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Vorwort

»Organisationen halten Leute beschäftigt, unterhalten sie biswei-
len, vermitteln ihnen eine Vielfalt von Erfahrungen, halten sie von 
der Straße fern, liefern Vorwände für [das] Geschichtenerzählen 
und ermöglichen Sozialisation. Sonst haben sie nichts anzubie-
ten.« Diese Einsicht von Weick (1995: 375) passt gut zu diesem 
Buch. Schließlich sollen Strategien zwischen Organisationen und 
ihrer Zukunft vermitteln.

Auch wenn die Hochschule der Medien mich mitunter mehr 
beschäftigt als gewünscht, möchte ich deren kreative Atmosphäre 
ebenso wenig missen wie meine Kolleginnen und Kollegen des 
Studiengangs Crossmedia-Redaktion/PR, deren Humor ich 
ebenso schätze wie deren fachlichen Rat. Dass dieses Buch so 
unterhaltsam ist wie manch ein Team-Meeting, ist aber eher 
unwahrscheinlich. Mein Ziel ist, mit diesem Band Studierenden 
vielfältige Eindrücke von Strategiearbeit zu vermitteln. Falls dies 
misslingen sollte, hält es sie immerhin während der Lektüre von 
der Straße fern. Das erledigen für mich die Deutsche Bahn, die 
Schweizerischen Bundesbahnen, die Société Nationale des Che-
mins de fer Français und die Nederlandse Spoorwegen, in deren 
komfortablen Wagen dieses Buch über weite Strecken entstan-
den ist.

Vorwände für Geschichten würde meine Zeit in der Verlags-
welt durchaus bieten. Aber obwohl viel Praxiserfahrungen in die-
sem Buch stecken, erspare ich Ihnen die Anekdoten. Und ich 
hoffe, dass man meine berufliche Sozialisation als Journalist die-
sem Buch anmerkt, obwohl es überwiegend um Management 
geht. Ob es sonst noch etwas zu bieten hat, möge jede Leserin und 
jeder Leser selbst entscheiden.

Stuttgart, im April 2017
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Einleitung

Der Vesuv gilt als einer der gefährlichsten Vulkane Europas. Die 
Ruinen von Pompeji sind ein eindrücklicher Beleg für seine Zer-
störungskraft. Ein erneuter Ausbruch hätte gravierende Folgen 
für die Menschen in seiner Umgebung. Vulkanologen halten 
einen Ausbruch innerhalb der nächsten Jahrzehnte sogar für 
ziemlich wahrscheinlich. Gleichwohl bauen Menschen neue 
Häuser in der Gefahrenzone, bestellen die fruchtbaren Äcker an 
den Hängen des Vesuvs oder genießen den grandiosen Ausblick 
auf den Golf von Neapel. Und das aller Anstrengungen der Regie-
rung in Rom zum Trotz, Menschen aus der Gefahrenzone in 
sichere Gebiete umzusiedeln.

Warum tun Menschen so etwas? Verhaltensökonomen be -
zeichnen dieses Phänomen als »Experience Bias« (Grüne-Yanoff/
Hertwig 2016): Entscheidern fällt es generell schwer, Wahrschein-
lichkeiten richtig einzuschätzen. Deshalb verlassen Sie sich auf 
Heuristiken. Persönliche Erfahrungen spielen dabei eine wichtige 
Rolle. Wenn selbst die eigene Urgroßmutter sich nicht mehr an 
einen Ausbruch des Vesuvs erinnern kann, hält man diese Gefahr 
für unbedeutend.1

Alles klar, typisch Italien, hier bei uns könnte so etwas nicht 
passieren, mag man denken. Stereotype und mitteleuropäische 
Überheblichkeit sind gerade in diesem Kontext reichlich deplat-
ziert. Dafür reicht ein Blick auf mittelständische Zeitungsverlage 
in Deutschland. Mögen die Renditen auch nicht mehr so groß 
sein wie in früheren Jahren, sind die Erträge aus dem etablierten 
Geschäftsmodell doch noch immer so groß, dass man zumindest 
dann noch sehr gut davon leben kann, wenn man seine Prozesse 
auf Effizienz trimmt. Und obwohl man weiß, dass das eigene 
Geschäftsmodell zu implodieren droht, tut man sich schwer 
damit, Alternativen zu entwickeln. Es hat doch alles so gut funk-
tioniert in den vergangenen einhundert Jahren. Und zur Ehren-

1 Mein Dank für dieses anschauliche Beispiel geht an Ralph Hertwig, 
Direktor des Max-Planck-Instituts für Bildungsforschung, Berlin.
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rettung der Zeitungsbranche: Radio- und TV-Unternehmen ver-
halten sich grundsätzlich nicht anders.

Gleichwohl: Metatrends wie Datafizierung, Mediatisierung 
und künstliche Intelligenz stellen Gewissheiten infrage, die in 
Redaktionen über Generationen von Journalisten Bestand hatten. 
Und manchmal reibt man sich verwundert die Augen, in welchem 
Tempo sich die Rahmenbedingungen für redaktionelles Arbeiten 
fundamental verändern. Fast noch mehr erstaunt es im Nachhin-
ein, als wie stabil sich ein institutionelles Arrangement erwiesen 
hat, in dem eine vielfältige Berichterstattung nicht nur Garant für 
hohe Reichweiten und stabile Werbeerlöse, sondern auch für eine 
funktionierende politische Öffentlichkeit war (Jarren 2016).

Je dynamischer sich aber die institutionelle Umwelt journalis-
tischer Organisationen entwickelt, desto eher lässt sich der Sinn 
von Planung und Strategieentwicklung infrage stellen. Was nützt 
die sorgfältige Marktanalyse, wenn alle paar Monate bislang unbe-
kannte Player den Markt aufrollen? Was bringt es uns, eine stra-
tegiekonforme Struktur zu implementieren, wenn sich die Anfor-
derungen an Prozesse und Qualifikationen schneller ändern, als 
man Organigramme ändern kann?

Die Antwort auf diese Frage ist: Planvolles Handeln und redak-
tionelle Strategien sind unter hoher Ungewissheit wichtiger denn 
je. Anachronistisch ist allenfalls ein traditionelles Strategiever-
ständnis, das unter den Rahmenbedingungen relativ stabiler 
Anbietermärkte entwickelt worden ist (Bruhn 2009: 35). Diese 
Position wird im vorliegenden Lehrbuch zunächst genauer be-
gründet. Anschließend wird entlang eines idealtypischen Strate-
gieprozesses dargestellt, was redaktionelle Strategiearbeit im Ein-
zelnen bedeutet und wie eine journalistische Organisation davon 
profitieren kann.

Das Buch gliedert sich in acht Kapitel. In den Kapiteln 1 und 
2 werden die theoretischen Grundlagen für das weitere Vorgehen 
gelegt. Kapitel 1 umreißt zunächst die zentralen Herausforderun-
gen, vor denen der Journalismus im 21. Jahrhundert steht, und 
skizziert die theoretischen Ansätze, mit denen sich dieser Wandel 
beschreiben lässt. Daraus ergeben sich wichtige Anknüpfungs-
punkte an das Kapitel 2. Hier geht es um die Entwicklung eines 
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zeitgemäßen Strategieverständnisses, das Strategien als »Set von 
Regeln und Ressourcen« (Ortmann 2010: 10) einer Organisation 
beschreibt, die in der Lage ist, auch kurzfristig Antworten auf 
strategische Fragen zu finden, die sich aus geänderten Umweltbe-
dingungen ergeben, zum Beispiel die Erosion eines bestehenden 
Erlösmodells.

In den Kapiteln 3 bis 8 steht der redaktionelle Strategieprozess 
im Mittelpunkt. Hierzu werden zunächst die theoretischen Über-
legungen zum Wandel des Journalismus einerseits und zum Stra-
tegieverständnis andererseits zu einem integrativen Ansatz zusam-
mengeführt (Kapitel 3). Dieser Ansatz betont den reflexiven und 
zyklischen Charakter redaktioneller Strategiearbeit, in dem sich 
Phasen der Offenheit und Phasen der Verdichtung abwechseln: 
angefangen bei der Initiierung und aktiven Steuerung von Strate-
gieprozessen (Kapitel 4) über die breite strategische Analyse 
(Kapitel 5), die Verdichtung dieser Befunde zu handlungsleiten-
den Szenarien (Kapitel 6), die Entwicklung eines Sets realistischer 
Handlungsalternativen (Kapitel 7) bis hin zur Auswahl und 
Umsetzung von Handlungsoptionen (Kapitel 8).

Der hier vorgestellte Ansatz ist nicht als Blaupause geeignet, die 
sich auf jede strategische Fragestellung im redaktionellen Bereich 
anwenden lässt. Das hieße, die Vielfalt der Umweltbedingungen, 
Zielvorstellungen und Organisationsvarianten in westlich gepräg-
ten Mediensystemen zu unterschätzen. Vielmehr benennt der 
Ansatz zentrale Aspekte praktischer Strategiearbeit. Die Schwer-
punkte ergeben sich aus der jeweiligen Herausforderung. Sinnvoll 
anwenden lässt er sich gleichwohl nur unter den Voraussetzungen 
eines freien Wettbewerbs um die Aufmerksamkeit, das Geld, die 
Daten oder andere wertvolle Ressourcen des Publikums. Dessen 
implizite und explizite Bedürfnisse stehen letztlich im Fokus jeder 
redaktionellen Strategiearbeit.

Zu diesen Bedürfnissen zählt zweifellos der Wunsch, sich in 
kurzer Zeit schnell einen Überblick über die wichtigsten Fakten 
verschaffen zu können. Dem versucht das Buch durch Zusam-
menfassungen zu Beginn jedes Kapitels gerecht zu werden. Jedes 
Kapitel arbeitet lediglich zentrale Aspekte des jeweiligen Schritts 
im Strategieprozess heraus. Für Leser, die tiefer in die Thematik 
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einsteigen wollen, schließt jedes Kapitel mit einer Literaturemp-
fehlung für ein theorie- und ein praxisorientiertes Buch zum 
jeweiligen Thema ab.
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Abschnitt 1





15

1 Journalismus und Digitalisierung

Die Metatrends der Digitalisierung und Mediatisierung verändern 
Wirtschaft und Gesellschaft grundlegend und weit über das hinaus, 
was bislang als Medienkonvergenz beschrieben wird. Ein hohes Inno-
vationstempo führt zu Hyperwettbewerb und ungewissen Umwel-
ten, in denen Medienunternehmen und Redaktionen agieren müs-
sen. Dies legt generell einen stärker unternehmerisch geprägten 
Managementstil nahe. Vor allem bringt die Digitalisierung aber tief-
greifende Veränderungen hinsichtlich der Rolle des Journalismus in 
der Gesellschaft, der Mediennutzungsmuster seines Publikums, der 
professionellen Praktiken in Redaktionen und den Geschäftsmodel-
len von Medienunternehmen, die journalistische Angebote vertrei-
ben, mit sich.

Redaktionelle Strategien sind Bindeglieder zwischen journalisti-
schen Organisationen und ihrer Umwelt. Sie skizzieren zukünftige 
Veränderungen in der Umwelt und entwickeln Vorstellungen 
davon, wie sich die Organisation an diesen Wandel anpassen 
kann. Eine passende Strategie kann aber wiederum nur aus einem 
Strategieprozess entstehen, der Dynamiken in der organisationa-
len Umwelt angemessen abbildet. Bevor ein idealtypischer Strate-
gieprozess entwickelt werden kann, müssen daher die Dynamiken 
beschrieben werden, die diese Umwelt prägen. Und gerade weil 
gute redaktionelle Strategien ein umfassendes Bild der Umwelt 
zeichnen, erscheint es sinnvoll, nicht nur auf neue Mediennut-
zungsmuster und Prozessinnovationen zur Produktion journalis-
tischer Inhalte einzugehen. Vielmehr werden in diesem Kapitel 
zunächst technologische und gesellschaftliche Metatrends vorge-
stellt, die die gesamte Gesellschaft und damit auch den Journalis-
mus prägen. Anschließend werden die generellen Konsequenzen 
dieser Trends für den Charakter von Märkten dargestellt, denen 
zeitgemäße Strategiearbeit gerecht werden muss. Innerhalb dieses 
Rahmens lassen sich dann aktuelle Herausforderungen für den 
Journalismus besser einordnen.



16

Auf der Ebene der Metatrends lässt sich berechtigt darüber strei-
ten, ob nun technologische Innovationen gesellschaftlichen Wan-
del determinieren oder erst die Aneignung einer Technologiedurch 
Menschen bzw. deren Einbettung in kulturellen Praktiken Markt-
dynamiken auslösen. Unbestritten ist aber, dass sich gesellschaftli-
che Veränderungen im 21. Jahrhundert nicht mehr erklären lassen, 
ohne technologischen Wandel zu berücksichtigen. Aktuelle Vertre-
ter der Akteur-Netzwerk-Theorie gehen sogar so weit, Technolo-
gien als Aktanten einen gleichberechtigten Status zu menschlichen 
Akteuren zuzusprechen, um gesellschaftliche Veränderung zu 
erklären (Domingo et al. 2015). Diese theoretische Position lässt 
sich zwar durchaus kritisieren, etwa bezogen auf die Verschleierung 
von gesellschaftlichen Machtpositionen, die sich aus der Verfügbar-
keit über Technologien ergeben (Hammond 2015: 14 f.). Aber sie 
sensibilisiert in jedem Fall dafür, technologischen Entwicklungen 
einen größeren Stellenwert beizumessen, statt sie lediglich als Kom-
ponente einer Wertschöpfungskette zu betrachten.

Bezogen auf Medienhäuser und Redaktionen ist die Digitali-
sierung der mit Abstand wichtigste Treiber für Veränderung. Hie-
runter ist zunächst die Kombination von vier technologischen 
Trends zu verstehen, die die Medienlandschaft nachhaltig verän-
dert haben:
• erstens die Ablösung von bestimmten Inhalten an spezifische 

Übertragungsmedien;
• zweitens die stetige Steigerung der Leistungsfähigkeit von 

Speichermedien und Prozessoren, die zahlreiche neue Optio-
nen eröffnet haben, Medieninhalte zu produzieren;

• drittens die Vernetzung von (mobilen) Endgeräten mit konti-
nuierlichen Bandbreitenzuwächsen, die wesentlich dazu beige-
tragen haben, Medieninhalte tiefer denn je in alltägliche Rou-
tinen einzubetten;

• viertens schließlich die Etablierung von Standardprotokollen 
und offenen Schnittstellen als Basis für eine umfassende Ver-
netzung von Inhalten.

Gemeinsam haben diese vier Trends Medienkonvergenz im Sinne 
einer Serie tiefgreifender Veränderungen in Technologie, Infra-


