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1. Einleitung
1. 1. Personlicher Zugang zum Thema

Mehr als zwei Jahrzehnte stehen Werbung und Kommunikation im beruflichen
Fokus der Autorin. Den Rahmen der Téatigkeit bietet in der Vergangenheit zum
grolRen Teil eine mittelstandische Kommunikationsagentur, der als zweites
Standbein ein Verlag angeschlossen ist, in dem Special-Interest-Produkte —
Magazine und Wochenzeitungen — verlegt werden. Diese Titel sind entweder von
dem Unternehmen begriindet, oder von anderen Verlagen eingekauft worden.
Bis 2008 ist diese Agentur in ein Medienhaus eingebettet, in dem eine grol3e,
regionale  Wochenzeitung produziert und vertriecben wird. Weitere
Organisationseinheiten dieses Medienhauses sind ein Buchverlag, eine

Druckerei, Abonnement-Verwaltung und Anzeigenabteilung.

Das World Wide Web héalt Einzug in das Verlagshaus und bald zeigt sich, dass
die ,Erfindung’ dieser neuen Plattform Medienorganisationen verandert.
Management und Geschaftsfiihrung lassen in dieser Zeit nicht klar erkennen wie
man der einsetzenden Digitalisierung begegnen wird, mit welchem Plan man sich
den veranderten Herausforderungen stellen will. Neue Workflows in der
Redaktion entwickeln sich eher stolpernd und zuféllig. Vorsorge fiur die
Neuaufstellung von Redaktionen zu treffen, und damit far die neuen
Herausforderungen gewappnet zu sein, wird seitens des Managements nicht mit

Prioritat behandelt.

Zwischenzeitlich haben Umstrukturierungen auch Osterreichische
Medienorganisationen erreicht. Diese Anderungen und die Motivlage dafiir liegen

im zentralen Interesse dieser Arbeit.

1. 2. Allgemeine Uberlegungen zum Thema und Erkenntnisinteresse

Am Beginn der vorliegenden Arbeit stehen Uberlegungen um die aktuellen
Veradnderungen der Medienlandschaft. In diesem Zusammenhang fallen in den
letzten Jahren Uber immer wieder Begriffe wie Medienkonvergenz, ,Neuer
Journalismus’, Interaktion, Qualitat, Vision, Redaktionskultur und

Journalistenausbildung. Medienhauser sind mit neuen Bedurfnissen am



Lesermarkt, wirtschaftlich unbestandigen Zeiten, sowie neuen Kommunikations-
formen und -mdglichkeiten konfrontiert, die einer soliden internen Organisation

bedurfen, um den neuen Herausforderungen gut aufgestellt zu begegnen.

Die rasante Entwicklung des World Wide Web und dessen Vvielfaltige
Nutzungsmaglichkeiten haben die traditionellen Massenmedien dazu gebracht,
Online-Plattformen einzurichten, tUber deren Kanéle sie ihre Nachrichten auf die
digitalen Gerate der Rezipienten ausspielen. Daraus konnten sich selbstéandige
Redaktionen entwickeln, die sich von ihrem ,Mutter“-Medium vollstandig l6sten,
und als Eigenmarke am Markt bestehen, wie beispielsweise in Deutschland
spiegel.de, oder in Osterreich bis vor wenigen Jahren auf derstandard.at

zutreffend.

Neben der Strategie der strikten Trennung von Off- und Online-Redaktionen
zeigt sich in den vergangenen funfzehn Jahren der Trend zur Verschmelzung von
beiden Redaktionsformen. Das Modell des Newsrooms hat sich in vielen
Redaktionen im deutschsprachigen Raum etabliert, aber auch andere

crossmediale Arbeitsweisen werden geformt.

In der vorliegenden Arbeit soll die besondere Rolle der Flihrungsebene bei der
Reorganisation von Redaktionen beleuchtet werden. Wie beurteilen Personen
auf den Ebenen der Geschéftsfihrung, der Eigentimerseite, des Herausgebers
oder in anderen leitenden Funktionen die Motivlage fur die Reorganisation in
ihrem eigenen Haus. Sind es wirtschaftliche Grinde, die mit zu den auslésenden
Faktoren fur Veranderungsprozesse im Redaktionsbereich gehéren? Welche
(6konomischen) Griinde sehen sie als ausschlaggebend fur Strukturdnderungen
in der eigenen Medienorganisation bzw. der Osterreichischen Medienlandschaft?
Untersucht wird, welche Rolle sie selbst beim Umbau der Redaktion einnehmen.
Wie beurteilen sie das Verhéltnis der Organisationseinheit Redaktion in Bezug
zur Medienorganisation, mit welchen Strategien gehen sie an die Veranderungen
heran, und wie lauft dieser Prozess im Zusammenspiel zwischen der
Medienorganisation und der Redaktion aus ihrer Sicht ab? Das sind die Fragen,

die das Forschungsinteresse geleitet haben.

10



1. 3. Aufbau der Arbeit

Zu Beginn des Forschungsvorhabens wird das Projekt in der

Kommunikationswissenschaft verortet. UberblicksmaRig werden relevante
Theorien behandelt, Begrifflichkeiten definiert und der relevante Forschungsstand
gepruft, bevor die Faktenlage in Gsterreichischen Medienorganisationen mittels

empirischer Forschung erarbeitet wird.

Im empirischen Teil finden sich Ausfihrungen zum Forschungsdesign: die
Formulierung der Forschungsfragen und das Forschungsziel werden vorgestellt.
Als Forschungsmethode wird das qualitative Interview gewéhlt und vorgestellt.
AbschlieRend erfolgt die Prasentation der Ergebnisse, mithilfe derer auf die

Forschungsfragen Antwort gegeben werden soll.

1. 4. Herstellung des Fachbezugs

Behandelt wird in der vorliegenden Arbeit die Organisation bzw. Reorganisation
der Redaktion aus der besonderen Sicht der Fuhrungsebene von
Medienhausern. Den Grinden und Motivlagen, warum Reorganisationen im
Bereich der Redaktionen stattfinden, und der Art und Weise, wie sie erfolgen,
wird nachgegangen. Dazu werden Gesprache mit Geschaftsfuhrern bzw.
Herausgebern von d&sterreichischen Medienhdusern wie den Salzburger
Nachrichten und Der Standard gefuhrt, aul3erdem mit einem leitenden
Angestellten des ORF und dem Geschéftsfilhrer des Verbandes Osterreichischer
Zeitungen.

Im besonderen Blickfeld steht dabei die Fihrungsebene. Die Arbeit soll zeigen,
ob bzw. wie sich deren Einstellung, Fuhrungsverhalten und allfallige
Entscheidungen oder Weisungen auf die Arbeitsweisen der Organisationseinheit
der Redaktion auswirken. Die Arbeit bewegt sich dabei auf der theoretischen
Grundlage der Strukturationstheorie von Anthony Giddens. Sie bietet fur die
publizistikwissenschaftliche = Organisationsforschung ,einige = Anwendungs-
maoglichkeiten. So kann untersucht werden, ,(...) welche Auswirkungen die
Handlungen von Organisationsmitgliedern auf Gesamtorganisationen haben,

oder wie die Zuweisung von Ressourcen die Anwendung bestimmter Regeln und
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Handlungspraktiken innerhalb einer Medienorganisation beeinflusst.” (Kinzler
2005, 196 nach Wyss 2002, 227) Damit dient auf der Mesoebene als
Untersuchungseinheit der Vorgang der Reorganisation der Medienorganisation

selbst.

Die Reorganisation in Richtung einer crossmedialen Redaktion, fallweise
Newsroom, erfolgt unter technischen Verdnderungen und verédnderten
Organisationsstrukturen. Das Feld kann der Journalismusforschung zugeordnet

werden.

Die Analyse der Grunde fur die Reorganisation liegt auch auf der Makro-Ebene,
auf der Journalismus als gesellschaftliche Institution in seiner Beziehung zu
anderen Institutionen wahrgenommen wird (vgl. Wyss 2005, 307) Das Verhaltnis
von Gesellschaft und Organisation stellt dabei die Grundlage fur die
Untersuchung dar. ,Diese Ansatze basieren auf der Annahme, dass die
Entstehung, der Wandel, die Ziele und die Struktur einer Organisation partiell von
den politischen und rechtlichen Bedingungen und den Auswirkungen des
gesellschaftlichen Wandels abhangig sind.“ (Kinzler 2005, 196) Betrachtet man
Medienhauser, sind sie in der Organisationsperspektive des
Neoinstitutionalismus selbst Institutionen: ,, (...) sie verfiigen tUber ein hohes Mal3
an’ taken for grantedness’, und sie pragen die Medienentwicklung. Zugleich ist in
ihnen ein breites Spektrum einzelner Institutionen wirksam, weil sie in eine

institutionelle Umwelt eingebettet sind.“ (Hasse 2013, 80)

In der vorliegenden Arbeit interessiert unter anderem der Blickwinkel ,wie sich
die Verscharfung des Wettbewerbs auf Medienunternehmen und ihre
Redaktionen auswirkt.“ (Kiinzler 2005, 196) Die eben erwahnte Verscharfung des
Wettbewerbs, die Ausrichtung auf Gewinnmaximierung und das Ziel der
wirtschaftlichen Uberlebensfahigkeit von Verlags- und Medienhausern, wirkt auf
die Organisation zurtick. Damit wird der Bereich der Mediendkonomie fir diese
Arbeit ebenfalls relevant sein, bzw. das Spannungsfeld Publizistik und
Kommerzialisierung: ,Grund fur das Spannungsfeld sind doppelte Erwartungen,
die an die Medien geknUpft sind, namlich einerseits 6konomische Gewinn-
erwartungen der Medienunternehmen und andererseits publizistische Leistungs-

erwartungen der Gesellschaft.“ (Meier 2013, 201).
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2. Theoretische Grundlagen

Im folgenden Kapitel sollen verschieden Aspekte in knapper Form dargestellt
werden, die in unmittelbarem oder mittelbarem Zusammenhang mit der

Reorganisation von Redaktionen stehen.

In einem ersten Schritt wird Gber den Bereich der Journalismusforschung ein
geeigneter Zugang zu einer Theorie auf der Meta-Ebene gesucht, mit deren Hilfe
sich das Thema in geeigneter Form bearbeiten lasst. In Schritt zwei wird auf der
Makro-Ebene die Auseinandersetzung mit den Begriffen Medien und Institution,
auf der Meso-Ebene mit dem Begriff der Organisation —  sowohl den
Begriffspaaren Organisation und Medien als auch Organisation und Redaktion —
gesucht. Danach wird darauf eingegangen, welche Organisationsmodelle in der
betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie existieren, welche neu entwickelten
Redaktionsmodelle  laut Literatur Anwendung finden, und welche

Voraussetzungen fur deren Implementierung nétig sind.

Im néchsten Schritt wird auf die besondere Stellung der Redaktion innerhalb der
Medienorganisation fokussiert, und in diesem Zusammenhang auch auf die
Bedeutung von ©konomischen und publizistischen Interdependenzen, die
maoglicherweise Einfluss auf die Neuaufstellung von Redaktionen nehmen,
eingegangen. Am Ende des Kapitels wird kurz auf die besondere Rolle der

Fuhrungsebene in Hinblick auf den Changeprozess verwiesen.

2.1. Journalismusforschung

Im Wesentlichen werden bei der Theorienbildung in der Journalismusforschung
vier Zugange unterschieden, die jeweils einem handlungstheoretischen oder
strukturtheoretischen Paradigma zugeordnet werden. Genau genommen handelt
es sich um die Berufs-, Gatekeeper und Redaktionsforschung auf der einen, die
Systemtheorie bzw. zwei weitere Ansatze auf der anderen, die versuchen, die
Kluft zwischen akteurszentrierter Handlungs- und strukturbezogener System-
theorie zu Uberbrucken. (vgl. Wyss 2005, 301)

Berufsforschung im Journalismus passiert hauptsachlich landerspezifisch und

arbeitet sich an reprasentativen Umfragen ab. Die Gatekeeperforschung hat
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ihren Ursprung in der empirischen Journalismusforschung in den USA, und
beschaftigt sich mit Entscheidungshandeln von Journalisten. Hervor zu streichen
ist in dem Zusammenhang der Prozess der beruflichen Sozialisation, durch den
sich Journalisten die Normen von Redaktionen aneignen. Die redaktionelle Linie
einer Zeitungsredaktion wird als wesentlicher Einflussfaktor auf das Handeln des
Journalisten identifiziert. Der Journalist wird dabei nicht mehr als Einzelperson,

sondern als Trager einer Rolle identifiziert. (vgl. Wyss 2005, 302)

Die Redaktionsforschung untersucht die Nachrichtenproduktion, die ,(...) als ein
weitgehend standardisierter und routinisierter Prozess im Rahmen einer ,news
factory (...)* (Wyss 2005, 303 nach Tuchman 1978) eingestuft wird.
UberblicksmaRig zeigt die Literatur, dass Forscher Organisations-, Arbeits- und
Entscheidungsprozesse identifizieren, an denen Journalisten ihr Handeln
ausrichten. Diese Programme geben Handlungsanleitungen auf formeller oder
informeller Ebene, auf die Journalisten zurtickgreifen, wenn sie entsprechende

Themenauswahlen treffen oder Ereignisse abbilden. (vgl. Wyss 2005, 303)

Die Sicht, dass der Journalismus als funktionales Teilsystem der Gesellschaft

sei, hat die deutschsprachige Journalismusforschung stark gepragt.

Dabei wird ,bemangelt, dass dieser Theorieansatz Strukturaspekte zu stark als
gegeben voraussetzt und dem redaktionellen Handeln als Ursprung der
Strukturbildung zu wenig Gewicht beimisst.“ (Wyss 2005, 300 nach Baum 1994)

Diesem Gap versuchen integrale Ansatze entgegen zu wirken: ,Um die
Dichotomie zwischen System und Subjekt zu Uberwinden, schlagen
Journalismusforscherinnen die Anwendung ,integrativer Sozialtheorien’ vor. Mit
der von Anthony Giddens entwickelten Strukturationstheorie bietet sich ein
theoretischer Zugang an, der sich insbesondere fur die organisationsbezogene
Analyse der journalistischen Produktion eignen kdnnte, weil er Dualismus von
Handlung und Struktur zu Uberwinden versucht. (Wyss 2005, 304) Wie sich

spater zeigen wird, folgt die vorliegende Arbeit diesem Ansatz.
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2. 2. Meta-Ebene: Strukturationstheorie

Um sich der Strukturationstheorie von Giddens zu nahern, muss auf einige

Voraussetzungen eingegangen werden, auf denen diese aufbaut.

2. 2. 1. Begriffsskizzen zur Strukturationstheorie

Giddens trennt die gesellschaftlichen Institutionen der Moderne vom Zeitraum der
Vormoderne, der sozialen Ordnung der Tradition, ab, und (be-)nennt diesen
Sprung Diskontinuitéat. Als eine Quelle der Dynamik der Moderne nennt er die
Geschwindigkeit des Wandels, die durch die Moderne in Gang gesetzt wird. Als
zweite die Reichweite des Wandels, die ihren Ursprung in der globalen
Vernetzung hat, und als dritte, dass sie im inneren Wesen der modernen
Institutionen (beispielsweise in der neuartigen Ausformung des politischen
Nationalstaats) zu finden ware. (vgl. Giddens 1996, 12ff) ,Um das Wesen der
Moderne angemessen zu begreifen, missen wir uns (...) in jeder der genannten
Hinsichten von bestehenden soziologischen Betrachtungsweisen losen. Wir
mussen das Dynamische und die zum Globalen tendierende Reichweite der
modernen Institutionen analysieren und erklaren, in welcher Weise zwischen
ihnen und traditionalen Kulturen Diskontinuitdten bestehen.” (Giddens 1996, 27)
Als Ursachen fir die Dynamik der Moderne macht Giddens die Trennung von
Raum und Zeit, die Entbettung (disembedding) der sozialen Systeme und die
reflexive Ordnung und Umordnung ,gesellschaftlicher Beziehungen im Hinblick
auf standig hinzukommende Erkenntnisse, die die Handlungen von

Einzelpersonen und Gruppen betreffen® (vgl. Giddens 1996, 28), verantwortlich.

Wie kann man sich Trennung von Zeit und Raum und Entbettung als dynamische
Treiber der Moderne vorstellen? Dazu fihrt Giddens als Beispiel aus, dass in
vormodernen Gesellschaften eine Bezugnahme zu einem Zeitpunkt meist nur in
Verbindung mit der Nennung eines Ortes moglich ist. Erst die Erfindung und
Verwendung der Uhr(zeit) und damit die Vereinheitlichung und Standardisierung
der Zeitmessung bringt das Phanomen der ,leeren Zeit* zutage. Die Zeit kann ab

diesem Moment vom Raum (Ort) entkoppelt werden.

Mit der Entleerung des Raums wird also die Trennung von Raum und Ort in der

Moderne moglich. Diese Trennung von Zeit und Raum fihrt dazu, durch

15



,Losldsung von den Zwangen ortsgebundener Gewohnheiten und Praktiken
vielfaltige Moglichkeiten des Wandels zu erdffnen.” (Giddens 1996, 32)
Aulerdem sind dadurch moderne Organisationen imstande, ,das Lokale und das
Globale durch Verfahrensweisen zu verbinden, die in traditionalen Gesellschaften
undenkbar gewesen waren, womit sie das Leben vieler Millionen Menschen
regelmanig beeinflussen.” (ebenda) Als verstandliches Beispiel verweist Giddens
auf die Einfuhrung standardisierter Datierungssysteme, die die ,Aneignung einer
einheitlichen Vergangenheit® (Giddens 1996, 33) erlaubt, oder auf die
kartographierte Darstellung der Erde. Sie bringt Zeit und Raum in eine neue
Verbindung, ,um einen wirklich weltgeschichtlichen Rahmen des Handelns und

der Erfahrung zu bilden.” (ebenda)

Zum weiter oben bereits genannten Begriff der ,Entbettung’ fuhrt Giddens zwei
Arten von Mechanismen an, die bei der Entwicklung von modernen
Gesellschaftsinstitutionen eine Rolle spielen. Den einen benennt er mit der
Schaffung symbolischer Zeichen, den anderen mit der Installierung von
Expertensystemen. Symbolische Zeichen erklart Giddens als Medien des
Austauschs, die in der Anonymitat und Entkoppelung von Zeit und Raum
funktionieren‘. Als Beispiel kann der Begriff Geld dienen, ein ,Mittel zur
Zeitverklammerung und daher ein Mittel, Transaktionen aus ihren spezifischen
Austauschfeldern herauszuheben...Geld ist ein Mittel zur raumzeitlichen
AbstandvergroRerung. Das Geld schafft die Voraussetzungen fur die
Durchfiihrung von Transaktionen zwischen Akteuren, die in Raum und Zeit weit
voneinander entfernt sind.“ (Giddens 1996, 37) Bestens illustriert wird diese
Entbettung in den weltumspannenden Finanztransaktionen, wahrend derer in
Sekundenschnelle zwischen zwei, tausende von Kilometern entfernten Orten,
virtuelle Summen hin und her geschickt wird. Dafur ist nicht einmal mehr reales
Geld notwendig.

Ermoglicht wird das Funktionieren — beider — Entbettungsmechanismen mithilfe
von Vertrauen. ,Das Vertrauen ist daher in fundamentaler Weise mit den
Institutionen der Moderne verbunden.” (Giddens 1996, 39) Das Vertrauen wird
durch fragmentarisches Wissen oder ,vagen Teileinsichten“ (Giddens 1996, 40)
beglnstigt. Die vorhin angesprochenen Expertensysteme bilden neben den

symbolischen Zeichen die zweite Grundlage fir Entbettung. Als moderne
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Menschen durfen wir in der hochkomplexen Welt auf Expertenwissen vertrauen.
Wir durfen darauf vertrauen, dass zum Beispiel offentlicher Verkehr funktioniert,
ohne dass wir selbst das Wissen haben, wie Gleisanlagen gesteuert, Fahrplane

erstellt, Lokomotiven gefthrt, oder Flugzeuge geflogen werden.

.Expertensysteme fungieren deshalb als Entbettungsmechanismen, weil sie
ebenso wie die symbolischen Zeichen dazu dienen, soziale Beziehungen von
den unmittelbaren Gegebenheiten ihres Kontextes zu loésen. Beide Arten von
Entbettungsmechanismen unterstellen und begunstigen zugleich die Trennung
von Zeit und Raum als Bedingung der von ihnen geférderten
Abstandsvergrol3erung. Das Expertensystem verfahrt bei der Entbettung in
derselben Weise wie die symbolischen Zeichen, indem es ,Garantien® daflr
liefert, dass unsere Erwartungen auch tber gewisse Raum-Zeit-Abstande hinweg
erfillt werden.“ (Giddens 1996, 42) Wir durfen also darauf vertrauen, dass
beispielsweise der offentliche Verkehr funktioniert und wir dessen Angebote

gegebenenfalls in Anspruch nehmen kénnen, wenn wir das wollen.

Giddens interpretiert die Notwendigkeit von Vertrauen durch ,raumliche und
zeitliche Abwesenheit” (Giddens 1996, 48), die das ,Fehlen von vollstandiger
Information“ ausloést. Vertrauen kann man auf kontingente Ergebnisse von
Systemen und Richtigkeit von Prinzipien haben. ,Der Begriff des Vertrauens lasst
sich bestimmen als Zutrauen zur Zuverlassigkeit einer Person oder eines
Systems auf eine gegebene Menge von Ergebnissen oder Ereignissen, wobei
dieses Zutrauen einen Glauben an die Redlichkeit oder Zuneigung abstrakter
Prinzipien (technischen Wissens) zum Ausdruck bringt.“, fuhrt Giddens aus
(1996, 49)

Der Journalismus als Institution stellt den Informationsfluss zwischen Birgern
und Regierung im demokratischen Staat sicher. Der normative Kern dieser
Statusfunktion ist die Gewahrleistung des fir Demokratien zentralen Prinzips der
Volkssouveranitat. Das Vertrauen der Rezipienten in die Institution Journalismus
ist dafuir eine Voraussetzung. Auch Kiefer verweist auf den wichtigen Begriff des
Vertrauens als Grundlage fur den Wandel von und die — wirtschaftliche —
Existenz von Medien, bzw. deren Akzeptanz als Institution bei den Birgern
demokratischer Systeme: ,Die mit den Institutionen ,Journalismus‘ und

journalistische Medien‘ verknlpfte Ressource Vertrauen (...) kann in einem
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Prozess der Neudefinition und Umgewichtung medialer Agentenrollen und damit
institutionellen Wandels auch beschéadigt und so, statt regeneriert und ausgebaut,
auch vernutzt und zerstort werden, was nicht ohne wirtschaftliche Folgen fur die
Medienorganisation bleiben wird.“ (Kiefer 2010, 178)

2. 2. 2. Anwendung der Strukturationstheorie im Bereich von

Medienorganisationen in der Publizistikwissenschaft

Die Strukturationstheorie hat sich unabhangig von der konstruktivistischen
Systemtheorie von Luhmann entwickelt. Die beiden Metatheorien verbindet
einerseits die konstruktivistische Annahme einer sinnhaften Konstitution bzw.
Konstruktion sozialer Wirklichkeit, und andererseits, dass die Sozialitat
menschlicher Welt in der sozialen Konstruktions- und Interpretationsleistung

begrindet liegt.

Im Unterschied zur konstruktivistischen Systemtheorie, bei der die Leitdifferenz
System versus Umwelt lautet, ist diese in der Strukturationstheorie
Wissensstrukturen versus Handlungspraxis. (vgl. Ruegg-Stirm, 76) Wahrend in
den systemtheoretischen Denkmodellen die sozialen Systeme als
abgeschlossene Gebilde gesehen werden, sind die Grenzen zwischen
Organisationen und Systemen in der Strukturationstheorie flieRend. ,Der Grad an
Systemhatftigkeit ist variabel, und so kdnnen auch Netzwerke zu sozialen
Systemen gezahlt werden.“ (Haas 2013, VIII)

“‘Auf Organisationen bezogen, besagt diese Theorie, dass sich Individuen beim
Handeln an organisationalen Strukturen orientieren. Durch ihr Handeln und ihre
Interaktionen reproduzieren Individuen diese Organisationsstrukturen.” (Kunzler
2005, 193). Mit dem rekursiven Handeln innerhalb der Organisation verfestigt
sich also die Struktur derselben, erméglicht neues Handeln, das wiederum neue
Strukturen schaffen kann. Die Regeln (und Ressourcen) kénnen fir Giddens

sowohl von formeller als auch informeller Art sein.

Medienh&user sind organisierte Sozialsysteme. Die Strukturationstheorie von
Anthony Giddens will verstandlich machen, wie Organisationen funktionieren,

auch in Bezug auf die institutionelle Bedeutung von Medien.
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Wie bei der Herstellung des Fachbezugs der vorliegenden Arbeit zu den
Forschungsbereichen der Publizistik und Kommunikationswissenschaft weiter
oben vermerkt, zeigt sich, dass die Organisation sowohl auf der Meso- (als
Organisation) als auch auf der Makroebene (Organisation in Beziehung zur
Gesellschaft, also Institution) analysiert werden kann. Das Verhéltnis von
Gesellschaft und Organisation — also von Meso- und Makroebene — lasst sich
ebenso strukturationstheoretisch beschreiben. (vgl. Kiinzler 2005, 196) Oder wie
es Franziska Weder formuliert, die Strukturationstheorie ,bertcksichtigt die
komplementare Dynamik zwischen Akteur, Institution und System, erweitert sie
um die Dimension der Rekursivitat ... und ist damit weniger abstrakt. Sie setzt
auf der Mesoebene an und verbindet Makro- und Mikrountersuchungsebene
gleichsam Uber die Mesoebene.” (Weder 2008, 346)

Dabei bietet die Strukturationstheorie ,(...) Mdglichkeiten an, den Begriff Struktur
eindeutiger zu formulieren und — definiert als Regeln und Ressourcen — in seinen
wechselseitigen Beziigen mit dem Handeln zu analysieren (...).“ (Altmeppen
2006, 105) Struktur und Handlung stehen dabei in permanentem Austausch:
,Die Reflexivitdt des Lebens in der modernen Gesellschaft besteht darin, dass
soziale Praktiken standig im Hinblick auf einlaufende Informationen Uber

ebendiese Praktiken Uberpruft und verbessert werden.” (Giddens 1996, 54)

Vinzenz Wyss sieht in der Anwendung der Strukturationstheorie eine
Uberwindung der ,Dichotomie zwischen System und Subjekt‘ (Wyss 2005, 304)
und konstatiert, dass sich mit der von Anthony Giddens entwickelten
Strukturationstheorie ein theoretischer Zugang anbdte, mit dessen Hilfe
untersucht werden koénne, ,welche sozialen Praktiken innerhalb einer
Medienorganisation reproduziert werden, inwiefern formelle und informelle
Regeln Arbeitsprozesse innerhalb von Medienunternehmen lenken, welche
Auswirkungen die Handlungen von Organisationsmitglieder auf Gesamt-
organisationen haben oder wie die Zuweisung von Ressourcen die Anwendung
bestimmter Regeln und Handlungspraktiken innerhalb einer Medienorganisation
beeinflusst.“ (Kinzler 2005, 196 nach Wyss 2002, 227)

Fur die vorliegende Arbeit bietet die Strukturationstheorie die Grundlage fir die
Untersuchung von Fragen wie z.B. Welche Auswirkungen haben die Handlungen

einzelner Organisationsmitglieder aus dem Bereich der Leitungsebene auf die
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Redaktionen, bzw. wie wirkt sich die Zuweisung von Ressourcen auf die
Anwendung bestimmter Regeln und Handlungspraktiken im Zusammenspiel
Medienorganisation und Redaktion aus. Oder etwa, welche Einflisse aus dem
institutionellen Umfeld auf die Handelnden in der Fihrungsebene existieren und

was diese bewirken.

Diese Fragestellungen zeigen deutlich, dass der Prozess der Reorganisation
nicht nur auf der Ebene eines Betriebes und losgelosten Handlungen einer
Person zu sehen ist, sondern eine rekursive Handlung auf sich verandernde
Bedingungen im engeren oder weiteren Umfeld darstellt. Die Ausloser der
rekursiven Handlung hin zur Reorganisation kdnnen auf verschiedenen Ebenen
liegen. Ein genauerer Blick auf Einflisse auf Medienorganisationen und die
Medienorganisation selbst ist unumgéanglich.

2. 3. Medien, Institution, Organisation und Redaktion
2. 3. 1. Definition des Medienbegriffs

Medien beschéaftigen sich mit der Produktion von Nachrichten. Eine
Begriffsdefinition von Medien erfolgt durch Ulrich Saxer. Mit dieser héatte er
.,mitgeholfen, die Kommunikationswissenschaft im deutschsprachigen Raum als
Sozialwissenschaft zu etablieren, indem er eine Briicke zwischen Medien als
Materialobjekt unseres Fachs zu wichtigen sozialwissenschaftlichen Kern-

begriffen baut: Organisationen, Institutionen, Systeme.“ (Donges 2013, 87)

2. 3. 2. Auf der Makro-Ebene: Medien als Institutionen

Bevor darauf eingegangen werden kann, in welcher Beziehung Medien und
Institution(en) stehen, ist zu kldren, was genau unter dem Begriff ,Medien’
verstanden wird. Saxers Definition des Systembegriffs Medien, wird erweitert,
und stellt sich danach wie folgt dar: ,Medien sind demnach ,komplexe
institutionalisierte  Produktions- und Rezeptionssysteme um organisierte
Kommunikationskanale von spezifischen (technischen wie gesellschaftlichen)
Leistungsvermogen.®  (Kiefer/Steininger 2014, 16) Kiefer behalt die

mediendkonomischen Komponenten Saxers uUberwiegend bei, aber sie erweitert
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oder erganzt: ,1. Es handelt sich um eine mediale Produktion fir fremden Bedarf
mit dem Ziel der Gewinnerwirtschaftung bzw. (bei 6ffentlichen Unternehmen) der
wirtschaftlichen Kostendeckung; 2. Die Produktion fir fremden Bedarf muss nicht
mehr auf ein disperses Publikum, sondern sie kann auf individuelle Belange
zugeschnitten erfolgen, wie es computerisierte Medien und die digitale
Netzwerktechnik heute ermdglichen, wie es in der Produktion von Dienst-
leistungen, zu denen ja auch die Medien zahlen, schon lange Tradition ist.
(Kiefer/Steininger 2014, 17)

Es gibt viele Hinweise in der Literatur, dass Medien — auch — als Institutionen zu
begreifen sind. ,Institutionen stellen die Spielregeln einer Gesellschaft dar,

Organisationen sind die wichtigsten Spieler.“ (Kiefer 2010, 136)

Ganz allgemein lassen sich Institutionen ,als dauerhafte Systeme von Regeln®
(Donges 2007, S.39) definieren, die sinnhaftes Handeln fir Akteure ermdglichen.
.Kiefer begreift Institutionen als Formen sozialer Handlungen, die unser Leben
strukturieren und dadurch Unsicherheit vermindern.” (Jarren/Steininger 2016, 17)
und weiter ,Die vielfaltigen als Institutionen gezeichneten Phanomene haben eine

Gemeinsamkeit, sie bilden die Grundlage von Erwartungen.“ (ebenda)

In der Literatur finden sich weitere Anhaltspunkte, dass sich Medien als
Institutionen charakterisieren lassen. ,Sie sind auf Dauer angelegte,
durchsetzungsfahige Regelsysteme, die normative Erwartungen schaffen,
Mechanismen fir ihre Durchsetzung beinhalten, Akteure konstituieren und bei
bestehenden Akteuren Wahrnehmung, Praferenzbildung und Strukturen
beeinflussen.” (Donges 2007, S.39) Wobei Regelsysteme, wie sie beispielsweise
Rechtsvorschriften darstellen, normative Kraft besitzen kénnen, oder sie gelten
als ,informell wie zum Beispiel die Berufsnormen journalistischer Sorgfaltspflicht
oder die Spielregeln von Markt und Wettbewerb, soweit nicht gesetzlich
geregelt.“ (Kiefer/Steininger 2014, 77)

In Medien fanden sich vier Formen der Institutionalisierung wieder, namlich dass
sie das Ergebnis generationentbergreifenden Handelns sind (interne Institution),
sie das Ergebnis eines politischen Entwurfs sind (externe Institution), sich die
Akteure in Medien selbst Regeln unterwerfen (informelle Institution) und zu guter

Letzt nicht regelkonformes Fehlverhalten der Akteure zu Sanktionen fuhrt, die
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durch den Staat oder privat erfolgen. Und auch Uber ihre Funktionen kénnen
Medien als Institutionen begriffen werden. Sie reduzieren Komplexitat,
selektieren Information, liefern Beurteilungsmal3stdbe und vieles andere mehr.
(vgl. Jarren/Steininger 2016, 18f) )

2. 3. 3. Auf der Meso-Ebene: Medien als Organisationen

Im Auge soll behalten werden, dass Organisationen wie vorhin angemerkt mit
Institutionen bzw. institutionellen Umwelten in engem Austausch stehen. Sie sind
aufgrund ihres Ruckgriffs auf Institutionalisierungen nicht unabhangig von
Gesellschaft denkbar. Institutionalisierungen werden in organisationale Praktiken
umgesetzt. Diese  Anwendungen werden interpretiert, dienen als
Handlungsanleitung und tragen somit zu einer Weiterentwicklung der
Organisation bei. Sie kénnen, wie vorhin erértert wurde, auch Anderungen im
Bereich  von Institutionen  auslésen,  zum Beispiel wenn  die
organisationsspezifischen Modifikationen auch von anderen Organisationen
tbernommen und in der Gesellschaft toleriert werden. (vgl. Froschauer 2012,
17f)

In der Kommunikationswissenschat hat sich ein organisationstheoretisches
Gedankengut herausgebildet, das Theis-Berglmair auf drei Analyseebenen
festmacht: frihe empirische Studien untersuchen das Verhaltnis von Individuum
und Organisation. ,Die zweite, bislang bevorzugte Analyseebene, bezieht sich
auf einzelne Subsysteme, speziell Redaktionen.“ (Theis-Berglmair 2013, 47) Auf
der dritten Ebene werden ,Medienorganisationen als Gesamteinheiten bislang
nur selten untersucht.“ (Theis-Berglmair 2013, 47) Bei der Betrachtung von
Organisationen kdnnen zwei verschiedene Perspektiven ausgeleuchtet werden,
und zwar ,(...) sowohl die Handlungsperspektive — nadmlich den Prozess des
Organisierens — sowie die Strukturperspektive — namlich das Ergebnis des
Organisierens (...)* (Wyss 2002, 38) In der vorliegenden Arbeit interessiert der
Blickwinkel der Fuhrungsebene der Medienorganisation auf den Prozess der
Reorganisation der Redaktion, die Motivlage fur die Veranderungen und auf

etwaige Einflisse aus dem institutionellen Umfeld.
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2. 3. 3. 1. Kennzeichen einer Organisation

Was ist eine Organisation, was macht sie aus? Nahert man sich dieser Frage aus
der Organisationspsychologie an, werden Organisationen als ,, (...) zielgerichtete
soziale Systeme, die ihre Mitglieder durch Zwang, Belohnung und Bestrafung
oder aufgrund von Normen und Werten dazu bringen, zur Erreichung der
Organisationsziele beizutragen.” (Kirchler 2011, 20) beschrieben. Das heil}t, die
Organisation wird zur Erreichung eines bestimmten Ziels gegriindet, sie bietet
eine Handlungsanleitung fur die Mitglieder der Organisation, die ein
abgegrenztes Gebilde darstellt. Es gibt Moglichkeiten der Sanktion oder
Motivation, die Mitglieder dazu zu bringen, zu tun, was getan werden muss,
namlich definierte Ziele zu erreichen. Als die funf Hauptdimensionen der
Organisationsstruktur werden ,Hierarchie, Arbeitsteilung, Kontrollspanne,
beratende und entscheidende Positionen und Zentralisierung“ (Kirchler 2011, 21)
gesehen. Man darf davon ausgehen, dass Organisationsstrukturen ,nicht
unerheblichen Einfluss auf die Organisation der Tatigkeiten, die Personalpolitik
des Unternehmens und die Art der Verteilung von Ressourcen® haben. (Kirchler
2011, 22).

Aus der publizistischen Perspektive wird angemerkt, dass dem Wort
,Organisation’ verschiedene Bedeutungsinhalte zukommen. Kuinzler,
verweist darauf ,(...), dass der Organisationsbegriff mehrdeutig ist® (Kinzler
2005, 191) und bei Kiefer findet sich eine Auflosung des Begriffs
Organisation, in drei Bedeutungsvarianten, namlich: ,1. Organisation als
substantiviertes Verb: Organisieren im Sinne von , Herstellung von
geordneten Ablaufen‘ also von Ordnung; 2. Organisation als Ergebnis des
,Organisierens’, also als ,ein Organisat, ein Gebilde’; 3. Organisation als
Kollektiv von Personen, als Vergemeinschaftung.“ (Kiefer 2010, 125, nach
Turk/Lemke/Bruch 2006, 19f)

Organisationen entstehen geplant, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Sie
werden vom Kommunikationswissenschaftler Vinzenz Wyss definiert als
,Soziale Gebilde, die zu einem bestimmten Zweck auf Dauer angelegt
wurden, in denen planvoll interessen- und zielorientiert gehandelt wird, die
dauerhafte (arbeitsteilige) Rollen- und Interaktionsstrukturen auspragen,

Uber Eigenkomplexitat verfiigen, sich von ihrer Umwelt abgrenzen und sich
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gleichzeitig permanent den Bedingungen ihrer Umwelt anpassen mussen.”
(Wyss 2002, 38) Organisationen haben Strukturen, die festlegen, welche
Entscheidungswege und Hierarchien von ihren Mitgliedern innerhalb der
abgegrenzten Einheiten eingehalten und eingenommen werden. Aufgaben

werden Uber diese Struktur vertikal und horizontal Gber Rollen verteilt.

2. 3. 3. 2. Organisationsformen

In der Literatur finden sich im Bereich der betriebswirtschaftlichen
Organisationstheorie zwei Grundformen der formalisierten Struktur von

Organisationen: das Einlinien- und das Mehrliniensystem.

Die Stablinienorganisation stellt eine Erweiterung des Einliniensystems (siehe
Abb. unten) dar. Dabei werden die Linienstellen durch eine ihnen zugeordnete
Stabstelle bei der Entscheidungsfindung entlastet. Stabstellen haben keine
Entscheidungsbefugnis, was unter Umstanden zu Reibungen mit den

Linienstellen fuhren kann. (vgl. Wyss 2002, 39f)

Und eine erweiterte Form des Mehrliniensystems stellt die Matrixorganisation
dar, bei der ,horizontal nach dem Objektprinzip und vertikal nach dem

Verrichtungsprinzip gegliedert” (ebenda) wird.
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Abbildung 1: Organisationsformen

(Quelle: Altmeppen 2006a, 77 nach Meier 2002, 102, 105)

Ein anderes Modell, das auch in der Organisation von Redaktionen von Relevanz

ist, geht auf den amerikanischen Psychologen und Organisations-
wissenschaftlers Rensis Likert zuriick: das Modell Giberlappender Arbeitsgruppen.
Das dahinter liegende Menschenbild ist jenes des ,Social Man’, das inhaltlich
davon ausgeht, dass Menschen soziale Bedirfnisse haben, die am Arbeitsplatz
befriedigt werden koénnen. Es versteht sich als Reaktion auf die ,rationale,
individuelle Ausrichtung des Homo Oeconomicus.” (Kirchler 2011, 62), der u.a.
als Grundlage fur Organisationstheorien gedient hatte. Dieses Modell der
Uberlappenden Arbeitsgruppen verbindet Cluster verschiedener hierarchischer
Ebenen mithilfe von einzelnen Personen (,linking pins“) miteinander, die

einerseits in einer hierarchisch Ubergeordneten Gruppe Mitglied, und

andererseits in ihrer Gruppe ebenfalls Mitglied und Vorgesetzte sind. Solche

Konstellationen ermoéglichen partizipative Entscheidungen auf allen Ebenen.
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Wesentliches Merkmal ist, dass Kommunikation hierarchisch nicht nur von der
oberen zu unteren Einheiten gefiihrt wird, sondern auch umgekehrt, also von
unten nach oben. Damit soll gewahrleistet werden, dass alle
Organisationsmitglieder an Entscheidungsprozessen beteiligt werden. (vgl.
Kirchler 2011, 69f). Diese Partizipation hat zum Ziel, die Arbeitsmotivation des

Einzelnen und die Identifikation mit Zielen zu steigern.

Fur den Medienbereich, insbesondere bei der Reorganisation von Redaktionen in
Richtung crossmediale Redaktion, konnte dieses Modell geeignet Anwendung
finden. Denn ,Im Mittelpunkt steht die Teamarbeit und zwar auf allen
Hierarchiestufen der Unternehmung. Diese Teams bearbeiten weitgehend
autonom bestimmte Aufgabenbereiche und Grundidee ist, dass alle Mitglieder
der einzelnen Arbeitsgruppen oder Teams moglichst weitgehend an den jeweils
relevanten Entscheidungen beteiligt werden.” (Kiefer/Steininger 2014, 203) Kiefer
verweist darauf, dass eine Eignung der Linking-Pin-Organisation als Vorlage fur
die Umstrukturierung von Redaktionen noch nicht tberpruft wurde und vermutet,
dass Modifikationen noétig waren, ,da redaktionelle Verantwortlichkeiten der
Vernetzung wie der Autonomie Grenzen setzen.“ (Kiefer/Steininger 2014, 203)
Ob eine Vernetzung der Gesamtredaktion tUber verschiedenen Hierarchieebenen
sichergestellt und dauerhafte, institutionalisierte Verbindungen zwischen den
Ressorts geschafft werden konnen, ware noch nicht erforscht. (ebenda).

2. 3. 3. 3. Die Redaktion — Organisationsformen redaktioneller Produktion

Generell lassen sich bei Redaktionsorganisationen vertikale Dimensionen
(Aufbauorganisation, die Hierarchien festlegt) und eine horizontale
(Ablauforganisation, die redaktionelles Entscheidungshandeln regelt) feststellen.
(vgl. Kiefer/Steininger 2014, 201) , An der Spitze der Redaktion steht der
Chefredakteur, dem die Gesamtleitung der Redaktion obliegt, der bei
Zeitungen/Zeitschriften verantwortlich ist fur die Umsetzung der von
Verleger/Herausgeber festgelegten publizistischen Linie des Blattes (Rundfunk:
Erfillung des Programmauftrags), und der neben der Personal- auch die
Budgetverantwortung tragt.“ (Kiefer/Steininger 2014, 201 nach Blébaum 2006,
31) Ein wesentlicher Aspekt der Redaktion im deutschen Sprachraum ist die
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Einteilung in Ressorts, in denen Beobachtungsraume festgelegt sind,
beispielsweise Politik, Chronik, Wirtschaft, Sport etc. Die Aufgliederung von
Redaktionen in Ressorts sto3t allerdings zunehmend auf Bedenken, da
zunehmend komplexe Themen besser bearbeitet werden kdnnen, wenn sie aus
mehreren Blickwinkeln, also Uber Ressortgrenzen hinweg, bearbeitet werden.
Bisher findet Teamarbeit nur in Ausnahmeféllen statt. (vgl. Kiefer/Steininger
2014, 202)

Unabhangig, ob in Teams oder Ressorts organisiert, produzieren die
Journalismus-Organisationen ihre Nachrichten fir einen Auftraggeber innerhalb
der Medienorganisation, der in der Person des Verlegers zu finden ist. Flr diesen
primaren ,Kunden‘ produzieren Journalisten auf Basis eines unvollstandigen
Auftrags: ,,Ob fest oder frei die Erbringung der Dienstleistung erfolgt immer auf
der Basis eines unvollstandigen Vertrags, weil sich das zu erbringende
Leistungsergebnis vorab kaum genau spezifizieren lasst.“ (Kiefer/Steininger
2014, 202)

2. 3. 3. 4. Neue Redaktionsmodelle
2.3.3. 4. A. Ursachen und mdégliche Modelle fir Reorganisation

Begrindet durch das ,(...) Verschwinden von medialen Grenzen, die traditionell
durch die Ubertragung mittels verschiedener Medien( z.B. Zeitung, Fernsehen,
Radio) entstanden sind“ (Pavlik 2009, 26) haben sich zunehmend
konvergierende Nachrichtenredaktionen etabliert, ,in denen die Redakteure
crossmedial recherchieren, produzieren und anschlielRend verbreiten.” (ebenda)
Dem Forschungsstand zufolge richten sich die Versuche von Reorganisation
oder Neuorganisation von Redaktionen im deutschsprachigen Raum an Modellen
Jfunktionaler Zentralisierung, die vor allem auch die crossmediale Bedienung
mehrerer Plattformen ermdglichen soll und raumlicher Abstitzung von

Kooperation. (Kiefer/Steininger 2014, 203) aus.

Bei der funktionalen Zentralisierung wird auf einen Newsdesk als Koordinations-
und Produktionszentrale zurtickgegriffen. Die raumliche Abstitzung von
Kooperation erfolgt tUber sogenannte Newsrooms. Sie verstehen sich als

gemeinsamer Redaktionsraum, der im Wesentlichen Absprachen durch kurze
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Wege erleichtern soll, und ,Selbstverstandlich sitzen alle Onliner mit im
Newsroom; sie arbeiten nicht in einem eigenen Raum, sondern sind ein zentraler
Bestandteil der Redaktion, der journalistischen Wertschopfung des Marktplatzes®.
(Keese 2009, 22)

Laut Definition ist ,der Newsroom nicht einfach ein traditionelles Grof3raumbdro,
sondern unterstitzt architektonisch neue redaktionelle Konzepte des ressort- und
medienubergreifenden Planens und Arbeitens. Die Wande zwischen Ressorts
und Medien werden eingerissen; alle Journalisten sitzen in einem gemeinsamen
Redaktionsraum und sollen sich so besser absprechen und koordinieren.“ (Meier
2011, 168) Auch fuhrt das Organisationsmodell Newsroom ,(...) zu schnelleren
Entscheidungen. Wer den Chefredakteur sucht, braucht keinen Termin und muss
auch keine Vorzimmerdame uberlisten... Man telefoniert Ressortleitern nicht

hinterher, sondern trifft sie an.” (Keese 2009, 22)

Mit dem Begriff Newsroom ist nicht (nur) eine Raumlichkeit, bestimmte
Architektur gemeint, sondern eher die neue Art journalistisch zu denken und zu
handeln, gemeint. Oft ist die Rede vom ,Fall der Mauern im Kopf'.“ (Meier 2011,
168) Die volle Integration des Newsrooms wird auch so beschrieben, ,dass
Informationsarchitektur und Infrastruktur in einem gemeinsamen Newsroom
vereint sind, um von dort die komplette mediale Partitur zu spielen.“ (Online:
Weber) Man spricht in diesem Zusammenhang auch von den 24/7 Newsrooms,
die rund um die Uhr, also vierundzwanzig Stunden pro Tag, sieben Tage die
Woche besetzt sind, und das gesamte Jahr Uber Nachrichten — zuerst fir das
Internet — erarbeiten. Laut Medienberater Juan Antonie Giner ware dies die
Zukunft. (vgl. ebenda) Konkret liegen die Grinde fur die Rund-um-die-Uhr-
Produktion im Aufkommen neuer digitaler Ausspielgerate, die den Empfang von
Nachrichten rund um die Uhr ermdglichen. Eben diese Geréate bewahren sich
auch als kostengunstiges Arbeitsgerat fur den Journalisten. Ein weiterer Grund
der Rund-um-die-Uhr-Produktion ist in wirtschaftlichen Grinden zu suchen: ,Da
Entscheidungen in Nachrichteredaktionen gewinnmotiviert sind, stellen
Nachrichten, als Ware gesehen, einen wirtschaftlichen Grundpfeiler dar. Das
wiederum bedeutet, dass der Nachrichtenfluss auf keinen Fall versiegen darf.”
(Pavlik 2009, 26)
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Ein Bestandteil der crossmedialen Redaktion kann das Konzept des vorhin
angesprochenen Newsdesks sein. Dieser versteht sich als Koordinations- und
Produktionszentrale, in der das Material der Gesamtredaktion zusammen gefuhrt
und abgestimmt wird. In Zeitungsredaktionen werden hier die Seiten
verschiedener Ressorts bzw. Lokalredaktionen koordiniert und produziert. Am
Newsdesk kénnen crossmedial mehrere Plattformen abgestimmt und bedient
werden. (vgl. Meier 2011, 168)

Laut Medienberater Andy Kaltenbrunner lassen sich drei Moglichkeiten
ausmachen, wie Im Alltag der Medienhduser mit dem Bereich getrennter bzw.
verschmolzener Redaktionsschienen umgegangen wird. Einerseits gabe es die
Maoglichkeit der ,Koordination bewusst weitgehend getrennter Plattformen. Das
wird immer seltener, kann sinnvoll sein und erfordert besonders vom
Management umso mehr detailliertes Konvergenzwissen zur Begriindung, warum
etwas nicht Zusammenwachsen soll. Oder erst spater.“ (Online: Raf3hofer)
Andererseits wurde man in grof3en Medienhdusern oftmals eine schrittweise
Entwicklung hin zur crossmedialen Redaktion erleben, in Prozessen zur
Integration von Redaktionsteilen und einzelnen Produktionsablaufen. Als dritte
Maoglichkeit ware die volle Integration ein deklamiertes Ziel, damit Bewegung in
die Unternehmen kommt, sei aber in ,freier Wildbahn* erst selten zu beobachten.

(vgl. ebenda)

Beim  Newsroom-Konzept Crossmedia koénnen die  verschiedenen
Distributionsplattformen eines Unternehmens noch raumlich getrennt sein, diese
werden aber von Multimedia-Koordinatoren geleitet und der News-flow gesteuert.
Die schwéachste Form der Medienkonvergenz sind isolierte Plattformen, die nur

partiell zusammenarbeiten, im Wesentlichen also Einzelmedien bleiben.

2. 3. 3. 4. B. Magliche Vorteile und Risiken

Der Vorteil in dem zuletzt von Kaltenbrunner genannten integrierten Newsroom
liegt darin, dass Journalisten ,nicht mehr Plattform-orientiert denken ("Ich muss
meine Seiten flllen.”), sondern themenorientiert ("Was ist das Thema? Wie
konnen wir es angehen und recherchieren — und wie erzahlen wir es vielfaltig auf

“*

verschiedenen Plattformen?").“ (Online Bundeszentrale fur politische Bildung,
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Dossier Lokaljournalismus) Wobei mit ,Plattform‘ die Printausgabe und Website
einer Redaktion genauso gemeint sein kénnte, wie das IPad, Smartphone oder
ein Podcast. Im Fokus steht also die Erleichterung des Ausspielens von Inhalten
auf verschiedene Plattformen. (vgl. Online: Meier 2012) An diesen Vorteil der
Mehrfachnutzung von Nachrichten werden selbstverstandlich auch wirtschaftliche
Uberlegungen gekoppelt. Einsparungspotentiale, zum Beispiel bei der Anzahl
von Mitarbeitern, koénnen in den Uberlegungen der Fihrungsebenen -
insbesondere in finanziell schwierigen Krisenzeiten — allenfalls eine Rolle spielen.
Sind sie der einzige Treiber fur das Konzept des integrierten Newsroom, ist die
Gefahr grol3, dass Redakteure zu ,Content-Maschinen® verkommen, was eine
Qualitatsminderung der produzierten Beitrdge zur Folge haben kann. Dazu nimmt
man auch im Bericht des SRG von 2009 Stellung: ,Es gibt die ernst zu
nehmende  Befirchtung, dass eine betriebswirtschaftlich  motivierte,
marketingorientierte medientbergreifende Optimierung von Produktionsstétten,
Fuhrungsorganisationen und redaktionellen Arbeitsprozessen zu einem Verlust
an inhaltlicher Vielfalt, publizistischer Qualitdt und Erfullung von Leistungsauftrag
und Strategie fuhrt.” (SRG SSR idée suisse, 2009, 16)

2. 3. 3. 4. C. Voraussetzungen fur die Reorganisation von Redaktionen

Neben arbeitsrechtlichen Voraussetzungen, auf die einzugehen in dieser Arbeit
verzichtet wird, ist fur die Implementierung einer ,Redaktion Neu’
Konvergenzwissen noétig. Im Bericht der SRG liest sich das folgendermalien:
.Medienkonvergenz erfordert ein konsequente(re)s Denken fur das Ganze. Sie
stellt neue Anforderungen und setzt neue Fahigkeiten voraus, bei den
konvergenzaffinen Redaktionen insbesondere einen Schritt hin zu einer vermehrt
themenzentrierten (und nicht sendungszentrierten) Arbeitsweise und -
organisation. In der medienkonvergenten Produktion kommt eine zusétzliche
Komponente  hinzu, namlich eine  multimediale = Technikkompetenz.
Teamorientierung und Ubergreifende Kommunikation werden ausgepragter. Die
neuen Anforderungen sind Teil eines Kulturwandels, der crossmediales Training,
Aus- und Weiterbildung sowie anspruchsvolle Fuhrung erfordert. Auch die
Anstellungspolitik ist so zu steuern, dass die neuen Anforderungen rechtzeitig
bertcksichtigt werden.” (Online SRG SSR idée suisse, 2009, 37) Die Forderung

30



nach  Konvergenzwissen wird also ergédnzt um  entsprechende
Technikkompetenz, Teamorientierung, Trainings, sowie Aus- und Weiterbildung
der Mitarbeiter, aber auch der taktische Umgang der Restrukturierung durch die

Fuhrungsebene und eine darauf ausgerichtete Personalpolitik.

2. 3. 3. 4. D. Wege zur Redaktion Neu, zum Newsroom

Ein Transformationsprozess hin zur Redaktion Neu, zum integrierten Newsroom
wird demzufolge fur die Belegschaft eines Mediums, Medienhauses
entsprechende Auswirkungen zeigen, und muss entsprechend professionell
vorbereitet werden. Veranderungen einer solchen Dimension bewirken bei
Belegschaften oder einzelnen Personen Unsicherheiten und Angste. ,Die Praxis
zeigt, dass bei Veranderungsprojekten die sachlogischen Themen in der Regel
umfassend bearbeitet werden, wahrend die psycho-sozialen Themen oft
unterschatzt werden. Ahnlich dem Bild eines Eisberges ist davon auszugehen,
dass bei tief greifenden Verdnderungen der weitaus grof3ere Teil der Probleme
wahrend des Planungsprozesses verborgen bleibt. Dies betrifft insbesondere den
menschlichen Aspekt des Wandels.” (Online SRG SSR idée suisse, 2009, 37)
Verlasst man mit seiner Organisation gewohnte Bahnen, ist ohne vorbereitende
Handlung und Integration der Mannschaft mit Widerstanden zu rechnen, da im
Regelfall ein gewisses Beharrungsmoment bei Menschen zu beobachten ist,
denn wesewegen sollte etwas geandert werden, wenn doch oberflachlich
betrachtet alles gut funktioniert? Konkret werden sich die Interessen der Online-
Redaktion — zum Beispiel so schnell als moglich mit der aktuellen Nachricht ins
Netz gehen zu wollen — mit denen der Kollegen der Printredaktion — zum Beispiel
das Zurtuckhalten der Meldung bis zum Erscheinen der Printausgabe — oft nicht

deckungsgleich sein. Reibungspunkte sind abzusehen.

Fur die Implementierung dieses Prozesses konnen Modelle aus der
Organisationstheorie und Erfahrungen aus der Arbeits- und Organisations-
psychologie dienlich sein. Entsprechende Vorgangsweisen erleichtern die
Einfihrung von. Negative psychosoziale Auswirkungen kdnnten vorausblickend
abgemildert, oder sogar vermieden werden. Die Leitung des SRG gibt dazu
folgende Empfehlung aus: ,Weil intern sehr viele Mitarbeitende direkt betroffen
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sind und fuir die Sache der Konvergenz gewonnen werden mussen, und weil Gber
die Frage der Studio-Standorte hinaus auch eine Ooffentliche Diskussion zu
publizistischen Grundsatzfragen zu erwarten ist, ist dem Change-Prozess Zeit zu
geben, damit die fur den Erfolg notige Akzeptanz gewonnen, foérdernde und
bremsende Krafte ausbalanciert und Konfliktfelder ausdiskutiert werden kénnen.*
(Online SRG SSR idée suisse, 2009, 37)

Fur die Ebene des Top-Managements stellt der Weg der Reorganisation der
Redaktion eine Herausforderung dar. In der Literatur findet sich in dem
Zusammenhang der interessante Befund, ,dass zwei zentrale Funktionen des
Medienmanagement entweder Uberhaupt keine oder allenfalls bescheidene
Aufmerksamkeit geschenkt wird: dem Personalmanagement sowie der

Gestaltung effektiver und effizienter Organisationsstrukturen.” (Eigler 2006, 521)

2. 3. 4. Redaktion und Medienorganisation

Nach der Definition der Begriffe Institution und Organisation, dem Exkurs in die
Redaktionsorganisation und der Darstellung neuer Redaktionsmodelle bzw. dem
Aufzeigen von Herausforderungen, die am Weg zur Redaktion Neu zu
Uberwinden sind, soll der folgende Abschnitt beleuchten, welche Bezugspunkte
zwischen Redaktionen und Medienorganisationen im institutionellen Umfeld

existieren.

2. 3. 4. 1. Institutionelle Beziehung von Medienorganisation und

Journalismus

Vorausgeschickt werden darf die Annahme, dass institutionelle Ordnungen und
Akteurskonstellationen von Medien- und Journalismus-Organisationen in einem
rekursiven Verhéltnis stehen. In der Art und Weise wie Akteurskonstellationen
zusammengesetzt sind, wird eine Struktur in Form von Regeln bestimmt, mit der
die Zusammenarbeit in der Gesamtorganisation ablauft. Diese Struktur wird von
den Akteuren genutzt, reproduziert und situationsbedingt angepasst. Dadurch
werden Strukturen immer wieder modifiziert und den aktuellen Bedurfnissen
angepasst, und die Regeln — entsprechend den aktuellen Notwendigkeiten —
veréndert. (vgl. Altmeppen 2006, 112)
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Altmeppen begreift ,Journalismus und Medien jeweils als ,eigenstandige und
autonome Organisationssysteme’. Beide Organisationssysteme seien jedoch
durch ,Ko-Orientierung® verbunden, weil die Medienorganisationen die vom
Journalismus aktuellen Inhalte bendtigen, der Journalismus hingegen die von
den Medien bereitgestellten Moglichkeiten der Distribution.” (Kiefer 2010, 165)
Kiefer teilt diese Ansicht Altmeppens nur bedingt, in dem sie ausfihrt, dass sie
nur soweit folgt, ,als Journalismus als Institution in der Definition von Searle
verstanden wird. (...): Medien werden zu Institutionen durch iterative
Verknidpfung mit dem Journalismus, Journalismus ist die fundamentale
Institution, bleibt aber vermutlich in den modernen Massendemokratien eine
Institution nur durch historische Verknipfung mit Medien. Altmeppens
Feststellung, dass Journalismus und Medien in zahlreichen Dimensionen
unterschieden werden mussen, wird hingegen voll zugestimmt.“ (Kiefer 2010, 65)

Die vorliegende Arbeit folgt dieser Ansicht.
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2. 3. 4. 2. Wirtschaftliche Aspekte und Spannungsfelder
2.3.4. 2. A. Wirtschaftliche Grundlagen

Medien sind Kuppelprodukte, das heil3t sie bestehen aus einem redaktionellen
und einem materiellen Teil, also einerseits aus Information, zum Beispiel
Nachrichten, und andererseits einem Tragermedium, beispielsweise bedrucktes
Papier. Medien sind aul3erdem Verbundprodukte, damit ist gemeint, dass sie aus
redaktionellen und werblichen Inhalten bestehen. Aus diesem Grund kénnen sie
auf zwei verschiedenen Markten gehandelt werden, ndmlich dem Inhalte-Markt
und dem Werbemarkt. (vgl. Dreiskdmper 2013, 12)

Weil redaktionelle und werbliche Informationen beim Zeitungsprodukt gemeinsam
an den Rezipienten transportiert werden konnen, eroffnet sich neben der
Erldsmoglichkeit des Verkaufs des Zeitungsproduktes der Werbemarkt als
Refinanzierungsmaoglichkeit fur Printprodukte. Dabei gilt, je hoher die Auflage,
desto hoher sind die Anzeigenpreise, die lukriert werden konnen. Dieses
Phanomen der Auflagen-Anzeigen-Spirale wird in der Literatur als ,(...)
Interdependenz auf dem Rezipienten- und Werbemarkt zu beschreiben
versucht.” (Kiefer/Steininger 2014, 307) und meint im Detail: ,Es sinken bei
konstanten Insertionspreisen, aber auch die Tausendkontaktpreise fir die
Werbewirtschaft, woraus sich in der Regel eine starkere Nachfrage nach dem
Anzeigenraum ergibt. (...) In der Regel werden die Preise fur die Werbewirtschaft
nach einiger Zeit aber an die gestiegene Auflage angepasst, was den Gewinn
noch einmal direkt steigert (Preiseffekt).” (Kiefer/Steininger 2014, 307)
Vereinfacht gesagt heil3t das fur das Verlagshaus, dass die Hohe der Auflage
den Preis der Anzeigen im betreffenden Medium bestimmit.

Durch die Digitalisierung l6st sich nun dieser Verbundvorteil von
Kuppelprodukten auf, da die Verbindung von redaktioneller und werblicher Teil
wegen des Fehlens eines materiellen Tragermediums geringer wird oder gar
verschwindet. Damit verschlechtert sich bei werbefinanzierten Medien die
Refinanzierungsbasis. (vgl. Kiefer/Steininger 2014, 215f) Es gibt allerdings
Verweise ,(...) dass die Werbung treibende Wirtschaft auch im Internet die
Verknupfung ihrer Botschaften mit glaubwirdigen medialen Inhalten schatzt.
Dennoch setzt die Zunahme von Formen der Below-the-line-Werbung, die nicht
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an publizistische Inhalte gebunden sind, sondern das Internet als
Distributionsplattform bendtigen, die Medien unter Druck.” (Kiefer/Steininger
2014, 313) Dabei muss bedacht werden, dass am Online-Markt im Bereich des
redaktionellen Contents nicht nur Verlagsgruppen agieren, sondern o6ffentliche
und private Rundfunkanbieter, Apps, Konzerne wie facebook, e-bay oder
ahnliche Konkurrenten, die erfolgreich auf diesem Markt agieren. Potentielle
Werber haben damit zahlreiche Plattformen, ihre Botschaften auf3erhalb von
Verlags-Websites unterzubringen.

Einen wirtschaftlichen Kostenvorteil konnte die Digitalisierung langfristig gesehen
bringen, wenn man den Wegfall von Druck- und Vertriebskosten ins Kalkul zieht.
,Generell ist zu erwarten, dass sich durch Digitalisierung und elektronischen
Vertrieb die Vervielfaltigungs- und Distributionskosten der Printmedien (falls sie
dann noch als ,Printmedien‘ unterscheidbar sind) deutlich reduzieren lassen.”
(Kiefer/Steininger 2014, 214f) Bei Qualitatszeitungen sei in dem Kontext auf den
Wegfall von Vertriebserlosen, also dem Kaufpreis fir die Zeitung am Kiosk oder
im Abonnement, verwiesen. Ob sich fir Websites zukinftig Bezahlschranken fur
redaktionelle Inhalte oder ,pay- per-use-Modelle’ am deutschsprachigen Markt
durchsetzen werden konnen, bleibt abzuwarten: ,(...) in der Praxis sind die
angestrebten Pay-per-Use-Modelle bislang noch wenig erfolgreich, allerdings
steigen die Umsétze. (Kiefer/Steininger 2014, 185)

2. 3. 4. 2. B. Medien als Wirtschaftsorganisation und publizistisches

Unternehmen

Die Produktion der Nachrichten erfolgt in Redaktionen, die in Medienhausern —
oder besser -- Medienorganisationen angesiedelt sind. Die privatwirtschaftlich
organisierte Medienorganisation sorgt fur die Vermarktung, die Bundelung
redaktioneller Inhalte mit Anzeigen und Distribution der Nachrichten. Diese
Tatigkeiten erwirtschaften Einkilnfte, aus denen sich letztendlich auch die
Redaktionstétigkeit, insbesondere in privatwirtschaftlich gefiihrten Medien-

betrieben, finanzieren lasst.

36



Gesdllschalior.
varsammiurg

Goschafisfuhrung
[ 1

1 —
| Anzelgen ] Vertags- l Vertrigh ] [vfar-wlu?;l l Ressorts l
nerkeling
Wermung

Verdagsisitung

Abbildung 3: Medienorganisation (Altmeppen 2006a, 73)

Altmeppen beschreibt diese Partnerschaft als ,Januskopf der Medien®, da sie
.einerseits kommerziell, andererseits publizistisch tatig“ sind, und meint weiter:
,die Dualitat von Okonomie und Publizistik kennzeichnet alle Stadien des
Prozesses von Medienproduktion, - distribution und -konsumation.” (Altmeppen
2006, 12 f.) Bei Kiefer finden sich Hinweise auf 6konomisch-publizistische
Spannungsfelder. Sie konstatiert, dass die ,Uberdeckung der Institution
Journalismus durch die Medienorganisationen® (Kiefer 2010, 142) ihren Grund in
.=ausgeklugelten Finanzierungsstrategien“ (ebenda) hat, die vor allem privat-
wirtschaftlich geflihrte Medienunternehmen entwickeln mussten, um finanziellen
Schwierigkeiten entgegen zu treten. Auch der Befund weist in diese Richtung,
dass journalistische Redaktionen als Kostentrdger und Mandvriermasse in
Medienorganisationen wahrgenommen wuirden, die solange unangetastet
blieben, solange sich die finanziellen Aufwendungen in vertretbaren Rahmen
hielten. Scheint der Werterhalt oder -steigerung nur durch Kostenreduktion
maoglich zu sein, wirden die Redaktionen radikal verkleinert. (vgl. Kiefer 2010,
146 nach Gerth/Trappel 2008, 542)

Nach derzeitigem Befund scheint es evident zu sein, dass wirtschaftliche
Prozesse Medienorganisation und Redaktion wechselseitig beeinflussen. Diese
Beeinflussung erfolgt auf der innerbetrieblichen Ebene, und Uber die
Zusammenarbeit der Medienorganisation mit der werbungstreibenden Wirtschaft
und dem staatsnahen Offentlichen Bereich. Im Verbund mit objektivem
Journalismus wirden nicht nur Anzeigen, sondern auch redaktionelle

Berichterstattung ,verkauft’. Meier verweist auf die Problematik, dass
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»(...)mehrheitlich indirekt finanzierte Medien in erster Linie die Anspriiche der
werbungstreibenden Wirtschaft zu befriedigen suchen.“ (Meier 2005, 220) Und
auch Dreiskamper verweist auf das Spannungsfeld Refinanzierung mit der
Verknupfung redaktioneller Inhalte kritisch: ,Die Dominanz des Werbemarktes
und das damit verbundene Einflussnahme-Potenzial wirkt sich auf die
Unabhangigkeit der Medienanbieter und die redaktionellen Inhalte aus — und dies
sowohl qualitativ und thematisch. Von der Werbewirtschaft abh&ngige
Intermediare (Verlage, Veranstalter, etc.) konnen ihren Gesellschaftsauftrag,
soweit vorhanden, nicht in gewinschtem Mafe erfullen. Dies wiederum
beeinflusst mdglicherweise die Gesellschaft und das politische System.”
(Dreiskamper 2013, 104)

Anders wird die Situation im Bereich von offentlich rechtlichen Medienhausern
beurteilt: ,So ist die offentlich rechtliche Organisationform mit einem vom
Gesetzgeber umschriebenen Programmauftrag als 6ffentliche Aufgabe verknipft,
andererseits wird sie aus den Zwéangen von Refinanzierungserfordernissen durch
ein Gebuhrenprivileg weitgehend befreit. (...) Kapitalproduktion (...) ist hier ja
kein Organisationszweck, ,guter Journalismus‘ hingegen kann nicht, sondern
muss von den Arbeitgebern und Arbeitnehmern in dieser Organisationsform als
Organisationszweck begriffen werden. Die organisatorische Ausgangslage ist
also eine vollig andere als bei privatwirtschaftlich organisierten Medien“ (Kiefer
2010, 150)

2. 3. 4. 3. Wandel von Institutionen im Bereich Journalismus und Medien

Spétestens durch die Verwendung des Begriff der ,Mediengesellschaft’ hat sich
manifestiert, dass sich Medien in das ,Set von Institutionen der Gesellschaft®
(Donges 2013, 87) eingefugt haben und ,zum anderen sind sie selbst zu
Institutionen geworden®. (ebenda) Auf diese Doppelrolle, dass Medien in ein
institutionelles Umfeld eingebettet sind, zugleich aber selbst eine Institution
darstellen, stot man auch in der Organisationsperspektive des
Neoinstitutionalismus: ,Medienhduser sind (...) selbst Institutionen, d.h., sie
verfugen Uber ein hohes Mal3 an ,taken for grantedness’, und sie pragen die

Medienentwicklung. Zugleich ist in ihnen ein breites Spektrum einzelner
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Institutionen wirksam, weil sie in eine institutionelle Umwelt eingebettet sind.”
(Hasse 2013, 80)

Das Bestehen von institutionellen Umwelten, die in wechselseitigen Beziehungen
zur Institution Medienhaus stehen, impliziert stete Veranderung und Wandel
innerhalb von Medienorganisationen, getrieben vom Bemihen sich neuen,

veranderten Gegebenheiten anzupassen.

Regulierung

Rekursive
Regulierung

Abbildung 4: Wandel durch rekursive Regulierung (Jarren/Steininger 2016, 174 nach Puppis
2009, 136)

,Giddens* Strukturationstheorie (1986) erlaubt, das Verhaltnis von institutionellen
Umwelten und organisationalem Handeln rekursiv zu fassen und die Dualitat von
Institutionen zu betonen, indem sie zugleich als Medium und Produkt von
Handelnden betrachtet werden. Mit der neoinstitutionalistischen Organisations-
theorie kann folglich nicht nur der Einfluss von Institutionen auf Organisationen
analysiert werden, sondern auch die strategischen Reaktionen von
Organisationen lassen sich untersuchen.” (Puppis 2016, 166; vgl. Barley/Tolbert
1997; Ortmann/Sydow/Windeler 2000, Ortmann/Zimmer 2001;
Wagenbach/Meyer 2008)

Ausléser solcher Prozesse konnen verschiedentlich festgemacht werden.
Beispielsweise war das in Osterreich die Aufhebung des Rundfunkmonopols in
den 1990er Jahren, oder die Einfihrung technischer Innovationen wie
,Satellitentbertragung, Digitalisierung, Vernetzung und schlielich Internet mit
Zugang fur Jedermann(...) (Kiefer 2010, 112) Der Schluss liegt nahe, dass
institutioneller Wandel generell eng mit legistischen oder wirtschaftlichen
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Anderungen einhergeht, aber auch technische Neuerungen und Veranderung
von Akteursrollen kénnen Triebfeder sein. Institutionenwandel ist also vor dem
Hintergrund von Regeldnderungen zu sehen. Diese kdnnen auf der operativen
Ebene von statten gehen, auf der kollektiven oder der konstitutionellen Ebene.
(vgl. Jarren/Steininger 2016, 18)

Zu den unterschiedlichen Grinden fiur den Wandel der Institutionen Medien und
Journalismus resumiert Kiefer ,Medien folgen, historisch betrachtet, ja vor allem
dem jeweiligen Stand der Technik, Journalismuswandel ist eher als Reaktion auf,
Anpassung an und Ergebnis von strukturellen(m), vor allem mentalen(m) Wandel
in demokratischen Gesellschaften zu begreifen.” (Kiefer 2010, 191) Aber wie
weiter oben schon angemerkt, passiert institutioneller Wandel in wechselseitiger
Abfolge. Er wird von Medienorganisationen auch selbst ausgel6st: ,Versuche der
Organisationen, die institutionell ertffneten Spielraume interpretierend maximal
auszuschopfen, fuhren zu institutionellem Wandel, vor allem auch deshalb, weil
die kreativen ldeen und Innovationen einzelner Akteure Imitationsanreize und
Isomorphiezwénge schaffen. Die Rolle der Organisation reicht dabei vom
,schopferisch’ bis zum kreativen® oder ,routinisierten Zerstoérer* von Institutionen.*
(Kiefer 2010, 212f.) Der Wandel der Institution durch strategisches und kreatives
Handeln institutioneller Agenten in einer einzelnen Medienorganisation verstarkt
sich zusatzlich durch ,(...)Nachahmungs- und Imitationsprozesse der
Konkurrenten im Wettbewerb, die das regelunterlaufende Verhalten zur Routine
werden lassen.“ (Kiefer 2010, 156)

In dem Zusammenhang muss auf die widersprichliche Doppelrolle von
privatwirtschaftlich gefiuihrten Medien hingewiesen werden, namlich einerseits
selbst als institutioneller Agent, andererseits als eine erwerbswirtschaftliche
Unternehmung aufzutreten. Der Journalismus stellt dabei die zentrale Ressource
dar, die von der Medienorganisation 6konomisch genutzt wird. (vgl. Kiefer 2010,
129) In diesem Umstand liegt Konfliktstoff, auf den auch noch an spaterer Stelle

eingegangen wird.
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2. 3. 5. Neue Finanzierungssysteme im Bereich der Digitalisierung

Die Literatur unterscheidet prinzipiell in indirekte Formen der Medienfinanzierung,
womit in erster Linie Werbung, zum Beispiel in Form von Anzeigen, aber auch
(staatliche) Subventionen gemeint sind, und direkte, die durch Erlése fur das

Produkt durch den User oder Nachfrager erzielt werden.

Am Beispiel der Zeitung, also einem analogen Medium kann das so erfolgen,
dass sich diese nutzungsabhangig aus dem Einzelverkaufspreis oder tber ein
Abonnement direkt finanziert. Indirekt Gber Werbung und, mit Blick auf den
verringerten zehnprozentigen Mehrwertsteuersatz auch Uber den Staat. (vgl.
Kiefer/Steininger 2014, 287) Im Zusammenhang der indirekten Finanzierung ist
in Osterreich aulRerdem die Presseférderung zu sehen, die nach bestimmten
Kriterien vom Staat an Medien vergeben wird.

Direkte Medienfinanzierung erfolgt auch in digitaler Form zum einen
nutzungsabhéngig (Pay-per-View) oder nutzungsunabhangig zum Beispiel in
Form von Einmalzahlungen (Einzelverkaufspreis, Lizenzen) und regelmé&fRig
wiederkehrende Zahlungen wie Abonnement oder Rundfunkgebuhren. Indirekt

finanziert wird auch hier tiber Werbung.

Die Digitalisierung bringt allerdings auch neue Formen der Medienfinanzierung.
Sie erdffnet beispielsweise die Dienstleistung der kostenpflichtigen
Archivrecherche-Moglichkeit: das,... bieten zum Beispiel die Onlinedienste von
Zeitungen und Zeitschriften an, aber auch die Vermarktung von Content-Modulen
aus den verschiedenen Titeln einer Verlagsgruppe wird als ,Content-
Management’ systematisch zur Erlésquelle ausgebaut.” (Kiefer/Steininger 2014,
286 nach Loosen 2001)

Vermarkten lassen sich aber auch aufbereitete Daten von Usern, die im
Zusammenhang mit der Verwendung von digitalen Angeboten entstehen. Uber
,Data Mining‘ - darunter versteht man die ,automatische Auswertung grof3er
Datenmengen zur Bestimmung bestimmter Regelmé&Rigkeiten,
Gesetzmaligkeiten und verborgener Zusammenhange“ (Online Duden) — kann
angehauftes Wissen uber die eigenen User an interessierte Unternehmen,
Voraussetzung ist die Berilcksichtigung des Datenschutzes, weitergegeben

werden und als Erlésquelle dienen. Aber auch ,Provisionen gehdren hierher, die
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fur Transaktionen, die Uber Medien-Links zustande kommen, gezahlt werden.”
(Kiefer/Steininger 2014, 286)

Es kann zwischen verschiedenen Erldskonzepten unterschieden werden:
(Kiefer/Steininger 2014, 287)

e Content: Hier ist der Verkauf von medialen Inhalten gemeint. Zielméarkte
sind einerseits die Rezipienten, die ein Printmedium im Abonnement oder
am Kiosk kaufen und andererseits der Contentmarkt, auf dem
Verwertungsrechte und Lizenzen gehandelt werden

e Connection: Erlose werden durch die Schaffung von
Interaktionsmdglichkeiten (z.B. Gewinnspiele) zwischen Rezipient und
Medienanagebot lukriert

e Context: Medien schaffen durch Vereinfachung neue
Orientierungsmaglichkeiten — eindrtickliche Beispiel sind Suchmaschinen,
kostenpflichtige Informationsportale oder &hnliches
(vgl. Kiefer/Steininger 2014, 287)

Die Digitalisierung hat demzufolge eine friher nicht dagewesene Vielfalt an
neuen Mdglichkeiten zur Refinanzierung mit sich gebracht. Gleichzeitig hat sich
der Markt zersplittert, und muss nunmehr mit entsprechendem Mehraufwand
bedient werden. Darlber hinaus haben sich die Anbieter von Information am
digitalen Markt fir Rezipienten vervielfacht. Es wird zu Recht auf einen sich
verscharfenden ,Wettbewerb durch nichtmediale Konkurrenz® verwiesen.
(Kiefer/Steininger 2014, 288) Mehr Angebot bei gleichbleibendem Zeitbudget auf
Seiten der Rezipienten fuhrt zur Fragmentierung der Markte. Diese Markte
befinden sich im Wettbewerb um Rezipienten, um Werbekunden, um
Technologien und im Rickschluss um Content, denn Rezipienten wollen immer

wieder neuen Content. (vgl. Scholz 2006, 50f)

Zur vorhin angemerkten Fragmentierung des Marktes lasst sich zusatzlich
feststellen, dass die Zeitungsnutzung von den &lteren zu den jungeren
Generationen kontinuierlich abnehmen wird , und im Verlauf des Alterwerdens
der Kohorten deren geringes Nutzungsniveau beibehalten werden.” wird.
(Kiefer/Steininger 2014, 305) Demgegeniber lasst sich aber auch feststellen,
dass ,(...) der Nutzungsrickgang 2010 gegeniber 2005 der klassischen
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Printausgabe gerade bei den Jingeren durch Nutzung der Nachrichten auf

Homepages von Tageszeitungen weitgehend kompensiert.“ (ebenda) wird.

Diese Zahlen und die Entwicklung bedeuten fir die Fuhrungsebenen von
Medienorganisationen, die Tageszeitungen herausgeben, ,dass sie sich in
Richtung Internet orientieren muss, wenn sie ihre Leserschaft nicht allméahlich
verlieren und vor allem die fur die Werbewirtschaft interessante Zielgruppe der
Jungeren behalten will. Da Tageszeitungen sich nach wie vor zu knapp 50
Prozent aus Werbung finanzieren, ist der Zwang wirtschatftlich existenziell, den
sich verandernden Rezipienten-Gewohnheiten der werblich interessanten

Zielgruppe jungerer Leser mit entsprechenden Angeboten zu folgen® (ebenda)

2. 3. 6. Journalismus und die Okonomisierung von Medien im

demokratischen Staat

Immer wieder st6Rt man in der Literatur auf die Aussage, ein Sachziel der
Medien ware der Demokratieerhalt. Es finden sich Befunde wie
,Medienunternehmen geniel3en die besondere Aufmerksamkeit von Gesellschaft
und Politik. Das liegt daran, dass sie nicht nur ein Wirtschaftsgut herstellen,
sondern auch ein Kulturgut. Sie stellen Themen zur o6ffentlichen Diskussion
bereit; dauerhafte Fehlfunktionen der Medien beeintrdchtigen darum das
demokratische System.“ (Weber 2006, 122) Oder Journalismus wird ,(...) als
eine zentrale demokratienotwendige Institution verstanden, deren kollektiv
anerkannte Leitidee und Statusfunktion die Erméglichung und Sicherung von
Volkssouveranitat ist. Oder aus ,(...) gesellschaftspolitischer Sicht und mit Blick
auf die gesamte journalistische Branche werden diese institutionellen Medien
auch als VIERTE Gewalt bezeichnet.“ (Dreiskamper 2013, 12f)

Die Funktion der Medien als demokratiepolitisch wichtige Institution zu wirken,
kann zugunsten der Erwirtschaftung von Gewinnen zuriickgedrangt werden. Ein
Befund sieht in der Okonomisierung der Medien ,(...) einen Prozess
zunehmender Uberlagerung der publizistischen durch die ©6konomische
Systemrationalitat, was vor allem eine Verschiebung der Leitwerte bedeutet: Die
publizistischen treten zuriick ins zweite Glied, die 6konomischen werden

dominant.“ (Kiefer/Steininger 2014, 24) Vinzenz Wyss weist ebenfalls auf die
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Gefahren hin, die sich hinter einer Okonomisierung der Medien verbergen:
~Nenn es zutrifft, dass die Medien eine immer wichtigere Rolle bei der
Vergesellschaftung moderner Demokratien spielen (Stichwort Medien-
gesellschaft), so kann es der Offentlichkeit beispielsweise nicht gleichgiiltig

sein...

a) ...Unter welchen betriebswirtschaftlichen Bedingungen sich der Online-
Journalismus entwickelt

b) ...inwieweit insgesamt von einer Deprofessionalisierung (billige
Arbeitskrafte als ,Content-Provider’ und Entgrenzung des Journalismus zu
Werbung und PR ausgegangen werden muss

c) ...ob die wachsende Kommerzialisierung der Medien zu einem markanten
demokratie-politischen Leistungsabfall fuhrt* (Wyss 2005, 324)

Wie unter Punkt Il. 3.4.3 bereits erortert: ,Die aktuelle Form eines redaktionellen,
in Medienorganisationen eingebundenen Journalismus finanziert sich seit ihrer
Entstehung in westlichen Demokratien entweder aus Verkaufserldsen der
produzierten Nachrichten, oder — bei einigen Medienprodukten sogar
Uberwiegend — aus Werbeerlosen.” (Seufert 2016, 148) Wirtschaftlicher Erfolg
bzw. wirtschaftliche Unabhéngigkeit ist im Bereich von Medienhdusern
hinsichtlich des Qualitditsgedankens von grof3er Bedeutung, um der Aufgabe des
Journalismus gerecht zu werden, Transparenz in gesellschaftliche Verhaltnisse
zu bringen. Denn die Kernaufgabe des Journalismus ware ,(...) Information
sowie Kritik und Kontrolle. Dadurch wirkt Journalismus an der Meinungsbildung
mit. Um ihre 6ffentliche Aufgabe optimal erfillen zu kénnen, brauche Journalisten
professionelle Unabhangigkeit.“ (Meier 2011, 16)

Die Finanzierung der Medienhauser hat demzufolge nicht nur eine Bedeutung fur
die betreffende Organisation, sondern auch fir die Institution der Medien und in

letzter Konsequenz als Institution im demokratischen Staat.

Der Osterreichische Staat zollt diesem Umstand Rechnung. Einerseits durch die
Finanzierung des oOffentlich rechtlichen Rundfunks Uber sogenannte
Rundfunkgebihren.  Andererseits  wird  Osterreichischen  Tages- und
Wochenzeitungen Presseférderung gewahrt, die zum einen aus einer

Vertriebsforderung besteht (im wesentlichen ein reduzierter Mehrwertsteuersatz
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von zehn Prozent auf die Verkaufspreise von Zeitungen und Magazinen), und
zum anderen finanzielle Zuwendungen vorsieht, die fir die Erhaltung regionaler
Vielfalt und MalRRnahmen zur Qualitatsforderung und Zukunftssicherung von
Verlagsprodukten eingesetzt werden. (vgl. Online RTR) Die Budgetmittel fur die
privatwirtschaftlich organisierten Medienorganisationen befinden sich betreffend
der Zuwendung von Geldern aus dem staatlichen Umfeld klar im Nachteil
gegenuber dem oOffentlich rechtlichen Rundfunk. Seitens des ORF wird dieser
Tage eine Diskussion zur Abschaffung der Rundfunkgebihr zugunsten einer
Haushaltsabgabe gefiihrt. In eine &@hnliche Richtung geht die Forderung des
Verband Osterreichischer Zeitungen eine ,Presseférderung Neu‘ zu schaffen, fur
die eine Haushaltsabgabe Medien zur Refinanzierung eingehoben werden soll.
(vgl. Online Wiener Zeitung) Ob dies ein tauglicher Losungsansatz und eine
Neuaufstellung von Medienhausern zu bringen vermag, kann zum jetzigen

Zeitpunkt nicht abgeschéatzt werden.

Ottfried Jarren resumiert, dass die Krise der Presse auch eine Chance fir die
Revitalisierung der publizistischen Kultur bietet, und somit auch fur die
Demokratie (vgl. Jarren 2011, 138): ,Es geht deshalb um zwei Projekte: zum
einen um die publizistisch- institutionelle Neuerfindung und zum anderen um die
Neugrindung publizistischer Organisationen. In beiden Projekten sollten
publizistisch-journalistische Leitideen maf3geblich sein fir die Erneuerung oder

Wiedererlangung gesellschaftlicher Anerkennung.“ (ebenda)

2. 3. 7. Die Rolle der Fihrungsebene im Changeprozess

Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit ist es, das Verhalten der
Fuhrungsebene bzw. deren Rolle im Bereich der Reorganisation von

Redaktionen abzuklaren.

Was bedeutet Fuhrung, auf welche Weise lasst sich der Begriff darstellen? Die in
der Literatur aufgefundene Vielfalt an Definitionen zu ,FUhrung‘’ spiegelt die
Heterogenitat der Theorien wider, die die Fuhrungsforschung hervorgebracht hat.
Dieses komplexe Thema mit all seinen Facetten zu erdrtern, wirde den Rahmen
der vorliegenden Arbeit sprengen. Eine Darstellung des Begriffs wird dennoch

versucht, um ein gemeinsames Bild, Verstandnis im Bereich dieser Arbeit
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herzustellen: Prinzipiell soll Fihrung die Geflihrten anleiten, eine Aufgabe
auszufuhren, ein Produkt zu erstellen, ein Ziel zu erreichen. Darlber hinaus
blicken Fuhrende Uber die Gegenwart hinaus, denn sie wollen ,Visionen
erarbeiten und darstellen, Ziele definieren und kommunizieren, Ziele und
Aufgaben vorgeben, Situationen Strukturen, Konflikte regeln, Ressourcen
gewinnen und verteilen, Mitarbeiter informieren und motivieren, Unternehmen
nach aul3en reprasentieren, Qualitatssicherung (...)* betreiben. (Altendorfer
2006, 173) Dabei ist die Tatigkeit eines Managers ,mit einem hohen Mal} an
Komplexitat und Ungewissheit® verbunden. (Altendorfer 2006, 175)

Unternehmerpersonlichkeiten sorgen fur Innovationen, die Erschaffung neuer
Produkte und zeigen sich verantwortlich fir die Einfuhrung neuer
Produktionsverfahren. Sie fillen eine Koordinationsfunktion aus und tibernehmen
gleichzeitig die Funktion eines Risikotragers, indem sie den Arbeitnehmern die
Einkommensunsicherheit nehmen. Sie sind auf der Suche nach neuen
Gewinnmadglichkeiten zwischen den Beschaffungs- und Absatzmarkten (vgl. auch
Kiefer/Steininger 2014, 123f), nehmen Inputs von auflen auf und versuchen

ihrerseits Inputs nach auf3en zu geben.

Die Einfuhrung neuer Produktionsverfahren, die Erschaffung neuer Produkte und
damit die Schaffung neuer Verdienstmoglichkeiten werden im Regelfall mit einer
Organisationsveranderung einhergehen. Die Reorganisation wird Uber einen
Changeprozess erreicht, der ,steht flr ein strategisches Vorgehensmodell des
geplanten organisatorischen Wandels, bei dem die Mitarbeiter eines
Unternehmens aktiv beteiligt werden.“ (Altendorfer 2006, 280)

Diese Anderungsprozesse verstehen sich als rekursive Regulierung. Diese ,(...)
erfolgt bestandig unter Orientierung an den Zielen der Organisationen: Diese
stellen  Entscheidungspramissen dar, an denen journalistische und
Medienakteure ihr Handeln ausrichten. Die Ziele werden vom Management der
journalistischen und der Medienorganisationen verbindlich fir alle Mitglieder
formuliert, sie werden in das Arrangement der institutionellen Ordnungen

eingewoben.“ (Altmeppen 2006, 57)
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Auf relevante Punkte, die im Zusammenhang mit der Reorganisation einer
Redaktion stehen (kénnen), wurde in dem entsprechenden Kapitel an vorderer

Stelle eingegangen.

3. Empirischer Teil: Experten-Interviews mit Personen aus der

Fuhrungsebene von Medienorganisationen

Mit dem nun folgenden Kapitel erfolgt die Prasentation des empirischen Teils der
Arbeit. Nach der Klarung der Herangehensweise, Vorstellung der Forschungs-
fragen, der Forschungsmethode und der Methode der Auswertung, wird die

Analyse des Materials prasentiert.

3. 1. Aufbau der empirischen Arbeit und Herangehensweise
3. 1. 1. Forschungsziel

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die spezielle Rolle von Funktionstragern
der FUhrungsebene bei der Reorganisation von Redaktionen herauszuarbeiten:
welche Beweggrinde aus ihrer Sicht zur Umstrukturierung fuhren, auf welche
Weise und wie weit sie in die Gestaltung des Prozess einbezogen oder deren
Ausloser sind. Im Zentrum dieser Arbeit steht der Weg hin zu neuen
Organisationsstrukturen, wie zum Beispiel die verschrankte Arbeitsweise von
Online- und Printjournalisten in neuen Redaktionen-Ensembles (— wie sie
beispielsweise das Konzept des Newsrooms oder crossmediale Arbeitsweisen
darstellen). Bericksichtigt werden soll, dass Redaktionen in Bezug zur
Medienorganisation und deren institutionellem Umfeld stehen. In unmittelbarer
Verbindung damit steht die Frage nach der Finanzierung von Medien in Zeiten
des digitalen Wandels. Auch darauf soll der Blick geworfen werden.

Mithilfe sozialwissenschaftlicher Methoden, die Wahl fiel auf das Experten-
Interview, gilt es auf die Forschungsfragen Antworten zu finden. Daflr werden
Fachleute interviewt, die in Osterreichischen Medienhdusern in der
Geschaftsfihrung  arbeiten, als  Eigentimer fungieren, flir einen
Reorganisationsprozess in einer Medienorganisation verantwortlich zeichnen

oder im mediennahen Umfeld tatig sind.
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3. 1. 2. Methode: Qualitative Forschungsmethode

Die vorliegende Arbeit bedient sich der qualitativen Forschungsmethode.
,<Qualitative Forschung hat den Anspruch, Lebenswelten ,von innen heraus‘ aus
der Sicht der handelnden Menschen zu beschreiben.“ (Flick 2010, 15)
Voraussetzung fur diese Art von Forschung ist die Grundannahme, dass das
menschliche Handeln darauf basiert, dass ein gemeinsames Verstandnis von
Bedeutungen existiert. Qualitative  Forschungsmethoden erlauben es,
personliche, subjektive Sichtweisen wissenschaftlich zu erfassen. Die Forscherin
bleibt in diesem Prozess nicht unbeteiligt, sondern ihre Reflexionen gegeniber
dem Gehorten und Beobachteten flie3en mit in die Interpretationen ein, was Flick
(2011, 30) mit der ,Reflexivitat des Forschers® beschreibt. Ziele, die mit dieser
Methode erreicht werden kdnnen, sind beispielsweise mithilfe der neu gewonnen
Erkenntnisse eine Hypothese zu generieren, eine Theorie zu bilden, oder
Kontextinformationen zu erlangen, die mit anderen Methoden gewonnen wurden.
(vgl. Flick 2011, 216) Im vorliegenden Fall dienen sie dazu, einen Uberblick tiber
das Untersuchungsfeld zu erhalten. Die vergleichende Perspektive orientiert sich
an Expertenwissen von Vertretern verschiedener Medienhauser in fihrender

Rolle zum Reorganisationsprozess von Redaktionen.

3. 1. 2. 1. Experteninterview

Aus dem methodischen Facher unterschiedlicher Ansatze kommt in dieser Arbeit
das Experteninterview zur Anwendung, das ,als spezielle Anwendungsform des
Leitfaden-Interviews® (Flick 2011) gilt. Diese Form des Interviews erlaubt einen
Blick auf die Sichtweisen der Befragten in einem bestimmten Handlungsfeld, in
denen ihnen Expertenstatus zugeschrieben wird. Die Person interessiert in
diesem Fall nicht als Gesamtperson. Expertinnen zeichnen sich dadurch aus,
dass sie Uber ein fachliches Spezialwissen verfiigen, Uber Organisationsablaufe
und —prozesse Bescheid wissen. ,Der Experte verflugt Uber technisches,
Prozess- und Deutungswissen, das sich auf sein spezifisches professionelles
oder berufliches Handlungsfeld bezieht.“ (Bogner 2005, 46), auRerdem Uber ein
spezifisches Deutungswissen im Bereich des Tatigkeitsfeldes und haufig tber ein

positionsbedingtes Durchsetzungs- und Gestaltungsvermégen. Experten
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fungieren aul3erdem héaufig als Repréasentanten einer Institution, Organisation
oder ahnlichem. Die Befragung erlaubt einen Blick auf ein ,Problemfeld bei
Vertretern unterschiedlicher Institutionen in einer vergleichenden Perspektive.”
(Flick 2011, 217) Der Fokus liegt im vorliegenden Fall auf der professionellen
Rolle, die Fuhrungspersonen in Medienorganisationen spielen, und wie sie auf
Reorganisationen  von Redaktionen  Einfluss = nehmen bzw. die

Rahmenbedingungen dafir beurteilen.

Die Interviews orientieren sich an einem Leitfaden und werden halboffen gefthrt.
Expertinnen und Experten bewegen sich oftmals in einem engen, zeitlichen
Korsett. Der Leitfaden hat deswegen eine starke ,Steuerungsfunktionen in
Hinblick auf den Ausschluss unergiebiger Themen®. (Flick 2011, 216) Die
Auswahl der Experten wird vom Forschungsinteresse geleitet.

Flick verweist auf die Grenzen des Expertinnen-Interviews. In dem
Zusammenhang wird der Zeitdruck genannt, unter dem oftmals Interviews gefiihrt
werden (vgl. 2011, 119), und sich dadurch Ergebnisse nicht in der gewtunschten
Tiefe zeigen. Andere Kritikpunkte waren, dass das Verfahren héufig lediglich
komplementar eingesetzt wird oder der Blickwinkel fir bestimmte
Fragestellungen zu eng gewahlt wird. (vgl. Glaser 2006, 113f.) Im vorliegenden
Fall interessiert explizit der Blickwinkel der Fuhrungsebene auf die
Reorganisation der Redaktion, die in Beziehung zur Medienorganisation und

deren institutionellen Umwelten steht.

3.1.2.2. Auswahl der Experten

Eine Expertin, ein Experte verfugt in Hinblick auf den zu untersuchenden
Sachverhalt einen ,Sachverstandigen-Status’. Vor der Auswahl der Personen
empfiehlt Glaser (2006, 113 nach Gorden 1975, 196) folgende Uberlegungen:

e Wer verfligt Uber die relevanten Informationen?
e Wer ist am ehesten in der Lage, prazise Informationen zu geben?
e Wer ist am ehesten bereit, Informationen zu geben?

e Wer von den Informanten ist verfiigbar?
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Um ein moglichst vollstdndiges Bild zu erhalten, werden im Regelfall mehrere
Personen befragt, denn die ,mdglichen Informationsverluste lassen es geraten
erscheinen, Informationen Uber Sachverhalte von mehreren Interviewpartnern zu
erhalten (...).“ (Glaser 2006, 113)

Fur die vorliegende Arbeit werden Experten aus dem Bereich von Printmedien,
die den Qualitatsmedien zuzurechnen sind, dem o6ffentlich rechtlichen Rundfunk
und einem Interessensverband ausgewahlt. Das Spektrum soll eine breitere Sicht
auf das Thema ermdglichen.

Konkret angesprochen werden Trager von leitenden Funktionen bei Der
Standard, den Salzburger Nachrichten und Die Presse, dem ORF und dem VOZ,
dem Verband Osterreichischer Zeitungen. Kontaktiert wird diese Personengruppe

einzeln, mithilfe von Emails.

In weiterer Folge werden Gesprachstermine mit den Geschéaftsfihrern der
Qualitats-Tageszeitungen Der Standard und den Salzburger Nachrichten
vereinbart. Mit Die Presse bzw. dem Styria Verlag kommt kein Interview

zustande.

Im Bereich des offentlich-rechtlichen Rundfunks steht der Leiter der ORF-
Abteilung Programminnovation und Qualitdtsmanagement zur Verfigung, der

zugleich als Projektleiter ORF Multimedialer Newsroom verantwortlich zeichnet.

Im Zuge eines Interviews erfolgt im Bereich des Themenkomplexes ,Finanzierung
von Medien‘ ein Verweis auf den Verband dsterreichischer Zeitungen (VOZ).
Nachdem es inhaltlich sinnvoll erscheint, dieser Information nachzugehen,
entsteht ein Gesprachstermin mit dem Verbands-Geschéftsfuhrer. Laut Statut ist
die Aufgabe des VOZ, ,die gemeinsamen herausgeberischen und verlegerischen
Interessen der Osterreichischen Zeitungen, einschliel3lich der Interessen von
Unternehmen, deren Tatigkeiten den herausgeberischen und verlegerischen
Interessen von osterreichischen Zeitungen unmittelbar oder mittelbar dienen (z.B.
Druckereigesellschaften), soweit diese zumindest den Status eines
auBerordentlichen Verbandsmitgliedschaft haben, zu vertreten und zu férdern.*
(Online VOZ) Dem Geschaftsfilhrer des VOZ kann aufgrund seiner Tatigkeit in

diesem Umfeld ebenfalls Expertenstatus zugeschrieben werden.
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Die Interviewpartner wurden Uber den Zweck des Gespréachs unterrichtet und vor
Start des Interviews die Erlaubnis eingeholt, dass das gesamte Gesprach
aufgezeichnet werden darf. Die Interviews finden in drei Fallen in den Buros der
Befragten statt, in einem Fall in einem Kaffeehaus in der Wiener Innenstadt. Der
Zeitrahmen wurde bei allen im Vorfeld definiert. Die genannten Personen haben

dem Interview aus freiem Willen, und ohne Entgelt daftir zu erhalten, zugestimmt.

3. 1. 2. 3. Auswertungsverfahren: Themenzentrierte qualitative

Inhaltsanalyse

Die vier Interviews, die als Tondokumente vorliegen, werden transkribiert, also in
Textform in formaler Sprache verschriftlicht. Dabei wird der Fokus auf die
inhaltlichen  Aussagen  gelegt, umgangssprachliche  Ausdrucksweisen,
Grammatikfehler, Pausen, Gestik und Mimik werden im Text nicht

wiedergegeben, da sie fur die Auswertung nicht von Relevanz sind.

Fur die Auswertung der Texte wird die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse
angewendet. ,Inhaltsanalyse ist eine der klassischen Vorgehensweisen zur
Analyse von Textmaterial gleich welcher Herkunft — von Medienerzeugnissen bis
zu Interviewdaten. Ein wesentliches Kennzeichen ist die Verwendung von
Kategorien® (Flick 2011, 409). Die qualitative Inhaltsanalyse erzwingt durch ihre
Verfahrensregeln ein systematisches Vorgehen, bei dem das gesamte Material
gleich behandelt wird.“ (Glaser 2006, 198) Bei der themenzentrierten qualitativen
Inhaltsanalyse erfolgt eine Orientierung an thematischen Einheiten, also inhaltlich
zusammengehorigen, manchmal (ber die Texte verstreute Passagen. Die
gualitative Inhaltsanalyse stellt ein regelgeleitetes, relativ flexibles Verfahren dar,
das eine systematische Textanalyse zum Ziel hat, und eine Strategie zur
Kategorisierung von Inhalten bereitstellt. Schrittweise und in einem zirkul&ren
Modus werden die Inhalte aus den Transkripten abstrahiert, ihre Komplexitat
reduziert. Der analytische Zugang erfolgt mittels Codierung bzw.
Kategorienbildung, mithilfe derer der Text zerlegt, strukturiert, zum Ziel eines
besseren Verstdndnisses und einer vertiefenden Darstellung des Inhalts

verarbeitet wird. Dabei wird nicht nur auf das Aufzeigen manifester Inhalte Wert
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gelegt, sondern auch latente Sinnstrukturen und Kontextinformationen werden

kenntlich gemacht.

Im ersten Schritt erfolgt eine Uberblickshafte und vorlaufige Strukturierung der
einzelnen Interviews. Sie erfolgt Uber das Paraphrasieren von Absatzen und
Textteilen, also das sinngeméaRe Ubertragen mit anderen Worten. Pragnante
Satze, Satzteile oder Passagen werden gesucht und diese unter
Schlusselbegriffen, Keywords in Tabellenform zugeordnet, ,wobei weniger
relevante Passagen und bedeutungsgleiche Paraphrasen gestrichen (erste
Reduktion) und ahnliche Paraphrasen gebindelt und zusammengefasst werden
(zweite Reduktion).“ (Flick 2011, 410)

Im zweiten Schritt wird codiert. Aus dem Transkript ergeben sich wichtige
Themen und Subthemen, die mit Codes benannt werden. Wobei Codes wahrend
des Auswertungsprozesses modifiziert werden koénnen. In unterschiedlichen
Teilen des Textes kdonnen diese Themen und Subthemen aufgefunden werden.
Manche Textstellen passen zu mehreren Themen, verschiedene Themen,
Codes, versammeln sich unter (bergeordneten Kategorien. Im Falle der
vorliegenden Arbeit werden offene, induktive Codes gewahlt, die nahe am
erhobenen Datenmaterial entwickelt werden, und Schritt fur Schritt erfolgt eine
zunehmende Abstraktion. Vorgabe wéahrend dieses Prozesses sind nicht etwa
der Interviewleitfaden oder eigene Vorannahmen, sondern der Text und die
Codes. Die verschiedenen Interviews bringen nicht alle gleiche, idente Themen

hervor.

In Schritt drei werden Codes zu Kategorien zusammengefasst. Im nachsten
werden Beziehungen zwischen Kategorien rekonstruiert, also
Verweiszusammenhange hergestellt, und in Folge besonders relevante
Kategorien benannt und etwaige Widerspriiche gesucht. Beispiele aus den

Texten und illustrative Zitate aus den Transkripten ergdnzen das Bild.

Die Interpretation gibt den Blick auf die Perspektive der einzelnen
Interviewpartner frei. Die Ergebnisse werden mit dem Stand der Forschung und

der wissenschaftlichen Literatur in Beziehung gesetzt.
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3. 2. Material und Fragestellungen
3. 2. 1. Vorstellung des Materials

Ausgangsmaterial fur die Untersuchung sind vier Gesprache mit Experten.
Interviewt wurden vier Herren, die in leitender Funktion in &sterreichischen
Medienunternehmen bzw. einem Verband tatig sind. Die Gesprache fanden im
Juli und August 2016 statt.

Die Namen der Personen werden fir die Auswertung mit einem Kurzel versehen.
Der Buchstabe steht fur das Unternehmen. D fur Der Standard, STANDARD
Verlagsgesellschaft mbH., S fur die Salzburger Nachrichten Verlagsgesellschaft
mbH, O fur ORF, Osterreichischer Rundfunk, Stiftung 6ffentlichen Rechts und V
fur den Verband Osterreichischer Zeitungen. Im Falle der Salzburger Nachrichten
stehen zwei Personen aus dem Bereich der Geschéftsfuhrung fur das Gespréach
zur Verflgung. Zur Unterscheidung werden sie mit den Zahlen 1 und 2
ausgewiesen. Im nachfolgenden Block sind Kurzbezeichnung, Name,

Funktionen, Unternehmensname aufgelistet.

D = Mag. Wolfgang Bergmann, Vorstand, STANDARD Verlagsgesellschaft mbH.

S1 = Dr. Max Dasch, Geschaftsfiihrer und Herausgeber, Salzburger Nachrichten

Verlagsgesellschaft mbH

S2 = Mag. (FH) Maximilian Dasch, Geschaftsfuhrer, Salzburger Nachrichten

Verlagsgesellschaft mbH

O = Mag. Stefan Strobitzer, Leiter der ORF-Abteilung Programminnovation und
Qualitatsmanagement, Projektleiter ORF Multimedialer Newsroom,
Osterreichischer Rundfunk, Stiftung offentlichen Rechts

V = Mag. Gerald Grunberger, Verbandsgeschaftsfihrer, Verband

Osterreichischer Zeitungen

Die Interviews wurden mithilfe eines Aufnahmegerétes digital aufgezeichnet und

in der Folge transkribiert. Die Auswertungen erfolgten nicht unter Zuhilfenahme
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eines professionellen Computerprogramms, sondern teilweise handschriftlich,

teilweise mithilfe von Excel-Tabellen.

Mithilfe des vorliegenden Materials, das die Meinung der Interviewten wieder gibt,
mochte die Autorin die Forschungsfragen bearbeiten. Im Wesentlichen wird die
Rolle der Fuhrungsebene bei der Reorganisation von Redaktionen untersucht.
Wie weit nimmt die Fihrungsebene von Medienhausern Einfluss auf den Umbau
von Redaktionen, welche auslésenden Faktoren werden gesehen, welche
Strategien liegen dahinter, und wodurch werden die Geschehnisse rund um die

Reorganisation beeinflusst.

3. 2. 2. Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung

Am Beginn der Ausfihrungen darf die Definition, was Medien eigentlich sind, in
Erinnerung gerufen werden: ,Medien sind komplexe institutionalisierte Systeme
um organisierte Kommunikationskanale von spezifischem Leistungsvermoégen.*
(zuerst Saxer 1980; Saxer 1999, 6, In: Donges 2013, 87) Marie Luise Kiefer
behalt die medienbkonomischen Komponenten Saxers Uberwiegend bei, aber sie
erweitert oder erganzt: ,1. Es handelt sich um eine mediale Produktion fir
fremden Bedarf mit dem Ziel der Gewinnerwirtschaftung bzw. (6ffentlichen
Unternehmen) der wirtschaftlichen Kostendeckung; 2. Die Produktion fur fremden
Bedarf muss nicht mehr auf ein disperses Publikum, sondern sie kann auf
individuelle Belange zugeschnitten erfolgen, wie es computerisierte Medien und
die digitale Netzwerktechnik heute ermdglichen, wie es in der Produktion von
Dienstleistungen, zu denen ja auch die Medien zahlen, schon lange Tradition ist.”
(Kiefer/Steininger 2014, 17)

Die Erweiterung des Begriffes durch Kiefer wird hier auch deswegen angefuhrt,
weil sie mitten in ein Spannungsfeld fuhrt, das seit der Digitalisierung und der
Integration von Nachrichteninhalten in den Online-Bereich hervortritt.
Journalistische Produktion wird neu organisiert, crossmediale Redaktionen oder
Newsrooms geschaffen, um den neuen Anfordernissen gerecht zu werden. Die
O0konomischen Bedingungen haben sich veradndert, die Finanzierung von Medien
scheint im Gegensatz zu friheren Jahrzehnten schwieriger zu werden. In den

Medien selbst und in der Wissenschaft spricht man von 06konomischem
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Erwartungsdruck auf publizistische Inhalte. Wie diese Entwicklung von neuen
organisatorischen Einheiten in den Redaktionen seitens der Flhrungsebene in
Osterreichischen Medienhausern beurteilt wird, soll die vorliegende Befragung

zeigen.

3. 2. 3. Forschungsfragen

Nach der Definition des Forschungsziels erfolgt eine grindliche Einarbeitung in
das Thema. Daraus wurden Fragen entwickelt, die fur die vorliegende Arbeit

handlungsanleitend sind:

Forschungsfrage 1: Was sind die ausldsenden Faktoren fiir die Reorganisation

der Redaktion aus Sicht der Fiihrungsebene?

- In welcher Beziehung stehen Medienorganisation und Redaktion
und koénnen im Beziehungsgeflecht Einflisse auf die
Reorganisation ausgemacht werden?

- Welche Griinde spielen mit der Reorganisation der Redaktion eine
Rolle?

- Sind Ausléser in erster Linie in wirtschaftlichen oder publizistischen
Bereichen zu suchen?

- Sind es wirtschaftliche Grunde, welche Bedeutung misst die
Fuhrungsebene diesen bei?

- Welche Rollentrager entscheiden (ber die Einleitung der

Reorganisation der Redaktion?

Forschungsfrage 2: Welche Strategien und Ziele spielen bei der

Umstrukturierung in Richtung Newsroom bzw. Reorganisation der Redaktion eine
Rolle?

- Gibt es Vorbilder?
- Hinweise auf Faktoren, die nicht unmittelbar mit journalistischen

Belangen in Beziehung stehen (Okonomie, Architektur...)
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Forschungsfrage 3: Wie sieht aus der Sicht der Fihrungsebene der Weq zur

Redaktion Neu aus?

- Wer sind die zentralen Akteure beim Changeprozess?

- Gibt es bei den Entscheidungstragern ein klares Bild zum Prozess
der Reorganisation?

- Wie lauft der Prozess ab und in welcher Geschwindigkeit?

- Welche Vorteile und Chancen werden gesehen, welche Kritik im

Zusammenhang mit den neuen Arbeitsstrukturen getbt?

Forschungsfrage 4: Wie arbeitet bzw. wird man aus der Sicht der Fiihrungsebene

in der ,Redaktion Neu' arbeiten?

- Was hat sich veréndert in der jeweiligen Redaktion?

- Zielt das Management auf einen Kulturwandel im Unternehmen
ab?

- Gibt es Darstellungen zur Funktionsweise der Redaktion Neu, der
Medienorganisation?
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3. 3. Auswertung und Ergebnisse
3. 3. 1. Kategorienbildung im Rahmen der Inhaltsanalyse

Die transkribierten Interviews werden, wie weiter oben beschrieben, mithilfe der
qualitativen Inhaltsanalyse untersucht. Auf der Basis von offenen, induktiv
gewahlten Codes, die nahe am erhobenen Datenmaterial entwickelt werden,

ergeben sich Kategorien, die nachstehend skizziert werden.

Vorstellung des Kategoriesystems

Mithilfe der Grundlagen aus dem Kapitel Il und der vorhin beschriebenen
Vorgangsweise in der Textanalyse werden entlang der Forschungsfragen,
nachstehende Kategorien gebildet. An der Stelle darf nochmals darauf
hingewiesen werden, dass das Material die Sicht aus FUhrungsperspektive

widerspiegelt.

K1. Die Organisation Medienhaus

Die Kategorie ,Organisation Medienhaus’ zeigt auf, welche Stellung die
Redaktion in der jeweiligen Medienorganisation aus Sicht der Flhrungsebene
einnimmt und in welcher Beziehung Medienhaus und Redaktion stehen. Den
Fragestellungen, ob es Problemzonen zwischen Medienorganisation und
journalistischer Organisation gibt, welche das sein kdnnen und wie damit
umgegangen wird, wird hier ebenso nachgegangen, wie Hinweisen auf das

Fuhrungsverhalten der Rollentrager.

K1.1. Einschéatzung der Stellung der Redaktion im Medienhaus aus Sicht
der Fihrungsebene

Die vorliegende Kategorie stellt die Sichtweise der Fiuhrungseben dar, welchen

Status die Redaktion im Bereich der Medienorganisation einnimmt.
K1.2. Verhdaltnis Medienhaus und Redaktion

In welcher Beziehung stehen die journalistische und die Medienorganisation, wo

gibt es Verbindungen oder Trennlinien.
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K1.3. Problemzonen Medienhaus/Redaktion aus der Sicht der

Fuhrungsebene

Welche Konfliktzonen gibt es zwischen den Bereichen und welche Maoglichkeiten

zur Regelung gibt es.
K1.4. Hinweise auf Fihrungsverhalten

Gibt es Hinweise auf den Fiuhrungsstil, welche?

K2. Reorganisation: Strategie und Ablauf Changeprozess aus Sicht der

Fuhrungsebene

Diese Kategorie zeigt auf, ob es konkrete Strategien oder Bilder zum Ablauf des
Changeprozess gibt, wer ihn wie abwickelt bzw. wie vorgegangen wird. Uberdies
zeigt sie an: Welche Erwartungen setzt man in die Reorganisation? Wie lauft der
Changeprozess nach Ansicht der Fihrungsebene ab, worauf ist Bedacht zu
nehmen, mit welchen Schwierigkeiten wird gerechnet und wie entgegnet man

ihnen?

K3. Die Reorganisation der Redaktion, Sichtweisen der Fiihrungsebene

Die Kategorie beleuchtet die Griinde fir die Reorganisation Es werden Ausloser
fur den Prozess identifiziert, auRerdem die Entscheidungstrager und die

ausfuhrenden Akteure aus Sicht der Fiihrungsebene.

K3.1. Auslésende Griunde, Ursachen — Motivlage fir die Reorganisation
Untersucht die speziellen Grunde, die zur Reorganisation fuhren.
K3.2. Identifikation von Entscheidungstragern und-rollen

Wer war Ansto3geber, wer sind die Entscheidungstrager die bei der

Reorganisation von Redaktionen wesentliche Rollen innehaben?
K3.3. Ausfiihrende Akteure der Reorganisation

Identifiziert operativ handelnde Personen innerhalb und auf3erhalb der

Organisation.
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K4. Redaktion Neu

Unter der Kategorie versammeln sich Hinweise, ob es Orientierung an Vorbildern
gibt, welche Anspriiche die Fihrungsebene an die Redaktion Neu stellt, und wie
die neuen Arbeitsweisen wahrgenommen werden. Aul3erdem wird erortert, ob
bzw. welche Probleme sich im Zuge des Redaktionsumbau ergeben haben, bzw.
welche Vorteile und Chancen sich aus Sicht der Fuhrungsebene erdffnen. In
diese Kategorie flie3en kritische Anmerkungen der Fuhrungsebene ein, und ob

die Architektur des Hauses im Bereich der Reorganisation eine Rolle spielt.
K4.1. Vorbilder aus der Sicht der Fihrungsebene

Identifiziert Vorbilder, die im Bereich der Fuhrungsebene existieren bzw. wo man
sich Anleihen fir das neue Redaktionsmodell geholt hat.

K4.2. Anspriche an die reorganisierte Redaktion

Soll klaren, ob es Leitsatze, Prioritaten flr die Reorganisation gibt, die

unumganglich sind.
K4.3. Neue Arbeitsweise aus Sicht der Fihrungsebene

Was hat sich verandert, wie stellt sich die neue Struktur dar, worauf wird der
Fokus gelegt. Welche Veranderungen haben sich ergeben, wie war der Ablauf

der Anderungen Richtung Redaktion Neu

K4.4. Probleme bei der Reorganisation der Redaktion aus Sicht der

Fuhrungsebene
Hinweise auf Probleme werden erortert.
K4.5. Neue Redaktionsstrukturen: Vorteile, Chancen

Was ist besser geworden mit der neuen Redaktionen, welche Chancen haben

sich eroffnet, sieht man sich fir die Zukunft gewappnet?

K4.6. Kritische Anmerkungen der Fuhrungsebene zu neuen

Redaktionsmodellen
Kann Skepsis ausgemacht werden, wo werden Kritikpunkte sichtbar?

K4.7. Architektonische Einflisse auf die Reorganisation
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Folgt die Redaktion der Form, oder die Form den Ansprichen des neuen

Redaktionsmodell. Gibt es bauliche Einschrankungen, Probleme?

K5. Finanzierung von Medien

In dieser Kategorie versammeln sich Ansichten der Fihrungsebene im Bereich
der Finanzierung von Medienorganisationen und deren Auswirkungen — im
weiteren Sinn auf die Medienlandschaft und Gesellschaft, im engeren Sinn auf
die eigene Medienorganisation bzw. Reorganisation der Redaktion.

K5.1. Medienékonomische Aspekte in der Beurteilung der Fihrungsebene

Welche mediendkonomischen Einflisse, Aspekte, Gefahrenmomente spielen (im

Rand-)Bereich der Reorganisation eine Rolle
K5.2. Neue Finanzierungsmoglichkeiten aus Sicht der Fihrungsebene

Gibt es Perspektiven, Diskurse Uber neuen Finanzierungsmoglichkeiten? Wie

beurteilt man Férdermodelle, wo herrscht Verbesserungsbedarf?

K5.3. Kritische Aussagen der Fuhrungsebene in Richtung 6sterreichischer

Medienmarkt

Was lauft nicht rund, am Osterreichischen Medienmarkt, wo sieht man

Verbesserungsbedarf, um die langfristige Existenz von Medien zu sichern?
K5.4. Medienhauser und Demokratie — aus der Sicht der Fihrungsebene

(Qualitats-)Medien erfullen in demokratischen Landern eine Vermittlungsleistung
zwischen Regierung, politischen Parteien, staatlichen Leistungstragern zur
Bevolkerung, stellen unabhangige Informationen zur Verfligung und prifen
Aussagen auf ihren Wabhrheitsgehalt. Wie beurteilt die Fuhrungsebene ihre
eigene Leistung, sieht sie — langfristig — Probleme, diesem Auftrag

nachzukommen.
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3. 3. 2. Ergebnisse der Analyse

Nachdem die Transkripte der Interviews reduziert, paraphrasiert wurden, erfolgte
die Auswertung nach den bereits vorgestellten Kategorien. Die Ergebnisse
werden in einem ersten Schritt jeweils einzeln, also mit Bezug zum jeweiligen
Medienhaus, vorgestellt. Eine zusammengefasste Darstellung erfolgt im
nachsten Kapitel, in dem Antworten auf die Forschungsfragen prasentiert

werden.

K1. Organisation Medienhaus

K1.1. Einschatzung der Stellung der Redaktion im Medienhaus aus Sicht

der Fuhrungsebene

K1.1.1. Stellung der Redaktion bei den Salzburger Nachrichten

- Teil der Verlagsorganisation
- Gemeinsamer Nenner zwischen Redaktion und Geschéftsfuhrung:
Herausgeber

- Redaktion der Blattline verpflichtet

Bei den Salzburger Nachrichten sehen die Interviewten die Redaktion als Teil der
Verlagsorganisation, des Medienhauses. Die austarierende Instanz und
Bindeglied ware der Herausgeber. Wobei die Gesellschaft oder Aktionare keine
direkte Einflussnahme auf die Redaktion héatten. Die Chefredaktion ist
verantwortlich fur die Redaktion und hélt Kommunikation mit der
Geschaftsfiuhrung. Der Chefredakteur wéare wiederum der Blattline verpflichtet.
Eine Firewall ware in personalpolitischen Fragen sinnvoll. Redaktionen sollten

sich nicht primar um kaufméannische Bereiche kimmern.

K1.1.2. Stellung der Redaktion bei Der Standard

- Redaktion Sonderstatus im Medienhaus
- Geschutzter Bereich

- Unabhéangigkeit

- Veranderungen im Bereich PR und Anzeigen
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Nach Einschatzung des Geschéftsfihrers haben Redaktionen innerhalb von
Medienhausern einen besonderen Status im Vergleich zu anderen
Organisationseinheiten. Fiur die Redaktion entsteht innerhalb des Medienhauses
ein geschutzter Bereich. Aus dem Bauch heraus begrindet Bergmann diesen
Umstand aus der Meinungsfreiheit im Journalismus. Diese Unabhangigkeit wiirde
sich auf der Rezipienten-Seite bezahlt machen. Gabe man dem Druck nach,

wuirden Lesergruppen wegbrechen.

Der Standard ware aus seinem "genetischen Code" (D, Seite 13) heraus auf
Unabhangigkeit ausgerichtet. Angemerkt wird ganz allgemein, dass sich das
Innenverhaltnis von Redaktionen zum Anzeigenaufkommen klar geéndert hatte.
Was friher als Verschmutzung des redaktionellen Teils gesehen wurde, wird
heute als wiinschenswerter Aspekt des Mediums angesehen.

K1.1.3. Stellung der Redaktion im ORF

- Organisationseinheit mit besonderen Spielregeln
- Schutz durch Redaktionsstatuten und ORF-Gesetz
- Meinungsvielfalt auch im Newsroom-Modell

- Personelle Trennung Sendungsverantwortliche und CR

Die Redaktion stelle eine Organisationseinheit mit ganz besonderen Spielregeln
dar. Redaktionsstatuten und ORF-Gesetz wirden die Redaktion gut gegen
politische oder wirtschaftliche Einflussnahme schiitzen. Die Letztverantwortung
tragt beim ORF der Sendungsverantwortliche. Weisungen erfolgen nach einem
bestimmten Procedere und missen dokumentiert werden und lieRen sich damit
rickwirkend nachvollziehen. Zum Schutz sind die Sendungsverantwortungen mit
verschiedenen Personen besetzt. Das verhindert aus Sicht Strobitzers eine

Einflussnahme von aul3en und garantiert Themenvielfalt und inneren Pluralismus.

Dieser Schutz wirde auch im neuen Newsroom-Modell nicht aufgeldst. Die breite
Aufstellung von Teams im Produktionsbereich garantiere auch in diesem Modell
Meinungsvielfalt. Die Funktionen Chefredakteur und Sendungsverantwortlicher
waren von verschiedenen Personen besetzt, was vor Einflussnahme schitze:
»(...) Daher habe ich personlich wenig Angst vor Einflussnahme auf unsere

Redaktionen, solange diese Sendungsverantwortungen mit unterschiedlichen
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Personen besetzt sind, weil dadurch entsteht eine Vielfalt. Und wenn ich fir ein
O3-Informationsangebot eine andere Person als Verantwortlichen habe, wie fir
O1, ORF2, ORF1, Online, vielleicht ORF3 usw., ich komm ja mindestens einmal
auf 7, wenn ich dann darunter noch einmal differenziere ZIB1, ZIB2, ZIB20,
ZIB24, Mittagsjournal, Morgenjournal usw. und sofort komme ich ja auch noch
wesentlich  mehr, demgegeniber stehen dann  mindestens vier
eigenverantwortliche Fachressortleiter aus Innenpolitik, Auf3enpolitik, Wirtschaft
und Chronik. Wenn ich noch Kultur, Wissenschaft etc. dazu zahle, haben wir
gleich einmal neun! Dann halte ich das fur unsteuerbar im Sinne einer
Einflussnahme und das ist der Garant, meiner Meinung nach, fur Themenvielfalt
und inneren Pluralismus in den ORF-Redaktionen und deswegen bin ich da
eigentlich jemand, der findet, dass wir sehr, sehr gut abgesichert sind.” (O, Seite
13)

K1.2. Verhaltnis Medienhaus und Redaktion

K1.2.1. Verhéaltnis Medienhaus und Redaktion bei den Salzburger Nachrichten
(SN)

- Trennung bei der taglichen Arbeit

- Bindeglied Herausgeber

- Grauzone Corporate Publishing

- Verschiedene Kollektivvertrage fir Redaktion und Verlagsangestellte
- Gemeinsame Personalabteilung

- Blattline regelt ethische und kommerzielle Belange

Prinzipiell waren diese beiden Bereiche in der taglichen Arbeit nicht zu
vermengen. Organisatorisch sind bei den SN die Redaktion und der Verlag
getrennt, als Bindeglied fungiert der Herausgeber. Nach Meinung der
Interviewpartner konnten Medienh&user die beiden Bereiche auch verschrankter
leben, wenn sie beispielsweise eine Kundenproduktion im Haus héatten (also
Auftragsarbeiten von Firmen im Corporate Publishing Bereich ausfihrten,
Anmerkung der Autorin), die verschiedene Titel beliefert. Die Trennung beider
Organisationen ware allein schon aus kollektivvertraglichen Grinden nétig.

Journalisten arbeiten zu anderen Bedingungen als kaufmannische Angestellte.
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Fur die Unabhéngigkeit der Zeitung ware die Trennung zwischen den Saulen
Verwaltung und Redaktion von grof3er Bedeutung. Ein Schnittpunkt zwischen den
Bereichen wére die Personalpolitik. Die Einstellung von neuen Redakteuren ware
von finanziellem Belang und damit auch Sache der Verwaltung. Die
Uberlappung, wird konstatiert, bestehe im finanziellen Bereich: ,(...) also die
Uberlappung trifft sich dort, wo es um Finanzsachen geht, um organisatorische,
politische - fur die (...) sie haben die zwei Saulen eigentlich- das ist sogar sehr
wichtig in einem Verlag, das eine ist die kaufmannische Verwaltung und
Verantwortung, und das andere ist die Redaktion, und je mehr die vermischt sind,
desto schlechter ist das fiir die Unabhéngigkeit der Zeitung.” (S1, Seite 1f.) In
Fallen von wirtschaftlichen Einflussnahmen von aufl’en, gabe es eine
Entscheidungsebene, die sowohl fur die Redaktion und den Verlag zustandig ist,
also die redaktionellen Richtlinien verfolge, aber auch die kaufmannischen
Intentionen der Eigentimer: ,(...) die austarierte Instanz ist ja in dem Fall durch
den Herausgeber gegeben, der auch dieses Bindeglied darstellt zwischen
sozusagen dem kommerziellen und dem redaktionellen Part des Verlags.* (S2,
Seite 2) Bindend fur die Journalisten wére die vom Verlag vorgegebene Blattlinie:
»(...) der springende Punkt ist die Blattlinie. Da sind ja mehr oder weniger die
ethischen und auch kommerziellen Richtlinien festgeschrieben und das ist ein
Bestandteil der Anstellungsvertrdge.” (S1, Seite2) Hier gabe es durchaus
kritische Grenzbereiche, ,Und da- da lasst sich die Trennung nicht mehr so
konsequent aufrechterhalten. Und der menschliche Aspekt kommt auch dazu und

da sitzen wir alle im selben Boot.” (S1, Seite2)

K1.2.2. Verhéaltnis Medienhaus und Redaktion bei Der Standard

- Redaktion geschutzter Bereich mit Vor- und Nachteilen

- Wichtige Trennung von Anzeigenabteilung und Redaktion

Wie oben erwahnt, sieht man die Redaktion bei Der Standard in ,einem
geschliitzten Bereich® (D, Seite 1). Der Vorteil lage darin, dass unbeeinflusst
gearbeitet werden konne, der Nachteil dass eine Autonomie entstiinde, aus der
heraus man sich den objektiven Kriterien von 6konomischen Gesetzmaligkeiten

nicht unterwerfen wolle. Diesen Umstand beschreibt die Geschéftsfihrung wie
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folgt: ,(...) Und daher muss man dann am Ende des Tages beides unter einen
Hut bringen. Man kennt’s eigentlich sonst nur aus- also ich kenn’s, weil ich da
historisch in meinem friheren Leben tatig war, es gibt so einen &hnlichen- ich
sag jetzt einmal organisationstheoretischen Irrtum in Kirchen- in der katholischen
Kirche z.B., die dann auch sagen- naja wir sind ja weil wir Kirche sind, sind wir
nicht ein normales Unternehmen- das stimmt, aber auf der anderen Seite sie
missen ihre Lohne zahlen, sie mussen ihre Steuern zahlen und wenn jetzt-
salopp formuliert- wenn in einem Kloster im Klosett ein Wasserrohrbruch ist, wird
man nicht einen Gebetskreis bilden, sondern den Installateur rufen. Aber man ist
- in solchen Organisationseinheiten, glaubt man manchmal diesen
Gesetzmaligkeiten nicht Rechnung tragen zu missen, weil man etwas Anderes

ist. Und aus solchen Irrtiimern entstehen dann Fehlsteuerungen.” (D, Seite 1f.)

Die Abtrennung des Bereichs der Anzeigenabteilung vom Bereich der Redaktion
ware fur die Existenz von Der Standard auch wirtschaftlich sinnvoll, weil die
Unabhangigkeit gleichsam eine Kernbotschaft der Marke bei den Lesern ist und
»(...) das ethisch Winschenswerte mit dem kaufmannisch Sinnvollen auch noch

zusammenfallt, aber der Druck war noch nie so groB3.“ (D, Seite 13)

K1.2.3. Verhaltnis Medienhaus und Redaktion beim ORF

- Redaktion und Medienhaus eine Organisation mit gemeinsamer
strategischer Ausrichtung

- Trennung von Information und Werbung entspricht gesetzlichem Auftrag

- Gedankenaustausch ist sinnvoll fur Zielgruppenschérfung

- Pluralismus durch verschiedene Sendeverantwortliche

- Positionierung, Marke sind wichtige Elemente fir Redaktion und

Medienhaus

Nach dem Verstandnis Strobitzers waren Redaktion und das Medienhaus eine
Organisation, ,(...) weil ich glaube, dass fur jede Redaktion eine
Publikumsorientierung sehr notwendig ist und eine Publikumsorientierung Hand
in Hand geht mit einer Gesamtstrategie fur das Produkt, also sei das Produkt
eine Informationssendung im Fernsehen oder ein Online-Angebot oder auch

Radionachrichten, dann ist es sehr gut, wenn alle die fiur diesen Channel
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arbeiten, wissen wer ist unser Publikum, wie ist unsere Positionierung, was sind
unsere Marken-Claims und was sozusagen- was ist dahinter unser Auftrag und
unser Gerist. Und das gilt fur mich dann fur die Redakteure und Redakteurinnen
in gleicher Weise, wie es von mir aus fur die Moderatoren oder beim Radio, die
die die Musik zusammenstellen, etc., die brauchen einmal ein gemeinsames
Verstandnis vom Gesamtprodukt und in dem ist aber naturlich die Redaktion
dann eine besondere Organisationseinheit mit ihren eigenen Spielregeln.” (O,
Seite 1) Diese Meinung wirden etliche Kolleginnen und Kollegen seiner Ansicht

nach so nicht teilen.

Informationen und Werbung sind von Gesetz wegen zu trennen, deswegen sind
diese beiden Strange organisatorisch klar getrennt, und in eigene Firmen
ausgelagert. Gelegentlicher Gedankenaustausch existiere und schade auch

nicht.

Karl Amon und Stefan Strobitzer werden nach der ersten Wahl von Alexander
Wrabetz zum ORF-Generaldirektor Fernsehchefredakteur und stellvertretender
ORF2-Informationschef. Beide sorgen nach dem Einstieg in ihre neuen
Funktionen dafur, dass alle Sendeverantwortlichen getrennt ausgeschrieben und
jeweils eigene Info-Chefs fur die Fernsehsender ORF1 und ORF2 eingesetzt
werden. Der Wettbewerb der Interessen innerhalb dieses Personenkreises wirde

den Pluralismus von Meinungen im ORF gewahrleisten.

Fur Stobitzer selbst ware die Publikumsorientierung ein Schltisselelement fur die
strategische Ausrichtung der Programmgestaltung, letztendlich der Produkte. Bei
der Produktion sollten Elemente wie Positionierung, Marke und Strategie bekannt
sein, ein gemeinsames Verstandnis existieren. Das gélte fir Personengruppen in

der Redaktion und Moderation.

Der nicht institutionelle Austausch zwischen Programmentwicklung und der ORF
Enterprise (Gesellschaft fur Werbevermarktung im Geflige des ORF, Anm. der
Autorin) geschahe regelmaRig, um ein Bild von Zielgruppen und deren

Bedurfnissen zu erhalten, und was am Markt besonders gut ankommt.
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K1.2.4. Verhéltnis Medienhaus und Redaktion bei dsterreichischen Verlagen

- Loslésung der Redaktion aus dem  Medienhaus lediglich
Gedankenkonstrukt, nicht realitdtskonform
- Medienhaus sorgt fur Gesamtbetrieb, verantwortlich fur Finanzierung

- Kompetenz der Mediennutzer in Richtung Qualitétserkennung

- Kiritik an Vermischung PR und redaktionellen Inhalten

Zur Erinnerung darf an der Stelle nochmals darauf hingewiesen werden, dass der
Geschaftsfuhrer des Verbandes Osterreichischer Zeitungen keine operative
Funktion innerhalb eines Verlages ausubt. Er beurteilt die Problemstellungen aus
seiner speziellen Position und Kenntnis vor allem des 06sterreichischen

Printmedien-Marktes.

Die theoretische Loslosung des Journalismus ware aus der Sicht des Verband-
Geschaftsfuhrers ein theoretisches Gedankenkonstrukt und héatte mit der Realitét
nichts zu tun. Die kaufmannisch operativ tatigen Medienorganisationen, wo auch
zumeist die Herausgeberschaft angesiedelt ist, sorge fir den Gesamtbetrieb.
Rein dienstrechtlich gabe es allerdings in der Person, zum Beispiel des
Geschaftsfuhrers, der Herausgeber oder der Eigentiimer einen Verantwortlichen,
der sowohl fur das Medienhaus als auch die Redaktion Verantwortung trage.
Diskussionen, dass es eine starkere Loslosung der Redaktion aus dem
Medienhaus geben sollte, waren dem Geschéftsfiihrer des VOZ nicht bekannt.
Wesentliche Gemeinsamkeit stelle der o©6konomische Bereich dar. Ohne
entsprechende Finanzierung durch das Medienhaus wéare der Betrieb einer

Redaktion nicht aufrechtzuerhalten.

K1.3. Problemzonen Medienhaus/Redaktion aus der Sicht der

Fuhrungsebene

K1.3.1. Problemzonen Medienhaus und Redaktion, Salzburger Nachrichten

- Viele Probleme mithilfe der Blattlinie l6sbar

- Kosten fur Redaktion Sache des Medienhauses

Im Umgang mit Problemfallen bildet bei den Salzburger Nachrichten die Blattline

eine gute Richtlinie. Die Blattlinie wéare eine Grundlage fir Anstellungsvertrage
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und darin seien ethische und kommerzielle Richtlinien festgeschrieben. Etwaige
Konfliktfalle, die sich im Rahmen eines redaktionellen Inhaltes ergaben, wirden
auf dieser Basis zu regeln sein: ,Jeder Journalist ist nicht ein neutrales Wesen an
sich. Und jeder hat irgendwelche politischen Ambitionen und Intentionen aber
wenn er die Verantwortung hat gegenuber- da sind wir wieder bei der Blattlinie-
dann gehdren die Sachen halt eingebremst und wenn es Entscheidungsfalle gibt,
dazu gibt es eben dann die Chefredaktion dann. D.h. es kann nicht jeder in

seinem Ressort machen was er will.“ (S1, Seite 15)

Neben gesinnungsmafigen Konflikten gabe es auch wirtschaftliche, wie den
Einsatz von finanziellen Mitteln im Rahmen von Recherchen oder
Berichterstattung: ,Nehmen Sie jetzt her- Olympiade in Rio. Wenn Sie das der
Redaktion Uberlassen, wie viele Leute sie hinschicken, dann wird das ein teurer
Spald und ich sehe das sogar ein bei der Redaktion, die wollen optimale Leistung
und und und, wenn die Redaktion namlich anfangt sich primar kaufméannische
Gedanken zu machen, dann kommt sie in einen Bereich, wo ich die Zustandigkeit

a la longue bezweifle.“ (S1, Seite 15)

K1.3.2. Problemzonen Medienhaus und Redaktion, Der Standard

- Werbekunden versuchen Uber Anzeigen Einfluss auf Redaktion zu
nehmen

- Vorauseilender Gehorsam von Redakteuren

Kritisch beurteilt man bei Der Standard die fallweise auszumachenden
Tendenzen bei Anzeigenkunde, dass diese glaubten, man kdnne mit dem
Anzeigenetat auch redaktionelle Berichterstattung einkaufen. Die Redaktion
kdme dabei heute von zwei Seiten unter Druck, einerseits durch die Verkntpfung
von Offentlichkeitsarbeit und Werbung auf Seiten der Inserenten und
andererseits durch vorauseilenden Gehorsam auf Seiten der Redakteure, die aus
realen oder irrealen Grinden vor den Anliegen der Kunden "einknicken™" wirden.
Diese Mechanismen waren mehr denn je in vollem Gange, auch bei Der
Standard.

Der Druck in Richtung erwinschte Berichterstattung wuirde allerdings stetig

anwachsen und hatte aus Wahrnehmung bei Der Standard mit heutiger Sicht ein
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Spitzen-Niveau erreicht. Die Redaktion kame von zwei Seiten unter Druck,
einerseits durch die Verknupfung von Offentlichkeitsarbeit und Werbung von
Seiten der Inserenten ,(...) Die kommen zu uns und sagen, was krieg ich denn
dazu, wenn ich bei euch inseriere, diese Frage war vor finfzehnJahren- hat man
sich eigentlich kaum zu stellen gewagt oder wenn man sie gestellt hat, dann hat
man sie erschreckt zurtickgezogen und jetzt wird sie geradezu selbstverstandlich
gestellt,(...)* (D, Seite 12) Und andererseits durch vorauseilenden Gehorsam auf
Seiten der Redakteure, die aus realen oder irrealen Grunden vor den Anliegen
der Kunden "einknicken" wurden: ,,...dass naturlich auch in Redaktionen auch ein
vorauseilender Gehorsam entstehen kann, der gar nicht jetzt von der
Geschaftsfihrung ausgelost sein muss, also der sich vielleicht einschiichtern
lasst von einem Pressesprecher, der sagt- ihr werdet's schon sehen, und wenn
ihr so seid’s, und der jetzt sozusagen mdéglicherweise nachgiebig wirkt, ohne
dass er den Auftrag dazu hatte, oder sich nicht getraut hat zu fragen, ob er eh die
Riickendeckung hat(...)“

K1.3.3. Problemzonen Medienhaus und Redaktion, VOZ

- Schlechte Medienkompetenz bei Nutzern ermdglichen schlechte Qualitat

in den Medien

Eine Firewall zwischen Medienorganisation und Redaktion zu fordern, ware nicht
der einzige Weg, den Problemen resultierend aus der Verschmelzung der
Bereiche Medienhaus und Redaktion Herr zu werden. Konsumentinnen, Leser,
Nutzerinnen von publizistischen Angeboten sollten mit der ndétigen
Medienkompetenz ausgertstet werden, um zwischen Werbung und Information

zu unterscheiden. Hier sollte man den eigentlichen Ansatz finden.

Dass es Problembereiche bei der Produktion von journalistischen Inhalten gabe,
beschreibt der Verbandsgeschaftsfuhrer ,(...) ja es gibt natirlich Erscheinungen
v.a. im Online-Bereich, wie im Content-Marketing und anderes, wo letztendlich
vorgefertigte Firmeninformationen auch quasi unter dem Deckmantel des
Journalismus, oder- Deckmantel ist falsch, aber mit dem journalistischen Antlitz
verdrangt werden und auch publiziert werden, das ist schon eine Entwicklung

oder Erscheinung, die man schon mit einer gewissen- ja Sorge ist jetzt ein
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starkes Wort, aber die man schon kritisch beurteilt, oder kritisch sehen muss in
Wahrheit.“ (V, Seite 10)

K1.4. Hinweise auf Fihrungsverhalten

K1.4.1 Bei den Salzburger Nachrichten

- Geschaftsfuhrung oberste Instanz in Sachen Personal

Bei den Salzburger Nachrichten sieht sich einer der Geschéftsfihrer in der Letzt-
Verantwortung fir Personalpolitik und Finanzierungsbereich: ,Es gibt viele
Bereiche, da Uberschneiden sich redaktionelle Interessen und kaufm&nnische
Verantwortung- nehmen Sie die Personalpolitik her, wenn Sie das der Redaktion
Uberlassen- auf der anderen Seite von der Firewall- dann werden Sie es auf der
anderen Seite- ndmlich wirtschaftlich a la longue nicht mehr daheben.” (S1,Seite
14)

K1.4.2. Bei Der Standard

- Derzeitige Situation der Medienlandschaft ist zu gewissem Grad Fahrt ins
Ungewisse
- Belegschaft hegt Wunsch nach ,Fihrungsfigur!

Eine exakte Ziel-Vision betreffend der Entwicklung des Verlages gabe es nicht,
eher eine schwammigere Breite in der Ausrichtung, ,(...) die behabiger ist, aber
vielleicht auch die richtigere sei, weil man mit unterschiedlichen Blickwinkeln
dann eine breitere Ahnung dessen hat, was denn da noch alles kommen kann,
bevor wir da alle auf eine Nebelwand zu - wo sich diese Medienlandschaft
hineinwickelt. Und ich bin nicht sicher, ob die Unternehmen, die dann immer
sagen, sozusagen fast sektiererisch ganz genau wissen, wie die Welt morgen
ausschaut und die vermutlich nicht Recht haben mit ihrer Einschétzung.” (D,
Seite 8)

Der Geschaftsfuhrer wirde in der Belegschaft den Wunsch nach einer klaren
Ansage von oben bemerken, das, obwohl die Leute auf ihren kritischen Geist so

stolz waren. An dieser Vorgangsweise, die Ausrichtung des Hauses in dieser Zeit
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des Umbruchs nicht klar definieren zu kénnen, will Bergmann festhalten und nicht

die elterliche FUihrungsfigur darstellen, die immer wisse, was zu tun sei.

Er setzt dem entgegen: ,(...) ich fir meinen Teil bin da nicht bereit eine Ansage
zu machen, die ich nicht vertreten kann, redlich nicht vertreten kann, nur damit
die anderen sich wohlfihlen, jetzt kann man sagen, mir steigen da manchmal
eben Bilder aus- weil das ja oft vergleichbar ist, aus Erziehung oder so auf- kann
mich erinnern, dass wir mal einen- ich war ein kleines Kind- einen Almabstieg
hatten mitten im Gewitter und die Eltern haben fréhlich gesungen, nur um nicht
zu zeigen, dass sie auch Angst hatten. Und das war wahrscheinlich gut. Also-
daher, solche Methoden muss man schon manchmal auch anwenden. Aber wir
haben’s hier ja mit erwachsenen Menschen zu tun, bei den Mitarbeitern und die
Frage ist, muss man sie wie Kinder behandeln, also da sind wir jetzt mitten in
vielen organisationstheoretischen Themen drinnen, untersucht wahrscheinlich
gerade jeder und in funf Jahren werden die klugen Blcher erscheinen, die uns

sagen wie es damals richtig gewesen wére.” (D, Seite 9)

K2. Reorganisation: Strategie und Ablauf Changeprozess aus Sicht der

Fuhrungsebene

K2.1. Strategie und Ablauf Changeprozess Salzburger Nachrichten

- Keine Einbindung der Geschéftsfihrung in Changeprozess

Die Geschéftsfuhrung bzw. die Herausgeber interagieren mit der Redaktion Uber
die Chefredaktion. Strategisch ware die Geschéftsfihrung in die Umgestaltung
der Redaktion nicht eingebunden gewesen. Aus Sicht der Geschaftsfihrung ware
diese im Bereich und in der Verantwortung der Redaktion gelegen und
friktionsfrei und reibungslos abgelaufen: ,/st schwierig, weil ich sag jetzt mal so,
das ist naturlich in der Redaktion abgelaufen, also man ist ja jetzt abseits mit der
Geschaftsfihrung, da jetzt nicht aktiv eingebunden in die Projektausarbeitung,
von dem her tu ich mir schwer, wie das genau konkret jetzt abgelaufen ist. Ich
weil3 nur, dass der Chef vom Dienst- einer der Chefs vom Dienst die
Projektleitung Uber gehabt hat, und das man sich natirlich auch andere
Redaktionen, die das schon vollzogen haben, angeschaut hat und dann

dementsprechend mit einer Beratung auch Uber einen langeren Zeitraum
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sukzessive die Redaktion dorthin gefihrt hat, es ist bei uns- muss man sagen-
sehr friktionsfrei und auch reibungslos abgelaufen, von dem her dirfte das
Projekt gut aufbereitet gewesen sein- das kann ich jetzt riickmelden.” (S2,Seite
8)

K2.2.Strategie und Ablauf Changeprozess Der Standard

- Einleitung des Changeprozess durch Geschéftsfiihrung

- Kaufmannische Entscheidung, keine grof3e Strategie

- Aus zwei Redaktionen Online und Print eine formen

- Hohere Synergie-Effekte aus kaufménnischer Sicht

- Ruckblickend starkere theoretische Vorbereitung fir Changeprozess
sinnvoll

- Fehlende Zielvision Teil der Strategie

Die Entscheidung zur Zusammenarbeit der Bereiche Online und Print ging von
der Geschaftsfihrung aus und hatte sich nicht im Sinne einer grol3en Strategie
ergeben, sondern durch die kaufmannische Entscheidung des Ruckkaufs der
Anteile von der Suddeutschen: ,,...die organisatorische Trennung hat sich ja bei
uns, muss man auch sagen, ein Stiick weit zuféllig ergeben, nicht im Sinne einer
grol3en Strategie, das muss man da jetzt rausnehmen, wiewohl die Strategie eine
gute gewesen ist, aber, wenn es eine vorsatzliche gewesen ware. Tatsachlich ist
Jja dem ,Standard” folgendes passiert, dass sich 1998 die ,Siddeutsche” in den
~Standard” eingekauft hat, jedoch nur in Print. (...) dadurch musste Online
herausgelbst werden. 2008 kam es zum Rliickkauf der ,Slddeutschen‘-Anteile
und dadurch war jetzt wieder beides in derselben Eigentimer-Struktur. In der
getrennten, also in der unterschiedlichen Eigentimer-Struktur war ja die
Steuerung ein bisserl schwierig, weil ja bei der Zusammenarbeit immer darauf zu
achten, sind jetzt alle Eigentiimerlinien fair bedient, ...hat das Ganze nur
kompliziert gemacht. Und durch diesen Ruckkauf ausgeldst, war tberhaupt erst

sozusagen die Moglichkeit da, ndher zusammen zu riicken.” (D, Seite 5)

Die GrolRe der Online-Redaktion lag vor der Fusion schon bei sechzig
Mitarbeitern und es war bei der Integration in den Newsroom darauf Bedacht zu

nehmen, dass diese Organisation sich bereits institutionalisiert hatte. Unabhangig
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vom Fusionsgedanken Online und Print wurde zuerst ein Newsroom-Konzept fir
den Printbereich noch am alten Standort entwickelt. Nach der Ubersiedlung blieb
man zunachst bei getrennten Newsrooms. Diese Entscheidung wurde spater
revidiert: ,Und die ersten Uberlegungen waren tatsédchlich einmal eher in
Richtung einer sehr engen Kohabitation zu gehen, und die unterschiedlichen
Unternehmen aufrecht zu erhalten, und haben dann eigentlich letztlich, muss
man schon auch sagen, unter dem 6konomischen Druck, dann die Entscheidung
geféllt, dass eigentlich durch eine Vollfusion viel bessere Synergien zu erzielen
sind, als durch eine Kohabitation und so fiel dann eigentlich erst 2013 die

Entscheidung der vollen Zusammenfiihrung.“

Ruckblickend betrachtet konstatiert Bergmann, kdnnte es sinnvoll sein, sich des
Themas starker von der theoretischen Seite zu ndhern. Zur Ganze verhindern
lieBen sich Fehlentwicklungen im Prozess vermutlich auch dann nicht.
Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Reorganisation kdnnten durch den
Mangel einer einheitlichen  Ziel-Vision, auch im  Bereich  der
Unternehmensfihrung des Standard, gelegen sein: ,(...) wir haben sicher das
Thema und immer noch das Thema, dass wir auch in der Unternehmensfiihrung
nicht - sozusagen eine vollig einheitliche Zielvision haben, wo das Ding hinlauft.
Jetzt kbnnte man sagen, naja dann miisst’s euch damit beschéftigen und an dem
So lange arbeiten, bis ihr’s habt’s und dann flutscht das viel besser durch...)” (D,
Seite 8)

Aber auch wenn man sich gut vorbereitet, konnten Schwierigkeiten auftreten, well
nicht alles plan- und vorhersehbar wére. Es gébe Unternehmen mit klaren
Ausrichtungen, die diese allerdings in kirzeren Abstanden revidierten. Als
Vertreter eines kritischen Hauses distanziert sich Bergmann von einer solchen
Vorgangsweise, und geht damit seiner Einschatzung nach den schwierigeren
Weg.

K2.3. Strategie und Ablauf Changeprozess, ORF

- Skepsis vor Prozessstart ,Modell Newsroom® innerhalb der Redaktion
- Beteiligungsprozess holt Redakteurinnen und Redakteure ins Boot

- Begleitung bei Projektstart durch Kommunikationsberatung
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- Austausch mit anderen nationalen Sendeanstalten im Offentlich-
rechtlichen Bereich
- Leuchtturmprojekte erklaren Arbeitsweise von Newrsroom und bewirken

Einstellungséanderung im Bereich der Redaktion

Bei Projektstart gibt es eine ,Journalisten-immanente’ Skepsis gegenuber dem
Modell Newsroom, auRerdem Befiirchtungen und diffuse und konkrete Angste.
Dem entgegnet man mit einem nie da gewesenen Beteiligungsprozess: ,(...)ich
habe insgesamt sicher mittlerweile vierhundertflinfzig Kolleginnen und Kollegen
ins Projekt in irgendeiner Art und Weise involviert. Sei es, dass sie in einer
Arbeitsgruppe mitgearbeitet haben, an einem Leitprojekt, dass sie mit
ausgearbeitet haben, unser Leitbild fir das multimediale Arbeiten oder unsere
Checkliste zur Sicherung der journalistischen Qualitat. Oder sie waren bei einer
Exkursion dabei bei einem multimedialen Newsroom in D&nemark oder sonst wo
oder bei einer unserer grof3en Synchronisationskonferenzen, die wir halbjahrlich
veranstalten, wo dann tber hundert Kolleginnen und Kollegen drei Tage lang
diskutieren, sodass wir jetzt mit einer Umfrage unter den Kolleginnen und
Kollegen festgestellt haben, dass die Akzeptanz stark gestiegen ist, weil sie sich
besser informiert fihlen und weil sie auch das Geflihl haben, ihre eigene Zukunft

mitgestalten zu kénnen.“ (O, Seite 4)

Zum Projektstart unterstlitzt eine externe Organisationsberatung den
Changeprozess (Kulturwandel). Zurzeit arbeite man nur mehr intern, denn man

hatte entsprechende Knowhow erworben.

Eine Fachberatung existiere nicht, daflir gabe es einen regen Austausch mit
Kollegen des Schweizer Offentlich-rechtlichen Rundfunks, des ZDF, BR, und
WDR. Diese Treffen erfolgten zweimal jahrlich und hatten den Sinn, den

Projektstatus zu synchronisieren und Problemfelder zu diskutieren.

Mithilfe von Leuchtturmprojekten wurde die Zusammenarbeit trainiert, und das
zeige sich als erfolgreiche Herangehensweise. Seit einem Jahr werden innerhalb
der Redaktionen Kooperationen gesucht, ohne dass diese initiiert werden
missen. Es zeige sich in der Redaktion, ,(...),dass sie sich selber Leitprojekte
ausdenken und diese abwickeln und daher habe ich das Gefuhl, es hat sich das

Bewusstsein sehr stark verandert und dadurch auch der Umgang mit den friher
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fremden Kollegen vom Radio, Fernsehen, Online- je nachdem wo man halt ist -
das hat sich sehr stark verandert und das hat schon sehr praktische

Auswirkungen.”

K2.4. Strategie und Changeprozess, VOZ

- Prozess stark abhangig von Personen und Unternehmenskultur

Der Changeprozess selbst wiirde stark von den handelnden Personlichkeiten,
vom Fuhrungsstil und von der Unternehmenskultur beeinflusst: ...da gibt es
unterschiedliche Kulturen bei den Mitgliedern, (...) da gibt es unterschiedliche
Umsetzungsgeschwindigkeiten, und auch was das Verdauen dieses Prozesses
betrifft, unterschiedliche Geschwindigkeiten.“ (V, Seite 5)

K3. Die Reorganisation der Redaktion, Sichtweisen der Fihrungsebene
K3.1. Auslésende Grunde, Ursachen — Motivlage fur die Reorganisation

K3.1.1. Motivlage aus Sicht der Fihrungsebene Salzburger Nachrichten

- Digitale Entwicklung andert Arbeitsablaufe
- Nachfrage nach Online-Nachrichten
- Printmedien-Inhalte werden dem Nutzerverhalten angepasst

Die digitale Entwicklung habe das Redaktionsgeschehen verandert und
Adaptionen notig gemacht, deswegen habe man nach starkeren Verflechtungen
bei Arbeitsprozessen von Online und Print gesucht. ,Anderungen - ich mein das
geht Uber Jahrzehnte und das - oft ist es ja nicht mehr zeitgemal - eben durch
die digitale Entwicklung haben sich natirlich die Bedurfnisse und Sinnhaftigkeiten
massiv veradndert.” (S1, Seite 8) Die Notwendigkeit der Reorganisation der
Redaktion ergibt sich nach Aussage der Geschaftsfihrung nicht zuletzt aus der
steigenden Anzahl von Lesern, die das Medium digital konsumieren. Die
Aufgabenstellung an das Printmedium hatte sich durch die Digitalisierung

verandert.
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K3.1.2. Motivlage aus Sicht der Fihrungsebene Der Standard

- Verkauf bzw. Rickkauf von Gesellschaftsanteilen andert Struktur
- Nutzung von Synergie-Effekten schitzen vor Krafteverlust
- Anpassung an den Trend zur erhéhten Anzahl von Ausspielkanalen

- Anpassung an neue Arbeitsablaufe und 6konomische Zwénge

Wie bereits unter Punkt K2.2. erwéahnt, macht der Einkauf der Stddeutschen bei
Der Standard im Jahre 1998 eine Trennung von Print und Online notwendig.
Daraus folgten die verschiedenen Standorte fir die Online- und Printausgabe an
zwei verschiedenen Standorten in zwei getrennten Firmen. Nach dem Ruckkauf
der Anteile von der Suddeutschen im Jahr 2008 fallt die grundsatzliche
Entscheidung, die raumliche und geschaftliche Trennung aufzuheben. Die
,Vision‘ war ein gemeinsamer Standort flr beide Redaktionen. Der Weg, wie das
Zusammenrucken im Detail erfolgt, gelingen kann, steht zu dem Zeitpunkt noch

nicht fest.

Zwischenzeitlich sind die Bereiche Online und Print in einem Unternehmen an
einem Standort. Das Modell der Kooperation hat sich rasch durchgesetzt. Zwei
getrennte Redaktionen wirden in dem permanenten Abstimmen Kraftverlust
bedeuten, auRerdem kann den immer diffiziler werdenden Erfordernissen an eine
gemeinsam Redaktion von Print und Online besser Rechnung getragen werden,
jetzt und in der Zukunft: ,(...) wir gehen eigentlich davon aus, dass die Zahl der
Ausspielungsformen sich vielleicht auch noch erhéhen wird oder man auch noch
Spezialprodukte sozusagen aus dem zusammenstellen kann, so dass wir sagen -
wir wollen aus einer Kiche viele Menus liefern kdnnen, und dass das auch der
Weg der Zukunft ist, jetzt in 6konomischer Hinsicht, dass man nicht mehr das
eine groRBe Produkt hat, mit dem man alle bedient, sondern immer

zielgruppenspezifischer wird.” (D, Seite 4)

Die Wertigkeit der beiden Ausspielkanéle und deren eigene Gesetzmaligkeiten
kbnnten auch in der zusammengelegten Redaktion gut Rechnung getragen
werden, aber die Ressourcenverteilung wéare einfacher zu bewerkstelligen. Man
sei gegenuber den immer komplexer werdenden Aufgaben z.B. neuer
Ausspielformen von Nachrichten in dieser Kooperationsform besser aufgestellt:

»(...)wichtig ist, und das aber glaub ich auch nicht verloren gegangen, jede -
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jedes Medium, jeder Kanal braucht seine Aufmerksamkeit, hat seine eigenen
GesetzmalRigkeiten, aber ich kann in der Gesamtplanung sozusagen fiur die
gemeinsame Inszenierung sorgen und die Ressourcenverteilung vornehmen.
Und es wird natiurlich komplexer, auch weil auf Online ja sich immer mehr
journalistische Spielformen entwickeln, die sich in Print ja nicht abbilden lassen-
Liveticker, Video, ahnliches, aber wir kbnnen nicht Uberall zwei, drei, vier Leute
hinschicken. Wir miissen das gemeinsam planen und die Leute mussen fir beide
Medien arbeiten.” (D, Seite 3) Dies ware nicht zuletzt in 6konomischer Sicht der
Weg in die Zukunft.

K3.1.3. Motivlage aus Sicht der Fuhrungsebene ORF

- Zunahme an Nachfrage am digitalen Markt

- Entwicklung des Social Media-Bereichs

- Erweiterung des Standortes zieht Struktur-Anderung nach sich
- Qualitatsverbesserung im Produkte-Angebot

- Entwicklung neuer Produkte speziell im Bereich Nachrichten

Die Notwendigkeit zur verschrankten Zusammenarbeit auf der redaktionellen
Ebene erkennt man in der Fuhrungsriege des ORF 2009: ,(...) auf Grund der
Entwicklung, dass wir gesehen haben, dass mit zunehmender Digitalisierung
einfach die Online-Angebote exponentiell wachsen, dass insbesondere die
jungeren Zielgruppen immer starker auch Online-Medien nutzen, um sich zu
informieren. Damals waren die Sozialen Netzwerke noch in den Kinderschuhen,
weil jetzt hat sich das schon wieder um eine Etappe weiter verlagert. Und da
haben wir dann einmal gesagt, eigentlich sollten wir uns in Richtung so einen
multimedialen Newsroom bewegen. Gleichzeitig ist die Debatte entstanden Uber
den Standort des ORF in Wien.“ (O, Seite 7) Die Standortfrage beschéftigt eine
weitere interne Arbeitsgruppe, in der man Uberlegungen anstellt, die Sender O1,
03, FM4, ORF, ORF2 und ORF Wien in einem gemeinsamen Haus
unterzubringen. Ab 2011 fallt die Entscheidung fir den Newsroom. Der Standort-
Beschluss erfolgt im Jahr 2014 fir den Kuniglberg.

Die Entscheidung im Offentlich-Rechtlichen fir das Newsroom-Modell sieht

Strobitzer nicht einem Einsparungs- oder Gewinnmaximierungs-Wunsch
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entspringen, sondern daraus entsteht, die Qualitdit zu verbessern. Man
entschlielt sich das Modell des multimedialen Newsroom zu implementieren,
nicht zuletzt weil die Online-Nutzung im jungen Segment stetig ansteigt. Die
Entwicklung der Ausspielung der Nachrichten zeige in Richtung mobile Geréate.
Apps, soziale Netzwerke und die personliche Konfiguration nach
Interessenslagen der Nutzer wirden voraussichtlich in der Zukunft eine starkere
Rolle spielen. Die Bedienung dieser Kanale wurde durch die Inhalteproduktion im
Rahmen eines Newsroom sehr gut erméglicht.

K3.1.4. Motivlagen aus Sicht der Filhrungsebene VOZ

- Trend zur Digitalisierung und crossmediale Produktionsweisen
- Zeitdruck
- Ausrichtung an neuen Redaktionsmodellen der internationalen

Mitbewerber

Als Ausléser werden die fortschreitende Digitalisierung und der Trend zur
crossmedialen Produktion gesehen. Auch der Zeitdruck spiele eine Rolle, der
habe sich nicht zuletzt durch den technologischen Fortschritt und die
Schnelllebigkeit erhoht.

Als Ideengeber fur Geschéftsfuhrung und Chefredaktion im Bereich neuer
Entwicklungen dienten beispielsweise Diskussionsforen wie sie die IFRA
(internationale Messe fur die Zeitungs- und Medienindustrie, Anm. der Autorin)
bietet: ,(...) der eine ist, also das Editors Forum, wo halt die Chefredakteure und
alle sind, und naturlich sind da die Themen kongruent im Prinzip und naturlich
beschéaftigen sich auch Chefredakteure mit Entwicklungen im Journalismus, in
der Organisation, etc., also- und natirlich missen- sag ich jetzt einmal- entsteht

das auch im wechselseitigen Dialog..*
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K3.2. Identifikation von Entscheidungstragern und-rollen

K3.2.1. Entscheidungstrager bei den Salzburger Nachrichten

- Redaktion, insbesondere Chefredaktion

- Schnittstellen sind Geschaftsflihrung, Chefredaktion, Herausgeber

Einer der Geschaftsfuhrer betont, dass die Initiative zur Reorganisation auf
Seiten der Redaktion lag. Die Geschéftsfuhrung war in den Prozess nicht
malf3geblich eingebunden: ,(...) der einzige Schnittpunkt ist wirklich bei uns der
Herausgeber. Da uberlappt es sich. Sie kénnen auch nicht - ich halte das fir
prekar, wenn z.B. Gesellschaft oder Aktiondre direkt Einfluss nehmen auf die
Redaktion. ...also das funktioniert nicht. Aber die Chefredaktion ist natirlich in
permanenten Kontakt mit der Geschéftsfihrung, aber Sie kénnen es nicht nach
unten transferieren. Dann erreichen Sie genau das Gegenteil, weil dann stimmt
die Entscheidungsablauffolge nicht mehr (...)“ (S1, Seite 6f.)

Als Schnittstelle der Reorganisation zwischen Redaktion und Verlagshaus
fungieren Chefredaktion und Geschéftsfihrung. Ergeben sich in diesem Bereich
Probleme, schalten sich Herausgeber, oder in weiterer Folge die
gesellschaftliche Versammlung ein. Budgetare Uberschreitungen waren ein Fall,

der zu Besprechungen mit diesen beiden Akteuren fihren muisse.

K3.2.2. Entscheidungstrager bei Der Standard

- Reorganisation  erfolgt aus  kaufmé&nnischem Interesse  der
Geschaftsfihrung

- Top-down-Entscheidung

- Wunsch nach engerer Abstimmung Online und Print erfolgt auf
redaktionelle Ebene

- folgende Vollfusion = kaufmannische Entscheidung

- erwartet wird besserer Einsatz der Ressourcen

- Ressorts zurtickzudrangen = redaktionelle Entscheidung

Erste Entwicklungen im Bereich der Printproduktion zu einer Newsroom-

Steuerung zu kommen, gibt es seit 2002/03.
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Die Online-Redaktion ist vom Start weg in einem Grof3raumbiro. Der enge
Kooperationswunsch, im Interview mit ,Kohabitation benannt, mit dem Bereich
der Printausgabe kame einerseits aus den Redaktionen. Die 2008 folgende
Vollfusion der Redaktionen erfolgt andererseits aus kaufmannischem Interesse.
Die Voraussetzungen wurden durch den Ruckkauf der Anteile der Stiddeutschen
geschaffen. Die Redaktionen zu verbinden, ist nach Aussage der
Geschaftsfiuhrung eine Top-down-Entscheidung. ,Online hat ja ohnehin als
GroRraumbiro von Anfang funktioniert, und dass die engere Abstimmung
zwischen Print und Online war letztlich auch nicht jetzt der kaufmé&nnische
Auftrag, sondern der redaktionelle Wunsch, dass das besser- die Kraft besser
einsetzen zu kénnen - und ein eher weitgehendes Zusammenarbeit-Konzepts
war schon das redaktionelle Thema, die Vollfusion, die war schon kaufmannisch

interessiert.” (D, Seite 6)

Das Eigenleben der Ressorts zugunsten des Newsrooms zurlickzudrangen, ist

eine redaktionelle Entscheidung und ein redaktionelles Konzept.

K3.2.3. Entscheidungstrager im ORF

- Diskussionsansto3 durch Geschaftsflihrung

- Fuhrende Mitglieder der Redaktion fir neuen Newsroom

Alexander Wrabetz tritt mit einem Team zum Thema Digitalisierung in
Diskussion: ,Es war ziemlich zeitgleich, wie Karl Amon und ich - er damals
Radiochefredakteur, ich O3-Info Chef - sind mit der Wahl von Alexander Wrabetz
zum ORF-Generaldirektor von ihm berufen worden zum Fernsehchefredakteur
Karl Amon und ich sein Stellvertreter und ORF2-Informationschef, und wir
kannten sehr gut die Radiowelt und die Fernsehwelt - und da sind dann
Diskussionen entstanden mit dem Alexander Wrabetz, mit fuhrenden

Journalistinnen und Journalisten im Haus.”

Als Anstol3gebe wird die Geschaftsfiihrung identifiziert. Auf seine Mitarbeit in der
Diskussionsgruppe und seine Rolle angesprochen, relativiert Strobitzer, dass
auch leitende Redaktionsmitglieder das Newsroom-Modell von Beginn an

befurworten: ,Naja, ja, in dem Sinne eigentlich dann wieder ja- nicht, weil ich
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komm zumindest von der Redaktion und die anderen, die da alle dabei waren,
auch.” (O, Seite 8)

Der Wunsch nach einem Newsroom kommt damit also auch aus der Redaktion.
,Verordnet' wurde der Newsroom jedenfalls nicht, obwohl es kleine Gruppen
gabe, die gegen die Einfuhrung des Modells sind. 2009 — 2011 wird unter der
Leitung von Stefan Strobitzer innerhalb einer Arbeitsgruppe das Newsroom-

Modell ausgearbeitet.

K3.2.3. Entscheidungstrager nach Ansicht des VOZ-Vertreters

- Entscheidungstrager auf Ebene der Eigentimer und Geschaftsfihrung
- Voraussetzung ist ein wechselseitiger Dialog mit dem Fihrungszirkel und
der Redaktion

Die Entscheidung zur Reorganisation von Redaktionen wirde auf Ebene der
Geschaftsfuhrung und der Eigentimer getroffen, da die organisatorischen und
baulichen Umbauten kostenintensiv waren: ,Das ist schon meistens Eigentumer,
Geschéftsfihrer, etc., getrieben, im Prinzip. ...Also nachdem hier auch so ein
Newsroom, mit all den Boards und weil3 ich was alles da entstehen, ist der relativ
kostenintensiv in Wahrheit, also daher ist das in der Regel eine Entscheidung,

die vom Management getragen wird.” (V, Seite 4)

Vor einer Umsetzung im eigenen Unternehmen wirden MalRnahmen dieser Art
(z.B. Neuerungen und Trends im Bereich von Redaktionen, Anm. der Autorin)
vorerst mit dem Fihrungszirkel diskutiert — ,lch sag jetzt nicht, dass die
zwangsbeglickt werden. Nattrlich ist das ein wechselseitiger Dialog, das ist ja
Uberhaupt keine Frage.” (V, Seite 4)

In weiterer Folge wirde man gemeinsam mit der Fihrungsebene der Redaktion
die neue Struktur entwickeln: , Keiner der Geschaftsfihrer, Eigentimer, etc.
sollte sagen: dort machen wir einen Newsroom! — und... das ist naturlich etwas,

was mit der Belegschaft und vornehmlich mit jenen, die sozusagen

Fihrungsverantwortung haben, entsteht, ich mein, das ist eh klar.” (V, Seite 5)
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K3.3. Ausfiihrende Akteure der Reorganisation

K3.3.1. Ausfihrende Akteure bei den Salzburger Nachrichten

- Projektleitung Person auf Ebene Chef vom Dienst in der Redaktion

- Externe Berater mit Erfahrungen am Mediensektor

Federfihrend zeichnete als Projektleiter des Reorganisationsprozess ein
Mitarbeiter in der Funktion eines Chefs vom Dienst verantwortlich.

Der Prozess wurde zur Gewahrleistung einer reibungslosen Abwicklung durch
externe Berater begleitet, die auf Erfahrungen aus dem Umgang mit anderen

Medienunternehmen zuriickblicken.

K3.3.3. Ausfiihrende Akteure im ORF

- Einbindung in das Gesamtprojekt Standortdnderung
- Teamleitung Stefan Strobitzer mit Mitarbeiterinnen
- Externe Berater im Bereich Prozessmanagement

- Moderatoren fur Workshops

Beim OREF ist die Implementierung des Newsrooms Teil eines Gesamtprojektes,
in den auch die Ubersiedlung der verschiedenen Sender auf den Kiiniglberg fallt.
Strobitzer ist ein Teilprojektleiter dieses Gesamtaufkommens und zustandig far
den Newsroom. Er bewegt rund 700 Kolleginnen und Kollegen. Diese Tatigkeit
nimmt ein Drittel seiner Zeit in Anspruch, die Ubrige Zeit verwendet er auf die
seine Funktion ,Leiter der Programmentwicklung‘. Seit kurzer Zeit wird er von
zwei Mitarbeiterinnen unterstitzt, die fir Projektmanagement und -

kommunikation verantwortlich zeichnen.

Berater sind operativ eingebunden. Sie erfillen vorwiegend Aufgaben wie
Prozessmanagement, Dokumentation und zielorientiertes Arbeiten mit
Kleingruppen (z.B. zum Abbau von Angsten und Befiirchtungen bei Mitarbeitern

gegenuber der neuen Arbeitsweise).

Fur Klausuren und Workshops wirden gelegentlich externe Moderatoren

verpflichtet.
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K4. Redaktion Neu

K4.1. Vorbilder aus der Sicht der Fihrungsebene

K4.1.1. Vorbilder fir die ,Redaktion Neu‘ bei den Salzburger Nachrichten

- Keine Vorbilder, sehen sich selbst als Vorbild

Ein perfektes Musterbeispiel fur die Integration der digitalen Plattformen in
Redaktionen gabe es nicht. Die ,Redaktion Neu‘ hatte sich aus sich selbst heraus
entwickelt, und wirde mit ihrem derzeit verwendeten Redaktionsmodell
Vorbildfunktion fir andere Verlage erfillen: ,Naja wir haben das jetzt eigentlich
eher umgekehrt, dadurch dass wir relativ frih angefangen haben uber ein
System sozusagen auch alle Kanale zu bespielen, sind sehr viele Verlage zu uns
gekommen, um das auch einmal kennenzulernen und auch anzuschauen, und
um dann eine Idee davon zu gewinnen, wie sowas naturlich dann auch mit der
Organisation zusammenspielt. Weil man hat viele Redaktionen draul3en, die
oftmals noch getrennte Betriebssysteme oder Redaktionssysteme auch
einsetzen. Teilweise Uberhaupt getrennt in den Organisationen agieren, und von
dem her- ich glaube, da waren wir schon relativ frih technologisch sehr, sehr

weit voraus und gut aufgestellt.” (S2, Seite 13 f.)

K4.1.2. Vorbilder fur die ,Redaktion Neu‘ bei Der Standard

- Keine Vorbilder, keine vergleichbaren Bedingungen bei anderen

osterreichischen Medienh&usern

Bei Der Standard orientiert man sich beim Umbau an keinem Vorbild. Der Grund
liegt darin, dass die meisten Medienhauser in Osterreich vergleichsweise zu
kleine Online-Redaktionen hatten. Bei der Integration in den Newsroom gibt es
aulRerdem die Besonderheit, dass diese Organisation Online-Redaktion und die
Printredaktion sich bereits Uber Jahre eigenstandig institutionalisiert hatten, was
die Geschaftsfuhrung so beschreibt: ,(...) bei uns war das zu diesem Zeitpunkt
schon eine machtige, Sechzig-Mann-Redaktion, die wir dann mit der Print-
Redaktion zusammengefihrt haben, die natirlich schon Organisationsstruktur,
Selbstbewusstsein, usw. hatte. Das ist eine ganz eine andere Voraussetzung.“
(D, Seite 7f.)
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K4.1.3. Vorbilder fur die ,Redaktion Neu‘ beim ORF

- Prufung von anderen Modellen
- Vorbild danischer Rundfunk, wegen &hnlicher Rahmenbedingungen und
langjahriger Erfahrungswerte

- Anpassungen erfolgen auf die Bedurfnisse des 6sterreichischen Marktes

Nach Prifung verschiedener Newsroom-Modelle bei Kollegen in Skandinavien,
Deutschland, Schweiz und den USA hat sich jener von Danemark fir den ORF
am interessantesten dargestellt. Nicht zuletzt deswegen, weil die
Rahmenbedingungen beim danischen Rundfunk mit jenen des ORF in vielen
Parametern uUbereinstimmen. Der d&nische Newsroom wird seit 9 Jahren
betrieben. Nach einigen Anpassungsschritten ist er nach Meinung des
Interviewpartners ein Vorzeige-Modell fir Qualitatssteigerung im journalistischen

Bereich.

Beim danischen Rundfunk arbeiten Plattform-Teams mit Lokalredaktionen
zusammen Damit erdffnen sich fir die Fachressorts Kapazitaten, die fir
Recherchen verwendet werden. Die Besonderheiten sind eine Abteilung fur
Investigativ-Journalismus, eine fir Datenjournalismus und ein kleines Team, das
mit dem Constructive News-Ansatz arbeitet. Spezialteams erlauben einen Blick
hinter die Kulissen und behalten das Grof3e und Ganze im Auge. Das Vorbild
wird allerdings nicht 1:1 Ubernommen: ,Das versuche ich- wieder ein bisserl
Ubersetzt auf ORF-Gegebenheiten- stark in unsere Organisation hineinzupacken.
Da kénnte man jetzt wieder lange diskutieren, die haben die gesamte Innenpolitik
im Parlament, weil in Danemark gibt es eine Tradition, dass alles, was
innenpolitisch passiert, spielt sich im Parlament ab, jede Pressekonferenz ist dort
usw. und sofort, ist bei uns wieder anders, also man kann nicht sagen, das

Ubernehme ich eins zu eins (...)* (O, Seitel0)

K4.1.4. Annaherung an die ,Redaktion Neu‘ aus Sicht des VOZ

- Gedanken- und Meinungsaustausch und Workshops dienen als
Ideengeber
- VOZ als Diskussionsplattform

- Exkursionen als Impulsgeber
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- Skandinavische Modelle hatten Vorbildwirkung

Der Geschéftsfihrer des VOZ verweist auf Mdglichkeiten  des
Gedankenaustauschs, Workshops und Vortrage, die sich fur die Fihrungsebene
von Medienhausern bei der Teilnahme an Konferenzen, Messen oder &hnlichem
ergaben. Bei Konferenzen wie sie beispielsweise die Weltzeitungsorganisation
IFRA (internationale Messe fur die Zeitungs- und Medienindustrie, Anm. der
Autorin) organisiert, wirde man von einem wechselseitigen Dialog zwischen
Chefredakteuren, Herausgebern, Geschaftsfihrern und Eigentiimern profitieren.
Hier und bei anderen Konferenzen und Tagungen wirden Neuerungen und

Trends vorgestellt und diskutiert.

Der VOZ sehe sich auch als eine solche Informationsplattform, auf der man sich
zu Neuerungen und Innovationen austausche. In diesem Forum waren
beispielsweise neue Technologien oder in der Vergangenheit das Modell
Newsroom thematisiert worden. Die Teilnahme an Exkursionen werde den
Mitgliedern angeboten. Best-Practice-Beispiel wirden innerhalb der jahrlichen
Vorstandsklausur, in Anwesenheit von Herausgebern und Chefredakteuren,
vorgestellt. Eine klassische Beratertétigkeit fiihre der VOZ nicht durch. Fir den
Meinungsaustausch gébe es geeignete Plattformen. Vorbildwirkung kame nach
Ansicht des Geschéftsfiihrers des VOZ den skandinavischen Lander zu. Sie sind

Vorreiter bei der Umgestaltung von Redaktionen in Richtung Newsrooms.

K4.2. Anspriche an die reorganisierte Redaktion

K4.2.1. Anspriiche an die Redaktion Neu bei den Salzburger Nachrichten

- Qualitatsversprechen halten

Der Anspruch ware, das Qualitatsversprechen der Marke Salzburger Nachrichten

auf allen Ausspielungskanélen zu halten.

K4.2.2. Anspriiche an die Redaktion Neu beim ORF

- Entwicklung eines maf3geschneiderten Newsroom

Der ORF hat das Ziel, ein fur sich maf3geschneidertes Modell zu entwickeln.
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K4.2.3. Anspriiche an die Redaktionen neu aus Sicht des VOZ

- Erhohter Arbeitsdruck erfordert Selbstorganisation der Redakteurinnen
und Redakteure

- Online first

Insgesamt héatte sich der Arbeitsdruck erhoht. Durch das crossmediale
Produzieren wéare die Anforderung an die Selbstorganisation des einzelnen
Journalisten im Vergleich zu friher erhéht worden. Online wirde schnell
kommuniziert. Auf erste Meldungen wirden Hintergrundgerichte und Analysen im

Blatt folgen.

K4.3. neue Arbeitsweise aus Sicht der Fihrungsebene

K4.3.1. Arbeitsweise in der Redaktion Neu bei den Salzburger Nachrichten

- Zeitungsprodukt bleibt im Fokus

- Struktur folgt Architektur

- Ressorts Salzburg und Sport arbeiten bereits integriert

- Einzelne Ressorts bleiben bestehen, Osterreich und Chronik werden eins

- Ressorts bewerten eigenstandig Nachrichtenwerte

- ressortiubergreifendes bertcksichtigt die Redaktionskonferenz

- Newsredaktion kimmert sich um schnelle Nachrichten und betreibt das
Ausspielen Uber verschiedene Plattformen

- Auch Ressorts kdnnen eigenstandig Nachrichten digital ausspielen und
entscheiden Uber Plattform Zeitung, Online, Online/Bezahimodell

- Instanz bei Problemen: Chefredaktion

Gedankliche Voraussetzung ist, dass das Kernprodukt der Salzburger
Nachrichten nach wie vor die Zeitung ist, die in gedruckter und elektronischer
Form als E-Paper existiert. In der Vergangenheit war ein eigenes Online-Ressort,
in naher Anbindung an die Chefredaktion, fur die Bespielung der digitalen Kandle
verantwortlich. Die Integration der Online-Redaktion in die Gesamtredaktion der
SN ware vollzogen. Wobei: ,Einen Newsroom haben wir unten in unserer
Architektur nicht umgesetzt, ich muss dazu sagen auch das Haus ist 1993/94

gebaut worden, damals war Newsroom noch nicht en vogue. Wir haben es aber
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jetzt schon so geldst, dass wir nattrlich grof3e Buros zur Verfigung stehen haben
bei der Redaktion. Gerade das Ressort Salzburg, Ressort Sport sehr stark
integriert arbeitet und zusatzlich eine Newsredaktion geschaffen wurde, die
schnell Informationen aufnimmt, bzw. schnell Informationen auch Uber die
digitalen Medien transportiert. Und sukzessive versucht man naturlich, jetzt von
Ressort zu Ressort den Integrationsprozess weiterzuentwickeln. Aber wir

bespielen aus einer Redaktion alle Kanéle.” (S2, Seite3)

In der neuen Redaktion bleiben die einzelnen Ressorts prinzipiell bestehen, da
diese fur sich denken und handeln mussten. Ressortibergreifend wirde in der

Redaktionskonferenz gedacht.

Die Ressorts trafen die Entscheidung, was hat Gewicht, woriber wird
geschrieben. Gibt es Probleme, wirde die Chefredaktion zu Rat gezogen.
Osterreich und Chronik sind in den SN zu einem Ressort geworden. Die Ressorts
Salzburg und Sport arbeiten stark integriert. Eine News-Redaktion kiimmert sich
um schnelle Nachrichten, die auch Uber die digitalen Medien transportiert
wirden. Von Ressort zu Ressort wird der Integrationsprozesse weiterentwickelt.
Generell wirde nicht zwischen Ressorts verschrénkt, da oder dort gébe es
thematisch arbeitende Teams aus verschiedenen Bereichen, die anlassbezogen

gebildet wirden. Ein Austausch erfolgt.

Digital ausgespielt werden die Website und eine App, dartuber hinaus Teaser-
Medien wie Newsletter, Facebook, Whatsapp und Twitter. Uber diese Kanéle

verlinke man in die Welt der Online-Nachrichten und zur Welt der Zeitung.

Die Newsredaktion - eine Art Newsdesk, vertreibt, koordiniert die Bespielung der
digitalen Plattformen. Aber jedes Ressort konne eigenstandig elektronisch

publizieren, das ware entscheidend im Haus der Salzburger Nachrichten.

Systembriiche gabe es keine. Die Kernredaktion habe die Moéglichkeit in alle
Kanale, Print und Online - auch im Bereich Social Media - zu publizieren.
Wesentlich dabei wére zu bestimmen, was komme in die Zeitung, in die
Schnellnachrichten, was hinter das Bezahlmodell. Erste Erfahrungen sammle

man mit einem Bezahl-Schranke, hinter der originare Artikel ausgespielt werden.
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K4.3.2. Arbeitsweise in der Redaktion Neu bei Der Standard

- Vielfaltige Einsatzmoglichkeiten von Mitarbeiterinnen

- Aktuelle Ressorts im Erdgeschol3 bedienen Online und Print

- Anlassbezogene Kooperation zwischen den Ressorts, Themen-Teams
- Andere Ressorts und nicht tagesaktuelle Produkte arbeiten im 1. Stock

- Trennung von Online und Print erfolgt tber zwei Newsdesks

- Newsroom bietet gute Ausgangsbasis fur neue Herausforderung

Die Einsatzmdglichkeiten von Mitarbeitern in der Newsroom-Redaktion sind
unterschiedlich: ,Das heif3t nicht, dass jeder immer alles tun muss, weil der der
am Liveticker sitzt, ist vollig ausgelastet mit dem was er tut. Aber ein anderer
kann sowohl eine Geschichte von einer Pressekonferenz kommend gleich einmal
ins Netz stellen, dann vielleicht die Geschichte noch einmal weiterentwickeln und
in die Zeitung stellen oder auch umgekehrt. Es kann sein, dass eine Geschichte
als Exklusivmeldung zuerst in der Zeitung kommt und dann online
weiterentwickelt wird. Und das machen wir aus einer Redaktion heraus und das
funktioniert auch gut.” (D, Seite 3) Das alles passiert aus einer Redaktion heraus

und das funktioniere gut.

Die aktuellen Ressorts AulRenpolitik, Wirtschaft, Innenpolitik und Chronik sind im
Bereich des Erdgeschol} angesiedelt und bedienen beide Medien: ,,...das ist der
Vorteil- auch des Newsroom-Konzeptes, dass auch die raumliche Nahe jetzt
besteht, diese anlassbezogene Zusammenarbeit hatten wir auch schon am
friheren Standort, wo sie noch in anderen Stockwerk gesessen sind. Und daher
wissen wir, dass das naturlich dann schwierig ist, aber es gibt ja immer mehr
Themen, die zusammenhéangen. Was weil3 ich, die Hypo-Alpe-Adria ist ein
Wirtschaftsthema und ein innenpolitisches Thema, das héangt zusammen, viele
Themen sind innenpolitische und aul3enpolitische Themen und genau deshalb,
hat man gesagt, sollen diese vier Ressorts, die immer wieder miteinander zu tun

haben, auch beisammen sitzen.”

Im ersten Stock befinden sich die Ubrigen Ressorts, die fir sich abgeschlossen
bzw. die wie RONDO nicht tagesaktuell arbeiten. Diese raumliche Trennung in

zwei Stockwerke ergibt sich rein aus den baulichen Gegebenheiten.
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Die Trennung in Online und Print ergibt sich bei der Ausspielung in zwei
Newsdesks. In der Printausgabe wird unterschieden zwischen Kompakt und
Klassik, im Online-Bereich erfolgt die Ausspielung technisch in Desktop und
Mobil. ,Es gibt natiirlich immer noch kulturelle Themen, auch unterschiedliche
Sorgen- kommt das Eine zu kurz, kommt das Andere zu kurz in dieser
Kombination. Aber letztlich ist ja die Kombination, die wir hier haben auch eine
besondere Starke dieses Hauses und ich glaube, es gibt niemanden mehr, der

daran zweifelt, dass es eigentlich gar nicht anders geht.” (D, Seite 3)

Erhohe sich in der Zukunft die Zahl der Ausspielformen, kénne man bei Der

Standard mithilfe dieser Aufstellung die daftir nétigen Leistungen beibringen.

K4.3.3. Arbeitsweise in der Redaktion Neu im ORF

- Newsroom-Inbetriebnahme fiir 2020 geplant

- Organisation in konzentrischen Kreisen - Teams von
Sendungsspezialisten, aktuelle Fachressorts, auf’en eng angebunden
verschiedene Fachressorts

- Leuchtturmprojekte simulieren Arbeit im Newsroom

Die Inbetriebnahme des Newsrooms ist flr 2020 geplant. Das Newsroom-Modell
kann man sich organisiert in konzentrischen Kreisen vorstellen. Im Kern arbeiten
in der Zukunft fir jede Sendung kleine Teams aus Plattform- und
Sendungsspezialisten, beispielsweise bestehend aus den CvDs, Moderatoren
und den Redakteurinnen. Rund um diesen inneren Kern gruppieren sich die
jeweiligen Fachressorts, wie Innenpolitik, Wirtschaft, Chronik, Aufl3enpolitik.
AulBerhalb des multimedialen Newsrooms liegen die eng angebunden Ressorts
fur Kultur, Wissenschaft, Religion und Sport und auch dort soll multimedial
gearbeitet werden,,.. jetzt wird niemand dort an einem Tag multimedial fiir
verschiedenste Sachen arbeiten, aber das Verstandnis haben und den Text
zuliefern kdnnen Online oder vielleicht ein paar Fotos mitmachen oder sagen-
pass auf, aus meinem Fernsehdrehmaterial die und die Passage wére flr das
Online-Video perfekt und so werden die Angebote, die aber in sich wieder eben
nicht multimedial verschrénkt sind, von denen beliefert. Das ist das Prinzip.“ (O,
Seite 6f.)
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Schon jetzt wird mithilfe von ,Leuchtturmprojekten’ die Zusammenarbeit auch
ressortubergreifend trainiert, was an einem Beispiel illustriert wird: ,ein Ergebnis
z.B. war heuer das multimediale Leitprojekt ,Panama Papers- also wo wir
beigetreten sind dem internationalen Netzwerk fir investigativen Journalismus
mit einer Truppe, die zusammengesetzt war aus Radio-, Fernsehen-, Online-
Experten, Datenjournalisten, Fachjournalisten aus den Wirtschaftsressorts und
da, innerhalb dieser Aufdeckung dieses Offshore-Paradieses in Panama doch,
auch in Osterreich fir sehr viel Aufsehen gesorgt haben...- Aha, wenn wir so
zusammenarbeiten, die Datenjournalismus-Experten von Online mit den
Fachjournalisten aus dem Wirtschaftsressort vom Fernsehen, dann kénnen wir
gemeinsam mehr erreichen und unsere Qualitdt verbessern und dieses
Leitprojekt- ich arbeite immer mit so kleinen Leitprojekten- hat, glaube ich, hat
sehr viel dazu beigetragen, dass das Projekt einen guten Ruf jetzt geniel3t.” (O,
Seite 6)

K4.3.3. Arbeitsweise in den Redaktionen aus der Sicht des VOZ

- Osterreichische Printmedien arbeiten zu siebzig bis achtzig Prozent
crossmedial

- Changeprozesse abhangig von Unternehmenskultur

- Manche Printmedien lI6sen Ressorts auf

- Zeitdruck killt journalistische Prinzipien

Beim VOZ schitzt man die Lage so ein, dass in rund siebzig bis achtzig Prozent

der Redaktionen crossmedial gearbeitet wirde.

Der Changeprozess wirde stark davon beeinflusst, wie ein Medium seine Online-
Strategie am Beginn auslegt. Weltweit gdbe es zwei Richtungen - die einen
gliedern Online in die Printredaktion ein und arbeiten gleichsam aus einem Guss.
Die Anderen héatten Print und Online als jeweils eigene Redaktion ausgerichtet,

die in einer Art Binnenwettbewerb stiinden.

Es haben sich auch organisatorische Verdnderungen im Bereich des
Redaktionsaufbaus ergeben. Betrachtet man die Zeitungen Der Standard, Die

Presse oder den Kurier, verhalte es sich so, dass Ressorts oder Strange wie die
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Buchordnung in der Zeitung aufgelést worden sind, und man dort crossmedial

arbeite.

Grunberger kritisiert, dass oftmals aufgrund des gestiegenen Zeit- und
Arbeitsdruck und der Informationsflut Richtung Redaktionen sich vorgefertigte
Geschichten, die aus PR-Abteilungen kommen, abgedruckt wirden, ohne Check,
Double-Check und Re-Check.

K4.4. Probleme bei der Reorganisation der Redaktion aus Sicht der

Fuhrungsebene

K4.4.1. Hinweise auf Probleme bei Der Standard

- Miuhevolle, schrittweise Annaherung an die Vollfusion
- Raumklimatische Bedingungen

- Architektonische und bauliche Mangel

Bei Der Standard startet man nach dem Ruckkauf der Anteile von der
Siuddeutschen Zeitung mit der Umsetzung des Newsroom-Modells. Online und
Print arbeiten am Beginn verschiedenen Newsroom. Die erste Form
Zusammenarbeit wird von der Geschaftsfuhrung als ,Kohabitation* bezeichnet.
Erst ein zweiter Schritt flhrt zur Vollfusion der Redaktionen: ,, Naja wir haben ein
Problem- also das Eine ist, wir haben seit wir da sind ja schon einmal grof3 die
Aufstellung nochmal gedreht. Weil zusammengezogen sind wir im
Kohabitationsmodell und dann haben wir das Fusionsmodell draufgesetzt, das

hat nochmal ein paar Ubersiedlungen interner Art ausgelést.“ (D, Seite 10)

Die Zusammenfihrung im zweiten Schritt wird folgendermal3en beurteilt: ,Naja es
hat sich gut durchgesetzt, eigentlich auch sehr rasch durchgesetzt, weil die
Aufgaben, die zu stemmen sind, sagen wir's einmal so, letztlich unter dem
Ressourcenmangel, der herrscht auch nur in dieser Kohabitation zu machen ist,
und es ware relativ- also und wir hatten davor sozusagen, als die Redaktionen
nebeneinander standen, erheblichen Kraftverlust im permanenten Abstimmen-
wer macht was- in unterschiedlichen Berichtslinien, in unterschiedlichen

Entscheidungslinien (...)* (D, Seite 3f) Das Modell des Newsrooms wirde im
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GroRRen und Ganzen nicht mehr angezweifelt. Die Sorge, dass der Bereich

Online oder Print zu kurz kdme, existiere da oder dort.

Als Dilemma werden technische und raumklimatische Probleme des Geb&audes
empfunden, die insbesondere im Bereich des Newsrooms im Erdgeschold zum

Tragen kommen. Mehr dazu unter Punkt 4.7.2.

K4.4.2. Hinweise auf Probleme aus der Sicht des VOZ

- Mangelhafte Datenlage hinsichtlich der Reorganisation von Redaktionen
- Widerstande gegen crossmediales Arbeiten bei alteren Mitarbeitern

- Bei Existenz von starken Online-Redaktionen ist die Zusammenfiuhrung

mit Print problematisch

Aus Sicht des VOZ ware die Datenlage ganz allgemein zum Medienbereich und

im Speziellen zur Reorganisation von Printmedien schlecht.

Zu beobachten ware, dass Widerstande gegen das crossmediale Arbeiten bei
alteren Mitarbeitern vorlagen. Die Umsetzungsgeschwindigkeiten bei der
Implementierung von neuen Redaktionsstrukturen wéren unterschiedlich. Bei der
Tiroler Tageszeitung verlief der Prozess beispielsweise rasch und friktionsfrei.
Eine urspriingliche Zweiteilung von Redaktionen in Online und Print hatte sich bei
der Zusammenlegung in eine gemeinsame Redaktion — also vom Gegeneinander
zum Miteinander — als problematischer dargestellt. Als Beispiel wird Der
Standard benannt, hier hatte die Zusammenfihrung von Print und Online zu

erheblichen Problemen im Bereich der Belegschaft gefuhrt.

K4.5. Neue Redaktionsstrukturen: Vorteile, Chancen

K4.5.1. Neue Redaktionsstrukturen: Vorteile, Chancen aus der Sicht der
Fuhrungsebene, Salzburger Nachrichten

- Bundelung der Kréafte
- Geeignete Form fur schnelllebige digitale Medien
- Erleichtert Teambuilding bei komplexen Themen
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Der Newsroom ware die Antwort auf die Schnelllebigkeit der digitalen Medien.
Abklrzung von Wegen und Bundelung von Kraften konnten damit erzielt werden.
Insbesondere bei Nachrichten von grofRer Tragweite ware der Newsroom ein
Vorteil, weil er schnelle Ablaufe ermdgliche, schnelles Teambuilding und kurze
Reaktionszeiten auf aktuelle Geschehnisse erlaube. ,Naja, es ist eine Antwort auf
die Schnelllebigkeit sozusagen oder die Geschwindigkeit der heutigen
Publikation - das ist die Antwort im Endeffekt darauf- schnellere Wege, kirzere
Wege, Koordination von Digital und Print- ich sag jetzt einmal auch Biindelung
von Kraften (...)* (S2, Seite 5)

K4.5.2. Neue Redaktionsstrukturen: Vorteile, Chancen, aus der Sicht der

Fuhrungsebene, ORF

- Neue Entwicklungschancen fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

- Erlaubt bessere Qualitat

2013 ergibt eine Mitarbeiterbefragung, dass innerhalb der Belegschaft Einsicht in
die Notwendigkeit zur Einfuhrung des Newsroom besteht. Skepsis und Angste
sind zu dem Zeitpunkt grof3, dass personliche EinbuRen mit der Einflihrung
einher gehen. Die Akzeptanz bei den Mitarbeitern steigt, sobald sich personliche

Entwicklungschancen erkennen lassen.

Das multimediale Leitprojekt ,Panama Papers® gilt als Beispiel dafur, dass durch
die Zusammenarbeit verschrankter Ressorts bessere Qualitdt beim
journalistischen Output erzeugt werden kdnnen. Diese Erkenntnis hat unter der

Kollegenschaft zur Akzeptanz des Newsroom-Modell beigetragen.

K4.6. Kritische  Anmerkungen der Flihrungsebene Zu den

Redaktionsmodellen

K4.6.1. Kritik an Redaktionsmodellen aus der Sicht der Salzburger Nachrichten

- Arbeitsbedingungen im Newsroom werden schlechter eingeschéatzt

Das beim Newsroom notwendige Grof3raumbiro wirden Journalisten von sich

aus nicht bevorzugen, da die Arbeitsbedingungen schlechter waren. Behindert
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sieht man im Newsroom den hochqualitativen Journalismus, der fir tiefgrindige
Recherche Zeit und Ruhe benétigt: ,(...) umgekehrt muss man dazu sagen, dass
halt gerade die Zeitungen in gedruckter Form ein sehr entschleunigtes Medium
ist, wo man eigentlich Zeit,Tiefgang und auch die Qualitat der Recherche
dahinter setzen muss, wo ein Newsroom, wo viel Hektik und natirlich die
schnelle Information im Vordergrund steht, dadurch gar nicht so zielftihrend ist.”
(S2, Seite 5)

Eine noch skeptischere Sicht gegeniber dem Modell Newsroom zeigt der zweite
Gesprachspartner: ,Aber ich weil3 eben nicht wie die Kommunikation in einem
Newsroom ablauft. (...) Die Welt wird ja immer komplexer, ob das das
Rechtssystem, die Wirtschaftslage und und ist - das in einem Newsroom, ist
sicher schwieriger aufzubereiten, als in einem Ressort abgetrennten Bereich. Ich
kann mir das nicht vorstellen, ich weil3 nicht was der Newsroom bringt. Oder ist
das so, dass die vorher nicht miteinander gesprochen haben und es bleibt ihnen
nichts anderes Uber, dass alle in einem Raum sitzen.”“ (S1, Seite 9f) Dem
Zeitungsprodukt k&dme das Newsroom-Modell dieser Ansicht zufolge nicht
entgegen, da es hier in erster Linie um Hintergrinde und Tiefgang gehe. Das

Newsroom-Modell wére eine Zeiterscheinung und verkompliziere die Arbeit.

K4.7. Architektonische Einflisse auf die Reorganisation

K4.7.1. Im Bereich der Salzburger Nachrichten

- Konzept Newsroom am derzeitigen Standort nicht durchfuhrbar

Aufgrund der baulichen Voraussetzungen - das Haus wurde 1993/94 erbaut,
kann ein Newsroom-Konzept nicht durchgefuhrt werden. In der Redaktion

stiinden allerdings grof3e Blros zur Verfiigung.

K4.7.2. Im Bereich Der Standard

- Problematische Einfliisse durch bauliche Mangel

Als Dilemma werden technische und raumklimatische Probleme des Gebaudes

empfunden, die insbesondere im Bereich des Newsrooms zum Tragen kommen:
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»(---) wir sind noch dabei diverse Probleme des Unwohlseins zu beseitigen, die
aber jetzt nichts damit zu tun haben, dass wir Print und Online zusammengefiihrt
hat, sondern damit zu tun haben, dass einer sagt, wenn’s hier ununterbrochen
auf die rechte Schadeldecke zieht, dass das nicht sehr angenehm und auch nicht
sehr gesund ist (...)* (D, Seite 10)

Fuhrte man zum jetzigen Zeitpunkt eine Befragung insbesondere bei den
Mitarbeitern im Bereich des Newsdesk im Erdgeschold zur Fusion Print und
Online durch, wiurde das nach Einschatzung der Geschaftsfihrung zu kritischen
Ergebnissen fuhren, weil die raumklimatischen Umstande das tagliche Arbeiten
stark beeinflussen. Hauptkritikpunkte wéren die baulichen Mangel, dass das
Einstellen der Klimaanlage im dritten Jahr der Benutzung des Hauses nicht
klappen wirde. Diese Umstande bilden starke Beeintrachtigungen im taglichen
Arbeitsumfeld der Mitarbeiter. An der Behebung der Probleme im baulichen

Bereich wird in enger Abstimmung mit dem Betriebsrat vorgegangen.

Interessant in dem Kontext wére, dass Probleme baulicher Natur nicht nur bei
Der Standard wahrgenommen werden. Im Nachhinein erschléssen sich diese Art
von Problemen als allgemeines Phanomen, das in vielen Organisationen erlebt

und beklagt wirde.

K4.7.2. Im Bereich ORF

Der Newsroom des ORF geht im Jahr 2020 in Betrieb und man wird in eigens
dafur errichtete Raumlichkeiten einziehen. Erfahrungswerte gibt es demzufolge

zum jetzigen Zeitpunkt nicht.

K5. Finanzierung von Medien

K5.1. Medien6konomische Aspekte aus der Perspektive der Fihrungsebene

K5.1.1. Ansichten der Fihrungsebene, Salzburger Nachrichten

- Zeitungen im Vertrieb zu billig

- Verzerrter Wettbewerb durch Gratisblatter
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Die Osterreichischen Medienh&auser lebten bei der Finanzierung im Verhaltnis
dreiBig Prozent Vertriebs- zu siebzig Prozent Anzeigenerlds. Angestrebt wirde
ein Verhaltnis funfzig zu funfzig. Nach der Euro-Umstellung wére, ausgehend von
den Wiener Medien, das Festhalten am Schilling-Wert bei den Preisen der
Kaufzeitungen als Notwendigkeit erachtet worden. Die Diskrepanzen der Preise,

die sich daraus ergeben, wére im Europa-Vergleich nicht mehr wett zu machen.

Die Geschéftsfuhrung der Salzburger Nachrichten steht auf dem Standpunkt,
dass bei Qualitatsmedien zukiinftig der Verkauf von Zeitungsprodukten vor dem
Hintergrund der Digitalisierung generell anders bewertet werden misse. In
Osterreich stiinde diesem Vorhaben auch die negative Entwicklung der Gratis-
Tageszeitungen im Wege. Ohne entsprechende Vertriebserldse wird die Lage in
der Zukunft als ausgesprochen schwierig beurteilt: ,...wenn Sie sich heute eine
Wochenendausgabe anschauen, da haben Sie achtzig zum Teil hochqualifizierte
Autoren, der Umfang entspricht einem- so eine Copy-Buch und fiir den Preis, den
die verlangen, kriegen Sie nicht einmal eine Leberkdsesemmel. D.h. wenn man
durch die Konkurrenzsituation insbesondere die digitalen Entwicklungen zur
Kenntnis nimmt, muss man es kompensieren kunftig und es funktioniert auch- da
sind Sie wieder bei der Verantwortung, bei der Glaubwuirdigkeit, bei der

Zuverlassigkeit- das muss lhnen ja was wert sein (...)“ (S1, Seite 16)

K5.1.2. Ansichten der Filhrungsebene, Der Standard

- In Redaktionen muss gespart werden

- Merkbare Einstellungsanderung bei Redaktionen gegenuber Anzeigen

- Vermarktung von redaktionellen Zeitungsinhalten von Medienhdusern
bringt Verlagsbranche unter Druck

- ,Unabhangigkeit’ bringt Umsatzeinbul3en bei Anzeigen

- ,Unabhangigkeit‘ als Markenbotschaft bringt Leservertrauen

- Gefahrenmomente der rein privatwirtschaftlichen Finanzierung

Die goldenen Zeiten der Verlagshauser waren vorbei und 6ékonomische Zwange,
Sparzwénge, wirkten sich auf das Selbstverstandnis von Redaktionen aus, was
die Geschaftsfuhrung so umschreibt: ,...und man sich daher manche Dinge

sozusagen in diesen Biotopen auch so nicht mehr leisten kann, und dort auch

96



das Bewusstsein sich einfindet, dass der Strom nicht nur aus der Steckdose
kommt, sondern auch vorher im Kraftwerk erzeugt werden muss.“ Eine gednderte
Einstellung der Redaktion gegeniber dem Verkauf von Anzeigen koénne
beobachtet werden: ,(...) Also man kann’s vielleicht an einem Beispiel zeigen:
friher waren ja- wurden ja in Redaktionen Anzeigen als Verschmutzung ihres
Produktes empfunden und ganz historisch war es ja auch so, dass der
Anzeigenteil sozusagen der hintere Teil des Mediums war, vorne war der
redaktionelle, dann hat sich das begonnen zu vermischen und eigentlich ist das
von den Redaktionen kritisch gesehen worden. Die ,Siddeutsche Zeitung® war
noch bis Anfang 2000- hatten sie die Regel, dass die ersten funf Seiten

anzeigenfrei sein mussen (...)“ (D, Seite 2)

Demzufolge ware der kommerzielle Druck auf Redaktionen noch nie so hoch
gewesen, umso mehr, da einige Verlagshauser die redaktionelle Vermarktung
von Geschehnissen zum Geschéaftsmodell erheben. Das Geschaftsmodell, dass
in manchen Medienh&user der redaktionelle Teil von Zeitungen mit den Anzeigen
gleichsam mit verkauft wirde, sieht Bergmann mitverantwortlich fur den Druck,
unter dem die Verlagsbranche steht: ,(...) die Verknipfung der Pressearbeit mit
dem - dass dann in einem Haus der Head of Communication sagt, ich hab ja
Beides, die Pressearbeit und die Werbung und jetzt schau ma mal ob wir das
miteinander verknupfen kénnen, also von dorther kommend, und gleichzeitig
durchaus von Medienhausern kommend, die ein Geschaftsmodell daraus
machen (...)“ (D, Seite 12)

Der Standard wére aus seinem "genetischen Code" heraus auf Unabhangigkeit
ausgerichtet. Anderte sich das, wiirde das vom Kunden Leser/Leserin nicht
akzeptiert und deswegen stelle eine solche Verhaltensweise dkonomisch keine
Option dar, was die Geschaftsfihrung positiv beurteilt: ,(...) in dem Fall ist es
halt nur angenehm, dass das ethisch Winschenswerte mit dem kaufmannisch
Sinnvollen auch noch zusammenfallt aber der Druck war noch nie so grol3 ja.” (D,
Seite 13) Evident wére, dass Der Standard nach Selbsteinschatzung wegen
seiner unabhéngigen Berichterstattung da oder dort niedrigere Anzeigenetats

erhielte.

Es ware allerdings zunehmend schwierig, diese Unabhangigkeit der Redaktion

gegenuber Einflissen von auf3en zu wahren, denn ,(...) sie haben ja heute oft in
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groBen Unternehmen grolere PR-Abteilungen, als manche Hauser
Ressortgrof3en fir diesen Bereich haben, und das hat jetzt noch nichts
sozusagen, das ist ja jetzt noch nichts Ubergriffiges, wenn die jetzt ihr
Bombardement an Informationen usw. und nochmal versuchen Pressearbeit zu
machen (...)* (D, Seite 12f.)

Die rein privatwirtschaftliche Finanzierung von Qualitatsmedien berge die Gefahr

von Abhéangigkeiten und Einflussnahmen, die nicht wiinschenswert sind.

K5.1.3. Ansichten der Fuhrungsebene, ORF

- ,Unabhangigkeit sorgt fur Vertrauen bei den Rezipienten

Solange diese Unabhéngigkeit gewahrleistet ware, erhalte man ein Vertrauen der

Rezipienten und hohe Glaubwirdigkeit.

K5.1.4. Ansichten der Fulhrungsebene, VOZ

- Grol3er deutschsprachiger Raum birgt Spill-over-Effekte

- Konzentrationsentwicklungen bedrohen kleinere Medienhauser

- Personalkosten in Redaktion wachsen im Verhéaltnis zu anderen Kosten
- Finanzierungsstrome fragmentieren sich durch Digitalisierung

- Auflagenkontrolle: Vertrauen in Marke bringt Abonnements

- Qualitat sichert Medienexistenz

In einem so kleinen Medienmarkt, wie Osterreich einer ist, spielten auch Spill-
over-Effekte, also externe Effekte (Mitbewerber aus Deutschland drangen auf
den Osterreichischen Markt, Anm. der Autorin), eine Rolle. Diese, und

Konzentrationsentwicklungen bedrohten die Existenz kleinerer Medienh&user.

In  Medienorganisationen nehmen die Personalkosten im Bereich der
journalistischen Organisation den grof3ten Anteil ein. Vertrieb, Papier oder Druck
lagen hier schon lange nicht mehr an der Spitze. Die Bedeckung der Ausgaben
erfolge Uber Vertriebserldse und Anzeigen. Zwei Drittel der Zeitung waren in den
goldenen Zeiten aus Werbung finanziert worden, ein Drittel aus den

Vertriebserlosen. Durch die Digitalisierung hat sich das gewandelt, die
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Medieneinkunfte hatten sich fragmentiert: ,(...) damals, das war ja nicht so, dass
das nur die ganzseitigen Inserate waren, sondern da war ein Feld- die
Kleinanzeigen, das und das und das und das. Und das hat sich halt einfach
durch die Digitalisierung auch fragmentiert in Wabhrheit, d.h. natirlich habe ich
heute- ich weil3 nicht- Immobilien, Autos, Partner- Kontaktanzeigen, was auch
immer- ist naturlich ins Internet abgewandert, das ist v.a. fur Qualitdtsmedien,
also Presse, Kurier, Standard, Oberdsterreichische Nachrichten etc. ist das
schon ein erheblicher Einnahmen-Verlust gewesen, fiir den Printtitel an sich..” (V,
Seite 13)

Neben den Anzeigenerlosen stehen die Vertriebserldse. Der Nutzer des
Mediums einer Kaufzeitung, also der Kunde eines Printproduktes, erwartet sich
einen Mehrwert, Information, etwas zu wissen, Bildung. Die starkste Wahrung der
Zeitung ist das Abonnement: ,(...) Wenn ich sage, ok ich vertraue den
journalistischen Leistungen - egal in welcher Gestalt jetzt, des Standards oder
der Marke der Presse etc. - und daher beziehe ich diese Zeitung im ... Und das
ist eigentlich die starkste Wahrung- sag ich jetzt einmal- der Wert an sich.” (V,
Seite 12)

Aus der Sicht des VOZ ware die Auflagenkontrolle ein wesentlicher Faktor, der

als Anhaltspunkt fur die tatsachliche Nutzung von Medien diene.

Ziele der VOZ-Politik waren nicht zuletzt die Qualitatssicherung am Sektor
Tageszeitungen und die Ausbildung von Journalisten. Mittel aus der
Presseférderung wuirden zur Qualitatssteigerung in diesen Bereichen

aufgewendet.

K5.2. Neue Finanzierungsmaoglichkeiten aus Sicht der Fihrungsebene

K5.2.1 Neue Finanzierungsmaoglichkeiten, Salzburger Nachrichten

- Bezahlschranken fur das Online-Angebot
- Anzeigenvolumen der offentlichen Hand tber nachvollziehbaren Schltissel
als Stutze fur Qualitatsmedien

- Einfuhrung einer Haushaltsabgabe fur verantwortungsvolle Medienmarken

- Regulierung von Presseforderungen tber Presserat
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- Kiritisch: Haushaltsabgabe zugleich Zwangsverpflichtung

Die Salzburger Nachrichten sehen Refinanzierungsmaoglichkeiten durch
Bezahlschranken auf ihrer Website. Das dahinterliegende Konzept des Bezahl-
Modells ist, dass die kostenpflichtige Zeitung einen Wertansatz darstellt, der auch
im digitalen Bereich erhalten bleiben muss. Kostenlos bleiben beispielsweise die
Wetterschnellnachricht und schnelle Information, also das Aktuellste.

Im Gesprach stellen die beiden Gesprachspartnern unterschiedliche
Denkansatze zur Refinanzierung Uber die 6ffentliche Hand vor. Einerseits die
Gelder, die die Regierung fiir Offentlichkeitsarbeit ausgibt, Uber einen
nachvollziehbaren Schlussel auf die Medien zu verteilen: ,Ich bin ja der Meinung,
dass man die Presseférderung, so wie es jetzt passiert, auflassen sollte und das
Geld in die Offentlichkeitsarbeit der Regierung einflieRen lasst, weil was da jetzt-
weil das ist demokratiepolitisch sinnvoll, wenn es korrekt gemacht wird, und man
sieht das aus der Transparenz-Datenbank (...)“ (S1, Seite 19f) Der Hinweis, dass
uber die Transparenz-Datenbank die Ausgaben fiir die Offentlichkeitsarbeit
einsehbar waren, stelle eine Kontrollmdglichkeit dar, dass der nachvollziehbare

Schlussel eingehalten wird.

Bleibt man beim Modell der Presseférderungen mussten die Vergabemodalitaten
die Qualitatssicherung gewahrleisten. Es existiere die Uberlegung, dafiir
Entscheide des Presserats bindend zu machen. Denn in der Vergangenheit
waren die Vergaberichtlinien oftmals nach den politischen Winschen
ausgerichtet gewesen: ,Die Presseférderung (...) war dazu gedacht, eine
mdéglichst groRe Medienvielfalt zu erhalten, was haben’s gemacht als néchstes?
Sie haben was eingefiihrt, dass sie den Rest rausgeschossen haben, (...) -
namlich mindestens funf angestellte Redakteure, sonst gibt’'s gar keine
Presseférderung. Aber das ist voll gegen die gegangen, die sie am Leben
erhalten wollten, oder zumindest behauptet haben, die haben’s damit raus
geschossen, bis zu den Salzburger Volkszeitungen.” (S1, Seite 18) Bei
dreimaliger Verurteilung durch den Presserat konnte die Forderung
beispielsweise auf ein Jahr ausgesetzt werden. Das wirde am Printmediensektor

eine Entwicklung der Qualitatssteigerung begunstigen.
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Andererseits stellt die Einfihrung der Haushaltsabgabe einen Denkansatz dar,
wie eine Forderung zukinftig an ,verantwortungsvolle Medienmarken® (S2, Seite
19) vergeben werden kann : ,Dass es eine Infrastrukturabgabe sein kann, wie in
der Schweiz, oder eine Haushaltsabgabe. Man sieht ja auch, wenn die
Bevolkerung aufgerufen wird dementsprechend hier ihre Meinungen kundzutun
oder abzustimmen, das ist ja denkbar positiv ausgegangen fur die
Haushaltsabgabe in der Schweiz. Dass das durchaus ein legitimer Weg ist, den
man einschlagen koénnte. Die Frage ist naturlich die Ausformulierung, die
Ausgestaltung, wie schaut so etwas aus, wie lasse ich so etwas vermitteln, aber
ich wiirde das eher im Sinne von Medienvielfalt im qualitativen Segment sehen.”
(S2, Seite 19)

Ein Argument gegen die Haushaltsabgabe bringt einer der Geschaftsfuhrer vor:
sweil ich hab eine Zwangsverpflichtung- vollig unabhangig von der Qualitat die ich
leiste, von der Entscheidungsfreiheit des Einzelnen- Haushaltsabgabe. Zahlen es
die auch, die keine Zeitung lesen wollen, oder nur ein Kaffeehaus...?“ (S2, Seite
18)

K5.2.2. Neue Finanzierungsmaglichkeiten, Der Standard

- Presseftrderung neu

- Denkansatz Haushaltsabgabe

In den privatwirtschaftlich gefihrten Medien werden Modelle der
Haushaltsabgabe oder ahnliche Refinanzierungsmodelle diskutiert, wie sie im

offentlich rechtlichen Bereich zu finden sind.

Es existiere ein Vorschlag seitens des VOZ fiir eine breit aufgestellte
Presseforderung. Wobei der Terminus Forderung als irrefuhrend empfunden

wird, hier wirde nach einem neuen Begriff gesucht.

Als Mdglichkeit zur Finanzierung von privaten Medien stehe aktuell das Modell
einer Haushaltsabgabe auch fir Qualitdtsmedien im Printbereich in Diskussion,
also ,(...) ein ahnliches Finanzierungsmodell, wie es auch der ORF hat, eben
dann mit der Frage, wer kann dann sozusagen davon partizipieren, wer sind

dann letztlich die privilegierten Redaktionen, die sich daraus teilweise finanzieren
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kbnnen, und wie sind die Mechanismen um das- um die Unabhangigkeit
sicherzustellen. Aber Tatsache ist, dass die - das privatwirtschaftlich zu
finanzieren, die Gefahr birgt, dass Abhangigkeiten und Einflussnahmen
entstehen, die letztlich nicht wiinschenswert sind ja.“ (D, Seite 14) Es
Abhangigkeiten entstehen, und man muisse Vorkehrungen treffen, um ,(...)mit
der gesamten Problematik nicht wiederum am Tropf der Machthabenden zu
sein.“ (D, Seite 14)

Die Haushaltsabgabe konnte zukilnftig mithilfe eines Schlissels auf 6ffentlich-

rechtliche und privatwirtschaftlich organisierte Medien aufgeteilt werden.

K5.2.3 Neue Finanzierungsmaglichkeiten, ORF

- Status quo: Finanzierung tber Gebuhren und Werbung
- Hauptkunde des ORF bleibt Publikum

Der ORF ist zu zwei Dritteln gebuhrenfinanziert.

Hauptkunde ist das Publikum, dartber hinaus gibt es die Werbekunden und
Kooperationspartner. Ob eine Haushaltsabgabe eingefihrt, und diese auch fur

private Medienhauser gedffnet werden kann/soll, kommentiert Strobitzer nicht.

K5.2.4 Neue Finanzierungsmaglichkeiten, VOZ

- Content-Lizenzierungen oder weitere Verwertungen

- Diskurs um Haushaltsabgabe

Erlésstrome wirden sich zuklnftig aus der Content-Lizenzierung ergeben, oder

auch aus weiteren Verwertungen, z.B. Urheberrechtserlésen.

Uber die Einfiihrung der Haushaltsgabe géabe es einen Diskurs im Bereich des
VOZ. Durch die Verschmelzung der Mediengattungen Fernsehen, Print, Radio -
auf den Websites von Printmedien befanden sich genauso Bewegt-Bild-Elemente
oder Tondokumente - wird beim VOZ die Ansicht geteilt, ,...dass hier auch eine
Gleichbehandlung erfolgt, daher ist es aus unserer Sicht nur recht und billig,
wenn letztendlich Dinge die gleichartig sind, auch &hnlich finanziert werden.*

Konkrete Konzepte und Vorschlage zur Umsetzung lagen beim VOZ vor.
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K5.3. Kritische Aussagen der Fihrungsebene in Richtung 6sterreichischer

Medienmarkt

K.5.3.1. Kritische Aussagen, Salzburger Nachrichten

- Eigentuimerkonstellationen in der Nahe von politischen Parteien
- Forderung von Gratisblattern durch die offentliche Hand bzw. politische

Parteien

Dariiber hinaus gabe es Osterreich Eigentiimerkonstruktionen, die Kritisch
betrachtet werden missen. Beispielsweise gibt es Banken, die ein
Naheverhdaltnis zu 0&sterreichischen Parteien haben, und gleichzeitig bei
Medienhausern engagiert sind, was Auswirkungen auf die Berichterstattung
haben konnte: ,Ich halte das fiir prekéar, wenn z.B. Gesellschaft oder Aktionére
direkt Einfluss nehmen auf die Redaktion.” (S1, Seite 6f)

Osterreichische Parteien triigen mit der Einschaltung von Inseraten zur
Bewerbung ihrer Inhalte und Ziele wesentlich dazu bei, dass Gratisblatter positive
wirtschaftliche Rahmenbedingungen vorfanden: ,Nur da haben wir in Osterreich
natirlich eine skurrile negative Entwicklung durch die Gratis-Tageszeitungen- ...
Also wenn wir davon ausgehen wirden, wir haben keinen Vertriebserlds, dann
kénnen wir zusperren, und ohne die entsprechende politische Einflussnahme -
hab ich Ihnen schon gesagt - gébe es kein Osterreich und kein Heute.“ (S1, Seite
17)

K.5.3.2. Kritische Aussagen, Der Standard

- Vermarktung von redaktionellen Beitragen

- Gratisblatter

Es gabe osterreichische Medienhausern, die ihre Redaktion bzw. redaktionelle
Artikel fur ihre wirtschaftlichen Interessen einsetzten, um Druck auf Inserenten zu

erzeugen:

»(-..) der kommerzielle Druck auf Redaktionen war sicher noch nie so hoch wie
jetzt, wird auch immer hoher, gepaart sozusagen auch mit der Situation, dass es

Verlagshauser zum Geschéaftsmodell machen so zu agieren, d.h. das Eine mit
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dem Anderen zu verknupfen, was ja auch auf der Seite der Kunden dazu fuhrt,

dass sie das schon als selbstversténdlich annehmen.“ (D, Seite 12)

Die Funktionsweise von Gratismedien ware so, dass sich diese die Allgemeinheit
durch ihren Konsum selbst finanziere: ,...da kommt ja auch noch dazu, dass die
ganze Werbefinanzierung auch noch einen wesentlichen Faktor darstellt, wobei
ich ja immer dazusage, das zahlt ja der Kunde auch wieder selber. Da ist einmal
eine Gruppe, die gefragt hat, wie funktionieren denn Gratis-Zeitungen, sag ich -
die zahlt ihr auch selber - mit jedem Hamburger, den ihr kauft, kauft ihr die
Zeitung mit, und dann - weil die zahlen dann mit der Werbung die Zeitung und
dann kriegst du die Zeitung vermeintlich gratis, also wir zahlen’s - zum Schluss

zahlen wir’s eh alle selber wieder.” (D, Seite 13)

K5.4. Medienhauser und Demokratie — aus der Sicht der Fihrungsebenen

K5.4.1. Sichtweise der Fuhrungsebenen der Salzburger Nachrichten

- Seriose Medieninhalte wichtig fur den Einzelnen im Staat — Politik in der
Verantwortung

- Presseférderung als Spielball politischer Parteien

- Sicherung der Medienvielfalt im Qualitatssegment

- Qualitatsnachrichten bieten Mdglichkeit zur Informationstberprifung far

Staatsbirger

Die Existenz serioser Medieninhalte kdmen jedem Staatsbirger zugute. Die
Politik ware hier nicht aus der Verantwortung zu nehmen, insbesondere in Bezug

auf ihre Anzeigen-Volumen, durch die Gratis-Medien stark gestitzt wirden.

Mit finfunddreil3ig Millionen Euro, die der Staat als Presseférderung vergibt, lage
man im Europafeld lange nicht an der Spitze. Bei hoheren Vergaben sollten diese
Mittel an Qualitatssteigerungen im Bereich der Redaktion geknlpft werden, wie
sie Uberhaupt bei verantwortungsvollem Umgang durch die Politik als
Steuerungsmittel in Richtung Qualitdt zum Einsatz kommen sollten. In der
Vergangenheit ware die Pressefdorderung allerdings von der Politik oftmals als
Instrument benutzt worden, um ganz bestimmte Medien zu férdern, also einer

Anlassgesetzgebung unterworfen worden.
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Die Haushaltsabgabe ware nach Ansicht eines Geschaftsfihrers ein gangbarer
Weg um die Vielfalt von Qualitatsmedien zu starken: ,(...) ich glaube es geht um
das (...) wie Medienmarken dementsprechende Rahmenbedingungen vorfinden,
wo sie auch zukunftig wirtschaften kdnnen, das ist glaube ich immens wichtig fur
eine Demokratie, fur ein funktionierendes Land. Vorschreiben kann ich ja dem
Nutzer oder Leser nicht mehr, Uber welchen Kanal er dann Information tberpruft
(...)*(S2, Seite 19)

K5.4.2. Sichtweise der Fihrungsebene, Der Standard

- Medien vergleichbar mit Infrastruktur, unverzichtbar fir Funktionieren des

Staates

Bei den Medien handelte es sich um eine Art Infrastruktur, ,...die meines
Erachtens sozusagen auch im staatlichen Interesse ist, so wie wir Stral3en,
Spitaler, Schulen haben und auch nicht sag, die Stral3e muss jetzt jeder mit einer
Maut taglich zahlen, die er benutzt. Und in die- die Schule zahlen auch nicht nur
die die gerade- die Schulkinder, die reingehen, sondern das stellt die
Offentlichkeit zur Verfiigung, weil es letztlich allen niitzt, dass wir StraRen haben,
dass wir Schulen haben, dass wir Spitadler haben.” (D, Seite 14) In dem Fall
waren es Inhalte, die zur Verfigung gestellt werden, was im Interesse eines

funktionierenden Staates ware.

K5.4.3. Sichtweise der Fihrungsebene, ORF

- Unabhangige Informationsvermittlung tber alle (digitalen) Kanéle

- Voraussetzung fur Teilnahme an demokratischen Prozessen st
Information

- Erhalt von Publikumsvertrauen hat Prioritat

- Vermittlung von schnellen Nachrichten und Hintergrundwissen

Basis des ORF ist seine Unabhangigkeit und daraus legitimiere sich der
Gebuhrenerhalt als offentlich-rechtliches Medienhaus. Solange diese
Unabhangigkeit gewahrleistet ware, erhalte man ein Vertrauen der Rezipienten

und hohe Glaubwaurdigkeit. In einer Demokratie wére genau das die Rolle und
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der Auftrag des offentlich-rechtlichen Rundfunks. Man habe, ,...glaube ich eine
besondere Rolle, als - wie es unser Generaldirektor immer so schoén sagt -
Rundfunk der Gesellschaft alles zu unternehmen, dass die Birgerinnen und
Blrger durch unsere Informationsvermittiung die Chance haben, gut am
demokratischen Prozess teilzunehmen. Dass sie alle Informationen haben, die
sie brauchen, um eine Wahlentscheidung zu treffen, um sich politisch eine
Meinung zu bilden, dass sie also eben auf Basis einer objektiven und
umfassenden Information sich hier gut angenommen fiihlen.“ (O, Seite 15) Das
Publikumsvertrauen zu erhalten, hatte oberste Prioritéat. Eine Steigerung ware
Uber das Programm hinaus auch Uber Veranstaltungen und soziale Netzwerke zu
bewerkstelligen, in denen der ORF mit den Rezipienten in direkten Kontakt trete.
Dafur bietet der Newsroom die perfekte Ausgangslage, denn: ,(...) alle
Untersuchungen weltweit sagen, dass Primarinformation ganz stark Richtung
mobile, digitale Angebote geht. Das ist in Osterreich nicht anders, wie sonst wo
auf der Welt, und ich habe erst heute eine Studie gesehen, dass fliinfundneunzig
Prozent der Vierzehn bis Neunundzwanzig-Jahrigen ein Smartphone besitzen
und dieses Uber 3 Stunden t&glich benutzen, allerdings nicht nur um sich zu
informieren.” (O, Seite 16) Um diesem Trend Folge zu leisten, folge man einer
adaptierten Bedurfnis-Pyramide. Als erstes wirde man das Grundbedirfnis nach
taglichen Nachrichten erflllen: ,Das, sagen wir, wird ganz stark Richtung digital
gehen und wird ganz stark personalisierbar werden. Was mein ich damit? Uber
soziale Netzwerke bekomme ich ja nur das mit, was mir ein Freund, eine
Freundin liked, linked, shared und lber Apps kann ich immer starker bei den
meisten Nachrichten-Apps einstellen, zu welchen Themengebieten mdéchte ich
informiert werden, welche Sportarten interessieren mich usw. und sofort. Also
braucht der ORF hier ein umfassendes, grol3artiges Angebot an Apps, die man
sich zu einem gewissen Grad auch personlich konfigurieren kann. Da glaube ich
aber, ist es wichtig, dass wir darauf achten, dass gewisse Themengebiete allen
auch angeboten werden, weil wir missen ja umfassend informieren. Ich kann ja
nicht sagen, wenn du sagst EU interessiert mich nicht- na gut dann klick’s weg
und du erfahrst nie wieder was Uber die EU. Das kann nicht unsere Rolle sein.”
(O, Seite 16) In einem weiteren Schritt ware man bemuiht Hintergrund-
Informationen und Analyse anzubieten, das ,Big Picture® zu zeigen: ,(...) das ist

ja wohl die Kernaufgabe des Offentlich-rechtlichen. Daher alle Kraft in die
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Fachressorts, in die Magazine der Redaktionen und am Ende des Tages dann in
die Doku-Redaktionen. Das sind immer andere Ebenen der Vertiefung und an
der Spitze dieser Bedurfnispyramide ist die Partizipation- Menschen einbinden, in
einen Dialog treten, ihnen einen Kreislauf bieten aus Grundversorgung,
Vertiefung, Feedback, Mitmachen kdnnen, user-generated-content etc.“ (O, Seite
16f) Mit dieser Vorgangsweise wirde man seiner Rolle als 6ffentlich-rechtlicher
Rundfunk im demokratischen Prozess gerecht.

K5.4.4. Sichtweise der Fuihrungsebene VOZ

- Meinungsvielfalt wichtig fir demokratisches System
- Intensivierung der journalistischen Ausbildung

- Vermittlung von Medienkompetenz im schulischen Bereich

In einem demokratischen System, wirden Medien Meinungsvielfalt und Pluralitat
einer Gesellschaft widerspiegeln, was nicht allein durch den o6ffentlich-rechtlichen
Rundfunk gewahrleistet werden kénne, sondern dazu triigen auch die Qualitats-

Zeitungen ihren Teil bei. Daraus zdge die Presseférderung ihre Berechtigung.

Ganz allgemein werden Teile der Print-Landschaft sehr kritisch beurteilt, es wéare
erstaunlich und schockierend, wie mangelhaft die journalistische Kompetenz von
Redaktionsangehdérigen manchmal sei. Die journalistische Ausbildung, aber auch
ethische Grundsatze wirden da oder dort zu wenig vermittelt und gelebt. Es
gadbe Erscheinungen, in denen unter dem Deckmantel des Journalismus
vorgefertigte Informationen publiziert wirden. Die Entwicklung betrachte man im
VOZ mit einem kritischen Auge. Der VOZ verweist auch auf die Verantwortung
der Rezipienten als miundige Birger und auf die schulische Ausbildung, die Gber
den Unterricht entsprechendes Handwerkszeug zur Verfigung stellen solle,
damit Nutzer besser unabhangige, saubere Information von Inhalten, die von
Firmen oder anderen lanciert wuirden, unterscheiden lernten. Die

Medienkompetenz innerhalb der Bevoélkerung sollte erhéht werden.
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3. 4. Beantwortung der Forschungsfragen

3. 4. 1. Ausloser der Reorganisation der Redaktion und die Rolle der

Fuhrungsebene

Forschungsfrage 1: Was sind die ausldésenden Faktoren fir die Reorganisation

der Redaktion aus Sicht der Fiihrungsebene?

- In welcher Beziehung stehen Medienorganisation und Redaktion
und konnen im Beziehungsgeflecht Einflisse auf die
Reorganisation ausgemacht werden?

- Welche Grinde spielen mit der Reorganisation der Redaktion eine
Rolle?

- Sind Ausldser in erster Linie in wirtschaftlichen oder publizistischen
Bereichen zu suchen?

- Sind es wirtschaftliche Grinde, welche Bedeutung misst die
Fuhrungseben denen bei?

- Welche Rollentrager entscheiden Uber die Einleitung der
Reorganisation der Redaktion?

Beziehung Medienorganisation und Redaktion

Vor der Beantwortung der Frage nach den Auslésern von
Reorganisationsprozessen erscheint die Darstellung einer Antwort aus der Sicht
der FuUhrungsebene auf die Frage nach dem Verhdltnis Redaktion -
Medienorganisation als sinnvoll. Es kann mdglich sein, dass Interessen der
Medienorganisation fur die Einleitung einer Reorganisation von Redaktionen

relevant sind.

Wie im Kapitel Il beschrieben, finden Hinweise, dass Redaktionen und
Medienorganisationen jeweils eigene Organisationen und zumindest durch Ko-
Orientierung verbunden sind, zumindest werden sie als ,besondere Einheiten’ der

Medienorganisation beschrieben.

Die Vertreter der drei Medienhauser zeichnen ein sehr Ubereinstimmendes Bild,
denn sie ordnen die Redaktionen als Teil der Medienorganisation mit einem

besonderen Status gegeniber anderen Organisationseinheiten ein. Dieser
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besondere Status richtet sich auf die Unabhangigkeit der Redaktion. Der
Sonderstatus der Redaktion wird im ORF durch die Existenz entsprechender
Statuten und. bei den Printmedien durch die Blattlinie geschutzt. Hinweise fur
diese Sichtweise finden sich auch beim Vertreter des Verbands Osterreichischer
Zeitungen. Der Riuckschluss liegt nahe, dass dies unter Mitgliedern von

Fuhrungsebenen in der Praxis eine gangige Beurteilung zu sein scheint.

Die Organisationsstruktur der Medienorganisation rund um Der Standard kann
mit folgendem Bild verdeutlicht werden, das tber die Website abrufbar ist:

Die STANDARD Organisationsstruktur

3
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Stand: November 2015

Abbildung 5: Medienorganisation Der Standard
Quelle: Online Der Standard

Aquivalente Abbildungen der Medienorganisationen ORF und Salzburger

Nachrichten stehen — auf Nachfrage — nicht zur Verfigung.

Die Redaktion als Organisationseinheit der Medienorganisation mit Sonderstatus

Eine Firewall zwischen Medienorganisation und Redaktion im Bereich

personalpolitischer Fragen wird auf der Fiihrungsebene als sinnvoll empfunden,
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aber auch auf die Trennung von Anzeigenabteilung und Redaktion wird vor allem
bei den Qualitatszeitungen hingewiesen. Versuche von Einflussnahmen auf die
Redaktionen von Seiten der Wirtschaft und Politik, aber auch Uber den Umweg
von Einheiten in der eigenen Medienorganisation, nehmen in der Wahrnehmung
der befragten FUhrungspersonen zu: Forderungen nach wohlwollender
Berichterstattung haben eine gewisse Selbstverstandlichkeit erlangt. Teils erfolgt
Gefalligkeitsjournalismus aber auch ohne tatsachlichem Druck von aulien,
gleichsam in einem nicht verordneten, vorauseilenden Gehorsam. Geférdert wird
dieses Klima durch besondere Einheiten in Verlagshausern, wie sie
beispielsweise das Corporate Publishing darstellt. Einen Schutz fur die Redaktion

sollte zudem die Blattlinie bieten.

Im Bereich des 6ffentlichen Rundfunks basiert die Wahrung der Meinungsvielfalt
auf einer breit aufgestellten Redaktionsmannschaft, in der die Handlungsmacht
unter verschiedenen Funktionstragern verteilt wird. Im gesetzlichen Auftrag zur
Trennung von Information und Werbung gibt es eine verbindliche
Handlungsanleitung fir die Handhabung zwischen Redaktion und Medien-

organisation.

Bei den Printmedien wird der Herausgeber als ,Bindeglied® zwischen den

Medien- und den journalistischen Organisationen gesehen.

Es wird festgestellt, dass Redaktionen in ©6konomischer Abh&ngigkeit zu
Medienorganisationen stehen, die ihrerseits fur den Gesamtbetrieb und die

Refinanzierung der Redaktion sorgen.

Grinde, Ausldser, Initiatoren der Reorganisation

Grunde, Ausldser
- Technische Entwicklung

Alle Befragten machen als Ausléser fir die Reorganisation von Redaktionen die
Digitalisierung und daraus resultierende  technische  Entwicklungen
verantwortlich. Neue Ausspielkanale und —geréate haben den Nachrichtenmarkt
und die Erfordernisse an Redaktionen stark verdndert. Nicht zuletzt deswegen

erfolgen Strukturdnderungen des Gesamt-Unternehmens, d inie in letzter
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Konsequenz Umbauten und Standortwechsel minden konne. In dieses Bild

flgen sich Reorganisationen von Redaktionen ein.

- Wirtschaftliche Grinde

Von der Geschaftsfihrung von Der Standard ganz konkret von kaufmannischen
Entscheidungen in der Medienorganisation gesprochen, die in den Bereich von

Redaktionen hinein- und eine Reorganisation bewirken.

Aber auch im Bereich der Salzburger Nachrichten thematisiert die
Geschaftsfihrung die zunehmenden Probleme bei der Refinanzierung
privatwirtschaftlicher Medienunternehmen. In diesem Zusammenhang gibt es
verschiedene Aussagen, die erwahnenswert sind. Insbesondere im Bereich
privatwirtschaftlich organisierten Qualitatszeitungen stellen sich aus Sicht der

Fuhrungsebene folgende Ursachen fir die Probleme der Refinanzierung dar:

e Ein Missverhaltnis im Bereich der Refinanzierung durch Anzeigen- und
Vertriebserlose hat sich nach der Einfuhrung des Euro und dem
Festhalten an zu gunstigen Verkaufspreisen ergeben. Der Anteil an der
Finanzierung von Printmedien durch den Verkauf von Anzeigen ist im
Gegensatz zu den erwiinschten funfzig, auf siebzig Prozent angestiegen.
Hohere Verkaufserlose tatséchlich zu erzielen wird allerdings schwierig
vor dem Hintergrund der starken Mitbewerber auf Seiten der Gratisblatter
und der durch diese hervorgerufene Einstellung bei den Rezipienten, dass
journalistische Leistung nichts kosten darf.

e In Zusammenhang mit den Gratisblattern ist auch die steigende Tendenz
zur Vermarktung von redaktionellen Zeitungsinhalten zu sehen. Der
kommerzielle Druck auf die Redaktion wachst. Eine deklariert
unabhangige Redaktion, die PR-Journalismus ablehnt, sieht sich mit der
Gefahr von UmsatzeinbufR3en in Richtung Anzeigenverkauf konfrontiert,
weil sich Unternehmen fur Medien entscheiden, in denen Inserate in
einem ,anzeigenfreundlichen’ redaktionellen Umfeld erscheinen.

e Spill-over-Effekte aus dem deutschsprachigen Raum verscharfen den
Wettbewerb
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e Einerseits wachsen durch die Digitalisierung bzw. Erhéhung der
Ausspielkanéle die Aufwande zur Bespielung dieser Kanale und damit die
Personalkosten fir die Redaktion. Andererseits minimieren sich die
Anzeigenumsatze durch Fragmentierung der Ausspielkandle und das

wachsende Feld von Mitbewerbern.

Insbesondere der letztgenannte Punkt deutet stark darauf, dass
Reorganisationen von Redaktionen (auch) aus Grinden der Einsparung

stattfinden.

- Publizistische Griinde

Das Ziel, qualitatsvollen Journalismus zu betreiben, bleibt als Leitgedanke auch
fur die ,Redaktion Neu‘ bestehen. Betont wird in dem Kontext, dass die
unabhangige und qualitatsvolle Berichterstattung als Vorteil im Wettbewerb um

Leser beurteilt wird.

Die Verbesserung der journalistischen Qualitat als Motiv fur die Reorganisation
der Redaktion wird im Bereich des offentlich-rechtlichen Rundfunk explizit

genannt, dafur fehlt hier ein expliziter Hinweis auf finanzielle Ausloser.
Initiatoren der Reorganisation

Wer tatsachlich den Anstol3 zur Reorganisation gibt, wird unterschiedlich
wahrgenommen. Entscheidungstrager auf der Ebene der Eigentimer und
Geschaftsfihrung werden in erster Linie genannt, aber auch die Leitungsebene
der (Chef-) Redaktion.

Bei Der Standard erfolgt die endgtiltige Entscheidung zur Zusammenfuhrung der
Newsrooms Online und Print auf der Ebene der Geschaftsfihrung und wird als

kaufmannische Entscheidung dargestellt.

AuRerungen des Herausgebers der SN lassen den Schluss zu, dass das Modell
des voll integrierten Newsrooms keine Option bei der Einfuhrung neuer
Arbeitswesien darstellt. Bei den Salzburger Nachrichten wird ein eigens

entwickeltes Modell crossmedialer Arbeitsweisen angewandt.
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Im Bereich des ORF féllt die Entscheidung fur die Einfihrung eines Newsroom-
Modells auf der Geschaftsfuhrer-Ebene gemeinsam mit Vertretern der nachsten

Fuhrungsebene der Redaktionen.

3. 4. 2. Strategien und Ziele rund um die Reorganisation

Forschungsfrage 2: Welche Strategien und Ziele spielen bei der Um-

strukturierung in Richtung Newsroom bzw. Reorganisation der Redaktion eine

Rolle?

- Gibt es Vorbilder?
- Hinweise auf Faktoren, die nicht unmittelbar mit journalistischen

Belangen in Beziehung stehen (Okonomie, Architektur...)

Anspruch und Strategie

Der Anspruch der Geschaftsfihrung bei den Salzburger Nachrichten an die neue
Redaktion ist, das Qualitdtsversprechen an die Leser zu halten. Die neuen
Redaktionsstrukturen erlauben bei komplexen Nachrichtensituationen eine
BlUndelung der Kréafte, sie erleichtern Teambuilding und sie sind geeignet fur die

Bespielung der schnelllebigen digitalen Ausspielkanale.

Im Unterschied zu den Salzburger Nachrichten, wo man seitens der
Geschaftsfiuhrung laut eigenen Angaben in den Prozess Reorganisation nicht
eingebunden ist, sondern das Projekt von Seiten der Chefredaktion betreiben
wurde, entscheidet bei Der Standard die Geschaftsfihrung die Einleitung des
letzten Schrittes der Reorganisation der Redaktion, und fuhrt damit die beiden
Newsrooms von Online und Print-Redaktion in einem gemeinsamen Newsroom
zusammen. Bei Der Standard erfolgt dieser Schritt aus kaufmannischen Grinden
und orientiert sich laut eigener Aussage an keiner grof3en Strategie. Das Ziel ist

die bestmogliche Nutzung von Synergien.

Der Ungewissheit, wohin die Entwicklungen die Medien in der Zukunft fihren
werden, kann und will die dortige Geschaftsfiihrung nicht mit einer Strategie

begegnen. In der Ungewissheit zu (re-)agieren, ist die Strategie. Auf Seiten der
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Belegschaft wird die Nicht-Existenz einer konkreten Zukunftsvision — in der

Wahrnehmung der Geschéftsfihrung — kritisch gesehen.

Beim oOffentlich-rechtlichen Rundfunk wird ab 2009 die Entwicklung eines
multimedialen Newsrooms im Bereich der Geschéaftsfihrung beschlossen, und

bis 2011 die konkrete Ausgestaltung erarbeitet.

Vorbilder

Sowohl bei den Salzburger Nachrichten, als auch bei Der Standard ist man nach
eigenem Urteil bei der Reorganisation der Redaktion ohne konkretes Vorbild
ausgekommen. Man hat jeweils ein ,eigenes’ Modell entwickelt. Die Vermutung
liegt nahe, dass die Leitungsebene trotz allem mit Inputs von auf3en konfrontiert
ist: Plattformen, wie sie konkret der Verband Osterreichischer Zeitungen bietet,
dienen dem Gedankenaustausch, bringen Diskussionsprozesse in Gang, zeigen
internationale Trends auf, und erzeugen so Bilder bei der Fuhrungsebene von

Medienorganisationen.

Als Vorbild im ORF dient das Modell des bereits bestehenden Newsrooms der
offentlich-rechtlichen Sendeanstalt von Danemark. Dieses wird an die speziellen
Bedlrfnisse des Osterreichischen Marktes angepasst. Hervorgehoben wird in
dem Zusammenhang, dass mit der Einfihrung der neuen Arbeitsweise
Ressourcen innerhalb der Redaktion frei gespielt werden, und dadurch eine
Qualitatssteigerung zu erreichen ist. Insbesondere der Bereich des investigativen
Journalismus kann dadurch ausgebaut werden. Fir Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter ergeben sich dadurch neue Entwicklungschancen.

Folgt Struktur Architektur?

Bei den Salzburger Nachrichten ist das Konzept Newsroom am derzeitigen
Standort auch aufgrund der architektonischen Beschaffenheit des Gebaudes
nicht durchfuhrbar. Fur die Wahl der crossmedialen Arbeitsstruktur, die
Anwendung findet, ist dieser Umstand nicht oder nur in einem geringen Ausmal

ausschlaggebend.
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Bei Der Standard erfolgte nach der Zusammenfihrung der beiden
Nachrichtenunternehmen Online und Print eine Ubersiedlung in ein dafur
konzipiertes Gebaude, das auch die architektonischen Voraussetzungen fur das
Newsroom-Modell mitbringt. Bauliche Méngel beeintrachtigen allerdings bis zum

Befragungszeitpunkt das Arbeitsumfeld.

Die Ubersiedlung verschiedener Standorte auf den Kiniglberg fallt mit dem
Bekenntnis zum Newsroom-Modell zusammen. Die Adaption und Erweiterung
des Gebaudekomplexes bericksichtigt die baulichen Voraussetzungen, die fur

das 2020 in Betrieb gehende Redaktionsmodell nétig sind.

3. 4. 3. Entwicklung neuer Redaktions- und Arbeitsstrukturen aus der Sicht
der Fuhrungsebene

Forschungsfrage 3: Wie sieht aus der Sicht der Fihrungsebene der Weq zur

Redaktion Neu aus?

- Wer sind die zentralen Akteure beim Changeprozess?

- Gibt es bei den Entscheidungstragern ein klares Bild zum Prozess
der Reorganisation?

- Wie lauft der Prozess ab und in welcher Geschwindigkeit?

- Welche Vorteile und Chancen werden gesehen, welche Kritik im

Zusammenhang mit den neuen Arbeitsstrukturen getibt?

Salzburger Nachrichten

Die Salzburger Nachrichten geben die Redaktion als Treiber fur den
Reorganisationsprozess an. Die Auswertung der Befragung lasst allerdings die
Vermutung zu, dass die Wahl des neuen Modells sich auch an den Vorstellungen
des Herausgebers orientiert hat. Die Projektleitung Ubernimmt ein
Redaktionsmitglied in der Funktion eines Chefs vom Dienst. Externe Berater, die
Erfahrungen im Medienbereich vorweisen, begleiten den Prozess bis zu seinem
Ende, der von der Fuhrungsebene als friktionsfrei und erfolgreich beschrieben

wird.
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Der Standard

Nachdem die Entscheidung 2013 durch die Geschéftsfihrung gefallt wird, die
bisher getrennten Newsrooms Online und Print zusammenzufihren, revidiert
man damit den friheren Entschluss, die beiden Nachrichtenformen getrennt
arbeiten zu lassen. Die Vollfusion verspricht bessere Synergien und damit
einhergehend kostengunstigere Produktionsweisen. Ruckblickend halt die
Geschaftsfiuhrung fest, dass eine bessere theoretische Vorbereitung auf das
Zusammengehen der urspringlich vollig getrennten — sowohl unternehmerisch
als auch ortlich — Bereiche Online und Print, die Fehlentwicklung in zwei
getrennte Newsrooms verhindern hatte kénnen. Auch das Hereinholen von
externen Beratungsunternehmen zu einem frihen Zeitpunkt erscheint im
Nachhinein als eine gute Mdglichkeit Fehlsteuerungen vorzubeugen. Insgesamt
wird der Prozess als eine muhevolle Anndherung an die Vollfusion der Bereiche
Online und Print zu einem Newsroom beschrieben. Griinde sind in der speziellen
Ausgangssituation zu suchen, bei der aus zwei getrennt gewachsenen
Unternehmen, die an zwei verschiedenen Standorten standen, eines geformt
werden musste. Die Anderungen erfolgten unter dem ©konomischen Druck,

redaktionelle Ressourcen zu bindeln.

ORE

Beim ORF gibt es nach eigenen Angaben bei Projektstart Skepsis im Bereich der
Redaktion, der man mit einem grof3 angelegten Beteiligungsprozess begegnet,
der rund vierhundertfiinfzig Personen einschliel3t. Insgesamt sind siebenhundert
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von dem Prozess betroffen. Begleitet wird das
Unternehmen dabei vor allem in der Startphase von einem externen
Unternehmen fir Kommunikationsberatung. Ein steter Austausch mit anderen
nationalen Sendeanstalten aus dem offentlich-rechtlichen Bereich sollen bei der
Vermeidung von Fehlern helfen bzw. Ideen aufgreifen, die dem Prozess und dem
Projekt dienen. Mithilfe so genannter Leuchtturmprojekten lasst sich bereits lange
vor Vollbetrieb des Newsrooms, dessen Start fir 2020 geplant ist, schon jetzt die
neue Arbeitsweise erproben. Erste Erfahrungen bewirken Anderungen von

Einstellungen bei den Redaktionsmitgliedern. Die Akzeptanz steigt auch, well
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sich durch das Modell Chancen auf neue Arbeitsweisen ergeben (z.B.

investigativer Journalismus).

3. 4. 4. Funktionsweisen der neuen Redaktionen

Forschungsfrage 4: Wie arbeitet bzw. wird man aus der Sicht der Filhrungsebene

in der ,Redaktion Neu‘ arbeiten?

- Was hat sich verandert in der jeweiligen Redaktion?

- Zielt das Management auf einen Kulturwandel im Unternehmen
ab?

- Gibt es Darstellungen zur Funktionsweise der Redaktion Neu, der

Medienorganisation?

Salzburger Nachrichten

Die Salzburger Nachrichten spielen Nachrichten seit knapp zwanzig Jahren
Nachrichten auch Uber ihre Website aus. Nach Angaben der Geschéaftsfihrung
ist das gedankliche Kernprodukt nach wie vor die Zeitung. Die Redaktion arbeitet
innerhalb der Ressorts Salzburg und Sport integriert, Osterreich und Chronik
wurden in ein Ressort verschmolzen. Eine News-Redaktion, eine Art Newsdesk,
kiimmert sich um die schnellen Nachrichten und spielt diese lber verschiedene
Plattformen aus, was allerdings nicht ihr allein vorbehalten bleibt — auch die
Ressorts beteiligen sich an diesem Nachrichtenfluss. Ressortlibergreifenden

Informations-fluss gewabhrleistet die Redaktionskonferenz.

Die Ausspielplattformen sind Online, Online/Bezahlmodell und die gedruckte
Zeitung. Bespielt werden aul3erdem Social Media-Kanale, App und Newsletter.
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Abbildung 6: Darstellung des Aufbaus der Redaktion Salzburger Nachrichten

Quelle: zVg SN

Der Standard

Laut Eigendarstellung der STANDARD Medien AG ware mit  der
organisatorischen Zusammenfuhrung von Print und Online im ,Haus an der Wien’
das wohl modernste Medienhaus in Osterreich geschaffen worden: ,Die in der
Vergangenheit getrennten Bereiche wie Redaktion, Anzeige und Marketing sind
nun gemeinsam organisiert. Geleitet werden die verschiedenen Standard-Medien
in Form einer Matrix-Organisation. Dabei Ubernehmen Verlagsleiter das
Produktmanagement fur die einzelnen Mediengattungen und sorgen fur

Innovation und Weiterentwicklung.“ (Online Der Standard)

Hervorstechende Vorteile sind die Synergien beim Einsatz der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter. Die aktuellen Ressorts im Erdgeschol3 bedienen die Print- und
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Online-Ausgaben. Die Ubrigen Ressorts sind so wie die Mannschaften, die keine
tagesaktuelle Produkte produzieren, im ersten Stock untergebracht. Die
Arbeitsweise erlaubt themenbezogene Kooperationen. Wo es sinnvoll erscheint
bilden sich Thementeams. Online und Print werden uber zwei Newsdesks
ausgespielt. Mit dieser Art zu arbeiten, wirde man sich auch fur die Zukunft gut

aufgestellt sehen.

ORF

Der Newsroom des ORF wird 2020 in Betrieb gehen. Uber die Organisation
herrscht bereits ein klares Bild. Im innersten Kern arbeiten Teams aus Plattform-
und Sendungsspezialisten, die sich aus Chefs vom Dienst, Moderatoren und
Redakteurinnen zusammensetzen. Rund um den Kern positionieren sich die
einzelnen Fachressorts mit aktuellem Bezug, aufR3erhalb befinden sich die tbrigen
Ressorts. Um einen Kulturwandel im Bereich der Arbeitsweise zu erreichen,
trainieren die Journalisten im Bereich von Leuchtturmprojekten das
Zusammenspiel der Krafte. Im Bereich solcher Leitprojekte arbeiten

verschiedene Experten aus verschiedenen Ressorts an einer Geschichte.

Das folgende Schaubild veranschaulicht die journalistische Organisation im

Newsroom-Modell:
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Abbildung 7: Der Newsroom im ORF wird nach Plan 2020 in Betrieb gehen.

Quelle: zVg ORF

vOz

Die Datenlage, welche Veranderungen die Digitalisierung in o6sterreichischen
Redaktionen nach sich gezogen hat, kann laut Angaben der Geschaftsfihrung
des Verbands Osterreichischer Zeitungen als zumindest mangelhaft beschrieben
werden. Nach deren Schatzung arbeiten Gsterreichische Printmedien zu siebzig
bis achtzig Prozent crossmedial. Uber Ablaufe und Erfahrungswerte im Bereich

des Changeprozess liegen ebenfalls keine Informationen beim Verband vor.
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4. Restiimee und Ausblick

In den ersten Kapiteln der vorliegenden Arbeit werden zur Untersuchung des
gewahlten Themas geeignete theoretische Zugénge diskutiert. Bei der
Metatheorie féallt die Wahl letztendlich auf die Strukturationstheorie von Anthony
Giddens. Diese eignet sich zurickblickend erfolgreich fir die Untersuchung,
welche Auswirkungen die Handlungen einzelner Organisationsmitglieder — im
vorliegenden Fall jene der Fuhrungsebene — und die damit verbundenen
Ressourcenzuteilungen auf Medienorganisationen und Redaktionen haben. Im
Rahmen der Untersuchung zeigt sich, dass die Fuhrungsebene ihre Motivlagen
aus den sich verandernden Bedingungen im engeren oder weiteren Umfeld
bezieht. Einflisse auf diesen Personenkreis nehmen beispielsweise veranderte
technische, wirtschaftliche Bedingungen oder legistische Richtlinien, aber auch
Mitbewerber, andere Institutionen oder einzelne Mitarbeiter im eigenen
Unternehmen. Die Strukturationstheorie bertcksichtigt diese komplementéare
Dynamiken zwischen Akteuren, Institutionen und Systemen. Wie die Befunde der
vorliegenden Untersuchung ergeben, bewirken Handlungen und Anleitungen der
Fuhrungsebene Strukturanderungen und geanderte Rollenzuweisungen flr
Akteure in Medien- und journalistischen Organisationen. Neue Arbeitsweisen
entwickeln sich, die ihrerseits wiederum Auswirkungen auf interne Strukturen
haben. Die Einrichtung eines Newsrooms oder die Einfuhrung einer crossmedial
arbeitenden Redaktion erzeugen neue Arbeitsablaufe und Routinen, die auf die

6konomischen und/oder publizistischen Ziele der Organisation ausgerichtet sind.

Die neoinstitutionalistische Organisationstheorie ermdglicht die Analyse von
Einflussfaktoren von (sich wandelnden) Institutionen auf Organisationen. Es gilt
sichtbar zu machen, mit welchen Strategien Organisationen (bzw. deren
Handlungsbevollméchtigte) auf diese Einflisse reagieren, wie sich die
Entscheidungen der Fihrungsebene auf die Organisation auswirken, auch in

Bezug auf die institutionellen Umwelten.

Organisationstheorien untersuchen, wie Abteilungen und Ablaufe zueinander
positioniert bzw. untereinander abhéngig sind. Medienorganisation und
journalistische Organisation stehen in einer wechselseitigen Beziehung.
Kaufmannische Uberlegungen in den Medienorganisationen beeinflussen die

journalistischen Organisationen. Bei Personalentscheidungen oder Struktur-
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anderungen im Bereich journalistischer Organisationen ist die Fuhrungsebene
der Medienorganisation Impulsgeber und auch Ausldser fur Veranderungen. Die
Leitungsebene reagiert auf veranderte (wirtschaftliche) Bedingungen aul3erhalb
der eigenen Organisation.

Strukturationstheorie und 6konomische Theorien bilden die Grundlage, auf der
die empirische Arbeit aufsetzt. Auf ihrer Basis wird der Interviewleitfaden
entwickelt, um in Folge mithilfe der Expertengesprache die Forschungsfragen in
Kapitel drei beantworten zu kdénnen. Zusatzlich lassen sich folgende Aussagen

treffen:

Die Reorganisation von Redaktionen erfolgt aus der Sicht der Filhrungsebene
von Medienorganisation aus wirtschaftlichen Griinden. Durch einen besseren,
gebiundelten Einsatz der Arbeitskrafte und Ressourcen sollen personelle

Einsparungen erzielt und Synergien genutzt werden.

Die Reorganisation von Redaktionen geschieht aus der Sicht der Fihrungsebene
aulRerdem aus publizistischen Griinden. Neue Arbeitsweisen erlauben das
Freispielen von Ressourcen, was neue Mdglichkeiten schafft — erwéhnt sei in
dem Zusammenhang vor allem die Arbeit in Teams, mithilfe derer
ressortibergreifend Themen (investigative Praktiken) breiter recherchiert werden.
So kdnnen grélRere Zusammenhange aufgedeckt werden. Damit gelingt eine
journalistische Qualitatssteigerung. Die Organisationsformen &ndern sich, zum
Beispiel kommt die Linking Pin-Organisation zum Einsatz.

Das Refinanzierungsproblem von privatwirtschaftlich geflhrten
Medienorganisationen kann durch eine Einzelmalinahme, wie sie die
Reorganisation der Redaktion darstellt, nicht gelést werden. Um die
demokratiepolitische Funktion der Institution Medien zu sichern, missen
Uberlegungen zu Finanzierungsmodellen angestellt werden. Dabei wird (auch)

eine starkere Beteiligung von staatlicher Seite diskutiert.

Reorganisation ist eine Managementaufgabe. Teil der Aufgabe ist die
Formulierung einer gemeinsamen Ziel-Vision. Die Einfuhrung des neuen Arbeit-
Modells sollte durch einen breit angelegten Beteiligungsprozess, Uber einen
adaquaten Zeitraum und unter Beiziehung einer internen oder externen

Prozessmanagement-Beratung erfolgen. Damit kbnnen psychosoziale
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Auswirkungen auf Mitarbeiter verringert werden. Die erfolgreiche Umsetzung ist
nicht mit dem Umbau der Redaktion gelungen, sondern dann wenn ein

Kulturwandel bei der journalistischen Nachrichtenproduktion eingesetzt hat.

Der Umbau zum voll integrierten Newsroom stellt eine mégliche Facette der
Reorganisation von Redaktionen dar. Es existieren verschiedene
Herangehensweisen zur Implementierung crossmedialer Redaktionsformen. Ziel
sind maRgeschneiderte Modelle, die fur den jeweiligen Verlag passend
erscheinen. Im Zusammenhang steht die Wahl der Modelle mit den
architektonischen Voraussetzungen der Gebaude, in dem Medienorganisationen
und journalistische Organisationen untergebracht sind.

Okonomische und publizistische Einflisse im Bereich der Reorganisation

Das Themenfeld (Re-)Finanzierung steht mit der Bearbeitung des gewahlten
Themas starker und facettenreicher in Zusammenhang, als dies von Beginn an

angenommen wurde.

Die Reorganisation von Redaktionen erfolgt aus der Sicht der Fihrungsebene
von Medienorganisationen im Printbereich nach vorliegendem Befund zu einem
Gutteil aus wirtschaftlichen Grinden. Mit effizient gebindeltem Einsatz von
Arbeitskraften und Ressourcen sollen Einsparungen erzielt und Synergien
genutzt werden. Ziel ist die Verringerung von Personalkosten, die im Verhéltnis
zu den Ubrigen Aufwanden starker steigen. Unter anderem, weil sich durch die
Digitalisierung die Anzahl von Ausspielplattformen fiir Nachrichten erhéht hat. Die
Einnahmen verringern sich gleichzeitig. Griinde daftir werden zum Beispiel in der
Fragmentierung von Marktplatzen fiur Anzeigenschaltungen, in geringeren
Vertriebserldsen fir Printausgaben oder in veranderten Marktbedingungen (z. B.
Einfihrung der Gratisblatter) erkannt.

Das Forschungsmaterial lasst den Schluss zu, dass aus Sicht der Fihrungs-
ebene Redaktionen als Organisationseinheiten der Medienorganisation
eingeschatzt werden, ihnen wird allerdings ein besonderer Status eingeraumt.
Diese Sonderstellung scheint insbesondere in privatwirtschaftlich gefiihrten
Medienh&usern fragil, besonders dann, wenn die Medienorganisation

Okonomisch unter Druck kommt. Die FUihrungsebene der Medienorganisation ist
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bei 6konomisch unsicheren Bedingungen bereit, Einfluss auf die journalistische
Organisation zu nehmen, wie am Beispiel von Der Standard gezeigt wird: Aus
zwei eigenstandigen Online- und Print-Newsrooms wird aus kaufmannischen
Grunden ein gemeinsamer Newsroom geformt. Ob mit diesem
Optimierungsschritt zu einer gemeinsamen Produktionsstatte, ein Verlust von
journalistischer Vielfalt und Qualitat einher geht, kann mit der vorliegenden Arbeit
nicht geklart werden. Eine Untersuchung der Medieninhalte vor bzw. nach der
Fusion konnte diesbezigliche Klarheit bringen.

Im vorliegenden Datenmaterial gibt es Hinweise, dass die Bestrebungen der
Fuhrungsebene zur Reorganisation von Redaktionen nicht allein auf die
Erreichung wirtschaftlicher Ziele gerichtet sind, sondern auch eine
Qualitatssteigerung beim journalistischen Output erreicht werden soll. Explizit
wird dieses Ziel im offentlich-rechtlichen Rundfunk betont. Die Neuaufstellung
von Redaktionen erlaubt es, bestehende Potenziale der Redaktion zutage zu
fordern. Durch die Reorganisation in Richtung Newsroom bzw. crossmediale
Redaktion ergeben sich neue Strukturen und Arbeitsweisen, mithilfe derer sich
komplexe Fragestellungen umfassender beantworten lassen, indem das
Fachwissen verschiedener Redaktionsmitglieder miteinander verknupft werden.
Diese Verknipfungen erfolgen nicht nur unternehmensintern, sondern
ermdglichen auch Kooperationen mit Redaktionen anderer Unternehmen, auch
auf transnationaler Ebene. Durch diese Bindelung von Spezialwissen in
Netzwerken oder Teams konnen Themen breiter ausgeleuchtet werden, als das
in der herkdmmlichen Redaktion der Fall war. So kénnen im Rahmen solcher

Team-Recherchen grof3e Zusammenhange enthillt und aufgedeckt werden.

Strategischer Zugang zu neuen Arbeitsweisen

Die Datenlage, wie in 0sterreichischen Medienorganisationen zum jetzigen
Zeitpunkt gearbeitet wird, ist mangelhaft. Einen Gesamtiuberblick, wie (und ob)
Osterreichische Redaktionen im Jahr 2016 (crossmedial) organisiert sind, gibt es
nach Auskunft des Geschéftsfiihrers des Verbands Osterreichischer Zeitungen

nicht. Es besteht kein institutionalisierter Austausch dariber.
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Die vorliegende Untersuchung der Medienhauser bringt, nochmals in aller Kiirze

zusammengefasst, folgendes Ergebnis:

- Der ORF scheint ein stringentes Prozessmanagement etabliert zu haben.
Der Umbau der Redaktion erfolgt hier Gber ein Jahrzehnt, und startet in
den konsensbetonten Prozess mit (nach Aussagen der Fihrungsebene)
einer nie dagewesenen Beteiligung von Redaktionsmitgliedern. Ziele sind
der Wandel der Unternehmenskultur im Bereich der Redaktion, die
Erreichung neuer journalistische Qualitatsstandards und eine
Arbeitsweise, mit der zukinftige Herausforderungen am Medienmarkt
gemeistert werden kénnen.

- Auffallig in dem Projekt des ORF ist, dass sich das Prozessmanagement
mit &hnlich gelagerten Unternehmen Gber deren Erfahrungen und
Fortschritte bzw. Rickschlage austauscht. Bei den privatwirtschaftlich
gefuhrten Medienorganisationen kommt man ohne Vorbilder aus. Ob der
Prozess am Kiuniglberg erfolgreich zu Ende gefiihrt werden wird, kann
erst nach 2020, also nach voller Inbetriebnahme des vollintegrierten
Newsrooms festgestellt werden.

- Bei Der Standard verlief der Prozess in mehreren Schleifen. Heute
arbeiten Print und Online in einem gemeinsamen Newsroom. Die
Leitungsebene beurteilt den Prozessverlauf riickblickend kritisch und sieht
Verbesserungsmaglichkeiten beim Ablauf.

- Bei den Salzburger Nachrichten waren die Angaben zum Prozessverlauf

positiv und knapp.

Wenn es gelingen soll, konvergente Arbeitsweisen erfolgreich und nachhaltig
einzuflhren, bedarf es einer strategischen Vorgangsweise, der Motivation aller
Beteiligten, eines klaren Bekenntnisses zum Kulturwandel von ganz oben, einer
Ausstattung der operativen Ebene mit den nédtigen Ressourcen, die der
Verleihung von Verfugungsmacht, entsprechender Kompetenzen, eines

strategischen Prozessmanagements und ausreichender Zeit flr den Prozess.

Die Einfuhrung des neuen Arbeit-Modells sollte durch einen breit angelegten
Beteiligungsprozess, Uber einen adaquaten Zeitraum und unter Beiziehung einer
internen oder externen Prozessmanagement-Beratung erfolgen. Damit kénnen

psychosoziale Auswirkungen auf Mitarbeiter verringert werden. Die erfolgreiche
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Umsetzung ist nicht mit dem Umbau der Redaktion gelungen, sondern dann
wenn ein Kulturwandel bei der journalistischen Nachrichtenproduktion eingesetzt
hat.

Reorganisation ist eine Managementaufgabe. Teil der Aufgabe ist die

Formulierung einer gemeinsamen Ziel-Vision.

Der Umbau zum voll integrierten Newsroom stellt eine mdgliche Facette der
Reorganisation von Redaktionen dar. Es existieren verschiedene Herangehens-
weisen zur Implementierung crossmedialer Redaktionsformen. Angestrebt
werden malgeschneiderte Modelle, die fir den jeweiligen Verlag passend
erscheinen. In Zusammenhang mit der Wahl des Modells scheint die Architektur
des Gebaudes zu stehen, in dem Medienorganisation und journalistische
Organisation untergebracht sind, denn kostenaufwandige Umbauarbeiten lassen

sich bei der Installation eines voll integrierten Newsroom kaum vermeiden.

In dem Zusammenhang darf nochmals darauf hingewiesen werden, dass die
vorliegende Untersuchung nur die Perspektiven der oberen Leitungsebenen
wiedergibt. Eine komplementare Befragung von Redaktionsmitgliedern, die an
einem Reorganisationsprozess beteiligt waren, fehlt hier. Das kénnte Thema

einer fortfhrenden Forschungsarbeit sein.

Medien und Journalismus in Bezug zur Demokratie

Dass die Informationsvermittiung unabhangiger (Qualitats-)Medien in der
demokratischen Gesellschaft ein unverzichtbares Gut und ein Garant fur das
Funktionieren des Staates darstellen, wird von allen Vertretern der
Fuhrungsebene im Rahmen dieser Untersuchung betont. Dass
privatwirtschaftliche (Qualitats-) Medienunternehmen, u.a. aufgrund der
Entwicklungen im Bereich der Digitalisierung, wirtschaftlich unter Druck geraten
oder bereits geraten sind, ist — wie ausfihrlich beschrieben — als Faktum zu
werten. Zeitnahe Ereignisse, wie die Einstellung des Wirtschaftsblatts der Styria-

Gruppe, illustrieren diese Entwicklungen.

Das Refinanzierungsproblem von privatwirtschaftlich gefihrten Medien-
organisationen kann durch eine Einzelmal3nahme, wie sie die Reorganisation der

Redaktion darstellt, nicht gelost werden. Um die demokratiepolitische Funktion
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der |Institution Medien zu sichern, mussen Uberlegungen zu neuen
Finanzierungsmodellen angestellt werden. Dabei wird (auch) eine stérkere
Beteiligung von staatlicher Seite diskutiert. Insbesondere der in Qualitats-
(Tages-) Zeitungen arbeitende Berufsstand der Journalistinnen und Journalisten,
nimmt durch seinen Expertenstatus eine wichtige Rolle im dynamischen Wesen
der Moderne ein (vgl. Seite 18 der vorliegenden Arbeit). Westliche Demokratien
missen Interesse daran haben, dass gute Rahmenbedingungen fir
Medienhauser existieren, damit diese ihrer Aufgabe nachkommen kdnnen.
Nachrichten, die mit journalistischer Sorgfalt erstellt und verbreitet werden, sind —
auch — fur das Vertrauen der Birger und die Existenz von demokratischen

Staaten essentiell.

In dem Zusammenhang ist die von (privat-wirtschaftlichen) Medienorganisationen
gefuhrte Diskussion zum Thema ,Presseférderung neu‘ zu sehen. In dem Kontext
werden seitens der Fihrungsebenen Uberlegungen zur Einfiihrung einer
Haushaltsabgabe fir verantwortungsvolle Medienmarken angestellt. Mogliche
Kriterien fur die Vergabe von staatlichen Mitteln werden diskutiert, so wird
ethisches Verhalten in der Berichterstattung als ein Beispiel genannt. Ein breiter
Diskurs dazu scheint in Gang gesetzt, und man darf gespannt sein, ob und wie
sich Vertreter von staatlichen Institutionen und politischen Parteien zu diesen
Fragen stellen werden. Eine Untersuchung des Themenkomplexes staatlicher
Forderungsmoglichkeiten fur Medienprodukte, die aus privatwirtschaftlich
gefuhrten Medienhausern stammen, stellt fir die Publizistikwissenschaft, aber

auch die Politikwissenschaft, ein interessantes Forschungsfeld dar.

Die Uberlegungen zur Refinanzierung von Medien enden nicht bei moglichen
Forderungsformen durch den Staat bzw. dessen Institutionen. Medien-
organisationen erproben Wege, wie das Beispiel der Salzburger Nachrichten
zeigt: im Bereich der Online-Ausgabe werden Bezahlschranken eingezogen. Wie
erfolgreich diese Strategie in Osterreich sein kann, wo Gratisblatter dem
Rezipienten-Markt suggerieren, dass Information ohne Gegenwert zu erhalten
sei, wird die Zukunft zeigen. Uberlegungen bestehen auch in Richtung

zusatzlicher Content-Verwertungen.
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Ausblick

Anthony Giddens Deutung nach, ist es so, dass ,(...) das Wesen der modernen
Institutionen zutiefst mit den Mechanismen des Vertrauens in abstrakte Systeme
verknupft ist, vor allem mit Mechanismen des Vertrauens in Expertensysteme.”
(Giddens 1996, 107) Die Medien mit ihrer iterativen Verknipfung mit dem
Journalismus stellen ein solches Expertensystem dar. Will das so bleiben, muss
das Vertrauen in die Medien im Sinne eines funktionierenden demokratischen

Staates be- und verstarkt bzw. immer wieder aufs Neue hergestellt werden.

Eng verknipft scheint die Frage des Vertrauens in die Medien mit der Frage nach
der wirtschaftlichen Existenzsicherung von (privatwirtschaftlich gefuhrten)
unabhangigen Qualitatsmedien zu sein. Forschungsarbeiten auf dem Gebiet der
Mediendkonomie (vor dem Hintergrund ©Okonomischer Theorien und der
Strukturationstheorie) zu betreiben, zu intensivieren, stellt eine Aufgabe dar, der
aus Sicht der Autorin im Fach der Publizistik- und Kommunikationswissenschaft
noch zu geringe Bedeutung beigemessen wird. Die vorliegende Arbeit bietet
maoglicherweise Ansatze fur weitere Arbeiten in dieser Richtung.
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Anhang 1

Interviewleitfaden

« Journalismus-Organisationen werden in der Literatur zum einen als Teil
der Medienorganisation interpretiert, zum anderen werden die
Redaktionen als mehr oder weniger eigenstandige, gleichberechtigte
journalistische Organisationen beschrieben. Wie wird dieser Umstand im

Management der Verlage beurteilt?

* Wie weit hat sich das Modell des Newsrooms, der crossmedialen

Redaktion durchgesetzt, warum oder warum nicht?

« Von wo (Chefredaktion vs. Verleger/Herausgeber/Geschéftsfihrung)
geht/ging in der Praxis der Ansto3 zur Verdnderungen in der
Redaktionsorganisation aus?

« Wo, also in welcher Abteilung oder bei wem liegt die Verantwortung fiir die
Abwicklung des Change-Management in Medienhdusern z.B. beim

Wechsel zum Newsroom bzw. Reorganisation?

* Wer sind/waren die zentralen Akteure der Reorganisation?

+ Welche Voraussetzungen (vor der Einleitung des Prozess Reorganisation)
sind noétig, welche Probleme, Chancen ergeben sich durch die
Reorganisation von Redaktionen, Implementierung von Newsrooms ihrer
Ansicht und orientiert/e sich ihr Haus an einem bestimmten Modell bei der

Umsetzung der Mal3hahmen?

« Wourde/wird der Prozess von externen Beratern begleitet, welche?
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Welche Auswirkungen hat eine neu eingefuhrte Arbeitsform/Organisation
auf das Arbeitsumfeld von Mitarbeitern/Medien-schaffenden nach Meinung
des Managements? Was hat sich verandert/sollte sich verandern?

Gibt/gab es Vorbilder der Redaktions-Organisation, die fur lhr Haus in

Betracht gezogen wurden?

Wolfgang Donsbach forderte eine Firewall zwischen Redaktionen und
Geschaftsfuhrern von Medienhausern. Kiefer sieht eine aktuelle
Gefahrdung des Journalismus unter anderem durch einen Mangel an
Schutzmechanismen gegen Einflussnahmen aus dem institutionellen Feld
der Wirtschaft auf das journalistische Feld in der vorherrschenden
Organisationsform von Medien als private Wirtschaftsunternehmen. Das
institutionell-organisatorische Arrangement mit Blick auf die journalistische
Statusfunktion wirde zunehmend ineffizient. Wie beurteilen die

Interviewpartner diese Aussage?

Der Journalismus als Institution stellt den Informationsfluss zwischen
Blrgern, Parlament und demokratischen Staat sicher. Der normative Kern
dieser Statusfunktion ist die Gewahrleistung des fur Demokratien
zentralen Prinzips der Volkssouverénitat. Das Vertrauen der Rezipienten
in die Institution Journalismus ist dafir die Voraussetzung, a la longue

auch fir den wirtschaftlichen Erfolg von Medienhausern.

Welche neuen, anderen (wirtschaftlichen) Organisations- und

Finanzierungsformen fir Medien zeichnen sich fur die Zukunft ab?

Gibt es ein Schaubild der Medienorganisation, der journalistischen

Organisation?
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Anhang 2: Textreduktionen

Textreduktion Salzburger Nachrichten

In der Blattline wéaren ethische und kommerzielle Richtlinien
Kontextueller festgeschrieben.
Bezug

Dasch ist der Meinung, dass die Initiative zur Reorganisation von Seiten
Grinde der Redaktion kommen solle.

Ausloser  pje gigitale Entwicklung habe das Redaktionsgeschehen verandert und

Anderungen nétig gemacht.

Federflhren zeichnete als Projektleiter des Reorganisationsprozess ein
Mitarbeiter in der Funktion eines Chefs vom Dienst verantwortlich. Die
Geschaftsfuhrung sei in den Prozess nicht maf3geblich eingebunden.

Der Prozess wurde zur Gewahrleistung einer reibungslosen Abwicklung
durch externe Berater begleitet, die auf Erfahrungen aus dem Umgang
mit anderen Medienunternehmen zurtckblicken.

Als Schnittstelle der Reorganisation zwischen Redaktion und

Verlagshaus fungieren Chefredaktion und Geschaftsfihrung. Ergeben

sich in diesem Bereich Probleme, schalten sich Herausgeber, oder in

weiterer Folge die gesellschaftliche Versammlung ein. Budgetére

Uberschreitungen wéren ein Fall, der zu Besprechungen zwischen
Akteure diesen beiden Akteuren fihren misse.

Ein perfektes Musterbeispiel fir die Integration der digitalen Plattformen
in Redaktionen gabe es nicht.
Die SN wiirde von anderen Verlagen als Vorbild wahrgenommen, weil
man die Bespielen aller Kanale Uber neue Systeme relativ friih gestartet
hatte. Man kdnne bei den SN einen Eindruck gewinnen, wie die
AulRenredaktionen mit der Organisation im Haus Uber ein

Vorbild Betriebssystem zusammenspielen. Technologisch sei man hier sehr friih

Newsroom gut aufgestellt gewesen.

In der Vergangenheit war ein eigenes Online-Ressort, in naher
Anbindung an die Chefredaktion, fur die Bespielen der digitalen Kanale
verantwortlich.

Man hat eine starkere Verflechtung von Online und Print gesucht. Die
Notwendigkeit ergibt sich nicht zuletzt aus den steigenden Leserzahlen,
die das Medium digital konsumiert.

Das Kernprodukt der Salzburger Nachrichten ist die Zeitung, die in
gedruckter und elektronischer Form als E-Paper existiert. Erste
Erfahrungen sammle man mit einer Bezahl-Modell, hinter der originére

- Artikel ausgespielt werden.

Ressorts sollen bestehen bleiben, da diese fur sich denken und handeln
mussten.

Ressortlibergreifend wirde in der Redaktionskonferenz gedacht.

uonesiuebin-ay Inz Bapp
ua)lagly Sa[eIPaWSS0ID
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Osterreich und Chronik sind in den SN zu einem Ressort geworden.
Generell wirde nicht zwischen Ressorts verschrankt, da oder dort gabe
es thematisch bedingte Teams aus verschiedenen Bereichen, die
anlassbezogen gebildet wirden. Ein Austausch erfolgt.

Change -
prozess

Die Umgestaltung ist friktionsfrei und reibungslos abgelaufen, was fir die
Projektvorbereitung spréache.

WOOoJISMaN Uanau wl aslamMsliagly

Die Integration der Online-Redaktion in die Gesamtredaktion der SN
ware vollzogen. Alle Medienkanéle werden aus einer Redaktion bespielt.

Aufgrund der baulichen Voraussetzungen - das Haus wurde 1993/94
erbaut - wird auf die Umsetzung eines Raumkonzeptes Newsroom
verzichtet. In der Redaktion stiinden allerdings grol3e Biiros zur
Verfiigung. Beim organisatorischen Konzept zur Vollintegration aller
Kanale ware man bereits sehr weit. Der Anspruch ware, das
Qualitatsversprechen der Marke Salzburger Nachrichten misse auf allen
Ausspielungskandlen zu halten.

Die Ressorts Salzburg und Sport arbeiten stark integriert. Eine News-
Redaktion kiimmert sich um schnelle Nachrichten, die auch Uber die
digitalen Medien transportiert wirden. Von Ressort zu Ressort wird der
Integrationsprozesse weiterentwickelt.

Das dahinterliegende Konzept des Bezahl-Modells ist, dass die
kostenpflichtige Zeitung einen Wertansatz darstellt, der auch im digitalen
Bereich erhalten bleiben soll. Kostenlos bleiben beispielsweise die
Wetterschnellnachricht und schnelle Information, also das Aktuellste.

Digital ausgespielt werden die Website und eine Happ, dartber hinaus
Teasermedien wie Newsletter, Facebook, Whattsapp und Twitter. Uber
diese Kanéle verlinke man in die Welt der Online-Nachrichten und zur
Welt der Zeitung.

Die Organisation, die Newsredaktion - eine Art Newsdesk, vertreibt,
koordiniert die Bespielen der digitalen Plattformen. Aber jedes Ressort
koénne eigenstandig elektronisch publizieren, das ware entscheidend im
Haus der Salzburger Nachrichten.

Systembriiche gabe es keine. Die Kernredaktion habe die Méglichkeit in
alle Kanale, Print und Online - auch im Bereich Social Media - zu
publizieren. Wesentlich dabei ware zu bestimmen, was komme die
Zeitung, in die Schnellnachrichten, hinter das Bezahimodell.

Die Ressorts trafen die Entscheidung, was hat Gewicht, wortiber wird
geschrieben. Gibt es Probleme, wirde die Chefredaktion zu Rat
gezogen.

Vorteile, Kritik
Chancen im
Newsroom

Die Journalisten wiirden ein Grol3raumbduro nicht bevorzugen, da die
Arbeitsbedingungen schlechter wéren.

Der Newsroom ware die Antwort auf die Schnelllebigkeit der digitalen
Medien Abkirzung von Wegen und Bundelung von Kraften konnten
damit erzielt werden. Dem Zeitungsprodukt kAme das Newsroom-Modell
nicht so entgegen, da es hier um Hintergriinde und Tiefgang geht.
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Die Aufgabenstellung an das Printmedium hétte sich durch die
Digitalisierung verandert. Kurzmeldungen und teilweise Unterhaltsames
waren pradestiniert fur die elektronischen Medien. Diese Auswahl liel3e
sich auch ohne die Notwendigkeit eines Grol3raumbiiros treffen.

Das Newsroom-Modell ware eine Zeiterscheinung und verkompliziere
die Arbeit.

Bei Nachrichten von grol3er Tragweite ware der Newsroom ein Vorteil,
weil er schnelle Ablaufe ermdgliche und schnelles Teambuilding erlaube.

Das Newsroom-Modell hatte Vor- und Nachteile. Einerseits erlaube er
kurze Reaktionszeiten auf aktuelle Geschehnisse, andererseits
behindere er den hochqualitativen Journalismus, der fur tiefgrindige
Recherche Zeit und Ruhe bendtigt.
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Bei heiklen redaktionellen Themen, die zu Konflikten mit der
Anzeigenabteilung fuhrten hatte man bei den SN als Instanz den
Eigentiimervertreter, der zur Lésung beitrage. Prinzipiell waren diese
beiden Bereiche in der taglichen Arbeit nicht zu vermengen.

In der Blattline bildete eine Grundlage fur Anstellungsvertrage und darin
seien ethische und kommerzielle Richtlinien festgeschrieben. Etwaige
Konfliktfalle wirden mithilfe der Blattlinie regelbar sein.

Es gabe Falle, bei denen sich die Trennung nicht mehr konsequent
aufrechterhalten lie3e. Der menschliche Faktor spiele dabei eine Rolle.

Organisatorisch sind bei den SN die Redaktion und der Verlag getrennt,
als Bindeglied fungiert der Herausgeber. Medienhauser kdnnten das
auch verschrankter leben, wenn sie beispielsweise eine
Kundenproduktion im Haus hatten, die verschiedene Titel beliefert.

Die Trennung der Organisationen waren allein schon aus
kollektivvertraglichen Gruinden noétig. Journalisten arbeiten zu anderen
Bedingungen als kaufménnische Angestellte.

Fur die Unabhéngigkeit der Zeitung ware die Trennung zwischen den
Séaulen Verwaltung und Redaktion von grof3er Bedeutung. Die
Uberlappung besteht im finanziellen Bereich.

Die Redaktion ist Teil der Verlagsorganisation, des Medienhaus. Die
austarierende Instanz und Bindeglied ware der Herausgeber.

Gesellschaft oder Aktionare hatten keine direkte Einflussnahme auf die
Redaktion. Die Chefredatkion ist verantwortlich fir die Redaktion und
halt Kommunikation mit der Geschéftsfuhrung.

Ein Schnittpunkt zwischen den Bereichen wére die Personalpolitik. Die
Einstellung von neuen Redakteuren ware von finanziellem Belang und
damit auch Sache der Verwaltung.

Der Chefredakteur wére verantwortlich fur die Einhaltung der Blattline.

Stellung
Redaktion
Medienhaus

Eine Firewall ware in personalpolitischen Fragen sinnvoll. Redaktionen
sollten sich nicht prim&r um kaufmé&nnische Bereiche kiimmern.
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Medienhaus
und
Demokratie

Es gabe 6sterreichische Medienhdusern, die ihre Redaktion fir ihre
wirtschaftlichen Interessen einsetzten, um Druck auf Inserenten zu
erzeugen.

Die Regierung, die Parteien tragen Verantwortung fir die ¢ffentliche
Diskussion und Information der Wahler. Uber die Transparenzdatenbank
waren die Ausgaben fur die Offentlichkeitsarbeit, die seitens der Parteien
oder der Regierung geleistet wirden, einsehbar. Mdglicherweise ware
ein Weg, diese Gelder entsprechend einem Schliissel an die in
Osterreich existierenden Medien zu verteilen. In Kombination mit der
Haushaltsabgabe wéare das mdoglicherweise ein Denkansatz. Die
Existenz seridser Medieninhalte kdme jedem Staatsbiirger zugute.
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Nach der Euro-Umstellung wére, ausgehend von den Wiener Medien,
das Festhalten am Schilling-Preis als Notwendigkeit erachtet worden.
Die Diskrepanz der Preise ware im Europa-Vergleich nicht mehr
wettzumachen.

die dsterreichischen Medienhauser lebten bei der Finanzierung im
Verhaltnis dreil3ig Prozent Vertriebs- zu siebzig Prozent Anzeigenerlos.
Angestrebt wirde ein Verhaltnis funfzig zu funfzig.

Dasch steht auf dem Standpunkt, dass bei Qualitatsmedien zukinftig der
Produktverkauf vor dem Hintergrund der Digitalisierung anders bewertet
werden miisse. In Osterreich stiinde diesem Vorhaben die negative
Entwicklung der Gratis-Tageszeitungen im Wege. Ohne entsprechende
Vertriebserlose beurteilt er die Lage in der Zukunft als ausgesprochen
schwierig. Die Politik ware hier nicht aus der Verantwortung zu nehmen,
insbesondere in Bezug auf ihre Anzeigen-Volumen, durch die die Gratis-
Medien stark gestitzt wirden.
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Beziglich der Neuausrichtung der Kriterien zur Vergabe von
Presseférderungen existiere die Uberlegung, den Presserat einzubinden.
Bei dreimaliger Verurteilung kdnne die Forderung auf ein Jahr
ausgesetzt werden. Das wirde eine Qualitatssteigerung begunstigen.
Mit 35 Millionen lage man im Europafeld lange nicht an der Spitze. Bei
hdheren Vergaben wiirde sie als Mittel eingesetzt, die Qualitat zu
steigern.

In der Vergangenheit ware die Pressefdrderung von der Politik benutzt
worden, um bestimmte Medien zu fordern, also einer
Anlassgesetzgebung unterworfen gewesen.

Die Presseforderung kénne bei verantwortungsvollem Umgang durch die
Politik Steuerungsmittel in Richtung Qualitat werden.

Zurzeit erhalte der ORF 600 Millionen Euro, unabhangig davon, welche
Qualitat von dort geliefert wirde.

Die Haushaltsabgabe ware ein gangbarer Weg, die Mittel kdnnten einer
Medienvielfalt im qualitativen Segment zugute kommen.
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Textreduktion Der Standard
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Der Einkauf der Stiddeutschen bei Der Standard macht im Jahre 1998
eine Trennung von Print und Online notwendig. Daraus folgten die
verschiedenen Standorte fur die Online- und Printausgabe an zwei
verschiedenen Standorten in zwei getrennten Firmen. Nach dem
Ruckkauf der Anteile von der Suddeutschen im Jahr 2008 fallt die
grundséatzliche Entscheidung die rdumliche und geschéftliche Trennung
aufzuheben. Die Vision war ein gemeinsamer Standort. Der Weg, wie das
Zusammenrtcken im Detail erfolgt, gelingen kann, steht zu dem
Zeitpunkt noch nicht fest.

Zwischenzeitlich sind die Bereiche Online und Print in einem
Unternehmen an einem Standort.

Das Modell der Kooperation hat sich rasch durchgesetzt. Zwei getrennte
Redaktionen wirden in der permanenten Abstimmung Kraftverlust
bedeuten. Die Wertigkeit der beiden Ausspielkanéle und deren eigene
Gesetzmaligkeiten konnten auch in der zusammengelegten Redaktion
gut Rechnung getragen werden, aber die Ressourcenverteilung wére
einfacher zu bewerkstelligen. Man sei gegenlber den immer komplexer
werdenden Aufgaben z.B. neuer Ausspielformen von Nachrichten in
dieser Kooperationsform besser aufgestellt.

Es ist nicht moglich, ein Ereignis von mehreren Mitarbeitern gleichzeitig
recherchieren zu lassen. Die Planung muss gemeinsam erfolgen, und die
Mitarbeiten missen in der Lage sein, fir beide Medien zu arbeiten.
Online ist vom Start weg in einem Grof3raumbtiro. Der enge
Kooperationswunsch mit dem Bereich der Printausgabe kommt aus den
Redaktionen. Die spater folgende Vollfusion erfolgte aus kaufménnischem
Interesse.

Die Entscheidung zur Zusammenarbeit der Bereiche Online und Print geht
von der Geschaftsfihrung aus und hat sich nicht im Sinne einer grof3en

Strategie, Strategie ergeben, sondern durch die kaufmannische Entscheidung des
Plan Ruckkaufs der Anteile von der Suddeutschen.
Bei Der Standard orientiert man sich beim Umbau an keinem Vorbild. Der
Grund liegt darin, dass die meisten Medienhauser in Osterreich
vergleichsweise zu kleine Online-Redaktionen hatten. Die Grof3e der
Online-Redaktion liegt vor der Fusion schon bei sechzig Mitarbeitern und
Vorbild es ist bei der Integration in den Newsroom darauf Bedacht zu nehmen,
Newsroom dass diese Organisation sich bereits institutionalisiert hat.

WOO0JISMBN Wnz Bapn

Erste Entwicklungen im Bereich der Printproduktion zu einer Newsroom-
Steuerung zu kommen, gibt es seit 2002/03. Das Eigenleben der Ressorts
zugunsten des Newsrooms zurtickzudrangen, ist eine redaktionelle
Entscheidung und ein redaktionelles Konzept.

Unabhé&ngig vom Fusionsgedanken wird ein Newsroom-Konzept fur den
Printbereich am alten Standort entwickelt.

Die Entscheidung einer engeren Kohabitation ist eine Top-down-
Entscheidung.
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Ruckblickend betrachtet konstatiert Bergmann, ware es sinnvoll, sich des
Themas starker von der theoretischen Seite zu ndhern. Zur Géanze
verhindern liel3en sich Fehlentwicklungen im Prozessvermutlich auch
dann nicht.

Das erste Kooperationsmodell der "Kohabitation" flihrt erst im zweiten
Schritt zur Vollfusion der Redaktionen. Aufs Neue sind Ubersiedlungen
notig.

Als Dilemma werden technische und raumklimatische Probleme des
Gebaudes empfunden, die insbesondere im Bereich des Newsrooms zum
Tragen kommen. Befragte man die dort ansassigen Mitarbeiter zum
jetzigen Mitarbeiter zur Fusion Print und online, wirde das zu kritischen
Ergebnissen fiihren, weil die raumklimatischen Umsténde das tagliche
Arbeiten stark beeinflussen.

Die baulichen Mangel, das Einstellen der Klimaanlage im dritten Jahr der
Beniitzung des Hauses, bilden starke Beeintrachtigungen im taglichen
Arbeitsumfeld der Mitarbeiter. Bei einer zum jetzigen Zeitpunkt gefuhrten
Umfrage unter der Belegschaft wiirde das den Hauptkritikpunkt bilden.

An der Behebung der Probleme bauseits wird in enger Abstimmung mit
dem Betriebsrat vorgegangen.

Im Nachhinein erschlief3en sich die baulichen Probleme als allgemeines
Ph&nomen, das in vielen Organisationen erlebt und beklagt wird.
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Die Einsatzmdglichkeiten in der Newsroom-Redaktion sind
unterschiedlich. Mitarbeiter am Liveticker sind mit dieser Tatigkeit
vollkommen ausgelastet. Eine andere Person kann aber zum Beispiel von
der Pressekonferenz kommend einen Bericht ins Netz stellen und danach
die Story vertieft fir die Zeitung aufbereiten oder umgekehrt. Das alles
passiert aus einer Redaktion heraus und das funktioniere gut.

Das Modell des Newsroom wiirde im Grof3en und Ganzen nicht mehr
angezweifelt. Die Sorge, dass der Bereich Online oder Print zu kurz kdme,
existiere da oder dort.

Die aktuellen Ressorts Aufl3enpolitik, Wirtschaft, Innenpolitik und Chronik
sind im Bereich des Erdgeschol3 angesiedelt und bedienen beide Medien.
Im ersten Stock befinden sich die tbrigen Ressorts, die fir sich
abgeschlossen bzw. die wie RONDO nicht tagesaktuell arbeiten. Diese
raumliche Trennung in zwei Stockwerke ergibt sich rein aus den baulichen
Gegebenheiten.

Die Trennung in Online und Print ergibt sich bei der Ausspielung in zwei
Newsdesks. In der Printausgabe wird unterscheiden zwischen Kompakt
und Klassik, im Online-Bereich erfolgt die Ausspielung technisch in
Desktop und Mobil. Erhéht sich die Zahl der Ausspielformen, kann das
mithilfe dieser Aufstellung geleistet werden. Dies wére nicht zuletzt in
Okonomischer Sicht der Weg in die Zukunft.
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Nach Einschéatzung von Bergmann haben Redaktionen innerhalb von
Medienh&usern einen besonderen Status im Vergleich zu anderen
Organisationseinheiten.

Der kommerzielle Druck auf Redaktionen ware noch nie so hoch
gewesen, inshesondere da einige Verlagshéuser die redaktionelle
Vermarktung von Geschehnissen zum Geschéaftsmodell erhoben. Auf
Seiten von Anzeigenkunden fuhrt das dazu, dass man glaubt mit dem
Anzeigenetat auch redaktionelle Berichterstattung einzukaufen. Die
Redaktion kdme heute von zwei Seiten unter Druck, einerseits durch die
Verkniipfung von Offentlichkeitsarbeit und Werbung auf Seiten der
Inserenten und andererseits durch vorauseilenden Gehorsam auf Seiten
der Redakteure, die aus realen oder irrealen Grinden vor den Anliegen
der Kunden "einknicken" wirden. Diese Mechanismen waren mehr denn
je in vollem Gange, auch fur den Standard.

Der Standard ware aus seinem "genetischen Code" heraus auf
Unabhangigkeit ausgerichtet. Anderte sich das, wiirde das vom Kunden
Leser/Leserin nicht akzeptiert und deswegen stelle eine solche
Verhaltensweise 6konomisch keine Option dar.
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Fur die Redaktion entsteht innerhalb des Medienhauses ein geschuitzter
Bereich. Aus dem Bauch heraus begriindet Bergmann diese Umstand aus
der Meinungsfreiheit im Journalismus. Der Vorteil lage darin, dass
unbeeinflusst gearbeitet werden kénne, der Nachteil dass eine Autonomie
entstiinde, aus der heraus man sich den objektiven Kriterien von
O0konomischen Gesetzmafigkeiten nicht unterwerfen wolle.

Die goldenen Zeiten der Verlagshéuser wéren vorbei und 6konomische
Zwange, Sparzwéange, wirken sich auf die Redaktionen aus.

Historisch hat sich das Innenverhéltnis der Redaktion zum
Anzeigenaufkommen klar geéndert. Was friiher als Verschmutzung des
redaktionellen Teils gesehen wurde, wird heute als wiinschenswerter
Aspekt des Mediums angesehen.

Medienhaus
und
Demokratie

Vor dem Hintergrund dieser Problematik wiirden auch in den
privatwirtschaftlich gefihrten Medien Modelle der Haushaltsabgabe oder
ahnliche Refinanzierungsmodell diskutiert, wie sie im 6ffentlich rechtlichen
Bereich zu finden sind.

Die privatwirtschaftliche Finanzierung birgt die Gefahr von Abhangigkeiten
und Einflussnahmen, die nicht wiinschenswert sind.

Ein wesentliches Gut der Demokratie ist privatwirtschaftlich organisiert.
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Der Standard erhélt nach Selbsteinschétzung wegen seiner unabhangigen
Berichterstattung da oder dort niedrigere Anzeigenetats. Diese
Unabhéngigkeit wirde sich auf der Rezipienten-Seite bezahlt machen.
Gabe man dem Druck nach, wiirden Lesergruppen wegbrechen. Der
Druck in Richtung erwlnschte Berichterstattung wiirde stetig anwachsen
und héatte aus eigener Wahrnehmung heutiger Sicht ein Spitzen-Niveau
erreicht.

Die Funktionsweise von Gratismedien ware so, dass sich diese die
Allgemeinheit durch ihren Konsum finanziere.

Bei den Medien handelte es sich um eine Art Infrastruktur, wie sie auch
Stral3en, Spitdler oder Schulen darstellten. In dem Fall wéren es Inhalte,
der zur Verfliigung gestellt wirden, die im Interesse eines funktionierenden
Staates waren.

Es existiere der Vorschlag des VOZ fiir eine breit aufgestellte
Presseftrderung. Der Terminus Forderung ist irrefihrend, hier wiirde nach
einem neuen Begriff gesucht. Analog zur Rundfunkgebihr. Eine
Haushaltsabgabe, die mithilfe eines Schllissels auf &ffentlich-rechtliche
und privatwirtschaftlich organisierte Medien aufgeteilt werde, kdnne einen
Ldsungsansatz darstellen. Im Moment stelle sich das Verhaltnis
Rundfunkgebtihr versus Private in etwa in einem Verhaltnis flinfzig zu eins
dar.

Das Geschaftsmodell, bei dem manche Medienhauser den redaktionellen
Teil von Zeitungen mit den Anzeigen gleichsam mit verkaufen wirden,
sieht Bergmann mitverantwortlich fir den Druck, unter dem die
Verlagsbranche steht.

Personliches
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Organisationseinheiten, die wie Redaktionen ein starkes eigenes Standing
besitzen, stiinden auf dem Standpunkt sich 6konomischen
GesetzmaBigkeiten nicht unterwerfen zu mussen. Dieser Irrtum kdnne
Fehlsteuerungen nach sich ziehen.

Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Reorganisation kénnte der Mangel
einer einheitlichen Ziel-Vision, auch im Bereich der Unternehmensfiihrung
des Standard, sein.

Der Unternehmensfiihrung des Standard wird das Fehlen einer Ziel-
Vision als Orientierungslosigkeit riickgespiegelt. In der Belegschaft wiirde
der Wunsch nach einer Linie gehegt, die genau zeige wohin der Weg
fuhrt. Daraus wird der Wunsch nach Autoritaten Strukturen
herausgelesen. Die Geschéftsfiihrung zeigt sich insbesondere deswegen
verwundert, weil die Belegschaft aus kritischen Geistern bestlinde. Der
Weg den Medienhauser in die Zukunft nehmen, lie3e sich unter den heute
herrschenden Bedingungen nicht klar vorzeichnen.

Verstandnis
von Fihrung

Es gabe Unternehmen mit klaren Ausrichtungen, die in kiirzeren
Absténden revidiert wirden. Als Vertreter eines kritischen Hauses
distanziert sich Bergmann von einer solchen Vorgangsweise und geht
damit seiner Einschétzung nach den schwierigeren Weg.

An dieser Vorgangsweise, die Ausrichtung des Hauses in dieser Zeit des
Umbruchs nicht klar definieren zu kénnen, will Bergmann festhalten und
nicht die elterliche Fihrungsfigur darstellen, die immer wisse, was zu tun
sei.
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Bergmann zeigt sich verwundert, dass in der Belegschaft der Wunsch
nach einer klaren Ansage von oben existiert, obwohl die Belegschaft auf
ihren kritischen Geist Standard so stolz ist.

Bergmann verweist auf ein Eigenleben der Ressorts.

Bergmann verweist auf das Entstehen selbstherrliche Strukturen innerhalb
der Redaktion, die sich 6konomisch begriindeten Malinahmenpaketen
verschliel3en wollen.

Verhéltnis, Bergmann konstatiert einen Wandel in den letzten Jahren und
Einstellung Jahrzehnten. Auch Redaktionen wirden erkennen, dass die

GFund  Aufrechterhaltung dieser Biotope nicht mehr moglich sei, da die goldenen
Redaktion Zeiten der Verlagshauser vorbei waren.
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Textreduktion ORF
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Der Wunsch nach einem Newsroom kommt - eigentlich - auch aus der
Redaktion. Verordnet wurde der Newsroom nicht, obwohl es kleine
Gruppen gabe, die gegen die Einfuhrung des Modells sind.

Alexander Wrabetz tritt mit seinem Team in Diskussion zum Thema
Digitalisierung. Man entschlie3t sich das Modell des multimedialen
Newsroom zu implementieren, nicht zuletzt weil die Online-Nutzung im
jungen Segment stetig ansteigt.

Die Standort-Frage des ORF beschéftigt ab 2009 eine interne
Arbeitsgruppe. Ab 2011 fallt die Entscheidung fur den Newsroom. Der
Standort-Beschluss erfolgt im Jahr 2014 und danach startete man in
die Umsetzung.

Die Notwendigkeit zur verschrénkten Zusammenarbeit auf der
redaktionellen Ebene erkennt man 2009.

Im Offentlich-Rechtlichen wiirde das Newsroom-Modell nicht einem
Einsparungs- oder Gewinnmaximierungs-Wunsch entspringen, sondern
daraus, die Qualitat zu verbessern.

Strategie,
Plan

Augenmerk wird darauf gelegt, dass das Newsroom-Modell im ORF
aus der Redaktion heraus entwickel wird.
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Nach Prifung verschiedener Newsroom-Modelle in Skandinavien,
Deutschland, Schweiz und den USA hat sich jener von Danemark am
interessantesten dargestellt, weil die Rahmenbedingungen mit jenen
des ORF in vielen Parametern Ubereinstimmen. Der danische
Newsroom gibt es seit 9 Jahren. Nach etlichen Anpassungen seither ist
er ein Vorzeige-Modell fur Qualitatssteigerung im journalistischen
Bereich.

Der Orfe entwickelt sein mafRgeschneidertes Modell.

Beim danischen Rundfunk arbeiten Plattform-Teams mit
Lokalredaktionen zusammen, damit er6ffnen sich fir die Fachressorts
Kapazitaten, die fir Recherchen verwendet werden. Die
Besonderheiten sind eine Abteilung fiir Investigativ-Journalismus, eine
fur (Keine Vorschlage) und ein kleines Team, das mit dem Constructive
News-Ansatz arbeitet.

Spezialteams erlauben einen Blick hinter die Kulissen und behalten
das Grof3e und Ganze im Auge.

Die speziellen Ausformungen an speziellen Teams, die der d&nischen
Rundfunk - Newsroom geboren hat, werden auf die ORF-
Gegebenheiten tbersetzt und angepasst.

wnz Bapn
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Neben dem Newsroom-Projekt at der ORF auch die Ubersiedlung
mehrere Radiosender, die Sanierung bestehender Gebaude und ein
Neubau zu bewerkstelligen. Im Neubau wird der multimediale
Newsroom untergebracht werden.
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Strobitzer ist Teilprojektleiter dieses Gesamtaufkommens. Er bewegt
rund 700 Kolleginnen und Kollegen. Diese Tatigkeit nimmt ein Drittel
seiner Zeit in Anspruch, die Ubrige Zeit verwendet er auf die seine
Funktion Leiter der Programmentwicklung. Seit kurzer Zeit wird er von
zwei Mitarbeiterinnen unterstitz, die fir Projektmanagement und -
kommunikation verantwortlich zeichnen.

Zum Projektstart unterstitzte eine externe Organisationsberatung den
Changeprozess (Kulturwandel). Sie unterstitzen mit Kommunikations-
Techniken. Zurzeit arbeite man nur mehr intern, denn man héatte
entsprechende Knowhow erworben.

Die Berater sind operativ eingebunden. Sie erfiillen vorwiegend
Aufgaben wie Prozessmanagement,, Dokumentation und
zielorientiertes Arbeiten mit Kleingruppen, damit Angste und
Beflrchtungen abgebaut werden kénnen.

Fur Klausuren und Workshops wirden gelegentlich externe
Moderatoren verpflichtet.

Eine Fachberatung existiert nicht, dafiir gébe es einen regen Austausch
mit Kollegen des Schweizer Offentlich-rechtlichen Rundfunks, des ZDF,
BR, und WDR. Diese Treffen erfolgten zweimal jahrlich und haben den
Sinn, den Projektstatus zu synchronisieren, Problemfelder zu
diskutieren.
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Die Inbetriebnahme des NR ist fir 2020 geplant

Bei Projektstart gibt es eine Journalisten-immanente Skepsis
gegeniiber dem Modell Newsroom, auch Befiirchtungen und Angste.
Dem wird mit einem nie dagewesenen Beteiligungsprozess entgegen
getreten, an dem 450 Kollegen aktiv beteiligt waren.

2013 ergab eine Mitarbeiterbefragung, dass eine Einsicht in die
Notwendigkeit zur Einfilhrung des NR zeigt. Skepsis und Angste sind
zu dem Zeitpunkt grol3, dass personliche EinbuRen mit der Einflihrung
einher gehen. Die Akzeptanz steige, wenn personliche
Entwicklungschancen geortet wirden.

Seite einem Jahr werden innerhalb der Reaktionen Kooperationen
gesucht, ohne dass diese imitiert werden missen. Damit sei der
institutionelle Wandel evident.

Arbeitsweise
im neuen
Newsroom

Im neuen Newsroom arbeiten fir jede Sendung kleine Teams aus
Plattform- und Sendungsspezialisten, beispielsweise bestehend aus
den CvDs, Moderatoren du Redakteurinnen. Diese Gruppe stellt den
innere Kern dar, darum gruppieren sich die jeweiligen Fachressorts wie
Innenpolitik, Wirtschaft, Chronik, AuRenpolitik. Auf3erhalb des
multimedialen Newsrooms stak angebunden die Kultur, Wissenschatft,
Religion und Sport.

Mithilfe von Leuchtturmprojekten wurde die Zusammenarbeit trainiert.

Die Sportabteilung arbeitet zum Beilspiel ein Tor, das live fallt online
Uber Apps oder Sport-Facebook zeitnah ein, vorausgesetzt die
entsprechenden Rechte liegen beim ORF.
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Vorteile
Chancen im
Newsroom

Das multimediale Leitprojekt 'Panama Papers, gilt als Beispiel dafir,
dass durch die Zusammenarbeit verschrankter Ressorts bessere
Qualitat beim journalistischen Output erzeugt wird. Diese Erkenntnis
hat unter der Kollegenschaft viel zur Akzeptanz des Newsroom-Modells
beigetragen.

Innen-
Verhéltnis
Redaktion

Medien-
Organisation

Nach dem Verstandnis Strobitzers waren Redaktion und das
Medienhaus eine Organisation. Diese Meinung wiirden etliche
Kolleginnen und Kollegen so nicht teilen. Fur ihn sei die
Publikumsorientierung ein Schliisselelement fir die strategische
Ausrichtung der Programmgestaltung, letztendlich der Produkte. Bei
der Produktion sollten Elemente wie Positionierung, Marke und
Strategie bekannt sein, ein gemeinsames Verstandnis existieren. Das
galte fir Personengruppen in der Redaktion und Moderation. Die
Redaktion stelle eine Organisationseinheit mit ganz besonderen
Spielregeln dar.

Informationen und Werbung sind von Gesetz wegen zu trennen,
deswegen sind diese beiden Strénge organisatorisch klar getrennt und
in eigene Firmen ausgelagert. Gelegentlicher Gedankenaustausch
existiere und schade auch nicht.

Der nicht institutionelle Austausch zwischen Programmentwicklung und
Enterprise geschahe regelmafiig , um ein Bild von Zielgruppen und
deren Bedurfnissen zu erhalten, und was am Markt besonders gut
ankommt. FUr den Informationsbereich erfolge ein

Redaktionsstatut und ORF-Gesetz schiitzen die Redaktion gut gegen
politische oder wirtschaftliche Einflussnahme. Die Letztverantwortung
tragt der Sendungsverantwortliche. Weisungen erfolgen nach einem
bestimmten Procedere und missen dokumentiert werden.

Zum Schutz sind die Sendungsverantwortungen mit verschiedenen
Personen besetzt. Das verhindert aus Sicht Strobitzers eine
Einflussnahme von auf3en und garantiert Themenvielfalt und inneren
Pluralismus.

Dieser Schutz wiirde auch im neuen Newsroom-Modell nicht aufgeldst.
Die reite Aufstellung von Teams im Produktionsbereich garantiere auch

Stellung in diesem Modell Meinungsvielfalt. Die Funktionen Chefredakteur und
Redaktion  Sendungsverantwortlicher waren von verschiedenen Personen besetzt,

Medienhaus was vor Einflussnahme schiitze.
Basis des ORF ist seine Unabhangigkeit und daraus legitimere sich
der Gebuhrenerhalt als 6ffentlich-rechtliches Medienhaus. Solange
diese Unabhangigkeit gewahrleistet ware erhalte man eine Vertrauen
der Rezipienten und hohe Glaubwurdigkeit.
Das Publikumsvertrauen zu erhalten hat oberste Prioritat. Eine
Steigerung ist Uber das Programm hinaus auch Uber Veranstaltungen
und soziale Netzwerke zu bewerkstelligen, in denen der ORF mit den

Medienhaus Rezipienten in direkten Kontakt treten kann..

und Mithilfe objektiver Information haben Birgerinnen und Birger die
Demokratie  Moglichkeit gut am demokratischen Prozess teilzunehmen.
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Die Entwicklung der Ausspielung der Nachrichten zeigt in Richtung
mobile Gerate, Apps, soziale Netzwerke spielen in dem Kontext eine
groRe Rolle. Personliche Konfigurationen nach Interessenslagen
spielen voraussichtlich in der Zukunft eine starkere Rolle. Der ORF
sieht sich auch hier einer ausgewogenen Berichterstattung gegeniber
verpflichtet.

Pyramidenmodell

Finanzierung
der

Der ORF ist zu zwei Dritteln geblhrenfinanziert. Hauptkunde ist das
Publikum, dariiber hinaus gibt es die Werbekunden und
Kooperationspartner.

Zum Thema Haushaltsabgabe die auch fir private gedffnet werden

Medienhduser kann/soll gibt Strobitzer kein Statement ab.
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Textreduktion VOZ

Bnzag J3||aNIXaU0d]

Aus Sicht des VOZ wére die Datenlage ganz allgemein zum
Medienbereich und im Speziellen zur Reorganisation von
Printmedien schlecht.

Medienprodukte wiirden vornehmlich wegen ihres
Informationsgehaltes, Meinungen und Analysen gelesen, weniger
wegen des Servicecharakters. Beim Internet wirde es sich
umgekehrt verhalten.

Aufgrund des gestiegenen Zeit- und Arbeitsdruck und
Informationsflut Richtung Redaktionen beobachtet Griinberger
Tendenzen, dass sich vorgefertigte Geschichten, die aus PR-
Abteilungen kommen, abgedruckt wiirden, ohne Check, Double-
Check und R-Check.

Es ware manchmal erstaunlich und schockierend wie mangelhatft die
journalistische Kompetenz von Redaktionsangehdrigen sei. Die
journalistische Ausbildung, aber auch ethische Grundsatze wiirden
zu wenig vermittelt.

19s0|SNy apunio

Die Entscheidung zur Re-Organisation von Redaktionen wirde auf
Ebene der Geschaftsfiihrung und der Eigentimer getroffen, da die
organisatorischen und baulichen Umbauten kostenintensiv waren.
Als Ausltser werden die fortschreitende Digitalisierung und der
Trend zur corssmedialen Produktion gesehen.

Als Ausloser werden die fortschreitende Digitalisierung und der
Trend zur corssmedialen Produktion gesehen.

Bei Konferenzen wie sie beispielsweise die Weltzeitungsorganisation
IFRA organisiert, wiirde man von einem wechselseitigen Dialog
zwischen Chefredakteuren, Herausgebern, Geschéftsfiihrern und
Eigentiimern profitieren. Hier und bei anderen Konferenzen und
Tagungen wirden Neuerungen und Trends vorgestellt und diskutiert.
Vor einer Umsetzung im eigenen Unternehmen wiirden MaRnahmen
dieser Art vorerst mit dem Fihrungszirkel diskutiert, in weiterer Folge
entwickelt man gemeinsam mit der Belegschaft die neue Struktur.

Rolle VOZ,
Beratung

Der VOZ sehe sich auch als Informationsplattform, auf der man sich
zu Neuerungen und Innovationen wie austausche. In diesem Forum
waren beispielsweise neue Technologien oder das Modell Newsroom
thematisiert worden.

Eine klassische Beratertatigkeit fihre der VOZ nicht durch.
Meinungsaustausch gabe es Uber geeignete Plattformen.
Best-Practice-Beispiel wirden innerhalb der jahrlichen
Vorstandsklausur, in Anwesenheit von Herausgebern und
Chefredakteuren, vorgestellt.

Vorbild
Newsroom

Die skandinavischen Lander ware die Umgestaltung von
Redaktionen in Richtung Newsrooms friher von statten gegangen.
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Fur Mitglieder des VOZ wiirden Exkursionen organisiert. So hatte

man sich Uber die digitale Entwicklung beispielsweise in Europa in
Skandinavien, Grof3britannien, in Deutschland bei Axels Springer

oder in den USA informiert.

ssazold abueyd

Zu Beobachten sei, dass Widerstande gegen das crossmediale
Arbeiten bei alteren Mitarbeitern vorlagen.

Beim VOZ schétzt man die Lage so ein, dass in rund siebzig bis
achtzig Prozent der Redaktionen crossmedial gearbeitet wiirde.

Der Changeprozess selbst wiirde stark von den handelnden
Personlichkeiten, vom Fihrungsstil und von der Unternehmenskultur
beeinflusst. Die Umsetzungsgeschwindigkeiten waren
unterschiedlich. Bei der Tiroler Tageszeitung verlief der Prozess
rasch und friktionsfrei, beim Standard hatte die Zusammenfihrung
von Print und Online zu erheblichen Problemen in der Belegschaft
gefluhrt.

Der Changeprozess wirde stark davon beeinflusst, wie ein Medium
seine Online-Strategie am Beginn ausgelegt hatte. Weltweit gébe es
zwei Richtungen - die eine glieder Online in die Printredaktion ein
und arbeitet aus einem Guss. Die zweite hatte Print und Online als
jeweils eigene Redaktion ausgerichtet, die in einer Art
Binnenwettbewerb arbeiten wirden. Diese Zweiteilung hatte sich bei
der Zusammenlegung in eine Redaktion - vom Gegeneinander zum
Miteinander - als problematischer dargestellt.

WOOISMaN usnau Wl aslaMS]Iagly

Betrachtet man die Zeitungen Der Standard, Die Presse, Kurier
verhalte es sich so, dass Ressorts oder Stréange wie die
Buchordnung in der Zeitung aufgeldst sind und man crossmedial
arbeite.

Insgesamt hétte sich der Arbeitsdruck erhéht. Durch das
crossmediale Produzieren ware die Anforderung an die
Selbstorganisation des einzelnen Journalisten im Vergleich zu friher
erhoéht worden.

Online wirde schnell kommuniziert. Auf erste Meldungen wirden
Hintergrundgerichte und Analysen im Blatt folgen. Manchmal hebe
man sich Exklusivmeldungen fiir das Blatt auf, aber das ware
besonderen Fallen vorbehalten.

Der Zeitdruck habe sich nicht zuletzt durch den technologischen
Fortschritt und die Schnelllebigkeit erhéht.

1eylanuauu|
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In Medienorganisationen nehmen die Personalkosten im Bereich der
journalistischen Organisation den grol3ten Anteil ein. Vertrieb, Papier
oder Druck liegen hier schon lange nicht mehr an der Spitze. Die
theoretische Loslésung des Journalismus ware ein theoretisches
Gedankenkonstrukt, hatte aber mit der Realitat nichts zu tun.
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Die kaufméannisch operativ tatigen in Medienorganisationen, wo auch
zumeist die Herausgeberschaft angesiedelt ware, sorge fur den
Gesamtbetrieb. Zwischen dieser und jenem Teil, der die
redaktionelle Gesamtverantwortung trage, gabe es eine Trennung.
Das ware insofern notwendig, weil es eine gewisse journalistische
Unabhangigkeit gegeniiber den Werbekunden und anderen
sicherstelle.

Rein dienstrechtlich gabe es allerdings in der Person, zum Beispiel in
der des Geschéftsfiihrers, der Herausgeber oder der Eigentimer
einen Verantwortlichen.

Diskussionen, dass eine starkere Loslésung der Redaktion aus dem
Medienhaus von statten gehen sollte, waren dem GF des VOZ nicht
bekannt.

Ohne entsprechende Finanzierung durch das Medienhaus wéare der
Betrieb einer Redaktion nicht aufrechtzuerhalten.

sneyualipa uoipepay bun|Lis

Der Ansatz, Redaktion und Medienhaus getrennt zu sehen, wére ein
eher theoretischer.

Es gabe Erscheinungen, in denen unter dem Deckmantel des
Journalismus vorgefertigte Firmeninformationen publiziert wirden.
Die Entwicklung erfulle betrachte man mit einem kritischen Auge.
Grlnberger stellt in den Raum, dass hier auch die Schule
Handwerkszeug zur Verfiigung stellen sollen, damit Nutzer besser
unabhangige, sauber Information von Inhalten, die von Firmen oder
anderen lanciert wirden, unterscheiden lernten. Die
Medienkompetenz innerhalb der Bevoélkerung sollte erhdht werden.

Eine Firewall zwischen Medienorganisation und Redaktion zu
fordern, wére nicht der einzige Weg den Problemen resultierend aus
der Verschmelzung beider Bereiche Herr zu werden. Konsumente,
Leser, Nutzer sollten mit der nétigen Medienkompetenz ausgerustet
werden, um zwischen Werbung und Information zu unterscheiden.
Hier sollte man den eigentlichen Ansatz finden.

lasneyuaipa Jap Buniaizueui

Die Medieneinklnfte hatten sich fragmentiert, was sich in der Re-
Finanzierung wiederspiegelt.

Kaufzeitungen finanzieren sich aus Werbe- und Vertriebserlosen. Vor
dem diesen Hintergrund erwarte sich der Nutzer einen Mehrwert,
Information, etwas zu wissen, Bildung. Aus der Sicht des VvOZ ware
die Auflagenkontrolle ein wesentlicher Faktor, der als Anhaltspunkt
fur die tatsachliche Nutzung von Medien herhielte.

Die starkste Wahrung der Zeitung ist das Abonnement. Es driicke
das Vertrauen in eine Marke aus.

Erlésstréme wirden sich zukiinftig aus der Content-Lizenzierung
ergeben, oder auch aus weiteren Verwertungen,
Urheberrechtserlésen.
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In einem demokratischen System, wirden Medien Meinungsvielfalt
und Pluralitat einer Gesellschaft wiederspiegeln, was nicht allein
durch den offentlich-rechtlichen Rundfunk gewéhrleistet werden
koénne, sondern auch Uber die Printmedien. Daraus zdge die
Presseftérderung ihre Berechtigung.

Auch friiher habe sich der Journalismus im Medienhaus nicht selbst
finanziert. Zwei Drittel der Zeitung héatte sich in den goldenen Zeiten
aus Werbung finanziert, ein Drittel aus den Vertriebserlosen.

Bei den Werbeeinahmen waren friher zu einem guten Teil die Feld-
und Kleinanzeigen(Auto, Partnersuche, Immobilien-Anzeigen) ins
Gewicht gefallen. Heute ware da bereits vieles in andere Medien
abgewandert. Insbesondre fir die Qualitdtsmedien wére das ein
schmerzlicher Verdienstentgang. Diese Einnahmeverluste fehlten
letztendlich auch bei der Querfinanzierung der Redaktionen.

Presseforderung
aus Sicht des
VOZ

Durch die Verschmelzung der Mediengattungen Fernsehen, Print,
Radio - auf den Homepages von Printmedien befinden sich genauso
Bewegt-Bild-Elemente oder Tondokumente - wére es nur recht und
billig, wenn eine ahnliche Finanzierung wie die der 6ffentlich-
rechtlichen Medienhauser. Uber die Ausgestaltung der
Haushaltsgabe miisse man ihn einen Diskurs treten.

Im Bereich der Presseférderung sind die Qualitatssicherung und die
Ausbildung von Journalisten von hoher Relevanz.

In einem so kleinen Medienmarkt, wie Osterreich einer ist, spielen
auch Spill-over-Effekte aus Deutschland eine Rolle. Dies und
Konzentrationsentwicklungen bedrohen die Existenz kleinerer
Medien. Ein Mittel, dem entgegenzutreten ist die Presseférderung,
die ja auch fir die Journalistenausbildung eingesetzt wird.
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Abstract

Die theoriegeleitete empirische Forschungsarbeit untersucht, welche Griinde aus
Sicht der Fuhrungsebene von Medienorganisationen fur die Reorganisation der
journalistischen Organisationen (Redaktionen) bestehen, und in welchem Kontext
der Reorganisations-Prozess gesehen werden kann. Mit der Digitalisierung und
der sich vergréRernden Anzahl von Ausspielkanélen fur Nachrichten haben sich
das Selbstverstandnis journalistischer Arbeit, die Arbeitsweisen und die
Finanzierungsmoglichkeiten von Medienorganisationen verandert. Auf diesen
Umstand reagieren Geschaftsfihrungen von Medien- und Journalismus-
organisationen auch mit (Ver-) Anderungen von Strukturen im Bereich der
Redaktion. Die Diplomarbeit rekonstruiert zentrale Aspekte dieses aktuellen

Phanomens.

The theoretically informed empirical research concentrates on media
organizations and focuses on senior managers’ perspectives of the re-
organization process of journalistic organizations as well as the context in which
this process is embedded. Digitalization with an increasing number of news
channels have impacted both the self-conception of journalists and their
functioning. Moreover, financing options for media organizations have also
changed remarkably. Executive boards of media and journalism organziations
also react by changing structures in the editorial sector. The diploma thesis

reconstructs significant aspects of this topical phenomenon.
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