
STUDIENKURS MEDIEN & KOMMUNIKATION

Personalwirtschaft  
der Medienunternehmen

Nomos

Steffen Hillebrecht





STUDIENKURS MEDIEN & KOMMUNIKATION

Lehrbuchreihe



Nomos

Steffen Hillebrecht

Personalwirtschaft  
der Medienunternehmen



Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in  
der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische  
Daten sind im Internet über http://dnb.d-nb.de abrufbar. 

ISBN 978-3-8487-3703-1 (Print)
ISBN 978-3-8452-8004-2 (ePDF)

1. Auflage 2018
© Nomos Verlagsgesellschaft, Baden-Baden 2018. Gedruckt in Deutschland. Alle Rechte, 
auch die des Nachdrucks von Auszügen, der fotomechanischen Wiedergabe und der 
Übersetzung, vorbehalten. Gedruckt auf alterungsbeständigem Papier.



Vorwort

Schon Vaughn C. Judd (1987) befand vor ca. 30 Jahren, dass das Personal
ein entscheidender Faktor im Marketing ist. Er ernannte es deshalb zum
fünften Produktionsfaktor (vgl. drs., 1987). Dem Virgin-Gründer und -Eig-
ner Sir Richard Branson werden zwei Sätze zugeschrieben, die diese Bedeu-
tung sehr gut darstellen (vgl. Egerer, 2016):
– „Kunden kommen nicht an erster Stelle, Mitarbeiter kommen an erster

Stelle. Wenn Du Dich um die Mitarbeiter kümmerst, werden sie sich um
die Kunden kümmern.“

– „Behandeln Sie Menschen wie Blumen: Sie gedeihen nur, wenn sie regel-
mäßig gegossen und pfleglich behandelt werden“

Diese Binsenweisheiten prägt das Verständnis vieler Personaler: Personal ist
zentral für den Unternehmenserfolg, und je stärker das Angebot eines Unter-
nehmens vom Personal, seinem Leistungsvermögen und Leistungswillen ab-
hängt, desto stärker muss man sich mit den Rahmenbedingungen beschäfti-
gen, die zu einem erfolgreichen Einsatz der zentralen Ressource Personal die-
nen (siehe auch Gläser, 2015, S. 847; Hillebrecht, 2015, S. 221f.; Hopp,
2006, S. 166; Mast, 2012, S. 362ff.; Schumann u.a., 2014, S. 76ff.; Weichler,
2003, S. 81f.; Wirtz, 2016, S. 122).
Gerade der Medienbereich ist durch Besonderheiten gekennzeichnet, die eine
eigene Darstellung der Materie nahelegen. Dafür werden in drei getrennten
Abschnitten die operativen Einsatzbedingungen, die Fragen der Arbeitsorga-
nisation in Medienunternehmen und strategische Eckpunkte thematisiert.
Vorweg sollen einige Rahmenbedingungen kurz beleuchtet werden, die das
besondere Verständnis von Personalarbeit in Medienunternehmen illustrie-
ren können. Von daher werden nicht alle personalwirtschaftlichen Fragestel-
lungen, die in einem Unternehmen vorkommen, aufgelistet, sondern spezielle
Fragestellungen, die gerade beim Einsatz des Produktionsfaktors Personal in
Medienunternehmen von besonderer Bedeutung sind. Für die Vertiefung ein-
zelner Fragen sei daher im konkreten Bedarfsfall auf die Fülle von umfang-
reichen allgemeinen Lehrbüchern zur Personalwirtschaft verwiesen.
Auch wenn das Antidiskriminierungsrecht, die Übung an Hochschulen und
nicht zuletzt die Mitarbeiterstruktur in der Medienbranche eine genderneu-
trale Formulierung nahelegen, wird aus Gründen der Lesbarkeit weitgehend
nur eine Sprachform verwendet. Selbstredend sollten sich dadurch immer al-
le Geschlechter angesprochen fühlen, zumal die Medienlandschaft weiblich
geprägt ist. Der Leipziger Gehaltsvergleich aus dem Jahr 2007 für die Buch-
branche zeigte auf, dass der Frauenanteil bis zu 85 % beträgt (vgl. Braun/
Hillebrecht, 2007, S. 24), wenngleich die Führungsetagen tendenziell eher
männlich besetzt sind. Und in anderen Medienbereichen dürfte es allem An-
schein nach eine ähnliche Dominanz der weiblichen Beschäftigten auf der
operativen Ebene geben (zur kritischen Reflektion siehe z.B. Fichter, 2013;
Fröhlich, 2011; Schulz, u.a., 2016; Schwabel, 2015).
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Widmen möchte ich das Buch Herrn Heiko Klinge, langjähriger Geschäfts-
führer der MDG Medien-Dienstleistung GmbH, München und Aufsichts-
ratsmitglied verschiedener Medienunternehmen, ehemaliger Vorsitzender des
Verbandes Deutscher Zeitungsverleger und Ehrensenator der Universität
Hildesheim. Ich danke damit für die jahrelange gute Förderung und Beglei-
tung sowie das Vertrauen, für viele für mich vorbildliche Verhaltensweisen
und Einsichten und nicht zuletzt auch dafür, dass ich sogar bei unglückli-
chen Situationen Geduld und Hilfestellung fand. Dies hat mein Verständnis
von Führungsarbeit nachhaltig geprägt, als Maßstab für meine eigene Arbeit
mit den Studierenden.
Die Endarbeiten an diesem Manuskript standen unter dem Eindruck des An-
schlags auf die maltesische Journalistin Daphne Caruana Galizia (vgl. o.V.,
2017a, o.V., 2017b; Peteranderl, 2017, S: 38ff.) und ihres slowakischen Kol-
legen Jan Kuciak (vgl. Grossmann, 2018, S. 7; Löwenstein, 2018, S. 13;
Rühle/Hvorecky, 2018, S. 48). Es ist bitter, dass ausgerechnet in einem Mit-
gliedsland der Wertegemeinschaft Europäische Union – mit der Informati-
ons- und Medienfreiheit an vorrangiger Stelle – etwas derartiges möglich ist,
mit durchaus möglichen Verwicklungen offizieller Stellen in beiden Fällen.
Diese Anschläge stehen in einer Reihe mit regelmäßigen Attentaten auf Me-
dienschaffende und willkürlichen Eingriffen in ihre Arbeit und Berufsaus-
übung. So sehr Medienkritik für einen qualitativ hochwertigen Journalismus
erforderlich ist, so sehr muss freie Medienarbeit innerhalb sinnvoller Rah-
menbedingungen möglich sein, da sie die Plattform für den öffentlichen Dis-
kurs zwischen Verantwortungsträgern und Bürgern darstellt. Öffentliche
Kritik darf nie so weit gehen, dass unabhängiger Journalismus nicht mehr
möglich ist. Engagierte, qualifizierte und objektive Medienarbeit ist erkenn-
bar keine Selbstverständlichkeit – ich drücke hiermit meinen Respekt aus
vor allen, die im Dienste einer demokratischen Gesellschaftsverfassung ar-
beiten. Pflegen wir dazu den Branchennachwuchs und auskömmliche Ar-
beitsbedingungen!
Abschließend darf ich darauf hinweisen, dass ich selbstverständlich für An-
regungen und Hinweise aller Art gerne zur Verfügung stehe und mich auf
das Feedback freue, unter steffen.hillebrecht@fhws.de.
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grundsätzlicher betriebswirtschaftlicher Überlegungen, mit Betonung
quantitativer Verfahrensweisen.

Wirtz, Bernd W. (2016): Medien- und Internetmanagement, 9. Aufl., Wies-
baden. Basiseinführung in die Medienwirtschaft, auf der Analyse der ein-
zelnen Medienbranchen anhand der Geschäftsmodelle aufgebaut, der
stringenten Vorgehensweise ist aber teilweise das inhaltliche Verständnis
untergeordnet worden.
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Die Rahmenbedingungen der Personalwirtschaft in
Medienunternehmen

Die Aufgaben der Personalwirtschaft

Die Personalwirtschaft ist durch eine Dualität von wirtschaftlichen und hu-
manorientierten Zielen gekennzeichnet, die sich teilweise gegenseitig unter-
stützen, teilweise aber auch in Konkurrenz zueinander treten können. Auf
der einen Seite verursacht der Einsatz von Personal Kosten – das Unterneh-
men muss Geld für Entlohnung, Personalverwaltung und weitere Leistungen
rund um den Personaleinsatz aufbringen, z.B. für Fortbildung oder betriebli-
che Sozialeinrichtungen (von Pausengetränken und -räumen über eine Kanti-
ne oder eine Cafeteria bis hin zu Zuwendungen anlässlich von Geburten und
Heiraten). Dem steht die durch das Personal induzierte Wertschöpfung ge-
genüber: Wenn das Personal Medieninhalte oder Medienservices wie Kun-
denkontakte für die Werbewirtschaft erstellt, die sich am Markt absetzen
lassen, können Umsätze generiert werden (siehe auch Schumann u.a., 2014,
S. 76ff.). Und diese sollten möglichst so hoch sein, dass die Kosten für Perso-
nal (und weiteres) gedeckt sind, am besten sogar deutlich übertroffen, weil
damit ganz banal formuliert Gewinn entsteht. Medienunternehmen sollten,
je nach Branche und Gewinnerwartung ihrer Eigentümer, 10-12 % Umsatz-
rendite erzielen, gerne auch etwas mehr (siehe auch Becker, A. 2013; Tuma,
u.a., 2013; von Arnim, 2012, S. 184).
Ein weiterer Punkt, der an dieser Stelle bereits anzuführen ist: Das im Perso-
nal gespeicherte Vermögen, in Gestalt von Aus- und Fortbildung, Berufser-
fahrungen, Verbindungen und Problemlösungsvermögen, schafft ein so ge-
nanntes „Humankapital“, eine Begriffsbildung, die man auf den Nobelpreis-
träger Gary S. Becker (1993) zurückführen darf. Auch wenn das Humanka-
pital nicht unbedingt den Regelungen der kaufmännischen Bilanzierung zu-
gänglich ist, stellt es einen zentralen Wert dar. Es ist der Garant dafür, dass
das Unternehmen auch in Zukunft genug Kreativität und Arbeitskraft entwi-
ckeln kann, um im Wettbewerb zu bestehen. Verschiedene Ansätze wie z.B.
die Saarbrücker Formel nach Scholz (2005, S. 16ff.) haben dies zu erfassen
versucht und stellen einen sehr interessanten Versuch dar, die Werte, die in
den Leistungspotenzialen des Personals stecken, in einer wie auch immer ge-
arteten Form messbar zu machen: als Rechtfertigung für Personalentwick-
lungsmaßnahmen, als Hilfsgröße bei der Bewertung von Unternehmen im
Rahmen von Verkäufen oder auch nur als Steuergröße in der Unternehmens-
führung.
Die Bewertung, Personal als Produktionsfaktor im Sinne von Judd (1987) zu
sehen, ist also durchaus berechtigt und liegt bei Medienunternehmen nahe.
Gerade von der Leistungsfähigkeit des journalistisch-redaktionell tätigen
Personals hängt die Qualität des Medieninhalts ab, von der Fähigkeit zum
Recherchieren, Entwickeln und Aufbereiten der Informationen und Unter-

A.

1.

 17

Humankapital

Produktionsfaktor
Personal



haltungsinhalte (vgl. Hillebrecht, 2016, S. 190ff.). Ebenso wird die publizis-
tische Glaubwürdigkeit auch von einem ethisch tragfähigen Verhalten ab-
hängig sein (vgl. Weischenberg, 2018, S. 154ff.). Analog ist es das Vermögen
der Vertriebs- und Anzeigenabteilungen, Kundenkreise zu erschließen und zu
binden, das den Medienunternehmen die erforderlichen Erlöse bringt und
damit den journalistisch tätigen Mitarbeitern das Betätigungsfeld. Der Be-
deutung des Faktors Personal, gerade unter den spezifischen Bedingungen
der Medienwirtschaft, wurde bereits in früheren Werken abschnittsweise
Rechnung getragen, z.B. bei Breyer und Mayländer (2003, S. 281-300), Glä-
ser (2015, S. 845-882), Hopp (2006, S. 1165-198), Pürer (2003,
S. 107-123), Schumann und anderen (2014, S. 76-85) sowie Stein und
Schulz (2002, S. 6ff.), allerdings noch nicht in einer seiner Bandbreite ange-
messenen Form. Andere Werke thematisierten in verdienstvoller Weise spezi-
fische Ausschnitte, z.B. das Management einer Redaktion und die entspre-
chende Personalführung (vgl. Weichler, 2003, S. 101ff.), ohne allerdings eine
Einordnung in die personalwirtschaftliche Gesamtheit vorzunehmen. Eine
dritte Kategorie an Büchern, die bereits über lange Tradition verfügen, sind
die Publikationen, die das Berufsbild und den Einstieg in die Medienland-
schaft thematisieren (z.B. Belz u.a., 1999; Burgard/Schröder, 2012; Goder-
bauer-Marchner, 2009; Hamm, 2003; Kritzenberger, 2007; Kunert, 2002)
und dazu auch spätere Einsatzbereiche kursorisch streifen. Aus Sicht der Be-
rufskunde haben sie ihre Berechtigung, gehen aber nicht auf konkrete Auf-
gaben der Personalwirtschaft in Medien ein.
Von daher unternimmt es das vorliegende Werk, die Personalwirtschaft un-
ter den besonderen Bedingungen von Medienunternehmen darzustellen. Es
geht dabei in den vier Abschnitten um:
– Überlegungen, was eigentlich diese besonderen Rahmenbedingungen

sind und welche Arbeitsmarktchancen für Medienberufe existieren (Ab-
schnitt A)

– Darstellungen zur Personalarbeit als solcher, von der Personalplanung
und der Auswahl über Personalentwicklung bis hin zur Freisetzung (Ab-
schnitt B)

– Hinweise zum sinnvollen Einsatz im Rahmen des Redaktionsmanage-
ments (Abschnitt C)

– Und schließlich Überlegungen zur Personalführung, also der Philosophie,
die hinter dem Personaleinsatz stecken kann (Abschnitt D)

Die Darstellungen folgen dabei im Wesentlichen der Überlegung, was in den
klassischen Lehrbüchern nicht oder nicht so enthalten ist. Von daher werden
insbesondere die Branchenspezifika pointiert aufgegriffen, verbunden mit
der Empfehlung, sich das ergänzende Wissen in den angeführten Standard-
lehrwerken anzueignen.
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Medienspezifika in der Personalwirtschaft

Produktcharakteristika der Medien und ihr Einfluss auf die Stellung des
Personals

Medienprodukte sind oftmals eine Mischung aus Sachleistung (gedruckte
Bücher und Zeitschriften, DVDs etc.) und Dienstleistung (Gewinnung und
Aufbereitung von Content bzw. Bereitstellung von Werbeplätzen und damit
Kundenkontaktchancen). Allerdings überwiegt der immaterielle Anteil, also
der Dienstleistungscharakter. Der Sachleistungsanteil hat nur dienende
Funktion, nämlich zur Bereitstellung der erarbeiteten Dienstleistung. Bei
Dienstleistungen gilt eine hohe Bedeutung des Personals. Am Beispiel jour-
nalistischer bzw. redaktioneller Dienstleistung aufgezeigt: ihre Fähigkeit zum
Suchen von interessantem Content, dem nutzergerechten Aufbereiten und
der Bündelung einer angemessenen Menge von Content (d.h. einer Zusam-
menstellung in der Form, die den Mediennutzungsgewohnheiten entspricht)
ist dafür entscheidend, dass Nutzer den angebotenen Content erwerben und
nutzen wollen (siehe auch Gläser, 2015, S. 847f.; Hillebrecht, 2015, S. 31ff.;
Kiefer, 2017, S. 683f.; Schüller, 2015, S. 197ff.; Pirker u.a., 2016, S. 23f.;
Weischenberg u.a., 2006, S. 30ff.). Diese Herausforderung kann man sehr
gut sowohl im intramedialen Wettbewerb (wird eher „Bild“ bzw. „Kronen-
zeitung“ bzw. „Blick“ gelesen, oder eher die „Süddeutsche Zeitung“ bzw.
„Der Standard“ bzw. die „Neue Züricher Zeitung“?) als auch im interme-
dialen Wettbewerb (eher Buch oder Presse, oder lieber doch Fernsehen oder
Online oder gar Mobile?) erkennen, und vor allem in der nachfolgenden
Frage „Nutze ich jetzt ein Medium, oder mache ich etwas ganz anderes?“.
Anhand der Bedürfnislagen nach Information und Unterhaltung einerseits
und der Prüfung vorhandener Angebote andererseits wird ein Nachfrager
zur Mediennutzung kommen. Dieser Bedürfnislage gilt es als Dienstleistung
in Form geeigneter Medienangebote zu entsprechen.
Zentral für den Produkterfolg ist das Personal mit seinen Kompetenzen und
Fähigkeiten, also seiner Dienstleistungsfähigkeit. Dazu zählen für journalis-
tisch tätige Personen zum einen Fachkompetenzen rund um gute und griffige
Darstellungsformen, Recherchemöglichkeiten, ein ausgeprägtes Verständnis
für die Zusammenhänge der Zeitläufe etc.Zum anderen soziale Kompeten-
zen zur Einschätzung von Informationsquellen und Nachfragerbedürfnissen
sowie persönliche Kompetenzen rund um Selbstorganisation und Arbeitsver-
halten. Und nicht zuletzt die Fähigkeit zu Innovationen, um sich im stetig
wandelnden Medienmarkt zu halten (vgl. Gläser, 2015, S. 847; Hillebrecht,
2015, S. 221f.; Hopp, 2006, S. 166; Schumann u.a., 2014, S. 76ff.; Schüller,
2015, S. 201ff.; Steindl., u.a., 2017, S. 419ff.; Weichler, 2003, S. 81f.; Wei-
schenberg u.a., 2006, S. 196ff.). Es ist damit offensichtlich, dass neben den
personalwirtschaftlichen Grundsätzen und Vorfällen, die sich in Medienun-
ternehmen vergleichbar wie in anderen Wirtschaftsunternehmen ergeben,
sich auch einige Spezifika finden, die einer näheren Erläuterung bedürfen.
Zumal einer 2017 vorgestellten Studie zufolge gerade die Innovationsfähig-
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