—1
[
Thiiringer

Landesmedienanstalt

Eva Heinold-Krug -

Qualitatsentwicklung in
Blurgermedien

Qualitatsentwicklung als Motor
der Organisationsentwicklung
bei den Partizipationsmedien
der zivilgesellschaft




Qualitatsentwicklung
in Blirgermedien

Qualitatsentwicklung als Motor der Organisationsentwicklung
bei den Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft

herausgegeben von
Eva Heinold-Krug - Erich Schéfer

mit Beitragen von
Torsten Cott, Anne Fanenbruck, Sonja Hartmann, Eva Heinold-Krug,
Liliane Holland-Reichert, Michael Kaden, Ansgar Klein, Georg May,
Cornelia Moersch, Heiko Miiller, Cornelia Otto, Ute Reinhofer,
Martin Ritter und Erich Schéafer

TLM Schriftenreihe
Band 23

&IS’I’AS



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet uber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Herausgeber:

Thiiringer Landesmedienanstalt (TLM)
Steigerstralle 10

99096 Erfurt

Tel.: 0361/21177-0

Fax: 0361/21177-55

E-Mail: mail@tim.de

Internet: www.tlm.de

TLM Schriftenreihe; Band 23

Copyright © 2012 by

VISTAS Verlag GmbH
GoltzstraBe 11

10781 Berlin

Tel.: 030/32707446

Fax: 030/32707455

E-Mail: medienverlag@vistas.de
Internet: www.vistas.de

Alle Rechte vorbehalten
ISSN 1869-3865
ISBN 978-3-89158-580-1

Umschlaggestaltung, Satz und Layout: Schriftsetzerei — Karsten Lange, Berlin
Druck: buchbiicher.de, Birkach
Produktion: VISTAS media production, Berlin

Inhalt

Vorwort . . . . e 7

Eva Heinold-Krug e Erich Schdfer
Einleitung . . . . ... ... 9

Qualitatsentwicklung im Thiiringer Biirgerrundfunk —
Einblicke in einen formativen Prozess

Eva Heinold-Krug e Erich Schafer
Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien, Verfahren und
Prozessen des Qualitatsmanagements in Birgermedien . . . . . . . . .. 17

Martin Ritter
Qualitatsentwicklung im Thuringer Burgerrundfunk —
Perspektive der TLM . . . . . . . . . ... Lo o 43

Torsten Cott, Sonja Hartmann, Cornelia Moersch e Ute Reinhdfer
Qualitatsentwicklung im Thuringer Burgerrundfunk —
Perspektive der Pilotsender . . . . . .. .. ... .o oL 53

Anne Fanenbruck, Liliane Holland-Reichert, Michael Kaden,

Heiko Miiller e3 Cornelia Otto

Qualitatsentwicklung im Thiringer Burgerrundfunk —

Perspektive der Coaches . . . . . . .. .. ... ... .. 65



INHALT

Biirgermedien — Medien der Zivilgesellschaft

Erich Schafer
Zwolf Thesen zu Funktion, Aufgabe und Entwicklungspotenzial
der Burgermedien in der Zivilgesellschaft und den Konsequenzen

fur die Qualitatsfrage . . . . . . . ... Lo Lo L

Georg May
Qualitat in Burgermedien —

Die Zivilgesellschaft aus Sicht der Birgermedien . . . . ... ... ...

Ansgar Klein
Das Bundesnetzwerk Burgerschaftliches Engagement —

Die Burgermedien aus Sicht der Zivilgesellschaft . . . . . ... ... ..

Eva Heinold-Krug e Erich Schdfer
Qualitatsentwicklung trifft Burgermedien — eine Reflexion verschiedener

Ansatze aus der Perspektive der Prozessbegleitung . . . . . . ... ...

Die Autoren . . . . . . e

Vorwort

Als ich das Manuskript zu der lhnen vorliegenden Publikation ,Qualitatsentwick-
lung in den Biirgermedien" in den Hénden hielt, war mir sofort die AuRerung
von Mike Sandbothe in Erinnerung, mit welcher er seinen Vortrag anlasslich
unserer gleichnamigen Fachtagung vor einem Jahr in Weimar einleitete. Angelehnt
an Stephan Ru-Mobhls populares Zitat formulierte Sandbothe mit Blick auf die
andauernde Qualitatsdebatte in den Blrgermedien: ,Qualitat im Journalismus
definieren zu wollen, gleicht dem Versuch, einen Pudding an die Wand zu nageln.”
Ahnlich waren meine Empfindungen, als die TLM 2008 begann, den Aspekt der
Qualitat ins Zentrum des Diskurses um die Weiterentwicklung des Thiiringer
Birgerrundfunks zu stellen. Vier Jahre spater ist aus dem anfangs dehnbaren
Begriff der Qualitat ein verlasslicher Gegenstand geworden, der sich anhand
definierter BezugsgroRen, Kriterien und Indikatoren zweifelsfrei bestimmen lasst.
Daher mochte ich die Gelegenheit nutzen, Ihnen die Beitrage dieses Sammel-
bands ans Herz zu legen, der Ihnen den Facettenreichtum zeigt, der hinter den
Anstrengungen der letzten Jahre steckt.

Schauen wir uns die gegenwartigen Debatten, die rund um den Qualitatsaspekt
in den Medien gefuihrt werden naher an, wird schnell sichtbar, dass es zumeist
primar um die journalistische Qualitat geht. In diesem Diskurs wird der fir den
Einzelnen subjektiv belegte Wert, objektiv operationalisiert und so messbar. Auch
wenn es sich bei den Radio- und Fernsehsendern des Thuringer Blrgerrundfunks
um Massenmedien handelt, so nahm der Aspekt der journalistischen Qualitat
eher einen untergeordneten Stellenwert ein. Dies liegt zum einen darin begriindet,
dass es sich bei den Biirgerradio- und -fernsehmachern nur in Ausnahmefallen
um Menschen mit einem journalistischen Background handelt und zum anderen
die Starke der Biirgermedien seit Beginn eben in ihrer inhaltlichen Erganzung zu
den etablierten Medien mit hoher Authentizitat liegt. Da ein Ziel von Biirger-
medien ist, Relevanz im Lokalen zu schaffen, wurde der Aspekt der journalisti-
schen Qualitat aber nicht ausgeklammert, sondern fand wiederholt Eingang in
den Prozess. Vordergriindig galt es jedoch, das Augenmerk auf die Qualitat der



VORWORT

Organisation eines jeden einzelnen Biirgersenders zu legen und Rahmengroen
zu verhandeln, unter welchen die gemeinsam ausgehandelte Zielsetzung — der
sogenannte Dreiklang — bestehend aus lokaler Information, Zugangsoffenheit
und Medienbildung bestmoglich umgesetzt werden kann. Leitung, als eine der
zentralen GroRen riickt somit in den Vordergrund. Um den zahlreichen Quali-
tatsdimensionen und den Bezugsebenen gerecht zu werden, war es zielfiihrend,
ein eigens auf den Thuringer Burgerrundfunk zugeschnittenes Forschungsvorhaben
zu initiieren, dessen Abschlussbericht nun vorliegt und welches mit dem derzeit
anstehenden Testierungsverfahren nicht nur seine Fortfiihrung sondern auch
Eingang in die Alltagswelt der Thuringer Blirgersender findet.

Den beiden Herausgebern dieses Bandes und gleichzeitigen Moderatoren Frau
Eva Heinold-Krug und Herrn Erich Schafer sei fur die vertrauensvolle und hoch-
professionelle Zusammenarbeit gedankt und auch dafiir, dass sie uns mit dieser
Publikation vielschichtige Perspektiven aus verschiedenen Blickwinkeln ermog-
lichen. Als Herausgeber der Schriftenreihe danke ich allen Autoren fiir ihre Beitrage
und ihre Bereitschaft, auf unsere Wiinsche zu Themenzuschnitt und Gestaltung
einzugehen.

Einer sich auf Klausurtagungen stuitzender, dialogisch angelegter Prozess bedarf
der Bereitschaft, die aktive Mitarbeit und die Geduld aller daran Beteiligten. An
dieser Stelle mochte ich den Verantwortlichen und Mitarbeitern des Thiiringer
Burgerrundfunks meinen Dank fur ihren Entschluss aussprechen, sich auf ein
manchmal ungewohnliches Verfahren einzulassen und dieses mit Ausdauer,
Ernsthaftigkeit und Kreativitat zu begleiten. Meine Anerkennung gilt auch den
Kollegen der TLM, die den Prozess mit Weitblick und Augenmal betreiben.
Namentlich danke ich unserer Kollegin Judith Zeidler, die sich bei der Erarbeitung
des zukunftsweisenden Rahmenmodells einbrachte und derzeit ihren eigenen,
langwierigen Genesungsprozess besteht. lhr ist dieses Buch gewidmet.

Erfurt, November 2012

Jochen Fasco
Direktor der Thirringer Landesmedienanstalt (TLM)

Einleitung

Eva Heinold-Krug e Erich Schdfer

,Der Anfang liegt vor dem Beginn®, so formulieren es Klaus Doppler und Christoph
Lauterburg (2009). In unserem Forschungs- und Entwicklungsprojekt mit dem
Titel ,Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien, Verfahren und Pro-
zessen des Qualitatsmanagements in Burgermedien®, dessen Ansatz und Ergeb-
nisse hier dem interessierten Fachpublikum vorgestellt werden, war es auch so.
Im Jahre 2009 fanden zum einen zwei Workshops mit den Blirgermedien in
Thuringen statt, die von der Thuringer Landesmedienanstalt initiiert wurden. In
Guthmannshausen wurde eine Leitbilddiskussion des Birgerrundfunks im Frei-
staat Thiringen gefiihrt (Guthmannshausener Thesen 2009) und auf der Klausur
zur Qualitatsentwicklung des Thiringer Birgerrundfunks in Creuzburg wurden
Identitatsentwiirfe entwickelt, die darin tibereinstimmen, dass den Fragen der
Qualitat ein hoher Stellenwert eingeraumt wird. Zum anderen fihrte der Bundes-
verband Burger- und Ausbildungsmedien (bvbam) im Marz 2009 im Rahmen
der Cebit seine Jahrestagung durch, in deren Mittelpunkt die Diskussion zum
Thema Qualitat stand. Aus beiden Quellen speist sich die Entstehungsgeschichte
unseres Projektes. Die Leistung der Thiringer Landesmedienanstalt besteht darin,
beide Aspekte miteinander verkoppelt und daraus ein Projekt fur die Burger-
medien in Thuringen formuliert zu haben. Hier wurde ein Kernaspekt von Fiihrung
praktiziert, den Deepak Chopra (2012) als ,Synchronizitat” bezeichnet, ,die
Fahigkeit, gliickliche Umstande zu erschaffen und unsichtbare Unterstutzung zu
finden, die einen Uber das vorhersehbare Ereignis hinaus auf hohere Ebenen
bringt” (ebd., S.11f.).

Mit der nun vorliegenden Publikation wird eine Zwischenbilanz des Quali-
tatsentwicklungsprozesses der Thuringer Birgermedien gezogen. Zwar ist das
Forschungs- und Entwicklungsprojekt formal abgeschlossen, doch das Ende eines
Qualitatsentwicklungsprojekts ist gleichzeitig der Startpunkt, das Projekt in einen
neuen Prozess der Verstetigung mit dem Ziel der Qualitatstestierung zu tber-
fihren.
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Bei der Frage, wie das Forschungs- und Entwicklungsprojekt angemessen fur
jene aufbereitet werden kann, die nicht unmittelbar daran beteiligt waren, haben
wir uns fur eine Darstellungsform entschieden, in der unser handlungsleitendes
Prinzip der Multiperspektivitat sichtbar wird: Da wir uns der Tatsache bewusst
sind, dass es keine objektive Wahrheit geben kann, und jede und jeder der
Prozessbeteiligten eine eigene Wirklichkeitskonstruktion vornimmt, wollen wir
sie alle auch zu Wort kommen lassen.

Im ersten Teil werden aus unterschiedlichen Perspektiven Einblicke in den
Qualitatsentwicklungsprozess im Thiiringer Buirgerrundfunk gegeben. Aus der
Sicht der Prozessbegleitung beschreiben Erich Schafer und Eva Heinold-Krug die
Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien, Verfahren und Prozessen
des Qualitatsmanagements in Blrgermedien. Martin Ritter skizziert die Quali-
tatsentwicklung im Thiringer Biirgerrundfunk aus der Perspektive des Auftrag-
gebers, der Thirringer Landesmedienanstalt. Im nachsten Beitrag beantworten
die vier Leiterinnen und Leiter der Pilotsender, Cornelia Moersch, Ute Reinhofer,
Thorsten Cott und Sonja Hartmann im Rahmen des Qualitatsentwicklungspro-
zesses aufgeworfene Fragen. Begleitet wurden die Leiterinnen und Leiter der
Burgersender von Coaches, die anschlieBend ihre Perspektiven auf den Quali-
tatsentwicklungsprozess darstellten; Anne Fanenbruck, Liliane Holland-Reichert,
Michael Kaden, Heiko Miller und Cornelia Otto schildern ihre Erfahrungen und
Erkenntnisse aus dem Coaching.

Im zweiten Teil der Publikation geht es dann um die Biirgermedien als die
Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft. Erich Schafer beschaftigt sich in zwolf
Thesen mit Funktion, Aufgabe und Entwicklungspotenzial der Burgermedien in
der Zivilgesellschaft und den Konsequenzen fiir die Qualitatsfrage. AnschlieRend
setzt sich der erste Vorsitzende des Bundesverbandes der Biirger- und Ausbil-
dungsmedien, Georg May, mit Qualitatskriterien fir Blrgermedien auseinander.
Der Geschaftsfihrer des Bundesnetzwerkes Burgerschaftliches Engagement,
Ansgar Klein, stellt dieses vor und geht dabei auf Ansatzpunkte fiir eine kiinftige
Kooperation mit den Biirgermedien ein. Abgerundet wird der Band mit einem
Beitrag von Eva Heinold-Krug und Erich Schafer, der unterschiedliche Ansatze
der Qualitatsentwicklung aus Sicht der Prozessbegleitung einer vergleichenden
Analyse unterzieht.

Daniel Kahneman (2011) hat uns auf den Unterschied zwischen dem ,erinnern-
den Selbst” und dem ,erlebenden Selbst* aufmerksam gemacht. Hier konnen
wir naturlich lediglich die Perspektive des ,erinnernden Selbst” offerieren. Wie
das Projekt von den Beteiligten ,erlebt” wurde, ist zwar eine interessante, aber
nicht zielfiilhrende Fragestellung, da alle Beteiligten nur eine Konstruktion ihrer
erinnerten Erfahrung prasentieren konnen. Jede und jeder der beteiligten Prozess-

EINLEITUNG

partnerinnen und -partner richtet den Scheinwerfer ihrer und seiner Wahrneh-
mung auf einen Aspekt einer gemeinsam gestalteten vergangenen Wirklichkeit.
Interessant daran ist die Ausleuchtung eines Phanomens aus unterschiedlichen
Perspektiven, die in ihrem Zusammenspiel der Leserin und dem Leser eine eigene
Vorstellung von dem vermitteln konnen, wie die Prozesse abgelaufen sind. Deshalb
mussen die Texte auch nicht in der Reihenfolge ihres Abdrucks gelesen werden,
auch wenn sich dies anbietet. Als Herausgeberin und Herausgeber sowie als
Autorinnen und Autoren gehoren wir — mit den Worten von Kahneman — zwei
Spezies an, den ,Ecos”, die im Land der Theorie leben, und den ,Humans®, die
in der realen Welt handeln (2011, S.505). Hieraus ergeben sich Unterschieds-
bildungen, die relevante Informationen zu liefern vermogen, wie wir aus dem
Organisationsentwicklungsprozess selbst wissen; auch hier haben wir in einem
formativen Evaluationsprozess standig Feedbackschleifen organisiert, die eine
wesentliche Gelingensbedingung fiir das Projekt darstellen.

Die Entscheidung fuir einen auf Partizipation aller Beteiligten angelegten Orga-
nisationsentwicklungsprozess, der sich auch in der Publikation widerspiegelt,
resultiert aus den inharenten Funktionsprinzipien der Burgermedien als den
Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft. Nach den Angaben der Medienanstalten
(2012, S.326ff.) gibt es derzeit in Deutschland rund 150 Biirgersender; an der
weitgehend auf freiwilligem sozialem Engagement beruhenden Programmproduk-
tion beteiligen sich regelmaRig mindestens 20.000 und bis zu 30.000 Personen;
taglich werden in den Blirgermedien bundesweit ca. 1.500 Stunden Programm
produziert; die Sendungen werden taglich von mehr als 1,5 Millionen Radiohore-
rinnen und -horern sowie Fernsehzuschauerinnen und -zuschauern vor Ort ein-
geschaltet. Die Landesmedienanstalten wenden pro Jahr Haushaltsmittel in Hohe
von 26 Millionen Euro fiir die Biirgersender auf. Die Birgermedien sind eine
anerkannte GroRe in der Medienlandschaft; im europaischen Vergleich ist ihr
gesellschaftlicher Stellenwert in Deutschland sehr respektabel.

Anlasslich der Fachtagung ,Sozialer Keil — sozialer Kitt. Die Vermittlerrolle der
Biirgermedien in Europa“ am 25. und 26. Juni 2012 in Kassel hat Laszl6 Andor,
der EU-Kommissar fiir Beschaftigung, Soziales und Integration, in seinem GruR-
wort auf die Schliisselrolle der Blrgermedien ,as an intermediary between the
politics and the citizens, providing accurate and balanced reporting” hingewiesen:
,More than ever, a crucial role is played by civil society organizations and com-
munity media, voicing the concerns of the most vulnerable and supporting them
in their struggle for decent working and living conditions. Without them, there
would be more undiscovered injustice, more hidden discrimination and more
ignorance of inequality.” Im Kassel Commitment (2012) greift der Bundesverband
Offene Kanale e.V. diese Gedanken auf und betont die Verpflichtung, ,den
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diskriminierungsfreien Zugang zu den in den Blrgermedien vorhandenen Kommu-
nikationsmitteln” zu gewahrleisten, einen ,Beitrag zur Bekampfung der sozialen
Ausgrenzung” zu leisten sowie ,Regeln einer professionellen Ethik" zu entwickeln.

Die Fahigkeit der community radios ,public value” in Form von sozialem Kapital
zu generieren, hangt aufs Engste mit der Frage zusammen, wie sich die Leistun-
gen der Blirgermedien uber ein Assessment System und den dazugehorigen
Indikatoren erfassen lassen. Dies ist ein internationaler Trend mit dem sich nicht
nur die Blirgermedien in Deutschland und Europa auseinandersetzen. Bereits im
Jahre 2009 hat das Radio Knowledge Centre, Community Support Center in
Nepal ein ,Assessment System“ vorgelegt, das einen groBen Wert auf ein profes-
sionelles Management legt. Es wird interessant sein, welche Erfahrungen damit
gesammelt werden; noch liegen hierzu keine uns zuganglichen Erfahrungsberichte
vor. Fiir den deutschen Sprachbereich sind die verschiedenen Ansatze aus einzel-
nen Bundeslandern sowie das Schweizerische System des redaktionellen Qualitats-
managements zu erwahnen; hierauf wird in dieser Publikation eingegangen.

Das Thema Qualitat war lange Zeit kein vordringliches Thema fir die Biirger-
medien. Die Qualitatsdiskussion wurde ,bislang mit dem Argument der Toleranz
gegenuiber dem medialen Engagement als demokratischem Urelement der Sender
aus dem Weg gegangen” (Bundesverband Biirger- und Ausbildungsmedien 2009).
Seit der EntschlieBung des Europaischen Parlaments zu den gemeinniitzigen
Burger- und Alternativmedien wird vermehrt darauf hingewiesen, ... dass eine
hohe Qualitat der Burgermedien von entscheidender Bedeutung ist, damit sie
ihre Potenziale ausschopfen konnen” (Europaisches Parlament 2008).

Auch im Medien- und Kommunikationsbericht der Bundesregierung (2008)
wird den formulierten Forderungen nach einer Fokussierung auf den Qualitats-
aspekt Nachdruck verliehen; dort heif$t es: ,Aus Sicht der Bundesregierung ist
es unerlasslich, dass fir die weitere Entwicklung der Blrgermedien der einge-
schlagene Weg der Professionalisierung weiterhin konsequent beschritten wird.
Eine klare Programmstrukturierung und die Einhaltung qualitativer Standards
mussen weiterhin zentrale Orientierungspunkte sein” (ebd., S.182).

Die Forderung nach Qualitatssicherung und Evaluation erreicht die Burger-
medien als wichtige Akteure der Forderung von Medienkompetenz auch tiber
die Kultusministerkonferenz, die in ihrem Beschluss zur ,Medienbildung in der
Schule” (2012) diesen Aspekt ebenfalls akzentuiert.

Wenn von Medienqualitat oder Qualitat in den Medien die Rede ist, so wird
dies in der Regel auf Inhalte, Formen und Technik bezogen. Noch entscheiden-
der als diese Differenzierung ist aber der Unterschied, dass bei den Burgermedien
nicht nur Medienprodukte im Vordergrund stehen, sondern gleichzeitig die Inter-
aktionsprozesse ehrenamtlich tatiger Burgerinnen und Burger die Qualitat be-

EINLEITUNG

stimmen. Qualitat in den Biirgermedien hat demnach mehrere Aspekte, die es
auf dem Weg zum ,gelungenen Biirgerrundfunk” zu berticksichtigen gilt: die
Qualitat der Medienprodukte, die Qualitat der Medienbildung und die Qualitat
der Organisation, die beides ermoglicht.

In Anlehnung und Abwandlung eines Zitats zum Thema ,Zeit" lasst sich im
Bezug auf die Qualitat vor dem Hintergrund unseres Organisationsentwicklungs-
prozesses, dessen Motor die Qualitatsfrage war, resimieren: Mit der Qualitat ist
es wie mit der Zeit; wenn man nicht dariiber nachdenkt, glaubt man zu wissen,
was Qualitat ist; fangt man jedoch an, sich damit auseinanderzusetzen, so
schwinden die vermeintlichen Gewissheiten.

Der Prozess der Qualitatsentwicklung in Birgermedien folgt dem Kreislauf
von plan, do, check und act: Dies erfordert auf den unterschiedlichen Ebenen
und in den verschiedenen Phasen die Fahigkeiten der Fuhrungskrafte, auf die je
spezifischen und gerade aktuellen Bedurfnisse und Aufgaben der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den Burgermedien einzugehen. Welche dies sind, hat uns
Deepak Chopra mit auf den Weg gegeben: ,Das Bediirfnis nach Sicherheit er-
fordert Schutz, das nach Leistung braucht Motivation, das nach Zusammenarbeit
erfordert Teamfiihrung, das nach Verstandnis braucht Zuwendung, das nach
Kreativitat erfordert Innovation, das nach moralischen Werten braucht Trans-
formation, das nach spiritueller Erfillung erfordert Weisheit und Visionskraft®
(2012, S.188).

Wir hoffen und wiinschen, dass alle in den Leitungspositionen der Biirgermedien
diese Kompetenzen im Interesse des Gelingens des Prozesses der Qualitatsent-
wicklung leben, um das Potenzial der Birgermedien als den Partizipationsmedien
der Zivilgesellschaft zu entfalten, ihre Aufgabe als Kristallisationspunkte einer
sektoreniibergreifenden gesellschaftlichen Kommunikation zu starken und sie
dabei zu unterstiitzen, eine Briicke zu bauen zwischen digitaler und analoger
Kommunikation.
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Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien,
Verfahren und Prozessen des Qualitatsmanagements
in Birgermedien

Eva Heinold-Krug e Erich Schafer

Qualitatsentwicklung — wie in diesem Projekt verstanden — ist der Versuch, das
Zusammenwirken der Subsysteme einer Organisation untereinander und mit
ihren institutionellen, gesellschaftlichen und regionalen Umwelten unter dem
Fokus der Qualitat zu betrachten und zu steuern. Damit wird die Logik der Quali-
tatsentwicklung als Steuerungsmodus fiir die Organisationsentwicklung genutzt.
Das Projekt hat es sich zur Aufgabe gemacht, bei den Thiiringer Birgermedien?
einen Qualitatsentwicklungsprozess als Motor von Organisationsentwicklungs-
prozessen zu initiieren. Das verfolgte Ziel ist dabei die Weiterentwicklung der
Strukturen, Prozesse und Haltungen der beteiligten Biirgermedien gemaR ihrer
je spezifischen Leitbilder und im Hinblick auf ihre Umwelten.

Das ubergreifende ethische Postulat, dem wir uns sowohl als Forschende als
auch als Organisationsberatende verpflichtet sehen, ist das der Potenzialentwick-
lung. Wir meinen damit, dass eine beraterische Intervention von auBen versuchen
muss, an den inharenten Moglichkeiten oder Potenzialen des Systems anzu-
schlieBen und sie durch die Gestaltung eines Entwicklungsprozesses zu fordern.
Damit grenzen wir uns nicht nur gegen das Konzept der Defizitorientierung ab,
sondern auch gegen die Vorstellung, dass Qualitatsentwicklung mit einer Orientie-
rung am grenzenlosen ,hoher — weiter — schneller” in eins fallt.

Unter einer Potenzialentwicklungs-Kultur verstehen wir mit Huther (vgl. hierzu
Hiither 2009) einen Wertewandel: Weg von den treibenden Kraften Macht,
Wettbewerb, Konkurrenz, Spezialisierung und Egozentrismus, hin zu Kooperation,
Kreativitat und sozialer Resonanz. Dabei geht es nicht um die Gestaltung eines
radikalen Umbruchs, sondern um das Erkennen des ,Anwesendwerdens einer
essentiellen Moglichkeit, als Ankunftigwerden eines zukiinftigen Potenzials®
(Scharmer 2009, S.53). Dieses Potenzial gilt es durch eine C)ffnung des Denkens,

1 Wenn hier von Biirgermedien bzw. Burgerrundfunk die Rede ist, so sind damit jene
vier wesentlichen Formen gemeint, die in Thiringen existieren: der Offene Fernseh-
kanal, der Offene Radiokanal, das Nichtkommerzielle Lokalradio und das Uni-Radio.
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Fuhlens und Wollens in der Gegenwart zu manifestieren. Potenzialentwicklung
bedeutet fur uns deshalb, von einer im Entstehen begriffenen Zukunft aus zu
lernen — und dies gilt fur Individuen und Organisationen gleichermaRen.

Im Folgenden beschreiben wir zunachst die Ausgangslage der Blirgermedien
im Hinblick auf die Qualitatsfrage und skizzieren den Projektauftrag, um sodann
die Anforderungen an ein Qualitatsmanagementverfahren fir Biirgermedien zu
umreien. AnschlieBend werden das Forschungsdesign und die Elemente des
Settings im Forschungs- und Entwicklungsprozess vorgestellt. Als spezifisches
Gestaltungsprinzip des Entwicklungsprozesses werden die Verschrankungen der
verschiedenen Handlungsebenen herausgearbeitet. Bevor auf die Ergebnisse und
Schlussfolgerungen eingegangen wird, gilt es noch, die speziellen Herausforde-
rungen des Projektes zu analysieren.

1 Ausgangslage und Projektauftrag

In der EntschlieBung des Europaischen Parlaments vom 25. September 2008 zu
gemeinnutzigen Birger- und Alternativmedien wird darauf hingewiesen, ,dass
eine hohe Qualitat der Biirgermedien von entscheidender Bedeutung ist, damit
sie ihr Potenzial ausschopfen konnen” (Punkt 11). Insofern ist die Qualitat der
Programme der Schliissel fir die Entwicklung der Biirgermedien. Das Thema
Qualitat war bis vor kurzem kein dominantes Thema fur die Biirgermedien. Der
Qualitatsdiskussion wurde in den Burgermedien ,bislang mit dem Argument der
Toleranz gegeniiber dem medialen Engagement als demokratischem Urelement
der Sender aus dem Weg gegangen” (Bundesverband Biirger- und Ausbildungs-
medien 2009). Mit den vom Bundesverband Biirger- und Ausbildungsmedien
(bvbam) 2009 vorgelegten Kriterien fiir inhaltliche, personelle und finanzielle
Qualitat wurden erste Schritte getan auf dem Weg zu mehr Professionalitat in
den Birgermedien. Wie diese Kriterien erganzt, differenziert und umgesetzt
werden konnen, gilt es noch zu erforschen. Die Initiativen des bvbam (2009)
zeigen, dass inzwischen ein Prozess des Umdenkens eingesetzt hat, der auch
den Boden fur das hier zu beschreibende Forschungs- und Entwicklungsprojekt
bereitet hat.

Bevor wir auf die Frage eingehen, wie Qualitat in Biirgermedien gewahrleistet
werden kann, gilt es die Frage aufzuwerfen, was unter Qualitat verstanden werden
kann. ,Qualitat und Qualitatsmedien sind in der publizistik- und kommunika-
tionswissenschaftlichen Forschung vielfach verwandte Begriffe, allerdings bislang
ohne allzu groRen theoretischen Gehalt” (Blum/Bonfadelli/Imhof/Jarren 2008).
Qualitat verstehen wir allgemein als Giite oder Wert eines Dinges oder Prozesses.
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Qualitét ist eigentlich eine neutrale Bezeichnung. Ublicherweise setzen wir Qualitat
aber mit guter Qualitat gleich.

Wenn von Medienqualitat oder Qualitat in den Medien die Rede ist, so be-
ziehen wir dies in der Regel auf Inhalte, Formen, Technik und Gebrauch. Der
zuletzt genannte Aspekt macht deutlich, dass Qualitat von Medien immer auch an
den Nutzen gebunden ist, den ein Rezipient erhalt, um sein Wissen zu erweitern,
seine Wiinsche und Bediirfnisse zu realisieren bzw. sein Leben besser bewaltigen
zu konnen. Die Qualitat von Medien setzt sich aus objektiv messbaren Faktoren,
wechselseitigen Vereinbarungen und subjektiven Variablen zusammen.

Bei den offentlich-rechtlichen als auch den privaten Medien haben wir eine
klare Trennung zwischen der rezipierenden und der produzierenden Perspektive.
Die Produzentinnen und Produzenten sind fiir das Medienprodukt verantwortlich.
Komplizierter wird die Frage nach der Qualitat in den Medien, wenn aus den
Rezipienten der Medien potenzielle Produzentinnen und Produzenten werden,
was dem Anspruch der Biirgermedien inharent ist. Verandert sich damit das
Verstandnis von Qualitat?

Einerseits konnte man dies verneinen, denn auch in diesem Fall gibt es aus-
schlieRlich externe Rezipienten, die niemals zu Produzierenden werden und fir
die deshalb die bei den Biirgermedien existierende Option, die AuRensicht mit
der Innensicht zu tauschen, irrelevant ist. Zum anderen macht es aber einen
Unterschied, ob die Medien und deren Produkte von professionellen oder semi-
professionellen bzw. Laien gestaltet werden.

Noch entscheidender als diese Differenz ist aber eine andere: Wir haben es
in den Burgermedien nicht nur mit Medienprodukten, sondern gleichzeitig immer
mit Bildungsprozessen zu tun, deren Qualitat auch in den Blick zu nehmen ist.
,Bildung ist ein durch und durch reflexives ,Gut’, das nicht hergestellt wird, ...
sondern dadurch entsteht, dass eine lernende Person in der praktischen und
theoretischen Auseinandersetzung mit ihren Lerngegenstanden ihr Weltverhaltnis
verandert und ihre Handlungsfahigkeit erweitert” (Zech 2008, S.12).

Qualitat in den Birgermedien hat die folgenden miteinander verflochtenen
Aspekte in den Blick zu nehmen: (1) die Qualitat der Rahmenbedingungen von
Medienproduktion und Medienbildung (Schaffung und Gestaltung der Lern-
raume), (2) die Qualitat der Medienbildung (Wissen, Konnen, soziale Integration)
und (3) die Qualitat der Medienprodukte (Inhalte, Formen, Technik und Gebrauch)
sowie (4) die sich aus den ersten drei Aspekten ergebenden Partizipations- und
Artikulationsmoglichkeiten.

Mit Bader lassen sich diese Aspekte auch als Struktur-, Prozess- und Ergebnis-
qualitat bezeichnen (Bader 2008, S.582). Diese genannten Faktoren sind geeignet,

19



20

EVA HEINOLD-KRUG & ERICH SCHAFER

in ihrem Zusammenspiel formal zu beschreiben, was ,gelungener Burgerfunk”
sein kann.

Da es kein allgemein geteiltes Verstandnis dariiber gibt, was unter Qualitat zu
verstehen ist, gibt es auch unterschiedliche Wege, sich dem Thema Qualitat
anzunahern; diese sollen kurz skizziert werden:

Qualitatsnachweis tiber die Verleihung von (Biirger-)Medienpreisen

Diese Preise werden haufig von den Landesmedienanstalten ausgelobt; damit
wird das Ziel verfolgt, besonders kreative Programmleistungen sowie Initiativen
zur Forderung von Medienkompetenz auszuzeichnen.

Qualitat als Resultat der Zuschreibung auf Seiten der Rezipienten

Dieser Sachverhalt soll an drei Beispielen aus der Medienforschung exemplarisch
erlautert werden:

— Spezifische Nachrichten werden vom Publikum besser verstanden und be-
halten, wenn die Informationen nicht nach dem klassischen journalistischen
Prinzip der ,umgekehrten Pyramide” prasentiert werden (vgl. Machill/Kohler/
Waldhammer 2006).

— Nicht nur inhaltliche, sondern auch formale und sogar technische Aspekte der
Darbietung konnen Einfluss auf die Qualitatsbewertung haben. Nachrichten
in hochauflosender Bildqualitat werden von den Zuschauern und Zuschauer-
innen als glaubwurdiger beurteilt als solche in Standard-Bildqualitat (vgl.
Bracken 2006).

— Das Konstrukt ,Vertrauen in die Medien” setzt sich zusammen aus: Vertrauen
in die Selektion der Themen, Vertrauen in die Selektion der Fakten, Vertrauen
in die Richtigkeit der Fakten, Vertrauen in journalistische Aufbereitung bzw.
Kommentierung (vgl. Kohrig/Matthes 2007).

Qualitat durch Einhaltung journalistischer Standards auf Seiten der
Produktion und Distribution von Informationen

— Generelle Kriterien: Neutralitat, Unabhangigkeit, Wahrheit, Objektivitat, Aus-
gewogenheit, Vielfalt, Relevanz,

— Pressekodex des Deutschen Presserates/Europaische Charta fiir Pressefreiheit,

— Organisationsspezifische Kriterien: Das ZDF hat bspw. einen Verhaltenskodex
fur Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erarbeitet,

— Genrespezifische Kriterien: Qualitatskriterien fiir Kinderfernsehen.
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Organe der (freiwilligen) (Selbst-)Kontrolle (ex ante oder ex post)

— Koordinierung und Kontrolle (privater) Rundfunkdienste durch die Landes-
medienanstalten; Beobachtung der Programmentwicklung,

— Freiwillige Selbstkontrolle Fernsehen (FSF) als anerkannte Selbstkontrolle im
Rahmen des Jugendmedienschutz-Staatsvertrags (JMStV),

— Beschwerdeausschuss des Presserates.

Aus- und Weiterbildung des Personals

— Diverse Angebote der Landesmedienanstalten,
— Rezipienten-Schulung,
— Medientraining.

Qualitatsmonitoring

— Verfahren: externes und internes Monitoring auf Sendungsebene; inhaltliche
und formale Qualitatsdimensionen greifen sehr stark ineinander,

— Qualitatsmerkmale: Relevanz und Gebrauchswert, Informationsleistung, Unter-
haltsamkeit, Publikumswirksamkeit, Vielfalt der journalistischen Formen, Pro-
fessionalitat handwerklich-asthetischer Umsetzung, Vermittlungsleistung und
Verstandlichkeit (vgl. Oehmichen/Schneider 2008).

Qualitatsmanagementverfahren

Das Qualitatsmanagement Burgerfunk (QMB) ist ein Projekt des Bildungszentrums
Burgermedien e.V. (BZBM) in Ludwigshafen und der Deutschen Horfunkakademie
GmbH (DHA) in Oberhausen. Das Modell wurde in Analogie zu der ,Lern-
orientierten Qualitatstestierung in der Weiterbildung” von der ArtSet Forschung,
Bildung, Beratung GmbH mit den o.g. Projektbeteiligten und ArtSet entwickelt.
Ziel des Projektes ist es, die Arbeit der Radiowerkstatten zu sichern und zu
dokumentieren und eine kontinuierliche Weiterentwicklung zu ermoglichen.
Erfolgsfaktoren dabei sind:

— Begleitung der Zertifizierung der Radiowerkstatten,

— Profilbildung und Verbesserung der Leistungen der Organisation ,anerkannte
Radiowerkstatt” und

— Verbesserung der Programmaqualitat im Burgerfunk.

Trotz der verschiedenen aufgelisteten Versuche, Qualitat zu gewahrleisten, ist
Oehmichen/Schneider zuzustimmen, wenn sie konstatieren: ,Generell herrscht
Einigkeit dariber, dass Qualitatseigenschaften von Programmleistungen nicht
messbar sind, dass sie nicht mit Hilfe einer fiir objektiv gehaltenen Matrix fest-
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gestellt werden konnen, eine Quantifizierung — wie sie in der messbaren Ein-
schaltquote steckt — ist hier unmoglich. Es gibt keine objektiv giiltige Vorgehens-
weise, unterschiedliche Qualitaten trennscharf zu identifizieren und voneinander
zu unterscheiden. Die einzige Moglichkeit der Objektivierung der Erkenntnisse
besteht darin, die eingesetzten Verfahren zur Beurteilung von Qualitat in allen
ihren Teilen und Einzelschritten zu explizieren, kontinuierlich kritisch zu tber-
prifen und der internen und externen Diskussion zu unterwerfen® (Oehmichen/
Schneider 2008, S.15).

Ausgehend von diesen beschriebenen Ansatzen und aufbauend auf den Leit-
bilddiskussionen des Burgerrundfunks im Freistaat Thiringen (Guthmannshausener
Thesen 2009; Heinold-Krug 2009) gingen wir in unserem Projekt in Thiringen
der Frage nach, wie die Biirgermedien zu Instrumenten, Verfahren, und Prozessen
der Qualitatssicherung kommen konnen. Dabei war es wichtig, den Forschungs-
und Entwicklungsprozess zur Entwicklung, Erprobung und Evaluierung von Ver-
fahren und Prozessen des Qualitatsmanagements so zu gestalten, dass daran alle
Stakeholder im Feld der Biirgermedien aktiv beteiligt werden. Einen Multistake-
holder-Ansatz zu verfolgen, heilSt konkret, dass die verschiedenen Perspektiven
von Kunden (Nutzer, Zuschauer und Gaste), Auftraggebern, Kooperationspartnern,
Mitarbeitenden und Akteuren aus dem gesellschaftlichen Umfeld mit einbezo-
gen werden (vgl. Heinold-Krug 2009). Nur so lieB sich gewahrleisten, dass die
Akzeptanz fur die Qualitatskriterien gegeben war und sie bei den Burgermedien
ihre erhoffte Wirkung entfalten konnten. Die auf der Klausur zur Qualitatsentwick-
lung des Thiringer Burgerrundfunks im Oktober 2009 in Creuzburg entwickelten
Identitatsentwurfe stimmen darin tberein, dass den Fragen der Qualitat ein hoher
Stellenwert eingeraumt wird: Zum einen ist von einer ,Qualitatsoffensive” und
zum anderen von einer ,kontinuierlichen Qualitatssteigerung" die Rede (Heinold-
Krug 2009, S.13f1.)

Da es sich bei dem Untersuchungsgegenstand um einen sehr sensiblen Bereich
handelt, kam es zunachst darauf an, vier Einrichtungen des Biirgerrundfunks im
Freistaat Thuringen daflr zu gewinnen, sich an dem Qualitatsentwicklungsprojekt
zu beteiligen. Das zu entwickelnde Qualitatsmanagementverfahren sollte Diffe-
renzierungen hinsichtlich der Organisationsformen und Medien zulassen. Deshalb
kam ein Untersuchungsansatz zum Einsatz, der groBen Wert auf ein dialogisches
Verfahren legt und eine kommunikative Validierung beinhaltet.

Der theoretische Bezugsrahmen fiir die Prozesse der Organisationsentwicklung
im Rahmen des Qualitatsmanagements ist die von C. Otto Scharmer (2009) ent-
wickelte ,Theorie U, die auf dem Konzept der ,Lernenden Organisation” basiert,
wie es von P. M. Senge (2011) entwickelt wurde. Scharmer geht davon aus, dass
es funf Ebenen der Veranderung gibt: das Re-acting, das Re-structuring, das
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Re-designing, das Re-framing sowie das Re-generation (vgl. Scharmer 2009,
S.52). Ohne diese Ebenen genauer zu beschreiben, kann Scharmers Konzept
kurz zusammengefasst werden: Er geht davon aus, dass Lernprozesse innerhalb
von Organisationen dadurch zukunftsorientiert gestaltet werden, dass die be-
teiligten Akteure ihre Vorstellungen eines zukuinftig sinnvollen Tuns miteinander
teilen und reflektieren, um daraus angemessene Vorgehensweisen zu entwickeln.

Neben der Beschaftigung mit Ergebnissen und Prozessen ist die Aufmerksam-
keit zusatzlich also auf die Quelle des Handelns zu richten. Was hiermit gemeint
ist, soll durch folgende Unterscheidung verdeutlicht werden: Nach Chris Argyris
gibt es neben dem Lernen als Anpassung an die Umwelt auch ein Lernen, das
ein Reflektieren tiber tiefe Annahmen und Grundperspektiven einschlieBt. Ein
solches Lernen muss nicht nur ein Lernen aus der Vergangenheit sein, sondern
kann auch ein Lernen sein, das sich an der Vergegenwartigung zukunftiger
Moglichkeiten orientiert. Dies bedeutet, die Strukturen der Aufmerksamkeit zu
andern, wirden sich Personen bzw. Institutionen ,von den alten ldentitaten und
Zielen verabschieden und etwas Neues entstehen lassen mit einer im Entstehen
begriffenen und von der Zukunft her wirksamen Intention® (Scharmer 2009,
S.60). Auf diesen zumeist blinden Fleck in Organisationen wird im Prozess des
Qualitatsmanagements geblickt.

Mit diesem analytischen Zugriff wird es einerseits moglich, die einzelnen
Instrumente, Verfahren und Prozesse den unterschiedlichen Ebenen zuzuordnen
und andererseits die Umschlagspunkte in den Innovations- und Veranderungs-
prozessen der Biirgermedien zu identifizieren.

Adressaten der Studie sind der Burgerfunk im Freistaat Thuringen selbst, mit
dem und fiir den ein handhabbares Qualitatsmanagementverfahren entwickelt
wird, das helfen soll, an der Qualitatsentwicklung zu arbeiten; dariiber hinaus
die Politik, der Entscheidungsgrundlagen fir die Fortentwicklung der Burger-
medien geliefert werden und auBerdem die Fachoffentlichkeit, der die Unter-
suchungsergebnisse prasentiert werden.

2 Anforderungen an ein Qualitatsmanagementverfahren
fiir Biirgermedien vor dem Hintergrund
des Funktionsverstandnisses der Biirgermedien

Das entwickelte Qualitatsmanagementverfahren fur Biirgermedien basiert darauf,
dass:

— uber alle Qualitatsbereiche hinweg der Zusammenhang von Leitbild, Organisa-
tions- und Personalentwicklung verdeutlicht wird,
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— alle Prozesse auf die Schliisselprozesse der Biirgermedien, die sie sich selbst
gegeben haben, ausgerichtet sind und

— das Ziel der Lernenden Organisation verbindlich ist; es soll eine kontinuierliche
Verbesserung der Funktionsweisen der Einrichtungen ermoglicht werden.

Das entwickelnde Qualitatsmanagementverfahren fiir Burgermedien erfillt die
folgenden Anforderungen:

— Das Modell tragt der Tatsache Rechnung, dass es bei Burgermedien im Unter-
schied zu anderen Medien nicht nur um die Medienproduktion, sondern auch
immer um einen Prozess der Selbstbildung der Produzenten geht.

— Das Modell setzt einen zieloffenen kommunikativen Diskussionsprozess in
Gang, an dem sich alle Gruppen des Blirgerfunks beteiligen. Es passt zu den
Burgermedien, die von ihrer Organisationsstruktur her auf Konsens angelegt
sind.

— Das Qualitatsmanagement der Burgermedien erlaubt es jedem Offenen Kanal,
jedem Nichtkommerziellen Lokalradio und jedem Uni-Radio sein eigenes Profil
zu entfalten.

— Das Modell vermag unterschiedliche Aspekte der Qualitatsentwicklung zu
integrieren, z.B. Verfahren des externen und internen Monitorings, was bei
Birgermedien durch die Doppelrolle von Produzent und Rezipient zusammen-
fallt. Ebenso lassen sich die Aus- und Weiterbildung des Personals sowie die
Anwendung journalistischer Standards ohne Probleme integrieren.

Qualitat(sentwicklung) ist stets abhangig von den selbst gesteckten Zielen und
Erwartungsstrukturen; insofern ist sie das Resultat eines Kommunikationsprozesses
mit ausgehandelten Bedeutungszuschreibungen aller Interressengruppen eines
Birgermediums. Die Heterogenitat der Biirgermedien, mit ihrer Vielfalt an Typen,
Organisationen und Konzeptionen, lasst es deshalb auch nicht zu, fur alle Biirger-
medien verbindliche Ziele vorzugeben; diese sind in jedem Einzelfall auszuhandeln.
Qualitat misst sich dann jeweils am Grad ihrer Zielerreichung in dem je spezifi-
schen Birgermedium. Insofern kann es in den Biirgermedien in Bezug auf die
Qualitatsentwicklung zwar eine konvergente Entwicklung, aber keine Vereinheit-
lichung geben.

In den bestehenden Burgermedien lassen sich unterschiedliche interne und
externe Funktionszuweisungen und daraus resultierende divergente Zielstellungen
mit zum Teil dichotomen Wertorientierungen identifizieren, die es im Prozess
des Qualitatsmanagements zu berucksichtigen gilt:

— Rundfunkfreiheit: Burgermedien als Korrelat und Korrektiv zu den etablierten
Medien, publizistische Erganzung und kulturelle Vielfaltsreserve,
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— Lokale Demokratie: Biirgermedien als Moglichkeit zur Teilhabe am demokrati-
schen Willensbildungsprozess,

— Soziale Integration: Biirgermedien als Orte der Begegnung,

— Politische Bildung: Biirgermedien als Instrumente zum Erwerb von Medien-
kompetenz und Experimentierfeld fiir Entwicklungen (vgl. hierzu Lauff 2007).

Unterhalb der Ebene der aufgezahlten vier Funktionen zieht sich durch die
Geschichte der Blrgermedien eine alte Kontroverse: Auf der einen Seite stehen
die Verfechter des Prinzips der Zugangsoffenheit und auf der anderen Seite wird
im Sinne der Wirksamkeit der Burgermedien die Forderung nach mehr Qualitat
erhoben. Zum Teil wird diese Kontroverse sehr erbittert gefiihrt. Zugangsoffen-
heit und Qualitat sind zwei sich komplementar erganzende Werte. Das Recht
auf Zugangsoffenheit der Biirgermedien korrespondiert mit der Rechenschafts-
pflicht gegentiber dem Souveran; die ihren Zugang nutzenden Burgerinnen und
Burger sind einzig und allein gegeniiber der Gemeinschaft verantwortlich. Die
Birgermedien werden ihr partizipatives und integratives Potenzial nur dann ent-
falten konnen, wenn es ihnen gelingt, einen Lernraum zu gestalten, in dem durch
programmbezogene Kommunikation Produkte entstehen, die die Wirksamkeit
im Sinne der o.g. Ziele entfalten. Dies ist nur moglich, wenn Produkte und Pro-
zesse der medialen Beschaftigung fiir Produzierende und Nutzende bedeutsam
sind. Das wird umso mehr der Fall sein, wenn sie auch qualitativ ansprechend
sind. Bereits 1999 hatte Buchholz diesen Zusammenhang wie folgt formuliert:
~Wenn namlich die Vorstellungen der Produzenten und des Publikums so weit
auseinander klaffen, dass Zuschauer oder Horer die Rezeption verweigern’, lauft
das publizistische Ziel der Blrgermedien ins Leere.” Die Akzeptanz der Biirger-
medien ist nicht hinreichend allein mit der Messeinheit ,Quote” zu erfassen, aber
auch die Biirgermedien haben die ,Bedingungen journalistischer Professionalitat”
zu bertucksichtigen (Buchholz/Volpers 2012, S.73). Wie eine Untersuchung der
Enigma GfK im Auftrag der Niedersachsischen Landesmedienanstalt im Jahre
2011 ergeben hat, weist der Burgerrundfunk in Niedersachsen stabile Gesamt-
reichweiten mit einer leichten Verbesserung gegentiber der Reichweitenerhebung
aus dem Jahre 2006 auf.

Die Frage nach der Qualitat der Programme muss ,in Verkniipfung mit der Frage
nach der Qualifikation der — gewollt nichtprofessionellen — Produzentinnen und
Produzenten diskutiert werden“ (vgl. Deutsche Horfunkakademie/Bildungs-
zentrum BurgerMedien 2006). Zu diesem Ergebnis kommt auch Volpers, wenn
er schreibt: ,Der Biirgerfunk hat in den letzten Jahren einen Funktionswandel
vollzogen. Klassische, politisch-gesellschaftliche Funktionen des Burgerfunks wie
Emanzipation und Partizipation verlieren zunehmend an Bedeutung. Stattdessen
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gewinnt er seine Bedeutung fur eine vorberufliche Qualifikation” (Volpers et al.
2006, S.146). Die alleinige Orientierung an journalistischen Kriterien wiirde
allerdings ,nur zu schlechten Abbildern der Originale” (Paukens 2008, S.531)
fuhren. ,Mit dem Prinzip des medialen Erzahlens, das aktuell Eingang in die
Qualifizierungsdebatte der Biirgermedien gefunden hat, wird versucht, die Spezifik
der Biirgermedienproduktionen in den Blick zu nehmen" (Biirgermedienzentrum
Bennohaus 2005, S.90).

Das Projekt Qualitat in den Burgermedien durch Qualifizierung der Nutzer
wird scheitern, wenn Qualitat von den Nutzern und Nutzerinnen als etwas
empfunden wird, das von auBen fremdbestimmt verordnet wird. Es wird hingegen
gelingen, wenn Burgermedien sich als ,Lernheimaten® (Patzold 2005) konstituie-
ren. Ausgehend von seinen eigenen Erfahrungen der Kooperation der universitaren
Lehrredaktion Fernsehen mit dem Offenen Kanal schreibt Patzold: ... es gilt fur
eine Lernkultur, immer den Einzelnen aus seiner Einzelheit herauszufithren, ihn
mit anderen zusammen zu fihren und die Einsicht in die Notwendigkeit zu
fordern, sich mit Formaten und den weiteren Anforderungen der Fernsehsprache
auseinander zu setzen. Die Lernkultur entsteht, wenn die Erfahrung wachst, wie
das Lernen weiterhelfen kann, ein Ziel zu erreichen. Das Programm in dieser
veranderten Lernkultur hat keine Kopfe — schon gar keine hierarchischen — sondern
nur die Sendungen. Glichen friiher die Biirgermedien eher dem Berg Athos mit
seinen vielen Eremitenklostern, so suchen wir jetzt nach den richtigen Zusammen-
gehorigkeiten fir eine Lernkultur, in der jeder seine Heimat finden kann.”

Eine solche Lernkultur wird nichts gemeinsam haben mit den traditionellen
Erzeugungsdidaktiken, wie sie typisch waren fiir die alte schulische Lernkultur.
Was wir benotigen ist vielmehr eine Ermoglichungsdidaktik (vgl. Arnold/SchiBler
2003), die sich als Hilfestellung fiir die Nutzenden versteht, ihre eigenen Lern-
raume zu erschlieBen und zu gestalten.

Dabei gilt es, an die Motive der Nutzerinnen und Nutzer, die uns aus der
Begleitforschung zu den Offenen Kanalen bekannt sind, anzuschlieBen. Hier
zeigen sich mit schoner RegelmaRigkeit die Freude an der Arbeit mit Gleich-
gesinnten, das Interesse fiir die Technik und der Wunsch, Themen und Meinun-
gen zu veroffentlichen. Metaphorisch gesprochen geht es — wie in der Studie zur
Nutzung des Offenen Kanals in Gera verdeutlicht (vgl. Schafer/Lakemann 1999) —
um die ErschlieBung, Aneignung und Besiedlung von unterschiedlichen Erfah-
rungsraumen (offentlicher Raum, Handlungsraum, Phantasieraum, Erlebnisraum,
Beziehungsraum). Uber die Lernheimat ,Biirgermedien" wird ein Stiick des lokalen
Nahraumes neu angeeignet. All dies korrespondiert mit den oben genannten
Zielstellungen. Hieraus resultiert als Fiihrungsaufgabe fur die Leitung der Biirger-
medien, eine positive Lernkultur zu ermoglichen.
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Fassen wir zusammen: Der Weg zur Qualitatsentwicklung der Burgermedien
fihrt zum einen Uber die Entwicklung der Programmprofile durch die klare
Definition von Zielstellungen und zum anderen iber die Ausrichtung der Medien-
kompetenzvermittlung auf das Programm. So steht es bereits im Positionspapier
der Direktorenkonferenz der Landesmedienanstalten ,Zur Konsolidierung der
Burgermedien in Deutschland” aus dem Jahre 2005. In diesem Papier werden
noch zwei weitere Punkte genannt, namlich die Verbesserung des Erscheinungs-
bildes und die Nutzung der Chancen, die die Digitalisierung bietet.

Bislang haben wir die Qualitatsentwicklung als einen Prozess beschrieben, der
im Kontext von klaren Zielstellungen im Rahmen einer Leitbildentwicklung und
den daraus resultierenden Prozessen der Personal- und Organisationsentwicklung
steht. Neben dem Blick nach Innen bedarf es aber auch noch des Blickes auf
die Umwelt der Blrgermedien. In der Organisationsberatung hat sich das von
Friedemann Schulz von Thun (vgl. 1998, S.306ff.) entwickelte Modell der
Stimmigkeit durchgesetzt, das auch fir Burgermedien zutrifft. Das Ideal der
Stimmigkeit wird erreicht, wenn eine Person oder Organisation zum einen gemaly
ihrer eigenen Uberzeugungen und Werte handelt, also mit sich selbst stimmig
ist, und zum anderen, wenn sie adaquat auf die Anforderungen der sie umgeben-
den Umwelt eingeht und dementsprechend handelt.

Das groSte Wirkpotenzial konnen Blrgermedien dann entfalten, wenn sie
gleichermalen stimmig nach innen und aulBen agieren. Dies ist die Voraussetzung
dafiir, dass sie ,ihre medienpolitische Bedeutung und regionale Verankerung als
auch politisches Gewicht” (Bundesverband Biirger- und Ausbildungsmedien 2007)
in die Diskussion einbringen.

3  Das Forschungsdesign und die Elemente des Settings

Unser Forschungs- und Entwicklungsvorhaben ist gekennzeichnet durch ein
mehrstufiges Vorgehen. In der Studie bauen die einzelnen Untersuchungsphasen
aufeinander auf. In einer ersten Phase ging es um die Entwicklung von Qualitats-
kriterien und -indikatoren. In der zweiten Phase wurde das Qualitatsmanagement-
verfahren entwickelt und erprobt. Die dritte Phase bestand aus der entwicklungs-
begleitenden Evaluation. Den drei Phasen sind die nachfolgend beschriebenen
Prozesse zugeordnet.

Entwicklung von Qualitatskriterien und Indikatoren

Die Identifikation von Qualitatskriterien geschah durch die theoretische Ausein-
andersetzung mit dem Auftrag der Burgermedien in der Zivilgesellschaft. In den
~Guthmannshausener Thesen" (2009) werden die Ressourcen des Biirgerrundfunks
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darin gesehen, ein aktiver Bestandteil der Zivilgesellschaft zu sein (vgl. hierzu
auch Thuringer Landesmedienanstalt 2004).

In dem ersten Schritt ging es um die Identifikation von Qualitatskriterien, die
anschlieBend in ihrer Relation zueinander verortet wurden: Die Voraussetzung
fur die Arbeit der Biirgermedien ist die Zugangsoffenheit fiir die Biirgerinnen
und Birger und die Akzeptanz bei den Rezipienten. Die Dienstleistung besteht
in der Qualifizierung durch verschiedene Aktivitaten der Medienbildung und der
redaktionellen Arbeit. Der Auftrag lautet: lokale Information sowie Ausgleich und
Erganzung zu den bereits bestehenden Medienangeboten. Die Arbeitsprinzipien
sind die Vernetzung und der Dialog im Gemeinwesen. Das Ziel lasst sich unter
dem Begriff der gesellschaftlichen Integration im Sinne einer Starkung der zentri-
petalen Krafte der Gesellschaft angesichts eines Anwachsens zentrifugaler gesell-
schaftlicher Tendenzen beschreiben; hierunter fallen auch die Artikulations- und
Partizipationsfunktion.

Jedes Qualitatskriterium wurde in den Dimensionen Kunden, Mitarbeitende,
Gesellschaft, Auftraggeber und Kooperationspartner hinsichtlich seiner je spezifi-
schen Auspragung in den vier Piloteinrichtungen mittels qualitativer sowie quanti-
tativer Indikatoren und den entsprechenden Handlungsweisen beschrieben.

Damit die Qualitatskriterien auch umgesetzt werden konnten, bedurfte es der
Etablierung von Prozessen des Qualitatsmanagements. Neben der Bedeutung
von Produkten und Prozessen wurde die Aufmerksamkeit auf die Forderung von
Innovationen, Kreativitat und Veranderung gerichtet, die es ermoglichen, die
Zukunftspotenziale der Blrgermedien Realitat werden zu lassen. Nur so lasst
sich gewahrleisten, dass die Akzeptanz fur die Qualitatskriterien gegeben ist und
die Burgermedien ihre erhoffte Wirkung entfalten konnen.

Die Logik der Qualitatsentwicklung im Sinne des Qualitatsmodells der European
Foundation fur Quality Management (EFQM), an das wir uns lose anlehnen,
besteht darin, die Werte, Haltungen und Ziele sowie die Prozesse und Strukturen
einer Organisation in einen systematischen Abgleich mit den erreichten Ergeb-
nissen in Bezug auf die internen Ziele und die Erwartungen des Umfelds zu
bringen. Aus diesem Abgleich werden anschlieBend Entscheidungen fiir die
Weiterentwicklung der Vorgehensweisen gezogen und diese Entscheidungen
wurden als Entwicklungsprojekte umgesetzt.

Entwicklung und Erprobung des Qualitatsmanagementverfahrens

Am Anfang stand die Sichtung von Qualitatsmanagementverfahren, die in Biirger-
medien auf Bundesebene eingesetzt bzw. angewandt werden sowie die Durch-
flhrung von leitfadengestutzten Experten/innen-Interviews mit Vertreter/innen
der Birgermedien, die bereits Qualitatsmanagementverfahren eingesetzt haben

ENTWICKLUNG, ERPROBUNG UND EVALUATION VON KRITERIEN, VERFAHREN UND
PROZESSEN DES QUALITATSMANAGEMENTS IN BURGERMEDIEN

zu lhren dabei gesammelten Erfahrungen. Die Interviews wurden transkribiert
und anschlieBend sequenzanalytisch mit hermeneutischen Verfahren ausgewer-
tet. Nach der Einzelauswertung wurden die Interviews mit den Experten und
Expertinnen einer vergleichenden Analyse unterzogen.

Das zu entwickelnde Rahmenmodell zu einem Qualitatsmanagementverfahren,
sollte zum einen die theoretisch entwickelten Kriterien und zum anderen die
Erkenntnisse der qualitativen Expertenbefragungen berticksichtigen und auch die
unterschiedlichen Organisationsformen von Biirgermedien in Thiringen sowohl
im Horfunk- wie auch im Fernsehbereich berticksichtigen.

Da wir Organisationen als selbstorganisierende Systeme verstehen, beruht
unser Ansatz der Qualitatsentwicklung auf der Selbstbewertung. Die Verantwor-
tung fir die Entscheidung in Bezug auf die Weiterentwicklung der Organisation
wird in der Organisation belassen. Den Biirgermedien wurde ein an EFQM an-
gelehntes Managementmodell zur Verfiigung gestellt, das es ihnen ermoglicht,
das eigene Handeln in der Organisation zu reflektieren, indem es dokumentiert,
bewertet und priorisiert wird. Sie konnen auch zukiinftig dieses Modell verwenden
und entscheiden, zu welchem Zeitpunkt sie erneut sich selbst aus der Meta-
perspektive betrachten wollen: Das heift, ihre Ergebnisse und Vorgehensweisen
in Bezug zu ihrer veranderten Umwelt betrachten und sich selbst als Organisation
weiterzuentwickeln bzw. Impulse in ihre Umwelt schicken und damit gestalterisch
wirken zu wollen. Sie entwickeln dabei die Qualitatsindikatoren kontinuierlich
weiter — wenn und indem sie das System kontinuierlich weiter anwenden.

Eine Grundpramisse bei der Erprobung war der Anspruch, dass ein Multi-
stakeholder-Ansatz berticksichtigt wird, das heift, dass alle relevanten Stakeholder
im Feld der beteiligten Biirgermedien eruiert und aktiv beteiligt werden.

Entwicklungsbegleitende Evaluation

Realisiert wurde ein formativer Evaluationsprozess, der die Ergebnisse der Befra-
gungen den beteiligten Burgermedien und deren Stakeholdern zeitnah zur Ver-
flgung stellte. Ein solches Verfahren hat sich aufgrund des sensiblen Forschungs-
gegenstandes angeboten. Eine wesentliche Voraussetzung ist zum einen die
absolute Freiheit der Blirgermedien, sich auf diesen Prozess einzulassen und zum
anderen ein Vertrauensverhaltnis zum Forschungsteam.

Parallel zur Erprobung des Qualitatsmanagementverfahrens wurden qualitative
Interviews und Gruppendiskussionen mit den Burgermedien und Stakeholdern
am Anfang und mit allen Mitarbeitergruppen der Burgermedien am Ende der
Erprobungsphase des Qualitatsmanagementverfahrens gefiihrt. Ziel war es hierbei,
Erkenntnisse hinsichtlich der Prozesse, Ergebnisse und Wirkungen zu gewinnen.
Die Interviews wurden transkribiert und anschlieBend sequenzanalytisch mit
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hermeneutischen Verfahren ausgewertet; nach der Einzelauswertung wurden die
Interviews einer vergleichenden Analyse unterzogen. Urspringlich war geplant,
jene Stakeholder, die am Anfang des Qualitatsentwicklungsprozesses befragt
wurden, auch am Ende der Projektlaufzeit zu befragen, um auf diese Weise Ver-
anderungen aufzeigen zu konnen. Da der Zeitraum von einem dreiviertel Jahr fir
Organisationsentwicklungsprozesse aulerst kurz ist, waren Veranderungen bei den
Stakeholdern kaum wahrnehmbar gewesen, deshalb wurden abschlieBend mit
den Vertreterinnen und Vertretern der verschiedenen Mitarbeitergruppen der
vier Piloten Gruppendiskussionen durchgeftihrt.

Es kam ein Untersuchungsansatz zum Einsatz, der auf eine Triangulation
qualitativer und quantitativer Daten setzt und groBen Wert auf ein dialogisches
Verfahren legt, das eine kommunikative Validierung beinhaltet. Als qualitative
Daten lagen die Interviews mit den Experten und Expertinnen sowie die in den
Beratungsprozessen gewonnen Daten vor. Als quantitative Daten standen die im
Prozess des Qualitatsmanagementverfahrens entwickelten Indikatoren zur Ver-
fugung.

Die Elemente des Settings im Forschungs- und Entwicklungsprozess

Wir haben das integrierte Forschungs- und Entwicklungsprojekt mehrdimensional
angelegt; es besteht aus folgenden miteinander verkntipften Elementen:

(@) Workshops
In drei gemeinsamen eineinhalbtagigen Workshops trafen sich alle Leitungs-
krafte der Burgermedien mit den Verantwortlichen innerhalb der Thiiringer
Landesmedienanstalt (TLM), tauschten sich tiber den aktuellen Stand aus
und diskutierten die bisherigen Ergebnisse und Vorgehensweisen. Hier wurde
der Entwicklungsprozess partizipativ entfaltet und die Entscheidungen tiber
die einzelnen Schritte gemeinsam getroffen. Diese Workshops tibernahmen
die Funktion der Lenkungsgruppe fiir den Entwicklungsprozess. Den Ab-
schluss des Projektes bildete eine bundesweite Tagung, auf der das Design
und die Ergebnisse fur das interessierte Fachpublikum aufbereitet wurden.

(b) Begleitung und Beratung
Die Projektleitung besprach mit den Leiterinnen und Leitern die Prozesse
des Qualitats- und Organisationsentwicklungsprozesses und stand fur indivi-
duelle Beratungen zur Verfligung.
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(c) Coaching
Den Leitungskraften wurde ein personlicher Coach zur Seite gestellt, mit
dem sie vertraulich alle im Rahmen des Projektes auftretenden Fragen und
Probleme erortern konnten. Diese Themen wurden nur dann in den Ent-
wicklungsprozess aufgenommen, wenn die Leiterinnen und Leiter dies selbst
taten.

(d) Begleitforschung
Mittels qualitativer Interviews wurde die Perspektive der vier Piloteinrich-
tungen auf der Ebene von Einrichtungsleitung sowie Mitarbeitenden und
Stakeholdern erfasst. Wir sind dabei einem formativen Evaluationsansatz
gefolgt und haben die gewonnen Erkenntnisse unmittelbar in den Prozess
wieder einflielen lassen. Die Riickspiegelung dieser Erkenntnisse erfolgte in
den Workshops, so dass alle Prozessbeteiligten sie kannten.

(e) Piloten als Mentoren
Da aus den Einrichtungen der Birgermedien ,nur” vier ,Piloten” exemplarisch
begleitet werden konnten, haben wir aus dem Prozess heraus einerseits nach
Anschlussmoglichkeiten fur die nicht aktiv eingebundenen Einrichtungen
gesucht, den Denkprozess mit zu gehen und fiir sie punktuell Workshops
angeboten. Andererseits wurde jedem der vier Piloten eine Patenorganisation
zugeordnet, der gegenuber sie die Funktion eines Mentors im Qualitats-
entwicklungsprozess ubernehmen sollten.

4  Gestaltungsprinzip des Entwicklungsprozesses:
Verschrankungen

Um der Komplexitat des Systems der Blrgermedien gerecht zu werden, haben
wir wechselseitig voneinander abhangige Prozesse miteinander verschrankt.

Organisationsentwicklung und Qualitatsmanagement

Die Einfithrung eines systematischen Qualitatsmanagements bewirkt immer, dass
Organisationen einen Entwicklungsmodus starten, der mehr als die Integration
neuer Instrumente in ein vorhandenes Repertoire umfasst. Die Auseinander-
setzung mit einem systematischen und die gesamte Organisation umfassenden
Managementsystem [0st eine Irritation in allen Subsystemen (strategische Ebene,
Prozessebene und kulturelle Ebene) aus, deren Bewaltigung die Voraussetzung
fur die Implementation von Qualitatsentwicklung darstellt. Deshalb haben wir
den Qualitatsentwicklungsprozess als Entwicklungsprozess gestaltet und die ge-
nannten Ebenen angesprochen.
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Forschung und Politikberatung

Aus den Erkenntnissen des Forschungsprozesses haben sich Hinweise fur die
Novellierung der Passagen des Thiiringer Landesmediengesetzes zu den Biirger-
medien ergeben, die im Sinne von Politikberatung in die Leitungsebenen der
TLM kommuniziert werden konnten.

Gesamtsystem der Thiiringer Biirgermedien und Einzelsender

Im Qualitatsentwicklungsprozess wurde parallel auf zwei Ebenen gearbeitet: auf
der Ebene der einzelnen Offenen Kanale und Nichtkommerziellen Lokalradios
und auf der Ebene des Gesamtsystems der Thiringer Burgersender. Aus der
Perspektive der Landesmedienanstalt gesehen, wurden also die Interessengruppen
aus dem eigenen Umfeld in die Weiterentwicklung des Gesamtsystems aktiv
eingebunden.

Rationale und intuitive methodische Zugdnge

Wir haben bewusst den Einsatz von Methoden der systemischen Organisations-
gestaltung im Forschungsprozess (systemische Strukturaufstellungen) und in den
Workshops sowohl in der Phase der Datenerhebung als auch im Prozess der
Datenanalyse (Metaphern in Interviews) praktiziert, um auf beiden Handlungs-
ebenen Daten rationaler und intuitiver Genese zur Verfiigung zu haben und sie
gemeinsam mit den beteiligten Akteuren in den Workshops reflektieren zu
konnen. Dieses Vorgehen ist insbesondere unserem Ziel des Anknupfens an ,im
Werden" befindlichen Potenzialen geschuldet.

Unterschiedliche Verantwortungsebenen

Die Lenkungsgruppe, die sich in den Workshops traf, setzte sich aus den Leitern
und Leiterinnen der beteiligten Einrichtungen und den Verantwortlichen in der
TLM zusammen. In einem kontinuierlichen Diskurs wurden die Rahmenbedin-
gungen, die das Gesamtsystem der Thuringer Blirgermedien betrafen, gemeinsam
reflektiert und in Bezug auf die Standorte und Einrichtungstypen analysiert.

5 Herausforderungen

Wir wissen als Forscher und Beraterin, dass rund 80 % aller OE — Prozesse lang-
fristig scheitern und gehen bisher nicht davon aus, dass unser Projekt von dieser
Gefahr ausgenommen ist. Deshalb benennen wir an dieser Stelle einige der
Herausforderungen, denen wir uns gestellt haben — von denen wir aber noch
nicht wissen, ob wir sie nachhaltig bewaltigt haben:
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Schaffung einer Kultur des Vertrauens

Eine der Herausforderungen bestand darin, das Team und die offene Kommunika-
tion im Team wieder zu einem sozial positiv besetzten Ort zu machen. Dies gilt
einerseits flr die Teams in den Biirgersendern als auch fir das Team der Thiiringer
Biirgersender, die in einer Landesarbeitsgemeinschaft zusammengeschlossen
sind.

Andererseits musste die Projektleitung deutlich machen, dass sie ehrliche
Makler sind, die sich und ihre Forschung nicht fir politisch vorab festgesetzte
Ziele instrumentalisieren lassen. Aufgrund von Erfahrungen aus anderen Bundes-
landern gab es hier erklarbare Befiirchtungen. Es galt also, das Vertrauen aller
Beteiligten fiir einen Prozess zu gewinnen, der bisherigen kulturellen Pragungen
und Erfahrungen widersprach.

Auf all den angesprochenen Ebenen ging es darum, neue Erfahrungsraume
der Kooperation zu schaffen, um alte Muster zu tiberwinden.

Aufbau eines Gefiihls der Selbstwirksamkeit

Sowohl die Leiterinnen und Leiter, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, als auch
die Vertreterinnen und Vertreter der Tragervereine haben sich in unterschiedlich
starkem Male als Menschen erlebt, tiber die mehr oder weniger bestimmt wird.
Hier galt es, das Bewusstsein fiir die Rolle als Gestalter zukiinftiger Buirgermedien-
entwicklung zu befordern — ohne dass die Sicherheit des Gelingens dartiber im
Vorhinein bestand.

Eintibung in systemisches Denken

Es besteht ein betrachtlicher Unterschied zwischen der Postulierung einer systemi-
schen Sichtweise und einer entsprechenden Praxis. Der gewohnheitsmaRige
Rickgriff auf Eigenschaften als Erklarungsmuster fiir Sachverhalte anstatt einer
weiteren Sicht, die auch Strukturen, Kulturen und Prozesse mit in den Blick
nimmt, bedarf eines steten Trainings. Auf dieser Basis konnen andere Fragen
gestellt, Feedback gegeben und auch neue Formen von Unterstiitzung praktiziert
werden.

Umgang mit politischen Querschlagen

Es gab eine Situation, in der alle am Prozess Beteiligten mit Signalen aus dem
politischen Raum konfrontiert wurden, die darauf hindeuteten, dass es externe
Umwelteinflisse geben kann, die — wenn sie auftreten — als Herausforderungen
anzunehmen sind. Hier gilt es, das ,AuBen” als Forderer des eigenen Lernprozes-
ses zu akzeptieren. Die zunachst als Bedrohung angesehene Situation hat aller-
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dings den Zusammenhalt gefordert und einen kreativen Umgang mit Gegen-
strategien sowie das Vertrauen in die eigene Gestaltungskraft ermoglicht.

Die Verfiihrung fiir die Projektleitung, eigene inhaltliche Positionen einzubringen

Der Pfad zwischen der Gestaltung des Prozesses, so wie er im skizzierten Setting
beschrieben wurde, und der Ausgestaltung der inhaltlichen Aspekte eines zukuinfti-
gen Birgermediensystems ist sehr schmal. Diese Gefahren zu erkennen und zu
reflektieren ist ein Schritt, den Verlockungen zu widerstehen. Es kann durchaus
hilfreich sein, den Beteiligten mogliche alternative Handlungsoptionen zu offe-
rieren, ohne dabei auch eigene Praferenzen zu verleugnen. Entscheidend ist es
allerdings, unter allen Umstanden die autonomen Entscheidungen der Beteiligten
zu respektieren.

6 Ergebnisse

Auf der Basis der Evaluierung des Prozesses wagen wir einen Blick auf die Ergeb-
nisse:

Verstdandigung tiber das Selbstverstdndnis der Biirgermedien

Hier ging es um die Identifikation von Qualitatskriterien, die anschlie@end in ihrer
Relation zueinander verortet wurden: Die Voraussetzung fur die Arbeit der
Biirgermedien ist die Zugangsoffenheit fir die Blirger und Biirgerinnen und die
Akzeptanz bei den Rezipienten. Die Dienstleistung besteht in der Qualifizierung
durch verschiedene Aktivitaten der Medienbildung und der redaktionellen Arbeit.
Der Auftrag lautet: Lokale Information sowie Ausgleich und Erganzung zu den
bereits bestehenden Medienangeboten. Die Arbeitsprinzipien sind die Vernetzung
und der Dialog im Gemeinwesen. Das Ziel lasst sich unter dem Begriff der gesell-
schaftlichen Integration im Sinne einer Starkung der zentripetalen Krafte der Ge-
sellschaft angesichts eines Anwachsens zentrifugaler gesellschaftlicher Tendenzen
beschreiben; hierunter fallen auch die Artikulation- und Partizipationsfunktion.
Jedes Qualitatskriterium wurde in den Dimensionen Kunden, Mitarbeiter/
innen, Gesellschaft, Auftraggeber und Kooperationspartner hinsichtlich seiner je
spezifischen Auspragung in den vier Piloteinrichtungen mittels qualitativer sowie
quantitativer Indikatoren und den entsprechenden Handlungsweisen beschrieben.

Verstandigung tiber Schliisselprozesse

Es galt, die Schliisselprozesse fiir das Gesamtsystem der Thuringer Biirgermedien
zu identifizieren; stellen diese doch die Voraussetzungen und Bedingungen fir
die Arbeit an der je spezifischen Ausgestaltung des Qualitatsprofils der beteiligten
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Biirgermedien dar. Vor diesem Hintergrund konnten Veranderungsvorhaben an-
gegangen, neue Prozesse, Verfahren und Haltungen entwickelt, erprobt, evaluiert
und abgesichert sowie zukiinftige Strategien abgeleitet werden. Mit der Ver-
standigung auf den zentralen Dreiklang von lokaler Information, Zugangsoffenheit
und Medienbildung ist eine wichtige Grundkonstante fiir die Auseinandersetzung
mit dem Qualitatsentwicklungsprozess gegeben.

Ein gemeinsam entwickeltes Modell der Thiiringer Biirgersender

Eine zweite Klarung betrifft die Frage, wie das kinftige Gesamtsystem der
Biirgermedien in Thuringen strukturiert sein soll; wie darin die Aufgaben und
Zustandigkeiten verteilt sein sollen. Der entsprechende interne Abstimmungs-
prozess zwischen allen Beteiligten hat zu dem auf Seite 36 dargestellten Ergebnis
gefihrt.

In einer gemischten Arbeitsgruppe aus Vertreterinnen und Vertretern der
Birgersender und der TLM wurde ein Modell des zukiinftigen Systems der
Thiiringer Burgersender entwickelt. Dieses wurde der Gesamtgruppe vorgestellt,
diskutiert und verabschiedet. Es bildet nun den Vorschlag fir die politischen
Prozesse der Novellierung des Landesmediengesetzes.

Neben den manifesten Ergebnissen lassen sich mit aller Vorsicht auch Wirkun-
gen konstatieren. Hierzu zahlt die Tatsache, dass durch das Projekt ein AnstoR zu
einem professionellen Selbstreflexionsprozess gegeben wurde, bisherige Arbeits-
weisen der Biirgermedien uberpruft und verandert wurden, eine neue Qualitat
der Betatigungskultur entstanden ist, die Teamarbeit verbessert wurde, eine
Fokussierung auf die Schliisselprozesse der Sender erfolgte, ein Nachdenken
uber eine Veranderung der Programmstruktur der Biirgerradios angestofRen
wurde, eine Steigerung der Motivation im Zuge des Qualitatsentwicklungsprozess
zu erleben ist sowie ein Aufbau von Kommunikation und Vertrauen stattgefunden
hat.

Insbesondere die Kommunikationskultur hat sich tendenziell verandert hin zu
mehr dialogischer Kommunikation in den einzelnen Blirgersendern:

Bereits jetzt lasst sich erkennen, dass durch das Projekt intensive Diskussions-
prozesse in und zwischen den Birgermedien sowie der TLM in Gang gesetzt
wurden. Insgesamt ist der Forschung- und Entwicklungsprozess durch eine hohe
Dynamik und Transparenz gekennzeichnet. Alte festgefahrene Positionen sind im
Prozess mit der Definition von Entwicklungsprojekten im Rahmen des Qualitats-
managements wieder verfliissigt worden.

In den Interviews mit den Mitarbeitenden ist eines sehr deutlich geworden;
unabhangig von den konkreten Inhalten der Arbeit am Qualitatsmanagement
haben sich die kommunikativen internen Beziehungen intensiviert. Alte Kon-
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flikte wurden angegangen, innovative Projekte in Angriff genommen und neue
Motivation geschaffen. Die verbesserte interne Kommunikation macht die Biirger-
sender auch starker in der externen Kommunikation und der Vernetzung unter-
einander.

Dass auch die Umwelt die Veranderungen wahrgenommen hat, zeigt sich an
verschiedenen Stellen: Einschatzungen von Politikern, Stakeholdern und den
Anfragen des Fachpublikums aus anderen Bundeslandern.
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7  Schlussfolgerungen

Was sind — so wollen wir abschlieRend fragen — die Bedingungen des Gelingens
von Organisationsentwicklungsprozessen? Wir wollen hier in Anlehnung an Gerald
Hither nicht vom Geheimnis des Erfolgs, sondern dem Geheimnis des Gelingens
sprechen. Das Geheimnis des Gelingens wirkt — so Hiither — unabhangig davon,
ob wir es erkennen oder gar verstehen (vgl. Hiither 2012, S.14). Unser Versuch,
einige Punkte des Gelingens zu identifizieren, kann deshalb nur vorlaufig und
tentativ sein.

Offenheit und Transparenz

Allen am Prozess Beteiligten gegeniiber wurde nach diesem Prinzip agiert. Keine
Absprachen, die nicht prinzipiell fiir alle offen waren; offener Umgang mit
Ambivalenzen und Widerspriichen und auch Konflikten. Nur so konnte eine
belastbare Vertrauensbasis geschaffen werden.

Flexibilitat
Ein Prozess der den Beteiligten und den jeweiligen situativen Kontexten gerecht
werden will, muss flexibel auf die sich verandernden Anforderungen reagieren

konnen. Dies gelang sowohl hinsichtlich der zeitlichen Vorgaben, den inhaltlichen
Festlegungen als auch den organisatorischen Rahmenbedingungen.

Die Verfliissigung des Settings

Bereits in der Anlage des Forschungs- und Entwicklungsprojektes wurden auf
eine kreative Weise unterschiedliche Elemente von Coaching, Forschung, Ent-
wicklung; Implementierung und Wissensvermittlung kombiniert und immer wieder
neu justiert. Damit wurde der Tatsache Rechnung getragen, dass komplexe Sach-
verhalte komplexe Ansatze erfordern.

Verfolgung eines ganzheitlichen Ansatzes

Die Integration und Kombination unterschiedlicher Ansatze und Methoden hat
es ermoglicht, den Gegenstand aus unterschiedlichen Perspektiven auszuleuchten
und Optionen zu entwickeln, die vorher nicht gedacht wurden.

Fokussierung auf die Stdarkung der Selbstwirksamkeit aller Beteiligten

Die Uberzeugung an den Potenzialen anzusetzen und die Stérken zu stirken hat
sich als vielversprechender Weg bewahrt.
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Die Bedeutung von Haltungen im Kontext einer integrierten Personal- und
Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung ist untrennbar mit Personalentwicklung verbunden und
ohne diese nicht moglich. Haltungen sind dabei wichtiger als Strukturen und
Prozesse. Die diesbezuigliche Beobachtung von Otto C. Scharmer hat sich auch
in unserem Projekt als richtig erwiesen. In Bezug auf die Entwicklung von Quali-
tatsmanagementverfahren ist eine neue Generation von Verfahren notwendig.
Diese werden sich dadurch auszeichnen, dass zwar auch noch auf die Strukturen
und Prozesse geschaut wird und hierfir auch Mindestanforderungen definiert
werden miussen. Es werden aber sicherlich starker die organisationskulturellen
Aspekte ins Zentrum gertickt werden, also diejenigen Verhaltensweisen und
Haltungen, die den Strukturen und Prozessen zugrunde liegen. Die Herausforde-
rung an Leitungskrafte und Prozessbegleitung liegt darin, auf die Haltung der
.Berufsperson” zu ihren Aufgaben und zur Zusammenarbeit zu achten, ohne die
,Privatperson” und ihre Haltung insgesamt zu tangieren.

Nachhaltigkeit

Mit dem Projekt wurde ein Impuls gesetzt. Ob dieser nachhaltig sein wird, hangt
davon ab, ob alle am Projekt Beteiligten, die Biirgersender ebenso wie die TLM
die im Projekt begonnene Arbeit konsequent fortsetzen. Ansatze hierzu sind
erkennbar. Zum einen wurde zwischenzeitlich das neue Medienbildungszentrum
der TLM in Erfurt eroffnet und zum anderen wird in einem kooperativen Prozess
aller Beteiligten am Modell der Qualitatstestierung in Thiringen gearbeitet. In
unserem Aufsatz ,Qualitatsentwicklung trifft Blirgermedien” in diesem Band
finden sich hierzu nahere Ausfiihrungen.
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Qualitatsentwicklung im Thiiringer Biirgerrundfunk —
Perspektive der TLM

Martin Ritter

,Niemand beendet den Prozess mit der Haltung, mit der er sich hineinbegeben
hat.” Erich Schafer formulierte jene Aussage im ersten Workshop und verband
damit den Einstieg in den Qualitatsentwicklungsprozess des Thiringer Biirger-
rundfunks. Ruckblickend lasst sich sagen, dass der Zeitpunkt mit Bedacht gewahlt
war. Bereitwillig greife ich das Zitat auf, um es als gedankliche Klammer fir
diesen Beitrag zu nutzen, der die Perspektiven und Sichtweisen der Thiiringer
Landesmedienanstalt (TLM) auf den Qualitatsentwicklungsprozess skizziert und
dabei die zugrundeliegende Intention reflektiert, den Projektverlauf dargestellt
sowie die Ergebnisse einer Wertung unterzieht.

Fur die adaquate Einordnung der einzelnen Prozessetappen und -ergebnisse
sind vorab zwei Bemerkungen von Bedeutung.

Erstens driickt sich die Prozesshaftigkeit des Vorgehens darin aus, dass sich
die Sichtweisen und Vorstellungen der TLM wahrend des Projektverlaufs teils
bestatigten, teils neu justiert wurden und sich teilweise auch erst entwickelten.
Damit wird deutlich, dass die TLM ergebnisoffen in den Prozess ging. Bei der
Initiierung des Qualitatsentwicklungsprozesses lag diesem noch kein inhaltlich
prajudiziertes Konzept zugrunde, vielmehr war es Ziel, die Grundlagen mit allen
Beteiligten gemeinsam zu entwickeln. Die |dee des Prozesses lasst sich dahin-
gehend verallgemeinern, dass aufgrund des langjahrigen Erfahrungsschatzes der
Birgersender und der wahrnehmbaren Entwicklung im Sektor der Medientech-
nologie sowie der damit im Zusammenhang stehenden variierenden Medien-
aneignung ein Aushandlungsprozess moglich ist, in dem sich die in die Zukunft
gerichteten allgemeinen Ziele konzeptionell entwickeln. Vor diesem Hintergrund
kann aus Sicht der TLM konstatiert werden, dass sich Einstellungen wahrend des
Prozesses geandert, bestatigt oder auch erst entwickelt haben.

Zweitens ist es erforderlich zu erwahnen, dass aufgrund der mehrjahrigen
Projektzeit die durchlebten Ereignisse sowie die erzielten Ergebnisse im Zusam-
menhang des jeweiligen Kontextes bewertet werden miussen. Einerseits waren
die letzten Jahre gepragt durch diverse Jubilden, die dazu genutzt wurden, den
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Blick in die Vergangenheit und in die Zukunft zu richten. Zahlreiche Biirgersender
begingen ihr 10-jahriges, die Geraer Kolleginnen und Kollegen sogar ihr 15-jahri-
ges Jubilaum. Die TLM als Institution wurde zwanzig und die Medienwerkstatt
als landesweites Projekt zur Forderung der Medienkompetenz zehn Jahre alt.
Dies verdeutlicht, dass sie sowohl die Aufbauzeit als auch die Konsolidierung
bereits abgeschlossen hatten. Alle vereinsgetragenen Buirgersender befinden sich
in der Phase des zweiten Lizenzierungszeitraums, wobei der SRB in Saalfeld sogar
das Medium wechselte — aus Burgerfernsehen wurde Biirgerradio. Auch endeten
die Zulassung des Offenen Kanals Eichsfeld sowie die Vollfinanzierung der medien-
padagogischen Arbeit in den Blirgersendern. Diese Einordnung in den historischen
Kontext ist von Bedeutung, da deutlich wird, dass der Qualitatsentwicklungs-
prozess in eine Zeit fallt, die von Veranderungen, teils auch von Unsicherheiten
gepragt war. In diesem Zusammenhang sollen nicht jene neuen Anforderungen
in Vergessenheit geraten, die durch webbasierte Anwendungen wie u.a. Podcast,
Streaming, die Mediathek Thiiringen oder auch Facebook und Twitter entstanden.

Im Ergebnis wird deutlich, dass der Qualitatsentwicklungsprozess als ein
Instrument zur Weiterentwicklung des Thuringer Biirgerrundfunks und damit als
strategisches Vorgehen anzusehen ist, die inhaltliche Ausrichtung und der Verlauf
ergebnisoffen angelegt waren und auch in seiner weiteren Ausgestaltung offen
angelegt ist.

Der folglich skizzierte Gesamtprozess der Weiterentwicklung des Thiiringer
Birgerrundfunks ist grundlegend durch die zwei Entwicklungslinien (1) Digitalisie-
rung und (2) Qualitatsentwicklung charakterisiert.

Erstens ist die Gegenwartigkeit der Digitalisierung der Medientechnologie,
verstanden als Ausgangspunkt der zunehmenden Mediatisierung der Alltagswelt,
von Bedeutung. Diesbeziiglich werden mit den Biirgerrundfunkveranstaltern
primar die zusatzlichen Wege der Distribution diskutiert. Diese waren beispiels-
weise 2007, 2008 und 2009 Gegenstand der Fachtagungen ,Web 2.0 — Heraus-
forderung fiir den Biirgerrundfunk®, ,Biirgerfernsehen interaktiv — VVom kompe-
tenten Nutzer zum Digital Native” und ,Radio 2020"“. Um darauf aufbauend den
Birgersendern den Schritt in die IP-basierten Medienwelten zu erleichtern,
initilerte die TLM das Pilotprojekt ,Mediathek Thiiringen®. Mit dieser zeit- und
ortsunabhangigen Form der Prasentation lokaler und regionaler Inhalte im Netz
sollten sowohl die Sendereichweiten erhoht, als auch Zugangsmoglichkeiten
geschaffen werden, die sich dem veranderten Nutzungsverhalten der Rezipien-
tinnen und Rezipienten anpassen. Seither stellen alle Thiringer Blrgersender
ihre Programme per Live-Stream und teilweise als Podcast im Internet bereit.
Nach Abschluss der projektbegleitenden Evaluation der ,Mediathek Thiringen®
wurde erwogen, das Web-Portal in den Regelbetrieb zu Uberfiihren. Zusammen-
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fassend bewerteten die Wissenschaftler die Grundidee des regionalen Archivs
als maligeblich, attestierten dem Pilotprojekt jedoch gleichzeitig einen hohen
Uberarbeitungsbedarf hinsichtlich der drei Schliisselfelder (1) AuBenmarketing
(Bekanntmachung der Seite in der Offentlichkeit; Besucherloyalitat), (2) interne
Struktur (Layout, Organisation/Struktur, Ubersichtlichkeit, klare Prasentation des
Anliegens der Webseite) und (3) Kommunikation (interne Kommunikation be-
teiligte Rundfunkveranstalter, Mehrwerte fiir In- und Outsider explizieren und
prasentieren). Aufbauend auf den Erfahrungen mit der ,Mediathek Thiringen*
wird derzeit ein Nachfolgeprojekt zum Programmaustausch mit integriertem
Redaktionssystem vorbereitet. Ziel ist, einerseits die thematische Vielfalt der
Programme und die damit in Verbindung stehende journalistische Relevanz in
den Sendegebieten zu erhohen sowie andererseits die Kooperation und Abstim-
mung zwischen den Sendern des Thiringer Blrgerrundfunks zu intensivieren.

Zweitens beruht die Weiterentwicklung des Thuringer Biirgerrundfunks auf
dem Prozess der Qualitatsentwicklung. Hierbei handelt es sich aus tibergeordneter
Sicht um den Aspekt der adaquaten Funktionszuschreibung und Funktionserftil-
lung der Biirgermedien. Dieser mundet in der Frage nach den Aufgaben und
Funktionen von Burgermedien und deren Umsetzung in den Sendern. Allgemein
werden den Biirgermedien fiinf Funktionen zugeschrieben: (1) Partizipationsfunk-
tion, (2) Artikulationsfunktion, (3) inhaltliche Erganzungs- bzw. Ausgleichsfunk-
tion, (4) Forderung von Medienkompetenz sowie (5) Aus- und Fortbildung der
Medienschaffenden. Diese normative Funktionszuschreibung variiert in Deutsch-
land je nach Burgermedientyp und Bundesland.! MaBgebend ist, dass sich die
Aufgaben der Blirgermedien von denen der groRen etablierten Medien unter-
scheiden. Haufig genannte normative Funktionen dieser groBen etablierten
Medien sind das (1) Herstellen von Offentlichkeit, (2) die Informationsfunktion,
(3) die Kritik- und Kontrollfunktion, (4) Sozialisationsfunktion, (5) Integrations-
funktion, (6) Edukationsfunktion und (7) Legitimationsfunktion.2 Allein diese
Gegentiberstellung verdeutlicht, dass sich Blrgermedien im normativen Ver-
standnis nicht zwangslaufig tiber die KenngroBen der Publizistik mit dem Ziel
der Wirklichkeitskonstruktion definieren. Neben dieser Grundlogik der Medien
sind Buirgermedien als Orte gesellschaftlichen Engagements in Form von Partizi-
pation — verstanden als demokratisches Instrument — zu begreifen, die nicht
zwingend der Medienlogik unterliegen mussen.

1 Eine Ubersicht iiber die Biirgermedientypen und die Reglungen in den Bundeslandern
bietet das Jahrbuch der Landesmedienanstalten, ALM 2012.
2 eine Ubersicht gibt Burkart 1998
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Neben der normativen Funktionszuschreibung sind die Hintergrinde und
Motive der ehrenamtlichen Radio- und Fernsehmacherinnen und -macher, die
in den Birgersendern ihr Programm gestalten sowie die Erwartungshaltung der
Rezipientinnen und Rezipienten von Bedeutung. Neben dem Veroffentlichungs-
interesse der Nutzerinnen und Nutzer (Produzentinnen und Produzenten) reichen
deren Motive vom Bildungszugewinn in den Bereichen der Medienkompetenz,
der sozialen Kompetenz, der Entscheidungskompetenz tuber Bewusstseinsstar-
kung und Erwachsenwerden bis hin zu praktischer Lebenshilfe und Familienersatz
(vgl. u.a. TLM 2004; Kupfer/Thiermann 2004; Gieschler/Mdller 2005; TLM
2010). Deutlich wird, dass die Hintergrinde und Motive weit tiber den normativen
Anspruch hinausgehen. Die Erwartungshaltung der Rezipientinnen und Rezipienten
wiederum bezieht sich vordergriindig auf die inhaltliche Erganzungs- und Aus-
gleichsfunktion. Die aktuelle reprasentative Untersuchung in Niedersachsen zeigt,
dass fir 87 Prozent der Horer und 83 Prozent der Zuschauer der Biirgersender
das lokale Interesse Nutzungsgrund fir die Rezeption ist. Bezuglich der Pro-
gramminhalte erwarten die Rezipientinnen und Rezipienten: (1) Informationen
uber den Wohnort, (2) dass Missstande aufgedeckt und kritisiert werden, (3) Per-
sonen zu Wort kommen, die sonst kein Gehor finden, (4) Themen gesendet
werden, uber die sonst nicht berichtet wird und (5) kritisch kommentiert wird.
Weniger relevant sind die Punkte Unterhaltung und Musik. Bezlglich der beiden
Punkte (1) Missstande aufdecken und kritisieren sowie (2) kritisch kommentieren,
konnten die Blrgersender sich jedoch engagierter zeigen (vgl. NLM, 2012).

Seit dem Aufkommen von Web 2.0 Anwendungen wie u.a. Blogs, Foren,
Videoportale und Soziale Netzwerke wird der Funktionsauftrag der Blrgermedien
unter neuen Vorzeichen diskutiert. Die Annahme besteht darin, dass aufgrund
der partizipativen und interaktiven Charakteristik von Web 2.0 Anwendungen,
das Alleinstellungsmerkmal — jeder Biirgerin und jedem Biirger eine mediale
Plattform zu bieten — obsolet erscheint. Untermauert wird die Annahme dahin-
gehend, dass dem Internet gleichzeitig geringere Zugangsbarrieren zugeschrieben
werden. Folge dieser Diskussion ist beispielsweise die zunehmende Verlagerung
der Birgermediendistribution ins Internet u.a. in Sachsen und Nordrhein-West-
falen. Entsprechend war es fiir die TLM zentrales Ziel, die Stichhaltigkeit dieser
Annahme zu hinterfragen. Folglich erfasst die Studie , Biirgermedien im Wandel”
die gesellschaftliche Bedeutung des Burgerrundfunks als etabliertes partizipatives
Medium und die Bedeutung von partizipativen Internetangeboten (vgl. TLM
2010). Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass partizipative Internetplatt-
formen das Angebot des Burgerrundfunks erganzen, aber nicht ersetzen konnen.
Sie erweitern die Artikulationsmoglichkeiten der Blirgerinnen und Blirger, weshalb
beide Medien aus einer normativen Perspektive unterstitzt und weiterentwickelt
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werden sollten. Es lasst sich von einer Ausdifferenzierung der moglichen Artikula-
tionsformen ausgehen, wodurch Menschen mit jeweils unterschiedlichen Affini-
taten zu bestimmten technischen Formaten die Nutzung des offenen Zugangs
zur Medienoffentlichkeit erleichtert wird.

Der von der TLM angestoRene Prozess der Qualitatsentwicklung berticksichtigt
den dargestellten Diskurs rund um die Frage nach der Funktion der Birgermedien.
Die Umsetzung wurde mittels eines zweidimensionalen Ansatzes realisiert, indem
auf der einen uibergeordneten Ebene aus struktureller Sicht das Gesamtsystem
~Thiringer Burgerrundfunk” hinterfragt wurde, um — in einem zweiten Schritt —
das Interesse direkt auf die einzelnen Institutionen vor Ort und die Blrgersender
zu richten.

Demzufolge wurde vor dem Hintergrund des Gesamtsystems ,Thiringer Biirger-
rundfunk” die normative Funktionszuschreibung aufgegriffen und hinsichtlich der
Realitat — unter Berticksichtigung der Eigen- und Fremdsicht — diskutiert. Dieser
Diskursprozess gestaltete sich kompliziert, da ihn Burgersender verschiedener
Mediengattungen (Radio, Fernsehen), diverser Organisationsformen (in Trager-
schaft der Landesmedienanstalt, in Tragerschaft von Vereinen) sowie mit variieren-
den Funktionszuschreibungen (Offener Kanal, Nichtkommerzielles Lokalradio) inte-
grativ fuhrten. Ziel war, eine Abstraktionsebene zu erreichen die es ermoglicht,
die Funktionszuschreibung des ,Thiiringer Biirgerrundfunks® so auszuhandeln, dass
trotz der Unterschiede, die Aufgabenschwerpunkte von allen Sendern gemeinsam
getragen werden konnen. Im Ergebnis wurde im Zuge der medialen Verande-
rungen das eigene Selbstverstandnis verhandelt und ein gemeinsames Profil des
Thuringer Burgerrundfunks erarbeitet. Die KenngrofRen wurden hinsichtlich der
Ziele, Zielgruppen, Kernkompetenzen und Ressourcen formuliert (vgl. TLM 2009).

Darauf aufbauend entwickelten die Biirgersender gemeinsam mit der TLM
Grundbestimmungen eines zukunftsfahigen Burgersenders, den sogenannten
.Dreiklang". Er setzt sich aus den Elementen ,Zugangsoffenheit®, ,Medienbildung"
und ,lokaler Information” zusammen, die als Schliisselfunktionen des Burger-
rundfunks Konsens gefunden haben. Daran ankntipfend galt es, wichtige Schliissel-
prozesse der Blrgersender herauszuarbeiten. Die kritisch-reflexive Betrachtung
und Bearbeitung dieser Prozesse in den Sendern miindet perspektivisch in neue
Schwerpunkte und Strategien in den einzelnen Birgersendern, die in Form von
Werkstattberichten wiederum diskutiert wurden. Bezuglich des ,Dreiklangs” sind
zwei grundlegend verhandelte Positionen von Bedeutung:

Erstens tibernimmt jeder Biirgersender eigenstandig und in Aushandlung mit
der TLM die Priorisierung zwischen diesen drei Schlisselfunktionen. Dies be-
deutet, dass sich aufgrund der vorhandenen Personalstruktur in den Sendern,
der sich ehrenamtlich engagierenden Biirgerinnen und Biirgern und vor allem
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der konzeptionellen Einbindung in die Gegebenheiten vor Ort, unterschiedliche
Profile herausbilden werden. Bei dem einen Sender richtet sich entsprechend
der Schwerpunkt eher auf die lokale Information, bei einem weiteren beispiels-
weise genieRt die Medienbildung in all ihren Facetten einen groReren Stellenwert.
Wichtig bei der vorzunehmenden Profilierung ist, dass alle drei Funktionen
grundsatzlich Berticksichtigung finden.

Zweitens wird durch diesen ,Dreiklang” deutlich, dass die Burgersender letzt-
endlich Institutionen sind, die nicht nur der Charakteristik — der Logik — eines
Mediums unterliegen. Medien, egal ob Print, Rundfunk oder das Internet, mit
der Grundvoraussetzung, dass es sich um Medien im publizistischen Sinne handelt,
haben als Grundfunktion die Konstruktion von Wirklichkeit iiber das Herstellen
von Offentlichkeit. Die Biirgersender — mit ihrem ,Dreiklang" — entsprechen in
der Umsetzung der einen Schlusselfunktion des ,Dreiklangs”, namlich jener der
lokalen Information, der Charakteristik von Medien. Sie ermoglichen Publizistik
uber massenmediale Verbreitungskanale in Form des Biirgerjournalismus. Bezig-
lich der anderen beiden Funktionen des chancengleichen Zugangs und der
Medienbildung verbindet die Blrgermedien wenig mit der Charakteristik von
Medien. Vielmehr ist der chancengleiche Zugang, wie bereits eingangs beschrie-
ben, als demokratisches Instrument — als eine Form der Umsetzung des demokratie-
normativen Gedankens der Partizipation — zu verstehen und die Funktion der
Medienbildung steht eng mit dem Moment der Padagogik in Zusammenhang.

In diesem entscheidenden Schritt des Qualitatsentwicklungsprozesses wird
auf der Metaebene ersichtlich, dass die Biirgermedien mit ihrem Funktionalismus
eine Aufgabenzuschreibung umsetzen, die sich aus den drei Wissenschaftsfeldern
Politikwissenschaft, Medien- und Kommunikationswissenschaft sowie Padagogik
speist. Burgermedien sind als Sender (1) Medium, als Ort der Teilhabe und des
biirgerschaftlichen Engagements, (2) Institution unseres demokratischen Systems
und als Ort der Lernerfahrung und der Lehre und (3) Bildungszentrum. Aufgrund
dieser Erfahrung und dieses erneuten Vergewisserungsprozesses war es sinnvoll,
ein Qualitatsmanagementverfahren in den einzelnen Biirgersendern auf der
Mikroebene zu initiieren, zu erproben und zu evaluieren. Auf das Qualitats-
managementverfahren auf Senderebene wird noch naher einzugehen sein.

Wesentliches Ergebnis des Qualitatsentwicklungsprozesses war neben der
Leitbildentwicklung und dem ,Dreiklang” als Funktionsauftrag das erarbeitete,
strukturell ausgerichtete Rahmenmodell ,Thiringer Burgerrundfunk®. Dieses zielt
nicht mehr, wie in der Vergangenheit favorisiert, auf einen Formenreichtum an
Institutionalisierung der Burgersender ab,® sondern berucksichtigt starker die

3 eine gute Ubersicht gibt TLM 2004
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inhaltliche, funktionale Differenzierung zwischen den nun zwei vorgeschlagenen
Birgermedienformen. Folglich wird perspektivisch favorisiert, dass nichtkommer-
zielle Birgerradios — als eine Birgermedienform — in Abgrenzung zur lokalen
Presse und zum kommerziellen Lokalfernsehen, den kommunikativen Nahraum
publizistisch erganzen. In weiten Teilen Thuringens existiert in den drei Mediengat-
tungen Print, Radio und Fernsehen ein lokales Medium mit lokaljournalistischer
Ausrichtung. Bezuglich der Biirgerradios wird entsprechend auf die wesentliche
Funktion der ,lokalen Information® verwiesen. Aufgrund der lokalpublizistischen
Aufgabe der Biirgerradios — verstanden als Vielfaltsreserve — und der unabding-
baren Staatsferne, wird als Organisationsform — wie bisher — der Tragerverein
favorisiert. Mit Blick auf den lokalpublizistischen Auftrag ist mit Verweis auf
den chancenfreien Zugang zum Blrgerradio — verstanden als organisatorischer
Aspekt — anzunehmen, dass daraus thematisch eine Erganzung zur Presse und
zum lokalen kommerziellen Fernsehen erfolgen wird, die als Public Value mit
Bezug auf den lokalen Kommunikationsraum anzusehen ist und somit auch
weiterhin tber die Landesmedienanstalt forderfahig bleibt. AbschlieBend sei
wiederholt unter Verweis auf den ,Dreiklang” vermerkt, dass die Birgerradios
als thiringenweit verankerte Institutionen vor Ort Medienbildungsangebote
forcieren, die der Aus- und Fortbildung in Form der Professionalisierung sowie
der generations- und milieuiibergreifenden Forderung von Medienkompetenz
dienen.

Zweite Blirgermedienform ist das in Abstimmung mit allen Beteiligten skizzierte
~Thiringer Medienbildungszentrum®. Im Rahmen des Qualitatsentwicklungs-
prozesses entwickelt die TLM ihre eigenen Offenen Kanale in Erfurt und Gera,
die bereits bisher als Modelleinrichtungen besondere Aufgaben fur die Gemein-
schaft der Buirgersender Uibernehmen, in das kiinftige ,Thirringer Medienbildungs-
zentrum” weiter. In Erfurt, wo bisher bereits umfassend mit der Radiowerkstatt
zusammengearbeitet wurde, soll danach kiinftig der Schwerpunkt der Medien-
padagogik umgesetzt werden sowie intensive Medienbildung und insbesondere
Projektarbeit mit Schulen und weiteren interessierten Einrichtungen und Gruppen
erfolgen. In Gera wird der einzige Offene Fernsehkanal im Freistaat zu einem
Thiiringer Biirgerfernsehen weiterentwickelt. Hier soll vor allem die Aus- und
Fortbildung und praktische Bildungsarbeit mit dem Ziel einer starkeren Profes-
sionalisierung im Vordergrund stehen. Beide Hauser werden nach dem Diskus-
sionsvorschlag als Servicepartner fiir die Thuringer Biirgerradios, aber auch fur die
kommerziellen Lokalfernsehsender agieren. Dieser Service schlagt sich beispiels-
weise in Schulungsangeboten, medienpadagogischen Gemeinschaftsprojekten,
medialen Pilotprojekten oder auch in der Unterstlitzung bei der Akquise von
Projektmitteln nieder.

49



50

MARTIN RITTER

Der Qualitatsentwicklungsprozess lasst erkennen, dass sich die Zusammen-
arbeit aller Beteiligten deutlich verbessert hat. Waren beispielsweise vorherige
Zusammenkunfte eher von einem Klima des ,distanzierten Abwartens” gepragt,
hat sich dieses in ein ,respektvolles Aufeinanderzugehen” gewandelt. Die Burger-
funkerinnen und Birgerfunker haben wichtige Schlusselprozesse fiir die Quali-
tatsentwicklung und damit die Zukunftssicherung ihres Senders herausgearbeitet
und werden diese perspektivisch umsetzen. Das in gemeinsamer Arbeit von TLM
und Burgersendern entwickelte neue Rahmenmodell fir den Thiringer Burger-
rundfunk enthalt klare Aufgabenverteilungen und wird von allen Beteiligten
akzeptiert. Das Rahmenmodell ,Thiiringer Biirgerrundfunk” wurde sowohl in den
Tragervereinen der Biirgersender diskutiert und durch diese bestatigt als auch
in den Gremien der TLM einstimmig als eine Grundlage fiir die Novellierung des
Thirringer Landesmediengesetzes (ThiirLMG) beschlossen.

Neben der Metaebene und dem damit in Verbindung stehenden Leitbild,
,Dreiklang” und Rahmenmodell, soll nicht die zweite Dimension des Qualitats-
entwicklungsprozess auBer Acht gelassen werden. Auf der Mikroebene — in den
Biirgersendern — wurde durch das Forschungsteam zusammen mit den Akteuren
(Mitarbeitende, Mitglieder der Tragervereine sowie die ehrenamtlichen Medien-
macherinnen und -macher) vor Ort ein Qualitatsmanagementverfahren entwickelt
und erprobt. Den Leiterinnen und Leitern wurden Coaches zur Seite gestellt. Ziel
ist, alle Arbeitsbereiche einer erfolgreichen Organisation zu betrachten, zu hinter-
fragen und nach erfolgtem Diskurs, die Schwerpunkte und Arbeitsablaufe zu
priorisieren und weiterzuentwickeln. In diesem Prozess auf der Mikroebene war
die TLM gezielt nicht eingebunden und es wurde vereinbart, verallgemeinerte
Ergebnisse durch das Forschungsteam im Rahmen der gemeinsamen Workshops
zu prasentieren, zu diskutieren und zwischen den Beteiligten zu verhandeln.
Die Ablaufe in den Sendern lassen sich anhand der folgenden Beitrage nachvoll-
ziehen.

Als Zwischenergebnis gilt es, einige Positionen zu verdeutlichen. Die TLM
befindet sich mit den Biirgersendern und Partnern im gemeinsamen Prozess der
kontinuierlichen Weiterentwicklung des Thiiringer Biirgerrundfunks. Dieser Prozess
besteht wesentlich aus zwei Strangen, der einerseits die Herausforderungen der
Digitalisierung und der damit in Verbindung stehenden Mediatisierung der Alltags-
welt aufgreift und Fragen der zukunftigen Distribution der Burgersender sowie
deren Aneignung durch die Rezipientinnen und Rezipienten reflektiert, mit dem
Ziel, die massenmediale Mediums-Charakteristik der Thuringer Biirgersender zu
sichern. Der zweite Strang berihrt die Ebene der Qualitatsentwicklung der
jeweiligen Institutionen mit einem breiten Ansatz, der von Aspekten der journalisti-
schen Qualitat bis zu einem breiten Kriterien- und Indikatorenkatalog der lernen-
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den Institution reicht. Gerade dieser zweite Strang der Qualitatsentwicklung wird
wiederum — aufgrund der inhaltlichen Funktionszuschreibung — unterschieden in
das Qualitatsmanagementverfahren ,Biirgerradios” und das Qualitatsmanagement-
verfahren ,Thiringer Medienbildungszentrum®. Ziel ist, die selbstandige Versteti-
gung des Qualitatsmanagementverfahrens zukiinftig durch eine Testierung extern
zu bestatigen. Die inhaltliche Ausgestaltung des Qualitatstestierungsverfahrens
wird hierbei partizipativ mit den einzelnen Burgerradios geschehen.

Neben diesen Aspekten der strategischen Ausrichtung des Gesamtprozesses
~Weiterentwicklung des Thuringer Birgerrundfunks” war es der TLM wichtig
— und deshalb wird es gezielt als Schlusswort gesetzt — dass durch das dialogi-
sche Vorgehen im Prozess eine Kommunikationskultur zwischen allen Akteuren
geschaffen wurde, die einerseits die Zwischenergebnisse erst ermoglichte und
die andererseits die Zusammenarbeit seither bereichert. Erich Schafer sollte mit
seiner eingangs zitierten Aussage Recht behalten: Besonders deutlich zeigt sich
der Wandel in den Haltungen der Akteure in jener neuen Kommunikationskultur,
die es zukiinftig zu pflegen gilt.
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Qualitatsentwicklung im Thiiringer Biirgerrundfunk —
Perspektive der Pilotsender

Torsten Cott, Sonja Hartmann, Cornelia Moersch e Ute Reinhofer

1 Welche Prozesse wurden angestoRen?

Gera

Der eingeleitete Qualitatsentwicklungsprozess forderte den konstruktiv-kritischen
Blick auf die Organisationsstruktur und Kommunikationskultur des Biirgerfernseh-
senders.

Vor dem Hintergrund der Neuausrichtung der Burgerrundfunkeinrichtung als
Ort der Medienbildung wurden Diskussionen zum Selbstverstandnis des Offenen
Kanals Gera, zu den Starken und den Entwicklungspotenzialen angeregt.

Eine zentrale Rolle spielte dabei die Auseinandersetzung mit dem Begriff der
Medienbildung als dem zukiinftig konstitutiven Element der Arbeit im Kinder-,
Jugend- und Erwachsenenbereich. Es wurden Uberlegungen angestellt, welche
Strategien der Bildungsarbeit perspektivisch verfolgt werden sollten, um Wissen
im Rahmen von Malnahmen zur Forderung der Medienbildung generieren zu
konnen, das eine medienkompetente Teilhabe der Zielgruppen aller gesellschaft-
lichen Milieus und Generationen ermoglicht und die Qualitat der lokalen Informa-
tion im Birgerfernsehen erhoht.

Jena

Der Qualitatsentwicklungsprozess hat in Jena Entwicklungen auf verschiedenen
Ebenen angestoRen. Zunachst war der Prozess im Rahmen der Selbstevaluierung
eine Vergewisserung der bisherigen Arbeit auf einem neuen Niveau. Es ist eine
erstaunliche Materialsammlung entstanden, die aus unterschiedlichen Perspektiven
die Angebote und die Arbeit des Offenen Horfunkkanals Jena widerspiegelt.
Dabei wurde ins Bewusstsein gerufen, welche umfangreichen und vielschichtigen
Angebote der Offene Kanal Jena zur Umsetzung der ihm laut Landesmediengesetz
ubertragenen Aufgaben bereithalt. Im Zuge dieses Prozesses ist bei den Beteiligten
ein nachhaltiges Selbstbewusstsein beziiglich ihrer Leistungsfahigkeit und der
Organisationsform ,Offener Kanal®, als Quelle einer vielseitigen, kreativen und

53



54

TORSTEN COTT, SONJA HARTMANN, CORNELIA MOERSCH & UTE REINHOFER

wirksamen demokratischen Diskussionskultur in der Stadt Jena entstanden.
Naturlich sind auch Entwicklungspotenziale und Grenzen diagnostiziert und in
den Entwicklungsprozess einbezogen worden.

Der Qualitatsentwicklungsprozess wurde durch ein Coaching fiir den Leiter
begleitet. Dieses Coaching war fur die Umsetzung, das Durchhalten und die
notige distanzierte Reflexion von entscheidender Bedeutung. So war es moglich,
Erkenntnisse aus dem Prozess jenseits des Alltagsgeschaftes zu betrachten, mit
einer aulenstehenden Person zu diskutieren, einzuordnen und Ruickschlisse fur
die Entwicklung zu ziehen.

Die im Zuge des Prozesses gefundenen Entwicklungspotenziale wurden priori-
siert und Stuck fur Stick in den Alltag uberfiihrt. So wurde z.B. das Projekt
,Erweiterung der Medienpédagogik" direkt durch eine Erweiterung der Offnungs-
zeiten fir das medienpadagogische Angebot RABATZ von 8 Uhr bis 12 Uhr auf
8 Uhr bis 14 Uhr umgesetzt. Damit verbunden war eine Verkiirzung der allge-
meinen Offnungszeiten in gleichem Umfang.

Saalfeld

Der Ausgangspunkt fur die Teilnahme als Pilotsender am Qualitatsentwicklungs-
prozess war die unmittelbar vollzogene Umriistung des SRB von einem TV-Sender
zu einem Biirgerradio. Dieser Prozess wurde in einem Zeitfenster von drei
Monaten im laufenden Betrieb vollzogen und stellte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sowie Nutzerinnen und Nutzer vor neue Herausforderungen. Das so
entstandene Radio fiir die Region Saalfeld-Rudolstadt-Bad Blankenburg, dem
Stadtedreieck, sollte tiber den Qualitatsentwicklungsprozess systematisch reflek-
tiert werden. Vereinsvorstand sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben den
Prozess genutzt, um strategische Vorgehensweisen, Workflow und Output im
Kontext von Qualitatsentwicklung zu beleuchten.

Das Vorgehen der Trainerin und des Trainers Prof. Dr. Erich Schafer und Eva
Heinold-Krug war strukturiert und nachvollziehbar. Die Inputs in den Turnus-
Veranstaltungen der Sender-Leitungen konnten an das SRB-Team, die Radio-
macherinnen und Radiomacher und die Unterstiitzerinnen und Unterstitzer
weitergegeben werden. Problematisch war zunachst die abstrakte Vision von
»Qualitat” im Burgerradio. Wissenschaftliche Darstellungen waren hier nur bedingt
von Vorteil, da sich der Qualitatsbegriff oftmals automatisch subjektiv am Output
orientiert. Dies kann aber aus unserer Sicht keinesfalls das alleinige Kriterium
sein. Besonders hilfreich war hier die Erarbeitung von konkreten senderspezifi-
schen Qualitatskriterien. Diese wurden in der Diskussion sofort auf den Prifstand
gestellt. Alle internen Ablaufe, technische wie organisatorische, wurden diskutiert.
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So konnten jeweils aktuelle Schlussfolgerungen fir die tagliche Praxis gezogen
werden.

Mit dem Begriff ,Qualitat” hat sich das Team des SRB sehr schnell anfreunden
konnen, da es einerseits an sich selbst hohe Anforderungen stellt und diese
regelmaRig teamintern tiberprift und justiert, zum anderen bieten sich im Aufbau
eines Senders neue Moglichkeiten fiir das Setzen von Grundstandards im Umgang
mit potenziellen Nutzerinnen und Nutzern/Radiomacherinnen und Radiomachern.

Die Erfahrungen aus zehn Jahren TV-Geschichte haben die Anspriiche im
Umgang mit Nutzerinnen und Nutzern und in der Selbstwahrnehmung gepragt.
Das Team hatte im Qualitatsentwicklungsprozess die Gelegenheit, diese auf das
neue Medium zu Ubertragen und weiter zu entwickeln. So wurde im SRB — Das
Burgerradio im Stadtedreieck beispielsweise der Begriff ,Nutzerin/Nutzer" gegen
den Begriff ,Radiomacherin/Radiomacher” ausgetauscht, da letzterer unwillkirlich
Aktivitat impliziert. Unbewusst bieten sich durch diesen Begriffswechsel andere
Gesprachsebenen mit den Aktiven und Partizipationsmoglichkeiten fur alle Betei-
ligten.

Qualitat spiegelt sich aber auch im Umgang mit Informationen wider. Ein be-
wusster und abgestimmter Umgang mit Zeit- und Personalressourcen der Radio-
macherinnen und Radiomacher ist aus Sicht des SRB ebenso ein Qualitatsmerkmal.
Das schafft Identifikation mit dem Sender und motiviert zugleich alle.

Weimar

Die Idee, einen Qualitatsentwicklungsprozess bei den Burgerradios in Thiiringen
zu entwickeln, kam mit aus den Reihen von Radio LOTTE Weimar. Der Gedanke,
der dahinter stand, war, dass endlich ein Verfahren eingeleitet wird, um Quali-
tatsstandards zu entwickeln, die einem zukunftsweisenden Biirgerradio ent-
sprechen. Die grundsatzliche Frage, der man nachgehen wollte, war: Was ist
Qualitat? Denn was aus dem Mund eines Staatssekretars fur Medien im Freistaat
Thiiringen zu horen war: ,Quote sei Qualitat”, irritierte die engagierten Biirger-
rundfunkerinnen und -funker und evozierte die zwingend notwendig gewordene
Auseinandersetzung mit der Frage nach der Qualitat bei der dritten Saule im
dualen Rundfunksystem, und inwiefern sich diese Qualitat, die bei einem Biirger-
rundfunk selbstredend tiber rein inhaltliche Formen hinausgeht, sich auch messen
und sichern lasst, wenn eben gerade nicht an der Quote.

In der Anfangszeit bei Radio LOTTE war dies gar nicht unbedingt erforderlich,
denn den 120 Ehrenamtlichen und Leitenden war von Beginn an und in einem
unausgesprochenen Selbstverstandnis klar, dass es ein Leitbild geben muss und
die amobenhafte Organisation an Klarheit, Linie und Struktur gewinnen soll. Es
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war ein groBes gesundes Selbstbewusstsein vorhanden, die Bewusstheit tber
das Selbst der politischen, demokratischen, sozialen, Gemeinwesen gestaltenden
Funktion eines Birgersenders.

Somit gab die Studie Radio LOTTE nochmal die Bestatigung, auf einem guten
Weg zu sein, und die Moglichkeit, ein Korrektiv zu entwickeln. Die TLM hat sich
mit eingebracht, um die Wichtigkeit eines solchen Prozesses in Thiiringen, der die
dritte Saule starken moge, zu betonen — ein kluges, strategisches, nachhaltiges
Denken in Bezug auf die Novellierung des Mediengesetzes, welches in Thiiringen
ansteht. Der Bundesverband fur Bildungs- und Ausbildungsmedien (bvbam) hat
sich innerhalb dieses Denkens gegriindet. Die Prozessbegleiterin und der Prozess-
begleiter haben in einer klugen, dialogischen Art den Prozess gestiitzt und mit
ihrem Wissen nachhaltige Prozesse in Gang gesetzt.

2 Wie wurden die angestoRenen Prozesse umgesetzt?

Gera

Im Zuge des Qualitatsentwicklungsprozesses wurde ein grundsatzlich neues Ver-
standnis fur die Einrichtung entwickelt. In mehreren Einzelgesprachen der Leiterin
mit jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter sowie in Diskussionen mit allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ergab sich daraus folgend, eine veranderte
Form der Ansprache von Interessierten am Burgerrundfunk und der Nutzerinnen
und Nutzer. Jeder sollte kinftig die Moglichkeit erhalten und den Anspruch
formulieren konnen, mit seinem Anliegen, seiner Meinung und/oder seinem
Thema an der offentlichen Kommunikation teilzunehmen und auch wahrgenom-
men zu werden.

Dafiir entwickelte das Biirgerfernsehen zunachst konzeptionelle Vorstellungen
hinsichtlich der Umsetzung verschiedener MaRnahmen der Medienbildung, wie
Beratungen und Schulungen, Medienprojekte, Sendungen und Serviceleistungen.
Es galt perspektivisch die ,Fernsehtauglichkeit” der Beitrage sicherzustellen und
damit viele Zuschauerinnen und Zuschauer fiir das jeweilige Thema zu interessie-
ren.

Zudem wurde die Ansprache von Nutzerinnen und Nutzern, Interessierten am
Burgerrundfunk und Zuschauerinnen und Zuschauern neu ausgerichtet. Nicht
mehr ,blind” sollten alle angesprochen werden, sondern interessengeleitet iiber
Themenredaktionen, Lernredaktionen, medienpadagogische Projekte, Netzwerk-
Projektangebote, Kurse und Schulungen, Praktika, Ausbildung und das Ausbil-
dungsfernsehprojekt (Lernredaktion/Newsproduktion) sowie tiber Formate und
Redaktionen des Burgerfernsehens und des PiXEL-Fernsehens zur Mitarbeit im
Burgerfernsehen motiviert werden.
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Der Verbesserung der internen Arbeits- und Organisationsstruktur und der
Kommunikationskultur diente die Teilung der wochentlichen Dienstberatungen
in zwei kleine Runden, in denen schneller und in einem quasi geschiitzten Raum
die anstehenden Arbeitsaufgaben besprochen, Projekte geplant, Anregungen
gegeben und Kritik getibt werden kann. Einmal monatlich findet eine Dienst-
beratung mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Auszubildenden, Praktikantinnen
und Praktikanten und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern statt,
um alle in Planungsvorhaben einzubeziehen. Dartber hinaus trifft sich die Leiterin
einmal monatlich mit der zustandigen Leitung des Bereichs IV der Thiringer
Landesmedienanstalt zu einem Arbeitsgesprach, um uber die Entwicklung, aktuelle
Projekte, geplante Vorhaben zu informieren und sich abzustimmen.

Im Zuge des Qualifizierungsprojektes haben alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter eine umfassendere Verantwortlichkeit fiir ihren Arbeitsbereich tiber-
nommen (IT/Internet/SAW, Rundfunktechnik/Ausbildung/Produktionen, Netz-
werkarbeit/ Offentlichkeitsarbeit/ Konzept- und Projektentwicklung/Leitung,
Archiv/Buchhaltung/Disposition/Verwaltung, medienpadagogische Anleitung/
Betreuung/Projektentwicklung und -erprobung, etc.).

Jena

Grundlage des Prozesses war eine intensive Einbindung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den Qualitatsentwicklungsprozess. Das war nicht immer
einfach, da es auch Vorbehalte zu Fragestellungen und der Methode des Prozesses
gab. Diese Vorbehalte konnten aber in intensiven Diskussionen ausgeraumt
werden. Der dazu notige Kraftaufwand war enorm. In kleinen Arbeitsgruppen
wurde zu den verschiedenen Themenkreisen gearbeitet und die Ergebnisse dann
in Teamsitzungen zusammengefasst und diskutiert. Wahrend der Arbeit hat sich
herausgestellt, dass es nicht moglich ist, den Prozess ausschlieBlich parallel zu
den Tagesaufgaben zu fiihren, wenn er verantwortungsbewusst gefiihrt werden
soll. Daher haben sich der Vorstand und das Team dazu entschlossen, in einer
internen Klausur die Ergebnisse zu diskutieren, zu bewerten und eine Strategie
zur Umsetzung zu erarbeiten. Diese Klausur wurde in der Fachhochschule Jena
durchgefiihrt und von einem Studenten der Sozialwissenschaft im Rahmen seines
Praktikums moderiert. Ein Ergebnis der Klausur war die Vermutung, dass es im
Rahmen der Umsetzung des Qualitatsentwicklungsprozesses auf Landesebene
zu einem , Systemwechsel” bei der Beauftragung des Biirgerrundfunks kommen
konnte. Ein , Systemwechsel” wiirde aber fiir den Tragerverein unter Umstanden
satzungsrelevant sein. Daher ergab sich die Notwendigkeit, den Verein in den
Prozess mit einzubeziehen, was in einer Mitgliederversammlung am 9. Dezember
2010 umgesetzt wurde. In dieser Mitgliederversammlung wurde der Qualitats-
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entwicklungsprozess mehrheitlich begriit und dessen Umsetzung im Vorstand
und Team unterstitzt. Es wurde aber auch beschlossen, dass beziiglich einer
eventuell erforderlichen Anderung der Satzung des Vereins, der in einer Gesetzes-
anderung des Thiringer Landesmediengesetzes zu postulierende politische Wille
des Landtages abgewartet werden soll.

Gegen Ende des Qualitatsentwicklungsprozesses wurden die erarbeiteten
Projekte priorisiert und fur die Umsetzung vorbereitet. Konkret wurden folgende
Projekte auf die Tagesordnung gesetzt: mit hochster Prioritat: 1. Erhaltung von
Offenheit und mit gleichwertiger Prioritat: 2. Erweiterung der Medienpadago-
gik, 3. Einbindung in die lokale Gemeinschaft, 4. strategische Ausrichtung sowie
5. effektive interne Organisation.

Saalfeld

Der SRB hat eine Vielzahl von Aussagen aus unterschiedlichen Perspektiven zu
den spezifischen Qualitatskriterien und dem praktizierten Vorgehen erhalten, die
dem Radio eine gute Startphase bescheinigen. Diese haben aber auch deutliche
Ressourcen unter anderem im Umgang mit Radiomacherinnen und Radiomachern
und Steakholdern hervorgebracht. Es wurde sich bewusst fur den partizipativen
Ansatz im Umgang mit den Aktiven entschieden. Ausnahmslos alle Projektideen
werden mit den Radiomacherinnen und Radiomachern entwickelt und in unter-
schiedlicher Form diskutiert. Ein Beispiel dafur ist die Entstehung einer eigenen
Themendatenbank, auf die alle Radiomacherinnen und Radiomacher und SRB-
Mitarbeiter Zugriff haben. Diese soll perspektivisch Termin- und Verantwortungs-
absprachen ermoglichen. Ein weiterer Nebeneffekt wird zukuinftig die Veroffent-
lichung der Inhalte als Veranstaltungstipps auf verschiedenen Webportalen sein.
Diese Vorgehensweise wird zurzeit von den Beteiligten tiber die social networks
getestet. Auch eine Verknupfung beider Ebenen ist zum jetzigen Zeitpunkt denk-
bar. Der interne Workflow wird somit optimiert und bietet wiederum Transparenz
uber die technischen Ebenen.

Der SRB hat seine Strategie fuir die Region in den Bereichen Radiomacherinnen-
und Radiomacherbindung/-verantwortung sowie Kooperationen grundsatzlich
neu ausgerichtet und die generationsiibergreifende Projektarbeit sowie die Offent-
lichkeitsarbeit intensiviert. Es entstehen Experimentierfelder mit Macherinnen
und Machern zur verstarkten Entwicklung neuer Sendeformate fiir das Stadte-
dreieck gemeinsam mit den Horerinnen und Horern. So gibt es im Programm
verschiedene Serviceanteile, die vom SRB-Team selbst produziert werden und
den lokalen Informationsbedarf der Horerinnen und Horer bedienen.

Die Unterstutzungsprozesse der Steakholder haben ebenfalls eine neue Dimen-
sion erreicht. Die anfangliche Befiirchtung, dass Unterstiitzer den Burgersender
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als kommerzielle Werbeplattform nutzen, ist nicht eingetreten. Vielmehr sind die
meisten davon Uberzeugt, dass ihr Engagement sinnvoll eingesetzt ist, weil es
der Region zu Gute kommt.

Weimar

Das Ehrenamt braucht nachhaltige, professionelle Rahmenbedingungen. Somit
wurde deutlich, dass die 120 Ehrenamtlichen eine professionelle Anleitung sowie
Airchecks und permanente Weiterbildungen brauchen. Das kostet Geld. Uber
die Mitgliedschaft beim Paritatischen Wohlfahrtsverband ist es Radio LOTTE
gelungen, regelmaRig Workshops und Weiterbildungen anbieten zu konnen.

Nur gemeinsam mit einem motivierten Team kann man erreichen, was Radio
LOTTE gelingt, namlich: eine breite Basis fir eine demokratische und tolerante
Zivilgesellschaft zu schaffen. Somit besteht immer wieder die Herausforderung,
die Kommunikation der heterogenen Gemeinschaft zu starken, um gemeinsame
Visionen zu entwickeln und diese voranzutreiben. Es gibt teamfordernde MaR-
nahmen, wie u.a. einmal im Jahr eine redaktionstibergreifende Klausurtagung,
einmal im Monat ein gemeinsames Brunchen, gemeinsame Tatigkeiten wie
Wanderungen und Grillen etc. Auch eine neue Sendereihe ,Der geheime GIG",
die auf eine gemeinschaftsstiftende Abendveranstaltung hinaus lauft, wurde
eingefiihrt, um Identitat mit dem Sender zu indizieren.

Nicht nur eine verbesserte interne Kommunikation wurde angestrebt, auch
die externe Kommunikation des Senders mit der Stadt wurde gefordert, um eine
vernetzte Horerinnen- und Horerbindung zu schaffen. Eine interaktive Shoutbox
wurde auf der Webseite eingerichtet, das social media Netzwerk wurde auf-
gebaut. Das Burgerradio anderte seinen Claim in ,Das Stadtradio”. Das Anliegen
ist: interne Strukturen zu vernetzen, um nach auBen stark zu sein und das
Bekenntnis der Stadt zu seinem Radio herauszufordern!

Die Intention, das Burgermedium physisch erlebbar zu gestalten und die
Strukturen raumbildend zu eroffnen und somit auch korperlich erfahrbar zu
machen, zog unweigerlich einen Wechsel in den Niketempel nach sich: als Radio
sichtbar in der Stadt in einem historisch besonderen Gebaude. Der Niketempel
wurde 1860 als Lesemuseum fur alle Weimarer Burger mit 120 Magazinen in
unterschiedlichen Sprachen ausgestattet und nun mit Radio LOTTE offnen sich
wieder die Turen des Gebaudes und die Plattform fiir den Burger: Ein begehbares
Radio bzw. eine mogliche Teilhabe am demokratischen Geschehen ist wieder
gewahrleistet und genau dieses Wissen dartiber starkt den Sender enorm im
internen Selbstbild und der externen AuRenwirkung. Die mogliche Macht der
Medien fallt hier der Biirgerin und dem Biirger nicht nur ins Ohr, sondern auch
ins Auge!
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3  Was wurde verandert?

Gera

Mit der intensivierten Information aller Teammitglieder tiber laufende Arbeits-
prozesse und den Entwicklungsstand von Projekten (E-Mail, Pressemitteilungen
etc., Arbeitsgesprache am Arbeitsplatz) konnte die Transparenz der Arbeitsablaufe
innerhalb des Senders gefordert werden.

Im Bereich der Beitragsproduktion arbeitete das Team an der Verbesserung
der Rahmenbedingungen. Das Studio wurde umgebaut, flexiblere Kulissen-
elemente angeschafft, die Gestaltung mit verschiedenen farbigen Lichtstimmungen
organisiert, die Arbeit mit dem Teleprompter verbessert durch den Einbau eines
Metallgestells, so dass der eingespiegelte Text mit dem direkten Blick in die Linse
wiedergegeben werden kann, eine Dokumentation von Set-Gestaltungen fir
Sendereihen erstellt, um fir jede Folge die gleichen Bedingungen herstellen zu
konnen bis hin zur Schaffung von Moglichkeiten der Nutzung virtueller Studio-
Sets durch den konzeptionell tiberlegten Ersatz des defekten Studio-Mischers.

Eine Schilerin im Alter von 12 Jahren wurde gewonnen, die PiXEL-Fernseh-
beitrage regelmaRig anzukundigen, wie im Erwachsenenbereich bereits tiblich.

Dabei fithrten die Qualifizierungen im Bereich der Sendeabwicklung und der
Studioproduktion insgesamt zur Beschleunigung der Arbeitsprozesse und erhohten
daruber hinaus auch die optische Programmaqualitat fiir die Zuschauerinnen und
Zuschauer.

Fiir eine effizientere Gestaltung der Arbeitsablaufe sorgte auch die Weiter-
programmierung von Werkzeugen fir die Sendeabwicklung. Hier wurde ein
Programm entwickelt, das automatisch die Programmvorschautafeln generiert,
Bilder einbindet und die Umwandlung anamorpher Videobilder umsetzt.

Im gemeinsamen Workshop mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Aus-
zubildenden, Praktikantinnen und Praktikanten, Nutzerinnen und Nutzern und
ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wurde deutlich, welch hohen
Stellenwert Zugangsoffenheit und lokale Information haben. Mit dem veranderten
Selbstverstandnis des Burgerfernsehens orientieren wir uns selbstbewusst auf
journalistische Fernsehformate. Fiir die Umsetzung wurden die Kurs- und Schu-
lungsangebote inhaltlich und methodisch qualifiziert. Die integrierte medien-
praktische Erprobung der vermittelten Theorien soll das angeeignete Wissen in
der unmittelbaren Anwendung vertiefen helfen und produktorientiert der Steige-
rung eines qualifizierten Beitragsangebotes dienen.

Die Schaffung eigener Netzwerke fiihrte des Weiteren zu einer erhohten Auf-
merksamkeit in der Region (Dix-Sonderfernsehprojekt, LAP-Projekt kunstSCHAU.tv
— Kunstinseln fir Toleranz, Lange Nacht des kurzen Films etc.), intensivierte die
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Arbeit mit Multiplikatoren und Kooperationspartnern und ermoglichte eine effi-
zientere Nutzung von Ressourcen.

Fir die qualifizierte Arbeit der Themenredaktionen mit unterschiedlichen
Zielgruppen und lokalen, regionalen und tiberregionalen Partnern, mit Koopera-
tionspartnern, in eigenen Netzwerken und mit Multiplikatoren tberpruften wir
die Moglichkeit der Schaffung separater (stiller bzw. storungsfreier) Redaktions-
raume mit dem Vermieter. Es wurde ein Raumkonzept erstellt und mit der ver-
antwortlichen Bauleitung besprochen. Im Ergebnis war keine Erweiterung der
Studioraume am jetzigen Standort im Interesse der Qualifizierung der Arbeit
moglich.

Die Nutzung des Internets, insbesondere des social web, ermoglichte eine er-
weiterte Form der Offentlichkeitsarbeit, des Feedbacks (Diskussion der Beitrage/
Ansatz fir die Ermittlung des Zuschauerinnen- und Zuschauer- sowie Produzen-
tinnen- und Produzentenbedarfs), der Teilhabe an Kommunikationsprozessen,
der ,Nutzerinnen und Nutzer-, Freundes-, Zuschauerinnen und Zuschauer-Bin-
dung” und der Identifikation mit dem Sender.

Der Qualitatsentwicklungsprozess forderte nochmals die bereits vorhandene
Innovationsfreudigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Jeder machte sich
Gedanken Uber Zielstellungen mit Blick auf den neuen Schwerpunkt Medien-
bildung, mit Blick auf das lokale und regionale Umfeld und mit Blick auf die
Verbesserungsmoglichkeiten im unmittelbaren Verantwortlichkeitsbereich. Dabei
wurden die sich daraus ergebenden Aufgabenstellungen sachorientiert auch
gemeinsam mit anderen Teammitgliedern umgesetzt. Insgesamt hat sich wahrend
des Qualitatsentwicklungsprozesses die Grundstimmung verandert. Alle Bereiche
arbeiten mit dem Ziel eines qualifizierten Biirgerfernsehens am Schwerpunkt
Medienbildung intensiver zusammen. Grundsatzlich ist eine neue Form der
Offenheit sowohl intern als auch fiir die Belange der Region entstanden. Alle
arbeiten an der Entwicklung von Instrumentarien fiir die Qualifikation im Rahmen
der dezidiert angebotenen Medienbildungsangebote. Dies betrifft die Aus- und
Fortbildung, die Organisation und Umsetzung von innovativen Projekten sowie
die Entwicklung von Motivationsstrategien, geht es doch im Biirgerfernsehen um
die Starkung des zivilgesellschaftlichen Engagements in einem demokratischen
Gemeinwesen.

Jena

Um die Offenheit der Einrichtung zu befordern wurden u. a. die raumliche Situa-
tion durch Renovierungen, Umbauten und Verlegen eines neuen Fulbodenbelags
ansprechend und einladend gestaltet. Allerdings stoBen die Veranderungen sehr
schnell an Grenzen, da die raumlichen Ressourcen fiir die inzwischen anfallenden
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Aufgaben nicht mehr ausreichen. Wesentliche Verbesserungen konnten nur durch
einen Umzug in grolRere Raumlichkeiten erreicht werden. Dieser ist aber aufgrund
der in Jena ublichen exorbitanten Mietpreise nicht moglich.

Viel Wert wurde darauf gelegt, das Team zu unterstutzen, auch unter hoher
Belastung jederzeit eine ansprechende und freundliche Atmosphare zu schaffen.
Dazu wurde eine extern moderierte Supervision fir das Team eingeftihrt.

Zur Erweiterung der Medienpadagogik wurden die Projektzeiten auf 14 Uhr
taglich erweitert. Fur eine multimediale Ausrichtung der medienpadagogischen
Arbeit wurden die technischen Voraussetzungen geschaffen, Video und Foto in
die Projektangebote mit aufzunehmen. Erste Projekte konnten im Jahr 2011
bereits realisiert werden. Die vom Offenen Horfunkkanal Jena initiierte Griindung
eines medienpadagogischen Netzwerkes im November 2010 hat die in Jena
medienpadagogisch arbeitenden Akteure zusammengebracht. Das Netzwerk ist
inzwischen etabliert und die Mitglieder treffen sich alle zwei Monate, um einen
nachhaltigen kollegialen Erfahrungsaustausch zu ermoglichen.

Das Schulungsprogramm wurde nach griindlicher Analyse umgestellt von an-
gebotsorientierter Planung auf bedarfsorientierte Planung. Das bedeutet, dass
die Schulungen nicht am Jahresanfang ,ins Blaue” konzipiert und veroffentlicht
werden (und dann oftmals wegen mangelnder Beteiligung ausfallen miissen),
sondern, dass der Bedarf in der Nutzerschaft erhoben wird und danach Schulun-
gen geplant und angeboten werden.

Die Einbindung des Offenen Horfunkkanals in die gesellschaftlichen Entwick-
lungsprozesse der Stadt Jena hat sich in den Jahren 2009 bis 2011 deutlich inten-
siviert. So entstanden die Kulturkonzeption und das Bildungsleitbild der Stadt
Jena unter der Mitwirkung des Offenen Horfunkkanals. Auch an der Griindung
des Beirates Soziokultur war der Offene Horfunkkanal Jena aktiv beteiligt.

Zur Erorterung der Frage der strategischen Ausrichtung wurde intensiv dariiber
diskutiert, was das Alleinstellungsmerkmal des Burgerrundfunks in Zukunft sein
kann. Diese Frage ist noch nicht abschlieRend beantwortet. Aber als Quellen des
Erfolgs des Offenen Horfunkkanals, sowohl bei den Radiomacherinnen und
Radiomachern als auch bei den Horerinnen und Horern, sind die freien Gestal-
tungsmoglichkeiten der Programmmacherinnen und Programmmacher und die
Vielfalt der Sendungen, die nicht durch redaktionelles Eingreifen eingeschrankt
werden, klar ausgemacht worden. Hier unterscheidet sich der Burgerrundfunk
deutlich von allen anderen Formen redaktionell verantworteten Radios. Dieses
Element der freien Entfaltung sollte in Zukunft gestarkt werden. Als mindestens
ebenso wichtig hat sich die Arbeit in kooperativen Netzwerken herausgestellt.
Dort liegt die Zukunft der Burgerbeteiligung generell und im Burgerrundfunk im
Besonderen.
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Die internen Ablaufe wurden intensiv nach Optimierungsmoglichkeiten durch-
sucht. Dabei wurden auch Fragen der internen Kommunikation und der Bereit-
stellung von Informationen behandelt. Die urspriinglich geplante Optimierung
der umfangreichen Planungsablaufe im Sender mittels einer eigenen, speziell
entwickelten Software fir die Disposition konnte nicht umgesetzt werden. Geplant
ist nun, die bereits im SRB erfolgreich eingesetzte, dort auf die speziellen Bediirf-
nisse des Burgerrundfunks programmierte Software anzupassen und zu ver-
wenden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Qualitatsentwicklungsprozess
erheblich in den Arbeitsalltag gewirkt hat und weiter wirkt. Der Schwung der
Veranderung ist auf allen Ebenen des Offenen Horfunkkanals deutlich zu spuren.
Als Fortsetzung spielt die Entwicklung neuer Projekte und die standige Feinjustie-
rung der Angebote eine groRRe Rolle in den Planungsrunden, Dienstberatungen
und Mitgliederversammlungen.

Saalfeld

Die Erfahrungen des SRB konnte man so formulieren: Ein so offenes System wie
ein Birgermedium, braucht Abgrenzung gegenuiber Missbrauch und Stabilitat/
Kontinuitat in der Umsetzung. Das lasst sich einerseits durch die gesetzlichen
Grundlagen und andererseits durch die innere Struktur sowie Organisation gewahr-
leisten.

Dem Gesetzgeber sollten die praktischen Erfahrungen mitgeteilt und die
Positionen der ,Macherinnen/Macher” dargestellt werden, damit ein praxistaug-
licher gesetzlicher Rahmen geschaffen werden kann.

Die innere Struktur des SRB und die daraus resultierenden organisatorischen
Ablaufe der Disposition wurden systematisch entwickelt und diese bereits wah-
rend des Qualitatsentwicklungsprozesses im Kreise der Thiiringer Burgersender
zur Diskussion gestellt. Aus Sicht des SRB lassen sich in erheblichem Umfang
Organisationstools auf andere Blrgerradios Ubertragen, weil sie am Medium
orientiert sind und nicht am Senderstandort. Am organisatorischen und techni-
schen Transfer wird zurzeit gearbeitet. Dies bedeutet, dass eine echte Chance
besteht, die Arbeitsablaufe in den Einrichtungen zu harmonisieren, um sich dann
auch inhaltlich zu nahern. Das SRB-Team sieht dadurch die Moglichkeit, eigene
Ressourcen fir neue Aufgaben, u.a. in der Medienkompetenzvermittlung freizu-
setzen.

Grundlage des Erfolgs des Thiiringer Buirgerrundfunks ist und bleibt die lokale
Identitat der jeweiligen Biirgerradios, weil diese einzigartige lokale Ausrichtung
das entscheidende Alleinstellungsmerkmal des Buirgerrundfunks ist.
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In Erganzung sollten die Thiringer Burgersender aber auch nach Gemeinsam-
keiten suchen, um eine vereinheitlichte Lobby-Arbeit fir die Thiiringer Burger-
medien zu ermoglichen.

Weimar

Das Denkprinzip einer kausalen Linearitat, die zu einem Endprodukt fihren soll:
,Wir machen Radio” (aber eben nicht daruber hinaus) veranderte sich innerlich
zu einem nachhaltigen systemischen Ansatz, der auf den drei Saulen Integritat,
soziales Handeln und okonomische Ablaufe im Sender basiert. Die Prioritat des
Senders, Radio zu machen, erweiterte sich in ein proaktiv breites Bewusstsein,
das Gemeinwesen mitzugestalten.

Auf Kommunikation, Integration und Identifizierung werden in der Organisa-
tion viel Wert gelegt. Es gilt nicht ein finales zielgerichtetes Programm zu ver-
folgen, sondern vielmehr auf die Bedurfnisse der Einzelnen zu schauen, um jedes
Individuum in seiner individuellen Entwicklung und seinen Neigungen zu unter-
stiitzen. Dieses personliche Wachsen in eine Form zu bringen, auch auf die Gefahr
hin, die entwickelten Personlichkeiten dann an andere Organisationen zu ver-
lieren, weil sie dort ihren Lebensunterhalt verdienen konnen. Aber immer mit
dem tiefen Bewusstsein: Es ist die Gleichwertigkeit der Anfangerin und des
Anfangers mit den Fertigen, um die es geht, und die Entwicklung ist keine in
der vertikalen, sondern in einer horizontalen: Der Anfang ist das Ende und somit
steht fir Radio LOTTE der Qualitatsentwicklungsprozess dafiir: das Lebendige
zu fordern in einer stets wachsenden Amaobe, die sich milieuabhangig fortbewegt
und somit die unterschiedlichen Kulturen, Krafte und Bestrebungen harmonisie-
rend auf den Weg bringt.

Qualitatsentwicklung im Thiiringer Biirgerrundfunk —
Perspektive der Coaches

Anne Fanenbruck, Liliane Holland-Reichert,
Michael Kaden, Heiko Miiller e Cornelia Otto

Im vorliegenden Artikel wollen wir, die Coaches der Studie: ,Entwicklung, Erpro-
bung und Evaluation von Kriterien, Verfahren und Prozessen des Qualitats-
managements in Blirgermedien®, einen Einblick in unsere Arbeit geben. Zu Beginn
nahern wir uns dem Begriff Coaching und seiner Relevanz im Qualitatsentwick-
lungsprozess als unterstiitzendes Instrument in der Organisationsentwicklung.
AnschlieRend beschreiben wir den Coachingprozess in Bezug auf Auftragsklarung
und methodische Umsetzung. Am Ende geben wir Auskunft Uber die Chancen
und Grenzen von Coaching in diesem Prozess. Wichtig ist uns hierbei, die Ver-
traulichkeit und Schweigepflicht gegentiber unseren Coachees zu wahren. Deshalb
fassen wir Aussagen uber die Personen hinweg zusammen. Die Bedeutung des
Coachings fiir die Entwicklung des Qualitatsmanagements wird dennoch erkenn-
bar.

1  Was ist Coaching?

Der Ursprung des Wortes Coaching geht auf die Worte ,Kutscher”, ,Kutsche"
zurick. Ein Kutscher teilt mit seinem Fahrgast eine Wegstrecke und seine Zeit.
Die Aufgabe des Kutschers besteht darin, Personen sicher und schnell an ihren
Bestimmungsort zu bringen. Daraus lassen sich Schlisse auf die Aufgaben eines
Coaches ableiten, namlich den Coachee darin zu unterstiitzen, dass er sicher und
schnell sein Ziel erreicht. Timothoy Gallwey tbertrug diesen Gedanken in den
Sport. Als Tenniskapitan der Harvard University brachte er den mentalen Zustand
eines Spielers beim Tennis auf folgenden Punkt: ,Der Gegner im eigenen Kopf
ist schlimmer als der auf der anderen Seite des Netzes" (Gallwey 1996, S.13).
Gallweys Auffassung nach wird das Talent des Spielers zum Vorschein kommen,
wenn der Coach hilft, innere und der Leistung im Weg stehende Hindernisse
abzubauen oder zu verringern. Coaching ist demzufolge eine professionelle Bera-
tungsform, die am Potenzial des Coachees ansetzt und mit Hilfe verschiedener
Methoden zum Wechsel der Perspektive, zur Entwicklung eigener Losungen
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und zur Aktivierung von Ressourcen beitragt. Dartiber hinaus ist Coaching ein
Instrument der Personalentwicklung und Karriereberatung und hat auBerdem
die Funktion der Beratung fiir ,Freud und Leid" im Beruf (Schreyogg 1996, S.47).
So kann Coaching zur Bewaltigung individueller wie kollektiver beruflicher Krisen
dienen. Coaching ist in jedem Falle individuell, exklusiv, effektiv und situativ und
richtet sich vorrangig an Personen in Steuerungsfunktionen auf allen hierarchi-
schen Ebenen.

Wir verstehen Coaching als einen losungsorientierten Ansatz bei der Gewin-
nung von Klarheit, beim Treffen von Entscheidungen und bei der Entwicklung
von Problemlosungs- und Handlungsstrategien zur Erreichung und Umsetzung
von Zielen. Coaching als [osungsorientierten Ansatz zu verstehen meint, sich auf
eine ziel- und I6sungsorientierte Beratungsreise zu begeben. Coaching dient der
Klarung und Bewaltigung von Anforderungen des Klienten, vorwiegend beruflicher
aber auch personlicher Anliegen. Dabei vermittelt der Coach keine Losungen, son-
dern ermoglicht durch handlungsorientierte Interaktion, dass der Coachee seine
Ziele und Losungswege selbst findet. Das setzt voraus, am Potenzial und an
den Ressourcen des Coachees anzukniipfen und diese fir den Beratungsprozess
zu nutzen und einzusetzen. Coaching ist meist ein kurzzeitiger Losungsprozess.
Losungs- und zielorientierte Fragen fiihren zu einer Abkehr vom ,Problemblick*.

Coaching ist in erster Linie Beziehungsarbeit und wird durch die Art der
Kommunikation bestimmt. Spezifische Methoden ermoglichen das Veranschau-
lichen von Sachverhalten, Perspektivenwechsel, kreative Auseinandersetzung und
Losungssuche sowie die Moglichkeit, neues bzw. anderes Verhalten zu iiben.
Dabei liegen die Methodenkompetenz und -verantwortung beim Coach.

2 Coaching als Unterstiitzung der Organisationsentwicklung

Innere und auRere Faktoren wirken sich auf die Handlungsfahigkeit von Organisa-
tionen aus. Organisationen verandern sich permanent (vgl. Staehle 1999, S.898).
Handelt es sich dabei um einen geplanten organisatorischen Wandel, so umfasst
dieser ,alle Bemiithungen, die Funktionsweise einer gesamten Organisation oder
einen wesentlichen Teil davon mit dem Ziel der Effizienzverbesserung zu andern”
(Staehle 1999, S.899). ,An der Entwicklung und Veranderung von Organisationen
sind, sofern ein geplanter Wandel zugrunde liegt, mindestens zwei Akteurs-
gruppen beteiligt, das Berater- und das Klientensystem” (Staehle 1999, S.970).
Coaching ist im Rahmen von Organisationsentwicklungen eine Beratungsform,
die Personen mit Steuerungsfunktionen im Prozess begleitet. Fuhrungskrafte
treffen relevante Entscheidungen und pragen dadurch ihr Arbeitsumfeld. Coaching
setzt genau an diesen Stellen an. Es kann somit als eine wichtige Unterstiitzung
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in der Organisationsentwicklung fungieren. Themen, die im Coachingprozess
angestoen werden, sind immer die Themen der Fiihrungsperson. So bilden die
Starkung der Fithrungskraft und ihr Verantwortungsbewusstsein und das Aus-
arbeiten der Rolle der Fuhrungskraft Themen fiir das Fithrungskraftecoaching.
Aufgabe des Coaches ist die Begleitung der Fithrungskraft und die Sicherstellung
der vertrauensvollen Bearbeitung. Organisationsentwicklung ist eng mit der
Aufgabe und Person der Leitung/Fihrung verbunden. Nur wenn dort ein Fort-
schritt gelingt, kann ein Organisationsentwicklungsprozess nachhaltig sein.

Das Coaching im Rahmen der Studie diente der Begleitung und Unterstiitzung
der Fuhrungskrafte der einzelnen Burgermedien. Als externes Coaching, d.h. von
nicht am Entwicklungsprojekt beteiligten Personen durchgefiihrt, bot es den
Fuhrungskraften einen unbefangenen Blick von auen auf ihr System. Coaching
war dabei ein fester Bestandteil im gesamten Prozess und im Zusammenspiel
mit den anderen Instrumenten wie den Workshops oder den Befragungen. In
den einzelnen Coachingsitzungen wurden bzw. konnten beispielsweise die Inhalte
und Interaktionsdynamiken der Workshops bearbeitet werden.

Im Folgenden berichten wir von Beispielen aus einzelnen Coachingprozessen:

— Im Prozess des Coachings fiir Blirgermedien wurde eine Veranderung im
gesamten Organisationsbereich wahrgenommen und vom Coachee zunehmend
positiv reflektiert. Es schien, dass dieser die ,Macht” der Rolle als Fiihrungs-
kraft unter einer anderen Perspektive erkannte. Auswirkungen hatte das
Coaching der Fihrungskraft auf die gesamte Struktur des Senders, besonders
auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im Bereich der Kommunikation, des
Zusammenspiels zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, konnten durch die Initiative des Coachees zunehmend ldeen zu mehr
Zusammenbhalt, Miteinander sowie Motivation im Team entwickelt werden.
Der Coachee berichtete davon, dass seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
die Veranderungen wahrgenommen hatten und sich in der Folge zunehmend
mehr Zufriedenheit im Team eingestellt habe. Dadurch wiederum wirkte der
Coachee motivierter in seiner Rolle als Fiihrungskraft, richtete den Fokus mehr
auf die Struktur des Senders und die Kommunikation mit seinen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern. Diese positive Wechselwirkung war unter anderen oft
Thema im Coachingprozess.

— In einem anderen Coachingprozess war es zunachst wichtig, eine Rollenklarung
zu ermoglichen. Die Rolle der Fiihrungskraft aber auch der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter war unklar definiert. Der Blick von auBen half bei der ,Sortie-
rung” der einzelnen Beteiligten und ihrer Aufgaben. Dazu stellte sich die Frage
der Mitarbeitermotivation, die eng verkntipft ist mit der Erforschung von
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Starken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und wie diese ihr Potenzial
einbringen konnen.

— In einem weiteren Coachingprozess wurden starker personlichkeitsbildende
Schwerpunkte wie Delegationsvermogen, Zeitmanagement, Konflikt- und
Kompromissfahigkeit thematisiert.

Die Aufgaben des Coachings in diesen Veranderungsprozessen waren neben dem
Blick von auRen und der Impulsgabe, die Reflexion des Verhaltens und Handelns
der Coachees. Durch die Reflexion und das Feedback konnten die Coachees ihr
Verhalten und den Einfluss ihres Verhaltens auf ihr Mitarbeiter/innensystem und
die diesbeziiglichen Wechselwirkungen erkennen. Die Bedeutung des Verhaltens
der Fihrungskrafte und ihre Auswirkungen sind gerade in Veranderungsprozessen
von zentraler Bedeutung.

3  Beschreibung des Coachingprozesses

3.1 Kontrakt, Rollenklarung, Coach als Externer,
Vertraulichkeit, Freiwilligkeit

Der Kontakt kam durch den Studienauftrag zustande. Wir, die Coaches, waren
Teilnehmerinnen und Teilnehmer der achtzehnmonatigen berufsbegleitenden
Qualifizierung zum Coach an der Fachhochschule Jena. Keiner von uns hatte bis
dato Erfahrungen im Bereich Medien sammeln konnen, so dass wir auf diesem
Gebiet keine Feldkompetenz besalen. Mit der Frage, ob dies entscheidend fiir
den Coachingprozess war, werden wir uns anschlieBend beschaftigen. Unter-
einander verbindet uns die Ausbildung zum Coach und zum Teil die beruflichen
Abschlusse als Diplomsozialpadagoginnen und -padagogen, wahrend sich unsere
schon langjahrigen Berufsbiografien voneinander unterscheiden.

Als Coaches wussten wir von der Studie und der anstehenden Novellierung
des Thiringer Landesmediengesetzes. Unsere Aufgabe war die Begleitung der
Flihrungskrafte in den einzelnen Sendern. Die Auswahl bzw. Zuordnung der
einzelnen Coaches und Coachees geschah zufallig.

Die ersten Treffen wurden telefonisch vereinbart und dienten der Klarung des
Coachinganliegens und moglicher Inhalte. Das Coaching war als ein Element des
gesamten Entwicklungsprozesses geplant. Den Leiterinnen und Leitern der Sender
wurde die Teilnahme am Coaching freigestellt. Offensichtlich war aber die Ver-
ortung des Coachings im gesamten Forschungs- und Entwicklungsprozess den
Coachees nicht immer transparent genug: Wie viel wusste der Coach im Vorfeld
von der Einrichtung, welche Informationen hatte er bekommen? Wie vertraulich
ist das Coaching? Demzufolge gestaltete sich manche Auftragsformulierung
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schwierig. Im Coaching musste zunachst vermittelt werden, dass die Inhalte
individuell und personlich sind und nattirlich der Schweigepflicht unterliegen.
Obschon die Projektleitung mehrfach gegentiber den Leiterinnen und Leitern der
Blirgersender versichert hatte, dass Inhalte des Coachings nicht in den Forschungs-
und Entwicklungsprozess einflieBen und strenge Vertraulichkeit zugesichert wurde,
musste dies nochmals explizit durch uns Coaches bestatigt werden.

Der Vorteil des externen Coaches liegt in seiner Unvoreingenommenheit und
Fremdheit gegentiber der Organisation, dem System und den Personen.

3.2 Auftrage, Themen, Anliegen

Die Anlasse fiir ein Coaching konnen sehr unterschiedlich sein. Fischer-Epe teilt
Coachinganlasse in drei Felder ein:

— Rollen- und Wertekonflikte im Zusammenhang mit auBeren Veranderungen
(z.B.: Umstrukturierung, Umorientierung eines Unternehmens auf Organisa-
tionsebene, aber auch Beforderung, Stellenwechsel, neue Fihrungsverantwor-
tung)

— Kritische Situationen und Konflikte in der Zusammenarbeit (z. B.: Kommunika-
tions- oder Kooperationsprobleme im Team, mit einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern oder den Vorgesetzten)

— Personliche Weiterentwicklung (z.B.: bei beruflicher Umorientierung, Erkennen
von Potenzialen, Starkung im Umgang mit Veranderungen) (vgl. Fischer-Epe,
2009).

Coaching kann Unterstutzung bieten bei der Betrachtung von Kommunikations-
ablaufen und Kommunikationsstrukturen. Der Blick von auBen auf immanente
Regelkreise kann Impulse fiir deren Unterbrechung geben. Coaching gibt damit
die Moglichkeit, neue oder andere Verhaltensmuster auszuprobieren und ihre
Wirksamkeit zu reflektieren.

Sich auf einen Coachingprozess einzulassen, bedeutet auch mit moglichen
,Misserfolgen®, also mit nicht erfullten Erwartungen oder Veranderungen umgehen
zu lernen. Griinde fiir solch einen empfundenen Misserfolg konnen vielseitig
sein. Die Moglichkeit, aus diesen Misserfolgen zu lernen, ist allerdings nicht zu
unterschatzen. Bei empfundenen Misserfolgen oder auch bei sinkendem Durch-
haltevermogen fur den Prozess tibernimmt der Coach oft die Rolle eines Sparring
Partners.

Die Auftrage, Themen und Anliegen fur das Coaching wurden individuell ver-
einbart. Die Fuhrungskrafte hatten unterschiedliche Erwartungen an ihre Coaches.
Der Coach sollte aus ihrer Sicht der ,Stachel im Fleisch” oder der ,Impulsgeber”
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und ,Reflexionspartner” sein, ein Prozessbegleiter, der zuhort und entlastet, der
Feedback gibt und Vertrauter ist.

Neben den Erwartungen gab es ebenfalls Befiirchtungen der Coachees gegen-
uber den Coaches. Ist dieser Coach der Aufgabe gewachsen, ist er erfahren genug
und nicht zu jung, was bringt Coaching tiberhaupt? Eine der ersten Aufgaben
war es, Coaching und die Rolle des Coaches zu klaren.

Die Auftragsfindung gestaltete sich unterschiedlich. Wahrend von einigen
Fuhrungskraften die Themen klar formuliert wurden, benotigten andere Zeit fur
die Sortierung und Wichtung ihrer Themen. Zusammenfassend lassen sich die
Anlasse unter dem Thema ,Fiihren in unsicheren Zeiten® darstellen. Hierzu ge-
horen die Themen der Fihrungskompetenz und -verantwortung, der Kommunika-
tion aber auch der Struktur und der Konzeption des Senders. Hinzu kamen
Themen der historischen Entwicklung des Senders, der Leitbildentwicklung und
Unterstutzung bei der Entscheidungsfindung. Rollen- und Wertekonflikte im
Zusammenhang mit auBeren Veranderungen, bedingt durch die Novellierung des
Landesmediengesetzes, sowie Umstrukturierung der Sender und die damit ver-
bundene neue Fiihrungsverantwortung, wurden ebenfalls thematisiert.

Einen zweiten Schwerpunkt bildete die Auseinandersetzung mit Kommunika-
tionsprozessen. Dabei waren die Betrachtung der Kommunikation im Team und
Kooperationsprobleme im Team bzw. mit einzelnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern relevant. Nicht unerheblich bei dieser Betrachtung waren die Bertick-
sichtigung des Umfeldes und dessen Einfluss auf die eigene Fuhrungsarbeit. Die
Betrachtung der gesamten Kommunikationsprozesse innerhalb der Organisation
des Senders erwies sich zum Teil als unerlasslich.

Einen dritten Schwerpunkt bildete die Auseinandersetzung der Fihrungskraft
mit sich selbst. Personliche Weiterentwicklung bezogen auf Starkung im Umgang
mit Veranderungen, Erkennen der eigenen Potenziale und die der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang standen Themen der Mitarbeiter-
motivation und der Fihrung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Der Bedarf nach der Optimierung der Fithrungsqualitat fiihrte zur Einsicht,
dass dies nur unter der Bertcksichtigung der Work-Life-Balance der Fuhrungs-
kraft zu betrachten ist. Die Wertehaltung der Fithrungskraft in ihrem gesamten
Umfeld spielte eine nicht unerhebliche Rolle im Coachingprozess.

3.3 Methodische Ansatze

Die Wahl des methodischen Vorgehens ergab sich aus den Bedurfnissen der
einzelnen Fuhrungskrafte. Nicht jedes Tool eignet sich fiir jeden Coachee bzw.
jeder Coach arbeitet mit unterschiedlichen Tools.
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Bei der Beschreibung der Methoden geht es uns um eine exemplarische
Darstellung, um ein Bild vom Coaching entstehen zu lassen. Es werden so die
einzelnen Tools in Zusammenhang mit den zu bearbeitenden Themen und Schwer-
punkten vorgestellt.

Als Einstieg in eine Coachingsitzung dienten beispielsweise Bildkarten, um die
jeweilige Befindlichkeit oder Wiinsche an die Sitzung zu erfahren. Diese Einstiege
dienen sowohl dem gegenseitigen Kennenlernen aber vor allem der Einstimmung
auf das Folgende.

Um als Coach ein Bild vom Team und dessen Funktionsweise zu erhalten,
bietet das Tool ,Unser Team als Schiffsbesatzung"” (Herzer 2009, S.120) einen
guten Zugang. Innerhalb der ersten beiden Treffen fokussierte der Coachee
wiederkehrend die Frage, wie alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das Boot
geholt werden konnen. Wie kann die ,Mannschaft® motiviert werden? Gibt es
blinde Passagiere? Wie kann der ,Kapitan“ mit dem ,Steuermann” kooperativ
zusammenarbeiten? Wo steuern wir tberhaupt hin? Die Fokussierung auf ver-
schiedene Themen wurde durch verschiedene Impulsfragen bzw. Hausaufgaben
.was lauft rund, was lauft eckig” inspiriert. Das Tool ,Unser Team als Schiffs-
besatzung” bot sich an, um die oben genannten Fragen zu klaren. Mit diesem
Tool lassen sich komplexe Teamsituationen und -dynamiken metaphorisch aus
einem neuen Blickwinkel betrachten. Es werden aus der Sicht des Coachees
Erfahrungs- und Gestaltungsfelder der Zusammenarbeit abgebildet, wie zum
Beispiel Ziele, Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten. Die Anonymisierung
der Personen fordert eine unvoreingenommene Wahrnehmung und intensive
Reflexion. Das so entstandene Bild verdeutlicht sehr eindriicklich die Verteilung
der Verantwortlichkeiten, informellen Rollen im Team, aber auch die Konflikte
zwischen unterschiedlichen Berufsgruppen. So kristallisierte sich fiir den Coachee
das Thema zur Klarung der eigenen Fiihrungsrolle heraus.

Der Coachee berichtete von seiner momentanen Position und Situation. Das
Systembrett gibt ihm die Moglichkeit, mit Hilfe von Figuren seine momentane
Situation aufzustellen. Einzelne Personen konnen so benannt und in Beziehung
zueinander gebracht werden. Mit Hilfe von Impulsfragen kann die Situation auf
dem Brett verandert werden bzw. Beziehungen naher betrachtet und neu auf-
gestellt werden.

Die Wunderfrage ist eine systemische Frage und impliziert einen problemfreien
Zustand: ,Angenommen es ware ein Wunder geschehen und |hr Problem hatte
sich gelost, was ware dann anders?" Die Wunderfrage begibt sich auf die Suche
nach Losungen und Auswegen aus einem gedanklich starren Zustand, der pro-
blemfixiert ist. Der Coachee benennt die Unterschiede und beginnt dadurch, an
erste Veranderungen und Losungen zu denken.
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Aussagen, die in Bildmetaphern beschrieben werden, dienen der Verdeut-
lichung von bestimmten Sachverhalten. Bei der Arbeit zur Kommunikation im
Team und der Konfliktbearbeitung bot sich diese Arbeit an.

Als Schatzkarten dienen Karten mit unterschiedlichen Aufschriften (z.B.:
Harmonie, Vertrauen, usw.). Die Idee bei der Arbeit mit den Schatzkarten ist
die Impulsgabe. Durch das Nachdenken tber die Begriffe wird die Sicht des
Coachees erweitert. Der Blick offnet sich wieder und lasst neue Ansatze und
Ideen zur Problemlosungsfindung zu.

Die Idee der Hausaufgaben liegt in der Nachhaltigkeit bestimmter Verhaltens-
weisen, also in der Festigung erprobten Verhaltens oder Handlungsstrategien
und die bewusste Auseinandersetzung mit einem Thema, das genaue Beobachten
sowie die anschieBende Reflexion.

Im Zusammenhang mit der Arbeit an der Work-Life-Balance wurde die (Lebens-)
Haltung der Fihrungskraft sowie deren Wertvorstellungen betrachtet. Mit Hilfe
der Salutogenese geschieht dies vor dem Hintergrund des Konzeptes der Koharenz
zwischen den beiden Polen ,gesund” und ,krank". Gesundheit wird als ein Prozess
verstanden, der unterschiedlichen Einflissen unterliegt und durch die Person
immer wieder neu betrachtet werden muss. Dazu dienen Fragen, wie sich
Gesundheit erhalten lasst und welche Ressourcen und Lebenserfahrungen es fur
stressige Situationen bereits gibt.

Zu Beginn einer Coachingsitzung bietet sich das Tool Paparazzi (Reichert 2009,
S.58ff.) an. Was wiirde ein Paparazzi von lhnen aus den letzten Tagen fest-
gehalten haben? Die Antworten auf diese Frage geben einen Blick auf die Befind-
lichkeiten des Coachees und lassen einen Blick auf seine Themen zu.

Das Kulturebenenmodell (nach E. Schein) beschreibt die Unternehmenskultur
auf verschiedenen Ebenen. Bei der Betrachtung und Erarbeitung von Konzepten
und Leitgedanken, der Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur ist es
sinnvoll, diese Ebenen naher zu betrachten. So wird das sichtbare Verhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Kommunikation hinterfragt. Mythen
und Rituale sind hierbei von enormer Wichtigkeit. Hinzu kommen die sogenannten
kollektiven Werte, die die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bestimmen. Auf einer dritten Ebene liegen Grundannahmen, die
nicht hinterfragt oder kritisiert werden, die tief verwurzelt sind.

Reframing ist eine systemische Intervention, bei der Situationen durch das
,Setzen in einen neuen Rahmen® neu- bzw. umgedeutet werden. Eine Neu-
betrachtung der Situation ermoglicht dem Coachee auch einen losungsoffenen
Zugang.

Zu weiteren Tools gehorten die Skalierung, um Veranderungen und Fortschritte
zu markieren im Vergleich von Ist-Stand und Ziel. Der Einsatz eines Zeitstrahls
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diente der personlichen Orientierung und Strukturgabe. Organigramme ermog-
lichten einen Blick auf den Aufbau des Senders und gaben die Moglichkeit der
Auseinandersetzung mit Funktionen und Rollen. Beziiglich des Zeitmanagements
wurde mit den Begriffen der Entschleunigung, Zeitfresser und Neustrukturierung
gearbeitet.

4  Chancen und Grenzen

Coaching im Organisationsentwicklungsprozess bietet durch seinen losungs-
orientierten und zeitlich begrenzten Ansatz eine wichtige und nutzliche Bera-
tungsform, um nachhaltige Veranderungen auf allen Ebenen zu ermoglichen. Im
gesamten Entwicklungsprozess, der durch viele offene Fragen begleitet war
(Welche Aufgaben haben die Sender zukiinftig? Welche finanziellen Mittel werden
zur Verfugung stehen? etc.), ubernahm das Coaching eine wichtige Stabilisie-
rungsfunktion. Durch das Coaching erhielt die Fiihrungskraft Unterstutzung, das
Team auch in ,unsicheren” Zeiten zu fihren.

Insiderwissen uber Burgermedien ist aus unserer Sicht nicht notwendig ge-
wesen, denn die coachingrelevanten Themen erstreckten sich auf allgemeine
Themen von Fihrungskraften, insbesondere in Veranderungsprozessen. Die
Coachees gaben an, durch das Coaching ins Nachdenken und neu Handeln ge-
kommen zu sein. Der Coach sei Zuhorerin und Zuhorer sowie Impulsgeber ge-
wesen und habe bei den Coachees einige Veranderungen ausgelost. Coaching
hat den Coachees Struktur gegeben. Einige wiinschten sich die Fortfiihrung des
Coachings, um den aktuellen Veranderungsprozess zu begleiten.

Schattentage hatten sicherlich eine intensivere Begleitung im Fihrungsalltag
bedeutet. Wiinschenswert ware eine noch hohere Transparenz zwischen Studien-
leitung, Coaches und Cochees im Vorfeld gewesen, da Vertrauen die Basis des
Coachings bildet. Ohne Vertrauen ist in einem Beratungskontext keine angestrebte
Veranderung moglich. Vertrauen ist jedoch keine Methode. Im Rahmen der
Studie: , Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien, Verfahren und Pro-
zessen des Qualitatsmanagement in Biirgermedien” konnten nicht alle Coachees
Vertrauen gegeniiber den externen Coachs entwickeln. Uber ihre Griinde konnen
wir nur spekulieren: Konnte die Neutralitat bzw. Diskretion des Coaches nicht
ausreichend verdeutlicht werden? Konnten Erwartungen nicht ausreichend geklart
werden? Gentigte die Moglichkeit eines entlastenden Gespraches? War das An-
gebot der Selbstreflexion zu konfrontativ? Standen andere Aufgaben im Vorder-
grund?

Verstehen, Klaren und Verandern sind keine Reparationsleistungen, die vom
Coach angestrebt werden, sondern im Vordergrund steht der Nutzen des
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Coachings fiir den Coachee. Ist der Nutzen fir den Coachee aus verschiedenen
Grunden in Frage gestellt oder ist er aktuell zur Klarungsarbeit nicht bereit, liegt
diese Entscheidung in der Verantwortung des Coachees.

Im Folgenden wollen wir kurz dartiber Auskunft geben, was der Coaching-
prozess mit uns, den Coaches, gemacht hat, wie wir ihn erlebt und wahrgenom-
men haben; deshalb geben wir nun aus unserer je spezifischen Perspektive
Auskunft:

— Ich ging einerseits unbefangen, anderseits ein wenig verunsichert in den
Coachingprozess. Unbefangen, da ich mich als neutrale Beraterin erlebte, ver-
unsichert, da ich nicht genau wusste, welche Informationen der Coachee tber
meine Person erhalten hatte und ob er sich auf mich als Prozessbegleiterin
einlassen kann. Zum Ende der ersten Sitzung wurde vom Coachee seine
anfangliche Skepsis thematisiert. Er hatte keine Frau mittleren Alters und mit
Lebenserfahrung erwartet. Unklarheiten gab es seinerseits beziglich des Ziels
des Coachings. Im Laufe des Prozesses wurde uns beiden bewusst, dass die
Beratung eine niitzliche Funktion im Rahmen des Qualitatsmanagements hatte.
Ich sah mich in der Lage, mit meinem Coachee mitschwingen zu konnen.
Gleichzeitig stellte die fur mich erlebte groBe Offenheit und Klarheit des
Coachees eine Herausforderung dar, zumal dadurch zunehmend mehr Tiiren
aufgestoBen wurden. Die Herausforderung bestand fiir mich in meiner eigenen
Strukturierung, z.B. den ,roten Faden” nicht aus den Augen zu verlieren. Des
Weiteren fiihlte ich mich durch die teilweise Unsicherheit des zu Beratenden
in Bezug auf seine berufliche Perspektive und andererseits durch seine enorme
Klarheit oft an meine eigenen Erfahrungen erinnert, was es mitunter er-
schwerte, mich zuriickzunehmen. Als sehr interessant und beeindruckend
erlebte ich die tatsachlichen Veranderungen, die dieser Prozess sowohl fir
den Coachee als Fuhrungskraft als auch fir sein Arbeitsteam brachte. Der
Coachee berichtete offen, dass ihn das bestandige Reden mit mir als Coach,
meine Feedbacks, Fragen sowie die methodische Unterstiitzung zu neuen
Gedanken und Erkenntnissen in die Veranderung gebracht habe, nicht zuletzt
mit positiver Auswirkung auf das gesamte Betriebsklima.

— Ich konnte mich sehr gut auf diesen Prozess einlassen. Obwohl auch ich iber
keine Erfahrungen im Bereich der Blurgermedien verfige, denke ich, dass die
Struktur von Systemen und Organisationen ahnlich ist und nach bestimmten
Mustern ablauft. Die erste Sitzung erlebte ich als ein gegenseitiges Kennen-
lernen und auch als einen Abgleich von Vertrauen und Kompetenz. Die erste
Sitzung endete mit der beiderseitigen Zustimmung und dem Einlassen auf den
Coachingprozess. Ein zentrales Thema war die Kommunikation im Sender. Die
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Kommunikation innerhalb des Senderteams sowie die Kommunikation mit
den Fuhrungskraften, den Nutzerinnen und Nutzern, den Burgerinnen und
Blrgern sowie den Horerinnen und Horern. In diesem Zusammenhang stellte
die Auseinandersetzung mit den einzelnen Rollen und Aufgaben einen weiteren
Schwerpunkt im Prozess dar. Hinzu kamen die Veranderungen und moglichen
Auswirkungen fiir den Biirgersender, so dass Stabilitat und Sicherheit wichtige
Themen im Fihrungsalltag bildeten. Wichtig in meiner Rolle als Coach war
neben der Impulsgabe oder Reflexion auch das Zuhoren. Die Moglichkeit,
Belastendes anzusprechen erachte ich als eine wichtige Aufgabe in der Beglei-
tung der Fuhrungskrafte, denen dieser Partner auf Augenhohe im Alltag fehlt.
Der Coachee konnte sich sortieren, neue Strukturen und Ideen entwickeln
und sich entlasten. Ich fiihlte mich als Coach gefordert, den Rahmen und die
Struktur zu beachten. Mich selbst von zu vielen Informationen abzugrenzen,
den Coachee thematisch zuriickzuholen und bei der Losungssuche den Coachee
mehr zu fordern, bildeten meine Herausforderungen. Ich bin selbst an diesem
Prozess gewachsen in meiner Coachingcourage und Beratungskompetenz. Der
Coachee wiunschte sich ein Fortsetzen des Coachings, da nun der Prozess der
Veranderungen beginne.

Der erste Kontakt mit meinem Coachee war von groRer Offenheit und Bereit-
schaft gegeniiber dem Coaching gepragt. Ich erlebte eine sehr engagierte,
dynamische Person, die ihr Gegeniiber ebenfalls kennenlernen wollte. Im
Erstgesprach wurden Erwartungen und Rollen geklart sowie die Frage der
Schweigepflicht besprochen. Die erste Aufgabe ,Rund oder Eckig" (Fallner
2009) diente der Reflexion, aber auch dem Kennenlernen der Organisation
fiir mich als Coach. Spannend bereits an dieser Ubung: die Eckig-Karte war
hinten und vorne beschrieben. Die groe Herausforderung war, die oben auf-
liegenden Themen zu gewichten. Dabei war es fur mich als Coach wichtig,
unvoreingenommen in den Prozess einzusteigen und keine Prioritatenliste der
Themen zu erstellen, sondern mir eher durch das Wahrnehmen feiner Nuancen
im Gesprach, ein Gesamtbild zu verschaffen. Ich bin Experte im Nicht-Wissen,
ich kann das Gesprach durch Impulse steuern, dennoch liegt die Verantwor-
tung fir den Klarungsbedarf beim Coachee. Der vom Coachee formulierte
Anderungswunsch lautete, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ins Boot
zu holen, die innere Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir den
Sender zu mobilisieren, aber auch Verantwortung auf Seiten der Fiihrungskraft
abgeben zu konnen. Mit Hilfe einer Visualisierungsiibung reflektierten wir die
eigene Rolle als Fihrungskraft. In der Auseinandersetzung mit dem entstan-
denen Bild wurde dem Coachee deutlich, das nur aufgabenbezogen kommu-
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niziert wird, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur das eigene Auf-
gabengebiet sehen, nicht das ,Gesamtschiff’. Die Kernfrage und damit das
Auftragsthema zu diesem Zeitpunkt lautete: ,Wie schaffe ich es, dass meine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der eigenen Motivation heraus etwas
gestalten wollen?”

— Die Treffen meines Coachingprozesses fanden abwechselnd beim Coachee in
den Raumen des Burgerradios oder in den Raumen des Coaches und damit
an einem neutralen Ort statt. ,Fiihren in unsicheren Zeiten” kristallisierte sich
schnell als Hauptthema des Prozesses heraus. Die erste Sitzung fand in den
Raumen des Coachees statt und gestattete mir einen Einblick in dessen
Arbeitswelt. Auf Moderationskarten hielten wir das Spannungsfeld, in dem
sich der Coachee bewegte, namlich Politik, Sender und zusatzliche Angebote,
fest. Es herrschte Unsicherheit unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
wie es mit dem Sender weitergeht und die Fuhrungskraft stellte sich die Frage,
welche Aufgabe sie in dieser Zeit hat und was sie tun kann, um diesen Zustand
positiv zu gestalten. Es wurde klar, dass an den auReren Rahmenbedingungen
im Moment wenig geandert werden konnte, dass es also darum ging, nach
innen ins Team und fiir den Coachee stabilisierend zu wirken. Die Themen-
schwerpunkte der einzelnen Sitzungen variierten und spiegelten die aktuellen
Fragestellungen des Coachees wieder. Zu den Themen gehorten zum Beispiel:
Wie motiviere ich meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in unsicheren Zeiten
(Anreizsysteme jenseits von Lohnerhohungen)? Wie gelingt Akquise? (aktuelles
Problem waren fehlende geeignete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) oder
Zeitmanagement (Wie viel Zeit widme ich meinen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern?). Im Prozess wurden immer wieder die Ressourcen der Fiihrungskraft
aber auch die des Teams herausgearbeitet. Methodisch setzte ich unter ande-
rem die Wunderfrage, Skalierungen, die systemische Organisationsaufstellung
und die Erteilung von kleinen ,Hausaufgaben” ein. Besonders die systemische
Aufstellung wurde vom Coachee im Feedbackbogen als hilfreich eingeschatzt.
Der Coachee konnte sich gut auf den Prozess einlassen, auch wenn zu Beginn
der Sitzungen oftmals keine Themen prasent waren. Durch gezielte Fragen
wurden diese immer wieder herausgeschalt, was den Coachee offensichtlich
zum Abschlusssatz bewegte: ,DANKE fir manch hartnackige Frage!*

Insgesamt fanden fuinf Coachings statt, die sich lUber einen Zeitraum von sechs
Monaten erstreckten. Der Abstand zwischen den einzelnen Sitzungen betrug in
der Regel vier Wochen. An den Coachings nahmen die Leiterinnen und Leiter
der vier Piloteinrichtungen, die intensiv im Organisationsentwicklungsprozess
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beteiligt waren sowie ein/e Leiter/in eines weiteren Biirgersenders teil. In einem
Fall konnte der Coachingprozess leider nicht fortgefiihrt werden.

Insgesamt leisteten die Coachings in der Wahrnehmung der Coachees einen
wichtigen Beitrag im Kontext der Organisationsentwicklung. Sie schufen einen
geschiitzten Reflexionsrahmen fiir die Auseinandersetzung der Fuhrungskrafte
mit den sie beschaftigenden Themen, fiir die es sonst keinen Gesprachspartner,
keine Zeit und keinen Ort gegeben hatte. Die thematischen Schwerpunkte des
Coachings konzentrierten sich auf das Fiihren in Zeiten der Veranderung, aber
auch die interne und externe Kommunikation, Rollen- und Wertekonflikte sowie
die personliche Entwicklung der Fiihrungskrafte nahmen einen breiten Raum ein.
Dabei zeigte sich, dass eine mangelnde Feldkompetenz der Coaches durchaus
von Vorteil sein kann. Dass mehrfach der Wunsch geauRert wurde, den Coaching-
prozess fortzusetzen, spricht dafiir, dass er von den Coachees als Hilfe im Organi-
sationsentwicklungsprozess angesehen wurde.
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Zwolf Thesen zu Funktion, Aufgabe und Entwicklungspotenzial
der Biirgermedien in der Zivilgesellschaft und
den Konsequenzen fiir die Qualitatsfrage

Erich Schdfer

Die folgenden Thesen stellen einerseits das Ergebnis jenes Organisationsentwick-
lungsprozesses dar, der Gegenstand unseres Forschungs- und Entwicklungs-
projektes mit den Thiiringer Biirgermedien war, andererseits weisen sie tiber das
Projekt hinaus.

Wenn im Folgenden die Rede von Blirgermedien ist, so sind damit gleicher-
malen die Offenen Kanale, Nichtkommerziellen Radios, Aus- und Fortbildungs-
kanale sowie der Burgerrundfunk und Hochschulrundfunk bzw. die Lernradios
gemeint. ,Blrgersender sind die auf burgerschaftlichem Engagement basierenden
Radio- und Fernsehsender vor Ort mit hohem lokalen Bezug sowie einem grof3en
Mal an Integration und Kontinuitat®, so formuliert es Jochen Fasco im Jahrbuch
2010/11 der Landesmedienanstalten. Die Burgermedien sind die dritte Saule
des dualen Mediensystems in Deutschland. Sie sind primar dem gesellschaftlichen
Mehrwebhrt, Public Value, verpflichtet.

Der Begriff der Zivilgesellschaft hat in den letzten Jahren zunehmend an
Interesse in der Wissenschaft, der Politik als auch bei sozialen Bewegungen ge-
wonnen (vgl. Fehren 2008, S.55; Reese-Schafer 2007, S.57; Klein 2001, S.13).
Dabei ist festzustellen, dass die Begriffsverwendung wie auch die Definitions-
und Funktionszuweisungen sich innerhalb der Debatten unterscheiden. Es werden
die Begriffe biirgerliche Gesellschaft, Blrgergesellschaft und Zivilgesellschaft
sowohl mit unterschiedlichen Akzentuierungen des Konzeptes als auch Synonym
verwendet. Daher kann nicht von ,der Zivilgesellschaft” als einer eindeutig
definierten GroRe ausgegangen werden.

Die neuere Zivilgesellschaftsdebatte verbindet die demokratietheoretische
Ebene mit der Suche der zivilgesellschaftlichen Akteure nach Selbstverstandigung.
Ansgar Klein bringt dies zum Ausdruck, indem er von dem ,Diskurs der Zivilgesell-
schaft” als einer ,insgesamt weit ausholenden und unabgeschlossenen theoreti-
schen Suchbewegung nach den politischen Handlungsmoglichkeiten gesellschaft-
licher Akteure zur Herstellung und Fortentwicklung demokratischer Formen der
Politik” (Klein 2001, S.252) spricht.
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Die Hauptfunktion der Zivilgesellschaft besteht fir Habermas in der Initiierung
einer, durch den diskursiven Kommunikationsprozess gekennzeichneten, autono-
men Offentlichkeit und deren Einfluss auf das administrative System. Die Zivil-
gesellschaft bildet demnach einen offentlichen Ort von Diskurs und regt diesen
auch an.

Den institutionellen Kern der Zivilgesellschaft definiert Habermas als einen
Bereich bestehend aus ,nicht-staatlichen und nicht-6konomischen Zusammen-
schliissen und Assoziationen auf freiwilliger Basis [...], welche die Resonanz, die
die gesellschaftlichen Problemlagen in den privaten Lebensbereichen finden,
aufnehmen, kondensieren und lautverstarkt an die politische Offentlichkeit weiter-
leiten” (Habermas 1992, S.443). Die Zivilgesellschaft bildet einen dritten Bereich
neben Markt und Staat. Da die Zivilgesellschaft frei ist von direkten machtpoli-
tischen und okonomischen Beeinflussungen, ermoglicht sie eine diskursive, eine
auf rationalen Argumenten und Verstandigung basierende Debatte. Hierdurch
wird sie zu einer zwischen Gesellschaft und Politik vermittelnden Instanz. Dieser
Instanz schreibt Habermas die Ressource der kommunikativen Macht zu, welche
durch den diskursiven Kommunikationsprozess entsteht und zu dem ,sozialen
Machtpotenzial glaubwurdig drohender Aktoren” einerseits und der ,administra-
tiven Macht von Amtsinhabern” (Habermas 1992, S.415) andererseits in Konkur-
renz steht.

Die Beschaftigung mit der Zivilgesellschaft als Ort biirgerlicher Einflussnahme
kann der Debatte um Blrgermedien neue Impulse verleihen. Das Europaische
Parlament stellt in einer EntschlieBung vom 25. September 2008 zu gemein-
nutzigen Burger- und Alternativmedien in Europa fest: ... dass Blrgermedien
ein wichtiges Instrument sind, Birgerinnen und Birgern Einfluss zu verleihen
und sie aktiv in die Biirgergesellschaft einzubeziehen ..." (Europaisches Parlament
2008, Punkt M). Am 11. Februar 2009 verabschiedete der Ministerrat der Euro-
paischen Union eine Erklarung zur Rolle von Blrgermedien bei der Beforderung
sozialer Zusammenhange und des interkulturellen Dialogs. Diese Appelle an die
Mitgliedstaaten der Europaischen Union haben nach Einschatzung der Burger-
medienreferentinnen und Burgermedienreferenten der deutschen Landesmedien-
anstalten — wie eine empirische Befragung ergeben hat — (vgl. hierzu Schafer
2012) durchaus zu medienpolitischen Konsequenzen gefiihrt, auch wenn die
Konsequenzen fur die praktische Arbeit eher gering eingeschatzt werden.

Ein Qualitatsmanagementverfahren hat die besondere Rolle der Buirgermedien
innerhalb der Zivilgesellschaft zu berticksichtigen. Deshalb sind auch rein quanti-
tative Qualitatskriterien — wie sie in der Medienwissenschaft bei den offentlich-
rechtlichen und den privaten Medien zur Anwendung kommen — nicht eins zu
eins auf die Blirgermedien zu Ubertragen. Dass auch bei den etablierten Medien
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des dualen Systems Uber neue Qualitatskriterien nachgedacht wird, macht ein
Gutachten des Hans-Bredow-Instituts deutlich, das die Optionen fiir eine anreiz-
orientierte Regulierung der Leistungen privater Rundfunkveranstalter auslotet
(Schulz/Held 2011). Vorgeschlagen wird darin ein Verfahren, das an in der
Wirtschaft tibliche Zertifizierungen anschlief3t.

These 1: Die Biirgermedien sind die Partizipationsmedien
der Zivilgesellschaft

Fiir das diskursive Offentlichkeitsmodell sind nach Habermas die normativen
Funktionen der Transparenz, Validierung und Orientierung kennzeichnend.

Die drei Funktionen konnen nicht isoliert betrachtet werden, da ihre Erfiillung
aufeinander aufbaut. So bildet die Transparenzfunktion die Voraussetzung fiir
die Validierungsfunktion und diese wiederum fiir die Orientierungsfunktion.

Die Burgermedien erfiillen vollstandig die normative Transparenzfunktion von
Offentlichkeit und in mehreren Hinsichten auch die Voraussetzungen fiir die
Erfillung der Validierungsfunktion und Orientierungsfunktion. In dieser Hinsicht
stellen Blirgermedien ein Mittel fir zivilgesellschaftliche Akteure dar, Themen
und Anliegen iiber die mediale Offentlichkeit zu verbreiten, um so einen Diskurs
zu erzeugen. Zudem bieten Biirgermedien durch ihre Eigenschaft als realer Raum
und ihre Integrationsfunktion die Moglichkeit einer Plattform, innerhalb derer
sich ein Netzwerk von verschiedensten Akteuren bilden kann.

Die Tatsache, dass die historische Entwicklung der Burgermedien, speziell die
der Freien Radios, eng mit dem Aufschwung des Konzeptes der Zivilgesellschaft
in den 1960er Jahren verbunden ist, spricht dafiir, dass Zivilgesellschaft und
Blirgermedien sich gegenseitig erganzen und fordern konnen.

Otto Scharmer stellt in seinem Werk ,Theorie U (2009) eine Systematik auf,
in der er die Evolution von Koordinations- und Lenkungsmechanismen innerhalb
der Gesellschaft beschreibt. Hierbei entspricht seine Beschreibung der ersten
drei Stufen den von Habermas formulierten Bereichen einer Gesellschaft: dem
Staat, dem Markt und der Zivilgesellschaft.

Scharmer beschreibt den Aufstieg des zivilen Sektors durch eine zunehmende
Vernetzung von Menschen, die innerhalb der anderen Bereiche kaum eine Stimme
haben, um ihre Interessen offentlich zu machen. Die Art und Weise, mit der sich
dieser Bereich organisiert und koordiniert, sind Dialoge und Stakeholderverhand-
lungen (vgl. Scharmer 2009, S.342). Scharmer benutzt den Begriff Stakeholder
fir Menschen, die von einem Prozess oder einer Entscheidung betroffen sind
(vgl. Scharmer 2009, S.338). In diesem Sinne entspricht dieser Begriff den
.potentiell Betroffenen®, wie ihn Habermas verwendet (vgl. Habermas 1992,
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S.443). Innerhalb dieses Dialoges werden die verschiedenen Perspektiven der
Stakeholder erfasst und zur Sprache gebracht. Wie Habermas schreibt auch
Scharmer diesem Bereich die offentliche Meinung als Machtquelle zu.
Birgermedien leisten einen zentralen demokratietheoretischen Beitrag; tiber
sie lasst sich gesellschaftliche Teilhabe in der Zivilgesellschaft organisieren. ,Die
mit der Leitidee von Biirgermedien verbundenen Normen und Ziele sind sowohl
normativ wie funktional gut begrindet und sie haben, auch unter gewandelten
technischen oder technologischen Bedingungen, Bestand” (Jarren/Oehmer 2010).
Offen bleibt an dieser Stelle, ob alle Biirgermedien sich zum einen als die
Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft verstehen und zum anderen, ob die
Zivilgesellschaft sich des Potenzials der Biirgermedien bewusst ist.

These 2: Die Biirgermedien miissen den Akteuren der Zivilgesellschaft
erst noch verdeutlichen, dass sie ihre Partizipationsmedien sind

Wenn die Blirgermedien zu den Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft werden
sollen, dann muss die Zivilgesellschaft wissen, dass jede Burgerin und jeder
Biirger dort die Moglichkeit hat, als Individuum oder Teil einer Redaktionsgruppe
Beitrage zu produzieren und zu senden. Es reicht nicht, wenn die Biirgermedien
auf den Kreis der Produzentinnen und Produzenten und ihr soziales Umfeld be-
grenzt sind. Wie wenig die Moglichkeiten der Blirgermedien immer noch bekannt
sind, belegt jungst die Evaluierung der Arbeit der Offenen Kanale in Mecklen-
burg-Vorpommern (vgl. Kerkau/Mertens/Schwab/Wiegand 2011, S.10). Biirger-
medien missen — bevor sie in die Gesellschaft noch starker hineinwirken konnen —
dartiber aufklaren, wer sie sind, wie der Zugang geregelt ist und wer was bei
ihnen machen kann.

Es reicht nicht, darauf zu vertrauen, dass die Biirgerinnen und Blirger zu den
Birgermedien kommen — die Biirgermedien mussen zuvor zu den Burgerinnen
und Biirgern gehen. Gerade bei jlingeren Zielgruppen bietet es sich an, die
Moglichkeiten der sozialen Netzwerke zu nutzen und Gber die entsprechenden
Aktivitaten der Nutzerinnen und Nutzer an Bekanntheit zu gewinnen. Auch die
Verlinkung mit anderen Portalen und Blogs bietet sich an. Ihrem Prinzip der
Vernetzung folgend, sollten die Biirgermedien auch weiterhin ihre Inhalte tber
mehrere Verbreitungswege und Plattformen offerieren, um neue Zielgruppen zu
gewinnen und vorhandene zu binden; so lassen sich die Chancen ihrer Wirkun-
gen auch in der Netzdemokratie mit ihren Prinzipien von Offenheit, Transparenz
und Kollaboration potenzieren.
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These 3: Die Funktionen und Aufgaben der Biirgermedien
liefern die Kriterien fiir den Qualitatsentwicklungsprozess

Die Funktionen der Burgermedien stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit
denen der Zivilgesellschaft (Transparenz, Validierung und Orientierung). Die
Voraussetzung fir die Arbeit der Biirgermedien ist die Zugangsoffenheit fir die
Burgerinnen und Burger und die Akzeptanz bei den Rezipientinnen und Rezipien-
ten (Transparenz und Validierung). Die Dienstleistung besteht in der Qualifizierung
durch verschiedene Aktivitaten der Medienbildung und der redaktionellen Arbeit
(Validierung und Orientierung). Der Auftrag lautet: Lokale Information sowie
Ausgleich und Erganzung zu den bereits bestehenden Medienangeboten (Orientie-
rung). Die Arbeitsprinzipien sind die Vernetzung und der Dialog im Gemeinwesen
(Validierung und Orientierung). Das Ziel lasst sich unter dem Begriff der gesell-
schaftlichen Integration im Sinne einer Starkung der zentripetalen Krafte der
Gesellschaft angesichts eines Anwachsens zentrifugaler gesellschaftlicher Ten-
denzen beschreiben; hierunter fallen auch die Artikulations- und Partizipations-
funktion. Durch die Inbeziehungsetzung der einzelnen Funktionen zueinander
verlieren sie ihre Beliebigkeit.

Die aus den Funktionen resultierenden Aufgaben lassen sich in dem Dreiklang
aus lokaler Information, Zugangsoffenheit und Medienbildung kennzeichnen; sie
bilden die Schliisselprozesse, die je spezifisch durch die einzelnen Biirgermedien
ausgestaltet werden konnen.

Bezogen auf die Medienbildung sei angemerkt, dass sich diese keineswegs
nur auf Kinder und Jugendliche beschrankt. Gerade in der Zuwendung zu den
unterschiedlichen Zielgruppen des Erwachsenenalters liegt eine kuinftige Aufgabe
der Biirgermedien, wie dies auch in dem von der Thiiringer Landesregierung
verabschiedeten Konzept ,Starkung und Weiterentwicklung der Vermittlung von
Medienkompetenz in Thiringen” hervorgeht. Demzufolge ist die Medienkompe-
tenzvermittlung als eine ,gesamtgesellschaftliche Querschnittsaufgabe zu be-
trachten” (Thiringer Landesregierung 2011).

Die Funktionen und Aufgaben stellen die Voraussetzungen und Bedingungen
fur die Arbeit an der je spezifischen Ausgestaltung des Qualitatsprofils der be-
teiligten Burgermedien dar. Aus jeder Funktion lasst sich unmittelbar ein Quali-
tatskriterium formulieren. Jedes Qualitatskriterium lasst sich in den Dimensionen
Kunden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Gesellschaft, Auftraggeberinnen und
Auftraggeber sowie Kooperationspartner hinsichtlich seiner je spezifischen Aus-
pragung mittels qualitativer sowie quantitativer Indikatoren und den entsprechen-
den Handlungsweisen beschreiben. Vor diesem Hintergrund konnten Verande-
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rungsvorhaben angegangen, neue Prozesse, Verfahren und Haltungen entwickelt,
erprobt, evaluiert und abgesichert sowie zukiinftige Strategien abgeleitet werden.

These 4: Was die Qualitat in Biirgermedien ausmacht,
ist in einem diskursiven Verfahren auszuhandeln

Die identifizierten Aufgaben und Funktionen der Burgermedien sind das Ergebnis
eines Dialogs zwischen Kunden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Gesellschaft,
Auftraggebern und Kooperationspartnern. Sie besitzen Giiltigkeit fiir die momen-
tan gegebenen gesellschaftlichen Kontextbedingungen. Unter neuen Rahmen-
bedingungen werden sie neu auszuhandeln sein. Qualitat in Burgermedien ist
das Ergebnis eines Aushandlungsprozesses im Rahmen der grundsatzlichen
Zielstellungen.

Qualitat kann normativ einerseits Uber journalistische Qualitatskriterien definiert
werden oder Uber Kriterien, die sich aus gesetzlichen Vorgaben, Leitbildern bzw.
Werten der Zivilgesellschaft ableiten lassen. Andererseits kann sie als gelungener
Ausgleich zwischen divergierenden Werten (Uberraschung vs. Erwartbarkeit,
Globalitat vs. Regionalitat, Emotionalitat vs. Intellektualitat, Nahe vs. Distanz,
Nebenbeihoren vs. Zuhoren, Aktualitat vs. Sorgfalt, Konflikt vs. Harmonie, Wahr-
heit vs. Rucksichtnahme (vgl. Vowe/Wolling 2004, S.17) verstanden werden.
Analytisch kann Qualitat als Abgleich zwischen Qualitatserwartungen und Quali-
tatswahrnehmungen Uber die Gesamtheit der Macherinnen und Macher, Hore-
rinnen und Horer sowie der Stakeholder gefasst werden. Qualitat wird immer in
einem Prozess der Verstandigung normativ und analytisch ausgehandelt — oder
sie wird nicht handlungsleitend.

Ein Verfahren, das diesen Anspriichen gerecht wird, beruht wie zum Beispiel
das der EFQM (European Foundation for Quality Management) auf der Selbst-
bewertung durch die beteiligten Akteure. Es gibt keine starren Qualitatskriterien
vor, sondern setzt auf Selbstbewertung im Kontext eines vereinbarten Rahmens,
der zwischen Befahiger- und Ergebniskriterien unterscheidet.

Die Logik der Qualitatsentwicklung im Sinne des EFQM-Modells besteht darin:
Die Werte und Haltungen sowie die Prozesse und Strukturen einer Organisation
in einen systematischen Abgleich mit den erreichten Ergebnissen zu bringen, aus
diesem Abgleich Entscheidungen fur die Weiterentwicklung der Vorgehensweisen
zu ziehen und diese Entscheidungen umzusetzen.

Ein anderer Weg zur Qualitatssicherung besteht in der Professionalisierung.
Wie lasst sich eine Professionalisierung der nicht- bzw. semiprofessionellen
Nutzerinnen und Nutzer der Blrgermedien erreichen? Dies verweist auf die
Bedeutung der Medienbildung.

ZWOLF THESEN ZU FUNKTION, AUFGABE UND ENTWICKLUNGSPOTENZIAL DER__BURGER-
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These 5: Das Gebot der auf Dialog angelegten Biirgermedien
heiRt Vernetzung

Die Vernetzung gilt es auf unterschiedlichen Ebenen herzustellen, indem die
Prozesse der internen und externen Kommunikation optimiert werden:

— Auf der Ebene eines jeden Birgermediums gilt es, die Kommunikations-
strukturen und -prozesse der unterschiedlichen Mitarbeitergruppen sowie der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu den Horerinnen und Horern, Stakeholdern
und Leitungsgremien zu uberprufen und zu optimieren.

— Die einzelnen Blirgermedien konnen durch die Kooperation untereinander auf
Landesebene oder auch dartiber hinaus Synergieeffekte schaffen, indem sie
sich zu einem Netzwerk zusammenschlieBen; die Medientechnik bietet hier
vielfaltige Optionen, wenn bspw. die Inhalte tiber verschiedene Plattformen
angeboten werden.

— Auf verbandspolitischer Ebene ist zu uberprufen, ob es sich die dritte Rundfunk-
saule des dualen Systems wirklich leisten kann und will, durch mehrere Ver-
bande reprasentiert zu werden. Kampagnenfahigkeit lasst sich so vermutlich
eher nicht herstellen. Stattdessen drohen die Verbande, Opfer einer Strategie
zu werden, die da lautet: ,Teile und herrsche®. Allerdings gibt es bereits
Interesse an einer verstarkten Zusammenarbeit.

.Netzwerkarbeit braucht Transparenz®, so heiSt es im Konzept ,Starkung und
Weiterentwicklung der Vermittlung von Medienkompetenz in Thiringen® (2011).

These 6: Biirgermedien sollen Erfahrungsraume fiir Individuen,
Gruppen und auch sich selbst als Organisation
im interinstitutionellen Kontext schaffen

Aus den Studien zur Begleitforschung von Biirgermedien wissen wir, dass diese
fur Individuen vielfaltige Erfahrungsraume darstellen konnen, die es durch infra-
strukturelles Arrangement zu etablieren, bewahren und zu schiitzen gilt. Diese
sind eng mit den Motiven der Nutzerinnen und Nutzer verbunden. In den an-
gesprochenen Studien zeigen sich mit schoner RegelmaRigkeit, die Freude an
der Arbeit mit Gleichgesinnten, das Interesse fur die Technik, der Wunsch, Themen
und Meinungen zu veroffentlichen sowie das Interesse, die Birgermedien als
Sprungbrett fir eine Berufsausbildung in den Medien zu nutzen (vgl. hierzu
Podzimski 2006, S.97). Metaphorisch gesprochen geht es um die ErschlieBung,
Aneignung und Besiedlung von unterschiedlichen Erfahrungsraumen: den offent-
lichen Raum, den Handlungsraum, den Phantasieraum, den Erlebnisraum und
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den Beziehungsraum (vgl. Schafer/Lakemann 1999). Uber die Lernheimat ,Burger-
medien” wird ein Stiick des lokalen Nahraumes neu angeeignet. All dies korres-
pondiert mit den oben genannten Zielstellungen. Hieraus resultiert als Flihrungs-
aufgabe fiir die Leitung der Blirgermedien das zentrale Ziel der Schaffung einer
positiven Lernkultur.

Daruber hinaus geht es aber auch um Lernraume fiir die Organisation selbst,
die durch neue Kooperationen entstehen konnen. Die zunehmend vernetzten
Strukturen in den verschiedenen gesellschaftlichen Subsystemen und das sich
globalisierende Handeln erfordern eine okonomische und soziale Evolution, in
der es zunehmend um sektorentibergreifende Kooperation geht (Scharmer 2009,
S.240ff.). Was wir zukunftig verstarkt brauchen ist eine sektorentibergreifende
Kommunikation zwischen Politik, Gesellschaft und Zivilgesellschaft. Das europai-
sche Sozialmodell zeichnet sich durch den Versuch einer Balance zwischen diesen
drei Sektoren aus. Hier ergeben sich noch nicht ausgeschopfte Potenziale fiir die
Birgermedien, die es zu nutzen gilt.

These 7: Die Biirgermedien sind pradestiniert,
das biirgerschaftliche Engagement in ihren Einrichtungen zu starken

Als die Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft sind Biirgermedien auf biirger-
schaftliches Engagement ausgelegt und auf dieses angewiesen. Biirgerschaftliches
Engagement ist das freiwillige, nicht auf finanzielle Vorteile gerichtete, das Gemein-
wohl fordernde Engagement von Biirgerinnen und Biirgern zur Erreichung gemein-
samer Ziele. Primar werden hier Blrger selbst tatig; zudem ist das Engagement
solidarisch, demokratisch, offentlich und wird in der Regel gemeinschaftlich aus-
geiibt. Mit diesen Strukturprinzipien weist das burgerschaftliche Engagement
eine besondere Affinitat zu den Blirgermedien auf. Die Funktionen und Kriterien
des biirgerschaftlichen Engagements finden sich in den Blrgermedien wieder
und werden von ihnen vollstandig erfiillt. Nicht zuletzt aufgrund der beschrankten
Ressourcenausstattung der Blrgermedien ist es fiir sie essentiell, die eigenen
Aufgaben auch uber biirgerschaftliches Engagement abzusichern. Die denkbaren
Formen des biirgerschaftlichen Engagements im Biirgermedium sind sehr vielseitig.
Alle Arten konnen in diesem realisiert werden. Die Formen des burgerschaftlichen
Engagements konnen sehr vielfaltig sein. Welche konkreten Formen es tatsach-
lich gibt, hangt mit den Motiven der Freiwilligen und der Organisationsstruktur
eng zusammen. Dabei geht es um die professionelle Gewinnung, Begleitung und
Anerkennung von Freiwilligen, die Uberwindung von Hemmschwellen biirger-
schaftlichen Engagements, die Organisation der Netzwerkarbeit und das gesamte
Freiwilligenmanagement.
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Uber das biirgerschaftliche Engagement kann es auch gelingen, Zugangs-
schwellen fiir — an der Arbeit der Biirgermedien — Interessierte zu senken. Fur
Menschen, deren Zeitkontingent begrenzt ist, denen es zu viel Arbeit ist, eigen-
standig Beitrage zu produzieren, oder die sich dies nicht zutrauen, kann es reizvoll
sein, Teil einer festen Redaktionsgruppe mit definierten Arbeitsaufgaben zu sein.

These 8: Die Qualitatsentwicklung der Biirgermedien
markiert eine Etappe auf dem Weg zur lernenden Organisation

Qualitatsentwicklung ist die Einsicht in die Notwendigkeit, auf die beschleunigten
Umweltveranderungen zu reagieren, um der Aufgabe innerhalb der Zivilgesell-
schaft gerecht werden zu konnen. Wahrend die Verwendung des Begriffs der
Organisationsentwicklung darauf hindeutet, dass hier externer Sachverstand
hinzugezogen wird, um die Umgestaltung von Strukturen und Prozessen zu be-
waltigen, setzt das Konzept der lernenden Organisation darauf, in der Institution
selbst tiber jene Kompetenzen, Fahigkeiten und Haltungen zu verfiigen, die es
ohne fremde Hilfe moglich macht, auf die externen Umweltherausforderungen
mit endogenen Lernanstrengungen zu reagieren. Dies stellt eine groRe Heraus-
forderung fir Organisationen dar, die in ihrem Entwicklungsmodus strukturell
durch Fragilitat und kulturell durch Konkurrenz gepragt sind.

Wenn auch Personalentwicklung ohne Organisationsentwicklung moglich ist,
so ist Organisationsentwicklung doch untrennbar mit Personalentwicklung ver-
bunden und ohne diese nicht denkbar. Weiterbildung und Coaching sind zwin-
gende Bestandteile einer integrierten Personal- und Organisationsentwicklung
und sichern deren Nachhaltigkeit. Mittelfristig sollten die Biirgermedien in die
Lage versetzt werden, ihre Organisation im Sinne einer lernenden Organisation
selbst zu managen. Die unabdingbare Voraussetzung daftr ist die konsequente
Professionalisierung des Personals auf allen Ebenen und die Implementierung
eines Qualitatsmanagementverfahrens.

These 9: Ein System, das Biirgermedien bei der Entwicklung ihrer Qualitat
forderlich sein will, muss anschlussfahig und irritierend zugleich sein; die
einmalige Erprobung muss nicht zur dauerhaften Implementierung fiihren

Die Tatsache, dass viele Organisationsentwicklungsprozesse scheitern, hat unter-
schiedliche Ursachen. Ein ganz zentraler ist der, dass selbst bei erfolgreich ver-
laufenden Prozessen, in der ersten Euphorie vergessen wird, die Ergebnisse
kontinuierlich zu verstetigen. Neue Muster konnen nur dann wirksam werden,
wenn sie auch zur taglichen Routine werden und dies ist nur moglich, wenn die
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Verantwortlichen verstehen, dass die Arbeit an Strukturen, Prozessen und Haltun-
gen eine kontinuierliche spiralformige Bewegung ist. Nur wenn diese Punkte
berticksichtigt werden, kann es zu einer dauerhaften Implementierung kommen;
ansonsten ist der Ruckfall in alte Verhaltens- und Handlungsweisen vorprogram-
miert. Die Verantwortung, hierauf hinzuweisen, ist die abschlieBende Aufgabe
der Berater in einem Organisationentwicklungsprozess; die Verantwortung fiir
die Schaffung von Voraussetzungen und Bedingungen, dass die einmal erzielten
Ergebnisse nachhaltige Wirkungen zeitigen konnen, liegt bei den Akteuren des
Systems selbst.

These 10: Die auf Dialog und Vernetzung angelegten Biirgermedien in
Thiiringen stellen ein Gesamtsystem dar; deshalb sollte die Qualitats-
testierung der einzelnen Organisationseinheiten des Biirgermediensystems
eng aufeinander abgestimmt werden

Um einen Anreiz zur permanenten Arbeit mit dem Qualitatsmanagement im
Sinne einer lernenden Organisation zu schaffen, konnte es sich als hilfreich er-
weisen, neben der Qualitatstestierung einzelner Blirgermedien, auch das System
der Thiiringer Birgermedien insgesamt zu zertifizieren. Auf diese Weise wiirde
zum einen der Tatsache Rechnung getragen, dass Akkreditierungsverfahren eine
sinnvolle MindestgroRe der zu zertifizierenden Einrichtungen voraussetzen und
zum anderen ein inhaltlicher Anreiz zur Abstimmung, Koordination und Koopera-
tion geschaffen werden. Der Weg der Systemakkreditierung, verbunden mit einer
Lizensierung der einzelnen Organisationseinheiten, setzt sich auch zunehmend
im Hochschulbereich durch. Zur Unterstiitzung eines solchen Schrittes konnte
eine Intervision, eine kollegiale Fallberatung implementiert werden, wie sie auch
ansatzweise in dem im Projekt angedachten Patenmodell angedacht war (vgl.
hierzu der Aufsatz ,Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien, Ver-
fahren und Prozessen des Qualitatsmanagements in Blirgermedien” von Heinold-
Krug und Schafer in diesem Band).

These 11: Die Biirgermedien werden zukiinftig ihre Rolle
als Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft nur gerecht werden,
wenn sie auch die partizipativen Potenziale des Internets nutzen werden

Das Anwachsen zentrifugaler gesellschaftlicher Krafte, der zunehmende Graben
zwischen gesellschaftlichen Gruppen, die damit verbundenen Segmentierungen
und das Abnehmen der gesellschaftlichen Bindungskrafte gehen auf der Seite
der Medien einher mit einer Fragmentierung von Offentlichkeit. Thomas Kupfer
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(2009) beschreibt die Situation als das ,Paradox eines Verschwindens von Offent-
lichkeit bei gleichzeitiger Explosion der Zahl der Medienangebote®. Viele Sender
und auch Internetradios bedeuten nicht automatisch viel zivilgesellschaftliche
Kommunikation. Aus diesem Grunde ware es auch ganzlich falsch anzunehmen,
dass die Funktionen der Institutionen der Buirgermedien durch Internetangebote
tibernommen werden konnten. Letztere unterscheiden sich strukturell von den
Birgermedien. Anders als den Blrgermedien fehlt den digitalen Angeboten im
Internet tiberwiegend eine institutionelle Infrastruktur. Die Nutzung der Angebote
beschrankt sich meistens auf einen kleinen Kreis im Umfeld der Produzenten.
Diese Sicht kommt auch in einer Drucksache des Niedersachsischen Landtages
zum ,Burgerrundfunk in einer sich wandelnden Medienlandschaft” vom Mai 2012
zum Ausdruck, dort heit es: ,Insbesondere machen ... Ausmald sowie Art und
Weise der Internetnutzung den Burgerrundfunk in seiner jetzigen Form nicht
entbehrlich. ... eine Verschiebung der Angebote des Buirgerrundfunks ausschlieB-
lich ins Internet (ware) mit einem drastischen Verlust an Reichweite bei Horern
und Sehern verbunden ...“ (Niedersachsischer Landtag 2012). Viel entscheiden-
der ist, dass die Burgermedien bestrebt sind, der konstatierten Fragmentierung
der Offentlichkeit entgegenzuwirken. AuBerdem sind sie um eine kommunikative
Einbindung ihrer Aktivititen in den Sozialraum bemiiht. Uber die analoge Kom-
munikation wird eine digitale Kommunikation in Gang gesetzt, die ihrerseits
wiederum auf die face-to-face-Kommunikation zuriickwirkt. So entsteht eine
neue Form der Vergemeinschaftung in Zeiten der Individualisierung. Biirgermedien
konnen so zu Kristallisationspunkten werden, an denen das Soziale neu gelernt
werden kann. Ein Erfordernis, auf das schon vor knapp hundert Jahren Rudolf
Steiner aufmerksam gemacht hat — ein Hinweis, der bis heute aktuell ist.

Aus den genannten Grinden ware es eine falsche Alternative, die Moglich-
keiten des Internets mit seinen social-media-Offerten gegen die Blurgermedien
ausspielen zu wollen. Im Gegenteil, sowohl partizipative Internetplattformen als
auch die Blirgermedien stellen eine Bereicherung fir die demokratisch verfasste
Gesellschaft dar. Deshalb ist es auch notwendig, dass die Biirgermedien in Erfiil-
lung ihres Auftrages, ihre Aktivitaten auf dieses Feld ausdehnen, und die neuen
technischen Moglichkeiten nutzen, wie sie dies ja auch schon praktizieren. Auf
diese Weise lassen sich auch neue Zielgruppen ansprechen und die Gruppe der
produzierenden Radio- und Fernsehmacher erweitern. Fiir diese Option sprechen
im Ubrigen auch die Ergebnisse der von der Thiiringer Landesmedienanstalt
herausgegebenen Studie ,Chancen lokaler Medien® (2010).

,Denkbar ware zum Beispiel eine Internetplattform des Burgerrundfunks, die
nicht nur als weiterer Verbreitungsweg fur bereits erstellte Rundfunkinhalte dient,
sondern auf der auch die Partizipation lber das Internet ermoglicht wird.” Diese
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mussten nicht nur der Logik von Radio und Fernsehen folgen, sondern konnten
auch internetspezifische Formate bertcksichtigen (Steffens/Gottweiss 2011,
S.29).

Noch gehort der Biirgerrundfunk ,als letztes klassisches Massenmedium®
(Krotz 2011, S.6) der Zivilgesellschaft. ,Lokales, nichtkommerzielles Radio als
Medium der Zivilgesellschaft konnte ... eine Zukunft haben, insofern hier
lokale Vernetzungen ihren Ausdruck finden und so Partizipation ermoglichen®
(ebd., S.7).

These 12: Innovationen entstehen an den Randern

Die Hoffnung auf die Innovationskraft der Biirgermedien als den Partizipations-
medien der Zivilgesellschaft speist sich aus der Erkenntnis, dass die Entwicklung
des dualen Systems ihre Dynamik an ihren Randern entfaltet. Als dritte Saule des
dualen Mediensystems spielen die Buirgermedien vielleicht die Piccolo Flote.

Die Birgermedien befinden sich an der Schnittstelle zwischen Bildungs-,
Medien- und Sozialsystem, deshalb sind sie auch ein Medium der Uberbriickung
der Grenzen und Mauern; in ihren Handlungslogiken finden sich unterschiedliche
Kulturen. Der intermediare Charakter bedeutet, an den Randern verschiedener
Systeme zu agieren und erfordert es, die Fahigkeit zur Perspektivverschrankung
zu trainieren.

Dies scharft die Wahrnehmungsfahigkeit, macht sensibel fur Veranderungen,
erhoht das Einflihlungsvermogen in fremde Organisationskulturen und steigert
die reflexive Kompetenz. Gleichzeitig kann das Handeln aus einer intermediaren
Perspektive heraus aber auch den Kern von Systemen stark irritieren und zu
Widerstand aus den beteiligten Systemen und daraus resultierenden Doublebind-
Situationen fur das Personal der Blrgermedien fihren.

Der Intendant des Bayerischen Rundfunks, Ulrich Wilhelm, hat in einem
Zeitinterview vom 1. September 2011 mit Blick auf die offentlich-rechtlichen wie
privaten Medien festgestellt, dass ,durch Zeitdruck und appellative Berichterstat-
tung ... der Diskurs verkiirzt* werde, die ,Aufarbeitung komplexer Themen ...
zu hektisch” erfolge und bedeutende Themen zu schnell wieder zur Seite gelegt
wiirden. Dass so eine Nachhaltigkeit der Berichterstattung nicht entstehen kann,
versteht sich von selbst. Wilhelms Fazit lautet: ,Wer nur auf Quote setzt, verliert
am Ende beides: Qualitat und Quote.” Die Burgermedien konnen hierzu der
Gegenentwurf sein. Hier konnten die offentlich-rechtlichen wie privaten Medien
von den Biirgermedien lernen.
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Resiimee

Die Funktion und Aufgabe der Biirgermedien resultiert aus ihrer Rolle als den
Partizipationsmedien der Zivilgesellschaft. Die Burgermedien sind von ihrem
Potenzial aber nicht nur die Orte des medialen Engagements, des Lernens und
der Kommunikation in der Zivilgesellschaft, sondern dariiber hinaus konnen sie
auch zu Kristallisationsorten einer neuen Form sektorentibergreifender gesell-
schaftlicher Kooperation und Kollaboration werden, indem sie als Infrastrukturen
fur die Vernetzung fungieren. In diesem Sinne werden sie zu Briickenbauern
zwischen Politik, Wirtschaft und ziviler Gesellschaft.
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Qualitat in Biirgermedien —
Die Zivilgesellschaft aus Sicht der Biirgermedien

Georg May

Birgermedien sind am Gemeinwohl orientierte und in der jeweiligen Region
verankerte Radio- oder TV-Sender, in denen alle interessierten Buirgerinnen und
Biirger Medienkompetenz und journalistische Kompetenz lernen. Die freiwilligen
Produzenten partizipieren an Biirgermedien, um Offentlichkeit fiir ihre Themen
zu schaffen. Sie fordern damit den lokalen politischen Diskurs und die demokrati-
sche Auseinandersetzung.

In Deutschland hat sich in den letzten 25 Jahren eine der vielfaltigsten Blrger-
medienlandschaften Europas entwickelt. Offene Fernseh- und Horfunkkanale,
nichtkommerzielle und Freie Radios, Campusradios, Hochschulfunk und Lern-
radios, Aus- und Fortbildungskanale und unterschiedliche Auspragungen von
lokalem Burgerrundfunk und Biirgermedien bilden einen dritten Mediensektor,
der sich durch zugangsoffene Burgernahe, durch lokale publizistische Erganzung
und gemeinnitziges Wirken in der Vermittlung von Medienkompetenz und
Medienbildung klar von offentlich-rechtlichen und privat-kommerziellen Rundfunk-
veranstaltern abhebt.

Angesichts dieser Bandbreite ist es auf den ersten Blick schwer, fiir Biirger-
medien gemeinsame Merkmale zur Bewertung ihrer Qualitat (lat.: qualitas =
Beschaffenheit, Merkmal, Eigenschaft, Zustand) zu benennen. Ein Ausbildungs-
kanal wird starkes Gewicht auf die journalistische sowie technische Qualitat legen,
fr ein Freies Radio wird die Gegenoffentlichkeit ein wichtiges Qualitatskriterium
sein und fur einen Offenen Kanal ist der Grad der Beteiligung der Burgerinnen
und Biirger an der Programmproduktion ein wichtiger Qualitatsmal3stab. Und
dennoch gibt es bei naherem Hinsehen lberraschend viele gemeinsame Bewer-
tungskriterien fiir ,Qualitat in Burgermedien'.

Biirgermedien sind Sender. Sie wollen nicht Qualitat um ihrer selbst — hiibsche
Bilder sind ihnen nicht genug. Wir sehen sie schon zu oft als bunte inhaltsleere
Flachen in vielen Programmen. Burgermedien wollen mehr. Sie vermitteln Medien-
kompetenz, bieten Zugangsoffenheit und informieren lokal und regional. Aber
erst wenn es ihnen gelingt, ihre Angebote so gut zu gestalten, dass die Menschen
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sie als Zuschauerinnen und Zuschauer sowie Zuhorerinnen und Zuhorer und als
aktiv Teilhabende wahrnehmen, dann haben sie ihr eigentliches Ziel erreicht.

Biirgermedien brauchen Relevanz. Denn nur dann wird ihnen die Offentlichkeit
langfristig das Recht einraumen, knappe Ressourcen wie Frequenzen (vergeben
durch die Landesmedienanstalten), Zeit (der freiwillig Engagierten), Geld (Rund-
funkgebtihren und offentliche Mittel) und Aufmerksamkeit (der Mediennutzer)
in Anspruch zu nehmen. Wenn Biirgermedien diese Relevanz erreichen, dann
sind Burgermedien in ihrer Region wertvolle Informations- und Diskussionskanale
in einer unubersichtlich gewordenen Welt. Dann brauchen sie keine Existenzangst
mehr haben, sondern konnen selbstbewusst ihren Ausbau zu regionalen politi-
schen und kulturellen Informations- und Marktplatzen fordern. Denn dann wird
deutlich, was Burger- und Ausbildungsmedien fordern fiir die Gesellschaft be-
deutet: Namlich nichts weniger als Partizipation und Demokratie fordern.

Die Diskussion uber ,Qualitat in Burgermedien” ist also zugleich auch eine
Perspektivdiskussion lber die Existenzberechtigung von Biirgermedien, die immer
wieder und in unserer sich rasant wandelnden Informations- und Kommunika-
tionswelt auch immer wieder neu erarbeitet werden muss. Die Veranstalter der
Tagung ,Qualitat in Blrgermedien' am 16.9.2011 in Weimar, die Thiringer
Landesmedienanstalt (TLM) und der Bundesverband Biirger- und Ausbildungs-
medien (bvbam) messen der Qualitatsentwicklung in Biirgermedien diese grofRe
Bedeutung zu. Sie haben mit der Tagung einen neuen Startpunkt fur eine bundes-
weit koordinierte Qualitatsentwicklung gesetzt.

Qualitatsentwicklung und Qualitatsmessung hangen eng zusammen. Blirger-
medien stehen als Sender in der Offentlichkeit auch immer im Spannungsfeld
von Qualitat und Quantitat. Die existierenden Beispiele von Qualitatsmessungen
in Rheinland-Pfalz, Thiringen, Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen u.a.
beinhalten denn auch immer beide Aspekte, wenn auch in unterschiedlicher
Gewichtung.

Der bvbam will mit dem nachfolgenden Kriterien-Katalog die Perspektivdis-
kussion weiter vorantreiben. Der Katalog hat nicht den Anspruch auf Vollstan-
digkeit und Endgiiltigkeit, sondern soll den Einstieg in die Auseinandersetzung
um ein gemeinsames Bild von ,Qualitat in Burgermedien’ markieren.

QUALITAT IN BURGERMEDIEN - DIE ZIVILGESELLSCHAFT AUS SICHT DER BURGERMEDIEN

Qualitatsentwicklung und -kriterien

Notwendigkeit und Relevanz

Burger- und Ausbildungsmedien (BAM) gestalten Programme, die sich auch an
den Erwartungen der Zuschauer und Horer orientieren sollten. Biirgerrundfunk
ist kein Status fur Beliebigkeit und auch keine Abspielstatte fuir ,Selbstverwirk-
lichungsbeitrage®. Vielmehr sollten sich die beschriebenen Medien einer gewissen
Professionalisierung nicht verschlieBen. Die angestrebte Professionalisierung
nimmt nichts von der Unabhangigkeit bei der Themenfindung, sondern hilft bei
der Themenrealisierung.

Bei der Diskussion um die Wertschopfung durch die BAM fehlte bislang ein
Koordinatensystem, woran diese gemessen werden kann. Einer Qualitatsdiskussion
wurde bislang mit dem Argument der Toleranz gegeniiber dem medialen Engage-
ment als demokratischem Urelement der Sender aus dem Weg gegangen. Im
Zeitalter von you tube und my space mussen andere Argumente der Rechtferti-
gung dienen und einen Qualitatsanspruch beschreiben.

Ziel

Ziel ist es, einen Standpunkt und entsprechende Erkennungsmerkmale in der
Medienlandschaft herauszuarbeiten, von dem aus selbstbewusst Zeichen gesetzt
werden konnen. Fiir eine Qualitatsdiskussion brauchen die BAM so ein internes
Messinstrumentarium, das die Wertschopfung der Burgermedien verdeutlichen
kann. Andererseits dienen die formulierten Erkenntnisse der Politik (Landes-
mediengesetzgebung), den Geld gebenden Institutionen (Stiftungen, etc.) und
der Wirtschaft (Kooperationen). So soll die oft noch vorherrschende Angst- und

Verteidigungshaltung der Birgermedien tiberwunden und selbstbewusste Impulse
fur eine neue Perspektive erarbeitet werden.

Folgende Kriterien kennzeichnen die inhaltliche Qualitat:

1. Publizistische Ergdnzungsfunktion: Themenbreite und Fiille, in welcher tber
die Ereignisse des eigenen Umfeldes berichtet wird und die als Form der
demokratischen Diskussionskultur wahrgenommen wird. Wie mischt sich
ein Sender in offentliche Debatten ein, ohne sich instrumentalisieren zu
lassen?

2. Themen, die auBerhalb des Mainstreams angesprochen werden (ausgewo-
genes Verhaltnis zwischen Rand-, Spezial- und Alltagsthemen, vgl. auch
www.nachrichtenaufklaerung.de/Uni Dortmund)

3. Experimentierfeld und Entwicklung von BAM-spezifischen Formaten und
Aktionen
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Wie konnen Projekte als Katalysatoren in das Programm eingebunden werden?

Einhaltung des Pressekodex

Bedeutung der publizistischen Ergdnzung und Informationsgehalt

Wie ist der Sender in der Offentlichkeit wahrnehmbar (Veranstaltungen,

AuBensendungen, Eigenwerbung)?

8. Wie kann der jeweilige Sender eine eigene Spezifik entwickeln und sich
einen Zuschauer- und Horerkreis erschlielen (Zuschauerinnen- und Zuschauer-
sowie Horerinnen- und Horerzahlen/Akzeptanz)?

9. Kooperation mit Universitaten, Hochschulen und Bildungstragern (auch wiss.
Begleitung von Projekten und des eigenen Programms)

10. Durchfihrung und Einbindung in internationale Projekte (z.B. Europaischer

Medientrainer)

No v s

Folgende Kriterien kennzeichnen die personelle und strukturelle Qualitat:

1. Einbindung des geistigen Potenzials, welches in die Form eines ambitionierten
Programms gegossen wird (mediales Spiegelbild und Querschnitt des gesell-
schaftlichen Umfeldes)

2. Form der medienpddagogischen Arbeit in inhaltlicher und technischer Hinsicht;
ggf. zielgerichtete Einbindung der Praktikantinnen und Praktikanten in be-
stehende Funktionsablaufe (Redaktion, Technik, Management)

3. Professionalisierungsgrad aller Beteiligten durch Schulung und Weiterbildung
(prozentualer Anteil am Jahreshaushalt)

4. Wie kann sich ein Sender als Ausbildungsstdtte etablieren (wer hat wo sein
Handwerk gelernt)?

5. Wie macht sich der Sender die neuen Mdglichkeiten des Internet und der
Sozialen Netzwerke zunutze?

Folgende Kriterien kennzeichnen die finanzielle Selbstandigkeit:

1. Akquirierung eigener Finanzquellen (Mitgliedsbeitrage, Unterstiitzerkreis,
Sponsoren, Teilhaber, etc.)

2. Welche Projekte werden durchgefuihrt (EU-, Bundes-, Landes- und Kommunal-
forderung)

3. Findung von strategischen Partnerschaften

Fir die Entwicklung von Qualitatskriterien fiir Birgermedien und deren Bewusst-
machung in der Offentlichkeit will der bvbam eine Diskussions- und Offentlich-
keits-Kampagne mit wissenschaftlicher Begleitung in Gang setzen. Er will damit
eine Standortbestimmung im Spannungsfeld von Qualitat und Quote herstellen
und die Grundlage fiir ein neues Offentlichkeitsmarketing fiir Biirgermedien

QUALITAT IN BURGERMEDIEN - DIE ZIVILGESELLSCHAFT AUS SICHT DER BURGERMEDIEN

liefern. Die Kampagne soll die rechtlichen Grundlagen der einzelnen Bundeslander
sowie die verschiedenen Formen des Birger- und Ausbildungsrundfunks be-
rucksichtigen, aber zugleich die gemeinsamen Merkmale ins offentliche Bewusst-
sein riicken.

Auf der lokalen Ebene beginnen das Verstehen von Politik und das konkrete
Erleben von Demokratie. Wir brauchen Information, Orientierung und Vertraut-
heit im Lokalen, um uns auch den globalen Themen konstruktiv stellen zu konnen.
Ob aus der kommunalen Erfahrung Frustration und Politikverdrossenheit wird
oder ob sie in Engagement und Partizipation fiir unsere Gesellschaft miindet,
hangt sehr von guter Information und Kommunikation ab, d.h. auch von qualitativ
guten Bulrgermedien. Dafur lohnt sich jede Anstrengung um Qualitat.

101



Das Bundesnetzwerk Biirgerschaftliches Engagement —
Die Biirgermedien aus Sicht der Zivilgesellschaft

Ansgar Klein

Einerseits tragen sich die Burgermedien wesentlich selber durch btirgerschaft-
liches Engagement; andererseits sind die Biirgermedien mit ihrer lokalen und
regionalen Anbindung eng verwiesen auf die Themen und Anliegen der Zivilgesell-
schaft. Dies legt es nahe, die gemeinsame Zusammenarbeit energisch im Sinne
einer strategischen Partnerschaft fortzuentwickeln. Im Folgenden mochte ich das
Bundesnetzwerk Biirgerschaftliches Engagement (BBE) ausftihrlicher darstellen.

1 Das BBE als Akteur im Feld der Engagementforderung und
Engagementpolitik in Deutschland

Das BBE vernetzt bundesweit mehr als 240 Mitglieder aus den groRen Dach-
verbanden und Verbanden der Biirgergesellschaft (Sport, Kultur, Soziales, Um-
welt), der Kirchen und Religionsgemeinschaften, der Wissenschaft, der Stiftungen,
der Freiwilligen-Organisationen (Selbsthilfeorganisationen, Freiwilligenagenturen
und -zentren, Seniorenbiiros, Tragern der Freiwilligendienste), aus der Wirtschaft
(Unternehmen, Gewerkschaften und Mittlerverbande), aus Politik und Verwaltung
auf Bundes-, Lander- und kommunaler Ebene.

Das BBE ist ein offenes und transparentes Netzwerk, an dem alle Akteure im
Feld von Engagementforderung und Engagementpolitik partizipieren konnen.
Uber seine Gremien und Arbeitsgruppen, in denen sich die Mitglieder des BBE
aktiv einbringen, bundelt das BBE kontinuierlich die Erfahrungen aus Burger-
gesellschaft, aus Bund, Lander und Kommunen und aus der Wirtschaft im breiten
Feld der 23 Millionen Engagierten in Deutschland.

Die groRRe Breite der Mitgliedschaft des BBE erfordert die Bereitschaft, unter-
schiedliche Perspektiven gelten zu lassen. Das Identifizieren gemeinsamer Anliegen
und die Erarbeitung gemeinsamer Positionen setzen Vertrauen zueinander und
kontinuierlichen fachlichen Austausch voraus.

Die demokratisch gewahlten und legitimierten Gremien legen den Handlungs-
rahmen und die Positionen des Netzwerks fest. Die Arbeitsgruppen beraten die
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Gremien fachlich und sichern einen kontinuierlichen Erfahrungsaustausch tiber
Themen und Bedarfe der Engagementforderung und Engagementpolitik. Die
Geschdftsstelle des BBE sichert Informationsfluss und Koordination nach innen,
aber auch die Handlungsfahigkeit des Netzwerks nach auen und fihrt die vom
BBE initiierten Projekte durch.

2 Besondere Starken des BBE

Das Netzwerk BBE verfiigt iiber einen sehr guten Uberblick iiber Akteure und
Konzepte des biirgerschaftlichen Engagements in allen relevanten Bereichen der
Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft sowie der Wissenschaft.

Das BBE plant und organisiert engagementpolitische Diskurse. Es hat erfolg-
reich Kongressformate zum Thema ,Schule und Engagement”, zu ,Erwerbsarbeit
und Engagement®, zur Koordination und Vernetzung der Akteure im deutsch-
sprachigen europaischen Raum oder auch zur Strukturstarkung von Migranten-
organisationen als Voraussetzung der Engagementforderung fiir Migrantinnen
und Migranten entwickelt und durchgefiihrt. Als bundesweite engagementpoliti-
sche Plattform fur Wissenschaft, Politik und Praxis (BBE-Arbeitsgruppen und in
den Jahren 2009/2010 die Dialogforen des ,Nationalen Forums fiir Engagement
und Partizipation®) bringt das BBE die bedeutenden Trager und Akteure im
burgerschaftlichen Engagement zusammen. So hat das BBE bspw. den Ausbau
des Versicherungsschutzes fiir Engagierte im Rahmen der gesetzlichen Unfall-
versicherung oder auch der erganzenden Versicherungsangebote der Lander
intensiv mit angeregt und begleitet. Das BBE hat erfolgreich eine Gesetzes-
reform zur Forderung der Organisations- und Qualifizierungsaufwendungen fur
Engagierte in der Pflege mitinitiiert und auch die Reform des Gemeinniitzig-
keits- und Spendenrechts fachlich begleitet (insbesondere sich fur einen eigen-
standigen gemeinniitzigen Zweck der Engagementforderung eingesetzt). In den
zahlreichen Themenfeldern der BBE-Arbeitsgruppen erfolgt ein kontinuierlicher
Erfahrungsaustausch, der zur Identifikation von gemeinsamen praktischen Hand-
lungsbedarfen, von Kooperationschancen und engagementpolitischen Initiativen
fuhrt.

Das BBE ist ein parteitibergreifender Themenanwalt und ein engagementpoliti-
scher Interessenvertreter zur Verbesserung der Rahmenbedingungen des Enga-
gements und fur notwendige Strukturentwicklungen der Blirgergesellschaft. Durch
seine breite Mitgliedschaft eng verbunden mit den praktischen Problemen der
vielen Millionen Engagierten aus allen Bereichen der Gesellschaft, begleitet das
BBE mit seinen Mitgliedern fachliche Entwicklungen und ubergreifende wie auch
spezifische politische Reformvorhaben zur Verbesserung der Rahmenbedingungen

DAS BUNDESNETZWERK BURGERSCHAFTLICHES ENGAGEMENT -
DIE BURGERMEDIEN AUS SICHT DER ZIVILGESELLSCHAFT

des Engagements. Das BBE verfolgt eine langfristige Linie der Starkung von guter
Engagementforderung und Biirgergesellschaft. Es hat dabei Wechselwirkungen
zwischen einzelnen MaBnahmen im Blick. Im BBE bildet sich ein fachliches
Wissen tber gemeinsame Entwicklungs- und Handlungsbedarfe tiber die Bereiche
und Sektoren des Engagements aus (,Feldentwicklung®), von dem alle Mitglieder
profitieren. Insofern entwickelt und verfolgt das BBE eine zwischen den gesell-
schaftlichen Sektoren abgestimmte Gesamtstrategie, die die Lobbyarbeit seiner
Mitglieder eigenstandig erganzt und teilweise auch kritisch kommentiert.

Die Entwicklung des Feldes von Engagementforderung und Engagementpolitik
erfordert eine fachpolitische Aufstellung. Eine Positionierung des BBE setzt
sorgfdaltige Sondierungen zwischen Blirgergesellschaft, Staat und Wirtschaft und
eine demokratische Meinungs- und Willensbildung in den Gremien des BBE
voraus. Wenn das BBE jedoch auf dieser Basis Positionen bezieht, werden sie
unabhangig von parteipolitischen Interessen oder von Lobbyinteressen einzelner
Mitgliedsorganisationen verfolgt. Das BBE denkt dabei uber Legislaturperioden
hinaus.

Auf Grund seiner Struktur und organisatorischen Vernetzung ist das BBE in
der Lage, auf aktuelle Fragestellungen kompetent zu reagieren und die relevanten
Akteure in eine Abstimmung zu bringen. Seine Struktur ermoglicht es, gemeinsame
Interessen unterschiedlicher Akteure und Initiativen zu artikulieren, zu biindeln
und zu transportieren. So berat das BBE etwa den Unterausschuss Biirgerschaft-
liches Engagement, Bundes- und Landesministerien sowie Verbande und Unter-
nehmen in aktuellen engagementpolitischen Fragen. Das BBE wirkt in diesem
Sinne in zahlreichen Gremien (Arbeitskreisen, Ausschissen, usw.) zu allen Themen
rund um das buirgerschaftliche Engagement mit. Durch diese etablierte Prasenz
gibt das BBE Impulse fir Gesetzesinitiativen, engagementpolitische Diskussionen
und Forschungsprojekte.

Die jahrliche Woche des Biirgerschaftlichen Engagements und die damit ver-
bundene Kampagne ist die bundesweit groBte Veranstaltung fiir Engagierte in
Deutschland. Das BBE tragt damit zur Entwicklung und Stdrkung der Anerken-
nungskultur des blirgerschaftlichen Engagements bei. Unter Beteiligung von bis
zu 1.600 lokalen und regionalen Kooperationspartnern wird die Vielfalt des
Engagements sichtbar gemacht und die Kommunikation und mediale Aufmerksam-
keit fur das Engagement in Deutschland gesteigert. Strategische Partnerschaften
mit Mitgliedsorganisationen und auch thematische Akzentsetzungen an spezifi-
schen Tagen der Aktionswoche in Kooperation mit Partnern ermoglichen auch
vertiefte fachliche Diskurse.

Das BBE hat mit dem Deutschen Olympischen Sportbund tiber mehrere Jahre
den Engagementpreis ,Pro Ehrenamt” vergeben und hat im Rahmen der Kam-
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pagne ,Geben gibt®, an der es sich beteiligt, den ,Deutschen Engagementpreis”
mit begriindet, den seit 2011 das ,Biindnis fur Gemeinnutzigkeit* ausrichtet.

Das BBE verfiigt mit seiner Geschaftsstelle tiber eine Anlaufstelle fir alle
Akteure des burgerschaftlichen Engagements. Im Rahmen ihres Wissensmana-
gements wertet die Geschaftsstelle Informationen des BBE aus seinen Gremien
und Arbeitsgruppen, aus der Praxis seiner Mitglieder, aus allen Bereichen und
Sektoren der Gesellschaft und aus der Wissenschaft aus und vermittelt diese
Informationen an die Interessierten des burgerschaftlichen Engagements (z.B.
Website, mehrere Newsletter, Eigenpublikationen und seit 2011 eine eigene
Buchreihe, Medienbeitrage). Damit verfiigt das BBE tiber einen standig aktuali-
sierten Uberblick zu Problemstellungen und Trends der Engagementférderung
und Engagementpolitik.

3 Leistungen des BBE gegeniiber spezifischen
Mitglieds- und Anspruchsgruppen

Biirgergesellschaft und Dritter Sektor

Das BBE ermoglicht den systematischen und kontinuierlichen fachlichen Aus-
tausch zwischen den groRBen Bereichen des Engagements, zwischen den groRBen
und kleinen Tragerorganisationen und den unterschiedlichen gesellschaftlichen
Gruppen. Das BBE dient als deren gemeinsame Plattform fir den fachlichen
Austausch, fiir gemeinsame Planungen und Entwicklungen und tragt wesentlich
zur |dentifizierung bereichsiibergreifender Themen und Bedarfe der Engagement-
forderung und Engagementpolitik bei. Insbesondere werden im BBE gemeinsame
Bedarfe an engagementfordernde Infrastrukturen und deren nachhaltige Stabilisie-
rung und Entwicklung abgestimmt.

Das BBE verfugt tiber ein groes Potenzial zur Blindelung der Serviceangebote
seiner Mitglieder in der Engagementforderung und macht ,good practices”
bekannt. Dieses Potenzial gilt es kiinftig verstarkt auszubauen. Dabei kann das
BBE Serviceangebote anregen.

Bund, Ldander und Kommunen

Das BBE berat Bund, Lander und Kommunen bei der Entwicklung von engage-
mentpolitischen MaBnahmen auf Ebene der Fachressorts. Die Gesprachspartner
aus Politik und Verwaltung treffen beim BBE auf die Biindelung von Kompetenzen,
eine Ubersicht iiber das Feld von Engagementforderung und -politik und auf
bereichs- und sektortibergreifend abgestimmte Positionen und Bedarfsbeschrei-

DAS BUNDESNETZWERK BURGERSCHAFTLICHES ENGAGEMENT -
DIE BURGERMEDIEN AUS SICHT DER ZIVILGESELLSCHAFT

bungen. Als bereichstbergreifendes und trisektorales Netzwerk ermoglicht das
BBE Expertise, aber auch Feldzugange und kompetente wie legitimationsstarke
Austausch- und Beratungsformate.

Das BBE hat die Bundesregierung bei der Entwicklung einer nationalen Engage-
mentstrategie in den Jahren 2009 und 2010 als Veranstalter des ,Nationalen
Forums fir Engagement und Partizipation” beraten. An dessen 16 Dialogforen
und Kongressen wirkten 450 Expertinnen und Experten und die Mitglieder des
BBE mit. Bei der Beratung der Bundesregierung hat das BBE im Sinne guter
Politik- und Gesellschaftsberatung unter transparenter und offener Einbeziehung
der Stakeholder groflen Wert auf eine fachlich unabhangige Arbeit, die Mitauswahl
der Beratungsthemen und die Einbindung seiner Arbeitsgruppen gelegt. Die
Ergebnisse des Forumsprozesses liegen in vier Dokumentationen vor. Fiir das
Jahr 2011 hat das Bundesfamilienministerium die Durchfihrung des Nationalen
Forums fur Engagement und Partizipation von diesen Bedingungen abgelost und
als Dienstleistung an den Deutschen Verein fir offentliche und private Firsorge
vergeben. Die Mitglieder des BBE entwickeln seit 2011 eigene ,engagementpoliti-
sche Impulse”, die zum Jahresende 2011 auf der Mitgliederversammlung ver-
abschiedet wurden.

Unternehmen

Das BBE bietet seine Kompetenzen als Kooperationspartner und Plattform fur
den Erfahrungsaustausch und fir die Begleitung konkreter Projekte an, die die
Sektoren Zivilgesellschaft und Wirtschaft miteinander verbinden und zur Feld-
entwicklung beitragen.

Die Kooperationsformate fir Unternehmen im BBE befinden sich derzeit in
einer neuen Entwicklungsphase. Die Mitwirkung in den Arbeitsgruppen des BBE
ist fur viele Unternehmen nicht der geeignete Weg der Kooperation. Gepriift
werden derzeit daher in Ricksprache mit den Mitgliedern des BBE aus dem
Bereich Wirtschaft geeignete Formate der Kooperation, etwa Uber einen jahr-
lichen Unternehmenstag in der Aktionswoche des BBE, iiber trisektorale Diskurs-
formate oder Formate der Partnergewinnung. Ziel des BBE ist es, strategische
Entwicklungen und Partnerschaften zwischen zivilgesellschaftlichen Akteuren und
engagementfordernden Unternehmen aufzubauen und zu starken.

Seit Uber sechs Jahren kooperiert das BBE bspw. mit der BP Europe S.E. und
fuhrt mit dieser gemeinsam das Projekt ,Civil Academy” durch. Die Civil Academy
bietet Fortbildungen fiur das Engagement junger Menschen bis 27 Jahre, in
die die Kompetenzen von Burgergesellschaft und Wirtschaft gleichermal3en
einflieRen.
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Medien

Das BBE ist ein wichtiger Ansprechpartner fur die Medien zu Fragen des burger-
schaftlichen Engagements. Das ZDF ist Grundungsmitglied des BBE und Partner
der Aktionswoche des BBE. Die ARD wurde durch das BBE in Vorbereitung ihrer
Themenwoche zum ,Ehrenamt” im Mai 2009 in zwei Fachworkshops beraten.
Laufende Anfragen der Medien werden durch das BBE beantwortet, Projekte
und Gesprachspartner vermittelt.

Die Nutzung des Internets fur Engagement und Partizipation, insbesondere
der Social Medias, erfordert einen intensiven Erfahrungsaustausch mit dem Ziel
guter und verbesserter Praxis. In Zukunft mochte das BBE das Thema ,Kommuni-
kation" in der dafiir zustandigen Arbeitsgruppe intensiver auch mit Akteuren aus
der Medienwelt beraten und bearbeiten. Dazu zahlen naturlich auch die Burger-
medien, die Jugendpresse oder auch die Anzeigenblatter mit ihrem lokal wirk-
samen redaktionellen Teil.

Das BBE und der bvbam bringen die inhaltliche Nahe durch eine kiinftig enge
Kooperation zum Ausdruck. Diese Zusammenarbeit soll insbesondere im Rahmen
der ,Woche des Biirgerschaftlichen Engagements” und tiber die Mitwirkung des
bvbam in der Arbeitsgruppe ,Kommunikation” des BBE realisiert werden.! Die
Blirgermedien konnen die gesellschaftspolitischen Dimensionen des blirgerschaft-
lichen Engagements im Rahmen ihrer Berichterstattung herausarbeiten. Das BBE
ermoglicht den Birgermedien Zugang zu wichtigen Fachveranstaltungen und
auch zu regionalen Aktionen und Projekten als Voraussetzung der Berichterstat-
tung. Das BBE priift zudem Moglichkeiten einer vertiefenden fachlichen Fortbil-
dung zu den Themen des Burgerschaftlichen Engagements.

Leistungen und Wirkungen des BBE fiir die Gesellschaft

Das BBE tragt zur Entwicklung des Feldes von Engagementforderung und Engage-
mentpolitik, zur Starkung der Anerkennungskultur des Engagements, zu Wissens-
bildung, Erfahrungsaustausch und Informationsfluss tiber buirgerschaftliches Enga-
gement und seine Rahmenbedingungen bei. Es starkt damit das biirgerschaftliche
Engagement von vielen Millionen Menschen, die Strukturentwicklungen der
Burgergesellschaft und eine zivilgesellschaftliche Handlungslogik auch in Politik
und Wirtschaft.

1 Es wurde u.a. die gemeinsame Fachtagung ,Blirger machen Medien — Medien machen

Birger" am 25. Oktober 2012 in Berlin realisiert.
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Das BBE

— verbindet unterschiedliche Organisationen und Netzwerke und motiviert diese
fir Prozesse der gesellschaftlichen Kooperation und Koproduktion,

— bewahrt den Eigensinn des burgerschaftlichen Engagements gegentiber Ver-
suchen professioneller Rationalisierungen,

— bereitet Netzwerke von professionellen Partnern auf die Zusammenarbeit mit
burgerschaftlich organisierten Netzwerken vor,

— bringt burgerschaftliches Engagement als Qualitatsgewinn und Korrektiv in
professionellen Diensten und Organisationen zur Geltung,

— schafft Plattformen der Begegnung und des Erfahrungsaustauschs zwischen
Akteuren aus Biirgergesellschaft, Politik und Wirtschaft (trisektoraler Erfah-
rungsaustausch) und steigert so auch Kontakte und Handlungsoptionen der
Beteiligten,

— ermoglicht den Austausch tiber gute Projekte und deren Transfer in die Flache,

— strebt die Evaluation der Netzwerkarbeit und die Verstandigung uber an-
gemessene Kriterien der Wirkungsmessung an, um die Chancen der Netzwerk-
arbeit den Netzwerkmitgliedern und -partnern bewusst zu machen und

— strebt eine bessere Koordination der Engagementforschung mit Blick auf
Theorie und Praxis an.

4  Perspektiven

Die Starkung des biirgerschaftlichen Engagements, seiner Rahmenbedingungen
und Infrastrukturen und die Starkung einer zivilgesellschaftlichen Handlungslogik,
die auf Partizipation und eigensinnigem Engagement beruht, auch durch Politik
und Wirtschaft, sind die herausgehobenen Ziele des BBE. Das BBE wirkt damit
in einem von Interessen und Konkurrenzen gepragten engagementpolitischen
Feld, das auch zu Konflikten fiihrt. Die Starkung trisektoraler Kooperationskultur
und -praxis und der Ausbau und die Entwicklung der Kooperation zivilgesell-
schaftlicher Akteure in gemeinsamer Vernetzung sind daher weiterhin groRe
Herausforderungen. Um unabhangig von Einzelinteressen und den Interessen
einzelner Bereiche und Sektoren der Gesellschaft wirken zu konnen, benotigt
das BBE eine Starkung seiner Kompetenzen und seiner Handlungsautonomie
sowie eine Sicherung seiner materiellen Grundlagen.
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Die Rolle des BBE als Kompetenzzentrum und Wissenspool weiter ausbauen

Das BBE ist ein einzigartiger Ort fur die Kommunikation zwischen Wissenschafts-
expertinnen/-experten und der Praxis. Dieser Vorteil soll fiir die Entwicklung
spezifischer Formate der Engagementforschung und Engagementberichterstattung
fruchtbar gemacht werden — etwa im Rahmen eines kritischen und unabhangigen
Monitorings der Engagementforderung in Begleitung der staatlichen Berichterstat-
tung oder durch die Griindung eines Beirats zur Engagementforschung/Engage-
mentberichterstattung und zu Anliegen der Zivilgesellschaft innerhalb des BBE.

Die kontinuierliche Beobachtung und Dokumentation von Kooperationen
zwischen Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Organisationen und deren
Auswertung soll kiinftig starker fur die Aufzeigung von Trends und guten Praxis-
modellen genutzt werden. Durch die verstarkte Vermittlung fachkundiger Beratung
fir interessierte Organisationen und Unternehmen, die wo moglich subsidiar
durch Mitglieder erbracht werden soll, konnen neue Partnerschaften und Koopera-
tionen zwischen Zivilgesellschaft und Wirtschaft initiiert werden.

Eine fundierte Beschreibung der Wertschopfungen durch biirgerschaftliches
Engagement und ein vertiefter Diskurs tiber Wirkungsmessungen des Engage-
ments — beides aktuelle Themen der Wissenschaft — sollen dessen gesellschaft-
lichen Stellenwert noch starker in den Blickpunkt der Offentlichkeit stellen.

Stdarkung der Finanzkraft des Netzwerks

Um seine Aufgaben zu erfiillen, strebt das BBE eine breitere Finanzierung an,
die der trisektoralen Zusammensetzung des Netzwerks entspricht. Fiir die Arbeit
des BBE ist allerdings eine finanzielle Sockelforderung durch die Bundesregierung
als eine nationale Infrastruktur der Engagementforderung weiterhin unverzichtbar.
Daneben sollen die Finanzierungsquellen des BBE diversifiziert und verbreitert
werden. Weil alle Sektoren der Gesellschaft etwas von der Arbeit des BBE haben,
sollen insbesondere die Beitrage aus Burgergesellschaft und Wirtschaft gestarkt
werden.

Qualitatsentwicklung trifft Biirgermedien —
eine Reflexion verschiedener Ansatze
aus der Perspektive der Prozessbegleitung

Eva Heinold-Krug e Erich Schafer

In den letzten Jahren wurden verschiedene Ansatze erprobt, Qualitatsentwicklung
in Einrichtungen der Biirgermedien zu verankern. Es ist an der Zeit zu reflektie-
ren, inwiefern sie gelungen sind. Dazu ist zunichst eine Uberlegung nétig, woran
sich der ,Erfolg” bzw. die Gelingensbedingungen von Qualitatsentwicklung bei
Birgermedien erkennen lieBen. Danach wollen wir vier verschiedene Vorgehens-
weisen darstellen: Hessen und Thiiringen, Rheinland-Pfalz und Mecklenburg-
Vorpommern. Daran schlief3t sich ein Blick in die Schweiz und ihr Konzept der
Qualitatsentwicklung im Burgermedienbereich an. Und schlieBlich soll ein Versuch
unternommen werden, eine Bilanz zu ziehen. Sie steht unter der Leitfrage, ob
und wie ein Vorgehen bei der Einflihrung systematischer Qualitatsentwicklung zu
gestalten ist, wenn es die Einrichtungen der Burgermedien nachhaltig darin unter-
stitzen soll, ihre Potenziale in der Zivil- oder Burgergesellschaft zu entfalten.

Grundlage dieser Reflexion ist vor allem der Prozess in Thuringen, der im Jahr
2010 begonnen wurde. Wir stellen ihm das Vorgehen in Hessen 2004/2005 zur
Seite und vergleichen beide mit den Verfahren, die in Rheinland-Pfalz und
Mecklenburg-Vorpommern durchgefiihrt werden und werfen abschlieBend einen
Blick auf den Schweizer Ansatz.

Thuringen und Hessen kennen wir aus der aktiven Rolle der externen Prozess-
begleitung. Wir haben in beiden Projekten jeweils den Versuch unternommen,
Qualitatsmanagement als den roten Faden eines Entwicklungsprozesses fur die
Organisationen der Birgermedien zu nutzen und die Logik und Dynamik von
Veranderungsprozessen unserer Prozessbegleitung zugrunde gelegt. Im Unter-
schied dazu beruht das in Rheinland-Pfalz entwickelte Verfahren auf der inte-
grierten Bewertung und Selbstbewertung, das die dialogische Bewertung aus
der Innensicht und der Sicht des Auftraggebers Landesmedienanstalt auf der
Basis eines Kriterienkatalogs ins Zentrum riickt. Ebenfalls kontrastierend wird
das Vorgehen in Mecklenburg-Vorpommern skizziert, das mit der strukturierten
Entwicklung eines Fremd- oder AuBenbildes beginnt. Dieses AuRenbild wird von
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den Aktiven rezipiert und soll zu Entwicklungsimpulsen fiihren, die auf die Qualitat
der publizistischen Redaktionsarbeit abzielen.

Es geht in dieser Reflexion also darum, herauszufinden, mit welchen Ansatzen
und mit welchen Formen der Prozessbegleitung Biirgermedien bisher unterstutzt
wurden und die erkennbaren Entwicklungen zu reflektieren. Es liegen bislang
keine systematischen und vergleichenden Evaluationen vor, auf die wir uns be-
ziehen konnten, so dass wir ausschlieBlich die Perspektive der Prozessbegleitung
darstellen konnen.

Zwischen dem Ansatz der systematischen Qualitatsentwicklung und
dem Selbstverstandnis von Biirgermedienschaffenden
besteht Fremdheit

Systematische Qualitatsentwicklung, wie wir sie unseren Prozessdesigns zugrunde
legen, fragt regelmaRig und systematisch nach den Moglichkeiten der Weiter-
entwicklung einer Organisation, indem sie die Liicke zwischen (selbst-)gesetzten
Zielen und tatsachlich erreichten Ergebnissen reflektiert. Sie folgt damit einem
rationalen Ansatz der Strategieentwicklung, der nur dann erfolgversprechend ist,
wenn er als Instrument der Organisationssteuerung in den Handen der Leitungs-
krafte genutzt wird. Dieser rationale Entwicklungspfad kann selbstverstandlich
um Formen intuitiver oder evolutionarer Entwicklung erganzt werden — zentral
ist das bewusste ,In-den-Blick-Nehmen“ der Faktenlage und das Treffen von
Entscheidungen in Bezug auf die Weiterentwicklung der Organisation mit all
ihren Subsystemen.

Die Aktiven in den Biirgermedien sind meist Personen, die mit kreativen
Methoden Biurgerinnen und Biirger darin unterstiitzen, Sendebeitrage in die
Offentlichkeit zu bringen. Biirgermedien stellen so einen Kontrapunkt zur Glitzer-
und gelegentlich auch Scheinwelt der kommerziellen und offentlich-rechtlichen
Medien her und sind der direkten Partizipation mehr verpflichtet als dem aus-
gewogenen Programm. Manchmal stehen sie der gemeinwesenorientierten Sozial-
arbeit naher als dem Journalismus, manchmal der kulturellen Szene ihrer Stadt
naher als dem padagogischen Auftrag der Medienbildung fiir Alle.

Die Begegnung zwischen beiden Welten — der systematischen Qualitats- und
Organisationsentwicklung mit ihrer Unterstellung der zumindest partiellen Steuer-
barkeit und den Biirgermedien mit ihrer prozessualen und personenorientierten
Handlungslogik — ist durch Fremdheit gepragt:

— weil Qualitatsmanagement als Herrschaftsinstrument aus der Welt der Produk-
tion, des Kommerzes und des liberalen Gesellschaftsmodells verstanden wird;
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— weil Qualitatsmanagement es erforderlich macht, die Vorgehensweisen in
Burgermedien ,kuhl“, d.h. personenneutral zu betrachten und damit einen
anderen Blickwinkel voraussetzt, als den im Alltag praktizierten;

— weil die Handlungslogik der Burgermedienmacher und -innen darin besteht,
unter jeweils besonderen Umstanden einzigartige Produkte in der nicht steuer-
baren Interaktion zwischen Individuen herzustellen und die Qualitatsentwick-
lung nach regelmaRig wiederkehrenden Ablaufen einer Organisation fragt;

— weil die Burgermedienmacher ihre Einrichtungen nicht als Organisation wahr-
nehmen, weil sie die Bedingungen des Kreativen und Chaotischen zum Funk-
tionieren brauchen;

— weil Qualitatsmanagement meist durch die hierarchisch vorgesetzte Ebene der
Landesmedienanstalt initiiert wird und damit auf den Vorbehalt der Kontrolle
bzw. Zensur stoRt.

Kann und wie kann aus dieser Begegnung zwischen strukturell Fremden ein
wirksamer Impuls zur Stabilisierung und Weiterentwicklung der Biirgermedien
entstehen? Worauf mussen externe Prozessbegleitungen achten, wenn sie Mog-
lichkeiten zur (Selbst)Reflexion und das heiBt zur binnengesteuerten Weiter-
entwicklung eroffnen wollen?

Gelingensbedingungen bei der Einfiihrung
von Qualitatsentwicklung bei Biirgermedien

Es gibt hier zwei Denkrichtungen: Erstens konnen wir uns die den jeweiligen
Projekten impliziten Ziele vergegenwartigen und dann dartiber nachdenken, wie
nahe die Einrichtungen im Qualitatsentwicklungsprozess diesen Zielen gekommen
sind: diese Ziele waren z.B. im Fall von Thuringen eine analytische Ausrichtung
.wie die Buirgermedien zu Instrumenten, Verfahren und Prozessen der Qualitats-
sicherung kommen® (vgl. hierzu den Beitrag von Schafer und Heinold-Krug
»,Entwicklung, Erprobung und Evaluation von Kriterien, Verfahren und Prozessen
des Qualitatsmanagements in Blrgermedien” in diesem Band). Dartiber hinaus
stand das Projekt im zeitlichen und inhaltlichen Kontext der anstehenden Revision
des Thiringer Mediengesetzes und der aus der Geschichte der Thiiringer Biirger-
medien resultierenden Frage der Wertigkeit der TLM- bzw. vereinsgetragenen
Standorte. Ein ahnliche Zielsetzung verfolgte einige Jahre frither der hessische
Ansatz, der der Frage verpflichtet war, die vier Standorte durch die Einfihrung
systematischen Qualitatsmanagements in die Lage zu versetzen, ihre Kompetenzen
und Starken nach innen (Landesanstalt und ihre Arbeitsbereiche) und auf3en
(Politik und Offentlichkeit) sichtbar zu machen und zugleich die interne Steue-
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rungsfahigkeit zu professionalisieren. Erfolg bestlinde in beiden Fallen darin, dass
diese Ziele aus Sicht der Beteiligten als ,erreicht” benannt werden.

Die zweite Denkrichtung ist eine abstraktere: Gerald Hiither fragt nach der
Potenzialentfaltung in menschlichen Gemeinschaften und kommt zu dem Schluss:
,Sie lernen durch Versuch und Irrtum, sie entwickeln flache, stark vernetzte
Strukturen, sammeln Erfahrungen und passen ihre innere Organisation immer
wieder neu an sich andernde Rahmenbedingungen an. Durch sich selbst optimie-
rende kommunikative Vernetzungen auf und zwischen den verschiedenen Organi-
sationsebenen gelingt es ihnen, nicht nur moglichst rasch und effizient, sondern
auch moglichst umsichtig und nachhaltig auf neue Herausforderungen zu reagie-
ren.” (Huther 2012, S.178)

Huther reformuliert hier aus neurobiologischer Sicht ein Denkmuster aus der
Systemtheorie, das von Organisationen behauptet, ihre langfristige Uberlebens-
fahigkeit sei an ihre Fahigkeit gekoppelt, sich in einen differenzierten Austausch
mit ihren Umwelten zu begeben und daraus intelligente Schlusse in Bezug auf
anschlussfahige Produkte und Dienstleistungen zu ziehen. Die systemische Organi-
sationsentwicklung geht davon aus, dass Organisationen zum Ziehen kluger
Schliisse auf eine moglichst offene Kommunikation zwischen den verschiedenen
Akteuren und Perspektiven in ihrem Inneren und in ihrem Umfeld angewiesen
sind.

Fir die Prozesse in Hessen und Thiringen stand dieser Anspruch an die
Prozessgestaltung hinter den jeweiligen konkreteren Zielsetzungen. Die Prozess-
begleitung sollte die Fahigkeit der Biirgermedien unterstiitzen, sich aktiv mit ihren
Umwelten auseinander zu setzen, die Akteure im Inneren zu einem reflektierten
Austausch uber zukiinftiges Handeln zu aktivieren und damit und dartiber hinaus
die Basis fiir die Weiterexistenz der Birgermedien zu festigen. Die Elemente der
Qualitatsentwicklung dienten als Leitfaden, um diesen Pfad nachvollziehbar zu
machen, so dass er kiinftig auch ohne externe Begleitung zu betreten sein wiirde.

Die Professionalitat der Konzepte, die in Hessen und Thiringen entwickelt
wurden, muss sich an dieser Zielsetzung messen lassen.

Im Vergleich: Hessen und Thiiringen

Es gab aus unserer Sicht in beiden Bundeslandern, die wir hier in den Mittelpunkt
konzeptioneller Uberlegungen stellen (Hessen und Thiiringen), den Auftrag, dazu
beizutragen, dass die Biirgermedien vor allem in der politischen Offentlichkeit
starkere Anerkennung erfahren. In beiden Landern wurde in zeitlicher Nahe zu
dem geplanten Qualitatsentwicklungsprozess eine Novellierung des entsprechen-
den Landesmediengesetzes angekiindigt. Komplementar dazu sollten in Hessen
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und in Thuringen die Leiter und Leiterinnen darin unterstiitzt werden, das Manage-
ment der Einrichtungen zu systematisieren und zu professionalisieren. Gelingen
oder Scheitern musste also auch an beiden Perspektiven (auen und innen)
festgemacht werden. Wenn wir es uns leicht machen wollten, konnte man sagen:
in beiden Landern haben die Biirgermedien Bestand, sie haben sich verandert,
ihre Anerkennung in den Landerparlamenten ist derzeit gesichert und die giilti-
gen Mediengesetze stellen sie nicht in Frage. Solange wir die Frage der Kausali-
tat nicht stellen, konnten wir zufrieden sein.

Im Ruckblick auf die damals ,Offene Kanale* genannten vier Standorte in
Hessen, kann das Konzept folgendermalen charakterisiert werden: die Initiative
ging von der Beauftragten fiir die Offenen Kanale (wie sie damals hieBen) bei
der LPR (Hessischen Landesanstalt fur privaten Rundfunk und neue Medien)
aus, die eine externe Prozessbegleitung verpflichtete, nachdem sie die vier
Leiterinnen und Leiter in einen Meinungsbildungsprozess eingebunden hatte.
Nach anfanglichen Zweifeln an der Sinnhaftigkeit eines Prozesses, der systematisch
Qualitatsentwicklung verankern sollte, entschlossen sich alle vier, sich gemeinsam
auf den Prozess einzulassen. Die Entscheidung war fir ein Verfahren gefallen,
das auf der damals relativ neuen Version Erwachsenenbildung/Weiterbildung
des EFQM — Modells (Griep/Heinold-Krug/Klenk 2000) beruhte. In einem ersten
Schritt wurde mit allen fiinf Beteiligten eine ,Ubersetzung" des Leitfadens erarbei-
tet, so dass er fiir Mitarbeitende der Offenen Kanale verstandlich und anwend-
bar wurde. Zugleich sollte diese gemeinsame Ubersetzung den Aneignungsprozess
des Managementmodells durch die beteiligten Leitungskrafte darstellen — schlie3-
lich waren sie es, die ihre Mitarbeitenden fur die gemeinsame Selbstbewertung
der eigenen Arbeit gewinnen mussten und die auch mit diesem Modell ihre
eigene Leitungstatigkeit professionalisieren wollten. In der Wochenendklausur-
tagung zu Beginn des beteiligungsorientierten Prozesses stieBen damals zwei
Welten aufeinander und es schien ein Aufeinandertreffen von Fremdheit und
Befremdung zu sein. Es hatte damals niemanden gewundert, wenn die Beteiligten
den geplanten Prozess direkt wieder beendet hatten. Deutlich wurde auch, dass
die Auseinandersetzung mit diesem sehr kiihlen und analytischen Selbstbewer-
tungsleitfaden von den einzelnen Personen sehr unterschiedlich bewaltigt wurde:
Es gab eine Spannweite zwischen reservierter Neugier, trotzigem Kampf um
Verstandnis und kaum verhohlener Abwehr. An diesem ersten Wochenende
wurde deutlich, dass Blrgermedien und ihre Verantwortlichen viel mit kreativem
Arbeiten, Improvisieren, spontanem Handeln und der Auseinandersetzung mit
verschiedensten Personen und viel Technik zu tun haben. Blirgermedien wurden
als Orte sichtbar, an denen Offentlichkeit abseits des Mainstreams mit groler
Leidenschaftlichkeit gestaltet wird und zugleich eine Hingezogenheit zur Profes-
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sionalitat der ,groen” Medien besteht, die bis hin zu schmerzlicher Ambivalenz
erlebt werden kann. Die Systematik des Leitfadens stand hierzu in einem Span-
nungsverhéltnis, das trotz Ubersetzung in die eigene Sprache erhalten blieb. Die
Frage, ob es den Beteiligten gelingen wiirde, diese Spannung auszuhalten und
daraus Entwicklungsimpulse zu gewinnen, war offen.

Im nachsten Schritt haben die Leitungskrafte ihre Mitarbeitenden fiir die
Selbstbewertung gewonnen, sie informiert und einen gemeinsamen Workshop
vorbereitet, der moderiert wurde. Diesmal trafen sich alle vier Offenen Kanale
mit allen Mitarbeitenden in einem Tagungshaus und fiihrten gleichzeitig ihre
Selbstbewertung durch. Durch dieses parallele Arbeiten war gewahrleistet, dass
alle auf die externe Expertise der Prozessbegleitung zurtickgreifen konnten.
Zugleich war allen deutlich, dass auch die anderen Standorte ihre Vorgehens-
weisen und Ergebnisse reflektierten. Wahrend des Essens und an den Abenden
bestand die Gelegenheit, sich gegenseitig kennen zu lernen: bis zu diesem
Zeitpunkt kannten sich zwar die vier Leitungskrafte, aber die Mitarbeitenden
hatten keine standortlibergreifenden Gremien oder Kontakte.

Auch dieses Wochenende wurde von allen als anstrengend erlebt. Die Heraus-
forderung bestand darin, sich zugleich in ein fremdes Managementdenken einzu-
arbeiten, die eigene Einrichtung nicht aus der Perspektive des Fachmenschen,
der Technikerin, des Journalisten oder der Medienpadagogin zu betrachten,
sondern aus der ,Vogelperspektive* auf die eigene Organisation zu sehen und
sie zu beschreiben, ihre Starken und Schwachen als Organisation zu erkennen.
Eine hohe Herausforderung fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die aus
verschiedenen Berufsfeldern und mit verschiedenen Ausbildungen in die Offenen
Kanale gekommen waren. Kaum jemand hatte Erfahrung in anderen Organisa-
tionen und mit Qualitatsmanagement — alle waren bereit, sich auf das Abenteuer
einzulassen, aber manch einer kam an die eigenen Grenzen in Bezug auf die
Abstraktion vom eigenen Arbeitsfeld im Offenen Kanal und in Bezug auf das
Leisten eines Beitrags zu einem nicht absehbaren Ergebnis. Auch stand die
Befirchtung im Raum, dass Qualitatsentwicklung mit der Gefahrdung der Offenen
Kanale einhergehen und der eigene Arbeitsplatz in Gefahr sein konnte. Im
Anschluss an dieses Wochenende mussten die Leitungskrafte jeweils vor Ort
eine Menge Diskussionen und Motivationsversuche leisten, um ihre Mitarbeiten-
den zum nachsten Schritt, der Priorisierung von Entwicklungsprojekten, mit zu
nehmen.

Dieser fand getrennt in den Raumen des jeweiligen Offenen Kanals statt und
wurde angeleitet. Als Ergebnis standen dann Entwicklungs- oder Veranderungs-
vorhaben in Bezug auf die Organisation eigener Ablaufe fest. Auch diese eintagi-
gen Workshops aktivierten sehr unterschiedliche Krafte: mal wurde deutlich,
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dass Ideen und Vorhaben, tiber die schon lange immer wieder gesprochen wurde,
jetzt klar herausgearbeitet waren und umgesetzt werden konnten — was Energie
in die Einrichtung brachte und die Muhen der Selbstbewertung vergessen lieR3.
Mal wurde aber auch deutlich, dass ein tiefer Riss durch die Einrichtung ging,
der sich deutlich in der Selbstbewertung niederschlug und die Priorisierung von
klaren Vorhaben schwierig gestaltete. Die Macht der Fakten und Ergebnisse war
nicht immer starker als die Gruppendynamik oder die Hoffnungen von Unter-
gruppen.

Parallel zu diesem Prozess der Einfiihrung von Qualitatsentwicklung auf der
Basis einer Selbstbewertung mit aktiver Beteiligung aller Mitarbeitenden fand
ein kontinuierlicher Prozess mit den vier Leitungskraften und der Beauftragten
fur die Offenen Kanale statt, indem die nachfolgenden Schritte geplant, aber
auch die Verkniipfung mit der LPR und der medienpolitischen Entwicklung
reflektiert wurde. Auf dieser Ebene spielten zwei Aspekte eine zentrale Rolle:
erstens die Positionierung der Offenen Kanale im Gesamtspektrum der Landes-
medienanstalt sowie zweitens das Image der Arbeit der Offenen Kanale bei den
medienpolitischen Akteuren, die tiber eine Novellierung und damit Ressourcen-
sicherung der Burgermedien zu entscheiden hatten. Die Emotionen, die durch
diesen Parallelprozess angeregt wurden, wirkten forderlich und hindernd zugleich:
sie erzeugten Druck zu handeln, also die vorhandenen Starken herauszuarbeiten
und sie zu dokumentieren, sie schurten aber auch die Zweifel daran, den politi-
schen Willensbildungsprozess aktiv beeinflussen zu konnen.

Bereits im laufenden Prozess entstand jedoch ein Zuwachs bei der Einschat-
zung der eigenen Mitgestaltungskraft an der Novellierung und die Offenen Kanale
mischten sich aktiv in den Willensbildungsprozess innerhalb der Landesmedien-
anstalt und im fachoffentlichen und politischen Raum ein. Die Fremdheit des
Beginns war nicht verschwunden, aber der Aneignungsprozess hatte Krafte frei
werden lassen, die die Fahigkeit zu autonomem Handeln der Offenen Kanale
gegentiber Landesanstalt und Fachoffentlichkeit hatte bewusst werden lassen
und die auf der bewusst gewordenen Fahigkeit, sich als relevanten zivilgesell-
schaftlichen Akteur mit einer eigenen Professionalitat (wieder) wahrzunehmen,
beruhte; eine Erfahrung, die sich spater auch in Thiiringen zeigte.

Stephan Roth, Personalentwickler bei RTL in Koln, sagt, dass ,der Erfolg von
Veranderungsprojekten (...) nicht an den Konzepten, sondern an der Umsetzung”
(Roth 2000, S.14) scheitert. Nun haben wir in Hessen und Thuringen auf unter-
schiedliche Art versucht, genau dieses Wissen aus zahlreichen Veranderungs-
prozessen von Anfang an konzeptionell mit zu denken. Es gibt einen Unterschied
zwischen den beiden Konzepten: in Hessen wurde die Prozessbegleitung sehr
eng an der Logik der Qualitatsentwicklung entlang gestaltet. Damit waren die
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einzelnen Schritte klar: Entscheidung fiir Qualitatsentwicklung treffen, die Betrof-
fenen informieren, Bewertungsinstrument tibertragen, Selbstbewertung durch-
fihren, Entwicklungsprojekte priorisieren und umsetzen, Vereinbarungen tiber
die Weiterfiihrung der Qualitatsentwicklung initiieren. Die Emotionen und Dyna-
miken, die durch diesen Prozess aktiviert wurden, fanden parallel in den Be-
sprechungen mit den Leitern und Leiterinnen ihren Raum und wurden ,bearbeitet”,
wenn sie auftraten und wie sie sich zeigten. Sie kamen zum Teil mit groRer
emotionaler Tiefe zum Vorschein und boten so die Moglichkeit, die beteiligten
Einrichtungen entlang der Aufmerksamkeit der individuell sehr verschiedenen
Leitungskrafte zu begleiten.

In unserem gemeinsamen Konzept in Thiringen sind wir mit der zu erwarten-
den Dynamik anders umgegangen: wir haben von Anfang die Frage des Systems
und seiner Weiterentwicklung parallel zur Qualitatsentwicklung der einzelnen
Sender ins Zentrum gestellt, weil wir davon ausgingen, dass die damit ver-
bundenen Fragen und ihre Beantwortung zentral fir die emotionale Dynamik
der Gesamtprozesses sein wiirde und fiir die Priorisierung und Umsetzung der
Entwicklungsprojekte in den einzelnen Einrichtungen einen wichtigen Bedeu-
tungshorizont darstellen. Damit ist die Aufmerksamkeit aller Beteiligten sehr
viel starker auf die Zukunft und auf das Zusammenwirken Aller gerichtet worden
und die Entwicklung vor Ort trat auch in unserer Aufmerksamkeit eher in den
Hintergrund. Wir haben diejenigen Momente des Entwicklungsprozesses, die
sich aus dem sozialen Subsystem und seiner Auseinandersetzung mit Entwick-
lungsfragen ergeben, parallel und gleichberechtigt neben die Elemente der Quali-
tatsentwicklung (Indikatoren entwickeln, Selbstbewertung durchfiihren etc.)
gesetzt.

Die Frage ist: hat durch unsere Projekte die Kompetenz der Leitungskrafte
zugenommen, ihre Organisationen professioneller zu leiten? Und zwar langfristig?
Und genauer: hilft ein systematisches professionelles Steuerungshandeln den
Birgerradios, sich nachhaltig in der Gesellschaft zu verankern? Haben wir die
Fahigkeit zur Selbstreflexion bei den beteiligten Organisationen bis hin zur Landes-
medienanstalt gestarkt?

Das Projekt in Thiiringen ist damit gestartet, die Burgermedien als Akteure
der Zivilgesellschaft zu betrachten. Katja Friedrich hat diesen Faden wieder auf-
genommen, als sie sich in ihrem Beitrag anlasslich der Abschlusstagung im
September 2011 auf Jarren/Oehmer (2010) bezog, die die Biirgermedien als die
JIntermediare” fir eine demokratische Gesellschaft bezeichnen, deren Relevanz
darin besteht, einen Beitrag zur offentlichen Aushandlung von Interessen zu
leisten. Er spricht davon, dass die Relevanz der Blirgermedien nur so lange
besteht, wie sie diese Vermittlungsziele explizit verfolgen. Eben diese Ziele waren
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in unserem Katalog der Qualitatskriterien der Blirgermedien vertreten, die wir
als Ausgangspunkt einer ersten Erhebung des Ist-Standes setzten:

Die Qualitatskriterien in ihrer Relation zueinander:

Ziel: gesellschaftliche Integration, Artikulation und Partizipation
Arbeitsprinzip: Vernetzung und Dialog
Auftrag: Lokale Information, Ausgleich und Erganzung

Dienstleistung: Qualifizierung: Medienbildung/Redaktion
Voraussetzung: Zugangsoffenheit und Akzeptanz

Die vier Pilotstandorte Gera, Jena, Saalfeld und Weimar dokumentierten ihre
Vorgehensweisen in Bezug auf diese Qualitatskriterien zunachst in einem offenen
Verfahren. AnschlieBend ordneten sie diese einem vereinfachten Organisations-
modell zu, das sich an das Qualitatsmodell der EFQM anlehnt. Dadurch wurde
die Bezogenheit der erreichten Ergebnisse auf die real praktizierten Vorgehens-
weisen sichtbar. Parallel zu diesem Prozess der Dokumentation des Ist-Standes
in den vier Pilot-Einrichtungen fanden Plenums-Workshops statt, in denen die
Frage der Zukunft des Systems der Burgermedien in Thiringen gestellt und
gemeinsam mit verantwortlichen Vertreter/innen der Landesmedienanstalt ge-
klart wurde. Dieser Schritt war dem eigentlichen Qualitatsprozess deshalb vor-
geschaltet, weil die Frage nach der Zukunft der Thiringer Buirgermedien insofern
offen gestellt war, als die anstehende Novellierung des Mediengesetzes den
Diskurs um eine Neuordnung sinnvoll erschienen lieR. Als externe Prozessbeglei-
tung haben wir die beiden Prozesse aufeinander bezogen und miteinander ver-
kntipft, indem wir die Frage nach der grundlegenden Werthaltung sowohl inhalt-
lich als auch methodisch gestellt und zum Prozessprinzip gemacht haben: wer
gesellschaftliche Beteiligungsprozesse organisieren und gestalten soll und will,
ist aufgerufen, sich an den entsprechenden Diskursen innerhalb und auRerhalb
der eigenen Organisation und ihrer Netzwerke aktiv und gestaltend einzubringen.
Es zeigte sich, dass insbesondere die internen Netzwerke des Systems Biirger-
medien durch dieses Prinzip der aktiven und kooperativen Entscheidungsfindung
herausgefordert wurden. Wir sind jedoch als externe Prozessbegleitung in Anleh-
nung an Otto Scharmer (2009) davon ausgegangen, dass eine Veranderung auf
der Ebene der Vorgehensweisen einer Organisation nur und ausschlieBlich dann
nachhaltig erreicht werden kann, wenn der Weg tiber die sozialen Rollen (Koope-
ration als Modus) und die Leitwerte als Person und als Organisation genommen
wird: eine Organisation, deren Ziel es ist, einen engagierten Beitrag zur gesell-
schaftlichen Integration, zu Artikulation und Partizipation zu leisten, muss ihr
Handeln konsequent an diesen Zielen auszurichten und sie kann dies nur er-
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reichen, wenn sie ihre Ziele zunachst ernsthaft reflektiert und uberpruft und sie
dann zum Prinzip des Handelns in allen Facetten erhebt. Gesellschaftliche Integra-
tion kann auBen nur geleistet werden, wenn die Bereitschaft zur ernsthaften
Kooperation im Binnenverhaltnis sowohl zum Auftraggeber Landesmedienanstalt
als auch zu den anderen Standorten und ihren Akteuren praktiziert wird.

Die Begegnung mit Qualitatsmanagement war damit in den Augen der Leite-
rinnen und Leiter unauflosbar mit der Frage der Weiterexistenz der eigenen
Einrichtung und ihrer zukiinftigen Rolle im Gesamtsystem verkniipft. Da wir
darauf beharrten, diesen Zukunftsdiskurs moglichst fair und moglichst transparent
zu fiihren, stellte sich gleich zu Beginn des Projekts die Kultur der Kommunika-
tion und Zusammenarbeit als zentrales Thema heraus: Wie offen spricht wer mit
wem? Wird es Gewinner und Verlierer geben? Welche Vorgaben sind gesetzt?
Kann den Absprachen vertraut werden? Wer ist wie stark in der Interaktion mit
dem Umfeld? Fragen der Mikro- und Makropolitik standen starker im Raum als
Fragen der rationalen und systematischen Organisationsgestaltung. Damit war
die zentrale Frage aufgerufen: Welche Regeln gelten fiir die Weiterentwicklung
des Gesamtsystems? Wird ein beteiligungsorientierter Diskurs zwischen allen
Akteuren gefiihrt? Werden die wirklichen Absichten und die wahren Beweggriinde
bearbeitet? Geht es ums Uberleben im Status quo oder geht es darum, ein am
zukiinftigen gesellschaftlichen Bedarf orientiertes Gesamtsystem der Biirgermedien
zu entwickeln? Ist mit der Qualitatsentwicklung ein Instrument gefunden, das es
den Leiterinnen und Leitern leichter macht, ihre Organisationen als solche zu
verstehen und im Hinblick auf ein neues Ganzes zu gestalten?

Um der Komplexitat des Systems der Biirgermedien gerecht zu werden und
in einem Entwicklungsprozess die verschiedenen Ebenen des Systems in ihrer
wechselseitigen Abhangigkeit zu erfassen, haben wir Prozesse auf verschiedenen
Ebenen miteinander verschrankt: z. B. Organisationsentwicklung und Qualitats-
management. Die Einfithrung eines systematischen Qualitatsmanagements bewirkt
immer, dass Organisationen in einen Entwicklungsmodus geraten, der mehr als
die Integration neuer Instrumente in ein vorhandenes Repertoire umfasst. Die
Auseinandersetzung mit einem systematischen und die gesamte Organisation
umfassenden Managementsystem [0st eine Irritation in allen Subsystemen (Strate-
gische Ebene, Prozessebene und kulturelle Ebene) aus, deren Bewaltigung die
Voraussetzung fur die Implementation von Qualitatsentwicklung darstellt.

Der im Projekt zuriickgelegte Weg endete mit der Identifikation von Entwick-
lungsprojekten und ihrer Umsetzung innerhalb der beteiligten Piloteinrichtungen,
die in einem internen Abschlussworkshop prasentiert wurden. Auf der Ebene
des Gesamtsystems endete der Prozess mit der Verstandigung auf eine Neu-
ordnung der einzelnen Standorte in Bezug auf die Landesmedienanstalt und in
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Bezug auf die Kooperation untereinander. Auf dieser Ebene wurden die zentralen
Handlungsfelder identifiziert, durch die das Gesamtsystem gestarkt werden sollte.
Ihre Umsetzung stand am Projektende noch aus und sollte Teil der regelmaRigen
gemeinsamen Weiterarbeit am System sein. Ebenso war am Projektende noch
offen, ob und in welchen Zeitabstanden die Selbstbewertung der Arbeit in den
einzelnen Einrichtungen bzw. im Gesamtsystem erfolgen sollte.

Alternativen der Prozessgestaltung:
Rheinland-Pfalz und Mecklenburg-Vorpommern

Fir das Burgerfernsehen in Rheinland-Pfalz wurde von der Abteilung Medien-
kompetenz ein Katalog von ,OK — TV — Indikatoren“ entwickelt, die dazu dienen
sollen, die Qualitat der Unterstiitzung der lokalen und regionalen Kommunikation
durch die Offenen Kanale zu begleiten und fortlaufend zu tberprufen. Dieses
Verfahren findet seit 2006 im Zusammenwirken zwischen den Offenen Kanalen
und der zustandigen Abteilung der Landeszentrale fir Medien und Kommunika-
tion (LMK) im zweijahrigen Rhythmus statt. Der Indikatorenkatalog wurde gemein-
sam entwickelt und wird jeweils tiberarbeitet, er liegt derzeit in der Version 3.0
vor. Der Bewertungsbogen umfasst folgende Elemente: Zuschauerperspektive,
Besucherperspektive, Binnenperspektive, Vitalitat. Insgesamt konnen 600 Punkte
erreicht werden, wobei die Zuschauerperspektive mit 300 moglichen Punkten
die Halfte betragt. Die Punkte werden im Zusammenwirken zwischen Aktiven
der jeweiligen Offenen Kanale und Vertretern der LMK vergeben. Das Verfah-
ren setzt somit den Qualitatsentwicklungs-Ansatz der Selbstbewertung mit
der Besonderheit dar, dass die Aufsichtsbehorde als Auftraggeber aktiv an der
Bewertung beteiligt ist. Diese Selbstbewertung wird erganzt um eine technische
und inhaltliche Bewertung der Sendebeitrage durch eine externe Fachkraft, die
anhand eines Kriterienkatalogs von den Tragervereinen eingereichte Sendebei-
trage eines festgelegten Zeitraums analysiert. Diese Analyse wird den Trager-
vereinen zur Orientierung vorgelegt und dient dazu, Entwicklungsimpulse zu
generieren.

Das Verfahren, das in Rheinland-Pfalz entwickelt wurde, wird regelmaRig um-
gesetzt, die Ergebnisse werden jeweils im Anschluss im Rahmen einer offent-
lichen Veranstaltung landesweit vorgestellt. Damit stellt dieses Verfahren das
bundesweit einzige dar, das regelmaRig und systematisch eingesetzt wird. Seine
Besonderheit gegentiber den anderen dargestellten Ansatzen besteht dartiber
hinaus in seiner klaren Bezogenheit auf den einzelnen OK — Standort und im
Zusammenwirken zwischen ortlichem Tragerverein und Landeszentrale als Auftrag-
geber.
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Die Medienanstalt Mecklenburg-Vorpommern (MMV) geht bei der Qualitats-
entwicklung ihrer Biirgersender einen anderen Weg: im Jahr 2011 wurde die
Arbeit der Sender durch ein externes Institut im Auftrag der MMV evaluiert. Das
Ergebnis wurde im Rahmen einer offentlichen Veranstaltung vorgestellt und in
der Schriftenreihe der Medienanstalt Mecklenburg-Vorpommern als Band 3 ver-
offentlicht (Kerkau/Mertens/Schwab/Wiegand 2011). Die externe Evaluation
wird als Statusbericht verstanden, der methodisch als sozialwissenschaftliche
Erhebung, Inhaltsanalyse, schriftliche Befragung und qualitative Analyse sowie
Akzeptanzmessung via Telefoninterviews und Primaranalyse integrierte. Das
durchfiihrende Institut Goldmedia hat aus der Analyse Empfehlungen zur Weiter-
entwicklung der Burgermedien abgeleitet, die sich vor allem auf die Professionali-
sierung der Medienkompetenz-Vermittlung und des Programms beziehen. Das
Qualitatsverfahren in Mecklenburg-Vorpommern setzt damit auf die Wirkung
der externen Evaluation als Impuls zur Weiterentwicklung.

Schweiz: Qualitatssicherung durch publizistische Qualitatsziele
nichtkommerzieller und kommerzieller Radio- und TV-Stationen

Fiir konzessionierte nichtkommerzielle und kommerzielle Radio- und TV-Stationen
in der Schweiz sind gesetzliche Grundlagen der Evaluation vorgeschrieben. Die
Auflagen bei der Konzessionserteilung bestehen darin, dass die Konzessionarin
ein Qualitatssicherungssystem einrichtet, das zum einen inhaltliche und formale
Qualitatsziele und -standards umfasst und zum anderen definierte Prozesse be-
schreibt, mit denen sich uiberprufen lasst, ob die Qualitatsziele erreicht werden.
In diesem Rahmen hat die MQA GmbH (Media Quality Assessment), deren
Inhaber Vinzenz Wyss ist, ein Verfahren entwickelt, in dessen Mittelpunkt die
publizistische Qualitat in den Redaktionen steht. Das entwickelte Verfahren geht
davon aus, dass es an einem systematischen Qualitatsmanagement in den Medien-
betrieben fehlt und die Etablierung von Qualitatsmanagement dazu beitragt,
sowohl publizistische Qualitat als auch okonomischen Erfolg zu sichern.

Die Evaluation erfolgt in sieben Schritten. Sie beginnt (1) mit einer Dokumen-
tenanalyse, in der eine Sichtung der internen Dokumente zur Qualitatssicherung
erfolgt, daran schlieBt sich (2) eine schriftliche Onlinebefragung der Redaktions-
mitglieder an, gefolgt von (3) standardisierten Leitfadengesprachen mit Mitgliedern
der Geschafts- und Redaktionsleitung sowie mit ausgewahlten Mitarbeitenden
und parallel dazu (4) durchgefiihrten Beobachtungen wahrend typischer Produk-
tionsprozesse beim Redaktionsbesuch und informeller Gesprache vor Ort. Es
folgt (5) eine Auswertung und (6) die Erstellung des Evaluationsberichtes. Ab-
geschlossen wird die Evaluation durch (7) die Prasentation der Ergebnisse (vgl.
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Muscheidt/Widmer 2011). Das dargestellte Evaluationsverfahren beinhaltet sechs
Bausteine:

1. Grundlagendokumente und Kriterien,

2. Aus- und Weiterbildung,

3. Personalentwicklung, Empowerment der freiwilligen Programmschaffenden
und Organisation,

4. Begleitung Produktionsprozesse,

5. korrektiv (strukturierte Ablaufe/Wissensmanagement),

6. Einbezug Publikum (vgl. ebd.).

Die erste Evaluation nach diesem Verfahren bei konzessionierten nichtkommer-
ziellen Radiostationen wurde 2009/2010 durchgefuhrt.

In dem Buch ,Medienqualitat durchsetzen. Qualitatssicherung in Redaktionen.
Ein Leitfaden® (Wyss/Studer/Zwyssig 2012) werden die grundlegenden An-
nahmen und praktischen Handreichungen des Verfahrens dargelegt. Die Autoren
gehen dabei von der These aus, ,dass eine Fokussierung auf publizistische, ethisch
begrundete und handwerkliche Qualitat den Mehrwert der journalistischen
Medien im medialen Verdrangungswettbewerb und deren tiberleben am Markt
langfristig garantiert.” (ebd., S.13)

In ihren Ratschlagen auf dem Weg zum Qualitatsmanagement betonen die
Autoren, dass es nicht darum geht, ,moglichst schnell und flachendeckend eine
Vielzahl von neuen Q-Instrumenten einzufiihren” (ebd., S.191), da dies nur
Widerstand provoziere und zum Scheitern fithre. Wichtig sei vielmehr heraus-
zufinden, welches der Q-Instrumente ,eine besonders groBe Hebelwirkung" habe
(ebd.).

Mit der starken Ausrichtung auf redaktionelle Arbeit ist das Verfahren fiir die
Birgerradios in Thuringen nur bedingt anwendbar, da eine Redaktionsarbeit bei
den Offenen Kanalen bisher nicht tiblich war; lediglich bei den Nichtkommerziellen
Lokalradios gibt es solche Ansatze. Mit einer starkeren Orientierung auf das Ziel
.lokale Information” neben Medienbildung und Zugangsoffenheit wird die Fokus-
sierung auf die redaktionelle Arbeit allerdings an Bedeutung gewinnen. Beziiglich
des geplanten Verfahrens einer Qualitatstestierung zeigen sich Ahnlichkeiten in
der Schrittfolge der Evaluation.

Fazit

Welches sind nun die Gelingensbedingungen fur die Einfithrung von Qualitats-
entwicklung bei Burgermedien? Wir haben aus den dargestellten Prozessen
einiges gelernt:
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1. Der Moment der Spannung zwischen der prozessualen, auf ein Produkt aus-

gerichteten Alltagsaufmerksamkeit und der systematischen Logik eines Quali-
tatsentwicklungsmodells, das sich auf die organisatorische Verfasstheit der
Birgermedien bezieht, ist notwendig, um die Aufmerksamkeit der Akteure
zu erregen und dadurch die Chance zu erhohen, einen neuen und neugierigen
Blick auf die eigene Arbeit zu richten. Diese produktive Spannung muss als
Prozesselement eingebracht werden. Dies kann auf sehr unterschiedliche Art
geschehen: in Form der Selbstbewertung, in Form der forschenden Befragung
von Interessenpartnern, in Form eines systematischen Auenblicks etc. Die
Prozessbegleitung hat die doppelte Aufgabe, diese Aufmerksamkeitslenkung
zu initiieren und die daraus erwachsenden Wahrnehmungen aufzunehmen
und zielgerichtet zu begleiten.

. Prozessbegleitung mit Elementen der Qualitatsentwicklung birgt die Moglich-

keit, die eigene Organisation mit den Augen anderer Akteure zu betrachten.
Sie erweitert damit die Wahrnehmung des Handelns und seiner Ergebnisse
und fordert die Konzentration auf die wirklich wichtigen Aktivitaten und
Wirkungen. Damit stellt Qualitatsentwicklung eine Chance dar, die Weiter-
entwicklung der Organisation und die Weiterentwicklung der konkreten Arbeit
eng miteinander zu verkntipfen. Die Erganzung um forschende Elemente auf
der Ebene der Interessenpartner erweitert diesen Erfahrungsraum und lasst
die Leitungskrafte und Mitarbeitenden erleben, in welchem Umfeld sie aktiv
sind und wie ihre Arbeit wahrgenommen wird. Die Erfahrung von Wertschat-
zung des Umfelds fiir die geleistete Arbeit und auch die geleistete Entwick-
lungsarbeit kann zu einem Element der Anerkennung und des Ansporns
werden. Zugleich wird erfahrbar, dass es eine Wahl gibt, in welche Richtung
die Weiterentwicklung gehen soll und dass diese Entscheidungskompetenz
immer innerhalb der Organisation ausgetbt werden muss — oder der Moment
wird verpasst. Die Fahigkeit, aktiv in Bezug auf das Umfeld und im Kontakt
mit dem Umfeld zu handeln, eroffnet sich als Lernfeld wahrend der Prozess-
begleitung.

. Die Aufmerksambkeit der Prozessbegleitung sollte sich auf die verschiedenen

Akteure in der Organisation und im Gesamtsystem auf je unterschiedliche Art
verteilen — fiir alle sollten angemessene Formen des individuellen und gemein-
samen Lernens sowie der individuellen und geschiitzten Weiterentwicklung
angeboten werden. Prozessbegleitend sollten je nach angestrebter Nachhaltig-
keit des Prozesses begleitete Gruppenveranstaltungen, aktive Phasen der
Selbstorganisation, Kleingruppenprozesse und individualisierte Formen bis hin
zum Einzelcoaching vorgesehen werden, in denen besonders leitende Personen
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einen vertraulichen Raum fiir Fragen und Probehandeln nutzen konnen. Durch
diese Vielfalt der Lernebenen wird das Signal ausgeschickt, dass Eigenaktivi-
tat erwiinscht ist und die Energie des Entwicklungsprozesses tiber die einzelnen
Akteure gesammelt wird.

4. Aus unserer Sicht stellt ein externes Gutachten einen AuRenblick dar, der
einen Entwicklungsprozess anstoRen oder erganzen kann — dafiir braucht es
allerdings ein Begleitdesign, das wiederum lernforderlich ist und die an-
gestoRenen Reflexionen fir das Gesamtsystem wirksam werden lasst. Einen
ebensolchen Impuls kann die regelmaRige Wiederkehr einer Selbstbewertung
darstellen, sofern es gelingt, sie in einen zielgerichteten und von innen her
getragenen Entwicklungsprozess zu integrieren. Die Selbstbewertung stellt
dann den Motor dar, der die Organisation zum Erreichen ihrer Ziele fiihrt.

Woran wiirden wir uns bei einem zukunftigen Prozessdesign orientieren? Die
Verbindung aus Qualitatsentwicklung und Veranderungskompetenz qua Selbst-
reflexion hat fur uns einen entscheidenden Vorteil, der in Organisationen mit
einem geringen Grad an Formalisierung (wie dies fir Biirgermedien bisher gilt)
zur Wirkung kommt:

— Die Organisationen der Blirgermedien werden darin angeleitet, das, was sie
tun, zu benennen und zu betrachten und zwar in einer ganzheitlicheren Art
und Weise, als sie dies im Alltag tun. Sie werden dadurch in die Lage versetzt,
nach aufen sehr klar zu erklaren, was ihr Kerngeschaft ist — und dies starkt
auch die innere Klarheit (z.B. in Bezug auf die Prioritatensetzung).

— Die Burgermedien werden innerhalb dieses Systems dazu angeleitet, ihr Han-
deln und/oder ihre Produkte weiter zu entwickeln. Sie erfahren sich damit
als aktiv handelnde Akteure nicht nur im Alltagssinn, sondern auch der Ebene
der Arbeit an den Prozessen. Die Leitungskrafte sind damit in der Rolle der
handelnden Akteure bei der Steuerung ihrer Organisationen.

— Durch die Systematik der Qualitatsentwicklung wird regelmaRig die Frage nach
den Zielen der Organisation gestellt und damit wird die Frage nach der Bedeu-
tung des eigenen Handelns im konkreten Umfeld auf die Agenda gesetzt:
Woflr werden wir gebraucht? Welche Rolle wollen wir in der Burger-, Zivil-
bzw. Mediengesellschaft spielen?

In einem Prozess, der diese Ebenen konsequent einfiihrt, haben Biirgermedien
die Chance, ihre Kompetenz nach aufSen bewusst zu reflektieren und ihre Kom-
petenz nach innen -langfristig zu professionalisieren und beide glaubhaft mitein-
ander zu verbinden.
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Auf dem Weg zur Qualitatstestierung

Am 23. April 2012 hat die Thiringer Landesmedienanstalt (TLM) in Erfurt ihr
neues Medienbildungszentrum eroffnet. Sie gibt damit ihren zahlreichen Aktivi-
taten ein eigenes Zuhause mit vielfaltigen medienpadagogischen und medien-
praktischen Angeboten fir Kinder, Jugendliche, Eltern, Padagogen, Lehrkrafte,
Senioren und alle Interessierten. Zwar ist das neue Landesmediengesetz noch
nicht verabschiedet, aber das in dem Qualitatsentwicklungsprozess erarbeitete
Modell fiir die zukinftige Gestaltung des Systems der Thuringer Biirgermedien-
landschaft hat eine breite politische Zustimmung gefunden.

Ausgehend von und aufbauend auf den Erkenntnissen der in den Jahren 2010
und 2011 mit den Biirgersendern in Thuringen gesammelten Erfahrungen im
Prozess des Qualitatsmanagements wird nun der Schritt zur Verstetigung der
Qualitatssicherung durch die Einfiihrung einer Qualitatstestierung gemacht. Das
diesbeziigliche Rahmenmodell baut auf den bisherigen Arbeitsschritten auf und
berticksichtigt die spezifischen Gegebenheiten der Blirgerradios in Thuringen. Im
Mittelpunkt der Aktivitaten, auf die das Handeln in den Birgermedien auszu-
richten ist, steht der Dreiklang von Medienbildung, lokaler Information und
Zugangsoffenheit. Damit die Birgermedien diese Leistungen erbringen konnen,
gilt es das Augenmerk auf die Potenzial- und Ressourcenorientierung von Indivi-
duum und Organisation zu legen. Die Teilsysteme (Burgerradios und Medienbil-
dungszentrum) konnen ihren Beitrag zum Gesamtsystem nur dann optimal er-
bringen, wenn die Prozesse der Passung, Vernetzung und Kooperation in einem
Schnittstellenmanagement gut aufeinander abgestimmt sind. SchlieBlich gilt es
als unter dem Anspruch, eine Lernende Organisation zu sein, das eigene Tun
stets hinsichtlich der Ebenen von Veranderungsprozessen (vgl. hierzu Scharmer
2009) zu reflektieren.

Das hier zum Einsatz kommende Qualitatsmanagementverfahren begriindet
eine dritte Generation von Verfahren. Die erste Generation der Qualitatsmanage-
mentverfahren ist ausgerichtet an Qualitatssicherungsverfahren, die sich an den
fur das produzierende Gewerbe entwickelten Vorgaben orientieren. Die zweite
Generation der Qualitatsmanagementverfahren ist darum bemiiht, den spezifi-
schen Bedirfnissen und Erfordernissen des Gegenstandsfeldes gerecht zu werden;
der Fokus liegt dabei auf Strukturen und Prozessen, wie sie in Mindestanforde-
rungen zu den jeweiligen Qualitatsbereichen zum Ausdruck kommen. Die dritte
Generation zeichnet sich dadurch aus, dass Strukturen und Prozesse lediglich die
Voraussetzung daftir sind, das Augenmerk auf die Haltungen zu legen, die den
Strukturen und Prozessen zugrunde liegen. Das Qualitatstestierungsverfahren
soll den es anwendenden Organisationen die Chance auf standige reflexive
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Selbstbeobachtungen eroffnen. Damit wird ein Lernen ermoglicht, das nicht nur
ein Lernen aus der Vergangenheit ist, sondern den Anspruch erhebt, ein anti-
zipatorisches Lernen zu sein, das sich an der Vergegenwartigung zukunftiger
Moglichkeiten orientiert.

Das Rahmenmodell der Qualitatstestierung bildet das Gefal fiir die Beschafti-
gung mit der Qualitatsentwicklung, es gibt kein spezifisches Verfahren des Quali-
tatsmanagement vor; es formuliert lediglich Mindeststandards, beruht auf der
Beschreibung und Beurteilung der selbst gewahlten Strukturen, Prozesse und
Haltungen sowie inhaltlichen und formalen Qualitatszielen und -standards; die
Angaben missen tiberprufbar sein. Zentrale Elemente des Rahmenmodells werden
die zu definierenden Mindestanforderungen, der Qualitatsbericht der Einrichtung,
der Einrichtungsbesuch, der Gutachterbericht sowie der jahrlich zu dokumentie-
rende Qualitatsworkshop sein. Das Qualitatstestat wird eine Gultigkeit von vier
Jahren haben, danach ist eine Retestierung erforderlich. Wie das Verhaltnis von
Qualitatstestierung und Lizensierungsverfahren der Blirgerradios gestaltet wird,
gilt es noch zu klaren. Fest steht lediglich, dass es Anreize fir die freiwillige
Qualitatstestierung geben soll.

Die inhaltliche Ausgestaltung des Qualitatstestierungsverfahrens soll partizipativ
mit allen Beteiligten geschehen. In Workshops werden die Grundlagen fir diesen
Prozess geschaffen, die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten besprochen,
der Zeitrahmen abgesteckt und die Arbeitsgruppen konstituiert. Dabei wird, den
bisher verfolgten Zielen von Transparenz, Offenheit und Partizipation Rechnung
getragen, indem das Modell der Qualitatstestierung in einem moderierten Diskurs
zwischen den Burgerradios, dem neuen Medienbildungszentrum und den Ver-
antwortlichen der TLM erarbeitet wird. Dieser Prozess wird sich in zwei Schritten
vollziehen. Zunachst wird das Qualitatstestierungsverfahren fiir die Biirgerradios
und anschlieBend fiir das Medienbildungszentrum erarbeitet; dabei wird groRer
Wert auf eine enge Verzahnung der Entwicklungsarbeiten gelegt, da sich in dem
Verfahren selbst auch die Austauschbeziehungen zwischen Burgerradios und
Medienbildungszentrum abbilden sollen. Begonnen wird mit dem Prozess fur
die Burgerradios, da diese aus dem vorangegangenen Qualitatsentwicklungs-
prozess schon eine intensive Arbeitsbeziehung aufgebaut haben: Fir die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen des neuen Medienbildungszentrums, zu dem auch
die Mitarbeitenden der von der TLM getragenen Offenen Kanale in Gera und
Erfurt gehoren, wird eine Teambildungsphase vorgeschaltet, die eine Basis fir
den dann zeitversetzt beginnenden Prozess der Arbeit an dem Verfahren der
Qualitatstestierung bilden soll. Es ist geplant, dass im Fruhjahr des Jahres 2013
mit den ersten Qualitatstestierungsverfahren begonnen werden kann. Ziel ist es
zunachst die einzelnen Blirgerradios und das Medienbildungszentrum separat zu
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testieren; ein weiterer Entwicklungsschritt konnte mittel- und langfristig eine
Systemakkreditierung des Thuringer Biirgermediensystems sein.

Das in Thiiringen entwickelte Modell von Qualitatsentwicklung und Qualitats-
testierung basiert auf dem Impuls das eigene Biirgermedium als auch das Gesamt-
system der Thuringer Blrgermedien neu aufzustellen. Die Prinzipien von Transpa-
renz, Offenheit und Partizipation sind dabei eine wesentliche Gelingensbedingung.
Auf diesem Fundament fand die moderierte Beschaftigung mit den selbst defi-
nierten Qualitatskriterien statt. Dieser Prozess mundete schlieRlich — anders als
in Hessen — in den Einstieg in eine Qualitatsentwicklung, die mit der Qualitats-
testierung verstetigt wird. Damit sind die Voraussetzungen fiir einen regelmaRigen
und systematischen Einsatz, so wie er in Rheinland-Pfalz praktiziert wird, ge-
geben. Der Unterschied besteht darin, das erstens nicht Bewertungskriterien
vorgegeben sind, sondern das ein Rahmen von Mindestanforderungen vorgegeben
werden soll, der von jedem Biirgermedium individuell ausgestaltet werden kann.
Zweitens ist die Landesmedienanstalt nicht an der inhaltlichen Bewertung be-
teiligt, sondern beschrankt sich auf die Lizenzvergabe. Allerdings gibt es in dem
Thuringer Modell auch eine Fremdbewertung, den Gutachterbericht der testie-
renden Stelle, die wiederum von der Thiringer Landesmedienanstalt beauftragt
wird. Insofern existiert hier auch eine Fremdevaluation so wie in Mecklenburg-
Vorpommern, diese ist allerdings weder sporadisch noch erfolgt sie nach aus-
schlieBlich von der Landesmedienanstalt vorgegebenen Kriterien. Mit dem in der
Schweiz praktizierten Ansatz hat das Thiiringer Modell gemeinsam, dass es einen
systematischen Zusammenhang zwischen Qualitatssicherung und Evaluation gibt.
Die Unterschiede liegen zum einen darin, dass in der Schweiz sehr stark auf die
redaktionelle Qualitat fokussiert wird und zum anderen die Konzessionierung mit
der Evaluation der Qualitatssicherung gekoppelt ist. Den groBen Vorteil des
Thuringer Modells sehen wir darin, dass hier ein Modell von allen Beteiligten
gemeinsam entwickelt wurde, das mit den Werten des Systems Biirgermedien
kompatibel ist. Deshalb kam es auch nicht zu dem Eindruck, dass von aul3en ein
bestimmtes Modell aufgedriickt wurde. Im Sinne einer nachhaltigen Entfaltung
des Qualitatsgedankens in den Burgermedien ist dies ein groRer Vorteil.
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