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Alte Antworten auf neue 
paradoxe Herausforderungen 
Gruppendynamik und Systemtheorie in 
der Medienbranche 

Gerhard P. Krejci, Torsten Groth und Nele Schön

Unsicherheiten und Widersprüche prägen den Führungsalltag – nicht nur in der Medienbranche. In der Erkenntnis, 
dass Führung auf diese Anforderung zu reagieren hat, besteht Einigkeit. Fragt sich nur wie? Erfahrungen in der  
G+J Führungskräfte- und Nachwuchsführungskräfteentwicklung erlauben den Schluss, dass Metakompetenzen mehr 
denn je gefragt sind. Wir wollen anhand dieser Fallbeschreibung zeigen, wie solche Kompetenzen durch die Kom
bination von systemtheoretischem Grundwissen mit gruppendynamischer Erfahrung eine adäquate Form der Vor
bereitung für den Umgang mit den aktuellen und zukünftigen Führungsanforderungen darstellen können.

Die paradoxe Situation in der Medienbranche 
Gruner + Jahr (G+J) befand sich lange Zeit, wie viele andere 
Medienhäuser, in einem eher stabilen, vorhersehbaren Wett­
bewerb – auch wenn sicher niemand das vor Jahrzehnten so 
geschrieben oder im täglichen Führungsalltag auf diese Weise 
erlebt hat. Das Umfeld hat sich in den letzten Jahren signi­
fikant verändert: G+J (Kasten) reagiert auf die aktuellen Her­
ausforderungen mit einer strategischen Transformation. Neue 
Printpublikationen (z. B. «BARBARA») werden erfolgreich in 
den Markt eingeführt, und Onlinesites verkünden Reichwei­
tensteigerungen von 80 Prozent zum Vorjahr. Die Grundlage 
hierfür ist die konsequente Orientierung an den Interessen 
und Bedürfnissen der Leser, Nutzer und Kunden. Inhalte wer­
den nicht mehr nur in «Print» oder «Online» gedacht. Außer­
dem werden Zusatzgeschäfte entwickelt. Sicher eines der be­
kanntesten Beispiele ist die Schöner-Wohnen-Farbe. 

Schaut man von außen auf die strategischen Antworten, 
wie sie G+J und andere Verlagshäuser entwickeln, hat es den 
Anschein, dass sich die zwei großen und alten organisationa­
len Grundthemen der Komplexitäts- und Paradoxiebewältigung 

wieder in den Vordergrund spielen: Hält man an «Print» und 
den Marken und Kompetenzen fest und setzt man, so wie G+J, 
verstärkt auf Inhalte? Wandert man zugleich oder alternativ in 
Richtung «Online»? Baut man eigene Internetformate auf (wie 
z. B. roomido) oder folgt man konsequent den Logiken dis­
ruptiver Märkte und akquiriert lieber vielversprechende junge 
Unternehmen?

Organisations- und führungsseitig haben diese Richtungs­
entscheidungen besondere Konsequenzen – sowohl für die 
HR-Abteilung bei G+J, als auch für die Art und Weise wie ge­
führt wird. Es verschieben sich Professions- und Branchen­
grenzen innerhalb des Konzerns, Abteilungskulturen werden 
erschüttert und Bewertungen kehren sich um. Man könnte 
auch sagen, Sicherheiten, so sehr diese immer auch selbst kon­
struiert sind, erodieren. Diese Erosion nimmt mannigfaltige 
Züge an, sie betrifft u. a. das professionelle Selbstverständnis, 
das Unternehmen mit seiner strategischen Ausrichtung, die Be­
setzung der Top Positionen, sowie das einzelne Team. Fragen, 
wie: «Was macht die Qualität meines Arbeitens aus, was führt 
mit einer hohen Wahrscheinlichkeit zum Erfolg und nach wel­
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chen Kriterien sollen wir entscheiden?», können nicht mehr 
nach bewährten Mustern beantwortet werden. Bereiche wie 
Journalismus, Software-Entwicklung und «Sales», die wenig 
miteinander zu tun hatten, und eher eine Kultur gegenseitiger 
Vorurteile gepflegt haben, müssen nun unter Bedingungen 
höchster Unsicherheit kooperieren und gemeinsam entschei­
den. Während die Erosion alter Sicherheiten deutlich beob­
achtbar ist, steht dem noch keine neue Sicherheit gegenüber, 
dass die eine, zukunftsträchtige Lösung gefunden wurde. Be­
wusst experimentiert G+J mit neuen Produkten und versucht 
auf diese Weise, das Lernen über Marktresonanz zu erhöhen.

Sucht man für all diese Beobachtungen ein theoretisch be­
gründbares Erklärungsmodell, lohnt ein Blick in die Theorie 
pragmatischer Paradoxien und die dadurch ausgelösten (Grup­
pen-)Dynamiken. Zugleich liefert diese Sicht die Grundlage 
für die Ausrichtung der Führungskräfteentwicklung bei G+J.

Pragmatischen Paradoxien und deren Bewältigung
In zahlreichen sozialen Kontexten können Situationen entste­
hen, die Bateson als «double-bind» bezeichnet (Bateson et al. 
1956). Vereinfacht dargestellt, besteht eine Doppelbindung 
aus mindestens zwei Handlungsaufforderungen, die sich ge­
genseitig widersprechen:

Doppelauftrag: Mache A und mache B!
Paradoxie: Wenn Du A machst, kannst Du nicht B machen; 

wenn Du B machst, kannst Du nicht A machen. 
Hinzu kommen, zumindest in der damaligen Familienfor­

schung, zwei Bedingungen, die das double-bind zu einem 
Problem werden ließen: In den Familien konnte man sich we­

der metakommunikativ verständigen (aus einem Verbot oder 
einem Gebot heraus), noch konnten sich die Beteiligten der 
Entscheidungssituation entziehen (Simon 2007, S. 72).

Überträgt man dieses Konzept der Doppelbindungen auf 
G+J, so finden sich sowohl strategisch, als auch in der operati­
ven Umsetzung Entscheidungssituationen, die einem double-
bind gleich kommen. Diese sind sicher nicht nur spezifisch 
für dieses Unternehmen, sondern als branchentypisch zu se­
hen. Geradezu klassisch ist ein Fokus auf Kosten (mit der For­
derung nach Effizienz) einerseits und auf Innovation (mit der 
Notwendigkeit, diese über Investitionen anzutreiben) ander­
seits. Der laufende Transformationsprozess bei G+J ist von 
eben diesem double-bind geprägt: «Sei sparsam und achte auf 
alle Ausgaben. Wenn Du etwas Neues auf den Markt bringen 
möchtest, musst Du auch investieren». Solche Entscheidungs­
situationen können wie in Abbildung 1 als Tetralemma darge­
stellt werden (vgl. Sparrer und Varga von Kibéd 2009; Simon 
1998, 2001).

 Das Tetralemma (Abb. 1) zeigt vier logisch mögliche «Lö­
sungen» auf: Man kann entweder an «Effizienz und Kosten­
sparen» festhalten oder man kann für «Innovation und neue 
Produkte» plädieren. Des Weiteren könnte man darauf setzen, 
den Gegensatz aufzulösen, z. B. indem man Innovationen vo­
rantreibt, die zugleich Kosten sparen oder indem man differen­
ziert und an bestimmten Kostengruppen spart, sowie gleich­
zeitig neue Produkte auf den Markt bringt («sowohl als auch»). 
Zu guter Letzt könnte man auch auf etwas vollkommen ande­
res fokussieren, was sich dem Gegensatz entzieht. An Hand des 
Tetralemmas, das man auch am double-bind «Print vs. Digi­
tal» durchspielen kann (s. u. Abb. 3), lässt sich zeigen, wie an­
spruchsvoll der derzeitige Führungsalltag in Medienbetrieben 
ist. Die entscheidende Frage ist dabei, wie bewusst eine Or­
ganisation die Paradoxie managt. 

Im vorliegenden Fall liegt die primäre Verantwortung für 
Effizienzsteigerung und Kostensparen im Zuständigkeitsbe­
reich des Chief Operating Officers (COO). Das deutsche Pro­
dukt- und Titelportfolio von G+J verantwortet ein Chief Pro­
duct Officer (CPO), der die Innovationen vorantreiben soll. 
Durch diese Form der Differenzierung wird die Paradoxie bei 
G+J «pragmatisch» bewältigt. Folgt man systemtheoretischen 
Prämissen (vgl. Luhmann 2000, S. 138ff.) verschwindet die Pa­
radoxie damit nicht, sondern sie tritt an anderen Stellen der 
Organisation wie zum Beispiel in Teams, Projekten oder bei 
Führungsfragen notwendiger Weise wieder auf. Würden in 
diesem Fall die beiden Geschäftsführungsmitglieder in streng 
getrennten Büros entscheiden und ihre jeweiligen Entschei­
dungen über ihre Bereiche kommunizieren bzw. ihre Mitar­
beiter diese Entscheidungen umsetzen lassen, würde die Pa­
radoxie lediglich nach unten delegiert. Im konkreten Fall tei­
len sich COO und CPO ein Büro, in dessen Mitte sich ein Tisch 
befindet, an dem sie gemeinsam ihre Entscheidungen bespre­
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Abbildung 1

Tetralemma der Entscheidungsfindung
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chen. Sowohl die Praxis als auch die Symbolik im Umgang mit 
paradoxen Situationen bleiben den Mitarbeitern nicht ver­
borgen und werden weitererzählt.

Dieses soziale Einwirken der sachlichen Paradoxien auf das 
Miteinander der zwei Führungskräfte wie auch deren Bewälti­
gungsmuster geben exemplarisch den Rahmen für die Aus­
richtung der Personalarbeit und der Führungskräfteentwick­
lung vor. Da zukünftige Führungskräfte eine prominente Posi­
tion in der Arbeit in, mit und zwischen Teams einnehmen, 
wird deren Fähigkeit, mit paradoxen Situationen umgehen zu 
können, zur erfolgskritischen Größe.

Gruppendynamische Prämissen der Führungs­
kräfteentwicklung
Die disruptiven Entwicklungen erhöhen auch die Anforderun­
gen an die Personalentwicklung – sie muss kritisch hinterfra­
gen, inwieweit bewährte Programme noch die gewünschte 
Wirkung liefern können. G+J hat sich 2013 dazu entschieden, 
sein Programm für Nachwuchskräfte neu auszuschreiben. Ei­
ne eher klassisch individuumsfixierte Vermittlung von Tools 
schien keine passende Antwort mehr auf die Frage zu sein, 
wie Unsicherheiten und Widersprüche gemanagt werden 
können. Vielmehr sollten die Nachwuchskräfte durch das Er­
langen von Metakompetenzen in die Lage versetzt werden, 
die erwähnten organisationsinternen Dynamiken und Grund­
muster zu erkennen und produktiv zu wenden.

Ein besonderer Fokus wird bei G+J derzeit auf Talente ge­
legt, die von Vorgesetzten vorgeschlagen und von der Geschäfts­
leitung für das nachfolgend skizzierte Programm nominiert 
wurden. Die Nominierung ist nicht automatisch gekoppelt an 
eine konkrete vertikale Führungslaufbahn, sondern stellt einen 
eigenen Entwicklungsschritt dar – manche Teilnehmer werden 
in Zukunft Führungsaufgaben übernehmen, andere im Sinne 
einer horizontalen Entwicklung Projektarbeiten oder erwei­
terte Aufgabenschwerpunkte anstreben. Konkret stellt sich für 
G+J die Frage, wie solche High Potentials auf das Managen 
von Paradoxien und den Umgang mit Unsicherheit vorberei­
tet werden können. Denn sie müssen vorleben und vorgeben, 
wie Entscheidungen zu treffen sind. Dafür muss ein Lernset­
ting gefunden werden, welches ihnen ermöglicht, in Zeiten von 
sich ständig wandelnden Rahmenbedingungen Handlungs­
spielräume auszuarbeiten. Das bedeutet in einem Programm 
für Talente eben nicht, entsprechend eines scheinbar perfekten 
«Schema F»-Vorgehens Konflikte zu lösen. Der Anspruch ist 
vielmehr, den Teilnehmerinnen und Teilnehmern Anknüp­
fungspunkte zum Erkennen von Situationen, Paradoxien und 
potenziellen Konflikten aufzuzeigen, damit sie Ansätze zur si­
tuativ passenden Lösung entwickeln können. Es wurde ent­
schieden, Talente verstärkt mit gruppendynamischen Kompe­
tenzen auszustatten, und nicht zufällig erging die Anfrage nach 
einem gruppendynamisch geprägten Programm an die Berater.

Die klassische Trainingsgruppe (im Fachjargon «T-Gruppe» 
genannt) bietet im Rahmen eines teilweise strukturierten Se­
minars die Möglichkeit mit Unsicherheit umgehen zu lernen. 
Die jeweiligen Beiträge der Teilnehmenden und die sich dar­
aus ergebenden Themen sind weder für die Teilnehmer noch 
für die Trainer vorhersehbar. Alle Beteiligten müssen mit den 
Unabwägbarkeiten eines T-Gruppen-Prozesses umgehen, da­
her eignet sich ein solches gruppendynamisches Lernformat 
besonders gut, um zukünftige Führungskräfte auf die Fähig­
keit mit dem Umgang von Widersprüchen und Unsicherhei­
ten vorzubereiten. Aufgrund der erlebbaren Nähe des Verfah­
rens zu den aktuellen Markterfahrungen verwundert es auch 
nicht, dass die Idee der Gruppendynamik derzeit ein Revival 
erfährt (vgl. Königswieser et al. 2013).

Die T-Gruppe als klassisches Lernkonzept stellt mit Fokus 
auf «stranger groups» eine Hürde für die Umsetzung in in­
ternen Programmen dar, so dass Anpassungen im Setting vor­
zunehmen sind, die der Prämisse folgen: weg von Gruppen­
erfahrungen über lange Zeiträume, hin zu gruppendynamisch 
geprägten Beobachtungsübungen, die ergänzt werden sollten 
um Paradoxiebearbeitung. Die Erkenntnis, dass diese Fähig­
keit in Gruppen und Führungsteams auszubilden ist, setzt 
sich immer stärker durch (vgl. Heintel 2006, Smith und Berg 
1997, Groth und Krejci 2014 und v. a. Wimmer 2009).

Als weitere inhaltlich-methodische Stütze für die ausge­
wählte Entwicklungsmaßnahme bot sich die soziologische 
Systemtheorie an. Nicht nur das spezifische Anforderungs­
profil «Unsicherheitsbearbeitung» und «Paradoxiefähigkeit» im 
G+J-Programm lässt es plausibel erscheinen, beide Theorie­
stränge zu kombinieren. Insgesamt deutet vieles darauf hin, 
dass heutige Anforderungen an Organisationen, wie Interna­
tionalität, Agilität, Partizipation, Teamarbeit etc., systemisch-
gruppendynamische Ansätze als Lernformate nahelegen (Kö­
nigswieser et al. a. a. O). Aus diesen Gründen wurde in enger 
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chen Kriterien sollen wir entscheiden?», können nicht mehr 
nach bewährten Mustern beantwortet werden. Bereiche wie 
Journalismus, Software­Entwicklung und «Sales», die wenig 
mit einander zu tun hatten, und eher eine Kultur gegenseitiger 
Vorurteile gepfl egt haben, müssen nun un ter Bedingungen 
höchster Unsicherheit kooperieren und gemeinsam entschei­
den. Während die Erosion alter Sicherheiten deutlich beob­
achtbar ist, steht dem noch keine neue Sicherheit gegenüber, 
dass die eine, zukunftsträchtige Lösung gefunden wurde. Be­
wusst experimentiert G+J mit neuen Produkten und versucht 
auf diese Weise, das Lernen über Marktresonanz zu erhöhen.

Sucht man für all diese Beobachtungen ein theoretisch be­
gründbares Erklärungsmodell, lohnt ein Blick in die Theorie 
pragmatischer Paradoxien und die dadurch ausgelösten (Grup­
 pen­)Dynamiken. Zugleich liefert die se Sicht die Grundlage 
für die Ausrichtung der Führungskräfte entwicklung bei G+J.

Pragmatischen Paradoxien und deren Bewältigung
In zahlreichen sozialen Kontexten können Situationen entste­
hen, die Bateson als «double­bind» bezeichnet (Bateson et al. 
1956). Vereinfacht dargestellt, besteht eine Doppelbindung 
aus mindestens zwei Handlungsaufforderungen, die sich ge­
genseitig widersprechen:

Doppelauftrag: Mache A und mache B!
Paradoxie: Wenn Du A machst, kannst Du nicht B machen; 

wenn Du B machst, kannst Du nicht A machen. 
Hinzu kommen, zumindest in der damaligen Familienfor­

schung, zwei Bedingungen, die das double­bind zu einem 
Problem werden ließen: In den Familien konnte man sich we­

der metakommunikativ verständigen (aus einem Verbot oder 
einem Gebot heraus), noch konnten sich die Be tei ligten der 
Entscheidungssituation entziehen (Simon 2007, S. 72).

Überträgt man dieses Konzept der Doppelbindungen auf 
G+J, so fi nden sich sowohl strategisch, als auch in der operati­
ven Umsetzung Entscheidungssituationen, die einem double­
bind gleich kommen. Diese sind sicher nicht nur spezifi sch 
für dieses Unternehmen, sondern als branchentypisch zu se­
hen. Geradezu klassisch ist ein Fokus auf Kosten (mit der For­
derung nach Effi zienz) einerseits und auf Innovation (mit der 
Notwendigkeit, diese über Investitionen anzutreiben) ander­
seits. Der laufende Transformationsprozess bei G+J ist von 
eben diesem double­bind geprägt: «Sei sparsam und achte auf 
alle Ausgaben. Wenn Du etwas Neues auf den Markt bringen 
möchtest, musst Du auch investieren». Solche Entscheidungs­
situationen können wie in Abbildung 1 als Tetralemma darge­
stellt werden (vgl. Sparrer und Varga von Kibéd 2009; Si mon 
1998, 2001).

 Das Tetralemma (Abb. 1) zeigt vier logisch mögliche «Lö­
sungen» auf: Man kann entweder an «Effi zienz und Kosten­
sparen» festhalten oder man kann für «Innovation und neue 
Produkte» plädieren. Des Weiteren könnte man darauf setzen, 
den Gegensatz aufzulösen, z. B. indem man Innovationen vo­
rantreibt, die zugleich Kosten sparen oder indem man differen­
ziert und an bestimmten Kostengruppen spart, sowie gleich­
zeitig neue Produkte auf den Markt bringt («sowohl als auch»). 
Zu guter Letzt könnte man auch auf etwas vollkommen ande­
res fokussieren, was sich dem Gegensatz entzieht. An Hand des 
Tetralemmas, das man auch am double­bind «Print vs. Digi­
tal» durchspielen kann (s. u. Abb. 3), lässt sich zeigen, wie an­
spruchsvoll der derzeitige Führungsalltag in Medienbetrieben 
ist. Die entscheidende Frage ist dabei, wie bewusst eine Or­
ganisation die Paradoxie managt. 

Im vorliegenden Fall liegt die primäre Verantwortung für 
Effi zienzsteigerung und Kostensparen im Zuständigkeitsbe­
reich des Chief Operating Offi cers (COO). Das deutsche Pro­
dukt­ und Titelportfolio von G+J verantwortet ein Chief Pro­
duct Offi cer (CPO), der die Innovationen vorantreiben soll. 
Durch diese Form der Differenzierung wird die Paradoxie bei 
G+J «pragmatisch» bewältigt. Folgt man systemtheoretischen 
Prämissen (vgl. Luhmann 2000, S. 138ff.) verschwindet die Pa­
radoxie damit nicht, sondern sie tritt an anderen Stellen der 
Organisation wie zum Beispiel in Teams, Projekten oder bei 
Führungsfragen notwendiger Weise wieder auf. Würden in 
diesem Fall die beiden Geschäftsführungsmitglieder in streng 
getrennten Büros entscheiden und ihre jeweiligen Entschei­
dungen über ihre Bereiche kommunizieren bzw. ihre Mitar­
beiter diese Entscheidungen umsetzen lassen, würde die Pa­
radoxie lediglich nach unten delegiert. Im konkreten Fall tei­
len sich COO und CPO ein Büro, in dessen Mitte sich ein Tisch 
befi ndet, an dem sie gemeinsam ihre Entscheidungen bespre­
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Zusammenarbeit mit den Auftraggebern das folgende Pro­
gramm entwickelt (siehe Kasten G+J Nachwuchsprogramm).

Das G+J Nachwuchsprogramm «Napro»
Im Programm wird mit Fokus auf gruppendynamische Phä­
nomene sowohl innerhalb einer Gruppe, als auch zwischen 
Gruppen gearbeitet. Eckpunkte sind diverse Kommunika­
tionsübungen, die die Beobachtungs- und Reflexionsfähigkeit 
in den Mittelpunkt rücken. Wer mit Gruppendynamik vertraut 
ist, wird viele klassische Elemente erkennen:
•	 Durchführung von Entscheidungsübungen, bei denen die 

Lehrgangsgruppe mit dem (vordergründigen) Ziel beauf­
tragt wurde, eine Konsenslösung zu erarbeiten.

•	 Erstellung eines «Soziogramms» (Grimm & Krainz 2011): 
«Wem vertraue ich hier besonders?», «Wer hatte besonde­
ren Einfluss auf den Gruppenprozess?» und «Wessen Ver­
halten löst bei mir Irritation bzw. weiteres Interesse aus?»

•	 Neben den gruppendynamischen Effekten innerhalb der 
Lehrgangsgruppe werden auch mögliche (Konflikt-)Dyna­
miken zwischen Gruppen angespielt. Hierzu wird eine klassi­
sche Gefangenen-Dilemma Situation genutzt (Axelrod 1987).

Die Übungen mit anschließenden Reflexionen machen den 
Teilnehmenden bewusst, wie sehr alles Handeln durch die Dy­
namiken in der Gruppe hervorgerufen wird. Dies kann mit dem 

G+J Nachwuchsprogramm

Startworkshop: Erstes gegenseitiges Kennenlernen und Vorbereitung auf 

die Inhalte

Modul 1: Grundsätzliches Verständnis über Konzepte systemischen Denkens 

in Zusammenhang mit den Kopplungen von Individuen, Teams und Organi-

sationen; Umgang mit Erwartungserwartungen und Regelbrüchen; Übun-

gen, die Einzelentscheidungen mit jenen in der Gruppe gegenüberstellen.

Modul 2: Muster, Dynamiken und Konflikte in der Teamarbeit; Identifizie-

rung und Bearbeitung von Verhaltensmustern und Paradoxien in der Team

arbeit; Gruppendynamische Fokussierung auf das Spannungsverhältnis 

zwischen Kooperation und Wettbewerb in und zwischen Teams.

Modul 3: Grundverständnis über Führung von Teams und Organisationen; 

Umgang mit Paradoxien in der Führungsarbeit.

Während des Programms führten die Teilnehmer ein selbstorganisiertes 

sozial orientiertes Projekt durch, für das ihnen von der Organisation ein 

bestimmtes Budget zur Verfügung gestellt wurde. Die während der Projekt

arbeit gemachten Erfahrungen und Beobachtungen wurden am Ende es 

Programms nochmals reflektiert und mit den Inhalten der Module in Ver-

bindung gebracht. Zudem ermöglichen Geschäftsführerbesuche in Modul 2 

und 3 den Austausch über die strategische Ausrichtung des G+J-Konzerns.

systemtheoretischen Zusatzfokus als Selbstorganisationsphä­
nomen rekonstruiert werden. Der Wechsel zwischen dem 
«Hier-und-Jetzt»-Modus innerhalb der Gruppe zum «Dort-und-
Dann»-Modus in der Alltagspraxis kann zudem genutzt wer­
den, Phänomene, die vordergründig den Charakteren der Teil­
nehmer zugeschrieben wurden, als typische Kulturphänomene 
und Konfliktbearbeitungsmuster von G+J zu lesen. Das Poten­
zial, das sich durch die gruppendynamische Arbeit mit sys­
temtheoretischem Verständnis ergibt, liegt in der Möglichkeit, 
mit unterschiedlichen Systemreferenzen arbeiten zu können.

Musterbeobachtung als Meta-Kompetenz
Will man stark vereinfacht die Kultur von G+J zusammenfas­
sen, so kann man in der Organisation ein Streben nach Kon­
sens feststellen. Dies spiegelte sich mehrfach in den Übun­
gen, z. B. in der Analyse der Beziehungsmuster (Soziogramm) 
nach einer Entscheidungsübung. Einige Teilnehmer kündig­
ten an, ihren Bedarf nach Klärung mit anderen in die Pausen­
zeiten zu verlegen. Vor der Gruppe Unterschiede zu bespre­
chen, wurde als nicht passend empfunden. Um diese Minise­
quenzen als Kulturphänomen lesen zu können und sie darü­
ber hinaus in dem Entwicklungsprogramm in Bearbeitung zu 
bringen, bietet sich die Studie früher Arbeiten zu Kommuni­
kationsmustern in Familiensystemen an. Simon (1993) hat 
eine Dreiteilung vorgeschlagen, die sich ebenfalls in Teams 
beobachten lässt: Zu unterscheiden sind seiner Meinung nach 
die Grundformen «Harmonie-Muster», «Splitting-Muster» und 
«Chaos-Muster». Alle drei stellen jeweils Lösungen von Para­
doxien dar, auch wenn sie unter Führungsgesichtspunkten zu 
verändern sind (vgl. Simon o. J.). Das oben beschriebene Tet­
ralemma leistet uns abermals zur Anschauung gute Dienste. 
Hier wird es durchgespielt an der auch bei G+J zu findenden 
Paradoxie von Print- und Digital-Geschäft.

Harmonie-Muster
Wie die Bezeichnung nahe legt, werden im Harmonie-Muster 
(siehe Abb. 2) die Gemeinsamkeiten betont und Unterschiede 
tendenziell verleugnet – es bietet sich an, viele der gruppen­
dynamischen Phänomene in der Arbeit mit G+J-Talenten als 
Ausdruck eines solchen Musters zu lesen. Bestandteil einer 
Konsenskultur ist das Bestreben, ein Verständnis für alle Be­
teiligten zu erwirken, Konflikte zu vermeiden und letztlich nur 
dann zu entscheiden, wenn Einstimmigkeit herrscht. Typische 
Aussagen dazu wären: «Wir sind alle einer Meinung», oder 
«Kein Blatt kann zwischen uns kommen».

 Im Tetralemma dargestellt, zeigt sich das Harmoniemuster 
als Kommunikation, die hauptsächlich auf der «linken Seite» 
verläuft: Entweder es wird eine Seite der Unterscheidung be­
tont, was hieße, in einem Team, das aus der Print-Welt (oder 
aus der Digital-Welt) stammt, wird dieses Denken hervorgeho­
ben oder es wird über alles andere kommuniziert (was nichts 

Abbildung 2

Harmonie-Muster (Simon o. J.) 
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mit der Paradoxie zu tun hat). Kommunikativ vermieden wer­
den der Gegensatz und damit das Austragen des Konfl ikts.

Ein solches Muster ist bei einer gewachsenen Konsenskul­
tur erwartbar, wäre jedoch für G+J langfristig fatal – die pro­
duktive Spannung und Entwicklungsdynamik, die in dem Wi­
derspruch Print­Digital liegt, kämen nicht zum Vorschein und 
könnten nicht kreativ bearbeitet wer den. Zum Wohle des Frie­
dens und der Harmonie in der Organisation verbleiben die 
Teams in ihrer widerspruchsfreien, alten Welt und würden ver­
suchen, ihren Claim gegen Einfl üsse von außen abzustecken. 
Gegenüber den Trainern zeigte sich das Harmonie­Muster 
insofern, dass deren Interventionen als für den Zusammen­
halt der Lehrgangsgruppe hinderlich und «nicht wertschät­
zend» kritisiert wurden. (Diese Episode zeigt den schwierigen 
Umgang mit Harmonie­Gruppen insbesondere für Trainer und 
Berater.) Im Zusammenhang mit Darstellung und Bespre­
chung des Harmonie­Musters wurde den Teilnehmern klar, 
dass sie ein ähnliches Muster in ihrer Organisation beobach­
ten konnten, und dieses in der Praxis auch selbst produzieren.

Zum weiteren Bestandteil des Programmes gehört es des­
halb, Stra  tegien der Musterveränderung zu erarbeiten: Wer ein 
Har mo nie­Muster verändern möchte, der muss im gewissen 
Sinne paradox intervenieren und zunächst die im Team präfe­
rier te eine Seite der Unterscheidung wertschätzen. Mit dieser 
so zia len Stützfunktion sollte es dann Ziel sein, Verbin dungs­
möglich keiten von Print und Digital zu diskutieren. Zur vor­
dringlichen Führungsaufgabe gehört es also, die Wider spruchs­
  bear bei tung zu ermöglichen, ohne gegen die Kultur zu arbeiten.

Ganz anders sähe es im sogenannten «Splitting­Muster» aus: 
Hier käme es zu einer Konfrontation der Print­Fraktion gegen 
eine Digital­Fraktion. Die G+J­Kultur lässt einen solchen, of­
fen ausgetragenen Kampf nicht erwarten, in anderen Kulturen 
jedoch wäre auch dieses Muster eine erwartbare Antwort auf 
die Umbrüche. Typischerweise könnte sich auch ein «Chaos­
Muster» entwickeln, welches geprägt ist von vielen verschie­
denen Einzelpositionen, die von Personen mit Einzelinteres­
sen gegeneinander oder in wechselnden Koalitionen vehe­
ment vertreten werden. Es entstehen Situationen, die geprägt 
sind von Egoismen und Rivalitäten. Gerade die oftmals stark 
ausgeprägten berufsprofessionellen Selbstverständnisse in 
der Medienbranche, gerahmt von der Unsicherheit, was er­
folgreichen Journalismus in Zukunft ausmacht, lassen das 
Auftreten eines solchen Musters wahrscheinlich werden.

Diese drei in der praktischen Teamarbeit beobachtbaren 
dysfunktionalen Muster werden in der Qualifi zierungsmaß­
nahme ausführlich simuliert und als Ergebnis der paradoxen 
Anforderungen identifi ziert, refl ektiert und bearbeitet. Hinter 
allem liegt die schon von Bateson (a. a. O.) formulierte Er­
kenntnis, dass das Bewusstsein für Paradoxien und dysfunk­
tio nale Kommunikationsmuster deren schädliche Wirkung 
vermindert und den kreativen Umgang fördert.

Abbildung 2
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Erkenntnisse und Schlussfolgerungen
Bei aller derzeitigen Unsicherheit kann man sich zumindest 
sicher sein, dass es kein verlässliches Wissen über die Bran­
chenentwicklung und zukünftige Führungskompetenzen in 
den Medien gibt – und genau hierauf kann man reagieren bzw. 
sich vorbereiten.

Die Strategie der G+J­ Talent­ und Führungskräfteentwick­
lung besteht darin, dass zukünftig Meta­Tools an Bedeutung 
gewinnen – hierunter fällt auch das skizzierte Beherrschen 
von Paradoxien, Konfl iktmustern und Gruppendynamiken. 
Mit Meta­Tools sind Denk­ und Handwerkzeuge gemeint, 
welche ihre Anwender in die Lage versetzen, aktuelle und zu­
künftige Herausforderungen zu bearbeiten, ohne im Vorhin­
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mit der Paradoxie zu tun hat). Kommunikativ vermieden wer­
den der Gegensatz und damit das Austragen des Konflikts.

Ein solches Muster ist bei einer gewachsenen Konsenskul­
tur erwartbar, wäre jedoch für G+J langfristig fatal – die pro­
duktive Spannung und Entwicklungsdynamik, die in dem Wi­
derspruch Print-Digital liegt, kämen nicht zum Vorschein und 
könnten nicht kreativ bearbeitet werden. Zum Wohle des Frie­
dens und der Harmonie in der Organisation verbleiben die 
Teams in ihrer widerspruchsfreien, alten Welt und würden ver­
suchen, ihren Claim gegen Einflüsse von außen abzustecken. 
Gegenüber den Trainern zeigte sich das Harmonie-Muster 
insofern, dass deren Interventionen als für den Zusammen­
halt der Lehrgangsgruppe hinderlich und «nicht wertschät­
zend» kritisiert wurden. (Diese Episode zeigt den schwierigen 
Umgang mit Harmonie-Gruppen insbesondere für Trainer und 
Berater.) Im Zusammenhang mit Darstellung und Bespre­
chung des Harmonie-Musters wurde den Teilnehmern klar, 
dass sie ein ähnliches Muster in ihrer Organisation beobach­
ten konnten, und dieses in der Praxis auch selbst produzieren.

Zum weiteren Bestandteil des Programmes gehört es des­
halb, Strategien der Musterveränderung zu erarbeiten: Wer ein 
Harmonie-Muster verändern möchte, der muss im gewissen 
Sinne paradox intervenieren und zunächst die im Team präfe­
rierte eine Seite der Unterscheidung wertschätzen. Mit dieser 
sozialen Stützfunktion sollte es dann Ziel sein, Verbindungs­
möglichkeiten von Print und Digital zu diskutieren. Zur vor­
dringlichen Führungsaufgabe gehört es also, die Widerspruchs­
bearbeitung zu ermöglichen, ohne gegen die Kultur zu arbeiten.

Ganz anders sähe es im sogenannten «Splitting-Muster» aus: 
Hier käme es zu einer Konfrontation der Print-Fraktion gegen 
eine Digital-Fraktion. Die G+J-Kultur lässt einen solchen, of­
fen ausgetragenen Kampf nicht erwarten, in anderen Kulturen 
jedoch wäre auch dieses Muster eine erwartbare Antwort auf 
die Umbrüche. Typischerweise könnte sich auch ein «Chaos-
Muster» entwickeln, welches geprägt ist von vielen verschie­
denen Einzelpositionen, die von Personen mit Einzelinteres­
sen gegeneinander oder in wechselnden Koalitionen vehe­
ment vertreten werden. Es entstehen Situationen, die geprägt 
sind von Egoismen und Rivalitäten. Gerade die oftmals stark 
ausgeprägten berufsprofessionellen Selbstverständnisse in 
der Medienbranche, gerahmt von der Unsicherheit, was er­
folgreichen Journalismus in Zukunft ausmacht, lassen das 
Auftreten eines solchen Musters wahrscheinlich werden.

Diese drei in der praktischen Teamarbeit beobachtbaren 
dysfunktionalen Muster werden in der Qualifizierungsmaß­
nahme ausführlich simuliert und als Ergebnis der paradoxen 
Anforderungen identifiziert, reflektiert und bearbeitet. Hinter 
allem liegt die schon von Bateson (a. a. O.) formulierte Er­
kenntnis, dass das Bewusstsein für Paradoxien und dysfunk­
tionale Kommunikationsmuster deren schädliche Wirkung 
vermindert und den kreativen Umgang fördert.

Erkenntnisse und Schlussfolgerungen
Bei aller derzeitigen Unsicherheit kann man sich zumindest 
sicher sein, dass es kein verlässliches Wissen über die Bran­
chenentwicklung und zukünftige Führungskompetenzen in 
den Medien gibt – und genau hierauf kann man reagieren bzw. 
sich vorbereiten.

Die Strategie der G+J- Talent- und Führungskräfteentwick­
lung besteht darin, dass zukünftig Meta-Tools an Bedeutung 
gewinnen – hierunter fällt auch das skizzierte Beherrschen 
von Paradoxien, Konfliktmustern und Gruppendynamiken. 
Mit Meta-Tools sind Denk- und Handwerkzeuge gemeint, 
welche ihre Anwender in die Lage versetzen, aktuelle und zu­
künftige Herausforderungen zu bearbeiten, ohne im Vorhin­

systemtheoretischen Zusatzfokus als Selbstorganisationsphä­
nomen rekonstruiert werden. Der Wechsel zwischen dem 
«Hier-und-Jetzt»-Modus innerhalb der Gruppe zum «Dort-und-
Dann»-Modus in der Alltagspraxis kann zudem genutzt wer­
den, Phänomene, die vordergründig den Charakteren der Teil­
nehmer zugeschrieben wurden, als typische Kulturphänomene 
und Konfliktbearbeitungsmuster von G+J zu lesen. Das Poten­
zial, das sich durch die gruppendynamische Arbeit mit sys­
temtheoretischem Verständnis ergibt, liegt in der Möglichkeit, 
mit unterschiedlichen Systemreferenzen arbeiten zu können.

Musterbeobachtung als Meta-Kompetenz
Will man stark vereinfacht die Kultur von G+J zusammenfas­
sen, so kann man in der Organisation ein Streben nach Kon­
sens feststellen. Dies spiegelte sich mehrfach in den Übun­
gen, z. B. in der Analyse der Beziehungsmuster (Soziogramm) 
nach einer Entscheidungsübung. Einige Teilnehmer kündig­
ten an, ihren Bedarf nach Klärung mit anderen in die Pausen­
zeiten zu verlegen. Vor der Gruppe Unterschiede zu bespre­
chen, wurde als nicht passend empfunden. Um diese Minise­
quenzen als Kulturphänomen lesen zu können und sie darü­
ber hinaus in dem Entwicklungsprogramm in Bearbeitung zu 
bringen, bietet sich die Studie früher Arbeiten zu Kommuni­
kationsmustern in Familiensystemen an. Simon (1993) hat 
eine Dreiteilung vorgeschlagen, die sich ebenfalls in Teams 
beobachten lässt: Zu unterscheiden sind seiner Meinung nach 
die Grundformen «Harmonie-Muster», «Splitting-Muster» und 
«Chaos-Muster». Alle drei stellen jeweils Lösungen von Para­
doxien dar, auch wenn sie unter Führungsgesichtspunkten zu 
verändern sind (vgl. Simon o. J.). Das oben beschriebene Tet­
ralemma leistet uns abermals zur Anschauung gute Dienste. 
Hier wird es durchgespielt an der auch bei G+J zu findenden 
Paradoxie von Print- und Digital-Geschäft.

Harmonie-Muster
Wie die Bezeichnung nahe legt, werden im Harmonie-Muster 
(siehe Abb. 2) die Gemeinsamkeiten betont und Unterschiede 
tendenziell verleugnet – es bietet sich an, viele der gruppen­
dynamischen Phänomene in der Arbeit mit G+J-Talenten als 
Ausdruck eines solchen Musters zu lesen. Bestandteil einer 
Konsenskultur ist das Bestreben, ein Verständnis für alle Be­
teiligten zu erwirken, Konflikte zu vermeiden und letztlich nur 
dann zu entscheiden, wenn Einstimmigkeit herrscht. Typische 
Aussagen dazu wären: «Wir sind alle einer Meinung», oder 
«Kein Blatt kann zwischen uns kommen».

 Im Tetralemma dargestellt, zeigt sich das Harmoniemuster 
als Kommunikation, die hauptsächlich auf der «linken Seite» 
verläuft: Entweder es wird eine Seite der Unterscheidung be­
tont, was hieße, in einem Team, das aus der Print-Welt (oder 
aus der Digital-Welt) stammt, wird dieses Denken hervorgeho­
ben oder es wird über alles andere kommuniziert (was nichts 
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mit der Paradoxie zu tun hat). Kommunikativ vermieden wer­
den der Gegensatz und damit das Austragen des Konfl ikts.

Ein solches Muster ist bei einer gewachsenen Konsenskul­
tur erwartbar, wäre jedoch für G+J langfristig fatal – die pro­
duktive Spannung und Entwicklungsdynamik, die in dem Wi­
derspruch Print­Digital liegt, kämen nicht zum Vorschein und 
könnten nicht kreativ bearbeitet wer den. Zum Wohle des Frie­
dens und der Harmonie in der Organisation verbleiben die 
Teams in ihrer widerspruchsfreien, alten Welt und würden ver­
suchen, ihren Claim gegen Einfl üsse von außen abzustecken. 
Gegenüber den Trainern zeigte sich das Harmonie­Muster 
insofern, dass deren Interventionen als für den Zusammen­
halt der Lehrgangsgruppe hinderlich und «nicht wertschät­
zend» kritisiert wurden. (Diese Episode zeigt den schwierigen 
Umgang mit Harmonie­Gruppen insbesondere für Trainer und 
Berater.) Im Zusammenhang mit Darstellung und Bespre­
chung des Harmonie­Musters wurde den Teilnehmern klar, 
dass sie ein ähnliches Muster in ihrer Organisation beobach­
ten konnten, und dieses in der Praxis auch selbst produzieren.

Zum weiteren Bestandteil des Programmes gehört es des­
halb, Stra  tegien der Musterveränderung zu erarbeiten: Wer ein 
Har mo nie­Muster verändern möchte, der muss im gewissen 
Sinne paradox intervenieren und zunächst die im Team präfe­
rier te eine Seite der Unterscheidung wertschätzen. Mit dieser 
so zia len Stützfunktion sollte es dann Ziel sein, Verbin dungs­
möglich keiten von Print und Digital zu diskutieren. Zur vor­
dringlichen Führungsaufgabe gehört es also, die Wider spruchs­
  bear bei tung zu ermöglichen, ohne gegen die Kultur zu arbeiten.

Ganz anders sähe es im sogenannten «Splitting­Muster» aus: 
Hier käme es zu einer Konfrontation der Print­Fraktion gegen 
eine Digital­Fraktion. Die G+J­Kultur lässt einen solchen, of­
fen ausgetragenen Kampf nicht erwarten, in anderen Kulturen 
jedoch wäre auch dieses Muster eine erwartbare Antwort auf 
die Umbrüche. Typischerweise könnte sich auch ein «Chaos­
Muster» entwickeln, welches geprägt ist von vielen verschie­
denen Einzelpositionen, die von Personen mit Einzelinteres­
sen gegeneinander oder in wechselnden Koalitionen vehe­
ment vertreten werden. Es entstehen Situationen, die geprägt 
sind von Egoismen und Rivalitäten. Gerade die oftmals stark 
ausgeprägten berufsprofessionellen Selbstverständnisse in 
der Medienbranche, gerahmt von der Unsicherheit, was er­
folgreichen Journalismus in Zukunft ausmacht, lassen das 
Auftreten eines solchen Musters wahrscheinlich werden.

Diese drei in der praktischen Teamarbeit beobachtbaren 
dysfunktionalen Muster werden in der Qualifi zierungsmaß­
nahme ausführlich simuliert und als Ergebnis der paradoxen 
Anforderungen identifi ziert, refl ektiert und bearbeitet. Hinter 
allem liegt die schon von Bateson (a. a. O.) formulierte Er­
kenntnis, dass das Bewusstsein für Paradoxien und dysfunk­
tio nale Kommunikationsmuster deren schädliche Wirkung 
vermindert und den kreativen Umgang fördert.
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Erkenntnisse und Schlussfolgerungen
Bei aller derzeitigen Unsicherheit kann man sich zumindest 
sicher sein, dass es kein verlässliches Wissen über die Bran­
chenentwicklung und zukünftige Führungskompetenzen in 
den Medien gibt – und genau hierauf kann man reagieren bzw. 
sich vorbereiten.

Die Strategie der G+J­ Talent­ und Führungskräfteentwick­
lung besteht darin, dass zukünftig Meta­Tools an Bedeutung 
gewinnen – hierunter fällt auch das skizzierte Beherrschen 
von Paradoxien, Konfl iktmustern und Gruppendynamiken. 
Mit Meta­Tools sind Denk­ und Handwerkzeuge gemeint, 
welche ihre Anwender in die Lage versetzen, aktuelle und zu­
künftige Herausforderungen zu bearbeiten, ohne im Vorhin­
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ein zu wissen, worin die Herausforderung liegt. Die Rückmel­
dungen nach den ersten Durchgängen des Nachwuchspro­
gramms «Napro» machen Mut, hier auf dem richtigen Weg zu 
sein. Die Luhmannsche Unterscheidung von «Hoffnung» und 
«Vertrauen» zeigt, worin die besondere Qualität eines Meta-
Tools liegt (vgl. Luhmann 1968, S. 29f.). Wer einfache Tools, im 
Sinne von Handlungsanweisungen für konkrete Situationen, 
vermittelt bekommt, muss hoffen, dass die zukünftigen Her­
ausforderungen zu seinen Werkzeugen passen; wer hingegen 
Meta-Tools parat hat, kann auch ohne eine festes Bild der Zu­
kunft darauf vertrauen, dass er zukünftig richtige Antworten 
findet und sich in die Lage versetzt sieht, diese Antworten si­
tuativ angemessen in seinem Team zur Geltung zu bringen.
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Development & Training, Gruner+Jahr 
GmbH & Co. KG
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