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Klar und kreativ

Transformation in der Fuhrung durch ,Tight Loose Tight”

Das Stdkurier Medienhaus unterstutzt mithilfe des norwegi-
schen Fuhrungsprinzips ,Tight Loose Tight” die Eigenverant-
wortung der Mitarbeitenden. Die Chefredaktion wird entlastet.

,Als ich mich selbst tiberpriift habe, musste
ich mir eingestehen, dass ich meine Ziele
hiufig zu unklar formuliert hatte. Das habe
ich deutlich verindert und merke, dass mich
das entlastet. Die Eigenstindigkeit der Mit-
arbeitenden nimmt zu, und ich kann mich
besser auf Makrothemen konzentrieren. Die
Investition der Gedanken in prizise Ziele
zahltsich aus®, sagt Stefan Lutz, Chefredak-
teur des Siidkurier mit Sitz in Konstanz. Das
regionale Medienhaus mit 850 Mitarbeiten-
den, davon 150 in der Redaktion, befindet
sich wie viele andere Medienhiuser in einem
tiefgreifenden Wandel: Digitalisierung, ver-
inderte Mediennutzung, gesellschaftliche
Polarisierung und technologische Innovati-
onen wie Kiinstliche Intelligenz stellen das
Geschiftsmodell infrage.

Seit sechs Jahren arbeitet der Siidkurier mit
Unterstiitzung einer internen Organisati-
onsentwicklungseinheitan seiner Transfor-
mation und stief§ dabei auf das norwegische
Fiihrungsprinzip ,, Tight Loose Tight (TLT).
Dieses versprach, eine Briicke zwischen
abstrakten Werten und dem praktischen
Fiihrungsalltag zu schlagen —
und wurde zu einem neuen

Leitbild fiir Fithrung in der

Redaktion. Der Ausgangs-

wunsch war, dass Fithrung
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klarer und konsistenter werden, Teams
stirker Eigenverantwortung entwickeln
und Fithrungskrifte sich besser auf wesent-
liche Fithrungsaufgaben fokussieren sollten.

Brainstormen, testen, reflektieren

Das Modell TLT umfasst Tight-Meetings

und Loose-Phasen:

\ Tight (klares Festlegen und Brainstorming):
Die Fithrungskraft ist verantwortlich fiir
die Durchfiihrung des Tight-Meetings.
In der ersten Tight-Besprechung wird das
zu lésende Problem definiert. Der Bezug
zur Auflenperspektive, also zum Markt
beziehungsweise zum Kundennutzen, wird
geklirt und in einer Zielformulierung
verankert. Erste Losungswege zeichnen
sich als Hypothesen ab. Vor dem Ubergang
in die Loose-Phase geht es darum, solche
Hypothesen auszuwihlen, die das Team
rasch und kostengiinstig iiberpriifen kann.
Dies ist ein gemeinschaftlicher
Prozess.
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\ Loose (kreative Testphase): Die Mitar-
beitenden erhalten die Autonomie, die
ausgewihlten Hypothesen zu testen und
kreative Losungen zu erarbeiten. Diese
Freiheit fordert kreatives Denken, Enga-
gement und Verantwortungsiibernahme.

\ Tight (Reflexion und strategische Anpas-
sung): In der nichsten Tight-Besprechung
reflektiert das Team gemeinsam mit der
Fithrungskraft die bisherigen Erkennt-
nisse, iiberpriift die Richtigkeit der getes-
teten Hypothesen und plant die nichste
Loose-Phase. Fragen zum Effekt und zur
Lernerfahrung stehen im Vordergrund.
Die getesteten Hypothesen werden ge-
meinsam bestitigt oder verworfen. Dann
beginnt der nichste Loose-Loop.

Im weiteren Verlauf folgen Tight-Bespre-
chungen und Loose-Phasen so lange, bis
der gewiinschte Effekt eingetreten oder ein
zufriedenstellender Naherungswert erreicht
ist. So entsteht ein Lsungsweg, den Fiih-
rungskraft und Team gemeinsam entwi-
ckeln, wobei viele Perspektiven einflieflen
und das Gefiihl gemeinsamer Verantwor-

tung entsteht.
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Neue Fihrungssprache

Nachdem die externe Tight-Loose-Tight-
Beratung sowohl die fiinfkspfige Chefredak-
tion als auch die interne Organisationsent-
wicklungseinheit Editorial Development
(ED) des Siidkurier ausgebildet hatte, konn-
te diese die 30 weiteren Fiithrungskrifte
selbst ausbilden. Innerhalb von sechs Mo-
naten etablierte sich eine neue Fithrungs-
sprache. Begriffe wie ,blaue oder rote Ar-
beitsbereiche®, ,Hypothese“ oder ,, Level 4
sind heute beim Siidkurier geldufig — ein
Zeichen fiir gelebten Fiithrungswandel.

Die zentrale Unterscheidung liegt zwischen
komplizierten (blauen) und komplexen (roten)
Aufgaben, ein Konzept des Systemtheoreti-
kers Gerhard Wohland. Blaue Aufgaben
haben klare Losungswege, auch wenn sie
anspruchsvoll sind, wie der Bau eines Segel-
boots. Rote Aufgaben folgen keiner Anlei-
tung — wie das eigentliche Segeln in wechsel-
haftem Wetter. Hier braucht es personliches
Lernen, Beobachtung und stindiges Anpas-

sen. Auch in Organisationen gibt es sol- f ?

che roten Bereiche, etwa bei der Entwicklung
neuer Produkte oder strategischer Ziele.
Genau hier, wo klare Lésungen fehlen, ver-
bindet das Prinzip Tight Loose Tight geziel-
te Steuerung mit notwendigem Freiraum.

,TLT gibt Sicherheit im Umgang mit Un-
sicherheiten und stirke das selbststindige
Handeln der Teams. Das Lernen iiber
Hypothesenarbeit wird erlebbar®, sagt An-
na Stommel, Mitglied der Chefredaktion
des Siidkurier. Da ein klarer Losungsweg
nicht vorhanden ist, braucht es Annahmen
dariiber, wie man das gemeinsame Ziel
erreichen kann. Diese werden gesammelt
und Stiick fiir Stiick auf Brauchbarkeit und
Nutzen getestet. Hier kann es kein Richtig
und Falsch geben. Das Motto lautet eher:
Wir irren uns voran. Eine andere Fiihrungs-
kraftsagt: ,Durch TLT ist das Team enger
zusammengewachsen. Hypothesenarbeit
wird begeistert aufgenommen und stirkt
die Eigenverantwortung, auch in adminis-
trativen Prozessen «

Der Fokus auf Kundennutzen ist zentral
fiir Tight Loose Tight. Interne Ziele wie
KPIs werden durch strategische Ziele mit
Marktrelevanz ersetzt (,,Level 4 genannt).
Entscheidungen orientieren sich nicht am
subjektiven Urteil der Fiihrungskraft, sondern
am Effekt auf den Markt. Mitarbeitende
verstehen so die Wirkung ihres Handelns,
was Eigenstindigkeit und strategisches
Denken fordert. Gerade fiir ein Medienhaus
wie den Siidkurier sind Demokratieerhalt
und Stirkung des Gemeinwesens (,,Level 5¢
in Tight Loose Tight) entscheidend. Der
Fokus bei der Zielsetzung auf Level 4 und 5
verbindet Markt- und Gemeinwohlorien-
tierung, starkt Eigenverantwortung, Selbst-
wirksamkeit und Motivation in den Teams.

Fazit

Seit Ende 2024 arbeiten alle Fihrungskrif-
te der Redaktion mit Tight Loose Tight.
Um dies langfristig zu sichern, stimmc sich
die externe Beratung regelmiflig mit dem
ED-Team des Stidkurier ab. Die Fiihrungs-
krifte werden weiterhin durch Reflexions-
riume, Supervision und gemeinsame Peer
Groups im sicheren Umgang mit TLT
gestirkt.
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