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Kommunikation findet im Körper statt, nicht in 
Kanälen! 
 
Plädoyer für eine emotionale Wirtschaftskommunikation. 
 
Übernahmevereinbarungen werden in Amerika oft abschließend an Wochenenden verhandelt 
und von Verwaltungsräten abgesegnet. Die Gründe dafür sind allein in der Kommunikation zu 
sehen. Einerseits soll so vermieden werden, dass vertrauliche Inforationen aus dem Verwal-
tungsrat vorzeitig in den Markt gelangen und andererseits versuchen die beteiligten Unter-
nehmen, einen vorteilhaften Einfluss auf die Berichterstattung und Meinungsbildung der Me-
dien zu nehmen, indem am späten Sonntagabend nur ein oder zwei Tageszeitungen vorab 
über die Beschlüsse informiert werden. Aus Zeitnot und wohl auch aus Dankbarkeit für diese 
bevorzugte Behandlung fallen dann die Montagmorgenberichte in der Regel sehr wohlwollend 
oder zumindest sehr unkritisch aus. Da andere Medien sich oft an diesen Berichten orientie-
ren, setzen sich diese Art der Berichterstattung dann bei ihnen fort. 
 
Diese Praxis der ‚Terminierung von Übernahmevereinbarungen verdeutlicht, dass der Kom-
munikation in der Wirtschaft mittlerweile ein strategisch bedeutender Stellenwert für die erfolg-
reiche Durchführung von Unternehmungen eingeräumt wird. So selbstverständlich dies heute 
auch erscheinen mag, so wenig war dies doch nicht immer schon der Fall. Erst heute begin-
nen wir langsam zu erkennen, welche wichtige Bedeutung der Kommunikation in der Wirt-
schaft zukommt und dass Wirtschaft eigentlich nicht getrennt von Kommunikation zu 
beobachten und zu verstehen ist. Denn Wirtschaft wird durch Kommunikation erst möglich; 
oder noch genauer gesagt: Wirtschaft geschieht als eine besondere Form der 
Kommunikation.  
Spätestens an dieser Stelle werden viele Kritiker dieser Aussage widersprechen und womög-
lich dagegen argumentieren, dass Wirtschaft wohl sehr viel stärker auf anderen Gegebenhei-
ten wie etwa der Verfügbarkeit von Kapital und Produktionsfaktoren als auf Kommunikation 
basiert. Vom Standpunkt der Industrialisierung aus betrachtet, vermag man dieser Auffassung 
durchaus etwas abzugewinnen. In einem unüberbrückbaren Widerspruch zu der Aussage 
über die Wirtschaft als Kommunikationsform steht diese Beobachtung jedoch nicht. Der Un-
terschied liegt lediglich in der Auswahl des Betrachtungsstandpunktes, der im einen Fall den 
Blick auf die Produktivität und im anderen Falle darüber hinaus auch noch den Blick auf die 
Kommunikation freigibt. Unter dem Aspekt der Industrialisierung betrachtet macht es Sinn, die 
Theorie der Wirtschaft als eine Theorie der wirtschaftlichen Produktion oder als eine Theorie 
des Geldes zu formulieren. Unter dem Aspekt der Medialisierung betrachtet macht es aus 
aktueller Sicht jedoch mindestens ebenso viel Sinn, Wirtschaft als ein spezifisches Kommuni-
kationssystem zu betrachten und dementsprechend eine Theorie der wirtschaftlichen Kom-
munikation oder besser: eine Theorie der Wirtschaftskommunikation als eine Theorie der 
Wirtschaft zu formulieren. 
 
Der Weg dort hin wird uns nicht zuletzt durch die Erkenntnisse der Systemtheorie sowie der 
Kognitionsforschung und der neueren Kommunikationstheorie eröffnet. Niklas Luhmann be-
trachtet in diesem Kontext Wirtschaft als ein durch Kommunikation bestimmtes soziales Sys-
tem. „Wie soziale Systeme überhaupt,“ so sagt er, „sollen auch wirtschaftende Gesellschaften 
oder ausdifferenzierte Wirtschaftssysteme in Gesellschaften als Systeme begriffen werden, 
die aufgrund von Kommunikation Handlungen bestimmen und zurechnen.“ So treffend Luh-
mann die Bedeutung der Kommunikation in der Wirtschaft beobachtet hat, so problematisch 
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muss uns aus heutiger Sicht aber die von ihm angenommene besondere Rolle des Geldes 
und der Zahlungen erscheinen, die als Kommunikationsmedien die wirtschaftliche Kommuni-
kation erst in Gang bringen: „Money makes the world go around.“ Diese Betrachtung erscheint 
deshalb zu kurz gefasst, da sie nicht genügend Aufschluss über die Beziehungen der han-
delnden Menschen sowie über die Entstehung von Problemen und Krisen innerhalb der Wirt-
schaft zu geben vermag. 
 
Probleme der Wirtschaft lassen sich heute nicht mehr mit der Knappheit von Gütern und Geld 
erklären. Beides ist heute im Überfluss vorhanden. Doch auch darin besteht eigentlich nicht 
ein wesentliches Problem. Das hauptsächliche Problem der Wirtschaft stellt heute vielmehr 
das große Angebot an Selektionen, Wahlmöglichkeiten sowie Entscheidungsspielräumen und 
-freiheiten dar. Eine neue und zugleich besondere Form der Entscheidungsfreiheit besteht 
beispielsweise darin, sich nicht mehr entscheiden zu müssen, da weder Knappheit von Gütern 
und Geld oder gar Not eine Entscheidung erforderlich machen. 
 
Mit der Zunahme freier Selektionsmöglichkeiten und der Intensivierung des individuellen Ent-
scheidungsverhaltens entstehen immer wieder neue Probleme der Kommunikation in der 
Wirtschaft. Zugleich tritt dadurch die Kommunikation immer deutlicher hervor. Denn eine Be-
sonderheit der Kommunikation besteht gerade darin, dass sie uns im verstärkten Maße dann 
bewusst wird, wenn etwas mit ihr nicht stimmt und dementsprechend Probleme entstehen. 
Ansonsten läuft die Kommunikation mehr unbewusst als bewusst, mehr unbemerkt als be-
merkt bei allem, was wir tun, einfach mit. Solange wir uns verstehen, oder besser gesagt: 
meinen uns zu verstehen, scheint Kommunikation in unserem Leben keine besonders zu 
thematisierende Rolle zu spielen. Ganz genau entgegengesetzt verhält es sich jedoch, wenn 
wir uns nicht oder nicht mehr verstehen, wenn unsere Kommunikation gestört ist. Dann mer-
ken wir erst wie wichtig Kommunikation für uns ist. In der Zeit, in der es immer schwerer wird 
sich zu verständigen und gemeinsame Sichtweisen zu entwickeln, muss uns demzufolge die 
Kommunikation als Problem immer deutlicher vor Augen treten. Hiervon ist nicht zuletzt auch 
die Wirtschaft im immer stärkeren Ausmaß betroffen. 
 
In der Wirtschaftswissenschaft wird bislang noch in der Regel mit einem Begriff der Kommuni-
kation operiert, der sehr stark durch eine mechanistische Weltanschauung geprägt ist. Kom-
munikation wird dabei als ein linear ablaufender Prozess der Informationsübertragung von 
einem Sender zum Empfänger verstanden. In diesem Kontext entsteht sehr oft das Bild, von 
Kommunikation, die durch Kanäle fließt, wobei Störungen der Kommunikation als reine Ü-
bertragungstörungen im Kanalsystem gedeutet werden. Wenn der Empfänger nicht versteht, 
was der Sender ihm mitgeteilt hat, dann muss das Problem auf der Ebene der Übertragungs-
technik liegen. 
 
Die neuere Kommunikationsforschung geht inzwischen davon aus, dass es sich bei Kommu-
nikation um eine kognitive Leistung handelt, die im Kopf und nicht in Kanälen stattfindet. Von 
Bedeutung ist nicht das, was in einem wie auch immer gearteten „Kommunikationskanal“ als 
Mitteilung eingegeben wird, sondern was die an der Kommunikation beteiligten Menschen 
verstehen. Kommunikation findet demnach immer im Kopf des Anderen statt, ganz gleich, was 
man selber auch unter dem Gesagten versteht. Es ist also immer der andere, der über das 
Verstehen und damit über das Gelingen von Kommunikation entscheidet. Von entscheidender 
Bedeutung ist dabei die Möglichkeit der Selektion, einer freien Wahl und Entscheidung über 
Annahme oder Ablehnung des Gesagten sowie über Anschlusskommunikation.  
 
Diese Bedingung muss für alle an der Kommunikation beteiligten Personen in gleicher Weise 
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gegeben sein. 
 
Wenn nun aber jeder für sich selbst entscheidet, was er versteht, dann kann man leicht er-
kennen, dass es sich bei der Kommunikation in jedem Fall um ein sehr komplexes Gesche-
hen handelt, bei dem das Missverstehen in gleichem Maße dazu gehört wie das Verstehen. 
Die jeweils gegebene Komplexität wird dabei durch die Anzahl der vorhandenen Selektionen 
bestimmt. Mit wachsendem Komplexitätsgrad steigt dabei zugleich die Eigendynamik der 
Kommunikation, da die jeweils erwarteten Selektionen des Anderen immer unwahrscheinli-
cher werden. Umgekehrt können wir daraus schließen, dass die Wahrscheinlichkeit der 
Kommunikation durch eine Einschränkung der Selektionen bzw. der Wahlmöglichkeiten ge-
steigert werden kann. Allerdings kann es dabei schließlich auch zur Verbindung oder Zerstö-
rung von Kommunikation kommen, wenn die Wahlmöglichkeiten zu sehr eingeschränkt wer-
den. Dies ist etwa bei Befehlen, die bedingungslosen Gehorsam verlangen, der Fall. Daraus 
lässt sich schließen, dass Kommunikation in einer auf Versklavung basierenden Wirtschafts-
form nur eine relativ schwache Rolle spielt, da dabei in erster Linie auf unfreiwilligen Gehor-
sam statt auf freiwilliges Verständnis gesetzt wird. 
 
In einer Wirtschaft, die im Wesentlichen auf der Entscheidungsfreiheit des Individuums be-
gründet wird, muss dann das genaue Gegenteil eintreten: die Kommunikation wird darin eine 
sehr wichtige Rolle spielen. Denn dort ist jede Kommunikation darauf gerichtet, dass der an-
dere die freie Entscheidung darüber zu treffen vermag, wie er sich an der Wirtschaft beteiligen 
möchte, ganz gleich ob es sich bei ihm um einen Unternehmer, Angestellten, Kunden, Auf-
traggeber oder Auftragnehmer handelt. Komplexitätssteigend kommt dabei hinzu, dass das 
soziale System Wirtschaft permanent durch seine Umwelt und die sich darin befindenden an-
deren sozialen Systeme verändert wird, wie es selbst wiederum verändernd auf diese wirkt. 
 
Eine auf Globalisierung gerichtete Wirtschaft muss zunächst auf dem absoluten Promat der 
Freiheit aufbauen. Nur so kann es überhaupt gelingen, dass sich dem Projekt der Globalisie-
rung nach Möglichkeit alle Gesellschaften anschließen. Mit dem Grad der Freiheit wachsen 
aber auch die möglichen Probleme der Kommunikation in der Wirtschaft. Dies gilt für Entwick-
lungen im Großen wie im Kleinen, von der weltweiten Bewegung der Globalisierungsgegner 
bis hin zum unmotivierten Mitarbeiter einer Pizzeria in Gelsenkirchen-Buer. Probleme der 
Wirtschaft sind dann in erster Linie Probleme der Kommunikation in der Wirtschaft. Der Auf-
stieg und der Fall des neuen Marktes gibt ein anschauliches Beispiel hierfür. Sowohl der an-
fängliche Erfolg als auch der dann abrupt eintretende Misserfolg kann als Problem der Fi-
nanzkommunikation betrachtet werden. Nicht die Wirtschaftsfaktoren Kapital, Produktionsmit-
tel und Arbeit haben das Geschehen am neuen Markt entscheidend gestaltet, sondern die 
Form der Kommunikation, die dazu geführt hat, der Wirtschaft einen neuen Sinn zu geben: 
Vom Reichtum und schnellen Geldsegen für alle zum kollektiven Leid der Börsengebeutelten. 
 
Am Beispiel neuer Markt kann man aber auch noch etwas anderes erkennen: nämlich, dass 
Kommunikation heute einer der wichtigsten Werttreiber im Unternehmen ist. Wenn es gelingt, 
mittels Kommunikation mit anderen eine gemeinsame Welt entstehen zu lassen, die für alle 
Beteiligten einen ähnlichen Sinn macht, der kann sich des unternehmerischen Erfolgs gewiss 
sein. Nichts anderes ist auch bei der Entstehung von Marken(-welten) der Fall. Die Marke ist 
dabei das Sinnbild der Kommunikation. Dies wiederum setzt voraus, dass viele zum Teil sehr 
unterschiedliche Menschen trotz aller Freiheit an Wahlmöglichkeiten, in einer Kommunikation 
den gleichen Sinn erkennen. Oftmals geschieht dies nach dem scheinbaren Prinzip des Zu-
falls aus dem Chaos heraus. Es gibt aber auch eine, wenn auch sehr geringe, Chance auf 
diese Sinnproduktion mittels Kommunikation einzuwirken: durch eine geschickte Form der 
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Einschränkung von Wahlmöglichkeiten. Dies kann etwa durch eine intensive Anregung der 
Emotionen geschehen. Denn die Voraussetzung aller menschlichen Handlungen liegt im Be-
reich unserer Emotionen begründet. Dies gilt nicht zuletzt auch für das rationale Denken. 
Humberto Maturana erkennt im Emotionieren einen fundamentalen Aspekt tierischen und da-
mit natürlich auch menschlichen Operierens. Er lädt dazu ein, „zu erkennen, dass Emotionen 
körperliche Dispositionen sind, die Handlungsbereiche spezifizieren, und dass die verschie-
denen Emotionen gerade dadurch unterschieden werden, dass sie verschiedene Handlungs-
bereiche spezifizieren. Damit wird auch deutlich, dass alle menschlichen Handlungen ohne 
Ausnahme auf dem Emotionalen gründen, weil sie in einem von einer Emotion spezifizierten 
Handlungsbereich stattfinden. Dies gilt auch für das rationale Denken.“ Selbstverständlich gilt 
dies uneingeschränkt auch für die Kommunikation. „Deshalb kann kein rationales Argument 
jemanden überzeugen, der nicht die zugrundeliegenden a-priori-Prämissen akzeptiert hat und 
daher von vornherein überzeugt ist.“ 
 
Für eine Strategie der Wirtschaftskommunikation kann diese Erkenntnis Maturanas so ver-
standen werden, dass es aller rationaler Zielsetzungen zum Trotz vor allem darauf ankommt, 
auf der emotionalen Ebene zu überzeugen. In diesem Kontext ist es wohl zutreffender den 
Begriff der Überzeugung durch den der Verführung zu ersetzen. Selbstverständlich können 
manchmal auch rationale Argumente eine verführerische Wirkung entfalten, wenn beim ande-
ren die entsprechenden emotionalen Voraussetzungen dafür vorhanden sind. In der Regel ist 
es aber eher die Sprache in Metaphern, Allegorien und Analogien, die zu verführen vermag. 
Der Markenerfolg von Coca-Cola, Shell oder Apple könnte etwas damit zu tun haben. Auch 
ein nichtssagender Begriff wie Yahoo verfügt aufgrund seiner Klangstruktur über eine starke 
emotionale Ansprachequalität. 
 
Neben der Metaphorik kommt dann schließlich auch das Kommunikationsdesign ins Spiel. 
Visualisierungen wirken zwar nicht so stark wie akustische Klänge auf unsere emotionales 
Verhalten, aber doch intensiv genug, um uns entsprechend einzustimmen. Da wir in der Regle 
nur das annehmen, was wir verstehen wollen und nicht das, was wir verstehen sollen, ist es 
für den Erfolg von Unternehmen vor allem wichtig, ansprechende und akzeptable Situationen 
der Kommunikation zu schaffen. Hierbei geht es um eine entsprechende Gestaltung, man 
kann auch sagen Inszenierung der Kommunikation. Eine echte Herausforderung für das 
Kommunikationsdesign! 
 


