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INhalT

Als ich das Manus kript zu der Ihnen vor liegen den Publika tion „Quali täts entwick-
lung in den Bürger medien“ in den Händen hielt, war mir sofort die Äußerung 
von Mike Sandbothe in Erinne rung, mit welcher er seinen Vortrag anläss lich 
unserer gleichnamigen Fachta gung vor einem Jahr in Weimar einleitete  An gelehnt 
an Stephan Ruß-Mohls populäres Zitat formulierte Sandbothe mit Blick auf die 
andauernde Quali täts debatte in den Bürger medien: „Qualität im Journalismus 
definie ren zu wollen, gleicht dem Ver such, einen Pudding an die Wand zu nageln “ 
Ähnlich waren meine Empfin dungen, als die TLM 2008 begann, den Aspekt der 
Qualität ins Zentrum des Diskurses um die Weiter entwick lung des Thüringer 
Bürger rundfunks zu stellen  Vier Jahre später ist aus dem anfangs dehn baren 
Begriff der Qualität ein ver läss licher Gegen stand ge worden, der sich anhand 
definierter Bezugs größen, Kriterien und Indikatoren zweifels frei be stimmen lässt  
Daher möchte ich die Gelegen heit nutzen, Ihnen die Beiträge dieses Sammel-
bands ans Herz zu legen, der Ihnen den Facetten reichtum zeigt, der hinter den 
Anstren gungen der letzten Jahre steckt 

Schauen wir uns die gegen wärti gen Debatten, die rund um den Quali täts aspekt 
in den Medien ge führt werden näher an, wird schnell sicht bar, dass es zumeist 
primär um die journalisti sche Qualität geht  In diesem Diskurs wird der für den 
Einzelnen subjektiv belegte Wert, objektiv operationalisiert und so mess bar  Auch 
wenn es sich bei den Radio- und Fernsehsendern des Thüringer Bürger rundfunks 
um Massen medien handelt, so nahm der Aspekt der journalisti schen Qualität 
eher einen unter geordneten Stellen wert ein  Dies liegt zum einen darin be gründet, 
dass es sich bei den Bürger radio- und -fernsehmachern nur in Aus nahmefällen 
um Menschen mit einem journalisti schen Back ground handelt und zum anderen 
die Stärke der Bürger medien seit Beginn eben in ihrer inhalt lichen Ergän zung zu 
den etablierten Medien mit hoher Authentizi tät liegt  Da ein Ziel von Bürger-
medien ist, Relevanz im Lokalen zu schaffen, wurde der Aspekt der journalisti-
schen Qualität aber nicht aus geklammert, sondern fand wieder holt Eingang in 
den Prozess  Vordergründig galt es jedoch, das Augen merk auf die Qualität der 
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VorworT

„Der Anfang liegt vor dem Beginn“, so formulie ren es Klaus Doppler und Christoph 
Lauterburg (2009)  In unserem Forschungs- und Ent wick lungs projekt mit dem 
Titel „Ent wick lung, Erpro bung und Evalua tion von Kriterien, Ver fahren und Pro-
zessen des Quali täts managements in Bürger medien“, dessen Ansatz und Ergeb-
nisse hier dem interessierten Fachpublikum vor gestellt werden, war es auch so  
Im Jahre 2009 fanden zum einen zwei Works hops mit den Bürger medien in 
Thüringen statt, die von der Thüringer Landes medien anstalt initiiert wurden  In 
Guthmanns hausen wurde eine Leitbild diskussion des Bürger rundfunks im Frei-
staat Thüringen ge führt (Guthmanns hausener Thesen 2009) und auf der Klausur 
zur Quali täts entwick lung des Thüringer Bürger rundfunks in Creuzburg wurden 
Identi täts entwürfe ent wickelt, die darin über einstimmen, dass den Fragen der 
Qualität ein hoher Stellen wert ein geräumt wird  Zum anderen führte der Bundes-
verband Bürger- und Aus bil dungs medien (bvbam) im März 2009 im Rahmen 
der Cebit seine Jahresta gung durch, in deren Mittelpunkt die Diskussion zum 
Thema Qualität stand  Aus beiden Quellen speist sich die Ent stehungs geschichte 
unseres Projektes  Die Leistung der Thüringer Landes medien anstalt besteht darin, 
beide Aspekte miteinander ver koppelt und daraus ein Projekt für die Bürger-
medien in Thüringen formuliert zu haben  Hier wurde ein Kernaspekt von Führung 
praktiziert, den Deepak Chopra (2012) als „Synchronizi tät“ be zeichnet, „die 
Fähig keit, glück liche Umstände zu er schaffen und unsicht bare Unter stüt zung zu 
finden, die einen über das vorher sehbare Ereignis hinaus auf höhere Ebenen 
bringt“ (ebd , S  11 f ) 

Mit der nun vor liegen den Publika tion wird eine Zwischen bilanz des Quali -
tätsentwick lungs prozesses der Thüringer Bürger medien ge zogen  Zwar ist das 
Forschungs- und Ent wick lungs projekt formal ab geschlossen, doch das Ende eines 
Quali täts entwick lungs projekts ist gleichzeitig der Startpunkt, das Projekt in einen 
neuen Prozess der Ver steti gung mit dem Ziel der Quali täts testie rung zu über-
führen 

Organisa tion eines jeden einzelnen Bürger senders zu legen und Rahmen größen 
zu ver handeln, unter welchen die gemeinsam aus gehandelte Zielset zung – der 
sogenannte Dreiklang – be stehend aus lokaler Informa tion, Zugangs offen heit 
und Medien bildung best möglich um gesetzt werden kann  Leitung, als eine der 
zentralen Größen rückt somit in den Vordergrund  Um den zahl reichen Quali-
täts dimensionen und den Bezugsebenen gerecht zu werden, war es zielführend, 
ein eigens auf den Thüringer Bürger rundfunk zu geschnittenes Forschungs vorhaben 
zu initiie ren, dessen Ab schluss bericht nun vor liegt und welches mit dem derzeit 
an stehen den Testie rungs verfahren nicht nur seine Fortfüh rung sondern auch 
Eingang in die Alltags welt der Thüringer Bürger sender findet 

Den beiden Heraus gebern dieses Bandes und gleichzeiti gen Moderatoren Frau 
Eva Heinold-Krug und Herrn Erich Schäfer sei für die ver trauens volle und hoch-
professio nelle Zusammen arbeit ge dankt und auch dafür, dass sie uns mit dieser 
Publika tion vielschichtige Perspektiven aus ver schiedenen Blick winkeln er mög-
lichen  Als Heraus geber der Schriften reihe danke ich allen Autoren für ihre Beiträge 
und ihre Bereit schaft, auf unsere Wünsche zu Themen zuschnitt und Gestal tung 
einzu gehen 

Einer sich auf Klausurta gungen stützen der, dialogisch an gelegter Prozess bedarf 
der Bereit schaft, die aktive Mitarbeit und die Geduld aller daran Beteiligten  An 
dieser Stelle möchte ich den Ver antwort lichen und Mitarbeitern des Thürin ger 
Bürger rundfunks meinen Dank für ihren Ent schluss aus sprechen, sich auf ein 
manchmal un gewöhn liches Ver fahren einzu lassen und dieses mit Aus dauer, 
Ernst haftig keit und Kreativi tät zu be gleiten  Meine Anerken nung gilt auch den 
Kollegen der TLM, die den Prozess mit Weitblick und Augenmaß be treiben  
Nament lich danke ich unserer Kollegin Judith Zeidler, die sich bei der Erarbei tung 
des zukunfts weisen den Rahmen modells einbrachte und derzeit ihren eigenen, 
langwieri gen Genesungs prozess besteht  Ihr ist dieses Buch ge widmet 

Erfurt, November 2012

 Jochen Fasco
Direktor der Thüringer Landes medien anstalt (TLM)

Einlei tung

Eva Heinold-Krug & Erich Schäfer
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partnerinnen und -partner richtet den Scheinwerfer ihrer und seiner Wahrneh-
mung auf einen Aspekt einer gemeinsam gestal teten ver gangenen Wirklich keit  
Interessant daran ist die Aus leuch tung eines Phänomens aus unter schied lichen 
Perspektiven, die in ihrem Zusammen spiel der Leserin und dem Leser eine eigene 
Vor stel lung von dem ver mitteln können, wie die Prozesse ab gelaufen sind  Deshalb 
müssen die Texte auch nicht in der Reihen folge ihres Ab drucks ge lesen werden, 
auch wenn sich dies anbietet  Als Heraus geberin und Heraus geber sowie als 
Autorinnen und Autoren ge hören 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 Unter schieds-
bildun gen, die relevante Informa tionen zu liefern ver mögen, wie wir aus dem 
Organisa tions entwick lungs prozess selbst wissen; auch hier haben wir in einem 
formativen Evalua tions prozess ständig Feedbackschleifen organisiert, die eine 
wesent liche Gelingens bedin gung für das Projekt darstellen 

Die Ent schei dung für einen auf Partizipa tion aller Beteiligten an gelegten Orga-
nisa tions entwick lungs prozess, der sich auch in der Publika tion wider spiegelt, 
resultiert aus den inhärenten Funk tions prinzipien der Bürger medien als den 
Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft  Nach den Angaben der Medien anstalten 
(2012, S  326 ff ) gibt es derzeit in Deutschland rund 150 Bürger sender; an der 
weit gehend auf freiwilli gem sozialem Engagement be ruhen den Programm produk-
tion be teili gen sich regelmäßig mindestens 20 000 und bis zu 30 000 Personen; 
täglich werden in den Bürger medien bundes weit ca  1 500 Stunden Programm 
produziert; die Sendun gen werden täglich von mehr als 1,5 Millionen Radio höre-
rinnen und -hörern sowie Fernsehzuschauer innen und -zuschauern vor Ort ein-
geschaltet  Die Landes medien anstalten wenden pro Jahr Haushalts mittel in Höhe 
von 26 Millionen Euro für die Bürger sender auf  Die Bürger medien sind eine 
anerkannte Größe in der Medien landschaft; im europäi schen Ver gleich ist ihr 
gesell schaft licher Stellen wert in Deutschland sehr respektabel 

Anläss lich der Fachta gung „Sozialer Keil – sozialer Kitt  Die Ver mittler rolle der 
Bürger medien in Europa“ am 25  und 26  Juni 2012 in Kassel hat László Andor, 
der EU-Kommissar für Beschäftigung, Soziales und Integration, in seinem Gruß-
wort auf die Schlüsselrolle der Bürgermedien „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 Bundes verband 
Offene Kanäle e  V  diese Gedanken auf und betont die Ver pflich tung, „den 

Bei der Frage, wie das Forschungs- und Ent wick lungs projekt an gemessen für 
jene auf bereitet werden kann, die nicht unmittel bar daran be teiligt waren, haben 
wir uns für eine Darstel lungs form ent schieden, in der unser hand lungs leiten des 
Prinzip der Multiperspektivi tät sicht bar wird: Da wir uns der Tatsache bewusst 
sind, dass es keine objektive Wahrheit geben kann, und jede und jeder der 
Prozess beteiligten eine eigene Wirklich keits konstruk tion vornimmt, wollen wir 
sie alle auch zu Wort kommen lassen 

Im ersten Teil werden aus unter schied lichen Perspektiven Einblicke in den 
Quali täts entwick lungs prozess im Thüringer Bürger rundfunk ge geben  Aus der 
Sicht der Prozess beglei tung be schreiben Erich Schäfer und Eva Heinold-Krug die 
Ent wick lung, Erpro bung und Evalua tion von Kriterien, Ver fahren und Prozessen 
des Quali täts managements in Bürger medien  Martin Ritter skizziert die Quali-
täts entwick lung im Thüringer Bürger rundfunk aus der Perspektive des Auftrag-
gebers, der Thüringer Landes medien anstalt  Im nächsten Beitrag be antworten 
die vier Leiterinnen und Leiter der Pilot sender, Cornelia Moersch, Ute Reinhöfer, 
Thorsten Cott und Sonja Hartmann im Rahmen des Quali täts entwick lungs pro-
zesses auf geworfene Fragen  Begleitet wurden die Leiterinnen und Leiter der 
Bürger sender von Coaches, die an schließend ihre Perspektiven auf den Quali-
täts entwick lungs prozess darstellten; Anne Fanen bruck, Liliane Holland-Reichert, 
Michael Kaden, Heiko Müller und Cornelia Otto schildern ihre Erfah rungen und 
Erkennt nisse aus dem Coaching 

Im zweiten Teil der Publika tion geht es dann um die Bürger medien als die 
Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft  Erich Schäfer be schäftigt sich in zwölf 
Thesen mit Funktion, Aufgabe und Ent wick lungs potenzial der Bürger medien in 
der Zivilgesell schaft und den Konsequenzen für die Quali täts frage  Anschließend 
setzt sich der erste Vor sitzende des Bundes verbandes der Bürger- und Aus bil-
dungs medien, Georg May, mit Quali täts kriterien für Bürger medien auseinander  
Der Geschäfts führer des Bundes netz werkes Bürger schaft liches Engagement, 
Ansgar Klein, stellt dieses vor und geht dabei auf Ansatz punkte für eine künftige 
Koopera tion mit den Bürger medien ein  Ab gerundet wird der Band mit einem 
Beitrag von Eva Heinold-Krug und Erich Schäfer, der unter schied liche Ansätze 
der Quali täts entwick lung aus Sicht der Prozess beglei tung einer ver gleichen den 
Analyse unter zieht 

Daniel Kahneman (2011) hat uns auf den Unter schied zwischen dem „erinnern-
den Selbst“ und dem „er leben den Selbst“ auf merksam ge macht  Hier können 
wir natür lich ledig lich die Perspektive des „erinnernden Selbst“ offerie ren  Wie 
das Projekt von den Beteiligten „erlebt“ wurde, ist zwar eine interessante, aber 
nicht zielführende Fragestel lung, da alle Beteiligten nur eine Konstruk tion ihrer 
erinnerten Erfah rung präsentie ren können  Jede und jeder der be teiligten Prozess-
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stimmen  Qualität in den Bürger medien hat demnach mehrere Aspekte, die es 
auf dem Weg zum „ge lungenen Bürger rundfunk“ zu be rücksichti gen gilt: die 
Qualität der Medien produkte, die Qualität der Medien bildung und die Qualität 
der Organisa tion, die beides er möglicht 

In Anleh nung und Ab wand lung eines Zitats zum Thema „Zeit“ lässt sich im 
Bezug auf die Qualität vor dem Hinter grund unseres Organisa tions entwick lungs-
prozesses, dessen Motor die Quali täts frage war, resümie ren: Mit der Qualität ist 
es wie mit der Zeit; wenn man nicht darüber nach denkt, glaubt man zu wissen, 
was Qualität ist; fängt man jedoch an, sich damit auseinander zusetzen, so 
schwinden die ver meint lichen Gewiss heiten 

Der Prozess der Quali täts entwick lung in Bürger medien folgt dem Kreis lauf 
von plan, do, check und act: Dies er fordert auf den unter schied lichen Ebenen 
und in den ver schiedenen Phasen die Fähig keiten der Führungs kräfte, auf die je 
spezifi schen und gerade aktuellen Bedürf nisse und Auf gaben der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter in den Bürger medien einzu gehen  Welche dies sind, hat uns 
Deepak Chopra mit auf den Weg ge geben: „Das Bedürfnis nach Sicher heit er-
fordert Schutz, das nach Leistung braucht Motiva tion, das nach Zusammen arbeit 
er fordert Teamfüh rung, das nach Ver ständnis braucht Zuwen dung, das nach 
Kreativi tät er fordert Innova tion, das nach morali schen Werten braucht Trans-
forma tion, das nach spiritueller Erfül lung er fordert Weisheit und Visions kraft“ 
(2012, S  188) 

Wir hoffen und wünschen, dass alle in den Leitungs posi tionen der Bürgermedien 
diese Kompetenzen im Interesse des Gelingens des Prozesses der Quali täts  ent-
wick lung leben, um das Potenzial der Bürger medien als den Partizipa tions medien 
der Zivilgesell schaft zu ent falten, ihre Aufgabe als Kristallisa tions punkte einer 
sektoren übergreifen den gesell schaft lichen Kommunika tion zu stärken und sie 
dabei zu unter stützen, eine Brücke zu bauen zwischen digitaler und analoger 
Kommunika tion 

diskriminie rungs freien Zugang zu den in den Bürger medien vor handenen Kommu-
ni ka tions mitteln“ zu gewährleisten, einen „Beitrag zur Bekämp fung der sozialen 
Aus  gren zung“ zu leisten sowie „Regeln einer profes sio nellen Ethik“ zu ent wickeln 

Die Fähig keit der community radios „public value“ in Form von sozialem Kapital 
zu ge nerie ren, hängt aufs Engste mit der Frage zusammen, wie sich die Leistun-
gen der Bürger medien über ein Assess ment System und den dazu gehöri gen 
Indikatoren er fassen lassen  Dies ist ein inter nationaler Trend mit dem sich nicht 
nur die Bürger medien in Deutschland und Europa auseinander setzen  Bereits im 
Jahre 2009 hat das Radio Knowledge Centre, Community Support Center in 
Nepal ein „Assess ment System“ vor gelegt, das einen großen Wert auf ein profes-
sio nelles Management legt  Es wird interessant sein, welche Erfah rungen damit 
gesammelt werden; noch liegen hierzu keine uns zugäng lichen Erfah rungs berichte 
vor  Für den deutschen Sprach bereich sind die ver schiedenen Ansätze aus einzel-
nen Bundes ländern sowie das Schweizeri sche System des redak tio nellen Qualitäts-
 managements zu er wähnen; hierauf wird in dieser Publika tion ein gegangen 

Das Thema Qualität war lange Zeit kein vor dring liches Thema für die Bürger-
medien  Die Quali täts diskussion wurde „bislang mit dem Argument der Toleranz 
gegen über dem medialen Engagement als demokrati schem Urelement der Sender 
aus dem Weg ge gangen“ (Bundes verband Bürger- und Aus bil dungs medien 2009)  
Seit der Ent schließung des Europäi schen Parlaments zu den gemein nützigen 
Bürger- und Alternativmedien wird ver mehrt darauf hin gewiesen, „… dass eine 
hohe Qualität der Bürger medien von ent scheiden der Bedeu tung ist, damit sie 
ihre Potenziale aus schöpfen können“ (Europäi sches Parlament 2008) 

Auch im Medien- und Kommunika tions bericht der Bundes regie rung (2008) 
wird den formulierten Forde rungen nach einer Fokussie rung auf den Quali täts-
aspekt Nachdruck ver liehen; dort heißt es: „Aus Sicht der Bundes regie rung ist 
es unerläss lich, dass für die weitere Ent wick lung der Bürger medien der ein ge-
schlagene Weg der Professionalisie rung weiter hin konsequent be schritten wird  
Eine klare Programm strukturie rung und die Einhal tung qualitativer Standards 
müssen weiter hin zentrale Orientie rungs punkte sein“ (ebd , S  182) 

Die Forde rung nach Quali täts siche rung und Evalua tion er reicht die Bürger-
medien als wichtige Akteure der Förde rung von Medien kompetenz auch über 
die Kultus ministerkonferenz, die in ihrem Beschluss zur „Medien bildung in der 
Schule“ (2012) diesen Aspekt eben falls akzentuiert 

Wenn von Medien qualität oder Qualität in den Medien die Rede ist, so wird 
dies in der Regel auf Inhalte, Formen und Technik bezogen  Noch ent scheiden-
der als diese Differenzie rung ist aber der Unter schied, dass bei den Bürger medien 
nicht nur Medien produkte im Vordergrund stehen, sondern gleichzeitig die Inter-
aktions prozesse ehren amtlich tätiger Bürgerinnen und Bürger die Qualität be-
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Quali täts entwick lung – wie in diesem Projekt ver standen – ist der Ver such, das 
Zusammen wirken der Sub systeme einer Organisa tion unter einander und mit 
ihren institu tio nellen, gesell schaft lichen und regionalen Umwelten unter dem 
Fokus der Qualität zu be trachten und zu steuern  Damit wird die Logik der Quali-
täts entwick lung als Steue rungs modus für die Organisa tions entwick lung ge nutzt  
Das Projekt hat es sich zur Aufgabe ge macht, bei den Thüringer Bürger medien1 
einen Quali täts entwick lungs prozess als Motor von Organisa tions entwick lungs-
prozessen zu initiie ren  Das ver folgte Ziel ist dabei die Weiter entwick lung der 
Strukturen, Prozesse und Haltun gen der be teiligten Bürger medien gemäß ihrer 
je spezifi schen Leitbilder und im Hinblick auf ihre Umwelten 

Das über greifende ethische Postulat, dem wir uns sowohl als Forschende als 
auch als Organisa tions beratende ver pflichtet sehen, ist das der Potenzial entwick-
lung  Wir meinen damit, dass eine be rateri sche Interven tion von außen ver suchen 
muss, an den inhärenten Möglich keiten oder Potenzialen des Systems anzu-
schließen und sie durch die Gestal tung eines Ent wick lungs prozesses zu fördern  
Damit grenzen wir uns nicht nur gegen das Konzept der Defizitorientie rung ab, 
sondern auch gegen die Vor stel lung, dass Quali täts entwick lung mit einer Orientie-
rung am grenzen losen „höher – weiter – schneller“ in eins fällt 

Unter einer Potenzial entwick lungs-Kultur ver stehen wir mit Hüther (vgl  hierzu 
Hüther 2009) einen Wertewandel: Weg von den treiben den Kräften Macht, 
Wettbewerb, Konkurrenz, Spezialisie rung und Egozentrismus, hin zu Koopera tion, 
Kreativi tät und sozialer Resonanz  Dabei geht es nicht um die Gestal tung eines 
radikalen Umbruchs, sondern um das Erkennen des „Anwesendwerdens einer 
essentiellen Möglich keit, als Ankünftigwerden eines zukünfti gen Potenzials“ 
(Scharmer 2009, S  53)  Dieses Potenzial gilt es durch eine Öffnung des Denkens, 

1 Wenn hier von Bürger medien bzw  Bürger rundfunk die Rede ist, so sind damit jene 
vier wesent lichen Formen ge meint, die in Thüringen existie ren: der Offene Fernseh-
kanal, der Offene Radiokanal, das Nicht kommerzielle Lokal radio und das Uni-Radio 
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Qualität ist eigent lich eine neutrale Bezeich nung  Üblicher weise setzen wir Qualität 
aber mit guter Qualität gleich 

Wenn von Medien qualität oder Qualität in den Medien die Rede ist, so be-
ziehen wir dies in der Regel auf Inhalte, Formen, Technik und Gebrauch  Der 
zuletzt ge nannte Aspekt macht deut lich, dass Qualität von Medien immer auch an 
den Nutzen ge bunden ist, den ein Rezipient erhält, um sein Wissen zu er weitern, 
seine Wünsche und Bedürf nisse zu realisie ren bzw  sein Leben besser be wälti gen 
zu können  Die Qualität von Medien setzt sich aus objektiv mess baren Faktoren, 
wechselseiti gen Ver einba rungen und subjektiven Variablen zusammen 

Bei den öffent lich-recht lichen als auch den privaten Medien haben wir eine 
klare Trennung zwischen der rezipie ren den und der produzie ren den Perspektive  
Die Produzentinnen und Produzenten sind für das Medien produkt ver antwort lich  
Komplizierter wird die Frage nach der Qualität in den Medien, wenn aus den 
Rezipienten der Medien potenzielle Produzentinnen und Produzenten werden, 
was dem Anspruch der Bürger medien inhärent ist  Ver ändert sich damit das 
Ver ständnis von Qualität?

Einer seits könnte man dies ver neinen, denn auch in diesem Fall gibt es aus-
schließ lich externe Rezipienten, die niemals zu Produzie ren den werden und für 
die deshalb die bei den Bürger medien existierende Option, die Außensicht mit 
der Innensicht zu tauschen, irrelevant ist  Zum anderen macht es aber einen 
Unter schied, ob die Medien und deren Produkte von profes sio nellen oder semi-
profes sio nellen bzw  Laien ge staltet werden 

Noch ent scheiden der als diese Differenz ist aber eine andere: Wir haben es 
in den Bürger medien nicht nur mit Medien produkten, sondern gleichzeitig immer 
mit Bildungs prozessen zu tun, deren Qualität auch in den Blick zu nehmen ist  
„Bildung ist ein durch und durch reflexives ‚Gut‘, das nicht hergestellt wird, … 
sondern dadurch ent steht, dass eine lernende Person in der prakti schen und 
theoreti schen Auseinander setzung mit ihren Lerngegenständen ihr Welt verhältnis 
ver ändert und ihre Hand lungs fähig keit er weitert“ (Zech 2008, S  12) 

Qualität in den Bürger medien hat die folgen den miteinander ver flochtenen 
Aspekte in den Blick zu nehmen: (1) die Qualität der Rahmen bedin gungen von 
Medien produk tion und Medien bildung (Schaf fung und Gestal tung der Lern-
räume), (2) die Qualität der Medien bildung (Wissen, Können, soziale Integra tion) 
und (3) die Qualität der Medien produkte (Inhalte, Formen, Technik und Gebrauch) 
sowie (4) die sich aus den ersten drei Aspekten er geben den Partizipa tions- und 
Artikula tions möglich keiten 

Mit Bader lassen sich diese Aspekte auch als Struktur-, Prozess- und Ergebnis-
qualität be zeichnen (Bader 2008, S  582)  Diese ge nannten Faktoren sind ge eignet, 

Fühlens und Wollens in der Gegen wart zu manifestie ren  Potenzial entwick lung 
be deutet für uns deshalb, von einer im Ent stehen be griffenen Zukunft aus zu 
lernen – und dies gilt für Individuen und Organisa tionen gleichermaßen 

Im Folgenden be schreiben wir zunächst die Aus gangs lage der Bürger medien 
im Hinblick auf die Quali täts frage und skizzie ren den Projekt auftrag, um sodann 
die Anforde rungen an ein Quali täts management verfahren für Bürger medien zu 
umreißen  Anschließend werden das Forschungs design und die Elemente des 
Settings im Forschungs- und Ent wick lungs prozess vor gestellt  Als spezifi sches 
Gestal tungs prinzip des Ent wick lungs prozesses werden die Ver schrän kungen der 
ver schiedenen Hand lungs ebenen heraus gearbeitet  Bevor auf die Ergeb nisse und 
Schluss folge rungen ein gegangen wird, gilt es noch, die speziellen Heraus forde-
rungen des Projektes zu analysie ren 

1 aus gangs lage und Projekt auftrag

In der Ent schließung des Europäi schen Parlaments vom 25  September 2008 zu 
gemein nützigen Bürger- und Alternativmedien wird darauf hin gewiesen, „dass 
eine hohe Qualität der Bürger medien von ent scheiden der Bedeu tung ist, damit 
sie ihr Potenzial aus schöpfen können“ (Punkt 11)  Insofern ist die Qualität der 
Programme der Schlüssel für die Ent wick lung der Bürger medien  Das Thema 
Qualität war bis vor kurzem kein dominantes Thema für die Bürger medien  Der 
Quali täts diskussion wurde in den Bürger medien „bislang mit dem Argument der 
Toleranz gegen über dem medialen Engagement als demokrati schem Urelement 
der Sender aus dem Weg ge gangen“ (Bundes verband Bürger- und Aus bil dungs-
medien 2009)  Mit den vom Bundes verband Bürger- und Aus bil dungs medien 
(bvbam) 2009 vor gelegten Kriterien für inhalt liche, perso nelle und finanzielle 
Qualität wurden erste Schritte getan auf dem Weg zu mehr Professionali tät in 
den Bürger medien  Wie diese Kriterien ergänzt, differenziert und um gesetzt 
werden können, gilt es noch zu er forschen  Die Initiativen des bvbam (2009) 
zeigen, dass inzwischen ein Prozess des Umdenkens ein gesetzt hat, der auch 
den Boden für das hier zu be schreibende Forschungs- und Ent wick lungs projekt 
be reitet hat 

Bevor wir auf die Frage ein gehen, wie Qualität in Bürger medien gewährleistet 
werden kann, gilt es die Frage aufzu werfen, was unter Qualität ver standen werden 
kann  „Qualität und Quali täts medien sind in der publizistik- und kommunika-
tions wissen schaft lichen Forschung vielfach ver wandte Begriffe, allerdings bislang 
ohne allzu großen theoreti schen Gehalt“ (Blum/Bonfadelli/Imhof/Jarren 2008)  
Qualität ver stehen wir allgemein als Güte oder Wert eines Dinges oder Prozesses  
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Organe der (freiwilli gen) (Selbst-)Kontrolle (ex ante oder ex post)

– Koordinie rung und Kontrolle (privater) Rundfunk dienste durch die Landes-
medien anstalten; Beobach tung der Programm entwick lung,

– Freiwillige Selbst kontrolle Fernsehen (FSF) als anerkannte Selbst kontrolle im 
Rahmen des Jugendmedien schutz-Staats vertrags (JMStV),

– Beschwerde ausschuss des Presserates 

Aus- und Weiter bildung des Personals

– Diverse An gebote der Landes medien anstalten,
– Rezipienten-Schulung,
– Medientraining 

Quali täts monitoring

– Ver fahren: externes und internes Monitoring auf Sendungs ebene; inhalt liche 
und formale Quali täts dimensionen greifen sehr stark ineinander,

– Quali täts merkmale: Relevanz und Gebrauchs wert, Informa tions leis tung, Unter-
haltsam keit, Publikums wirksam keit, Vielfalt der journalisti schen Formen, Pro-
fessionali tät handwerk lich-ästheti scher Umset zung, Ver mitt lungs leis tung und 
Ver ständlich keit (vgl  Oehmichen/Schneider 2008) 

Quali täts management verfahren

Das Quali täts management Bürgerfunk (QMB) ist ein Projekt des Bildungs zentrums 
Bürger medien e  V  (BZBM) in Ludwigs hafen und der Deutschen Hörfunkakademie 
GmbH (DHA) in Oberhausen  Das Modell wurde in Analogie zu der „Lern-
orientierten Quali täts testie rung in der Weiter bildung“ von der ArtSet Forschung, 
Bildung, Beratung GmbH mit den o  g  Projekt beteiligten und ArtSet ent wickelt  
Ziel des Projektes ist es, die Arbeit der Radiowerkstätten zu sichern und zu 
dokumentie ren und eine kontinuier liche Weiter entwick lung zu er möglichen  
Erfolgs faktoren dabei sind:

– Beglei tung der Zertifizie rung der Radiowerkstätten,
– Profil bildung und Ver besse rung der Leistun gen der Organisa tion „anerkannte 

Radiowerkstatt“ und
– Ver besse rung der Programm qualität im Bürgerfunk 

Trotz der ver schiedenen auf gelis teten Ver suche, Qualität zu gewährleisten, ist 
Oehmichen/Schneider zuzu stimmen, wenn sie konstatie ren: „Generell herrscht 
Einig keit darüber, dass Quali täts eigen schaften von Programm leis tungen nicht 
mess bar sind, dass sie nicht mit Hilfe einer für objektiv ge haltenen Matrix fest-

in ihrem Zusammen spiel formal zu be schreiben, was „ge lungener Bürgerfunk“ 
sein kann 

Da es kein allgemein ge teiltes Ver ständnis darüber gibt, was unter Qualität zu 
ver stehen ist, gibt es auch unter schied liche Wege, sich dem Thema Qualität 
anzu nähern; diese sollen kurz skizziert werden:

Quali täts nachweis über die Ver leihung von (Bürger-)Medien preisen

Diese Preise werden häufig von den Landes medien anstalten aus gelobt; damit 
wird das Ziel ver folgt, be sonders kreative Programm leis tungen sowie Initiativen 
zur Förde rung von Medien kompetenz auszu zeichnen 

Qualität als Resultat der Zuschrei bung auf Seiten der Rezipienten

Dieser Sach verhalt soll an drei Beispielen aus der Medien forschung exemplarisch 
er läutert werden:

– Spezifi sche Nachrichten werden vom Publikum besser ver standen und be-
halten, wenn die Informa tionen nicht nach dem klassi schen journalisti schen 
Prinzip der „um gekehrten Pyramide“ präsentiert werden (vgl  Machill/Köhler/
Waldhammer 2006) 

– Nicht nur inhalt liche, sondern auch formale und sogar techni sche Aspekte der 
Darbie tung können Einfluss auf die Quali täts bewer tung haben  Nachrichten 
in hoch auflösen der Bildquali tät werden von den Zuschauern und Zuschauer-
innen als glaubwürdi ger be urteilt als solche in Standard-Bildquali tät (vgl  
Bracken 2006) 

– Das Konstrukt „Ver trauen in die Medien“ setzt sich zusammen aus: Ver trauen 
in die Selek tion der Themen, Ver trauen in die Selek tion der Fakten, Ver trauen 
in die Richtig keit der Fakten, Ver trauen in journalisti sche Auf berei tung bzw  
Kommentie rung (vgl  Köhrig/Matthes 2007) 

Qualität durch Einhal tung journalisti scher Standards auf Seiten der  
Produk tion und Distribu tion von Informa tionen

– Generelle Kriterien: Neutrali tät, Unabhängig keit, Wahrheit, Objektivi tät, Aus-
gewogen heit, Vielfalt, Relevanz,

– Pressekodex des Deutschen Presserates/Europäi sche Charta für Pressefrei heit,
– Organisa tions spezifi sche Kriterien: Das ZDF hat bspw  einen Ver haltens kodex 

für Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erarbeitet,
– Genrespezifi sche Kriterien: Quali täts kriterien für Kinderfernsehen 
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Re-designing, das Re-framing sowie das Re-genera tion (vgl  Scharmer 2009, 
S  52)  Ohne diese Ebenen genauer zu be schreiben, kann Scharmers Konzept 
kurz zusammen gefasst werden: Er geht davon aus, dass Lernprozesse innerhalb 
von Organisa tionen dadurch zukunfts orientiert ge staltet werden, dass die be-
teiligten Akteure ihre Vor stel lungen eines zukünftig sinn vollen Tuns miteinander 
teilen und reflektie ren, um daraus an gemessene Vor gehens weisen zu ent wickeln 

Neben der Beschäfti gung mit Ergeb nissen und Prozessen ist die Auf merksam-
keit zusätz lich also auf die Quelle des Handelns zu richten  Was hiermit ge meint 
ist, soll durch folgende Unter schei dung ver deut licht werden: Nach Chris Argyris 
gibt es neben dem Lernen als Anpas sung an die Umwelt auch ein Lernen, das 
ein Reflektie ren über tiefe Annahmen und Grundperspektiven einschließt  Ein 
solches Lernen muss nicht nur ein Lernen aus der Ver gangen heit sein, sondern 
kann auch ein Lernen sein, das sich an der Ver gegen wärti gung zukünfti ger 
Möglich keiten orientiert  Dies be deutet, die Strukturen der Auf merksam keit zu 
ändern, würden sich Personen bzw  Institu tionen „von den alten Identi täten und 
Zielen ver abschieden und etwas Neues ent stehen lassen mit einer im Ent stehen 
be griffenen und von der Zukunft her wirksamen Inten tion“ (Scharmer 2009, 
S  60)  Auf diesen zumeist blinden Fleck in Organisa tionen wird im Prozess des 
Quali täts managements ge blickt 

Mit diesem analyti schen Zugriff wird es einer seits möglich, die einzelnen 
Instrumente, Ver fahren und Prozesse den unter schied lichen Ebenen zuzu ordnen 
und anderer seits die Umschlags punkte in den Innova tions- und Ver ände rungs-
prozessen der Bürger medien zu identifizie ren 

Adressaten der Studie sind der Bürgerfunk im Freistaat Thüringen selbst, mit 
dem und für den ein handhab bares Quali täts management verfahren ent wickelt 
wird, das helfen soll, an der Quali täts entwick lung zu arbeiten; darüber hinaus 
die Politik, der Ent schei dungs grundlagen für die Fort entwick lung der Bürger-
medien ge liefert werden und außerdem die Fachöffentlich keit, der die Unter-
suchungs ergeb nisse präsentiert werden 

2 anforde rungen an ein Quali täts management verfahren  
für Bürger medien vor dem hinter grund  
des funk tions verständ nisses der Bürger medien

Das ent wickelte Quali täts management verfahren für Bürger medien basiert darauf, 
dass:

– über alle Quali täts bereiche hinweg der Zusammen hang von Leitbild, Organisa-
tions- und Personal entwick lung ver deut licht wird,

gestellt werden können, eine Quantifizie rung – wie sie in der mess baren Ein-
schaltquote steckt – ist hier unmög lich  Es gibt keine objektiv gültige Vor gehens-
weise, unter schied liche Quali täten trenn scharf zu identifizie ren und voneinander 
zu unter scheiden  Die einzige Möglich keit der Objektivie rung der Erkennt nisse 
besteht darin, die ein gesetzten Ver fahren zur Beurtei lung von Qualität in allen 
ihren Teilen und Einzelschritten zu explizie ren, kontinuier lich kritisch zu über-
prüfen und der internen und externen Diskussion zu unter werfen“ (Oehmichen/
Schneider 2008, S  15) 

Aus gehend von diesen be schriebenen Ansätzen und auf bauend auf den  Leit-
bild  diskussionen des Bürger rundfunks im Freistaat Thüringen (Guthmanns hausener 
Thesen 2009; Heinold-Krug 2009) gingen wir in unserem Projekt in Thüringen 
der Frage nach, wie die Bürger medien zu Instrumenten, Ver fahren, und Prozessen 
der Quali täts siche rung kommen können  Dabei war es wichtig, den Forschungs- 
und Ent wick lungs prozess zur Ent wick lung, Erpro bung und Evaluie rung von Ver-
fahren und Prozessen des Quali täts managements so zu ge stalten, dass daran alle 
Stakeholder im Feld der Bürger medien aktiv be teiligt werden  Einen Multi stake-
holder-Ansatz zu ver folgen, heißt konkret, dass die ver schiedenen Perspektiven 
von Kunden (Nutzer, Zuschauer und Gäste), Auftrag gebern, Koopera tions partnern, 
Mitarbeiten den und Akteuren aus dem gesell schaft lichen Umfeld mit einbezo-
gen werden (vgl  Heinold-Krug 2009)  Nur so ließ sich gewährleisten, dass die 
Akzeptanz für die Quali täts kriterien ge geben war und sie bei den Bürger medien 
ihre er hoffte Wirkung ent falten konnten  Die auf der Klausur zur Quali täts entwick-
lung des Thüringer Bürger rundfunks im Oktober 2009 in Creuzburg ent wickelten 
Identi täts entwürfe stimmen darin überein, dass den Fragen der Qualität ein hoher 
Stellen wert ein geräumt wird: Zum einen ist von einer „Quali täts offensive“ und 
zum anderen von einer „kontinuier lichen Quali täts steige rung“ die Rede (Heinold-
Krug 2009, S  13 f )

Da es sich bei dem Unter suchungs gegen stand um einen sehr sensiblen Bereich 
handelt, kam es zunächst darauf an, vier Einrich tungen des Bürger rundfunks im 
Freistaat Thüringen dafür zu gewinnen, sich an dem Quali täts entwick lungs projekt 
zu be teili gen  Das zu ent wickelnde Quali täts management verfahren sollte Diffe-
renzie rungen hinsicht lich der Organisa tions formen und Medien zulassen  Deshalb 
kam ein Unter suchungs ansatz zum Einsatz, der großen Wert auf ein dialogi sches 
Ver fahren legt und eine kommunikative Validie rung beinhaltet 

Der theoreti sche Bezugs rahmen für die Prozesse der Organisa tions entwick lung 
im Rahmen des Quali täts managements ist die von C  Otto Scharmer (2009) ent-
wickelte „Theorie U“, die auf dem Konzept der „Lernenden Organisa tion“ basiert, 
wie es von P  M  Senge (2011) ent wickelt wurde  Scharmer geht davon aus, dass 
es fünf Ebenen der Ver ände rung gibt: das Re-acting, das Re-structuring, das 
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– Lokale Demokratie: Bürger medien als Möglich keit zur Teilhabe am demokrati-
schen Willens bil dungs prozess,

– Soziale Integra tion: Bürger medien als Orte der Begeg nung,
– Politische Bildung: Bürger medien als Instrumente zum Erwerb von Medien-

kompetenz und Experimentierfeld für Ent wick lungen (vgl  hierzu Lauff 2007) 

Unter halb der Ebene der auf gezählten vier Funktionen zieht sich durch die 
Geschichte der Bürger medien eine alte Kontroverse: Auf der einen Seite stehen 
die Ver fechter des Prinzips der Zugangs offen heit und auf der anderen Seite wird 
im Sinne der Wirksam keit der Bürger medien die Forde rung nach mehr Qualität 
erhoben  Zum Teil wird diese Kontroverse sehr er bittert ge führt  Zugangs offen-
heit und Qualität sind zwei sich komplementär er gänzende Werte  Das Recht 
auf Zugangs offen heit der Bürger medien korrespondiert mit der Rechen schafts-
pflicht gegen über dem Souverän; die ihren Zugang nutzen den Bürgerinnen und 
Bürger sind einzig und allein gegen über der Gemein schaft ver antwort lich  Die 
Bürger medien werden ihr partizipatives und integratives Potenzial nur dann ent-
falten können, wenn es ihnen ge lingt, einen Lernraum zu ge stalten, in dem durch 
programm bezogene Kommunika tion Produkte ent stehen, die die Wirksam keit 
im Sinne der o  g  Ziele ent falten  Dies ist nur möglich, wenn Produkte und Pro-
zesse der medialen Beschäfti gung für Produzierende und Nutzende be deutsam 
sind  Das wird umso mehr der Fall sein, wenn sie auch qualitativ an sprechend 
sind  Bereits 1999 hatte Buchholz diesen Zusammen hang wie folgt formuliert: 
„Wenn nämlich die Vor stel lungen der Produzenten und des Publikums so weit 
auseinander klaffen, dass Zuschauer oder Hörer die Rezep tion ‚ver weigern‘, läuft 
das publizisti sche Ziel der Bürger medien ins Leere “ Die Akzep tanz der Bürger-
medien ist nicht hinreichend allein mit der Messein heit „Quote“ zu er fassen, aber 
auch die Bürger medien haben die „Bedin gungen journalisti scher Professionali tät“ 
zu be rücksichti gen (Buchholz/Volpers 2012, S  73)  Wie eine Unter suchung der 
Enigma GfK im Auftrag der Nieder sächsi schen Landes medien anstalt im Jahre 
2011 ergeben hat, weist der Bürger rundfunk in Nieder sachsen stabile Gesamt-
reichweiten mit einer leichten Ver besse rung gegen über der Reich weiten erhe bung 
aus dem Jahre 2006 auf 

Die Frage nach der Qualität der Programme muss „in Ver knüp fung mit der Frage 
nach der Qualifika tion der – ge wollt nichtprofes sio nellen – Produzentinnen und 
Produzenten diskutiert werden“ (vgl  Deutsche Hörfunkakademie/Bildungs-
zentrum Bürger Medien 2006)  Zu diesem Ergebnis kommt auch Volpers, wenn 
er schreibt: „Der Bürgerfunk hat in den letzten Jahren einen Funk tions wandel 
vollzogen  Klassische, politisch-gesell schaft liche Funktionen des Bürger funks wie 
Emanzipa tion und Partizipa tion ver lieren zunehmend an Bedeu tung  Stattdessen 

– alle Prozesse auf die Schlüsselprozesse der Bürger medien, die sie sich selbst 
ge geben haben, aus gerichtet sind und

– das Ziel der Lernenden Organisa tion ver bind lich ist; es soll eine kontinuier liche 
Ver besse rung der Funk tions weisen der Einrich tungen er möglicht werden 

Das ent wickelnde Quali täts management verfahren für Bürger medien erfüllt die 
folgen den Anforde rungen:

– Das Modell trägt der Tatsache Rechnung, dass es bei Bürger medien im Unter-
schied zu anderen Medien nicht nur um die Medien produk tion, sondern auch 
immer um einen Prozess der Selbst bildung der Produzenten geht 

– Das Modell setzt einen zieloffenen kommunikativen Diskus sions prozess in 
Gang, an dem sich alle Gruppen des Bürger funks be teili gen  Es passt zu den 
Bürger medien, die von ihrer Organisa tions struktur her auf Konsens an gelegt 
sind 

– Das Quali täts management der Bürger medien erlaubt es jedem Offenen Kanal, 
jedem Nicht kommerziellen Lokal radio und jedem Uni-Radio sein eigenes Profil 
zu ent falten 

– Das Modell vermag unter schied liche Aspekte der Quali täts entwick lung zu 
integrie ren, z  B  Ver fahren des externen und internen Monitorings, was bei 
Bürger medien durch die Doppel rolle von Produzent und Rezipient zusammen-
fällt  Ebenso lassen sich die Aus- und Weiter bildung des Personals sowie die 
Anwen dung journalisti scher Standards ohne Probleme integrie ren 

Qualität(sentwick lung) ist stets ab hängig von den selbst ge steckten Zielen und 
Erwar tungs strukturen; insofern ist sie das Resultat eines Kommunika tions prozesses 
mit aus gehandelten Bedeu tungs zuschrei bungen aller Inter ressen gruppen eines 
Bürger mediums  Die Heterogeni tät der Bürger medien, mit ihrer Vielfalt an Typen, 
Organisa tionen und Konzep tionen, lässt es deshalb auch nicht zu, für alle Bürger-
medien ver bind liche Ziele vorzu geben; diese sind in jedem Einzelfall auszu handeln  
Qualität misst sich dann jeweils am Grad ihrer Zielerreichung in dem je spezifi-
schen Bürger medium  Insofern kann es in den Bürger medien in Bezug auf die 
Quali täts entwick lung zwar eine konvergente Ent wick lung, aber keine Ver einheit-
lichung geben 

In den be stehen den Bürger medien lassen sich unter schied liche interne und 
externe Funk tions zuwei sungen und daraus resultierende divergente Zielstel lungen 
mit zum Teil dichotomen Wertorientie rungen identifizie ren, die es im Prozess 
des Quali täts managements zu be rücksichti gen gilt:

– Rundfunk frei heit: Bürger medien als Korrelat und Korrektiv zu den etablierten 
Medien, publizisti sche Ergän zung und kulturelle Vielfalts reserve,
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Fassen wir zusammen: Der Weg zur Quali täts entwick lung der Bürger medien 
führt zum einen über die Ent wick lung der Programm profile durch die klare 
Defini tion von Zielstel lungen und zum anderen über die Aus rich tung der Medien-
kompetenz vermitt lung auf das Programm  So steht es bereits im Posi tions papier 
der Direktoren konferenz der Landes medien anstalten „Zur Konsolidie rung der 
Bürger medien in Deutschland“ aus dem Jahre 2005  In diesem Papier werden 
noch zwei weitere Punkte ge nannt, nämlich die Ver besse rung des Erschei nungs-
bildes und die Nutzung der Chancen, die die Digitalisie rung bietet 

Bislang haben wir die Quali täts entwick lung als einen Prozess be schrieben, der 
im Kontext von klaren Zielstel lungen im Rahmen einer Leitbild entwick lung und 
den daraus resultie ren den Prozessen der Personal- und Organisa tions entwick lung 
steht  Neben dem Blick nach Innen bedarf es aber auch noch des Blickes auf 
die Umwelt der Bürger medien  In der Organisa tions bera tung hat sich das von 
Friedemann Schulz von Thun (vgl  1998, S  306 ff ) ent wickelte Modell der 
Stimmig keit durch gesetzt, das auch für Bürger medien zutrifft  Das Ideal der 
Stimmig keit wird er reicht, wenn eine Person oder Organisa tion zum einen gemäß 
ihrer eigenen Über zeugungen und Werte handelt, also mit sich selbst stimmig 
ist, und zum anderen, wenn sie adäquat auf die Anforde rungen der sie um geben-
den Umwelt ein geht und dementsprechend handelt 

Das größte Wirk potenzial können Bürger medien dann ent falten, wenn sie 
gleichermaßen stimmig nach innen und außen agieren  Dies ist die Voraus setzung 
dafür, dass sie „ihre medien politi sche Bedeu tung und regionale Ver anke rung als 
auch politi sches Gewicht“ (Bundes verband Bürger- und Aus bil dungs medien 2007) 
in die Diskussion einbringen 

3 Das forschungs design und die Elemente des Settings

Unser Forschungs- und Ent wick lungs vorhaben ist ge kennzeichnet durch ein 
mehrstufiges Vor gehen  In der Studie bauen die einzelnen Unter suchungs phasen 
aufeinander auf  In einer ersten Phase ging es um die Ent wick lung von Qualitäts-
kriterien und -indikatoren  In der zweiten Phase wurde das Quali täts management-
 verfahren ent wickelt und erprobt  Die dritte Phase bestand aus der ent wicklungs-
begleiten den Evalua tion  Den drei Phasen sind die nach folgend be schriebenen 
Prozesse zu geordnet 

Ent wick lung von Quali täts kriterien und Indikatoren

Die Identifika tion von Quali täts kriterien geschah durch die theoreti sche Aus ein-
ander setzung mit dem Auftrag der Bürger medien in der Zivilgesell schaft  In den 
„Guthmanns hausener Thesen“ (2009) werden die Ressourcen des Bürger rundfunks 

gewinnt er seine Bedeu tung für eine vor beruf liche Qualifika tion“ (Volpers et al  
2006, S  146)  Die alleinige Orientie rung an journalisti schen Kriterien würde 
allerdings „nur zu schlechten Abbildern der Originale“ (Paukens 2008, S  531) 
führen  „Mit dem Prinzip des medialen Erzählens, das aktuell Eingang in die 
Qualifizie rungs debatte der Bürger medien ge funden hat, wird ver sucht, die Spezifik 
der Bürger medien produk tionen in den Blick zu nehmen“ (Bürger medienzentrum 
Bennohaus 2005, S  90) 

Das Projekt Qualität in den Bürger medien durch Qualifizie rung der Nutzer 
wird scheitern, wenn Qualität von den Nutzern und Nutzerinnen als etwas 
empfunden wird, das von außen fremdbestimmt ver ordnet wird  Es wird hingegen 
ge lingen, wenn Bürger medien sich als „Lernheimaten“ (Pätzold 2005) konstituie-
ren  Aus gehend von seinen eigenen Erfah rungen der Koopera tion der universitären 
Lehr redak tion Fernsehen mit dem Offenen Kanal schreibt Pätzold: „… es gilt für 
eine Lernkultur, immer den Einzelnen aus seiner Einzel heit heraus zuführen, ihn 
mit anderen zusammen zu führen und die Einsicht in die Notwendig keit zu 
fördern, sich mit Formaten und den weiteren Anforde rungen der Fernsehsprache 
auseinander zu setzen  Die Lernkultur ent steht, wenn die Erfah rung wächst, wie 
das Lernen weiter helfen kann, ein Ziel zu er reichen  Das Programm in dieser 
ver änderten Lernkultur hat keine Köpfe – schon gar keine hierarchi schen – sondern 
nur die Sendun gen  Glichen früher die Bürger medien eher dem Berg Athos mit 
seinen vielen Eremiten klöstern, so suchen wir jetzt nach den richti gen Zusammen-
gehörig keiten für eine Lernkultur, in der jeder seine Heimat finden kann “

Eine solche Lernkultur wird nichts gemeinsam haben mit den tradi tio nellen 
Erzeu gungs didaktiken, wie sie typisch waren für die alte schuli sche Lernkultur  
Was wir benöti gen ist vielmehr eine Ermöglichungs didaktik (vgl  Arnold/Schüßler 
2003), die sich als Hilfestel lung für die Nutzenden ver steht, ihre eigenen Lern-
räume zu er schließen und zu ge stalten 

Dabei gilt es, an die Motive der Nutzerinnen und Nutzer, die uns aus der 
Begleit forschung zu den Offenen Kanälen bekannt sind, anzu schließen  Hier 
zeigen sich mit schöner Regelmäßig keit die Freude an der Arbeit mit Gleich-
gesinnten, das Interesse für die Technik und der Wunsch, Themen und Meinun-
gen zu ver öffent lichen  Metaphorisch ge sprochen geht es – wie in der Studie zur 
Nutzung des Offenen Kanals in Gera ver deut licht (vgl  Schäfer/Lakemann 1999) – 
um die Erschließung, Aneig nung und Besied lung von unter schied lichen Erfah-
rungs räumen (öffent licher Raum, Hand lungs raum, Phantasieraum, Erlebnis raum, 
Beziehungs raum)  Über die Lernheimat „Bürger medien“ wird ein Stück des lokalen 
Nahraumes neu ange eignet  All dies korrespondiert mit den oben ge nannten 
Zielstel lungen  Hieraus resultiert als Führungs aufgabe für die Leitung der Bürger-
medien, eine positive Lernkultur zu ermöglichen 
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zu Ihren dabei gesammelten Erfah rungen  Die Interviews wurden trans kribiert 
und an schließend sequenzanalytisch mit hermen eutischen Ver fahren aus gewer-
tet  Nach der Einzel auswer tung wurden die Interviews mit den Experten und 
Expertinnen einer ver gleichen den Analyse unter zogen 

Das zu ent wickelnde Rahmen modell zu einem Quali täts management verfahren, 
sollte zum einen die theoretisch ent wickelten Kriterien und zum anderen die 
Erkennt nisse der qualitativen Experten befra gungen be rücksichti gen und auch die 
unter schied lichen Organisa tions formen von Bürger medien in Thüringen sowohl 
im Hörfunk- wie auch im Fernsehbereich be rücksichti gen 

Da wir Organisa tionen als selbstorganisierende Systeme ver stehen, beruht 
unser Ansatz der Quali täts entwick lung auf der Selbst bewer tung  Die Ver antwor-
tung für die Ent schei dung in Bezug auf die Weiter entwick lung der Organisa tion 
wird in der Organisa tion be lassen  Den Bürger medien wurde ein an EFQM an-
gelehntes Managementmodell zur Ver fügung ge stellt, das es ihnen er möglicht, 
das eigene Handeln in der Organisa tion zu reflektie ren, indem es dokumentiert, 
be wertet und priorisiert wird  Sie können auch zukünftig dieses Modell ver wenden 
und ent scheiden, zu welchem Zeitpunkt sie erneut sich selbst aus der Meta-
perspektive be trachten wollen: Das heißt, ihre Ergeb nisse und Vor gehens weisen 
in Bezug zu ihrer ver änderten Umwelt be trachten und sich selbst als Organisa tion 
weiterzuent wickeln bzw  Impulse in ihre Umwelt schicken und damit ge stalterisch 
wirken zu wollen  Sie ent wickeln dabei die Quali täts indikatoren kontinuier lich 
weiter – wenn und indem sie das System kontinuier lich weiter anwenden 

Eine Grundprämisse bei der Erpro bung war der Anspruch, dass ein Multi-
stakeholder-Ansatz be rücksichtigt wird, das heißt, dass alle relevanten Stakeholder 
im Feld der be teiligten Bürger medien eruiert und aktiv be teiligt werden 

Ent wick lungs begleitende Evalua tion

Realisiert wurde ein formativer Evalua tions prozess, der die Ergeb nisse der Befra-
gungen den be teiligten Bürger medien und deren Stakeholdern zeitnah zur Ver-
fügung stellte  Ein solches Ver fahren hat sich auf grund des sensiblen Forschungs-
gegen standes an geboten  Eine wesent liche Voraus setzung ist zum einen die 
ab solute Freiheit der Bürger medien, sich auf diesen Prozess einzu lassen und zum 
anderen ein Ver trauens verhältnis zum Forschungs team 

Parallel zur Erpro bung des Quali täts management verfahrens wurden qualitative 
Interviews und Gruppen diskussionen mit den Bürger medien und Stakeholdern 
am Anfang und mit allen Mitarbeitergruppen der Bürger medien am Ende der 
Erpro bungs phase des Quali täts management verfahrens ge führt  Ziel war es hierbei, 
Erkennt nisse hinsicht lich der Prozesse, Ergeb nisse und Wirkun gen zu gewinnen  
Die Interviews wurden trans kribiert und an schließend sequenzanalytisch mit 

darin gesehen, ein aktiver Bestand teil der Zivilgesell schaft zu sein (vgl  hierzu 
auch Thüringer Landes medien anstalt 2004) 

In dem ersten Schritt ging es um die Identifika tion von Quali täts kriterien, die 
an schließend in ihrer Relation zueinander ver ortet wurden: Die Voraus setzung 
für die Arbeit der Bürger medien ist die Zugangs offen heit für die Bürgerinnen 
und Bürger und die Akzeptanz bei den Rezipienten  Die Dienst leis tung besteht 
in der Qualifizie rung durch ver schiedene Aktivi täten der Medien bildung und der 
redak tio nellen Arbeit  Der Auftrag lautet: lokale Informa tion sowie Aus gleich und 
Ergän zung zu den bereits be stehen den Medien angeboten  Die Arbeits prinzipien 
sind die Ver netzung und der Dialog im Gemeinwesen  Das Ziel lässt sich unter 
dem Begriff der gesell schaft lichen Integra tion im Sinne einer Stärkung der zentri-
petalen Kräfte der Gesell schaft an gesichts eines Anwachsens zentrifuga ler gesell-
schaft licher Tendenzen be schreiben; hierunter fallen auch die Artikula tions- und 
Partizipa tions funk tion 

Jedes Quali täts kriterium wurde in den Dimensionen Kunden, Mitarbeitende, 
Gesell schaft, Auftrag geber und Koopera tions partner hinsicht lich seiner je spezifi-
schen Aus prägung in den vier Piloteinrich tungen mittels qualitativer sowie quanti-
ta tiver Indikatoren und den ent sprechen den Hand lungs weisen be schrieben 

Damit die Quali täts kriterien auch um gesetzt werden konnten, be durfte es der 
Etablie rung von Prozessen des Quali täts managements  Neben der Bedeu tung 
von Produkten und Prozessen wurde die Auf merksam keit auf die Förde rung von 
Innova tionen, Kreativi tät und Ver ände rung gerichtet, die es er möglichen, die 
Zukunfts potenziale der Bürger medien Realität werden zu lassen  Nur so lässt 
sich gewährleisten, dass die Akzeptanz für die Quali täts kriterien ge geben ist und 
die Bürger medien ihre er hoffte Wirkung ent falten können 

Die Logik der Quali täts entwick lung im Sinne des Quali täts modells der European 
Founda tion für Quality Management (EFQM), an das wir uns lose anlehnen, 
besteht darin, die Werte, Haltun gen und Ziele sowie die Prozesse und Strukturen 
einer Organisa tion in einen systemati schen Ab gleich mit den er reichten Ergeb-
nissen in Bezug auf die internen Ziele und die Erwar tungen des Umfelds zu 
bringen  Aus diesem Ab gleich werden an schließend Ent schei dungen für die 
Weiter entwick lung der Vor gehens weisen ge zogen und diese Ent schei dungen 
wurden als Ent wick lungs projekte um gesetzt 

Ent wick lung und Erpro bung des Quali täts management verfahrens

Am Anfang stand die Sichtung von Quali täts management verfahren, die in Bürger-
medien auf Bundesebene ein gesetzt bzw  an gewandt werden sowie die Durch-
führung von leit faden gestützten Experten/innen-Interviews mit Ver treter/innen 
der Bürger medien, die bereits Quali täts management verfahren ein gesetzt haben 
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(c) Coaching
 Den Leitungs kräften wurde ein persön licher Coach zur Seite ge stellt, mit 

dem sie ver trau lich alle im Rahmen des Projektes auf treten den Fragen und 
Probleme erörtern konnten  Diese Themen wurden nur dann in den Ent-
wick lungs prozess auf genommen, wenn die Leiterinnen und Leiter dies selbst 
taten 

(d) Begleit forschung
 Mittels qualitativer Interviews wurde die Perspektive der vier Piloteinrich-

tungen auf der Ebene von Einrich tungs leitung sowie Mitarbeiten den und 
Stakeholdern erfasst  Wir sind dabei einem formativen Evalua tions ansatz 
ge folgt und haben die ge wonnen Erkennt nisse unmittel bar in den Prozess 
wieder einfließen lassen  Die Rückspiege lung dieser Erkennt nisse er folgte in 
den Works hops, so dass alle Prozess beteiligten sie kannten 

(e) Piloten als Mentoren
 Da aus den Einrich tungen der Bürger medien „nur“ vier „Piloten“ exemplarisch 

be gleitet werden konnten, haben wir aus dem Prozess heraus einer seits nach 
Anschluss möglich keiten für die nicht aktiv ein gebundenen Einrich tungen 
ge sucht, den Denk prozess mit zu gehen und für sie punktuell Works hops 
an geboten  Anderer seits wurde jedem der vier Piloten eine Paten organisa tion 
zu geordnet, der gegen über sie die Funktion eines Mentors im Quali täts-
entwick lungs prozess über nehmen sollten 

4 gestal tungs prinzip des Ent wick lungs prozesses:  
Ver schrän kungen

Um der Komplexi tät des Systems der Bürger medien gerecht zu werden, haben 
wir wechselseitig voneinander abhängige Prozesse miteinander ver schränkt 

Organisa tions entwick lung und Quali täts management

Die Einfüh rung eines systemati schen Quali täts managements bewirkt immer, dass 
Organisa tionen einen Ent wick lungs modus starten, der mehr als die Integra tion 
neuer Instrumente in ein vor handenes Repertoire umfasst  Die Auseinander-
setzung mit einem systemati schen und die gesamte Organisa tion umfassen den 
Management system löst eine Irrita tion in allen Sub systemen (strategi sche Ebene, 
Prozessebene und kulturelle Ebene) aus, deren Bewälti gung die Voraus setzung 
für die Implementa tion von Quali täts entwick lung darstellt  Deshalb haben wir 
den Quali täts entwick lungs prozess als Ent wick lungs prozess ge staltet und die ge-
nannten Ebenen an gesprochen 

hermen eutischen Ver fahren aus gewertet; nach der Einzel auswer tung wurden die 
Interviews einer ver gleichen den Analyse unter zogen  Ursprüng lich war ge plant, 
jene Stakeholder, die am Anfang des Quali täts entwick lungs prozesses befragt 
wurden, auch am Ende der Projekt laufzeit zu be fragen, um auf diese Weise Ver-
ände rungen auf zeigen zu können  Da der Zeitraum von einem dreiviertel Jahr für 
Organisa tions entwick lungs prozesse äußerst kurz ist, wären Ver ände rungen bei den 
Stakeholdern kaum wahrnehm bar ge wesen, deshalb wurden ab schlie ßend mit 
den Ver treterinnen und Ver tretern der ver schiedenen Mitarbeiter gruppen der 
vier Piloten Gruppen diskussionen durch geführt 

Es kam ein Unter suchungs ansatz zum Einsatz, der auf eine Triangula tion 
qualitativer und quantitativer Daten setzt und großen Wert auf ein dialogi sches 
Ver fahren legt, das eine kommunikative Validie rung beinhaltet  Als qualitative 
Daten lagen die Interviews mit den Experten und Expertinnen sowie die in den 
Bera tungs prozessen ge wonnen Daten vor  Als quantitative Daten standen die im 
Prozess des Quali täts management verfahrens ent wickelten Indikatoren zur Ver-
fügung 

Die Elemente des Settings im Forschungs- und Ent wick lungs prozess

Wir haben das integrierte Forschungs- und Ent wick lungs projekt mehrdimensional 
an gelegt; es besteht aus folgen den miteinander ver knüpften Elementen:

(a) Works hops
 In drei gemeinsamen eineinhalbtägi gen Works hops trafen sich alle Leitungs-

kräfte der Bürger medien mit den Ver antwort lichen innerhalb der Thüringer 
Landes medien anstalt (TLM), tauschten sich über den aktuellen Stand aus 
und diskutierten die bisheri gen Ergeb nisse und Vor gehens weisen  Hier wurde 
der Ent wick lungs prozess partizipativ ent faltet und die Ent schei dungen über 
die einzelnen Schritte gemeinsam ge troffen  Diese Works hops über nahmen 
die Funktion der Lenkungs gruppe für den Ent wick lungs prozess  Den Ab-
schluss des Projektes bildete eine bundes weite Tagung, auf der das Design 
und die Ergeb nisse für das interessierte Fachpublikum auf bereitet wurden 

(b) Beglei tung und Beratung
 Die Projekt leitung be sprach mit den Leiterinnen und Leitern die Prozesse 

des Quali täts- und Organisa tions entwick lungs prozesses und stand für indivi-
duelle Beratun gen zur Ver fügung 



32 33

E Va hEINolD - Krug & Er Ich SchäfEr
ENT  wIcK  luNg, ErPro BuNg uND E Valua T IoN VoN KrITErIEN, VEr  fahrEN uND 

ProZE SSEN DE S QualI  TäT S  MaNagEMENT S IN BürgEr  MEDIEN

Schaf fung einer Kultur des Ver trauens

Eine der Heraus forde rungen bestand darin, das Team und die offene Kommunika-
tion im Team wieder zu einem sozial positiv be setzten Ort zu machen  Dies gilt 
einer seits für die Teams in den Bürger sendern als auch für das Team der Thüringer 
Bürger sender, die in einer Landesarbeits gemein schaft zusammen geschlossen 
sind 

Anderer seits musste die Projekt leitung deut lich machen, dass sie ehrliche 
Makler sind, die sich und ihre Forschung nicht für politisch vorab fest gesetzte 
Ziele instrumentalisie ren lassen  Auf grund von Erfah rungen aus anderen Bundes-
ländern gab es hier erklär bare Befürch tungen  Es galt also, das Ver trauen aller 
Beteiligten für einen Prozess zu gewinnen, der bisheri gen kulturellen Prägun gen 
und Erfah rungen wider sprach 

Auf all den an gesprochenen Ebenen ging es darum, neue Erfah rungs räume 
der Koopera tion zu schaffen, um alte Muster zu über winden 

Aufbau eines Gefühls der Selbst wirksam keit

Sowohl die Leiterinnen und Leiter, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, als auch 
die Ver treterinnen und Ver treter der Träger vereine haben sich in unter schied lich 
starkem Maße als Menschen erlebt, über die mehr oder weniger be stimmt wird  
Hier galt es, das Bewusstsein für die Rolle als Gestalter zukünfti ger Bürger medien-
entwick lung zu be fördern – ohne dass die Sicher heit des Gelingens darüber im 
Vor hinein bestand 

Einübung in systemi sches Denken

Es besteht ein be trächt licher Unter schied zwischen der Postulie rung einer systemi-
schen Sicht weise und einer ent sprechen den Praxis  Der ge wohn heits mäßige 
Rück griff auf Eigen schaften als Erklä rungs muster für Sach verhalte an statt einer 
weiteren Sicht, die auch Strukturen, Kulturen und Prozesse mit in den Blick 
nimmt, bedarf eines steten Trainings  Auf dieser Basis können andere Fragen 
ge stellt, Feedback ge geben und auch neue Formen von Unter stüt zung praktiziert 
werden 

Umgang mit politi schen Querschlägen

Es gab eine Situa tion, in der alle am Prozess Beteiligten mit Signalen aus dem 
politi schen Raum konfrontiert wurden, die darauf hindeu teten, dass es externe 
Umwelteinflüsse geben kann, die – wenn sie auf treten – als Heraus forde rungen 
anzu nehmen sind  Hier gilt es, das „Außen“ als Förderer des eigenen Lernprozes-
ses zu akzeptie ren  Die zunächst als Bedrohung an gesehene Situa tion hat aller-

Forschung und Politik bera tung

Aus den Erkennt nissen des Forschungs prozesses haben sich Hinweise für die 
Novellie rung der Passagen des Thüringer Landes medien gesetzes zu den Bürger-
medien ergeben, die im Sinne von Politik bera tung in die Leitungs ebenen der 
TLM kommuniziert werden konnten 

Gesamt system der Thüringer Bürger medien und Einzelsen der

Im Quali täts entwick lungs prozess wurde parallel auf zwei Ebenen ge arbeitet: auf 
der Ebene der einzelnen Offenen Kanäle und Nicht kommerziellen Lokal radios 
und auf der Ebene des Gesamt systems der Thüringer Bürger sender  Aus der 
Per spek tive der Landes medien anstalt gesehen, wurden also die Interessen gruppen 
aus dem eigenen Umfeld in die Weiter entwick lung des Gesamt systems aktiv 
ein gebunden 

Rationale und intuitive methodi sche Zugänge

Wir haben bewusst den Einsatz von Methoden der systemi schen Organisa tions-
gestal tung im Forschungs prozess (systemi sche Struktur aufstel lungen) und in den 
Works hops sowohl in der Phase der Daten erhe bung als auch im Prozess der 
Daten analyse (Metaphern in Interviews) praktiziert, um auf beiden Hand lungs-
ebenen Daten rationaler und intuitiver Genese zur Ver fügung zu haben und sie 
gemeinsam mit den be teiligten Akteuren in den Works hops reflektie ren zu 
können  Dieses Vor gehen ist insbesondere unserem Ziel des Anknüpfens an „im 
Werden“ befind lichen Potenzialen geschuldet 

Unter schied liche Ver antwor tungs ebenen

Die Lenkungs gruppe, die sich in den Works hops traf, setzte sich aus den Leitern 
und Leiterinnen der be teiligten Einrich tungen und den Ver antwort lichen in der 
TLM zusammen  In einem kontinuier lichen Diskurs wurden die Rahmen bedin-
gungen, die das Gesamt system der Thüringer Bürger medien be trafen, gemeinsam 
reflektiert und in Bezug auf die Standorte und Einrich tungs typen analysiert 

5 heraus forde rungen

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 aus genommen ist  Deshalb be nennen wir an dieser Stelle einige der 
Heraus forde rungen, denen wir uns ge stellt haben – von denen wir aber noch 
nicht wissen, ob wir sie nach haltig be wältigt haben:
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Bürger medien dar  Vor diesem Hinter grund konnten Ver ände rungs vorhaben an-
gegangen, neue Prozesse, Ver fahren und Haltun gen ent wickelt, erprobt, evaluiert 
und ab gesichert sowie zukünftige Strategien ab geleitet werden  Mit der Ver-
ständi gung auf den zentralen Dreiklang von lokaler Informa tion, Zugangs offen heit 
und Medien bildung ist eine wichtige Grundkonstante für die Auseinander setzung 
mit dem Quali täts entwick lungs prozess ge geben 

Ein gemeinsam ent wickeltes Modell der Thüringer Bürger sender

Eine zweite Klärung be trifft die Frage, wie das künftige Gesamt system der 
Bürger medien in Thüringen strukturiert sein soll; wie darin die Auf gaben und 
Zuständig keiten ver teilt sein sollen  Der ent sprechende interne Ab stimmungs-
prozess zwischen allen Beteiligten hat zu dem auf Seite 36 dargestellten Ergebnis 
ge führt 

In einer ge mischten Arbeits gruppe aus Ver treterinnen und Ver tretern der 
Bürger sender und der TLM wurde ein Modell des zukünfti gen Systems der 
Thüringer Bürger sender ent wickelt  Dieses wurde der Gesamt gruppe vor gestellt, 
diskutiert und ver abschiedet  Es bildet nun den Vor schlag für die politi schen 
Prozesse der Novellie rung des Landes medien gesetzes 

Neben den manifesten Ergeb nissen lassen sich mit aller Vor sicht auch Wirkun-
gen konstatie ren  Hierzu zählt die Tatsache, dass durch das Projekt ein Anstoß zu 
einem profes sio nellen Selbstrefle xions prozess ge geben wurde, bisherige Arbeits-
weisen der Bürger medien über prüft und ver ändert wurden, eine neue Qualität 
der Betäti gungs kultur ent standen ist, die Teamarbeit ver bessert wurde, eine 
Fokussie rung auf die Schlüsselprozesse der Sender er folgte, ein Nachdenken 
über eine Ver ände rung der Programm struktur der Bürger radios an gestoßen 
wurde, eine Steige rung der Motiva tion im Zuge des Quali täts entwick lungs prozess 
zu erleben ist sowie ein Aufbau von Kommunika tion und Ver trauen statt gefunden 
hat 

Insbesondere die Kommunika tions kultur hat sich tendenziell ver ändert hin zu 
mehr dialogi scher Kommunika tion in den einzelnen Bürger sendern:

Bereits jetzt lässt sich er kennen, dass durch das Projekt intensive Diskus sions-
prozesse in und zwischen den Bürger medien sowie der TLM in Gang gesetzt 
wurden  Insgesamt ist der Forschung- und Ent wick lungs prozess durch eine hohe 
Dynamik und Transparenz ge kennzeichnet  Alte fest gefahrene Positionen sind im 
Prozess mit der Defini tion von Ent wick lungs projekten im Rahmen des Quali täts-
managements wieder ver flüssigt worden 

In den Interviews mit den Mitarbeiten den ist eines sehr deut lich ge worden; 
unabhängig von den konkreten Inhalten der Arbeit am Quali täts management 
haben sich die kommunikativen internen Beziehungen intensiviert  Alte Kon-

dings den Zusammenhalt ge fördert und einen kreativen Umgang mit Gegen-
strategien sowie das Ver trauen in die eigene Gestal tungs kraft ermöglicht 

Die Ver führung für die Projekt leitung, eigene inhalt liche Positionen einzubringen

Der Pfad zwischen der Gestal tung des Prozesses, so wie er im skizzierten Setting 
be schrieben wurde, und der Aus gestal tung der inhalt lichen Aspekte eines zukünfti-
gen Bürger medien systems ist sehr schmal  Diese Gefahren zu er kennen und zu 
reflektie ren ist ein Schritt, den Ver lockungen zu wider stehen  Es kann durch aus 
hilf reich sein, den Beteiligten mögliche alternative Hand lungs optionen zu offe-
rie ren, ohne dabei auch eigene Präferenzen zu ver leugnen  Ent scheidend ist es 
allerdings, unter allen Umständen die autonomen Ent schei dungen der Beteiligten 
zu respektie ren 

6 Ergeb nisse

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

Ver ständi gung über das Selbst verständnis der Bürger medien

Hier ging es um die Identifika tion von Quali täts kriterien, die an schließend in ihrer 
Relation zueinander ver ortet wurden: Die Voraus setzung für die Arbeit der 
Bürger medien ist die Zugangs offen heit für die Bürger und Bürgerinnen und die 
Akzeptanz bei den Rezipienten  Die Dienst leis tung besteht in der Qualifizie rung 
durch ver schiedene Aktivi täten der Medien bildung und der redak tio nellen Arbeit  
Der Auftrag lautet: Lokale Informa tion sowie Aus gleich und Ergän zung zu den 
bereits be stehen den Medien angeboten  Die Arbeits prinzipien sind die Ver netzung 
und der Dialog im Gemeinwesen  Das Ziel lässt sich unter dem Begriff der gesell-
schaft lichen Integra tion im Sinne einer Stärkung der zentripetalen Kräfte der Ge-
sell schaft an gesichts eines Anwachsens zentrifugaler gesell schaft licher Tenden zen 
be schreiben; hierunter fallen auch die Artikula tion- und Partizipa tions funk tion 

Jedes Quali täts kriterium wurde in den Dimensionen Kunden, Mitarbeiter/
innen, Gesell schaft, Auftrag geber und Koopera tions partner hinsicht lich seiner je 
spezifi schen Aus prägung in den vier Piloteinrich tungen mittels qualitativer sowie 
quantitativer Indikatoren und den ent sprechen den Hand lungs weisen be schrieben 

Ver ständi gung über Schlüsselprozesse

Es galt, die Schlüsselprozesse für das Gesamt system der Thüringer Bürger medien 
zu identifizie ren; stellen diese doch die Voraus setzungen und Bedin gungen für 
die Arbeit an der je spezifi schen Aus gestal tung des Quali täts profils der be teiligten 
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7 Schluss folge rungen

Was sind – so wollen wir ab schließend fragen – die Bedin gungen des Gelingens 
von Organisa tions entwick lungs prozessen? Wir wollen hier in Anleh nung an Gerald 
Hüther nicht vom Geheimnis des Erfolgs, sondern dem Geheimnis des Gelingens 
sprechen  Das Geheimnis des Gelingens wirkt – so Hüther – unabhängig davon, 
ob wir es er kennen oder gar ver stehen (vgl  Hüther 2012, S  14)  Unser Ver such, 
einige Punkte des Gelingens zu identifizie ren, kann deshalb nur vor läufig und 
tentativ sein 

Offen heit und Transparenz

Allen am Prozess Beteiligten gegen über wurde nach diesem Prinzip agiert  Keine 
Ab sprachen, die nicht prinzipiell für alle offen waren; offener Umgang mit 
Ambivalenzen und Wider sprüchen und auch Konflikten  Nur so konnte eine 
belast bare Ver trauens basis geschaffen werden 

Flexibili tät

Ein Prozess der den Beteiligten und den jeweili gen situativen Kontexten gerecht 
werden will, muss flexibel auf die sich ver ändernden Anforde rungen reagie ren 
können  Dies gelang sowohl hinsicht lich der zeit lichen Vor gaben, den inhalt lichen 
Fest legun gen als auch den organisatori schen Rahmen bedin gungen 

Die Ver flüssi gung des Settings

Bereits in der Anlage des Forschungs- und Ent wick lungs projektes wurden auf 
eine kreative Weise unter schied liche Elemente von Coaching, Forschung, Ent-
wick lung; Implementie rung und Wissens vermitt lung kombiniert und immer wieder 
neu justiert  Damit wurde der Tatsache Rechnung ge tragen, dass komplexe Sach-
verhalte komplexe Ansätze er fordern 

Ver folgung eines ganz heit lichen Ansatzes

Die Integra tion und Kombina tion unter schied licher Ansätze und Methoden hat 
es er möglicht, den Gegen stand aus unter schied lichen Perspektiven auszu leuchten 
und Optionen zu ent wickeln, die vorher nicht ge dacht wurden 

Fokussie rung auf die Stärkung der Selbst wirksam keit aller Beteiligten

Die Über zeugung an den Potenzialen anzu setzen und die Stärken zu stärken hat 
sich als viel versprechen der Weg bewährt 

flikte wurden an gegangen, innovative Projekte in Angriff ge nommen und neue 
Motiva tion geschaffen  Die ver besserte interne Kommunika tion macht die Bürger-
sender auch stärker in der externen Kommunika tion und der Ver netzung unter-
einander 

Dass auch die Umwelt die Ver ände rungen wahrgenommen hat, zeigt sich an 
ver schiedenen Stellen: Einschät zungen von Polit ikern, Stakeholdern und den 
Anfragen des Fachpublikums aus anderen Bundes ländern 
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„Niemand beendet den Prozess mit der Haltung, mit der er sich hinein begeben 
hat.“ Erich Schäfer formulierte jene Aussage im ersten Workshop und ver band 
damit den Einstieg in den Quali täts entwick lungs prozess des Thüringer Bürger-
rundfunks  Rück blickend lässt sich sagen, dass der Zeitpunkt mit Bedacht ge wählt 
war  Bereit willig greife ich das Zitat auf, um es als gedank liche Klammer für 
diesen Beitrag zu nutzen, der die Perspektiven und Sicht weisen der Thüringer 
Landes medien anstalt (TLM) auf den Quali täts entwick lungs prozess skizziert und 
dabei die zugrundeliegende Inten tion reflektiert, den Projekt verlauf dargestellt 
sowie die Ergeb nisse einer Wertung unter zieht 

Für die adäquate Einord nung der einzelnen Prozessetappen und -ergeb nisse 
sind vorab zwei Bemer kungen von Bedeu tung 

Erstens drückt sich die Prozess haftig keit des Vor gehens darin aus, dass sich 
die Sicht weisen und Vor stel lungen der TLM während des Projekt verlaufs teils 
be stätigten, teils neu justiert wurden und sich teil weise auch erst ent wickelten  
Damit wird deut lich, dass die TLM er gebnis offen in den Prozess ging  Bei der 
Initiie rung des Quali täts entwick lungs prozesses lag diesem noch kein inhalt lich 
präjudiziertes Konzept zugrunde, vielmehr war es Ziel, die Grundlagen mit allen 
Beteiligten gemeinsam zu ent wickeln  Die Idee des Prozesses lässt sich dahin-
gehend ver allgemeinern, dass auf grund des langjähri gen Erfah rungs schatzes der 
Bürger sender und der wahrnehm baren Ent wick lung im Sektor der Medien tech-
no logie sowie der damit im Zusammen hang stehen den variieren den Medien-
aneig nung ein Aus hand lungs prozess möglich ist, in dem sich die in die Zukunft 
gerich teten allgemeinen Ziele konzeptio nell ent wickeln  Vor diesem Hinter grund 
kann aus Sicht der TLM konstatiert werden, dass sich Einstel lungen während des 
Prozesses geändert, be stätigt oder auch erst ent wickelt haben 

Zweitens ist es er forder lich zu er wähnen, dass auf grund der mehrjähri gen 
Projekt zeit die durch lebten Ereig nisse sowie die er zielten Ergeb nisse im Zusam-
men hang des jeweili gen Kontextes be wertet werden müssen  Einer seits waren 
die letzten Jahre ge prägt durch diverse Jubiläen, die dazu ge nutzt wurden, den 

Quali täts entwick lung im Thüringer Bürger rundfunk – 
Perspektive der TlM

Martin Ritter
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fassend be werteten die Wissen schaftler die Grundidee des regionalen Archivs 
als maß geblich, attestierten dem Pilotprojekt jedoch gleichzeitig einen hohen 
Über arbei tungs bedarf hinsicht lich der drei Schlüsselfelder (1) Außen marketing 
(Bekanntmachung der Seite in der Öffentlich keit; Besucherloyali tät), (2) interne 
Struktur (Layout, Organisa tion/Struktur, Über sichtlich keit, klare Präsenta tion des 
Anliegens der Webseite) und (3) Kommunika tion (interne Kommunika tion be-
teiligte Rundfunk veranstalter, Mehrwerte für In- und Outsider explizie ren und 
präsentie ren)  Auf bauend auf den Erfah rungen mit der „Mediathek Thüringen“ 
wird derzeit ein Nachfolgeprojekt zum Programm austausch mit integriertem 
Redak tions system vor bereitet  Ziel ist, einer seits die themati sche Vielfalt der 
Programme und die damit in Ver bindung stehende journalisti sche Relevanz in 
den Sendegebieten zu erhöhen sowie anderer seits die Koopera tion und Ab stim-
mung zwischen den Sendern des Thüringer Bürger rundfunks zu intensivie ren 

Zweitens beruht die Weiter entwick lung des Thüringer Bürger rundfunks auf 
dem Prozess der Quali täts entwick lung  Hierbei handelt es sich aus über geordneter 
Sicht um den Aspekt der adäquaten Funk tions zuschrei bung und Funk tions erfül-
lung der Bürger medien  Dieser mündet in der Frage nach den Auf gaben und 
Funktionen von Bürger medien und deren Umset zung in den Sendern  Allgemein 
werden den Bürger medien fünf Funktionen zu geschrieben: (1) Partizipa tionsfunk-
tion, (2) Artikula tions funk tion, (3) inhalt liche Ergän zungs- bzw  Aus gleichs funk-
tion, (4) Förde rung von Medien kompetenz sowie (5) Aus- und Fortbil  dung der 
Medien schaffen den  Diese normative Funk tions zuschrei bung variiert in Deutsch-
land je nach Bürger medientyp und Bundes land 1 Maß gebend ist, dass sich die 
Auf gaben der Bürger medien von denen der großen etablierten Medien unter-
scheiden  Häufig ge nannte normative Funktionen dieser großen etablierten 
Medien sind das (1) Herstellen von Öffentlich keit, (2) die Informa tions funk tion, 
(3) die Kritik- und Kontroll funk tion, (4) Sozialisa tions funk tion, (5) Integra tions-
funk tion, (6) Eduka tions funk tion und (7) Legitima tions funk tion 2 Allein diese 
Gegen überstel lung ver deut licht, dass sich Bürger medien im normativen Ver-
ständnis nicht zwangs läufig über die Kenngrößen der Publizistik mit dem Ziel 
der Wirklich keits konstruk tion definie ren  Neben dieser Grundlogik der Medien 
sind Bürger medien als Orte gesell schaft lichen Engagements in Form von Partizi-
pa tion – ver standen als demokrati sches Instrument – zu be greifen, die nicht 
zwingend der Medien logik unter liegen müssen 

1 Eine Über sicht über die Bürger medientypen und die Reglun gen in den Bundes ländern 
bietet das Jahrbuch der Landes medien anstalten, ALM 2012 

2 eine Über sicht gibt Burkart 1998

Blick in die Ver gangen heit und in die Zukunft zu richten  Zahl reiche Bürger sender 
be gingen ihr 10-jähri ges, die Geraer Kolleginnen und Kollegen sogar ihr 15-jähri-
ges Jubiläum  Die TLM als Institu tion wurde zwanzig und die Medien werkstatt 
als landes weites Projekt zur Förde rung der Medien kompetenz zehn Jahre alt  
Dies ver deut licht, dass sie sowohl die Auf bauzeit als auch die Konsolidie rung 
bereits ab geschlossen hatten  Alle ver eins getragenen Bürger sender be finden sich 
in der Phase des zweiten Lizenzie rungs zeitraums, wobei der SRB in Saalfeld sogar 
das Medium wechselte – aus Bürger fernsehen wurde Bürger radio  Auch endeten 
die Zulas sung des Offenen Kanals Eichs feld sowie die Voll finanzie rung der medien-
pädagogi schen Arbeit in den Bürger sendern  Diese Einord nung in den histori schen 
Kontext ist von Bedeu tung, da deut lich wird, dass der Quali täts entwick lungs-
prozess in eine Zeit fällt, die von Ver ände rungen, teils auch von Unsicher heiten 
ge prägt war  In diesem Zusammen hang sollen nicht jene neuen Anforde rungen 
in Ver gessen heit geraten, die durch webbasierte Anwen dungen wie u  a  Podcast, 
Streaming, die Mediathek Thüringen oder auch Facebook und Twitter ent standen 

Im Ergebnis wird deut lich, dass der Quali täts entwick lungs prozess als ein 
Instrument zur Weiter entwick lung des Thüringer Bürger rundfunks und damit als 
strategi sches Vor gehen anzu sehen ist, die inhalt liche Aus rich tung und der Ver lauf 
er gebnis offen an gelegt waren und auch in seiner weiteren Aus gestal tung offen 
an gelegt ist 

Der folg lich skizzierte Gesamtprozess der Weiter entwick lung des Thüringer 
Bürger rundfunks ist grundlegend durch die zwei Ent wick lungs linien (1) Digitalisie-
rung und (2) Quali täts entwick lung charakterisiert 

Erstens ist die Gegen wärtig keit der Digitalisie rung der Medientechnologie, 
ver standen als Aus gangs punkt der zunehmen den Mediatisie rung der Alltags welt, 
von Bedeu tung  Diesbezüg lich werden mit den Bürger rundfunk veranstaltern 
primär die zusätz lichen Wege der Distribu tion diskutiert  Diese waren beispiels-
weise 2007, 2008 und 2009 Gegen stand der Fachta gungen „Web 2.0 – Heraus-
forde rung für den Bürger rundfunk“, „Bürger fernsehen inter aktiv – Vom kompe-
tenten Nutzer zum Digital Native“ und „Radio 2020“  Um darauf auf bauend den 
Bürger sendern den Schritt in die IP-basierten Medien welten zu er leichtern, 
initiierte die TLM das Pilotprojekt „Mediathek Thüringen“  Mit dieser zeit- und 
ortsunabhängi gen Form der Präsenta tion lokaler und regionaler Inhalte im Netz 
sollten sowohl die Sendereichweiten erhöht, als auch Zugangs möglich keiten 
geschaffen werden, die sich dem ver änderten Nutzungs verhalten der Rezipien-
tinnen und Rezipienten anpassen  Seither stellen alle Thüringer Bürger sender 
ihre Programme per Live-Stream und teil weise als Podcast im Internet bereit  
Nach Ab schluss der projekt begleiten den Evalua tion der „Mediathek Thüringen“ 
wurde erwogen, das Web-Portal in den Regel betrieb zu über führen  Zusammen-
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werden sollten  Es lässt sich von einer Aus differenzie rung der möglichen Artikula-
tions formen aus gehen, wodurch Menschen mit jeweils unter schied lichen Affini-
täten zu be stimmten techni schen Formaten die Nutzung des offenen Zugangs 
zur Medien öffentlich keit er leichtert wird 

Der von der TLM an gestoßene Prozess der Quali täts entwick lung be rücksichtigt 
den dargestellten Diskurs rund um die Frage nach der Funktion der Bürger medien  
Die Umset zung wurde mittels eines zweidimensionalen Ansatzes realisiert, indem 
auf der einen über geordneten Ebene aus struktureller Sicht das Gesamt system 
„Thüringer Bürger rundfunk“ hinter fragt wurde, um – in einem zweiten Schritt – 
das Interesse direkt auf die einzelnen Institu tionen vor Ort und die Bürger sender 
zu richten 

Demzufolge wurde vor dem Hinter grund des Gesamt systems „Thüringer Bürger-
rundfunk“ die normative Funk tions zuschrei bung auf gegriffen und hinsicht lich der 
Realität – unter Berücksichti gung der Eigen- und Fremdsicht – diskutiert  Dieser 
Diskursprozess ge staltete sich kompliziert, da ihn Bürger sender ver schiedener 
Mediengat tungen (Radio, Fernsehen), diverser Organisa tions formen (in Träger-
schaft der Landes medien anstalt, in Träger schaft von Ver einen) sowie mit variieren-
den Funk tions zuschrei bungen (Offener Kanal, Nicht kommerzielles Lokal radio) inte-
grativ führten  Ziel war, eine Ab strak tions ebene zu er reichen die es er möglicht, 
die Funk tions zuschrei bung des „Thüringer Bürger rundfunks“ so auszu handeln, dass 
trotz der Unter schiede, die Auf gaben schwerpunkte von allen Sendern gemeinsam 
ge tragen werden können  Im Ergebnis wurde im Zuge der medialen Ver ände-
rungen das eigene Selbst verständnis ver handelt und ein gemeinsames Profil des 
Thüringer Bürger rundfunks erarbeitet  Die Kenngrößen wurden hinsicht lich der 
Ziele, Zielgruppen, Kernkompetenzen und Ressourcen formuliert (vgl  TLM 2009) 

Darauf auf bauend ent wickelten die Bürger sender gemeinsam mit der TLM 
Grundbestim mungen eines zukunfts fähigen Bürger senders, den sogenannten 
„Dreiklang“  Er setzt sich aus den Elementen „Zugangs offen heit“, „Medien bildung“ 
und „lokaler Informa tion“ zusammen, die als Schlüsselfunk tionen des Bürger-
rundfunks Konsens ge funden haben  Daran an knüpfend galt es, wichtige Schlüssel-
prozesse der Bürger sender herauszuarbeiten  Die kritisch-reflexive Betrach tung 
und Bearbei tung dieser Prozesse in den Sendern mündet perspektivisch in neue 
Schwerpunkte und Strategien in den einzelnen Bürger sendern, die in Form von 
Werkstattberichten wiederum diskutiert wurden  Bezüg lich des „Dreiklangs“ sind 
zwei grundlegend ver handelte Positionen von Bedeu tung:

Erstens über nimmt jeder Bürger sender eigenständig und in Aus hand lung mit 
der TLM die Priorisie rung zwischen diesen drei Schlüsselfunk tionen  Dies be-
deutet, dass sich auf grund der vor handenen Personalstruktur in den Sendern, 
der sich ehren amtlich engagie ren den Bürgerinnen und Bürgern und vor allem 

Neben der normativen Funk tions zuschrei bung sind die Hinter gründe und 
Motive der ehren amtlichen Radio- und Fernsehmacherinnen und -macher, die 
in den Bürger sendern ihr Programm ge stalten sowie die Erwar tungs haltung der 
Rezipientinnen und Rezipienten von Bedeu tung  Neben dem Ver öffentlichungs-
interesse der Nutzerinnen und Nutzer (Produzentinnen und Produzenten) reichen 
deren Motive vom Bildungs zugewinn in den Bereichen der Medien kompetenz, 
der sozialen Kompetenz, der Ent schei dungs kompetenz über Bewusstseins stär-
kung und Erwachsen werden bis hin zu prakti scher Lebens hilfe und Familien ersatz 
(vgl  u  a  TLM 2004; Kupfer/Thiermann 2004; Gieschler/Müller 2005; TLM 
2010)  Deutlich wird, dass die Hinter gründe und Motive weit über den normativen 
Anspruch hinaus gehen  Die Erwar tungs haltung der Rezipientinnen und Rezipienten 
wiederum bezieht sich vordergründig auf die inhalt liche Ergän zungs- und Aus-
gleichs funk tion  Die aktuelle repräsentative Unter suchung in Nieder sachsen zeigt, 
dass für 87 Prozent der Hörer und 83 Prozent der Zuschauer der Bürger sender 
das lokale Interesse Nutzungs grund für die Rezep tion ist  Bezüg lich der Pro-
gramm inhalte er warten die Rezipientinnen und Rezipienten: (1) Informa tionen 
über den Wohnort, (2) dass Miss stände auf gedeckt und kritisiert werden, (3) Per-
sonen zu Wort kommen, die sonst kein Gehör finden, (4) Themen gesendet 
werden, über die sonst nicht be richtet wird und (5) kritisch kommentiert wird  
Weniger relevant sind die Punkte Unter haltung und Musik  Bezüg lich der beiden 
Punkte (1) Miss stände auf decken und kritisie ren sowie (2) kritisch kommentie ren, 
könnten die Bürger sender sich jedoch engagierter zeigen (vgl  NLM, 2012) 

Seit dem Auf kommen von Web 2 0 Anwen dungen wie u  a  Blogs, Foren, 
Videoportale und Soziale Netz werke wird der Funk tions auftrag der Bürger medien 
unter neuen Vor zeichen diskutiert  Die Annahme besteht darin, dass auf grund 
der partizipativen und inter aktiven Charakteristik von Web 2 0 Anwen dungen, 
das Alleinstel lungs merkmal – jeder Bürgerin und jedem Bürger eine mediale 
Platt form zu bieten – obsolet er scheint  Unter mauert wird die Annahme dahin-
gehend, dass dem Internet gleichzeitig geringere Zugangs barrie ren zu geschrieben 
werden  Folge dieser Diskussion ist beispiels weise die zunehmende Ver lage rung 
der Bürger mediendistribu tion ins Internet u  a  in Sachsen und Nordrhein-West-
falen  Ent sprechend war es für die TLM zentrales Ziel, die Stich haltig keit dieser 
Annahme zu hinter fragen  Folglich erfasst die Studie „Bürger medien im Wandel“ 
die gesell schaft liche Bedeu tung des Bürger rundfunks als etabliertes partizipatives 
Medium und die Bedeu tung von partizipativen Internet angeboten (vgl  TLM 
2010)  Die Ergeb nisse der Unter suchung zeigen, dass partizi pative Internetplatt-
formen das An gebot des Bürger rundfunks er gänzen, aber nicht er setzen können  
Sie er weitern die Artikula tions möglich keiten der Bürge rinnen und Bürger, weshalb 
beide Medien aus einer normativen Perspektive unter stützt und weiterent wickelt 
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inhalt liche, funktionale Differenzie rung zwischen den nun zwei vor geschlagenen 
Bürger medien formen  Folglich wird perspektivisch favorisiert, dass nicht kommer-
zielle Bürger radios – als eine Bürger medien form – in Ab gren zung zur lokalen 
Presse und zum kommerziellen Lokalfernsehen, den kommunikativen Nahraum 
publizistisch er gänzen  In weiten Teilen Thüringens existiert in den drei Mediengat-
tungen Print, Radio und Fernsehen ein lokales Medium mit lokaljournalisti scher 
Aus rich tung  Bezüg lich der Bürger radios wird ent sprechend auf die wesent liche 
Funktion der „lokalen Informa tion“ ver wiesen  Auf grund der lokalpublizisti schen 
Aufgabe der Bürger radios – ver standen als Vielfalts reserve – und der unabding-
baren Staats ferne, wird als Organisa tions form – wie bisher – der Träger verein 
favorisiert  Mit Blick auf den lokalpublizisti schen Auftrag ist mit Ver weis auf 
den chancen freien Zugang zum Bürger radio – ver standen als organisatori scher 
Aspekt – anzu nehmen, dass daraus thematisch eine Ergän zung zur Presse und 
zum lokalen kommerziellen Fernsehen er folgen wird, die als Public Value mit 
Bezug auf den lokalen Kommunika tions raum anzu sehen ist und somit auch 
weiter hin über die Landes medien anstalt förderfähig bleibt  Ab schließend sei 
wieder holt unter Ver weis auf den „Dreiklang“ ver merkt, dass die Bürger radios 
als thüringen weit ver ankerte Institu tionen vor Ort Medien bil dungs angebote 
forcie ren, die der Aus- und Fortbil dung in Form der Professionalisie rung sowie 
der ge nera tions- und milie uübergreifen den Förde rung von Medien kompetenz 
dienen 

Zweite Bürger medien form ist das in Ab stim mung mit allen Beteiligten skizzierte 
„Thüringer Medien bil dungs zentrum“  Im Rahmen des Quali täts entwick lungs-
prozesses ent wickelt die TLM ihre eigenen Offenen Kanäle in Erfurt und Gera, 
die bereits bisher als Modelleinrich tungen be sondere Auf gaben für die Gemein-
schaft der Bürger sender über nehmen, in das künftige „Thüringer Medien bildungs-
zentrum“ weiter  In Erfurt, wo bisher bereits umfassend mit der Radio werkstatt 
zusammen gearbeitet wurde, soll danach künftig der Schwerpunkt der Medien-
pädagogik um gesetzt werden sowie intensive Medien bildung und insbesondere 
Projektarbeit mit Schulen und weiteren interessierten Einrich tungen und Gruppen 
er folgen  In Gera wird der einzige Offene Fernsehkanal im Freistaat zu einem 
Thüringer Bürger fernsehen weiter entwickelt  Hier soll vor allem die Aus- und 
Fortbil dung und prakti sche Bildungs arbeit mit dem Ziel einer stärke ren Profes-
sionalisie rung im Vordergrund stehen  Beide Häuser werden nach dem Diskus-
sions vorschlag als Servicepartner für die Thüringer Bürger radios, aber auch für die 
kommerziellen Lokalfernsehsen der agieren  Dieser Service schlägt sich beispiels-
weise in Schu lungs angeboten, medien pädagogi schen Gemeinschafts projekten, 
medialen Pilotprojekten oder auch in der Unter stüt zung bei der Akquise von 
Projekt mitteln nieder 

der konzep tio nellen Einbin dung in die Gegeben heiten vor Ort, unter schied liche 
Profile heraus bilden werden  Bei dem einen Sender richtet sich ent sprechend 
der Schwerpunkt eher auf die lokale Informa tion, bei einem weiteren beispiels-
weise ge nießt die Medien bildung in all ihren Facetten einen größeren Stellen wert  
Wichtig bei der vorzu nehmen den Profilie rung ist, dass alle drei Funktionen 
grundsätz lich Berücksichti gung finden 

Zweitens wird durch diesen „Dreiklang“ deut lich, dass die Bürger sender letzt-
end lich Institu tionen sind, die nicht nur der Charakteristik – der Logik – eines 
Mediums unter liegen  Medien, egal ob Print, Rundfunk oder das Internet, mit 
der Grund vorausset zung, dass es sich um Medien im publizisti schen Sinne handelt, 
haben als Grundfunk tion die Konstruk tion von Wirklich keit über das Herstellen 
von Öffentlich keit  Die Bürger sender – mit ihrem „Dreiklang“ – ent sprechen in 
der Umset zung der einen Schlüsselfunk tion des „Dreiklangs“, nämlich jener der 
lokalen Informa tion, der Charakteristik von Medien  Sie er möglichen Publizistik 
über massen mediale Ver brei tungs kanäle in Form des Bürger journalismus  Bezüg-
lich der anderen beiden Funktionen des chancen gleichen Zugangs und der 
Medien bildung ver bindet die Bürger medien wenig mit der Charakteristik von 
Medien  Vielmehr ist der chancen gleiche Zugang, wie bereits eingangs be schrie-
ben, als demokrati sches Instrument – als eine Form der Umset zung des demokratie-
normativen Gedankens der Partizipa tion – zu ver stehen und die Funktion der 
Medien bildung steht eng mit dem Moment der Pädagogik in Zusammen hang 

In diesem ent scheiden den Schritt des Quali täts entwick lungs prozesses wird 
auf der Metaebene er sicht lich, dass die Bürger medien mit ihrem Funktionalismus 
eine Auf gaben zuschrei bung umsetzen, die sich aus den drei Wissenschafts feldern 
Politik wissen schaft, Medien- und Kommunika tions wissen schaft sowie Pädagogik 
speist  Bürger medien sind als Sender (1) Medium, als Ort der Teilhabe und des 
bürger schaft lichen Engagements, (2) Institu tion unseres demokrati schen Systems 
und als Ort der Lernerfah rung und der Lehre und (3) Bildungs zentrum  Auf grund 
dieser Erfah rung und dieses er neuten Ver gewisse rungs prozesses war es sinn voll, 
ein Quali täts management verfahren in den einzelnen Bürger sendern auf der 
Mikroebene zu initiie ren, zu er proben und zu evaluie ren  Auf das Quali täts-
management verfahren auf Senderebene wird noch näher einzu gehen sein 

Wesent liches Ergebnis des Quali täts entwick lungs prozesses war neben der 
Leitbild entwick lung und dem „Dreiklang“ als Funk tions auftrag das erarbeitete, 
strukturell aus gerichtete Rahmen modell „Thüringer Bürger rundfunk“  Dieses zielt 
nicht mehr, wie in der Ver gangen heit favorisiert, auf einen Formen reichtum an 
Institutionalisie rung der Bürger sender ab,3 sondern be rücksichtigt stärker die 

3 eine gute Über sicht gibt TLM 2004
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den Institu tion reicht  Gerade dieser zweite Strang der Quali täts entwick lung wird 
wiederum – auf grund der inhalt lichen Funk tions zuschrei bung – unter schieden in 
das Quali täts management verfahren „Bürger radios“ und das Quali täts management-
verfahren „Thüringer Medien bil dungs zentrum“  Ziel ist, die selbständige Ver steti-
gung des Quali täts management verfahrens zukünftig durch eine Testie rung extern 
zu be stäti gen  Die inhalt liche Aus gestal tung des Quali täts testie rungs verfahrens 
wird hierbei partizipativ mit den einzelnen Bürger radios geschehen 

Neben diesen Aspekten der strategi schen Aus rich tung des Gesamtprozesses 
„Weiter entwick lung des Thüringer Bürger rundfunks“ war es der TLM wichtig 
– und deshalb wird es ge zielt als Schluss wort gesetzt – dass durch das dialogi-
sche Vor gehen im Prozess eine Kommunika tions kultur zwischen allen Akteuren 
ge schaffen wurde, die einer seits die Zwischen ergeb nisse erst er möglichte und 
die anderer seits die Zusammen arbeit seither be reichert  Erich Schäfer sollte mit 
seiner eingangs zitierten Aussage Recht be halten: Be sonders deut lich zeigt sich 
der Wandel in den Haltun gen der Akteure in jener neuen Kommunika tions kultur, 
die es zukünftig zu pflegen gilt 

Der Quali täts entwick lungs prozess lässt er kennen, dass sich die Zusammen-
arbeit aller Beteiligten deut lich ver bessert hat  Waren beispiels weise vor herige 
Zusammen künfte eher von einem Klima des „distanzierten Ab wartens“ ge prägt, 
hat sich dieses in ein „respekt volles Aufeinander zugehen“ ge wandelt  Die Bürger-
funkerinnen und Bürger funker haben wichtige Schlüsselprozesse für die Quali-
täts entwick lung und damit die Zukunfts siche rung ihres Senders heraus gearbeitet 
und werden diese perspektivisch umsetzen  Das in gemeinsamer Arbeit von TLM 
und Bürger sendern ent wickelte neue Rahmen modell für den Thüringer Bürger-
rundfunk ent hält klare Auf gaben vertei lungen und wird von allen Beteiligten 
akzeptiert  Das Rahmen modell „Thüringer Bürger rundfunk“ wurde sowohl in den 
Träger vereinen der Bürger sender diskutiert und durch diese be stätigt als auch 
in den Gremien der TLM einstimmig als eine Grundlage für die Novellie rung des 
Thüringer Landes medien gesetzes (ThürLMG) be schlossen 

Neben der Metaebene und dem damit in Ver bindung stehen den Leitbild, 
„Dreiklang“ und Rahmen modell, soll nicht die zweite Dimension des Quali täts-
entwick lungs prozess außer Acht ge lassen werden  Auf der Mikroebene – in den 
Bürger sendern – wurde durch das Forschungs team zusammen mit den Akteuren 
(Mitarbeitende, Mitglieder der Träger vereine sowie die ehren amtlichen Medien-
macherinnen und -macher) vor Ort ein Quali täts management verfahren ent wickelt 
und erprobt  Den Leiterinnen und Leitern wurden Coaches zur Seite ge stellt  Ziel 
ist, alle Arbeits bereiche einer erfolg reichen Organisa tion zu be trachten, zu hinter-
fragen und nach er folgtem Diskurs, die Schwerpunkte und Arbeits abläufe zu 
priorisie ren und weiterzuent wickeln  In diesem Prozess auf der Mikroebene war 
die TLM ge zielt nicht ein gebunden und es wurde ver einbart, ver allgemeinerte 
Ergeb nisse durch das Forschungs team im Rahmen der gemeinsamen Works hops 
zu präsentie ren, zu diskutie ren und zwischen den Beteiligten zu ver handeln  
Die Abläufe in den Sendern lassen sich anhand der folgen den Beiträge nach voll-
ziehen 

Als Zwischen ergebnis gilt es, einige Positionen zu ver deut lichen  Die TLM 
be findet sich mit den Bürger sendern und Partnern im gemeinsamen Prozess der 
kontinuier lichen Weiter entwick lung des Thüringer Bürger rundfunks  Dieser Prozess 
besteht wesent lich aus zwei Strängen, der einer seits die Heraus forde rungen der 
Digitalisie rung und der damit in Ver bindung stehen den Mediatisie rung der Alltags-
welt auf greift und Fragen der zukünfti gen Distribu tion der Bürger sender sowie 
deren Aneig nung durch die Rezipientinnen und Rezipienten reflektiert, mit dem 
Ziel, die massen mediale Mediums-Charakteristik der Thüringer Bürger sender zu 
sichern  Der zweite Strang berührt die Ebene der Quali täts entwick lung der 
jeweili gen Institu tionen mit einem breiten Ansatz, der von Aspekten der journalisti-
schen Qualität bis zu einem breiten Kriterien- und Indikatoren katalog der lernen-
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1 welche Prozesse wurden an gestoßen?

Gera

Der ein geleitete Quali täts entwick lungs prozess förderte den konstruktiv-kritischen 
Blick auf die Organisa tions struktur und Kommunika tions kultur des Bürger fernseh-
senders 

Vor dem Hinter grund der Neu ausrich tung der Bürger rundfunkeinrich tung als 
Ort der Medien bildung wurden Diskussionen zum Selbst verständnis des Offenen 
Kanals Gera, zu den Stärken und den Ent wick lungs potenzialen an geregt 

Eine zentrale Rolle spielte dabei die Auseinander setzung mit dem Begriff der 
Medien bildung als dem zukünftig konstitutiven Element der Arbeit im Kinder-, 
Jugend- und Erwachsenen bereich  Es wurden Über legungen an gestellt, welche 
Strategien der Bildungs arbeit perspektivisch ver folgt werden sollten, um Wissen 
im Rahmen von Maßnahmen zur Förde rung der Medien bildung ge nerie ren zu 
können, das eine medien kompetente Teilhabe der Zielgruppen aller gesell schaft-
lichen Milieus und Genera tionen er möglicht und die Qualität der lokalen Informa-
tion im Bürger fernsehen erhöht 

Jena

Der Quali täts entwick lungs prozess hat in Jena Ent wick lungen auf ver schiedenen 
Ebenen an gestoßen  Zunächst war der Prozess im Rahmen der Selbstevaluie rung 
eine Ver gewisse rung der bisheri gen Arbeit auf einem neuen Niveau  Es ist eine 
er staun liche Materialsamm lung ent standen, die aus unter schied lichen Perspektiven 
die An gebote und die Arbeit des Offenen Hörfunk kanals Jena wider spiegelt  
Dabei wurde ins Bewusstsein gerufen, welche umfang reichen und vielschichti gen 
An gebote der Offene Kanal Jena zur Umset zung der ihm laut Landes medien gesetz 
über tragenen Auf gaben be reithält  Im Zuge dieses Prozesses ist bei den Beteiligten 
ein nach halti ges Selbst bewusstsein be züglich ihrer Leis tungs fähig keit und der 
Organisa tions form „Offener Kanal“, als Quelle einer vielseiti gen, kreativen und 
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So konnten jeweils aktuelle Schluss folge rungen für die tägliche Praxis ge zogen 
werden 

Mit dem Begriff „Qualität“ hat sich das Team des SRB sehr schnell an freunden 
können, da es einer seits an sich selbst hohe Anforde rungen stellt und diese 
regel mäßig teamintern über prüft und justiert, zum anderen bieten sich im Aufbau 
eines Senders neue Möglich keiten für das Setzen von Grundstandards im Umgang 
mit potenziellen Nutzerinnen und Nutzern/Radiomacherinnen und Radiomachern 

Die Erfah rungen aus zehn Jahren TV-Geschichte haben die Ansprüche im 
Umgang mit Nutzerinnen und Nutzern und in der Selbst wahrneh mung ge prägt  
Das Team hatte im Quali täts entwick lungs prozess die Gelegen heit, diese auf das 
neue Medium zu über tragen und weiter zu ent wickeln  So wurde im SRB – Das 
Bürger radio im Städtedreieck beispiels weise der Begriff „Nutzerin/Nutzer“ gegen 
den Begriff „Radiomacherin/Radiomacher“ aus getauscht, da letzte rer unwill kürlich 
Aktivität impliziert  Un bewusst bieten sich durch diesen Begriffs wechsel andere 
Gesprächsebenen mit den Aktiven und Partizipa tions möglich keiten für alle Betei-
ligten 

Qualität spiegelt sich aber auch im Umgang mit Informa tionen wider  Ein be-
wusster und ab gestimmter Umgang mit Zeit- und Personal ressourcen der Radio-
macherinnen und Radiomacher ist aus Sicht des SRB ebenso ein Quali täts merkmal  
Das schafft Identifika tion mit dem Sender und motiviert zugleich alle 

Weimar

Die Idee, einen Quali täts entwick lungs prozess bei den Bürger radios in Thüringen 
zu ent wickeln, kam mit aus den Reihen von Radio LOTTE Weimar  Der Gedanke, 
der dahinter stand, war, dass endlich ein Ver fahren ein geleitet wird, um Quali-
täts standards zu ent wickeln, die einem zukunfts weisen den Bürger radio ent-
sprechen  Die grundsätz liche Frage, der man nach gehen wollte, war: Was ist 
Qualität? Denn was aus dem Mund eines Staats sekretärs für Medien im Freistaat 
Thüringen zu hören war: „Quote sei Qualität“, irritierte die engagierten Bürger-
rundfunkerinnen und -funker und evozierte die zwingend notwendig ge wordene 
Auseinander setzung mit der Frage nach der Qualität bei der dritten Säule im 
dualen Rundfunk system, und inwiefern sich diese Qualität, die bei einem Bürger-
rundfunk selbstredend über rein inhalt liche Formen hinausgeht, sich auch messen 
und sichern lässt, wenn eben gerade nicht an der Quote 

In der Anfangs zeit bei Radio LOTTE war dies gar nicht un bedingt er forder lich, 
denn den 120 Ehren amtlichen und Leitenden war von Beginn an und in einem 
unaus gesprochenen Selbst verständnis klar, dass es ein Leitbild geben muss und 
die amöben hafte Organisa tion an Klarheit, Linie und Struktur gewinnen soll  Es 

wirksamen demokrati schen Diskus sions kultur in der Stadt Jena ent standen  
Natür lich sind auch Ent wick lungs potenziale und Grenzen diagnostiziert und in 
den Ent wick lungs prozess einbezogen worden 

Der Quali täts entwick lungs prozess wurde durch ein Coaching für den Leiter 
be gleitet  Dieses Coaching war für die Umset zung, das Durch halten und die 
nötige distanzierte Reflexion von ent scheiden der Bedeu tung  So war es möglich, 
Erkennt nisse aus dem Prozess jenseits des Alltags geschäftes zu be trachten, mit 
einer außen stehen den Person zu diskutie ren, einzu ordnen und Rückschlüsse für 
die Ent wick lung zu ziehen 

Die im Zuge des Prozesses ge fundenen Ent wick lungs potenziale wurden priori-
siert und Stück für Stück in den Alltag über führt  So wurde z  B  das Projekt 
„Erweite rung der Medien pädagogik“ direkt durch eine Erweite rung der Öffnungs-
zeiten für das medien pädagogi sche An gebot RABATZ von 8 Uhr bis 12 Uhr auf 
8 Uhr bis 14 Uhr um gesetzt  Damit ver bunden war eine Ver kürzung der all ge-
mei nen Öff nungs zeiten in gleichem Umfang 

Saalfeld

Der Aus gangs punkt für die Teilnahme als Pilot sender am Quali täts entwick lungs-
prozess war die unmittel bar vollzogene Umrüs tung des SRB von einem TV-Sender 
zu einem Bürger radio  Dieser Prozess wurde in einem Zeitfenster von drei 
Monaten im laufen den Betrieb vollzogen und stellte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sowie Nutzerinnen und Nutzer vor neue Heraus forde rungen  Das so 
ent standene Radio für die Region Saalfeld-Rudolstadt-Bad Blanken burg, dem 
Städtedreieck, sollte über den Quali täts entwick lungs prozess systematisch reflek-
tiert werden  Ver eins vorstand sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben den 
Prozess ge nutzt, um strategi sche Vor gehens weisen, Work flow und Output im 
Kontext von Quali täts entwick lung zu be leuchten 

Das Vor gehen der Trainerin und des Trainers Prof   Dr  Erich Schäfer und Eva 
Heinold-Krug war strukturiert und nach vollzieh bar  Die Inputs in den Turnus-
Veranstal tungen der Sender-Leitun gen konnten an das SRB-Team, die Radio-
macherinnen und Radiomacher und die Unter stützerinnen und Unter stützer 
weiter gegeben werden  Problematisch war zunächst die ab strakte Vision von 
„Qualität“ im Bürger radio  Wissen schaft liche Darstel lungen waren hier nur bedingt 
von Vorteil, da sich der Quali täts begriff oftmals automatisch subjektiv am Output 
orientiert  Dies kann aber aus unserer Sicht keines falls das alleinige Kriterium 
sein  Besonders hilf reich war hier die Erarbei tung von konkreten sender spezifi-
schen Quali täts kriterien  Diese wurden in der Diskussion sofort auf den Prüfstand 
ge stellt  Alle internen Abläufe, techni sche wie organisatori sche, wurden diskutiert  
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Der Ver besse rung der internen Arbeits- und Organisa tions struktur und der 
Kommunika tions kultur diente die Teilung der wöchent lichen Dienst bera tungen 
in zwei kleine Runden, in denen schneller und in einem quasi geschützten Raum 
die an stehen den Arbeits aufgaben be sprochen, Projekte ge plant, Anregun gen 
ge geben und Kritik geübt werden kann  Einmal monat lich findet eine Dienst-
bera tung mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Aus zubilden den, Praktikantinnen 
und Praktikanten und ehren amtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern statt, 
um alle in Planungs vorhaben einzu beziehen  Darüber hinaus trifft sich die Leiterin 
einmal monat lich mit der zuständi gen Leitung des Bereichs IV der Thüringer 
Landes medien anstalt zu einem Arbeits gespräch, um über die Ent wick lung, aktuelle 
Projekte, ge plante Vor haben zu informie ren und sich abzu stimmen 

Im Zuge des Qualifizie rungs projektes haben alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter eine umfassendere Ver antwortlich keit für ihren Arbeits bereich über-
nommen (IT/Internet/SAW, Rundfunktechnik/Aus bildung/Produk tionen, Netz-
werkarbeit/Öffentlich keits arbeit/Konzept- und Projekt entwick lung/Leitung, 
Archiv/Buch haltung/Disposi tion/Ver waltung, medien pädagogi sche Anlei tung/
Betreuung/Projekt entwick lung und -erpro bung, etc ) 

Jena

Grundlage des Prozesses war eine intensive Einbin dung der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter in den Quali täts entwick lungs prozess  Das war nicht immer 
einfach, da es auch Vor behalte zu Fragestel lungen und der Methode des Prozesses 
gab  Diese Vor behalte konnten aber in intensiven Diskussionen aus geräumt 
werden  Der dazu nötige Kraft aufwand war enorm  In kleinen Arbeits gruppen 
wurde zu den ver schiedenen Themen kreisen ge arbeitet und die Ergeb nisse dann 
in Team sitzungen zusammen gefasst und diskutiert  Während der Arbeit hat sich 
heraus gestellt, dass es nicht möglich ist, den Prozess aus schließ lich parallel zu 
den Tages aufgaben zu führen, wenn er ver antwor tungs bewusst ge führt werden 
soll  Daher haben sich der Vor stand und das Team dazu ent schlossen, in einer 
internen Klausur die Ergeb nisse zu diskutie ren, zu be werten und eine Strategie 
zur Umset zung zu erarbeiten  Diese Klausur wurde in der Fach hoch schule Jena 
durch geführt und von einem Studenten der Sozialwissen schaft im Rahmen seines 
Praktikums moderiert  Ein Ergebnis der Klausur war die Ver mutung, dass es im 
Rahmen der Umset zung des Quali täts entwick lungs prozesses auf Landesebene 
zu einem „Systemwechsel“ bei der Beauftra gung des Bürger rundfunks kommen 
könnte  Ein „Systemwechsel“ würde aber für den Träger verein unter Umständen 
satzu ngs relevant sein  Daher ergab sich die Notwendig keit, den Verein in den 
Prozess mit einzu beziehen, was in einer Mitglieder versamm lung am 9  Dezember 
2010 um gesetzt wurde  In dieser Mitglieder versamm lung wurde der Quali täts-

war ein großes gesundes Selbst bewusstsein vor handen, die Bewusst heit über 
das Selbst der politi schen, demokrati schen, sozialen, Gemeinwesen ge stalten den 
Funktion eines Bürger senders 

Somit gab die Studie Radio LOTTE nochmal die Bestäti gung, auf einem guten 
Weg zu sein, und die Möglich keit, ein Korrektiv zu ent wickeln  Die TLM hat sich 
mit ein gebracht, um die Wichtig keit eines solchen Prozesses in Thüringen, der die 
dritte Säule stärken möge, zu betonen – ein kluges, strategi sches, nach halti ges 
Denken in Bezug auf die Novellie rung des Medien gesetzes, welches in Thüringen 
an steht  Der Bundes verband für Bildungs- und Aus bil dungs medien (bvbam) hat 
sich innerhalb dieses Denkens ge gründet  Die Prozess begleiterin und der Prozess-
begleiter haben in einer klugen, dialogi schen Art den Prozess ge stützt und mit 
ihrem Wissen nach haltige Prozesse in Gang gesetzt 

2 wie wurden die an gestoßenen Prozesse um gesetzt?

Gera

Im Zuge des Quali täts entwick lungs prozesses wurde ein grundsätz lich neues Ver-
ständnis für die Einrich tung ent wickelt  In mehreren Einzelgesprächen der Leiterin 
mit jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter sowie in Diskussionen mit allen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ergab sich daraus folgend, eine ver änderte 
Form der Ansprache von Interessierten am Bürger rundfunk und der Nutzerinnen 
und Nutzer  Jeder sollte künftig die Möglich keit er halten und den Anspruch 
formulie ren können, mit seinem Anliegen, seiner Meinung und/oder seinem 
Thema an der öffent lichen Kommunika tion teilzunehmen und auch wahrgenom-
men zu werden 

Dafür ent wickelte das Bürger fernsehen zunächst konzeptio nelle Vor stel lungen 
hinsicht lich der Umset zung ver schiedener Maßnahmen der Medien bildung, wie 
Beratun gen und Schulun gen, Medien projekte, Sendun gen und Serviceleis tungen  
Es galt perspektivisch die „Fernsehtauglich keit“ der Beiträge sicher zustellen und 
damit viele Zuschauer innen und Zuschauer für das jeweilige Thema zu interessie-
ren 

Zudem wurde die Ansprache von Nutzerinnen und Nutzern, Interessierten am 
Bürger rundfunk und Zuschauer innen und Zuschauern neu aus gerichtet  Nicht 
mehr „blind“ sollten alle an gesprochen werden, sondern interessen geleitet über 
Themen redak tionen, Lernredak tionen, medien pädagogi sche Projekte, Netz werk-
Projektangebote, Kurse und Schulun gen, Praktika, Aus bildung und das Aus bil-
dungs fernsehprojekt (Lernredak tion/Newsproduk tion) sowie über Formate und 
Redak tionen des Bürger fernsehens und des PiXEL-Fernsehens zur Mitarbeit im 
Bürger fernsehen motiviert werden 
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als kommerzielle Werbeplatt form nutzen, ist nicht ein getreten  Vielmehr sind die 
meisten davon über zeugt, dass ihr Engagement sinn voll ein gesetzt ist, weil es 
der Region zu Gute kommt 

Weimar

Das Ehrenamt braucht nach haltige, professio nelle Rahmen bedin gungen  Somit 
wurde deut lich, dass die 120 Ehren amtlichen eine professio nelle Anlei tung sowie 
Airchecks und permanente Weiter bildungen brauchen  Das kostet Geld  Über 
die Mitglied schaft beim Paritäti schen Wohlfahrts verband ist es Radio LOTTE 
ge lungen, regelmäßig Works hops und Weiter bildungen anbieten zu können 

Nur gemeinsam mit einem motivierten Team kann man er reichen, was Radio 
LOTTE ge lingt, nämlich: eine breite Basis für eine demokrati sche und tolerante 
Zivilgesell schaft zu schaffen  Somit besteht immer wieder die Heraus forde rung, 
die Kommunika tion der heterogenen Gemein schaft zu stärken, um gemeinsame 
Visionen zu ent wickeln und diese voran zutreiben  Es gibt teamfördernde Maß-
nahmen, wie u  a  einmal im Jahr eine redak tions übergreifende Klausurta gung, 
einmal im Monat ein gemeinsames Brunchen, gemeinsame Tätig keiten wie 
Wande rungen und Grillen etc  Auch eine neue Sendereihe „Der ge heime GIG“, 
die auf eine ge meinschafts stiftende Abend veranstal tung hinaus läuft, wurde 
ein geführt, um Identität mit dem Sender zu indizie ren 

Nicht nur eine ver besserte interne Kommunika tion wurde an gestrebt, auch 
die externe Kommunika tion des Senders mit der Stadt wurde ge fördert, um eine 
ver netzte Hörerinnen- und Hörerbin dung zu schaffen  Eine inter aktive Shoutbox 
wurde auf der Webseite ein gerichtet, das social media Netz werk wurde auf-
gebaut  Das Bürger radio änderte seinen Claim in „Das Stadtradio“  Das Anliegen 
ist: interne Strukturen zu ver netzen, um nach außen stark zu sein und das 
Bekenntnis der Stadt zu seinem Radio heraus zufordern!

Die Inten tion, das Bürger medium physisch er lebbar zu ge stalten und die 
Strukturen raumbildend zu eröffnen und somit auch körper lich erfahr bar zu 
machen, zog unweiger lich einen Wechsel in den Niketempel nach sich: als Radio 
sicht bar in der Stadt in einem historisch be sonde ren Gebäude  Der Niketempel 
wurde 1860 als Lesemuseum für alle Weimarer Bürger mit 120 Magazinen in 
unter schied lichen Sprachen aus gestattet und nun mit Radio LOTTE öffnen sich 
wieder die Türen des Gebäudes und die Platt form für den Bürger: Ein be gehbares 
Radio bzw  eine mögliche Teilhabe am demokrati schen Geschehen ist wieder 
gewährleistet und genau dieses Wissen darüber stärkt den Sender enorm im 
internen Selbst bild und der externen Außen wirkung  Die mögliche Macht der 
Medien fällt hier der Bürgerin und dem Bürger nicht nur ins Ohr, sondern auch 
ins Auge!

entwick lungs prozess mehr heit lich begrüßt und dessen Umset zung im Vor stand 
und Team unter stützt  Es wurde aber auch be schlossen, dass be züglich einer 
eventuell er forder lichen Änderung der Satzung des Ver eins, der in einer Gesetzes-
ände rung des Thüringer Landes medien gesetzes zu postulierende politi sche Wille 
des Land tages ab gewartet werden soll 

Gegen Ende des Quali täts entwick lungs prozesses wurden die erarbei teten 
Projekte priorisiert und für die Umset zung vor bereitet  Konkret wurden folgende 
Projekte auf die Tagesord nung gesetzt: mit höchster Priorität: 1  Erhal tung von 
Offen heit und mit gleichwerti ger Priorität: 2  Erweite rung der Medien pädago-
gik, 3  Einbin dung in die lokale Gemein schaft, 4  strategi sche Aus rich tung sowie 
5  effektive interne Organisa tion 

Saalfeld

Der SRB hat eine Vielzahl von Aus sagen aus unter schied lichen Perspektiven zu 
den spezifi schen Quali täts kriterien und dem praktizierten Vor gehen er halten, die 
dem Radio eine gute Startphase be scheinigen  Diese haben aber auch deut liche 
Ressourcen unter anderem im Umgang mit Radiomacherinnen und Radiomachern 
und Steak holdern hervor gebracht  Es wurde sich bewusst für den partizipativen 
Ansatz im Umgang mit den Aktiven ent schieden  Aus nahms los alle Projektideen 
werden mit den Radiomacherinnen und Radiomachern ent wickelt und in unter-
schied licher Form diskutiert  Ein Beispiel dafür ist die Ent stehung einer eigenen 
Themendaten bank, auf die alle Radiomacherinnen und Radiomacher und SRB-
Mitarbeiter Zugriff haben  Diese soll perspektivisch Termin- und Ver antwor tungs-
absprachen er möglichen  Ein weiterer Nebeneffekt wird zukünftig die Ver öffent-
lichung der Inhalte als Ver anstal tungs tipps auf ver schiedenen Webportalen sein  
Diese Vor gehens weise wird zurzeit von den Beteiligten über die social networks 
ge testet  Auch eine Ver knüp fung beider Ebenen ist zum jetzigen Zeitpunkt denk-
bar  Der interne Work flow wird somit optimiert und bietet wiederum Transparenz 
über die techni schen Ebenen 

Der SRB hat seine Strategie für die Region in den Bereichen Radiomacherinnen- 
und Radiomacherbin dung/-verantwor tung sowie Koopera tionen grundsätz lich 
neu aus gerichtet und die ge nera tions übergreifende Projektarbeit sowie die Öffent-
lich keits arbeit intensiviert  Es ent stehen Experimentierfelder mit Macherinnen 
und Machern zur ver stärkten Ent wick lung neuer Sendeformate für das Städte-
dreieck gemeinsam mit den Hörerinnen und Hörern  So gibt es im Programm 
ver schiedene Serviceanteile, die vom SRB-Team selbst produziert werden und 
den lokalen Informa tions bedarf der Hörerinnen und Hörer be dienen 

Die Unter stüt zungs prozesse der Steak holder haben eben falls eine neue Dimen-
sion er reicht  Die anfäng liche Befürch tung, dass Unter stützer den Bürger sender 
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Arbeit mit Multiplikatoren und Koopera tions partnern und er möglichte eine effi-
zientere Nutzung von Ressourcen 

Für die qualifizierte Arbeit der Themen redak tionen mit unter schied lichen 
Zielgruppen und lokalen, regionalen und über regionalen Partnern, mit Koopera-
tions partnern, in eigenen Netz werken und mit Multiplikatoren über prüften wir 
die Möglich keit der Schaf fung separater (stiller bzw  stö rungs freier) Redak tions-
räume mit dem Ver mieter  Es wurde ein Raumkonzept er stellt und mit der ver-
antwort lichen Baulei tung be sprochen  Im Ergebnis war keine Erweite rung der 
Studioräume am jetzigen Standort im Interesse der Qualifizie rung der Arbeit 
möglich 

Die Nutzung des Internets, insbesondere des social web, er möglichte eine er-
 weiterte Form der Öffentlich keits arbeit, des Feedbacks (Diskussion der Beiträge/
Ansatz für die Ermitt lung des Zuschauer innen- und Zuschauer- sowie Produ zen-
tinnen- und Produzenten bedarfs), der Teilhabe an Kommunika tions prozessen, 
der „Nutzerinnen und Nutzer-, Freundes-, Zuschauer innen und Zuschauer-Bin-
dung“ und der Identifika tion mit dem Sender 

Der Quali täts entwick lungs prozess förderte nochmals die bereits vor handene 
Innova tions freudig keit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter  Jeder machte sich 
Gedanken über Zielstel lungen mit Blick auf den neuen Schwerpunkt Medien-
bildung, mit Blick auf das lokale und regionale Umfeld und mit Blick auf die 
Ver besse rungs möglich keiten im unmittel baren Ver antwortlich keits bereich  Dabei 
wurden die sich daraus er geben den Auf gaben stel lungen sachorientiert auch 
gemeinsam mit anderen Team mitgliedern um gesetzt  Insgesamt hat sich während 
des Quali täts entwick lungs prozesses die Grundstim mung ver ändert  Alle Bereiche 
arbeiten mit dem Ziel eines qualifizierten Bürger fernsehens am Schwerpunkt 
Medien bildung intensiver zusammen  Grundsätz lich ist eine neue Form der 
Offen heit sowohl intern als auch für die Belange der Region ent standen  Alle 
arbeiten an der Ent wick lung von Instrumentarien für die Qualifika tion im Rahmen 
der dezidiert an gebotenen Medien bil dungs angebote  Dies be trifft die Aus- und 
Fortbil dung, die Organisa tion und Umset zung von innovativen Projekten sowie 
die Ent wick lung von Motiva tions strategien, geht es doch im Bürger fernsehen um 
die Stärkung des zivilgesell schaft lichen Engagements in einem demokrati schen 
Gemeinwesen 

Jena

Um die Offen heit der Einrich tung zu be fördern wurden u  a  die räum liche Situa-
tion durch Renovie rungen, Umbauten und Ver legen eines neuen Fußboden belags 
an sprechend und einladend ge staltet  Allerdings stoßen die Ver ände rungen sehr 
schnell an Grenzen, da die räum lichen Ressourcen für die inzwischen anfallen den 

3 was wurde ver ändert?

Gera

Mit der intensivierten Informa tion aller Team mitglieder über laufende Arbeits-
prozesse und den Ent wick lungs stand von Projekten (E-Mail, Pressemitteilungen 
etc , Arbeits gespräche am Arbeits platz) konnte die Transparenz der Arbeits abläufe 
innerhalb des Senders ge fördert werden 

Im Bereich der Beitrags produk tion arbeitete das Team an der Ver besse rung 
der Rahmen bedin gungen  Das Studio wurde umgebaut, flexiblere Kulissen-
elemente an geschafft, die Gestal tung mit ver schiedenen farbigen Lichtstim mungen 
organisiert, die Arbeit mit dem Teleprompter ver bessert durch den Einbau eines 
Metall gestells, so dass der ein gespiegelte Text mit dem direkten Blick in die Linse 
wieder gegeben werden kann, eine Dokumenta tion von Set-Gestal tungen für 
Sendereihen er stellt, um für jede Folge die gleichen Bedin gungen herstellen zu 
können bis hin zur Schaf fung von Möglich keiten der Nutzung virtueller Studio-
Sets durch den konzeptio nell über legten Ersatz des defekten Studio-Mischers 

Eine Schülerin im Alter von 12 Jahren wurde ge wonnen, die PiXEL-Fernseh-
beiträge regelmäßig anzu kündi gen, wie im Erwachsenen bereich bereits üblich 

Dabei führten die Qualifizie rungen im Bereich der Sende abwick lung und der 
Studioproduk tion insgesamt zur Beschleuni gung der Arbeits prozesse und er höhten 
darüber hinaus auch die optische Programm qualität für die Zuschauer innen und 
Zuschauer 

Für eine effizientere Gestal tung der Arbeits abläufe sorgte auch die Weiter-
programmie rung von Werkzeugen für die Sende abwick lung  Hier wurde ein 
Programm ent wickelt, das automatisch die Programm vorschautafeln ge neriert, 
Bilder einbindet und die Umwand lung anamorpher Videobilder umsetzt 

Im gemeinsamen Workshop mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Aus-
zubilden den, Praktikantinnen und Praktikanten, Nutzerinnen und Nutzern und 
ehren amtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wurde deut lich, welch hohen 
Stellen wert Zugangs offen heit und lokale Informa tion haben  Mit dem ver änderten 
Selbst verständnis des Bürger fernsehens orientie ren wir uns selbst bewusst auf 
jour nalisti sche Fernsehformate  Für die Umset zung wurden die Kurs- und Schu-
lungs angebote inhalt lich und methodisch qualifiziert  Die integrierte medien-
prakti sche Erpro bung der ver mittelten Theorien soll das ange eignete Wissen in 
der unmittel baren Anwen dung ver tiefen helfen und produktorientiert der Steige-
rung eines qualifizierten Beitrags angebotes dienen 

Die Schaf fung eigener Netz werke führte des Weiteren zu einer er höhten Auf-
merk sam keit in der Region (Dix-Sonderfernsehprojekt, LAP-Projekt kunstSCHAU  tv 
– Kunstinseln für Toleranz, Lange Nacht des kurzen Films etc ), intensivierte die 
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Die internen Abläufe wurden intensiv nach Optimie rungs möglich keiten durch-
sucht  Dabei wurden auch Fragen der internen Kommunika tion und der Bereit-
stel lung von Informa tionen be handelt  Die ursprüng lich ge plante Optimie rung 
der umfang reichen Planungs abläufe im Sender mittels einer eigenen, speziell 
ent wickelten Software für die Disposi tion konnte nicht um gesetzt werden  Geplant 
ist nun, die bereits im SRB erfolg reich ein gesetzte, dort auf die speziellen Bedürf-
nisse des Bürger rundfunks programmierte Software anzu passen und zu ver-
wenden 

Zusammen fassend kann gesagt werden, dass der Quali täts entwick lungs prozess 
er heblich in den Arbeits alltag ge wirkt hat und weiter wirkt  Der Schwung der 
Ver ände rung ist auf allen Ebenen des Offenen Hörfunk kanals deut lich zu spüren  
Als Fortset zung spielt die Ent wick lung neuer Projekte und die ständige Feinjustie-
rung der An gebote eine große Rolle in den Planungs runden, Dienst bera tungen 
und Mitglieder versamm lungen 

Saalfeld

Die Erfah rungen des SRB könnte man so formulie ren: Ein so offenes System wie 
ein Bürger medium, braucht Ab gren zung gegen über Missbrauch und Stabili tät/
Kontinui tät in der Umset zung  Das lässt sich einer seits durch die gesetz lichen 
Grundlagen und anderer seits durch die innere Struktur sowie Organisa tion gewähr-
leisten 

Dem Gesetz geber sollten die prakti schen Erfah rungen mitgeteilt und die 
Positionen der „Macherinnen/Macher“ dargestellt werden, damit ein praxistaug-
licher gesetz licher Rahmen geschaffen werden kann 

Die innere Struktur des SRB und die daraus resultie ren den organisatori schen 
Abläufe der Disposi tion wurden systematisch ent wickelt und diese bereits wäh-
rend des Quali täts entwick lungs prozesses im Kreise der Thüringer Bürger sender 
zur Diskussion ge stellt  Aus Sicht des SRB lassen sich in er heblichem Umfang 
Organisa tions tools auf andere Bürger radios über tragen, weil sie am Medium 
orientiert sind und nicht am Sender standort  Am organisatori schen und techni-
schen Transfer wird zurzeit ge arbeitet  Dies be deutet, dass eine echte Chance 
besteht, die Arbeits abläufe in den Einrich tungen zu harmonisie ren, um sich dann 
auch inhalt lich zu nähern  Das SRB-Team sieht dadurch die Möglich keit, eigene 
Ressourcen für neue Auf gaben, u  a  in der Medien kompetenz vermitt lung freizu-
setzen 

Grundlage des Erfolgs des Thüringer Bürger rundfunks ist und bleibt die lokale 
Identität der jeweili gen Bürger radios, weil diese einzigartige lokale Aus rich tung 
das ent scheidende Alleinstel lungs merkmal des Bürger rundfunks ist 

Auf gaben nicht mehr aus reichen  Wesent liche Ver besse rungen könnten nur durch 
einen Umzug in größere Räumlich keiten er reicht werden  Dieser ist aber auf grund 
der in Jena üblichen exorbitanten Mietpreise nicht möglich 

Viel Wert wurde darauf gelegt, das Team zu unter stützen, auch unter hoher 
Belas tung jederzeit eine an sprechende und freund liche Atmosphäre zu schaffen  
Dazu wurde eine extern moderierte Supervision für das Team ein geführt 

Zur Erweite rung der Medien pädagogik wurden die Projekt zeiten auf 14 Uhr 
täglich er weitert  Für eine multimediale Aus rich tung der medien pädagogi schen 
Arbeit wurden die techni schen Voraus setzungen geschaffen, Video und Foto in 
die Projektangebote mit aufzu nehmen  Erste Projekte konnten im Jahr 2011 
bereits realisiert werden  Die vom Offenen Hörfunk kanal Jena initiierte Gründung 
eines medien pädagogi schen Netz werkes im November 2010 hat die in Jena 
medien pädagogisch arbeiten den Akteure zusammen gebracht  Das Netz werk ist 
inzwischen etabliert und die Mitglieder treffen sich alle zwei Monate, um einen 
nach halti gen kollegialen Erfah rungs austausch zu er möglichen 

Das Schu lungs programm wurde nach gründ licher Analyse um gestellt von an-
gebotsorientierter Planung auf be darfsorientierte Planung  Das be deutet, dass 
die Schulun gen nicht am Jahres anfang „ins Blaue“ konzipiert und ver öffent licht 
werden (und dann oftmals wegen mangelnder Beteili gung aus fallen müssen), 
sondern, dass der Bedarf in der Nutzer schaft erhoben wird und danach Schulun-
gen ge plant und an geboten werden 

Die Einbin dung des Offenen Hörfunk kanals in die gesell schaft lichen Ent wick-
lungs prozesse der Stadt Jena hat sich in den Jahren 2009 bis 2011 deut lich inten-
siviert  So ent standen die Kulturkonzep tion und das Bildungs leitbild der Stadt 
Jena unter der Mitwir kung des Offenen Hörfunk kanals  Auch an der Gründung 
des Beirates Soziokultur war der Offene Hörfunk kanal Jena aktiv be teiligt 

Zur Erörte rung der Frage der strategi schen Aus rich tung wurde intensiv darüber 
diskutiert, was das Alleinstel lungs merkmal des Bürger rundfunks in Zukunft sein 
kann  Diese Frage ist noch nicht ab schließend be antwortet  Aber als Quellen des 
Erfolgs des Offenen Hörfunk kanals, sowohl bei den Radiomacherinnen und 
Radiomachern als auch bei den Hörerinnen und Hörern, sind die freien Gestal-
tungs möglich keiten der Programm macherinnen und Programm macher und die 
Vielfalt der Sendun gen, die nicht durch redak tio nelles Eingreifen ein geschränkt 
werden, klar aus gemacht worden  Hier unter scheidet sich der Bürger rundfunk 
deut lich von allen anderen Formen redaktio nell ver antwor teten Radios  Dieses 
Element der freien Ent faltung sollte in Zukunft ge stärkt werden  Als mindestens 
ebenso wichtig hat sich die Arbeit in kooperativen Netz werken heraus gestellt  
Dort liegt die Zukunft der Bürger beteili gung generell und im Bürger rundfunk im 
Besonde ren 
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Im vor liegen den Artikel wollen wir, die Coaches der Studie: „Ent wick lung, Erpro-
bung und Evalua tion von Kriterien, Ver fahren und Prozessen des Quali täts-
managements in Bürger medien“, einen Einblick in unsere Arbeit geben  Zu Beginn 
nähern wir uns dem Begriff Coaching und seiner Relevanz im Quali täts entwick-
lungs prozess als unter stützen des Instrument in der Organisa tions entwick lung  
Anschließend be schreiben wir den Coachingprozess in Bezug auf Auf trags klärung 
und methodi sche Umset zung  Am Ende geben wir Aus kunft über die Chancen 
und Grenzen von Coaching in diesem Prozess  Wichtig ist uns hierbei, die Ver-
traulich keit und Schweigepf licht gegen über unseren Coachees zu wahren  Deshalb 
fassen wir Aus sagen über die Personen hinweg zusammen  Die Bedeu tung des 
Coachings für die Ent wick lung des Quali täts managements wird dennoch erkenn-
bar 

1 was ist coaching?

Der Ursprung des Wortes Coaching geht auf die Worte „Kutscher“, „Kutsche“ 
zurück  Ein Kutscher teilt mit seinem Fahrgast eine Weg strecke und seine Zeit  
Die Aufgabe des Kutschers besteht darin, Personen sicher und schnell an ihren 
Bestimmungs ort zu bringen  Daraus lassen sich Schlüsse auf die Auf gaben eines 
Coaches ab leiten, nämlich den Coachee darin zu unter stützen, dass er sicher und 
schnell sein Ziel er reicht  Timothoy Gallwey über trug diesen Gedanken in den 
Sport  Als Tennis kapitän der Harvard University brachte er den mentalen Zustand 
eines Spielers beim Tennis auf folgen den Punkt: „Der Gegner im eigenen Kopf 
ist schlimmer als der auf der anderen Seite des Netzes“ (Gallwey 1996, S  13)  
Gallweys Auf fassung nach wird das Talent des Spielers zum Vor schein kommen, 
wenn der Coach hilft, innere und der Leistung im Weg stehende Hinder nisse 
abzu bauen oder zu ver ringern  Coaching ist demzu folge eine professio nelle Bera-
tungs form, die am Potenzial des Coachees ansetzt und mit Hilfe ver schiedener 
Methoden zum Wechsel der Perspektive, zur Ent wick lung eigener Lösungen 

In Ergän zung sollten die Thüringer Bürger sender aber auch nach Gemeinsam-
keiten suchen, um eine ver einheitlichte Lobby-Arbeit für die Thüringer Bürger-
medien zu er möglichen 

Weimar

Das Denk prinzip einer kausalen Lineari tät, die zu einem Endprodukt führen soll: 
„Wir machen Radio“ (aber eben nicht darüber hinaus) ver änderte sich inner lich 
zu einem nach halti gen systemi schen Ansatz, der auf den drei Säulen Integri tät, 
soziales Handeln und ökonomi sche Abläufe im Sender basiert  Die Priorität des 
Senders, Radio zu machen, er weiterte sich in ein proaktiv breites Bewusstsein, 
das Gemeinwesen mitzu gestalten 

Auf Kommunika tion, Integra tion und Identifizie rung werden in der Organisa-
tion viel Wert gelegt  Es gilt nicht ein finales zielgerichte tes Programm zu ver-
folgen, sondern vielmehr auf die Bedürf nisse der Einzelnen zu schauen, um jedes 
Individuum in seiner individuellen Ent wick lung und seinen Neigun gen zu unter-
stützen  Dieses persön liche Wachsen in eine Form zu bringen, auch auf die Gefahr 
hin, die ent wickelten Persönlich keiten dann an andere Organisa tionen zu ver-
lieren, weil sie dort ihren Lebens unterhalt ver dienen können  Aber immer mit 
dem tiefen Bewusstsein: Es ist die Gleichwertig keit der Anfängerin und des 
Anfängers mit den Fertigen, um die es geht, und die Ent wick lung ist keine in 
der vertikalen, sondern in einer horizontalen: Der Anfang ist das Ende und somit 
steht für Radio LOTTE der Quali täts entwick lungs prozess dafür: das Lebendige 
zu fördern in einer stets wachsen den Amöbe, die sich milie uabhängig fortbewegt 
und somit die unter schied lichen Kulturen, Kräfte und Bestre bungen harmonisie-
rend auf den Weg bringt 

Quali täts entwick lung im Thüringer Bürger rundfunk – 
Perspektive der coaches

Anne Fanen bruck, Liliane Holland-Reichert,  
Michael Kaden, Heiko Müller & Cornelia Otto
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in der Organisa tions entwick lung fungie ren  Themen, die im Coachingprozess 
an gestoßen werden, sind immer die Themen der Führungs person  So bilden die 
Stärkung der Führungs kraft und ihr Ver antwor tungs bewusstsein und das Aus-
arbeiten der Rolle der Führungs kraft Themen für das Führungs kräftecoaching  
Aufgabe des Coaches ist die Beglei tung der Führungs kraft und die Sicherstel lung 
der ver trauens vollen Bearbei tung  Organisa tions entwick lung ist eng mit der 
Aufgabe und Person der Leitung/Führung ver bunden  Nur wenn dort ein Fort-
schritt ge lingt, kann ein Organisa tions entwick lungs prozess nach haltig sein 

Das Coaching im Rahmen der Studie diente der Beglei tung und Unter stüt zung 
der Führungs kräfte der einzelnen Bürger medien  Als externes Coaching, d  h  von 
nicht am Ent wick lungs projekt be teiligten Personen durch geführt, bot es den 
Führungs kräften einen un befangenen Blick von außen auf ihr System  Coaching 
war dabei ein fester Bestand teil im gesamten Prozess und im Zusam men spiel 
mit den anderen Instrumenten wie den Works hops oder den Befra gungen  In 
den einzelnen Coachings itzun gen wurden bzw  konnten beispiels weise die Inhalte 
und Inter aktions dynamiken der Works hops be arbeitet werden 

Im Folgenden berichten wir von Beispielen aus einzelnen Coachingprozessen:

– Im Prozess des Coachings für Bürger medien wurde eine Ver ände rung im 
gesamten Organisa tions bereich wahrgenommen und vom Coachee zunehmend 
positiv reflektiert  Es schien, dass dieser die „Macht“ der Rolle als Führungs-
kraft unter einer anderen Perspektive erkannte  Aus wirkungen hatte das 
Coaching der Führungs kraft auf die gesamte Struktur des Senders, be sonders 
auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter  Im Bereich der Kommunika tion, des 
Zusammen spiels zwischen Führungs kraft und Mitarbeiterinnen und Mit arbei-
tern, konnten durch die Initiative des Coachees zunehmend Ideen zu mehr 
Zusammenhalt, Miteinander sowie Motiva tion im Team ent wickelt werden  
Der Coachee be richtete davon, dass seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
die Ver ände rungen wahrgenommen hätten und sich in der Folge zunehmend 
mehr Zufrieden heit im Team ein gestellt habe  Dadurch wiederum wirkte der 
Coachee motivierter in seiner Rolle als Führungs kraft, richtete den Fokus mehr 
auf die Struktur des Senders und die Kommunika tion mit seinen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern  Diese positive Wechselwir kung war unter anderen oft 
Thema im Coachingprozess 

– In einem anderen Coachingprozess war es zunächst wichtig, eine Rollenklä rung 
zu er möglichen  Die Rolle der Führungs kraft aber auch der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter war unklar definiert  Der Blick von außen half bei der „Sortie-
rung“ der einzelnen Beteiligten und ihrer Auf gaben  Dazu stellte sich die Frage 
der Mitarbeitermotiva tion, die eng ver knüpft ist mit der Erforschung von 

und zur Aktivie rung von Ressourcen beiträgt  Darüber hinaus ist Coaching ein 
Instrument der Personal entwick lung und Karrierebera tung und hat außerdem 
die Funktion der Beratung für „Freud und Leid“ im Beruf (Schreyögg 1996, S  47)  
So kann Coaching zur Bewälti gung individueller wie kollektiver be ruflicher Krisen 
dienen  Coaching ist in jedem Falle individuell, exklusiv, effektiv und situativ und 
richtet sich vor rangig an Personen in Steue rungs funk tionen auf allen hierarchi-
schen Ebenen 

Wir ver stehen Coaching als einen lösungs orientierten Ansatz bei der Gewin-
nung von Klarheit, beim Treffen von Ent schei dungen und bei der Ent wick lung 
von Problemlösungs- und Hand lungs strategien zur Erreichung und Umset zung 
von Zielen  Coaching als lösungs orientierten Ansatz zu ver stehen meint, sich auf 
eine ziel- und lösungs orientierte Bera tungs reise zu begeben  Coaching dient der 
Klärung und Bewälti gung von Anforde rungen des Klienten, vor wiegend be ruflicher 
aber auch persön licher Anliegen  Dabei ver mittelt der Coach keine Lösungen, son-
dern er möglicht durch hand lungs orientierte Inter aktion, dass der Coachee seine 
Ziele und Lösungs wege selbst findet  Das setzt voraus, am Potenzial und an 
den Res sourcen des Coachees anzu knüpfen und diese für den Bera tungs prozess 
zu nutzen und einzu setzen  Coaching ist meist ein kurz zeiti ger Lösungs prozess  
Lösungs- und zielorientierte Fragen führen zu einer Abkehr vom „Problemblick“ 

Coaching ist in erster Linie Beziehungs arbeit und wird durch die Art der 
Kommunika tion be stimmt  Spezifi sche Methoden er möglichen das Ver anschau-
lichen von Sach verhalten, Perspektiven wechsel, kreative Auseinander setzung und 
Lösungs suche sowie die Möglich keit, neues bzw  anderes Ver halten zu üben  
Dabei liegen die Methoden kompetenz und -verantwor tung beim Coach 

2 coaching als unter stüt zung der organisa tions entwick lung

Innere und äußere Faktoren wirken sich auf die Hand lungs fähig keit von Organisa-
tionen aus  Organisa tionen ver ändern sich permanent (vgl  Staehle 1999, S  898)  
Handelt es sich dabei um einen ge planten organisatori schen Wandel, so umfasst 
dieser „alle Bemühungen, die Funk tions weise einer gesamten Organisa tion oder 
einen wesent lichen Teil davon mit dem Ziel der Effizienz verbesse rung zu ändern“ 
(Staehle 1999, S  899)  „An der Ent wick lung und Ver ände rung von Organisa tionen 
sind, sofern ein ge planter Wandel zugrunde liegt, mindestens zwei Akteurs-
gruppen be teiligt, das Berater- und das Klienten system“ (Staehle 1999, S  970)  
Coaching ist im Rahmen von Organisa tions entwick lungen eine Bera tungs form, 
die Personen mit Steue rungs funk tionen im Prozess be gleitet  Führungs kräfte 
treffen relevante Ent schei dungen und prägen dadurch ihr Arbeits umfeld  Coaching 
setzt genau an diesen Stellen an  Es kann somit als eine wichtige Unter stüt zung 
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schwierig  Im Coaching musste zunächst ver mittelt werden, dass die Inhalte 
individuell und persön lich sind und natür lich der Schweigepf licht unter liegen  
Obschon die Projekt leitung mehrfach gegen über den Leiterinnen und Leitern der 
Bürger sender ver sichert hatte, dass Inhalte des Coachings nicht in den Forschungs- 
und Ent wick lungs prozess einfließen und strenge Ver traulich keit zu gesichert wurde, 
musste dies nochmals explizit durch uns Coaches be stätigt werden 

Der Vorteil des externen Coaches liegt in seiner Unvoreingenommen heit und 
Fremd heit gegen über der Organisa tion, dem System und den Personen 

3.2 auf träge, Themen, anliegen

Die Anlässe für ein Coaching können sehr unter schied lich sein  Fischer-Epe teilt 
Coachinganlässe in drei Felder ein:

– Rollen- und Wertekonflikte im Zusammen hang mit äußeren Ver ände rungen 
(z  B : Umstrukturie rung, Umorientie rung eines Unter nehmens auf Organisa-
tions ebene, aber auch Beförde rung, Stellen wechsel, neue Führungs verantwor-
tung)

– Kritische Situa tionen und Konflikte in der Zusammen arbeit (z  B : Kommunika-
tions- oder Koopera tions probleme im Team, mit einzelnen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern oder den Vor gesetzten)

– Persön liche Weiter entwick lung (z  B : bei be ruflicher Umorientie rung, Erkennen 
von Potenzialen, Stärkung im Umgang mit Ver ände rungen) (vgl  Fischer-Epe, 
2009) 

Coaching kann Unter stüt zung bieten bei der Betrach tung von Kommunika tions-
abläufen und Kommunika tions strukturen  Der Blick von außen auf immanente 
Regel kreise kann Impulse für deren Unter brechung geben  Coaching gibt damit 
die Möglich keit, neue oder andere Ver haltens muster auszu probie ren und ihre 
Wirksam keit zu reflektie ren 

Sich auf einen Coachingprozess einzu lassen, be deutet auch mit möglichen 
„Misserfolgen“, also mit nicht er füllten Erwar tungen oder Ver ände rungen umgehen 
zu lernen  Gründe für solch einen empfundenen Misserfolg können vielseitig 
sein  Die Möglich keit, aus diesen Misserfolgen zu lernen, ist allerdings nicht zu 
unter schätzen  Bei empfundenen Misserfolgen oder auch bei sinken dem Durch-
halte vermögen für den Prozess über nimmt der Coach oft die Rolle eines Sparring 
Partners 

Die Auf träge, Themen und Anliegen für das Coaching wurden individuell ver-
einbart  Die Führungs kräfte hatten unter schied liche Erwar tungen an ihre Coaches  
Der Coach sollte aus ihrer Sicht der „Stachel im Fleisch“ oder der „Impuls geber“ 

Stärken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und wie diese ihr Potenzial 
einbringen können 

– In einem weiteren Coachingprozess wurden stärker persönlich keits bildende 
Schwerpunkte wie Delega tions vermögen, Zeitmanagement, Konflikt- und 
Kompromiss fähig keit thematisiert 

Die Auf gaben des Coachings in diesen Ver ände rungs prozessen waren neben dem 
Blick von außen und der Impuls gabe, die Reflexion des Ver haltens und Handelns 
der Coachees  Durch die Reflexion und das Feedback konnten die Coachees ihr 
Ver halten und den Einfluss ihres Ver haltens auf ihr Mitarbeiter/innen system und 
die dies bezüg lichen Wechselwir kungen er kennen  Die Bedeu tung des Ver haltens 
der Führungs kräfte und ihre Aus wirkungen sind gerade in Ver ände rungs prozessen 
von zentraler Bedeu tung 

3 Beschrei bung des coachingprozesses

3.1 Kontrakt, rollenklä rung, coach als Externer,  
Ver traulich keit, freiwillig keit

Der Kontakt kam durch den Studien auftrag zustande  Wir, die Coaches, waren 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer der achtzehn monati gen berufs begleiten den 
Qualifizie rung zum Coach an der Fach hoch schule Jena  Keiner von uns hatte bis 
dato Erfah rungen im Bereich Medien sammeln können, so dass wir auf diesem 
Gebiet keine Feldkompetenz besaßen  Mit der Frage, ob dies ent scheidend für 
den Coachingprozess war, werden wir uns an schließend be schäfti gen  Unter-
einander ver bindet uns die Aus bildung zum Coach und zum Teil die be ruflichen 
Ab schlüsse als Diplomsozialpädagoginnen und -pädagogen, während sich unsere 
schon langjähri gen Berufs biografien voneinander unter scheiden 

Als Coaches wussten wir von der Studie und der an stehen den Novellie rung 
des Thüringer Landes medien gesetzes  Unsere Aufgabe war die Beglei tung der 
Führungs kräfte in den einzelnen Sendern  Die Auswahl bzw  Zuord nung der 
einzelnen Coaches und Coachees geschah zufällig 

Die ersten Treffen wurden telefonisch ver einbart und dienten der Klärung des 
Coachinganliegens und möglicher Inhalte  Das Coaching war als ein Element des 
gesamten Ent wick lungs prozesses ge plant  Den Leiterinnen und Leitern der Sender 
wurde die Teilnahme am Coaching freigestellt  Offensicht lich war aber die Ver-
ortung des Coachings im gesamten Forschungs- und Ent wick lungs prozess den 
Coachees nicht immer transparent genug: Wie viel wusste der Coach im Vorfeld 
von der Einrich tung, welche Informa tionen hatte er be kommen? Wie ver trau lich 
ist das Coaching? Demzufolge ge staltete sich manche Auf trags formulie rung 
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Bei der Beschrei bung der Methoden geht es uns um eine exemplari sche 
Darstel lung, um ein Bild vom Coaching ent stehen zu lassen  Es werden so die 
einzelnen Tools in Zusammen hang mit den zu be arbeiten den Themen und Schwer-
punkten vor gestellt 

Als Einstieg in eine Coachings itzung dienten beispiels weise Bildkarten, um die 
jeweilige Befindlich keit oder Wünsche an die Sitzung zu er fahren  Diese Einstiege 
dienen sowohl dem gegen seiti gen Kennen lernen aber vor allem der Einstim mung 
auf das Folgende 

Um als Coach ein Bild vom Team und dessen Funk tions weise zu er halten, 
bietet das Tool „Unser Team als Schiffs besat zung“ (Herzer 2009, S  120) einen 
guten Zugang  Innerhalb der ersten beiden Treffen fokussierte der Coachee 
wieder kehrend die Frage, wie alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das Boot 
geholt werden können  Wie kann die „Mannschaft“ motiviert werden? Gibt es 
blinde Passagiere? Wie kann der „Kapitän“ mit dem „Steuer mann“ kooperativ 
zusammen arbeiten? Wo steuern wir über haupt hin? Die Fokussie rung auf ver-
schiedene Themen wurde durch ver schiedene Impuls fragen bzw  Haus aufgaben 
„was läuft rund, was läuft eckig“ inspiriert  Das Tool „Unser Team als Schiffs-
besat zung“ bot sich an, um die oben ge nannten Fragen zu klären  Mit diesem 
Tool lassen sich komplexe Teamsitua tionen und -dynamiken metaphorisch aus 
einem neuen Blick winkel be trachten  Es werden aus der Sicht des Coachees 
Erfah rungs- und Gestal tungs felder der Zusammen arbeit ab gebildet, wie zum 
Beispiel Ziele, Auf gaben, Rollen und Ver antwortlich keiten  Die Anonymisie rung 
der Personen fördert eine unvoreingenommene Wahrneh mung und intensive 
Reflexion  Das so ent standene Bild ver deut licht sehr eindrück lich die Ver teilung 
der Ver antwortlich keiten, informellen Rollen im Team, aber auch die Konflikte 
zwischen unter schied lichen Berufs gruppen  So kristallisierte sich für den Coachee 
das Thema zur Klärung der eigenen Führungs rolle heraus 

Der Coachee be richtete von seiner momentanen Position und Situa tion  Das 
Systembrett gibt ihm die Möglich keit, mit Hilfe von Figuren seine momentane 
Situa tion aufzu stellen  Einzelne Personen können so benannt und in Beziehung 
zueinander ge bracht werden  Mit Hilfe von Impuls fragen kann die Situa tion auf 
dem Brett ver ändert werden bzw  Beziehungen näher be trachtet und neu auf-
gestellt werden 

Die Wunderfrage ist eine systemi sche Frage und impliziert einen problemfreien 
Zustand: „An genommen es wäre ein Wunder geschehen und Ihr Problem hätte 
sich gelöst, was wäre dann anders?“ Die Wunderfrage begibt sich auf die Suche 
nach Lösungen und Aus wegen aus einem gedank lich starren Zustand, der pro-
blem fixiert ist  Der Coachee benennt die Unter schiede und beginnt dadurch, an 
erste Ver ände rungen und Lösungen zu denken 

und „Refle xions partner“ sein, ein Prozess begleiter, der zuhört und ent lastet, der 
Feedback gibt und Ver trauter ist 

Neben den Erwar tungen gab es eben falls Befürch tungen der Coachees gegen-
über den Coaches  Ist dieser Coach der Aufgabe ge wachsen, ist er er fahren genug 
und nicht zu jung, was bringt Coaching über haupt? Eine der ersten Auf gaben 
war es, Coaching und die Rolle des Coaches zu klären 

Die Auf trags findung ge staltete sich unter schied lich  Während von einigen 
Führungs kräften die Themen klar formuliert wurden, be nötigten andere Zeit für 
die Sortie rung und Wichtung ihrer Themen  Zusammen fassend lassen sich die 
Anlässe unter dem Thema „Führen in unsiche ren Zeiten“ darstellen  Hierzu ge-
hören die Themen der Führungs kompetenz und -verantwor tung, der Kommunika-
tion aber auch der Struktur und der Konzep tion des Senders  Hinzu kamen 
Themen der histori schen Ent wick lung des Senders, der Leitbild entwick lung und 
Unter stüt zung bei der Ent schei dungs findung  Rollen- und Wertekonflikte im 
Zusammen hang mit äußeren Ver ände rungen, bedingt durch die Novellie rung des 
Landes medien gesetzes, sowie Umstrukturie rung der Sender und die damit ver-
bundene neue Führungs verantwor tung, wurden eben falls thematisiert 

Einen zweiten Schwerpunkt bildete die Auseinander setzung mit Kommunika-
tions prozessen  Dabei waren die Betrach tung der Kommunika tion im Team und 
Koopera tions probleme im Team bzw  mit einzelnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern relevant  Nicht unerheb lich bei dieser Betrach tung waren die Berück-
sich ti gung des Umfeldes und dessen Einfluss auf die eigene Führungs arbeit  Die 
Betrach tung der gesamten Kommunika tions prozesse innerhalb der Organisa tion 
des Senders erwies sich zum Teil als unerläss lich 

Einen dritten Schwerpunkt bildete die Auseinander setzung der Führungs kraft 
mit sich selbst  Persön liche Weiter entwick lung bezogen auf Stärkung im Umgang 
mit Ver ände rungen, Erkennen der eigenen Potenziale und die der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter  In diesem Zusammen hang standen Themen der Mitarbeiter-
motiva tion und der Führung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

Der Bedarf nach der Optimie rung der Führungs qualität führte zur Einsicht, 
dass dies nur unter der Berücksichti gung der Work-Life-Balance der Führungs-
kraft zu be trachten ist  Die Wertehal tung der Führungs kraft in ihrem gesamten 
Umfeld spielte eine nicht unerheb liche Rolle im Coachingprozess 

3.3 Methodi sche ansätze

Die Wahl des methodi schen Vor gehens ergab sich aus den Bedürf nissen der 
einzelnen Führungs kräfte  Nicht jedes Tool eignet sich für jeden Coachee bzw  
jeder Coach arbeitet mit unter schied lichen Tools 
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diente der persön lichen Orientie rung und Strukturgabe  Organigramme er mög-
lichten einen Blick auf den Aufbau des Senders und gaben die Möglich keit der 
Auseinander setzung mit Funktionen und Rollen  Bezüg lich des Zeitmanagements 
wurde mit den Begriffen der Ent schleuni gung, Zeitfresser und Neustrukturie rung 
ge arbeitet 

4 chancen und grenzen

Coaching im Organisa tions entwick lungs prozess bietet durch seinen lösungs-
orientierten und zeit lich be grenzten Ansatz eine wichtige und nütz liche Bera-
tungs form, um nach haltige Ver ände rungen auf allen Ebenen zu er möglichen  Im 
gesamten Ent wick lungs prozess, der durch viele offene Fragen be gleitet war 
(Welche Auf gaben haben die Sender zukünftig? Welche finanziellen Mittel werden 
zur Ver fügung stehen? etc ), über nahm das Coaching eine wichtige Stabilisie-
rungs funk tion  Durch das Coaching erhielt die Führungs kraft Unter stüt zung, das 
Team auch in „unsiche ren“ Zeiten zu führen 

Insider wissen über Bürger medien ist aus unserer Sicht nicht notwendig ge-
wesen, denn die coachingrelevanten Themen er streckten sich auf allgemeine 
Themen von Führungs kräften, insbesondere in Ver ände rungs prozessen  Die 
Coachees gaben an, durch das Coaching ins Nachdenken und neu Handeln ge-
kommen zu sein  Der Coach sei Zuhörerin und Zuhörer sowie Impuls geber ge-
wesen und habe bei den Coachees einige Ver ände rungen aus gelöst  Coaching 
hat den Coachees Struktur ge geben  Einige wünschten sich die Fortfüh rung des 
Coachings, um den aktuellen Ver ände rungs prozess zu be gleiten 

Schattentage hätten sicher lich eine intensivere Beglei tung im Führungs alltag 
be deutet  Wünschens wert wäre eine noch höhere Transparenz zwischen Studien-
leitung, Coaches und Cochees im Vorfeld ge wesen, da Ver trauen die Basis des 
Coachings bildet  Ohne Ver trauen ist in einem Bera tungs kontext keine an gestrebte 
Ver ände rung möglich  Ver trauen ist jedoch keine Methode  Im Rahmen der 
Studie: „Ent wick lung, Erpro bung und Evalua tion von Kriterien, Ver fahren und Pro-
zessen des Quali täts management in Bürger medien“ konnten nicht alle Coachees 
Ver trauen gegen über den externen Coachs ent wickeln  Über ihre Gründe können 
wir nur spekulie ren: Konnte die Neutrali tät bzw  Diskre tion des Coaches nicht 
aus reichend ver deut licht werden? Konnten Erwar tungen nicht aus reichend ge klärt 
werden? Genügte die Möglich keit eines ent lasten den Gespräches? War das An-
gebot der Selbstreflexion zu konfrontativ? Standen andere Auf gaben im Vorder-
grund?

Ver stehen, Klären und Ver ändern sind keine Repara tions leis tungen, die vom 
Coach an gestrebt werden, sondern im Vordergrund steht der Nutzen des 

Aus sagen, die in Bildmetaphern be schrieben werden, dienen der Ver deut-
lichung von be stimmten Sach verhalten  Bei der Arbeit zur Kommunika tion im 
Team und der Konflikt bearbei tung bot sich diese Arbeit an 

Als Schatz karten dienen Karten mit unter schied lichen Auf schriften (z  B : 
Harmonie, Ver trauen, usw )  Die Idee bei der Arbeit mit den Schatz karten ist 
die Impuls gabe  Durch das Nachdenken über die Begriffe wird die Sicht des 
Coachees er weitert  Der Blick öffnet sich wieder und lässt neue Ansätze und 
Ideen zur Problemlösungs findung zu 

Die Idee der Haus aufgaben liegt in der Nach haltig keit be stimmter Ver haltens-
weisen, also in der Festi gung er probten Ver haltens oder Hand lungs strategien 
und die be wusste Auseinander setzung mit einem Thema, das genaue Beobachten 
sowie die an schießende Reflexion 

Im Zusammen hang mit der Arbeit an der Work-Life-Balance wurde die (Lebens-) 
Haltung der Führungs kraft sowie deren Wert vorstel lungen be trachtet  Mit Hilfe 
der Salutogenese geschieht dies vor dem Hinter grund des Konzeptes der Kohärenz 
zwischen den beiden Polen „gesund“ und „krank“  Gesund heit wird als ein Prozess 
ver standen, der unter schied lichen Einflüssen unter liegt und durch die Person 
immer wieder neu be trachtet werden muss  Dazu dienen Fragen, wie sich 
Gesund heit er halten lässt und welche Ressourcen und Lebens erfah rungen es für 
stressige Situa tionen bereits gibt 

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

Das Kulturebenen modell (nach E  Schein) be schreibt die Unter nehmens kultur 
auf ver schiedenen Ebenen  Bei der Betrach tung und Erarbei tung von Konzepten 
und Leit gedanken, der Auseinander setzung mit der Unter nehmens kultur ist es 
sinn voll, diese Ebenen näher zu be trachten  So wird das sicht bare Ver halten der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Kommunika tion hinter fragt  Mythen 
und Rituale sind hierbei von enormer Wichtig keit  Hinzu kommen die sogenannten 
kollektiven Werte, die die Einstel lungen und das Ver halten der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter be stimmen  Auf einer dritten Ebene liegen Grundannahmen, die 
nicht hinter fragt oder kritisiert werden, die tief ver wurzelt sind 

Reframing ist eine systemi sche Interven tion, bei der Situa tionen durch das 
„Setzen in einen neuen Rahmen“ neu- bzw  um gedeutet werden  Eine Neu-
betrach tung der Situa tion er möglicht dem Coachee auch einen lösungs offenen 
Zugang 

Zu weiteren Tools ge hörten die Skalie rung, um Ver ände rungen und Fortschritte 
zu markie ren im Ver gleich von Ist-Stand und Ziel  Der Einsatz eines Zeit strahls 
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Kommunika tion innerhalb des Senderteams sowie die Kommunika tion mit 
den Führungs kräften, den Nutzerinnen und Nutzern, den Bürgerinnen und 
Bürgern sowie den Hörerinnen und Hörern  In diesem Zusammen hang stellte 
die Auseinander setzung mit den einzelnen Rollen und Auf gaben einen weiteren 
Schwerpunkt im Prozess dar  Hinzu kamen die Ver ände rungen und möglichen 
Aus wirkungen für den Bürger sender, so dass Stabili tät und Sicher heit wichtige 
Themen im Führungs alltag bildeten  Wichtig in meiner Rolle als Coach war 
neben der Impuls gabe oder Reflexion auch das Zuhören  Die Möglich keit, 
Belasten des anzu sprechen erachte ich als eine wichtige Aufgabe in der Beglei-
tung der Führungs kräfte, denen dieser Partner auf Augenhöhe im Alltag fehlt  
Der Coachee konnte sich sortie ren, neue Strukturen und Ideen ent wickeln 
und sich ent lasten  Ich fühlte mich als Coach ge fordert, den Rahmen und die 
Struktur zu be achten  Mich selbst von zu vielen Informa tionen abzu grenzen, 
den Coachee thematisch zurück zuholen und bei der Lösungs suche den Coachee 
mehr zu fordern, bildeten meine Heraus forde rungen  Ich bin selbst an diesem 
Prozess ge wachsen in meiner Coachingcourage und Bera tungs kompetenz  Der 
Coachee wünschte sich ein Fortsetzen des Coachings, da nun der Prozess der 
Ver ände rungen beginne 

– Der erste Kontakt mit meinem Coachee war von großer Offen heit und Bereit-
schaft gegen über dem Coaching ge prägt  Ich erlebte eine sehr engagierte, 
dynami sche Person, die ihr Gegen über eben falls kennenlernen wollte  Im 
Erst gespräch wurden Erwar tungen und Rollen ge klärt sowie die Frage der 
Schweige pflicht be sprochen  Die erste Aufgabe „Rund oder Eckig“ (Fallner 
2009) diente der Reflexion, aber auch dem Kennen lernen der Organisa tion 
für mich als Coach  Spannend bereits an dieser Übung: die Eckig-Karte war 
hinten und vorne be schrieben  Die große Heraus forde rung war, die oben auf-
liegen den Themen zu ge wichten  Dabei war es für mich als Coach wichtig, 
unvor ein genommen in den Prozess einzu steigen und keine Prioritäten liste der 
Themen zu er stellen, sondern mir eher durch das Wahrnehmen feiner Nuancen 
im Ge spräch, ein Gesamtbild zu ver schaffen  Ich bin Experte im Nicht-Wissen, 
ich kann das Gespräch durch Impulse steuern, dennoch liegt die Ver antwor-
tung für den Klärungs bedarf beim Coachee  Der vom Coachee formulierte 
Ände rungs wunsch lautete, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ins Boot 
zu holen, die innere Bereit schaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für den 
Sender zu mobilisie ren, aber auch Ver antwor tung auf Seiten der Führungs kraft 
ab geben zu können  Mit Hilfe einer Visualisie rungs übung reflektierten wir die 
eigene Rolle als Führungs kraft  In der Auseinander setzung mit dem ent stan-
denen Bild wurde dem Coachee deut lich, das nur auf gaben bezogen kommu-

Coachings für den Coachee  Ist der Nutzen für den Coachee aus ver schiedenen 
Gründen in Frage ge stellt oder ist er aktuell zur Klärungs arbeit nicht bereit, liegt 
diese Ent schei dung in der Ver antwor tung des Coachees 

Im Folgenden wollen wir kurz darüber Aus kunft geben, was der Coaching-
prozess mit uns, den Coaches, ge macht hat, wie wir ihn erlebt und wahrgenom-
men haben; deshalb geben wir nun aus unserer je spezifi schen Perspektive 
Aus kunft:

– Ich ging einer seits un befangen, ander seits ein wenig ver unsichert in den 
Coachingprozess  Un befangen, da ich mich als neutrale Beraterin erlebte, ver-
unsichert, da ich nicht genau wusste, welche Informa tionen der Coachee über 
meine Person er halten hatte und ob er sich auf mich als Prozess begleiterin 
einlassen kann  Zum Ende der ersten Sitzung wurde vom Coachee seine 
anfäng liche Skepsis thematisiert  Er hatte keine Frau mittle ren Alters und mit 
Lebens erfah rung er wartet  Unklar heiten gab es seiner seits be züglich des Ziels 
des Coachings  Im Laufe des Prozesses wurde uns beiden bewusst, dass die 
Beratung eine nütz liche Funktion im Rahmen des Quali täts managements hatte  
Ich sah mich in der Lage, mit meinem Coachee mitschwingen zu können  
Gleichzeitig stellte die für mich erlebte große Offen heit und Klarheit des 
Coachees eine Heraus forde rung dar, zumal dadurch zunehmend mehr Türen 
auf gestoßen wurden  Die Heraus forde rung bestand für mich in meiner eigenen 
Strukturie rung, z  B  den „roten Faden“ nicht aus den Augen zu ver lieren  Des 
Weiteren fühlte ich mich durch die teil weise Unsicher heit des zu Beraten den 
in Bezug auf seine be rufliche Perspektive und anderer seits durch seine enorme 
Klarheit oft an meine eigenen Erfah rungen erinnert, was es mitunter er-
schwerte, mich zurückzunehmen  Als sehr interessant und be eindruckend 
erlebte ich die tatsäch lichen Ver ände rungen, die dieser Prozess sowohl für 
den Coachee als Führungs kraft als auch für sein Arbeits team brachte  Der 
Coachee be richtete offen, dass ihn das be ständige Reden mit mir als Coach, 
meine Feedbacks, Fragen sowie die methodi sche Unter stüt zung zu neuen 
Gedanken und Erkennt nissen in die Ver ände rung ge bracht habe, nicht zuletzt 
mit positiver Aus wirkung auf das gesamte Betriebs klima 

– Ich konnte mich sehr gut auf diesen Prozess einlassen  Obwohl auch ich über 
keine Erfah rungen im Bereich der Bürger medien ver füge, denke ich, dass die 
Struktur von Systemen und Organisa tionen ähnlich ist und nach be stimmten 
Mustern abläuft  Die erste Sitzung erlebte ich als ein gegen seiti ges Kennen-
lernen und auch als einen Ab gleich von Ver trauen und Kompetenz  Die erste 
Sitzung endete mit der beider seiti gen Zustim mung und dem Einlassen auf den 
Coachingprozess  Ein zentrales Thema war die Kommunika tion im Sender  Die 
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be teiligt waren sowie ein/e Leiter/ in eines weiteren Bürger senders teil  In einem 
Fall konnte der Coachingprozess leider nicht fort geführt werden 

Insgesamt leis teten die Coachings in der Wahrneh mung der Coachees einen 
wichti gen Beitrag im Kontext der Organisa tions entwick lung  Sie schufen einen 
geschützten Refle xions rahmen für die Auseinander setzung der Führungs kräfte 
mit den sie be schäfti gen den Themen, für die es sonst keinen Gesprächspartner, 
keine Zeit und keinen Ort ge geben hätte  Die themati schen Schwerpunkte des 
Coachings konzentrierten sich auf das Führen in Zeiten der Ver ände rung, aber 
auch die interne und externe Kommunika tion, Rollen- und Wertekonflikte sowie 
die persön liche Ent wick lung der Führungs kräfte nahmen einen breiten Raum ein  
Dabei zeigte sich, dass eine mangelnde Feldkompetenz der Coaches durch aus 
von Vorteil sein kann  Dass mehrfach der Wunsch geäußert wurde, den Coaching-
prozess fortzusetzen, spricht dafür, dass er von den Coachees als Hilfe im Organi-
sa tions entwick lungs prozess an gesehen wurde 

niziert wird, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur das eigene Auf-
gaben gebiet sehen, nicht das „Gesamtschiff“  Die Kernfrage und damit das 
Auf tragsthema zu diesem Zeitpunkt lautete: „Wie schaffe ich es, dass meine 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der eigenen Motiva tion heraus etwas 
ge stalten wollen?“

– Die Treffen meines Coachingprozesses fanden ab wechselnd beim Coachee in 
den Räumen des Bürger radios oder in den Räumen des Coaches und damit 
an einem neutralen Ort statt  „Führen in unsiche ren Zeiten“ kristallisierte sich 
schnell als Haupt thema des Prozesses heraus  Die erste Sitzung fand in den 
Räumen des Coachees statt und ge stattete mir einen Einblick in dessen 
Arbeits welt  Auf Modera tions karten hielten wir das Span nungs feld, in dem 
sich der Coachee bewegte, nämlich Politik, Sender und zusätz liche An gebote, 
fest  Es herrschte Unsicher heit unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, 
wie es mit dem Sender weiter geht und die Führungs kraft stellte sich die Frage, 
welche Aufgabe sie in dieser Zeit hat und was sie tun kann, um diesen Zustand 
positiv zu ge stalten  Es wurde klar, dass an den äußeren Rahmen bedin gungen 
im Moment wenig geändert werden konnte, dass es also darum ging, nach 
innen ins Team und für den Coachee stabilisierend zu wirken  Die Themen-
schwerpunkte der einzelnen Sitzun gen variierten und spiegelten die aktuellen 
Fragestel lungen des Coachees wieder  Zu den Themen ge hörten zum Beispiel: 
Wie motiviere ich meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in unsiche ren Zeiten 
(Anreiz systeme jenseits von Lohnerhöhungen)? Wie ge lingt Akquise? (aktuelles 
Problem waren fehlende ge eignete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) oder 
Zeitmanagement (Wie viel Zeit widme ich meinen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern?)  Im Prozess wurden immer wieder die Ressourcen der Führungs kraft 
aber auch die des Teams heraus gearbeitet  Methodisch setzte ich unter ande-
rem die Wunderfrage, Skalie rungen, die systemi sche Organisa tions aufstel lung 
und die Ertei lung von kleinen „Haus aufgaben“ ein  Besonders die systemi sche 
Auf stel lung wurde vom Coachee im Feedback bogen als hilf reich ein geschätzt  
Der Coachee konnte sich gut auf den Prozess einlassen, auch wenn zu Beginn 
der Sitzun gen oftmals keine Themen präsent waren  Durch ge zielte Fragen 
wurden diese immer wieder heraus geschält, was den Coachee offensicht lich 
zum Ab schluss satz bewegte: „DANKE für manch hartnäckige Frage!“

Insgesamt fanden fünf Coachings statt, die sich über einen Zeitraum von sechs 
Monaten er streckten  Der Abstand zwischen den einzelnen Sitzun gen betrug in 
der Regel vier Wochen  An den Coachings nahmen die Leiterinnen und Leiter 
der vier Piloteinrich tungen, die intensiv im Organisa tions entwick lungs prozess 
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Die folgen den Thesen stellen einer seits das Ergebnis jenes Organisa tions entwick-
lungs prozesses dar, der Gegen stand unseres Forschungs- und Ent wick lungs-
projektes mit den Thüringer Bürger medien war, anderer seits weisen sie über das 
Projekt hinaus 

Wenn im Folgenden die Rede von Bürger medien ist, so sind damit gleicher-
maßen die Offenen Kanäle, Nicht kommerziellen Radios, Aus- und Fortbil dungs-
kanäle sowie der Bürger rundfunk und Hoch schul rundfunk bzw  die Lernradios 
ge meint  „Bürger sender sind die auf bürger schaft lichem Engagement basieren den 
Radio- und Fernsehsen der vor Ort mit hohem lokalen Bezug sowie einem großen 
Maß an Integra tion und Kontinui tät“, so formuliert es Jochen Fasco im Jahrbuch 
2010/11 der Landes medien anstalten  Die Bürger medien sind die dritte Säule 
des dualen Medien systems in Deutschland  Sie sind primär dem gesell schaft lichen 
Mehrwehrt, Public Value, ver pflichtet 

Der Begriff der Zivilgesell schaft hat in den letzten Jahren zunehmend an 
Interesse in der Wissen schaft, der Politik als auch bei sozialen Bewegun gen ge-
wonnen (vgl  Fehren 2008, S  55; Reese-Schäfer 2007, S  57; Klein 2001, S  13)  
Dabei ist fest zustellen, dass die Begriffs verwen dung wie auch die Defini tions- 
und Funk tions zuwei sungen sich innerhalb der Debatten unter scheiden  Es werden 
die Begriffe bürger liche Gesell schaft, Bürger gesell schaft und Zivilgesell schaft 
sowohl mit unter schied lichen Akzentuie rungen des Konzeptes als auch Synonym 
ver wendet  Daher kann nicht von „der Zivilgesell schaft“ als einer eindeutig 
definierten Größe aus gegangen werden 

Die neuere Zivilgesellschafts debatte ver bindet die demokratietheoreti sche 
Ebene mit der Suche der zivilgesell schaft lichen Akteure nach Selbst verständi gung  
Ansgar Klein bringt dies zum Aus druck, indem er von dem „Diskurs der Zivilgesell-
schaft“ als einer „insgesamt weit aus holen den und unabgeschlossenen theoreti-
schen Such bewe gung nach den politi schen Hand lungs möglich keiten gesell schaft-
licher Akteure zur Herstel lung und Fort entwick lung demokrati scher Formen der 
Politik“ (Klein 2001, S  252) spricht 

Zwölf Thesen zu funktion, aufgabe und Ent wick lungs potenzial 
der Bürger medien in der Zivilgesell schaft und  
den Konsequenzen für die Quali täts frage

Erich Schäfer
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ErIch SchäfEr
Z wölf ThE SEN Zu fuNK TIoN, aufgaBE uND ENT  wIcK  luNgS PoTENZIal DEr BürgEr-

MEDIEN IN DEr Z IV IlgE SEll  Schaf T uND DEN KoNSEQuENZEN für DIE QualI  TäT S  fr agE

des dualen Systems über neue Quali täts kriterien nach gedacht wird, macht ein 
Gutachten des Hans-Bredow-Instituts deut lich, das die Optionen für eine anreiz-
orientierte Regulie rung der Leistun gen privater Rundfunk veranstalter aus lotet 
(Schulz/Held 2011)  Vor geschlagen wird darin ein Ver fahren, das an in der 
Wirtschaft übliche Zertifizie rungen an schließt 

These 1: Die Bürger medien sind die Partizipa tions medien  
der Zivilgesell schaft

Für das diskursive Öffentlich keits modell sind nach Habermas die normativen 
Funktionen der Transparenz, Validie rung und Orientie rung kennzeichnend 

Die drei Funktionen können nicht isoliert be trachtet werden, da ihre Erfül lung 
aufeinander aufbaut  So bildet die Transparenz funk tion die Voraus setzung für 
die Validie rungs funk tion und diese wiederum für die Orientie rungs funk tion 

Die Bürger medien er füllen vollständig die normative Transparenz funk tion von 
Öffentlich keit und in mehreren Hinsichten auch die Voraus setzungen für die 
Erfül lung der Validie rungs funk tion und Orientie rungs funk tion  In dieser Hinsicht 
stellen Bürger medien ein Mittel für zivilgesell schaft liche Akteure dar, Themen 
und Anliegen über die mediale Öffentlich keit zu ver breiten, um so einen Diskurs 
zu er zeugen  Zudem bieten Bürger medien durch ihre Eigen schaft als realer Raum 
und ihre Integra tions funk tion die Möglich keit einer Platt form, innerhalb derer 
sich ein Netz werk von ver schiedensten Akteuren bilden kann 

Die Tatsache, dass die histori sche Ent wick lung der Bürger medien, speziell die 
der Freien Radios, eng mit dem Auf schwung des Konzeptes der Zivilgesell schaft 
in den 1960er Jahren ver bunden ist, spricht dafür, dass Zivilgesell schaft und 
Bürger medien sich gegen seitig er gänzen und fördern können 

Otto Scharmer stellt in seinem Werk „Theorie U“ (2009) eine Systematik auf, 
in der er die Evolu tion von Koordina tions- und Lenkungs mechanismen innerhalb 
der Gesell schaft be schreibt  Hierbei ent spricht seine Beschrei bung der ersten 
drei Stufen den von Habermas formulierten Bereichen einer Gesell schaft: dem 
Staat, dem Markt und der Zivilgesell schaft 

Scharmer be schreibt den Auf stieg des zivilen Sektors durch eine zunehmende 
Ver netzung von Menschen, die innerhalb der anderen Bereiche kaum eine Stimme 
haben, um ihre Interessen öffent lich zu machen  Die Art und Weise, mit der sich 
dieser Bereich organisiert und koordiniert, sind Dialoge und Stakeholder verhand-
lungen (vgl  Scharmer 2009, S  342)  Scharmer benutzt den Begriff Stakeholder 
für Menschen, die von einem Prozess oder einer Ent schei dung be troffen sind 
(vgl  Scharmer 2009, S  338)  In diesem Sinne ent spricht dieser Begriff den 
„potentiell Betroffenen“, wie ihn Habermas ver wendet (vgl  Habermas 1992, 

Die Haupt funk tion der Zivilgesell schaft besteht für Habermas in der Initiie rung 
einer, durch den diskursiven Kommunika tions prozess ge kennzeichneten, autono-
men Öffentlich keit und deren Einfluss auf das administrative System  Die Zivil-
gesell schaft bildet demnach einen öffent lichen Ort von Diskurs und regt diesen 
auch an 

Den institu tio nellen Kern der Zivilgesell schaft definiert Habermas als einen 
Bereich be stehend aus „nicht-staat lichen und nicht-ökonomi schen Zusammen-
schlüssen und Assozia tionen auf freiwilli ger Basis […], welche die Resonanz, die 
die gesell schaft lichen Problemlagen in den privaten Lebens bereichen finden, 
auf nehmen, kondensie ren und laut verstärkt an die politi sche Öffentlich keit weiter-
leiten“ (Habermas 1992, S  443)  Die Zivilgesell schaft bildet einen dritten Bereich 
neben Markt und Staat  Da die Zivilgesell schaft frei ist von direkten machtpoli-
tischen und ökonomi schen Beeinflus sungen, er möglicht sie eine diskursive, eine 
auf rationalen Argumenten und Ver ständi gung basierende Debatte  Hierdurch 
wird sie zu einer zwischen Gesell schaft und Politik ver mittelnden Instanz  Dieser 
Instanz schreibt Habermas die Ressource der kommunikativen Macht zu, welche 
durch den diskursiven Kommunika tions prozess ent steht und zu dem „sozialen 
Machtpotenzial glaubwürdig drohen der Aktoren“ einer seits und der „administra-
tiven Macht von Amtsinhabern“ (Habermas 1992, S  415) anderer seits in Konkur-
renz steht 

Die Beschäfti gung mit der Zivilgesell schaft als Ort bürger licher Einfluss nahme 
kann der Debatte um Bürger medien neue Impulse ver leihen  Das Europäi sche 
Parlament stellt in einer Ent schließung vom 25  September 2008 zu gemein-
nützigen Bürger- und Alternativmedien in Europa fest: „… dass Bürger medien 
ein wichti ges Instrument sind, Bürgerinnen und Bürgern Einfluss zu ver leihen 
und sie aktiv in die Bürger gesell schaft einzu beziehen …“ (Europäi sches Parlament 
2008, Punkt M)  Am 11  Februar 2009 ver abschiedete der Ministerrat der Euro-
päi schen Union eine Erklä rung zur Rolle von Bürger medien bei der Beförde rung 
sozialer Zusammen hänge und des inter kulturellen Dialogs  Diese Appelle an die 
Mitgliedstaaten der Europäi schen Union haben nach Einschät zung der Bürger-
medien referentinnen und Bürger medien referenten der deutschen Landes medien-
anstalten – wie eine empiri sche Befra gung ergeben hat – (vgl  hierzu Schäfer 
2012) durch aus zu medien politi schen Konsequenzen ge führt, auch wenn die 
Konsequenzen für die prakti sche Arbeit eher gering ein geschätzt werden 

Ein Quali täts management verfahren hat die be sondere Rolle der Bürger medien 
innerhalb der Zivilgesell schaft zu be rücksichti gen  Deshalb sind auch rein quanti-
tative Quali täts kriterien – wie sie in der Medien wissen schaft bei den öffent lich-
recht lichen und den privaten Medien zur Anwen dung kommen – nicht eins zu 
eins auf die Bürger medien zu über tragen  Dass auch bei den etablierten Medien 
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These 3: Die funktionen und auf gaben der Bürger medien  
liefern die Kriterien für den Quali täts entwick lungs prozess

Die Funktionen der Bürger medien stehen in unmittel barem Zusammen hang mit 
denen der Zivilgesell schaft (Transparenz, Validie rung und Orientie rung)  Die 
Voraus setzung für die Arbeit der Bürger medien ist die Zugangs offen heit für die 
Bürgerinnen und Bürger und die Akzeptanz bei den Rezipientinnen und Rezipien-
ten (Transparenz und Validie rung)  Die Dienst leis tung besteht in der Qualifizie rung 
durch ver schiedene Aktivi täten der Medien bildung und der redak tio nellen Arbeit 
(Validie rung und Orientie rung)  Der Auftrag lautet: Lokale Informa tion sowie 
Aus gleich und Ergän zung zu den bereits be stehen den Medien angeboten (Orientie-
rung)  Die Arbeits prinzipien sind die Ver netzung und der Dialog im Gemeinwesen 
(Validie rung und Orientie rung)  Das Ziel lässt sich unter dem Begriff der gesell-
schaft lichen Integra tion im Sinne einer Stärkung der zentripetalen Kräfte der 
Gesell schaft an gesichts eines Anwachsens zentrifugaler gesell schaft licher Ten-
den zen be schreiben; hierunter fallen auch die Artikula tions- und Partizipa tions-
funk tion  Durch die Inbeziehungs etzung der einzelnen Funktionen zueinander 
ver lieren sie ihre Beliebig keit 

Die aus den Funktionen resultie ren den Auf gaben lassen sich in dem Dreiklang 
aus lokaler Informa tion, Zugangs offen heit und Medien bildung kennzeichnen; sie 
bilden die Schlüsselprozesse, die je spezifisch durch die einzelnen Bürger medien 
aus gestaltet werden können 

Bezogen auf die Medien bildung sei an gemerkt, dass sich diese keines wegs 
nur auf Kinder und Jugend liche be schränkt  Gerade in der Zuwen dung zu den 
unter schied lichen Zielgruppen des Erwachsenenalters liegt eine künftige Aufgabe 
der Bürger medien, wie dies auch in dem von der Thüringer Landes regie rung 
ver abschiedeten Konzept „Stärkung und Weiter entwick lung der Ver mitt lung von 
Medien kompetenz in Thüringen“ hervor geht  Demzufolge ist die Medien kompe-
tenz vermitt lung als eine „gesamt gesell schaft liche Querschnitts aufgabe zu be-
trachten“ (Thüringer Landes regie rung 2011) 

Die Funktionen und Auf gaben stellen die Voraus setzungen und Bedin gungen 
für die Arbeit an der je spezifi schen Aus gestal tung des Quali täts profils der be-
teiligten Bürger medien dar  Aus jeder Funktion lässt sich unmittel bar ein Quali-
täts kriterium formulie ren  Jedes Quali täts kriterium lässt sich in den Dimensionen 
Kunden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Gesell schaft, Auftrag geberinnen und 
Auftrag geber sowie Koopera tions partner hinsicht lich seiner je spezifi schen Aus-
prägung mittels qualitativer sowie quantitativer Indikatoren und den ent sprechen-
den Hand lungs weisen be schreiben  Vor diesem Hinter grund konnten Ver ände-

S  443)  Inner halb dieses Dialoges werden die ver schiedenen Perspektiven der 
Stakeholder erfasst und zur Sprache ge bracht  Wie Habermas schreibt auch 
Scharmer diesem Bereich die öffent liche Meinung als Machtquelle zu 

Bürger medien leisten einen zentralen demokratietheoreti schen Beitrag; über 
sie lässt sich gesell schaft liche Teilhabe in der Zivilgesell schaft organisie ren  „Die 
mit der Leitidee von Bürger medien ver bundenen Normen und Ziele sind sowohl 
normativ wie funktional gut be gründet und sie haben, auch unter ge wandelten 
techni schen oder technologi schen Bedin gungen, Bestand“ (Jarren/Oehmer 2010)  
Offen bleibt an dieser Stelle, ob alle Bürger medien sich zum einen als die 
Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft ver stehen und zum anderen, ob die 
Zivilgesell schaft sich des Potenzials der Bürger medien bewusst ist 

These 2: Die Bürger medien müssen den akteuren der Zivilgesell schaft 
erst noch ver deut lichen, dass sie ihre Partizipa tions medien sind

Wenn die Bürger medien zu den Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft werden 
sollen, dann muss die Zivilgesell schaft wissen, dass jede Bürgerin und jeder 
Bürger dort die Möglich keit hat, als Individuum oder Teil einer Redak tions gruppe 
Beiträge zu produzie ren und zu senden  Es reicht nicht, wenn die Bürger medien 
auf den Kreis der Produzentinnen und Produzenten und ihr soziales Umfeld be-
grenzt sind  Wie wenig die Möglich keiten der Bürger medien immer noch bekannt 
sind, belegt jüngst die Evaluie rung der Arbeit der Offenen Kanäle in Mecklen-
burg-Vorpommern (vgl  Kerkau/Mertens/Schwab/Wiegand 2011, S  10)  Bürger-
medien müssen – bevor sie in die Gesell schaft noch stärker hinein wirken können – 
darüber auf klären, wer sie sind, wie der Zugang geregelt ist und wer was bei 
ihnen machen kann 

Es reicht nicht, darauf zu ver trauen, dass die Bürgerinnen und Bürger zu den 
Bürger medien kommen – die Bürger medien müssen zuvor zu den Bürgerinnen 
und Bürgern gehen  Gerade bei jüngeren Zielgruppen bietet es sich an, die 
Möglich keiten der sozialen Netz werke zu nutzen und über die ent sprechen den 
Aktivi täten der Nutzerinnen und Nutzer an Bekannt heit zu gewinnen  Auch die 
Ver linkung mit anderen Portalen und Blogs bietet sich an  Ihrem Prinzip der 
Ver netzung folgend, sollten die Bürger medien auch weiter hin ihre Inhalte über 
mehrere Ver brei tungs wege und Platt formen offerie ren, um neue Zielgruppen zu 
gewinnen und vor handene zu binden; so lassen sich die Chancen ihrer Wirkun-
gen auch in der Netzdemokratie mit ihren Prinzipien von Offen heit, Transparenz 
und Kollabora tion potenzie ren 
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These 5: Das gebot der auf Dialog an gelegten Bürger medien  
heißt Ver netzung

Die Ver netzung gilt es auf unter schied lichen Ebenen herzu stellen, indem die 
Prozesse der internen und externen Kommunika tion optimiert werden:

– Auf der Ebene eines jeden Bürger mediums gilt es, die Kommunika tions-
strukturen und -prozesse der unter schied lichen Mitarbeitergruppen sowie der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu den Hörerinnen und Hörern, Stakeholdern 
und Leitungs gremien zu über prüfen und zu optimie ren 

– Die einzelnen Bürger medien können durch die Koopera tion unter einander auf 
Landesebene oder auch darüber hinaus Synergie effekte schaffen, indem sie 
sich zu einem Netz werk zusammen schließen; die Medientechnik bietet hier 
vielfältige Optionen, wenn bspw  die Inhalte über ver schiedene Platt formen 
an geboten werden 

– Auf ver bandspoliti scher Ebene ist zu über prüfen, ob es sich die dritte Rundfunk-
säule des dualen Systems wirk lich leisten kann und will, durch mehrere Ver-
bände repräsentiert zu werden  Kampagnen fähig keit lässt sich so ver mutlich 
eher nicht herstellen  Stattdessen drohen die Ver bände, Opfer einer Strategie 
zu werden, die da lautet: „Teile und herrsche“  Allerdings gibt es bereits 
Interesse an einer ver stärkten Zusammen arbeit 

„Netz werkarbeit braucht Transparenz“, so heißt es im Konzept „Stärkung und 
Weiter entwick lung der Ver mitt lung von Medien kompetenz in Thüringen“ (2011) 

These 6: Bürger medien sollen Erfah rungs räume für Individuen,  
gruppen und auch sich selbst als organisa tion  
im inter institu tio nellen Kontext schaffen

Aus den Studien zur Begleit forschung von Bürger medien wissen wir, dass diese 
für Individuen vielfältige Erfah rungs räume darstellen können, die es durch infra-
strukturelles Arrangement zu etablie ren, be wahren und zu schützen gilt  Diese 
sind eng mit den Motiven der Nutzerinnen und Nutzer ver bunden  In den an-
gesprochenen Studien zeigen sich mit schöner Regelmäßig keit, die Freude an 
der Arbeit mit Gleich gesinnten, das Interesse für die Technik, der Wunsch, Themen 
und Meinun gen zu ver öffent lichen sowie das Interesse, die Bürger medien als 
Sprung brett für eine Berufs ausbil dung in den Medien zu nutzen (vgl  hierzu 
Podzimski 2006, S  97)  Metaphorisch ge sprochen geht es um die Erschließung, 
Aneig nung und Besied lung von unter schied lichen Erfah rungs räumen: den öffent-
lichen Raum, den Hand lungs raum, den Phantasieraum, den Erlebnis raum und 

rungs vorhaben an gegangen, neue Prozesse, Ver fahren und Haltun gen ent wickelt, 
erprobt, evaluiert und ab gesichert sowie zukünftige Strategien ab geleitet werden 

These 4: was die Qualität in Bürger medien aus macht,  
ist in einem diskursiven Ver fahren auszu handeln

Die identifizierten Auf gaben und Funktionen der Bürger medien sind das Ergebnis 
eines Dialogs zwischen Kunden, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Gesell schaft, 
Auftrag gebern und Koopera tions partnern  Sie be sitzen Gültig keit für die momen-
tan ge gebenen gesell schaft lichen Kontextbedin gungen  Unter neuen Rahmen-
bedin gungen werden sie neu auszu handeln sein  Qualität in Bürger medien ist 
das Ergebnis eines Aus hand lungs prozesses im Rahmen der grundsätz lichen 
Zielstel lungen 

Qualität kann normativ einer seits über journalisti sche Quali täts kriterien definiert 
werden oder über Kriterien, die sich aus gesetz lichen Vor gaben, Leitbildern bzw  
Werten der Zivilgesell schaft ab leiten lassen  Anderer seits kann sie als ge lungener 
Aus gleich zwischen divergie ren den Werten (Über raschung vs  Erwart bar keit, 
Globali tät vs  Regionali tät, Emotionali tät vs  Intellektuali tät, Nähe vs  Distanz, 
Nebenbei hören vs  Zuhören, Aktuali tät vs  Sorgfalt, Konflikt vs  Harmonie, Wahr-
heit vs  Rücksichtnahme (vgl  Vowe/Wolling 2004, S  17) ver standen werden  
Analytisch kann Qualität als Ab gleich zwischen Quali tätserwar tungen und Quali-
tätswahrneh mungen über die Gesamt heit der Macherinnen und Macher, Höre-
rinnen und Hörer sowie der Stakeholder ge fasst werden  Qualität wird immer in 
einem Prozess der Ver ständi gung normativ und analytisch aus gehandelt – oder 
sie wird nicht hand lungs leitend 

Ein Ver fahren, das diesen Ansprüchen gerecht wird, beruht wie zum Beispiel 
das der EFQM (European Founda tion for Quality Management) auf der Selbst-
bewer tung durch die be teiligten Akteure  Es gibt keine starren Quali täts kriterien 
vor, sondern setzt auf Selbst bewer tung im Kontext eines ver einbarten Rahmens, 
der zwischen Befähiger- und Ergebnis kriterien unter scheidet 

Die Logik der Quali täts entwick lung im Sinne des EFQM-Modells besteht darin: 
Die Werte und Haltun gen sowie die Prozesse und Strukturen einer Organisa tion 
in einen systemati schen Ab gleich mit den er reichten Ergeb nissen zu bringen, aus 
diesem Ab gleich Ent schei dungen für die Weiter entwick lung der Vor gehens weisen 
zu ziehen und diese Ent schei dungen umzu setzen 

Ein anderer Weg zur Quali täts siche rung besteht in der Professionalisie rung  
Wie lässt sich eine Professionalisie rung der nicht- bzw  semiprofes sio nellen 
Nutzerinnen und Nutzer der Bürger medien er reichen? Dies ver weist auf die 
Bedeu tung der Medien bildung 
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Über das bürger schaft liche Engagement kann es auch ge lingen, Zugangs-
schwellen für – an der Arbeit der Bürger medien – Interessierte zu senken  Für 
Men schen, deren Zeit kontingent be grenzt ist, denen es zu viel Arbeit ist, eigen-
ständig Beiträge zu produzie ren, oder die sich dies nicht zutrauen, kann es reizvoll 
sein, Teil einer festen Redak tions gruppe mit definierten Arbeits aufgaben zu sein 

These 8: Die Quali täts entwick lung der Bürger medien  
markiert eine Etappe auf dem weg zur lernen den organisa tion

Quali täts entwick lung ist die Einsicht in die Notwendig keit, auf die be schleunigten 
Umwelt verände rungen zu reagie ren, um der Aufgabe innerhalb der Zivilgesell-
schaft gerecht werden zu können  Während die Ver wendung des Begriffs der 
Organisa tions entwick lung darauf hindeutet, dass hier externer Sach verstand 
hinzu gezogen wird, um die Um gestal tung von Strukturen und Prozessen zu be-
wälti gen, setzt das Konzept der lernen den Organisa tion darauf, in der Institu tion 
selbst über jene Kompetenzen, Fähig keiten und Haltun gen zu ver fügen, die es 
ohne fremde Hilfe möglich macht, auf die externen Umweltherausforde rungen 
mit endogenen Lernanstren gungen zu reagie ren  Dies stellt eine große Heraus-
forde rung für Organisa tionen dar, die in ihrem Ent wick lungs modus strukturell 
durch Fragili tät und kulturell durch Konkurrenz ge prägt sind 

Wenn auch Personal entwick lung ohne Organisa tions entwick lung möglich ist, 
so ist Organisa tions entwick lung doch untrenn bar mit Personal entwick lung ver-
bunden und ohne diese nicht denk bar  Weiter bildung und Coaching sind zwin-
gende Bestand teile einer integrierten Personal- und Organisa tions entwick lung 
und sichern deren Nach haltig keit  Mittelfristig sollten die Bürger medien in die 
Lage ver setzt werden, ihre Organisa tion im Sinne einer lernen den Organisa tion 
selbst zu managen  Die unabding bare Voraus setzung dafür ist die konsequente 
Professionalisie rung des Personals auf allen Ebenen und die Implementie rung 
eines Quali täts management verfahrens 

These 9: Ein System, das Bürger medien bei der Ent wick lung ihrer Qualität 
förder lich sein will, muss an schluss fähig und irritierend zugleich sein; die 
einmalige Erpro bung muss nicht zur dauer haften Implementie rung führen

Die Tatsache, dass viele Organisa tions entwick lungs prozesse scheitern, hat unter-
schied liche Ursachen  Ein ganz zentraler ist der, dass selbst bei erfolg reich ver-
laufen den Prozessen, in der ersten Euphorie ver gessen wird, die Ergeb nisse 
kontinuier lich zu ver steti gen  Neue Muster können nur dann wirksam werden, 
wenn sie auch zur täglichen Routine werden und dies ist nur möglich, wenn die 

den Beziehungs raum (vgl  Schäfer/Lakemann 1999)  Über die Lernheimat „Bürger-
medien“ wird ein Stück des lokalen Nahraumes neu ange eignet  All dies korres-
pondiert mit den oben ge nannten Zielstel lungen  Hieraus resultiert als Führungs-
aufgabe für die Leitung der Bürger medien das zentrale Ziel der Schaf fung einer 
positiven Lernkultur 

Darüber hinaus geht es aber auch um Lernräume für die Organisa tion selbst, 
die durch neue Koopera tionen ent stehen können  Die zunehmend ver netzten 
Strukturen in den ver schiedenen gesell schaft lichen Sub systemen und das sich 
globalisierende Handeln er fordern eine ökonomi sche und soziale Evolu tion, in 
der es zunehmend um sektoren übergreifende Koopera tion geht (Scharmer 2009, 
S  240 ff )  Was wir zukünftig ver stärkt brauchen ist eine sektoren übergreifende 
Kommunika tion zwischen Politik, Gesell schaft und Zivilgesell schaft  Das europäi-
sche Sozialmodell zeichnet sich durch den Ver such einer Balance zwischen diesen 
drei Sektoren aus  Hier ergeben sich noch nicht aus geschöpfte Potenziale für die 
Bürger medien, die es zu nutzen gilt 

These 7: Die Bürger medien sind prädestiniert,  
das bürger schaft liche Engagement in ihren Einrich tungen zu stärken

Als die Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft sind Bürger medien auf bürger-
schaft liches Engagement aus gelegt und auf dieses an gewiesen  Bürger schaft liches 
Engagement ist das freiwillige, nicht auf finanzielle Vor teile gerichtete, das Gemein-
wohl fördernde Engagement von Bürgerinnen und Bürgern zur Erreichung gemein-
samer Ziele  Primär werden hier Bürger selbst tätig; zudem ist das Engagement 
solidarisch, demokratisch, öffent lich und wird in der Regel gemein schaft lich aus-
geübt  Mit diesen Strukturprinzipien weist das bürger schaft liche Engagement 
eine be sondere Affinität zu den Bürger medien auf  Die Funktionen und Kriterien 
des bürger schaft lichen Engagements finden sich in den Bürger medien wieder 
und werden von ihnen vollständig erfüllt  Nicht zuletzt auf grund der be schränkten 
Ressourcen ausstat tung der Bürger medien ist es für sie essentiell, die eigenen 
Auf gaben auch über bürger schaft liches Engagement abzu sichern  Die denk baren 
Formen des bürger schaft lichen Engagements im Bürger medium sind sehr vielseitig  
Alle Arten können in diesem realisiert werden  Die Formen des bürger schaft lichen 
Engagements können sehr vielfältig sein  Welche konkreten Formen es tatsäch-
lich gibt, hängt mit den Motiven der Freiwilli gen und der Organisa tions struktur 
eng zusammen  Dabei geht es um die professio nelle Gewin nung, Beglei tung und 
Anerken nung von Freiwilli gen, die Über windung von Hemm schwellen bürger-
schaft lichen Engagements, die Organisa tion der Netz werkarbeit und das gesamte 
Freiwilligen management 
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(2009) be schreibt die Situa tion als das „Paradox eines Ver schwindens von Öffent-
lich keit bei gleichzeiti ger Explosion der Zahl der Medien angebote“  Viele Sender 
und auch Internetradios be deuten nicht automatisch viel zivilgesell schaft liche 
Kommunika tion  Aus diesem Grunde wäre es auch gänz lich falsch anzu nehmen, 
dass die Funktionen der Institu tionen der Bürger medien durch Internetangebote 
über nommen werden könnten  Letztere unter scheiden sich strukturell von den 
Bürger medien  Anders als den Bürger medien fehlt den digitalen An geboten im 
Internet über wiegend eine institutio nelle Infrastruktur  Die Nutzung der An gebote 
be schränkt sich meistens auf einen kleinen Kreis im Umfeld der Produzenten  
Diese Sicht kommt auch in einer Drucksache des Nieder sächsi schen Land tages 
zum „Bürger rundfunk in einer sich wandelnden Medien landschaft“ vom Mai 2012 
zum Aus druck, dort heißt es: „Insbesondere machen … Ausmaß sowie Art und 
Weise der Internetnut zung den Bürger rundfunk in seiner jetzigen Form nicht 
ent behr lich  … eine Ver schie bung der An gebote des Bürger rundfunks aus schließ-
lich ins Internet (wäre) mit einem drasti schen Ver lust an Reichweite bei Hörern 
und Sehern ver bunden …“ (Nieder sächsi scher Landtag 2012)  Viel ent scheiden-
der ist, dass die Bürger medien be strebt sind, der konstatierten Fragmentie rung 
der Öffentlich keit ent gegen zuwirken  Außerdem sind sie um eine kommuni kative 
Einbin dung ihrer Aktivi täten in den Sozial raum bemüht  Über die analoge Kom-
munika tion wird eine digitale Kommunika tion in Gang gesetzt, die ihrer seits 
wiederum auf die face-to-face-Kommunika tion zurück wirkt  So ent steht eine 
neue Form der Ver gemeinschaf tung in Zeiten der Individualisie rung  Bürger medien 
können so zu Kristallisa tions punkten werden, an denen das Soziale neu ge lernt 
werden kann  Ein Erfordernis, auf das schon vor knapp hundert Jahren Rudolf 
Steiner auf merksam ge macht hat – ein Hinweis, der bis heute aktuell ist 

Aus den ge nannten Gründen wäre es eine falsche Alternative, die Möglich-
keiten des Internets mit seinen social-media-Offerten gegen die Bürger medien 
aus spielen zu wollen  Im Gegen teil, sowohl partizipative Internetplatt formen als 
auch die Bürger medien stellen eine Bereiche rung für die demokratisch ver fasste 
Gesell schaft dar  Deshalb ist es auch notwendig, dass die Bürger medien in Erfül-
lung ihres Auf trages, ihre Aktivi täten auf dieses Feld aus dehnen, und die neuen 
techni schen Möglich keiten nutzen, wie sie dies ja auch schon praktizie ren  Auf 
diese Weise lassen sich auch neue Zielgruppen an sprechen und die Gruppe der 
produzie ren den Radio- und Fernsehmacher er weitern  Für diese Option sprechen 
im Übrigen auch die Ergeb nisse der von der Thüringer Landes medien anstalt 
heraus gegebenen Studie „Chancen lokaler Medien“ (2010) 

„Denkbar wäre zum Beispiel eine Internetplatt form des Bürger rundfunks, die 
nicht nur als weiterer Ver brei tungs weg für bereits er stellte Rundfunkinhalte dient, 
sondern auf der auch die Partizipa tion über das Internet er möglicht wird “ Diese 

Ver antwort lichen ver stehen, dass die Arbeit an Strukturen, Prozessen und Haltun-
gen eine kontinuier liche spiralförmige Bewegung ist  Nur wenn diese Punkte 
be rücksichtigt werden, kann es zu einer dauer haften Implementie rung kommen; 
ansonsten ist der Rück fall in alte Ver haltens- und Hand lungs weisen vor pro gram-
miert  Die Ver antwor tung, hierauf hinzu weisen, ist die ab schließende Aufgabe 
der Berater in einem Organisation entwick lungs prozess; die Ver antwor tung für 
die Schaf fung von Voraus setzungen und Bedin gungen, dass die einmal er zielten 
Ergeb nisse nach haltige Wirkun gen zeiti gen können, liegt bei den Akteuren des 
Systems selbst 

These 10: Die auf Dialog und Ver netzung an gelegten Bürger medien in 
Thüringen stellen ein gesamt system dar; deshalb sollte die Quali täts-
testie rung der einzelnen organisa tions einheiten des Bürger medien systems 
eng aufeinander ab gestimmt werden

Um einen Anreiz zur permanenten Arbeit mit dem Quali täts management im 
Sinne einer lernen den Organisa tion zu schaffen, könnte es sich als hilf reich er-
weisen, neben der Quali täts testie rung einzelner Bürger medien, auch das System 
der Thüringer Bürger medien insgesamt zu zertifizie ren  Auf diese Weise würde 
zum einen der Tatsache Rechnung ge tragen, dass Akkreditie rungs verfahren eine 
sinn volle Mindest größe der zu zertifizie ren den Einrich tungen voraus setzen und 
zum anderen ein inhalt licher Anreiz zur Ab stim mung, Koordina tion und Koopera-
tion geschaffen werden  Der Weg der Systemak kreditie rung, ver bunden mit einer 
Lizensie rung der einzelnen Organisa tions einheiten, setzt sich auch zunehmend 
im Hoch schul bereich durch  Zur Unter stüt zung eines solchen Schrittes könnte 
eine Intervision, eine kollegiale Fall bera tung implementiert werden, wie sie auch 
ansatz weise in dem im Projekt an gedachten Paten modell an gedacht war (vgl  
hierzu der Aufsatz „Ent wick lung, Erpro bung und Evalua tion von Kriterien, Ver-
fahren und Prozessen des Quali täts managements in Bürger medien“ von Heinold-
Krug und Schäfer in diesem Band) 

These 11: Die Bürger medien werden zukünftig ihre rolle  
als Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft nur gerecht werden,  
wenn sie auch die partizipativen Potenziale des Internets nutzen werden

Das Anwachsen zentrifugaler gesell schaft licher Kräfte, der zunehmende Graben 
zwischen gesell schaft lichen Gruppen, die damit ver bundenen Segmentie rungen 
und das Ab nehmen der gesell schaft lichen Bindungs kräfte gehen auf der Seite 
der Medien einher mit einer Fragmentie rung von Öffentlich keit  Thomas Kupfer 
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resümee

Die Funktion und Aufgabe der Bürger medien resultiert aus ihrer Rolle als den 
Partizipa tions medien der Zivilgesell schaft  Die Bürger medien sind von ihrem 
Potenzial aber nicht nur die Orte des medialen Engagements, des Lernens und 
der Kommunika tion in der Zivilgesell schaft, sondern darüber hinaus können sie 
auch zu Kristallisa tions orten einer neuen Form sektoren übergreifen der gesell-
schaft licher Koopera tion und Kollabora tion werden, indem sie als Infrastrukturen 
für die Ver netzung fungie ren  In diesem Sinne werden sie zu Brücken bauern 
zwischen Politik, Wirtschaft und ziviler Gesell schaft 

müssten nicht nur der Logik von Radio und Fernsehen folgen, sondern könnten 
auch internetspezifi sche Formate be rücksichti gen (Steffens/Gott weiss 2011, 
S  29) 

Noch gehört der Bürger rundfunk „als letztes klassi sches Massen medium“ 
(Krotz 2011, S  6) der Zivilgesell schaft  „Lokales, nicht kommerzielles Radio als 
Medium der Zivilgesell schaft könnte … eine Zukunft haben, insofern hier 
lokale Ver netzungen ihren Aus druck finden und so Partizipa tion er möglichen“ 
(ebd , S  7) 

These 12: Innova tionen ent stehen an den rändern

Die Hoffnung auf die Innova tions kraft der Bürger medien als den Partizipa tions-
medien der Zivilgesell schaft speist sich aus der Erkenntnis, dass die Ent wick lung 
des dualen Systems ihre Dynamik an ihren Rändern ent faltet  Als dritte Säule des 
dualen Medien systems spielen die Bürger medien vielleicht die Piccolo Flöte 

Die Bürger medien be finden sich an der Schnitt stelle zwischen Bildungs-, 
Medien- und Sozial system, deshalb sind sie auch ein Medium der Über brüc kung 
der Grenzen und Mauern; in ihren Hand lungs logiken finden sich unter schied liche 
Kulturen  Der inter mediäre Charakter be deutet, an den Rändern ver schiedener 
Systeme zu agieren und er fordert es, die Fähig keit zur Perspektiv verschrän kung 
zu trainie ren 

Dies schärft die Wahrnehmungs fähig keit, macht sensibel für Ver ände rungen, 
erhöht das Einfüh lungs vermögen in fremde Organisa tions kulturen und steigert 
die reflexive Kompetenz  Gleichzeitig kann das Handeln aus einer inter mediären 
Perspektive heraus aber auch den Kern von Systemen stark irritie ren und zu 
Wider stand aus den be teiligten Systemen und daraus resultie ren den Doublebind-
Situa tionen für das Personal der Bürger medien führen 

Der Intendant des Bayerischen Rundfunks, Ulrich Wilhelm, hat in einem 
Zeitinterview vom 1  September 2011 mit Blick auf die öffent lich-recht lichen wie 
privaten Medien fest gestellt, dass „durch Zeitdruck und appellative Berichterstat-
tung … der Diskurs ver kürzt“ werde, die „Aufarbei tung komplexer Themen … 
zu hektisch“ erfolge und be deutende Themen zu schnell wieder zur Seite gelegt 
würden  Dass so eine Nach haltig keit der Berichterstat tung nicht ent stehen kann, 
ver steht sich von selbst  Wilhelms Fazit lautet: „Wer nur auf Quote setzt, ver liert 
am Ende beides: Qualität und Quote “ Die Bürger medien können hierzu der 
Gegen entwurf sein  Hier könnten die öffent lich-recht lichen wie privaten Medien 
von den Bürger medien lernen 
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Bürger medien sind am Gemeinwohl orientierte und in der jeweili gen Region 
ver ankerte Radio- oder TV-Sender, in denen alle interessierten Bürgerinnen und 
Bürger Medien kompetenz und journalisti sche Kompetenz lernen  Die freiwilli gen 
Produzenten partizipie ren an Bürger medien, um Öffentlich keit für ihre Themen 
zu schaffen  Sie fördern damit den lokalen politi schen Diskurs und die demokrati-
sche Auseinander setzung 

In Deutschland hat sich in den letzten 25 Jahren eine der vielfältigsten Bürger-
medien landschaften Europas ent wickelt  Offene Fernseh- und Hörfunk kanäle, 
nicht kommerzielle und Freie Radios, Campus radios, Hoch schulfunk und Lern-
radios, Aus- und Fortbil dungs kanäle und unter schied liche Aus prägungen von 
lokalem Bürger rundfunk und Bürger medien bilden einen dritten Medien sektor, 
der sich durch zugangs offene Bürgernähe, durch lokale publizisti sche Ergän zung 
und gemein nütziges Wirken in der Ver mitt lung von Medien kompetenz und 
Medien bildung klar von öffent lich-recht lichen und privat-kommerziellen Rundfunk-
veranstaltern abhebt 

An gesichts dieser Bandbreite ist es auf den ersten Blick schwer, für Bürger-
medien gemeinsame Merkmale zur Bewer tung ihrer Qualität (lat : qualitas = 
Beschaffen heit, Merkmal, Eigen schaft, Zustand) zu be nennen  Ein Aus bil dungs-
kanal wird starkes Gewicht auf die journalisti sche sowie techni sche Qualität legen, 
für ein Freies Radio wird die Gegen öffentlich keit ein wichti ges Quali täts kriterium 
sein und für einen Offenen Kanal ist der Grad der Beteili gung der Bürgerinnen 
und Bürger an der Programm produk tion ein wichti ger Quali täts maßstab  Und 
dennoch gibt es bei näherem Hinsehen über raschend viele gemeinsame Bewer-
tungs kriterien für ‚Qualität in Bürger medien‘ 

Bürger medien sind Sender  Sie wollen nicht Qualität um ihrer selbst – hübsche 
Bilder sind ihnen nicht genug  Wir sehen sie schon zu oft als bunte inhalts leere 
Flächen in vielen Programmen  Bürger medien wollen mehr  Sie ver mitteln Medien-
kompetenz, bieten Zugangs offen heit und informie ren lokal und regional  Aber 
erst wenn es ihnen ge lingt, ihre An gebote so gut zu ge stalten, dass die Menschen 

Qualität in Bürger medien –  
Die Zivilgesell schaft aus Sicht der Bürger medien

Georg May
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Quali täts entwick lung und -kriterien

Notwendig keit und Relevanz

Bürger- und Aus bil dungs medien (BAM) ge stalten Programme, die sich auch an 
den Erwar tungen der Zuschauer und Hörer orientie ren sollten  Bürger rundfunk 
ist kein Status für Beliebig keit und auch keine Ab spielstätte für „Selbst verwirk-
lichungs beiträge“  Vielmehr sollten sich die be schriebenen Medien einer ge wissen 
Professionalisie rung nicht ver schließen  Die an gestrebte Professionalisie rung 
nimmt nichts von der Unabhängig keit bei der Themen findung, sondern hilft bei 
der Themen realisie rung 

Bei der Diskussion um die Wertschöp fung durch die BAM fehlte bislang ein 
Koordinaten system, woran diese ge messen werden kann  Einer Quali täts diskussion 
wurde bislang mit dem Argument der Toleranz gegen über dem medialen Engage-
ment als demokrati schem Urelement der Sender aus dem Weg ge gangen  Im 
Zeitalter von you tube und my space müssen andere Argumente der Recht ferti-
gung dienen und einen Quali täts anspruch be schreiben 

Ziel

Ziel ist es, einen Standpunkt und ent sprechende Erken nungs merkmale in der 
Medien landschaft heraus zuarbeiten, von dem aus selbst bewusst Zeichen gesetzt 
werden können  Für eine Quali täts diskussion brauchen die BAM so ein internes 
Mess instrumentarium, das die Wertschöp fung der Bürger medien ver deut lichen 
kann  Anderer seits dienen die formulierten Erkennt nisse der Politik (Landes-
medien gesetz gebung), den Geld ge benden Institu tionen (Stiftun gen, etc ) und 
der Wirtschaft (Koopera tionen)  So soll die oft noch vor herrschende Angst- und 
Ver teidi gungs haltung der Bürger medien über wunden und selbst bewusste Impulse 
für eine neue Perspektive erarbeitet werden 

Folgende Kriterien kennzeichnen die inhalt liche Qualität:

1  Publizisti sche Ergän zungs funk tion: Themen breite und Fülle, in welcher über 
die Ereig nisse des eigenen Umfeldes be richtet wird und die als Form der 
demokrati schen Diskus sions kultur wahrgenommen wird  Wie mischt sich 
ein Sender in öffent liche Debatten ein, ohne sich instrumentalisie ren zu 
lassen?

2  Themen, die außerhalb des Mainstreams an gesprochen werden (aus gewo-
genes Ver hältnis zwischen Rand-, Spezial- und Alltagsthemen, vgl  auch 
www nachrichtenaufklaerung de/Uni Dortmund)

3  Experimentierfeld und Ent wick lung von BAM-spezifi schen Formaten und 
Aktionen

sie als Zuschauer innen und Zuschauer sowie Zuhörerinnen und Zuhörer und als 
aktiv Teilhabende wahrnehmen, dann haben sie ihr eigent liches Ziel er reicht 

Bürger medien brauchen Relevanz  Denn nur dann wird ihnen die Öffentlich keit 
lang fristig das Recht einräumen, knappe Ressourcen wie Frequenzen (ver geben 
durch die Landes medien anstalten), Zeit (der freiwillig Engagierten), Geld (Rund-
funk  gebühren und öffent liche Mittel) und Auf merksam keit (der Medien nutzer) 
in Anspruch zu nehmen  Wenn Bürger medien diese Relevanz er reichen, dann 
sind Bürger medien in ihrer Region wertvolle Informa tions- und Diskus sions kanäle 
in einer unüber sicht lich ge wordenen Welt  Dann brauchen sie keine Existenzangst 
mehr haben, sondern können selbst bewusst ihren Ausbau zu regionalen politi-
schen und kulturellen Informa tions- und Marktplätzen fordern  Denn dann wird 
deut lich, was Bürger- und Aus bil dungs medien fördern für die Gesell schaft be-
deutet: Nämlich nichts weniger als Partizipa tion und Demokratie fördern 

Die Diskussion über „Qualität in Bürger medien“ ist also zugleich auch eine 
Perspektiv diskussion über die Existenzberechti gung von Bürger medien, die immer 
wieder und in unserer sich rasant wandelnden Informa tions- und Kommunika-
tions welt auch immer wieder neu erarbeitet werden muss  Die Ver anstalter der 
Tagung ‚Qualität in Bürger medien‘ am 16  9  2011 in Weimar, die Thüringer 
Landes medien anstalt (TLM) und der Bundes verband Bürger- und Aus bil dungs-
medien (bvbam) messen der Quali täts entwick lung in Bürger medien diese große 
Bedeu tung zu  Sie haben mit der Tagung einen neuen Startpunkt für eine bundes-
weit koordinierte Quali täts entwick lung gesetzt 

Quali täts entwick lung und Quali täts messung hängen eng zusammen  Bürger-
medien stehen als Sender in der Öffentlich keit auch immer im Span nungs feld 
von Qualität und Quantität  Die existie ren den Beispiele von Quali täts messun gen 
in Rheinland-Pfalz, Thüringen, Mecklen burg-Vorpommern, Nieder sachsen u  a  
beinhalten denn auch immer beide Aspekte, wenn auch in unter schied licher 
Gewich tung 

Der bvbam will mit dem nach folgen den Kriterien-Katalog die Perspektiv dis-
kussion weiter voran treiben  Der Katalog hat nicht den Anspruch auf Vollstän-
dig keit und Endgültig keit, sondern soll den Einstieg in die Auseinander setzung 
um ein gemeinsames Bild von ‚Qualität in Bürger medien‘ markie ren 
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liefern  Die Kampagne soll die recht lichen Grundlagen der einzelnen Bundes länder 
sowie die ver schiedenen Formen des Bürger- und Aus bil dungs rundfunks be-
rücksichti gen, aber zugleich die gemeinsamen Merkmale ins öffent liche Bewusst-
sein rücken 

Auf der lokalen Ebene be ginnen das Ver stehen von Politik und das konkrete 
Erleben von Demokratie  Wir brauchen Informa tion, Orientie rung und Ver traut-
heit im Lokalen, um uns auch den globalen Themen konstruktiv stellen zu können  
Ob aus der kommunalen Erfah rung Frustra tion und Politik verdrossen heit wird 
oder ob sie in Engagement und Partizipa tion für unsere Gesell schaft mündet, 
hängt sehr von guter Informa tion und Kommunika tion ab, d  h  auch von qualitativ 
guten Bürger medien  Dafür lohnt sich jede Anstren gung um Qualität 

4  Wie können Projekte als Katalysatoren in das Programm ein gebunden werden?
5  Einhal tung des Pressekodex
6  Bedeu tung der publizisti schen Ergän zung und Informa tions gehalt
7  Wie ist der Sender in der Öffentlich keit wahrnehm bar (Ver anstal tungen, 

Außen  sendun gen, Eigen werbung)?
8  Wie kann der jeweilige Sender eine eigene Spezifik ent wickeln und sich 

einen Zuschauer- und Hörerkreis er schließen (Zuschauer innen- und Zuschauer- 
sowie Hörerinnen- und Hörerzahlen/Akzeptanz)?

9  Koopera tion mit Universi täten, Hoch schulen und Bildungs trägern (auch wiss  
Beglei tung von Projekten und des eigenen Programms)

10  Durch führung und Einbin dung in inter nationale Projekte (z  B  Europäi scher 
Medientrainer)

Folgende Kriterien kennzeichnen die perso nelle und strukturelle Qualität:

1  Einbin dung des geisti gen Potenzials, welches in die Form eines ambitionierten 
Programms ge gossen wird (mediales Spiegel bild und Querschnitt des gesell-
schaft lichen Umfeldes)

2  Form der medien pädagogi schen Arbeit in inhalt licher und techni scher Hinsicht; 
ggf  zielgerichtete Einbin dung der Praktikantinnen und Praktikanten in be-
stehende Funk tions abläufe (Redak tion, Technik, Management)

3  Professionalisie rungs grad aller Beteiligten durch Schulung und Weiter bildung 
(prozentualer Anteil am Jahres haushalt)

4  Wie kann sich ein Sender als Ausbil dungs stätte etablie ren (wer hat wo sein 
Handwerk ge lernt)?

5  Wie macht sich der Sender die neuen Möglich keiten des Internet und der 
Sozialen Netz werke zunutze?

Folgende Kriterien kennzeichnen die finanzielle Selbständig keit:

1  Akquirie rung eigener Finanzquellen (Mitglieds beiträge, Unter stützer kreis, 
Sponsoren, Teilhaber, etc )

2  Welche Projekte werden durch geführt (EU-, Bundes-, Landes- und Kommunal-
förde rung)

3  Findung von strategi schen Partner schaften

Für die Ent wick lung von Quali täts kriterien für Bürger medien und deren Bewusst-
machung in der Öffentlich keit will der bvbam eine Diskus sions- und Öffentlich-
keits-Kampagne mit wissen schaft licher Beglei tung in Gang setzen  Er will damit 
eine Standortbestim mung im Span nungs feld von Qualität und Quote herstellen 
und die Grundlage für ein neues Öffentlich keits marketing für Bürger medien 
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Einer seits tragen sich die Bürger medien wesent lich selber durch bürger schaft-
liches Engagement; anderer seits sind die Bürger medien mit ihrer lokalen und 
regionalen Anbin dung eng ver wiesen auf die Themen und Anliegen der Zivilgesell-
schaft  Dies legt es nahe, die gemeinsame Zusammen arbeit energisch im Sinne 
einer strategi schen Partner schaft fortzu entwickeln  Im Folgenden möchte ich das 
Bundes netz werk Bürger schaft liches Engagement (BBE) aus führ licher darstellen 

1 Das BBE als akteur im feld der Engagementförde rung und 
Engagementpolitik in Deutschland

Das BBE ver netzt bundes weit mehr als 240 Mitglieder aus den großen Dach-
verbänden und Ver bänden der Bürger gesell schaft (Sport, Kultur, Soziales, Um-
welt), der Kirchen und Reli gions gemein schaften, der Wissen schaft, der Stiftun gen, 
der Freiwilli gen-Organisa tionen (Selbst hilfeorganisa tionen, Freiwilligen agenturen 
und -zentren, Senioren büros, Trägern der Freiwilligendienste), aus der Wirtschaft 
(Unter nehmen, Gewerk schaften und Mittler verbände), aus Politik und Ver waltung 
auf Bundes-, Länder- und kommunaler Ebene 

Das BBE ist ein offenes und transparentes Netz werk, an dem alle Akteure im 
Feld von Engagementförde rung und Engagementpolitik partizipie ren können  
Über seine Gremien und Arbeits gruppen, in denen sich die Mitglieder des BBE 
aktiv einbringen, bündelt das BBE kontinuier lich die Erfah rungen aus Bürger-
gesell schaft, aus Bund, Länder und Kommunen und aus der Wirtschaft im breiten 
Feld der 23 Millionen Engagierten in Deutschland 

Die große Breite der Mitglied schaft des BBE er fordert die Bereit schaft, unter-
schied liche Perspektiven gelten zu lassen  Das Identifizie ren gemeinsamer Anliegen 
und die Erarbei tung gemeinsamer Positionen setzen Ver trauen zueinander und 
kontinuier lichen fach lichen Aus tausch voraus 

Die demokratisch ge wählten und legitimierten Gremien legen den Hand lungs-
rahmen und die Positionen des Netz werks fest  Die Arbeits gruppen beraten die 

Das Bundes netz werk Bürger schaft liches Engagement –  
Die Bürger medien aus Sicht der Zivilgesell schaft

Ansgar Klein
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des Engagements  Das BBE ver folgt eine lang fristige Linie der Stärkung von guter 
Engagementförde rung und Bürger gesell schaft  Es hat dabei Wechselwir kungen 
zwischen einzelnen Maßnahmen im Blick  Im BBE bildet sich ein fach liches 
Wissen über gemeinsame Ent wick lungs- und Hand lungs bedarfe über die Bereiche 
und Sektoren des Engagements aus („Feld entwick lung“), von dem alle Mitglieder 
profitie ren  Insofern ent wickelt und ver folgt das BBE eine zwischen den gesell-
schaft lichen Sektoren ab gestimmte Gesamt strategie, die die Lobbyarbeit seiner 
Mitglieder eigenständig ergänzt und teil weise auch kritisch kommentiert 

Die Ent wick lung des Feldes von Engagementförde rung und Engagementpolitik 
er fordert eine fachpoliti sche Auf stel lung  Eine Positionie rung des BBE setzt 
sorgfältige Sondie rungen zwischen Bürger gesell schaft, Staat und Wirtschaft und 
eine demokrati sche Meinungs- und Willens bildung in den Gremien des BBE 
voraus. Wenn das BBE jedoch auf dieser Basis Positionen bezieht, werden sie 
unabhängig von parteipoliti schen Interessen oder von Lobbyinteressen einzelner 
Mitgliedsorganisa tionen ver folgt  Das BBE denkt dabei über Legis laturperioden 
hinaus 

Auf Grund seiner Struktur und organisatori schen Ver netzung ist das BBE in 
der Lage, auf aktuelle Fragestel lungen kompetent zu reagie ren und die relevanten 
Akteure in eine Ab stim mung zu bringen  Seine Struktur er möglicht es, gemeinsame 
Interessen unter schied licher Akteure und Initiativen zu artikulie ren, zu bündeln 
und zu transportie ren  So berät das BBE etwa den Unter ausschuss Bürger schaft-
liches Engagement, Bundes- und Landes ministerien sowie Ver bände und Unter-
nehmen in aktuellen engagementpoliti schen Fragen  Das BBE wirkt in diesem 
Sinne in zahl reichen Gremien (Arbeits kreisen, Aus schüssen, usw ) zu allen Themen 
rund um das bürger schaft liche Engagement mit  Durch diese etablierte Präsenz 
gibt das BBE Impulse für Gesetzes initiativen, engagementpoliti sche Diskussionen 
und Forschungs projekte 

Die jähr liche Woche des Bürger schaft lichen Engagements und die damit ver-
bundene Kampagne ist die bundes weit größte Ver anstal tung für Engagierte in 
Deutschland  Das BBE trägt damit zur Entwick lung und Stärkung der Anerken-
nungs kultur des bürger schaft lichen Engagements bei  Unter Beteili gung von bis 
zu 1 600 lokalen und regionalen Koopera tions partnern wird die Vielfalt des 
Engagements sicht bar ge macht und die Kommunika tion und mediale Auf merksam-
keit für das Engagement in Deutschland ge steigert  Strategi sche Partner schaften 
mit Mitgliedsorganisa tionen und auch themati sche Akzentset zungen an spezifi-
schen Tagen der Aktions woche in Koopera tion mit Partnern er möglichen auch 
ver tiefte fach liche Diskurse 

Das BBE hat mit dem Deutschen Olympischen Sportbund über mehrere Jahre 
den Engagementpreis „Pro Ehrenamt“ ver geben und hat im Rahmen der Kam-

Gremien fach lich und sichern einen kontinuier lichen Erfah rungs austausch über 
Themen und Bedarfe der Engagementförde rung und Engagementpolitik  Die 
Geschäfts stelle des BBE sichert Informa tions fluss und Koordina tion nach innen, 
aber auch die Hand lungs fähig keit des Netz werks nach außen und führt die vom 
BBE initiierten Projekte durch 

2 Besondere Stärken des BBE

Das Netz werk BBE ver fügt über einen sehr guten Überblick über Akteure und 
Konzepte des bürger schaft lichen Engagements in allen relevanten Bereichen der 
Politik, Wirtschaft und Zivilgesell schaft sowie der Wissen schaft 

Das BBE plant und organisiert engagementpoliti sche Diskurse. Es hat erfolg-
reich Kongress formate zum Thema „Schule und Engagement“, zu „Erwerbsarbeit 
und Engagement“, zur Koordina tion und Ver netzung der Akteure im deutsch-
sprachigen europäi schen Raum oder auch zur Strukturstär kung von Migranten-
organisa tionen als Voraus setzung der Engagementförde rung für Migrantinnen 
und Migranten ent wickelt und durch geführt  Als bundes weite engagementpoliti-
sche Platt form für Wissen schaft, Politik und Praxis (BBE-Arbeits gruppen und in 
den Jahren 2009/2010 die Dialog foren des „Nationalen Forums für Engagement 
und Partizipa tion“) bringt das BBE die be deuten den Träger und Akteure im 
bürger schaft lichen Engagement zusammen  So hat das BBE bspw  den Ausbau 
des Ver siche rungs schutzes für Engagierte im Rahmen der gesetz lichen Unfall-
versiche rung oder auch der er gänzen den Ver siche rungs angebote der Länder 
intensiv mit an geregt und be gleitet  Das BBE hat erfolg reich eine Gesetzes-
reform zur Förde rung der Organisa tions- und Qualifizie rungs aufwen dungen für 
Engagierte in der Pflege mitinitiiert und auch die Reform des Gemein nützig-
keits- und Spenden rechts fach lich be gleitet (insbesondere sich für einen eigen-
ständi gen gemein nützigen Zweck der Engagementförde rung ein gesetzt)  In den 
zahl reichen Themen feldern der BBE-Arbeits gruppen erfolgt ein kontinuier licher 
Erfah rungs austausch, der zur Identifika tion von gemeinsamen prakti schen Hand-
lungs bedar fen, von Koopera tions chancen und engagementpoliti schen Initiativen 
führt 

Das BBE ist ein partei übergreifen der Themen anwalt und ein engagementpoliti-
scher Interessen vertreter zur Ver besse rung der Rahmen bedin gungen des Enga-
gements und für notwendige Struktur entwick lungen der Bürger gesell schaft  Durch 
seine breite Mitglied schaft eng ver bunden mit den prakti schen Problemen der 
vielen Millionen Engagierten aus allen Bereichen der Gesell schaft, be gleitet das 
BBE mit seinen Mitgliedern fach liche Ent wick lungen und über greifende wie auch 
spezifi sche politi sche Reform vorhaben zur Ver besse rung der Rahmen bedin gungen 
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bungen  Als be reichs übergreifen des und trisektorales Netz werk er möglicht das 
BBE Expertise, aber auch Feldzugänge und kompetente wie legitima tions starke 
Aus tausch- und Bera tungs formate 

Das BBE hat die Bundes regie rung bei der Ent wick lung einer nationalen Engage-
ment strategie in den Jahren 2009 und 2010 als Ver anstalter des „Nationalen 
Forums für Engagement und Partizipa tion“ beraten  An dessen 16 Dialog foren 
und Kongressen wirkten 450 Expertinnen und Experten und die Mitglieder des 
BBE mit  Bei der Beratung der Bundes regie rung hat das BBE im Sinne guter 
Politik- und Gesellschafts bera tung unter transparenter und offener Einbeziehung 
der Stakeholder großen Wert auf eine fach lich unabhängige Arbeit, die Mitauswahl 
der Bera tungs themen und die Einbin dung seiner Arbeits gruppen gelegt  Die 
Ergeb nisse des Forumsprozesses liegen in vier Dokumenta tionen vor  Für das 
Jahr 2011 hat das Bundes familien ministerium die Durch führung des Nationalen 
Forums für Engagement und Partizipa tion von diesen Bedin gungen ab gelöst und 
als Dienst leis tung an den Deutschen Verein für öffent liche und private Fürsorge 
ver geben  Die Mitglieder des BBE ent wickeln seit 2011 eigene „engagementpoliti-
sche Impulse“, die zum Jahresende 2011 auf der Mitglieder versamm lung ver-
abschiedet wurden 

Unternehmen

Das BBE bietet seine Kompetenzen als Koopera tions partner und Platt form für 
den Erfah rungs austausch und für die Beglei tung konkreter Projekte an, die die 
Sektoren Zivilgesell schaft und Wirtschaft miteinander ver binden und zur Feld-
entwick lung beitragen 

Die Koopera tions formate für Unter nehmen im BBE be finden sich derzeit in 
einer neuen Ent wick lungs phase  Die Mitwir kung in den Arbeits gruppen des BBE 
ist für viele Unter nehmen nicht der ge eignete Weg der Koopera tion  Geprüft 
werden derzeit daher in Rücksprache mit den Mitgliedern des BBE aus dem 
Bereich Wirtschaft ge eignete Formate der Koopera tion, etwa über einen jähr-
lichen Unter nehmens tag in der Aktions woche des BBE, über trisektorale Diskurs-
formate oder Formate der Partner gewin nung  Ziel des BBE ist es, strategi sche 
Ent wick lungen und Partner schaften zwischen zivilgesell schaft lichen Akteuren und 
engagementfördernden Unter nehmen aufzu bauen und zu stärken 

Seit über sechs Jahren kooperiert das BBE bspw  mit der BP Europe S  E  und 
führt mit dieser gemeinsam das Projekt „Civil Academy“ durch  Die Civil Academy 
bietet Fortbil dungen für das Engagement junger Menschen bis 27 Jahre, in 
die die Kompetenzen von Bürger gesell schaft und Wirtschaft gleichermaßen 
einfließen 

pagne „Geben gibt“, an der es sich be teiligt, den „Deutschen Engagementpreis“ 
mit be gründet, den seit 2011 das „Bündnis für Gemein nützig keit“ aus richtet 

Das BBE ver fügt mit seiner Geschäfts stelle über eine Anlaufstelle für alle 
Akteure des bürger schaft lichen Engagements  Im Rahmen ihres Wissens mana-
gements wertet die Geschäfts stelle Informa tionen des BBE aus seinen Gremien 
und Arbeits gruppen, aus der Praxis seiner Mitglieder, aus allen Bereichen und 
Sektoren der Gesell schaft und aus der Wissen schaft aus und ver mittelt diese 
Informa tionen an die Interessierten des bürger schaft lichen Engagements (z  B  
Website, mehrere News letter, Eigen publika tionen und seit 2011 eine eigene 
Buchreihe, Medien beiträge)  Damit ver fügt das BBE über einen ständig aktuali-
sierten Über blick zu Problemstel lungen und Trends der Engagementförde rung 
und Engagementpolitik 

3 leistun gen des BBE gegen über spezifi schen  
Mitglieds- und anspruchs gruppen

Bürger gesell schaft und Dritter Sektor

Das BBE er möglicht den systemati schen und kontinuier lichen fach lichen Aus-
tausch zwischen den großen Bereichen des Engagements, zwischen den großen 
und kleinen Trägerorganisa tionen und den unter schied lichen gesell schaft lichen 
Gruppen  Das BBE dient als deren gemeinsame Platt form für den fach lichen 
Aus tausch, für gemeinsame Planun gen und Ent wick lungen und trägt wesent lich 
zur Identifizie rung be reichs übergreifen der Themen und Bedarfe der Engagement-
förde rung und Engagementpolitik bei  Insbesondere werden im BBE gemeinsame 
Bedarfe an engagementfördernde Infrastrukturen und deren nach haltige Stabilisie-
rung und Ent wick lung ab gestimmt 

Das BBE ver fügt über ein großes Potenzial zur Bünde lung der Serviceangebote 
seiner Mitglieder in der Engagementförde rung und macht „good practices“ 
bekannt  Dieses Potenzial gilt es künftig ver stärkt auszu bauen  Dabei kann das 
BBE Serviceangebote anregen 

Bund, Länder und Kommunen

Das BBE berät Bund, Länder und Kommunen bei der Ent wick lung von engage-
mentpoliti schen Maßnahmen auf Ebene der Fachressorts  Die Gesprächspartner 
aus Politik und Ver waltung treffen beim BBE auf die Bünde lung von Kompetenzen, 
eine Über sicht über das Feld von Engagementförde rung und -politik und auf 
be reichs- und sektor übergreifend ab gestimmte Positionen und Bedarfs beschrei-
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Das BBE

– ver bindet unter schied liche Organisa tionen und Netz werke und motiviert diese 
für Prozesse der gesell schaft lichen Koopera tion und Koproduk tion,

– bewahrt den Eigensinn des bürger schaft lichen Engagements gegen über Ver-
suchen profes sio neller Rationalisie rungen,

– be reitet Netz werke von profes sio nellen Partnern auf die Zusammen arbeit mit 
bürger schaft lich organisierten Netz werken vor,

– bringt bürger schaft liches Engagement als Quali täts gewinn und Korrektiv in 
profes sio nellen Diensten und Organisa tionen zur Geltung,

– schafft Platt formen der Begeg nung und des Erfah rungs austauschs zwischen 
Akteuren aus Bürger gesell schaft, Politik und Wirtschaft (trisektoraler Erfah-
rungs austausch) und steigert so auch Kontakte und Hand lungs optionen der 
Beteiligten,

– er möglicht den Aus tausch über gute Projekte und deren Transfer in die Fläche,
– strebt die Evalua tion der Netz werkarbeit und die Ver ständi gung über an-

gemessene Kriterien der Wirkungs messung an, um die Chancen der Netzwerk-
arbeit den Netz werk mitgliedern und -partnern bewusst zu machen und

– strebt eine bessere Koordina tion der Engagementforschung mit Blick auf 
Theorie und Praxis an 

4 Perspektiven

Die Stärkung des bürger schaft lichen Engagements, seiner Rahmen bedin gungen 
und Infrastrukturen und die Stärkung einer zivilgesell schaft lichen Hand lungs logik, 
die auf Partizipa tion und eigensinnigem Engagement beruht, auch durch Politik 
und Wirtschaft, sind die heraus gehobenen Ziele des BBE  Das BBE wirkt damit 
in einem von Interessen und Konkurrenzen ge prägten engagementpoliti schen 
Feld, das auch zu Konflikten führt  Die Stärkung trisektoraler Koopera tions kultur 
und -praxis und der Ausbau und die Ent wick lung der Koopera tion zivilgesell-
schaft licher Akteure in gemeinsamer Ver netzung sind daher weiter hin große 
Heraus forde rungen  Um unabhängig von Einzelinteressen und den Interessen 
einzelner Bereiche und Sektoren der Gesell schaft wirken zu können, be nötigt 
das BBE eine Stärkung seiner Kompetenzen und seiner Hand lungs autonomie 
sowie eine Siche rung seiner materiellen Grundlagen 

Medien

Das BBE ist ein wichti ger Ansprechpartner für die Medien zu Fragen des bürger-
schaft lichen Engagements  Das ZDF ist Grün dungs mitglied des BBE und Partner 
der Aktions woche des BBE  Die ARD wurde durch das BBE in Vor berei tung ihrer 
Themen woche zum „Ehrenamt“ im Mai 2009 in zwei Fachworks hops beraten  
Laufende Anfragen der Medien werden durch das BBE be antwortet, Projekte 
und Gesprächspartner ver mittelt 

Die Nutzung des Internets für Engagement und Partizipa tion, insbesondere 
der Social Medias, er fordert einen intensiven Erfah rungs austausch mit dem Ziel 
guter und ver besserter Praxis  In Zukunft möchte das BBE das Thema „Kommuni-
ka tion“ in der dafür zuständi gen Arbeits gruppe intensiver auch mit Akteuren aus 
der Medien welt beraten und be arbeiten  Dazu zählen natür lich auch die Bürger-
medien, die Jugendpresse oder auch die Anzeigen blätter mit ihrem lokal wirk-
samen redak tio nellen Teil 

Das BBE und der bvbam bringen die inhalt liche Nähe durch eine künftig enge 
Koopera tion zum Aus druck  Diese Zusammen arbeit soll insbesondere im Rahmen 
der „Woche des Bürger schaft lichen Engagements“ und über die Mitwir kung des 
bvbam in der Arbeits gruppe „Kommunika tion“ des BBE realisiert werden 1 Die 
Bürger medien können die gesellschafts politi schen Dimensionen des bürger schaft-
lichen Engagements im Rahmen ihrer Berichterstat tung heraus arbeiten  Das BBE 
er möglicht den Bürger medien Zugang zu wichti gen Fach veranstal tungen und 
auch zu regionalen Aktionen und Projekten als Voraus setzung der Berichterstat-
tung  Das BBE prüft zudem Möglich keiten einer ver tiefen den fach lichen Fortbil-
dung zu den Themen des Bürger schaft lichen Engagements 

Leistun gen und Wirkun gen des BBE für die Gesell schaft

Das BBE trägt zur Ent wick lung des Feldes von Engagementförde rung und Engage-
mentpolitik, zur Stärkung der Anerken nungs kultur des Engagements, zu Wissens-
bildung, Erfah rungs austausch und Informa tions fluss über bürger schaft liches Enga-
gement und seine Rahmen bedin gungen bei  Es stärkt damit das bürger schaft liche 
Engagement von vielen Millionen Menschen, die Struktur entwick lungen der 
Bürger gesell schaft und eine zivilgesell schaft liche Hand lungs logik auch in Politik 
und Wirtschaft 

1 Es wurde u  a  die gemeinsame Fachta gung „Bürger machen Medien – Medien machen 
Bürger“ am 25  Oktober 2012 in Berlin realisiert 
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In den letzten Jahren wurden ver schiedene Ansätze erprobt, Quali täts entwick lung 
in Einrich tungen der Bürger medien zu ver ankern  Es ist an der Zeit zu reflektie-
ren, inwiefern sie ge lungen sind  Dazu ist zunächst eine Über legung nötig, woran 
sich der „Erfolg“ bzw  die Gelingens bedin gungen von Quali täts entwick lung bei 
Bürger medien er kennen ließen  Danach wollen wir vier ver schiedene Vor gehens-
weisen darstellen: Hessen und Thüringen, Rheinland-Pfalz und Mecklen burg-
Vorpommern  Daran schließt sich ein Blick in die Schweiz und ihr Konzept der 
Quali täts entwick lung im Bürger medien bereich an  Und schließ lich soll ein Ver such 
unter nommen werden, eine Bilanz zu ziehen  Sie steht unter der Leitfrage, ob 
und wie ein Vor gehen bei der Einfüh rung systemati scher Quali täts entwick lung zu 
ge stalten ist, wenn es die Einrich tungen der Bürger medien nach haltig darin unter-
stützen soll, ihre Potenziale in der Zivil- oder Bürger gesell schaft zu ent falten 

Grundlage dieser Reflexion ist vor allem der Prozess in Thüringen, der im Jahr 
2010 be gonnen wurde  Wir stellen ihm das Vor gehen in Hessen 2004/2005 zur 
Seite und ver gleichen beide mit den Ver fahren, die in Rheinland-Pfalz und 
Mecklen burg-Vorpommern durch geführt werden und werfen ab schließend einen 
Blick auf den Schweizer Ansatz 

Thüringen und Hessen kennen wir aus der aktiven Rolle der externen Prozess-
beglei tung  Wir haben in beiden Projekten jeweils den Ver such unter nommen, 
Quali täts management als den roten Faden eines Ent wick lungs prozesses für die 
Organisa tionen der Bürger medien zu nutzen und die Logik und Dynamik von 
Ver ände rungs prozessen unserer Prozess beglei tung zugrunde gelegt  Im Unter-
schied dazu beruht das in Rheinland-Pfalz ent wickelte Ver fahren auf der inte-
grierten Bewer tung und Selbst bewer tung, das die dialogi sche Bewer tung aus 
der Innensicht und der Sicht des Auftrag gebers Landes medien anstalt auf der 
Basis eines Kriterien katalogs ins Zentrum rückt  Eben falls kontrastierend wird 
das Vor gehen in Mecklen burg-Vorpommern skizziert, das mit der strukturierten 
Ent wick lung eines Fremd- oder Außen bildes beginnt  Dieses Außen bild wird von 

Die Rolle des BBE als Kompetenz zentrum und Wissens pool weiter aus bauen

Das BBE ist ein einzigarti ger Ort für die Kommunika tion zwischen Wissenschafts-
expertinnen/-experten und der Praxis  Dieser Vorteil soll für die Ent wick lung 
spezifi scher Formate der Engagementforschung und Engagementberichterstat tung 
frucht bar ge macht werden – etwa im Rahmen eines kritischen und unabhängi gen 
Monitorings der Engagementförde rung in Beglei tung der staat lichen Berichterstat-
tung oder durch die Gründung eines Beirats zur Engagementforschung/Engage-
mentberichterstat tung und zu Anliegen der Zivilgesell schaft innerhalb des BBE 

Die kontinuier liche Beobach tung und Dokumenta tion von Koopera tionen 
zwischen Unter nehmen und zivilgesell schaft lichen Organisa tionen und deren 
Aus wertung soll künftig stärker für die Auf zeigung von Trends und guten Praxis-
modellen ge nutzt werden  Durch die ver stärkte Ver mitt lung fachkundi ger Beratung 
für interessierte Organisa tionen und Unter nehmen, die wo möglich subsidiär 
durch Mitglieder er bracht werden soll, können neue Partner schaften und Koopera-
tionen zwischen Zivilgesell schaft und Wirtschaft initiiert werden 

Eine fundierte Beschrei bung der Wertschöp fungen durch bürger schaft liches 
Engagement und ein ver tiefter Diskurs über Wirkungs messun gen des Engage-
ments – beides aktuelle Themen der Wissen schaft – sollen dessen gesell schaft-
lichen Stellen wert noch stärker in den Blick punkt der Öffentlich keit stellen 

Stärkung der Finanzkraft des Netz werks

Um seine Auf gaben zu er füllen, strebt das BBE eine breitere Finanzie rung an, 
die der trisektoralen Zusammen setzung des Netz werks ent spricht  Für die Arbeit 
des BBE ist allerdings eine finanzielle Sockelförde rung durch die Bundes regie rung 
als eine nationale Infrastruktur der Engagementförde rung weiter hin un verzicht bar  
Daneben sollen die Finanzie rungs quellen des BBE diversifiziert und ver breitert 
werden  Weil alle Sektoren der Gesell schaft etwas von der Arbeit des BBE haben, 
sollen insbesondere die Beiträge aus Bürger gesell schaft und Wirtschaft ge stärkt 
werden 

Quali täts entwick lung trifft Bürger medien –  
eine reflexion ver schiedener ansätze  
aus der Perspektive der Prozess beglei tung

Eva Heinold-Krug & Erich Schäfer
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– weil Quali täts management es er forder lich macht, die Vor gehens weisen in 
Bürger medien „kühl“, d  h  personenneutral zu be trachten und damit einen 
anderen Blick winkel voraus setzt, als den im Alltag praktizierten;

– weil die Hand lungs logik der Bürger medien macher und -innen darin besteht, 
unter jeweils be sonde ren Umständen einzigartige Produkte in der nicht steuer-
baren Inter aktion zwischen Individuen herzu stellen und die Quali täts entwick-
lung nach regelmäßig wieder kehren den Ab läufen einer Organisa tion fragt;

– weil die Bürger medien macher ihre Einrich tungen nicht als Organisa tion wahr-
nehmen, weil sie die Bedin gungen des Kreativen und Chaotischen zum Funk-
tionie ren brauchen;

– weil Quali täts management meist durch die hierarchisch vor gesetzte Ebene der 
Landes medien anstalt initiiert wird und damit auf den Vor behalt der Kontrolle 
bzw  Zensur stößt 

Kann und wie kann aus dieser Begeg nung zwischen strukturell Fremden ein 
wirksamer Impuls zur Stabilisie rung und Weiter entwick lung der Bürger medien 
ent stehen? Worauf müssen externe Prozess beglei tungen achten, wenn sie Mög-
lich keiten zur (Selbst)Reflexion und das heißt zur binnen gesteuerten Weiter-
entwick lung eröffnen wollen?

gelingens bedin gungen bei der Einfüh rung  
von Quali täts entwick lung bei Bürger medien

Es gibt hier zwei Denkrich tungen: Erstens können wir uns die den jeweili gen 
Projekten impliziten Ziele ver gegen wärti gen und dann darüber nach denken, wie 
nahe die Einrich tungen im Quali täts entwick lungs prozess diesen Zielen ge kommen 
sind: diese Ziele waren z  B  im Fall von Thüringen eine analyti sche Aus rich tung 
„wie die Bürger medien zu Instrumenten, Ver fahren und Prozessen der Quali täts-
siche rung kommen“ (vgl  hierzu den Beitrag von Schäfer und Heinold-Krug 
„Ent wick lung, Erpro bung und Evalua tion von Kriterien, Ver fahren und Prozessen 
des Quali täts managements in Bürger medien“ in diesem Band)  Darüber hinaus 
stand das Projekt im zeit lichen und inhalt lichen Kontext der an stehen den Revision 
des Thüringer Medien gesetzes und der aus der Geschichte der Thüringer Bürger-
medien resultie ren den Frage der Wertig keit der TLM- bzw  ver eins getragenen 
Standorte  Ein ähnliche Zielset zung ver folgte einige Jahre früher der hessische 
Ansatz, der der Frage ver pflichtet war, die vier Standorte durch die Einfüh rung 
systemati schen Quali täts managements in die Lage zu ver setzen, ihre Kompetenzen 
und Stärken nach innen (Landes anstalt und ihre Arbeits bereiche) und außen 
(Politik und Öffentlich keit) sicht bar zu machen und zugleich die interne Steue-

den Aktiven rezipiert und soll zu Ent wick lungs impulsen führen, die auf die Qualität 
der publizisti schen Redak tions arbeit abzielen 

Es geht in dieser Reflexion also darum, herauszufinden, mit welchen Ansätzen 
und mit welchen Formen der Prozess beglei tung Bürger medien bisher unter stützt 
wurden und die erkenn baren Ent wick lungen zu reflektie ren  Es liegen bislang 
keine systemati schen und ver gleichen den Evalua tionen vor, auf die wir uns be-
ziehen könnten, so dass wir aus schließ lich die Perspektive der Prozess beglei tung 
darstellen können 

Zwischen dem ansatz der systemati schen Quali täts entwick lung und 
dem Selbst verständnis von Bürger medien schaffen den  
besteht fremd heit

Systemati sche Quali täts entwick lung, wie wir sie unseren Prozess designs zugrunde 
legen, fragt regelmäßig und systematisch nach den Möglich keiten der Weiter-
entwick lung einer Organisa tion, indem sie die Lücke zwischen (selbst-)gesetzten 
Zielen und tatsäch lich er reichten Ergeb nissen reflektiert  Sie folgt damit einem 
rationalen Ansatz der Strategie entwick lung, der nur dann erfolg versprechend ist, 
wenn er als Instrument der Organisa tions steue rung in den Händen der Leitungs-
kräfte ge nutzt wird  Dieser rationale Ent wick lungs pfad kann selbst verständ lich 
um Formen intuitiver oder evolutionärer Ent wick lung ergänzt werden – zentral 
ist das be wusste „In-den-Blick-Nehmen“ der Fakten lage und das Treffen von 
Ent schei dungen in Bezug auf die Weiter entwick lung der Organisa tion mit all 
ihren Sub systemen 

Die Aktiven in den Bürger medien sind meist Personen, die mit kreativen 
Methoden Bürgerinnen und Bürger darin unter stützen, Sendebeiträge in die 
Öffentlich keit zu bringen  Bürger medien stellen so einen Kontrapunkt zur Glitzer- 
und ge legent lich auch Scheinwelt der kommerziellen und öffent lich-recht lichen 
Medien her und sind der direkten Partizipa tion mehr ver pflichtet als dem aus-
gewogenen Programm  Manchmal stehen sie der ge meinwesen orientierten Sozial-
arbeit näher als dem Journalismus, manchmal der kulturellen Szene ihrer Stadt 
näher als dem pädagogi schen Auftrag der Medien bildung für Alle 

Die Begeg nung zwischen beiden Welten – der systemati schen Quali täts- und 
Organisa tions entwick lung mit ihrer Unter stel lung der zumindest partiellen Steuer-
barkeit und den Bürger medien mit ihrer prozessualen und personen orientierten 
Hand lungs logik – ist durch Fremd heit ge prägt:

– weil Quali täts management als Herrschafts instrument aus der Welt der Produk-
tion, des Kommerzes und des liberalen Gesellschafts modells ver standen wird;
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und in Thüringen die Leiter und Leiterinnen darin unter stützt werden, das Manage-
ment der Einrich tungen zu systematisie ren und zu professionalisie ren  Gelingen 
oder Scheitern müsste also auch an beiden Perspektiven (außen und innen) 
fest gemacht werden  Wenn wir es uns leicht machen wollten, könnte man sagen: 
in beiden Ländern haben die Bürger medien Bestand, sie haben sich ver ändert, 
ihre Anerken nung in den Länderparlamenten ist derzeit gesichert und die gülti-
gen Medien gesetze stellen sie nicht in Frage  Solange wir die Frage der Kausali-
tät nicht stellen, könnten wir zufrieden sein 

Im Rück blick auf die damals „Offene Kanäle“ ge nannten vier Standorte in 
Hessen, kann das Konzept folgender maßen charakterisiert werden: die Initiative 
ging von der Beauftragten für die Offenen Kanäle (wie sie damals hießen) bei 
der LPR (Hessischen Landes anstalt für privaten Rundfunk und neue Medien) 
aus, die eine externe Prozess beglei tung ver pflichtete, nachdem sie die vier 
Leiterinnen und Leiter in einen Meinungs bil dungs prozess ein gebunden hatte  
Nach anfäng lichen Zweifeln an der Sinnhaftig keit eines Prozesses, der systematisch 
Quali täts entwick lung ver ankern sollte, ent schlossen sich alle vier, sich gemeinsam 
auf den Prozess einzu lassen  Die Ent schei dung war für ein Ver fahren ge fallen, 
das auf der damals relativ neuen Ver sion Erwachsenen bildung/Weiter bildung 
des EFQM – Modells (Griep/Heinold-Krug/Klenk 2000) beruhte  In einem ersten 
Schritt wurde mit allen fünf Beteiligten eine „Über setzung“ des Leitfadens erarbei-
tet, so dass er für Mitarbeitende der Offenen Kanäle ver ständ lich und anwend-
bar wurde  Zugleich sollte diese gemeinsame Über setzung den Aneig nungs prozess 
des Managementmodells durch die beteiligten Leitungs kräfte darstellen – schließ-
lich waren sie es, die ihre Mitarbeiten den für die gemeinsame Selbst bewer tung 
der eigenen Arbeit gewinnen mussten und die auch mit diesem Modell ihre 
eigene Leitungs tätig keit professionalisie ren wollten  In der Wochen endklausur-
tagung zu Beginn des be teili gungs orientierten Prozesses stießen damals zwei 
Welten aufeinander und es schien ein Aufeinandertreffen von Fremd heit und 
Befrem dung zu sein  Es hätte damals niemanden ge wundert, wenn die Beteiligten 
den ge planten Prozess direkt wieder beendet hätten  Deutlich wurde auch, dass 
die Auseinander setzung mit diesem sehr kühlen und analyti schen Selbst bewer-
tungs leit faden von den einzelnen Personen sehr unter schied lich be wältigt wurde: 
Es gab eine Spann weite zwischen reservierter Neugier, trotzigem Kampf um 
Ver ständnis und kaum ver hohlener Abwehr  An diesem ersten Wochen ende 
wurde deut lich, dass Bürger medien und ihre Ver antwort lichen viel mit kreativem 
Arbeiten, Improvisie ren, spontanem Handeln und der Auseinander setzung mit 
ver schiedensten Personen und viel Technik zu tun haben  Bürger medien wurden 
als Orte sicht bar, an denen Öffentlich keit abseits des Mainstreams mit großer 
Leidenschaftlich keit ge staltet wird und zugleich eine Hin gezogen heit zur Profes-

rungs fähig keit zu professionalisie ren  Erfolg be stünde in beiden Fällen darin, dass 
diese Ziele aus Sicht der Beteiligten als „er reicht“ benannt werden 

Die zweite Denkrich tung ist eine ab straktere: Gerald Hüther fragt nach der 
Potenzialentfal tung in mensch lichen Gemein schaften und kommt zu dem Schluss: 
„Sie lernen durch Ver such und Irrtum, sie ent wickeln flache, stark ver netzte 
Strukturen, sammeln Erfah rungen und passen ihre innere Organisa tion immer 
wieder neu an sich ändernde Rahmen bedin gungen an  Durch sich selbst optimie-
rende kommunikative Ver netzungen auf und zwischen den ver schiedenen Organi-
sa tions ebenen ge lingt es ihnen, nicht nur möglichst rasch und effizient, sondern 
auch möglichst umsichtig und nach haltig auf neue Heraus forde rungen zu reagie-
ren “ (Hüther 2012, S  178)

Hüther reformuliert hier aus neurobiologi scher Sicht ein Denkmuster aus der 
Systemtheorie, das von Organisa tionen be hauptet, ihre lang fristige Über lebens-
fähig keit sei an ihre Fähig keit ge koppelt, sich in einen differenzierten Aus tausch 
mit ihren Umwelten zu begeben und daraus intelligente Schlüsse in Bezug auf 
an schluss fähige Produkte und Dienst leis tungen zu ziehen  Die systemi sche Organi-
sa tions entwick lung geht davon aus, dass Organisa tionen zum Ziehen kluger 
Schlüsse auf eine möglichst offene Kommunika tion zwischen den ver schiedenen 
Akteuren und Perspektiven in ihrem Inneren und in ihrem Umfeld an gewiesen 
sind 

Für die Prozesse in Hessen und Thüringen stand dieser Anspruch an die 
Prozess gestal tung hinter den jeweili gen konkrete ren Zielset zungen  Die Prozess-
beglei tung sollte die Fähig keit der Bürger medien unter stützen, sich aktiv mit ihren 
Umwelten auseinander zu setzen, die Akteure im Inneren zu einem reflektierten 
Aus tausch über zukünfti ges Handeln zu aktivie ren und damit und darüber hinaus 
die Basis für die Weiter existenz der Bürger medien zu festi gen  Die Elemente der 
Quali täts entwick lung dienten als Leitfaden, um diesen Pfad nach vollzieh bar zu 
machen, so dass er künftig auch ohne externe Beglei tung zu be treten sein würde 

Die Professionali tät der Konzepte, die in Hessen und Thüringen ent wickelt 
wurden, muss sich an dieser Zielset zung messen lassen 

Im Ver gleich: hessen und Thüringen

Es gab aus unserer Sicht in beiden Bundes ländern, die wir hier in den Mittelpunkt 
konzep tio neller Über legungen stellen (Hessen und Thüringen), den Auftrag, dazu 
beizu tragen, dass die Bürger medien vor allem in der politi schen Öffentlich keit 
stärkere Anerken nung er fahren  In beiden Ländern wurde in zeit licher Nähe zu 
dem ge planten Quali täts entwick lungs prozess eine Novellie rung des ent sprechen-
den Landes medien gesetzes an gekündigt  Komplementär dazu sollten in Hessen 
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dass Ideen und Vor haben, über die schon lange immer wieder ge sprochen wurde, 
jetzt klar herausge arbeitet waren und um gesetzt werden konnten – was Energie 
in die Einrich tung brachte und die Mühen der Selbst bewer tung ver gessen ließ  
Mal wurde aber auch deut lich, dass ein tiefer Riss durch die Einrich tung ging, 
der sich deut lich in der Selbst bewer tung nieder schlug und die Priorisie rung von 
klaren Vor haben schwierig ge staltete  Die Macht der Fakten und Ergeb nisse war 
nicht immer stärker als die Gruppen dynamik oder die Hoffnun gen von Unter-
gruppen 

Parallel zu diesem Prozess der Einfüh rung von Quali täts entwick lung auf der 
Basis einer Selbst bewer tung mit aktiver Beteili gung aller Mitarbeiten den fand 
ein kontinuier licher Prozess mit den vier Leitungs kräften und der Beauftragten 
für die Offenen Kanäle statt, indem die nach folgen den Schritte ge plant, aber 
auch die Ver knüp fung mit der LPR und der medien politi schen Ent wick lung 
reflektiert wurde  Auf dieser Ebene spielten zwei Aspekte eine zentrale Rolle: 
erstens die Positionie rung der Offenen Kanäle im Gesamtspektrum der Landes-
medien anstalt sowie zweitens das Image der Arbeit der Offenen Kanäle bei den 
medien politi schen Akteuren, die über eine Novellie rung und damit Ressourcen-
siche rung der Bürger medien zu ent scheiden hatten  Die Emotionen, die durch 
diesen Parallelprozess an geregt wurden, wirkten förder lich und hindernd zugleich: 
sie er zeugten Druck zu handeln, also die vor handenen Stärken herauszuarbeiten 
und sie zu dokumentie ren, sie schürten aber auch die Zweifel daran, den politi-
schen Willens bil dungs prozess aktiv be einflussen zu können 

Bereits im laufen den Prozess ent stand jedoch ein Zuwachs bei der Einschät-
zung der eigenen Mitgestal tungs kraft an der Novellie rung und die Offenen Kanäle 
mischten sich aktiv in den Willens bil dungs prozess innerhalb der Landes medien-
anstalt und im fachöffent lichen und politi schen Raum ein  Die Fremd heit des 
Beginns war nicht ver schwunden, aber der Aneig nungs prozess hatte Kräfte frei 
werden lassen, die die Fähig keit zu autonomem Handeln der Offenen Kanäle 
gegen über Landes anstalt und Fachöffentlich keit hatte bewusst werden lassen 
und die auf der bewusst ge wordenen Fähig keit, sich als relevanten zivilgesell-
schaft lichen Akteur mit einer eigenen Professionali tät (wieder) wahrzunehmen, 
beruhte; eine Erfah rung, die sich später auch in Thüringen zeigte 

Stephan Roth, Personal entwickler bei RTL in Köln, sagt, dass „der Erfolg von 
Ver ände rungs projekten (…) nicht an den Konzepten, sondern an der Umset zung“ 
(Roth 2000, S  14) scheitert  Nun haben wir in Hessen und Thüringen auf unter-
schied liche Art ver sucht, genau dieses Wissen aus zahl reichen Ver ände rungs-
prozessen von Anfang an konzeptio nell mit zu denken  Es gibt einen Unter schied 
zwischen den beiden Konzepten: in Hessen wurde die Prozess beglei tung sehr 
eng an der Logik der Quali täts entwick lung ent lang ge staltet  Damit waren die 

sionali tät der „großen“ Medien besteht, die bis hin zu schmerz licher Ambivalenz 
erlebt werden kann  Die Systematik des Leitfadens stand hierzu in einem Span-
nungs verhältnis, das trotz Über setzung in die eigene Sprache er halten blieb  Die 
Frage, ob es den Beteiligten ge lingen würde, diese Spannung auszu halten und 
daraus Ent wick lungs impulse zu gewinnen, war offen 

Im nächsten Schritt haben die Leitungs kräfte ihre Mitarbeiten den für die 
Selbst bewer tung ge wonnen, sie informiert und einen gemeinsamen Workshop 
vor bereitet, der moderiert wurde  Diesmal trafen sich alle vier Offenen Kanäle 
mit allen Mitarbeiten den in einem Tagungs haus und führten gleichzeitig ihre 
Selbst bewer tung durch  Durch dieses parallele Arbeiten war gewährleistet, dass 
alle auf die externe Expertise der Prozess beglei tung zurück greifen konnten  
Zugleich war allen deut lich, dass auch die anderen Standorte ihre Vor gehens-
weisen und Ergeb nisse reflektierten  Während des Essens und an den Abenden 
bestand die Gelegen heit, sich gegen seitig kennen zu lernen: bis zu diesem 
Zeitpunkt kannten sich zwar die vier Leitungs kräfte, aber die Mitarbeiten den 
hatten keine standort übergreifen den Gremien oder Kontakte 

Auch dieses Wochen ende wurde von allen als an strengend erlebt  Die Heraus-
forde rung bestand darin, sich zugleich in ein fremdes Managementdenken einzu-
arbeiten, die eigene Einrich tung nicht aus der Perspektive des Fachmens chen, 
der Technikerin, des Journalisten oder der Medien pädagogin zu be trachten, 
sondern aus der „Vogelperspektive“ auf die eigene Organisa tion zu sehen und 
sie zu be schreiben, ihre Stärken und Schwächen als Organisa tion zu er kennen  
Eine hohe Heraus forde rung für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die aus 
ver schiedenen Berufs feldern und mit ver schiedenen Aus bildungen in die Offenen 
Kanäle ge kommen waren  Kaum jemand hatte Erfah rung in anderen Organisa-
tionen und mit Quali täts management – alle waren bereit, sich auf das Abenteuer 
einzu lassen, aber manch einer kam an die eigenen Grenzen in Bezug auf die 
Ab strak tion vom eigenen Arbeits feld im Offenen Kanal und in Bezug auf das 
Leisten eines Beitrags zu einem nicht ab sehbaren Ergebnis  Auch stand die 
Befürch tung im Raum, dass Quali täts entwick lung mit der Gefähr dung der Offenen 
Kanäle einher gehen und der eigene Arbeits platz in Gefahr sein könnte  Im 
Anschluss an dieses Wochen ende mussten die Leitungs kräfte jeweils vor Ort 
eine Menge Diskussionen und Motiva tions versuche leisten, um ihre Mitarbeiten-
den zum nächsten Schritt, der Priorisie rung von Ent wick lungs projekten, mit zu 
nehmen 

Dieser fand ge trennt in den Räumen des jeweili gen Offenen Kanals statt und 
wurde an geleitet  Als Ergebnis standen dann Ent wick lungs- oder Ver ände rungs-
vorhaben in Bezug auf die Organisa tion eigener Abläufe fest  Auch diese eintägi-
gen Works hops aktivierten sehr unter schied liche Kräfte: mal wurde deut lich, 
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in unserem Katalog der Quali täts kriterien der Bürger medien ver treten, die wir 
als Aus gangs punkt einer ersten Erhebung des Ist-Standes setzten:

Die Quali täts kriterien in ihrer Relation zueinander:

Ziel:  gesell schaft liche Integra tion, Artikula tion und Partizipa tion
Arbeits prinzip: Ver netzung und Dialog
Auftrag:  Lokale Informa tion, Aus gleich und Ergän zung
Dienst leis tung: Qualifizie rung: Medien bildung/Redak tion
Voraus setzung: Zugangs offen heit und Akzeptanz

Die vier Pilot standorte Gera, Jena, Saalfeld und Weimar dokumentierten ihre 
Vor gehens weisen in Bezug auf diese Quali täts kriterien zunächst in einem offenen 
Ver fahren  Anschließend ordneten sie diese einem ver einfachten Organisa tions-
modell zu, das sich an das Quali täts modell der EFQM anlehnt  Dadurch wurde 
die Bezogen heit der er reichten Ergeb nisse auf die real praktizierten Vor gehens-
weisen sicht bar  Parallel zu diesem Prozess der Dokumenta tion des Ist-Standes 
in den vier Pilot-Einrich tungen fanden Plenums-Works hops statt, in denen die 
Frage der Zukunft des Systems der Bürger medien in Thüringen ge stellt und 
gemeinsam mit ver antwort lichen Ver treter/innen der Landes medien anstalt ge-
klärt wurde  Dieser Schritt war dem eigent lichen Quali täts prozess deshalb vor-
geschaltet, weil die Frage nach der Zukunft der Thüringer Bürger medien insofern 
offen ge stellt war, als die an stehende Novellie rung des Medien gesetzes den 
Diskurs um eine Neuord nung sinn voll er schienen ließ  Als externe Prozess beglei-
tung haben wir die beiden Prozesse aufeinander bezogen und miteinander ver-
knüpft, indem wir die Frage nach der grundlegen den Werthal tung sowohl inhalt-
lich als auch methodisch ge stellt und zum Prozes sprinzip ge macht haben: wer 
gesell schaft liche Beteili gungs prozesse organisie ren und ge stalten soll und will, 
ist auf gerufen, sich an den ent sprechen den Diskursen innerhalb und außer halb 
der eigenen Organisa tion und ihrer Netz werke aktiv und ge staltend einzu bringen  
Es zeigte sich, dass insbesondere die internen Netz werke des Systems Bürger-
medien durch dieses Prinzip der aktiven und kooperativen Ent schei dungs findung 
heraus gefordert wurden  Wir sind jedoch als externe Prozess beglei tung in Anleh-
nung an Otto Scharmer (2009) davon aus gegangen, dass eine Ver ände rung auf 
der Ebene der Vor gehens weisen einer Organisa tion nur und aus schließ lich dann 
nach haltig er reicht werden kann, wenn der Weg über die sozialen Rollen (Koope-
ra tion als Modus) und die Leit werte als Person und als Organisa tion ge nommen 
wird: eine Organisa tion, deren Ziel es ist, einen engagierten Beitrag zur gesell-
schaft lichen Integra tion, zu Artikula tion und Partizipa tion zu leisten, muss ihr 
Handeln konsequent an diesen Zielen auszu richten und sie kann dies nur er-

einzelnen Schritte klar: Ent schei dung für Quali täts entwick lung treffen, die Betrof-
fenen informie ren, Bewer tungs instrument über tragen, Selbst bewer tung durch-
führen, Ent wick lungs projekte priorisie ren und umsetzen, Ver einba rungen über 
die Weiter führung der Quali täts entwick lung initiie ren  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 „be arbeitet“, 
wenn sie auf traten und wie sie sich zeigten  Sie kamen zum Teil mit großer 
emotionaler Tiefe zum Vor schein und boten so die Möglich keit, die be teiligten 
Einrich tungen ent lang der Auf merksam keit der individuell sehr ver schiedenen 
Leitungs kräfte zu be gleiten 

In unserem gemeinsamen Konzept in Thüringen sind wir mit der zu er warten-
den Dynamik anders um gegangen: wir haben von Anfang die Frage des Systems 
und seiner Weiter entwick lung parallel zur Quali täts entwick lung der einzelnen 
Sender ins Zentrum ge stellt, weil wir davon aus gingen, dass die damit ver-
bundenen Fragen und ihre Beantwor tung zentral für die emotionale Dynamik 
der Gesamtprozesses sein würde und für die Priorisie rung und Umset zung der 
Ent wick lungs projekte in den einzelnen Einrich tungen einen wichti gen Bedeu-
tungs horizont darstellen  Damit ist die Auf merksam keit aller Beteiligten sehr 
viel stärker auf die Zukunft und auf das Zusammen wirken Aller gerichtet worden 
und die Ent wick lung vor Ort trat auch in unserer Auf merksam keit eher in den 
Hinter grund  Wir haben diejenigen Momente des Ent wick lungs prozesses, die 
sich aus dem sozialen Sub system und seiner Auseinander setzung mit Ent wick-
lungs fragen ergeben, parallel und gleich berechtigt neben die Elemente der Quali-
täts entwick lung (Indikatoren ent wickeln, Selbst bewer tung durch führen etc ) 
gesetzt 

Die Frage ist: hat durch unsere Projekte die Kompetenz der Leitungs kräfte 
zu genommen, ihre Organisa tionen profes sio neller zu leiten? Und zwar lang fristig? 
Und genauer: hilft ein systemati sches profes sio nelles Steue rungs handeln den 
Bürger radios, sich nach haltig in der Gesell schaft zu ver ankern? Haben wir die 
Fähig keit zur Selbstreflexion bei den be teiligten Organisa tionen bis hin zur Landes-
medien anstalt ge stärkt?

Das Projekt in Thüringen ist damit ge startet, die Bürger medien als Akteure 
der Zivilgesell schaft zu be trachten  Katja Friedrich hat diesen Faden wieder auf-
genommen, als sie sich in ihrem Beitrag anläss lich der Ab schlussta gung im 
September 2011 auf Jarren/Oehmer (2010) bezog, die die Bürger medien als die 
„Inter mediäre“ für eine demokrati sche Gesell schaft be zeichnen, deren Relevanz 
darin besteht, einen Beitrag zur öffent lichen Aus hand lung von Interessen zu 
leisten  Er spricht davon, dass die Relevanz der Bürger medien nur so lange 
besteht, wie sie diese Ver mitt lungs ziele explizit ver folgen  Eben diese Ziele waren 
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Bezug auf die Koopera tion unter einander  Auf dieser Ebene wurden die zentralen 
Hand lungs felder identifiziert, durch die das Gesamt system ge stärkt werden sollte  
Ihre Umset zung stand am Projektende noch aus und sollte Teil der regelmäßigen 
gemeinsamen Weiter arbeit am System sein  Ebenso war am Projektende noch 
offen, ob und in welchen Zeitabständen die Selbst bewer tung der Arbeit in den 
einzelnen Einrich tungen bzw  im Gesamt system er folgen sollte 

alternativen der Prozess gestal tung:  
rheinland-Pfalz und Mecklen burg-Vorpommern

Für das Bürger fernsehen in Rheinland-Pfalz wurde von der Ab teilung Medien-
kompetenz ein Katalog von „OK – TV – Indikatoren“ ent wickelt, die dazu dienen 
sollen, die Qualität der Unter stüt zung der lokalen und regionalen Kommunika tion 
durch die Offenen Kanäle zu be gleiten und fortlaufend zu über prüfen  Dieses 
Ver fahren findet seit 2006 im Zusammen wirken zwischen den Offenen Kanälen 
und der zuständi gen Ab teilung der Landes zentrale für Medien und Kommunika-
tion (LMK) im zweijähri gen Rhythmus statt  Der Indikatoren katalog wurde gemein-
sam ent wickelt und wird jeweils über arbeitet, er liegt derzeit in der Ver sion 3 0 
vor  Der Bewer tungs bogen umfasst folgende Elemente: Zuschauer perspektive, 
Besucherperspektive, Binnen perspektive, Vitalität  Insgesamt können 600 Punkte 
er reicht werden, wobei die Zuschauer perspektive mit 300 möglichen Punkten 
die Hälfte beträgt  Die Punkte werden im Zusammen wirken zwischen Aktiven 
der jeweili gen Offenen Kanäle und Ver tretern der LMK ver geben  Das Ver fah-
ren setzt somit den Quali täts entwick lungs-Ansatz der Selbst bewer tung mit 
der Besonder heit dar, dass die Auf sichts behörde als Auftrag geber aktiv an der 
Bewer tung be teiligt ist  Diese Selbst bewer tung wird ergänzt um eine techni sche 
und inhalt liche Bewer tung der Sendebeiträge durch eine externe Fachkraft, die 
anhand eines Kriterien katalogs von den Träger vereinen ein gereichte Sendebei-
träge eines fest gelegten Zeitraums analysiert  Diese Analyse wird den Träger-
vereinen zur Orientie rung vor gelegt und dient dazu, Ent wick lungs impulse zu 
ge ne rie ren 

Das Ver fahren, das in Rheinland-Pfalz ent wickelt wurde, wird regelmäßig um-
gesetzt, die Ergeb nisse werden jeweils im Anschluss im Rahmen einer öffent-
lichen Ver anstal tung landes weit vor gestellt  Damit stellt dieses Ver fahren das 
bundes weit einzige dar, das regelmäßig und systematisch ein gesetzt wird  Seine 
Beson der heit gegen über den anderen dargestellten Ansätzen besteht darüber 
hinaus in seiner klaren Bezogen heit auf den einzelnen OK – Standort und im 
Zusammen wirken zwischen örtlichem Träger verein und Landes zentrale als Auftrag-
geber 

reichen, wenn sie ihre Ziele zunächst ernst haft reflektiert und über prüft und sie 
dann zum Prinzip des Handelns in allen Facetten erhebt  Gesell schaft liche Integra-
tion kann außen nur ge leistet werden, wenn die Bereit schaft zur ernst haften 
Koopera tion im Binnen verhältnis sowohl zum Auftrag geber Landes  medien anstalt 
als auch zu den anderen Standorten und ihren Akteuren praktiziert wird 

Die Begeg nung mit Quali täts management war damit in den Augen der Leite-
rinnen und Leiter unauflös bar mit der Frage der Weiter existenz der eigenen 
Einrich tung und ihrer zukünfti gen Rolle im Gesamt system ver knüpft  Da wir 
darauf be harrten, diesen Zukunfts diskurs möglichst fair und möglichst transparent 
zu führen, stellte sich gleich zu Beginn des Projekts die Kultur der Kommunika-
tion und Zusammen arbeit als zentrales Thema heraus: Wie offen spricht wer mit 
wem? Wird es Gewinner und Ver lierer geben? Welche Vor gaben sind gesetzt? 
Kann den Ab sprachen ver traut werden? Wer ist wie stark in der Inter aktion mit 
dem Umfeld? Fragen der Mikro- und Makropolitik standen stärker im Raum als 
Fragen der rationalen und systemati schen Organisa tions gestal tung  Damit war 
die zentrale Frage auf gerufen: Welche Regeln gelten für die Weiter entwick lung 
des Gesamt systems? Wird ein be teili gungs orientierter Diskurs zwischen allen 
Akteuren ge führt? Werden die wirk lichen Ab sichten und die wahren Beweggründe 
be arbeitet? Geht es ums Über leben im Status quo oder geht es darum, ein am 
zukünfti gen gesell schaft lichen Bedarf orientiertes Gesamt system der Bürger medien 
zu ent wickeln? Ist mit der Quali täts entwick lung ein Instrument ge funden, das es 
den Leiterinnen und Leitern leichter macht, ihre Organisa tionen als solche zu 
ver stehen und im Hinblick auf ein neues Ganzes zu ge stalten?

Um der Komplexi tät des Systems der Bürger medien gerecht zu werden und 
in einem Ent wick lungs prozess die ver schiedenen Ebenen des Systems in ihrer 
wechselseiti gen Ab hängig keit zu er fassen, haben wir Prozesse auf ver schiedenen 
Ebenen miteinander ver schränkt: z  B  Organisa tions entwick lung und Quali täts-
management  Die Einfüh rung eines systemati schen Quali täts managements bewirkt 
immer, dass Organisa tionen in einen Ent wick lungs modus geraten, der mehr als 
die Integra tion neuer Instrumente in ein vor handenes Repertoire umfasst  Die 
Auseinander setzung mit einem systemati schen und die gesamte Organisa tion 
umfassen den Management system löst eine Irrita tion in allen Sub systemen (Strate-
gi sche Ebene, Prozessebene und kulturelle Ebene) aus, deren Bewälti gung die 
Voraus setzung für die Implementa tion von Quali täts entwick lung darstellt 

Der im Projekt zurück gelegte Weg endete mit der Identifika tion von Ent wick-
lungs projekten und ihrer Umset zung innerhalb der be teiligten Piloteinrich tungen, 
die in einem internen Ab schluss workshop präsentiert wurden  Auf der Ebene 
des Gesamt systems endete der Prozess mit der Ver ständi gung auf eine Neu-
ordnung der einzelnen Standorte in Bezug auf die Landes medien anstalt und in 
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Muscheidt/Widmer 2011)  Das dargestellte Evalua tions verfahren beinhaltet sechs 
Bausteine:

1  Grundlagendokumente und Kriterien,
2  Aus- und Weiter bildung,
3  Personal entwick lung, Empowerment der freiwilli gen Programm schaffen den 

und Organisa tion,
4  Beglei tung Produk tions prozesse,
5  korrektiv (strukturierte Abläufe/Wissens management),
6  Einbezug Publikum (vgl  ebd ) 

Die erste Evalua tion nach diesem Ver fahren bei konzessionierten nicht kommer-
ziellen Radiosta tionen wurde 2009/2010 durch geführt 

In dem Buch „Medien qualität durch setzen  Quali täts siche rung in Redak tionen  
Ein Leitfaden“ (Wyss/Studer/Zwyssig 2012) werden die grundlegen den An-
nahmen und prakti schen Handreichungen des Ver fahrens dargelegt  Die Autoren 
gehen dabei von der These aus, „dass eine Fokussie rung auf publizisti sche, ethisch 
be gründete und handwerk liche Qualität den Mehrwert der journalisti schen 
Medien im medialen Ver drän gungs wettbewerb und deren über leben am Markt 
lang fristig garantiert “ (ebd , S  13)

In ihren Ratschlägen auf dem Weg zum Quali täts management betonen die 
Autoren, dass es nicht darum geht, „möglichst schnell und flächen decken d eine 
Vielzahl von neuen Q-Instrumenten einzu führen“ (ebd , S  191), da dies nur 
Wider stand provoziere und zum Scheitern führe  Wichtig sei vielmehr heraus-
zufinden, welches der Q-Instrumente „eine be sonders große Hebelwir kung“ habe 
(ebd ) 

Mit der starken Aus rich tung auf redaktio nelle Arbeit ist das Ver fahren für die 
Bürger radios in Thüringen nur bedingt anwend bar, da eine Redak tions arbeit bei 
den Offenen Kanälen bisher nicht üblich war; ledig lich bei den Nicht kommerziellen 
Lokal radios gibt es solche Ansätze  Mit einer stärke ren Orientie rung auf das Ziel 
„lokale Informa tion“ neben Medien bildung und Zugangs offen heit wird die Fokus-
sie rung auf die redaktio nelle Arbeit allerdings an Bedeu tung gewinnen  Bezüg lich 
des ge planten Ver fahrens einer Quali täts testie rung zeigen sich Ähnlich keiten in 
der Schritt folge der Evalua tion 

fazit

Welches sind nun die Gelingens bedin gungen für die Einfüh rung von Quali täts-
entwick lung bei Bürger medien? Wir haben aus den dargestellten Prozessen 
einiges ge lernt:

Die Medien anstalt Mecklen burg-Vorpommern (MMV) geht bei der Quali täts-
entwick lung ihrer Bürger sender 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 öffent lichen Ver anstal tung vor gestellt und in 
der Schriften reihe der Medien anstalt Mecklen burg-Vorpommern als Band 3 ver-
öffent licht (Kerkau/Mertens/Schwab/Wiegand 2011)  Die externe Evalua tion 
wird als Status bericht ver standen, der methodisch als sozialwissen schaft liche 
Erhebung, Inhalts analyse, schrift liche Befra gung und qualitative Analyse sowie 
Akzeptanzmes sung via Telefoninterviews und Primäranalyse integrierte  Das 
durch führende Institut Goldmedia hat aus der Analyse Empfeh lungen zur Weiter-
entwick lung der Bürger medien ab geleitet, die sich vor allem auf die Professionali-
sie rung der Medien kompetenz-Vermitt lung und des Programms be ziehen  Das 
Quali täts verfahren in Mecklen burg-Vorpommern setzt damit auf die Wirkung 
der externen Evalua tion als Impuls zur Weiter entwick lung 

Schweiz: Quali täts siche rung durch publizisti sche Quali täts ziele 
nicht kommerzieller und kommerzieller radio- und TV-Stationen

Für konzessionierte nicht kommerzielle und kommerzielle Radio- und TV-Stationen 
in der Schweiz sind gesetz liche Grundlagen der Evalua tion vor geschrieben  Die 
Auf lagen bei der Konzes sions ertei lung be stehen darin, dass die Konzessionärin 
ein Quali täts siche rungs system einrichtet, das zum einen inhalt liche und formale 
Quali täts ziele und -standards umfasst und zum anderen definierte Prozesse be-
schreibt, mit denen sich über prüfen lässt, ob die Quali täts ziele er reicht werden  
In diesem Rahmen hat die MQA GmbH (Media Quality Assess ment), deren 
Inhaber Vinzenz Wyss ist, ein Ver fahren ent wickelt, in dessen Mittelpunkt die 
publizisti sche Qualität in den Redak tionen steht  Das ent wickelte Ver fahren geht 
davon aus, dass es an einem systemati schen Quali täts management in den Medien-
betrieben fehlt und die Etablie rung von Quali täts management dazu beiträgt, 
sowohl publizisti sche Qualität als auch ökonomi schen Erfolg zu sichern 

Die Evalua tion erfolgt in sieben Schritten  Sie beginnt (1) mit einer Dokumen-
ten analyse, in der eine Sichtung der internen Dokumente zur Quali täts siche rung 
erfolgt, daran schließt sich (2) eine schrift liche Onlinebefra gung der Redak tions-
mitglieder an, ge folgt von (3) standardisierten Leitfaden gesprächen mit Mitgliedern 
der Geschäfts- und Redak tions leitung sowie mit aus gewählten Mitarbeiten den 
und parallel dazu (4) durch geführten Beobach tungen während typischer Produk-
tions prozesse beim Redak tions besuch und informeller Gespräche vor Ort  Es 
folgt (5) eine Aus wertung und (6) die Erstel lung des Evalua tions berichtes  Ab-
geschlossen wird die Evalua tion durch (7) die Präsenta tion der Ergeb nisse (vgl  
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einen ver trau lichen Raum für Fragen und Probehandeln nutzen können  Durch 
diese Vielfalt der Lernebenen wird das Signal aus geschickt, dass Eigenaktivi-
tät er wünscht ist und die Energie des Ent wick lungs prozesses über die einzelnen 
Akteure gesammelt wird 

4  Aus unserer Sicht stellt ein externes Gutachten einen Außen blick dar, der 
einen Ent wick lungs prozess an stoßen oder er gänzen kann – dafür braucht es 
allerdings ein Begleitdesign, das wiederum lernförder lich ist und die an-
gestoßenen Reflexionen für das Gesamt system wirksam werden lässt  Einen 
ebensolchen Impuls kann die regelmäßige Wieder kehr einer Selbst bewer tung 
darstellen, sofern es ge lingt, sie in einen zielgerich teten und von innen her 
ge tragenen Ent wick lungs prozess zu integrie ren  Die Selbst bewer tung stellt 
dann den Motor dar, der die Organisa tion zum Erreichen ihrer Ziele führt 

Woran würden wir uns bei einem zukünfti gen Prozess design orientie ren? Die 
Ver bindung aus Quali täts entwick lung und Ver ände rungs kompetenz qua Selbst-
reflexion hat für uns einen ent scheiden den Vorteil, der in Organisa tionen mit 
einem geringen Grad an Formalisie rung (wie dies für Bürger medien bisher gilt) 
zur Wirkung kommt:

– Die Organisa tionen der Bürger medien werden darin an geleitet, das, was sie 
tun, zu be nennen und zu be trachten und zwar in einer ganzheit licheren Art 
und Weise, als sie dies im Alltag tun  Sie werden dadurch in die Lage ver setzt, 
nach außen sehr klar zu er klären, was ihr Kerngeschäft ist – und dies stärkt 
auch die innere Klarheit (z  B  in Bezug auf die Prioritäten setzung) 

– Die Bürger medien werden innerhalb dieses Systems dazu an geleitet, ihr Han-
deln und/oder ihre Produkte weiter zu ent wickeln  Sie er fahren sich damit 
als aktiv handelnde Akteure nicht nur im Alltags sinn, sondern auch der Ebene 
der Arbeit an den Prozessen  Die Leitungs kräfte sind damit in der Rolle der 
handelnden Akteure bei der Steue rung ihrer Organisa tionen 

– Durch die Systematik der Quali täts entwick lung wird regelmäßig die Frage nach 
den Zielen der Organisa tion ge stellt und damit wird die Frage nach der Bedeu-
tung des eigenen Handelns im konkreten Umfeld auf die Agenda gesetzt: 
Wofür werden wir ge braucht? Welche Rolle wollen wir in der Bürger-, Zivil- 
bzw  Medien gesell schaft spielen?

In einem Prozess, der diese Ebenen konsequent einführt, haben Bürger medien 
die Chance, ihre Kompetenz nach außen bewusst zu reflektie ren und ihre Kom-
petenz nach innen -lang fristig zu professionalisie ren und beide glaub haft mitein-
ander zu ver binden 

1  Der Moment der Spannung zwischen der prozessualen, auf ein Produkt aus-
gerich teten Alltags aufmerksam keit und der systemati schen Logik eines Quali-
täts entwick lungs modells, das sich auf die organisatori sche Ver fasst heit der 
Bürger medien bezieht, ist notwendig, um die Auf merksam keit der Akteure 
zu erregen und dadurch die Chance zu erhöhen, einen neuen und neugieri gen 
Blick auf die eigene Arbeit zu richten  Diese produktive Spannung muss als 
Prozesselement ein gebracht werden  Dies kann auf sehr unter schied liche Art 
geschehen: in Form der Selbst bewer tung, in Form der forschen den Befra gung 
von Interessen partnern, in Form eines systemati schen Außen blicks etc  Die 
Prozess beglei tung hat die doppelte Aufgabe, diese Auf merksam keits lenkung 
zu initiie ren und die daraus er wachsen den Wahrneh mungen aufzu nehmen 
und zielgerichtet zu be gleiten 

2  Prozess beglei tung mit Elementen der Quali täts entwick lung birgt die Möglich-
keit, die eigene Organisa tion mit den Augen anderer Akteure zu be trachten  
Sie er weitert damit die Wahrneh mung des Handelns und seiner Ergeb nisse 
und fördert die Konzentra tion auf die wirk lich wichti gen Aktivi täten und 
Wirkun gen  Damit stellt Quali täts entwick lung eine Chance dar, die Weiter-
entwick lung der Organisa tion und die Weiter entwick lung der konkreten Arbeit 
eng miteinander zu ver knüpfen  Die Ergän zung um forschende Elemente auf 
der Ebene der Interessen partner er weitert diesen Erfah rungs raum und lässt 
die Leitungs kräfte und Mitarbeiten den erleben, in welchem Umfeld sie aktiv 
sind und wie ihre Arbeit wahrgenommen wird  Die Erfah rung von Wertschät-
zung des Umfelds für die ge leistete Arbeit und auch die ge leistete Ent wick-
lungs arbeit kann zu einem Element der Anerken nung und des Ansporns 
werden  Zugleich wird erfahr bar, dass es eine Wahl gibt, in welche Richtung 
die Weiter entwick lung gehen soll und dass diese Ent schei dungs kompetenz 
immer innerhalb der Organisa tion aus geübt werden muss – oder der Moment 
wird ver passt  Die Fähig keit, aktiv in Bezug auf das Umfeld und im Kontakt 
mit dem Umfeld zu handeln, eröffnet sich als Lernfeld während der Prozess-
beglei tung 

3  Die Auf merksam keit der Prozess beglei tung sollte sich auf die ver schiedenen 
Akteure in der Organisa tion und im Gesamt system auf je unter schied liche Art 
ver teilen – für alle sollten an gemessene Formen des individuellen und gemein-
samen Lernens sowie der individuellen und geschützten Weiter entwick lung 
an geboten werden  Prozess begleitend sollten je nach an gestrebter Nach haltig-
keit des Prozesses be gleitete Gruppen veranstal tungen, aktive Phasen der 
Selbstorganisa tion, Kleingruppen prozesse und individualisierte Formen bis hin 
zum Einzelcoaching vor gesehen werden, in denen be sonders leitende Personen 
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Selbst beobach tungen eröffnen  Damit wird ein Lernen er möglicht, das nicht nur 
ein Lernen aus der Ver gangen heit ist, sondern den Anspruch erhebt, ein anti-
zipatori sches Lernen zu sein, das sich an der Ver gegen wärti gung zukünfti ger 
Möglich keiten orientiert 

Das Rahmen modell der Quali täts testie rung bildet das Gefäß für die Beschäfti-
gung mit der Quali täts entwick lung, es gibt kein spezifi sches Ver fahren des Quali-
 tätsmanagement vor; es formuliert ledig lich Mindest standards, beruht auf der 
Beschrei bung und Beurtei lung der selbst ge wählten Strukturen, Prozesse und 
Haltun gen sowie inhalt lichen und formalen Quali täts zielen und -standards; die 
Angaben müssen über prüf bar sein  Zentrale Elemente des Rahmen modells werden 
die zu definie ren den Mindestanforde rungen, der Quali täts bericht der Einrich tung, 
der Einrich tungs besuch, der Gutachter bericht sowie der jähr lich zu dokumentie-
rende Quali täts workshop sein  Das Quali täts testat wird eine Gültig keit von vier 
Jahren haben, danach ist eine Retestie rung er forder lich  Wie das Ver hältnis von 
Quali täts testie rung und Lizensie rungs verfahren der Bürger radios ge staltet wird, 
gilt es noch zu klären  Fest steht ledig lich, dass es Anreize für die freiwillige 
Quali täts testie rung geben soll 

Die inhalt liche Aus gestal tung des Quali täts testie rungs verfahrens soll partizipativ 
mit allen Beteiligten geschehen  In Works hops werden die Grundlagen für diesen 
Prozess geschaffen, die Zuständig keiten und Ver antwortlich keiten be sprochen, 
der Zeitrahmen ab gesteckt und die Arbeits gruppen konstituiert  Dabei wird, den 
bisher ver folgten Zielen von Transparenz, Offen heit und Partizipa tion Rechnung 
ge tragen, indem das Modell der Quali täts testie rung in einem moderierten Diskurs 
zwischen den Bürger radios, dem neuen Medien bil dungs zentrum und den Ver-
antwort lichen der TLM erarbeitet wird  Dieser Prozess wird sich in zwei Schritten 
vollziehen  Zunächst wird das Quali täts testie rungs verfahren für die Bürger radios 
und an schließend für das Medien bil dungs zentrum erarbeitet; dabei wird großer 
Wert auf eine enge Ver zahnung der Ent wick lungs arbeiten gelegt, da sich in dem 
Ver fahren selbst auch die Aus tausch beziehungen zwischen Bürger radios und 
Medien bil dungs zentrum ab bilden sollen  Begonnen wird mit dem Prozess für 
die Bürger radios, da diese aus dem voran gegangenen Quali täts entwick lungs-
prozess schon eine intensive Arbeits beziehung auf gebaut haben: Für die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen des neuen Medien bil dungs zentrums, zu dem auch 
die Mitarbeiten den der von der TLM ge tragenen Offenen Kanäle in Gera und 
Erfurt ge hören, wird eine Teambil dungs phase vor geschaltet, die eine Basis für 
den dann zeit versetzt be ginnen den Prozess der Arbeit an dem Ver fahren der 
Quali täts testie rung bilden soll  Es ist ge plant, dass im Frühjahr des Jahres 2013 
mit den ersten Quali täts testie rungs verfahren be gonnen werden kann  Ziel ist es 
zunächst die einzelnen Bürger radios und das Medien bil dungs zentrum separat zu 

auf dem weg zur Quali täts testie rung

Am 23  April 2012 hat die Thüringer Landes medien anstalt (TLM) in Erfurt ihr 
neues Medien bil dungs zentrum eröffnet  Sie gibt damit ihren zahl reichen Aktivi-
täten ein eigenes Zuhause mit vielfälti gen medien pädagogi schen und medien-
prakti schen An geboten für Kinder, Jugend liche, Eltern, Pädagogen, Lehrkräfte, 
Senioren und alle Interessierten  Zwar ist das neue Landes medien gesetz noch 
nicht ver abschiedet, aber das in dem Quali täts entwick lungs prozess erarbeitete 
Modell für die zukünftige Gestal tung des Systems der Thüringer Bürger medien-
landschaft hat eine breite politi sche Zustim mung ge funden 

Aus gehend von und auf bauend auf den Erkennt nissen der in den Jahren 2010 
und 2011 mit den Bürger sendern in Thüringen gesammelten Erfah rungen im 
Prozess des Quali täts managements wird nun der Schritt zur Ver steti gung der 
Quali täts siche rung durch die Einfüh rung einer Quali täts testie rung ge macht  Das 
diesbezüg liche Rahmen modell baut auf den bisheri gen Arbeits schritten auf und 
be rücksichtigt die spezifi schen Gegeben heiten der Bürger radios in Thüringen  Im 
Mittelpunkt der Aktivi täten, auf die das Handeln in den Bürger medien auszu-
richten ist, steht der Dreiklang von Medien bildung, lokaler Informa tion und 
Zugangs offen heit  Damit die Bürger medien diese Leistun gen er bringen können, 
gilt es das Augen merk auf die Potenzial- und Ressourcen orientie rung von Indivi-
duum und Organisa tion zu legen  Die Teil systeme (Bürger radios und Medien bil-
dungs zentrum) können ihren Beitrag zum Gesamt system nur dann optimal er-
bringen, wenn die Prozesse der Passung, Ver netzung und Koopera tion in einem 
Schnitt stellen management gut aufeinander abgestimmt sind  Schließ lich gilt es 
als unter dem Anspruch, eine Lernende Organisa tion zu sein, das eigene Tun 
stets hinsicht lich der Ebenen von Ver ände rungs prozessen (vgl  hierzu Scharmer 
2009) zu reflektie ren 

Das hier zum Einsatz kommende Quali täts management verfahren be gründet 
eine dritte Genera tion von Ver fahren  Die erste Genera tion der Quali täts manage-
ment verfahren ist aus gerichtet an Quali täts siche rungs verfahren, die sich an den 
für das produzierende Gewerbe ent wickelten Vor gaben orientie ren  Die zweite 
Genera tion der Quali täts management verfahren ist darum bemüht, den spezifi-
schen Bedürf nissen und Erforder nissen des Gegen stands feldes gerecht zu werden; 
der Fokus liegt dabei auf Strukturen und Prozessen, wie sie in Mindestanforde-
rungen zu den jeweili gen Quali täts bereichen zum Aus druck kommen  Die dritte 
Genera tion zeichnet sich dadurch aus, dass Strukturen und Prozesse ledig lich die 
Voraus setzung dafür sind, das Augen merk auf die Haltun gen zu legen, die den 
Strukturen und Prozessen zugrunde liegen  Das Quali täts testie rungs verfahren 
soll den es anwenden den Organisa tionen die Chance auf ständige reflexive 
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testie ren; ein weiterer Ent wick lungs schritt könnte mittel- und lang fristig eine 
Systemak kreditie rung des Thüringer Bürger medien systems sein 

Das in Thüringen ent wickelte Modell von Quali täts entwick lung und Quali täts-
testie rung basiert auf dem Impuls das eigene Bürger medium als auch das Gesamt-
system der Thüringer Bürger medien neu aufzu stellen  Die Prinzipien von Transpa-
renz, Offen heit und Partizipa tion sind dabei eine wesent liche Gelingens bedin gung  
Auf diesem Fundament fand die moderierte Beschäfti gung mit den selbst defi-
nierten Quali täts kriterien statt  Dieser Prozess mündete schließ lich – anders als 
in Hessen – in den Einstieg in eine Quali täts entwick lung, die mit der Quali täts-
testie rung ver stetigt wird  Damit sind die Voraus setzungen für einen regelmäßigen 
und systemati schen Einsatz, so wie er in Rheinland-Pfalz praktiziert wird, ge-
geben  Der Unter schied besteht darin, das erstens nicht Bewer tungs kriterien 
vor gegeben sind, sondern das ein Rahmen von Mindestanforde rungen vor gegeben 
werden soll, der von jedem Bürger medium individuell aus gestaltet werden kann  
Zweitens ist die Landes medien anstalt nicht an der inhalt lichen Bewer tung be-
teiligt, sondern be schränkt sich auf die Lizenz vergabe  Allerdings gibt es in dem 
Thüringer Modell auch eine Fremdbewer tung, den Gutachter bericht der testie-
ren den Stelle, die wiederum von der Thüringer Landes medien anstalt be auftragt 
wird  Insofern existiert hier auch eine Fremdevalua tion so wie in Mecklen burg-
Vorpommern, diese ist allerdings weder sporadisch noch erfolgt sie nach aus-
schließ lich von der Landes medien anstalt vor gegebenen Kriterien  Mit dem in der 
Schweiz praktizierten Ansatz hat das Thüringer Modell gemeinsam, dass es einen 
systemati schen Zusammen hang zwischen Quali täts siche rung und Evalua tion gibt  
Die Unter schiede liegen zum einen darin, dass in der Schweiz sehr stark auf die 
redaktio nelle Qualität fokussiert wird und zum anderen die Konzessionie rung mit 
der Evalua tion der Quali täts siche rung ge koppelt ist  Den großen Vorteil des 
Thüringer Modells sehen wir darin, dass hier ein Modell von allen Beteiligten 
gemeinsam ent wickelt wurde, das mit den Werten des Systems Bürger medien 
kompatibel ist  Deshalb kam es auch nicht zu dem Eindruck, dass von außen ein 
be stimmtes Modell auf gedrückt wurde  Im Sinne einer nach halti gen Ent faltung 
des Quali täts gedankens in den Bürger medien ist dies ein großer Vorteil 
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