (1990). The Dynamo and the Computer. A historical Perspective on the modern productiv-
ity Paradox. American Economic Review. 80. Jg., Nr. 2/1990 (May). S. 355-361.

Dawe, Alan (1970). The Two Sociologies. British Journal of Sociology. 21. Jg., S. 207-218.

Dawe, Alan (1978). Theories of Social Action. In: Bottomore, Tom / Robert A. Nisbet (Hrsg.). A History
of Sociological Analysis. S. 363-417. New York, New York: Basic Books.

Deeg, Jirgen / Weibler, Jiirgen (2000). Organisationaler Wandel als konstruktive Dekonstruktion. In:
Schreyogg, Georg / Peter Conrad (Hrsg.). Organisationaler Wandel und Transformation. S. 143-193.
Wiesbaden: Gabler Verlag.

Deephouse, David L. (1996). Does isomorphism legitimate? Academy of Management Journal. 39. Jg., Nr.
4/1996. S. 1024-1039.

Deephouse, David L. / Carter, S.M. (2005). An Examination of Differences between organizational Legiti-
macy and organizational Reputation. Journal of Management. 42. Jg., Nr. 1/2005. S. 329-360.
Deephouse, David L. / Suchman, Mark C. (2008). Legitimacy in Organizational Institutionalism. In:
Greenwood, Royston / C. Oliver / Kerstin Sahlin / Roy Suddaby (Hrsg.). The SAGE Handbook of

Organizational Institutionalism. S. 49-77. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Deetz, S. (1996). Describing Differences in Approaches to Organization Science: Rethinking Burrell and
Morgan and their Legacy. Organization Science. Jg., Nr. 7/ 1996. S. 191-207.

Derieth, Anke (1995). Unternehmenskommunikation. Eine Analyse zur Kommunikationsqualitit von Wirt-
schaftsorganisationen. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Derlien, Hans-Ulrich / Bohme, Doris / Heindl, Markus (2011). Biirokratietheorie. Einfiihrung in eine Theo-
rie der Verwaltung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Dewey, John (1916). Democracy and Education. An Introduction to the Philosophy of Education. London /
New York, New York: Macmillan Company.

DGPuK, Deutsche Gesellschaft fiir Publizistik- und Kommunikationswissenschaft (2008). Kommunikation
und Medien in der Gesellschaft: Leistungen und Perspektiven der Kommunikations- und Medien-
wissenschaft. Eckpunkte fiir das Selbstverstindnis der Kommunikations- und Medienwissenschaft.
Verabschiedet von der Mitgliederversammlung der DGPuK am 01. Mai 2008 in Lugano.

Dierkes, Meinolf (1992). Leitbild, Lernen und Unternehmensentwicklung. In: Krebsbach-Gnath, Camilla
(Hrsg.). Den Wandel in Unternehmen steuern. Faktoren fiir ein erfolgreiches Change Management.
S. 19-36. Frankfurt am Main: Frankfurter Allgemeine Zeitung.

Dierkes, Meinolf (1994). Stindige Anpassung und Weiterentwicklung — Organisationslernen, eine zentrale
Herausforderung der neunziger Jahre. Blick durch die Wirtschaft. Jg., Nr. 12.01.1994. S. 7.

Dierkes, Meinolf / Alexis, Marcus / Berthoin Antal, Ariane (2001a). The Annotated Bibliography of Or-
ganizational Learning and Knowledge Creation. Berlin: Edition Sigma.

Dierkes, Meinolf / Berthoin Antal, Ariane / Child, John / Nonaka, Ikujiro (2001b). Handbook of Organiza-
tional Learning and Knowledge. Oxford / New York, New York: Oxford University Press.

Dierkes, Meinolf / Berthoin Antal, Ariane / Child, John / Nonaka, Ikujiro (2003a). Handbook of Organiza-
tional Learning and Knowledge. Oxford / New York, New York: Oxford University Press.

Dierkes, Meinolf / Berthoin Antal, Ariane / Child, John / Nonaka, Ikujiro (2003b). Organizational Learning
and Knowledge. Reflections on the Dynamics of the Field and Challenges for the Future. In:
Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of Or-
ganizational Learning and Knowledge. S. New York, New York / Oxford: Oxford University Press.

Dierkes, Meinolf / Hahner, Katrin / Berthoin Antal, Ariane (1997). Das Unternehmen und sein Umfeld:
Wahrnehmungsprozesse und Unternehmenskultur am Beispiel eines Chemiekonzerns. Frankfurt am
Main: Campus Verlag.



12 Bibliographie 293

Dierkes, Meinolf / Krebsbach-Gnath, Camilla (1997). Organisationslernen — Ansétze zum Verdnderungs-
management in kleinen und mittleren Unternehmen. In: Schmidt, Folker / Hans Merkens (Hrsg.).
Methodische Probleme der empirischen Erzichungswissenschaft. Mit Textbeitrdgen in englischer
Sprache. S. Hohengehren: Schneider Verlag.

Dierkes, Meinolf / Marz, Lutz / Teele, Casey (2001c¢). Technological Visions, Technological Development,
and Organizational Learning. In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro
Nonaka (Hrsg.). Handbook of Organizational Learning and Knowledge. S. 282-301. New York,
New York / Oxford: Oxfor University Press.

Dierkes, Meinolf / Marz, Lutz / Teele, Casey (2003c). Technological Visions, Technological Development,
and Organizational Learning. In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro
Nonaka (Hrsg.). Handbook of Organizational Learning and Knowledge. S. 282-301. New York,
New York / Oxford: Oxfor University Press.

Dierkes, Meinolf / von Rosenstiel, L. / Steger, U. (1993). Unternehmenskultur und Praxis: Konzepte aus
Okonomie, Psychologie und Ethnologie. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Dillerup, Ralf/ Stoi, Roman (2011). Unternehmensfithrung. Miinchen: Verlag Franz Vahlen.

DiMaggio, Paul J. (1988). Interest and Agency in Institutional Theory. In: Zucker, Lynne G (Hrsg.). Insti-
tutional Patterns and Organizations. S. 3-21. Cambridge, Massachusetts: Ballinger.

DiMaggio, Paul J. / Powell, Walter W. (1983). The Iron Cage Revisited: Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields. American Sociological Review. 48. Jg., S. 147-160.

DiMaggio, Paul J. / Powell, Walter W. (1991a). Introduction. In: DiMaggio, Paul J. / Walter W. Powell
(Hrsg.). The New Institutionalism in Organizational Analysis. S. 1-38. Cicago, Illinois / London:
University of Chicago Press.

DiMaggio, Paul J. / Powell, Walter W. (1991b). The New Institutionalism in Organizational Analysis.
Chicago, Illinois / London: University of Chicago Press.

DiMaggio, Paul J. / Powell, Walter W. (1998). The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationlity in Organizational Fields. In: Powell, Walter W. / Paul J. DiMaggio (Hrsg.).
The New Institutionalism in Organizational Analysis. S. 63-82. Chicago, Illinois: Chicago Univer-
sity Press.

DiMaggio, Paul J. / Powell, Walter W. (2009). Das "stahlharte Gehduse" neu betrachtet: Institutionelle
Isomorphie und kollektive Rationalitit in organisationalen Feldern. Ubersetzung des Aufsatzes mit
dem Titel "The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in Organ-
izational Fields" aus der "American Sociological Review" 48. Jahrgang. 1983. S. 147-160 von Sa-
scha Koch. In: Koch, Sascha / Michael Schemmann (Hrsg.). Neo-Institutionalismus in der Erzie-
hungswissenschaft. Grundlegende Texte und empirische Studien. S. 57-84. Wiesbaden: VS Verlag
fiir Sozialwissenschaften.

Dodgson, M. (1993). Organizational Learning: A Review of Some Literatures. Organization Studies. 14.
Jg., S. 375-394.

Domke, Christine (2006). Besprechungen als organisationale Entscheidungskommunikation. Berlin: Verlag
Walter DeGruyter.

Donges, Patrick (2005). Mediatisierung der Politik. Vorschlag einer Differenzierung. In: Rossler, Patrick /
Friedrich Krotz (Hrsg.). Mythen der Mediengesellschaft. The media society and ist myths. S. 321-
339. Konstanz: UVK Verlagsgesellschatft.

Donges, Patrick (2006). Medien als Institutionen und ihre Auswirkungen auf Organisationen. Perspektiven
des soziologischen Neo-Institutionalismus fiir die Kommunikationswissenschaft. M&K. Medien und
Kommunikationswissenschaft. 54. Jg., Nr. 4. S. 563-578.

Donges, Patrick (2008). Medialisierung politischer Organisationen. Parteien in der Mediengesellschaft.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Donges, Patrick (2011). Politische Organisationen als Mikro-Meso-Makro-Link. In: Quandt, Thorsten /
Bertram Scheufele (Hrsg.). Ebenen der Kommunikation. MIkro-Meso-Makro-Links in der Kommu-
nikationswissenschaft. S. 217-232. Wiesbaden: VS Verlg fiir Sozialwissenschaften.

Donges, Patrick / Imhof, Kurt (2010). Offentlichkeit im Wandel. In: Bonfadelli, Heinz / Otfried Jarren /
Gabriele Siegert (Hrsg.). Einfithrung in dei Publizistikwissenschaft. S. 183-212. Bern / Stuttgart /
Wien: Haupt Verlag.



12 Bibliographie 294

Donges, Patrick / Jarren, Otfried (1998). Offentlichkeit und 6ffentliche Meinung. In: Bonfadelli, Heinz /
Walter Hattenschwiler (Hrsg.). Einfiihrung in die Publizistikwissenschaft. S. 95-110. Ziirich: Verlag
Pestalozzianum.

Donges, Patrick / Jarren, Otfried (1999). Politische Offentlichkeit durch Netzkommunikation? In: Kamps,
Klaus (Hrsg.). Elektronische Demokratie? Perspektiven politischer Partizipation. S. 85-108. Opladen
/ Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Donges, Patrick / Jarren, Otfried / Vogel, Martina (2007). Immer schneller und jederzeit reagieren. Die
Parteien unter medialem Anpassungsdruck. Abrufbar unter: http://www.nzz.ch/aktuell/
startseite/immer-schneller-und-jederzeit-reagieren-1.561540 (Abgerufen am: 10.05.2010).

Donsbach, Wolfgang / Meifiner, Antje (2004). PR und Nachrichtenagenturen. In: Raupp, Juliana / Joachim
Klewes (Hrsg.). Quo Vadis Public Relations? Auf dem Weg zum Kommunikationsmanagement: Be-
standsaufnahmen und Entwicklungen. S. 97-112. Wiesbaden: VS Veralg fiir Sozialwissenschaften.

Dowling, John / Pfeffer, Jeffrey (1975). Organizational Legitimacy: Social Values and Organizational
Behaviour. Pacific Sociological Review. 18. Jg., Nr. 1/1975. S. 122-136.

Dozier, David M. / Gruning, Larissa A. / Gruning, James E. (1995). Manager's Guide to Excellence in
Public Relations and Communication Management. Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum Asso-
ciates Publishers.

DPRG, Deutsche Public Relations Geselllschaft €.V., DPRG (2000). PR-Evaluation. Bonn: DPRG Deut-
sche Public Relations Gesellschaft e.V.

Drepper, Thomas (2003). Organisationen der Gesellschaft. Gesellschaft und Organisation in der System-
theorie Niklas Luhmanns. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.
Druwe, Ulrich / Gorlitz, Axel (1992). Politikfeldanalyse als mediale Steuerung. In: (Hrsg.). Politische Steu-

erung: Steuerbarkeit und Steuerungsfahigkeit. Beitrdge zur Grundlagendiskussion. S. 143-164. Ba-
den-Baden: Nomos Verlag.

Dubs, R. (2003). Unternehmenskultur: mehr als nur ein Schlagwort? SuB Sozialwissenschaften und Beruf-
spraxis. 26. Jg., S. 307-326.

Dulisch, Ralf (1998). Schreiben in Werbung, PR und Journalismus. Zum Berufsbild des Texters fiir Mas-
senmedien. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Duncan, R. / Weiss, A. (1979). Organizational Learning: Implications for Organizational Design. Research
in Organizational Behaviour: An Annual Series of Analytical Essays and Critical Reviews. 1.Jg., S.
75-123.

Durkheim, Emile / Konig, René (1984). Die Regeln der soziologisschen Methode. Frankfurt am Main:
Suhrkamp Verlag.

Duschek, Stephan / Gaitanides, Michael / Wenzel, Matiaske / Ortmann, Giinther (2012). Organisationen
regeln. Die Wirkmacht korporativer Akteure. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Dyllick, Thomas (1992). Okologisch bewuBte Unternehmensfiihrung. Bausteine einer Konzeption. Die
Unternehmung. 46. Jg., Nr. 6/1992. S. 391-411.

Easterby-Smith, M. / Araujo, L (1999). Organizationale Learning and the Learning Organization. Devel-
opments in Theory and Practice. London / Thousand Oaks / New Deli: Sage Publications Ltd.

Ebers, Mark / Gotsch, Wilfried (2006). Institutionendkonomische Theorien der Organisation. In: Kieser,
Alfred / Mark Ebers (Hrsg.). Organisationstheorien. S. 247-308. Stuttgart: Kohlhammer.

Eckerle, Gudrun A. / Kraak, Bernhard (1994). Informationsverarbeitung als kognitive Handlung. Frankfurt
am Main: Deutsches Institut fiir internationale padagogische Forschung.

Eickelkamp, Andreas (2011). Der Nutzwertjournalismus. Herkunft, Funktionalitit und Praxis eines
Journalismustyps. K6ln: Herbert von Halem Verlag.

Eilders, Christiane (1997). Nachrichtenfaktoren und Rezeption. Eine empirische Analyse zur Auswahl und
Verarbeitung politischer Information. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Eilders, Christiane / Wirth, Werner (1999). Die Nachrichtenwertforschung auf dem Weg zum Publikum.
Eine experimentelle Uberpriifung des Einflusses von Nachrichtenfaktoren bei der Rezeption. Pub-
lizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 44.Jg., S. 35-57.

Eimer, Thomas R. / Rottgers, Kurt / Vélzmann-Stickelbrock (2010). Die Debatte um geistiges Eigentum.
Interdisziplindre Erkundungen. Rechtswissenschaft — Politikwissenschaft — Philosophie. Bielefeld:
Transcript Verlag.



12 Bibliographie 295

Eisenegger, Mark (2005a). Reputation in der Mediengesellschaft. Konstitution — Issues Monitoring — Issues
Management. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Eisenegger, Mark (2005b). Reputationskonstitution in der Mediengesellschaft. In: Imhof, Kurt / Roger
Blum / Heinz Bonfadelli / Otfried Jarren (Hrsg.). Mediengesellschaft. Strukturen, Merkmale, Ent-
wicklungsdynamiken. S. 262-292. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Eisenegger, Mark (2008). Zur Logik medialer Seismographie: Der Nachrichtenwertansatz auf dem Prif-
stand. In: Bonfadelli, Heinz / Kurt Imhof / Roger Blum (Hrsg.). Seismographische Funktion von Of-
fentlichkeit im Wandel. S. 146-169. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Eisenegger, Mark / Konieczny-Wossner, Esther (2010). Regularititen personalisierter Reputationskonstitu-
tion in der medienvermittelten Kommunikation. In: Eisenegger, Mark / Stefan Wehmeier (Hrsg.).
Personalisierung der Organisationskommunikation. Theoretische Zugénge, Empirie und Praxis. S.
117-131. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Eisenegger, Mark / Vonwil, Matthias (2008). Die Wirtschaft im Bann der Offentlichkeit. Ursachen und
empirische Evidenzen fiir die erhohte 6ffentliche Exponiertheit 6konomischer Organisationen seit
den 90er Jahren. fog discussion paper 2008-0001. Abrufbar unter: http://www.foeg.uzh.ch/
staging/userfiles/file/Deutsch/f%C3%B6g%20discussion%20papers/2008-0001 Wirtschaft
im_Bann_der %25C3%2596ftentlichkeit.pdf (Abgerufen am: 21.02.2011).

Eisenegger, Mark / Wehmeier, Stefan (2010). Personalisierung der Organisationskommunikation. Theoreti-
sche Zuginge, Empirie und Praxis. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Elkjaer, B. (1999). In Search of a Social Learning Theory. In: Easterby-Smith, M. / L Araujo (Hrsg.). Or-
ganizational Learning and the Learning Organization. Developments in Theory and Practice. S. 75-
91. London / Thousand Oaks / New Delhi: Sage.

Elsbach, Kimberly D. (1994). Managing organizational Legitimacy in the California Cattle Industry. The
Construction and Effectiveness of verbal Accounts. Administrative Science Quarterly. 39. Jg., Nr. 1.
S. 57-88.

Endruweit, Glinter (2004). Organisationssoziologie. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Esser, Hartmut (1993). Soziologie. Spezielle Grundlagen. Band 3: Soziales Handeln. Frankfurt am Main /
New York, New York: Campus Verlag.

Esser, Hartmut (1999). Soziologie. Spezielle Grundlagen. Band 1: Situationslogik und Handeln. Frankfurt
am Main / New York, New York: Campus Verlag.

Etzioni, Amitai (1961). A Comparative Analysis of Complex Organizations. On Power, Involvement, and
Their Correlates. New York: The Free Press.

Etzioni, Amitai (1964). Modern Organizations. Upper Saddle River, New Jersey: Prentice-Hall.
Etzioni, Amitai (1967). Soziologie der Organisationen. Weinheim: Juventa.

Etzrodt, C. (2003). Sozialwissenschaftliche Handlungstheorien. Eine Einfithrung. Konstanz: UVK Verlags-
gesellschaft.

Everett, James L. (2001). Public Relations and the Ecology of Organizational Change. In: Heath, Robert L.
(Hrsg.). Handbook of Public Relations. S. 311-320. Thousand Oaks, California / London / New
Delhi: Sage Publications.

Fasel, Christoph (2005). Qualitit und Erfolg im Journalismus. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Faulstich, Werner (2000). Grundwissen Offentlichkeitsarbeit. Miinchen: Fink Verlag.

Fayol, Henri (1918). Administration industrielle et générale — Prévoyance Organisation — Commandement,
Coordination — Contrdle. Paris: Dunod.

Fayol, Henri (1929). Allgemeine und industrielle Verwaltung. Miinchen / Berlin: Oldenbourg Verlag.

Feilke, Helmuth (1994). Common sense-Kompetenz. Uberlegungen zu einer Theorie ‘sympathischen’ und
‘natiirlichen” Meinens und Verstehens. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Feld, Timm C. / Meisel, Klaus (2010). Organisationspadagogik — Begriindung, Relevanz und Herausforde-
rungen einer neuen erziehungswissenschaftlichen (Teil-) Disziplin. In: Heidsiek, Charlotte / Jendrik
Petersen (Hrsg.). Organisationslernen im 21. Jahrhundert. Festschrift fiir Harald GeiBler. S. 45-56.
Frankfurt am Main: Peter Lang.

Feldman, M.S. (1979). Manipulating Voting Procedures. Economic Inquiry. 17. Jg., S. 452-474.

Feldman, M.S. / March, J.G. (1981). Information in Organization as Signal and Symbol. Administrative
Science Quarterly. 26. Jg., Nr. 2/1981. S. 171-186.



12 Bibliographie 296

Fichtner, Hanno (2008). Unternehmenskultur im Strategischen Kompetenzmanagement. Wiesbaden: Ga-
bler Verlag.

Finkelstein, Sydney / Hambrick, Donald C. / Cannella, Albert A. jr. (2009). Strategic Leadership. Theory
and Research on Executives, Top Management Teams, and Boards. Oxford: Oxford University
Press.

Fiol, C.M. / Lyles, M.A. (1985). Organizational Learning. Academy of Management Review. 10. Jg., Nr.
4/1984. S. 803-813.

Fischborn, Katja (2009). Geil auf Gewalt? Eine Studie iiber den Reiz von Mord und Totschlag in der Zei-
tung. Hamburg: Diplomica Verlag.

Fischer, Jens (2004). Macht in Organisationen. Miinster: LIT Verlag.

Florian, Michael / Fley, Bettina (2004). Organisationales Lernen als soziale Praxis. Der Beitrag von Pierre
Bordieu zum Lernen und Wissen von und in Organisationen. In: Florian, Michael / Frank
Hillebrandt (Hrsg.). Adaption und Lernen von und in Organisationen. Beitrdge aus der Sozionik. S.
69-100. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Florian, Michael / Hillebrandt, Frank (2004). Adaption und Lernen von und in Organisationen. Beitrige aus
der Sozionik. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Forster, Heinz von (1998). Wahrheit ist die Erfindung eines Liigners. Gespriche fiir Skeptiker. Heidelberg:
Carl Auer Verlag.

Franck, Georg (1998). Okonomie der Aufmerksamkeit. Miinchen: Carl Hanser Verlag.

Freese, E. (2000). Alfred D. Chandler jr. In: Tiirk, Klaus (Hrsg.). Hauptwerke der Organisationstheorie. S.
Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Frese, Erich (1992). Organisationstheorie: Historische Entwicklung — Ansétze — Perspektiven. Wiesbaden:
Gabler Verlag.

Fretwurst, Benjamin (2008). Nachrichten im Interesse der Zuschauer. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Friedberg, Erhard (1995). Ordnung und Macht. Dynamiken organisierten Handelns. Frankfurt am Main:
Campus Verlag.

Friedberg, Erhard (2003). Mikropolitik und organisationales Lernen. In: Brentel, Helmut / Herbert
Klemisch / Holger Rohn (Hrsg.). Lernendes Unternehmen. Konzepte und Instrumente fiir eine zu-
kunftsfahige Unternehmens- und Organisationsenrwicklung. S. 97-108. Wiesbaden: Westdeutscher
Verlag.

Frohlich, Romy (1992). Qualitativer Einfluss von Pressearbeit auf die Berichterstattung: Die "geheime
Verfithrung" der Presse? Publizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 37. Jg., Nr.
1/1992. S. 37-49.

Frohlich, Romy (2008). Framing. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich / Peter Szyska (Hrsg.). Handbuch
der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches Handeln. Mit Lexikon. S. 589-
590. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Frohlich, Romy / Riidiger, Burkhard (2006). Framing political public relations: Measuring success of
strategies in Germany. Public Relations Review. 32. Jg., S. 18-25.

Fuchs-Heinritz, Werner (1994). Legitimation. In: Fuchs-Heinritz, Werner / Riidiger Lautmann / Otthein
Rammstedt / Hanns Wienold (Hrsg.). Lexikon zur Soziologie. S. 395. Opladen: Westdeutscher Ver-
lag.

Fuchs, Peter (2004). Der Sinn der Beobachtung. Begriffliche Untersuchungen. Weilerswist: Velbriick Ver-
lag.

Fuhrberg, Reinhold (1997). Systematik der Evaluation — Kriterien der Erfolgskontrolle. In: GPRA, GPRA
Gesellschaft Public Relations Agenturen e.V. — Arbeitskreis Evaluation der (Hrsg.). Evaluation von
Public Relations. Dokumentation einer Fachtagung. S. 51-57. Frankfurt am Main: IMK Institut fiir
Medien und Kommunikation.

Fiirnkés, Josef / Izumi, Masato / Pfeiffer, Karl Ludwig / Schnell, Ralf (2005). Medienanthropologie und
Medienavantgarde. Ortsbestimmungen und Grenziiberschreitungen. Bielefeld: Transcript Verlag.

Gabriel, Karl (1974). Organisation und Legitimation. Die Selbststeuerungsimperative der Organisation und
das Problem der Legitimation. Zeitschrift fiir Soziologie. 3. Jg., Nr. 4/ 1974. S. 339-355.

Gabriel, Manfred (2004). Paradigmen der akteurszentrierten Soziologie. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 297

Galer, G.S. / van der Heijden, K. (2003). Scenarios and their Contribution to Organizational Learning.
From Practice to Theory. In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka
(Hrsg.). Handbook of Organizational Learning and Knowledge. S. 535-556. New York, New Nork /
Oxford: Oxford University Press.

Galtung, Johan / Ruge, Mari Holomboe (1965). The structure of foreign News. The Presentation of the
Congo, Cuba and Cyprus Crisis in four foreign Newspapers. Journal of Peace Research. 2. Jg.,
S. 64-91.

Gebert, Diether / Rosenstiel, Lutz von (2002). Organisationspsychologie. Person und Organisation. Stutt-
gart: Kohlhammer.

Gehlen, Arnold (1986). Anthropologische und sozialpsychologische Untersuchungen. Reinbek: Rowohlt.

Gehlen, Arnold (1990). Eine Grundlagentheorie der Institutionen. Mit systematischen Schlul3folgerungen
fir eine kritische Institutionentheorie. In: Gohler, Gerhard / Kurt Lenk / Rainer Schmalz-Bruns
(Hrsg.). Die Rationalitét politischer Institutionen. Interdisziplindre Perspektiven. S. 115-144. Wies-
baden: Nomos.

GeiBler, Harald / Lehnhoff, Andre / Petersen, Jendrik (1998). Organisationslernen im interdisziplindren
Dialog. Neuwied: Deutscher Studien-Verlag.

Geller, Birgitt Maria (1996). Individuelle, institutionelle und metaorganisatorische Lernprozesse als konsti-
tuierende Elemente des ganzheitlichen organisatorischen Lernens. Linz: Trauner Verlag.

Gerbracht, Ludger (1996). Wahrheit und kognitive Perspektive. Zur gleichberechtigten Vorrangstellung
und zu den unterschiedlichen Anwendungsbereichen korrespondenztheoretischer und kohdrenztheo-
retischer Wahrheitskonzeptionen. Wiirzburg: Konigshauser und Neumann.

Gergen, Kenneth (2002). Gergen, Kenneth, Konstruierte Wirklichkeiten — Eine Hinfithrung zum sozialen
Konstruktionismus. Kohlhammer, 2002. Stuttgart: Kohlhammer.

Gergs, Hans-Joachim / Pohlmann, Markus / Schmidt, Rudi (2000). Organisationssoziologie: Organisations-
theorie, ihre gesellschaftliche Relevanz und “gesellschaftstheoretische Herausforderung”. In: Miinch,
Richard / Claudia Jau3 / Carsten Stark (Hrsg.). Soziologie 2000. Kritische Bestandsaufnahme zu ei-
ner Soziologie fiir das 21. Jahrhundert. Sonderheft Nr. 5 der "Soziologischen Revue’. S. Miinchen:
Oldenbourg.

Gerhards, Jirgen (1994). Politische Offentlichkq.it. Ein system- und akteurstheoretischer Bestimmungsver-
such. In: Neidhardt, Friedhelm (Hrsg.). Offentlichkeit, 6ffentliche Meinung, soziale Bewegungen.
Kolner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie. Sonderheft 34/1994. S. 77-105. Opladen:
Westdeutscher Verlag.

Gerhards, Jiirgen (1997). Diskursive versus liberale Offentlichkeit. Eine empirische Auseinandersetzung
mit Jirgen Habermas. Kélner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie. 49. Jg., Nr. 1. S. 1-
34.

Gerhards, Jirgen / Neidhard, Friedhelm / Rucht, Dieter (1998). Zwischen Palaver und Diskurs. Strukturen
offentlicher Meinungsbildung am Beispiel der deutschen Diskussion zur Abtreibung. Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag.

Gerhards, Jiirgen / Schifer, Mike S. (2007). Demokratische Internet-Offentlichkeit? Ein Vergleich der
offentlichen Kommunikation im Internet und in den Printmedien am Beispiel der Humangenom-
forschung. Publizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 52. Jg., Nr. 2/ 2007. S.
210-228.

Gersick, C. J. G. (1991a). Revolutionary Change Theories: A Multilevel Exploration of the Punctuated
Equilibrium Paradigm. Academy of Management Review. 1991. Jg., Nr. 16. S. 10-36.

Gersick, C.J.G. (1991b). Revolutionary change theories: A multilevel exploration of the punctuated equilib-
rium paradigm. Academy of Management Review. 16. Jg., S. 10-36.

Geser, Hans (1990). Organisationen als soziale Akteure. Zeitschrift fiir Soziologie. 19. Jg., Nr. 6. S. 401-
417.

Giddens, Anthony (1988). Die "Theorie der Strukturierung". Ein Interview mit Anthony Giddens von
Bernd KieBling. Zeitschrift fiir Soziologie. 17. Jg., S. 286-295.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (1976). New Rules of Sociological Method. A Positive Critique of
Interpretative Sociologies. London: Hutchinson.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (1984a). The Constitution of Society. Outline of the Theory of
Structuration. Camebridge: Polity Press.



12 Bibliographie 298

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (1984b). Die Konstitution der Gesellschaft. Grundziige einer Theo-
rie der Strukturierung. Mit einer Einfiihrung von Hans Joas. Deutsche Ubersetzung der englischen
Originalausgabe "The Constitution of Society. Outline of the Theory of Structuration. Camebridge.
1984. Polity Press". Frankfurt am Main / New York, New York: Campus Verlag.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (1986). The Constitution of Society. Outline of the theory of Struc-
turation. Cambridge / Oxford: Polity Press / Basil Blackwell Ltd.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (1993). New Rules of Sociological Method. A Positive Critique of
Interpretative Sociologies. Stanford, California: Stanford University Press.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (1997). Die Konstitution der Gesellschaft. Grundziige einer Theorie
der Strukturierung. Mit einer Einfiihrung von Hans Joas. 3. Auflage. Deutsche Ubersetzung der eng-
lischen Originalausgabe "The Constitution of Society. Outline of the Theory of Structuration. Came-
bridge. 1984. Polity Press". Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate (2008). The Constitution of Society. Outline of the theory of Struc-
turation. Cambridge: University of California Press.

Giddens, Anthony, Baron of Southgate / Fleck, Christian / Egger de Campo, Marianne (2009). Soziologie.
Graz: Nauser und Nauser.

Gobel, Andreas (2000). Theoriegenese als Problemgenese. Eine problemgeschichtliche Rekonstruktion der
soziologischen Systemtheorie Niklas Luhmanns. Konstanz: UVK Verlagsgesellschatft.

Goffmann, Erving (1971). Interaktionsrituale. Uber Verhalten in direkter Kommunikation. Frankfurt am
Main: Suhrkamp Verlag.

Goffmann, Erving (1983). Wir alle spielen Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag. Miinchen: Piper.
Goffmann, Erving (2008). Wir alle spielen Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag. Miinchen: Piper.

Gohlich, Michael / Konig, Eckard / Schwarzer, Christine (2007). Beratung, Macht und Organisationales
Lernen. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Gohlke, Paul (1959). Aristoteles' Rhetorik. Paderborn: Schoningh.

Goldgruber, Judith (2012). Organisationsvielfalt und betriebliche Gesundheitsférderung. Eine explorative
Untersuchung. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Gomez, Peter / Probst, Gilbert J.B. (1997). Die Praxis des ganzheitlichen Problemldsens. Vernetzt denken —
Unternehmerisch handeln — Persénlich iiberzeugen. Bern: Haupt-Verlag.

Goodstein, Jerry D. (1994). Institutional pressures and strategic Responsiveness: Employer involvement in
work-family Issues. Academy of Management Journal. 37. Jg., Nr. 2/1994. S. 350-382.

Gorke, Alexander (2007). Argwohnisch bedugt. Interrelationen zwischen Journalismus und Unterhaltung.
In: Scholl, Armin / Rudi Renger / Bernd Blobaum (Hrsg.). Journalismus und Unterhaltung. Theoreti-
sche Ansitze und empirische Befunde. S. 87-115. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Gorke, Alexander (2008). Perspektiven einer Systemtheorie 6ffentlicher Kommunikation. In: Winter, Cars-
ten / Andreas Hepp / Friedrich Krotz (Hrsg.). Theorien der Kommunikations- und Medienwissen-
schaft. Grundlegende Diskussionen, Forschungsfelder und Theorieentwicklungen. S. 173-192.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Gorke, Alexander (2011). Woher, Weshalb, Wohin. Auf dem Weg zu einer Evolutionstheorie 6ffentlicher
Kommunikation. In: Quandt, Thorsten / Bertram Scheufele (Hrsg.). Ebenen der Kommunikation.
Mikro-Meso-Makro-Links in der Kommunikationswissenschaft. S. 55-84. Wiesbaden: VS Verlag
flir Sozialwissenschaften.

Gossel, Britta (2008). Die beobachtende Organisation. Vorstellung einer systemtheoretisch orientierten
Studie zur Frage "Wie strukturiert beobachtet die Organisation ihre Umwelt?" In: Raabe, Johannes /
Rudolf Stober / Anna M. Theis-Berglmair / Kristina Wied (Hrsg.). Medien und Kommunikation in
der Wissensgesellschaft. S. 201-210. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Gottberg, Joachm von (2010). Skandalisierung, Emporung, Konsequenzen. Medien und Tabus. F'SH Frei-
willige Selbstkontrolle Fernsehen. TV Diskurs. Tabus. Kulturell gesetzt, medial verhandelt. 14. Jg.,
Nr. 4/2010. S. 18-23.

Gottwald, Franzisca (2005). Medialisierung des Gesundheitssystems — ein Beispiel fiir die Notwendigkeit
theoretischer Flexibilitit. Medienwissenschaft Schweiz. Jg., Nr. 2/2005. S. 20-26.

Gottwald, Franzisca (2006). Gesundheitsoffentlichkeit: Entwicklung eines Netzwerkmodells fiir Journalis-
mus und Public Relations. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.



12 Bibliographie 299

Gould, Stephen Jay (1991). Zufall Mensch: Das Wunder des Lebens als Spiel der Natur. Miinchen: Carl
Hanser Verlag.

GPRA, Gesellschaft Public Relations Agenturen e.V. — Arbeitskreis Evaluation der GPRA (1997). Evalua-
tion von Public Relations. Dokumentation einer Fachtagung. Frankfurt am Main: IMK Institut fiir
Medienentwicklung und Kommunikation.

Greenwood, Royston / Hinings, Christopher-Robin (1988). The Dynamics of strategic Change. Oxford:
Blackwell.

Greif, Avner (2005). Institutions and the Path to Modern Economy. Lessons from Medieval Trade. Cam-
bridge, Masachusetts: Cambridge University Press.

Greif, Siegfried (2004). Geschichte der Organisationspsychologie. In: Schuler, Heinz (Hrsg.). Lehrbuch
Organisationspsychologie. S. 21-57. Bern: Huber.

Greschner, Jirgen (1996). Lernfahigkeit von Unternehmen. Grundlagen organisationaler Lernprozesse und
Unterstiitzungstechnologien fiir Lernen im strategischen Management. Frankfurt am Main: Peter
Lang.

Griswold, Glen / Griswold, Denny (1948). Public Relations. Its Responsibilities and Potentialities. In:
Griswold, Glen / Denny Griswold (Hrsg.). Your Public Relations. The Standard Public Relations
Handbook. S. 3-19. New York, New York: Harper & Brothers.

Grubendorfer, Christia (2012). Leadership Branding: Wie Sie Fiihrung wirksam und Thr Unternehmen zu
einer starken Marke machen. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Grubendorfer, Christina (2009). Leadership Branding. Markenorientierte Fithrung. In: Wirtschaftskommu-
nikation, DPWW Deutscher Preis fiir (Hrsg.). Wirtschaftskommunikation 2009 ... 2010. Abenteuer
Botschaft. Fachmagazin Reputation Management. S. 42-53. Berlin: Verein zur Foérderung von Wirt-
schaftskommunikation.

Gruning, James E. (1992a). Communication, Public Relations and Effective Organizations: An Overview
of the Book. In: Gruning, James E. (Hrsg.). Excellence in Public Relations and Communication
Management. S. 1-28. Hillsdale, New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc., Publishers.

Gruning, James E. (1992b). Excellence in Public Relations and Communication Management. Hillsdale,
New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc., Publishers.

Gruning, James E. / Gruning, Larissa A. (2008). Excellence Thery in Public Relations. Past, Present and
Future. In: Zerfa3, Ansgar / Bette van Ruler / Krishnamurthy Sriramesh (Hrsg.). Public Relations
Research. European and International Perspectives and Innovations. S. 327-347. Wiesbaden: VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Gruning, James E. / Gruning, Larissa A. / Dozier, David M. (1996). Das situative Modell exzellenter Public
Relations: Schlussfolgerungen aus einer internationalen Studie. In: Bentele, Giinter / Horst Stein-
mann / Ansgar Zerfal (Hrsg.). Dialogorientierte Unternehmenskommunikation. Grundlagen — Pra-
xiserfahrungen — Perspektiven. S. 199-228. Berlin: Vistas Verlag.

Gruning, James E. / Hunt, Todd T. (1984). Manging Public Relations. Forth Worth: Wadsworth Inc. Ful-
fillment.

Guggenheim, Michael (2007). Beobachtungen zwischen Funktionssystemen. Umweltdienstleistungsfirmen
als intersystemische Organisationen. SozW Soziale Welt. 58. Jg., Nr. 4. S. 419-438.

Haacke, Wilmont (1957). Das Vertrauen der Offentlichkeit ("public relations"). Jahrbuch der Absatz- und
Verbrauchsforschung. 3. Jg., Nr. 2/1957. S. 129-151.

Habermas, Jiirgen (1973). Wahrheitstheorien. In: Fahrenbach, Helmut (Hrsg.). Wirklichkeit und Reflexion.
Walter Schulz zum 60. Geburtstag. S. 211-265. Stuttgart: Verlag Gilinter Neske.

Habermas, Jirgen (1981a). Theorie des kommunikativen Handelns. Band 1. Handlungsrationalitit und
gesellschaftlich Relationierung. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Habermas, Jiirgen (1981b). Theorie des kommunikativen Handelns. Band 2. Zur Kritik der funktionalisti-
schen Vernunft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Habermas, Jiirgen (1984). Wahrheitstheorien (1972). In: Habermas, Jiirgen (Hrsg.). Vorstudien zur Theorie
kommunikativen Handelns. S. 127-183. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Habermas, Jiirgen (1990a). Strukturwandel der Offentlichkeit. Untersuchungen zu einer Kategorie der
biirgerlichen Gesellschaft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.



12 Bibliographie 300

Habermas, Jiirgen (1990b). Strukturwandel der Offentlichkeit. Untersuchungen zu einer Kategorie der
biirgerlichen Gesellschaft. Mit einem Vorwort zur Neuauflage 1990. Frankfurt am Main: Suhrkamp
Verlag.

Habermas, Jiirgen (1990c). Vorbereitende Bemerkungen zu einer Theorie der kommunikativen Kompetenz.
In: Habermas, Jiirgen / Niklas Luhmann (Hrsg.). Theorie der Gesellschaft oder Sozialtechnologie.
Was leistet die Systemforschung? S. 101-141. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Habermas, Jiirgen (1991). Erlduterungen zur Diskursethik. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Habermas, Jirgen (1992). Faktizitdt und Geltung. Beitrdge zur Diskurstheorie des Rechts un des demokra-
tischen Rechtsstaats. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Habermas, Jiirgen (1995). Theorie des kommunikativen Handelns. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Haedrich, Giinther / Barthenheier, Giinter / Kleinert, Horst (1982). Offentlichkeitsarbeit. Dialog zwischen
Institutionen und Gesellschaft. Ein Handbuch. Berlin / New York, New York: De Gruyter Verlag.

Haeffner, Johannes (2012). Professionalisierung durch Schulentwicklung. Eine subjektwissenschaftliche
Studie zu Lernprozessen von Lehrkréften an evangelischen Schulen. Miinster: Waxmann Verlag.

Hagenah, Jorg / Meulemann, Heiner (2010). Mediatisierung der Gesellschaft? Mediensoziologische For-
schung in vergleichender Perspektive. 3. Workshop des Medienwissenschaftlichen Lehr- und For-
schungszentrums (MLFZ). Book of Abstarcts. Abrufbar unter: http://www.mlfz.uni-
koeln.de/assets/files/Tagung/Abstractband MLFZ.pdf (Abgerufen am: 07.08.2012).

Hahn, Jorg (2012). Ottos Zeitreise. In: Frankfurter Allgemeine Zeitung vom: 22.02.2012: S. 28.

Hahne, Anton (1998). Kommunikation in der Organisation. Grundlagen und Analyse. Ein kritischer Uber-
blick. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Hajok, Daniel / Richter, Antje (2012). Deutschland sucht den Superstar — und morgen mich! Vom Zu-
schauen und dem Wunsch, selbst einmal beriihmt zu werden. In: tv diskurs — Verantwortung in au-
diovisuellen Medien. tv diskurs — Verantwortung in audiovisuelle Medien. Jg., Nr. Heft 59. S. 72-77.

Hajok, Daniel / Selg, Olaf (2012). Bohlens Spriiche, Klums Tipps: Der Umgang Heranwachsender mit
Castingshow-Jurys. In: Hajok, Daniel / Olaf Selg / Achim Hackenberg (Hrsg.). Auf Augenhdhe?
Rezeption von Castingshows und Coachingsendungen. Reihe Alltag, Medien und Kultur, Band 10.
S. 101-114. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Halff, Gregor (1998). Die Malaise der Medienwirkungsforschung. Transklassische Wirkungen und klassi-
sche Forschung. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Hallahan, Kirk (1999). Seven models of framing: Implications for public relations. Public Relations Re-
search. 11.Jg., S. 205-242.

Haller, Michael (2004). Die zwei Kulturen. Journalismustheorie und journalistische Praxis. In: Loffelholz,
Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein diskursives Handbuch. S. 129-150. Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag.

Hanft, Anke (1996). Organisationales Lernen und Macht. Uber den Zusammenhang von Wissen, Lernen,
Macht und Struktur. In: Schreyogg, Georg / Peter Conrad (Hrsg.). Managementforschung 6. S. 133-
162. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Hanft, Anke (1998). Personalentwicklung zwischen Weiterbildung und Organisationalem Lernen.
Miinchen: Rainer Hampp Verlag.

Hannan, Michael T. / Freeman, John (1989). Organizational Ecology. Camebridge: Harvard University
Press.

Hannan, Michael T. / Freeman, John (1977). The Population Ecology of Organizations. American Journal
of Sociology. 82.Jg., S. 929-964.

Hannan, Michael T. / Freeman, John (1995). Die Populationsdkologie von Organisationen. In: Miiller,
Hans-Peter / Michael Schmid (Hrsg.). Sozialer Wandel. Modellbildung und theoretische Ansétze. S.
291-339. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Harbig, Andreas / Klug, Thomas / Brocker, Monika (2007). Fithrung neu verorten. Perspektiven fiir Unter-
nehmenslenker im 21. Jahrhundert. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Hardy, Cynthia / Clegg, Steward R. (1996). Some Dare Call it Power. In: Clegg, Steward R. / Cynthia
Hardy / Walter R. Nord (Hrsg.). Handbook of Organization Studies. S. 622-641. London: Sage Pub-
lications.

Harlow, Rex Francis (1957). Social Science in Public Relations. New York, New York: Harper & Brothers.



12 Bibliographie 301

Hartmann, Maren / Hepp, Andreas (2010). Die Mediatisierung der Alltagswelt. Friedrich Krotz' Mediatis-
ierungs-Ansatz. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Hartz, Stefanie (2009). Diffusionsprozesse in der Weiterbildung — eine Analyse aus der Perspektive des
Neo-Institutionalismus. In: Koch, Sascha / Michael Schemmann (Hrsg.). Neo-Institutionalismus in
der Erziehungswissenschaft. Grundlegende Texte und empirische Studien. S. 133-159. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Hasse, Raimund (2003). Die Innovationsfahigkeit der Organisationsgesellschaft. Organisation, Wettbewerb
und sozialer Wandel aus institutionentheoretischer Sicht. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Hasse, Raimund / Kriicken, G. (2005a). Neo-Institutionalismus. Bielefeld: Transcript Verlag.

Hasse, Raimund / Kriicken, G. (2005b). Organisationsgesellschaft und Weltgesellschaft im soziologischen
Neo-Institutionalismus. In: Jiger, Wieland / Uwe Schimank (Hrsg.). Organisations-Gesellschaft. Fa-
cetten und Perspektiven. S. 124-147. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Haufe, Gerda (1989). Steuerung. In: Nohlen, Dieter / Rainer-Olaf Schultze (Hrsg.). Politikwissenschatft.
Theoorien, Methode, Befunde. S. 993. Miinchen: Beck Verlag.

Haun, Matthias (2002). Handbuch Wissensmanagement. Grundlagen und Umsetzung, Systeme und Praxis-
beispiele. Berlin / Heidelberg: Springer Verlag.

Hayek, Friedrich August von (2003). Recht, Gesetz und Freiheit: eine Neufassung der liberalen Grundsitze
der Gerechtigkeit und der politischen Okonomie. Band 4. Gesammelte Schriften in deutscher Spra-
che. Herausgegeben von Alfred Bosch, Manfred E. Streit, Viktor Vanberg, Reinhold Veit. Tiibingen:
Mohr Siebeck.

Hayn, Bernhard (2007). Die Alten bleiben an Bord. Demographischer Wandel als Herausforderung fiir
Unternehmen. Marburg: Tectum-Verlag.

Hedberg, B. (1981). How Organizations learn and unlearn. In: Nystrom, Paul C. / William H. Starbuck
(Hrsg.). Handbook of organizational Design. Vol. 1. S. 3-28. London: Oxford University Press.

Hedberg, B. / Wolff, Volker (2003). Organizing, Learning, and Strategizing. From Construction to Discov-
ery. In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook
of Organizational Learning and Knowledge. S. 535-556. Oxford / New York, New York: Oxford
University Press.

Hegelmann, Rainer (1979). Otto Neurath. Wissenschaftliche Weltauffassung, Sozialismus und Logischer
Empirismus. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Heinemann, Daniel (2008). Lernen im Turnaround von KMU. Eine theoretische und empirische Betrach-
tung des Unteernechmens-Turnarounds von KMU aus der Perspektive des individuellen und organi-
sationalen Lernens. Frankfurt am Main: Peter Lang Verlag.

Heinrich, Ines (2010). Ligation-PR. PR vor, wihrend und nach Prozessen. Perspektiven — Potentiale —
Problemfelder. Burtenbach: KLR Heinrich Verlag.

Heinrich, Jiirgen / Lobigs, Frank (2008). Warum das Reformieren keine Freude macht. Okonomischer
Wandel und der Wandel der Seismographie der 6ffentlichen Kommunikation. In: Bonfadelli, Heinz /
Kurt Imhof / Roger Blum / Otfried Jarren (Hrsg.). Seismographische Funktion von Offentlichkeit im
Wandel. S. 80-101. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Heinrichs, Johannes (2005). Logik des Sozialen — Woraus Gesellschaft entsteht. Miinchen: Steno Verlag.

Helm, Sabrina (2007). Unternehmensreputation Unternehmensreputation und Stakeholder-Loyalitidtund
Stakeholder-Loyalitit. Wiesbaden: DUV; Gabler Verlag.

Hempel, C.G. / Oppenheim, P. (1948). Studies in the Logic of Explanation. Philosophy of Science. Jg., Nr.
15/ 1948. S. 135-175.

Hennemann, C. (1997). Organisationales Lernen und die lernende Organisation: Entwicklungen eines pra-
xisbezogenen Gestaltungsvorschlages aus ressourcenorientierter Sicht. Miinchen / Mehring: Rainer
Hampp Verlag.

Hepp, Andreas / Kronert, Veronika (2009). Medien — Event — Religion. Die Mediatisierung des Religiosen.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Herbst, Susan (1993). The Meaning of Public Opinion: Citizens' Constructions of Political Reality. Culture
& Society. 15.Jg., S. 437-454.

Herger, Nikodemus (2004). Organisationskommunikation. Beobachtung und Steuerung eines organisatio-
nalen Risikos. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 302

Herger, Nikodemus (2006). Vertrauen und Organisationskommunikation. Identitdt — Marke — Image —
Reputation. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Herlemann, Falko / Kade, Michael (1996). Kunst in der Offentlichkeit. Asthetisierung, Historisierung,
Medialisierung. Frankfurt am Main / Berlin / Bern / New York, New York / Paris / Wien: Petar Lang
Internationaler Verlag der Wissenschaften.

Herzog, Marius (2011). Historisches Organisationslernen als Wegbereiter zukiinftiger Lernprozesse. Doub-
le-Loop-Learning in einer Prozessrekonstruktion am Beispiel der Linde AG von 1954-1984. Wies-
baden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Hettlage, R. (1982). Variationen des darwinismus in der Soziologie. Evolutionstheorie und ihre Evolution.
Schrifteneihe der Universitdt Regensburg. 7. Jg., S. 109-125.

Hilkermeier, Lena (2002). Zwischen Konformitit und Widerstand: Welche Mdoglichkeiten haben Organisa-
tionen im Umgang mit neuen (Umwelt-)Anforderungen? Empirische Beobachtungen und theore-
tisch-konzeptionelle Uberlegungen am Beispiel von Universititen. Darmstadt: Universitits- und
Landesbibliothek der Technischen Universitit Darmstadt.

Hillmann, Karl-Heinz (1994). Worterbuch der Soziologie. Stuttgart: Alfred Korner Verlag.

Hirsch, Paul / Bermiss, Y. Sekou (2009). Institutional "dirty" Work: Preserving Institutions through strate-
gic Decoupling. In: Lawrence, Thomas B. / Roy Suddaby / Bernard Leca (Hrsg.). Institutional work.
Actors and Agency in institutional Studies of Organizations. S. 262-283. Cambridge: Cambridge
University Press.

Hirschmann, Albert O. (1989). Entwicklung, Markt und Moral. Hamburg: Hanser Verlag.

HiB, Stephanie (2005). Warum iibernehmen Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung? Ein soziologi-
scher Erklarungsversuch. Frankfurt am Main / New York, New York: Campus.

Hjarvard, Stig (2002). Simulated Conversations: The Simulations of Interpersonal Communication in Elec-
tronic Media. In: Jerslev, Anne (Hrsg.). Realism and "Reality” in Film and Media. Nothern Lights
2002. S. 227-252. Copenhagen: University of Copenhagen / Museum Tusculanum Press.

Hjarvard, Stig (2008). The Mediatization of Society. A Theory of the Media as Agents of Social and Cul-
tural Change. Nordicom Review. 29. Jg., Nr. 2/2008. S. 105-134.

Hofer, C.W. / Schendel, D. (1978). Strategy Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, Minnesota: South-
Western.

Hoffjann, Olaf (2001). Journalismus und Public Relations. Ein Theorieentwurf der Intersystembezichungen
in sozialen Konflikten. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Hoffjann, Olaf (2004). 62 — Die Folgen einer Zahl. Ein systemtheoretischer Blick auf die Bezichungen
zwischen PR und Journalismus. In: Raupp, Juliana / Joachim Klewes (Hrsg.). Quo vadis Public Re-
lations? Auf dem Weg zum Kommunikationsmanagement: Bestandsaufnahme und Entwicklungen.
S. 42-51. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Hoffjann, Olaf (2007). Journalismus und Public Relations. Ein Theorieentwurf der Intersystembezichungen
in sozialen Konflikten. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Hoffjann, Olaf (2008). Aufmerksamkeit — Der vergessene Ausgangspunkt der strategischen Organisations-
kommunikation. prmagazin. Jg., Nr. 12/2008. S. 67-72.

Hoffjann, Olaf (2009a). Public Relations als Differenzmanagement von externer Kontextsteuerung und
unternehmerischer Selbststeuerung. M&K — Medien & Kommunikationswissenschaft. 57. Jg., Nr.
3/2009. S. 299-315.

Hoffjann, Olaf (2009b). Public Relations in der Gesellschaft. Legitimationsprobleme der Legitimationspro-
duzenten. In: Bentele, Giinter / Manfred Piwinger / Georg Schonborn (Hrsg.). Kommunikationsman-
agement. S. Neuwied: Luchterhand.

Hoffjann, Olaf (2011). Vertrauen in Public Relations. Publizistik. 56. Jg., Nr. 1. S. 65-87.

Hoffjann, Olaf (2013). Vertrauen in Public Relations. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Hoffmann, Jochen (2007). Mitgliederpresse: Journalismus fiir die Organisation, PR fiir die Gesellschaft.
M&K Medien & Kommunikationswissenschaft. 55.Jg., Nr. 4. S. 555-574.

Hollmann, Bettina (2007). Sozialkapital und Statuspassagen. Die Rolle von institutionellen Gatekeepern
bei der Aktivierung von Netzwerkressourcen. In: Liidicke, Jorg / Martin Diewald (Hrsg.). Soziale
Netzwerke und Soziale Ungleichheit. Zur Rolle von Sozialkapital in modernen Gesellschaften. S.
53-84. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 303

Holmstrom, Susanne (2009). On Luhmann: Contingency, Risk, Trust and Reflection. Key Figures and
Concepts. In: Thlen, @yvind / Betteke Van Ruler / Magnus Fredriksson (Hrsg.). Public Relations and
Social Theory. S. 187-211. New York, New York / London: Routledge.

Holtz-Bacha, Christina / Reus, Gunter / Becker, Lee B. (2009). Wissenschaft mit Wirkung. Beitrdge zu
Journalismus- und Medienwirkungsforschung. Festschrift fiir Klaus Schonbach. Wiesbaden: West-
deutscher Verlag.

Homans, George C. (1972). Theorie der sozialen Gruppe. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Huber, George P. (1991). Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures. Or-
ganization Science. 2. Jg., S. 88-115.

Hundhausen, Carl (1937). Public Relations. Die Deutsche Werbung. Jg., Nr. 19/1937. S. 1054.
Hundhausen, Carl (1951). Werbung um 6ffentliches Vertrauen. Public Relations. Essen: Girardet.

Hutter, Michael / Teubner, Gunther (1994). Der Gesellschaft fette Beute. Homo juridicus und homo
oeconomicus als kommunikationserhaltende Fiktionen. In: Fuchs, Peter / Andreas Gobel (Hrsg.).
Der Mensch — das Medium der Gesellschaft? S. 110-145. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Hybels, R.C. (1995). On Legitimacy, Legitimation, and Organizations. A Critical Review and Integrative
Theoretical Model. Academy of Management Journal. 38. Jg., Nr. 241-245.

Hybels, R.C. / Ryan, A.R. / Barley, S.R. (1994). Alliances, Legitimitation, and founding Rates in the U.S.
Biotecnology Field 1971-1989. Dallas, Texas: Paper presented at the Academy of Management Na-
tional Meetings.

Imhof, Kurt (2000). Offentlichkeit und Skandal. In: Neumann-Braun, Klaus / Stefan Miiller-Doohm
(Hrsg.). Medien- und Kommunikationssoziologie: Eine Einfiihrung in zentrale Begriffe und Theo-
rien. S. 55-68. Weinheim / Miinchen: Juventa.

Imhof, Kurt (2003). Politik im Strukturwandel der Offentlichkeit. In: Nassehi, Armin / Markus Schroer
(Hrsg.). Der Begriff des Politischen. Grenzen der Politik oder Politik ohne Grenzen? Sonderband
Soziale Welt 14. S. 313-329. Baden-Baden: Nomos Verlag.

Imhof, Kurt (2004). Einflihrung. Der Austritt der Kommunikationswissenschaft aus ihrer selbstverschulde-
ten Unmiindigkeit. In: Imhof, Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli / Otfried Jarren (Hrsg.). Medi-
engesellschaft. Strukturen, Merkmale, Entwicklungsdynamiken. Mediensymposium Luzern Band 8.
S. 19-28. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Imhof, Kurt (2006a). Mediengesellschaft und Medialisierung. M&K Medien und Kommunikationswissen-
schaft. 54. Jg.,Nr. 2. S. 191-215.

Imhof, Kurt (2006b). Mediengesellschaft und Medialisierung. f6g discussion paper GL-2006-2007. fog-
Forschungsbereich Offentlichkeit und Gesellschaft. Abrufbar unter:
http://www jahrbuch.foeg.uzh.ch/foeg_discussion_papers/Mediengesellschaft und Medialisierung.p
df (Abgerufen am: 15.05.2011).

Imhof, Kurt / Blum, Roger / Bonfadelli, Heinz / Jarren, Otfried (2004a). Einleitung. Mediengesellschaft:
Strukturen, Merkmale, Entwicklungsdynamiken. In: Imhof, Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli /
Otfried Jarren (Hrsg.). Mediengesellschaft. Strukturen, Merkmale, Entwicklungsdynamiken. Medi-
ensymposium Luzern. Band 8. S. 9-18. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Imhof, Kurt / Blum, Roger / Bonfadelli, Heinz / Jarren, Otfried (2004b). Mediengesellschaft. Strukturen,
Merkmale, Entwicklungsdynamiken. Mediensymposium Luzern. Band 8. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Imhof, Kurt / Eberle, Thomas S. (2005). Triumph und Elend des Neoliberalismus. Ziirich: Seismo Verlag.

Imhof, Kurt / Eisenegger, Mark (2001). Issue Monitoring: Die Basis des Issues Managements. Zur Metho-
dik der Fritherkennung organisationsrelevanter Umweltentwicklungen. In: Roéttger, Ulrike (Hrsg.).
Issues Management — Theoretische Konzepte und praktische Umsetzung. Eine Bestandsaufnahme.
S. 257-278. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Ingenhoff, Diana / Rottger, Ulrike (2008). Issues Management. Ein zentrales Verfahren der Unternehmens-
kommunikation. In: Schmid, Beat F. / Boris Lyczek (Hrsg.). Unternehmenskommunikation. Kom-
munikationsmanagement aus der Sicht der Unternehmensfithrung. S. 323-354. Wiesbaden: VS Ver-
lag fiir Sozialwissenschaften.

Jacke, Christoph / Zurstiege, Guido (2003). Hinlenkung durch Ablenkung. Medienkultur und die Attrak-
tivitdt des Verborgenen. Miinster: Lit Verlag.



12 Bibliographie 304

Jackel, Michael (2011). Medienwirkungen. Ein Studienbuch zur Einflihrung. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Jackson, N / Carter, P. (1991). In Defence of Paradigm Incommensurability. Organization Science. Jg., Nr.
12/1991. S. 109-127.

Jager, Ludwig (2004). ,,Wieviel Sprache braucht der Geist? Mediale Konstitutionsbedingungen des Menta-
len“. In: Linz, Erika / Ludwig Jager (Hrsg.). Medialitdt und Mentalitit. Theoretische und empirische
Studien zum Verhéltnis von Sprache, Subjektivitat und Kognition. S. 15-42. Miinchen: Fink Verlag.

Jager, Thomas / Viehrig, Henrike (2009). Sicherheit und Medien. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Jager, Wieland / Meyer, Hanns-Joachim (2003). Sozialer Wandel in soziologischen Theorien der Gegen-
wart. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Jager, Wieland / Schimank, Uwe (2005a). Einleitung. In: Jager, Wieland / Uwe Schimank (Hrsg.). Organi-
sationsgesellschaft. Facetten und Perspektiven. S. 7-16. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Jager, Wieland / Schimank, Uwe (2005b). Organisationsgesellschaft. Facetten und Perspektiven. Wiesba-
den: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Jager, Wieland / Weinzierl, Ulrike (2007). Anthony Giddens in Anwendung: Theorie der Strukturierung als
Theorie organisationalen Wandels — das Beispiel "Wissensmanagement’. In: Jager, Wieland / Ulrike
Weinzierl (Hrsg.). Moderne soziologische Theorien und sozialer Wandel. S. 170-202. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Jarchow, Klaus (1992). Wirklichkeiten, Wahrheiten, Wahrnehmungen. Systemtheoretische Voraussetzun-
gen der Public Relations. Bremen: WMIT-Druck- u. Verlags-Gesellschaft.

Jarren, Otfried (1994). Medienwandel — Gesellschaftswandel? 10 Jahre dualer Rundfunk in Deutschland.
Eine Bilanz. Berlin: Vistas Verlag.

Jarren, Otfried (1996). Auf dem Weg in die "Mediengesellschaft"? Medien als Akteure und institutionali-
sierter Handlungskontext. Theoretische Anmerkungen zum Wandel des intermedidren Systems. In:
Imhof, Kurt / Peter Schulz (Hrsg.). Politisches Raisonnement in der Informationsgesellschaft. Band
2. Mediensymposium Luzern. S. Ziirich: Seismo Verlag.

Jarren, Otfried (1998). Medien, Mediensystem und politische Offentlichkeit im Wandel. In: Sarcinelli,
Ulrich (Hrsg.). Politikvermittlung und Demokratie in der Mediengesellschaft. Beitridge zur poli-
tischen Kommunikationskultur. S. 74-94. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Jarren, Otfried (2000). Gesellschaftliche Integration durch Medien? Zur Begriindung normativer Anforde-
rungen an Medien. M & K Medien & Kommunikationswissenschaft. 48. Jg., Nr. 1/2000. S. 22-41.

Jarren, Otfried (2001). Medien als Organisationen — Medien als soziale Systeme. In: Jarren, Otfried / Heinz
Bonfadelli (Hrsg.). Einfiihrung in die Publizistikwissenschaft. S. 137-160. Bern / Stuttgart / Wien:
Haupt.

Jarren, Otfried (2006a). Medien als intersystemische Organisationen? Beitrag auf der Tagung der DGPUK-
Fachgruppe "Soziologie der Medienkommunikation". Ziirich 27.05.2006.

Jarren, Otfried (2008). Massenmedien als Intermedidre. Zur anhaltenden Relevanz der Massenmedien fiir
die offentliche Kommunikation. M& K Medien und Kommunikationswissenschaft. 56. Jg., Nr. 3-
4/2008. S. 329-346.

Jarren, Otfried / Donges, Patrick (2006b). Politische Kommunikation in der Mediengesellschaft. Eine Ein-
filhrung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Jarren, Otfried / Hartmut WeBler (2002). Journalismus — Medien — Offentlichkeit. Eine Einfiihrung. Wies-
baden: Westdeutscher Verlag.

Jarren, Otfried / Réttger, Ulrike (1999). Politiker, politische Offentlichkeitsarbeiter und Journalisten als
Handlungssystem. Ein Ansatz zum Verstindnis politischer Public Relations. In: Rolke, Lothar/ Vol-
ker Wolff (Hrsg.). Wie die Medien die Wirklichkeit steuern und selber gesteuert werden. S. 199-221.
Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Jarren, Otfried / Donges, Patrick (2011). Politische Kommunikation in der Mediengesellschaft. Eine Ein-
fithrung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 305

Jarren, Otfried / Réttger, Ulrike (2009). Steuerung, Reflexierung und Interpenetration: Kernelemente einer
strukturationstheoretisch begriindeten PR-Theorie. In: Roéttger, Ulrike (Hrsg.). Theorien der Public
Relations. Grundlagen und Perspektiven der PR-Forschung. S. 29-49. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Jarren, Otfried / Sarcinelli, Ulrich (1998). "Politische Kommunikation" als Forschungs- und als politisches
Handlungsfeld. Einleitende Anmerkungen zum Versuch der systematischen ErschlieBung. In: Jarren,
Otfried / Ulrich Sarcinelli / Ulrich Saxer (Hrsg.). Politische Kommunikation in der demokratischen
Gesellschaft. S. 13-20. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Jarren, Otfried / Vogel, Martina (2011). "Leitmedien" als Qualititsmedien. In: Blum, Roger / Heinz
Bonfadelli / Kurt Imhof / Otfried Jarren (Hrsg.). Krise der Leuchttiirme 6ffentlicher Kommunikati-
on: Vergangenheit und Zukunft der Qualititsmedien. S. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Jensen, Stefan (2003). Funktionalismus und Systemtheorie — von Parsons zu Luhmann. In: Jetzkowitz, Jens
/ Carsten Stark (Hrsg.). Soziologischer Funktionalismus. Zur Methodologie einer Theorietradition.
S. 177-204. Opladen: Leske + Budrich.

Jepperson, Ronald J. (1991). Institutions, Institutional Effects, and Institutionalism. In: DiMaggio, Paul J. /
Walter W. Powell (Hrsg.). The New Institutionalism in Organizational Analysis. S. 57-86. Chicago,
Illinois / London: University of Chicago Press.

Jorissen, Benjamin (2007). Beobachtungen der Realitét. Die Frage nach der Wirklichkeit im Zeitalter der
Neuen Medien. Bielefeld: Transcript Verlag.

Joutsenvirta, M. / Vaara, Eero (2009). Discursive (de)legitimation of a contested Finnish greenfield invest-
ment project in Latin America. Scandinavian Journal of Management. 25. Jg., Nr. 1/2009. S. 85-96.

Junker, Reinhard / Scherer, Siegfried (1988). Entstehung und Geschichte der Lebewesen. Gielen: Weyel.

Kaase, Max / Neidhard, Friedhelm / Pfetsch, Barbara (1997). Politik und Okonomie der Massenkommuni-
kation: Forschungsdesiderate unter verdnderten Strukturbedingungen des Mediensystems. Publizistik
— Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 42. Jg., Nr. 1/1997. S. 3-15.

Kabalak, Alihan / Priddat, Birger P. / Rhomberg, Markus (2008). Medien als Schnittstelle zwischen politi-
schen und oOkonomischen Strukturen — Politische Kommunikation in der Perspektive der
Institutionendkonomie. In: Pfetsch, Barbara / Silke Adam (Hrsg.). Massenmedien als politische
Aktuere. Konzepte und Analysen. S. 52-72. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kaédtler, J. (2003). Social Movements and Interests Groups as Triggers for Organizational Learning. In:
Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of Or-
ganizational Learning. S. 415-427. New York, New York / Oxford: Oxford University Press.

Kaesler, Dirk (2011). Max Weber. Miinchen: C.H. Beck.

Kamber, Esther (2004). Der Begriff Mediengesellschaft im Spannungsfeld der Modernetheorie. In: Imhof,
Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli / Otfried Jarren (Hrsg.). Mediengesellschaft. Strukturen,
Merkmale, Entwicklungsdynamiken. S. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kamlah, Wilhelm / Lorenzen, Paul (1973). Logische Propddeutik. Vorschule des verniinftigen Redens.
Mannheim: Bibliografisches Institut.

Kamps, Klaus (1999). Elektronische Demokratie? Perspektiven politischer Partizipation. Opladen / Wies-
baden: Westdeutscher Verlag.

Kamps, Klaus (2010). Zur Modernisierung und Professionalisierung des Wahlkampfmanagements. Die
Kampagnenorganisation im Vergleich. In: Korte, Karl-Rudolf (Hrsg.). Die Bundestagswahl 2009.
Analysen der Wahl-, Parteien-, Kommunikations- und Regierungsforschung. S. 187-226. Wiesba-
den: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kamps, Klaus / Nieland, Jorg-Uwe (2006). Regieren und Kommunikation. Meinungsbildung, Entschei-
dungsfindung und gouvernementales Kommunikationsmanagement — Trends, Vergleiche, Perspekti-
ven. Kdln: Verlag Herbert von Halem.

Kanter, Rosabeth Moss (1977). Men and Women of the Corporation. New York, New York: Basic Books.

Kapferer, Jean-No€l (1997). Geriichte. Das ilteste Massenmedium der Welt. Berlin: Aufbau Taschenbuch
Verlag.

Kappelhoff, Peter (2002). Zur Evolution von Regelsystemen. In: Maurer, Andrea / Michael Schmidt
(Hrsg.). Neuer Institutionalismus. Zur soziologischen Erkldrung von Organisation, Moral und Ver-
trauen. S. Frankfurt am Main: Campus Verlag.



12 Bibliographie 306

Karmasin, Matthias (2008). Stakeholder Management als Ansatz der PR. In: Bentele, Giinter / Romy Fro6h-
lich / Peter Szyszka (Hrsg.). Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und be-
rufliches Handeln. Mit Lexikon. S. 268-280. Wiesbanden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Karmasin, Matthias / Siissenbacher, Daniela / Gonser, Nicole (2011). Public Value. Theorie und Praxis im
internationalen Vergleich. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Karst, Klaus / Segler, Tilman / Gruber, Karl F. (2000). Unternehmensstrategien erfolgreich umsetzen durch
Commitment Management. Berlin: Springer.

Kasper, Helmut / Mayrhofer, Wolfgang / Meyer, Michael (1998). Managerhandeln — Nach der systemtheo-
retisch-konstruktivistischen Wende. DBW Die Betriebswirtschaft. 58. Jg., Nr. 5/1998. S. 603-621.

Katz, Elihu (1980). Lazarsfeld's Map of Media Effects. International Journal of Public Opinion Research.
13.Jg., S. 270-279.

Katz, Elihu / Kahn, Robert L. (1966). The Social Psychology of Organizations. New York, New York:
John Wiley & Sons.

Kéuser, Andreas / Schnell, Ralf (2006). Einladungspapier zum Kollogium ,,Schwellen der Medialisierung*
in Zusammenarbeit mit dem kulturwissenschaftlichen Forschungskollegs zum Projekt ,,Medienum-
briiche* der Universitét Siegen und dem germanistischen Seminar der Keio-Univeristdt im Rahmen
des grants-in-aid for scientific research des Japanischen Kultusministeriums. Abrufbar unter:
http://www.fk615.uni-siegen.de/dokumente/SchwellenderMedialisierung.pdf ~ (Abgerufen  am:
20.07.2012).

Kepplinger, Hans Mathias (2002). Mediatization of Politics: Theory and Data. Journal of Communication.
52.Jg., Nr. 4/2002. S. 972-986.

Kepplinger, Hans Mathias (2004). Problemdimensionen des Journalismus. Wechselwirkung von Theorie
und Empirie. In: Loffelholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein diskursives Handbuch.
S. 17-63. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kepplinger, Hans Mathias (2007). Reciprocal Effects: Toward a Theory of Mass Media Effects on Deci-
sion Makers. The Harvard International Journal of Press/Politics. 12. Jg., Nr. 2/ 2007. S. 3-23.
Kepplinger, Hans Mathias (2008). Was unterscheidet die Mediatisierungsforschung von der Medienwir-
kungsforschung? Publizistik Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 53. Jg., Nr. 3. S.

326-338.

Kepplinger, Hans Mathias (2010). Medieneftekte. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kepplinger, Hans Mathias / Marx, Dorothea (2008). Wirkungen und Riickwirkungen der politischen Kom-
munikation. In: Sarcinelli, Ulrich / Jens Tenscher (Hrsg.). Politikherstellung und Politikdarstellung.
Beitrdge zur politischen Kommunikation. S. 185-205. KéIn: Herbert von Halem Verlag.

Kerlen, Christiane (2003). Problemlos beraten? Die problemdefinition als Startpunkt organisationalen Ler-
nens. Berlin: Edition Sigma.

Keuth, Herbert (2007). Karl Popper. Logik der Forschung. Berlin: Akademie Verlag.
Khandwalla, Pradip N. (1977). The Design of Organizations. New York: Harcourt Brace Jovanovich.

Khandwalla, Pradip N. (1999). Unsicherheit und die "optimale" Gestaltung von Organisationen. In: Groch-
la, Erwin (Hrsg.). Organisationstheorie. Band 1. S. 140-156. Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag.

Kiefer, Marie Luise (1997). Ein Votum fiir eine publizistikwissenschaftlich orientierte Medienokonomie.
Publizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 42. Jg., Nr. 1/1997. S. 54-61.

Kieser, Alfred (2002a). Konstruktivistische Ansitze. In: Kieser, Alfred (Hrsg.). Organisationstheorien. S.
287-318. Stuttgart: Kohlhammer.

Kieser, Alfred (2002b). Organisationstheorien. Stuttgart: Kohlhammer.

Kieser, Alfred (2006). Der Situative Ansatz. In: Kieser, Alfred / Mark Ebers (Hrsg.). Organisationstheo-
rien. S. 215-245. Stuttgart: Kohlhammer Verlag.

Kieser, Alfred / Ebers, Mark (2006). Organisationstheorien. Stuttgart: W. Kohlhammer Verlag.
Kieser, Alfred / Walgenbach, Peter (2003). Organisation. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.
Kieser, Alfred / Walgenbach, Peter (2010). Organisaton. Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Kieser, Alfred / Woywode, Michael (2006). Evolutionstheoretische Ansitze. In: Kieser, Alfred / Mark
Ebers / Michael Wollnik (Hrsg.). Organisationstheorien. S. 309-352. Stuttgart: Kohlhammer Verlag.



12 Bibliographie 307

Kieserling, André (2004). Selbstbeschreibung und Fremdbeschreibung: Beitrdge zu einer Soziologie des
soziologischen Wissens. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Kieserling, André (2005a). Drei Vorbehalte gegen Funktionssysteme. Zeitschrift fiir Soziologie. 34. Jg., Nr.
6. S. 433-436.

Kieserling, André (2005b). Selbstbeschreibung von Organisationen. Zur Transformation ihrer Semantik. In:
Jager, Wieland / Uwe Schimank (Hrsg.). Organisationsgesellschaft. Facetten und Perspektiven. S.
51-88. Wiesbaden: Vs Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kim, D.H. (1993). The Link between Individual and Organizational Learning. Sloan Management Review.
4.Jg., S. 37-50.

Kimberly, John R. (1979). Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation and Institutionali-
zation. Academy of Management Journal. Jg., Nr. 3/1979. S. 437-457.

Kimberly, John R. (1980). Initiation, Innovation an Institutionalization in the Creation Process. In: Kim-
berly, John R. / Robert B. Miles (Hrsg.). The Organizational Life Cycle. Issues in the Creation,
Transformation and Decline of Organizations. S. 18-43. San Francisco, California: Jossey-Bass Pub-
lishers.

Kircher, Marco (2012). Wa(h)re Archiologie: Die Medialisierung archidologischen Wissens im Spannungs-
feld von Wissenschaft und Offentlichkeit. Bielefeld: Transcript Verlag.

Kirsch, Werner (1988). Die Handhabung von Entscheidungsproblemen. Einfiihrung in die Theorie der
Entscheidungsprozesse. Hersching bei Miinchen: Kirsch Verlag.

Kirstein, Sandra (2009). Unternehmensreputation. Corporate Social Responsibility als strategische Option
flir deutsche Automobilhersteller. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Klawitter, Nils (2008). Public Relations. Lizenz zum T&auschen. Siegel online — Wirtschaft vom
24.10.2008. Abrufbar unter: http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,584750,00.html (Abgerufen
am: 11.08.2011).

Klimecki, Riidiger / LaBleben, Hermann (1998). Was veranlafit Organisationen zu lernen? In: GeiBler,
Harald / Andre Lehnhoff / Jendrik Petersen (Hrsg.). Organisationslernen im interdisziplindren Dia-
log. S. 65-89. Neuwied: Deutscher Studien-Verlag.

Klimecki, Riidiger / LaBleben, Hermann / Riexinger-Li, Beate (1994). Zur empirischen Analyse organisa-
tionaler Lernprozesse im dffentlichen Sektor -—Modellbildung und Methodik. In: Bussmann, Werner
(Hrsg.). Lernen in Verwaltungen und Policy-Netzwerken. S. 9-37. Chur / Ziirich: Riiegger.

Klimecki, Riidiger / LaBBleben, Hermann / Thomae, Markus (2000). Organisationales Lernen. Zur Integrati-
on von Theorie, Empirie und Gestaltung. In: Schreyogg, Georg / Peter Conrad (Hrsg.). Organisatori-
scher Wandel und Transformation. S. 63-98. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Klimecki, Riidiger / Thomae, Markus (1997). Organisationales Lernen. Eine Bestandsaufnahme der For-
schung. Management Forschung und Praxis. Verdffentlichung Nr. 18 des Lehrstuhls fiir Manage-
ment an der Universitdt Konstanz. Jg., Nr. 18/1997.

Klimsa, Paul (2006). Produktionssteuerung — Grundlagen der Medienproduktion. In: Scholz, Christian
(Hrsg.). Handbuch Medienmanagement. S. 601-617. Berlin / Heidelberg: Springer.

Klimsa, Paul / Schneider, Anja (2006). State of the Art des Interaktiven TV in Deutschland. Die Sicht der
Experten. Ergebnisse einer explorativen Studie. Diskussionsbeitrag des Instituts fiir Medien- und
Kommunikationswissenschaft der TU Ilmenau. 27. Jg., Nr. Dezember 2006.

Kloéppel, Moritz (2008). Infotainment. Zwischen Bildungsanspruch und Publikumserwartung. Wie unter-
haltsam darf Information sein? Marburg: Tectum Wissenschaftsverlag.

Kluge, Annette / Schilling, Jan (2000). Organisationales Lernen und Lernende Organisation — ein Uber-
blick zum Stand von Theorie und Empirie. A&O Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie. 44. Jg., Nr. 4/2000. S. 179-191.

Kneer, Georg (2001). Organisation und Gesellschaft. Zum ungeklirten Verhéltnis von Organisations- und
Funktionssystemen in Luhmanns Theorie sozialer Systeme. Zeitschrift fiir Soziologie. 30. Jg., Nr. 6,
Dezember 2001. S. 407-428.

Kneer, Georg / Nassehi, Armin (1997). Nikals Luhmanns Theorie sozialer Systeme. Miinchen: W. Fink.

Knierbein, Sabine (2010). Die Produktion zentraler 6ffentlicher Rdume in der Aufmerksamkeitsokonomie.
Asthetische, 6konomische und mediale Restrukturierungen durch gestaltwirksame Koalitionen in
Berlin seit 1980. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 308

Knight, Myra Gregory (1999). Getting past the impasse: Framing as a tool for public relations. Public Rela-
tions Review. 25. Jg., Nr. 5. S. 381-398.

Knddler, Torsten (2005). Public Relations und Wirtschaftsjournalismus. Erfolgs- und Risikofaktoren fiir
einen win-win. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Knorr, Ragnwolf H. (1984). Public Relations als System-Umwelt-Interaktion. Dargestellt an der Offent-
lichkeitsarbeit einer Universitdt. Wiesbaden: Verlag fiir Deutsche Wirtschaftsbiographien H. Flieger.

Koch, Sascha (2009). Die Bausteine neo-institutionalistischer Organisationstheorie — Begriffe und Konzep-
te im Laufe der Zeit. In: Koch, Sascha / Michael Schemmann (Hrsg.). Neo-Institutionalismus in der
Erziehungswissenschaft. S. 101-131. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Koch, Sascha / Schemmann, Michael (2009a). Entstehungskontexte und Grundlegungen neo-
institutionalistischer Organisationsanalyse. In: Koch, Sascha / Michael Schemmann (Hrsg.). Neo-
Institutionalismus in der Erziehungswissenschaft. S. 20-27. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Koch, Sascha / Schemmann, Michael (2009b). Neo-Institutionalismus in der Erziehungswissenschaft.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kogut, B. / Zander, U. (1992). Knowledge of the Firm, Combinative, Capabilities, and the Replication of
Technology. Organization Science. 1991. Jg., Nr. 3. S. 383-397.

Kohring, Matthias (2006). Offentlichkeit als Funktionssystem der modernen Gesellschaft. Zur Motivati-
onskraft von Mehrsystemzugehorigkeit. In: Ziemann, Andreas (Hrsg.). Medien der Gesellschaft —
Gesellschaft der Medien. S. 161-181. Konstanz: UVK Verlagsgesellschatft.

Kohring, Matthias (2009). Alles Medien, oder was? Eine offentlichkeitstheoretische Standortbestimmung.
In: Merten, Klaus (Hrsg.). Konstruktion von Kommunikation in der Mediengesellschaft. Festschrift
fiir Joachim Westerbarkey. S. 71-82. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kohring, Matthias / Hug, Detlev M. (1997). Offentlichkeit und Journalismus. Zur Notwendigkeit der Be-
obachtung gesellschaftlicher Interdependenz. Ein systemtheoretischer Entwurf. Medien Journal. 21.
Jg., Nr. 1/1997. S. 15-33.

Kohring, Matthias / Hug, Detlef Matthias (1997). Offentlichkeit und Journalismus. Zur Notwendigkeit der
Beobachtung gesellschaftlicher Interdependenz — ein systemtheoretischer Entwurf. Medien Journal.
21.Jg., Nr. 1/1997. S. 15-33.

Kondra, Alex Z. / Hinings, C.R. (1998). Organizational Diversity and Change in institutional Theory. Or-
ganization Studies. 19. Jg., S. 743-767.

Kopp-Malek, Tanja (2004). Uber das Lernen in und von Organisationen: Einblicke in Diskussionen zum
Forschungsfeld "Organisationales Lernen". In: Florian, Michael / Frank Hillebrandt (Hrsg.). Adapti-
on und Lernen von und in Organisationen. Beitrdge aus der Sozionik. S. 23-40. Wiesbaden: VS Ver-
lag flir Sozialwissenschaften.

Kopp-Malek, Tanja / Koch, Martin / Lindenthal, Alexandra (2009). Die Européische Kommission als ler-
nende Organisation? Die Umsetzung des umweltpolitischen Integrationsprinzips in ausgewéhlten
Generaldirektionen der Europdischen Kommission. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kranz, Mathias (2007). Management von Strategieprozessen. Von der Strategischen Planung zur integrier-
ten Strategieentwicklung. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Krause, Birgit / Gehrau, Volker (2010). Das Paradox der Medienwirkung auf Nichtnutzer. Eine Zeitreihen-
analyse auf Tagesbasis zu den kurzfristigen Agenda-Setting-Effekten von Fernsehnachrichten. Pub-
lizistik. 52. Jg., Nr. 3. S. 191-209.

Krause, Detlev (1996). Luhmann-Lexikon. Eine Einflihrung in das Gesamtwerk von Niklas Luhmann.
Stuttgart: Ferdinand Enke Verlag.

Krebsbach-Gnath, Camilla (1992). Den Wandel in Unternehmen steuern. Faktoren fiir ein erfolgreiches
Change Management. Frankfurt am Main: Frankfurter Allgemeine Zeitung.

Krebsbach-Gnath, Camilla (1996). Organisationslernen: Theorie und Praxis der Verdnderung. Wiesbaden:
DUV Deutscher Universitits Verlag.

Kreikebaum, Hartmut (1997). Strategische Unternehmensplanung. Stuttgart: Kohlhammer Verlag.

Kremmel, Dietmar (1996). Das Verhiltnis zwischen Unternehmensstrategie und Unternehmenskultur unter
besonderer Beriicksichtigung des organisationalen Lernens. Hallstadt: Rosch-Buch.

Krieger, David J. (1996). Einfiihrung in die allgemeine Systemtheorie. Miinchen: Wilhelm Fink.



12 Bibliographie 309

Krotz, Friedrich (2001). Die Medialisierung kommunikativen Handelns: der Wandel von Alltag unnd so-
zialen Beziehungen, Kultur und Gesellschaft durch die Medien. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Krotz, Friedrich (2007). Mediatisierung. Fallstudien zum Wandel von Kommunikation. Wiesbaden: VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Krotz, Friedrich (2008). Ein Fall von sprachlicher Prignanz? Uberlegungen zu "Mediatisierung" und
"Medialisierung". M wie Mediatisierung. Aviso. 47. Jg., Nr. Oktober 2008. S. 13.

Krotz, Friedrich (2010). Leben in medialisierten Gesellschaften. Kommunikation als anthropologische
Konstante und ihre Ausdifferenzierung heute. In: Pietrall, Manuela / Riidiger Funiok (Hrsg.).
Mensch und Medien. Philosophische und sozialwissenschaftliche Perspektiven. S. 91-113. Wiesba-
den: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kiibler, Hans-Dieter (1994). Kommunikation und Massenkommunikation. Ein Studienbuch. Miinster: LIT
Verlag.

Kiihl, Stefan (1999). Die Grenzen der lernenden Organisation. In: Baitsch, C. / I. Delbrouck / K. Jutzi
(Hrsg.). Organisationales Lernen: Facetten aus Theorie und Praxis. S. 35-48. Miinchen / Mehring:
Rainer Hampp Verlag.

Kiihl, Stefan (2002). Innvovation trotz Imitation. Wie veridndern sich Organisationsleitbilder? Industrielle
Beziehungen. 9. Jg., Nr. 2/2002. S. 157-185.

Kuhn, Frank (2006). Elektronische Partizipation: Digitale Moglichkeiten- Erklarungsfaktoren- Instrumente.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kuhn, Thomas Samuel (1962). The Structure of Scientific Revolutions. Chicago, Illinois: University of
Chicago Press.

Kuhn, Thomas Samuel (1970). The Structure of Scientific Revolutions. Chicago, Illinois: University of
Chicago Press.

Kuhn, Thomas Samuel (1976). Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen. Frankfurt am Main:
Suhrkamp Verlag.

Kunczik, Michael (1994a). Public Relations. Angewandte Kommunikationswissenschaft oder Ideologie?
Ein Beitrag zur Ethik der Offentlichkeitsarbeit. In: Armbrecht, Wolfgang / Ulf Zabel (Hrsg.). Nor-
mative Aspekte der Public Relations. Grundlegende Fragen und Perspektiven. Eine Eine Einflihrung.
S. 225-264. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Kunczik, Michael (1994b). Public Relations. Konzepte und Theorien. K6ln / Weimar / Wien: Bohlau Ver-
lag.

Kunczik, Michael (1997). Geschichte der Offentlichkeitsarbeit in Deutschland. Wien / Koln / Weimar:
Bohlau Verlag.

Kunczik, Michael (2002). Public Relations. Konzepte und Theorien. Kéln / Weimar / Wien: Bohlau Verlag.

Kunczik, Michael (2010). Public Relations. Konzepte und Theorien. Kéln / Weimar / Wien: Bohlau Verlag.

Kunczik, Michael / Zipfel, Astrid (2001). Publizistik. Ein Studienhandbuch. Stuttgart: UTB.

Kunnemann, Harry (1991). Der Wahrheitstrichter. Habermas und die Postmoderne. Frankfrt am Main:
Campus Verlag.

Kussin, Matthias (2006). Public Relations als Funktion moderner Organisationen. Soziologische Analysen.
Heidelberg: Carl-Auer Verlag.

Kussin, Matthias (2009). PR-Stellen als Reflexionszentren multireferentieller Organisationen. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kyle, Bruce (2006). Henry S. Dennison, Elton Mayo, and Human Relations Historiography. Management
& Organizational History. Jg., Nr. 1/ 2006. S. 177-199.

Lachmann, Renate (1990). Gedéchtnis und Literatur. Intertextualitéit in der russischen Moderne. Frankfurt
am Main: Suhrkamp Verlag.

Lammers, John C. / Barbour, Joshua B. (2006). An Institutional Theory of Organizational Communication.
Communication Theory. 16. Jg., Nr. 3/2006. S. 356-377.

Landmeier, Christine / Daschmann, Gregor (2011). Im Seichten kann man nicht ertrinken?
Boulevardisierung in der iiberregionalen deutschen Qualitdtspresse. In: Blum, Roger / Heinz
Bonfadelli / Kurt Imhof / Otfried Jarren (Hrsg.). Krise der Leuchtiirme 6ffentlicher Kommunikation.
Vergangenheit und Zukunft der Qualititsmedien. S. 177-194. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwis-
senschaften.



12 Bibliographie 310

Lange, Stefan (2005). Legitimitatsprobleme in der Organisationsgesellschaft. In: Jager, Wieland / Uwe
Schimank (Hrsg.). Organisationsgesellschaft. Facetten und Perspektiven. S. 148-185. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Langenbucher, Wolfgang R. (1993). Autonomer Journalismus. Unvorsichtigen Annidherungen an ein (Un-)
Thema heutiger Publizistik- und Kommunikationswissenschaft. In: Mahle, Walter A. (Hrsg.). Jour-
nalisten in Deutschland. S. 127-135. Miinchen: Verlag Olschliger.

LaPalombara, J. (2003). The Underestimated Contributions of Political Science to Organizational Learning.
In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Tkujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of
Organizational Learning and Knowledge. S. 137-161. Oxford / New York, New York: Oxford Uni-
versity Press.

LaBleben, Hermann (2002). Das Management der lernenden Organisation. Eine systemtheoretische Inter-
pretation. Wiesbaden: DUV Deutscher Universitéts-Verlag.

Lautmann, Riidiger (1994). Mesoebene. In: Fuchs-Heinritz, Werner / Riidiger Lautmann / Otthein
Rammstedt / Hanns Wienold (Hrsg.). Lexikon zur Soziologie. S. 432. Wiesbaden: Westdeutscher
Verlag.

Laux, H. (1990). Risiko, Anreiz und Kontrolle — Principal-Agent-Konzept. Einfiihrung und Verbindung mit
dem Delegationswert-Konzept. Heidelberg: Springer-Verlag.

Lawrence, Paul / Lorsch, Jay (1967). Organization and Environment. Managing Differentiation and Inte-
gration. Homewod, Illinois: Irwin Publications.

Lawrence, Thomas B. / Suddaby, Roy (2006). Institutions and Institutional Work. In: Clegg, Steward R. /
Cynthia Hardy / Thomas B. Lawrence / Walter R. Nord (Hrsg.). The Sage Handbook of Organiza-
tion Studies. S. 215-254. London: Sage.

Lawrence, Thomas B. / Suddaby, Roy / Leca, Bernard (2009). Institutional Work. Actors and Agency in
institutional Studies of Organizations. Cambridge: Cambridge University Press.

Lawrence, Thomas B. / Winn, Monika I. / Jennings, P. Deveraux (2001). The temporal Dynamics of Insti-
tutionalization. AMR The Academy of Management Research. 26. Jg., Nr. 4/2001. S. 624-644.

Lazaric, Nathalie (1996). Organizational Learning and Combinative Capacity During Technological
Agreements: Some Emirical Evidence in the Robotic Sector. Revue Internationale de systématique.
10.Jg., S. 201-221.

Lengauer, Giinther (2007). Postmoderne Nachrichtenlogik. Redaktionelle Politikvermittlung in medienzen-
trierten Demokratien. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Lepsius, M. Rainer (1994). Institutionenanalyse und Institutionenpolitik. In: Nedelmann, Brigitta (Hrsg.).
Politische Institutionen im Wandel. S. 392-403. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Lepsius, M. Rainer (1997). Institutionalisierung und Deinstitutionalisierung von Rationalitéitskriterien. In:
Gohler, Gerhard (Hrsg.). Institutionenwandel. S. 57-69. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Levitt, B. / March, J.G. (1988). Organizational Learning. Annual Review of Sociology. 14. Jg., S. 319-340.
Lewin, Kurt (1947). Frontiers in Group Dynamics. Human Relations. 1947. Jg., Nr. 1. S. 5-41.

Lewin, Kurt (1958). Group Decision and Social Change. In: Maccoby, Eleanor E. / Theodore M. Newcomb
/ Eugene L. Hartley (Hrsg.). Readings in Social Psychology. S. 197-211. New York: Reinhard &
Winston.

Lieckweg, tania / Wehrsig, Christof (2001). Zur komplementiren Ausdifferenzierung von Organisationen
und Funktionssystemen. Perspektiven einer Gesellschaftstheorie der Organisation. In: Tacke, Vero-
nika (Hrsg.). Organisation und gesellschaftliche Differenzierung. S. 39-60. Wiesbaden: West-
deutscher Verlag.

Lindenmann, Walter K. (1997). Measurement in PR — International Experiences. In: GPRA, GPRA Gesell-
schaft Public Relations Agenturen e.V. — Arbeitskreis Evaluation der (Hrsg.). Evaluation von Public
Relations. Dokumentation einer Fachtagung. S. 26-44. Frankfurt am Main: IMK Institut fiir Medien
und Kommunikation.

Lingenberg, Swantje (2010). Mediatisierung und transkulturelle Offentlichkeiten. Die Aneignung des Poli-
tischen im Kontext multi-lokaler und mobiler Lebenswelten. In: Hartmann, Maren / Andreas Hepp
(Hrsg.). Die Mediatisierung der Alltagswelt. Friedrich Krotz' Mediatisierungs-Ansatz. S. 147-162.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Linz, Erika / Jager, Ludwig (2004). Medialitdt und Mentalitét. Theoretische und empirische Studien zum
Verhiltnis von Sprache, Subjektivitidt und Kognition. Miinchen: Fink Verlag.



12 Bibliographie 311

Lipp, Wolfgang (2002). Insttution. In: Endruweit, Giinter / Gisela Trommsdorff (Hrsg.). Worterbuch der
Soziologie. S. 246-247. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Lippmann, Walter (1922). Public Opinion. New York, New York: Macmillan.

Lippmann, Walter (1990). Die 6ffentliche Meinung. Reprint des Publizistik-Klassikers. Bochum: Universi-
tatsverlag Dr. N. Brockmeyer.

Litz, Stefan (2007). Organisationaler Wandel und Human Resource Management. Eine empirische Studie
auf evolutionstheoretischer Grundlage. Wiesbaden: DUV Deutscher Universitits-Verlag.

Livingstone, Sonia (2009). On the mediation of everything: ICA presidential address 2008. Journal of
Communication. 59. Jg., Nr. 1/2009. S. 1-18.

Loffelholz, Martin (2003). Von "neuen Medien" zu "dynamischen Systemen". Eine Bestandsaufnahme
zentraler Metaphern zur Beschreibung der Emergenz 6ffentlicher Kommunikation. In: Altmeppen,
Klaus-Dieter / Matthias Karmasin (Hrsg.). Medien und Okonomie. Band 1. Grundlagen der medien-
O0konomie: Kommunikations- und Medienwissenschaft, Wirtschaftswissenschaft. S. 53-90. Wiesba-
den: Westdeutscher Verlag.

Loffelholz, Martin (2004). Ein privilegiertes Verhéltnis. Theorien zur Analyse der Inter-Relationen von
Journalismus und Offentlichkeitsarbeit. In: Loffelholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus.
Ein diskursives Handbuch. S. 471-486. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Loffelholz, Martin / Quandt, Thorsten / Thomas, Tanja (2004). Interrelationen des Journalismus. In: Lof-
felholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein diskursives Handbuch. S. 469-470. Wies-
baden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Loffelholz, Martin / Schwarz, Andreas (2008). Die Krisenkommunikation von Organisationen. Ansétze,
Ergebnisse und Perspektiven der Forschung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Long, Larry W. / Hazleton, Vincent jr. (1987). Public Relations. A Theoretical and Practical Response.
Public Relations Review. 13. Jg., Nr. 2/1987. S. 3-13.

Long, Larry W. / Hazleton, Vincent jr. (1993). Definition and Model of the Public Relations Process. In:
Fischer, Heinz-Dietrich / Ulrike G. Wahl (Hrsg.). Public Relations /Offentlichkeitsarbeit. Geschichte
— Grundlagen — Grenzziehungen. S. 223-236. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Loosen, Wiebke (1998). Die Medienrealitdt des Sports. Evaluation und Analyse der Printberichterstattung.
Wiesbaden: DUV Deutscher Universitéts-Verlag.

Lorson, Heiko Nikolaus (1996). Mikropolitik und Leistungsbeurteilung: Diskussion mikropolitischer As-
pekte am Beispiel merkmalsorientierter Einstufungsverfahren. Bergisch Gladbach / Koln: Verlag
Josef Eul.

Lounsbury, M. (2001). Institutional Sources of Practice Variation. Staffing College and University recy-
cling Programs. Administrative Science Quarterly. 46.Jg., S. 29-56.

Lounsbury, Michael / Glynn, Mary Ann (2001). Cultural Entrepreneurship: Stories, Legitimacy and the
Acquisition of Ressources. Strategic Management Journal. 22. Jg., Nr. 6/7/2001. S. 545-564.

Lucht, Jens (2006). Der offentlich-rechtliche Rundfunk: ein Auslaufmodell? Grundlagen — Analysen —
Perspektiven. Eine Analyse aus politikwissenschaftlicher Perspektive. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Luchtefeld, Anja (2011). Markenkommunikation mit Public Relations. Theoretische Exploration des Bei-
trages von Public Relations zur integrierten Kommunikation von Produktmarken. Hamburg: Verlag
Dr. Kovac.

Lueken, Geert-Lueke (1992). Inkommensurabilitét als Problem rationalen Argumentierens. Stuttgart / Bad
Cannstatt: Frommann Holzboog.

Luhmann, Niklas (1964). Funktionen und Folgen formaler Organisationen. Berlin: Duncker und Humblot.
Luhmann, Niklas (1966). Reflexive Mechanismen. Soziale Welt. 17. Jg., Nr. 1. S. 1 -23.
Luhmann, Niklas (1970a). Soziologie als Theorie sozialer Systeme. In: Luhmann, Niklas (Hrsg.). Soziolo-

gische Aufkldrung 1. Aufsitze zur Theorie sozialer Systeme. S. 113-136. Opladen: Westdeutscher
Verlag.

Luhmann, Niklas (1970b). Soziologie des politischen Systems. In: Luhmann, Niklas (Hrsg.). Soziologische
Aufklarung. Band 1. Aufséitze zur Theorie sozialer Systeme. S. 154-177. Opladen: Westdeutscher
Verlag.



12 Bibliographie 312

Luhmann, Niklas (1970c). Soziologische Aufkldrung. Aufsdtze zur Theorie sozialer Systeme. Band 1.
Opladen: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1973). Zweckbegriff und Systemrationalitit. Uber die Funktion von Zwecken in Sozia-
len Systemen. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1975). Soziologische Aufkldrung 2. Aufsitze zur Theorie der Gesellschaft. Opladen:
Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1976). Zur systemtheoretischen Konstruktion von Evolution. In: Lepsius, M. Rainer
(Hrsg.). Zwischenbilanz der Soziologie. Verhandlungen des 17. Deutschen Soziologentages. Im
Auftrag der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie herausgegeben von M. Rainer Lepsius. S. 49-52.
Stuttgart: Enke Verlag.

Luhmann, Niklas (1981a). Ausdifferenzierung des Rechts. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1981b). Soziologische Aufklarung 3. Sozales System, Gesellschaft, Organisation. Opla-
den: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1983a). Legitimation durch Verfahren. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1983b). Rechtssoziologie. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1984). Soziale Systeme. Grundrif} einer allgemeinen Theorie. Frankfurt am Main:
Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1988a). Die Wirtschaft der Gesellschaft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1988b). Macht. Stuttgart: Ferdinand Enke Verlag.

Luhmann, Niklas (1988c). Organisation. In: Kiipper, W. / Giinter Ortmann (Hrsg.). Mikropolitik. Rationali-
tat, Macht und Spiele in Organisationen. S. 165-185. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1990). Die Wissenschaft der Gesellschaft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1991a). Die Form "Person". Soziale Welt. 42. Jg., Nr. 3/1991. S. 166-175.

Luhmann, Niklas (1991b). Soziologische Aufkliarung 3. Soziales System, Gesellschaft, Organisation. Opla-
den: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1991c). Wie lassen sich latente Strukturen beobachten? In: Watzlawick, Paul / Peter
Krieg (Hrsg.). Das Auge des Betrachters. Beitrdge zum Konstruktivismus. Festschrift fiir Heinz von
Foerster. S. 61-74. Miinchen: Piper Verlag.

Luhmann, Niklas (1992). Beobachtungen der Moderne. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1994a). Die Gesellschaft und ihre Organisationen. In: Derlien, Hans-Ulrich / Uta Ge-

rhardt / Fritz W. Scharpf (Hrsg.). Systemrationalitdt und Systeminteresse. Festschrift fiir Renate
Mayntz. S. 189-201. Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

Luhmann, Niklas (1994b). Funktionen und Folgen formaler Organisation. Mit einem Epilog. Berlin:
Duncker und Humblot.

Luhmann, Niklas (1996a). Die Realitdt der Massenmedien. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (1996b). Soziale Systeme. Grundrif3 einer allgemeinen Theorie. 6. Auflage der 1984 im
Suhrkamp Verlag erschienen Erstausgabe. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (1997). Die Gesellschaft der Gesellschaft. 2 Bénde. Frankfurt am Main: Suhrkamp Ver-
lag.

Luhmann, Niklas (2000a). Die Politik der Gesellschaft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (2000b). Organisation und Entscheidung. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Luhmann, Niklas (2002a). Das Erziehungssystem der Gesellschaft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (2002b). Einfiihrung in die Systemtheorie. Herausgegeben von Dirk Baecker. Heidelberg:
Carl Auer Verlag.

Luhmann, Niklas (2003). Organization. In: Hernes, Tor / Tore Bakken (Hrsg.). Autopoietic Organization
Theory. Drawing on Niklas Luhmann's Social Systems Perspective. S. 31-52. Copenhagen: Copen-
hagen Business School Press.

Luhmann, Niklas (2004a). Die Paradoxie des Entscheidens. In: Balke, Friedrich / Georg Schwering / Urs
Staheli (Hrsg.). Paradoxien der Entscheidung. Wahl/ Selektion in Kunst, Literatur und Medien. S.
17-56. Bielefeld: Transcript Verlag.

Luhmann, Niklas (2004b). Die Realitit der Massenmedien. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaf-
ten.



12 Bibliographie 313

Luhmann, Niklas (2004c). Okologische Kommunikation. kann sich die moderne Gesellschaft auf 6kologi-
sche Gefdhrdungen einstellen? Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Luhmann, Niklas (2005). Struktureller Wandel: Die Poesie der Reformen und die Realitét der Evolution.
In: Jager, Wieland / Uwe Schimank (Hrsg.). Organisationsgesellschaft. Facetten und Perspektiven.
S. 409-450. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Luhmann, Niklas (2006). Das Kind als Medium der Erziehung. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, Niklas (2011). Strukturauflosung durch Interaktion. Ein analytischer Bezugsrahmen. Manuskript
eines Vortrags auf einer Tagung am Zentrum fiir interdisziplindre Forschung an der Universitét Bie-
lefeld im Rahmen der ZiF-Arbeitsgemeinschaft "Politische Psychologie II: Strukturauflosung durch
Interaktion und ihre Konsequenzen fiir psychische und soziale Strukturierungen" im Jahr 1975.
Soziale Systeme. 17. Jg., Nr. 1/2011. S. 3-30.

Lundby, Knut (2009). Mediatization. Concepts, Changes, Consequences. New York / Frankfurt am Main:
Peter Lang.

Lutterer, Wolfram (2011). Der Prozess des Lernens. Eine Synthese der Lerntheorien von Jean Piaget und
Gregory Bateson. Weilerswist: Velbriick Wissenschaft.

Lyles, M.A. (1981). Formulating Strategic Problems: Empirical Analysis and Model Development. Strate-
gic Management Journal. 2. Jg., S. 61-75.

Maier, Michaela / Stengel, Karin / Marschall, Joachim (2010). Nachrichtenwerttheorie. Baden-Baden:
Nomos Verlagsgesellschatft.

Malik, Maja (2004). Journalismus-Journalismus. Funktion, Strukturen und Strategien der journalistischen
Selbstthematisierung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

March, J.G. / Olsen, Johan P. (1975). The Uncertainty of the Past. Organizational Learning under Ambigu-
ity. European Journal of Political Research. 3. Jg., S. 147-171.

March, James G. (1988). Decisions and Organizations. Oxford: Blackwell.

March, James G. (1994). A Primer on Decision Making — How Decisions Happen. New York: The Free
Press.

March, James G. / Olsen, Johan P. (1979). Ambiguity and Choice in Organizations. Bergen, Norwegen:
Universitetsforlaget.

March, James G. / Simon, Herbert A. (1958). Organizations. Cambridge, Massachusetts: John Wiley &
Sons.

March, James G. / Simon, Herbert A. (1993). Organizations. With the Collaboration of Harald Guetzkow.
Cambridge, Massachusetts: John Wiley & Blackwell.

Marcinkowski, Frank (1993). Publizistik als autopoietisches System. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Marcinkowski, Frank (2002). Massenmedien und die Integration der Gesellschaft aus Sicht der
autopoietischen Systemtheorie: Steigern die Medien das Rexlexionspotential sozialer Systeme? In:
Imhof, Kurt / Otfried Jarren / Roger Blum (Hrsg.). Integration und Medien. S. 110-121. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Marcinkowski, Frank / Bruns, Martin (2004a). Autopoiesis und strukturelle Kopplung. Theorien zur Analy-
se der Beziehung von Journalismus und Politik. In: Loffelholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journa-
lismus. Ein diskursives Handbuch. S. 487-502. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Marcinkowski, Frank / Meier, Werner A. (2004b). Ambivalente Mediengesellschaft. Die Mediengesell-
schaft ist unberechenbar — und wiederspriichlich. Die Eigenlogiken und strukturellen Abhéngigkei-
ten der Medien bleiben nicht ohne Folgen fiir den Journalismus. Cover. Medienmagazin. 5. Jg., Nr.
4.8.72-73.

Marcinkowski, Frank / Steiner, Adrian (2009). Was heifit Medialisierung? Autonomiebeschrinkung oder
Ermoglichung von Politik durch Massenmedien? In: Arnold, Klaus / Christoph Classen / Egard
Lersch / Susanne Kinnebrock / Hans-Ulrich Wagner (Hrsg.). "Von der Politisierung der Medien zur
Medialisierung des Politischen?" Zum Verhéltnis von Medien und Politik im 20. Jahrhundert. S.
Leipzig: Leipziger Universittsverlag.

Marcinkowski, Frank / Marr, Mirko (2010). Medieninhalte und Medieninhaltsforschung. In: Bonfadelli,
Heinz / Otfried Jarren / Gabriele Siegert (Hrsg.). Einfithrung in die Publizistikwissenschaft. S. 477-
516. Bern / Stuttgart / Wien: Haupt.



12 Bibliographie 314

Marcinkowski, Frank / Nieland, Jorg-Uwe (2002). Medialisierung im politischen Mehrebenensystem. Eine
Spurensuche im nordrhein-westfdlischen Landtagswahlkampf. In: Alemann, Ulrich von / Stefan
Marschall (Hrsg.). Parteien in der Mediendemokratie. S. 81-115. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Marcinkowski, Frank / Steiner, Adrian (2009). Was heifit Medialisierung? Autonomiebeschrinkung oder
Ermoglichung  von  Politik  durch  Massenmedien?  Abrufbar unter:  http://www.nccr-
democracy.uzh.ch/publications/workingpaper/was-heist-201emedialisierung201c-
autonomiebeschraenkung-oder-ermoeglichung-von-politik-durch-massenmedien  (Abgerufen am:
31.03.2010).

Marschall, Stefan (2009). Medialisierung komplexer politischer Akteure — Indikatoren und Hypothesen am
Beispiel von Parlamanten. PVS Politische Vierteljahresschrift. 42. Jg., Sonderheft 42/ 2009: Politik
in der Mediendemokratie. Herausgegeben von Frank Marcinkowski und Barbara Pfetsch.

Martens, Will (2000). Organisation und gesellschaftliche Teilsysteme. In: Ortmann, Giinther / Jorg Sydow /
Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Gesellschaft. S. 263-311. Wies-
baden: Westdeutscher Verlag.

Martens, Will / Ortmann, Giinther (2006). Organisationen in Luhmanns Systemtheorie. In: Kieser, Alfred /
Mark Ebers / Michael Wollnik (Hrsg.). Organisationstheorien. S. 427-461. Stuttgart: Kohlhammer
Verlag.

Mast, Claudia (1992). Anmerkungen zur Kommunikationspolitik in Organisationen. In: Avenarius, Horst /
Wolfgang Armbrecht (Hrsg.). Ist Public Relations eine Wissenschaft? Eine Einfithrung. S. 381-396.
Opladen: Westdeutscher Verlag.

Mathes, Rainer / Czaplicki, Andreas (1993). Meinungsfithrer im Mediensystem: "Top-down"- und
"Bottom-up"-Prozesse. Publizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 38. Jg., Nr.
2/1993. S. 153-166.

Mathes, Rainer / Pfetsch, Barbara (1991). The Role of the Alternative Press in the Agenda-Building Proc-
ess: Spill-over Effects and Media Opinion Leadership. European Journal of Communication. 6. Jg.,
S. 33-62.

Matis, Herbert (2002). Der ,,Entrepreneur als dynamisches Element im Wirtschaftsprozess. Schumpeters
Beitrag zur Theorie unternehmerischen Verhaltens. (Band 88 von Wiener Vorlesungen im Rathaus.
Vortrag im Wiener Rathaus am 27. November 2000). Wien: Picus Verlag.

Matthes, Jorg (2007). Framing-Effekte. Zum Einfluss der Politikberichterstattung auf die Einstellung der
Rezipienten. Miinchen: Reinhard Fischer Verlag.

Matthes, Jorg (2009). Identitdt und Vielfalt des Framing- Ansatzes: Eine systematische Analyse der For-
schungsliteratur. In: Schulz, Peter J. / Uwe Hartung / Simone Keller (Hrsg.). Identitdt und Vielfalt
der Kommunikationswissenschaft. S. 117-131. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Maturana, Humberto R. / Varela, Francisco J. (1982). Autopoietische Systeme: Eine Bestimmung der le-
bendigen Organisation. In: Maturana, Humberto R. (Hrsg.). Erkennen. Die Organisation und Ver-
korperung von Wirklichkeit. Ausgewéhlte Arbeiten zur biologischen Epistemologie. S. 170-235.
Braunschweig / Wiesbaden: Vieweg.

Matys, Thomas (2006). Macht, Kontrolle und Entscheidungen in Organisationen. Eine Einfiihrung in orga-
nisationale Mikro- Meso- und Makropolitik. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Mayntz, Renate (1963). Soziologie der Organisation. Reinbeck: Rowohlt Verlag.
Mayntz, Renate (1968). Biirokratische Organisation. KoIn / Berlin: Kiepenheuer und Witsch.

Mayntz, Renate (2000). Individuelles Handeln und gesellschaftliche Ereignisse — Zur Mikro-Makro-
Problematik in den Sozialwissenschaften. In: Gesellschaft, Max Planck (Hrsg.). Wie entstehen neue
Qualitéten in komplexen Systemen? S. 95-104. Gottingen: Vandenhoek & Ruprecht.

Mayntz, Renate / Fritz W. Scharpf (1995a). Gesellschaftliche Selbstregelung und politische Steuerung.
Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Mayntz, Renate / Scharpf, Fritz W. (1995b). Der Ansatz des akteurzentrierten Institutionalismus. In:
Mayntz, Renate / Fritz W. Scharpf (Hrsg.). Gesellschaftliche Selbstregelung und politische Steue-
rung. S. 39-72. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Mayo, George Elton (1975). The social problems of an industrial civilisation. London: Taylor & Francis.

Mazza, Carmelo (1999). Claim, Intent, and Persuasion: Organizational Legitimacy and the Rhetoric of

Corporate Mission Statements. Norwell, Massachusetts / Dordrecht / London: Kluwer Academic
Publishers.



12 Bibliographie 315

Mazzoleni, Gianpietro (2008a). Mediated Terrorism. In: Donsbach, Wolfgang (Hrsg.). International Ency-
clopedia of Communication. Vol. VII. S. 3038-3040. Malden, Massachusetts: Blackwell.

Mazzoleni, Gianpietro (2008b). Mediatization of Politics. In: Donsbach, Wolfgang (Hrsg.). International
Encyclopedia of Communication. Vol. VII. S. 3047-3051. Malden, Massachusetts: Blackwell.

Mazzoleni, Gianpietro (2008c). Mediatization of Society. In: Donsbach, Wolfgang (Hrsg.). International
Encyclopedia of Communication. Vol. VI. S. 3052-3055. Malden, Massachusetts: Blackwell.

Mazzoleni, Gianpietro / Schulz, Winfried (1999). "Mediatization" of Politics: A Challengefor Democracy?
Political Communication. 16. Jg., Nr. 3/1999. S. 247-261.

McKelvey, B. / Aldrich, H.E. (1983). Populations, Natural Selection and Applied Organizational Science.
Administrative Science Quarterly. 28. Jg., Nr. 1/ 1983. S. 101-128.

McNelly, John T. (1959). Intermediary Communicators in the international Flow of News. Journalism
Quarterly. 36. Jg., S. 23-26.

Meckel, Miriam (1999). Redaktionsmanagement. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Meckel, Miriam (2008). Reputationsevangelisten und Reputationsterroristen. Unternehmenskommunikati-
on 2.0. In: Meckel, Miriam / Katarina Stanoevska-Slabeva (Hrsg.). Web 2.0. Die nédchste Generation
Internet. S. 109-130. Baden-Baden: Nomos.

Meier, Werner A. / Jarren, Otfried (2001). Okonomisierung und Kommerzialisierung von Medien und
Mediensystem. Einleitende Bemerkungen zu einer (notwendigen) Debatte. M&K Medien und Kom-
munikationswissenschaft. 49. Jg., Nr. 2. S. 145-158.

Merkens, Hans / Geppert, Mike / Antal, D. (2003). Triggers of Organizational Learning during the Trans-
formation Process in Central European Countries. In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal /
John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of Organizational Learning. S. 242-263. New York,
New York / Oxford: Oxford University Press.

Merkens, Hans / Schmidt, Folker / Diirr, Walter (1990). Strategie, Unternehmenskultur und Organisations-
entwicklung im Spannungsfeld zwischen Wissenschaft und Praxis. schriftenreihe Wirtschaftsdidak-
tik Berufsbildung und Konsumentenerziehung. Band 20. Baltmannsweiler: Pddagogischer Verlag.

Merten, Klaus (1992a). Begriff und Funktion von Public Relations. prmagazin. 23. Jg., Nr. 11/ 1992.
S. 35-46.

Merten, Klaus (1992b). Fiktionen fiir fliichtige Images. Markenartikel. 54. Jg., S. 122-123.

Merten, Klaus (1992c). Meinungsfiihrer in der Mediengesellschaft. Markenartikel. Jg., Nr. 1/1992. S. 26-
27.

Merten, Klaus (1994). Evolution der Kommunikation. In: Merten, Klaus / Siegfried J. Schmidt / Siegfried
Weischenberg (Hrsg.). Die Wirklichkeit der Medien. Eine Einflihrung in die Kommunikationswis-
senschaft. S. 141-161. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Merten, Klaus (1999a). Einfiihrung in die Kommunikationswissenschaft. Band 1. Miinster: LIT Verlag.

Merten, Klaus (1999b). Offentlichkeit in systemtheoretischer Perspektive. In: Szyszka, Peter (Hrsg.). Of-
fentlichkeit. Diskurs zu einem Schliisselbegriff derr Organisationskommunikation. S. 49-66.
Opladen: Westdeutscher Verlag.

Merten, Klaus (2000). Das Handwdrterbuch der PR. Band 2. R-Z. Frankfurt am Main: F.A.Z.-Institut.

Merten, Klaus (2001a). Determinanten des Issues Managements. In: Réttger, Ulrike (Hrsg.). Issues Mana-
gement — Theoretische Konzepte und praktische Umsetzung. Eine Bestandsaufnahme. S. 41-57.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Merten, Klaus (2001b). Erzeugung von Fakten durch Reflexivisierung von Fiktionen. Strukturen der Aus-
differenzierung des Kommunikationssystems. In: Baum, Achim / Siegfried J. Schmidt (Hrsg.). Fak-
ten und Fiktionen. Uber den Umgang mit Medienwirklichkeiten. S. 6-47. Konstanz:

Merten, Klaus (2004a). Mikro, Mikro-Makro oder Makro? Zum Verhéltnis von Journalismus und PR aus
systemischer Perspektive. In: Altmeppen, Klaus-Dieter / Ulrike Rottger / Giinter Bentele (Hrsg.).
Schwierige Verhéltnisse. Interdependenzen zwischen Journalismus und PR. S. 19-36. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Merten, Klaus (2004b). Zur Evolution der PR. Vortrag auf dem Treffen des Verbandes der Pressesprecher

in Hannover. Abrufbar unter: www.comdat.de/downloads/Evolution%20der%20PR.pdf (Abgerufen
am: 08.03.2004).



12 Bibliographie 316

Merten, Klaus (2005a). Reaktivitdt und Reflexivitét. Sozialwissenschaftliche Datenerhebung als interferie-
rende Kommunikationsprozesse. In: Wienand, Edith / Joachim Westerbarkey / Armin Scholl (Hrsg.).
Kommunikation iiber Kommunikation. Theorien, Methoden und Praxis. Festschrift fiir Klaus Mer-
ten. S. 102-128. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Merten, Klaus (2005b). Zur Ausdifferenzierung der Mediengesellschaft. Wirklichkeitsmanagement als
Suche nach Wahrheit. In: Arnold, Klaus / Christoph Neuberger (Hrsg.). Alte Medien — neue Medien.
Theorieperspektiven, Medienprofile, Einsatzfelder. Festschrift fiir Jan Tonnenmacher. S. 21-39.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Merten, Klaus (2008). Public Relations — die Lizenz zu Tauschen? Abrufbar unter: http://www.pr-
journal.de/redaktion-archiv/6396-klaus-merten-public-relations-die-lizenz-zu-tchen.html (Abgerufen
am: 12.05.2012).

Merten, Klaus (2009a). Konstruktion von Kommunikation in der Mediengesellschaft. Festschrift fiir
Joachim Westerbarkey. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Merten, Klaus (2009b). Zur Theorie der PR-Theorien. Oder: Kann man PR-Theorien anders als systemisch
modellieren? In: Roéttger, Ulrike (Hrsg.). Theorien der Public Relations. Grundlagen und Perspekti-
ven der PR-Forschung. S. 51-70. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Merten, Klaus / Schmidt, Siegfried J. / Weischenberg, Siegfried (1994). Die Wirklichkeit der Medien. Eine
Einfiihrung in die Kommunikationswissenschaft. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Merten, Klaus / Westerbarkey, Joachim (1994). Public Opinion und Public Relations. In: Merten, Klaus /
Siegfried J. Schmidt / Siegfried Weischenberg (Hrsg.). Die Wirklichkeit der Medien. Eine Einfiih-
rung in die Kommunikationswissenschaft. S. 188-211. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Meulemann, Heiner (1994). Akzeptanz. In: Fuchs-Heinritz, Werner / Riidiger Lautmann / Otthein Ramm-
stedt / Hanns Wienold (Hrsg.). Lexikon zur Soziologie. S. 29. Opladen: Westdeutecsher Verlag.

Meyen, Michael (2004). Mediennutzung. Mediaforschung, Medienfunktionen, Nutzungsmuster. Konstanz:
UVK Verlagsgesellschatft.

Meyen, Michael (2009). Medialisierung. M&K Medien & Kommunikationswissenschaft. 57. Jg., Nr. 1/
2009. S. 23-38.

Meyer, John W. (1992). Conclusion: Institutionalization and the Rationality of formal organizational Struc-
ture. In: Meyer, John W. / W. Richard Scott (Hrsg.). Organizational Environments. Ritual and Ra-
tionality. S. 261-282. Newbury Park, California: Sage Publications.

Meyer, John W. / Rowan, Brian (1977a). Institutionalized Organizations. Formal Structure as Myth and
Ceremony. In: Powell, Walter W. / Paul J. DiMaggio (Hrsg.). The New Institutionalism in Organiza-
tional Analysis. S. 41-62. Chicago: University of Chicago Press.

Meyer, John W. / Rowan, Brian (1977b). Institutionlaized Organizations. Formal Structure as Myth and
Ceremony. American Journal of Sociology. 83. Jg., S. 340-363.

Meyer, John W. / Rowan, Brian (2009). Institutionalisierte Organisationen. Formale Struktur als Mythos
und Zeremonie. In: Koch, Sascha / Michael Schemmann (Hrsg.). Neo-Institutionalismus in der Er-
ziehungswissenschaft. Grundlegende Texte und empirische Studien. S. 28-56. Wiesbaden: VS Ver-
lag fiir Sozialwissenschaften.

Meyer, John W. / Scott, W. Richard (1992). Organizational Environments. Ritual and Rationality. Newbury
Park, California: Sage Publications.

Meyer, Marshall W. / Zucker, Lynne G. (1989). Permanently Failing Organizations. Newbury Park / Thou-
sand Oaks, California: Sage Publications.

Meyer, Renate (2004). Globale Managementkonzepte und lokaler Kontext. Organisationale Wertorien-
tierung im Osterreichischen 6ffentlichen Diskurs. Wien: WUV Universitétsverlag.

Meyer, Roswitha (2000). Entscheidungstheorie. Ein Lehr- und Arbeitsbuch. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Meyer, Thomas (2003). Die Theatralitdt der Politik in der Mediendemokratie. Aus Politik und Zeitgeschich-
te (Beilage zur Wochenzeitung "Das Parlament”). 2003. Jg., Nr. 53. S. 12-19.

Michelis, Daniel / Schildhauer, Thomas (2010). Social Media Handbuch. Theorien, Methoden, Modelle.
Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft.

Miebach, Bernhard (2006). Soziologische Handlungstheorie. Eine Einfiihrung. Wiesbanden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 317

Miebach, Bernhard (2007). Organisationstheorie. Problemstellung — Modelle — Entwicklung. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Milloning, Klemens (2002). Wettbewerbsvorteile durch das Management des institutionalen Kontextes.
Eine integrative Betrachtung von Institutionalismus und Strategischem Management. Berlin: Wei-
Bensee-Verlag.

Mintzberg, Henry (1983). Structure in Fives. Designing effective Organizations. Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice-Hall.

Mintzberg, Henry (1984). Power and Organization Life. Academy of Management Review. 9. Jg., Nr.
2/1984. S. 207-224.

Mintzberg, Henry (1988). Strategie als Handwerk. Harvardmanager. Jg., Nr. 1/1988. S. 73-80.

Mitchell, Wesley Clair (1931). Der Konjunkturzyklus. Problem und Problemstellung. Hamburg: H. Buske.

Mohr, Reinhard (2011). Online-Medien oder: Die Sklerotisierung der Offentlichkeit. Journalismus in der
Krise. Abrufbar unter: http://www.dradio.de/dIf/sendungen/essayunddiskurs/1457635/ (Abgerufen
am: 22.11.2011).

Mblders, Marc (2011). Die Aquilibration der kommunikativen Strukturen. Theoretische und empirische
Studien zu einem soziologischen Lernbegriff. Weilerswist-Metternich: Velbriick Wissenschatft.
Mommsen, Wolfgang J. (1992). Weber, Max: Gesamtausgabe. Bd. 17 Wissenschaft als Beruf. Tiibingen:

Mohr Siebeck.

Montanari, J.R. (1979). Strategic Choice: A Theoretical Analysis. Journal of Management Studies. 1979.
Jg., Nr. 16. S. 202-291.

Morgan, Gareth (1986). Images of Organization. Beverly Hills, California: Sage Publications.

Morgan, Gareth (1990a). Organizations in Society. London: Palgrave Macmillan.

Morgan, Gareth (1990b). Paradigm Diversity in Organizational Research. In: Hassard, John / Denis Pym
(Hrsg.). The Theory and Philosophy of Organizations. S. 13-29. London/ Albingdon, Oxfordshire:
Routlege.

Morgan, Gareth (2006). Images of Organization. Thousand Oaks, California / London: Sage Publications.

Miiller-Jentsch, Walther (2002). Organisationales Handeln zwischen institutioneller Normierung und stra-
tegischem Kalkiil. In: Schreydgg, Georg / Peter Conrad (Hrsg.). Theorien des Managements. Mana-
gementforschung 12. S. 203-209. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Miiller-Jentsch, Walther (2003). Organisationssoziologie. Eine Einfiihrung. Frankfurt am Main: Campus
Verlag.

Miinch, Richard (1980). Uber Parsons zu Weber. Von der Theorie der Rationalisierung zur Theorie der
Interpenetration. Zeitschrift fiir Soziologie. 9. Jg., Nr. 1/1980. S. 18-53.

Miinch, Richard (1987). The Interpenetration of Microinteraction and Macrostructures in a Complex and
Contingent Institutional Order. In: Alexander, Jeffrey.C. / Bernhard Giesen / Richard Miinch / Neil
J. Smelser (Hrsg.). The Micro-Macro Link. S. 319-336. Berkeley / Los Angeles / London: Univer-
sity of California Press.

Miinch, Richard (1988). Theorie des Handelns: zur Rekonstruktion der Beitrdge von Talcott Parsons, Emile
Durkheim und Max Weber. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Miinch, Richard (1991). Dialektik der Kommunikationsgesellschaft. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Miinch, Richard (1994). Politik und Nichtpolitik. Politische Steuerung als schopferischer Prozess. Kolner
Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie. 46. Jg., Nr. 3/1994. S. 381-405.

Miinch, Richard (2002). Soziologische Theorie. Band 2. Handlungstheorie. Frankfurt am Main: Campus
Verlag.

Nagl, Anna (1997). Lernende Organisation. Entwicklungsstand, Perspektiven und Gestaltungsansétze in
deutschen Unternehmen. Eine empirische Untersuchung. Aachen: Shaker Verlag.

Nassehi, Armin (2003). Der Begriff des Politischen und die doppelte Normativitit der "Soziologischen
Moderne’. In: Nassehi, Armin / Markus Schroer (Hrsg.). Der Begrift des Politischen. Grenzen der
Politik oder Politik ohne Grenzen? Sonderband Soziale Welt 14. S. 133-169. Baden-Baden: Nomos.

Nausner, Peter (2006). Projektmanagement. Wien: Facultas Verlags- und Buchhandels AG.



12 Bibliographie 318

Neidhardt, Friedhelm (1989). Auf der Suche nach Offentlichkeit. In: Nutz, Walter (Hrsg.). Kunst, Kommu-
nikation, Kultur. Festschrift zum 80. Geburtstag von Alphons Silbermann. S. 25-35. Frankfurt am
Main: Verlag Peter Lang.

Neidhardt, Friedhelm (1994a). Offentlichkeit, &ffentliche Meinung, soziale Bewegung. Sonderheft
34/1994. Kélner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Neidhardt, Friedhelm (1994b). Offentlichkeit, 6ffentliche Meinung, soziale Bewegungen. In: Neidhard,
Friedhelm (Hrsg.). Offentlichkeit, 6ffentliche Meinung, soziale Bewegung. Sonderheft 34/1994.
Kolner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie. S. 7-41. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Neidhardt, Friedhelm (1994c¢). Offentlichkeit, 6ffentliche Meinung, soziale Bewegungen. Kélner Zeitschrift
fiir Soziologie und Sozialpsychologie. Sonderheft 34. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Nelson, Richard R. (2000). Recent Evolutionary Theorizing About Economic Change. In: Ortmann, Giin-
ther / Jorg Sydow / Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Gesellschaft.
S. 81-123. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Neuberger, Christoph / Gehrau, Volker (2011). StudiVZ. Diffusion, Nutzung und Wirkung eines sozialen
Netzwerks im Internet. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Neuberger, Christoph / Kaleta, Christoph / Meyering, Daniel / Schlichting, Inga (2004). Wandel der aktuel-
len Offentlichkeit im Internet. Abrufbar unter: http://www.ifkw.uni-muenchen.de/personen/
professoren/neuberger_christoph/technikfolgen/tab_gutachten.pdf (Abgerufen am: 20.09.2011).

Neuberger, Oswald (1995). Mikropolitik. Der alltdgliche Aufbau und Einsatz von Macht in Organisationen.
Stutttgart: UTB Verlag.

Neurath, Otto (1979). Wissenschaftliche Weltauffassung, Sozialismus und Logischer Empirismus. Frank-
furt am Main: Suhrkamp Verlag.

Nicolini, Davide / Meznar, Martin B. (1995). The Social Construction of Organizational Learning: Concep-
tual and practical Issues in the Field. Human Relations. 48. Jg., Nr. 7. S. 727-746.

Niehiiser, Werner (2005). Elitezirkulation in Organisationen. Vorarbeiten zu einer politischen Theorie
organisationalen Wandels. In: Drepper, T / A. Gobel / H. Nokielski (Hrsg.). Sozialer Wandel und
kulturelle Innovation. Eckard Pankoke zum 65. Geburtstag. S. 355-383. Berlin: Duncker & Hum-
blodt.

Noelle-Neumann, Elisabeth (1996). Offentliche Meinung. Die Entdeckung der Schweigespirale. Frankfurt
am Main / Berlin: Ullstein.

Noelle-Neumann, Elisabeth (1998). Offentliche Meinung. In: Jarren, Otfried / Ulrich Sarcinelli / Ulrich
Saxer (Hrsg.). Politische Kommunikation in der demokratischen Gesellschaft. Ein Handbuch mit
Lexikonteil. S. 81-94. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Nolte, H. (1999). Anndherungen zwischen Handlungstheorien und Systemtheorien. Ein Review {iber einige
Integrationstrends. Zeitschrift fiir Soziologie. 28. Jg., Nr. 2/1999. S. 93-113.

Nolte, Heike (2007). Die reflexive Organisation. Von Managementbildung zu Unternehmensflexibilitét.
Miinchen und Mehring: Rainer Hampp Verlag.

Nolte, Kristina (2005). Der Kampf um Aufmerksamkeit. Wie Medien, Wirtschaft und Politik um eine
knappe Ressource ringen. Frankfurt am Main: Campus.

Nolting, Tobias / Thieen, Ansgar (2008). Krisenmanagement in der Mediengesellschaft. Potentiale und
Perspektiven in der Krisenkommunikation. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Nonaka, Ikujiro (1994). A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. Organizational Sci-
ence. 5.Jg., Nr. 1/1994. S. 14-37.

Nonaka, Ikujiro / Takeuchi, Hirotaka (1997). Die Organisation des Wissens: Wie japanische Unternehmen
eine brachliegende Ressource nutzbar machen. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

North, Douglass Cecil (1990). Institutions, Institutional Change and Economic Performance. Cambridge:
Cambridge University Press.

North, Douglass Cecil (1992). Institutionen, institutionaler Wandel und Wirtschaftsleistung. Tiibingen:
Mohr Siebeck.

Nothhaft, Howard / Wehmeier, Stefan (2009). Vom Umgang mit Komplexitit im Kommunikationsmana-
gement. Eine soziokybernetische Rekonstruktion. In: Réttger, Ulrike (Hrsg.). Theorien der Public
Relations. Grundlagen und Perspektiven der PR-Forschung. S. 151-172. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 319

Nutz, Walter (1989). Kunst, Kommunikation, Kultur. Festschrift zum 80. Geburtstag von Alphons Silber-
mann. Frankfurt am Main: Verlag Peter Lang.

Oesterle, H. (1995). Business Engineering: Prozess- und Sysementwicklung. Bandl. Entwurfstechniken.
Berlin: Springer Verlag.

Oliver, Christine (1991). Strategic Responses to Institutional Processes. The Academy of Management
Review. 16. Jg., Nr. 1/1991. S. 145-179.

Ortenblad, Anders (2001). On differences between Organizational Learning and Learning Organization.
The Learning Organization. 8. Jg., Nr. 3. S. 125-133.

Ortmann, Giinter (1995a). Formen der Produktion. Organisation und Rekursivitit. Opladen: Westdeutscher
Verlag.

Ortmann, Giinter (1995b). Mikropolitik, Strukturation, Rekursivitdt. In: Ortmann, Giinter (Hrsg.). Formen
der Produktion. Organisation und Rekursivitit. S. 27-124. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Ortmann, Giinter (2001). Organisation — Ein Handlungsfeld mit Eigensinn. In: Bardmann, Theodor M. /
Torsten Groth (Hrsg.). Zirkuldre Positionen. Band 3. Organisation, Management und Beratung. S.
73-90. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Ortmann, Giinter (2009). Management in der Hypermoderne. Kontingenz und Entscheidung. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Ortmann, Giinter (2011). Die Kunst des Entscheidens. Ein Quantum Trost fiir Zweifler und Zauderer.
Weilerswist: Velbriick Wissenschaft.

Ortmann, Gilinter / Sydow, Jorg / Tirk, Klaus (2000a). Organisation, Strukturation, Gesellschaft. Die
Riickkehr der Gesellschaft in die Organisationstheorie. In: Ortmann, Giinter / Jorg Sydow / Klaus
Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Gesellschaft. S. 15-34. Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag.

Ortmann, Giinter / Windeler, Arnold / Becker, Albrecht / Schulz, Hans-Joachim (1990). Computer und
Macht in Organisationen. Mikropolitische Analysen. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Ortmann, Giinther (2004). Als Ob. Fiktionen und Organisationen. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Ortmann, Giinther / Sydow, Jorg (2001). Strategie und Strukturation — Strategisches Management von
Unternehmen, Netzwerken und Konzernen. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Ortmann, Giinther / Sydow, Jorg / Tiirk, Klaus (2000b). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Ge-
sellschaft. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Ortmann, Gilinther / Sydow, Jorg / Windeler, Arnold (2000c). Organisation als reflexive Strukturation. In:
Ortmann, Giinther / J6rg Sydow / Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der
Gesellschaft. S. 315-342. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Ostgaard, Einar (1965). Factors influencing the Flow of News. Journal of Peace Research. 2.]g., S. 39-63.

Paetow, Kai (2004). Systemevolution und Lernen in der Organisation. In: Florian, Michael / Frank
Hillebrandt (Hrsg.). Adaption und Lernen von und in Organisationen. S. 41-67. Wiesbaden: VS Ver-
lag fiir Sozialwissenschaften.

Palazzo, Guido / Scherer, Andreas (2006). Corporate legitimacy as Deliberation. A communicative Frame-
work. Journal of Business Ethics. 66.Jg., S. 71-88.

Pamperrien, Sabine (2011). Medienschelte oder: Der Kampf um die Deutungshoheit. Journalismus in der
Krise. Abrufbar unter: http://www.dradio.de/dIf/programmtipp/essayunddiskurs/1423592/ (Abgeru-
fen am: 22.11.2011).

Parsons, Talcott (1951). The Social System. Glencoe, Illinois: The Free Press.

Parsons, Talcott (1956a). Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations 1. Ad-
ministrative Science Quarterly. 1. Jg., Nr. 1 (June)/1956. S. 63-85.

Parsons, Talcott (1956b). Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations II. Ad-
ministrative Science Quarterly. 1. Jg., Nr. 2 (September)/1956. S. 225-239.

Parsons, Talcott (1967). The Structure of Social Action. Volume 1. Marshall, Pareto, Durkheim. New
York: The Free Press.

Parsons, Talcott (1968). The Structure of Social Action. Volume 2. Weber. New York: The Free Press.
Parsons, Talcott (1972). Das System moderner Gesellschaften. Weinheim: Juventa Verlag.



12 Bibliographie 320

Parsons, Talcott (1976). Zur Theorie sozialer Systeme. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Parsons, Talcott (1980). Uber den Begriff der Macht. In: Jensen, Stefan (Hrsg.). Zur Theorie der sozialen
Interaktionsmedien. S. 57-137. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Parsons, Talcott / Bales, Robert F. / Shils, Edward A. (1953). Working Papers in the Theory of Action.
Glencoe, Illiniois: The Free Press.

Parsons, Talcott / Shils, Edward A. / Allport, Gordon W. / Tolman, Edward C. / Stouffer, Samuel A. /
Sheldon, Richard C. / Sears, Robert R. / Murray, Henry A. / Kluckhohn, Clyde (1951). Toward a
General Theory of Action: Theoretical Foundations for the Social Sciences. New York: Harper and
Row.

Pautzke, Gunnar (1989). Die Evolution der organisationalen Wissensbasis: Bausteine zu einer Theorie des
organisationalen Lernens. Herrsching: Verlag Barbara Kirsch.

Pawlowsky, P. (1992). Betriebliche Qualifikationsstrategien und organisationales Lernen. In: Stachle, W.H.
/ Peter Conrad (Hrsg.). Managementforschung 2. S. 177-238. Berlin: DeGruyter Verlag.

Pawlowsky, Peter (2003). The Treatment of Organizational Learning in Management Science. In: Dierkes,
Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of Organizational
Learning and Knowledge. S. 61-88. New York, New York / Oxford: Oxford University Press.

Pawlowsky, Peter / Forslin, J. / Reinhardt, Riidiger (2003). Practices and Tools of Organizationa Learning.
In: Dierkes, Meinolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of
Organizational Learning. S. 775-793. New York, New York / Oxford: Oxford University Press.

Pawlowsky, Peter / Geppert, Mike (2005). Organisationales Lernen. In: Weik, Elke / Rainhart Lang
(Hrsg.). Moderne Organisationstheorien 1. Handlungsorientierte Ansétze. S. 259-294. Wiesbaden:
Gabler Verlag.

Perrin, Iréne (2010). Medien als Chance und Risiko. Eine Untersuchung zum Verhéltnis von Wirtschafts-
unternehmen und Medienorganisationen. Berne: Haupt Verlag.

Peters, Hans Peter / Heinrichs, Harald / Jung, Arlena / Kalfass, Monika / Petersen, Imme (2008).
Medialisierung der Wissenschaft als Voraussetzung ihrer Legitimierung und politischen Relevanz.
In: Mayntz, Renate / Friedhelm Neidhardt / Peter Weingart / Ulrich Wengenroth (Hrsg.). Wissens-
produktion und Wissenstransfer. Wissen im Spannungsfeld von Wissenschaft, Politik und Offent-
lichkeit. S. 269-292. Bielefeld: Transcript Verlag.

Pettigrew, Andrew Marshal (1973). The Politics of Organizational Decision-Making. London: Taylor &
Francis.

Pfeffer, Jeffrey (1982). Organizations and Organization Theory. Boston, Massachusetts: Pitman.

Pfeffer, Jeffrey (1993). Barries to the Advancement of Organization Science. Paradigm Development as a
Dependent Variable. Academy of Management Review. 18. Jg., S. 599-620.

Pfeffer, Jeffrey / Salancik, Gerald R. (1978). The external Control of Organizations. A Resource Depend-
ence Perspective. New York: Harper and Row.

Pfeiffer, Karl Ludwig (2004). ,,Phdnomenalisierung und Sinnsuggestion: Performative Intermedialitit und
die Oper®. In: Kramer, Sybille (Hrsg.). Performativitdt und Medialitéit. S. 325-346. Miinchen: Fink
Verlag.

Pfeiffer, Karl Ludwig / Schnell, Ralf (2008). Schwellen der Medialisierung. Medienanthropologische Per-
spektiven — Deutschland und Japan. Bielefeld: Transcript Verlag.

Pfetsch, Barbara / Adam, Silke (2008). Massenmedien als politische Akteure. Konzepte und Analysen.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Phillips, Nelson / Lawrence, Thomas B. / Hardy, Cynthia (2004). Discourse and Institutions. Academy of
Management Review. 29. Jg., Nr. 4/2004. S. 635-652.

Picot, Arnold / Neuburger, R. / Niggl, J. (1995). Ausbreitung und Auswirkungen von Electronic Data Inter-
change — Empirische Ergebnisse aus der deutschen Automobil- und Transportbranche. In: Schrey-
0gg, Georg / Jorg Sydow (Hrsg.). Managementforschung 5: Empirische Studien. S. Berlin / New
York: De Gruyter.

Picot, Arnold / Reichwald, Ralf / Wiegand, Rolf T. (2003). Die grenzenlose Unternehmung: Information,
Organisation und Management. Wiesbaden: Gabler Verlag.

PietraBB, Manuela / Funiok, Riidiger (2010). Mensch und Medien. Philosophische und sozialwissenschaftli-
che Perspektiven. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 321

Pohlmann, Markus / Markova, Hristina (2011). Soziologie der Organisation. Eine Einfiihrung. Konstanz /
Miinchen: UVK Verlagsgesellschatft.

Pollock, Timothy G. / Rindova, V.P. (2003). Media legitimation Effects in the Market for initial public
Offerings. Academy of Management Journal. 46. Jg., Nr. 5/2003. S. 631-642.

Pongs, Armin (2001). In welcher Gesellschaft leben wir eigentlich? Perspektiven, Diagnosen, Konzepte.
Band.1. Miinchen: Dilemma Verlag.

Popitz, Heinrich (1986). Phdnomene der Macht. Autoritit, Herrschaft, Gewalt, Technik. Tiibingen: Mohr
Siebeck.

Popper, Karl Raimund (1979). Die beiden Grundprobleme der Erkenntnistheorie. Tiibingen: J.C.B. Mohr
(Paul Siebeck).

Porter, Michael E. (1986). Wettbewerbsvorteile. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Postman, Neil (2008). Wir amiisieren uns zu Tode. Urteilsbildung im Zeitalter der Unterhaltungsindustrie.
Fischer Verlag:

Powell, Walter W. (1998). Expanding the Scope of institutional Analysis. In: Powell, Walter W. / Paul J.
DiMaggio (Hrsg.). The New Institutionalism in Organizational Analysis. S. 183-203. Chicago, Illi-
nois: University of Chicago Press.

Powell, Walter W. / DiMaggio, Paul J. (1977). The New Institutionalism in Organizational Analysis. Chi-
cago, Illinois: University of Chicago Press.

Powell, Walter W. / DiMaggio, Paul J. (1998). The New Institutionalism in Organizational Analysis. Chi-
cago, Illinois: University of Chicago Press.

Precht, David (2013). Anna, die Schule und der liebe Gott: Der Verrat des Bildungssystems an unseren
Kindern. Miinchen: Goldmann Verlag.

Preisendorfer, P (2008). Organisationssoziologie. Grundlagen, Theorien und Problemstellungen. Wies-
baden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Preisendorfer, Peter (2011). Organisationssoziologie. Grundlagen, Theorien und Problemstellungen. Wies-
baden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Preusse, Joachim / Zielmann, Sarah (2009). Funktion und Stellenwert von PR in Interessenverbanden der
Wirtschaft. PR Magazin. 40. Jg., Nr. 5. S. 63-68.

Preusse, Joachim / Zielmann, Sarah (2010). Verbands-PR und Lobbying im Vergleich. In: Hoffjann, Olaf /
Roland Stahl (Hrsg.). Hanbuch Verbandskommunikation. S. 333-352. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Preyer, Gerhard (2008). Soziologische Theorien der Gegenwartsgesellschaft III. Mitgliedschaft und Evolu-
tion. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Prinz, Matthias (2005). Wie komme ich raus aus den Medien? Abrufbar unter: http://www.
kommunikationskongress.de/ _files/vortraege/prinz_matthias.pdf (Abgerufen am: 30.03.2010).

Probst, Gilbert Jean Bernard (1987). Selbstorganisation. Berlin: Parey.

Probst, Gilbert Jean Bernard (1994). Organisationales Lernen und die Bewéltigung von Wandel. In: Go-

mez, Peter / Dietger Hahn / Giinter Miiller-Stewens / Rolf Wunderer (Hrsg.). Unternehmerischer
Wandel. Konzepte zur organisatorischen Erneuerung. S. 295-320. Wiesbaden: Gabler.

Probst, Gilbert Jean Bernard / Biichel, Bettina S.T. (1998). Organisationales Lernen. Wettbewerbsvorteil
der Zukunft. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Pugh, Derek Salman (1997). Organization Theory. Selected Readings. London: Penguin.

Pugh, Derek Salman / Hickson, D.J. (1968). Eine dimensionale Analyse biirokratischer Strukturen. In:

Mayntz, Renate (Hrsg.). Biirokratische Organisation. S. 82-93. Kd&ln / Berlin: Kiepenheuer &
Witsch.

Pugh, Derek Salman / Hickson, D.J. / Hinings, C.R. / Turner, C. (1969). The Context of Organization
Structures. Administrative Science Quarterly. 14.Jg., S. 91-114.

Quandt, Thorsten / Scheufele, Bertram (2011). Ebenen der Kommunikation. Mikro-Meso-Makro-Links in
der Kommunikationswissenschaft. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschatft.

Rademacher, Lars (2009). Public Relations und Kommunikationsmanagement. Eine medienwissen-
schaftliche Grundlegung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.



12 Bibliographie 322

Rao, M.V. Hayagreeva / Pasmore, William A. (1989). Knowledge and Interests in Organizational Studies.
A Conlflict of Interpretations. Organization Studies. 10. Jg., Nr. 2 (April)/ 1989. S. 225-239.

Raupp, Juliana (2009). Medialisierung als Parameter einer PR-Theorie. In: Rottger, Ulrike (Hrsg.). Theo-
rien der Public Relations. Grundlagen und Perspektiven der PR-Forschung. S. 265-284. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Recktenwald, Horst Claus (2003). Adam Smith. Der Wohlstand der Nationen: Eine Untersuchung seiner
Natur und seiner Ursachen. Miinchen:

Reckwitz, Andreas (2003). Der verschobene Problemzusammenhang des Funktionalismus: Von der Onto-
logie der sozialen Zweckhaftigkeit zu den Raum-Zeit-Distanzierungen. In: Jetzkowitz, Jens / Carsten
Stark (Hrsg.). Soziologischer Funktionalismus. Zur Methodologie einer Theorietradition. S. 57-82.
Opladen: Leske + Budrich.

Reichert, Ramén (2007). Im Kino der Humanwissenschaften: Studien zur Medialisierung wissenschaftli-
chen Wissens. Bielefeld: Transcript Verlag.

Reichertz, Jo (2007). Die Medien als selbstidndige Akteure. APuZ Aus Politik und Zeitgeschichte. 12. Jg.,
Nr. 12/2007: Innere Sicherheit im Wandel. S. 25-31.

Reinhardt, Riidiger (1993). Das Modell organisationaler Lernfahigkeit und die Gestaltung lernféhiger Or-
ganisationen. Frankfurt am Main: Lang Verlag.

Remer, Andreas (1994). Organisationslehre. Hummeltal: R.E.A.-Verlag.

Reuter, Norbert (1994). Der Institutionalismus. Geschichte und Theorie der evolutioniren Okonomik. Mar-
burg: Metropolis-Verlag.

Rhomberg, Markus (2010). Massenmediale Kommunikation als Motor einer globalen politischen Offent-
lichkeit? Strukturprinzipen und Thesen. In: Teschner, Jens / Henrike Viehrig (Hrsg.). Politische
Kommunikation in internationalen Beziehungen. S. 35-54. Miinster: LIT Verlag.

Rinck, Annette (2001). Interdependenzen zwischen PR und Journalismus. Eine empirische Untersuchung
der PR-Wirkung am Beispiel einer dialogorientierten PR-Strategie von BMW. Wiesbaden: West-
deutscher Verlag.

Roethlisberger, Fritz Jules / Dickson, William John (1939). Management and the Worker. Early Sociology
of Management and Organizations. Cambridge: Cambridge University Press.

Roethlisberger, Fritz Jules / Dickson, William John / Wright, Harold A. / Company, Western Electric
(1947). Management and the Worker: an Account of a Research Program conducted by the Western
Electric Company, Hawthorne Works, Chicago. Cambridge: Harvard University Press.

Rolke, Lothar (1999a). Die gesellschaftliche Kernfunktion von Public Relations — ein Beitrag zur kommu-
nikationswissenschaftlichen Theoriediskussion. Publizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunika-
tionsforschung. 44. Jg., Nr. 4. S. 431-444.

Rolke, Lothar (1999b). Wie die Medien die Wirklichkeit steuern und selber gesteuert werden. In: Rolke,
Lothar / Volker Wolff (Hrsg.). Wie die Medien die Wirklichkeit steuern und selber gesteuert wer-
den. S. 11-18. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Rolke, Lothar (2009). Public Relations — die Lizenz zur Mitgestaltung 6ffentlicher Meinung. Umrisse einer
neuen Theorie. In: Rottger, Ulrike (Hrsg.). Theorien der Public Relations. Grundlagen und Perspek-
tiven der PR-Forschung. S. 173-198. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Rolke, Lothar / Wolff, Volker (2003). Die Meinungsmacher in der Mediengesellschaft. Deutschlands
Kommunikationseliten aus der Innensicht. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Romme, A.G. (2003). Making a Difference. Organization as Design. Organization Science. 14. Jg., Nr.
2003. S. 558-573.

Ronneberger, Franz (1991). Legitimation durch Information. In: Dorer, Johanna / Klaus Lojka (Hrsg.).
Offentlichkeitsarbeit. Theoretische Ansitze, empirische Befunde und Berufspraxis der Public Rela-
tions. S. 8-19. Wien: Braumiiller.

Ronneberger, Franz (1993). Theorie der Public Relations. In: Pflaum, Dieter / Wolfgang Pieper (Hrsg.).
Lexikon der Public Relations. S. 426-430. Landsberg, Lech: Verlag Moderne Industrie.

Ronneberger, Franz / Riihl, Manfred (1992). Theorie der Public Relations. Opladen: Westdeutscher Verlag.
Rosenstiel, Lutz von (2000). Grundlagen der Organisationspsychologie. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Rossler, Patrick / Hasebrink, Uwe / Jackel, Michael (2001). Theoretische Perspektiven der Rezeptionsfor-
schung. Miinchen: Verlag Reinhard Fischer.



12 Bibliographie 323

Rothmann, J. / Friedmann, V.J. (2003). Identity, Conflict, and Organizational Learning. In: Dierkes, Mei-
nolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of Organizational
Learning and Knowledge. S. 582-597. Oxford / New York, New York: Oxford University Press.

Réttger, Ulrike (2000). Public Relations — Organisation und Profession. Offentlichkeitsarbeit als Organisa-
tionsfunktion. Eine Berufsfeldstudie. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Rottger, Ulrike (2001). Issues Management — Mode, Mythos oder Managementfunktion? Begriffskldrungen
und Forschungsfragen — eine Einleitung. In: Roéttger, Ulrike (Hrsg.). Issues Management — Theoreti-
sche Konzepte und praktische Umsetzung. Eine Bestandsaufnahme. S. 11-39. Wiesbaden: VS Ver-
lag flir Sozialwissenschaften.

Rottger, Ulrike (2005a). Issues Management. Grundlagen der Beobachtung und Steuerung von Umweltbe-
ziehungen. In: Wienand, Edith / Joachim Westerbarkey / Armin Scholl (Hrsg.). Kommunikation
iber Kommunikation. Theorien, Methoden und Praxis. Festschrift fiir Klaus Merten. S. 41-66.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Réttger, Ulrike (2005b). Kommunikationsmanagement in der Dualitdt von Struktur. Medienwissenschaft
Schweiz. Jg., Nr. 2/2005. S. 12-19.

Réttger, Ulrike (2006). PR-Kampagnen. Uber die Inszenierung von Offentlichkeit. Opladen: Westdeutscher
Verlag.

Réttger, Ulrike (2007). Kampagnen planen und steuern: Inszenierungsstrategien in der Offentlichkeit. In:
Piwinger, Manfred / Ansgar Zerfall (Hrsg.). Handbuch der Unternehmenskommunikation. S. 381-
398. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Rottger, Ulrike (2008a). Issues Management. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich / Peter Szyszka (Hrsg.).
Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches handeln. Mit Lexi-
kon. S. 597-598. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Rottger, Ulrike (2008b). Kampagnen. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich / Peter Szyszka (Hrsg.).
Hanbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches Handeln. Mit Lexi-
kon. S. 598-599. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Réttger, Ulrike (2009a). PR-Kampagnen. Uber die Inszenierung von Offentlichkeit. Wiesbaden: VS Verlag
fiir Sozialwissenschaften.

Rottger, Ulrike (2009b). Theorien der Public Relations. Grundlagen und Perspektiven der PR-Forschung.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Réttger, Ulrike (2009¢). Welche Theorie fiir welche PR? In: Réttger, Ulrike (Hrsg.). Theorien der Public
Relations. Grundlagen und Perspektiven der PR-Forschung. S. 9-25. Wiesbaden: VS Verlag fiir So-
zialwissenschaften.

Réttger, Ulrike (2010a). Public Relations. In: Bonfadelli, Heinz / Otfried Jarren / Gabriele Siegert (Hrsg.).
Einfiihrung in die Publizistikwissenschaft. S. 379-403. Bern / Stuttgart / Wien: Haupt Verlag.
Réttger, Ulrike (2010b). Public Relations — Organisation und Profession. Offentlichkeitsarbeit als Organi-

sationsfunktion. Eine Berufsfeldstudie. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Rottger, Ulrike / Preusse, Joachim (2008c). Issues Management. In: Nolting, Tobias / Ansgar ThieBlen
(Hrsg.). Krisenmanagement in der Mediengesellschaft. Potentiale und Perspektiven in der Krisen-
kommunikation. S. 159-184. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Réttger, Ulrike / Hoffmann, Jochen / Jarren, Otfried (2003). Public Relations in der Schweiz. Eine em-
pirische Studie zum Berufsfeld Offentlichkeitsarbeit. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Réttger, Ulrike / Preusse, Joachim / Schmitt, Jana (2011). Public Relations. Eine kommunikationswissen-
schaftliche Einfithrung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Rottger, Ulrike / Schmitt, Jana (2009). Bedingungen, Chancen und Risiken der Reputationskonstitution
okonomischer Organisationen durch Corporate Responsibility. In: Schmidt, Siegfried J. / Jorg Tropp
(Hrsg.). Die Moral der Unternehmenskommunikation. Lohnt es sich, gut zu sein? S. 39-58. Koéln:
Herbert von Halem Verlag.

Réttger, Ulrike / Zielmann, Sarah (2011). PR-Beratung in der Politik. Rollen und Interaktionsstrukturen aus
Sicht von Beratern und Klienten. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Ruef, Martin / Scott, Richard W. (1998). A multidimensional Model of organizational Legitimacy. Hospital

Survival in Changing institutional Environments. Administrative Science Quarterly. 43. Jg., Nr. 4. S.
877-904.



12 Bibliographie 324

Riiegg-Stiirm, Johannes (2000). Jenseits der Machbarkeit. Idealtypische Herausforderungen tiefgreifender
unternehmerischer Wandelprozesse aus einer systemisch-relational-konstruktivistischen Perspektive.
In: Schreyogg, Georg / Peter Conrad (Hrsg.). Organisatorischer Wandel und Transformation. Man-
agementforschung Nr. 10. S. 195-237. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Riiegg-Stiirm, Johannes (2003). Organisation und organisationaler Wandel. Eine theoretische Erkundung
aus konstruktivistischer Sicht. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Rihl, Manfred (1969). Die Zeitungsredaktion als soziales System. Biclefeld: Bertelsmann-
Universitétsverlag.

Riihl, Manfred (1980). Journalismus und Gesellschaft. Bestandsaufnahme und Theorieentwurf. Mainz:
Verlag von Hase & Koehler.

Riihl, Manfred (1989). Organisatorischer Journalismus. In: Kaase, Max / W. Schulz (Hrsg.). Massenkom-
munikation. Theorien, Methoden, Befunde. S. 253-269. Opladen: Westdeutcher Verlag.

Riihl, Manfred (1992). Theorie des Journalismus. In: Burkart, Roland / Walter Homberg (Hrsg.). Kommu-
nikationstheorien. Ein Textbuch zur Einfiihrung. S. 117-133. Wien: Brazmiiller Verlag.

Riihl, Manfred (2004). Des Journalismus vergangene Zukunft. Zur Emergenz der Journalistik. In: Loffel-
holz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein diskursives Handbuch. S. 69-85. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Ruhrmann, Georg (2003). Der Wert von Nachrichten im deutschen Fernsehen. Ein Modell zur Validierung
von Nachrichtenfaktoren. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Ruhrmann, Georg / Milde, Jutta (2011). Zum Nachrichtenwert von molekularer Medizin — Eine Inhaltsana-
lyse von TV-Meldungen 1995-2004. In: Ruhrmann, Georg / Jutta Milde / Arne Freya Zillich (Hrsg.).
Molekulare Medizin und Medien. Zur Darstellung und Wirkung eines kontroversen Wissenschafts-
themas. S. 99-120. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Rumelhart, David / Norman, Donald (1975). Explorations in Cognition. San Francisco, California: Free-
man.

Rumelhart, David / Norman, Donald (1978). Strukturen des Wissens. Wege der Kognitionsforschung.
Stuttgart: Klett-Cotta.

Sanders, Karin / Kianty, Andrea (2006). Organisationstheorien. Eine Einfithrung. Wiesbaden: VS Verlag
flir Sozialwissenschaften.

Sandhu, Swaran (2012). Public Relations und Legitimitdt. Der Beitrag des organisationalen Neo-
Institutionalismus fiir die PR-Forschung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Sandhu, Swaran (2014). Public Relations und gesellschaftliche Kommunikation: Legitimation im Diskurs.
In: Zerfal3, Ansgar / Manfred Piwinger (Hrsg.). Handbuch Unternehmenskommunikation. S. 1161-
1183. Heidelberg: Springer Gabler Verlag.

Sarcinelli, Ulrich (2002). Mediatisierung. In: Jarren, Otfried / Ulrich Sarcinelli / Ulrich Saxer (Hrsg.). Poli-
tische Kommunikation in der demokratischen Gesellschaft. S. 678-679. Opladen / Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag.

Sarcinelli, Ulrich (2006). Zur Entzauberung von Medialisierungseffekten. Befunde zur Interdependenz von
Politik und Medien im intermediéren System. In: Imhof, Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli / Otf-
ried Jarren (Hrsg.). Demokratie in der Mediengesellschaft. S. 117-123. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Sarcinelli, Ulrich (2009). Politische Kommunikation in Deutschland. Zur Politikvermittlung im demokrati-
schen System. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Sastry, Anjali M. / Bernicke, Jeffrey W. / Hart, Stuart L. (2002). Changing Shades of green: Coupling and
Decoupling in Monsanto's environmental Operations. 1991-1997. In: Hoffmann, Andrew J. / Marc J.
Ventresca (Hrsg.). Organizations, Policy and the natural Environment. Institutional and strategic
Perspectives. S. 262-285. Stanford, California: Stanford University Press.

Saxer, Ulrich (1980). Grenzen der Publizistikwissenschaft. Wissenschaftswissenschaftliche Reflexionen
zur Zeitungs-/Publizistik-/Kommunikationswissenschaft seit 1945. Publizistik — Vierteljahresschrift
fiir Kommunikationsforschung. 25.Jg., S. 525-543.

Saxer, Ulrich (1998). Mediengesellschaft. Verstdndnisse und MiBverstindnisse. In: Sarcinelli, Ulrich
(Hrsg.). Politikvermittlung und Demokratie in der Mediengesellschaft. S. 52-73. Opladen: West-
deutscher Verlag.



12 Bibliographie 325

Saxer, Ulrich (1999). Der Forschungsgegenstand der Medienwissenschaft. In: Leonard, Joachim-Felix /
Hans-Werner Ludwig / Dietrich schwarze / Erich Strassner (Hrsg.). Medienwissenschaft. Ein Hand-
buch zur Entwicklung der Kommunikationsformen. S. 1-14. Berlin / New York: De Gruyter.

Schade, Edzard (2004). Indikatoren fiir die Medialisierungsforschung. Konzepte und Wirklichkeitskon-
struktion als Bausteine der Mediengesellschaft. In: Imhof, Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli /
Otfried Jarren (Hrsg.). Mediengesellschaft. Strukturen, Merkmale, Entwicklungsdynamiken. Medi-
ensymposium Luzern Band 8. S. 114-138. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Schifer, Mike S. (2007). Wissenschaft in den Medien. Die Medialisierung naturwissenschaftlicher The-
men. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Schifer, Mike S. (2008a). Medialisierung der Naturwissenschaft in den Massenmedien? Eine themenver-
gleichende Analyse. In: Raabe, Johannes / Rudolf Stéber / Anna M. Theis-Berglmair / Kristina Wied
(Hrsg.). Medien und Kommunikation in der Wissensgesellschaft. S. 315-325. Konstanz: UVK Ver-
lagsgesellschaft.

Schifer, Mike S. (2008b). Medialisierung der Wissenschaft? Empirische Untersuchung eines wissen-
schaftssoziologischen Konzepts. Zeitschrift fiir Soziologie. 37. Jg., Nr. 3/2008. S. 206-225.

Schantel, Alexandra (2000). Determination oder Intereffikation? Eine Metaanalyse der Hypothesen zur PR-
Journalismus-Beziehung. Publizistik — Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 45. Jg.,
Nr. 1/2000. S. 70-88.

Scharpf, Fritz (2000a). Institutions in Comparative Policy Research. Comparative Political Studies. 33. Jg.,
Nr. 6/7/2000. S. 762-790.

Scharpf, Fritz (2000b). Interaktionsformen. Akteurzentrierter Institutionalismus in der Politikforschung.
Opladen: Westdeutscher Verlag.

Schattenhofer, Karl / Weigand, Wolfgang (1998). Die Dynamik der Selbststeuerung. Beitrdge zur ange-
wandten Gruppendynamik. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Schein, Edgar H. (1985). Organizational Culture and Leadership. A Dynamic View. London / Washington,
D.C./ San Francisco, California: John Whiley & Sons.

Schein, Edgar H. (1993). How can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering the Green
Room. Sloan Management Review. Jg., Nr. Winter 1993. S. 85-92.

Schein, Edgar H. (1995). Unternehmenskultur. Ein Handbuch fiir Flihrungskréfte. Frankfurt am Main:
Campus Verlag.

Schein, Edgar H. (1996). Three Cultures Management: The Key to Organizational Learning. Sloan Man-
agement Review. Jg., Nr. Fall 1996. S. 9-20.

Schenk, Michael (2007). Medienwirkungsforschung. Tiibingen: Mohr Siebeck.

Scherer, Andreas Georg (1995). Pluralismus im Strategischen Management. Der Beitrag der Teilnehmer-
perspektive zur Losung von Inkommensurabilitétsproblemen in Forschung und Praxis. Wiesbaden:
Gabler / Deutscher Universitdtsverlag.

Scherer, Andreas Georg (1998). Thematic Issue on Pluralism and Incommensurability in Strategic Man-
agement and Organization Theory: Consequences for Theory and Practice. Organization Science. 5.
Jg., Nr. 2/ 1998. S. 145-283.

Scherer, Andreas Georg (2006). Kritik der Organisation oder Organisation der Kririk? — Wissenschaftsthe-
oretische Bemerkungen zum kritischen Umgang mit Organisationstheorien. In: Kieser, Alfred /
Mark Ebers (Hrsg.). Organisationstheorien. S. 19-61. Stuttgart: Verlag W. Kohlhammer.

Scherf-Braune, Sandra (2000). Organisationales Lernen. Ein systemtheoretisches Modell und seine Umset-
zung. Wiesbaden: DUV Deutscher Universitéts Verlag.

Scherm, Ewald / Pietsch, Gotthard (2005). Erfolgsmessung im Personalcontrolling — Reflexionsinput oder
Rationalitdtsmythos? Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis. 57. Jg., Nr. 1/ 2005. S. 43-57.

Scherm, Ewald / Pietsch, Gotthard (2007). Organisation. Theorie, Gestaltung, Wandel. Miinchen / Wien:
Oldenbourg Verlag.

Scheu, Andreas / Wendelin, Manuel (2010). Medialisierung — Die Perspektive der Kritischen Theorie. In:
Arnold, Klaus / Christoph Classen / Susanne Kinnebrock / Edgar Lersch / Hans-Ulrich Wagner
(Hrsg.). Von der Politisierung der Medien zur Medialisierung des Politischen. Zum Verhéltnis von
Medien, Offentlichkeiten und Politik im 20. Jahrhundert. S. 441-463. Leipzig: Leipziger Univer-
sitdtsverlag.



12 Bibliographie 326

Scheufele, Bertram (2003). Frames — Framing — Framing-Effekte. Theoretische und methodische Grundle-
gung des Framing-Ansatzes sowie empirische Befunde zur Nachrichtenproduktion. Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag.

Scheufele, Bertram (2011). Medienwirkungen jenseits des einzelnen Rezipienten. Die Herausforderungen
fir die Medienwirkungsforschung durch die Mehr-Ebenen-Problematik am Beispiel von fiinf
exemplarischen Wirkungsbereichen. In: Quandt, Thorsten / Bertram Scheufele (Hrsg.). Ebenen der
Kommunikation. Mikro-Meso-Makro-Links in der Kommunikationswissenschaft. S. 113-142.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Schierl, Thomas (2008). Die Visualisierung des Sports in den Medien. Sportkommunikation 2. K6In: Her-
bert von Halem Verlag.

Schimank, Uwe (1985). Der mangelnde Akteursbezug systemtheoretischer Erklarungen gesellschaftlicher
Differenzierungen — ein Diskusssionsvorschlag. Kélner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsy-
chologie. 16. Jg., Nr. 6/1985. S. 421-434.

Schimank, Uwe (2000a). Theorien gesellschaftlicher Differenzierung. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Schimank, Uwe (2000b). Zur Verkniipfung von Gesellschafts- und Organisationstheorie. In: Ortmann,
Glinther / Jorg Sydow / Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Gesell-
schaft. S. 312-314. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Schimank, Uwe (2001a). Funktionale Differenzierung, Durchorganisierung und Integration in der moder-
nen Gesellschaft. In: Tacke, Veronika (Hrsg.). Organisation und gesellschaftliche Differenzierung.
S. 19-38. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Schimank, Uwe (2001b). Organisationsgesellschaft. In: Kneer, Georg / Armin Nassehi / Markus Schroer
(Hrsg.). Klassische Gesellschaftsbegrife der Soziologie. S. 278-307. Miinchen: Fink Verlag.

Schimank, Uwe (2002). Organisationen: Akteurkonstellationen — Korporative Akteure — Sozialsysteme. In:
Allmendinger, Jutta / Thomas Hinz (Hrsg.). Organisationssoziologie. Sonderheft 42 der Kolner Zeit-
schrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie. S. 29-54. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Schimank, Uwe (2004). Der akteurzentrierte Institutionalismus. In: Gabriel, Manfred (Hrsg.). Paradigmen
der akteurszentrierten Soziologie. S. 287-302. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Schimank, Uwe (2007a). Handeln in Konstellationen: Die reflexive Konstitution von handelndem Zusam-
menwirken und sozialen Strukturen. In: Altmeppen, Klaus-Dieter / Thomas Hanitzsch / Carsten
Schliiter (Hrsg.). Journalismustheorie: Next Generation. Soziologische Grundlegung und theoreti-
sche Innovation. S. 121-137. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Schimank, Uwe (2007b). Theorien gesellschaftlicher Differenzierung. Frankfurt am Main: Suhrkamp Ver-
lag.

Schimank, Uwe (2010a). Die funktional differenzierte kapitalistische Gesellschaft als Organisationsgesell-
schaft — eine theoretische Skizze. In: Endref, Martin / Thomas Matys (Hrsg.). Die Okonomie der
Organisation — die Organisation der Okonomie. S. 33-62. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Schimank, Uwe (2010b). Handeln und Strukturen. Einfiihrung in die akteurtheoretische Soziologie. Wein-
heim / Miinchen: Juventa.

Schmid, Michael (1998). Soziale Ordnung und kultureller Konsens. In: Schmid, Michael (Hrsg.). Soziales
Handeln und strukturelle Selektion. Beitrége zur Theorie sozialer Systeme. S. 189-212. Opladen /
Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Schmidt, Michael / Maurer, Andrea (2003). Okonomischer und soziologischer Institutionalismus. Interdis-
ziplindre Beitrdge und Perspektiven der Institutionentheorie und -analyse. Marburg: Metropolis-
Verlag.

Schmidt, Siegfried J. (1987a). Der Diskurs des Radikalen Konstruktivismus. Frankfurt am Main: Suhrkamp
Verlag.

Schmidt, Siegfried J. (1987b). Der Radikale Konstruktivismus: Ein neues Paradigma im interdisziplindren
Diskurs. In: Schmidt, Siegfried J. (Hrsg.). Der Diskurs des Radikalen Konstruktivismus. S. 11-88.
Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Schmidt, Siegfried J. (1994). Die Wirklichkeit des Beobachters. In: Merten, Klaus / Siegfried J. Schmidt /
Siegfried Weischenberg (Hrsg.). Die Wirklichkeit der Medien. S. 3-14. Opladen: Westdeutscher
Verlag.



12 Bibliographie 327

Schmidt, Siegfried J. / Godden, Walter / Kienecker, Michael (2011). Interview mit Siegfried J. Schmidt am
30.11.2011 im Kulturgut Haus Nottbeck, Museum fiir Westfélische Literatur, Oelde-Stromberg, im
Auftrag der Rabenstark Buchhandel GmbH, Hamburg. Abrufbar unter: http://www.literaturportal-
westfalen.de/main.php?id=00000067 (Abgerufen am: 25.11.2011).

Schmidt, Siegfried J. / Zurstiege, Guido (2000). Orientierung Kommunikationswissenschaft. Was sie kann,
was sie will. Reinbek: Rowohlt Verlag.

Schmitt, Carl (1998). Legalitit und Legitimitdt. Berlin: Duncker und Humblodt.

Schneider, Steffen / Nullmeier, Frank / Hurrelmann, Achim (2007). Exploring the Communicative Dimen-
sion of Legitimacy. Text Analytical Perspectives. In: Hurrelmann, Achim / Steffen Schneider / Jens
Steffek (Hrsg.). Legitimacy in an Age of Global Politics Houndmills. S. 126-155. Houndmills, Bas-
ingstoke: Palgrave Macmillan.

Schneider, Wolfgang (2011). Fritherkennung und Intuition. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Schneidewind, Uwe (1998). Die Unternehmung als strukturpolitischer Akteur. Kooperatives Schnittman-
agement im 0kologischen Kontext. Habilitationsschrift. Marburg: Metropolis Verlag.

Scholl, Armin (2004). Steuerung oder strukturelle Kopplung? Kritik und Erneuerung theoretischer Ansétze
und empirische Operationalisierungen. In: Altmeppen, Klaus-Dieter / Ulrike Roéttger / Gilinter
Bentele (Hrsg.). Schwierige Verhiltnisse. Interdependenzen zwischen Journalismus und PR. S. 37-
51. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Scholl, Armin / Renger, Rudi / Blobaum, Bernd (2007). Journalismus und Unterhaltung. Theoretische
Ansitze und empirische Befunde. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Scholl, Armin / Weischenberg, Siegfried (1998). Journalismus in der Gesellschaft. Theorie, Methodologie
und Empirie. Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Scholl, Wolfgang (2007). Grundkonzepte der Organisation. In: Schuler, Heinz (Hrsg.). Lehrbuch Organisa-
tionspsychologie. S. 515-556. Bern: Huber.

Schonbach, Klaus (1992). Einige Gedanken zu Public Relations und Agenda Setting. In: Avenarius, Horst /
Wolfgang Armbrecht (Hrsg.). Ist Public Relations eine Wissenschaft? S. 325-333. Opladen: West-
deutscher Verlag.

Schonhagen, Philomen (2008). Ko-Evolution von Public Relations und Journalismus. Ein erster Beitrag zu
ihrer systematischen Aufarbeitung. Publizistik. 53. Jg., Nr. 1 (Mirz). S. 9-24.

Schranz, Mario (2006). Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen. Eine 6ffentlichkeitszentri-
sche Analyse zur Bedeutung der Sozialreputation von Unternehmen im sozialen Wandel. Dissertati-
on an der Philosophischen Fakultit der Universitit Ziirich. Ziirich: Universitit Ziirich.

Schranz, Mario (2007). Wirtschaft zwischen Profit und Moral. Die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen im Rahmen der 6ffentlichen Kommunikation. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwis-
senschaften.

Schreiber, Wolfgang Ludwig (1994). Die Beobachtung von Kommunikation. Zur kommunikativen Kon-
struktion sozialen Handelns. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Schreydgg, Georg (2000). Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. Wiesbaden: Ga-
bler Verlag.

Schreyogg, Georg / Conrad, Peter (1996a). Managementforschung 6. Wiesbaden: Gabler Verlag.
Schreydgg, Georg / Conrad, Peter (1996b). Wissensmanagement. Berlin: Walter de Gryter.

Schreyogg, Georg / Conrad, Peter (2000). Organisatorischer Wandel und Transformation. Managementfor-
schung Band 10. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Schreyogg, Georg / Geiger, Daniel (2003). Wenn alles Wissen ist, ist Wissen am Ende nichts? Die Betrieb-
swirtschaft. 63. Jg., Nr. 1/2003. S. 7-22.

Schreyogg, Georg / Noss, Christian (1995). Organisationaler Wandel. Von der Organisationsentwicklung
zur Lernenden Organisation. Die Betriebswirtschaft. 55.Jg., S. 169-185.

Schreyogg, Georg / Noss, Christian (1997). Zur Bedeutung des organisationalen Wissens fiir organisatori-
sche Lernprozesse. In: Wieselhuber, Dr. und Partner (Hrsg.). Handbuch Lernende Organisation: Un-
ternehmens- und Mitarbeiterpotentiale erfolgreich erschlieBen. S. 68-76. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Schreyogg, Georg / Noss, Christian (2000). Von der Episode zum fortwéhrenden Prozefl — Wege jenseits

der Gleichgewichtslogik im Organisatorischen Wandel. In: Schreydgg, Georg / Peter Conrad
(Hrsg.). Organisatorischer Wandel und Transformation. S. 33-62. Wiesbaden: Gabler Verlag.



12 Bibliographie 328

Schreyogg, Georg / Sydow, Jorg (1995). Managementforschung 5: Empirische Studien. Berlin / New York:
De Gruyter.

Schrott, Andrea (2008). Medienwirkung, Medialisierung, Medialisierbarkeit: Organisationen unter Anpas-
sungsdruck? Ziirich: University of Zurich.

Schiierhoff, Vera (2006). Vom individuellen zum Organisationalen Lernen. Eine konstruktivistische Ana-
lyse. Wiesbaden: DUV Deutscher Universitits Verlag.

Schuler, Heinz (2004). Lehrbuch Organisationspsychologie. Bern: Huber.

Schulz, Jiirgen (2001). Issues Management im Rahmen der Risiko- und Krisenkommunikation. Anspruch
und Wirklichkeit in Unternehmen. In: Roéttger, Ulrike (Hrsg.). Issues Management — Theoretische
Konzepte und praktische Umsetzung. Eine Besatndsaufnahme. S. 217-234. Wiesbaden: West-
deutscher Verlag.

Schulz, Winfried (1976). Die Konstruktion von Realitdt in den Nachrichtenmedien. Analyse der aktuellen
Berichterstattung. Freiburg / Miinchen: Alber.

Schulz, Winfried (2004). Reconstructing Mediatization as an Analytical Concept. European Journal of
Communication. 19. Jg., Nr. 1/2004. S. 87-101.

Schulz, Winfried (2006). Medialisierung von Wahlkdmpfen und die Folgen fiir das Wihlerverhalten. In:
Imhof, Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli / Otfried Jarren (Hrsg.). Demokratie in der Medienge-
sellschaft. S. 41-57. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Schumpeter, Joseph Alois (1934). The Theory of Economic Development. An Inquiry into Profits, Capital,
Credit Interests and the Business Cycle. Boston, Massachusetts: Transaction Publishers.

Schwarz, Andreas (2008). Andreas Schwarz: Politik und Massenmedien im Spannungsfeld zwischen Poli-
tikvermittlung und Einschaltquoten. Betrachtungen und Herausforderungen in der Mediendemokra-
tie. Hamburg: Verlag Dr. Kovac.

Schwarz, Andreas (2010). Krisen-PR aus Sicht der Stakeholder: der Einfluss von Ursachen- und Verant-
wortungszuschreibungen auf die Reputation von Organisationen. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften.

Schwarz, Stefan (2007). Strukturation, Organisation und Wissen. Neue Perspektiven in der Organisations-
beratung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Scott, Richard W. (1961). Organization Theory: An overview and an Appraisal. Academy of Management
Journal. Jg., Nr. 4/ 1961. S. 7-26.

Scott, Richard W. (1986). Grundlagen der Organisationstheorie. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Scott, Richard W. (1994). Institutions and Organizations: Toward a theoretical Synthesis. In: Scott, Richard
W. / John W. Meyer (Hrsg.). Institutional Environments and Organizations: Structural Complexity
and Individualism. S. 55-80. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Scott, Richard W. (1995). Institutions and Organizations. Thousand Oaks, California: Sage Publications.
Scott, Richard W. (2001). Institutions and Organizations. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Scott, Richard W. (2008). Institutions and Organizations. Interests and Ideas. Thousand Oaks, California:
Sage Publications.

Scott, Richard W. / Davis, Gerald Frederick (2007a). Organizations and Organizing. Rational, Natural and
Open System Perspectives. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson.

Scott, Richard W. / Davis, Gerald Frederick (2007b). Organizations. Rational, natural and open Systems.
Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice Hall.

Scott, Richard W. / Meyer, John W. (1994a). Developments in Institutional Theory. In: Scott, Richard W. /
J.W. Meyer (Hrsg.). Institutional Environments and Organizations. Structural Complexity and Indi-
vidualism. S. 1-8. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Scott, Richard W. / Meyer, John W. (1994b). Institutional Analysis. Variance and Process Theory Ap-
proaches. In: Scott, Richard W. / John W. Meyer (Hrsg.). Institutional Environments and Organiza-
tions. Structural Complexity and Individualism. S. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Scott, Richard W. / Meyer, John W. (1994c). Institutional Environments and Organizations. Structural
Complexity and Individualism. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Scott, Richard W. / Meyer, John W. (1998). The Organization of Social Sectrors: Propositions and Early
Evidence. In: Powell, Walter W. / Paul J. DiMaggio (Hrsg.). The New Institutionalism in Organiza-
tional Analysis. S. 108-140. Chicago, Illinois: Chicago University Press.



12 Bibliographie 329

Seidl, David (2005). Organisational Identity and Self-Transformation. An Autopoietic Perspective. Alder-
shot: Ashgate Publishing.

Selznick, Philip (1957). Leadership in Administration. A Soziological Interpretation. Berkeley, California /
New York, New York: University of California Press / Harper and Brothers.

Senge, Konstanze (2006). Zum Begriff der Institution im Neo-Institutionalismus. In: Senge, Konstanze /
Kai-Uwe Hellmann (Hrsg.). Einfithrung in den Neo-Institutionalismus. Mit einem Beitrag von W.
Richard Scott. S. 35-47. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Senge, Konstanze (2011). Das Neue am Neo-Institutionalismus. Der Neo-Institutionalismus im Kontext der
Organisationswissenschaft. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Senge, Konstanze / Hellmann, Kai-Uwe (2006). Einfiihrung in den Neo-Institutionalismus. Mit einem
Beitrag von W. Richard Scott. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Senge, Peter E. / Scharmer, Claus Otto (1997). Von "Learning Organizations" zu "Learning Communities".
In: Pierer von, Heinrich / Bolko Oetinger von (Hrsg.). Wie kommt das Neue in die Welt? S. 99-110.
Miinchen / Wien: Hanser Verlag.

Senge, Peter M. (1990). The Fifth Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization. New
York, New York: Doubleday / Currency.

Senge, Peter M. (2008). Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Stuttgart: Ver-
lag Klett-Cotta.

Shrivastava, P. (1983). A Typology of Organizational Learning Systems. Journal of Management Studies.
20.Jg., S. 7-28.

Siegert, Gabriele (1996). Die Beziehung zwischen Medien und Okonomie als systemtheoretisches Problem.
In: Mast, Claudia (Hrsg.). Markt — Macht — Medien. Publizistik zwischen gesellschaftlicher Verant-
wortung und dkonomischen Zielen. S. 43-55. Konstanz: UTB Verlagsgesellschaft.

Siegert, Gabriele (2001). Okonomisierung der Medien aus systemtheoretischer Perspektive. 49. Jg., Nr. 2.
S. 167-177.

Sievers, Burkard (1980). Phasenmodell der Organisationsentwicklung. Management-Zeitschrift — Indus-
trielle Organisation. Jg., Nr. 1/1980. S. 5-8.

Sievers, Burkard (1997). Organisationsentwicklung als Problem. In: Sievers, Burkard (Hrsg.). Organisati-
onsentwicklung als Problem. S. 33-42. Stuttgart: Klett-Cotta.

Signitzer, Benno (1988). Public-Relations-Forschung im Uberblick. Publizistik — Vierteljahresschrift fiir
Kommunikationsforschung. 33. Jg., Nr. 1/1988. S. 92-116.

Simon, Herbert A. (1949). Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes in Administra-
tive Organizations. New York, New York: Macmillan.

Simon, Herbert A. (1953). Birth of an Organization. The Economic Cooperation Administration. Public
Administration Review. 13.Jg., S. 227-236.

Sitkin, Sim B. / Bies, Robert J. (1994). The Legalistic Organization. Thousand Oaks, California: Sage Pub-
lications.

Smith, Adam (1776). An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. Vol. I / Vol. II.
London: W. Strahan / T. Cadell, in the Strand.

Smith, Adam (1976). An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, Vol. I / Vol. II.
Voll-Faksimile-Ausgabe der Originalausgabe vob 1776. Miinchen: IDION-Verlag.

Solove, Daniel J. (2007). The Future of Reputation. Gossip, Pumor an Privacy on the Internet. New Haven:
University Press.

Spandau, Ulrich (2002). Organisationslernen und Macht: Fallstudie zur Ermdglichung dialogorientierten
Managementhandelns in Organisationen. Frankfurt am Main: Peter Lang Internationaler Verlag der
Wissenschaften.

Spandau, Ulrich (2007). Organisationslernen und Macht. Eine Fallstudie zur Dialogisierung hierarchischer
Kommunikation. In: Goéhlich, Michael / Eckard Konig / Christine Schwarzer (Hrsg.). Beratung,
Macht und organisationales Lernen. S. 111-130. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Spicer, A. / McDermott, G. / Kogut, B. (2000). Entrepreneurship and Privatization in Central Europe. The

Tenuous Balance between Creation and Destruction. Academy of Management Journal. 25. Jg.,
S. 630-649.



12 Bibliographie 330

Spitzeck, Heiko (2008). Moralische Organisationsentwicklung. Was lernen Unternehmen durch Kritik von
Nichtregierungsorganisationen? Berne: Haupt Verlag.

Staab, Joachim Friedrich (1990). Nachrichtenwert-Theorie. Formale Struktur und empirischer Gehalt.
Freiburg / Miinchen: Verlag Karl Alber.

Starbuck, William H. (1982). Congealing Oil. Inventing Ideologies to Justify Acting Ideologies out. Jour-
nal of Management Studies. 19. Jg., Nr. 1982. S. 3-27.

Stein, B. / Westermayer, G. (2000). Die Notwendigkeit der Entwicklung von Lernkulturen in Zeiten rasan-
ten Wandels. In: Busch, Rolf (Hrsg.). Change Management und Unternehmenskultur: Konzepte in
der Praxis. S. Miinchen: Rainer Hampp / Mering.

Steinmann, Horst / Scherer, Andreas Georg (1994). Lernen durch Argumentieren: Theoretische Probleme
konsensorientierten Handelns. In: Albach, Horst (Hrsg.). Globale Soziale Marktwirtschaft. Ziele,
Wege, Akteure. Festschrift fiir Santiago Garcia Echevaria. S. 263-285. Wiesbaden: Gabler.

Steinmann, Horst / Scherer, Andreas Georg (1995). Wissenschaftstheorie. In: Corsten, Hans (Hrsg.).
Lexikon der Betriebswirtschaftslehre. S. 1056-1063. Miinchen: Oldenbourg Wissenschaftsverlag.

Steinmann, Horst / Schreydgg, Georg (1993). Management. Grundlagen der Unternehmensfiithrung. Kon-
zepte — Funktionen — Fallstudien. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Steinmann, Horst / Zerfal3, Ansgar (1993). Corporate Dialogue — A new Perspective for Public Relations.
Business Ethics — An European Review. 2. Jg., Nr. 2/ 1993. S. 58-63.

Steinmann, Horst / ZerfaB, Ansgar (1995). Management der integrierten Unternehmenskommunikation.
Konzeptionelle Grundlagen und strategische Implikationen. In: Ahrens, Rupert / Helmut Scherer /
Ansgar Zerfa (Hrsg.). Integriertes Kommunikationsmanagement. Ein Handbuch fiir Offentlich-
keitsarbeit, Mrketing, Personal- und Organisationsentwicklung. S. 11-50. Frankfurt am Main: Frank-
furter Allgemeine Buch.

Sterne, Jim (2011). Social Media Monitoring. Analyse und Optimierung Ihres Social Media Marketings auf
Facebook, Twitter, YouTube und Co. Heidelberg / Miinchen / Landsberg / Frechen / Hamburg:
mitp-Verlag.

Stingl de Vasconcelos, Tilia (2012). Begehrtes Wissen: Eine systemtheoretische Reflexion zu Wissens- und
Entscheidungskulturen in Organisationen. Heidelberg: Carl-Auer Verlag.

Stober, Rudolf (2008). Ein Fall von sprachlicher Prignanz? Uberlegungen zu "Mediatisierung" und
"Medialisierung". M wie Mediatisierung. Aviso. 47. Jg., Nr. Oktober 2008. S. 13-14.

Stopford, J.M. (2003). Organizational Learning as Guided Responses to Market Signals. In: Dierkes, Mei-
nolf / Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.). Handbook of Organizational
Learning. S. 264-281. New York, New York / Oxford: Oxford University Press.

StrauB3, R. (1996). Determinanten und Dynamik des Organizational Learning. Wiesbaden: DUV Deutscher
Universitétsverlag.

Suchman, Mark C. (1995). Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches. Academy of
Management Journal. 20. Jg., Nr. 3/1995. S. 571-610.

Sydow, Jorg (1991). Strategische Netzwerke in Japan. Ein Leitbild fiir die Gestaltung interorganisationaler
Beziehungen europdischer Unternehmeuungen? Zeitschrift fiir betriebswirtschaftiche Forschung. 43.
Jg., S. 238-254.

Sydow, Jorg (2005). Wie entwickeln sich Unternehmensnetzwerke? Neue Einsichten fiir die Praxis des
Networkings. In: Stahl, Heinz K. / Stephan A. Friedrich von den Eichen (Hrsg.). Vernetzte Unter-
nehmen. Wirkungsvolles Agieren in Zeiten des Wandels. S. 39-64. Berlin: Erich Schmidt Verlag.

Sydow, Jorg (2006). Management von Netzwerkorganisationen. Beitrdge aus der Managementforschung.
Wiesbaden: Gabler Verlag.

Sydow, Jorg / Van Well, Bennet (2003). Wissensintensiv durch Netzwerkorganisationen.
Strukturationstheoretische Analyse eines wissensintensiven Netzwerkes. In: Sydow, Jorg (Hrsg.).
Management von Netzwerkorganisationen. Beitrige aus der Managementforschung. S. 107-150.
Wiesbaden: Gabler Verlag.

Sydow, Jorg / Windeler, Arnold / Krebs, M. / Loose, A. / Well, B. (1995). Organisation von Netzwerken.
Opladen: Westdeutscher Verlag.

Szyszka, Peter (1996). Komunikationswissenschaftliche Perspektiven des Dialogbegriffs. In: Bentele, Giin-
ter / Horst Steinmann / Ansgar Zerfal (Hrsg.). Dialogorientierte Unternehmenskommunikation.
Grundlagen — Praxiserfahrungen — Perspektiven. S. 81-108. Berlin: Vistas Verlag.



12 Bibliographie 331

Szyszka, Peter (1997a). Auf der Suche nach Identitit. PR-Geschichte als Theoriebaustein. Berlin: Vistas
Verlag.

Szyszka, Peter (1997b). Bedarf oder Bedrohung? Zur Frage der Bezichung des Journalismus zur Offent-
lichkeitsarbeit. In: Bentele, Giinter / Klaus Haller (Hrsg.). Aktuelle Entstehung von Offentlichkeit.
Akteure, Strukturen, Verdnderungen. S. 209-244. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Szyszka, Peter (1999). Offentlichkeit. Diskurs zu einem Schliisselbegriff der Organisationskommunikation.
Opladen / Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Szyszka, Peter (2004). PR-Arbeit als Organisationsfunktion. Konturen eines organisationalen Theorieent-
wurfs zu Public Relations und Kommunikationsmanagement. In: Roéttger, Ulrike (Hrsg.). Theorien
der Public Relations. S. 149-168. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Szyszka, Peter (2008a). Interne PR-Arbeit. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich / Peter Szyszka (Hrsg.).
Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches Handeln. Mit Lexi-
kon. S. 596. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Szyszka, Peter (2008b). Organisation und Organisationsinteresse. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich /
Peter Szyszka (Hrsg.). Handbuch der Publik Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufli-
ches Handeln. Mit Lexikon. S. 309-320. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Szyszka, Peter (2008c). Organisationsbezogene Ansétze. In: Bentele, Glinter / Romy Frohlich / Peter
Szyszka (Hrsg.). Handbuch der Publik Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches
Handeln. Mit Lexikon. S. 161-176. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Szyszka, Peter (2009a). Die Leistung der PR-Arbeit in der Marken- und Produktkommunikation. In: Janich,
Nina (Hrsg.). Marke und Gesellschaft. Markenkommunikation im Spannungsfeld von Werbung und
Public Relations. S. 17-52. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Szyszka, Peter (2009b). Organisation und Kommunikation. Integrativer Ansatz einer Theorie zu Public
Relations und Public Relations-Management. In: Rottger, Ulrike (Hrsg.). Theorien der Public Rela-
tions. Grundlagen und Perspektiven der PR-Forschung. S. 135-150. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Szyszka, Peter (2010). Personalisierung und CEO-Positionierung. Theoretische Reflexion eines Praxisprob-
lems. In: Eisenegger, Mark / Stefan Wehmeier (Hrsg.). Personalisierung der Organisationskommu-
nikation. Theoretische Zugénge, Empirie und Praxis. S. 91-113. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften.

Tacke, Veronika (1999a). Beobachtungen der Wirtschaftsorganisation. Eine systemtheoretische Rekon-
struktion institutionendkonomischer und neo-institutionalistischer Argumente in der Organisations-
forschung. In: Edeling, Thomas / Werner Jann / Dieter Wagner (Hrsg.). Institutionendkonomie und
Neuer Institutionalismus. Interdisziplindre Organisations- und Verwaltungsforschung. Band 2. S. 81-
110. Opladen: Leske + Budrich.

Tacke, Veronika (1999b). Soziologische Beobachtungsoptiken in der 'grenzenlosen Gesellschaft'. Ein Vor-
schlag zur Neujustierung industriesoziologischer Schliisselkonzepte. In: Minssen, Heiner (Hrsg.).
Begrenzte Entgrenzungen. Wandlungen von Organisation und Arbeit. S. 105-137. Berlin: Edition
Sigma.

Tacke, Veronika (1999c). Wirtschaftsorganisationen als Reflexionsproblem. Zum Verhéltnis von neuem
Institutionalismus und Systemtheorie. Soziale Systeme. Zeitschrift fiir soziologische Theorie. 5. Jg.,
Nr. 1/1999. S. 55-81.

Tacke, Veronika (2001a). Einleitung. In: Tacke, Veronika (Hrsg.). Organisation und gesellschaftliche Dif-
ferenzierung. S. 7-18. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Tacke, Veronika (2001b). Organisation und gesellschaftliche Differenzierung. Wiesbaden: Westdeutscher
Verlag.

Tainio, R. / Lilja, K. / Santalainen, T.J. (2003). The Role of the Boards in Faciliating or Limiting Learning
in Organizations. In: Dierkes, Meinolf/ Ariane Berthoin Antal / John Child / Ikujiro Nonaka (Hrsg.).
handbook of organisational Learning. S. 428-445. Oxford / New York, New York: Oxford Univer-
sity Press.

Taylor, Frederick, Winslow (1911). The Principles of Scientific Management. London / New York: Harper
& Brothers / Wiley.

Taylor, Frederick Winslow (1913). Die Grundsétze wissenschaftlicher Betriebsfithrung. Miinchen: Olden-
bourg Verlag.



12 Bibliographie 332

Taylor, Frederick Winslow (2011). Die Grundsédtze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung. Paderborn:
Salzwasser.

Teubner, Gunther / Willke, Helmut (1984). Kontext und Autonomie: Gesellschaftliche Selbststeuerung
durch reflexives Recht. Zeitschrift fiir Rechtssoziologie. 6. Jg., Nr. 1/1984. S. 4-35.

Theis-Berglmair, Anna M. (1999). Die Grundlagen der Organiationsforschung in der Medienwissenschaft.
In: Leonhard, Joachim-Felix / Hans-Werner Ludwig / Dietrich Schwarze / Erich Strafiner (Hrsg.).
Medienwissenschaft. Ein Handbuch zur Entwicklung der Medien und Kommunikationsformen. S.
70-82. Berlin / New York, New York: DeGruyter.

Theis-Berglmair, Anna M. (2000). Aufmerksamkeit und Geld, schenken und zahlen. Zum Verhiltnis von
Publizistik und Wirtschaft in einer Kommunikationsgesellschaft — Konsequenzen fiir die Medien-
okonomie. Publizistik. 45. Jg., S. 310-329.

Theis, Anna Maria (1993). Organisation — eine vernachldssigte GroBe in der Kommunikationswissenschaft.
In: Bentele, Gilinter / Manfred Riihl (Hrsg.). Theorien 6ffentlicher Kommunikation. Problemfelder,
Positionen, Perspektiven. S. 309-313. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Theis, Anna Maria (1994). Organisationskommunikation. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Thiessen, Ansgar (2011). Organisationskommunikation in Krisen. Reputationsmanagement durch situative,
integrierte und strategische Krisenkommunikation. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Thomas, W. J. (1966). Person und Sozialverhalten. Soziologische Texte. Band 26. Neuwied: Luchterhand.

Thompson, James D. (1967). Organizations in Action. Social Science Bases of Administrative Theory.
New York, New York: Transaction Publishers.

Thummes, Kerstin (2013). Tduschung in der Strategischen Kommunikation: Eine Kommunikationswissen-
schaftliche Analyse. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Tiebler, P. / Pritorius, G. (1993). Okonomische Literaur zum Thema "Unternehmenskultur". In: Dierkes,
Meinolf / L. von Rosenstiel / U. Steger (Hrsg.). Unternehmenskultur und Praxis: Konzepte aus Oko-
nomie, Psychologie und Ethnologie. S. 23-89. Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Tobler, Stefan (2004). Aufstieg und Fall der New Economy. Zur Medialisierung der Borsenarenen. In:
Imhof, Kurt / Roger Blum / Heinz Bonfadelli / Otfried Jarren (Hrsg.). Mediengesellschaft. Struktu-
ren, Merkmale, Entwicklungsdynamiken. S. 231-261. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaf-
ten.

Tolbert, Pamela S. / Zucker, Lynne G (1983). Institutional Sources of Change in the Formal Structure of
Organizations. The Diffusion of Civil Service Reform, 1880-1935. Administrative Science Quar-
terly. 28. Jg., S. 22-39.

Tolbert, Pamela S. / Zucker, Lynne G (1996). The Institutionalization of Institutional Theory. In: Clegg,
Steward / Cynthia Hardy / Walter R. Nord (Hrsg.). The sage Handbook of Organization Studies.
S. 175-190. London: Sage Publications.

Tsoukas, Haridimos / Knudsen, Christian (2003). Introduction. The Need for meta-theoretical Reflection in
Organization Theory. In: Tsoukas, Haridimos / Christian Knudsen (Hrsg.). The Oxford Handbook of
Organization Theory. S. 1-36. Oxford: Oxford University Press.

Tiirk, Klaus (1975). Organisationstheorie. Hamburg: Hoffmann und Campe.

Tiirk, Klaus (1989). Neuere Entwicklungen in der Organisationsforschung. Ein Trend-Report. Stuttgart:
Enke Verlag.

Tiirk, Klaus (1997). Organisation als Institution der kapitalistischen Gesellschaftsformation. In: Ortmann,
Giinter / Jorg Sydow / Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Gesell-
schaft. S. 124-176. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Tiirk, Klaus (2000). Hauptwerke der Organisationstheorie. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Tiirk, Klaus / Lemke, Thomas / Bruch, Michael (2002). Organisation in der modernen Gesellschaft. Eine
historische Einfithrung. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Ure, Andrew (1835). The Philosophy of Manufactures. Or: An Exposition of the Scientific, Moral, and
Commercial Economy of the Factory System of Great Britain. London: Charles Knight.

Ure, Andrew (2003). The Philosophy of Manufactures. Or: an Exposition of the Scientific, Moral, and
Commercial Economy of the Factory System of Great Britain. Facsimile Reprint of the Original Edi-
tion of 1835. London: Kessinger Publishing.



12 Bibliographie 333

Vaara, Eero / Monin, Philippe (2010). A recursive perspective on discursive Legitimation and organiza-
tional Action in mergers and aquistions. Jg., Nr.

Vaara, Eero / Tienari, Janne (2008). A diskursive perspective an legitimation Strategy in multinational
Corporations. Academy of Management Review. 33. Jg., Nr. 4/2008. S. 985-993.

Vahs, Dietmar (2005). Organisation. Einfithrung in die Organisationstheorie und -praxis. Stuttgart: Schéf-
fer-Poeschel Verlag.

Veblen, Thorstein Bunde (1919/ 2007). The Place of Science in Modern Civilisation. New York, New
York: Cosimo.

Volkmer, Ingrid (1999). News in the Global Sphere: A Study of CNN and Its Impact on Global Communi-
cation. Bedfordshire: University of Luton Press.

Vollmer, Hendrik (1997). Die Frage nach den Akteuren. Sociologica Internationalis. Heft 2. Jg., Nr. 1997.
S. 169-193.

Voswinkel, Stephan (2001). Anerkennung und Reputation — Die Dramaturgie industrieller Beziehungen.
Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Vowe, Gerhard (2006a). Infotainment. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Vowe, Gerhard (2006b). Medialisierung der Politik? Ein theoretischer Ansatz auf dem Priifstand. Pub-
lizistik. 51. Jg., Nr. 4. S. 437-455.

Vowe, Gerhard / Dohle, Marco (2008). Welche macht wird den Medien zugeschrieben? Das Verhéltnis von
Medien und Politik im Spiegel der Medialisierungsdebatte. In: Jackel, Michael / Manfred Mai
(Hrsg.). Medienmacht und Gesellschaft. Zum Wandel 6ffentlicher Kommunikation. S. 11-36. Frank-
furt am Main / New York: Campus.

Vyslozil, Wolfgang (1990). Wandel zwischen Planung und Evolution. Ein integrativer Beitrag zum Ver-
stdndnis von Prozessen Organisationalen Wandels. Linz: Universititsverlag Rudolf Trauner.

Wagner, Rainer H. (1994). Praxis der Verdnderung in Organisationen. Was Systemtheorie, Psychologie
und Konstruktivismus zum Verstehen und Handeln in Organisationen beitragen kénnen. Gottingen:
Verlag fiir angewandte Psychologie.

Wabhren, Heinz-Kurt E. (1996). Das lernende Unternehmen. Theorie und Praxis des organisationalen Ler-
nens. Berlin: de Gruyter.

Walgenbach, Peter (1998). Personalpolitik aus der Perspektive des Institutionalistischen Ansatzes. In: Mar-
tin, Albert / Werner Nienhiiser (Hrsg.). Personalpolitik. Wissenschaftliche Erklarung der Personal-
praxis. S. 267-290. Miinchen / Mering: Rainer Hampp Verlag.

Walgenbach, Peter (2002a). Giddens' Theorie der Strukturierung. In: Kieser, Alfred (Hrsg.). Organisations-
theorien. S. 355-376. Stuttgart: Kohlhammer.

Walgenbach, Peter (2002b). Neoinstitutionalistische Organisationstheorie — State of the Art und Entwick-
lungslinien. In: Schreydgg, Georg / Peter Conrad (Hrsg.). Theorien des Managements (Management-
forschung 12). S. 155-202. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Walgenbach, Peter (2006a). Die Strukturationstheorie. In: Kieser, Alfred / Mark Ebers (Hrsg.). Organisa-
tionstheorien. S. 403-426. Stuttgart: Kohlhammer.

Walgenbach, Peter (2006b). Neoinstitutionalistische Ansdtze in der Organisationstheorie. In: Kieser, Alfred
/ Mark Ebers (Hrsg.). Organisationstheorien. S. 353-426. Stuttgart: Kohlhammer.

Walgenbach, Peter / Meyer, Renate (2008). Neoinstitutionalistische Organisationstheorie. Stuttgart: Kohl-
hammer Verlag.

Walsh, J.P. / Ungson, G.R. (1991). Organizational Memory. Academy of Management Review. 1991. Jg.,
Nr. 16. S. 57-91.

Watzlawick, Paul / Beavin Bavelas, Janet Helmick (1966). Some Formal Aspects of Communication. The
American Behavioral Scientist. 10. Jg., S. 4-8.

Watzlawick, Paul / Beavin Bavelas, Janet Helmick / Jackson, Don D. (1967). Pragmatics of Human Com-
munication: A Study of Interactional Patterns, Pathologies and Paradoxes. New York: W.W. Norton
& Company.

Watzlawick, Paul / Beavin Bavelas, Janet Helmick / Jackson, Don D. (1972). Menschliche Kommunikati-
on. Formen, Storungen, Paradoxien. Bern / Stuttgart / Wien: Verlag Paul Haupt.

Watzlawick, Paul / Krieg, Peter (1991). Das Auge des Betrachters. Beitrdge zum Konstruktivismus. Fest-
schrift fiir Heinz von Foerster. Miinchen: Piper Verlag.



12 Bibliographie 334

Weber, Marianne (1988). Max Weber. Gesammelte Aufsédtze zur Soziologie und Sozialpolitik. Tiibingen:
Mohr-Siebeck.

Weber, Max (1904). Die protestantische Ethik und der ,Geist* des Kapitalismus. Tiibingen: Mohr.

Weber, Max (1921). Wirtschaft und Gesellschaft. Tiibingen: J.C.G. Mohr.

Weber, Max (1924). Gesammelte Aufsdtze zur Soziologie und Sozialpolitik. Tiibingen: Mohr.

Weber, Max (1972). Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie. Tiibingen: Mohr.

Weber, Max / Weber, Marianne (1922). Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der Sozialokonomik. 3.
Abteilung. Tiibingen: Mohr.

Weber, Stefan (2004). Gemeinsamkeiten statt Unterschiede. In: Altmeppen, Klaus-Dieter / Ulrike Rottger /
Glinter Bentele (Hrsg.). Schwierige Verhéltnisse. Interdependenzen zwischen Journalismus und PR.
S. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Wehmeier, Stefan / Rottger, Ulrike (2011). Zur Institutionalisierung gesellschaftlicher Erwartungshaltun-
gen am Beispiel von CSR. Eine kommunikationswissenschaftliche Skizze. In: Quandt, Thorsten /
Bertram Scheufele (Hrsg.). Ebenen der Kommunikation. S. 195-216. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften.

Wehrsig, Christof / Tacke, Veronika (1992). Funktionen und Folgen informatisierter Organisationen. In:
Malsch, Thomas / Ulrich Mill / IUK GmbH-Institut fiir Sozialwissenschaftliche Technikforschung
(Hrsg.). S. 219-240. Berlin: Edition Stigma.

Weick, Karl E. (1977). Re-Punctuating the Problem of Organizational Effectiveness. In: Goodman, Paul S.
/ Johannes M. Pennings (Hrsg.). New Perspectives on Organizational Effectiveness. S. 193-225. San
Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Weick, Karl E. (1985). Der Prozef3 des Organisierens. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Weick, Karl E. (1993). Organizational Redesign as Improvisation. In: Huber, George P. / William H. Glick
(Hrsg.). Organizational Change and Redesign. Ideas and Insights for improving Performance. S.
346-379. Oxford: Oxford University Press.

Weick, Karl E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, California: Sage Publications.

Weik, Elke / Lang, Rainhart (2001). Moderne Organisationstheorien. Eine sozialwissenschaftliche Ein-
filhrung. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Weik, Elke / Lang, Rainhart (2003). Moderne Organisationstheorien 2. Strukturorientierte Ansitze. Wies-
baden: Gabler Verlag.

Weik, Elke / Lang, Rainhart (2005). Moderne Organisationstheorien 1. Handlungsorientierte Ansétze.
Wiesbaden: Gabler Verlag.

Weinert, Ansfried B. (2004). Organisations- und Personalpsychologie. Weinheim / Basel: Beltz Psycholo-
gie Verlags Union.

Weischenberg, Siegfried (1994). Journalismus als Soziales System. In: Merten, Klaus / Siegfried J.
Schmidt / Siegfried Weischenberg (Hrsg.). Die Wirklichkeit der Medien. S. 427-454. Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag.

Weischenberg, Siegfried (1995). Journalistik. Medienkommunikation: Theorie und Praxis. Band 2. Medi-
entechnik — Medienfunktionen — Medienakteure. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Weischenberg, Siegfried (2004). Journalistik. Medienkommunikation: Theorie und Praxis. Band 1. Medi-
ensysteme — Medienethik — Medieninstitutionen. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Weischenberg, Siegfried / Loffelholz, Martin / Scholl, Armin (1993). Journalismus in Deutschland. Design
und erste Befunde der Kommunikatorstudie. Media Perspektiven. 8. Jg., Nr. 1/ 1993. S. 21-33.

Weischenberg, Siegfried / Loffelholz, Martin / Scholl, Armin (1994). Dualisierung des Journalismus?
Auswirkungen der Kommerzialisierung des Rundfunksystems auf die Aussagenentstehug bei Hor-
funk und Fernsehen. In: Jarren, Otfried (Hrsg.). Medienwandel — Gesellschaftswandel? 10 Jahre Du-
aler Rundfunk in Deutschland. Eine Bilanz. S. 179-196. Berlin: Vistas Verlag.

Weischenberg, Siegfried / Loosen, Wiebke / Beuthner, Michael (2006). Medien-Qualititen: Offentliche
Kommunikation zwischen 6konomischem Kalkiil und Sozialverantwortung. Konstanz: UVK Ver-
lagsgesellschaft.

Wendelin, Manuel (2011). Medialisierung der Offentlichkeit. Kontinuitit und Wandel einer normativen
Kategorie der Moderne. K6In: Herbert von Halem Verlag.



12 Bibliographie 335

Wenzel, Harald (1986). Einleitung des Herausgebers: Einige Bemerkungen zu Parsons' Programm einer
Theorie des Handelns. In: Wenzel, Harald (Hrsg.). Talcott Parsons. Aktor, Situation und normative
Muster. Ein Essay zur Theorie sozialen Handelns. S. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Wenzel, Harald (1991). Die Ordnung des Handelns. Talcott Parson's Theorie des allgemeinen Handlungs-
systems. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Werder, Anja von (1999). Management kultureller Transformationsprozesse in Krisensituationen. Gottin-
gen: Cuvillier.

Werry, Klaus-Dieter (2012). Fiihrung. Auf die letzten Meter kommt es an. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Westerbarkey, Joachim (1987). "Das Geheimnis": Reslimee einer kommunikationstheoretisch geleiteten
Funktionsanalyse. Communications — The European Journal of Communication Research. 13. Jg.,
Nr. 1/1987. S. 7-29.

Westerbarkey, Joachim (1991). Das Geheimnis. Zur funktionalen Ambivalenz von Kommunikationsstruk-
turen. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Westerbarkey, Joachim (1995). Journalismus und Offentlichkeit. Aspekte publizistischer Interdependenz
und Interpenetration. Publizistik Vierteljahresschrift fiir Kommunikationsforschung. 40. Jg., Nr. 2. S.
152-162.

Westerbarkey, Joachim (2002). Tduschungen oder zur Unertraglichkeit ungeschminkter Wirklichkeiten. In:
Baum, Achim / Siegfried J. Schmidt (Hrsg.). Fakten und Fiktionen. Uber den Umgang mit Medien-
wirklichkeiten. S. 48-62. Konstanz:

Westerbarkey, Joachim (2003). Maskierung und Beeinflussung. Die gesellschaftlichen Eliten und die Ver-
schleierung der Macht. In: Hettlage, Robert (Hrsg.). Verleugnen, Vertuschen, Verdrehen. Leben in
der Liigengesellschaft. S. 199-214. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Westerbarkey, Joachim (2004). Illusionsexperten. Die gesellschaftlichen Eliten und die Verschleierung der
Macht. In: Raupp, Juliana / Joachim Klewes (Hrsg.). Quo vadis Public Relations? Auf dem Weg
zum Kommunikationsmanagement: Bestandsaufnahme und Entwicklungen. S. 30-41. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Westwood, Robert / Clegg, Steward (2003). Debating Organization: Point-Counterpoint in Organization
Studies. Oxford: Wiley Publishers.

Wiegand, Martin (1996). Prozesse Organisationalen Lernens. Neue Betriebswirtschaftliche Forschung.
Band 174. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Wiesenthal, Helmut (1995). Konventionelles und unkonventionelles Organisationslernen: Literaturreport
und Ergénzungsvorschlag. Zeitschrift fiir Soziologie. 24. Jg., Nr.

Wilke, Jiirgen (1984). Nachrichtenauswahl und Medienrealitét in vier Jahrhunderten. Eine Modellstudie zur
Verbindung von historischer und empirischer Publizistikwissenschaft. Berlin / New York, New
York: DeGruyter.

Wilke, Jiirgen (1986). Massenmedien und sozialer Wandel. Miinchen: Minerva.

Wilke, Jiirgen / Miiller, Ulrich (1979). Im Auftrag. PR-Joournalisten zwischen Autonomie und Interessen-
vertretung. In: Kepplinger, Hans Mathias (Hrsg.). Angepalite Aullenseiter. Was Journalisten denken
und wie sie arbeiten. S. 115-141. Freiburg / Miinchen: Alber Verlag.

Wilkesmann, Uwe (1995). Macht, Kooperation und Lernen in Netzwerken und Verhandlungssystemen. In:
Jansen, Dorothea / Klaus Schubert (Hrsg.). Netzwerke und Politikproduktion. Konzepte, Methoden,
Perspektiven. S. 52-73. Marburg: Schiiren Verlag.

Wilkesmann, Uwe (1999). Lernen in Organisationen. Die Inszenierung von kollektiven Lernprozessen.
Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Wilkesmann, Uwe (2003). Strukturelle und motivationale Voraussetzungen des organisationalen Lernens.
In: Brentel, Helmut / Herbert Klemisch / Holger Rohn (Hrsg.). Lernendes Unternehmen. Konzepte
und Instrumente fiir eine zukunftsfahige Unternehmens- und Organisationsenrwicklung. S. 133-148.
Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Williamson, Oliver E. (1975). Markets and Hierarchies, Analysis and Antitrust Implications. A Study in the
Economics of internal Organization. New York: Free Press.

Williamson, Oliver E. (1985). The Economic Institutions of Capitalism. New York, New York: The Free
Press.



12 Bibliographie 336

Willke, Helmut (1992). Beobachtung, Beratung und Steuerung von Organisationen in systemtheoretischer
Sicht. In: Wimmer, Rudolf (Hrsg.). Organisationsberatung. Neue Wege und Konzepte. S. 17-42.
Wiesbaden: Gabler Verlag.

Willke, Helmut (1993). Systemtheorie entwickelter Gesellschaften. Dynamik und Riskanz moderner gesell-
schaftlicher Selbstorganisation. Weinheim: Juventa.

Willke, Helmut (1996). Systemtheorie II: Interventionstheorie. Grundziige einer Theorie der Intervention in
komplexe Systeme. Stuttgart: Lucius & Lucius Verlagsgesellschaft.

Willke, Helmut (1997). Supervision des Staates. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag.

Willke, Helmut (1998). Systemtheorie III: Steuerungstheorie. Grundziige einer Theorie der Steuerung
komplexer Sozialsysteme. Stuttgart: Lucius & Lucius Verlagsgesellschatft.

Willke, Helmut (2001). Systemisches Wissensmanagement. Stuttgart: Lucius & Lucius Verlagsgesell-
schaft.

Willke, Helmut (2004). Einfiihrung in das systemische Wissensmanagement. Heidelberg: Auer Verlag.

Willmott, H. (1997). Management and Organization Studies as Science? Organization. 4. Jg., Nr. 1997. S.
309-344.

Willmott, H. (2003). Organization Theory as a Critical Science? Forms of Analysis and ‘New Organiza-
tional Forms’. In: Tsoukas, Haridimos / Christian Knudsen (Hrsg.). The Oxford Handbook of Or-
ganization Thory. S. 88-112. Oxford: Oxford University Press.

Wimmer, Jeffrey (2007). (Gegen-)Offentlichkeit in der Mediengesellschaft. Analyse eines medialen Span-
nungsverhiltnisses. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Windeler, Arnold (2001). Unternehmungsnetzwerke. Konstitution und Strukturation. Wiesbaden: West-
deutscher Verlag.

Windeler, Arnold (2007). Interorganisationale Netzwerke: Soziologische Perspektiven und Theorieansitze.
In: Altmeppen, Klaus-Dieter / Thomas Hanitzsch / Carsten Schliiter (Hrsg.). Journalismustheorie:
Next Generation. Soziologische Grundlegung und theoretische Innovation. S. 347-369. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaft.

Winter, Carsten (2010). Mediatisierung und Medienentwicklungsforschung: Perspektiven fiir eine gesell-
schaftswissenschaftliche Medienkommunikationswissenschaft. In: Hartmann, Maren / Andreas Hepp
(Hrsg.). Die Mediatisierung der Alltagswelt. Friedrich Krotz' Mediatisierungs-Ansatz. S. 281-296.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Wirth, Werner (2001). Aufmerksamkeit: ein Konzept- und Theorieiiberblick aus psychologischer Perspek-
tive mit Implikationen fiir die Kommunikationswissenschaft. In: Beck, Klaus / Wolfgang Schweiger
(Hrsg.). Attention please! Online-Kommunikation und Aufmerksamkeit. S. 69-89. Miinchen: Verlag
Reinhard Fischer.

Wissenschaftsrat (2007). Empfehlungen zur Weiterentwicklung der Kommunikations- und Medienwissen-
schaft in Deutschland. Abrufbar unter: http://www.wissenschaftsrat.de/texte/7901-07.pdf. (Abgeru-
fen am: 30.10.2009).

Witt, Frank H. (2000). Organisation und Gesellschaft in der Theorie der Unternehmung. In: Ortmann, Giin-
ter / Jorg Sydow / Klaus Tiirk (Hrsg.). Theorien der Organisation. Die Riickkehr der Gesellschaft. S.
424-448. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Wulf, Christoph (2005). Zur Genese des Sozialen. Mimesis, Performativitdt, Ritual. Bielefeld: Transcript
Verlag.

Wyss, Vinzenz (2004). Journalismus als duale Struktur. Grundlagen einer strukturationstheoretischen
Journalismustheorie. In: Loffelholz, Martin (Hrsg.). Theorien des Journalismus. Ein diskursives
Handbuch. S. 305-320. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Wyss, Vinzenz (2011). Narration freilegen: Zur Konsequenz der Mediensystemrelevanz als Leitdifferenz
des Qualitdtsjournalismus. In: Blum, Roger / Kurt Imhof / Heinz Bonfadelli / Otfried Jarren (Hrsg.).
Krise der Leuchttiirme offentlicher Kommunikation: Vergangenheit und Zukunft der Qualititsmedi-
en. S. 31-47. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Wyss, Vinzenz / Keel, Guido (2010). Journalismusforschung. In: Bonfadelli, Heinz / Otfried Jarren / Gab-
riele Siegert (Hrsg.). Einfiihrung in die Publizistikwissenschaft. S. 337-378. Bern: Haupt Verlag.

Yamada, Keiichi (2008). Management an Strategy of Legitimacy and Reputation: Conceptual Frameworks
and Methodology. Abrufbar unter: http://academic-papers.org/ocs2/session/Papers/B8/895-2105-1-
DR.doc (Abgerufen am: 19.05.2012).



12 Bibliographie 337

Zahra, Shaker A. / George, Gerard (2002). Absorptive Capacity. A Review, Reconceptualization and Ex-
tension. Academy of Management Review. 27. Jg., Nr. 2/2002. S. 185-203.

Zelditch Jr., Morris (2001). Theories of Legitimacy. In: Jost, John T. / Brenda Major (Hrsg.). The Psychol-
ogy of Legitimacy: Emerging Perspectives on Ideology, Justice and Intergroup Relations. S. 33-54.
Cambridge: Cambridge University Press.

ZerfaB, Ansgar (1996). Unternehmensfithrung und Offentlichkeitsarbeit. Grundlegung einer Theorie der
Unternehmenskommunikation und Public Relations. Opladen: Westdeutscher Verlag.

Zerfal3, Ansgar (2008a). Kommunikationscontrolling. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich / Peter Szyszka
(Hrsg.). Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufliches handeln. Mit
Lexikon. S. 599-600. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Zerfal3, Ansgar (2008b). Wertschopfung durch Kommunikation. In: Bentele, Giinter / Romy Frohlich /
Peter Szyszka (Hrsg.). Handbuch der Public Relations. Wissenschaftliche Grundlagen und berufli-
ches Handeln. Mit Lexikon. S. 629-630. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Zerfal3, Ansgar / Boelter, Dietrich (2005). Die neuen Meinungsmacher. Weblogs als Herausforderung fiir
Kampagnen, Marketing, PR und Medien. Graz:

Zerfal3, Ansgar / Pfannenberg, Jorg (2005). Wertschopfung durch Kommunikation. Wie Unternehmen den
Erfolg ihrer Kommunikation steuern und bilanzieren. Frankfurt am Main: Frankfurter Allgemeine
Buch.

Zerfal3, Ansgar / van Ruler, Bette / Sriramesh, Krishnamurthy (2008). Public Relations Research. European
and International Perspectives and Innovations. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Ziemann, Andreas (2006). Medien der Gesellschaft — Gesellschaft der Medien. Konstanz:

Ziemann, Andreas (2011). Medienkultur und Gesellschaftsstruktur. Soziologische Analysen. Wiesbaden:
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Zimmer, Marco / Ortmann, Giinther (2001). Strategisches Management, strukturationstheoretisch betrach-
tet. In: Sydow, Jorg / Giinther Ortmann (Hrsg.). Strategie und Strukturation. Strategisches Manage-
ment von Unternehmen, Netzwerken und Konzernen. S. 27-55. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Zinth, Claas-Philip (2008). Organisationales Lernen als subjektbezogener Lernprozess. Eine empirische
Untersuchung zur Entwicklung von Theorie und Praxis. Miinchen: Hampp Verlag.

Zintl, Reinhard (1998). Akteurzentrierter Institutionalismus — eine Bilanz. Soziologische Revue. 21. Jg.,
S. 295-299.

Zucker, Lynne G (1977). The Role of Institutionalization in cultural persistence. American Sociological
Review. 42. Jg., S. 726-743.

Zucker, Lynne G (1988). Institutional Patterns and Organizations. Culture and Environment. Cambridge,
Massachusetts: Ballinger.

Zucker, Lynne G. (1983). Organizations as Institutions. In: Bacharach, Samuel B. (Hrsg.). Research in the
Sociology of Organizations. A Research Annual. Volume 2. S. 1-47. Greenwich/ Con., London: JAI
Press.

Zucker, Lynne G. (1987). Institutional Theories of Organization. Annual Review of Sociology. 13. Jg., Nr.
August 1987. S. 443-464.



