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PUBLIC VALUE
KENNT KEINE GRENZEN

»What people need, even in Europe’s digital media age, are media in their
environment, close to their needs, in short: Public Service Media that they
can trust.“

Dieses Zitat von Isabel Fernandez-Alonso (Freie Universitidt Barcelona)
aus dem aktuellen Public-Value-Bericht des ORF macht deutlich, dass
die Debatte {iber Qualitdtskriterien fiir Medien europaweit gefiihrt wird.
Gefordert sind Medien, die vertrauenswiirdige Informationsleistung er-
bringen sowie fiir alle Bevolkerungsgruppen der Gesellschaft zuganglich
und verstandlich sind.

Die vorliegende internationale Ausgabe der ,,TEXTE®, herausgegeben
vom Bayerischen Rundfunk und dem ORF, versammelt — im Kontext
dieses europaweiten Diskurses — Beitrdge von Wissenschaftler/innen
von grenziiberschreitendem Format: Olaf Jandura und Katja Friedrich
(Universitit Diisseldorf) stellen Uberlegungen zur Inklusion durch Infor-
mationsvermittlung an, Uwe Hasebrink (Hans-Bredow-Institut) thema-
tisiert Public Value als biirgernahen Diskurs, Senta Pfaff-Riidiger (LMU
Miinchen) analysiert die Forderung von Medienkompetenz, Alfred Pritz
(Sigmund-Freud-Universitiat Wien) beschéftigt sich mit der Authentizitét
der medial transportierten Bilder und Greg Lowe sowie Sara Virta (Uni-
versitdt Tampere) behandeln die Bedeutung von Medienmanagement fiir
Innovationen. Das Spektrum der Themen in dieser Ausgabe der ,TEXTE“
zeigt, wie vielschichtig Public Value international diskutiert wird.

Frithere Ausgaben der ,,TEXTE® zum Public-Value-Diskurs sind auf zu-
kunft.ORF.at downloadbar.

KONRAD MITSCHKA KLAUS UNTERBERGER
ORF GENERALDIREKTION PUBLIC VALUE




UNIV.-PROF. DR. OLAF JANDURA & DR.KATJA FRIEDRICH
UNIVERSITAT DUSSELDORF

Die Beschreibungen der Medienforscher der letzten Jahre dhneln sich
stark. Durch die Liberalisierung des Medienmarkts und durch die Di-
gitalisierung differenziert sich das massenmediale Angebot permanent
weiter aus; ein Trend, der die Mediennutzung des Publikums, im Beson-
deren die der jungen Generation, dramatisch verdandert. Leidtragende
dieser Entwicklung sind neben den lokalen und regionalen Tageszeitun-
gen vor allem der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk, auf dessen Angebote
in manchen Zielgruppen nur noch ein Bruchteil des individuellen Me-
dienzeitbudgets entfillt. Die Zuwendung zu diesen gemeinwohlorien-
tierten Qualitatsangeboten ist somit in immer gréf3er werdenden Gesell-
schaftsschichten nicht mehr gesichert. In den 198oer und 1990er Jahren,
der Frithphase der Angebotsfragmentierung, reagierte der 6ffentlich-
rechtliche Rundfunksektor auf die wachsende Konkurrenz mit einer
Ausweitung des Programmangebots. ,,Viel hilft viel“ schien auch hier
das Motto der Verantwortlichen zu sein. Heute, wo die Vorteile im Katz-
und-Maus-Spiel von Fernsehsendern und Publikum hauptsachlich beim
Zuschauer liegen, der sich sein Medienmenii zeit-, orts- und programm-
souverdan zusammenstellen kann, 1ldauft diese Strategie zwangslaufig ins
Leere. Heute, wo die Triimpfe im Katz und Maus-Spiel von Fernsehsen-
dern und Publikum hauptsachlich im Blatt der Zuschauer stecken, die
sich ihr Medienmenii zeit-, orts- und programmsouverdan zusammenstel-
len kénnen, lauft diese Strategie zwangslaufig ins Leere.

Vor welchen Alternativen steht man heute in den Sendezentren? Hier
sind verschiedene Szenarien denkbar. Man konnte sich selbst beschran-
ken und in einem Nachfrageszenario qualitativ hochwertige und am Pu-
blic Value Auftrag orientierte Angebote fiir diejenigen gesellschaftlichen
Schichten und Milieus bereitstellen, die sich fiir Politik interessieren und
die einer unabhdngigen, pluralen Berichterstattung eine hohe Bedeu-
tung beimessen. Um pointiert mit dem zweiten Chefredakteur von ARD
aktuell, Thomas Hinrichs, zu sprechen, soll das Angebot fiir diejenigen
sein, ,,die den Staat am Laufen halten“. Aus der Publikumsforschung
weifd man, dass man mit diesem Anspruch einerseits riskiert, die Kern-
klientel noch weiter zu verkleinern; andererseits kann man so vor allem



Biirger der sozialen Mittel- und Oberschicht erreichen. Unerwiinschte
Konsequenzen dieses Szenarios wéren, dass (1) sich die Kluft zwischen
informierten und uninformierten Biirgern vergroflert, (2) die Legitima-
tion der Rundfunkgebiihren weiter erodiert wird und (3) die im Public
Value Auftrag festgeschriebene Inklusionsnorm verletzt wiirde.

Beziiglich der letztgenannten negativen Konsequenz, sollten Medien-
schaffende in einem Inklusionsszenario Formeln finden, wie ein seg-
mentiertes Publikum mit unterschiedlichen Anspriichen an Medienin-
halte, sich dennoch {iiber gesellschaftlich relevante Probleme 6ffentlich
verstandigen kann. Der Kerngedanke dieses Szenarios ist die Perspektiv-
verschiebung von einem anspruchsvollen, normativen Qualitdtskriterien
entsprechenden Informationsangebot, bis hin zu einem Informations-
vermittlungsverstandnis, das die unterschiedlichen Aufmerksamkeits-
schwellen politikinteressierter wie -ferner Zielgruppen beriicksichtigt.
Dabei wird das, aus der Forschung zu intendierten Medienwirkungen
(z.B. der Gesundheitskommunikation), bekannte Prinzip des Tailoring
— die auf den Kenntnisstand der Zielgruppe mafigeschneiderte Informa-
tionsvermittlung — auf die Aufbereitung gesellschaftlich relevanter In-
formationen iibertragen.

Um die Aufmerksamkeitsschwelle unterschiedlicher Zielgruppen zu
erreichen, bieten sich o6ffentlichkeitstheoretische Beziige an, die von
unterschiedlich politisch interessierten und informierten Teilpublika
ausgehen. Um die Konsequenzen unterschiedlicher Aufmerksamkeits-
schwellen zu verdeutlichen, werden im Folgenden idealtypisch drei Teil-
publika unterschieden: (1) Politikferne Mediennutzer, (2) politisch ma-
Big interessierte Biirger sowie (3) die politisch Hochinteressierten.

Von politisch weniger Interessierten (1) ist bekannt, dass sie Informa-
tionssendungen wie Nachrichten oder Magazinsendungen tendenziell
meiden und sich eher dem wachsenden Angebot des Boulevard- und
Peoplejournalismus zuwenden. Will man diese Biirger in den offentli-
chen Aushandlungsprozess mit einbeziehen, miisste untersucht wer-
den, inwieweit den publikumsstarken, boulevardesken Angeboten ein
Potential fiir die Herstellung einer breiten Offentlichkeit zugesprochen
werden kann. Dieser Gedanke wird zunachst einige Irritationen auslo-
sen, gelten doch boulevardeske Angebote in breiten Kreisen als kran-
kelnder Abkommling hochwertiger politischer Informationsangebote.
Politisches Interesse kénnen diese Medieninhalte nicht steigern, so die
Lehrmeinung; vielmehr férdern die verschiedenen Formen der ,,Emp06-
rungsbewirtschaftung langfristig ein politisches Desinteresse. Hat man
diese Befunde der politischen Kommunikationsforschung vor Augen, so



ist der Gedanke, mittels dieser niederschwelligen Angebote ein Publikum
zu informieren oder fiir Fragen von 6ffentlichem Interesse zu interessie-
ren, erst einmal abwegig. Diese Bewertung orientiert sich jedoch nur am
Ist-Zustand. Bei entsprechender journalistischer Aufbereitung, indem
etwa der politische Handlungsbedarf und die Konsequenzen politischer
Entscheidungen fiir den Alltag der Biirger einbezogen wiirden, lief3en
sich diese Zielgruppen vielleicht eher zur Partizipation motivieren.

Die Gruppe der durchschnittlich politisch Interessierten (2) ist wie bis-
lang iiber Nachrichten- und Magazinformate erreichbar. Zentrale Anfor-
derung an diese Formate ware jedoch authentisch zu bleiben und sich
sowohl inhaltlich als auch in der Art der journalistischen Aufbereitung
klar von den unterhaltungsorientierten Angeboten abzugrenzen. Die
Konvergenzstrategie, klassische Informationsangebote an unterhal-
tungsorientierte Formate anzupassen, fiihrt eher zu einer Abwendung
der Zielgruppe von Informationsangeboten, weil die Vermittlungslogik
des Boulevard- und Unterhaltungsjournalismus auf eine geringere Auf-
merksamkeitsschwelle politikferner Nutzer ausgerichtet ist.

Am anderen Ende des skizzierten Kontinuums stehen die politisch stark
Interessierten (3), denen die Moglichkeiten der Information und der Be-
teiligung an Entscheidungsfindungsprozessen in den Medien nicht weit
genug gehen. Mit den Moglichkeiten, die das Internet bietet, konnen
Medienschaffende dieser Gruppe weitere Formen und Moglichkeiten
der aktiven Teilnahme an zivilisierten, um das beste Argument ringende
Diskussionen ermoéglichen, wie es etwa Habermas mit seinem Ideal des
rationalen Diskurses beschreibt.

Welche Konsequenzen hat diese Auffacherung der Informationsleistung
des Rundfunks fiir die eingangs erwahnte Aufgabe der gesellschaftlichen
Inklusion? Im Zeitalter einer segmentierten und fragmentierten Medi-
ennutzung kann der Rundfunk seinen 6ffentlichen Auftrag nicht mehr
iiber die Synchronisation der Inhalte und Nutzungszeitpunkte erfiillen.
Sinnvoller ist es in dieser Situation, die Synchronisation des Informa-
tionsstandes unterschiedlicher Gesellschaftsschichten {iber politische
Meta-Botschaften zu erreichen, welche informations- und unterhal-
tungsorientierte Medienangebote gleichermafien vermitteln. Solche Me-
ta-Botschaften konnen z. B. politische Werte oder Bewertungen zentraler
politischer Ereignisse darstellen, welche in Informations- und Unterhal-
tungsangeboten zwar unterschiedlich dargestellt werden, aber dennoch
ahnliche Positionen vermitteln. Aufgabe der Redaktionen ware es dann,
zentrale Themen und politische Meta-Botschaften iiber verschiedene In-
halte und Darstellungsformen zum fragmentierten Publikum zu bringen.



Ein blof3es Nebeneinander verschiedener Programmangebote mit ihren
unterschiedlichen Vermittlungslogiken greift zu kurz und kann dadurch
das Potential der Inklusion nicht entfalten. Die vorgeschlagenen drei
Stufen der publikumsorientierten Informationsvermittlung bilden dabei
keineswegs kontrare Gegenentwiirfe, sondern ergdnzen sich im Hinblick
auf unsere heutige Gesellschaft mit unterschiedlichen Teil6ffentlichkei-
ten. Damit tragen sie dem Gedanken der Inklusion moglichst vieler Ge-
sellschaftsschichten Rechnung. e



DR.™ SENTA PFAFF-RUDIGER
INSTITUT FUR KOMMUNIKATIONSWISSENSCHAFT UND MEDIENFORSCHUNG / LMU MUNCHEN

Medienkompetenz gilt in der mediatisierten Gesellschaft als ,,Schliis-
selqualifikation®, um am gesellschaftlichen Leben teilhaben zu kénnen
(SiiB et al. 2013: 121). In der Medienpolitik wird Medienkompetenz von
vielen als Konigsweg begriffen, um den Herausforderungen, die das In-
ternet fiir den Jugendmedienschutz stellt, gerecht zu werden. Dahinter
verbirgt sich in der medienpolitischen Debatte die Idee, dass kompetente
Nutzer wissen, wie sie mit Risiken (im Netz) umgehen miissen und dass
diejenigen, die Probleme haben, keine Kompetenz besitzen (Livingstone
& Helsper 2010: 313) — was Medienkompetenz aber stark verkiirzt. Be-
greift man Medienkompetenz als den Prozess, bei dem (Medien-)Wissen
in konkrete Praxis umgesetzt wird, dann zeigt sich, dass Wissen allein
oft nicht zu den gewiinschten Handlungen fiihrt, wenn beispielsweise
Privatsphdre-Einstellungen bekannt sind, aber dennoch umgangen wer-
den (Pfaff-Riidiger et al. 2012). Dariiber hinaus werden konkrete ,,Maf3-
nahmen zur Medienkompetenz-Forderung bislang nicht systematisch
in ein Reglungskonzept eingebunden® (Enquete-Kommission ,,Internet
und digitale Gesellschaft“ 2011: 18). Der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk
ist als Medienanbieter in das Netzwerk der Jugendmedienschiitzer ein-
gebunden (Hasebrink & Lampert 2008) und damit Teil der Akteure, die
Medienkompetenz aktiv fordern. Medienkompetenz gilt dariiber hinaus
selbst als Metafunktion des offentlich-rechtlichen Rundfunks (Neuber-
ger 2013: 104). Was heifit aber nun Medienkompetenz fiir den 6ffentli-
chen-rechtlichen Rundfunk und damit auch fiir den Public Value?

Zundchst meint Medienkompetenz noch immer ,,many things to many
people“ (Erstad & Amdam 2013: 84), ist anders gesprochen ein ,,theo-
retisch leerer Begriff“ (Baacke 1996: 8), der gefiillt und an den techno-
logischen und sozialen Wandel angepasst werden muss. Hier gibt es
zwei Moglichkeiten: Zum einen kann Medienkompetenz an konkrete
Praktiken angebunden und in unterschiedliche Konzepte wie digitale
Kompetenz, Lesekompetenz, Informationskompetenz, Computerkompe-
tenz unterteilt werden (Unesco 2013: 13) oder man folgt einem ganzheit-



lichen Modell von Medienkompetenz, das Medienkompetenz in Bezug
zu tibergreifenden (sozialen) Kompetenzen setzt (Groeben 2004; Mikos
2007). Greift man auf die Definition von Baacke, dem Vater der Medien-
kompetenz, zuriick, dann beschreibt Medienkompetenz die Fahigkeit
,»in die Welt aktiv aneignender Weise auch alle Arten von Medien fiir das
Kommunikations- und Handlungsrepertoire von Menschen einzusetzen®
(Baacke 1996: 8), was fiir den zweiten Weg spricht.

Bei Public Value geht es um den Mehrwert fiir alle und damit nicht nur
darum, ,what the public values“, sondern auch ,what is good for the
public“ (Hasebrink 2007: 39). In diesem Sinne muss Medienkompetenz
auch anhand der sozialen Interessen, denen sie dient, definiert werden
(Buckingham 2003: 38). Livingstone und Kollegen (2008: 105) unter-
scheiden hier drei Ziele:

1. Medienkompetenz unterstiitzt (politische) Partizipation und
gesellschaftliche Teilhabe.

2. Medienkompetenz ist heute Teil der Berufsvoraussetzungen und
hat 6konomische Vorteile.

3. Medienkompetenz unterstiitzt ein lebenslanges Lernen und
die Identitatsentwicklung.

Medienkompetenz trdagt also dazu bei, dass Menschen sich zu ,,gesell-
schaftlich-handlungsfahigen Subjekten (Groeben 2004: 39) entwickeln
konnen.

Bei aller Euphorie um die neuen Medien und den medialen Debatten um
Online-Risiken wird dabei leicht vergessen, dass Medien mehr meint als
nur Internet und Medienkompetenz auch den souveranen Umgang mit
Biichern, Zeitungen, Zeitschriften, Fernsehen und Radio einschlief3t.
Medienkompetenz wird so schnell auf technische Kompetenzen ver-
kiirzt. Die Technik als ,Werkzeugkasten®, (Neuberger 2013: 104) nutzen
zu konnen, ist eine Voraussetzung, um sich Medieninhalte aneignen zu
konnen — deshalb beschreibt in vielen angloamerikanischen Medien-
kompetenz-Modellen ,,access* auch die erste Stufe (vgl. z.B. Livingstone
2004; Hobbs 2011). Dies macht auf soziale Benachteiligung (unter dem
Konzept digital divide diskutiert) aufmerksam. Technik ist gleichzeitig
aber so intuitiv geworden, dass selbst Zweijdahrige Fernsehgerdte oder
Smartphones bedienen kénnen. Medienkompetenzdebatten miissen
deshalb heute iiber technische Aspekte hinausgehen (ohne den Einfluss
der Technik zu vernachldssigen) und danach fragen, ,,what the public



values“. Medienkompetenz wird so stdarker an die Nutzerinteressen be-
ziehungsweise an deren Bediirfnisse angebunden. Medienkompetenz
wird nur dann erworben, wenn die Medienangebote zu den Bediirfnis-
sen und den bereits vorhandenen Kompetenzen der Nutzer passen. So
eignen sich beispielsweise Senioren im Internet nur diejenigen Apps und
Programme an, die sie fiir ihren Alltag beziehungsweise ihre Lebenswelt
brauchen. Sie melden sich bei Sozialen Netzwerkseiten an, wenn Kinder
und Enkel im Ausland leben oder studieren oder nutzen Ebay, um ihrer
Sammelleidenschaft zu fronen (Meyen & Pfaff-Riidiger 2009). Ihre Fahig-
keiten beschranken sich auf diese Nutzung. Kompetent ist aber nur der-
jenige, der seine Fahigkeiten auch auf neue Angebote iibertragen kann.
Ein Blick auf die Entwicklungsaufgaben von Jugendlichen hilft, besser zu
verstehen, welche Kompetenzen gebraucht werden und welches Wissen
nicht in die eigene Praxis umgesetzt wird. So verhindern soziale Bediirf-
nisse der Jugendlichen beispielsweise, dass das Wissen iiber Risiken,
beispielsweise sich nicht mit Fremden zu treffen, eingesetzt wird (Pfaff-
Riidiger et al. 2012). Folgt man einem bediirfnisorientierten Ansatz, dann
lasst sich Medienkompetenz in Sach-, Selbst- und Sozialkompetenz
unterteilen: Sachkompetenz beinhaltet dann neben technischen Fer-
tigkeiten, Medien(struktur-)wissen, aber auch Medialitdtsbewusstsein.
Selbstkompetenz bezieht reflexive, motivationale, emotionale und kre-
ative Fertigkeiten ein, wahrend Sozialkompetenz, (soziale) Handlungs-
kompetenzen, kommunikativen Kompetenzen und ethische Fertigkeiten
umfasst (Pfaff-Riidiger et al. 2012). Bezieht man Medienkompetenz auf
die Entwicklungsaufgaben und Bediirfnisse der Kinder, verhindert dies
auch, den Diskurs nur iiber die Risiken der Nutzung zu fithren und hilft
stattdessen, Chancen einzubeziehen. Schliefilich geht es um Chancen
und Risiken.

Fiir den Public Value ist aber nicht nur wichtig, die Nutzer und deren
Interessen (wieder) stirker einzubinden, sondern auch zu gewahrleis-
ten, dass die offentlich-rechtlichen Sender ihrer 6ffentlichen Aufgabe
nachkommen. Ein medienkompetenter Umgang mit den Inhalten ist
hier eine wichtige Voraussetzung, um diese Ziele zu erreichen. So unter-
stiitzt reflexive oder ethische Medienkompetenz die Informiertheit der
Biirger, emotionale und motivationale Kompetenzen beeinflussen die
Unterhaltungsfunktion und soziale Medienkompetenz starkt die Integ-
rationsfunktion des oOffentlich-rechtlichen Rundfunks. Medienkompe-
tenz meint in diesem Sinne nicht nur einen bediirfnisgerechten sondern
gleichzeitig auch einen sozialverantwortlichen Umgang mit Medien.
Die Mediatisierung hat soziale Ziele nicht hinfallig gemacht. Sozialitat
ist in einer zunehmend kommunikativen Gesellschaft noch wichtiger
geworden (Knoblauch 2013: 311) und bezieht sich nicht nur auf Hand-



lungen im Social Web, sondern auch auf die Integrationsfunktion des
offentlich-rechtlichen Rundfunks (Pfaff-Riidiger 2007). Medienkompe-
tenzvermittlung im Rahmen des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks muss
hier ansetzen. Soziale und mediale Wirklichkeiten vermischen immer
starker, so dass soziale Handlungskompetenzen beeinflussen, wie Medi-
en genutzt werden. Gleichzeitig kann der Umgang mit den Medien auch
soziale Kompetenzen beeinflussen. (Mikos 2007: 30) So entstehen sozia-
le Kompetenzen beispielsweise im sozialen Vergleich mit den im Rund-
funk préasentierten Akteuren oder (fiktionalen) Figuren. Formate wie
»Germanys Next Top Model“ zeigen, wie wichtig es ist, dass Jugendliche
Medialitatsbhewusstsein haben und die Genrekonventionen kennen, um
die Handlungen der Akteure einordnen und die dort vorgestellten Kon-
fliktlosungsstrategien kritisch bewerten zu konnen. Ein Weg dahin kann
sein, iiber offene Kanale oder andere Workshops Jugendliche und andere
Nutzer in die Entstehungsprozess des Rundfunks einzubinden. Er ersetzt
aber nicht, dass die Nutzer einen Bezug zwischen den Inhalten und ihrer
Lebenswelt herstellen miissen, um iiber die Inhalte kritisch nachdenken
und somit reflexive Kompetenzen aufbauen zu kénnen. Dies entsteht
vor allem, wenn iiber die Inhalte gesprochen wird. Anschlusskommuni-
kation ist nicht nur eine wichtige Voraussetzung, um Medieninhalte zu
verarbeiten, sondern selbst eine kommunikative Kompetenz, die nicht
mehr alle Jugendlichen beherrschen. Anschlusskommunikation ist auch
deshalb wichtig, weil es Kinder und Jugendliche an 6ffentliche Diskurse
bindet und damit vorbereitet auf politisches Denken und Handeln (Baa-
cke 1996: 4).

Public Value als Prozess macht dariiber hinaus darauf aufmerksam,
dass Medienkompetenz selbst als Prozess begriffen werden muss (Groe-
ben 2004; Hobbs 2011); schon allein, um dem schnellen technologischen
Wandeln und den sich stdndig veranderten Anforderungen an die Nut-
zung gerecht zu werden. Prozess meint aber auch, einen Blick darauf
zu werfen, wer Medienkompetenz vermittelt und wo. Technische oder
instrumentelle Fertigkeiten kénnen bei der Nutzung gelernt werden —
learning by doing. Soziale und reflexive Kompetenzen setzen stattdessen
Kommunikation mit dem Umfeld (Eltern, Peers, Schule) voraus (Schorb
& Wagner 2013: 18). Liegt dabei die Verantwortung allein bei den Eltern
oder miissen nicht alle Akteure im Jugendmedienschutz dazu beitragen,
wollen sie ihre Rolle im Jugendmedienschutz ernst nehmen? Bislang ist
die Vermittlung von Medienkompetenz noch nicht institutionalisiert
und es fehlt vor allem an einer kontinuierlichen Evaluation bestehen-
der (oft auflerschulischer) Projekte (Kammerl & Hasebrink 2014). Wahl
und Kollegen (2014) haben dariiber hinaus darauf hingewiesen, dass das
Medienkompetenz-Verstandnis in der auf3erschulischen Medienkompe-



tenzvermittlung sich bislang (immer noch) vor allem auf technische und
gestaltende Kompetenzen fokussiert. Fragen nach Anschlusskommuni-
kation oder Medienethik und damit soziale Aspekte spielen nur selten
eine Rolle (S. 258). Hier bleibt noch viel zu tun. Wer wissen mdchte, wie
Medienkompetenz gesellschaftliche Teilhabe unterstiitzt oder wie sie
vermittelt werden kann, braucht Langzeitprojekte, wie die Langzeitstu-
die zur Mediensozialisation sozial benachteiligter Kinder in Osterreich
(Paus-Hasebrink 2014), um Medienkompetenz als Prozess nachzeichnen
zu konnen. Leider gibt es davon viel zu wenige.

Zusammenfassend bedeutet dies fiir den 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funk, dass er sich — als einer der relevanten Akteure des Jugendmedien-
schutz und um seiner 6ffentliche Aufgabe gerecht zu werden — (noch)
starker sowohl finanziell als auch inhaltlich in die Medienkompetenz-
vermittlung einbringen sollte. Hierzu kann er die Kompetenzen seiner
Verantwortlichen und Journalisten nutzen. Der Schwerpunkt sollte da-
bei nicht nur auf technischen Kompetenzen liegen, sondern vor allem
auf reflexiven und sozialen Kompetenzen. Im Sinne der Anschlusskom-
munikation bezieht diese Verantwortung explizit auch die Online-Ange-
bote des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks ein.
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Die Medienwelt ist im Umbruch und spiegelt die Gesellschaft wieder, man
miisste eigentlich von ,,Gesellschaften“ sprechen: in Sekundenbruchtei-
len jagen Daten in digitalen Informationsteilen aufgelost, rund um die
Welt. Sie erreichen ebenso schnell alle Gruppierungen, die an diesem
Datennetz angeschlossen sind, die Kapitalintensiven und Kapitalmobi-
len zuerst, die Kapitalschwacheren spater. Bilder vom Weltgeschehen
sind ebenso schnell unterwegs wie Texte zur Interpretation desselben.

Wie gehen die Medien damit um? Wer kontrolliert diese Informationen
und wie werden sie vorgestellt, wie wird ihnen Bedeutung beigemessen,
wer komponiert wie die Bilder, die dann die einzelnen Menschen errei-
chen? Wenn man hort und liest, dass GOOGLE etwa 90 Prozent des Da-
tenvolumens, das um die Welt kreist, erzeugt, dann gibt es bereits eine
Antwort. Und in dieser Form ist sie erschreckend. Aber es ist nur ein Teil
der Antwort, der andere Teil ist die Bereitschaft des Rezipienten, diese
Daten auch aufzunehmen und zu verwerten, sie also als fiir relevant zu
erachten. Die Macht der Information ist also nicht so einseitig verteilt wie
man zundchst annehmen wiirde. Und der Vorgang ist komplex: nicht nur
der Erzeuger von Bildern muss diese erzeugen, um fiir sie Aufmerksam-
keit zu generieren, die Rezipienten und Zwischenhandler miissen gefal-
len an den Daten finden, sonst werden diese nicht gekauft. Und nicht zu
vergessen: das Politische entscheidet auch iiber die Datentransfers: die
Opportunitdatskosten sind enorm, wenn man bedenkt, wie Daten gefiltert
und kontextuell verdndert werden, wenn sie kurz vor dem Verbraucher
anhalten und in den Redaktionen bearbeitet werden.

Aber wie verhiilt es sich mit der Transparenz dieser Daten?

Nun, Daten haben keine Eigenschaft hinsichtlich der Bedeutungsge-
bung, die Bedeutung von Daten wird von den interpretierenden Medien-
fachleuten vollzogen. Das gleiche Bild 16st Unterschiedliches beim Be-
trachter aus. Und wie ist der Medienfachmann, die Medienfachfrau, auf
die Interpretation von Daten vorbereitet? Aus der Fiille der Daten aus-
zuwahlen ist der erste Akt: hier sind oftmals Agenturen vorgeschalten,



die bereit eine Reduktion der Datenfiille vornehmen. Unterliegen diese
Agenturen einer 6ffentlichen Kontrolle? Oder kénnen sie schalten und
walten wie sie wollen? Ein Dschungel von Intransparenz umgibt und
durchdringt diese Welt. Eine Transparenz von Daten ist nur sehr partiell
gegeben und ist von vielen Faktoren bestimmt: Verfiigharkeit, Opportu-
nitat, Kosten, politische Einfliisse, Sehgewohnheiten der Letztempfan-
ger, um nur einige zu nennen. Die Datenerzeugung ist letztlich fiir den
Endverbraucher nicht wirklich transparent. Hier ist die Medienwelt ge-
fordert: Zumindest Quellentransparenz, aber auch nachvollziehbare Do-
kumentation der Medienleistung, offentliche (ggf auch durch Selbstre-
gulierung) entstandene Regulative konnen dabei helfen, zumindest ein
Mindestmafl an Transparenz zu schaffen, das letztlich Mediennutzern
ermoglicht, orientierte Entscheidungen zu treffen.

Die Wahrheit der Bilder

Der Mensch hat die Eigenschaft, Bilder als ,wahr“ zu kodifizieren: ,,ich
habe es schlief3lich selbst gesehen®. Dieselben Bilder werden aber auf
ganz unterschiedliche Weise interpretiert, je nach politischer und gesell-
schaftlicher Gemengelage. Denken wir nur an das Beispiel des abgeschos-
senen Verkehrsflugzeugs in der Ostukraine im Zuge des dort wiitenden
Biirgerkriegs: dasselbe Wrackteil wurde mit volliger Unterschiedlichkeit
als Zeuge fiir das Verbrechen der jeweils anderen Seite angefiihrt. Wir
alle wissen, dass die Wahrheit der Bilder eine relative ist, und dennoch
gibt es einen Zwang, der weitgehend genetisch fixiert ist, wahrgenom-
mene Bilder als ,,wahr“ anzuerkennen. Diese Bilder setzen sich jeden-
falls zusammen aus der Erfahrung und den kontextuellen Umstanden.
Der Sender der Bilder, etwa im Fernsehen, aber auch der Klangbilder im
Rundfunk, muss iiber dieses kontextuelle Verstdndnis verfiigen, um sei-
ne Botschaft entsprechend platzieren zu konnen.

Offentlich rechtlich oder kommerziell?

Die Diskussion um den 6ffentlichen Rundfunk, der oft als zu starr und
zu langweilig empfunden wurde und die Ambitionen der kommerziellen
Rundfunkbetreiber ist erlahmt: die rechtlichen Mdéglichkeiten des pri-
vatrechtlichen Rundfunks wurden definiert und werden grofdteils ausge-
schopft. Die Kritik der Offentlichkeit an diesen Gegebenheiten ist enden-
wollend, nicht zuletzt, weil die Qualitatssteigerung weder im 6ffentlichen
noch im privaten Rundfunk eingetreten ist. Nachdem auch haufig die
Datenquellen dieselben sind, besonders unangenehm an den jeweiligen
Nachrichtensendungen abzulesen, ergibt sich mitunter kein rasender
Unterschied mehr. In den letzten Jahren allerdings erscheint mir eine
Qualitatssteigerung bei den Diskussionsveranstaltungen im Fernsehen
feststellbar. Das Radio bedient ja unterschiedliche Interessensgruppen



und ergeht sich ja vorwiegend in der Musikbeschallung seiner Zuhorer
(sieht man von O 1 einmal ab). Der Kampf um den Kunden ist der Frage
nach der ,richtigen Information“ gewichen, so gesehen ist also die Be-
deutung von Offentlich-rechtlich versus privatrechtlich eigentlich eine
Frage der Vergangenheit, mit folgenden Ausnahmen: Bei kommerziellen
Medien ist Einflussnahme durch ,,die Wirtschaft®, bei 6ffentlich-recht-
lichen ebendiese durch ,,die Politik“ zu befiirchten. Unangenehm kann
es fiir verantwortungsvolle Redakteure in beiden Rechtssystemen sein.
Umso wichtiger ist es, die Unabhangigkeit der Redaktion — etwa durch
Statute — zu gewdhrleisten und den Nutzern gegeniiber fiir ein Mindest-
maf3 an Transparenz zu sorgen. Das kann etwa Eigentumsverhdltnisse,
Protokolle aus Eigentiimerversammlungen, Quellen der Berichte u.v.m.
umfassen. Wichtig bleibt: Unabhédngigkeit und Qualitat diirfen nicht nur
behauptet, sie miissen auch nachvollziehbar gemacht werden.

Was wollen die Kunden bzw. Endverbraucher, Horer und Seher?
Panem et Circenses hiefd es im alten Rom, um die Romer zufrieden zu
stimmen. Die Bediirfnisse heute basieren natiirlich ebenfalls auf diesem
Prinzip. Allerdings ist die Bereitschaft zur politischen Teilhabe in der
heutigen Welt enorm im Vergleich zu den Adeligen/Sklavenhalter-Staa-
ten der Antike. Heute will man mehr sachgerechte Information — und
bekommt sie oft nicht, wie eingangs erwahnt. Man will auch Partizipa-
tion und Reprasentanz, in Diskussionsrunden vielfach abgedeckt. Der
Wunsch, eine Information auch zu glauben ist grof3, der Wunsch, si-
cherzugehen, dass die Information auch den Tatsachen entspricht, aber
auch. Hier sind die Medien gefordert, Information zu kreieren, die den
Tatsachen nahekommen. Diese Sender werden die Nase vorn haben in
der Zukunft. Dies ist nicht nur eine ,,Geschéftsidee®, sie hat auch mit
ethischen Voraussetzungen zu tun. Und auch diese sollten soweit wie
moglich transparent gemacht werden: Warum entscheiden die Medien-
macher so, wie sie entscheiden — und nicht anders? Dazu gehort aber si-
cherlich auch Informationsgewinnung jenseits des ,,Mainstreams* sowie
unterhaltende — nicht niveaulose! — Vermittlung. Denn letztlich gilt fiir
Mediennutzung: Jede Muse sucht sich ihren Seher/Horer, unterhalten
will man sein! o
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Viel ist erreicht worden in den letzten Jahren: Unter dem Stichwort
Public Value ist ein lebendiger Diskurs iiber die Aufgaben und Leistun-
gen Offentlich-rechtlicher Medien entstanden; es wurden zahlreiche
gut begriindete Kriterien definiert, anhand derer sich der Public Value
einzelner Angebote oder Veranstalter oder auch des Rundfunksystems
insgesamt bestimmen ldsst; und es wurden Verfahren entwickelt, solche
Kriterien regelmafig zu erfassen und in die 6ffentliche Verstandigung
iiber die Leistungen der oOffentlich-rechtlichen Medien einzubringen.
Auf diesem Erfolgsweg gibt es allerdings auch immer wieder Blockaden,
die die Implementierung von Public Value-Prozessen behindern. So ist
der Fachdiskurs iiber Public Value fiir die Offentlichkeit sehr abstrakt;
vor dem Hintergrund ihrer ganz individuellen Wahrnehmungen und Be-
wertungen der Angebotsqualitat nehmen die Mediennutzerinnen und
-nutzer sehr konkrete Defizite und Leistungen wahr, die sie nur schwer
mit Public Value-Kriterien verkniipfen konnen. Und auch innerhalb
der Rundfunkanstalten scheint Public Value gelegentlich nicht als ein
sinnvoller Orientierungsmaf3stab empfunden zu werden sondern als
ein Synonym fiir ein iiberbiirokratisiertes Informationssystem, das der
alltdglichen Programmarbeit nicht gerecht wird und dem Programm
letztlich eher schadet als niitzt, weil es wertvolle Arbeitszeit bindet, mit
professionellen Kriterien — vermeintlich — in Widerspruch steht und Kre-
ativitat — vermeintlich — behindert. Der wohlgemeinte Prozess der Pub-
lic Value-Orientierung droht so zu einem pflichtschuldig exerzierten Akt
der an die Offentlichkeit und die Politik gerichteten Selbstlegitimation
zu werden, der sein Ziel kaum erreichen kann, weil er von den verschie-
denen Stakeholdern als Werbung in eigener Sache wahrgenommen, also
nicht ernstgenommen wird.



Herausforderungen fiir den die Bestimmung von Public Value

Die folgenden Uberlegungen greifen einige Argumente auf, die zu ei-
nem kritischen Blick auf die Orientierung am Public Value fiihren und
dadurch die Implementierung entsprechender Kriterien behindern kon-
nen. Diesen Argumenten ist gemeinsam, dass sie jeweils auf Kehrseiten
der Tatsache hinweisen, dass es mittlerweile weitgehend feststehende
Listen von Public Value-Kriterien und auch entsprechende Messungen
gibt. Das Verstdandnis von Public Value ist dadurch — dhnlich wie das
dhnlicher Begriffe, z.B. Qualitdt — von der Vorstellung geprégt, dass es
eine Reihe positiv bewerteter Merkmale von Angeboten gibt, die man
»diesen ansehen kann“, die sich also mit Hilfe von Angebotsanalysen
,»objektiv“ ermitteln und als mehr oder weniger ausgepréagter Public Va-
lue interpretieren lassen. Ein solches Verstandnis fiihrt zu einigen Prob-
lemen, die anhand der folgenden exemplarisch ausgewéhlten kritischen
Argumente veranschaulicht werden sollen.

1) Verschiedene Angebotsgattungen konnen nicht an denselben Kriterien
gemessen werden.

Die bekannten Kriterien fiir das Vorliegen von Public Value sind nicht
angebots- oder genrespezifisch formuliert. Sowohl aus Anbieter- als auch
aus Publikumsperspektive erscheint dies irritierend: Allzu naheliegend
erscheint es, dass eine Unterhaltungssendung das Zielkriterium ,,Unter-
haltung* besser erfiillt als eine Informationssendung; beim Kriterium
»Wissen“ ist es umgekehrt. Es gibt also nicht nur die Dimension ,,hoher
oder niedriger Public Value“ bzw. ,,gut oder schlecht”, sondern unter-
schiedliche Arten, gut oder schlecht zu sein. Dieser Tatsache werden
Kriterienkataloge, die unabhdngig von der Art des Angebots bestimmte
Angebotsmerkmale fordern, nicht gerecht. Vielmehr sollten Medienan-
gebote jeweils spezifisch an den Zielsetzungen gemessen werden, die sie
erfiillen sollen.

2) Einige Kriterien stehen untereinander in einem Spannungsverhiltnis,
sie lassen sich nicht zugleich optimieren.

Angesichts der Zielkriterien fiir Public Value stellt sich vor allem im
Produktionsalltag oft die Frage, wie diese miteinander vereinbar sein
sollen. Auch wenn Unterhaltung nicht als Gegensatz von Information
angesehen werden kann, wird doch bei der Gestaltung eines konkreten
Angebots rasch deutlich, dass hinsichtlich der Orientierung z.B. an den
Zielkriterien Unterhaltung und Wissen Prioritatensetzungen erforderlich
sind, da Anderungen zugunsten des einen Kriteriums zulasten des ande-
ren Kriteriums gehen konnten. Das Ziel, im Sinne der Integrationsfunkti-



on moglichst alle Bevolkerungsgruppen einzubinden, kann dem Ziel der
Biirgerndhe, der zielgruppenaddquaten Ansprache zuwiderlaufen. In
bestimmten Phasen der politischen Diskussion mogen auch Zielkriterien
wie nationale oder regionale Identitdt und Européaische Integration nicht
ganz leicht miteinander zu verbinden sein. Das Argument unterstreicht
die bereits zuvor betonte Konsequenz, dass sich Medienangebote in der
Art und Weise, wie sie zum Public Value beitragen, unterscheiden kon-
nen miissen.

3) Bei der Beurteilung, ob bestimmte Angebote bestimmte Public Value-
Kriterien erfiillen, gehen die Meinungen der Produzenten, Kritiker
und Nutzer zum Teil betrdachtlich auseinander.

Dieses Argument verweist auf zahlreiche Beobachtungen, dass sich bei
der Beurteilung von Medienangeboten oft ,,die Geister scheiden“. Was
der eine als griindliche Hintergrundinformation lobt, wird von der an-
deren als oberlehrerhafte Besserwisserei kritisiert. Was die eine als mu-
tigen Beitrag zur Integration einer gesellschaftlichen Randgruppe preist,
wird von dem anderen als stereotyp-gepragte Bekrdftigung gesellschaft-
licher Vorurteile angeprangert. Solche Unterschiede zeigen sich nicht
nur zwischen den Gruppen der Produzenten, der Nutzer, der Medien-
kritik oder der Politik, sondern auch innerhalb dieser Gruppen besteht
in dieser Hinsicht keineswegs Einigkeit. Aus diesen unterschiedlichen
Wahrnehmungen und Beurteilungen ergibt sich die Notwendigkeit, den
Public Value-Prozess offen fiir verschiedene Perspektiven zu halten.

Diese Probleme erschweren die Umsetzung von Public Value-Kriterien in
der taglichen Praxis, weil sie mit gutem Recht als ,,aufgesetzt®, ,,praxis-
fremd“ oder gar ,,unprofessionell“ wahrgenommen werden. Im Folgen-
den soll diskutiert werden, wie sich der Public Value-Prozess so weiter-
entwickeln lasst, dass die genannten Probleme vermieden werden.

Konsequenzen fiir die Weiterentwicklung des

Public Value-Prozesses

Der genannten Argumente, dass Public Value schwer zu definieren und
zu messen ist und dass vorliegende Zielkriterien in sich widerspriich-
lich sind, bergen die Gefahr, zu einer Relativierung von Public Value-
Kriterien fiir Medienangebote zu fithren: Wenn es offenbar nicht moglich
ist, Public Value als messbares Phanomen klar und transparent anhand
einer festen Kriterienliste zu definieren, verliert Public Value als Zielkon-
zept an Uberzeugungskraft. Fiir eine produktive Auseinandersetzung
mit diesen Argumenten und eine entsprechende Weiterentwicklung von
Public Value-Prozessen sollen hier zwei Anstof3e gegeben werden.



Zum einen erscheint es hilfreich, die Vorstellung vom Public Value als
objektiv beobachtbares Merkmal von Angeboten zu {iberwinden. Im ei-
gentlichen Verstindnis bezieht sich Public Value auf eine Wirkung der
Medien, der Begriff bezeichnet die an die Medien herangetragene Erwar-
tung, verschiedene gesellschaftlich und kulturell als wiinschenswert
angesehene Wirkungen zu erzielen.! Um zu ermitteln, ob Medien einen
Public Value erzielen, waren also streng genommen gesellschaftliche
und kulturelle Wirkungen zu untersuchen. Aus der Medienwirkungsfor-
schung ist bekannt, dass von der Beschaffenheit der Medienangebote
keineswegs auf entsprechende Wirkungen geschlossen werden kann.
Sie ertffnen allenfalls bestimmte Potenziale fiir Wirkungen: Ein aus-
fithrlicher Hintergrundbeitrag iiber ein komplexes politisches Thema,
der zudem so verstandlich wie moglich gestaltet ist, schafft zundchst le-
diglich die notwendige Voraussetzung dafiir, dass sich beim Publikum
das Verstdandnis und das Wissen zu diesem Thema verdndern kann. Ob
der Beitrag tatsachlich in diesem Sinne zu einer Wissensvermittlung bei-
tragt, hiangt dann vor allem davon ab, wie viele und welche Menschen
diesen Beitrag wahrnehmen. Insofern ist die Reichweite von Medienan-
geboten als ein wichtiges Zwischenziel zur Erreichung von Public Value
anzusehen - ein Punkt, der den oft diskutierten vermeintlichen Wider-
spruch zwischen ,,Qualitat und Quote® in Frage stellt. In welchem Maf3e
sich dann tatsdachlich Public Value einstellt, ist erst dann festzustellen,
wenn gezeigt werden kann, dass der Beitrag nicht nur seine Zielgruppe
erreicht, sondern dort auch zu Wissensverdnderungen fiihrt. Die Konse-
quenz aus diesen Uberlegungen ist gerade nicht, dass die Bestimmung
von Angebotsmerkmalen sinnlos ist; im Gegenteil, sie ist die entschei-
dende Grundlage im Public Value-Prozess, denn nur so kann festgestellt
werden, ob die Medienangebote iiberhaupt erst die notwendige Voraus-
setzung fiir die erwiinschten Ergebnisse schaffen. Diese Angebotsmerk-
male diirfen jedoch auch nicht verabsolutiert werden: Sie schaffen noch
keinen Public Value, sondern nur Méglichkeiten fiir die Mediennutze-
rinnen und Mediennutzer, durch den Gebrauch dieser Angebote Public
Value zu erzeugen.

Zum anderen ist zu betonen, dass es sich beim Public Value von Me-
dienangeboten um ein sich bewegendes Ziel handelt. Medienanbieter
agieren in sich laufend verandernden gesellschaftlichen und kulturellen
Rahmenbedingungen, entsprechend miissen ihre Angebote laufend auf
verdnderte Interessen und Bediirfnisse Bezug nehmen und neu justiert
werden. Dabei ist zusitzlich zu beriicksichtigen, dass die gesellschaft-
lichen Interessen und Bediirfnisse nicht gleich verteilt sind, dass sie
zum Teil widerspriichlich sind oder gar einander zuwiderlaufen. Public
Value-Kriterien konnen daher nicht als fixe Messlatten definiert werden.



Sie sind vielmehr Gegenstand eines laufenden Diskurses zwischen den
verschiedenen Anspruchsgruppen, die im Falle der 6ffentlichen Kom-
munikation letztlich die gesamte Gesellschaft umfassen.? Dieser Verweis
auf den diskursiven Charakter von Public Value-Kriterien ist allerdings
riskant, denn er kann als Relativierung der Kriterien angesehen und
damit als Vorwand dafiir genutzt werden, die Bemiihungen um eine
transparente Dokumentation der Medienleistungen einzustellen. Ein
Weg, diese Gefahr zu umgehen, ohne sich umgekehrt die oben angespro-
chenen Probleme einer zu engen Orientierung an Angebotsmerkmalen
einzuhandeln, besteht darin, den erforderlichen Public Value-Diskurs
differenzierter zu fithren, indem vier entscheidende Perspektiven unter-
schieden werden, die in die Definition von Public Value einflief3en und
sich gegenseitig aufeinander beziehen (siehe Abbildung 1). Die Perspek-
tive der Regulierung steht fiir normativ definierte Werte und Zielkriterien
fiir jegliche Medienangebote. Aus der Perspektive der Produktion steht
der intendierte Wert im Vordergrund, also die Zielsetzungen, die die Ma-
cherinnen und Macher mit einem bestimmten Angebot erreichen wollen.
Wie oben gesagt repriasentieren die Merkmale des hergestellten Medien-
angebots einen potenziellen Wert, sie er6ffnen einen bestimmten Mog-
lichkeitsraum fiir Public Value. Aus der Nutzungsperspektive steht der
jeweils erwartete Wert von Medienangeboten im Vordergrund, also die
an Medienangebote herangetragenen Interessen und Bediirfnisse. Erst
aus den Wechselbeziehungen zwischen diesen Perspektiven ergibt sich
letztlich der realisierte Public Value.

Regulierung
(mormativer Wert)
Produktion | _ Nutzung Realisierter
{intendierter Wert) [mwm Wert
Medienangebots |~
(potenzieller Wer)

Abbildung 1:
Public Value als diskursive Verschrdnkung verschiedener Perspektiven



Aus dieser Perspektive lassen sich die in den oben behandelten Kriti-
schen Argumenten aufgeworfenen Probleme und Widerspriiche des Pu-
blic Value-Prozesses auflosen. Wenn Anbieter auf der Grundlage einer
Auseinandersetzung mit normativen Zielvorstellungen und von Unter-
suchungen der Interessen ihrer Zielgruppe ein Angebot konzipieren, das
bestimmte Merkmale aufweist, die den Nutzern erméglichen, einen be-
stimmten Gebrauch von diesem Angebot zu machen, kann diesem Ange-
bot — je nachdem, wie gelungen die Beteiligten ihre jeweiligen Interessen
verwirklicht sehen — Public Value zugeschrieben werden. Dabei leisten
die mittlerweile entwickelten Public Value-Kriterien einen sehr wichti-
gen Beitrag: Sie sind keine starren Zielvorgaben und als solche bereits
Ergebnis von Diskursen; sondern sie schaffen gemeinsame Bezugspunk-
te fiir die verschiedenen Perspektiven, um sich iiber das, was konkrete
Angebote fiir konkrete Nutzerinteressen im Hinblick auf konkrete nor-
mative Zielvorstellungen leisten sollen, zu verstandigen. In diesem Sinne
stoflen sie den Diskurs an, im Zuge dessen Public Value erzeugt wird. e

1 Siehe in diesem Sinne auch den Beitrag von Helmut 2 In diesem Sinne auch der Beitrag von Gabriele Siegert,
Scherer in TEXTE 5, 2010, S. 15ff. Bjgrn von Rimscha und Christian Sommer in TEXTE 12,
2014, S. 4ff.
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Im Zuge des dynamischen Medienkonvergenzprozesses wird vom o6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunk (PSB) nicht nur die Produktion hochqualita-
tiver Inhalte erwartet, sondern auch verlangt Risiken, einzugehen und
Innovationen zu generieren. Im anhaltenden Ubergang zu 6ffentlich-
rechtlichen Service-Medien (PSM)' stellt dies eine grof3e Herausforde-
rung dar, bei der es vorwiegend darum geht, was Konvergenz in der Pra-
xis des offentlichen Sektors bedeutet. Es geht dabei um Uberschreiten
von Grenzen. Grenzen sollen verwischt und vielleicht sogar beseitigt
werden. Neue Verwaltungs- und Produktionspraktiken, aber auch ,,neue
Wege des Denkens“ sollen erlernt werden. Fiir klassisch-traditionelle
Medienanstalten ist dies keine einfache Aufgabe. Sie sind eingespielt, an
ihre Aufgaben anders heranzugehen als Medienanstalten des kommer-
ziellen Sektors. Sie sind allerdings auch abgeneigt ihre Arbeitsprozes-
se den internen Unternehmensentwicklungen anzupassen. Das schafft
enorme Herausforderungen, die fiir die Sicherstellung von Innovationen
iiberbriickt werden miissen. Der vorliegende Beitrag beschiftigt sich mit
diesen Herausforderungen. Der Fokus liegt auf der Uberschreitung von
Grenzen, die zur Generierung von Innovationen in und fiir Content-Ent-
wicklung im PSM-Bereich notwendig ist.

Daraus ergeben sich die Kerndimensionen fiir die Generierung von In-
novationen. Erstens: Die Produktion von Innovation erfordert Content-
Entwicklung. Dies fiihrt zu dem zweiten Interessensgebiet: Content-
Entwicklung erfordert kreative Organisationsfahigkeiten, die sich von
alteingesessenen Organisationsstrukturen der PSB und auch von der tra-
ditionellen Geschaftsmodellen im kommerziellen Sektor unterscheiden.
Kreative Medienunternehmen in der Praxis erfordern die Uberbriickung
von Einzel-, Gruppen- und Organisationsebenen hin zu einem ineinan-
dergreifenden Dynamikprozess. Wie Kreativitdts- und Innovationstheori-
en besagen, entsteht Neues oft aus aufeinander prallenden Differenzen?,
die durch unterschiedliche Denkweisen, Spezialisierungen, Persénlich-
keiten und Plattformen zu Stande kommen. Dieser Prozess geht vor dem
Hintergrund steigender Ausgliederungen von Produktions- und Dienst-
leistungen iiber die eigene Organisation hinaus und hangt von kreativen
Netzwerken ab.



Drittens untersuchen wir die Etablierung von Kreativwerkstdtten als
systematische Praktiken, die fiir die Férderung von Innovationen we-
sentlich ist. Ebenso sprechen wir markante Faktoren an, die die Nach-
haltigkeit von Kreativitdtsprozessen bedrohen. Kreativitdtsprozesse in
Medienorganisationen, die das Ziel verfolgen, Innovationen zu generie-
ren, ist eine komplexe Aufgabe, die bestimmte Werkzeuge, Abldufe und
Methoden erfordert. Deshalb ist der Umgang mit Komplexitit ein Leit-
motiv, dem wir nachgehen wollen.

Content-Entwicklung in den Medien

Die fiir Innovationsproduktionen erschaffene Kreativitét ist eine Grund-
voraussetzung jedes Medienunternehmens, weshalb diese im Allgemei-
nen auch als ,,Kreativwirtschaft“ bezeichnet werden. Kreativitdt ist da-
her eine primére Strategieressource, die den Erfolg oder Misserfolg eines
Unternehmens in einem wettbewerbsintensiven Umfeld mitbestimmt.
Neuer und erfolgreicher Content ist im Vergleich zu dem, was friiher aber
auch derzeitig produziert wurde bzw. wird, originell. Diese Originalitat
ist zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen unerlisslich, aber natiirlich
auch riskant. Neues ist per Definition eben fremd und daher riskant. Da-
ritber hinaus konnen hohe Kosten entstehen, schlieflich wirkt sich die
Qualitdt des erzeugten Inhalts auf das Leistungsresultat aus.? Nichtsdes-
totrotz ist die kontinuierliche Entwicklung neuer Produkte eine Anforde-
rung an PSM, die Risiken eingehen miissen. Produktentwicklung kann
aber vereinfacht werden durch Kompetenzen im Kreativitats- und Inno-
vationsmanagement. ,,Nur kreativ“ zu sein ist nicht genug.

Kreativitit in den Medien

Kreativitdat wird in der Regel als charakteristisches Merkmal von Medi-
enproduktion beschrieben und Medien wiederum werden als ,,kreative
Werkstatten klassifiziert.# Dabei wird ,,Kreativitdt® unterschiedlich de-
finiert. Der Begriff hat seine Wurzeln in verschiedenen Disziplinen. Vor
allem ist er in der Psychologie verankert.> Traditionelle Ansichten un-
terstreichen den individuellen Charakter von Kreativitdt sowie dessen
kiinstlerischen und ,,geheimnisvollen“ Aspekt und deuten damit an,
dass Kreativitat etwas Angeborenes ist. Manche Menschen haben diese
Fahigkeit, andere nicht. Diese Ansicht betont die individuelle Dimension
von Kreativitdt, wobei Kreativitdt im unternehmerischen Sinn sich da-
von natiirlich unterscheidet.Es kann angenommen werden, dass Men-
schen ,,Talent“ haben, eine natiirliche Fahigkeit (fraglich, in der Tat), die
mit einer Variable und einer ganz individuellen Kombination kreativer
Denkfahigkeiten (und Arbeitsstilen) und angeeignetem Wissen — zwei
Kernkomponenten des erweiterten Zukunftsmodells von Teresa Amabi-
le, zusammenhéangt.® Das dritte Element in ihrem Modell ist intrinsische



Motivation. Sie halt Talent fiir eine individuelle ,,natiirliche Ressource*’
und daher fiir schwer erlernbar und wahrscheinlich unméglich zu im-
plantieren. Angesichts dessen scheint Kreativitat uniiberschaubar zu
sein. Dennoch miissen Fiihrungskrafte Umgebungen schaffen und for-
dern, die kreatives Denken stimulieren.®

Die Annahme, dass Menschen kreativ sind, Organisationen jedoch
nicht, ist zu Recht giiltig. Das ist jedoch nicht die ganze Geschichte bzw.
nicht einmal der wichtigste Teil aus unserer Sicht. Neue Resultate kom-
men am haufigsten zustande, wenn Individuen mit unterschiedlichen
Fahigkeiten, Talenten, Ansichten und Erfahrungen interagieren. Nur
wenn Unterschiede aufeinander treffen und kombiniert werden, kommt
Neues zustande. Die Forschung zeigt deutlich, dass Innovatives weit
ofter durch Gruppenprozesse zu Stande kommt als durch Einzelarbeit.®

Fiir Medienprozesse ist das besonders relevant, weil Produktionen ten-
denziell komplex sind und in komplizierten organisatorischen Kontex-
ten geschehen. Soziale Faktoren iiben starke Einfliisse sowohl auf kreati-
ve Fahigkeiten als auch auf die Kapazitdten fiir Kreativitdtsprozesse aus.
Medienproduktionen sind in der Regel Gemeinschaftsarbeit. Fiihrungs-
kompetenzen sind fiir den Verarbeitungs- und Handhabungsprozess
entscheidend. Damit wird die Umgebung, die fiir einen solchen Arbeits-
prozess férderlich ist, geschaffen'® und die ertragreiche Kombination aus
Spezialtalenten, Denkweisen und Wahrnehmungen erleichtert. Deshalb
ist aus Sicht der Unternehmensperspektive das Konzept der organisier-
ten Kreativitit (nicht nur individuelle Kreativitédt) besonders niitzlich."
Beschrieben wurde dies als ein interaktionistischer bzw. sozial-kon-
struktivistischer Ansatz, der annimmt, dass die meisten Menschen fahig
sind, unter geeigneten Umstdnden und bei passenden Aufgabenstellun-
gen im unterschiedlichem Ausmaf3 kreativ tatig zu werden.?

So liegt der Fokus von Unternehmenskreativitat weniger auf der angebo-
renen Fahigkeit kreativ zu sein, sondern vielmehr auf den sozialen Ein-
fliissen, die das kreative Arbeiten von Individuen in Gruppen erleichtern
oder erschweren. Besonders beeinflussbare Faktoren sind Strukturen,
Prozessabldufe, das Arbeitsumfeld und die Unternehmensfiihrung. Sie
alle fordern oder hemmen den Kreativitdtsprozess, der fiir innovative
Ergebnisse mafigeblich ist. Dieser Ansatz verbindet explizit Kreativitat
und Innovation als ein Kontextmerkmal einer Arbeitsgruppe, das fiir die
Medienindustrie, in der Kreativitdt eine wichtige strategische Ressource
ist, relevant ist.® Die Medienbranche gehért zu den wenigen Branchen,
die Kreativitat als das Herz eines Unternehmens, als die Seele der Unter-
nehmensidentitat und als ein die Unternehmensaufgaben verbindendes



Element versteht. Eine nicht kreativ arbeitende Medienbranche, eine
einfallslose Medienbranche ist ein Widerspruch in sich.

Kreative Talente miissen geniitzt und so eingesetzt werden, dass sie
niitzliche Unternehmensresultate zu erzielen. Die ,,Nutzung* verstehen
wir als die Betonung der Notwendigkeit von klaren Richtungsanweisun-
gen, festgelegten Zielen, aufklarenden Konzepten und der Zuteilung von
Ressourcen — z.B. Fiihrungs- und Unternehmensleitung.# Die Betonung
der ,brauchbaren” Resultate unterstreicht die Wichtigkeit des Erfolges
als Anliegen eines jeden Unternehmens. Kreativitdt ist kein Produkt;
eine Innovation jedoch ist ein Produkt. Die Behandlung beider als Orga-
nisationsphdnomene ist sichtlich entscheidend fiir das Durchfiihren von
Medientdtigkeiten.” Fiir Medienunternehmen ist das herausfordernd, da
Kreativschaffende zunehmend zu Unabhingigkeit und eigenstandigem
Arbeiten tendieren.

Medieninnovationen

Das Konzept der Innovation ist weit verbreitet in Verbindung mit Pro-
duktentwicklungen im Allgemeinen. Innovationen in der Medienbran-
che, speziell in Verbindung mit Inhalten sind ein wissenschaftlich noch
eher unerforschtes Gebiet und ebenso wenig diskutiert in der Fachlite-
ratur. Das Konzept der Innovation wird zwar angepriesen, die Praxis ist
jedoch noch kaum entwickelt. Es ist ein sehr niitzliches Konzept, um die
Veranderungen in der Medienbranche besser verstehen zu konnen,*
also einen Zustand der allgemein anerkannt wird, aber auf der Grundla-
ge empirischer Forschung noch nicht ausreichend entwickelt ist.

In materieller Hinsicht definieren wir eine Innovation als eine erfolgrei-
che Umsetzung einer kreativen Idee, die eine gewisse Neuheit aufweist
und in einem verniinftigen Erfolgsausmaf} vermarktet wird. Dieses Ver-
standnis unterstreicht die Erwartung der Brauchbarkeit oder den Nutzen
des Endprodukts fiir das Zielpublikum. Dies ist eine wertvolle Ansicht,
da sie Innovation sowohl als Explorationsprodukt einer neuen Entwick-
lung als auch als Verwertungsprodukt mit wertschopfenden Konsequen-
zen erfasst.”

Eine allgemeine Klassifizierungsvariable hangt vom Umfang und vom Grad
ab der Neubheit. Dies hilft Innovationstypen und -stufen zu unterscheiden:

1) inkrementell, schrittweise Verbesserungen bestehender Produkte oder
Dienstleistungen, oder 2) radikal, bahnbrechende Innovationen, die den
Markt und die Branche vollkommen verdndern.® Imitationen werden
hier mitunter als Weiteres hinzugefiigt, wobei fraglich bleibt, ob eine
Nachahmung als Innovation oder als Antwort auf eine Innovation gilt.



In der Medienbranche sind Nachahmungen durchaus iiblich: Reality-TV
und Gameshow-Formate sind bezeichnende Beispiele fiir Nachahmun-
gen. Im Hinblick auf Medieninnovationen ist es vergleichsweise selten,
etwas ganzlich Neues und Originelles zu finden, weshalb bahnbrechende
Innovationen eher Ausnahmen als die Regel sind. Dies geschieht natiir-
lich in erster Linie in Bezug auf technologische Fortschritte. Die Digita-
lisierung ist eine solche bahnbrechende Wende und der rasante Anstieg
sozialer Medien ein zweites Beispiel. Generell gibt es zahlreiche Méglich-
keiten an vorhandenen Ideen, Formate, Grafiken, etc. anzukniipfen, um
innovative Medienprodukte zu erzeugen. Medieninnovation erfolgt also
inkrementell.

Innovationen werden in vielen Bereichen der Medienpraxis generiert
— bei Produkten und Dienstleistungen, bei Formaten und Genres, bei
Produktionsprozessen und Arbeitsabldufen, als auch bei Medienplatt-
formen und im Technologiebereich. Innovationsergebnisse sind oft
voneinander abhdngig und deren Beziehung ist symbiotisch — die Ver-
anderung eines Aspekts korreliert mit der Verdnderung eines anderen
Aspekts und fordert Verdnderungen in wiederum anderen Aspekten.
Innovationen werden nicht nur im Bereich ,,Neue Medieninhalte“ und
,Technologieprodukte® erzeugt, sondern in vielen Bereichen hergestellt:
Mirkte (Kundenverhalten und Werte), Arbeitsabldufe (Verdnderungen
im Produktherstellung oder Belieferung), Positionierungen (Verdnde-
rungen iiber die Positionierung eines Produkts, z.B. Vermarktung), Pa-
radigmenwechsel (Verdanderung der Unternehmenskultur, der Unter-
nehmenswerte und Geschaftsmodelle, z.B. Entwicklung einer blof3en
Ausstrahlung zur Multi-Plattform), strukturelle Aspekte (z.B. insgesamt
organisatorische Vorkehrungen) und soziale Aspekte (wie Medien den
unterschiedlichen Bediirfnissen der Menschen als soziale Wesen gerecht
werden).” Von diesen Arten kénnen wir zwischen exogenen Innovati-
onstypen, wie der Markt- oder Technologieverdanderungen und endoge-
nen Innovationstypen, wie den Veranderungen unternehmensinterner
Prozesse, dem Paradigmenwechsel in der Unternehmensmentalitat und
-kultur, differenzieren.>

Das innovative Leistungsvermogen eines Unternehmens wird von drei
sich iiberschneidenden Faktoren bestimmt: 1) Personliche Faktoren im
Sinne von individuellen Fahigkeiten und Verhaltensweisen, 2) Kontext-
faktoren wie die Bevorzugung von Unternehmensfiihrung und -kultur,
und 3) Prozessfaktoren, die die Wichtigkeit von Ideenerzeugung und de-
ren Umsetzung in erfolgreiche Innovationen hervorheben.* Die erfolg-
reiche Balance dieser drei Faktoren ist es, was das Innovationsmanage-
ment in der Medienbranche ausmacht. Sie hat einen starken Einfluss



auf die Leistung auf dem jeweiligen Gebiet. Innovationen zu generieren,
ist in der Regel fiir bereits etablierte Organisationen am schwierigsten,
in der Medienbranche ist dies nicht anders. Der Erfolg in bestehenden
Markten fiihrt oftmals zu Misserfolgen bei Verdnderungen der Markte
und Erwartungen®: Das Versagen an Innovationen ist haufigster Grund
von organisationalem Versagen bei arrivierten Unternehmen.? Relevant
ist diese Aussage natiirlich in erster Linie fiir 6ffentlich-rechtliche Rund-
funkunternehmen, die im Begriff sind, sich aus ihrer langen Tradition zu
offentlich-rechtlichen Medien zu entwickeln.

Unsere Diskussion iiber Medienproduktentwicklungen geht von der An-
nahme aus, dass es sich bei Kreativitdt um einen erfinderischen Denk-
prozess handelt, bei dem es um die Entwicklung neuer Ideen geht, die
sowohl auf individueller Ebene als auch auf Gruppenebene gefunden
werden konnen. Bei Innovationen geht es um Konzepte und Produkte,
die die Ergebnisse eines kreativen Prozessen in irgendeiner Form zum
Ausdrucken bringen, die Mehrwert erzeugen. Dies ist (auf unterschied-
liche Art und Weise) wichtig fiir jene, fiir die die Innovationen bestimmt
sind.* Ferner ist es wichtig, Innovationen von Erfindungen zu differen-
zieren.” Erfindungen sind neue Eigenkreationen und in der Regel das
Ergebnis langfristiger Investitionen und wissenschaftlicher Forschung.
Arzneimittelhersteller sind eine reprdasentative Branche, in der Erfin-
dungsprozesse Jahre andauern und ein Vermogen kosten. Im Erfolgsfall
werden dann enorme Profite gemacht, solange das Patent giiltig ist.

Produktentwicklung in kreativen Medienorganisationen
Medienproduktentwicklung erfordert ein Verfahren von der Idee bis hin
zur Realisierung. Innovationsfahigkeiten sind wesentlich fiir Erfolg in
der Medienbranche.?® Kreativitit ist in jeder Phase der Produktentwick-
lung gefordert — bei der Ideenfindung, bei der Problemlésung in der Ent-
wicklungsphase, in der Phase der Ressourcenbeschaffung und Finan-
zierung, bei der Phase der Pilotserie und Nachbearbeitungsphase und
schlief3lich bei der konkreten Ablaufplanung und Belieferung. Die Leis-
tungen in all diesen Phasen beeintrachtigen den Wert des Ganzen.” Wie
Kiing® feststellt: Die erfolgreiche Einfiihrung eines neuen Programms,
Produkts und einer Dienstleistung hingt von der guten Idee (einem kre-
ativen Funken) einer Person oder eines Teams ab und von der Fahigkeit,
diese Idee weiterzuentwickeln.

Die Uberbriickung von Ideen zur Realisierung und die Verwandlung
von subjektiven Ideen zu objektiven Ergebnissen liegen in der Verant-
wortung der Unternehmensfiihrung. Das schlief3t die Kompetenzen mit
ein, gute Ideen zu ermoglichen und fachkundige Arbeitsbedingungen



und -verhdltnisse zu schaffen, durch die grof3artige Produkte entstehen
konnen. Erfolgreiche Produkte regen wiederum zu neuen Ideen an.? Me-
dienschaffende brauchen Ermutigung, sich zu vernetzen, neuen Erfah-
rungen nachzugehen sowie in eine Arbeit mit neuen Verstandnissen von
bereits vertrauten Dingen einzutauchen. Nichts davon ist einfach, und es
ist klar, dass sich die traditionelle ,,Befehl- und Kontroll“-Praktiken der
Unternehmensfiihrung nicht férderlich auf den Erfolg auswirkt.>* Ange-
stellte empfinden dies als bedrohlich, weil sie sich mit aneinanderpral-
lenden Differenzen herumschlagen miissen, die wiederum Komplikatio-
nen verursachen.3

In der Medienproduktentwicklung gibt es eine Menge Konfliktpotenzi-
al. Es kann zu Konflikten iiber die Eigentumsverhaltnisse oder iiber den
Entwicklungsprozess kommen. Konflikte ergeben sich auch auf Grund
unterschiedlicher Personlichkeiten und Fachbereiche und deren Arbeits-
weise. Konfliktpotential liegt auch oft in der Verfolgung personlicher
Interessen und im personlichen Konkurrenzkampf. In der Praxis ist die
Unternehmensfiihrung dann bemiiht, als Schlichtungsstelle zu agieren.
Damit sich der Kreativitatsprozess als Routineprozess etabliert, braucht
es aber mehr als die blof3e Toleranz von Diversitat, Differenzen miissen
auch tatsichlich (aus-)gelebt werden. Das Medienmanagement ist somit
fiir die Schaffung von Strukturen, Ablaufen und Schnittpunkten verant-
wortlich, die diesen gegenseitigen Austausch zur Routine machen. Das
ist der sicherste Weg, ,,neue Wege des Denkens“ zu ermoglichen, womit
aber auch wieder Herausforderungen fiir bereits etablierte Ansichten
einhergehen. Innovationen zu generieren ist fiir die Unternehmensfiih-
rung harte Arbeit und erschwert diese in wesentlichen Punkten maf3geb-
lich. So werden Fiihrungskrafte haufig in Schiedsverfahren involviert,
miissen sich mit verletzten Egos herumschlagen, miissen Kompromisse
verhandeln und als Entscheidungsorgane fungieren.

Der Kreativitadts- und Realisierungsprozess von Innovationen hiangt von
der Unternehmensausrichtung ab. Es miissen Unternehmensstrukturen
und -prozesse geschaffen werden, die fiir die Koordination des HR-Ma-
nagements, der Finanz- und Strategieplanung, der Liegenschaftsverwal-
tung und des Facility-Managements sorgen. Die Grenzen zu iiberschreiten
ist hier wieder entscheidend. Obwohl die Arbeit von Inhaltsmache-
r/innen oft als biirokratisch gesehen wird, spielt sie eine entscheiden-
de Rolle fiir die Entfaltung kreativer Talente, fiir produktives Arbeiten
und schliefilich fiir die Realisierung einer Innovationsidee. Somit liegt
die zentrale Herausforderung in der Bewiltigung der Balance jener Fa-
higkeiten, die kontinuierliche Produkt- und Serviceinnovationen benéti-
gen, z.B. Erforschungs- und Verwertungskonzepte, die traditionellerwei-



se in der Innovationsforschung verwendet werden, deren Kombination
oder Verwirklichung aber nicht einfach umzusetzen ist.

Die praktische und schopferische Arbeit im Rahmen der Entwicklung
von Managementstrukturen und operativen Instrumenten, die im Alltag
von Produktentwicklung in der Medienbranche notwendig sind, sind
entscheidende Faktoren auf dem Weg von einer Idee hin zur dessen Re-
alisierung. ,,Werkzeuge“ werden hier verstanden als eine breite Palette
von Prozessverfahren, technischen Methoden, Arbeitsmethoden, Grund-
satzen von Entwicklungsprozessen, Fiihrungsstilen, Organisationsstruk-
turen und Evaluierungsmafinahmen. Wie Jeff Dyer und seine Kollegen in
ihrer Forschung hierzu bereits festgestellt haben: Jemandes Fahigkeit,
innovative Ideen zu generieren, ist nicht nur das Produkt des Verstan-
des, sondern auch das Produkt von Verhaltensweisen.3

Die Arbeit bei Medienproduktionen und Content-Entwicklungen verlauft
meist projekt-basiert, was bedeutet, dass auch Projektmanagement ein
wesentlicher Faktor bei der Innovationsgenerierung ist. Es stellt sich
also die Frage, wie viele Medienmanager/innen akademische oder prak-
tische Erfahrung im Projektmanagement haben. Know-how aus dem
Bereich ,,Projektmanagement® kann fiir das Organisieren und Verwal-
ten von Produktentwicklungsverfahren duflert hilfreich sein.* Trotzdem
lasst die Bewadltigung einzelner Projekte nicht auf den Gesamterfolg
schlief3en. Das Verantworten von Medieninnovationsprozessen erfordert
die Kompetenz, ein Portfolio an Geschiftsaufgaben zu verantworten,
z.B. die systematische Sammlung diverser Projekte.’® Ein Gesamtpro-
jekt zu verantworten, ist eine besondere Herausforderung®, denn jedes
Projekt in den unterschiedlichen Geschiftsbereichen ist anders, Projek-
te haben unterschiedliche Laufzeiten, unterschiedliche Ressourcen zur
Verfiigung und unterschiedliche Schwerpunkte.

Eine weitere Herausforderung im Prozess von Content-Entwicklung liegt
in der vernetzten Zusammenarbeit, die fiir eine Produktinnovation ent-
scheidend ist. An sich gibt es mehr Ideen, Know-how und Talente aufler-
halb eines Unternehmens oder eines Teams als innerhalb einer Gruppe.
In Mediencontent-Entwicklungsprojekten werden deshalb die eigenen
Kreativschaffenden mit Externen zusammengebracht. Das erfordert nor-
malerweise aber eine wesentlich grof3ere Flexibilitat und mehr Abhan-
gigkeit von externen Partnern als das von traditionellen PSB in der Ver-
gangenheit gelebt wurde.?®

Medieninnovationen sind sowohl auf theoretischer als auch auf prakti-
scher Ebene kompliziert. Sie sind nicht nur die Voraussetzung fiir neuen



oder verbesserten Inhalt, sondern auch fiir die anhaltende Entwicklung
aller Medienprodukte und fiir das Bestehen von Medienunternehmen.
Nur den Fokus auf Content-Entwicklung zu legen reicht heute nicht
mehr aus, weil diese ohne Unternehmensveranderungen und ohne Er-
neuerungen in den Fiihrungsetagen nicht mehr effizient und konsequent
durchgefiihrt werden kann. Somit ist die Uberschreitung von Grenzen
fiir die Wertschopfung von Medienunternehmen sowohl auf internen als
auch auf externen Ebenen ein zentrale Herausforderung fiir PSM, sofern
sie nicht nur blof3 iiberleben, sondern am derzeitigen dynamischen Me-
dienmarkt auch erfolgreich sein wollen.

Wie eingangs bereits angemerkt, sind es nicht Organisationen, die
kreativ sind, sondern die Menschen, die darin arbeiten. Oder zumindest
konnen sie in dem Ausmaf} kreativ sein, dass kreative Leistungen eher
zu Stande kommen anstatt von ihrer Unternehmensfiihrung blockiert zu
werden. e
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