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Vorwort und Einleitung

Als mich die Anfrage erreichte, das innerbetriebliche Klima des NDR zu untersuchen, fand ich
die Aufgabe sinnvoll. Der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk zdhlt zu den Errungenschaften der
Demokratie in Deutschland, der NDR gehdrt zu meinem Leben. Ich hatte die generelle Legiti-
mationsdebatte sowie die Krisen- und Konfliktfalle in Berlin, Kiel und Hamburg verfolgt. Es gab
Angriffe von aullen und gleichzeitig Beschwernisse im Inneren des Systems. Wenn ich einen
Beitrag dazu leisten konnte, die Lage zu verbessern, wiirde ich das tun und Verantwortung

ibernehmen.

Im September 2022 beauftragte mich die Leitung des Norddeutschen Rundfunks, eine um-
fassende Studie zur Unternehmenskultur von Programm, Produktion und Verwaltung — also
allen Arbeitsbereichen des Senders — durchzufiihren. Der Intendant Joachim Knuth begriin-
dete diesen Entschluss auf einer Online-Versammlung der Mitarbeitenden am 29.09.2022 mit

den Worten:

,Um das bestmdgliche Programm zu machen, brauchen wir ein gutes Klima und eine Kultur
des gegenseitigen Respekts — das haben mir die vergangenen Wochen und die Ereignisse in
den Landesfunkhdusern Hamburg und Kiel mehr als deutlich gezeigt. Dort waren diese
Voraussetzungen offensichtlich nicht (iberall gegeben. Diesem Befund wollen wir auf den
Grund gehen. Wertschdtzung und Vertrauen sind fiir mich die Grundlage fiir ein verniinftiges

Miteinander.” (Anlage 1)

Wir gingen ans Werk: Mein Team und ich entwickelten ein Untersuchungskonzept, planten
das Vorgehen, am 7. November 2022 starteten wir mit den Gesprachen. Bis Ende Januar 2023
sprachen wir mit 1.055 Mitarbeitenden sowie Vertreter*innen der Aufsichtsgremien. Wir
absolvierten 620 Termine in Einzel- und Gruppengesprachen. Eine Uberwaltigende Resonanz

(siehe ,Statistik zur Beteiligung”, Seite 98).

An dieser Stelle moéchten wir uns bei allen Gesprachspartner*innen fiir ihr Vertrauen und ihre
Offenheit bedanken. Gleichzeitig gilt unser Respekt Joachim Knuth, dem Intendanten des
NDR, der in schwieriger Zeit die Initiative gestartet hat und sich flir den Kulturwandel einsetzt.
Mein personlicher Dank gilt meinem Team. Ohne das leidenschaftliche Engagement meiner
Beratungskolleg*innen Uli Cyriax, Melanie Brauck, Phelina Mielke, Henning Prox und Dagmar
Rissler, ware die Klimaanalyse nicht moglich gewesen. Ohne die Unterstiitzung von Michelle

Kares vom NDR, hatte das Team nicht reibungslos arbeiten kdnnen. Besonders mochte ich die
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Rolle von Uli Cyriax bei der Arbeit hervorheben. Er hat mich von Anfang an eng und ver-
trauensvoll begleitet, viel Sachkenntnis eingebracht und am Ende im Dialog mit den Team-

mitgliedern auch den Bericht geschrieben.

Unsere Gesprache begannen zogerlich. Nach der Vorstellung des Teams im Oktober 2022
zweifelten viele Mitarbeiter*innen an unserer Unabhangigkeit und duflerten Sorgen, ob die
Gesprache wirklich vertraulich bleiben wiirden. In einem Schreiben an alle Mitarbeitenden
und einer anschlieBenden Videokonferenz erlauterten wir ausfiihrlich, dass unser Team voll-
kommen unabhangig und frei arbeiten werde, frei von einer wie auch immer gearteten
Steuerung im Hintergrund. Alle, die sich zu einem Termin anmelden wirden, kénnten auf
absolute Verschwiegenheit vertrauen. Informationen zur Klimaanalyse wurden uUber das

Intranet des NDR sowie weitere interne Dialogformate vorgestellt und verbreitet.

Die Klarstellungen weckten Vertrauen und fihrten zu sehr vielen Gesprachsanmeldungen
Uber das Online-Tool , Terminland“. Die meisten Mitarbeiter*innen zogen Einzelgesprache
den ebenfalls angebotenen Gruppengesprachen vor. Der Wunsch nach Vertraulichkeit dirfte

der ausschlaggebende Grund fiir diese Praferenz gewesen sein.

Unser Vorgehen baut auf folgenden Rahmenbedingungen auf: Die Gesprache wurden nicht
aufgezeichnet, wir machten uns handschriftliche Notizen zu aus unserer Sicht wichtigen
Kernaussagen, die wir spater in einer Computerdatei erfassten. Wir dokumentierten die Aus-
sagen unserer Gesprachspartner*innen nicht namentlich. Auch im Bericht finden sich keine
Namen. Die Integritat aller Menschen, die sich bei uns gemeldet haben und Uber die uns
berichtet wurde, wird gewahrt. Um Unterschiede analysieren zu kdnnen, haben wir bei den
Buchungen Uber ,Terminland” erfasst, aus welcher Direktion die Gesprachspartner*innen
kamen, ob es sich um festangestellte oder freie Mitarbeitende, Fihrungskrafte sowie Frauen

oder Manner handelte. Zudem erfragten wir das Alter der Gesprachspartner*innen.

Wir fihrten die Gesprache ohne Fragenkatalog und ohne Vorannahmen. Wir wollten offen
sein fir das, was die Mitarbeitenden bewegt. Wir horten zu. Was uns erreichte, waren
tausende von personlichen Geschichten und ehrlichen Emotionen. Wir sind dankbar fiir den
Mut vieler Mitarbeiter*innen des NDR, die sich uns gegeniber gedffnet und lber ihre Erfah-
rungen, Erlebnisse, Beobachtungen und Gefiihle gesprochen haben. Mit jedem Gesprach

waren Hoffnungen verbunden, dass sich im NDR etwas positiv verandern wiirde. Mit jeder
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Erwartung wuchs aber auch unsere Verantwortung, den Hoffnungen der Gesprachs-
partner*innen gerecht zu werden. Am Ende hatten wir tausende Eintrdge in unserer
Gesprachsdokumentation und standen vor einem Dilemma. Jede Geschichte ist es wert,
erzahlt zu werden. Aber alles genau so aufzuschreiben, wie wir es gehoért hatten, ware
unserem Auftrag nicht gerecht geworden. Denn im Kern der Analyse geht es um das betrieb-
liche Klima des NDR — was uns erreichte, waren die Wetterberichte sowie viele unter-
schiedliche mikroklimatische Beschreibungen aus den Redaktionen, den Teams aus
Produktion und Verwaltung. Spatestens wahrend unserer Auswertungsklausur Mitte Februar
2023 wurde uns bewusst: Das Wetter ist nicht das Klima. Das Klima im NDR ist sehr
unterschiedlich. Will heiBen, wir mussten hinter die Geschichten der Mitarbeiter*innen
schauen, die Muster finden und den Ursachen des kulturellen Klimawandels im NDR auf die
Spur kommen. Keine leichte Aufgabe. Denn die Geschichten der Mitarbeiter*innen haben
auch in uns etwas bewegt, mit uns etwas gemacht. Es galt die Balance zu finden, zwischen den

Details der Gesprache und den grofRen Linien der Analyse.

Unser Bericht geht von dem Gehdrten aus. Im Text werden Zitate in kursiver Schreibweise
verwendet. Die Kriterien der Zitatauswahl waren: Die Aussage muss sinngemaR haufig vor-
kommen, sodass die Vermutung naheliegt, dass es sich um kein Einzelphanomen handelt. Die
Aussage darf keine Riickschllsse auf die Person ermdglichen und keine Namen enthalten. Das

Zitat soll sprachlich pragnant den Sachverhalt auf den Punkt bringen.

Wir geben kritische wie positive Feedbacks wieder und stellen den Defiziten am Ende des
Berichts auch Handlungsimpulse und Lésungsansdtze gegeniiber. Die Leitfrage lautet: Wie
lassen sich Beschwernisse verringern und Ressourcen besser nutzen, wie kann also dadurch

das betriebliche Klima des NDR verbessert werden.
Die Erkenntnisse der Untersuchung lassen sich in zwolf Punkten zusammenfassen:

1. Die Mitarbeiter*innen stehen mit Uberzeugung und Leidenschaft hinter dem &ffentlich-
rechtlichen Rundfunk und ,ihrem” NDR. Sie haben einen hohen Anspruch an Profes-

sionalitat und gute Arbeit. Sie wollen, dass der NDR erfolgreich ist und eine Zukunft hat.
2. Esgibt Menschen im NDR mit Angst und Besorgnis, aber kein generelles Klima der Angst.

3. Der NDR befindet sich in einem Transformationsprozess. Durch die Digitalisierung haben
sich neue Kommunikationskandle und -formate entwickelt, die die Menschen heute

unabhangig von Zeit und Ort crossmedial nutzen. Deshalb hat der NDR damit begonnen,
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Fernsehen, Horfunk und Onlineangebote zu integrieren und die Produktionsablaufe
umgestellt. Die Mitarbeitenden zweifeln nicht an der Notwendigkeit von Verdanderungen,

sind aber unzufrieden dariber, wie sie umgesetzt werden.

4. Der NDR ist ein behordlich organisiertes Rundfunkunternehmen. Im Laufe der Jahrzehnte
hat sich eine immense Binnenkomplexitdit mit starren Strukturen, birokratischen

Prozessen und vielen Regeln entwickelt. Die Mitarbeitenden verzweifeln oft daran.

5. Viele FUhrungskrafte des NDR sind mit der Wucht der Veranderungen uberfordert und
haufig nicht in der Lage, die Wandlungsprozesse wirksam zu managen. Es gibt zahlreiche
Mitarbeitende, die zwar mit ihrer Fihrungskraft zufrieden sind, und auch Abteilungen, die
effizient zusammenarbeiten. Das wird jedoch nicht als Ergebnis einer guten Flihrungskul-
tur gewertet, sondern als Folge des personlichen Einsatzes und der Kompetenz der
jeweiligen FUhrungskraft. Es gibt gute Flihrung nicht wegen der Strukturen beim NDR,

sondern erstaunlicherweise trotzdem.

6. Viele Mitarbeitende haben kein Vertrauen in die Geschaftsleitung. Sie vermissen Orientie-
rung und klare Entscheidungen hinsichtlich der strategischen Ausrichtung des NDR. Die
Kommunikation der Geschaftsleitung wird haufig als ,,Einbahnstralle” beschrieben. Statt
»Ask me anything” wiinschen sich viele , Ask us anything” — mehr Kontakt und echtes

Zuhoren von oben nach unten.

7. Die duale Struktur der Beschaftigungsverhaltnisse von festangestellten und freien Mitar-
beitenden im NDR ist in einer Sackgasse. Das System fiihrt bei vielen zu Unmut und wird

haufig als ,,Zwei-Klassen-Gesellschaft” bezeichnet.

8. Die Anforderungen an fachliche Kompetenzen sowie die Leistungserwartungen an die
Mitarbeitenden passen haufig nicht mehr zur Systematik der Stellen und Vergutungs-
struktur im NDR. Zudem formulieren Flihrungskrafte nur selten klare Leistungserwartun-
gen an ihre Mitarbeitenden und geben kaum Rickmeldung zur Leistungserfillung. Das
behindert die professionelle Weiterentwicklung und mindert die Qualitat von Zusam-

menarbeit und Programm.

9. Bei vielen Mitarbeitenden ist die Arbeitsbelastung sehr hoch. Jedoch nicht alle Kol-
leg*innen scheinen gleichermalRen davon betroffen zu sein. Besonders Mitarbeitende, die

viel arbeiten, wiinschen sich von ihren Flihrungskraften statt lobender Worte mehr Zeit,
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mehr Aufmerksamkeit, echtes Zuhéren und ehrliche Riickmeldung, eine klare Strategie

und Perspektiven fiir Veranderung und Verbesserung.

10. Die kollegialen Beziehungen im NDR sind stellenweise deutlich von gegenseitigem Miss-
trauen und Konflikten gepragt. Es gibt viele Standpunkte aber wenig Bereitschaft,
aufeinander zuzugehen und andere Perspektiven nachzuvollziehen. Vermisst werden

wahrhaftige Resonanz und echter Dialog.

11. Das Kommunikationsunternehmen NDR tut sich schwer damit, die eigene Profession nach
innen anzuwenden und eine lebendige Kommunikations- und Feedbackkultur zu etablie-
ren. Stattdessen herrscht eine vermeidende Kritik- und Konfliktkultur. Unangenehmes
wird haufig nicht gerne gehort. Das flihrt dazu, dass Kritiker*innen oft das Gefiihl haben,
ihre Kritik werde nicht ernst genommen. Gleichzeitig foérdert es eine Dynamik des Gegen-

statt Miteinanders.

12. Personalarbeit hat im NDR wenig Bedeutung. Personalarbeit wird Giberwiegend als Perso-
naladministration verstanden. Es fehlt an obligatorischen Programmen zum Kompetenz-
aufbau. Reflexionsprozesse, individuelles und organisationales Lernen sind teilweise

unterentwickelt.

Die zwolf Punkte wirken zusammen und beeinflussen die Unternehmenskultur und das
betriebliche Klima im NDR. Sie treten nicht flachendeckend und gleichermaRen intensiv auf.
Viele Prozesse funktionieren, viele Bereiche arbeiten gut zusammen, viele Mitarbeitende sind
zufrieden. Dennoch sind die zwdIf Punkte haufig der Ausgangspunkt, warum es an bestimmten
Stellen im NDR zu Spannungen und Konflikten kommt. Es ergeben sich Widerspriiche bzw.

Paradoxien:

e Veranderung ist absolut notwendig. Gleichzeitig gibt es starke Beharrungskrafte.

e Fiuhrung ist entscheidend. Gleichzeitig streben viele nach Autonomie und Teilhabe.

e Ein offenes Miteinander ist das Gebot der Stunde. Gleichzeitig schotten sich viele ab.

Im Folgenden erldautern wir, welche Beobachtungen zu unseren Erkenntnissen gefiihrt haben.
Wir haben den Bericht in sieben Hauptkapitel gegliedert: Wir beginnen mit dem Kapitel zur
Flhrung im NDR, da die Qualitat der Fiihrung entscheidend dazu beitragt, wie das Klima sich

entwickelt. Das zweite Kapitel geht auf Arbeitsumstdande und Arbeitsbedingungen freier und
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befristet beschaftigter Mitarbeiter*innen ein. Das dritte Kapitel dreht sich um die strategi-
schen Veranderungen im NDR. Das nachste Kapitel beschreibt eingehend die kulturellen und
strukturellen Rahmenbedingungen der aktuellen Verdnderungen. Unter der Uberschrift ,,Ein
Sender — viele Klimazonen” gehen wir im flinften Kapitel auf Einzelfdlle im Rahmen des cross-
medialen Umbaus sowie auf spezifische Zielgruppen ein. Die beiden letzten Kapitel behandeln
Kommunikation und Personalarbeit. Am Ende unseres Klimaberichts stehen konkrete Hand-

lungsempfehlungen und Losungsimpulse.

Uns ist bewusst, dass sich Ideen nicht Gber Nacht umsetzen lassen und mit den Gegebenheiten
des NDR im Einklang stehen missen. Worauf es aus unserer Sicht ankommt, ist vor allem
gegenseitiges Vertrauen. Einerseits sollten die Mitarbeitenden ihrer Fihrung vertrauen.
Andererseits sollten auch die Fiihrungskrafte ihren Kolleg*innen vertrauen. Wenn Vertrauen
vorhanden ist, wachst auch das Zutrauen und es entwickelt sich ein Klima der Zuversicht. Das

winsche ich dem NDR.

Dr. Stephan Reimers
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1. Fihrung im NDR

Unternehmen sind auf wirksame Flhrung angewiesen. Gute Fiihrung braucht gute Fihrungs-
krafte. Menschen, die Verantwortung Gibernehmen, Zukunftsentwiirfe und Ziele entwickeln,
Zusammenarbeit organisieren, die Mitarbeiter*innen motivieren und befahigen, selbstwirk-

sam und selbstverantwortlich zu arbeiten.

Flhrungskrafte haben entscheidenden Einfluss auf das innerbetriebliche Klima einer Organi-
sation. Damit sie diesem Anspruch gerecht werden kénnen, sind interne Rahmenbe-
dingungen, Akzeptanz und Regeln notwendig, unter denen sich eine Fuhrungskultur
entwickeln kann. Die Voraussetzungen und Anforderungen wirksamer Flihrung miissen in der

Verfassung eines Unternehmens verankert sein.

Da unsere Analyse darauf abzielt, das kulturelle Klima im NDR zu untersuchen, ist die Qualitat
der Fihrung von besonderem Interesse. Nach der Auswertung aller Rickmeldungen der
befragten Mitarbeiter*innen zu diesem Thema konzentrieren wir uns zusammenfassend auf

drei Aspekte:
(1.1.) Fihrungskultur und Flihrungsverstandnis
(1.2.) FUhrungspraxis der Geschaftsleitung
(1.3.) Besetzungspraxis von Flhrungskraften

Themen, die im Zusammenhang mit der Ausbildung und Entwicklung von Fiihrungskraften
stehen, die sich auf das journalistische Berufsverstandnis beziehen oder verhaltensorientierte

Aspekte aufgreifen, werden in nachfolgenden Kapiteln beschrieben.

1.1. Fiihrungskultur und Fithrungsverstandnis

Der NDR ist eine hierarchische Organisation. Hierarchien sind per se nichts Schlechtes, sie sind
ein allgemeines Ordnungsprinzip, sie regeln die Uber- oder Unterordnung und die Weisungs-
befugnisse einer Organisation von oben nach unten. Die hierarchische Ordnung im NDR
gleicht einer Pyramide, an deren Spitze der Intendant steht. Er flihrt die Geschafte des Hauses
und tragt nach dem sogenannten Intendantenprinzip die Gesamtverantwortung fir die Pro-

grammgestaltung. Der Intendant ist den gesellschaftlichen Vertreter*innen des Rundfunk-
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und Verwaltungsrats verantwortlich, die ihn gewahlt haben. Zusammen mit den leitenden Di-
rektor*innen bildet er die Geschéftsleitung, das oberste Fihrungsgremium. Die nachste
Fihrungsebene sind Programmbereichsleiter*innen, Hauptabteilungsleiter*innen, Chefre-
dakteur*innen sowie darunter folgend Abteilungs-, Redaktions- und Teamleiter*innen. Die
Hierarchie des NDR ist verzweigt, Titel und Funktionsbezeichnungen folgen keiner stringenten

Logik. Fir AuBBenstehende und viele Mitarbeitende ist das nur schwer nachvollziehbar.

Viele Gesprachspartner*innen beklagen das hierarchische System des NDR. Durch die Meta-
pher ,die da oben — wir da unten” werden eine Abkopplung und ein immenser Vertrau-

ensverlust zwischen Fihrungskraften und Mitarbeiter*innen ausgedriickt.
g

Bemerkenswert ist, dass sich nicht alle Mitarbeiter*innen mit Filhrungsverantwortung auch
als Fihrungskrafte fihlen. Auf dieses Phanomen sind wir vor allem bei Abteilungs-, Redakti-
ons- und Teamleiter*innen gestoRen. Diese Flihrungskrafte arbeiten ,,im Sandwich“ zwischen
den Interessen der ihnen zugeordneten Mitarbeiter*innen und den Erwartungen der Fih-
rungskrafte, an die sie berichten. ,Es gibt hier das Missverstéindnis, Fiihrung fange erst bei den
Hauptabteilungsleitern an. Im Mittelbau wird stur nach oben geschaut.” , Fiihrungskraft? Ich
sollte wohl eine sein, aber ich empfinde das nicht. Ich bin Flihrungskraft auf dem Papier. Ent-
scheidungen werden (iber uns getroffen. Wir sind die Erfiillungsgehilfen. Wenn es nicht klappt,
sind wir schuld. Kritik an Entscheidungen wird ausgelegt als Erneuerungsverweigerung.” , Als
ich Redaktionsleiter wurde, sagte mein Vorgesetzter zu mir: Du kannst alles machen aufler
Personal-, Budget- und Programmentscheidungen. Bin ich der Hausmeister? Was bleibt dann
noch — vor allem das Unangenehme, alles, was konfliktreich ist. Da heif$st es dann, bringt euch
ein. Aber am Ende kann ich nichts entscheiden.” Aus Sicht des mittleren Managements agiert
die ndachsthdhere Fiihrungsebene haufig unsicher, ist wenig entscheidungsfreudig, laviert und
taktiert. Viele Redaktions- und Teamleiter*innen beklagten, dass sie trotz Absprachen keine
Riickendeckung von ihren Vorgesetzten bekamen. ,,Unsere Chefredaktion weicht inhaltlichen
Fragen aus und zieht sich auf die grof3en Linien zuriick. Wir sollen das dann mit Inhalt fiillen.
Wir fiihlen uns alleingelassen, denn die Rahmenbedingungen Idhmen und die Arbeitsiiberlas-
tung nimmt jeden Spielraum.” ,Ich libernehme die Verantwortung fiir die Unzuverldssigkeit

meines Chefs.”
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Die Griinde fir die schlechte Fiihrungskultur im NDR sind mannigfaltig:

e Fihrung kostet Zeit, die sich viele Fiihrungskrafte nicht nehmen (kénnen?). Zudem
machen Flihrungskrafte heute im NDR viel zu viel selbst. Sie sind oftmals bessere Sachbe-

arbeiter*innen oder Projektmanager*innen, keine Flihrungskrafte, die fihren.

e Fihrung muss man wollen. Viele Fiihrungskrafte sehen sich vor allem als Journalist*innen

und Programmmacher*innen. Fihrung ist ihnen lastig.

e Fuhrungist entscheidungsschwach. Viele Fiihrungskrafte scheuen sich, Risiken einzugehen

und eigenstandige Entscheidungen zu treffen.

e Fihrung muss erlernt werden. Die Fihrungskrafteausbildung im NDR ist ein Stiefkind. Es
gibt Seminare, aber faktisch kein systematisches, verpflichtendes, entwicklungsorientier-

tes Aus- und Weiterbildungsprogramm fir Fihrungskrafte.

e Fuhrung ist Uberfordert. Viele Flihrungskrafte ringen mit der Komplexitat der Organisati-

onsbirokratie sowie der Wucht der Veranderungsprozesse im NDR.

Allzu verstandlich, dass viele Gesprachspartner*innen der Klimaanalyse fordern: , Wir

brauchen dringend eine neue Fiihrungskultur”.

Die Mitarbeiterbefragungen zu psychosozialen Faktoren am Arbeitsplatz nach dem COPSOQ-
Verfahren (Copenhagen Psychosocial Questionnaire), die seit 2018 unternehmensweit
durchgefliihrt werden, sowie die vom Redaktionsausschusses 2022 initiierte Befragung von
Journalist*innen bestdtigen die Befunde einer schlechten Fiihrungskultur. Insbesondere
schleppende Entscheidungswege, mangelnde Transparenz und Glaubwirdigkeit, geringe
Entschlussfreude und unzureichende Kommunikation werden kritisiert. Aus Sicht vieler
Mitarbeitender war die COPSOQ-Befragung in ihrem Team enttduschend. Denn aus den
Befunden ist wenig bis nichts gemacht worden. Die Umsetzung ist gescheitert. ,Wo sind die
Ergebnisse von COPSOQ? Was folgt daraus? Alle Anséitze sind am ausgestreckten Arm
verhungert.” ,,Man hat den Eindruck, dass die Ergebnisse von COPSOQ so grauenhaft waren,
dass es total unter dem Deckel gehalten wurde. Vertraulichkeit ist wichtig — aber doch nicht
so!” ,Auch bei COPSOQ war das Ergebnis: Flihrung muss sich dndern. Es ist aber nichts nach-

haltig passiert.”

Bereitsin der COPSOQ Befragung 2018, so sagten es uns Mitarbeitende des Landesfunkhauses

Hamburg, hdtten sie den ,robusten Fiihrungsstil von oben herab” ihrer Direktorin bemangelt.
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Nicht zuletzt lagen in deren autoritar-direktoralen Fihrungsstil die Grinde fir die 6ffentliche
Aufkiindigung der Zusammenarbeit, bekundet in einem Brief an den Intendanten durch 70
Mitarbeiter*innen des Landesfunkhauses. Im kulturellen Aufarbeitungsprozess des Landes-
funkhauses Hamburg wurde in dem Zusammenhang von einem ,radikal machtstrategischen
Kommandoverhalten, fehlender Kritikféihigkeit, Selbstgerechtigkeit und Irrationalitét
berichtet”. Vor allem der unangemessene Ton habe viele Mitarbeiter*innen verunsichert,

eingeschiichtert, verletzt und das innerbetriebliche Klima vergiftet.

Nach unseren Analysen treffen diese Urteile jedoch keineswegs auf alle Fiihrungskrafte im
NDR zu. Es gibt auch Mitarbeiter*innen, die mit ihren Fihrungskraften zufrieden sind. Es gibt
auch Fihrungskrafte, deren Mission die Fiihrung ist, die einen GroBteil ihrer Arbeitszeit in
FUhrung investieren. Es gibt Unternehmensbereiche, in denen die Direktor*innen Projekte zur
Entwicklung einer neuen Flihrungskultur gestartet haben, neue Fiihrungsleitbilder partizipativ
entwickelt und neue Formen der Zusammenarbeit eingefiihrt werden. ,Es tut sich gerade was
bei der Fiihrungskultur. Vielleicht, weil zunehmend auch jiingere Frauen in Fiihrungspositionen
kommen. Die Nahbarkeit nimmt zu. Zu mir kommen auch Mitarbeiter, die persénliche Themen,
wie psychische Erkrankungen ansprechen.” ,Ich nehme eine Bereitschaft zur Verdnderung
wahr. Es gibt einen Anspruch, Regularien zu entwickeln: Wie stellen wir uns Fiihrung vor, wie
steuern wir nach, wenn es weiterhin Probleme gibt. Wir brauchen ein Konzept: Wie kann
Fiihrung anders gelebt werden?” ,Meine Fiihrungskraft hat eine offene Tiir und Zeit fiir
Gesprdche. Ich kann meine Themen anbringen. Wenn sich seine Positionen von meinen
unterscheiden, stofSe ich dennoch auf Verstéindnis.” , Die Spitze im Fernsehbereich ist offener
geworden. Friiher wurde man mit Missachtung gestraft, wenn man kritisch war. Die neue

Spitze legt Wert auf offene, angstfreie Kommunikation.”

Auch wenn es viele positive Beispiele gibt — mehrheitlich erreichten uns Rickmeldungen von
Mitarbeiter*innen, die mehr Transparenz bei Entscheidungen und weniger Selbstherrlichkeit
bei den Entscheider*innen forderten. ,Es krankt im NDR an dieser hierarchischen Struktur.
Alles wird nach unten verfiigt. Entscheidungen werden durchgedriickt, angeordnet. Da steht
jeder an der Wand.” Viele Mitarbeiter*innen beklagen eine Entfremdung zwischen ihrer
Flhrung und der Belegschaft und duern ein Bediirfnis nach Orientierung und Mitgestaltung.
Sie erwarten verldssliche Fihrung. Sie wiinschen sich Vorgesetzte, die wissen, wo es

strategisch langgeht.
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Diese Bedirfnisse treffen auf eine komplexe und unubersichtliche Gemengelage. Denn der
NDR befindet sich in einem Transformationsprozess, vieles steht auf dem Prifstand und zur
Disposition. Von Fuhrungskraften wird erwartet, die digitale Transformation souveran zu
managen und Orientierung zu vermitteln. Doch was ist die Vision des NDR, wie sieht die
Strategie aus, wohin steuert das Unternehmen? Was ist noch sicher, was wird sich dndern?
Flihrungskrafte stehen oftmals wie der Maler vor einer weillen Leinwand und sind ratlos. Denn
flir viele der neuen, crossmedialen Prozesse gibt es keine Blaupausen. Erst der Versuch und
das experimentelle Ausprobieren neuer Arbeitsablaufe bringen Erkenntnisse. Das ist Neuland.
Zudem wollen viele Fuhrungskrafte perfekt sein und haben einen hohen Anspruch an sich
selbst. Sie kommen in diesen Zeiten an ihre persénlichen Grenzen und erhéhen doch nicht
selten gleichzeitig das Arbeitstempo. Sie sind verunsichert, waren sie es doch bisher gewohnt,
alles unter Kontrolle zu haben. Sie hadern mit dem immensen Arbeitspensum, dem enormen
Druck ,von oben” und der groBen Unzufriedenheit ,von unten”. Wahrend der Klimagesprache
sind Fuhrungskrafte zu uns gekommen, die ausgelaugt und erschopft wirkten, die von Resig-
nation und dem Gefiihl kérperlicher Mattheit berichteten: ,Die Stimmung in unserer Leitungs-
runde ist nicht gesund. Wir sind miide gespielt durch die Redaktion. Ich beobachte eine
nachlassende Energie.” Oder: , Wir versuchen seit Jahren Fiihrung anders zu leben, ohne Druck
und Ansagen. Aber auch mein Fiihrungsstil ist kritikwiirdig. Wir haben durch die Wucht der

Veréinderungen zu wenig Zeit fiir Empathie.”

Hinzu kommen die Krisen und Konflikte in der ARD insgesamt sowie die besonderen Arbeits-
situationen unter Corona-Bedingungen. Letztere haben die Entfremdung zwischen den
FUhrungskraften und ihren Mitarbeiter*innen noch verstarkt. Der personliche Kontakt hat
durch die vermehrte Arbeit aus dem Homeoffice abgenommen. Das empathische, menschli-
che Miteinander, die personliche Kommunikation sind auf der Strecke geblieben. Zu
beobachten ist bei vielen Flihrungskraften eine Verteidigungshaltung. ,Mein Chefredakteur
wirde sagen: ,Wir haben doch mit allen gesprochen.’ Ich empfinde das als Kommunikations-
einbahnstrafSe. Das sind Gespréchsangebote zum Zuhéren.” ,,Aus meiner Sicht existieren
unterschiedliche Wahrnehmungen zwischen den Fiihrungs- und Mitarbeiterebenen. Abtei-
lungsleiter feiern sich daftir, wie gut es lduft. Und wenn man die Mitarbeiter fragt, entspricht
das nicht deren Realitdit. Es gibt die da oben und die unten. So ist die Welt beim NDR. Es wird

viel geredet, aber in der Umsetzung hapert es.”
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Zu beobachten sind Beschwernisse der Mitarbeiter*innen und Filhrungsversdumnisse auf der
einen Seite. Andererseits sind viele Fihrungskrafte aber auch nicht professionell vorbereitet
auf die Erfordernisse der Transformation und hadern mit ihrer Rolle. Sie schieben die Verant-
wortung jeweils auf die nachsthéhere Ebene oder bemangeln die zu geringe Eigenver-
antwortung bei den Mitarbeiter*innen. ,Jedes Unbehagen wird auf Fiihrung zuriickgefiihrt.
Es ist der Reflex: Was individuell nicht gefillt, wird direkt auf die Fiihrung bezogen. Alle im
NDR, die Fiihrungsverantwortung tragen, sind verunsichert. Wie durchbricht man das? Alle
Mitarbeiter*innen miissen Verantwortung tragen. Aber genau das haben wir den Leuten

traditionell abgewéhnt.”

Die stark am hierarchischen System orientierte Fihrungskultur und das daraus resultierende
direktionale Fuhrungsverstandnis tragen dazu bei, dass das betriebliche Klima im NDR von
emotionalen Schwankungen betroffen ist. Es zeigt sich, dass gelernte ,,oben-unten” Schemata
heroischer und auf Kontrolle basierender Fihrung fiir die Bedingungen der Transformation

wenig taugen.

1.2. Fiihrungspraxis der Geschaftsleitung

Die Geschaftsleitung ist das oberste Flihrungs- und Entscheidungsgremium des NDR. Ihm ge-
héren neben dem Intendanten die Direktor*innen fur Fernsehen, Horfunk, Produktion, Ver-
waltung, Justitiariat sowie die Chef*innen der Landesfunkhduser an. Die Mitglieder der
Geschaftsleitung stehen an der Spitze der hierarchischen Pyramide, sie verfligen liber Macht
und Einfluss und bestimmen tber die Geschicke des Senders. Wenn man im NDR also Karriere

im klassischen Sinn machen will, strebt man eine Position in diesem Gremium an.

Organisationsstrukturell ist interessant, dass in der Geschaftsleitung des NDR nicht zwischen
der betriebswirtschaftlichen Unternehmensfiihrung sowie der strategisch-inhaltlichen Steue-
rung des Programms klar unterschieden wird. Unternehmensinteressen und Bericht-
erstattungsinteressen vermischen sich. ,, Was dem NDR fehlt, ist eine Management-Fiihrung.
Da versuchen Programmmacher, die dafiir gar nicht qualifiziert sind, einen wirklich héchst
anspruchsvollen Change-Prozess und eine Neuausrichtung zu machen. Die sollten sich auf die
Inhalte konzentrieren. Aus meiner Sicht sollte es deshalb Doppelspitzen auf Intendanz- und

Direktionsebene geben, die sich inhaltich-fachliche und steuernde Aufgaben teilen.”
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Aufgrund ihrer herausgehobenen Stellung im System wird von den Mitgliedern der Geschafts-
leitung erwartet, dass sie in jeglicher Hinsicht integre Vorbilder sind. Ihr Handeln steht unter
besonderer Beobachtung, ihre Entscheidungen beeinflussen Strategie, Struktur sowie Kultur

und Klima des gesamten Senders. Wird die Geschaftsleitung diesem Anspruch gerecht?

Im Rahmen der Klimaanalyse haben uns Mitarbeiter*innen ihre Beobachtungen zu diesem
Gremium geschildert, wir haben zudem auch personlich mit den Direktor*innen der
Geschaftsleitung gesprochen. Selbst- und Fremdbilder passen selten zusammen und so ver-
wundert es nicht, dass viele Beschwernisse im NDR — berechtigt oder unberechtigt, objektiv

oder Uberzogen — auf die Geschaftsleitung projiziert werden.

Bevor wir auf einzelne Phanomene zu sprechen kommen, lohnt ein Blick auf kulturelle
Phdanomene im Zusammenhang mit dem Gremium. In hierarchischen Systemen, zumal wenn
es, wie bei vielen mittelstandischen Firmen einen Patriarchen oder eine Matriarchin gibt, geht
die Blickrichtung der Organisation stets nach oben. Die Geschaftsleitung des NDR ist hingegen
zwar demokratisch durch den Verwaltungsrat gewadhlt und damit o6ffentlich-rechtlich
legitimiert. Dennoch sind bestimmte Besonderheiten auffdllig und vergleichbar: die
Entscheidungshoheit des Intendanten, der Habitus der Macht, die Strenge der Kommunikati-
onspolitik, das Streben nach Kontrolle. Diese Facetten sind per se nichts Verwerfliches, im
Gegenteil, sie kdnnen Organisationen ein strukturelles Fundament, Halt und Richtung geben.
Je starker die Krafte einer solchen Fuhrung allerdings wirken, desto unmiindiger und selbst-
unwirksamer handeln die Geflihrten. Im NDR erscheint uns die Situation noch differenzierter.
Denn auf der einen Seite gibt es die strukturelle Macht durch die Geschaftsleitung. Es gibt
auch Tendenzen der Folgsamkeit, der gefiihlten Unmiindigkeit bis hin zu Grundformen der
Angst bei den Mitarbeiter*innen. , Die Fiihrungsschicht ist abgekoppelt und lebt in ihrer
eigenen Welt.” , Die Fiihrungsstruktur und die Kommunikationspolitik war bei uns immer sehr
streng und veraltet. Friiher durfte ein einfacher Redakteur nicht mal an den Direktor

schreiben.”

Gleichzeitig existiert im NDR ein hohes Bedirfnis nach Autonomie und Partizipation,
formieren sich interne Foren und Gremien der Mitbestimmung, die die ,, Obrigkeit” regelmaRig
in Frage stellen, sie nach journalistisch-investigativer Manier befragen und die bisweilen auch
gemakRigt rebellieren. Beide Seiten schreiben sich intern Briefe und lben sich in diversen
Anhorungsveranstaltungen in verdeckten Schuldzuweisungen und Zuschreibungsschar-
mutzeln. Vor allem wahrend der Krisen in den Landesfunkhdusern in Kiel und Hamburg war
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dieses organisationale Muster zu beobachten. Das Pingpong zwischen ,,oben und unten” —
zwischen der Geschaftsleitung und Vertreter*innen der Mitarbeiterschaft — kann als
spezifisches, 6ffentlich-rechtliches System von ,,Checks & Balances” gedeutet werden, als ein
System der Gewaltenteilung und gegenseitigen Machtkontrolle zwischen den Hierarchie-

stufen. Inwiefern diese Praxis zielfihrend ist, sei dahingestellt.

Wie wird die Geschéftsleitung nun intern gesehen? Vielen Mitarbeiter*innen fehlt es an
Klarheit in der Sprache und im Handeln der Geschaftsleitung. Sie empfinden die Kommunika-
tion und Rhetorik haufig als empathielos und glatt und vermissen echte Wertschatzung. ,Es
gibt kein echtes Zuhéren. Die Intendanz meint zwar, sie wiirde zuhéren, weil sie in Schulungen
gelernt hat, wie wichtig das ist. Aber das ist nicht echt. Rhetorisch brillant, aber nicht echt.”
,Die oberste Fiihrung sendet, ohne zu empfangen.“ Viele Mitarbeiter*innen misstrauen ihrer
obersten Fihrung und sprechen ihnen einen objektiven Blick fiir die Probleme an der Basis ab.
Sie unterstellen den Direktor*innen die Durchsetzung einzelner Bereichsegoismen, statt den
gesamten Sender im Blick zu haben. Mehr noch, vor allem Kolleg*innen aus den Programm-
bereichen empfinden eine Entfremdung zwischen den Programmmacher*innen und den
Verantwortlichen der Geschaftsleitung. ,Ich traue es dieser Fiihrungsriege nicht zu, dass sie
das hier in den Griff kriegen. Die sprechen in Floskeln. Ich habe den Eindruck, dass diese Leute
sich des Ernstes der Lage nicht bewusst sind. Ich habe den Eindruck, dass niemand von denen

das GrofSe und Ganze im Blick hat.”

Hinzu kommt die Klage, vor allem von Fihrungskraften der Produktionsdirektion, dass die
Geschaftsleitung als Gremium vor allem programmlich agiert, weniger die wirtschaftlichen
Dimensionen im Fokus hat und sich scheut, klare Managemententscheidungen zu treffen.
»~Wenn an der Spitze des Unternehmens die unternehmerische Denke nicht funktioniert,
entstehen die Konflikte. Das ist zdh.“ Dieser Befund ist mit Blick auf die Kompetenzprofile der
Geschaftsleitungsmitglieder wenig verwunderlich, deren berufliche Vita, auller in der
Verwaltungsdirektion, vor allem journalistisch, juristisch, technisch, aber wenig betriebswirt-

schaftlich gepragt ist.

Das Selbstbild der Geschaftsleitungsmitglieder ist differenziert. Einige Vertreter*innen dauRRern
sich positiv: ,,Die Zusammenarbeit in der Geschdftsleitung ist sehr vertrauensvoll, es gibt ein
ehrliches Miteinander.” ,Wir haben uns in der Geschdftsleitung vorgenommen, als Team zu
agieren — und das tun wir zum Teil auch.” Doch die Mehrheit der befragten Direktor*innen
formuliert vorsichtig Kritik an der Zusammenarbeit im Gremium. Vorgebracht werden vor
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allem bereichsspezifisch unterschiedliche Interessen der Direktionen. ,, Wir machen es nicht
gut zusammen in der Geschdftsleitung. Jeder schaut nur auf seinen eigenen Bereich.” Zwar sei
es unter der aktuellen Intendanz schon besser geworden, aber gebe es ,situationsbezogen
immer wieder Riickfdlle in alte Muster, wo wir mit Entscheidungen des Intendanten

liberrumpelt werden”,

Die Fuhrungspraxis der Geschaftsleitung findet ihre Entsprechung in der Fihrungskultur des
gesamten NDR. Wenig verwunderlich, denn jeder Konflikt auf einer Ubergeordneten
Flihrungsebene spiegelt sich auch auf darunterliegenden Hierarchien wider. Die befragten
Gesprachspartner*innen der Klimaanalyse berichten vor allem von Phanomen wie Selbstbe-
zogenheit statt Teamgeist, Bereichsinteressen vor Gesamtinteressen, mangelnder Empathie-
und Resonanzfahigkeit sowie einem in Teilen als wenig wahrhaftig empfundenen Diskurs.

Alles Faktoren, die auf das Klima einzahlen und Unzufriedenheiten schiiren.

1.3. Besetzung von Fiihrungskraften

Wie wird man Fiihrungskraft im NDR? Die Besetzungspraxis im NDR ist Quelle von Verdruss,
Verdrgerung und Emporung. Denn die Besetzung vor allem von aul3ertariflichen Stellen folgt
in der Regel keinem transparenten Verfahren, keiner einheitlichen Ausschreibungspraxis. Sie
unterliegt keinen klaren Anforderungen und Leistungskriterien. Die Besetzung erfolgt in den
allermeisten Fallen hinter verschlossenen Tiiren nach individuellen Praferenzen und macht-
strategischen Logiken. ,,So wird man Fiihrungskraft im NDR: Man muss ins System passen,

braucht Vitamin B und muss seine nédchsthéhere Fiihrungskraft kennen.”

Die Besetzung machtvoller Positionen im NDR dhnelt in Teilen der in patriarchalisch geflihrten
Organisationen, wo bestimmte Funktionen mit Personen besetzt werden, die einem
spezifischen inneren Zirkel angehdren. Intern wird dieses Phanomen im NDR als , Referentitis“
bezeichnet und drickt aus, dass vor allem ehemalige Referent*innen aus der Intendanz oder
den Direktionen bei wichtigen Stellen zum Zuge kommen. Sie finden sich im Organigramm des
NDR an der Spitze von Landesfunkhdusern, Programmbereichen und Chefredaktionen und
gelten als ,,Avatare der Obrigkeit”. Viele Mitarbeitende bezeichnen das System der Fiihrungs-
kraftebesetzungen aus den eigenen Reihen als ,Versorgungsystem”. Es gebe bei der
Besetzung keinen verbindlichen Prozess und keinerlei verbindliche fachliche und soziale

Kompetenzkriterien. , Als ich mich das letzte Mal beworben habe, war vorher klar, dass ich
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den Posten bekomme. Irgendwann kam der néichste Posten und ich musste mich nicht mal
mehr bewerben. Es gibt kein offizielles Bewerbungsverfahren. Das wdére aber wichtig, um
Chancengleichheit herzustellen.” ,,Chef wird, wen Chef mag.”, Unsere Flihrungskrdifte klonen
sich permanent selbst. Da entsteht nicht mehr viel Neues.” ,,Wer einmal Chef ist, bleibt es fiir
immer. Sehr ungesund. Keiner will seinen Status aufgeben, egal, ob Leistung oder Kompetenz

noch zur Stelle passen.”

Es scheint zudem offensichtlich gangige Praxis zu sein, dass Leitungspositionen im Programm
nach rein journalistischen Fahigkeiten und weniger nach Fiihrungstauglichkeit und Sozialver-
halten besetzt werden. ,Leitung wurde lange nicht nach Leitungstauglichkeit vergeben,
sondern nach journalistischen Leistungen. Viele Journalisten haben jedoch keine Flihrungsfd-

higkeiten. Kommt jemand aus dem Ausland zuriick, wird er Flihrungskraft.”

Um das Klima zu verbessern, erscheint eine grundlegende Veranderung der Besetzungspraxis
von Fuhrungskraften unerldsslich. In die Diskussion geworfen wurden in dem Zusammenhang
Konzepte fiur ,Flhrung auf Zeit” fir Flhrungskrafte, also die Begrenzung der Mandats-
perioden in der Hierarchie. ,Wir miissen bei der Personalauswahl der Fiihrungskrdifte

professioneller werden. High Potentials miissen ins Assessment Center.”

Im Kapitel zur Personalarbeit gehen wir ausfihrlich auf die Fliihrungskrafteentwicklung ein.
Zudem greifen wir die Themen am Ende des Klimaanalyseberichts in unseren Handlungs-

empfehlungen und Lésungsimpulsen auf.
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2. Freie und befristete Beschaftigung im NDR

Mehr als jede*r zweite Programmmacher*in beim NDR arbeitet freiberuflich. Der Sender
beschaftigt aktuell 1.048 festangestellte und 1.256 freie Mitarbeiter*innen im Programm. Aus
den Zahlen wird ersichtlich: Der NDR ist bei der Erfillung seines gesetzlichen Programm-
auftrags auf die Beschaftigungsgruppe der Freien angewiesen. , Wir freien Mitarbeiter tragen

die Hauptlast im Programm. Wiirden wir streiken, wiirde nichts mehr laufen im NDR.“

Die Moglichkeit, freie Mitarbeiter*innen im offentlich-rechtlichen Rundfunk zu beschéftigen,
ist in Deutschland verfassungsrechtlich legitimiert. Nach Artikel 5 Absatz 1 des Grundgeset-
zes haben Rundfunkanstalten das Recht, programmgestaltende Mitarbeiter*innen aus
Griinden der Programmplanung fiir eine bestimmte Zeit bzw. nur als freie Mitarbeiter*innen

zu beschaftigen.

Trotz oder auch gerade wegen der rechtlichen und tariflichen Regelungen ist das Verhaltnis
zwischen der Arbeitgeberseite sowie den Freien im NDR angespannt bis kompliziert. Das fangt
bereits bei der Bezeichnung ,Freie“ an. Denn die freiberuflichen Mitarbeiter*innen des
offentlich-rechtlichen Rundfunks sind arbeitnehmerdhnlich beschaftigt und im eigentlichen
Sinne ,fest-freie” Mitarbeiter*innen. Sie sind zwar nicht fester Bestandteil der Arbeitsorgani-
sation und unterliegen rein rechtlich auch keinem Weisungsrecht ihres Arbeitsgebers. Sie
kdnnten praktisch auch fiir mehrere Auftraggeber*innen tatig sein. Aber die Realitat sieht
meist anders aus: Der NDR ist fiir viele freie Mitarbeiter*innen oftmals der einzige Auftrag-
geber, viele sind fest in die Redaktionsabldaufe integriert. Mit dem Unterschied, dass ihre

Beschaftigungsdauer groRtenteils vertraglich Gber Rahmenvertrage zeitlich limitiert ist.

2.1. Zeitliche Befristung freier Mitarbeitender

Zur Praxis der arbeitnehmerdhnlichen Beschaftigung im NDR zdahlen umfangliche tarifliche
Leistungen, wie etwa die Zahlung von Zuschiissen fir Renten-, Kranken-, Pflege- und Arbeits-
losenversicherung, Zuschiisse zum Nahverkehr, die Gewdhrung von 32 Urlaubstagen,
Kantinenessen usw. bis hin zur Zahlung eines Ubergangsgeldes bei Beendigung oder wesent-

licher Minderung der Beschaftigung.
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Kernpunkt der Debatte ist die zeitliche Begrenzung der rahmenvertraglichen Beschaftigungs-
dauer. Sie entstand aus friheren arbeitsrechtlichen Konflikten, bei denen es Festan-
stellungsklagen bei Rundfunkanstalten gegeben hat. Aber diese sind heute eher selten
geworden. ,Einklagen ist bei uns kein Massenphdnomen.” ,,Die Angst des NDR vor freien
Mitarbeitern, die sich einklagen wollen, ist absurd. Ich sage immer: |hr kénnt Euch gliicklich

schdtzen, dass ich weiter fiir Euch arbeiten méchte.”

Um einer moglichen Einklagewelle vorzubeugen, wurde im NDR formell-informell (so genau
konnte das niemand sagen) die 15-Jahres-Grenze eingefiihrt. In dieser Zeitspanne kdénnen
freie Mitarbeiter*innen alle zwei Jahre einen neuen Rahmenvertrag erhalten, anschlieBend

Ill

endet ,in der Regel” die Karriere im NDR. Die Anwendung der 15-Jahres-Grenze wurde in
unseren Gesprachen mit freien wie festangestellten Mitarbeitenden sehr haufig thematisiert
und kritisiert. ,Nach 15 Jahren werden die Freien rausgekickt. Wir lassen die Leute in die
Beschdftigungslosigkeit laufen. Das ist menschlich so schlecht.” ,,Wir geben dem NDR unsere
besten Jahre und sollen uns dann mit Mitte vierzig, als dltere, relativ teure Arbeitskraft, einen
neuen Platz suchen. Dabei identifizieren wir Freie uns oft bis in die Haarspitzen mit dem NDR.“
,Die 15-Jahre-Regel wirkt wie ein ,Damoklesschwert’ und hat erhebliche Konsequenzen fiir
viele freie Mitarbeiter*innen des NDR, da ihr Engagement und damit die Perspektiven limitiert
sind.”, Die 15-Jahre-Regel muss weg. Ich finde es schwierig, dass gute Arbeit kein Kriterium fiir

eine Perspektive im NDR ist.” ,Was die freien Mitarbeiter wollen, ist ein vollkommen anderes

Maf3 an sozialer Sicherheit. Was hilft: Keine Hiirden, wie die 15-Jahre-Regel.”

Die Regelung sorgt seit Jahren fiir Unmut und stort den innerbetrieblichen Frieden. Hinzu
kommt, dass es in den Redaktionen mittlerweile so ist, dass feste Redakteur*innen im Innen-
dienst arbeiten; sie planen, disponieren, organisieren. Programmautor*innen sind hingegen
fast ausschliefRlich freie Mitarbeitende. Nachvollziehbar, dass viele Redaktionen auf die Mit-
arbeit ,ihrer” Freien angewiesen sind und auch nach 15-Jahren auf eingearbeitete Kolleg-
*innen nicht verzichten kénnen. Aus diesem Grund wurde mit dem sogenannten ,Mit-
telbewirtschaftungsvermerk” (MBV) eine Konstruktion entwickelt, um die Weiterbe-
schaftigung langfristig auch Gber der 15-Jahres-Grenze zu ermdoglichen. Aktuell haben 26,35
Prozent der freien Mitarbeitenden im NDR einen MBV (331 von 1.256 Mitarbeiter*innen).
,Wir haben ein paar Freie gerettet mit einem MBV.” ,Ich bin ungliicklich iiber die MBV-
Regelungen. Das ldst das Problem nicht, ist lediglich eine Absicherungsbehauptung dem

Verwaltungsrat gegeniiber.”
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Die Entscheidung liber einen MBV traf traditionell der Intendant. Neueste Uberlegungen zur
Befristung freier Mitarbeitender von Mitte Januar 2023 — ausgearbeitet von einer Arbeits-
gruppe aus lJustitiariat, Programm und Verwaltung — sehen vor, die Anzahl der Mittelbe-
wirtschaftungsvermerke um mindestens 25 Prozent zu erweitern. Bereits nach acht Jahren
solle ein MBV beantragt werden kénnen, die Entscheidung dariiber wiirden die Pro-
grammdirektor*innen fallen. Die Auswahl solle kiinftig nach klaren, transparenten und
verbindlichen Kriterien getroffen wird. Ein Novum, denn aktuell werden MBV individuell ver-
geben. ,Kein Autor weifs, was er tun muss, um einen MBV zu bekommen. Auch intern weif3 das
niemand. Das ist ein intransparentes Verfahren.” Zudem sehen die neuen Regelungen vor,
dass Rahmenvertrage nach acht Jahren nicht wie bisher fiir zwei, sondern fir bis zu vier Jahre
betragt werden kénnen. Die interne Debatte zu den Vorschlagen zeigt, dass die neuen
Regelungen als ,kleine Schritte, aber noch keine gréfiere Idee” aufgefasst wurden. Der
Redaktionsausschuss schreibt zur Verklrzung der Wartezeit bis zu einer MBV-Beantragung,
»dass damit die Sorge vieler Kolleg*innen verbunden ist, dass der Konkurrenzkampf um einen

MBYV nun entsprechend friiher beginnt”.

Die vielen Rickmeldungen in unseren Gesprachen zur Klimaanalyse legen die Vermutung
nahe, dass mit den neuen Regelungen die Thematik nicht hinreichend befriedet werden kann.
»Das stédndige Betteln um Vertragsverldngerungen ist demiitigend.” ,Wenn mit Preisen
ausgezeichnete Journalisten zwar in Pressemitteilungen gelobt werden, aber ansonsten prekdr
im ,Armenhaus des Senders’ um das Minimum an Entlohnung feilschen miissen, ist das keine
Wertschdtzung.”,,Der NDR ist eigentlich ein Arbeitgeber fiir Scheinselbstindige. Gleichzeitig
wird man in die Rolle des Bittstellers gedrdngt. Ich wiinsche mir Transparenz bei
Rahmenvertréigen.” ,,Wenn frei heifsen wiirde, man macht MAL etwas fiir den NDR, kénnte ich
die Behandlung ja noch verstehen. Aber wir arbeiten oft fiinf Tage die Woche hier. Wir fiillen
die Schichten. Wir fiillen das Programm. Wir moderieren die Formate. Und daran ist bei der
Einbindung wirklich wenig frei. Selbst im NDR fiir zwei verschiedene Redaktionen zu arbeiten,

ist schwer méglich.”

Selbst festangestellte Mitarbeiter sagen: ,Der Umgang mit den Freien hat den Loyalitéitsge-
ftihlen und der Identifikation mit dem NDR insgesamt geschadet.” , Freie werden ausgenutzt
und gequiilt.” Solche Urteile machen deutlich, wie stark der Umgang mit den Freien und ihre
Sorgen das Klima im NDR insgesamt belasten. Das ist nachvollziehbar, wenn man bedenkt,

dass freien Mitarbeiter*innen, die nach 15 Jahren ausscheiden mussen, vorher sieben Mal von
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NDR-Mitarbeiter*innen bescheinigt wurde, dass sie gute Arbeit leisteten und man sie gern

weiter beschaftigen wiirde. 15 Jahre erscheinen wirklich als eine allzu lange ,,Probezeit”.

Ein alternativer Vorschlag zu der vom Perspektivpapier des NDR angedachten Erhéhung der

MBV um 25 Prozent kénnte lauten: Aussetzung der 15 Jahre-Grenze bis zum Jahr 2030.

Das Ausscheiden der geburtenstarken Jahrgange aus dem Arbeitsmarkt und der ansteigende
Fachkraftemangel, der auch am Journalistenberuf nicht vorbeigeht, werden die Situation in
und aulBerhalb des NDR in dieser Zeit grundlegend verandern. Vieles spricht dafiir, dass sich
der NDR im Jahr 2030 Gber seine qualifizierten und gut eingearbeiteten Freien freuen wird.
Freiwerdende Stellen in den Redaktionen werden ihnen vermehrt Bewerbungsmaoglichkeiten

bieten.

Allerdings strebt nur ein Teil der freien Mitarbeiterinnen auch eine feste Beschaftigung an.
Viele Freie wollen frei bleiben, aber ohne Beschrankung ihrer Bleibeperspektive. Die mit der
»Einklagephobie” beschriebenen Sorgen des NDR erscheinen Ubertrieben. Selbst wenn die
heute minimale Zahl von Klagen ansteigen wirde, schaffen die demographischen
Veranderungen genugend freie Stellen in einem flexibler werdenden NDR. Dass nach 2030
weiter die Notwendigkeit bestehen wird, auf eine starre Befristungsgrenze zurlickgreifen,
erscheint unwahrscheinlich. Eine solche Entwicklung wiirde dann auch extreme Falle wie den
folgenden verhindern:,,Nach 21 Jahren wurde mein Vertrag nicht verléngert. Beim Perspektiv-
gesprdch eréffnete mir mein Vorgesetzter, ich sei nicht mehr kreativ genug.” Kolleg*innen
trosteten ihn: ,, Wir haben ihm das Gegenteil gesagt.” Eine andere Redaktion wollte ihn gern
beschaftigen, aber nach kurzer Zeit wurde ihm mit dem Hinweis abgesagt: , Dein Vertrag ist

toxisch. Du stehst kurz vor der 25-Jahres-Grenze.”

2.2. Vertrags- und Aufgabenkonstellationen

Nicht nurin den Programmbereichen, auch in der Produktionsdirektion des NDR werden freie
Mitarbeitende beschaftigt. Das Verhaltnis zwischen festen und freiberuflichen Mitar-
beiter*innen wird intern als ,,Zwei-Klassen-System“ beschrieben. ,,Ganz besonders die freien

Mitarbeiter im Produktionsbereich fiihlen sich als Mitarbeiter zweiter Klasse.”
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Feste Mitarbeiter*innen werden nach Vergltungsgruppen entlohnt und die Gberwiegende
Mehrheit unserer Gesprachspartner*innen stuft ihre Vergiitung als sehr gut ein. Eine Be-
schaftigung als feste*r Mitarbeiter*in ist vor allem durch die relative Beschéaftigungssicherheit
attraktiv. Betriebsbedingte Kiindigungen sind tarifvertraglich bis Ende 2024 ausgeschlossen
und ohnehin gelten feste NDR-Mitarbeiter*innen nach zehn Jahren als unkiindbar und

genieBen einen beamtenahnlichen Status.

Die fir Abnahmen verantwortlichen Redakteur*innen sind in der Regel fest angestellt. Die
Uberwiegende Anzahl der Moderator*innen und Reporter*innen hingegen sind freie Mitar-
beitende. Die starren Grenzen zwischen festen Redakteur*innen und freien Autor*innen sei
NDR-typisch und in anderen Anstalten durchldssiger. Andererseits werde diese Grenze beim
NDR beispielsweise in Randschichten nicht immer strikt eingehalten, sodass auch Freie
durchaus Redakteurstatigkeiten iberndhmen. Sie dirften das allerdings bei Bewerbungen
nicht anbringen, da sie diese Tatigkeiten offiziell nicht ausfiihren dirften. In diesem Umstand
zeigt sich der arbitrare Umgang mit der Arbeitskraft der freien Mitarbeitenden: Bei Bedarf
werden entsprechende Aufgaben von Freien Gbernommen, die daraus entstehenden Privile-
gien werden ihnen, diesen Aussagen folgend, jedoch verwehrt. ,Mehr Flexibilitit wiirde die
Stimmung verbessern. Vom Freien zum Festen bedeutet von einer Schublade in die néchste zu
kommen. Das ist schade, denn Vieles, was Motivation fiir den Journalistenberuf war, féllt als
,Fester’ weg und ist nicht mehr méglich. Das wird dann von ,Freien’ gemacht.”, Warum gibt
es keine festen Jobs, in denen man programmagestaltend tditig sein kann? Mich reizt das
Tdtigkeitsfeld als Fester nicht. Warum miissen bei einer Festanstellung gute Journalisten

plétzlich Redakteure werden? Warum keine Rotation?“

Die feste Verknupfung verschiedener Rahmenvertragssysteme und Aufgabenbereiche fihrt in
Kombination mit einer nicht dazu passenden Ressourcensteuerung bezogen auf Planstellen
und Budgets zu einer Vielzahl von Spannungsfeldern und Konflikten durch teilweise vollkom-
men absurde Vertrags- und Aufgabenkonstellationen. ,,Im Team Mediathek arbeiten wir wie
Feste, sind eingeplant wie Feste, aber bekommen weder Zuschldge noch Krankheitstage. Und
bei einer internen Bewerbung kann ich nicht mal in meinen Lebenslauf schreiben, was ich
eigentlich mache, weil ich das offiziell als Freier nicht machen diirfte. Das mache ich aber seit
Jahren fiinf Tage die Woche. Stattdessen wird bewusst schwammig von ,Beratungsfunktion

und Verantwortungsbereichen’ geschrieben. Alle wissen, dass unsere Vertrdge und
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Jobbeschreibungen nichts mit unserer eigentlichen Arbeit zu tun haben. Aber es muss formal

so gehandhabt werden.”

Die Problematik, dass die fachlichen Anforderungen und Aufgaben nicht zu den vertraglichen
Rahmenbedingungen passen, betrifft auch unbefristet festangestellte Mitarbeitende.,/ch
darf den Dienstplan nicht machen, obwohl bei mir alle Informationen zusammenkommen. Ich
habe dafiir nicht die notwendige Vergiitungsgruppe.”, Ich habe in meinem Bereich 2-3 Assis-
tenzen, die kénnten von ihrer Qualifikation sofort als Redakteur*innen arbeiten. Aber das geht

wegen der Strukturen und Beschrédnkungen nicht.”

Zwischen Festen und Freien wird die Aufgabentrennung immer wieder als eine Ursache fir
eine Ungleichbehandlung beschrieben. Selbst wenn viele Festangestellte zuvor als freie Mit-
arbeitende tatig gewesen seien und befristet Angestellte im Anschluss auch wieder als Freie
beschaftigt waren, treibe die Aufgabenteilung in vielen Bereichen einen zusatzlichen Keil
zwischen die Beschaftigungsgruppen, verhindere mehr Flexibilitat und zementiere teilweise
bei Mitarbeitenden das fehlende Verstandnis fiireinander. AuBerdem entstanden dadurch
immer wieder selbstgeschaffene Zwangssituationen, wenn es darum gehe, welche Mitarbei-
ter*innen eigentlich welche Aufgaben Gbernehmen kdénnten. Das fiihre zu Frustrationen auf
beiden Seiten und mache den NDR als Arbeitgeber gerade bei jingeren Mitarbeitenden
unattraktiv. ,Das Ungleichgewicht zwischen Festen und Freien beim NDR ist nicht mehr zeit-
gemdfs. Gerade, dass eine Durchmischung nicht méglich ist. In anderen Rundfunkanstalten
diirfen von Freien mehr Aufgaben ibernommen werden.” ,, Wir miissten Positionen durchlds-
siger gestalten, eingefahrene Strukturen innerhalb von Redaktionen dndern und Aufgaben

umverteilen.”

2.3. Zusammenarbeit und Abhangigkeitsdynamiken

Um die Auswirkungen der ,Freien-Problematik” auf das betriebsinterne Klima zu verstehen,
lohnt der Blick auf die taglichen Kooperationsbeziehungen zwischen festen und freien Mitar-
beitenden. Unsere Analysen legen den Schluss nahe, dass die Praxis heute hdchst
unterschiedlich ist. Es gibt viele Redaktionen, in denen ein Machtgefalle zwischen festen und
freien Mitarbeiter*innen entstanden ist. ,Es herrscht ein brutales Abhédngigkeitsverhdiltnis fiir
die Freien. Die Festen bestimmen dariiber, wie viel ich verdiene, ob ich etwas verdiene oder ob

ich liberhaupt Auftriige bekomme.” Die Misere fangt bereits bei der Rekrutierung freier
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Mitarbeitender an, was heute zumeist redaktionsintern und damit individuell gehandhabt
wird. Einheitliche Prozesse und verbindliche Kompetenzprofile gibt es nicht. ,Es ist nicht klar,
nach welchen Kriterien freie Mitarbeiter im NDR eingestellt oder auch entlassen werden. Eine
Flhrungskraft kann das vollkommen willkiirlich entscheiden.” Wenn die Einstellung oder
Weiterbeschaftigung der Freien von der Gunst und den Praferenzen festangestellter Redak-
teur*innen abhangt, ergibt sich daraus zwangslaufig eine machtvolle Position. Unbewusste
Sprachmuster verdeutlichen diese Aussage, wenn etwa Redakteure sagen: ,,Du bist MEIN

Freier.”

Die Grundsatzfrage lautet deshalb, wie feste mit freien Mitarbeitenden umgehen. Es gibt
Beispiele, wo der Dialog auf Augenhdhe funktioniert, die Zusammenarbeit kollegial und unab-
hangig vom Beschaftigungsstatus erfolgt. , /ch bin super zufrieden mit meiner Redaktion. Hier
geht es mir richtig gut — sowohl menschlich als auch arbeitstechnisch. Das Spektrum der
Zusammenarbeit reicht aber von hoher Solidaritédt und Wertschétzung untereinander bis hin
zu kalter Respektlosigkeit.” ,Feedback, gute Kommunikation, Anerkennung, Teamgefiihl:
Unsere Redaktion will attraktiv fiir freie Mitarbeitende sein. Die machen sogar freie Stellen

transparent. Und wenn etwas nicht gut lduft, wird das besprochen.”

Es gibt im NDR aber auch erschreckende AuRerungen freier Mitarbeitender beziiglich der
Zusammenarbeit mit Redaktionen. , Wenn man sich als freier Mitarbeiter an die ndchsthéhere
Hierarchie wenden wiirde, um eine Riickmeldung zur Zusammenarbeit zu geben, das wdre der
Tod jedes freien Mitarbeiters.” ,,Wenn Du als freier Mitarbeiter ein Projekt hinschmeifst, das
machst Du nur einmal und nie wieder. Das ist die Todstinde. Dann bist Du verbrannt. Scheitern
ist nicht vorgesehen im NDR.“,,Wenn Du als freier Mitarbeiter die Klappe aufmachst, wenn Du

nicht machst, was die Redakteure von Dir wollen, dann bist Du verbrannt, dann bist Du raus.”

Ein Streitpunkt sei auch die Festlegung der Recherche-Tage. Seit den 2020 beginnenden
Sparanstrengungen des NDR wiirden weniger Vorbereitungstage anerkannt, was sich prak-
tisch wie eine Gehaltskirzung auswirke. Das Ringen um eine angemessene Vergltung
erinnere oft an den Handel in einem Basar. Es sei kein partnerschaftlicher Dialog. Die festen
Mitarbeiter*innen seien hierarchisch Gbergeordnet. Insbesondere hangt die Weiterbeschafti-
gung eines*r Freien durch die Gewdhrung eines weiteren Rahmenvertrages von dem Votum
der Disponent*innen ab. Das gilt auch fir den Umfang der Beschaftigung. ,Ein neuer

Rahmenvertrag garantiert 0 Euro Einkommen.”
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Gleichzeitig gibt es freie Mitarbeitende, die sehr viel verdienen. Sie drgert die Regel einer
98.000 Euro-Grenze fir den Jahresverdienst. Wer sie Gberschreitet, dem droht der Wegfall
des Urlaubs- und Krankengelds. Verschiedene gutverdienende Freie verzichten daher auf eine

Beschaftigung im Dezember, um diese Grenze nicht zu liberschreiten.

Die Praxis willkiirlicher Entscheidungen in einigen Redaktionen betrifft zudem den Umgang
mit Themenangeboten, die freie Mitarbeitende einreichen. Wahrend es Redaktionen gibt, in
denen das fair, transparent und gerecht geregelt ist, gehen andere Redaktionen mitunter auch
nachlassig und willkirlich mit der Themenplanung freier Kolleg*innen um. , Erst heifst es, hey
schickt Themenvorschlédge. Man bekommt dann nicht verldsslich eine Antwort, fragt nach,
erreicht niemanden, schreibt Mails und es passiert nichts. Und dann kann es auch sein, dass
jemand anderes das Thema macht.” ,Es bréuchte eine verbindliche Compliance fiir die

Themenangebote der freien Mitarbeiter.”

Zu Spannungen kommt es des Ofteren auch zwischen Freien und den Mitarbeitenden der
Aufnahmeteams. Freie argwdhnen, dass die fest angestellten Mitarbeitenden der Produktion
ihren Anweisungen zu wenig Respekt entgegenbrachten, weil sie selbst keine fest Ange-
stellten seien. Umgekehrt beklagen sich Kameraleute dariber, dass Freie ihre Pausen
einschrankten, um die Drehzeiten moglichst kurz zu halten. Die Freien wirden dabei
vergessen, dass die Aufnahmeteams jede Woche Tag fur Tag im Einsatz seien, wahrend Freie
nur eine begrenzte Zahl von Projekten draufen umsetzten. Diesen Zusammenhang klarzu-
machen und freien Mitarbeitenden einzuscharfen, ware eine Aufgabe der Redakteur*innen

und Disponent*innen, die leider oft vergessen werde.

2.4. Verschiedene Rahmenbedingungen, vergleichbare Aufgaben

In Bereichen, in denen die Aufgaben von freien Mitarbeitenden, Leiharbeiter*innen sowie
Festangestellten nahezu vergleichbar sind, werden vor allem die unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen kritisiert, die sich aus den unterschiedlichen Beschaftigungsvertragen ergeben.
Diese betreffen etwa Honorare, Arbeits- oder Sperrzeiten. Die Kritik kommt zum groRen Teil
von den betroffenen freien Mitarbeitenden, wird jedoch auch von vielen Festangestellten
geteilt. Besonders kritisch und emotional wird dabei die Situation der Leiharbeiter*innen
eingeschatzt, die an der Klimaanalyse selbst nicht teilgenommen haben. ,Mich drgert es

wahnsinnig, dass der NDR z.B. fiir Schnitt und Kamera Leiharbeiter zu skandalésen
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Bedingungen beschdiftigt. Die arbeiten 12 Jahre als Leiharbeiter fiir den NDR, machen die
gleiche Arbeit, bekommen 1.000 Euro im Monat weniger und haben alle neun Monate eine
dreimonatige Zwangssperre. Das ist unfassbar. So geht man nicht mit Menschen um. Leihar-
beit fiir Wochenendschichten, Ferienzeiten, fiir Flexibilitit lber eine kurze Zeit — in Ordnung.

!Il

Aber liber Jahrzehnte? Das ist unwiirdig!” , Ein absolut prekdres Konstrukt sind Kolleg*innen
von Subunternehmen, die zum Beispiel als Cutter*innen integrale Bestandteile von
Redaktionen sind, zum gréfSten Teil vom NDR sogar ausgebildet wurden und die wir alle paar
Monate in die Sperre schicken. Es ist mir unbegreiflich, wie man so mit Personal umgehen kann.
Das ist eine Erniedrigung. Und dann sitzen die neben festangestellten Kolleg*innen, die exakt
die gleiche Arbeit machen, aber ganz anders bezahlt werden. Wir sind nicht besser als die

Fleischindustrie, iiber die wir so kritisch berichten.”

Auch die unterschiedlichen Arbeitszeiten von festangestellten und freien Mitarbeitenden
werden in diesem Zusammenhang haufig genannt. Bei Festangestellten werde strikt auf den
Arbeitsschutz geachtet. Bei ldngeren Berichterstattungsfenstern wirden sie nachdriicklich
dazu aufgefordert, auf keinen Fall langer als zuldssig zu arbeiten. Im Gegensatz dazu fehle in
Bezug auf die Arbeitszeit von Freien ein regulativer Rahmen. Aullerdem wird immer wieder
beklagt, dass zu einem groRen Teil auch das Bewusstsein fiir die aus den langen Arbeitstagen
erwachsenden Belastungen fehle. In der Folge geselle sich zu der physischen und psychischen
Belastung auch ein Gefiihl von fehlender Wertschatzung. ,Nachts mit dem Privatwagen als
Freie fiir 30 Cent pro Kilometer zum Unfall rasen und berichten. Nach 14 Stunden dann zuriick
nach Hause, nachdem wir zwei Teams und einen Cutter verbraucht haben, die ja auf ihre
Arbeitszeiten achten miissen. Es ist ein krasses Zwei-Klassensystem.” ,Arbeitsschutz fiir die
Festen wird grofigeschrieben und ist wichtig. Aber was ist mit dem Arbeitsschutz fiir die
Freien?” ,,Beim NDR arbeiten Freie mit Zehn- bis Zwélf-stundentagen zusammen mit Festen,
die gerade mal Achtstundentage haben. Das ist sehr ungleich. Die Existenzéingste von freien

Mitarbeitern werden ausgenutzt.”

2.5. Kommunikation: Viel Frust, wenig Klarheit und Ehrlichkeit

Die meisten festangestellten Mitarbeitenden genieRen ihre vertragliche Sicherheit und
schatzen die Perspektiven ihrer Beschaftigungssituation. Viele freie Mitarbeiter*innen in den

Redaktionen hingegen kdnnen flexibler arbeiten und schatzen ihre inhaltliche Arbeit als
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Autor*innen. Beide Gruppen werden in der Regel vom NDR marktgerecht entlohnt und
kénnen von ihren Einklinften auskémmlich leben. Die Einteilung in diese zwei Klassen hat
jedoch intern zu einer Art ,Klassenkampf” gefihrt. Manche sagen: ,Das System sorgt fiir
Frustration auf beiden Seiten. Die Festen wollen frei sein, die Freien fest.”,Viele wollen das
Beste aus beiden Welten.” Interessant ist, dass es auch viele freie Autoren gibt, die nicht mit
ihren festen Redaktionskollegen tauschen wollen. ,Ich sehe mich als Autor. Am Schreibtisch
rumsitzen, wie ein Redakteur, ist nicht meine Traumvorstellung.” Worum es geht, das ist uns
in den Gesprachen deutlich geworden, sind faire Vertrage, Arbeitsbedingungen und
Entlohnungssysteme. Notwendig erscheint aber auch mehr Ehrlichkeit sowie eine klare
Sprache in Bezug auf gegenseitige Erwartungen. ,Meines Erachtens schulden wir den freien
Mitarbeitenden die Wahrheit. Dass es eben doch einen Unterschied in der Vertragsgestaltung
gibt, dass es ein Engagement auf Zeit ist, welches gut bezahlt wird, und man diesen Vertrag
annehmen aber auch ablehnen darf. Und dass ein Vertrag nichts (iber den Umgang, die

Hochachtung und Respekt aussagt.”

Uns ist es wichtig zu betonen, dass es zwischen den Bereichen und Redaktionen starke
kulturelle Unterschiede gibt, wie mit freien Mitarbeiter*innen umgegangen wird. Unsere
Analysen zeigen deutlich, dass das Klima zwischen festen und freiberuflichen Mitarbeitenden
durch eine Vielzahl unterschiedlicher Faktoren beeinflusst wird. Diese reichen von der
Auswabhl freiberuflicher Kolleg*innen, vertraglichen Konditionen und sozialen Regelungen, der
Dauer ihrer Beschaftigung, der Kommunikation tber die Art des Umgangs, dem Fihren von
Perspektivgesprachen bis hin zur Themenplanung. Aus den Unzufriedenheiten auf der einen,
den juristischen Losungsversuchen auf der anderen Seite sowie der Unfdhigkeit vieler
Menschen im NDR, ehrlich und wertschatzend miteinander umzugehen, ist ein Klima der
psychologischen Unsicherheit entstanden. Es fehlen bei vielen Akteur*innen das Zutrauen
und die Fahigkeiten, unangenehme Wahrheiten annehmbar auszusprechen, Fehler einzuge-
stehen sowie untereinander Verletzlichkeit und Unsicherheiten zu zeigen. Es fehlt an
Vertrauen und mangelt vielfach an einer Arbeitsatmosphare, in der feste, wie freie Mitarbei-
tende offen sagen, was sie denken und empfinden, ohne negative Konsequenzen zu

befurchten.
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3. Transformationsstrategie

Um das umfassende Bild des NDR zu verstehen, sind die Auswirkungen duBerer Veranderun-
gen wie gesellschaftliche und soziokulturelle Trends, technologische und technische
Entwicklungen, neue Medienformate, neue Wettbewerber wie Streaming-Plattformen, ein
ganz anderes Medienverhalten sowie nicht zuletzt politische Interessen mit in Betracht zu
ziehen. Diese Faktoren zwingen den NDR, ja die gesamte ARD, zum Umdenken und Umsteu-
ern. Es geht um nichts weniger als die Frage, ob und wenn ja in welchem Umfang sich die
Gesellschaft in Deutschland noch einen 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk leisten will und wie

dieser in Zukunft aussehen kann.

Der NDR finanziert sich hauptsachlich Gber Rundfunkbeitrage. 2020 hat der Sender rund
1,1 Milliarden Euro an Ertragen verbucht, hauptsachlich aus Gebihreneinnahmen. Das
Finanzierungsmodell sichert die Unabhdngigkeit von staatlicher Einflussnahme und
wirtschaftlichen Interessen. Der Sender ist somit nicht am Markt aber dennoch im Wettbe-
werb. Die Legitimitat dieses Modells wird jedoch von einigen politischen und gesellschaft-
lichen Akteur*innen in Frage gestellt. Das System steht, nicht zuletzt auch durch aktuelle
Skandale und Krisenfalle, hart in der Kritik. Der Vorwurf lautet, der offentlich-rechtliche
Rundfunk sei zu teuer, staatsnah und unkontrollierbar. Auch wenn das duf3ere Debatten sind,
wirken sie sich intern aus. Sie stehen in Bezug zur Strategie- und Kommunikationsgestaltung

des NDR und beeinflussen in der Folge auch die klimatische Stimmung im Unternehmen.

3.1. Zukunftsdebatte und der Wunsch nach einer neuen Vision

Die Amtsperiode des aktuellen Intendanten begann 2020 mit einem Defizit von 300 Millionen
Euro und einem daraus resultierenden Sparprogramm. In der Umsetzung wurden 200 Stellen
nicht wiederbesetzt, bewegliche Kosten abgeschmolzen, Investitionen reduziert sowie der
Marketingetat gekiirzt. Obwohl das Sparprogramm, verglichen mit Effizienzprogrammen von
Unternehmen anderer Branchen, in seinen Auswirkungen eher moderat zu werten ist, hat es
bei vielen Mitarbeiter*innen fir Unmut gesorgt. ,Unsere Kultur ist nicht geeicht auf Verzicht
und Reduktion.” ,Jedes Jahr wird gekiirzt. Bei den freien Mitarbeitern hat sich das als Angst

festgesetzt. Das ist eines der gréfSten Probleme des Hauses.”

Hinzu kam 2020 die Corona-Pandemie, die dem Sender und allen Mitarbeiter*innen groRt-

mogliche Flexibilitat abverlangte. Dabei, so der Intendant, sei das Kernanliegen seiner Amts-
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zeit, die digitale Transformation. ,Er hatte in seiner Antrittsrede zwei Botschaften: Wir miissen

sparen. Und: Wir miissen uns veréndern und Jédgerzéune einreifsen.”

Verantwortliche im NDR sagen: ,, Wenn wir nichts verédndern, wird es uns in 15 Jahren nicht
mehr geben.” Vielen Mitarbeiter*innen ist die Notwendigkeit des Umbaus kognitiv bewusst.
Sie fordern einen strategischen Rahmen, eine strategische Planung und klare Prioritaten.
Gleichzeitig wurde in unseren Gesprachen deutlich, dass vielen Mitarbeiter*innen die
Gesamtstrategie des NDR nicht bekannt ist bzw. sie nicht wiissten, ob es (iberhaupt eine gabe.
Sehr haufig haben wir gehort, dass Mitarbeitende sich eine neue Vision wiinschen. Bestarkt
werden sie darin von der Politik. Anfang Januar 2023 sagte etwa Dr. Carsten Brosda, Hamburgs
Senator fir Kultur und Medien: ,Wir brauchen zundchst einen ambitionierten Zukunfts-
entwurf, von dem ausgehend die konkreten Reformschritte abgeleitet werden. Ohne eine
solche Vision, davon bin ich liberzeugt, werden wir nicht erfolgreich sein.” Und weiter: , Mit
Blick auf die auch kiinftige gesamtgesellschaftliche Relevanz miissen wir gesellschaftlich daher
noch stéirker definieren, was dieser besondere 6ffentlich-rechtliche Wesenskern ist, der den
Offentlich-rechtlichen Rundfunk von anderen Angeboten unter-scheidet. Was kann der
beitragsfinanzierte Rundfunk fiir das Gemeinwohl leisten, was andere nicht kénnen? Was sind
die Bediirfnisse der Mediennutzer, die ihn gemeinschaftlich finanzieren?“ Die Anstalten, so
Brosda, missten sich in diese Grundsatzdebatte noch mehr und noch leidenschaftlicher
einbringen. Losgeldst von Giberkommenen Selbstverstandlichkeiten missten sie ein neues und

zeitgemaReres Selbstverstandnis entwickeln und auch kommunizieren.

Den Mitarbeitenden des NDR ist klar, dass Veranderungen notwendig sind: ,Ich kenne
niemanden aus der Belegschaft, der behaupten wiirde, wir miissen uns nicht veréindern oder
sparen. Das wissen wir doch alle, wir sind ja nicht bléd. Aber die Art und Weise, wie der Ver-
dnderungsprozess von der Hierarchie durchgefiihrt wird, wird von vielen als wenig Uliber-
zeugend, planlos und wenig wertschétzend wahrgenommen.” In der Zukunftsdebatte ber-
wiegen bei den Mitarbeitenden die Sorgen. ,Wir sind mitten in einer digitalen Revolution.
Unsere Fiihrungskrdéfte haben das lange nicht mitbekommen und ich traue ihnen den Wechsel
ehrlicherweise nicht zu. Da braucht es neue Leute, die auch digitale Visionen entwickeln
kénnen. Es geht um unseren gesellschaftlichen Auftrag und die Stidrkung der Demokratie.”
,Die fetten Jahre sind vorbei — das ist schmerzlich, aber auch gut so. Wir sollten uns bewusst

machen, dass wir die Dienstleister der Gebiihrenzahler sind.”
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Die Strategiediskussion ist mittlerweile in der gesamten ARD in vollem Gange. Spatestens seit
der Rede des vormaligen ARD-Vorsitzenden Tom Buhrow im Hamburger Uberseeclub im
Herbst 2022 stehen die Zeichen im gesamten Senderverbund auf Veranderung. Lange Uber-
fallige Diskussionen kommen jetzt in Gang, Programm- und Strukturverdanderungen in der ARD
sind wohl nicht vermeidbar. Damit erh6ht sich die Komplexitdat auch im NDR, wo bereits
Arbeitsgruppen an Szenarien und Planspielen arbeiten. , Wir haben es mit einer maximal
komplexen Gemengelage zu tun. Was ich in der ARD mit dieser immensen Binnenkonkurrenz

erlebe, frustriert mich. Keiner will sich bewegen.”

Was auffallt ist, dass in der senderinternen, wie auch der 6ffentlichen Debatte vornehmlich
programmliche Prioritditen und Ausspielwege sowie Fragen der Finanzplanung und Mittel-
verwendung diskutiert werden. Bisher unterbelichtet scheinen Aspekte der Organisation,
Flhrung und Steuerung der Rundfunkanstalten. Dabei kann das Programm nur so gut sein,
wie die Strukturen es ermdglichen, wie Flihrung entscheidet und Mitarbeitende ausgebildet

und motiviert sind.

3.2. Strategiewechsel und crossmedialer Journalismus

Die strategische Antwort des NDR auf die digitale Transformation ist das crossmediale
Geschaftsmodell. Viele im NDR duBerten die Uberzeugung: , Lineares Fernsehen wird ausster-
ben.” Deshalb werden mit groRter Anstrengung die traditionell getrennten, linearen Kanale
aus Horfunk, Fernsehen und Online im gesamten NDR zu einem crossmedialen Geschaftsmo-
dell umgebaut. Dieser Transformationsschritt betrifft die Landesfunkhduser genauso wie die
Redaktionen in den beiden Programmbereichen in Hamburg. Er geht einher mit rdaumlichen
Veranderungen und der Einfihrung kollaborativer Arbeitsabldaufe in GroRraumbdros. , Die
crossmediale Reorganisation bindet Kapazitéiten, entfaltet aber eine grofSe journalistische
Wucht.” Der crossmediale Veranderungsprozess lauft nicht konfliktfrei und wird am Beispiel

des Informationshauses im Kapitel ,,Ein Sender - viele Klimazonen” ausfiihrlich beschrieben.

Die Transformation der Betriebsabldaufe zur multimedialen Themenproduktion fuhrt zu
anderen Zusammenarbeits- und Schichtmodellen, zu verdanderten Rollen- und Aufgabenpro-
filen und damit zu einem veranderten journalistischen Berufsverstandnis. Unser Eindruck ist,
dass die radikalen Konsequenzen dieser Transformation intern noch gar nicht bewusst von

allen Mitarbeiter*innen nachvollzogen wurden. Sie kénnen aber in der momentanen
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Aufstellung der Redaktionen auch noch nicht konsequent gelebt werden, weil Strukturen noch
nicht geschaffen wurden. ,Unsere Aufgabe ist komplexer geworden. Beim Hérfunk geht es
nicht mehr nur darum, gutes Radio zu machen, sondern auch noch Podcasts. Nebenbei nehmen
wir noch Fernsehproduktionen ab. Es ist vielféltiger geworden und nicht jeder hat Lust und die
Kompetenzen, sich darauf einzulassen.” ,,Wir suchen noch nach dem Kénigsweg der cross-

medialen Ausspielung. Eigentlich sind wir noch monomedial.”

Die veranderten Rahmenbedingungen und crossmedialen UmbaumaBnahmen im NDR |6sen
bei den Mitarbeiter*innen Stressfaktoren aus. Strategische, strukturelle, prozessuale und
kulturelle Veranderungen in diesem Umfang sind im System des 6ffentlich-rechtlichen Rund-
funks nicht gelernt und tberfordern viele Mitarbeiter*innen. , Ich bin seit 2004 im NDR. Ich
habe in Summe noch nie so viel Verdnderung erlebt wie 2021 in einem Jahr.” ,,Uns ist nicht
ersichtlich, wohin die crossmediale Transformation fiihrt. Unzufriedenheit macht sich auf
Grund der permanenten Uberforderung breit.” Situationen, in denen niemand hundertpro-
zentig weil}, was der ndchste Schritt ist, in denen auch die Fiihrung experimentieren und
Antworten auf bestehende Probleme kollaborativ erarbeiten muss, verunsichern die
Menschen. ,,Im NDR miissen sich iiber 3.000 Leute nachhaltig verdndern. Miissen raus aus
ihrer Rolle. Fiihrung muss das organisieren. Dazu gehdrt auch, die Wahrheit zu sagen.” ,, Wir
waren lange die Insel der Gliickseligen. Jetzt wird offensichtlich: Der NDR ist ein lahmer Tanker.
Veréinderungen passieren entweder homdéopathisch oder als Showveranstaltung. Wenn schon
die Zusammenlegung von Sekretariaten in einem Programmbereich nicht gelingt, wie soll da

ein grofSer Change funktionieren?”

3.3. Programmliche Veranderungsimpulse

Vor dem Hintergrund der crossmedialen Ausweitung der Programmangebote und voraus-
sichtlich stagnierender Gebuhren gilt es programmlich zu priorisieren. Das ,Lassen” wird zu
einem unabweisbaren Thema des NDR. Lassen tut weh. Denn mit jedem Programmangebot
ist Arbeit und Herzblut von Mitarbeitenden und das lebendige Interesse von Hérer*innen oder
Zuschauer*innen verbunden. Ein Beispiel: Im Jahr 2020 erschreckte die Kinderredaktion die
Nachricht, dass die Kindersendungen ,Mikado“ und ,Ohrenbar” aus dem UKW-Programm des
NDR entfernt werden sollen. Die Redaktion protestierte auch mit dem strategischen

Argument, dass ,friihe Begegnungen mit Gffentlich-rechtlicher Qualitdt lber Zugang und
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Akzeptanz fiir unseren Rundfunk entscheiden. Deshalb muss Kindern viel geboten werden.”
Auch von auRen kamen kritische Reaktionen. SesamstraBen-Urgestein Henning Venske
schrieb an den Intendanten. SchlieRlich blieb eine der beiden ,,Mikado“-Sendungen im UKW-

Programm von NDR-Info erhalten.

Selbst kleine Veranderungen kdnnen schmerzlich sein. So wird aus dem Kreis der verant-
wortlichen Toningenieur*innen bedauert, dass seit 2015 ihre Namen selbst bei Sendungen
wie ,Lieder im Advent” im Abspann nicht mehr erscheinen, wohl aber die Kameraleute

genannt werden. Die Kiirzung des Abspanns soll das Risiko des Umschaltens verringern.

Tatsachlich stehen jetzt grolRe Veranderungen bevor. In der Diskussion Uber eine Reform der
ARD hat der aktuelle Vorsitzende Kai Gniffke einen gemeinsamen Programmmantel fir die
Dritten Programme der acht Sendeanstalten der ARD vorgeschlagen. Die jeweiligen
regionalen Sendungen zwischen 18.00 und 20.00 Uhr sollen dabei eigenstandig bleiben. Erste
Reaktionen von verantwortlichen NDR-Redakteur*innen, die wir darauf ansprachen, waren
eher abwehrend. Tagsuber wiirden in den verschiedenen Programmen der ARD-Anstalten
Uberwiegend Wiederholungen gezeigt, die wenig Kosten verursachten. In jenem Programm-
teil, der auf die Tagesschau folgt, sieht das aber anders aus. Die vielfdltigen Ratgeber- und
Landpartie-Sendungen kdénnten sehr wohl Gemeinschaftsproduktionen werden und Kosten
einsparen. Kooperationsgesprache in diesem Programmsegment finden auch bereits statt.
Eine leitende Redakteurin, die den Vorschlag des Programmmantels positiv sah, fligte den
Gedanken hinzu, dass auch innerhalb des NDR-Horfunkprogramms Fusionsmaglichkeiten
bestehen. Da ab 18.00 Uhr die Radionutzung signifikant sinkt, sei ein zentrales Gemein-

schaftsprogramm denkbar.

Zu der ldee eines ,,Mantels” fur die Dritten Programme wirde auch nicht im Widerspruch
stehen, wenn die regionalen Fenster mit ihrem starken Marktanteil zeitlich nach vorn ausge-

weitet wiirden.

Veranderungen bringen nicht nur Schmerzen, sondern auch vorteilhafte Umbauchancen mit
sich. Vorhersehbar — und vermutlich unumganglich — sind weitere strategische Veranderun-
gen, die von der Reorganisation hin zu einer konsequenten crossmedialen Organisations-
struktur Giber die Anpassung des Programmportfolios bis hin zu Reduzierung von Angebots-

leistungen reichen werden.
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4. Rahmenbedingungen von Veranderungen

Aus unseren Gesprachen ldsst sich ableiten: Viele Mitarbeiter*innen tun sich schwer mit
Verdnderungen. Oft haben sie ihr gesamtes Berufsleben im NDR verbracht und identifizieren
sich stark mit ihrem Arbeitgeber. ,Ich bin eine NDR-Kind.” Diese Menschen kennen aus-
schlieBlich die Arbeitsrealitdt des 6ffentlich-rechtlichen Systems mit seiner hohen sozialen
Absicherung, den verlasslichen, behdrdendhnlichen Strukturen und der familidren Arbeitsat-
mosphare. Entsprechend ausgepragt sind Phdnomene der Konservierung des Bestehenden.
»Wir haben eine stringente, ja fast aggressive Bewahrungskultur.” Der Sprung ins Unbekannte
und Unwagbare fallt enorm schwer, denn verdandern heildt auch, sich von Dingen zu trennen,
Dinge weg- und loszulassen. Und weil Sicherheit ein biologisch verankertes Grundbedurfnis
ist, [6st Unsicherheit bei der groflen Mehrheit der Menschen Unbehagen, Frustration bis hin

zu Angsten aus.

4.1. Beharrungskrafte und Aufbruchstimmung

Die Reaktionsmuster der Mitarbeitenden auf Veranderungen sind durchaus differenziert:
Viele Kolleg*innen sind miide und erschopft und klagen liber eine hohe Arbeitsbelastung.
Einige sind in einer Negativspirale, kkakmmern, jammern und zetern. Manche sind starr, rigide
und haben starke Beharrungskrafte. , In der Meckerkultur sind viele bei uns ganz grofs. Es heifst
nicht: Was kann ich leisten? Sondern: Das Haus muss liefern. Dabei sind wir alle doch der NDR.“

Misstrauen ist stark ausgepragt, auch Skepsis ist weit verbreitet.

Andererseits gibt es auch Mitarbeitende, die Veranderungen begriiRen, denen es nicht schnell
genug geht, die selbstbestimmtes Arbeiten — unabhdngig von Vorgaben ,,von oben” —in den
eigenen Teams und Redaktionen bereits umsetzen ,, Wir machen es einfach unten.” Manchen
ist die Veranderungsgeschwindigkeit zu hoch — anderen geht es nicht schnell genug. Sie
winschen sich (noch) mehr Bewegung. lhnen ist der NDR zu trage, die Prozesse zu langwierig
und die Modernisierung allgemein viel zu spat. Diese Gesprachspartner*innen sagen haufig:
»Die Einstellung zu Verédnderungen miisste sich bei allen komplett éndern, damit es besser
wird. Wir sollten uns auf unser Produkt fokussieren und ein klares Ziel formulieren, das mit

unseren Ressourcen auch erreichbar ist.” Oder: ,Ich wiinsche mir so sehr ein gutes Werkzeug
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dafiir, wie wir die Verdnderungen konstruktiv angehen. Ich glaube nicht, dass wir das aus

eigener Kraft schaffen. Wir brauchen externe Begleitung und gute Tools.”

4.2. Meinungen, Stimmungen und Befindlichkeiten

Es gibt im NDR eine grof3e Gruppe von Menschen, die unsicher sind, denen es schwer fallt zu
vertrauen. Zum Teil wird dramatisiert, Gber-emotionalisiert, moralisiert. Zu beobachten ist das
bei Mitarbeiterveranstaltungen oder in Austauschrunden mit dem Intendanten oder den
Direktor*innen der Geschaftsleitung. Mitarbeitende schweigen, trauen sich nicht, etwas zu
sagen, haben bereits aufgegeben. Oder sie veranstalten rebellenhafte, rhetorische
scharfzlingige Scharmutzel. , Viele Mitarbeiter fiihlen sich berufen, zu stéren und Recht
durchzusetzen.” ,,Die Meinungsstérke der Journalisten ist anstrengend.” ,Es mag an der
Profession der Journalisten liegen, deren Rolle und Profession darauf angelegt sind, kritisch zu
sein.” , Journalisten sind problem- und nicht I6sungsorientiert. Journalisten suchen Fehler und

Widerspriiche.” ,Sie sind gut im Austeilen, kbnnen aber schlecht einstecken.”

Die bittere Erkenntnis: Fiihrungskrafte des NDR sind im Umgang mit Pessimismus, mit Ver-
letzungen, Frust oder Aufbegehren haufig hilflos; ihnen fehlt das Handwerkszeug, um

angemessen damit umzugehen.

Um das gesamte Spektrum der Meinungen, Stimmungen und Befindlichkeiten abzubilden, sei
auch auf eine Gruppe von Menschen verwiesen, die sich vor allem bei uns zum Klimagesprach
gemeldet haben, um positive Nachrichten, Zufriedenheit, Zuversicht und Optimismus zu
vermitteln. ,,Ich habe dem NDR viel zu verdanken.” Interessant ist, dass diese Mitarbei-
ter*innen oft auch von einer guten Zusammenarbeit mit ihrer Fiihrungskraft sprechen. , Wir
haben einen Super-Chef. Bei uns wird Guten Morgen gesagt. Er fragt: Wie gehts, was machen
die Kinder? Er zeigt wirkliches Interesse, sucht das Gesprdéch. Er sagt Danke — kleines Wort,
grofie Bedeutung.” Empathie und Wertschatzung sind entscheidende Hebel fiir die
Arbeitszufriedenheit. Allerdings erleben selbst viele dieser Mitarbeiter*innen den NDR als
blrokratisch und schwerfallig. ,Das System ist eingerostet und die Menschen, die hier arbei-
ten, haben sich eingerichtet. Die Entschleunigung frustriert mich”. Aber gleichzeitig
formulierten sie auch positive, nach vorne gerichteten Botschaften: , Die Trimedialitét bringt

Spafs und neuen Drive. Wir knnen dadurch ein neues Publikum erobern.”,, Mittelfristig werden
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sich die Investitionen in den Programm- und Portfoliobereich auszahlen. Das ist die richtige

Strategie.”

Ist der Umgang mit Verdnderungen auch ein Generationenthema? Ja und nein. Wir haben mit
dlteren Mitarbeitenden gesprochen, die den Wandlungsprozessen im NDR gelassen und
positiv gegenliberstehen. Andere Mitarbeiter*innen duflern aber auch Probleme und machen
sich Zukunftssorgen. ,, Wir bekommen neue Technik, neue Programme baff libergestiilpt. Die
dlteren Kollegen kommen da nicht mehr mit.” ,Viele Kolleg*innen fragen sich, was mit ihren
veralteten Jobs passiert. An wen kénnen sie sich wenden? Wir brduchten ein internes
prophylaktisches Jobcenter.” Und die jlngeren Mitarbeiter*innen? Uns erreichten
Rickmeldungen von Menschen, die sich durch das System ausgebremst flihlen und einen
Generationenkonflikt thematisieren. Sie sprechen dlteren NDR-Mitarbeitenden teilweise die
Fahigkeit ab, ,,coole Social-Media-Formate” fiir jiingere Zielgruppen produzieren zu kénnen
und verlangen mehr Tempo und Konsequenz. ,, 75 Prozent des Budgets investieren wir in dltere
Zielgruppen. Das muss sich éndern. Aber dafiir miissten wir intern auch die dlteren Programm-
macher aus dem System nehmen.” ,Wir miissen zulegen bei der Verdnderungsge-

schwindigkeit.” ,, Wir miissten radikal vorgehen, alles zur Disposition stellen.”

Der NDR steht am Anfang weitreichender Verdanderungen. Mit dem Umbau der Geschaftsab-
laufe und dem Zusammenwachsen von Horfunk, Fernsehen und Online-Angeboten ist ein
kleiner Schritt getan, der jedoch nicht ausreichen wird. Die Transformation ist heute schon
mit enormen Verarbeitungsprozessen in der Belegschaft verbunden und fordert grundle-
gende Anderungen der Haltung und des Verhaltens. Dafiir wird die Stirkung der Eigenverant-
wortung einer der Schlissel sein. Bisher wird diese zwar gefordert: ,Heute schauen alle nach
oben in diesem Haus. Oben soll es entscheiden. Das miissen wir verdndern.” Jedoch sind die
Strukturen im NDR heute so, dass verantwortliches Handeln durch starre Hierarchien und
burokratisierte Verfahren behindert werden, Eigenverantwortung im offentlich-rechtlichen
System kein gelerntes Verhalten ist und die Einstellungen und Anspriiche an Leistung sehr

unterschiedlich sind.

4.3. Starre Strukturen und umstandliche Prozesse

Der NDR ist eine vertikale, in Sdulen aufgebaute, stark pyramidal ausgerichtete, hierarchische

Aufbauorganisation. Diese gewachsene Organisationsform gerdt an ihre Grenzen und birgt
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immenses Konfliktpotenzial, sobald der Betrieb starker prozessorientiert und bereichs-
ubergreifend ausgerichtet wird. Haufig treten dann Hierarchie- und Zustandigkeitsrangeleien,
Kompetenzdefizite und Fehler durch unklare Verantwortlichkeiten, mangelndes Zuhéren und

fehlendes, gegenseitiges Verstandnis auf.

Vor diesem Hintergrund erkldren sich die Veranderungsschmerzen vieler NDR-Mitarbeiter-
*innen, die inmitten des Umbaus hin zur crossmedialen Prozessorganisation stecken. Die
vielen burokratischen, behoérdliche Strukturen und Prozesse erweisen sich bei der Reorgani-
sation mehr als hinderlich und fiihren zu Frust, Verzweiflung und Unzufriedenheit. ,Die ganze
Biirokratie hdlt mich auf, sie hemmt und Iihmt mich.” ,,In den vergangenen 60 Jahren ist hier
eine Struktur gewachsen, die ist so komplex. Wenn man da irgendwo ein Rédchen rausnimmt,
verhakt sich der Rest des Systems. Wir bekommen so kein einheitlich neues System hin.” ,, Wir
sind gefangen in unserem komplexen System. Ohne Impulse von auf3en, kénnen wir uns nicht

reformieren.”

Es war in unseren Gesprdchen oftmals bedriickend zu héren, wie sehr die Beharrungskrafte
des NDR viele Mitarbeiter*innen innerlich zerrissen. Einerseits steht die groRe Mehrzahl der
Mitarbeitenden hinter der Idee des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks und pflegt ein inniges
Verhaltnis zu ,ihrem NDR“. Andererseits verzweifeln viele an den starren Strukturen und
umstandlichen Prozessen. Fir die dlteren Mitarbeitenden ist es meist zu spat, um zu gehen,
zu komfortabel sind die Vertrage, zu sicher die Arbeitsplatze. Zudem sind die Perspektiven flr
»klassische” Journalist*innen auf dem Arbeitsmarkt derzeit eher unglinstig. Das trifft auch auf
viele jingere Kolleg*innen zu, die sich und das System vermehrt in Frage stellen. Aber sie
haben meist noch mehr Energie, sind optimistischer und wollen gestalten. ,, Wir miissen uns
die Frage stellen, wie wir in den Flow kommen, beweglicher werden und den NDR

entblirokratisieren kénnen.”

4.4. \Verandertes Selbstverstindnis der Journalisten

»Die Zukunft des NDR ist crossmedial”, heilt es in den Leitlinien fir die Programmgestaltung
2021/22 des NDR, in dem der Sender Uber die Erfullung seines Auftrags berichtet. Es sei notig,
»redaktions- und medieniibergreifend zusammenzuarbeiten und Zustdndigkeiten nicht Iéinger
allein nach linearen Ausspielwegen, sondern zunehmend nach thematischen Fachkom-

petenzen zu organisieren.” Die Grundidee der crossmedialen Aufstellung ist es, von den
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Nutzer*innen her zu denken, die heute immer weniger lineare Kanale anschalten. Der NDR
hat jedoch die Verpflichtung, alle zu erreichen, und muss deshalb auch alle Ausspielwege

bedienen.

Der crossmediale Umbau ist in vollem Gange. In den Bereichen Information, Sport und Kultur
des NDR wurden crossmediale Einheiten mit der Idee gegriindet, die Planung themenzentriert
aufzustellen. Ein Thema — ein Reporter flir Horfunk, Fernsehen und Online. Die crossmediale
Tagessteuerung versorgt das aktuelle Tagesgeschehen. Die crossmediale Planung hingegen
entwirft Konzepte fir kiinftige Sendungen. Damit verbunden sind etliche Herausforderungen,
die sich zurlckfihren lassen auf den Mangel an Personal mit formatibergreifenden Medien-
kompetenzen, die Einlbung neuer Arbeitsablaufe und ein Vielfaches an Koordinations-
aufwendungen. ,Es hakt daran, dass die crossmedialen Einheiten nicht ausreichende
Ressourcen bekommen. Es fehlt an Manpower und Geld. Damit ist die Dominanz der separaten
Ausspielwege geblieben.” ,Friiher haben wir konstruktivam Produkt gearbeitet. Heute geht es

nicht mehr um guten Journalismus, sondern um die Mehrfachausspielung.”

Neben den eher rationalen, ablauforientierten Anlaufschwierigkeiten —die beschwerlich, aber
aus der Perspektive der Organisationsentwicklung unvermeidbar sind — provoziert der
crossmediale Umbauprozess eine Reihe weiterer Phanomene, die mit dem Verlust von Auto-
nomie und Status sowie dem Brdockeln der journalistischen Berufsidentitat zusammenhangen.
Viele Gesprachspartner*innen haben uns erldutert, dass Journalist*innen fir Fernsehen,
Horfunk und Onlineformate im NDR eigene kulturelle Gruppen sind. ,, Wir arbeiten doch alle
an einem Produkt —wenn auch in verschiedenen Formaten. Da sollte es bei dem crossmedialen
Prozess doch auch darum gehen, die Menschen aus den verschiedenen Bereichen zusammen-

zufiihren und auf dem Weg mitzunehmen. Das wurde aber eher beiseitegeschoben.”

Vor allem Kolleg*innen aus den Fernsehbereichen hadern mit der crossmedialen Transfor-
mation. , Ich spreche vom crossmedialen Popanz. Meine Kernkompetenz Fernsehen wird nicht
mehr gesehen. Es wird nur noch davon geredet, was ich noch daraus machen kann. Aber mit
der Idee: Jeder macht alles, da sinkt die Qualitit.” Kolleg*innen aus dem Horfunk spitzen zu
und sagen ,Die Kollegen vom Fernsehen waren mal privilegiert, waren mal Premium. Uber
denen schwebt das Damoklesschwert der Verédnderung. Da geht es um Besitzstandswahrung.”
»Friher war TV etwas Kostspieliges und besonders. TV war Premium, das irgendwann mal zur
Auffiihrung kam. Heute mit den Influencern und den Mdglichkeiten, auch (ibers Telefon zu

filmen, ist das anders. Lineares Fernsehen ist oldschool.”
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Mitarbeitende, die im Online-Bereich arbeiten, sind derzeit gesucht und gefragt im NDR. Die
Online- und Social-Media-Journalist*innen sind meist jinger und tun sich schwer mit ihren
Kolleg*innen aus Horfunk und Fernsehen und andersherum. ,Nun haben die Onliner ihren
grofien Auftritt, sollte man meinen. Die beschdftigen sich ja bereits seit zehn Jahren mit der
Digitalisierung. Aber die Leute vom Fernsehen und H6rfunk haben die Fiihrungsverantwor-
tung. Denen fehlt die Online-Expertise. Wir treffen aufeinander und das verhagelt den Prozess,
weil jeder meint, es besser zu wissen. Ich wiinsche mir, dass die Onliner-Expertise gesehen
wird.” ,,Wir sind einfach zu starr an unsere klassischen Medien gebunden. Unser Fokus miisste
auf Online liegen. Aber 45 Prozent der Festanstellungen im Landesfunkhaus sind beim Radio,
45 Prozent sind beim Fernsehen, gerade mal 10 Prozent im Online-Bereich. Drei Redakteur-
*innen und drei Mediangestalter*innen sind festangestellt im Bereich Online. Daneben gibt es

40 bis 50 Freie.”

Das Hickhack zwischen den Professionen ist Teil der klimaschadlichen Atmosphare, die sich im
NDR breit gemacht hat. Die Horfunker*innen behaupten zum Beispiel: ,, Wir sind schneller,
flexibler, arbeiten auf Zuruf.” Die Fernsehleute sagen: , Wir sind anders als Hérfunkleute. Fern-
sehleute sind flexibler.” Die Beispiele verdeutlichen, dass formatiibergreifende Zusammen-
arbeit im NDR nicht gelernt ist und die aus der Crossmedialitat resultierenden Veranderungs-
schmerzen wohl auch unterschatzt wurden. Sie zeigen, wie verankert die Aufstellung des NDR
in Direktionssdaulen ist und wie tief die Graben dazwischen sind. Aber nicht nur Hérfunk und
Fernsehen grenzen sich voneinander ab und belegen sich wechselseitig mit Zuschreibungen.
Diese Phanomene finden sich auch zwischen Programm- und Produktionsdirektion sowie allen

zusammen gegenilber der Verwaltungsdirektion, worauf wir spater noch eingehen werden.

Mit dem Verlust der journalistischen Genre-ldentitat (,/ch bin Hérfunker), die sich durch das
oben beschriebene Abgrenzungs- und wechselseitige Zuschreibungsverhalten duflert, kommt
es zur ldentitatskrise eines gesamten Berufszweiges. ,,Journalisten sehen sich als Kiinstler. Der
Journalist steht tber allen. Das ist im NDR so gepflegt.” ,Journalisten sind keine Manager. Sie

sind Einzelkémpfer und kleine Superstars.”

Mit der Arbeit in crossmedialen Einheiten verandern sich mehr als je zuvor die Aufgaben und
Jobbeschreibungen der Redakteur*innen und Autor*innen. Freie Mitarbeiter*innen, vor-
nehmlich zustandig flr die Erstellung der Programmbeitrage, sind angehalten, multimedial zu
arbeiten. Sie sollen neben ihren formatbezogenen Zulieferungen auch Social-Media-Beitrage
erstellen. Redakteur*innen hingegen werden zu multimedialen Themenplaner*innen. ,, Der
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Redakteur ist heute Planer am Desk.” Schon die englische Berufsbezeichnung ,Content-
Manager“ empfinden viele NDR-Mitarbeiter*innen als eine verbale Zumutung. Die planende
Rolle der Redakteure ist komplex. Es gilt, Beitrage fiir verschiedene Ausspielwege, fiir Online,
Fernsehen, Radio, Push-Mitteilungen zu planen. Es missen O-Toéne, kurze Text- oder Bildan-
reiBer zum Weiterlesen, -horen, -sehen, -klicken produziert werden. Es gilt Social-Media-
Kanale, wie Instagram oder Facebook, zu disponieren. Nutzerorientierung und strategisches
Denken sind gefragt. ,Es ist sehr deutlich, dass Journalisten keine guten Flihrungskrdifte sind
und es meistens auch nicht sein wollen. Die wollen berichten und die Chefs wiirden auch am
liebsten den Beitrag selbst machen. Dienstplédneschreiben ist nicht das Talent von diesen
Leuten, das kénnen vielleicht manche, aber es sollten lieber andere machen.” ,, Wir sind weg
von den Gattungen, der Redakteur koordiniert ein Thema fiir alle Ausspielwege. Der Redakteur

ist heute ein Manager.”

Journalist*innen als Manager*innen: Mit der ,,Zeitenwende” ihrer journalistischen Profession
hadern viele Redakteur*innen. Sie fihrt zu inneren und duBeren Konflikten, zu emotionalen,
wenig ausbalancierten Verhaltensmustern und damit letztlich einer negativen Beeinflussung

des innerbetrieblichen Klimas.

4.5. Arbeitsbelastung und Arbeitsiiberlastung

Die SparmaRRnahmen der vergangenen Jahre sowie die Erweiterung der Produktion auf meh-
rere Ausspielwege haben zu einem Zuwachs und einer Verdichtung des Arbeitsaufkommens
gefiihrt. Es wird mehr Personal bendtigt und gleichzeitig muss gespart werden. Sehr viele Mit-
arbeitende sind erschopft, fihlen sich Gberlastet und klagen tber kérperliche und psychische
Auswirkungen. Die Personalplaner*innen des NDR haben zwar reagiert und etliche Projekt-
stellen ausgeschrieben, aber die Arbeitsbelastung bleibt fiir viele Mitarbeitende sehr hoch,

denn neue Kolleg*innen miissen erst eingearbeitet werden.

Es waren sehr viele Mitarbeiter*innen aus allen Bereichen des NDR in unseren Gesprachen
zur Klimaanalyse, die die schlechte Stimmung im NDR im Zusammenhang mit der hohen
Arbeitsbelastung angesprochen und ihre Unzufriedenheit dariiber geduBert haben. Aus unse-

rer Sicht stehen folgende Punkte im Fokus:
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Hohe Arbeitsverdichtung

»Drei von vier Mitarbeitenden haben sich (iber die massive Verdichtung der Arbeit beschwert.
Es hiefs von der Fiihrung nur: ,Das sind Anlaufschwierigkeiten’. Aber das ist schon seit Jahren
so.” ,Arbeitsverdichtung heifSt fiir uns in der Produktion konkret, dass wir anstatt wie 2011
noch mit zwej Stellen heute mit einer halben Stelle mehr Anforderungen erfiillen sollen. Da
kénnen wir als ,L6sung’ auch nicht einfach Mehrbedarf anmelden, weil wir den Mehrbedarf ja
nicht planen kénnen, da die Anfragen immer kurzfristiger kommen.“ ,Durch die Verdichtung
macht heute eine Person die Dinge, die friiher zwei gemacht haben. Bei einigen Schichten kann

ich nicht mal auf die Toilette gehen.”

Unterpersonalisierung

»Moderatoren machen dauernd Doppelschichten, Redakteure miissen permanent einspringen,
es gibt keine Urlaubs- und Vertretungsregelung. Unsere Dienstpline sind alles andere als
verldsslich. Wir retten permanent unter der Hand ein vollkommen (iberlastetes und unter-
besetztes System. Aus Kollegialitit und Pflichtbewusstsein und gehen dabei kaputt.” , Es gibt
immer mehr Arbeit und zu wenige Redakteure.” ,,Die Redaktionen werden von den Diensten

aufgefressen.” ,Das Arbeitspensum ist unmenschlich.”

Ungleichverteilung der Arbeit

,Die Arbeitsbelastung ist ungleich verteilt: Die nicht ausgelasteten Kolleg*innen sind in der
Regel unkiindbar und sitzen ihre Zeit nur noch ab. Trotzdem bekommen sie Gehalt und beset-
zen eine Stelle. Alle anderen arbeiten véllig am Anschlag und sind angespannt.” ,Ich habe eine
80 Prozent-Stelle, arbeite aber 150 Prozent. Es gibt kein Gegensteuern, kein Zeitmanagement.
Gleichzeitig gibt es ein extremes Gefdlle von Arbeitsbelastung. 20 Prozent der Kollegen sind
liberdurchschnittliche Leistungstrdger. Dann gibt es die, die gut arbeiten, bis hin zu denen, die
sich im System verstecken und den Tag in der Kantine verbringen.” ,Es gibt Kollegen, die sind

ihr Geld nicht wert, sitzen rum, machen Privates. Das ist bekannt. Es wird aber nichts gemacht.”

Wenig Prioritdten & Weglassen fallt schwer

»ES flihlt sich so an, als wiirde die Arbeitsbelastung immer héher. Wenn ich meine Fiihrungs-
kréfte darauf anspreche, sagen sie mir, dass das nicht stimme, und zéhlen auf, was alles
weggefallen ist. Ich habe den Eindruck, es gibt viel Mut, Neues auszuprobieren, aber wenig
Bereitschaft, auch mal Dinge wegzulassen. Das fiihrt auf Dauer zu Burnout.” ,,Mein Gruppen-

leiter wollte, dass ich 30 Prozent meiner Zeit in die Sendetechnik stecke. Ich habe ihn gefragt,
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welche anderen Aufgaben ich dafiir weglassen kann — ich bin bereits bei einer Auslastung von

satten 100 Prozent. Das konnte er nicht sagen, wollte aber trotzdem die 30 Prozent.”

Erschopfung und hoher Krankenstand

»Wir haben fiinf Redakteur*innen — alle in Teilzeit. Wenn jemand krank ist, kann eigentlich nur
ich als Fiihrungskraft einspringen. Wir sind am Limit, es gibt keinen Spielraum. Wir stofsen an
unsere kérperlichen Grenzen.” ,Ich arbeite seit 12 Jahren im NDR. Das vergangene Jahr war
das Schlechteste. Seit Corona haben wir eine extreme Arbeitsverdichtung, keinerlei Pausen
zwischen GrofSprojekten, kaum Wochenenden, Mailverkehr bis Mitternacht und mehrere
Projektleitungen parallel. Es wird zu viel. Ich habe Angst vor dem Burnout.” ,Ich habe jeden
Tag Angst zur Arbeit zu kommen oder in den Urlaub zu fahren, weil ich nicht weifs, was dann
an Arbeitsbelastung auf mich zukommt. Wir haben einen hohen Krankenstand, viele
Vertretungen und Einarbeitungen. Ich zeige seit einem Jahr aktiv die Uberlastung an, aber es

gibt keine zusdtzlichen Kapazititen.”

4.6. Homeoffice und virtuelles Arbeiten

Die Einheiten mit crossmedialer Ausrichtung, aber auch alle anderen Redaktionen waren mit
dem Aufkommen der Corona-Pandemie gezwungen, die Arbeitsabldaufe intern auf Abstand
sowie virtuell aus dem Homeoffice zu organisieren. Uber einen Zeitraum von mehr als zwei
Jahren sind der personliche Kontakt, das soziale Miteinander sowie Austausch-, Resonanz-
und Feedbackprozesse wenig oder gar nicht moglich gewesen. Gerade in Zeiten erhdhter
Anforderungen an die journalistische Berichterstattung einerseits sowie der Organisation
interner Veranderungsprozesse andererseits sind bilaterale Kommunikations- und Teampro-

zesse von aullerordentlicher Bedeutung.

Seitdem die Pandemie weitestgehend Uberstanden ist, die betrieblichen Corona-Regelungen
gelockert bzw. zurlickgenommen wurden, stellen viele Mitarbeiter*innen fest, dass sich die
soziale Dynamik, der Zusammenhalt und das Miteinander der Kolleg*innen und Teams
verandert haben. Vielfach wird berichtet, dass sich die Kommunikation verschlechtert, ver-
mehrt Konflikte und Spannungen auftreten und sich eine eigentiimliche Sprachlosigkeit breit
gemacht hat. Zudem sehen viele Mitarbeiter*innen nicht ein, die Vorteile der Arbeit aus dem
Homeoffice zugunsten der Zusammenarbeit im Team vor Ort vollstandig aufzugeben. Sofern

es keine eindeutigen ,Ansagen” der Fuhrungskraft diesbezlglich gibt, werden die
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betrieblichen Vereinbarungen zur hybriden Arbeit, halftig aus dem Homeoffice bzw. den
Biliros im Sender zu arbeiten, individuell negiert. ,,Seit Corona arbeiten wir zu 75 Prozent liber
Videokonferenzen. Lediglich 10 Prozent der Kollegen kommen in Prdsenz ins Biiro. Die 50/50
Regel von Homeoffice und Biiro wird nicht gelebt. Es gibt bilaterale Verédnderungen. Jeder
macht, was er will. Das ist sehr anstrengend.” ,,Corona hat viel mit uns gemacht. Wir haben
immer gut zusammengearbeitet. Das ist jetzt anders.” ,Durch die virtuelle Arbeit ist eine
komische Unverbindlichkeit entstanden. Arbeit in Prdsenz muss man organisieren. Das tut

keiner.”

4.7. GroBraumbiiros und geteilte Schreibtischnutzung

Hinzu kommt, dass mit den crossmedialen Einheiten flexiblere Gebdaudenutzungskonzepte
sowie neue Formen der Zusammenarbeit, vornehmlich in GroRraumbiiros, zum Alltag
wurden. Feste, funktions- und personenbezogene Arbeitspldtze wurden zugunsten von
Desksharing-Modellen umgewandelt, bei denen sich Mitarbeiter*innen ihren Arbeitsplatz im
Bulro taglich frei wahlen missen. Das bedeutet, dass die vormalige Individualitdt der Arbeits-
bezlge zugunsten flexibler Belegungsplane und Zusammenarbeitsmodelle aufgegeben
wurde. Mit dieser Umstellung tun sich viele Mitarbeitende schwer. ,,Menschen haben
geweint.” Die Bereitschaft, aus dem Homeoffice zurlick ins Bliro zu kommen, ist auch deshalb
teilweise gering. ,Arbeitsrealitdt ist, dass wir keine Ruhe zum Arbeiten haben. Die offenen
Fldchen, die vielen Schalten. Das passt nicht zusammen.”,,Wenn die Leute im Grofsraum sitzen,
das kann schon zu Explosionen fiihren.” ,Das Change-Team gibt keine Antworten. Es gibt nur
Gegenwehr. Aber das wird als Géngelei empfunden. Kein Wunder, dass niemand ins Biiro
kommen will.” ,Mein Platz ist jetzt ein SchliefSfach. Es gilt Cleandesk. Wir haben fiir uns als

Redaktion keinen Ort mehr. Eigentlich braucht man eine Heimat, wo man zusammenkommt.”
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5. Ein Sender — viele Klimazonen

Im Rahmen der Klimaanalyse haben sich Mitarbeitende aus allen Bereichen des NDR bei uns
zum Gesprach gemeldet: der Fernseh- und Horfunkdirektion, der Produktions- und Verwal-
tungsdirektion, dem Justitiariat und der Intendanz. Wir haben mit festen und freien
Mitarbeitenden gesprochen, mit Mitarbeitenden aller Hierarchiestufen — von Assistent*innen
Uber Redakteur*innen bis hin zu Personalfachleuten, Produktions- und Verwaltungsangestell-
ten. Wir hatten Gesprache mit Kolleg*innen aus Landesfunkhausern, Regionalstudios und
Auslandsstudios. Wir haben Volontar*innen und Auszubildende zu Gruppengesprachen
besucht. Wir hatten Meetings mit Personalvertretungen, Vertreter*innen fir Freie, Schwer-
behinderte, Gleichstellung und waren zu Gast im Redaktionsausschuss. Wir trafen die
Betriebsarztin und die Konfliktbeauftragten und redeten schlieflich auch mit Vertreter*innen
des Rundfunk- und Verwaltungsrats, um auch die Perspektive der Aufsichtsgremien mit ein-

zubeziehen.

Die Erkenntnisse aus diesen Gesprachen, die sich generalisieren lassen und auf das Klima des
gesamten NDR beziehen, haben wir in den vorgegangenen Kapiteln beschrieben. Dariber hin-
aus gibt es etliche Einzelperspektiven und Unterschiede zwischen verschiedenen Organi-
sationseinheiten und Berufsgruppen. Haufig berichten Mitarbeitende, dass es trotz gleicher
struktureller Herausforderungen in benachbarten Abteilungen, Redaktionen und Studios
innerhalb des NDR, sehr grolRe Unterschiede in Bezug auf den kollegialen Umgang und das

Arbeitsklima gebe.

Eine besondere Verantwortung fir das Arbeitsklima wird ausdricklich den jeweiligen Flih-
rungskraften zugeschrieben. Immer wieder wurden in den Gesprachen eigene Fihrungskrafte
mit einer positiven Filhrungshaltung als maRgeblich fir die Schaffung einer positiven Atmo-
sphare und eines guten Umgangs im Team benannt. ,,Der NDR ist reich an Fiirstentiimern.
Jeder Fiirst hat seine Freiheiten. Wir haben Gliick bei uns, nebenan kann aber alles schon ganz
anders sein. Ohne Fiihrungskultur und Fiihrungsbild héngt alles von Einzelpersonen ab.” In der
Rickschau auf die geflihrten Gesprache entsteht der Eindruck, dass besonders dort, wo die
strukturellen Einschrdankungen Uber einen langeren Zeitpunkt mit einer als negativ bewerte-
ten Fuhrungskultur zusammenwirken, die Folgen fiir das allgemeine Arbeitsklima als

besonders belastend von den Mitarbeitenden eingeschatzt werden. Zudem scheint es auch
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auf der Ebene der Mitarbeitenden besonders dort individuelles Fehlverhalten zu geben, wo
nach Aussage der interviewten Personen die Fihrungskrafte Gber einen langeren Zeitraum
nicht selbst aktiv eine positive Kommunikationskultur vorleben und von den Mitarbeitenden

einfordern.

5.1. One Direction: Geschaftsbereiche Fernsehen und Horfunk

Anfang 2021 wurde unter der Uberschrift ,Hashtag#OneDirection” eine interne Strukturre-
form im NDR auf den Weg gebracht. Ziel war es, die Direktionen fiir Fernsehen und Horfunk
aufzulésen und kiinftig zwei Geschaftsbereiche aus einer Direktion zu steuern. Beteiligt wur-
den bei dem Vorhaben auch Mitarbeitende, jedoch fdllt deren Fazit zum Verfahren

ernlichternd aus: ,, Der One-Direction-Prozess war Placebo-demokratisch.”

Fiir den Zuschnitt der Geschaftsbereiche sollten nicht der Verbreitungsweg, sondern die Pro-
gramminhalte entscheidend sein. Aus Sicht vieler Gesprachspartner*innen der Klimaanalyse
folgte die Aufteilung des Portfolios jedoch keiner zwingenden Logik. Beispielsweise wurde das
Informationshaus der bisherigen Horfunkdirektion zugeordnet, die Redaktion ,ARD-aktuell
(, Tagesschau“)“ aber der ehemaligen Fernsehdirektion. Flr grétes Unverstandnis sorgte die
Aufteilung der Magazine ,Panorama“und ,Panorama 3“ im Geschaftsbereich 1 (ehemals Hor-
funk), wahrend ,,Panorama — die Reporter” und ,STRG_F“, der ,Panorama“-Ableger fir das

Onlinenetzwerk ,funk”, im Geschéaftsbereich 2 (ehemals Fernsehen) angesiedelt ist.

Aus Sicht vieler betroffener Mitarbeiter*innen hat diese Trennung vieles an der bisher selbst-
verstandlichen Zusammenarbeit erschwert. Die Frage nach sachlichen Griinden blieb aus ihrer
Sicht unbeantwortet. Noch immer regt diese Strukturreform viele Mitarbeitende auf, sorgt fiir
Emporung und schlechte Stimmung. ,,One Direction ist eine Mogelpackung. Es agiert im-
mer noch jede Redaktion fiir sich.” ,,Es braucht eine kriteriengetriebene Evaluation (iber die

Trennung von STRG_F und der Recherche. Das Thema ist noch nicht gelést.”

Unterstellt wird die Aufteilung nach machtstrategischen Interessen. ,,/Im so genannten One-
Direction Prozess kam es zum Abriss der Inhalte. Redaktionen wurden ohne Not
auseinandergerissen.” Auch zwei Jahre nach der Strukturreform finden die allermeisten
Gesprachspartner*innen wenig positive Worte zur One-Direction-Konstruktion: ,One
Direction ist ein Euphemismus.” ,,Wir haben nicht eine Programmdirektion, sondern zwei.”

»Die Programmdirektionen haben die Gartenzédune hochgezogen.”“,,Wo sind die Synergien? Ich
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sehe keine.” ,,Ich sehe kein Zusammenwachsen der beiden Direktionen. Einerseits sollen wir
Geld sparen. Andererseits gibt es diese Doppelstrukturen.” ,,Die Zusammenlegung von zwei
Geschdiftsbereichen in die One Direction hat zu Zustédnden gefiihrt, die schlimmer sind, als sich
im Sandkasten um Spielzeug zu streiten. Die Direktoren gieren unter dem Deckmantel von One
Direction nach Status. Fiir alle nachgeordneten Bereiche ist die Arbeit komplizierter

geworden."

Das Beispiel der Strukturreform ,,One Direction” ist ein weiterer Hinweis darauf, wie stark die
hierarchischen Kréfte und Interessen unterschiedlicher Akteur*innen wirken und wie schwer

sich der NDR mit Reorganisationsprozessen hin zu prozessorientierten Strukturen tut.

5.2. Crossmediales Informationshaus / Haus 18

Wenn es einen Ort im NDR gibt, wo die strategischen Veranderungen und viele der verander-
ten Rahmenbedingungen und beschriebenen Phanomene kulminieren, dann ist es das
crossmedial aufgestellte Nachrichten- und Informationshaus in Hamburg-Lokstedt. Nach
monatelangen technischen und logistischen Vorbereitungen, Workshops und Beteiligungsfor-
maten der Mitarbeitenden zog im Herbst 2021 das Horfunk-Team von NDR Info aus den
Studios am Standort Rotherbaum ins Haus 18 nach Lokstedt. Erklartes Ziel: Enger zusammen-
arbeiten und Programm flr Radio, Fernsehen, Online und Social Media durch ein gemein-
sames Team produzieren. Denn, so die Begriindung der Chefredaktion, nur mit der cross-
medialen Informationsmarke NDR-Info, mit neuen Formen, neuen Verbreitungswegen, mit
Podcasts, mit YouTube-Angeboten, mit Morning Briefings etc. kénne man noch mehr

Menschen fur die Programme des NDR gewinnen.

Die Implementierung der crossmedialen Konzepte im neuen Informationshaus ist einer der
weitreichendsten Veranderungsprozesse des NDR. Wie in einem Brennglas kommen hier
kulturelle Eigenheiten und Muster, Konflikte, Spannungen, Widerstande, veranderungsbe-
dingter Arger und Frust sowie viele Kommunikationsschwierigkeiten zusammen. ,Haus 18 ist
ein Vollflopp! Eine Katastrophe: Réume fiir 14 Arbeitsplétze, die kein Mensch nutzt, Sitzecken,
in denen niemand sitzen will, nach oben offene Telefonzellen.” ,,Haus 18 hditte ich lieber nicht
erlebt. Am Anfang war viel Motivation. Wir haben unglaublich viele Flipcharts vollgeschrieben.
Es ist bitter, was dabei rausgekommen ist.” ,,Das Infohaus ist eine biirokratische Fehlkonstruk-

tion. Statt Hierarchien abzubauen, sind neue hinzugekommen. Aber man will sich die Dinge
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schénreden, geht nicht dahin, wo die Probleme liegen.” ,,In jahrelanger Vorbereitung fiir dieses
Haus sind fundamentale Fragen nicht gestellt worden.” ,,Der crossmediale Verdnderungspro-
zess im Haus 18 krankt daran, dass man ihn am Reifibrett geplant hat. Man hat funktio-
nierende Strukturen zerrissen. Der gesamte Umbau des Hauses war Kdse. Man hat unsinnige

Dinge gegen den Widerstand der Leute gemacht.”,,Haus 18 nennen wir das Liigengebdude.”

Wie die Zitate zeigen, erreichten uns wahrend der Gesprache zur Klimaanalyse unzahlige
Feedbacks, Beobachtungen und Erfahrungsberichte zum Haus 18. Die Beschwernisse lassen

sich wie folgt zusammenfassen:

e Zu viel Fokus auf die crossmediale Distribution statt auf Themen und inhaltliche

Diskussionen.
e Erhoffte Synergien aus der Zusammenarbeit bleiben aus.

e Enormer Aufwand fiir Planung, Koordination und Abstimmung, zu wenige Redak-

teur*innen recherchieren, produzieren, senden.

e Statt eines libergreifenden Teamgedankens haben sich Untergruppen gebildet, die

nicht zusammenarbeiten, sondern sich ,,auf Inseln” voneinander abschotten.
e Beteiligungs-, Feedback- und Kritikprozesse werden als nicht authentisch erlebt.

e Esfehltan Personal fir crossmediale Schichten, in Folge kommt es zu einem deutlichen

Anstieg der Arbeitsbelastung.
e Viele Kolleg*innen sind krank oder leiden an Uberlastungserscheinungen.

e Die offenen Arbeits- und Kommunikationsflachen im Haus 18 werden nicht in dem

Mal3e genutzt wie geplant.

Notwendig erscheint ein konsequenter Evaluationsprozess im Informationshaus, ein tibergrei-
fender Austausch von Lernfeldern sowie die Revision bzw. Anpassung von Strukturent-
scheidungen. Doch genau damit tun sich die Menschen im System des NDR generell schwer.
Viele beklagen, dass einmal getroffenen Entscheidungen nur schwerfdllig oder gar nicht
zuriickgenommen werden und man insgesamt nicht in der Lage sei, voneinander zu lernen.
»Der NDR ist keine lernende Organisation. Es gibt keinen Knowhow-Transfer. Warum ist das

so0?” Viele Gesprachspartner*innen meinen, es lage an der Eitelkeit und einem heroischem
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Fihrungsverhalten der Entscheider*innen, und empfehlen mehr Demut und Experimentier-
g

freude.

5.3. SportZone

Wie das Informationshaus, vereint auch die multimediale SportZone seit 2020 bisher
getrennte Redaktionen an einem Ort. Drei Zentralredaktionen aus Fernsehen, Horfunk und
Online/Social Media sind seitdem dabei, ihre Arbeitsprozesse anzupassen, um Themen cross-
medial zu produzieren und aufeinander abgestimmt zu veréffentlichen. Auch in der SportZone
verlauft dieser Prozess nicht reibungslos: ,,Das Zusammenwachsen von drei Bereichen in der
SportZone ist leider immer noch nicht passiert. Da prallen Welten aufeinander und alle wollten

eine Zeit lang eine Decke dariiber schmeifien.”

Grundsatzlich sei es so, wie viele Gesprachspartner*innen berichteten, dass Mitarbeitende
aus den Online- und Horfunkbereichen gut miteinander arbeiten wiirden. Den Fernsehleuten
hingegen werden bestimmte Verhaltensweisen zugeschrieben, die die Kolleg*innen der an-
deren Sparten aufregen und argern: ,,Mit wenigen Ausnahmen laufen die mit einer Arroganz
liber den Flur, als wdéiren sie Raketentechniker oder wiirden téglich fiir die Oscars drehen und
nicht fiir die dritten Programme. “ Hérfunker*innen hingegen seien bodenstandig und wiirden
sich als Mannschaft verstehen. ,Bezeichnend ist fiir mich, dass noch kein einziger Fernseh-
kollege eine Schicht beim Hdérfunk gemacht hat.” Hier finden sich also auch die bereits
erwdhnten Abgrenzungsthemen zwischen den Sparten mit gegenseitigen Unterstellungen,
Stereotypen und unkooperativem Verhalten. Zwar gibt es auch hier positive Stimmen: ,Die
SportZone ist eine Insel. Ich erfahre Wertschétzung, Unterstiitzung, Flexibilitét. Flir mich ist

!Il

alles gut, ich kann Familie und Beruf vereinbaren. Das ist grofartig!” Es iberwiegen jedoch die
Beschwerden: , Leider verhalten sich die Fernsehkolleg*innen in der SportZone wie arrogante
Gockel. Fiir die Bereiche Hérfunk und Online wird nicht mitgedacht, die Zusammenarbeit wird
quasi ignoriert.” Auch die ungleiche Vergiitung und Besserbezahlung der Fernsehkolleg*innen
ist Teil des Problems in den crossmedialen Redaktionen. ,,Da verdienen Fernsehkollegen mehr
als das Doppelte fiir fast den gleichen Aufwand wie die Hérfunkkollegen. Dieses Ungleich-

gewicht bei den Honoraren ist schwer zu ertragen.”

In der Weiterentwicklung und Ausgestaltung der Arbeits- und Honorarmodelle sowie in der

gezielten Teamentwicklung und dem kulturellen Zusammenwachsen von Mitarbeitenden aus
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den Horfunk-, Fernseh- und Onlinebereichen, liegen aus unserer Sicht die groflen Herausfor-

derungen aber auch Chancen fiir den Erfolg der crossmedialen Redaktionen im NDR.

5.4. ARD-aktuell

»Ein Haus, ein Team, eine Marke” — unter diesem Motto bezog im Herbst 2019 die Redaktion
der ,Tagesschau-Familie” das crossmediale Nachrichtenhaus von ARD-aktuell in Hamburg-
Lokstedt. Unter dem neuen Dach und in einem gemeinsamen Newsroom werden seitdem fir
lineare und digitale Kandle ,tagesschau”, ,tagesthemen” und , nachtmagazin® sowie ,tages-

schau24” und ,tagesschau.de” produziert.

Aus unterschiedlichen Grinden knirscht es in den Redaktionen. Das Klima ist wenig freundlich.
,Die Stimmung bei ARD-aktuell war noch nie so schlecht. Die Kluft zwischen der Chefredaktion
und dem gesamten Rest der Redaktion ist gewaltig.” Wir haben sowohl mit Mitarbeitenden
als auch mit dem Leitungsteam gesprochen, uns erreichten Briefe und andere Schriftstiicke.

Ohne auf Details genauer einzugehen, ergibt sich flir uns folgendes Bild:

Hoher Anspruch an Qualitat und Perfektion, wenig Fehlertoleranz:

»Wir haben tatsdchlich ein Klima der Angst bei der Tagesschau, der Angst vor Fehlern. Das ist
der grofde weifSe Elefant, der wéiihrend jeder Sendung in der Mitte unseres schénen Newsrooms

steht.”

Ausweitung der Angebote und Schichten, neue Teams sind noch nicht eingespielt:

»,Die Redaktion von ARD-aktuell wichst enorm. Vielen neuen, jungen Kolleg*innen fehlt aber
noch die Erfahrung. Die haben noch nie einen Fernsehbeitrag gemacht. Dadurch ist die Arbeit

fiir die ,Alten’ nicht weniger geworden.”

Viele neue Angebote, viele tagesaktuelle Brennpunktthemen, hohes Arbeitsaufkommen:

»Die Dienstplanregelungen sind keine Kleinigkeit. Das haben wir unterschdtzt. Die Leute arbei-

ten pro Schicht von der ersten bis zur letzten Minute.”

Ringen um neue Dienstpldne offenbart Kraftemessen mit der Chefredaktion:

»Das Dienstplanthema ist aufgeladen mit dem Machtthema. Es geht dabei um Autonomie und

Selbstbestimmung.”

50



Klimaanalyse Norddeutscher Rundfunk

Wechselnde Chefredakteure, wenig langfristige Konstanz in der Flihrung:

»Flr die Chefredakteure ist das hier eine Zwischenstation auf dem Weg nach oben. Die drei
wissen nicht, wie wir arbeiten und warum wir so arbeiten. Das ist ein ausgewachsener Pferde-

fufs der Struktur.”

Botschaften der Chefredakteure kommen nicht an, es gibt kaum Verstindigung:

»Null Kommunikation, von beiden Seiten (iberhaupt kein Vertrauen mehr.”

Generationenkonflikte sowie respektloser Umgang zwischen Kolleg*innen

»ESs gibt Machtmissbrauch von dlteren Kolleg*innen. Hier passieren leider schlimme Dinge, bis
hin zum Mobbing. Wir haben Kolleg*innen, die deshalb den Sender verlassen haben, iiber die

immer noch schlecht geredet wird.”

5.5. Produktionsdirektion

Jede*r zweite Mitarbeiter*in des NDR arbeitet in der Produktions- und Verwaltungsdirektion.
Die Gesprachspartner*innen aus der Produktionsdirektion haben uns vermittelt, dass sich bei
ihnen —vor allem im Vergleich zur Programmdirektion — eine eigene Kultur (,Staat im Staate”)
entwickelt hat. ,Verwaltung, Produktion und Redaktionsdirektionen sind wie Inselgruppen

komplett voneinander losgeldst.”

Beim Vergleich der Eigenbilder zwischen Mitarbeitenden aus den Programmdirektionen und
denen aus Produktion und Verwaltung ist festzustellen, dass letztere sich als benachteiligt
behandelt fliihlen. Beispielsweise seien 2020 die Bereiche Personal, Produktion, Verwaltung
starker vom 300 Millionen Sparpaket betroffen gewesen als die Programme. , Wir haben in
der Produktionsdirektion zwei Jahre keine unbefristete Stelle neu besetzt. Wir haben nie gese-

hen, wo das Programm spart.”

Wir haben oft gehort, dass Gesprachspartner*innen aus der Produktion die Unterschiede zu
ihren Programmbkolleg*innen herausstellen: ,Meine Leute in der Produktionsdirektion sind
nicht so kompliziert wie die Journalisten.” ,Journalisten kommen aus dem Fragenraum.
Ingenieure aus dem Lésungsraum.” Oder: ,Journalisten leben in einer anderen Welt mit einer
unglaublichen Anspruchshaltung. Ohne meine Leute in der Programmdirektion wiirde nichts

gehen, aber Wertschdtzung bringt man uns nicht entgegen.”
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Ein bestimmendes Thema ist zudem die Zusammenarbeit zwischen Produktion und Pro-
gramm. Viele kommen zu der Einschdtzung, dass das gegenseitige Verstandnis fur die
Gewerke fehlt. ,,Die Zusammenarbeit zwischen Produktion und Redaktion klappt aus Macht-
griinden nicht. Die Redaktionen wollen selbst so viel Spielraum wie mdglich haben, sich von
uns lieber nicht in die Karten schauen lassen. Man spricht dort anders, ist anders sozialisiert.”
»Flr manche Redaktionen sind wir die Erfiillungsgehilfen der Redaktionen.” ,Zwischen Auto-
ren und Produktionsteams Iduft es in der Regel gut. Aber je héher die Hierarchie, desto
schwieriger, teurer und komplizierter wird es.” Mitarbeitende aus der Produktion verstehen
sich einerseits als Dienstleister*innen, deren Ziel es ist, effizient und kostenglinstig zu arbei-
ten. Andererseits wollen sie sich einbringen und mitgestalten. Die Realitdt der Zusam-

menarbeit gestaltet sich aus ihrer Sicht jedoch oft schwierig und wird nicht auf Augenhéhe

und als Konkurrenzsituation wahrgenommen.

Auch bei der crossmedialen Transformation im Programmbereich fihlen sich Produktionsmit-
arbeitende wenig integriert. ,Mich betriibt, dass die Verdnderungsprozesse im Programm
vollig unter Ausschluss der Produktionsdirektion laufen.” ,,Wir sind in der Produktion thema-
tisch so weit weg von den Programmmachern.” Die Verbesserung der Zusammenarbeit
mochten auch viele Mitarbeitende aus den Redaktionen, denn durch langwierige Prozesse

und Kapazitatsengpdsse wiirde manchmal ,die Produktion bestimmen, was gesendet wird”.

Die Beispiele illustrieren erneut die Hindernisse, die sich aus der Organisationsstruktur mit
nebeneinander existierenden Geschaftsbereichen ergeben. Nachgedacht wird deshalb von
einigen Mitarbeitenden Uber die Auflésung des 2-Saulen- Modells mit getrennten Programm-
und Produktionsbereichen. ,,Man miisste ein Gremium zusammenstellen, dass daran arbeitet,
wie sich die Zusammenarbeit zwischen Produktion und Redaktion neu organisieren ldsst. Ist da
so viel Administration nétig? Wir brauchen mehr Austausch mit den Programmbereichen (iber

die Zukunft der Produktion. Das findet heute im Silo statt.”

Um interne Veranderungen anzustoRen, setzt die Produktionsdirektion (PD) aktuell das Pro-
jekt ,,PD Next” um, bei dem es einerseits darum geht, das Verhaltnis zu den Redaktionen zu
verbessern (“PD als Mdglichmacher und Problemléser”). Andererseits sollen flachere Hierar-
chien und durchlassigere Abteilungsgrenzen geschaffen werden. Zudem arbeitet die Direktion
an den Themen Fiihrung und Haltung der Mitarbeitenden. ,Das Verédnderungsprojekt PD Next
ist ein Langldufer-Projekt. Unsere Hauptabteilungen sind sehr unterschiedlich. Mit PD Next
brechen wir das Gegeneinander auf. Die Leute fangen an zu glauben, was der Direktor sagt. Er
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hdlt nichts zurtick. Aber die Leute sind liberfordert von so vielen Informationen. Aber die Trans-

parenz ist da.”

5.6. Verwaltungsdirektion

Die Verwaltungsdirektion des NDR mit ihren Hauptabteilungen fiir Personal, Finanzen, Gebau-
deverwaltung und Logistik stellt den reibungslosen Betriebsablauf sicher und leistet einen
entscheidenden Beitrag dafiir, dass der Sender seine programmlichen Aktivitaten durchfiih-

ren und auch kiinftig wirtschaftlich absichern kann.

Obwohl lediglich 490 Mitarbeitende in der Verwaltungsdirektion arbeiten, der GroRteil davon
in der Hauptabteilung Gebdude und Logistik, besteht bei einigen Mitarbeitenden im NDR die
Wahrnehmung, dass es ,,zu viele Menschen in der Verwaltung gibt und im Vergleich dazu nur
wenige, die das Programm machen.” Mehr noch, das Image der Verwaltung ist von klima-
schadlichen Stereotypen gepragt. Da ist die Rede von der ,Behdrde mit angeschlossener
Rundfunkanstalt” oder es wird von der Verwaltung als ,Hinterland” gesprochen. ,,Der Begriff
ist unbedacht gewdhlt und verletzend. Wir haben den Eindruck, was wir hier in der Verwal-
tungsdirektion machen, wird nicht anerkannt.” Es herrscht der Eindruck, dass die Arbeit der
Verwaltung im Vergleich zu denen der Redaktionen zweitrangig sei und ohnehin alles mehr
oder weniger gut funktionieren wiirde in der Direktion. ,,Der Intendant meint, in der Verwal-
tung ist alles gut. Er irrt. Durch die vielen Verénderungen sind viele Menschen hier sehr

erschopft.”

In diesem Klima ist es nicht verwunderlich, dass die Mitarbeitenden der Verwaltungsdirektion
sich selbst als die , Stiefkinder“ bezeichnen oder davon sprechen, , die armen Kirchenmduse im
NDR” zu sein. ,,Wir in der Verwaltung sind immer als Letzte dran. Wir bekommen die ausge-
dienten Mobel”. Mitarbeitende in der Verwaltung sehen sich im Vergleich zu den
Programmmacher*innen als ein ,anderer Schlag Mensch”. ,, Wir sind keine Rebellen. Wir wol-

len Sicherheit und keine Fehler machen.”

In der Verwaltungsdirektion ist bei einigen Mitarbeitenden der Eindruck entstanden, dass aus
blrokratischen Griinden Dinge abgearbeitet werden miissen, die eigentlich niemanden inte-
ressieren. ,, Wir stecken viel Energie in sinnlose Sachen.” Viele gehen zudem davon aus, dass
sich in den zurlickliegenden Sparrunden vor allem die Verwaltung einschranken musste.

»Wadhrend in der Verwaltung gespart wird, drehen sich die Redaktionen um sich selbst.” Und
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einige haben den Eindruck, dass vor allem die Verwaltungsdirektion gegangelt wird: , Wir
miissen auf drei unterschiedlichen Arbeitsplattformen unsere Arbeitszeiten angeben. Unsere

Flihrung vertraut uns nicht.”

Die Rickmeldungen zeigen, auch in der Verwaltungsdirektion gibt es Unmut und Erschopfung
bei den Mitarbeitenden. Dabei sind es gerade diese Kolleg*innen, die mit der Komplexitat in
der ARD kampfen, die Sonderthemen managen, wie sie etwa durch die aktuelle Energiekrise
entstanden sind. Haufig scheint in anderen Direktionen das Wissen Uber, aber auch das Inte-
resse an der Arbeit der Verwaltungsdirektion zu fehlen. Dabei steht auller Frage: Ohne eine

funktionierende Verwaltung kein professionelles Programm.

5.7. Assistent*innen

Assistent*innen sind eine Mitarbeitergruppe, die in den Klimagesprachen zahlreich vertreten
war und sich davon erhofft, ibergreifend im NDR gehort zu werden. Sie sprechen davon, dass
es in ihrem Erleben ein , Drei-Klassen-System” aus festen und freien Mitarbeitenden und
Assistent*innen im NDR gibt und sie sich als ,unterste Prioritdt” empfinden. Assistent*innen
wirden ,,unterm Radar” laufen. Viele haben nicht das Gefiihl, dass sie gesehen und als wichtig
fur den Sender wahrgenommen werden. , Wir tibernehmen vielfach Aufgaben der Redakteure,
werden fiir hbherwertige Tdtigkeiten genutzt, haben aber fast keine Entwicklungsméglichkei-
ten.” ,Passen die Titigkeiten der Assistentinnen zur Vergiitung? Klares Nein. Angekiindigt
wurde, dass wir von der VG 8 auf die VG 7 gestuft werden — aber das ist im Rahmen der Spar-

mafinahmen komplett hinten runtergefallen.”

Bemerkenswert ist, dass anders als andere Berufsgruppierungen wie Redakteur*innen,
Kameraleute, Moderator*innen etc. sich Assistent*innen zu Gruppengesprachen beim Team
der Klimaanalyse angemeldet hatten. Wahrend bei vielen anderen Mitarbeitenden die Ver-
traulichkeit im Einzelgesprach wichtig war, stand fir die Assistent*innen der Teamgedanke im
Vordergrund. ,,Zwischen uns herrscht ein gutes Klima, jede hilft jeder. Ich sage auch, wenn mir
was nicht passt.“ Einig sind sich die Assistent*innen darin, dass es zwar vereinzelt Vorgesetzte
gibt, die ihre Arbeit schatzen wiirden, sie jedoch insgesamt keinen Stellenwert im System hat-
ten. ,Wir haben keine Lobby. Wenn wir Assistentinnen Mdnner wdren, wiirden wir ernst

genommen.”,,Wenn wir Uberstunden schuften, féllt es niemandem auf. Wir haben das schon
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oft angesprochen, aber da riihrt sich gar nichts. Es gibt im NDR keine Stelle, die sich um die

Belange der Assistentinnen kiimmert.”

Assistent*innen beklagen sich tber eine , gldserne Decke” und bemangeln die Undurchlassig-
keit von Stellen sowie fehlende Entwicklungs- und Weiterbildungsmoglichkeiten. Einerseits
Ubernehmen sie redaktionelle Tatigkeiten, andererseits wird ihnen die Perspektive beispiels-
weise einer Redakteursstelle meist verwehrt, selbst wenn sie nebenbei studiert haben. ,Nach
acht Jahren Kampf habe ich es endlich geschafft, mich aus der strukturellen Sackgasse einer
Assistenzstelle zu befreien. Vorher hiefs es: Der Sprung in die Vergiitungsgruppe dieser Tiitig-
keit sei zu hoch. Oder: Wenn du etwas anderes machen willst, musst du ein Volontariat
machen. Dabei war es vollkommen nebensdichlich, dass ich inzwischen ein Studium abgeschlos-

sen, mich fachlich weitergebildet hatte und die Ausschreibungsprofile zu 100% erfiillte.”

5.8. Landesfunkhauser

Die Landesfunkhduser in den vier norddeutschen Bundeslandern Niedersachsen, Schleswig-
Holstein, Mecklenburg-Vorpommern und Hamburg, stehen fiir die regionale Kompetenz des
NDR. In unterschiedlicher zeitlicher Taktung werden auch dort crossmediale Einheiten aufge-
baut. Dadurch sollen Synergien gehoben und die publizistische Schlagkraft gestarkt werden.

Viele unserer Gesprachspartner*innen aus den Landesfunkhdusern formulierten das Empfin-
den, dass sie sich oft ,abgehdngt vom Mutterhaus in Hamburg” fihlen wiirden. Demgegen-
Uber sagen Mitarbeitende aus Hamburg: ,Die Landesfunkhduser sind Fiirstentiimer, dort
galten viele Jahre ungeschriebene Gesetze. Da redete niemand rein. Was dort ablief, hat
niemanden interessiert.” Wie ist das Klima in den Landesfunkhdusern? Lasst es sich fir alle

vier Hauser verallgemeinern oder ist es jeweils unterschiedlich?

Landesfunkhauser Schleswig-Holstein und Hamburg

Die beiden Landesfunkhauser in Schleswig-Holstein und Hamburg spielten in der Analyse eine
eher nachgeordnete Rolle. Diese Umstdnde waren von vornherein einkalkuliert, da in beiden
Hausern nach den Konflikt- und Krisenfallen vom Herbst 2022 bereits umfangreiche Analyse-
und Aufarbeitungsprozesse durchgefiihrt wurden. Hierzu liegen diverse Berichte vor, die wir

im Rahmen der NDR-weiten Klimaanalyse in unsere Auswertungen, insbesondere zu
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Flhrungs- und Kulturthemen sowie den Aspekten der freien Beschaftigungsverhaltnisse, ein-
bezogen haben. Derzeit werden in beiden Landesfunkhdusern Verdanderungsprozesse
durchgefiihrt. Fihrungskrafte und Mitarbeiter*innen arbeiten an neuen strategischen Leitbil-
dern, an der Kultur der Fihrung und Zusammenarbeit sowie der Kommunikation unterein-
ander. Nach den Konflikten hat ein Prozess der Neuausrichtung und des nach vorne Blickens

begonnen.

Landesfunkhaus Mecklenburg-Vorpommern

Wir haben im Rahmen der Klimagesprache die Zentrale des Landesfunkhauses Mecklenburg-
Vorpommern in Schwerin besucht und waren auch zu Gast in den Studios in Rostock, Greifs-
wald und Neubrandenburg. Im Gesprach mit der Leitung des Landesfunkhauses wurde uns
vom Stand der Entwicklungen hin zu crossmedialen Produktionsabldaufen und einem multime-
dialen Newsdesk berichtet. Der Veranderungsprozess, so der Direktor, sei konsequent auf
Partizipation, Transparenz und Kommunikation aller Kolleg*innen ausgelegt worden. Man
habe New-Work-Methoden, Agilitdit und Homeoffice integriert und die Grundsdtze einer
modernen Flihrungskultur angewendet. , Wir haben den crossmedialen Umbau kombiniert mit
der Arbeit an der Fiihrungskultur, der Feedbackkultur, der Fehlerkultur, der Kommunikations-

kultur und deutliche Fortschritte erzielt.”

Die Berichte der Leitung legen den Schluss nahe, dass das Landesfunkhaus Mecklenburg-Vor-
pommern schon Prozesse durchlaufen hat, die anderen Bereichen des NDR noch bevorstehen.
Es sei nicht alles fehlerfrei gelaufen und man habe sich auch mit den ,Stérern” beschaftigt.
~Aber wir haben ein Ziel. Bei jedem Schritt fragen wir uns, was er bewirkt, welche
Konsequenzen damit verbunden sind.” Die Transformation brauche Zeit und fordere von den

Mitarbeitenden Flexibilitat und auch die Bereitschaft zum Wandel.

Wenn der crossmediale Umbauprozess in Schwerin schon so weit fortgeschritten ist, stellt sich
die Frage, warum die Verantwortlichen vergleichbarer Veranderungsprozesse im NDR nicht
von den Erfahrungen in Mecklenburg-Vorpommern lernen? Man sagte uns zu diesem Thema:
»An unseren Erfahrungen ist niemand interessiert. Wenn wir davon berichten, heifdt es ironisch:
Von MeckPomm lernen, heif$st siegen lernen. Der NDR ist keine lernende Organisation. Es gibt

keinen Knowhow-Transfer.”
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Wie schadtzen die Mitarbeitenden das Klima im Landesfunkhaus ein? Wir haben von vielen
Gesprachspartner*innen gehort, dass die Beanspruchung enorm und die Stimmung zum Teil
angespannt bis schlecht sei. Mehr noch, sie sei in den vergangenen Jahren zunehmend aggres-
siver, angespannter, gereizter geworden. ,Vor allem die psychosozialen Belastungen sind
hoch.” Zudem wurde mit uns haufig die Wahrnehmung geteilt, dass man sich im Vergleich zu
anderen Bereichen des NDR benachteiligt fuhle. ,/In Mecklenburg-Vorpommern wird immer

zuerst gespart.”

Aus den Gesprachen in den Regionalstudios haben wir in Bezug auf die generelle Stimmung
im Landesfunkhaus mitgenommen, dass man froh sei, weit weg von Schwerin zu arbeiten, und
sich die Zusammenarbeit mit der Zentrale in Schwerin eher schwierig gestalten wirde. ,Es
gibt kein Feedback oder eine kritische Auseinandersetzung mit unseren Beitréigen. Die Leitung
ist zu weit weg und kommuniziert zu wenig.” Oder: , Hier bei uns ist die Kommunikation und
Wertschdtzung super. Besonders mit der neuen Studioleitung. In Schwerin hingegen ist man
sehr mit sich selbst beschdiftigt.”,,Ich erlebe mein Team als familiéir und geschiitzt vor der Stim-

mung im Landesfunkhaus. Ich hatte noch nie einen Chef, der sich so fiir mich eingesetzt hat.”

In Bezug auf die Fuhrungskultur wiederholt sich in Mecklenburg-Vorpommern ein Muster:
Einerseits werden Beschwernisse der Mitarbeitenden mit der hdochsten Flihrungsstufe in der
Hierarchie verbunden. ,Hier wird gemacht, was Napoleon auf dem Schlachtplan hat.” Oder:
»Wir liigen uns in Schwerin in die Tasche. Wir sollen Vorreiter sein im NDR? Das ist Bullshit.
Das sind potemkinsche Dérfer. Hier wird alles top-down entschieden. Es ist klar, wer hier die
Ansagen macht. Die Hausflihrung hat die Leute eingelullt. Wir haben ermiidende, mdandernde
Prozesse. Die Effizienz ist unterirdisch. Da ist so viel Fassade.” Andererseits richtet sich Kritik
an einige FUhrungskrafte, die fachlich und/oder menschlich problematisch seien. Diese
wirden respektlos mit Menschen umgehen, Mitarbeitende anschreien, einschiichtern und

mit Vorurteilen Gberziehen.

Bemerkenswert ist, dass es in Mecklenburg-Vorpommern die hochste Quote an freien Mitar-
beitenden mit einer Beschaftigung Uber der 15-Jahres-Grenze gibt. ,,Unsere Freien, das ist der
graue Arbeitsmarkt.“Daran zeigt sich die groRte strategische Herausforderung dort: das Nach-
wuchsproblem. Vielen freiberuflichen Journalist*innen erscheint es wenig attraktiv, beispiels-
weise in Neubrandenburgin der regionalen Berichterstattung zu arbeiten. ,Es gibt freie Stellen
bei uns in der Vergiitungsgruppe 3, auf die sich niemand der freien Mitarbeitenden aus
Hamburg bewirbt.”
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Die Zusammenarbeit zwischen festangestellten und freien Mitarbeitenden im Landesfunk-
haus Mecklenburg-Vorpommern schildern viele unserer Gesprachspartner als besonders
schlecht, mit zum Teil drastischen Beschreibungen: ,Es gibt hier ein gewaltiges Gefiille
zwischen Festen und Freien. Wer frei arbeitet, der hat es nicht geschafft. Da werden in der
Behandlung der Mitarbeitenden fachlich und menschlich sehr grofse Unterschiede gemacht.”
Oder: ,Im Landesfunkhaus Mecklenburg-Vorpommern fiihlen sich viele Festangestellte als

etwas Besseres. Uber Freie wird ohne Respekt und Wertschétzung gesprochen. Das ist

systematisches Mobbing.”

Grol3e Sorgen dullern Mitarbeitende zudem Uber die aus ihrer Sicht abnehmende journalisti-
sche Qualitat. ,,Unsere Alleinstellungsmerkmale geraten in den Hintergrund.” Zudem gabe es
im Landesfunkhaus immer haufiger Autor*innen, die keine journalistische Ausbildung hatten
und Uberfordert waren. ,Was wir derzeit journalistisch und programmlich in Mecklenburg-
Vorpommern anbieten ist haneblichen, aus dem vorigen Jahrhundert. Der Kaiser ist nackt. Wir

miissen dringend kldren, was wir wollen, wohin wir wollen”

Landesfunkhaus Niedersachsen

Die Umsetzung der crossmedialen Veranderungsprozesse pragt auch den Arbeitsalltag und
das Klima im Landesfunkhaus Niedersachsen. Zusammengelegt wurden die landespolitischen
Redaktionen von Horfunk und Fernsehen, die seitdem weitergehend crossmedial in einem

gemeinsamen Newsroom arbeiten.

Unsere Gesprachspartner*innen wahrend der Klimaanalyse nehmen durchaus wahr, wie sehr
sich die Leitung bemiht, die Mitarbeitenden mitzunehmen. Dennoch scheint der Prozess auch
hier mihsam zu sein: ,Es gab viele Verénderungen im letzten Jahr. Es gab unglaublich viele
Seminare und Konferenzen. Es wird viel erkldrt. Aber wie es genau geht, wissen wir nicht. Wir

mtissen viel ausprobieren und anpassen.”

Es gibt Mitarbeitende, die uns gegeniliber davon berichtet haben, dass sich seit den Umstruk-
turierungen, den Auswirkungen der Sparmalinahmen und mit der zunehmenden Arbeits-
verdichtung auch das Klima im Landesfunkhaus Niedersachsen schleichend immer weiter
verschlechtert habe. ,,Der Ton ist rauer geworden.” Zwar wiirde es noch Redaktionen geben,
die die Stimmung hochhielten, aber viele Kolleg*innen hatten resigniert, die friiher engagiert
waren. ,Die leisten ihren Dienst ab, reifsen sich aber kein Bein mehr aus, geben kein Contra

58



Klimaanalyse Norddeutscher Rundfunk

mehr. Es gibt eine Null-Bock-Stimmung.” ,Es gibt eine Entkopplung der Fiihrungsriege von der

Mannschaft und nur Top-Down-Kommunikation.”

Die Konfliktlinie im Landesfunkhaus Niedersachsen scheint nach Aussagen etlicher Gesprachs-
partner*innen zwischen der Horfunk- und der Fernsehredaktion zu verlaufen. Wahrend
Fernsehkolleg*innen berichten, dass es ihnen ,klimamdfig” vergleichsweise gut gehe, die
direkte FUhrungskraft viel abfedere, herrsche im Horfunk der rustikale Fihrungsstil der 50er
Jahre und Kolleg*innen dort seien stark frustriert. Da uns zu den Umstinden dort
Uberproportional viele personenbezogene Rickmeldungen erreichten, wir diese jedoch nicht
einseitig im Bericht wiedergeben mdchten, haben wir die nachsthéhere Fiihrungskraft im

personlichen Gesprach lGber die Beschwerden informiert und eine direkte Klarung empfohlen.

Neben Gesprachen mit Mitarbeitenden in Hannover, haben wir auch die Studios in Braun-
schweig, Gottingen, Lineburg, Oldenburg und Osnabriick besucht. Auch in Niedersachsen
scheinen etliche Mitarbeitende froh zu sein, in der AuRenstruktur der Regionalstudios zu
arbeiten. Gesprachspartner*innen etwa aus Braunschweig berichten: ,Die Fiihrung hier ist
super, wir haben ein tolles Arbeitsklima, ich komme richtig gerne zur Arbeit. Die Zusammen-
arbeit mit Hannover ist sehr kollegial.” Oder: ,,Ich arbeite gerne beim NDR und ganz besonders
im Studio Osnabriick.” Anders jedoch im Regionalstudio Oldenburg, wo es etliche
Beschwerden gibt. Konfliktfahigkeit, Empathie und Flhrungsverstandnis stehen hier in der

Kritik.

5.9. Auslandsstudios

Wir haben mit Mitarbeitenden der Auslandsstudios in London, Stockholm und Tokio
gesprochen. Aus unseren Analysen lassen sich drei zentrale Problemfelder ableiten: die
Aufgabenbereiche der Korrespondent*innen, die Ungleichbehandlung der Ortskrafte sowie

die fehlenden Kommunikationswege der Studios zur Zentrale des NDR in Hamburg.

Von den Korrespondent*innen und ihren Mitarbeitenden wird bemangelt, dass sich in der
Korrespondentenstelle zu viele Aufgaben biindeln: die journalistische Tatigkeit, Fihrungsauf-
gaben mit Personalverantwortung, die Kommunikation mit Hamburg und beispielsweise auch
die Aufsicht Giber die Gebdude, was Instandhaltung, Organisation der Reinigung etc. betreffe.
Das sei zu viel Verantwortung vereint auf einer Person. Die Folge sei, dass einzelne Tatigkeiten

nicht in ausreichender Qualitat ausgefiihrt werden kénnten.
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Korrespondent*innen fuhlten sich z. T. von Verantwortlichen der Zentrale in Hamburg allein-
gelassen und mussten oft lange auf Entscheidungen warten. Auch Mitarbeitende vermissen
eine Beschwerdestruktur, um Probleme mit Korrespondent*innen zu adressieren. Der NDR in
Hamburg weise die Verantwortung haufig von sich. Nicht-deutschsprachige Mitarbeitende
hatten zudem keinen Zugriff auf beispielsweise englischsprachige Informationen, etwa (iber

Strukturen oder Neuigkeiten im NDR.

Auch Fihrungskrafte in Deutschland kiimmerten sich teilweise nicht um ihre entsandten
Mitarbeitenden, was beispielsweise Personalentwicklung oder auch die Organisation der
Ruckkehr betreffe. Aulerdem gebe es eine Ungleichbehandlung der Ortskrafte, die sich erst
kiirzlich darin dulBerte, dass diese den Inflationsausgleich nicht bekommen sollten, dieser
dann nach Protest — aber nur reduziert — an sie Uberwiesen wurde. Zudem sei auch die

Gehaltserhdhung bei den Ortskraften nicht angekommen.

In den Gesprachen wurde geduBert, dass die deutschlandspezifischen NDR-Prozesse nicht
immer auf Auslandsstudios libertragbar seien und die Auslandsstudios zu selten mitgedacht

wirden. Auslandsstudios brauchten regionalspezifische Lésungen.

5.10. Inseln der Zufriedenheit

Es haben sich auch viele Mitarbeitende bei uns gemeldet, die trotz gleicher struktureller Her-
ausforderungen in benachbarten Abteilungen, Redaktionen und Studios innerhalb des NDR,
von personlicher Zufriedenheit und positiven Arbeitserfahrungen in ihrem eigenen Umfeld
berichteten. lhrer Meinung nach gebe es groRe Unterschiede in Bezug auf den kollegialen
Umgang und das Arbeitsklima im Sender. Herausgestellt wurde, dass es vornehmlich die
jeweiligen Flihrungskrafte mit ihrer positiven Fihrungshaltung seien, die maRgeblich fir die
Schaffung einer positiven Atmosphare und eines guten Umgangs im Team verantwortlich

waren. Nachfolgend zitieren wir einige Beispiele:

e Im Studio Géttingen arbeiten wir Freie und Feste einfach super miteinander. Da gibt es

keine Ellenbogen, sondern wir unterstiitzen uns. Das ist in Hannover anders.”

e ,Die Zusammenarbeit bei ZAPP ist wirklich aufSergewéhnlich. Wir haben trotz aller Belas-
tungen von aufien, trotz des Personalmangels ein wahnsinnig tolles und engagiertes

Team, eine wirklich leistungsstarke Mannschaft!”
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e lIch bin seit iiber 30 Jahren beim NDR und habe mich lange nicht mehr so wohl geftihlt

wie unter unserer aktuellen Studioleitung in Osnabriick.”

e lIch erlebe das Team im Studio Schwerin als familiéir und geschliitzt vor der Stimmung im
Landesfunkhaus Mecklenburg-Vorpommern. Ich hatte noch nie einen Chef, der sich so fiir

mich eingesetzt hat.”

e lIch habe meine Insel entdeckt, auf der es funktioniert. Ich hatte noch nie so gute Chefs
wie im Service Lab beim NDR. Zwei meiner Chefs sind selbst frei und leiten ganze Teams.

Die sind super.”

e In der Redaktion von STRG_F herrscht ein ausgesprochen gutes Klima. Es kommt mir
manchmal vor, wie eine kleine Insel, wo man keine Angst haben muss, Kritik zu liben. Es
herrscht ein sehr professioneller Umgang mit Kritik auf der Flihrungsebene unserer Redak-

tion. Ich arbeite gerne hier, auch wenn es natiirlich stressig ist.”

o Extra3 ist wie eine Sommerinsel im NDR fiir mich. Natiirlich haben wir auch Konflikte,
aber wir arbeiten grundsdtzlich sehr stark miteinander und kommunizieren gut. Das war

vor fiinf Jahren noch etwas anders.”

e Mir gefillt das Arbeitsklima und der offene Umgang miteinander bei N-JOY sehr gut. Ich
habe schon oft konstruktives Feedback und Lob bekommen und brauche keine Angst davor

haben, Fehler zu machen.”

e Innerhalb des Teams von NDR Info hat sich die Art des Umgangs nach und nach sehr
verbessert. Die Kommunikation ist bei uns schon lange auf Augenhéhe. Die RvDs ent-
scheiden zwar, aber wir haben tégliche Redaktionskonferenzen, in denen inhaltlich

diskutiert wird.”
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6. Kommunikation

Kommunikation spiegelt die Kultur eines Unternehmens: Sprache und kommunikatives
Handeln finden nicht in einem Vakuum statt, sondern sind eingebettet in den kulturellen
Zusammenhang der Organisation. Fest steht: Je mehr Veranderungen anstehen, desto inten-

siver muss miteinander geredet werden.

Wir sind nach unseren Gesprachen mit den Mitarbeitenden zu der Einschatzung gekommen,
dass im NDR zwar intern viel Kommunikation stattfindet, aber letztlich wenig Verstandigung.
Woran liegt das? Eine Ursache kann sein, dass es zwischen den Menschen wenig persénlichen
Dialog und echtes Zuhoren gibt. Dialog heilst, in Beziehung zu treten oder in Beziehung zu
bleiben. Dialoge dienen nicht in erster Linie zur Abklarung von Inhalten, sondern vielmehr der
Herstellung, Bewahrung oder Wiederherstellung zwischenmenschlicher Beziehungen. Im
NDR, so kommt es uns vor, werden Standpunkte ausgetauscht. Viele Fiihrungskrafte und Mit-
arbeitende beharren jeweils auf ihrer Perspektive. Es gibt wenig Gemeinsames, Austausch,

Empfangen und Verstehen bleiben oftmals auf der Strecke.

Neben der persénlichen Kommunikationsebene gibt es die in- und externe Kommunikation,
die im NDR die Abteilung Unternehmenskommunikation (UK) verantwortet. Viele Kolleg*in-
nen der UK sind mit dem Arbeitsklima dort zufrieden. Mehr noch, die verantwortliche
Flihrungskraft der UK gilt vielen als Vorbild. ,Die waren einst ein zerstrittener Haufen. Jetzt
sind sie ein Kraftzentrum.” Die UK habe viele Verdanderungen angestoRen und begleitet. Auch
wenn einige Mitarbeitende etwa mit dem neuen Intranet ,NDR inside” noch fremdeln und
ihnen die Plattform zu kleinteilig erscheint: ,Es tut sich was.” Es zeigt sich allerdings, dass
organisatorische Strukturen noch so optimal aufgestellt sein mégen — wenn die Inhalte den
Empfangern der Kommunikation nicht glaubwiirdig erscheinen oder als ,,von oben” wahr-

genommen werden, nutzt auch das nicht viel.

6.1. Strategie- und Veranderungskommunikation

Es gibt das Sprichwort, dass Schuster die schlechtesten Schuhe tragen. Ubertragen auf den
NDR ist es paradox, dass ein Kommunikationsunternehmen sich so schwer tut mit der
Kommunikation nach innen. Zentrale Botschaften kommen nicht an. Sie |6sen eher Abwehr-

haltungen statt Einsichten in Notwendigkeiten aus. Liegt das an einem Mangel an
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Informationen? Mit Sicherheit nicht! Es gibt aus unserer Sicht stellenweise sogar eine Uber-
kommunikation, also mehr Informationen als Mitarbeitende verarbeiten konnen. Vielmehr
liegt es wohl eher an der Qualitat der Botschaften und der Art und Weise, wie sie vermittelt
werden. Man kdnnte auch sagen, der Sender ist nicht klar eingestellt, es gibt zu viele Neben-
gerausche. Jemand sagte im Gesprach dazu: ,,Das Haus versteht den Kurs des Hauses nicht.”
Es zeigt sich, dass es vor allem Widerspriiche sind, die die Kommunikation erschweren. Mitar-
beitenden fallt etwa auf, dass der NDR einerseits sparen soll, andererseits aber viele
Projektstellen fiir die digitale Transformation geschaffen werden. Viele Mitarbeitende haben
zudem den Eindruck, dass Sachverhalte ,,schéngeredet” werden, sich Fiihrungskrafte scheuen,
unangenehme Botschaften zu formulieren. Andererseits tun sich aber auch Mitarbeitende
schwer, Verdanderungsbotschaften zu akzeptieren. , Jeder versteht das ‘Warum’ der Verdnde-

rungen. Aber wenn es an die Praxis geht, fangen die Probleme an. Beispielsweise kommt der

Wechsel in ein anderes Biiro einer Entwurzelung gleich.”

Was auffallt, sind kommunikative Negativspiralen. Es gibt im NDR viele ermutigende Veran-
derungen, viele Beispiele gelungener Transformation, erreichte Ziele. ,Aber die Positiv-

botschaften dringen nicht durch. Viele wollen das nicht héren.”

Das Hadern vieler Mitarbeitender mit der Strategie- und Veranderungskommunikation —
sowohl bei den Uberbringer*innen, als auch bei den Empfinger*innen der Botschaften —
hangt aus unserer Sicht auch mit dem Brockeln der Reputation des NDR und der Suche nach
einem neuen Sinn zusammen. Das positive Image und der sinnvolle Auftrag des 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunks waren fir viele Mitarbeitende Uber Jahrzehnte hinweg eine grolle
innere Kraftquelle. Das verandert sich. ,, Wir hatten immer die Nase oben beim NDR. Wir hatten
das Selbstbild: Wir sind die Guten”. , Friiher wollten alle zum NDR. Wer hier war, galt was,
hatte gesellschaftliche Anerkennung. Durch die Akzeptanzkrise der ARD sind berufsbio-
graphisch emotionale Briiche entstanden.” Oder: , Ich unterteile in Arbeitsklima, Betriebsklima
und Meinungsklima. Das Arbeitsklima im NDR ist gut. Das Betriebslima ist mittelmdfig bis
schlecht. Das Meinungsklima war lange Zeit unser Ruhekissen. Wir waren jahrelang so beliebt
wie Polizei oder Feuerwehr. Jetzt ist unsere Reputation durch Skandale erschiittert. Die
Offentlichkeit ist kritischer mit uns, wegen Gehdltern, Positionen, Ruhegeldern. Auch unsere

Programmfarben stehen zur Diskussion.”
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Was bedeutet das fir die Strategie- und Veranderungskommunikation? Entscheidend ist, dass
im Mittelpunkt jeder Veranderung die Menschen stehen. Neben Transparenz und Offenheit
geht es darum zu lernen, relevante Themen in den Mittelpunkt von Dialogveranstaltungen zu
stellen und hierarchielos — also gleichberechtigt — in den kommunikativen Austausch zu
treten. Statt einer Kommunikationseinbahnstralle geht es darum, gemeinsam Argumente und
Meinungen auszutauschen, gemeinsam zu Einsichten zu kommen und auch gemeinsam Hand-
lungsimpulse anzustofRen. Und es gilt zu lernen, mit Emotionen umzugehen. Gefiihle sind
Ressourcen, die genutzt werden sollten. Selbst Angst — eine grundmenschliche Emotion in
Veranderungsprozessen — ist hilfreich, wenn sie gedauBert wird. Angst signalisiert eine Not-
wendigkeit zum Schutz vor moglichen Bedrohungen. Die Frage ist, welche Leitplanken oder
Unterstiitzungsangebote dafiir sorgen kdnnen, dass sich Angst wieder in ein Gefluhl der

Sicherheit verwandelt.

6.2. Kommunikationshaltung und Sprache

Jeder kennt die Redensart: ,Der Ton macht die Musik”. Wie man etwas sagt, kann verandern,

was man sagt; ein freundlicher Umgangston hilft mitunter.

Der Umgangston zahlreicher Vorgesetzter im NDR erschreckt. Von einem erlebten ,Klima der
Angst” haben viele Mitarbeitende berichtet. Sie erinnerten sich an belastende Situationen in
Redaktions- oder Teambesprechungen, in denen sie von ihren Vorgesetzten scharf kritisiert,
gelegentlich auch mit einer herabsetzenden Wortwahl gedemiitigt wurden. Sie fiihlen sich oft
»von oben herab” behandelt, berichteten, dass sie aus Gesprachen , klein mit Hut“ rausgehen, in
Sitzungen vorgeflihrt oder abgestraft wurden. ,Man kam sich vor wie ein Schulkind.” Oft geschah
diesin erhdhter Lautstarke, die deutlich machte, dass Widerworte unerwiinscht seien. Andere
Gesprachspartner*innen erzahlten, dass sie nicht selbst angegriffen wurden, aber als Teilneh-
mende erschrocken dachten: , Hoffentlich werde ich nie selbst Opfer einer dhnlichen Verbal-
attacke.” Soweit erkennbar, ist ein derart einschiichternder Umgangsstil mit Mitarbeitenden
im NDR nicht vorherrschend, aber es gab und es gibt ihn. Betroffen sind nicht nur die
Landesfunkhduser in Hamburg und Schleswig-Holstein, in denen sich der Widerstand der

Mitarbeitenden im vergangenen Jahr artikulierte, sondern auch andere Bereiche im NDR.
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Interessant waren in unseren Klimagesprachen auch die verwendeten Sprachmuster. Zum
Beispiel sagten sehr viele Mitarbeitende am Anfang des Gesprachstermins bei der personli-
chen Vorstellung: ,,Ich bin ein NDR-Kind.” Oder: ,,Ich bin ein NDR-Gewdichs.” (siehe hierzu auch
die Parabel ,,Das Gewdchshaus“am Ende dieses Berichts). Unbewusste Faktoren beeinflussen
die Sprache in Unternehmen. Fachausdriicke oder machtbesetztes Vokabular wirken sich auf
die Zufriedenheit und die Arbeitsleistung aus. Sprache ist wie ein menschlicher Fingerabdruck
und ein wesentlicher Teil der Kultur. 90 Prozent der taglichen Flihrungstatigkeit besteht aus
sprachlichem Handeln. Im Zuge der digitalen Transformation hat sich im NDR bei manchen
Mitarbeitenden eine neue Sprache breitgemacht und ist Teil groBer Erregung. , Wir sollen jetzt
agile Content-Manager sein, die im Newsroom arbeiten und an OKRs gemessen werden. Diese
Bullshit-Sprache regt mich auf. Das sind Schaumwérter. Das ist Plastiksprache aufgrund von

Plastikgedanken.”

Sprache kann auch als Ausdruck von Macht verstanden werden. Haufig haben wir gehoért, dass
Botschaften von Fihrungskraften zwar rhetorisch brillant formuliert werden, jedoch wenig
»das Herz beriihren”. Oder die Sprache wird (unbewusst) benutzt, um hierarchische Botschaf-
ten zu senden. ,Ein Direktor hat die Begriffe ,Low- und High-Performer’ geprdgt. Aktuell
tauchen diese Wérter nicht mehr auf, aber das Gebaren ist gleichgeblieben.” Deshalb: Auf
einen bewussten Umgang mit Sprache achten, Anglizismen und inhaltslose Phrasen

vermeiden.

6.3. Interne Kommunikation

Es gibt im NDR etliche Formate der internen Kommunikation. Sie heifsen , Ask me anything”,
,Frag die Direktorin“, , Digital Coffee”, , Video-Kaffee”, ,OpenHour”, ,OpenTalk” oder , Mittei-
lungsmittwoch”. Die Absichten dieser Veranstaltungen sind stets positiv: Flihrungskrafte
machen Gesprachsangebote. Allerdings sind diese Kommunikationsformate haufig eindimen-
sional angelegt, nach dem Muster, die Hierarchie spricht und die Mannschaft stellt (kritische)
Fragen. Viele Mitarbeitende berichten zudem, dass sie die Kommunikationsrunden als zu
glatt, enthoben und aufgesetzt empfinden. Es seien auch jedes Mal die gleichen Kolleg*innen,
die sich zu Wort melden wiirden und man musse ,,auch die Schweiger motivieren”. Was uns
noch aufgefallen ist: Die Abschottung der Direktionen untereinander, hierarchische Prinzipien

sowie der mangelnde Teamgedanke der Geschaftsleitung spiegelt sich in den internen
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Kommunikationsformaten. Bei der Diskussionsrunde ,,Open Talk” in der Produktionsdirektion
am 2. Marz dieses Jahres etwa, bei der sich der Intendant den Fragen der Mitarbeiterschaft
aus der Produktion stellt, sieht man formlich das , oben-und-unten“ im NDR. Der Intendant
steht, das Publikum sitzt. Das Publikum fragt, der Intendant antwortet. Der Produktionsdirek-
tor selbst ist nicht anwesend, dabei konnte er Fachfragen vermutlich sachkundiger
beantworten. Zudem ware der gemeinsame Auftritt ein Signal: Wir sind ein Team. Ein Vertre-
ter der Programmbereiche bei dieser Runde ware ein Gewinn gewesen. Das Signal: Wir

meinen es ernst mit Crossmedialitat.

Hinzu kommt in dem Zusammenhang, dass viele Mitarbeitende den Verlust an Streit- und
Diskussionskultur beklagen. ,, Wir haben das Streiten verlernt. Wir hatten im NDR mal eine aus-
geprdgt Streitkultur.” Andere wiederum beklagen ein Zuviel an Streit und sind es leid, dass im
NDR viele Themen zu breit diskutiert werden. , Die Redakteure hier haben Meinung und Hal-
tung, die sind ziemlich breitschultrig. Aber Kritik wird immer personalisiert.” Einig sind sich
viele Gesprachspartner*innen dariber, dass die Toleranz gegeniiber anderen Meinungen
gestarkt, Misstrauen abgebaut, Fehler toleriert werden sollten. ,, Wir miissen wegkommen von
der Schuldfrage. Wir sollten streiten lernen, scheitern diirfen, eine Vertrauenskultur auf-

bauen.”

6.4. Feedbackkultur

Uber Feedback wird viel gesprochen im NDR, es wird jedoch selten wirklich professionell an-
gewendet. Haufig haben wir den Satz gehort: ,Wenn man nichts hért, ist das schon Lob
genug”. Die Feedbackkultur im NDR, so sagen es viele Mitarbeitende, sei zudem haufig von
Abhangigkeitsverhaltnissen gepragt. So fiihlten sich z. B. freie Mitarbeiter*innen oder Volon-
tar*innen oft nur eingeschrankt in der Lage, Redakteur*innen ein ehrliches Feedback zu
geben, aus Sorge um die Auftragslage bzw. Weiterbeschiftigung. Ahnliches gilt fiir Ortskrifte
in den Auslandsstudios gegentliber Korrespondent*innen. Auch jiingere Menschen scheuen
sich haufiger davor, ihre Meinung kundzutun, da diese haufig beldchelt werde. Institutionali-
sierte Feedback-Moglichkeiten in beide Richtungen seien selten. Dazu, ob Feedback auch
auBer der Reihe geduBert werden kdnne, gibt es geteilte Meinungen. Natirlich gibt es Mitar-
beitende, die ihre Meinung frei duBern. Manche fiihlen sich aber schnell angegriffen und es
besteht der Wunsch nach produktiver Kritik in Konferenzen. Kritik werde haufig personlich

genommen oder pralle ab ,wie an Teflon”.
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Vor allem in Veranderungsprozessen sind Riickkopplungen, Resonanz und Feedback unerlass-
lich, um aus der eigenen ,Blase” herauszutreten und Selbstreflexionsprozesse anzustoRRen.
Ziel ist es, Uber strukturierte Riickmeldungen Missverstandnisse auszurdumen, Verhaltens-
weisen zu verdndern oder die Motivation bzw. Leistung zu erhdhen. Es geht darum,
miteinander und voneinander zu lernen, sich in der personlichen Weiterentwicklung gegen-

seitig zu unterstitzen und dadurch das Klima im NDR zu verbessern.

Positives Beispiel im NDR: Das 360-Grad-Fiihrungsfeedback der Produktionsdirektion im Rah-
men des Programms PD Next. Alle Mitarbeitenden des NDR konnten Uber Fragebbgen die
einzelnen Fihrungskrafte der Produktionsdirektion bewerten und ein Feedback zum Fih-
rungsverhalten abgeben. Ergebnis: 60 Prozent der Fiihrungskrafte erhielten ein Gberwiegend
positives Feedback. Geplant sind nun Mitarbeiterrunden, um in den Austausch zu kommen
sowie ein Leitbild zu etablieren, das auf Empathie, Selbstreflexion und Methodenkompetenz

basiert.

6.5. Fehlerkultur

Im NDR fallt es vielen Mitarbeitenden schwer, einmal getroffene Entscheidungen riickgangig
zu machen oder Entwicklungen zu korrigieren. Woran liegt das? Viele Mitarbeitende meinen,
es liege an dem Umstand, dass es im NDR so gut wie keine Fehlerkultur gebe. , Wenn bei uns
ein Fehler gemacht wird, heifst es sofort: Wer hat Schuld? Wenn das klar ist, gibt es keine
Konsequenzen, kein Stopp-Schild.” Die Absicherungsmentalitét ist hoch. , Es gibt eine Uberkon-
trolle, die aufs Klima driickt, und wenig Eigeninitiative.” ,,Der NDR verzeiht keine Fehler. Wenn
man mal was ausgefressen hat, ist es ganz schwer, wieder anerkannt zu werden.” Fehlerkultur
sei im NDR eine Einbahnstralle. Die Verantwortung fiir Fehler werde haufig von oben nach

unten durchgereicht.

Mit diesen Phdanomenen ist der NDR nicht allein. Es gibt viele Unternehmen, die sich schwer
tun mit der Frage, welcher Fehlerstrategie es bedarf, um erfolgreich zu sein. Gilt es, Fehler um
jeden Preis zu vermeiden oder Fehler zuzulassen oder gar zu fordern? Welchen Grad von

Perfektion braucht es? Ein Zuviel davon artet schnell in zwanghafte Besessenheit aus.

Wer den Mut hat, sich mit Fehlern zu beschaftigen, dem er6ffnet sich eine neue Welt des
,besser Scheiterns”, wie es Samuel Beckett formulierte (,,Ever failed. No matter. Try again. Fail

again. Fail better.”). Aus unserer Sicht braucht es zur Fehlerkultur und Fehlerkompetenz eine
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interne Debatte im NDR: Ein neues Verstandnis flir Fehler, vielfiltige Sichtweisen auf Fehler

und ein sicheres Gespdr fir die richtigen Fehlerstrategien.

Mehr Dialog und empathische Kommunikation, eine positive Streit- und Konfliktkultur, mehr
Fehlertoleranz und die Fahigkeit zur Anpassung von Entscheidungen gehdéren zu den grol3en
kulturellen Entwicklungsfeldern, nicht nur der Flihrungsriege und wiirden zu einer Verbesse-

rung des Klimas im NDR beitragen.
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7. Personalarbeit

Der Personalbereich im NDR ist eine von drei Hauptabteilungen im Verwaltungsbereich des
NDR und im Organigramm unterhalb der Kastchen fir Finanzen sowie Logistik und Gebadude
aufgefiihrt. Die Anordnung im Organisationstableau weist bereits auf die Bedeutung der Per-
sonalarbeit im Sender hin. Von den 489,5 Planstellen der Verwaltungsdirektion sind 91
Kolleginnen und Kollegen dem Personalbereich zugeordnet, von denen gut drei Viertel mit
Aufgaben der Personaladministration beschaftigt sind. ,,Personalarbeit war im NDR jahrzehn-
telang Administrationsarbeit. Das war genauso gewollt. Personalentwicklung war nicht der
Auftrag.” Aus unserer Sicht wird die heutige Aufstellung des Personalbereichs den immensen
Herausforderungen an Personalfiihrung und Personalverwaltung im NDR nicht gerecht. Die
Aufgaben des Personalwesens in modernen Unternehmen haben sich in den vergangenen
Jahren stark verandert. Neben 6konomischen und organisatorischen Zielen stehen heute
immer starker auch soziale, kulturelle und gesellschaftliche Belange im Fokus. Dabei gilt es
stets, die Interessen des Unternehmens und die der Mitarbeitenden in Balance zu bringen.
Unterschatzt wird in vielen Organisationen das Strategische Personalmanagement, die Konigs-
disziplin des Personalwesens. Es bildet die Schnittstelle zum strategischen Management. Fir
die meisten Unternehmen ist es von Vorteil, diese Aufgaben einem Chief People Officer (CPO,
also eine*n Offizier*in flir die Truppe oder schlicht Arbeitsdirektor*in) zu Gbertragen. Diese
Funktion verantwortet mehr als ein*e Personalchef*in. Sie gewahrleistet, dass strategische
Personal- und vor allem auch Kulturthemen eine strategische Rolle in der Unternehmensfih-

rung spielen.

7.1. Strategische Personalplanung

Im Rahmen der Klimaanalyse erreichten uns viele Riickmeldungen zur Anwendung und Aus-
gestaltung verschiedener Personalinstrumente. Die strategische Personalplanung wird dabei
eine entscheidende Rolle fur die Zukunftsfahigkeit des 6ffentlich-rechtlichen Medienverbunds
spielen. Vor allem der demografische Wandel wird sich in den nachsten Jahren spirbar auf
die personelle Situation in den Rundfunkanstalten auswirken. Viele Fach- und Fihrungskrafte
werden in Rente gehen und die ARD-Sender miissen sich auf dem Arbeitsmarkt einem harter

werdenden Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte stellen.
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Der Altersdurchschnitt bei festangestellten Mitarbeitenden liegt im NDR bei 48,8 Jahren, bei
Freien bei 43 Jahren. Das Durchschnittsalter freier Mitarbeiter*innen ohne MBV ist gewiss
deutlich geringer. Im Zeitraum von 2027 bis 2030 gehen die geburtenstarken Jahrgdnge in
Rente, darauf gilt es sich vorzubereiten. Dieses Thema beschaftigt auch viele Mitarbeitende.
»Der NDR leidet an der Vergreisung.”,,Wie bekommen wir die Verjliingung hin, ohne neue Stel-
len zu schaffen?” Einzelne Bereiche kampfen bereits heute mit fehlendem Nachwuchs, wie
beispielsweise das Landesfunkhaus in Mecklenburg-Vorpommern. ,Es fehlt an Strategien,

junge Leute aufs Land, in die Landesstudios zu holen.”

Das Ausscheiden der geburtenstarken Jahrgange aus dem Arbeitsmarkt und der ansteigende
Fachkraftemangel, der auch am Journalistenberuf nicht vorbeigeht, werden die Situation in
und auBerhalb des NDR in dieser Zeit grundlegend verandern. Fir den NDR bedeutet das in
Zahlen: Im Jahr 2024 erreichen 66 Kolleg*innen die Ruhestandsgrenze, im Jahr 2030 werden
es mit 136 Mitarbeitenden bereits mehr als doppelt so viele sein. Bereits heute klagen Mitar-
beitende: ,In unserem Team sind von 18 (iberalterten Kolleg*innen derzeit vier krank, drei
gehen 2023 in den Ruhestand, elf Kolleg*innen werden bis 2030 weg sein. Wenn sich jemand

friihpensionieren ldsst, ist die Mehrheit der Abteilung bald weg.“

Die demographische Entwicklung und der Fachkraftemangel machen sich heute schon im NDR
bemerkbar. Gleichzeitig wird der Druck steigen, durch Personalreduzierungen die Einspar-
quote des Senders zu erhdhen. Die strategische Personalplanung ist deshalb eines der Top-

Themen im NDR.

7.2. Forderung von Entwicklungspotenzialen

Der NDR befindet sich in einem digitalen Umbauprozess, bei dem sich die Art und Weise ver-
andert, wie Programme produziert und verbreitet werden. Es gibt einerseits Tatigkeiten, die
entfallen. Andererseits gilt es, neue Kompetenzen und Fahigkeiten aufzubauen. Beschaftigte
miussten bereit sein, heilt es im NDR Entwicklungsplan 2022, ,auf neue Herausforderungen
professionell, schnell und flexibel zu reagieren, um sich in neue digitale Workflows einzuarbei-

“”

ten.

Der Forderung von Entwicklungspotenzialen bei den Mitarbeitenden kommt somit eine ent-
scheidende Bedeutung zu. Das heiBt, Fihrungskrafte missen in der Lage sein, systematisch

die Starken und Schwachen ihrer Mitarbeiter*innen zu identifizieren, um daraus langfristige
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Entwicklungspotenziale abzuleiten. Es geht hierbei also aus Sicht des NDR darum, die eigenen
Mitarbeiter*innen so zu férdern und an das Unternehmen zu binden, dass dadurch der unter-
nehmensinterne Personalbedarf langfristig gedeckt werden kann. Aber auch aus der
Perspektive der Mitarbeitenden ist die systematische Personalférderung von groRRer Bedeu-
tung, da sie dazu beitragt, das individuelle Leistungsvermdgen zu verbessern,
indem Qualifikationen und Kompetenzen ausgebaut werden und bisher ungenutztes ,Kapital”
aufgedeckt wird. Letztlich erhoht sich durch ein breiteres Qualifikationsspektrum die eigene

Arbeitsplatzsicherheit, was durch die Digitalisierung immer wichtiger wird.

Eine umfassende Talent- und Potenzialanalyse im NDR erfolgt derzeit ausschlieflich beim Zu-
gang zum Volontariat. Interessenten mussen sich mit Arbeitsproben bewerben, einen
Wissenstest absolvieren, Kreativitdt und journalistisches Geschick unter Beweis stellen und
sich im Gesprach einer Volontariats-Kommission stellen. Nach dem Volontariat, so sagten es
uns Gesprachspartner*innen im Rahmen der Klimaanalyse, gebe es innerhalb des NDR keine
bereichsiibergreifenden Instrumente sowie auch keine institutionalisierte Weitervermittlung
von Talenten. Es gebe weder eine Potenzialsichtung noch eine zentrale Ubersicht oder NDR-
weite Plattform Uiber vorhandene Bedarfe. , In der Personalentwicklung wird beim NDR viel
Potenzial verschenkt. Im Volontariat wurden wir geférdert, danach hérte das komplett auf.
Der NDR ruht sich sehr darauf aus, dass es schon jemanden geben wird, der die Fihigkeiten

mitbringt.”

Viele Mitarbeitende dauBern den Wunsch, gemeinsam mit Vorgesetzten oder der Personalab-
teilung auf die eigenen Starken zu schauen, um ihre fachliche und persénliche Entwicklung
gezielt voranzutreiben. Dies geschehe jedoch so gut wie nie. ,Es fehlt an einem Blick darauf,
wer mit seinen Talenten wo und wie am Besten im NDR wirken kann. Wir sind da eher beim
Peter-Prinzip.” Dem NDR fehle es an Strategien und Bewertungsgrundlagen fiir die Leistungs-
beurteilung, um Personal angemessen zu entwickeln. Dies flihre laut einigen Befragten sowohl
zur Abwanderung von Personal, als auch dazu, dass der NDR fiir potenzielle neue Mitarbei-

tende kein attraktiver Arbeitgeber sei.

Neben den unzureichenden Strukturen und Ressourcen zur Potenzialentwicklung gibt es im
NDR durchaus Fiihrungskréfte, die die Forderung ihrer talentierten Mitarbeiter*innen selbst
in die Hand nehmen. Sie fihren eigene ,Talentlisten” oder organisieren individuelle Behelfs-
|I6sungen mittels personlicher Netzwerke. ,,Einen gemeinsamen Talentpool haben wir im NDR
nicht. Es gibt nur unkoordinierte Inseln zur Talententwicklung.”
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7.3. Personal- und Fiihrungskrafteentwicklung

Neben der Entwicklung der fachlichen und sozialen Fahigkeiten und Kompetenzen sind Wei-
terbildungsprogramme ein wichtiges Instrument der Mitarbeiterbindung und tragen
entscheidend zur Loyalitat, Motivation und Wertschatzung der Mitarbeitenden und damit zu
einem gedeihlichen Betriebsklima bei. Es ist eine der zentralen Herausforderungen im NDR,
far Fihrungskrafte und Mitarbeitende — nicht nur mit Entwicklungsambitionen — gezielte und

systematische Weiterbildungsprogramme auf- und auszubauen.

Es gibt heute bereits eine Vielzahl an Weiterbildungsmaoglichkeiten im NDR, die von einem
professionellen Personalentwicklungsteam mit hoher Fachkompetenz und Serviceorientie-
rung erarbeitet und betreut werden. Es gibt sowohl Angebote fiir Flihrungskrafte als auch fir
Mitarbeitende. Es gibt Seminare fiir Gruppen sowie Onboarding-Angebote flir neue Mitarbei-
tende. Im Programm ,,Fiihrung weiter denken” etwa finden sich Seminare, in denen spezifische
Flihrungskompetenzen geschult werden. Im Fortbildungsprogramm Social Media werden Mit-
arbeitende fir dieses Umfeld geschult. Daneben gibt es Kompetenztrainings fir die
crossmediale Produktion und Distribution, MaBnahmen der Organisations- und Teamentwick-
lung sowie individuelle Coachingangebote. Viele Mitarbeitende berichten, dass sie mit den

Angeboten zufrieden sind.

Allerdings scheint es Unterschiede in der Weiterbildungspraxis zwischen den Bereichen und
den verschiedenen Zielgruppen im NDR zu geben. Auch hier kommt es auf die Haltung und
das Gespiir der Fiihrungskrifte an. Altere Mitarbeitende beklagen etwa, dass sie haufig nicht
bericksichtigt wiirden und vor allem in Bezug auf Social-Media-Schulungen keine Fortbil-
dungschancen mehr bekdamen. Assistent*innen sagten, dass vor es vor allem Weiterbildungs-

angebote fir Redakteur*innen gebe und Assistenzen kaum Maéglichkeiten hatten.

Der entscheidende Kritikpunkt ist jedoch, dass bestehende Angebote der Filhrungskrafte- und
Personalentwicklung meist freiwillige Seminarangebote sind. Wer meint, er hatte keine Zeit
fur die Entwicklung seiner Fach- und Fihrungskompetenzen oder wiirde ohnehin schon alles
beherrschen, kann den Themen gut ausweichen. In unseren Gesprachen sagten Mitar-
beitende, dass bei den Flihrungskraften selbst oftmals das Bewusstsein und die Notwendigkeit
fehlen wirde, eine neue Art der Fihrung Gberhaupt lernen zu wollen. , Vielen Fiihrungskrdften
féllt es schwer, sich einzugestehen, dass sie Flihrungsdefizite haben, weil sie selbst hierarchisch

sozialisiert sind.”
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Vor allem flr mittlere und gehobene Fihrungskrafte fehlen verbindliche, mehrstufige Kom-
petenzentwicklungsprogramme. Programme, die nicht absolviert werden kdnnen, sondern
mussen! In anderen Unternehmen ist diese Praxis obligatorisch. Eine Entschuldigung gilt
auBer im Krankheitsfall nur, wenn der Vorstand dem zustimmt. Uns wurde berichtet, dass vor
etwa zehn Jahren zweimal das Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramm ,,Neue Fiihrungskrdfte
Plus“ stattfand, bei dem von einem Assessment-Center zwolf Personen mit Fihrungspotenzial
aus etwa einhundert Bewerber*innen ausgewahlt und zu Seminaren eingeladen wurden.

Diese wichtige Initiative sei jedoch ,,depriorisiert” worden.

Es verwundert schon, dass sich der NDR mit seinen crossmedialen und zum Teil auch agilen
Arbeitsprozessen neu aufstellt, aber seine Fiihrungskrafte vornehmlich fachlich schult.
Wichtige Fragen werden nicht diskutiert: Welche Fiihrung braucht der NDR? Welche Haltung

ist notwendig? Was gilt es neu zu denken, neu zu lernen?

Einzig die Produktionsdirektion hat sich mit ihrem Programm ,,PD Next“ auf den Weg gemacht
und bietet seit Mai 2022 Seminare zur Anderung der Fiihrungshaltung an. ,, Wir wollen uns von
,control & command’ entfernen und zu ,sense & react’ weiterentwickeln.” Unabhdngig davon,
dass die Bezeichnungen ein Fall flr die ,Sprachpolizei” des NDR waren: Die Initiative ist gut.
Sie wurde von Fuhrungskraften und Fachkoordinator*innen der Produktionsdirektion auch
gut angenommen. Aber warum wird sie nur direktionsspezifisch angeboten? Programme zur
FUhrungskrafteentwicklung bieten immer auch Méglichkeiten der Vernetzung und Reflexion.
Sowohl bereichsspezifische als auch bereichsibergreifende Fihrungskreise werden dabei

gestarkt.

Unsere Empfehlung ist, die guten Angebote der Personal- und Flihrungskrafteentwicklung im
NDR zu blindeln, zu erweitern, neu auszurichten. Die Entwicklung der Flihrungskrafte sollte
neu gedacht und fiir alle Hierarchiestufen verpflichtend werden. Dafiir braucht es die notwen-
digen Rahmenbedingungen und Strukturen (siehe hierzu auch das Kapitel zu Empfehlungen

und Losungsimpulsen).

7.4. Entwicklungs- und Perspektivgesprache

Die hausinterne Vorgabe, dass Mitarbeitergesprache jahrlich stattfinden sollen, wird in den
Abteilungen des NDR sehr unterschiedlich eingeldst. Ein Mitarbeiter berichtete: , Ich hatte in

knapp zwei Jahrzehnten drei Perspektivgespriiche. Eines davon eréffnete mein Chef mit dem
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Satz: Ich habe mich nicht vorbereitet.” Zahlreiche Klagen weisen in dieselbe Richtung. Dabei
konnten offen und partnerschaftlich gefiihrte Perspektivgesprache das Klima in den
Abteilungen des NDR wesentlich verbessern. Eine verlassliche Gesprachskultur wirde viele

der vorgetragenen Klagen im Dialog klaren.

Was sind die Griinde, warum die Mitarbeiter- und Perspektivgesprache so unzuverldssig ge-
fuhrt werden? Viele Fihrungskrafte fihren an, keine Zeit zu haben oder eben auch keine
Entwicklungsperspektiven flir die Mitarbeitenden anbieten zu kdnnen. Die Gesprache sind
dann meist Feedbackgesprache zur Arbeitsleistung, was auch wertvoll ist. Allerdings liegt die
Entwicklungin der Natur des Menschen, fehlt eine Perspektive im eigenen Unternehmen fihrt
das geradewegs zu Frustrationen — sowohl bei den Mitarbeitenden als auf den Vorgesetzten.
»Unser Chef kann uns keine Perspektiven anbieten. Das muss auch fiir die Fiihrungskrdfte
schwer sein, wenn man nichts in der Hand hat.” ,,Mein Chef fiihrt zwar Personalgespréiche,
aber eine Férderung und Entwicklung gibt es nicht. Entwicklung wird beim NDR scheinbar nur
als Aufwand gesehen.” Ein krasses Beispiel ist die Aussage eines Gesprachsteilnehmers: ,Ich
war mit meiner Perspektive und Situation unzufrieden und wollte mich gerne weiterentwickeln.
Deshalb habe ich mit meinem Chef gesprochen. Seine Antwort: Ihre persénliche Zufriedenheit

ist ihre Privatsache. Sie werden gut bezahlt. Wenn lhnen das nicht passt, kénnen Sie ja gehen.”

Noch stiefkindlicher als die Entwicklungsgesprache mit festen Mitarbeitenden werden diese
mit Freien gehandhabt. Sie finden entweder nicht statt oder bieten keine Perspektive. Selbst
die haufig gewiinschte inhaltliche Riickmeldung zu Arbeitsleistungen oder ein Feedback iber
fachliche Verbesserungsmoglichkeiten fallen wegen Zeitmangel haufig aus. ,,Ich méchte, dass
sich jemand mal intensiver mit meiner Arbeit auseinandersetzt und Feedback gibt, das liber
ein einzelnes Produkt hinausgeht. Wo sollte ich mich hin entwickeln? Ich will héren, was ich

besser machen kann! Und was mir dabei helfen kénnte.”

Die Lamentos diesbeziiglich kommen nicht nur von den freiberuflichen Mitarbeitenden. Auch
Festangestellte bemangeln, dass die Zeit fir bilaterale Feedbacks fehlt: ,Ich habe mir fest vor-
genommen, jedem Autor, jeder Autorin nach der Sendung ein kurzes Feedback zu geben. Nichts
GrofSes, nur eine kleine Riickmeldung. Aber selbst das klappt nicht in der Arbeitszeit, geht nur
in meiner Freizeit. Wenn ich das mache, sagen die Kolleg*innen: Das ist das erste Mal seit
vielen Jahren im NDR, dass ich eine Reaktion aus der Redaktion bekomme. Oder: Pass auf dich

auf. Das hdltst du nicht durch!”
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7.5. Gehdlter und Vergiitung

Die Vergutung festangestellter Mitarbeitender im NDR ist durch Tarifvertrage geregelt. Sie
werden mit den Gewerkschaften fir eine bestimmte Laufzeit ausgehandelt und orientieren
sich an den Tarifvertragsabschliissen des Offentlichen Dienstes der Liander. Unterschiedliche
Tatigkeiten und Berufsbilder folgen der Systematik von Verglitungsgruppen (VG) und Vergi-
tungsstufen. Sie legen fest, welches Gehalt bestimmte Berufsgruppen aus den Programm-,
Produktions- und Verwaltungsbereichen erhalten. Die Gruppen und Stufen der Vergltung
sollen abbilden, wie anspruchsvoll, komplex und verantwortungsvoll die jeweiligen Aufgaben

sind.

Dieses Verglitungssystem scheint bei vielen Mitarbeitenden des NDR nicht mehr fair zu funk-
tionieren. Denn viele Mitarbeitende werden fiir Aufgaben eingesetzt, die sich in ihrer
Verglitungsgruppe nicht spiegeln. Durch die Kopplung von Vergitungsgruppen an Aufgaben-
gebiete arbeiten also Mitarbeitende teilweise jahrelang in Aufgabenbereichen, die eigentlich
hoher verglitet werden mussten. Andererseits dirfen Aufgaben teilweise trotz personlicher
Qualifikation dann wieder nicht von Personen tUbernommen werden, deren Vergitungs-

gruppe nicht zu dem Aufgabengebiet passt.

Hinzu kommt, dass dann teilweise aber auch eine passende Vergltungsgruppe aus verschie-
denen Griinden nicht gewahrt werden kann. Insgesamt scheint das Verglitungssystem aus der
Zeit zu fallen. Viele unserer Gesprachspartner*innen sagten, dass es Transparenz vorgaukeln
wirde, in Wirklichkeit jedoch Uberaus intransparent, kompliziert, unflexibel und nicht leis-
tungsorientiert sei sowie dariber hinaus sehr viel Verwaltungsaufwand produzieren wiirde.
»Intern sind Gehaltsspriinge von VG 7 auf VG 4 nicht méglich —und damit ist auch diese Verdén-
derung von Aufgabenbereichen unméglich, die grundsdtzlich in die Vergtitungsgruppen fallen.
Extern einzusteigen ist aber ok. Das ist doch totaler Quatsch, wenn man die Qualifikationen

fiir die Aufgaben intern mitbringt. Muss ich erst kiindigen, um mich dann neu zu bewerben?*

Flhrungskrafte beklagen die starre Verguitungssystematik genauso wie Mitarbeitende. Redak-
tionsleiter*innen berichten von Kolleg*innen, die sie gerne aufgaben- und leistungsgerecht
bezahlen wirden, sie jedoch bei Vergltungsentscheidungen keine Spielraume hatten. , Wir
haben fast keine Mdglichkeit, den nonlinearen Mitarbeitenden irgendeine Art von Incentive
anzubieten. Das Budget dafiir liegt gerade Mal 0,1% vom Budget. Gleichzeitig kann ich keinen

entlassen, der die Leistung nicht bringt. Und wir haben kaum Sanktionen.”
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Genauso schwierig wie die Anpassung in eine hdhere Vergitungsgruppe ist, so diffizil ist auch
die gehaltliche Herabstufung von Mitarbeitenden. Wir haben von einem Beispiel erfahren, bei
dem eine Flhrungskraft Mitarbeitende in der Vergltungsgruppe zuriickstufen wollten. ,,Das
endete vor Gericht mit anschliefSenden Ausgleichszahlungen. Hdtte die Fiihrungskraft gewusst,

was das heifst, hitte sie es nie gemacht.”

Die mangelnde Ubereinstimmung von Aufgabenzuschnitten und Vergiitungsgruppen geht in
der allgemeinen Diskussion um zu hohe Gehalter bei den Fiihrungskraften leider oft unter. Sie

ist allerdings eine Ursache von Unzufriedenheit und Demotivation bei vielen Mitarbeitenden.

7.6. Stellensystematiken

Immer wieder stoSt man im NDR auf ein kurioses ,Stellenmosaik” aus teilweise vier bis flinf
befristeten und unbefristeten Stellenanteilen aus verschiedensten Bereichen fiir eine einzige
Person. Eine Verschiebung von Stellenressourcen geht einher mit einem hohen burokrati-
schen Aufwand. , Die Stellenpldne im NDR sind veraltet. Daraus resultieren total komplizierte
Stellenzusammensetzungen.” Oftmals falle es selbst Mitarbeitenden schwer, bei den komple-
xen Konstruktionen den Uberblick zu behalten und die Logiken nachzuvollziehen. Wir hatten
den Eindruck, dass die Verwaltung der Stellen einen wesentlich grofReren Anteil an Ressourcen
bindet, als sie der Personalentwicklung zur Verfligung stehen. ,Das System ist mit seinen Ab-
surditéiten ein unglaublicher Zeitfresser.” Mitarbeitende vermuten, dass es in der Leitungs-
ebene des NDR keine Vorstellungen dariber gebe, wie kompliziert die Strukturen der
Kapazitatsplanungen seien. Zudem scheint die Stellenbesetzung in den Direktionen sehr un-

terschiedlich gehandhabt zu werden.

Ein ahnliches Meinungsbild wurde uns auch in Bezug auf Teilzeitstellen in unseren Gesprachen
gespiegelt. 2021 waren im NDR 985 Festangestellte, inklusive ARD-aktuell, KEF-Bliro und ARD-
TV-Leitungsbiiro, dauerhaft oder befristet in Teilzeit tatig (Quelle: Gleichstellungsbericht
2021). Die Mitarbeitenden brachten vor, dass sie in Teilzeit haufig nicht flr anspruchsvollere
Tatigkeiten eingesetzt wiirden. Bereits eine 80-Prozent-Stelle verhindere die Entwicklung zur
Flihrungskraft oder die Beteiligung an interessanten Projekten. ,Der NDR hat eine Vollzeit-
stellenmentalitdit, die nicht mehr zeitgemdfs ist.” Vor allem flr berufstatige Mutter, die nach
der Elternzeit wieder in den NDR einsteigen, sei dieses Thema relevant. , Ich habe (iber zehn

Jahre zu 100 Prozent beim NDR gearbeitet. Nach meiner Elternzeit bin ich mit einer 50-Prozent-
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Stelle zurtickgekommen. Seitdem werde ich nicht mehr fiir Projekte eingeplant und von vielen
Aufgaben entbunden. Mir wird signalisiert, dass ich nicht verfiigbar und nicht flexibel sei. Dabei

stimmt das nicht! Es ist eben nur eine 50-Prozent Stelle.”

Die Bedurfnisse der Mitarbeitenden und die Erfordernisse des NDR in Einklang zu bringen, ist
keine einfache Aufgabe. Es gilt, individuellen Lebensentwiirfen Rechnung zu tragen und
gleichzeitig die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Vor dem Hintergrund einer
flexibilisierten Arbeitswelt erscheinen die personalwirtschaftlichen Systeme des &ffentlich-
rechtlichen Rundfunks starr und birokratisch. Mehr Flexibilitdit und Autonomie sowie die Aus-
weitung von Handlungsspielrdumen bei der Arbeitsorganisation, Fiihrung und Honorierung

konnen dazu beitragen, die Zufriedenheit bei der Arbeit und das Klima im NDR zu verbessern.

7.7. Recruiting

Tatsache ist: Der NDR hat ein Recruiting-Problem. Das Thema betrifft zwar nicht attraktive
Flihrungspositionen, jedoch viele andere Stellen im Sender. Lange fehlte dem NDR eine stra-
tegische und liber die Bereiche koordinierte Betrachtung der Mitarbeitergewinnung. Erst jetzt

soll eine Stelle geschaffen werden, die sich der Thematik systematisch widmet.

Uns erreichten Rickmeldungen vieler Mitarbeitender zu diesem Thema. Es wurde berichtet,
dass es Bereiche gibt, in denen etwa eigene Auszubildende trotz Personalmangels nicht Gber-
nommen wiirden. Es fehle an Budgets und Ubersichtsplanungen. Dabei wiirde man vor allem

in den technischen Gewerken des NDR nur noch sehr schwer Auszubildende finden.

Vor allem in der AuBRenwahrnehmung wiirde der NDR aufgrund fehlender Perspektiven in Be-
zug auf den Beschaftigungsrahmen unattraktiver. Die Menge der Bewerber*innen wiirde
abnehmen, selbst Redaktionen, vor allem in Online und Social-Media-Bereichen, haben Prob-
leme, passende Mitarbeitende zu finden. , Die Verantwortlichen miissen erkennen, dass sich
die Welt verdndert hat. Es gibt inzwischen sehr viele Konkurrenten da draufien, die viel attrak-
tiver fiir Freie sind.” ,Wir kénnen fast keine jungen Leute mehr als Mediengestalter,
lllustratoren oder 3-D Experten fiir uns gewinnen. Wir kénnen denen finanziell nichts bieten.

Und eine Perspektive schon gar nicht.”

Die mangelnden Perspektiven betreffen feste und freiberufliche Mitarbeitende, Auszubil-
dende und auch die Nachwuchsjournalist*innen. Als wir in Hannover mit Volontar*innen zum

Klima im NDR diskutierten, wurde gesagt: , Wir wissen nicht, warum wir hier sind.” Es sei ein
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»krasser” Auswahlprozess mit vielen Hiirde gewesen, um einen der begehrten Voloplatze zu
bekommen, nun sei man da. Neben der sehr guten journalistischen Ausbildung wiirde jedoch
niemand mit den jungen Talenten Uber ihre Aussichten und Mdéglichkeiten nach dem Volon-
tariat sprechen. , Warum hat sich der NDR fiir mich entschieden, wie kann ich mich hier spdter
einbringen?” Es gebe beim NDR scheinbar keine Instanz, die gezielt gute, junge Leute entwi-
ckelt und hélt. Volontar*innen und Auszubildende wirden gut auf ihren Beruf vorbereitet,
aber was wirde das dem NDR bringen, wenn die weiteren Rahmenbedingungen dann nicht
stimmten. Der Wertewandel im Bewusstsein junger Menschen und der Fachkraftemangel in

Deutschland sind im NDR hautnah zu erleben. Hochste Zeit zum Umdenken und Umsteuern.

7.8. Altersgerechtes Arbeiten und Friihpensionierung

Im Alter lasst die korperliche Leistungsfahigkeit nach. Deshalb sind Arbeitsbedingungen so zu
gestalten, dass die Arbeitsfahigkeit vom Einstieg ins Berufsleben bis zum Erreichen der Rente
erhalten wird und Mitarbeitende gesund bleiben. Die Arbeitsanforderungen alterer Mitarbei-

ter*innen missen deshalb dem gednderten Leistungsvermogen im Alter angepasst werden.

Wir haben mit vielen alteren Mitarbeitenden des NDR gesprochen, die uns von teilweise
schwierigen Arbeitsumstanden berichteten. Denn, wer beispielsweise 30 Jahre im kraftezeh-
renden Schichtdient bei einer tagesaktuellen Nachrichtensendung arbeitet, kommt
irgendwann an die Grenzen der physischen und psychischen Belastbarkeit. ,Irgendwann kann
man das koérperlich und psychisch einfach nicht mehr leisten.” Die Gestaltung der Schicht-
dienste im NDR muss diesen Umstdnden Rechnung tragen. Uns erreichten etliche
Rickmeldungen, wo dies nicht der Fall gewesen sei. Die Gesprachspartner*innen berichteten
von vielen Krankheitsfallen und wiinschen sich mehr Gesprachsangebote ihres Arbeitgebers:
»Man sollte mit den dlteren Mitarbeiter*innen sprechen und priifen: Kannst du noch? Schaffst
du das noch? Und dann ggf. eine andere Aufgabe im Team finden und Platz fiir Junge machen.”
Es gibt diese Gesprachsangebote im NDR, zum Beispiel bei der Betriebsarztin. Allerdings emp-

finden dltere Mitarbeitende diese Moglichkeit als Stigmatisierung.

Im Dezember 2020 wurde die Dienstvereinbarung NDR UP geschlossen, die Instrumente zum
Um- und Abbau von Personal beinhaltete und einen Beitrag zur Erreichung des 300-Millionen-
Sparziels leisten sollte. Die Regelungen boten Mitarbeitenden ab 60 bzw. 63 Jahren Anreize

zum friheren Rentenbeginn. Zudem wurde mit der Vereinbarung auch ein Programm
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aufgelegt, dass es Mitarbeitenden ermdoglichte, sich fir andere Aufgaben oder Funktionen zu

qualifizieren.

Das Programm zum friihzeitigeren Rentenbeginn (NDR UP) lief bis zum 30. Juni 2021 und
wurde von den Mitarbeitenden gut angenommen. Es wurde als ,,echtes Goodie” empfunden,
denn der NDR kompensierte die prozentualen Abziige bei der Rente. Der Sender schuf damit
ein Instrument, um den Generationswechsel fair zu gestalten, und verschaffte sich gleichzeitig
personellen Freiraum. Allerdings meinen viele Mitarbeitende heute, dass NDR-UP nicht kon-
sequent genug angewendet wurde. , Viele dltere Kollegen blockieren Stellen, die fiir Junge
gebraucht werden. Gleichzeitig fiihlen sich dltere Mitarbeiter nicht gesehen und wertgeschdtzt
und vermissen altersgerechte Angebote fiir die Arbeit, z.B. in Schichtsystemen.” Eine Wieder-
aufnahme der Angebote zum friihzeitigeren Rentenbeginn, so heilst es offiziell, sei nicht

ausgeschlossen, stehe aber momentan nicht zur Debatte.

7.9. Rahmenvertrige

In der Regel werden Arbeitsverhaltnisse befristet in Branchen mit Saisongeschaft, bei unsiche-
rer Auftragslage oder bei Elternzeitvertretungen. Befristete Arbeitsvertrage enden auto-
matisch mit dem vertraglich vereinbarten Zeitpunkt. Verldangert ein Arbeitgeber einen
befristeten Arbeitsvertrag Giber Jahre hinweg immer wieder, spricht man von einer Kettenbe-

fristung.

Im NDR gibt es viele Mitarbeitende mit limitierenden vertraglichen Rahmenbedingungen. Uns
wurde geschildert, dass teilweise die Vorlaufzeit flir Vertragsverlangerungen zu kurz ist oder
es sogar Zwangssperren gibt, weil Vertrage nicht rechtzeitig verlangert wurden. Insgesamt
entsteht dadurch ein grofles Gefiihl von Unsicherheit und prekarer Beschaftigung. Viele der
befristet angestellten Mitarbeiter*innen sehen, genau wie die Freien, beim NDR darum keine
Perspektive, empfinden keine Wertschatzung fiir ihre Arbeit und vermissen in Bezug auf ihren
Arbeitgeber auch die Augenhdhe. Der Verwaltungsaufwand fir die standigen Verlangerungen
wird immer wieder als sehr hoch bezeichnet. ,19 Vertrdge in 20 Jahren. Es ist eine wahnsin-
nige Belastung, nicht zu wissen, ob, und wann man ggf. noch mal einen Vertrag bekommt und
wieviel man dann im Monat arbeiten wird.” Selbst fiir Fihrungskrafte ist der Umgang mit den

Befristungen ihrer Kolleg*innen beschwerlich. Ihnen fehle es haufig an Handwerkszeug, die
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,vollkommen verkrusteten und (iberkommenen Vertragsstrukturen” den Mitarbeitenden

transparent zu kommunizieren.

Die Umstande im NDR in Bezug auf befristete Beschaftigungsverhaltnisse werden als ,Drei-
klassengesellschaft” bezeichnet, festangestellte Mitarbeitende sowie diejenigen mit und ohne
Rahmenvertrag, diese teilweise auch mit Befristungen. , Befristete Kettenvertrdge fiir Ange-
stellte mit Sachgrundbefristung von 1,5 bis 3 Monaten sind noch schlimmer als der Planungs-

horizont von Freien mit immerhin 2 Jahren.”

»Wir miissen das grundsdtzlich angehen und uns Gedanken machen, wie man da andere Mdg-
lichkeiten schafft.” ,Ich wiirde mir wiinschen, dass wir die Tarifvertrige kiindigen und

modernisieren. Da miisste alles Beamtenrechtliche raus.”

7.10. Fluktuation, Kiindigungen und Versetzungen

Die geringe Fluktuation von unter einem Prozent ist fiir das Klima im NDR eine eher negative
Kennzahl. Eine gesunde Fluktuationsrate liegt bei durchschnittlich 8 bis 12 Prozent. Abgange
von Beschéftigten sind in ,normalen Unternehmen” ein natirlicher und unvermeidbarer
Bestandteil unternehmerischen Arbeitens. Durch eine hohe Fluktuation von Mitarbeitenden
gehen zwar Fachwissen und Kompetenzen verloren. Eine zu geringe Fluktuation fihrt jedoch
dazu, dass Organisationen dazu tendieren, sich viel zu sehr mit sich selbst zu beschaftigen.
Zudem bringen neue Mitarbeiter*innen neue Sichtweisen und Impulse mit und starken die

Kreativitat im Team.

Personelle Sanktionsmaoglichkeiten wie Ermahnungen oder Kiindigungen bei Regelversté3en
oder schwachen Leistungen werden im NDR so gut wie nicht genutzt. , Wir haben wenig Fluk-
tuation, dafiir sind die Gehdlter zu gut. Aber es gibt auch keine Kiindigungen und fiir
Ermahnungen sind wir zu weich.” Einerseits ist es eine soziale Errungenschaft, dass der NDR
betriebsbedingte Kiindigungen bis 2024 ausgeschlossen hat. Andererseits berichteten viele
Mitarbeitende, dass sie nach zehn Jahren Betriebszugehorigkeit ohnehin mehr oder weniger
unklndbar seien. ,Selbst von Lang-Lang-Langzeitkranken trennen wir uns nicht. Wir vermei-
den Konflikte, sind immer auf Konsens und Harmonie aus.” In Bezug auf unbefristete
Festangestellte seien Sanktionsmdglichkeiten aufgrund einer Blockadehaltung des Personal-
rats so gut wie unmoglich. Aber auch Fihrungskrafte, die nachweislich nicht fir die

Personalfiihrung geeignet seien, hatten so gut wie keine Sanktionen zu befilirchten. , Wir
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brduchten ein ganz normales Tarifsystem mit normalen Kiindigungsfristen.” Gesprachs-
partner*innen der Klimaanalyse sagten, dass die Nichtanwendung sanktionsorientierter
Personalinstrumente den NDR in einigen Bereichen lahmen wiirde und den ,,natiirlichen” Aus-
tausch von Personal verhindere. ,Auch das ist der NDR: Faule Apfel werden geschiitzt. Es fehlt

der Mut, sich von Kolleg*innen zu trennen, die keinen guten Job machen.”

7.11. Ausschreibungen, Auswahlverfahren und Stellenbesetzungen

Stellen in 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten kénnen nicht beliebig besetzt werden.
Nach einem Urteil des Landesarbeitsgericht (LAG) in Kéln vom 20. Dezember 2021 kénnen sich
Bewerber*innen in den Rundfunkanstalten dabei auch auf den Grundsatz der sogenannten
Bestenauslese berufen, der jedem Deutschen ,nach seiner Eignung, Beféihigung und fachli-
chen Leistung gleichen Zugang zu jedem dffentlichen Amt”“ gewahrt. Die Rundfunkfreiheit
gebe den Sendern allerdings einen gewissen Spielraum bei der Stellenbesetzung. Fest steht
jedoch: Die missbrauchliche Gestaltung von Anforderungsprofilen mit dem Ziel, die Stelle ei-
nem*r Wunschkandidat*in Ubertragen zu kénnen, ist rechtswidrig. Folgerichtig fordert nun

auch der Landesrundfunkrat Hamburg u.a. mehr Transparenz bei Stellenbesetzungen.

In den Gesprachen zur Klimaanalyse waren die als manipulativ empfundenen Stellenbeset-
zungsverfahren ein groBes Thema. Bewerbungsprozesse werden als intransparent
beschrieben, es herrscht groes Misstrauen in die Stellenvergaben. ,80 Prozent aller ausge-
schriebenen Stellen sind bereits vergeben. Das ist allen klar. Trotzdem muss man sich immer
wieder bewerben, weil es sonst heifst: Du hast ja gar kein Interesse.” ,,Ich habe mich mehrfach
auf Stellen beworben, die ich nie bekommen habe. Aber das war notwendig, um lberhaupt
Gesprdiche gefiihrt zu haben und dann eventuell auf eine andere Stelle gesetzt zu werden. Es

fehlt an Gesprdchen, um herauszufinden, was Mitarbeitende wollen.”

Mitarbeitende schilderten haufig, dass personliche Verbindungen und informelle Netzwerke
im NDR ,,grundsdtzlich das beste Karriereinstrument” seien. Das System der willklrlichen Stel-
lenvergaben ,unter der Hand” sorgt fiir betrieblichen Unfrieden und erinnert an eine
Gunstlings- und Versorgungswirtschaft. Es wird als Machtinstrument beschrieben, mit dem
sich bestimmte Fuhrungskrafte Gefolgschaft und Loyalitdt organisieren wirden. ,Fiihrungs-

positionen wie CvD oder Korrespondentenstellen werden von der obersten Fiihrungsebene mit
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Vertrauten besetzt, es gibt keine Ausschreibungen, keine Besetzungsprozesse. Viele Hauptkor-

respondentenstellen sind mit ehemaligen Referenten besetzt.”

Zu diesem Themenkomplex passt, dass Gesprachspartner*innen die Dauer der Besetzung und
das Fehlen von Rotationsprinzipien bei Fihrungspositionen bemangeln. Vertrage von Haupt-
abteilung- oder Redaktionsleiter*innen wiirden automatisch verlangert. Wenn tberhaupt,
gebe es so genannte ,Wegbeférderungen”. Gefordert wird ein transparentes und ehrliches
System der turnusmiRigen Uberpriifung von Fiihrungspositionen. ,Verldngerungen von
Leitungsposten sollten ernsthaft gepriift und hinterfragt werden, eventuell mit einem Mitar-
beiterfeedback verbunden werden. Das Motto ,Wir wissen ja nicht, wohin mit ihm? ist kein

Argument.”

7.12. Jobrotation

Der systematische Arbeitsplatzwechsel ist mit dem richtigen Konzept ein Erfolgsmodell auf
Fach- und Fuhrungsebenen und in vielen Unternehmen seit Jahren ein wichtiger Bestandteil
der Personalentwicklung. Bei der Jobrotation wechseln verschiedene Mitarbeiter*innen in
einem festgelegten Rotationsverfahren ihre Arbeitspldtze. Das hat Vorteile: Mitarbeitende
vertiefen ihre Fachkenntnisse und Erfahrungen in unterschiedlichen Bereichen, Flexibilitat

wird gefoérdert, der Monotonie bei der Arbeit wird entgegengewirkt, die Zufriedenheit steigt.

Im NDR gibt es nur wenige Moglichkeiten der Jobrotation. Die Inflexibilitdt des Systems zeigt
sich am deutlichsten in der strikten Trennung zwischen festangestellten Redakteuren im In-
nendienst und freiberuflichen Autor*innen, die ,drauSen” arbeiten und Beitrage produzieren.
Wir haben mit vielen Mitarbeitenden von beiden Seiten gesprochen, die unzufrieden mit die-
ser Praxis sind. , Ich finde das frustrierend. Man macht als Redakteur kaum noch Stiicke.”,,Das
Programm machen die Freien, da miissten auch die Festen ran.” Die geringe Durchlassigkeit
zwischen den Jobprofilen verhindert die Flexibilisierung der Beschaftigung im NDR. Argumen-
tiert wird meist mit tarifvertraglichen Regelungen und Haftungsrisiken, dass freie Autor*innen
keine Beitrage abnehmen diirften. Unter Wahrung der rechtlichen Rahmenbedingungen emp-
fehlen wir dennoch die Prifung von Rotationsprinzipien im NDR, sowohl zwischen
festangestellten als auch mit freiberuflichen Mitarbeitenden. Die Praxis der Rotation wiirde
das gegenseitige Verstandnis verbessern, die rotierenden Kolleg*innen im Innen- oder AuRen-

dienst hatten mehr Abwechslung im Job und vielleicht wiirde sogar das Programm in der ein
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oder anderen Farbe etwas bunter werden. ,, Wir brauchen rotierende Jobs. Die Gatekeeper
miissen selbst raus. Sie miissen den Druck verstehen, der im tagesaktuellen Geschdft herrscht.
Vielleicht gibt es dann mehr Verstéindnis in der Zusammenarbeit. Auch die Freien sollten rotie-

ren und Aufgaben in der Redaktion (ibernehmen.”

Der NDR hat bereits Angebote fiir Jobrotationen und Hospitationen flr alle Mitarbeitende.
Die Resonanz ist allerdings erniichternd: 2021 wurde das Angebot einer dreiw6chigen ,,Jobro-
tation 2.0” lediglich von einem Mitarbeiter genutzt. An einer internen Hospitation hatten zwei
Manner und zwei Frauen aus dem NDR teilgenommen (Quelle: Gleichstellungsbericht). Zwar
wirde auch das Programm StepUP Mitarbeitenden mit Potenzial und einem Verdanderungs-
wunsch im Rahmen eines ,Action-Plan” die Mdglichkeit zur Jobrotation und Hospitation
bieten, aber auch bei diesem Programm ist die Bilanz eher Gberschaubar. Das zeigt: Es braucht
fir das Thema der Jobrotationen ein anderes Bewusstsein und Anreizsysteme. Vielleicht ist
der Startpunkt auch ein Pilotprojekt in einzelnen Redaktionen mit eng getakteten Evaluations-

phasen, um zu lernen und die Angebote im Prozess nachzuscharfen.

7.13. Gleichstellung, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Diversity

Der NDR hat in Bezug auf die Gleichstellung von Madnnern und Frauen eine positive Statistik
vorzuweisen. Der Anteil von Frauen in Flihrungspositionen stieg 2021 im NDR von 42 auf 47
Prozent. Ziel ist es, bis 2025 die Paritat erreicht zu haben (Quelle: Gleichstellungsbericht). In
Bezug auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie gibt es laut dem Bericht der Beauftragten
viele Angebote: Eltern-Kind-Biiros an verschiedenen Standorten, bei Bedarf Notbetreuung fir
die Kinder von Mitarbeiter*innen, Wickeltische und Kinderhochstiihle. Angeboten werden
Seminare fiir Vater, Empowerment-Seminare fur Frauen und einiges mehr. Jedoch, so die
Gleichstellungbeauftragte in ihrem Bericht, hatte es familiare Herausforderungen durch die
Corona-Pandemie gegeben. Die Arbeit im Homeoffice habe dazu gefiihrt, dass Mitarbeitende
deutlich mehr Zeit mit Arbeit von zu Hause aus verbracht hatten. Die Haus- und Familienarbeit
hatte dabei zum Uberwiegenden Teil auf den Schultern der Frauen gelegen. Diese Aussage
spiegelten auch viele Frauen wahrend der Klimagesprache: , Die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf ist ein echtes Thema. Wir sind nicht flexibel. Das hat auch damit zu tun, dass wir Mdnner
in Entscheidungspositionen haben, die das Problem nicht sehen, weil ihnen zu Hause die

Frauen den Riicken freihalten.”
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Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie scheint also im NDR doch noch in den Kinderschuhen
zu stecken. Frauen sagten etwa in unseren Gesprachen, dass sie es so lange wie mog-
lich verschweigen wiirden, dass sie schwanger waren, da die Haltung von einigen Fihrungs-
kraften dazu eher altmodisch ware. ,, Wenn hier Frauen schwanger werden, nimmt der Chef es

persénlich. Er ldsst sie es spliren, dass es ihn nervt.”

Auch der Wiedereinstieg von Frauen nach der Elternzeit scheint sich im NDR schwierig zu ge-
stalten. Mehrere Frauen berichteten, dass sie ihren urspriinglichen Job aus Griinden der
vermeintlichen Inflexibilitat nicht wieder bekommen hatten und die Bereitschaft der Fih-
rungskrafte, gemeinsam nach akzeptablen Einsatzmaoglichkeiten zu suchen, teilweise gering
gewesen sei. ,Ich bin zwar aufgestiegen, aber ich hétte meinen urspriinglichen Job gern
weitergemacht. Sobald ich Mutter war, wurden nur noch Liicken mit mir gestopft. Mein Know-

how wurde nicht mehr abgefragt.”

Stichwort: Diversitat. Das Schlagwort ist unmittelbar mit dem Auftrag der 6ffentlich-rechtli-
chen Rundfunkanstalten verbunden. Namlich, die Vielfalt der Gesellschaft sowohl im
Programm als auch in der Mitarbeiterschaft abzubilden, und Menschen, unabhangig von
Geschlecht, Alter, korperlichen Fahigkeiten, Religion, sexueller Orientierung oder Herkunft
einzubinden. Der NDR schreibt viel zu dem Thema in seinen Berichten, ist Mitglied in etlichen
Initiativen und Arbeitsgruppen der ARD. Der Sender hat sich mit , Diversitdt im Programm®
beschaftigt, Broschiiren produziert und bietet Fortbildungen zum Thema an. Die Resonanz der
Mitarbeitenden wahrend der Klimagesprache darauf war erntichternd. , Diversitdt ist ein Prob-
lem beim NDR. Ich rede nicht von den drei POC in Moderationsjobs, sondern davon, dass in
Deutschland jede*r Dritte Migrationshintergrund hat. Wo finden wir das bitte in den Redakti-
onen?”,Dem NDR wiirde mehr Diversitdt guttun. Die Gleichstellung von Frauen ist inzwischen
einigermaflen erreicht, aber wir haben wirklich wenige Kolleg*innen mit migrantischem Hin-

tergrund im Team.”
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8. Empfehlungen und Lésungsimpulse

Unser Auftraggeber, der Intendant des NDR, wie auch die Gesprachspartner*innen der Klima-
analyse, haben uns gebeten, im Bericht auch Empfehlungen abzugeben. Im Berichtstext
finden sich an verschiedenen Stellen bereits Hinweise und Anregungen fiir Verbesserungen.
Darliber hinaus fuhren wir nachfolgend entlang der Kapitelstruktur des Berichts weiterge-
hende Empfehlungen und Lésungsimpulse auf. Eine Priorisierung nehmen wir nicht vor. Die
Vorschlage sind teilweise konkret, teilweise geben sie einen Rahmen vor. Programmliche The-

men sind weitestgehend nicht Teil unserer Empfehlungen.

Uns ist bewusst, dass die Vorschldage auf Umsetzbarkeit gepriift und mit den Rahmenbedin-

gungen des NDR abgeglichen werden mussen.
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8.1. Fiihrung
Die Verantwortung fur wirksame Veranderungen liegt bei der Flihrung. Gute Fuhrungskrafte

haben entscheidenden Einfluss auf das innerbetriebliche Klima des NDR.

Vorschlage:

Flihrungskultur
- Definition der Anforderungen an Fiihrung im NDR
- Festlegung eines verbindlichen Flhrungsleitbildes fir den gesamten NDR

- Entwicklung und Umsetzung klarer Rollenbilder fiir Fihrung

Teamentwicklung von Fiihrungskreisen
- Verbesserung des Teamgedankens in der Geschaftsleitung

- Aufbau direktionslbergreifender Fiihrungskreise

Flihrungskréfteauswahl
- Transparente Ausschreibungsprozesse fir alle Stellen
- Klare Besetzungskriterien (fachliche und soziale Kompetenzen)
- Funktionsbezogene Auswahlverfahren (4-Augen-Prinzip)
- Beteiligung von Mitarbeitenden im Auswahlverfahren fir leitende Mitarbeitende

- Obligatorische Beteiligung der Gleichstellungsbeauftragten bei Besetzungen

Fiihrungskréfteentwicklung (siehe auch unter Personalarbeit)

- Aufbau von systematischen und verpflichtenden Programmen zur
FUhrungskrafteentwicklung fiir unterschiedliche Hierarchiestufen

Flihrungskréiftefeedback
- Verbindliche Einflihrung eines (360°-) Feedbacks fiir alle Flihrungskrafte

- Ableitung von Entwicklungsbedarfen

- Konsequente Leistungsiiberprifung (fachliche und soziale Kompetenzen) mit ent-
sprechenden Konsequenzen bei Nichterfillung

Flihren auf Zeit
- Begrenzung der Dauer von Fiihrungspositionen

- Entwicklung von Rotationsmoglichkeiten
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8.2. Freie Mitarbeiter*innen

Feste und freie Mitarbeitende gewahrleisten die qualitativ hochwertige Umsetzung des
offentlich-rechtlichen Programmauftrags. Ein faires und respektvolles Miteinander sowie

klare gegenseitige Erwartungshaltungen sichern den innerbetrieblichen Frieden.

Vorschlage:

Vertragliche Regelungen
- Aussetzung der 15-Jahresgrenze bis 2030

- Weiterentwicklung der vertraglichen Regelungen ab 2030 auf Grundlage der demo-
graphischen Rahmenbedingungen und der betrieblichen Erfordernisse

- Mehr Transparenz in Vertragskonstruktionen

- Tarifvertragliche Regelungen zur Ubernahme redaktionsinterner Aufgaben fiir
freiberufliche Mitarbeitende

- Zentraler Vertrag mit dem NDR statt mit einzelnen Redaktionen, Ermdglichung von
redaktionsubergreifendem Einsatz

Auswahlprozesse fiir freie Mitarbeitende
- Klare Einstellungskriterien

- Funktionsbezogene Auswahlverfahren

Umgang mit Themenvorschldgen
- Aufbau eines NDR-weiten Themenpools

- Verbindliche und faire Beauftragungsprozesse

Feedback- und Perspektivgespriiche
- Auftragsbezogene Feedbackgesprache
- Jahrliches Perspektivgesprach nach einheitlichen Leitfaden

- Klare Kommunikation Uber Leistungserwartung und -erfiillung sowie die individuelle
Beschaftigungsdauer

Fachliche Weiterentwicklung

- Angebot und Vergitung von Qualifikationsmalinahmen fiir notwendige interne
Prozesse und Systeme
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8.3. Transformation und Veranderung

Die Strategie gibt den Rahmen vor, wie Ziele erreicht werden und die Umgestaltung erfolgen
soll. Entscheidend ist: Das Programm kann nur so gut sein, wie die Strukturen und Prozesse

aufgestellt sind, die es ermdglichen.

Vorschlage:

Aufbau einer stdrker integrierten Organisationsstruktur:

— Um die direktions- und bereichstibergreifende Zusammenarbeit zu erméglichen bzw.

zu starken, empfehlen wir die Uberpriifung der Organisationsstrukturen des NDR.

— Analog dem Prinzip der crossmedialen Prozesse sollte untersucht werden, inwiefern
integrierte Strukturen von Programm-, Produktions- und Verwaltungsabldaufen unter-

nehmensweit eingefiihrt werden.

— Dies beinhaltet auch die Priifung crossmedialer Fiihrungsstrukturen sowie die

Starkung betriebswirtschaftlicher Perspektiven in der Geschaftsleitung.

Evaluation und Synchronisierung der crossmedialen Strukturen und Prozesse
— Bestandsaufnahme crossmedialer Veranderungsprozesse

— Aufbau von Strukturen des Wissensmanagements, um NDR-weit voneinander zu ler-

nen
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8.4. Kommunikation

Organisationen bestehen aus Kommunikation. Je besser die Kommunikation im Inneren des
NDR funktioniert, desto besser die Zusammenarbeit und das betriebliche Klima. Die Qualitat
der Kommunikation hdngt ab von der Haltung (Menschenbild, Augenhéhe, Zuhéren), der

Form (Ansprache) und den Formaten (Perspektivgesprach, Team-Meetings, Feedback, etc.).

Vorschlage:

Kommunikationshaltung

- Entwicklung eines Kommunikationsleitbildes (insbesondere: Raus aus Schuldzuwei-
sung und Rechtfertigungsspiralen, Lésungs- statt Problemorientierung,
differenziertes Feedback statt ausschlielRlicher Lobhudelei und Schuldzuweisung,
Kritik sachlich und weniger personlich formulieren und annehmen)

Dialogformate zwischen Fiihrung und Mitarbeitenden
- Mehr Dialog und empathische Kommunikation
- Entwicklung einer positiven Streit- und Konfliktkultur

- Bilaterale Formate starken (personlich statt digital, Zuhoren statt Senden, echtes
Interesse haben)

Strategie- und Verdnderungskommunikation

- Entwicklung neuer Unternehmens- und Verdanderungsbotschaften (das ,,Warum“ der
Veranderungen scheint vielen klar, allerdings fehlt das ,, Wohin*“)

- Ubertragung und Ubernahme der Verantwortung fiir Strategiekommunikation
an/durch die Fiihrungskrafte

- Befahigung der Fihrungskrafte, Strategie zu vermitteln, sie operativ fiir das Team
herunterzubrechen und individuelle Konsequenzen aufzuzeigen

- Einfache, klare Sprache, keine Phrasen, weniger Anglizismen

Fehlerkultur
- Interne Debatte zum Fehlerverstandnis

- Mehr Fehlertoleranz, Entwicklung von Fehlerstrategien

Kommunikationskandle

- Parallelstrukturen abschaffen, Reduzierung und eindeutige Zuordnung der Themen
zu den jeweiligen Kanalen
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8.5.

Personalarbeit

Die Mitarbeitenden sind die wichtigste Ressource des NDR. lhre Zufriedenheit ist ausschlag-

gebend fur das innerbetriebliche Klima. Daflir muss die Bedeutung und die Wirksamkeit der

Personalarbeit im NDR erhoht werden.

Vorschlage:

Reorganisation des Personalbereichs

Starkung und Neuausrichtung des Personalbereichs
Digitalisierung der Personalprozesse
Personelle Verstarkung der Personalentwicklung

Integration des Changemanagements

Uberpriifung der Stellen- und Aufgabenkonstrukte

Abgleich Vergltungsordnung versus Stellenbeschreibungen

Prufung von Moglichkeiten, Rotationen zwischen festangestellten und freien Mitar-
beitenden zu ermoglichen

Ubersicht und Uberpriifung der prozentualen Stellenkonstrukte
Kriterien zur Vergabe von unbefristeten Vertragen

Uberpriifung der Kettenvertrige und Arbeitnehmeriiberlassung

Verglitung

Weiterentwicklung der Arbeits- und Honorarmodelle in den crossmedialen Arbeits-
bereichen

Flihrungskrdéfte- und Personalentwicklung (siehe auch unter Fiihrung)

Entwicklung eines Kompetenzmodells
Analyse der Entwicklungsbedarfe (Diagnostik)
Systematische Potentialanalyse von Talenten von festen und freien Mitarbeitenden

Aufbau von verpflichtenden Programmen zur Fiihrungskrafteentwicklung fur
unterschiedliche Hierarchiestufen

Weiterfiihrende Angebote von Weiterentwicklungsprogrammen fiir Mitarbeitende,
u.a. auch Fortsetzung des Nachwuchsprogramms
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Schlusshemerkungen

Die Klimaanalyse ist beendet, der Bericht liegt vor. Uns ist bewusst, dass es fordernd ist, ihn
zu lesen, vielmehr noch, ihn zu verarbeiten. Der NDR ist ein komplexes Unternehmen und alles
hangt mit allem irgendwie zusammen. Die meisten Themen haben stets mehrere Perspekti-
ven; einfache, lineare Antworten greifen zu kurz. Wir raten deshalb, sich Zeit fiur die Reflexion
zu nehmen. Sie fuhrt bestenfalls zu Bewusstheit und Erkenntnis. Der typische NDR-Reflex
ware, sofort ins Tun zu kommen. Wir empfehlen das Gesprach, den Dialog. Sich gegenseitig
zuzuhoren, Standpunkte und Perspektiven auszutauschen, kdnnte ein ermutigender Start-
punkt sein, um die Verstandigung zwischen den Interessensgruppen im NDR zu férdern. Folgt

auf den Klimabericht die Klimakonferenz?

Aus unserer Sicht wirde viel dafiir sprechen, wenn die Geschaftsleitung den Bericht als Team
analysiert. Sie tragt die Verantwortung fiir Veranderungen. Sie sollte die Ziele, Prioritaten und
Ressourcen des Veranderungsprozesses definieren und einen klaren und transparenten
Rahmen flr die Mitarbeiterbeteiligung festlegen. Denn: Fiihrung kann man nicht delegieren.
Wir empfehlen den Prozess so aufzusetzen, dass Entlastung und Veranderungen bereits kurz-
bis mittelfristig splirbar werden. Und dass Ziele und MalRnahmen transparent kommuniziert

und fortlaufend Gberprift werden.

Zum Schluss sind wir noch eine Antwort auf die Kernfrage unserer Analyse schuldig: Ist das
Klima im NDR noch zu retten? Als wir die Gesprache fihrten und im Sumpf der Beschwernisse
wateten, waren wir skeptisch. Nachdem alle Gesprache ausgewertet sind und wir mit Abstand
auf unsere Analyse schauen, sind wir der Meinung: Ja, selbstverstandlich! Der NDR ist quick-
lebendig, der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk noch lange nicht erledigt. Was uns so sicher
macht: Der NDR lebt, weil die Idee lebt. Die Idee von einem Rundfunk, der unabhangig ist, der
die Demokratie und die Freiheit stitzt, der sich nicht dem Kommerz unterordnet und die
Vielfalt der Gesellschaft im Herzen tragt. Das Klima im NDR wird sich verbessern, weil es im
NDR sehr viele Menschen gibt, die an diese Idee glauben. Wir haben kompetente, engagierte,
erfahrene und leidenschaftliche Mitarbeiter*innen getroffen. Ihre Energie ist der Treibstoff
fir die Veranderungen. Es braucht jetzt Flihrungskrafte, die furchtlos entscheiden. Die

Mitarbeitenden rufen ihnen zu: Tut es. Wir wollen handeln.

Viel Erfolg dabei.
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Eine Parabel am Ende des Berichts

Bei vielen meiner Gesprache sagten die Frauen und Manner des NDR bei der Vorstellungs-
runde: ,,Ich bin ein NDR-Gewdchs.” Ich horte das immer und immer wieder, bis ich davon
traumte. In mein Unbewusstes schlich sich Nacht fiir Nacht die Geschichte vom Gewdichshaus
ein. Ich schrieb sie auf und moéchte sie teilen. Wer Blicher und Berichte grundsatzlich von
hinten anfangt zu lesen, hat mit der Parabel einen guten Einstieg in die Lektiire des

Klimaberichts. Flr alle andere ist sie das ,,i-Tupfelchen” am Ende.
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Das Gewdchshaus
Eine kleine Klimageschichte

Von Uli Cyriax

Als das Land noch in Triimmern lag, bauten sie ins Herz der grolRen Stadt ein Gewdchshaus. Es

sollte ein Ort der Hoffnung werden, auf eine neue, eine bessere Zeit.

Hugo Griin war der erste Obergartner im Haus. Er hatte Botanik in England studiert und ging
mit Elan und Uberzeugung ans Werk. Unter seiner Aufsicht wuchs ein herrliches Biotop in der
stolzen Stadt am Strom. Die Vielfalt der Welt zog ein in das Gewachshaus: exotische Palmen
aus Ubersee, duftende Orchideen, Kakteen und Kletterpflanzen, blithende Biische und auch
allerlei vertrautes Gewdchs aus heimischen Gefilden. Es wurde ein Haus fir alle Menschen der
Stadt und des ganzen Landes, fir alte und junge, anspruchsvolle wie genligsame. Das
Gewadchshaus wuchs rasch heran, wurde grofRer und bunter und die Menschen liebten es. Sie
besuchten es rege, spazierten taglich durch die immergrinen Pflanzenhaine und erfreuten
sich an der bliihenden Blumenpracht unterm glasernen Himmelsdach. Es wurde ihr Paradies
und Sehnsuchtsort. Der Ort ihrer Trdume, an dem sie die Muhsal des Alltags vergalRen. Das

Gewachshaus wurde ihre zweite Heimat.

Der Eintritt in das Gewachshaus war frei. Um das Haus zu finanzieren, fihrten die Inspektoren
des Landes eine Geblhr ein, die die Blirger monatlich entrichten mussten. So war stets genu-
gend Geld in der Kasse, um das Haus zu pflegen und zu erweitern, neue Pflanzen zu kaufen,
bestehende zu kultivieren und auch eigene Gewachse heranzuziehen. Fest angestellt wurden
nur die erfahrensten und talentiertesten Gartner und Pflanzenkundler des Landes. Sie hatten
beste Arbeitsbedingungen im Gewachshaus, spannende Aufgaben. Sie bekamen ein aus-
kommliches Salar fur ihre Dienste. Sie waren beliebt bei den Blirgern und genossen hohes

Ansehen.

Das Gewadchshaus war ein Erfolg. Es war ein Haus der Blirger mit einem guten und gedeihli-

chen Klima fur alle — die Pflanzen, die Blrger und auch die Gartner.

Die Jahre gingen ins Land. Das Gewdchshaus entwickelte sich, es wuchs und wuchs, blieb
beliebt bei den Biirgern. Mittlerweile arbeiteten neben den festangestellten Gartnern immer
ofter auch freie Botaniker im Haus. Sie brachten neue Ideen in die Gartengestaltung ein, sie
kamen mit neuen Pflanzen und bereicherten das Leben und Streben im herrlichen Gewachs-

haus. Die Inspektoren des Landes kontrollierten regelmaRig die Gesundheit der Pflanzen,
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achteten auf ihre bunte, botanische Mischung, sie priften die Kompetenz der Gartner und

hatten ein Auge aufs Klima im Haus.

Das Klima veranderte sich. Erst entstanden tberall im Land andere, kleinere Gewachshauser.
Manche waren schriller und bunter oder spezialisierten sich auf bestimmte Pflanzen. Zudem
stellten die Inspektoren immer haufiger Fragen, ob denn alles so (ippig und grol3 sein misse
im Gewadchshaus der Biirger. Dann wurde es warmer in der Welt und das Gewdchshaus heizte
sich immer ofter bedenklich auf. Es mangelte an Wasser und viele Pflanzen litten. Blatter
welkten, Blumen blihten seltener. Auch die Gartner wurden nachlassiger. Sie verschnitten die
wuchernden Baume und Pflanzen nur unregelmafliig und es entstanden dichte, struppige

Gewachshauswalder.

Am Anfang in eher diinnen Rauten, doch mit der Zeit immer dichter, wucherte der immer-
grine Efeu im Haus. Er kletterte die Baume hoch, schlangelte sich um Blische und Stauden. Er
Uberdeckte Rabatten und erstickte Orchideen und andere exotische Blumen. Er war eine
Plage. Die Gartner wurden mide und sahen lange Zeit nicht die Gefahr durch den Efeu. Sie
stritten sich, wer verantwortlich sei fiir das Desaster, schoben die Schuld oft den freien Bota-
nikern zu. Sie planten indes Erweiterungsbauten und versuchten, von der Plage im alten
Gewadchshaus abzulenken und die Inspektoren zu beruhigen. Doch der Efeu wucherte und das
Klima wurde heilRer. Aber auch das merkten die Gartner nicht, sie hatten sich daran gew6hnt,
sich eingerichtet mit kiihlenden Klimaanlagen in ihren Biros. Es kamen weniger Besucher,
jingere Menschen fast gar nicht mehr. Nur die Alteren schauten hin und wieder vorbe;,

setzten sich auf die Banke ihrer Jugend und schwelgten von vergangenen Tagen.

Viele im Land forderten Reformen, meinten damit meist den Abriss des Gewachshauses oder
zumindest dessen radikalen Riickbau. Zu grof3, zu teuer sei das Haus und auch die Menschen
wirden es nicht mehr lieben. Doch es gab auch viele Menschen, die an die Idee des Hauses

glaubten. Noch gab es diese besondere, nostalgische Aura. Noch gab es Hoffnung.

Emil Schiitz, genannt der ,Blumenpflicker”, ein Mann aus den Reihen der oberen Gartner-
schaft, wurde neuer Direktor des einst renommierten Gewachshauses. Er trat an, die
Institution zu retten. Er kannte sich aus, hatte seine Laufbahn absolviert in besseren Tagen
und die anspruchsvolle Rhododendren-Abteilung geleitet. Er wollte das Haus erneuern, das

Klima verandern, die Menschen zurlick holen ins Gewachshaus der Biirger.
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Er baute neue Hauser mit modernen Abteilungen auf dem Geldande, experimentierte mit
Kreuzungen und allerlei modischen Pflanzenziichtungen. Er sprach mit den freien Botanikern
im Haus und lielR auf deren Rat hin den Efeu vorsichtig beschneiden. Allzu radikal konnte er
nicht vorgehen, da es mittlerweile viele der alten Baume stabilisierte. Er ging taktisch klug und
besonnen voran. Doch er hatte kein Gliick. Die asiatische Blattlaus zog ein in das Haus, hatte
es vor allem auf die Zierpflanzen abgesehen. Die Plage blieb zwei lange Jahre und flr Emil

Schitz war es keine Freude, das Haus in diesen Zeiten zu fiihren. Er bewahrte die Ruhe.

Das Klima schwankte im Haus: Mal war es zu heil3, weil von draufien die Sonne gnadenlos grell
auf die alten Glasdacher schien. Mal war es stickig und schwiil, weil der Luftaustausch nicht
funktionierte. Immerhin verzog sich die Blattlaus. Doch die Pflanzen waren in keinem guten
Zustand. Viel waren saft- und kraftlos, welkten, diirsteten nach Wasser und kraftigendem

Dunger.

Um sich einen Uberblick zu verschaffen, wie groR das AusmaR der Erschépfung in seinem
Hause war, beauftragte der neue Obergartner den pensionierten Pflanzenkundler und
emeritierten Professor Franz Ritter, das Gewdchshaus griindlich zu untersuchen. Der honorige
Mann analysierte mit seinen Leuten die Substanz des Gewachshauses, inspizierte unzahlige
Pflanzen, vermaR die Efeuplage, sprach mit Obergadrtnern, mit freien Botanikern und den
Inspektoren des Landes. Sein Bericht war erniichternd und hart. Was da geschrieben stand, es
ahnten viele. Nun lasen sie von dem Ausmal} der Misere: Grol3e Teile des Gewdchshauses
waren zugewuchert. Es war kein Durchkommen mebhr. Viele Pflanzen nahmen sich gegenseitig
das Licht. Die klaglichen Versuche, auf kleinen freien Flachen neue Kulturen anzubauen waren
missglickt, die jungen Setzlinge wuchsen schlecht an. Der Boden war zu hart. Es fehlte an
Nahrstoffen, an Licht und Luft zum gedeihlichen Wachsen. Die Liste der Auswiichse, der

Klagen und Leiden war lang. Wie hatten sie all das nicht sehen kénnen?

Nun standen Fragen im Raum: Wird das Gewachshaus Bestand haben? Werden alle Pflanzen
Uberleben? Wie sehr missen wuchernde Gewdchse zuriickgeschnitten, alte Baume gestutzt,
wie radikal die Schadlinge bekampft werden? Welche neuen Pflanzen wiirden die Blrger
lieben? Es gab Fragen Uber Fragen und mit ihnen keimte die Hoffnung. Die Antworten sind

offen. Noch.
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Das Team der Klimaanalyse

Dr. Stephan Reimers (Beauftragter)
1944 geboren

— Studium der Ev. Theologie; ehemaliger Leiter der Diakonie Hamburg

— Seit 1982 in diversen kirchlichen, karitativen und politischen Amtern (u.a. Direktor
der Akademie Nordelbien, Bevollmachtigter der Evangelischen Kirche bei der
Bundesrepublik und der Europdischen Union, Prasidium der deutschen
Welthungerhilfe)

— 1992 bis 1999 Mitglied des NDR-Rundfunkrates, 1999 bis 2009 Mitglied des DLF-
Horfunkrates

Hans-Ulrich Cyriax
1967 geboren

— Studium der Politikwissenschaft und Journalistik
— Grinder von Cyriax Partners, Hamburg

— Managementberater und Coach, Experte fiir systemische Organisationsentwicklung,
Flhrungskrafte- und Teamentwicklung. Seit 25 Jahren Begleitung von strategischen
und kulturellen Transformationsprozessen

Melanie Brauck

1976 geboren

— Studium der Arbeits- und Organisationspsychologie & Klinischen Psychologie

— Nach dem Studium Volontariat und Tatigkeit als Fernsehredakteurin in der
Redaktion von Frank Elstner. Seit 2006 tatig als systemische Beraterin, Trainerin,
Coach und Teamentwicklerin fiir Unternehmen im In- und Ausland.

— Schwerpunkte: Teamberatung und -analyse, Team- und Organisationsentwicklung,
FUhrungskrafteberatung

Phelina Mielke
— 1990 geboren

— Studium der Psychologie, Zusatzqualifikation fiir Systemisches Coaching und
Supervision

— Arbeitsschwerpunkte: Begleitung von Veranderungsprozessen, Fiihrungskrafte- und
Teamentwicklung, Trainings in den Bereichen Kommunikation, Konfliktmanagement,
Personlichkeitsentwicklung und Moderation
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Henning Prox

1973 geboren

Studium der Architektur, Ausbildung in Organisationsberatung, systemischem
Coaching und Mediation

Seit 15 Jahren Begleitung von Mitarbeiter*innen, Fihrungskraften und Teams, um
Losungen zu erarbeiten, Konflikte beizulegen und Verdanderung zu gestalten.
Geschaftsfiuhrer und Inhaber von Travel Beyond und Griindungspartner der
Organisationsentwickler rrp und Partner

Dagmar Rissler

1969 geboren
Studium zur Sozial-Okonomie, ausgebildet zum TA-Coach

Seit tGber 15 Jahren Coach, Trainerin, Teamentwicklerin, Moderatorin und
Organisationsberaterin. Griinderin der raumsieben-Akademie, langjahrige Tatigkeit
in einem der groRten deutschen Griindungs-Inkubatoren (.garage hamburg)

Michelle Kares (Backoffice)

1995 geboren

Seit 2014 im NDR. Nach der Ausbildung zur Kauffrau fir audiovisuelle Medien als
Assistentin bei NDR Kultur und Hamburg Journal tatig gewesen. Seit diesem Jahr
Projektleiterin bei den Zentralen Programmaufgaben im Landesfunkhaus Hamburg.

2021 den Bachelor im berufsbegleitenden Studium im Bereich ,,Marketing & digitale
Medien“ abgeschlossen. Seit diesem Jahr Masterstudium im Bereich ,,Marketing &
Communication”
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Statistik zur Beteiligung

‘ Gesamtanzahl der involvierten Gesprachspartner*innen 1.055 Personen

Verteilung auf Gespréichsarten

Einzelgesprache Gruppengesprache Initiativgesprache?
Gesamt 539 Gesprachstermine 46 Gesprdachstermine 35 Gesprachstermine

mit 557 beteiligten mit 417 beteiligten mit 81 beteiligten Ge-

Gesprachspartner*innen?! | Gesprachspartner*innen | sprachspartner*innen

Verteilung auf erfasste statistische Parameter

Einzelgesprache Gruppengesprache
Gesamt 539 Gesprachspartner*innen! | 417 Gesprachspartner*innen
Beschaftigungsstatus
festangestellt 411 Nicht erfasst
freiberuflich 128 Nicht erfasst
Fiihrungsposition
Ja 106 Nicht erfasst
Nein 433 Nicht erfasst
Geschlecht
Frau 331 Nicht erfasst
Mann 208 Nicht erfasst
Direktion
Geschéaftsbereich | 111 56
Geschaftsbereich Il 198 59
Intendanz 15 1
Justitiariat 11 1
Landesfunkhaus 18 117
Hamburg
LFH Mecklenburg- 19 44
Vorpommern
LFH Niedersachsen 43 80
LFH Schleswig-Holstein | 12 4
Produktionsdirektion 63 4
Verwaltungsdirektion 49 51
Alter
Bis 29 Jahre 20 Nicht erfasst
30 bis 39 Jahre 86 Nicht erfasst
40 bis 49 Jahre 161 Nicht erfasst
50 bis 59 Jahre 203 Nicht erfasst
Uber 60 69 Nicht erfasst

1 Bei einigen der (iber Terminland einzeln gebuchten Terminen erschienen zum Gesprédch mehrere Mitarbeiter*innen. Statistisch erfasst
wurden lediglich die Mitarbeitenden, die den Termin auch tatsdchlich gebucht hatten.

2 Einzel- und Gruppengesprdche, die wir initiativ auf Vorschlag des NDR vereinbart haben. Gesprdchspartner*innen waren: der Intendant
und die Direktor*innen der Geschdftsleitung, Vertreter*innen des Gesamtpersonalrates sowie der Landespersonalrdte, die Gleichstel-
lungsbeauftragte, die Konfliktbeauftragten, Vertreter*innen der Schwerbehindertenvertretungen, die Freien-Beauftragte, die Vertreterin
fiir COPSOQ, die Betriebsdrztin, Vertreter*innen der Rundfunkréte sowie des Verwaltungsrates.
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Anhang
Pressemitteilung vom 29.09.2022

Kulturwandel im NDR: Intendant Joachim Knuth bringt Klimaanalyse auf den Weg. Theologe
und Manager Stephan Reimers soll unabhangige Untersuchung durchfiihren

Intendant Joachim Knuth beauftragt eine umfassende Klimaanalyse im NDR. Sie soll aufzeigen,
ob und welche Veranderungen in Filhrung und Zusammenarbeit im gesamten Sender notwen-
dig sind. Unabhangige Unterstiitzung holt Knuth sich von auBen — der norddeutsche Theologe
und Manager Stephan Reimers soll in den kommenden Wochen und Monaten das Arbeits-
klima in allen Bereichen untersuchen, flankiert von einem Team von Expertinnen und
Experten.

»,Um das bestmégliche Programm zu machen, brauchen wir ein gutes Klima und eine Kultur
des gegenseitigen Respekts — das haben mir die vergangenen Wochen und die Ereignisse in
den Landesfunkhdusern Hamburg und Kiel mehr als deutlich gezeigt. Dort waren diese Voraus-
setzungen offensichtlich nicht (berall gegeben. Diesem Befund wollen wir auf den Grund
gehen. Wertschétzung und Vertrauen sind fiir mich die Grundlage fiir ein verniinftiges Mitei-
nander. Es ist ein gutes Gefiihl, mit Stephan Reimers eine sehr erfahrene und renommierte
Persénlichkeit an der Seite zu haben, die diesen Weg mit uns geht.”

Stephan Reimers und sein Team werden im Herbst zahlreiche Gesprache im gesamten NDR
fihren. So haben die Mitarbeitenden die Méglichkeit, in einem geschiitzten Rahmen kultu-
relle Verbesserungspotenziale im NDR zu benennen.

»Als Kind Norddeutschlands und ehemaliges Mitglied des Rundfunkrats liegt mir der NDR sehr
am Herzen®, sagt Stephan Reimers. ,Ich bin liberzeugt von der Idee des dffentlich-rechtlichen
Rundfunks und ein Verfechter des unabhdngigen Journalismus in diesem Land. Aus diesem
Grund bin ich der Bitte des NDR sehr gerne nachgekommen, meinen Teil zu einem Kulturwan-
del beizutragen. Das werde ich unvoreingenommen und unabhdéngig tun.”

Die Klimaanalyse soll im ersten Quartal 2023 ein klares Bild von der Gesamtsituation im NDR
liefern. Sie soll Startpunkt fiir einen Kulturwandel sein.

Joachim Knuth: ,, Wir richten den Blick jetzt nach vorn. Sobald wir das ganze Bild vor uns haben,
miissen wir konsequent die richtigen Lehren ziehen und kraftvoll umsetzen. Dafiir stehe ich
und dafiir werde ich mich persénlich einsetzen.”

Die Aufarbeitungsprozesse in den Landesfunkhdusern Kiel und Hamburg laufen weiter und
flieRen spater in die Gesamtbewertung ein.

Uber Stephan Reimers

Stephan Reimers ist Theologe, Manager und ehemaliger Politiker. Von 1992 bis 1999 war er Mitglied
im NDR-Rundfunkrat, von 1999 bis 2009 Mitglied des Hérfunkrats beim Deutschlandfunk. Er war
Vorstandsvorsitzender der Aktion Siihnezeichen Friedensdienste und Prdsidiumsmitglied der
Welthungerhilfe. Von 1999 bis 2009 war er Bevollmdichtigter der Evangelischen Kirche bei der
Bundesrepublik und der Europdischen Union. Als Leiter der Hamburger Diakonie initiierte er zahlreiche
Projekte fiir Arme und Obdachlose (Obdachlosenzeitschrift ,,Hinz und Kunzt”“, ,Mitternachtsbus” und
,~Hamburger Spendenparlament”).
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