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Crossmediale Neuausrichtung 
des Südwestrundfunks
Change Management, Kommunikation und Weiterbildung im  
strategischen Unternehmenswandel. Von Lea Lehner

Abstract Öffentlich-rechtliche Rundfunkanstalten müssen ihre 
Strukturen und Inhalte im digitalen Zeitalter crossmedial ausrichten. 
Ob ihnen der crossmediale Wandel gelingt, hängt u. a. vom Erfolg 
ihres Change Managements ab. Wie der Südwestrundfunk (SWR) 
seinen Mitarbeitenden den crossmedialen Wandel vermittelt und 
welche crossmedialen Fortbildungen im SWR existieren, wird in 
diesem Beitrag mit einem Mehrmethodendesign bestehend aus teil-
nehmenden Redaktionsbeobachtungen und Expert:inneninterviews 
mit Führungskräften mehrerer Hierarchieebenen untersucht. Es wird 
deutlich, dass der SWR großen Wert auf Transparenz legt und seinen 
Mitarbeitenden ein breites Repertoire an Weiterbildungsmaßnahmen 
(z. B. klassische Workshops, Kolleg:innenschulungen und Jobrotatio-
nen) anbietet. 

Die Gründe, weshalb sich Medien gesellschaftlichen Ent-
wicklungen anpassen müssen, sind so vielfältig wie fol-
genschwer. Selbst öffentlich-rechtliche Medien (ÖRM), 

die auf dem Medienmarkt über Jahrzehnte hinweg eine Mono-
polstellung innehatten, unterliegen im digitalen Zeitalter einem 
fundamentalen Wandel, der sowohl ihre strukturelle als auch 
ihre inhaltliche Ausrichtung betrifft (vgl. ARD 2017, S. 3). Die 
stetig voranschreitende Digitalisierung, die wachsende Kon-
kurrenz auf dem Medienmarkt durch Streaming- und private 
Medienanbieter sowie eine anhaltende Debatte über Legitimati-
on, Auftrag und Zukunft des öffentlich-rechtlichen Rundfunks 
setzten die einstigen Markt-Beherrscher zunehmend unter 
Druck (vgl. Beck/Beyer 2013). Zusätzlich geht der tiefgreifen-
de Wandel der Mediennutzung, der sich in erster Linie in einer 
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Verlagerung der Mediennutzung ins Digitale dokumentiert (vgl. 
Beisch/Koch 2022 S. 461), für öffentlich-rechtliche Anbieter mit 
der Schwierigkeit einher, ihren staatsvertraglich festgeschriebe-
nen Programmauftrag auch im digitalen Zeitalter zuverlässig zu 
erfüllen und alle Bevölkerungsgruppen zu erreichen.

Um auch jungen Menschen, die Medien überwiegend non-li-
near nutzen, weiterhin ein zuverlässiger Medienanbieter zu sein, 
müssen öffentlich-rechtliche Inhalte systematisch über soziale 
Netzwerke und digitale Kanäle distribuiert werden. Die Verfol-
gung einer ausspielwegübergreifenden Publikationsstrategie, die 
es Nutzer:innen ermöglicht, Inhalte zu rezipieren, wann, wo und 
wie sie das möchten, wird essenziell (vgl. Buhrow 2014).

Eine der Kernaufgaben öffentlich-rechtlicher Anbieter be-
steht im digitalen Zeitalter darin, sich von bimedialen öffent-
lich-rechtlichen Rundfunkanstalten in crossmediale öffentlich-
rechtliche Medienhäuser zu verwandeln (vgl. Lowe/Bardoel 
2007). „Crossmedia[lität] bezeichnet die (1) Verknüpfung (2) un-
terschiedlicher Mediengattungen mit ihren (3) spezifischen Se-
lektionsmöglichkeiten und Darstellungsfor-
men (4) auf unterschiedlichen Angebots- und 
Produktionsebenen mit (5) unterschiedli-
chen Funktionen für Anbieter und Publikum“ 
(Schweiger 2002, S. 126). Crossmediales Ar-
beiten erfordert interredaktionelle Koope-
ration und kanalübergreifende Arbeitsweisen. Mit dem cross-
medialen Wandel geht für öffentlich-rechtliche Anbieter eine 
fundamentale Transformation ihrer Strukturen, Arbeitsweisen 
und Inhalte einher. Ein Unterfangen, das für öffentlich-recht-
liche Medienhäuser aufgrund ihrer lang erprobten Arbeitsrou-
tinen und traditionsreichen, zu Trägheit neigenden Strukturen 
nicht einfach umzusetzen ist (vgl. Larrondo et al. 2016, S. 297).

Ob die strategische Neuausrichtung hin zu einem crossme-
dialen Medienhaus gelingt, hängt in großem Maß von den Füh-
rungskräften, einer transparenten Kommunikation und einem 
systematischen Change Management-Konzept ab (vgl. García-
Avilés et al. 2019, S. 12; Sylvie/Gade 2009). Bei der Verwandlung 
monomedialer Redaktionskulturen, Routinen und Arbeitswei-
sen in crossmediale Newsroomkulturen und Praktiken steht 
das Management vor der enormen Herausforderung, die Mit-
arbeitenden zu mobilisieren, den Wandel mitzugehen, neue 
Aufgaben zu übernehmen,  Befindlichkeiten gegenüber anderen 
Mediengattungen zu überwinden und Widerstände aufzulösen 
(vgl. Killebrew 2003, S. 44; Singer 2004, S. 16).

Mit dem crossmedialen Wandel geht für 
öffentlich-rechtliche Anbieter eine funda-

mentale Transformation ihrer Struk- 
turen, Arbeitsweisen und Inhalte einher.
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Auch der Südwestrundfunk (SWR), eine der neun Landes-
rundfunkanstalten der Arbeitsgemeinschaft der öffentlich-rechtli-
chen Rundfunkanstalten der Bundesrepublik Deutschland (ARD), 
verfolgt seit April 2015 das Ziel, sich konsequent crossmedial aus-
zurichten. Der crossmediale Wandel soll die publizistische Rele-
vanz und Qualität der Inhalte steigern (vgl. Boudgoust 2018). „Wir 
sind uns unseres Auftrags in einem sich wandelnden Umfeld be-
wusst. Wir wissen, wir sind reformfähig, aber vor allem sind wir 
auch reformwillig“, betont der ehemalige Intendant des SWR, Peter 
Boudgoust (2017a). 

Die vorliegende Studie1 ergründet, wie das mit der crossme-
dialen Neuausrichtung des Medienhauses verbundene Change 
Management bei „SWR Aktuell“ gestaltet wird. Dabei stehen die 
folgenden Forschungsfragen im Vordergrund:

	� FF1: Wie wird den für „SWR Aktuell“ zuständigen Jour-
nalist:innen das strategische Vorhaben vermittelt, den SWR 
in ein crossmediales Medienhaus zu verwandeln? 

	� FF2: Welche Fort- und Weiterbildungen werden den für „SWR 
Aktuell“ zuständigen Journalist:innen angeboten, um cross-
mediale Fertigkeiten zu erlernen?

„SWR Aktuell“ ist der Name des crossmedialen Nachrichtenange-
bots des SWR, das Nachrichten im Fernsehen, Hörfunk und Online 
(Webseite, App, Social Media, Newsletter) umfasst. Ziel der Einfüh-
rung von „SWR Aktuell“ im Jahr 2017 war es, ein kanalübergreifen-
des Angebot zu schaffen, bei dem die Nachrichten von Anfang an 
über verschiedene Medien hinweg geplant, produziert und distri-
buiert werden (vgl. Boudgoust 2017b). Dafür arbeiten verschiedene 
Redaktionen an allen Standorten des SWR – den Zentralen in Stutt-
gart, Baden-Baden und Mainz sowie den über Baden-Württemberg 
und Rheinland-Pfalz verteilten Regionalstudios – zusammen.

Forschungsstand
Mit der Untersuchung des crossmedialen Change Management-
Prozesses einer deutschen öffentlich-rechtlichen Sendeanstalt 

1	 Die Erkenntnisse der Studie stammen aus der von der Autorin im März 
2023 an der Universität Passau eingereichten Dissertationsschrift (vgl. 
Lehner 2023), die in überarbeiteter Form 2024 voraussichtlich bei Nomos 
in der Reihe „Aktuell. Studien zum Journalismus“ erscheinen wird. Für den 
vorliegenden Beitrag wurden einige Aspekte neu ausgewertet und formu-
liert.

Lea Lehner
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versucht die vorliegende Studie eine Forschungslücke zu schlie-
ßen. Die Auswirkungen von Crossmedialität und redaktioneller 
Konvergenz – die Zusammenlegung ehemals getrennter Redak-
tionen oder Ressorts – wurden in privaten Print- und Hörfunk-
unternehmen bereits umfassend erforscht 
(vgl. García Avilés et al. 2009; Hendrickx/
Picone 2020; Lehner/Hohlfeld 2020; Men-
ke et al. 2018). Öffentlich-rechtliche Medien 
waren in diesem Kontext hingegen seltener 
Gegenstand von Untersuchungen (Exzep-
tionen sind z. B. Eichler 2022; Larrondo et al.,2016; Sehl et al. 
2018). Insbesondere Change Management-Prozesse in öffent-
lich-rechtlichen Medienhäusern wurden bisher kaum empirisch 
untersucht. Zu den Ausnahmen zählen die Studien von Micó et 
al. (2013) und van den Bulck/Tambuyzer (2013). 

Micó et al. (2013, S. 133) fanden heraus, dass ein unzurei-
chender Informationsaustausch zwischen Führungskräften 
und Journalist:innen des katalanischen Senders CCMA sowie 
die späte Einbindung der Journalist:innen in die Konvergenz-
vorhaben der Unternehmensführung dazu führten, dass sich 
die Mitarbeitenden vom redaktionellen Integrationsprozess be-
fremdet fühlten und dem Wandel mit Skepsis begegneten. 

Beim flämischen öffentlich-rechtlichen Sender VRT verur-
sachte die Komplexität des Managementgefüges mit unterschied-
lichen Hierarchieebenen eine Verlangsamung von Entscheidungs-
prozessen (vgl. van den Bulck/Tambuyzer 2013, S. 66, 71). 

Mehrere Untersuchungen außerhalb öffentlich-rechtlicher 
Medien belegen die zentrale Bedeutung von Führungskräf-
ten im Unternehmenswandel, die als Bindeglied zwischen der 
Unternehmensführung und den Journalist:innen fungieren 
und zwischen den Interessen der Beteiligten vermitteln (vgl. 
García-Avilés et al. 2019, S. 12; Sylvie/Gade 2009). Studien zei-
gen außerdem, dass Veränderungen in Medienunternehmen 
insbesondere dann erfolgreich umgesetzt werden können, wenn 
die Journalist:innen mit den Zielen der Unternehmensführung 
vertraut sind und in Planungen eingebunden werden (vgl. Hen-
drickx/Picone 2020, S. 5; Larrondo et al. 2016, S. 294). Wie die 
Kommunikation über den Unternehmenswandel im SWR er-
folgt, ist Gegenstand der Untersuchung.

Methode
Zur Ergründung des Change Managements in all seinen Fa-
cetten diente ein Methodenmix aus qualitativen, leitfaden-

Insbesondere Change Management- 
Prozesse in öffentlich-rechtlichen  

Medienhäusern wurden bisher  
kaum empirisch untersucht.
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gestützten Expert:inneninterviews und teilstandardisierten 
Redaktionsbeobachtungen. 

Insgesamt wurden 21 Interviews mit 24 Führungskräften 
über mehrere Hierarchiestufen hinweg geführt – vom Intendan-
ten, über die Hauptabteilungs-, Abteilungs- und Redaktions-
leiter:innen bis hin zu den Regionalstudioleiter:innen. Die Füh-
rungskräfte waren alle ausschließlich oder unter anderem für 
„SWR Aktuell“ zuständig und an einem der Hauptstandorte 
des SWR in Stuttgart, Baden-Baden oder Mainz oder in einem 
der sechs untersuchten Regionalstudios in Baden-Württemberg 
oder Rheinland-Pfalz tätig. 

Die Interviewpartner:innen wurden aufgrund ihres 
Expert:innenwissens über den crossmedialen Unternehmens-

wandel des SWR ausgewählt, an dessen Aus-
gestaltung und Change Management sie aktiv 
beteiligt waren. Die jeweils etwa einstündigen 
Interviews wurden größtenteils im November 
2019 durchgeführt, anschließend vollständig 
transkribiert und abschließend, dem Verfah-

ren der inhaltlich-strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuck-
artz (2018, S. 97-121) folgend, in MAXQDA ausgewertet.

Ergänzt wurden die Eindrücke der Führungskräfte durch 
Schilderungen der Journalist:innen, die bei ihrer redaktionel-
len Tätigkeit beobachtet wurden. Im November 2019 wurden 
insgesamt 15 an „SWR Aktuell“ beteiligte Redaktionen jeweils 
einen Tag lang beobachtet – die Hörfunk-, Fernseh- und Online-
redaktionen in Stuttgart, Mainz und Baden-Baden sowie die Re-
gionalstudios in Mainz, Trier, Ludwigshafen, Mannheim, Ulm  
und Karlsruhe. 

Bei der teilnehmenden Redaktionsbeobachtung wurde be-
sonders darauf geachtet, das Geschehen im Feld möglichst we-
nig durch die Präsenz der Forscherin zu beeinflussen. Der Fokus 
lag daher auf der Protokollierung der Daten. Allerdings wurden 
den Journalist:innen in passenden Situationen, beispielsweise 
nach Abschluss eines Arbeitsschrittes, Fragen gestellt, um ne-
ben den Eindrücken der Führungskräfte die Perspektive der 
Journalist:innen abbilden zu können. Auf diese Weise konn-
te die Wahrnehmung der Journalist:innen mit der der Füh-
rungskräfte verglichen werden. Eine quantitative Befragung 
der Journalist:innen war zum Zeitpunkt der Untersuchung  
nicht möglich. 

Die Redaktionsbeobachtungen erfolgten teilstrukturiert, 
was bedeutet, dass die Beobachtungen jeweils nach vorab fest-

Im November 2019 wurden  
insgesamt 15 an „SWR Aktuell“  
beteiligte Redaktionen jeweils  
einen Tag lang beobachtet.

Lea Lehner
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gelegten Kriterien im dafür vorgesehenen Beobachtungspro-
tokoll notiert wurden. Zusätzlich wurden Äußerungen der 
Journalist:innen zu Change Management, Konflikten, Arbeits-
zufriedenheit, Schulungen und interredaktionellen Absprachen 
in Feldnotizen festgehalten, die nach Abschluss der Beobach-
tung in das Beobachtungsprotokoll übertragen wurden (vgl. 
Gehrau 2017, S. 39-42). Die Beobachtungsprotokolle wurden an-
schließend ebenfalls nach dem Verfahren der inhaltlich-struk-
turierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018, S. 97-121) in 
MAXQDA ausgewertet. 

Vermittlung des Unternehmenswandels
Wie die Interviews mit den Führungskräften zu erkennen ge-
ben, profitiert der SWR bei der Vermittlung des Unternehmens-
wandels von seiner großen Erfahrung mit strukturellen Verän-
derungen, die ihre Wurzeln in der Entstehung des SWR aus der 
Fusion des Süddeutschen Rundfunks (SDR) mit dem Südwest-
funk (SWF) haben: „Also, der SWR hat eine große Tradition und 
eine große Erfahrung, was Reformen anbelangt und hat inso-
fern auch eingespielte Verfahren, was die Beteiligung von Füh-
rungskräften [… und] Mitarbeitenden anbelangt“ (Interview 
LL751300, pos. 46). 

Zu dem Repertoire an Vermittlungsmaßnahmen zählen 
u. a. regelmäßig stattfindende Barcamps, neue Veranstaltungs-
reihen wie das Format „SWR im Dialog“, Newsletter, die „Mail 
an alle“-Funktion und das Intranet, in dem 
immer wieder umfangreiche Informationen 
zum crossmedialen Wandel des SWR publi-
ziert werden. Bei dem neu geschaffenen For-
mat der Barcamps können sich Mitarbeiten-
de aus allen Tätigkeitsbereichen über Trends 
und geplante Veränderungen informieren. Das Format „SWR 
im Dialog“ bietet ein Diskussionsforum, in dem sich der Inten-
dant oder Mitglieder der Geschäftsleitung in einen direkten 
Austausch mit Mitarbeitenden begeben. Auch bei den Regional-
studiobesuchen des Intendanten werden Reporter:innen und 
Redakteur:innen über aktuelle Veränderungen informiert. Pa-
rallel dazu können sie dem Intendanten vom Wandel der Arbeit 
in den Regionalstudios berichten und Fragen stellen (Interview 
LL121112, pos. 81; Interview LL511150, pos. 108). 

Dass der SWR um eine schnelle und transparente Kommu-
nikation bemüht ist, verdeutlicht die „Mail an alle“-Funktion, 
mit der die Mitarbeitenden unmittelbar nach Beschluss der the-

Im Format „SWR im Dialog“ begeben 
sich der Intendant oder Mitglieder der 

Geschäftsleitung in einen direkten Aus-
tausch mit Mitarbeitenden.

Crossmediale Neuausrichtung des Südwestrundfunks
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matischen Neuaufstellung der Direktionen über die strukturellen 
Veränderungen informiert wurden, „um eben von Anfang an klar 
zu signalisieren, wir machen das nicht im Geheimen, wir machen 
das nicht im Verborgenen. Wir wollen das gemeinsam mit den 
Mitarbeitenden teilen und die Informationen sofort weitergeben, 
ab dem ersten Moment“ (Interview LL751300, pos. 48). 

Bei der Organisation des crossmedialen Unternehmenswan-
dels nimmt die Abteilung Strategische Unternehmensentwick-

lung eine zentrale Funktion ein. Sie ist „Motor 
und Taktgeber“ (Interview LL751300, pos. 46) 
des Umbauprozesses und bündelt direktions-
übergreifend alle relevanten Informationen 
zu den verschiedenen Projekten innerhalb des 
SWR. Sie ermöglicht allen Beteiligten einen 

Überblick über die Beschlüsse der Geschäftsleitung, die daraus 
resultierenden Anschlussprojekte und die Arbeitsaufträge der 
verschiedenen Direktionen. 

Über die konkrete Realisierung strategischer Vorhaben in-
nerhalb ihrer Einheiten werden die Journalist:innen größtenteils 
durch ihre Vorgesetzten informiert. Die Größe des Unternehmens 
erlaube es nicht, erläutert eine Führungkraft, strategische Pläne 
mit allen Mitarbeitenden auszuloten, weshalb der Führungsebene 
bei der Kommunikation von Veränderungen eine zentrale Funk-
tion zukomme (Interview LL121112, pos. 81). Darüber hinaus ist 
es die Aufgabe der Führungskräfte, ein Stimmungsbild aus den 
Redaktionen und Regionalstudios einzuholen und größere Pro-
bleme, die sich beispielsweise bei neuen crossmedialen Tätigkei-
ten ergeben, der Unternehmensführung zu spiegeln (Interview 
LL411103, pos. 98, 104; Interview LL181113, pos. 86; Interview 
LL291114, pos. 106; Interview LL251111, pos. 16). Den Führungs-
kräften kommt im crossmedialen Wandel des SWR daher eine 
relevante Vermittlungsrolle zwischen den Plänen der Unterneh-
mensführung und den Erfahrungen der Mitarbeiter:innen zu.

Ziel der umfangreichen Informationskampagnen und Ver-
mittlungsversuche vonseiten der Führungskräfte ist es, „von An-
fang an wirklich dafür zu sorgen, dass [der crossmediale Unter-
nehmenswandel] ein von den Mitarbeitenden getragener Prozess 
ist“ (Interview LL751300, pos. 48).

Fort- und Weiterbildungen zum Erlernen 
crossmedialer Fertigkeiten
Um die Journalist:innen nicht nur von der Notwendigkeit des 
crossmedialen Unternehmenswandels zu überzeugen, sondern 

Darüber hinaus ist es die Aufgabe der 
Führungskräfte, ein Stimmungsbild  
aus den Redaktionen und  
Regionalstudios einzuholen.

Lea Lehner
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ihnen darüber hinaus crossmediale Fertigkeiten zu vermitteln, 
stellt der SWR ein breites Repertoire an Schulungsangeboten 
zur Verfügung, die auf die jeweiligen Vorerfahrungen und Kom-
petenzen der Journalist:innen abgestimmt sind. Während Mit-
arbeitende, die im SWR ein crossmediales Volontariat absolviert 
haben, bereits crossmediale Kenntnisse und Fähigkeiten besit-
zen und damit für mehrere Gewerke eingesetzt werden können, 
müssen ihre monomedial sozialisierten Kolleg:innen zunächst 
crossmedial geschult werden (LL412110, pos. 12). 

Ein Großteil der angebotenen Schulungen ist für die 
Journalist:innen freiwillig; eine Teilnahme ist von ihrer eige-
nen Initiative und Motivation abhängig: Es „[…] hängt davon ab, 
wo ist besondere Affinität da? Wo ist auch der digitale Mindset 
schon in Ansätzen vorhanden?“, erklärt ein Interviewpartner 
(Interview 751700, pos. 46). An einigen Standorten gibt es jedoch 
auch Schulungen, die für die Journalist:innen verpflichtend 
sind, so etwa die Nachrichten-App-Schulung in den Regional-
studios (Interview LL111114, pos. 28; Interview LL261114, pos. 
30; Redaktionsbeobachtung LL261114, pos. 159). 

Die Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen im SWR lassen 
sich in drei Gruppen unterteilen: 1) klassische Workshops und 
Fortbildungen in Präsenz und online, 2) Kolleg:innenschulungen 
und 3) Jobrotationen zu Schulungszwecken (Interview LL291114, 
pos. 52). Zu den klassischen Workshops und Schulungen zählen 
a) themenspezifische Fortbildungen, etwa 
zur Suchmaschinenoptimierung (SEO) oder 
zur Handhabung von Social Media im redak-
tionellen Kontext, b) technische Fortbildun-
gen, beispielsweise zum Erlernen von Mobile 
Reporting-Kompetenzen oder zum Bedienen 
von Video- und Audioschnittprogrammen, und c) Fortbildun-
gen mit crossmedialem Schwerpunkt (z. B. crossmediales Pla-
nen, crossmediale Reporter:innen-Tätigkeiten). Darüber hinaus 
können die Journalist:innen auf ein breites Angebot an Webina-
ren und Tutorials im Intranet zugreifen und die crossmedialen 
Fortbildungsangebote der ARD.ZDF medienakademie wahr-
nehmen (Redaktionsbeobachtung LL261114, pos. 159; Interview 
LL251111, pos. 16, 84; Interview LL281110, pos. 45).

Neben klassischen Workshops und Fortbildungen er-
wiesen sich Kolleg:innen-Schulungen als probates Mittel, um 
Journalist:innen crossmediale Fertigkeiten zu vermitteln. Bei 
Kolleg:innen-Schulungen werden ausgewählte Journalist:innen, 
die bereits über crossmediale Kenntnisse verfügen, für einen 

Die Journalist:innen können Webinare 
und Tutorials im Intranet nutzen und die 
crossmedialen Fortbildungsangebote der 

ARD.ZDF medienakademie wahrnehmen. 
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begrenzten Zeitraum vom regulären Dienstplan freigestellt, um 
ihren Kolleg:innen als Ansprechpartner:innen zur Verfügung zu 
stehen. So zum Beispiel bei eher simpleren Aufgaben wie dem 
Erlernen des eigens für „SWR Aktuell“ entwickelten App-CMS‘ 
(Interview LL271116, pos. 7). Die Kolleg:innenschulungen wur-
den von den interviewten Führungskräften und beobachteten 
Journalist:innen insbesondere deshalb als gewinnbringend 
eingeschätzt, weil die „Mentoren oder sogenannten Paten“ 
(Interview LL271116, pos. 10) genau mit den Abläufen und Ar-
beitsweisen im SWR vertraut seien und wüssten, welches Wis-
sen vermittelt werden müsse (Interview LL411103, pos. 36). 
Kolleg:innenschulungen seien deshalb häufig effizienter und 
kostengünstiger als Schulungen durch externe Trainer:innen, 
erklärt ein Interviewpartner (Interview LL181113, pos. 96).

Auch interredaktionelle Jobrotationen zu Schulungszwe-
cken gehören im SWR zum gängigen Repertoire an Schulungs-
maßnahmen. Diese finden beispielweise in Tandems zwischen 
Mitgliedern verschiedener Redaktionen eines Standorts statt 

oder zwischen Angehörigen der Zentralre-
daktionen und der Regionalstudios (Inter-
view LL261114; pos. 187). Ziel der Jobrota-
tionen ist es, die Journalist:innen für die 
spezifischen Arbeitsweisen und Bedürfnisse 
anderer Redaktionen zu sensibilisieren, ih-

nen grundlegende Arbeitsschritte des jeweils anderen Mediums 
zu vermitteln und die Grenzen zwischen den Redaktionen auf-
zuweichen. Durch gegenseitiges Verständnis für die Belange der 
anderen soll nicht zuletzt auch die crossmediale Planung und 
Themenfindung erleichtert werden. Idealerweise können durch 
Jobrotationen auch personelle Engpässe kompensiert werden 
(Interview LL111111, pos. 40; Interview LL111112, pos. 110; In-
terview LL121112, 16). 

Obgleich interredaktionelle Jobrotationen zu Schulungs-
zwecken von allen Befragten geschätzt werden, gestaltet sich 
ihre Umsetzung in der Praxis schwierig. Der personelle Engpass 
innerhalb der Redaktionen erlaubt es nur selten, interredaktio-
nelle Jobrotationen in gewünschter Intensität und Frequenz zu 
organisieren (Interview LL121112, pos. 14; Interview LL261114, 
pos. 187; Interview LL411103, pos. 42).

Diskussion der Ergebnisse und Ausblick
Die Interviews und Redaktionsbeobachtungen lassen darauf 
schließen, dass der SWR um eine möglichst frühzeitige und 

Durch gegenseitiges Verständnis für die 
Belange der anderen soll nicht zuletzt 
auch die crossmediale Planung und 
Themenfindung erleichtert werden. 
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transparente Kommunikation der geplanten strategischen Ver-
änderungen gegenüber seinen Journalist:innen bemüht ist. 
Mit einem vielfältigen Repertoire an Informationsveranstal-
tungen und Vermittlungsmaßnahmen (z. B. Barcamps, „SWR 
im Dialog“, Newsletter, Intranet), sowie Vorgesetzten, die als 
Vermittler:innen zwischen der Unternehmensführung und den 
operativ tätigen Journalist:innen fungieren, und einer eigens 
für die Gestaltung des strategischen Unternehmenswandels 
zuständigen Abteilung bietet der SWR seinen Mitarbeitenden 
zahlreiche Anlaufstellen, um sich über zentrale Veränderungen 
zu informieren. 

Mit seiner transparenten Kommunikationsstrategie ver-
folgt der SWR einen Ansatz, der, wie die Erkenntnisse mehre-
rer Studien nahelegen (vgl. Hendrickx/Picone 2020, S. 12; Lar-
rondo et al. 2016, S. 294; Micó et al. 2013, S. 
133), tendenziell dazu beiträgt, dass der Un-
ternehmenswandel ein von den Mitarbeiten-
den getragener Prozess wird. Wie der cross-
mediale Wandel des SWR von den für „SWR 
Aktuell“ zuständigen Journalist:innen tat-
sächlich aufgenommen wird und welchen Umgang die Füh-
rungskräfte mit Skeptiker:innen pflegen, ist u. a. Gegenstand 
der von der Autorin im März 2023 an der Universität Passau 
eingereichten Dissertation. 

Zur Vorbereitung der für „SWR Aktuell“ zuständigen 
Journalist:innen auf neue crossmediale Tätigkeiten setzt der 
SWR ein breites Angebot an Weiterbildungsmaßnahmen, be-
stehend aus klassischen Workshops und Fortbildungen in Prä-
senz und online, Kolleg:innenschulungen und Jobrotationen 
zu Schulungszwecken, ein. Insbesondere Jobrotationen dienen 
auch in anderen Medienhäusern dazu, Differenzen zwischen 
Redaktionen, Arbeitskulturen und Personen abzubauen, die 
Journalist:innen für die Bedürfnisse anderer Redaktionen zu 
sensibilisieren und das crossmediale Handwerk zu vermitteln 
(Meier 2007, S. 361). Der personelle Engpass innerhalb der un-
tersuchten Redaktionen führt jedoch dazu, dass die Jobrota-
tionen nicht in gewünschter Intensität betrieben werden kön-
nen, wodurch Erlerntes schnell wieder in Vergessenheit gerät. 
In diesem Zusammenhang gilt es, neue Schulungskonzepte zu 
entwerfen, die besser mit den Dienstplänen vereinbar sind und 
eine langfristige Wissensvermittlung gewährleisten. 

Auffällig ist, dass die Eigenmotivation der Journalist:innen 
bei der crossmedialen Fort- und Weiterbildung im SWR von 

Der personelle Engpass innerhalb der  
untersuchten Redaktionen führt dazu, 

dass die Jobrotationen nicht in gewünsch-
ter Intensität betrieben werden können.
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großer Bedeutung ist. Viele der angebotenen Schulungsmaß-
nahmen sind für die Journalist:innen freiwillig. An einigen 
Standorten werden die Journalist:innen jedoch auch dazu ange-
halten, crossmediale Fertigkeiten zu erlernen. Zudem gibt es für 
die Journalist:innen zu manchen Themen standortübergreifend 
Pflichtschulungen. 

Eine quantitative Befragung der für „SWR Aktuell“ zu-
ständigen Reporter:innen und Redakteur:innen zu den cross-
medialen Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen könnte zum 
einen Aufschluss darüber geben, wie die Journalist:innen die 

Qualität der Schulungen einschätzen. Zum 
anderen könnte sie zeigen, wie sich fakulta-
tive resp. obligatorische Fort- und Weiterbil-
dungsmaßnahmen resp. standortspezifische 
Management-Ansätze auf die Arbeitszufrie-
denheit der Journalist:innen sowie die Zu-

friedenheit mit dem crossmedialen Unternehmenswandel und 
dem Change Management im SWR auswirken. Die Erkenntnisse 
der Befragung könnten dazu beitragen, die Inhalte, Beschaffen-
heit und Qualität der Schulungen im SWR zu verbessern. Eine 
quantitative Befragung der Journalist:innen würde zudem der 
Meinung von Redakteur:innen und Journalist:innen mehr Ge-
hör verschaffen. Auf Basis der Ergebnisse könnte das Change 
Management ggfs. optimiert werden und dazu beitragen, dass 
die Mitarbeitenden den crossmedialen Wandel des SWR noch 
stärker unterstützen.
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