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Alte Antworten auf neue
paradoxe Herausforderungen

Gruppendynamik und Systemtheorie in

der Medienbranche

Gerhard P. Krejci, Torsten Groth und Nele Schon

Unsicherheiten und Widerspriiche prégen den Fiihrungsalltag — nicht nur in der Medienbranche. In der Erkenntnis,
dass Fiihrung auf diese Anforderung zu reagieren hat, besteht Einigkeit. Fragt sich nur wie? Erfahrungen in der
G+J Fiihrungskrdfte- und Nachwuchsfiihrungskréfteentwicklung 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 addquate Form der Vor-
bereitung fiir den Umgang mit den aktuellen und zukiinftigen Fiihrungsanforderungen darstellen kénnen.

Die paradoxe Situation in der Medienbranche

Gruner + Jahr (G+]) befand sich lange Zeit, wie viele andere
Medienhduser, in einem eher stabilen, vorhersehbaren Wett-
bewerb — auch wenn sicher niemand das vor Jahrzehnten so
geschrieben oder im tédglichen Fiihrungsalltag auf diese Weise
erlebt hat. Das Umfeld hat sich in den letzten Jahren signi-
fikant verdndert: G+J (Kasten) reagiert auf die aktuellen Her-
ausforderungen mit einer strategischen Transformation. Neue
Printpublikationen (z. B. <cBARBARA») werden erfolgreich in
den Markt eingefiihrt, und Onlinesites verkiinden Reichwei-
tensteigerungen von 80 Prozent zum Vorjahr. Die Grundlage
hierfiir ist die konsequente Orientierung an den Interessen
und Bediirfnissen der Leser, Nutzer und Kunden. Inhalte wer-
den nicht mehr nur in «Print» oder «Online» gedacht. Auler-
dem werden Zusatzgeschéfte entwickelt. Sicher eines der be-
kanntesten Beispiele ist die Schéner-Wohnen-Farbe.

Schaut man von aullen auf die strategischen Antworten,
wie sie G+J und andere Verlagshduser entwickeln, hat es den
Anschein, dass sich die zwei groflen und alten organisationa-
len Grundthemen der Komplexitéts- und Paradoxiebewaltigung
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wieder in den Vordergrund spielen: Hélt man an «Print» und
den Marken und Kompetenzen fest und setzt man, so wie G+J,
verstarkt 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 Mérkte und akquiriert lieber vielversprechende junge
Unternehmen?

Organisations- und fithrungsseitig haben diese Richtungs-
entscheidungen besondere Konsequenzen — sowohl fiir die
HR-Abteilung bei G+J, als auch fiir die Art und Weise wie ge-
fithrt wird. Es verschieben sich Professions- und Branchen-
grenzen innerhalb des Konzerns, Abteilungskulturen werden
erschiittert und Bewertungen kehren sich um. Man kénnte
auch sagen, Sicherheiten, so sehr diese immer auch selbst kon-
struiert sind, erodieren. Diese Erosion nimmt mannigfaltige
Zige an, sie betrifft u. a. das professionelle Selbstverstdndnis,
das Unternehmen mit seiner strategischen Ausrichtung, die Be-
setzung der Top Positionen, sowie das einzelne Team. Fragen,
wie: «Was macht die Qualitdat meines Arbeitens aus, was fiihrt
mit einer hohen Wahrscheinlichkeit zum Erfolg und nach wel-
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chen Kriterien sollen wir entscheiden?», kénnen nicht mehr
nach bewédhrten Mustern beantwortet werden. Bereiche wie
Journalismus, Software-Entwicklung und «Sales», die wenig
miteinander zu tun hatten, und eher eine Kultur gegenseitiger
Vorurteile gepflegt haben, miissen nun unter Bedingungen
ho6chster Unsicherheit kooperieren und gemeinsam entschei-
den. Wihrend die Erosion alter Sicherheiten deutlich beob-
achtbar ist, steht dem noch keine neue Sicherheit gegeniiber,
dass die eine, zukunftstrachtige Losung gefunden wurde. Be-
wusst experimentiert G+J mit neuen Produkten und versucht
auf diese Weise, das Lernen tiber Marktresonanz zu erhéhen.
Sucht man fiir all diese Beobachtungen ein theoretisch be-
griindbares Erklarungsmodell, lohnt ein Blick in die Theorie
pragmatischer Paradoxien und die dadurch ausgeldsten (Grup-
pen-)Dynamiken. Zugleich liefert diese Sicht die Grundlage
fiir die Ausrichtung der Fiithrungskréfteentwicklung bei G+]J.

Pragmatischen Paradoxien und deren Bewdltigung
In zahlreichen sozialen Kontexten konnen 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 lieSen: In den Familien konnte man sich we-

Abbildung 1
Tetralemma der Entscheidungsfindung

Sowohl
Kostensparen Kostensparen als
(das «Entwedery) auch Innovation

(«sowohl-als-auchy)

Weder
Kostensparen noch Innovation
Innovation (das «Odery)

(«keines von beideny)
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der metakommunikativ verstindigen (aus einem Verbot oder
einem Gebot heraus), noch konnten sich die Beteiligten der
Entscheidungssituation entziehen (Simon 2007, S. 72).

Ubertriigt 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
fur 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 iiber Investitionen anzutreiben) ander-
seits. Der laufende Transformationsprozess bei G+]J ist von
eben diesem double-bind gepragt: «Sei sparsam und achte auf
alle Ausgaben. Wenn Du etwas Neues auf den Markt bringen
mochtest, musst Du auch investieren». Solche Entscheidungs-
situationen konnen 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 mogliche «Lo-
sungen» auf: Man kann entweder an «Effizienz und Kosten-
sparen» festhalten oder man kann fiir «<Innovation und neue
Produkte» plddieren. Des Weiteren kénnte man darauf setzen,
den Gegensatz aufzuldsen, 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 konnte 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), ldsst sich zeigen, wie an-
spruchsvoll der derzeitige Fithrungsalltag in Medienbetrieben
ist. Die entscheidende Frage ist dabei, wie bewusst eine Or-
ganisation die Paradoxie managt.

Im vorliegenden Fall liegt die primédre Verantwortung fiir
Effizienzsteigerung und Kostensparen im Zustdndigkeitsbe-
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» bewiltigt. Folgt man systemtheoretischen
Pramissen (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
Fithrungsfragen notwendiger Weise wieder auf. Wiirden in
diesem Fall die beiden Geschiftsfithrungsmitglieder in streng
getrennten Biiros entscheiden und ihre jeweiligen Entschei-
dungen iiber ihre Bereiche kommunizieren bzw. ihre Mitar-
beiter diese Entscheidungen umsetzen lassen, wiirde die Pa-
radoxie lediglich nach unten delegiert. Im konkreten Fall tei-
len sich COO und CPO ein Biiro, in dessen Mitte sich ein Tisch
befindet, an dem sie gemeinsam ihre Entscheidungen bespre-
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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 weitererzéhlt.

Dieses soziale Einwirken der sachlichen Paradoxien auf das
Miteinander der zwei Fiihrungskrifte wie auch deren Bewdlti-
gungsmuster geben exemplarisch den Rahmen fiir die Aus-
richtung der Personalarbeit und der Fiihrungskréfteentwick-
lung vor. Da zukiinftige Fiihrungskréfte eine prominente Posi-
tion in der Arbeit in, mit und zwischen Teams einnehmen,
wird deren Fihigkeit, mit paradoxen Situationen umgehen zu
konnen, zur erfolgskritischen Grolle.

Gruppendynamische Pramissen der Fiihrungs-
krafteentwicklung

Die disruptiven Entwicklungen erhéhen auch die Anforderun-
gen an die Personalentwicklung - sie muss kritisch hinterfra-
gen, inwieweit bewdhrte Programme noch die gewiinschte
Wirkung liefern kénnen. G+J hat sich 2013 dazu entschieden,
sein Programm fiir Nachwuchskréfte neu auszuschreiben. Ei-
ne eher klassisch individuumsfixierte Vermittlung von Tools
schien keine passende Antwort mehr auf die Frage zu sein,
wie Unsicherheiten und Widerspriiche gemanagt werden
konnen. Vielmehr sollten die Nachwuchskréfte durch das Er-
langen von Metakompetenzen in die Lage versetzt werden,
die erwdhnten 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 Geschifts-
leitung fiir das nachfolgend skizzierte Programm nominiert
wurden. Die Nominierung ist nicht automatisch gekoppelt an
eine konkrete vertikale Fithrungslaufbahn, sondern stellt einen
eigenen Entwicklungsschritt dar - manche Teilnehmer werden
in Zukunft Fiihrungsaufgaben iibernehmen, andere im Sinne
einer horizontalen Entwicklung Projektarbeiten oder erwei-
terte Aufgabenschwerpunkte anstreben. Konkret stellt sich fiir
G+J die Frage, wie solche High Potentials auf das Managen
von Paradoxien und den Umgang mit Unsicherheit vorberei-
tet werden kdonnen. Denn sie miissen vorleben und vorgeben,
wie Entscheidungen zu treffen sind. Dafiir muss ein Lernset-
ting gefunden werden, welches ihnen ermdglicht, in Zeiten von
sich stindig wandelnden Rahmenbedingungen Handlungs-
spielrdume auszuarbeiten. Das bedeutet in einem Programm
fiir Talente eben nicht, entsprechend eines scheinbar perfekten
«Schema F»-Vorgehens Konflikte zu 16sen. Der Anspruch ist
vielmehr, den Teilnehmerinnen und Teilnehmern Ankniip-
fungspunkte zum Erkennen von Situationen, Paradoxien und
potenziellen Konflikten aufzuzeigen, damit sie Ansétze zur si-
tuativ passenden Losung entwickeln kénnen. Es wurde ent-
schieden, Talente verstarkt mit gruppendynamischen Kompe-
tenzen auszustatten, und nicht zufillig erging die Anfrage nach
einem gruppendynamisch geprigten Programm an die Berater.
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Die klassische Trainingsgruppe (im Fachjargon «T-Gruppe»
genannt) bietet im Rahmen eines teilweise strukturierten Se-
minars die Moglichkeit mit Unsicherheit umgehen zu lernen.
Die jeweiligen Beitrdge der Teilnehmenden und die sich dar-
aus ergebenden Themen sind weder fiir die Teilnehmer noch
fiir die Trainer vorhersehbar. Alle Beteiligten miissen mit den
Unabwdégbarkeiten eines T-Gruppen-Prozesses umgehen, da-
her eignet sich ein solches gruppendynamisches Lernformat
besonders gut, um zukiinftige Fiihrungskréfte auf die Fahig-
keit mit dem Umgang von Widerspriichen und Unsicherhei-
ten vorzubereiten. Aufgrund der erlebbaren Ndhe des Verfah-
rens zu den aktuellen Markterfahrungen verwundert es auch
nicht, dass die Idee der Gruppendynamik derzeit ein Revival
erfahrt (vgl. Konigswieser et al. 2013).

Die T-Gruppe als klassisches Lernkonzept stellt mit Fokus
auf «stranger groups» eine Hiirde fiir die Umsetzung in in-
ternen Programmen dar, so dass Anpassungen im Setting vor-
zunehmen sind, die der Pramisse folgen: weg von Gruppen-
erfahrungen iiber lange Zeitrdume, hin zu gruppendynamisch
gepragten Beobachtungsiibungen, die ergénzt werden sollten
um Paradoxiebearbeitung. Die Erkenntnis, dass diese Fdhig-
keit in Gruppen und Fiihrungsteams auszubilden ist, setzt
sich immer stirker durch (vgl. Heintel 2006, Smith und Berg
1997, Groth und Krejci 2014 und v. a. Wimmer 2009).

Als weitere inhaltlich-methodische Stiitze fiir die ausge-
wihlte EntwicklungsmaBBnahme bot sich die soziologische
Systemtheorie an. Nicht nur das spezifische Anforderungs-
profil «<Unsicherheitsbearbeitung» und «Paradoxiefahigkeit» im
G+J-Programm lésst es plausibel erscheinen, beide Theorie-
strange zu kombinieren. Insgesamt deutet vieles darauf hin,
dass heutige Anforderungen an Organisationen, wie Interna-
tionalitdt, Agilitdt, Partizipation, Teamarbeit etc., systemisch-
gruppendynamische Ansétze als Lernformate nahelegen (Ko-
nigswieser et al. a. a. O). Aus diesen Griinden wurde in enger

Gruner + Jahr

Gruner + Jahr erreicht mit mehr als 500 Medienaktivitdten, Magazinen und
digitalen Angeboten Leser und Nutzer in iber 20 Ldndern. Bei G+J erschei-
nen u. a. Titel wie STERN, BRIGITTE, GEO, CAPITAL, GALA, ELTERN, PM.-Gruppe,
ESSEN & TRINKEN sowie NATIONAL GEOGRAPHIC. Gruner + Jahr hélt 599
Prozent an der Motor Presse Stuttgart, einem der gropten Special Interest-
Zeitschriftenverlage in Europa.

Im Geschaftsjahr 2015 betrug der G+J-Umsatz 1,54 Mrd. Euro. Mit einem
Auslands-Umsatzanteil von 45 Prozent gehdrt G+J zu den internationals-
ten Verlagshdusern der Welt. Die Gruner + Jahr GmbH & Co KG gehort zu
100 Prozent der Bertelsmann SE & Co. KGaA. Bei G+J arbeiten 13.245 Mitar-
beiter/innen weltweit, davon 10.767 in Deutschland.
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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 Phé-
nomene sowohl innerhalb einer Gruppe, als auch zwischen
Gruppen gearbeitet. Eckpunkte sind diverse Kommunika-
tionsiibungen, die die Beobachtungs- und Reflexionsfiahigkeit
in den Mittelpunkt riicken. Wer mit Gruppendynamik vertraut
ist, wird viele klassische Elemente erkennen:
Durchfithrung von Entscheidungsiibungen, bei denen die
Lehrgangsgruppe mit dem (vordergriindigen) Ziel beauf-
tragt wurde, eine Konsenslésung 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 16st bei mir Irritation bzw. weiteres Interesse aus?»
Neben den gruppendynamischen Effekten innerhalb der
Lehrgangsgruppe werden auch mégliche (Konflikt-)Dyna-
miken zwischen Gruppen angespielt. Hierzu wird eine klassi-
sche Gefangenen-Dilemma Situation genutzt (Axelrod 1987).

Die Ubungen mit anschlieRenden 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: Grundsdtzliches Verstandnis iiber Konzepte systemischen Denkens
in Zusammenhang mit den Kopplungen von Individuen, Teams und Organi-
sationen; Umgang mit Erwartungserwartungen und Regelbriichen; Ubun-
gen, die Einzelentscheidungen mit jenen in der Gruppe gegeniiberstellen.
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 Spannungsverhaltnis
zwischen Kooperation und Wettbewerb in und zwischen Teams.

Modul 3: Grundverstdndnis diber Fiihrung von Teams und Organisationen;
Umgang mit Paradoxien in der Fiihrungsarbeit.

Wahrend des Programms fiihrten die Teilnehmer ein selbstorganisiertes
sozial orientiertes Projekt durch, fiir das ihnen von der Organisation ein
bestimmtes Budget zur Verfiigung gestellt wurde. Die wahrend 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 ermdglichen Geschaftsfiihrerbesuche in Modul 2
und 3 den Austausch iber die strategische Ausrichtung des G+J-Konzerns.
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systemtheoretischen Zusatzfokus als Selbstorganisationspha-
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, Phianomene, die vordergriindig den Charakteren der Teil-
nehmer zugeschrieben wurden, als typische Kulturph&dnomene
und Konfliktbearbeitungsmuster von G+J zu lesen. Das Poten-
zial, das sich durch die gruppendynamische Arbeit mit sys-
temtheoretischem Verstdndnis ergibt, liegt in der Moglichkeit,
mit unterschiedlichen Systemreferenzen arbeiten zu konnen.

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 Ubun-
gen, z. B. in der Analyse der Beziehungsmuster (Soziogramm)
nach einer Entscheidungsiibung. Einige Teilnehmer kiindig-
ten an, ihren Bedarf nach Klarung 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 Kulturphdnomen lesen zu kdnnen und sie darii-
ber hinaus in dem Entwicklungsprogramm in Bearbeitung zu
bringen, bietet sich die Studie frither Arbeiten zu Kommuni-
kationsmustern in Familiensystemen an. Simon (1993) hat
eine Dreiteilung vorgeschlagen, die sich ebenfalls in Teams
beobachten ldsst: Zu unterscheiden sind seiner Meinung nach
die Grundformen «Harmonie-Muster», «Splitting-Muster» und
«Chaos-Muster». Alle drei stellen jeweils Losungen von Para-
doxien dar, auch wenn sie unter Fiihrungsgesichtspunkten zu
verdndern 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-Geschift.

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 Phdnomene in der Arbeit mit G+J-Talenten als
Ausdruck eines solchen Musters zu lesen. Bestandteil einer
Konsenskultur ist das Bestreben, ein Verstdndnis fiir alle Be-
teiligten zu erwirken, Konflikte zu vermeiden und letztlich nur
dann zu entscheiden, wenn Einstimmigkeit herrscht. Typische
Aussagen dazu wiren: «Wir sind alle einer Meinung», oder
«Kein Blatt kann zwischen uns kommenn».

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

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 |2016
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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, wire jedoch fiir G+J langfristig fatal — die pro-
duktive Spannung und Entwicklungsdynamik, die in dem Wi-
derspruch Print-Digital liegt, kdmen nicht zum Vorschein und
kénnten nicht kreativ bearbeitet werden. Zum Wohle des Frie-
dens und der Harmonie in der Organisation verbleiben die
Teams in ihrer widerspruchsfreien, alten Welt und wiirden ver-
suchen, ihren Claim gegen Einfliisse von aullen abzustecken.
Gegeniiber den Trainern zeigte sich das Harmonie-Muster
insofern, dass deren Interventionen als fiir den Zusammen-
halt der Lehrgangsgruppe hinderlich und «nicht wertschét-
zend» kritisiert wurden. (Diese Episode zeigt den schwierigen
Umgang mit Harmonie-Gruppen insbesondere fiir Trainer und
Berater.) Im Zusammenhang mit Darstellung und Bespre-
chung des Harmonie-Musters wurde den Teilnehmern klar,
dass sie ein dhnliches Muster in ihrer Organisation beobach-
ten konnten, und dieses in der Praxis auch selbst produzieren.
Zum weiteren Bestandteil des Programmes gehort es des-
halb, Strategien der Musterverdnderung zu erarbeiten: Wer ein
Harmonie-Muster verdndern méchte, der muss im gewissen
Sinne paradox intervenieren und zunichst die im Team prife-
rierte eine Seite der Unterscheidung wertschitzen. Mit dieser
sozialen Stiitzfunktion sollte es dann Ziel sein, Verbindungs-
moglichkeiten von Print und Digital zu diskutieren. Zur vor-
dringlichen Fiihrungsaufgabe gehort es also, dieWiderspruchs-
bearbeitung zu erméglichen, ohne gegen die Kultur zu arbeiten.
Ganz anders sdhe es im sogenannten «Splitting-Muster» aus:
Hier kdme es zu einer Konfrontation der Print-Fraktion gegen
eine Digital-Fraktion. Die G+J-Kultur ldsst einen solchen, of-
fen ausgetragenen Kampf nicht erwarten, in anderen Kulturen
jedoch wére auch dieses Muster eine erwartbare Antwort auf
die Umbriiche. Typischerweise kdnnte sich auch ein «Chaos-
Muster» entwickeln, welches geprégt 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 gepragt
sind von Egoismen und Rivalitdten. Gerade die oftmals stark
ausgepragten berufsprofessionellen Selbstverstdndnisse 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 QualifizierungsmaQ-
nahme ausfiihrlich 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 fiir Paradoxien und dysfunk-
tionale Kommunikationsmuster deren schddliche Wirkung
vermindert und den kreativen Umgang fordert.
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Erkenntnisse und Schlussfolgerungen

Bei aller derzeitigen Unsicherheit kann man sich zumindest
sicher sein, dass es kein verldssliches Wissen iiber die Bran-
chenentwicklung und zukiinftige Fiihrungskompetenzen in
den Medien gibt —und genau hierauf kann man reagieren bzw.
sich vorbereiten.

Die Strategie der G+J- Talent- und Fithrungskrafteentwick-
lung besteht darin, dass zukiinftig Meta-Tools an Bedeutung
gewinnen — hierunter féllt 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-
kiinftige Herausforderungen zu bearbeiten, ohne im Vorhin-

Abbildung 2
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ein zu wissen, worin die Herausforderung liegt. Die Riickmel-
dungen nach den ersten Durchgédngen des Nachwuchspro-
gramms «Napro» machen Mut, hier auf dem richtigen Weg zu
sein. Die Luhmannsche Unterscheidung von «Hoffnung» und
«Vertrauen» zeigt, worin die besondere Qualitidt eines Meta-
Tools liegt (vgl. Luhmann 1968, S. 29f.). Wer einfache Tools, im
Sinne von Handlungsanweisungen fiir konkrete Situationen,
vermittelt bekommt, muss hoffen, dass die zukiinftigen 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 zukiinftig 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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