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1.1 PERSONLICHES VORWORT:
MOTIVATION, VISION UND
ERFAHRUNG

Sehr geehrte Mitglieder des ORF-Stiftungsrates!

Ich bewerbe mich als Generaldirektor des ORF. Und ich mochte mich bereits jetzt
bei lhnen fUr die Aufmerksamkeit, die Sie meinem ausfuhrlichen Bewerbungskon-
zept schenken, sehr herzlich bedanken. In diesem Dokument spanne ich einen
Bogen von einem klaren und ehrlichen Problemaufriss hin zu meinem Strategie-
konzept als Antwort auf diese Herausforderungen und komme schlieB3lich zu einer
sehr konkreten Beschreibung zentraler Vorhaben und Projekte. Ich hoffe, damit
wird deutlich, dass ich nicht nur den theoretischen Uberbau und die notwendigen
konzeptionellen Ableitungen beherrsche, sondern, dass mir gemeinsam mit den
Menschen, die fur den ORF arbeiten, auch die konkrete Umsetzung gelingen wird.

Sie wissen so gut wie ich: Ein starker und souveraner 6ffentlich-rechtlicher Rund-
funk ist eine unverzichtbare Saule unserer demokratischen Gesellschaft. Diese
Uberzeugung hat mich durch mein Berufsleben als Medienmanager und Pro-
grammmacher begleitet. Der ORF ist langst nicht nur das wichtigste Medien-
unternehmen des Landes, sondern zugleich der entscheidende Faktor fir die
Absicherung und das Wohlergehen unserer pluralistischen Medienlandschaft.
Denn diese ist derzeit existentiell bedroht. Das ist kein Ubertriebener Alarmismus,
ich wahle diese Worte mit Bedacht. Die Weichen daftr, ob der ORF und mit ihm
die gesamte Osterreichische Medienlandschaft bestehen konnen, werden in den
kommenden Jahren gestellt. Unsere Verfassung und unsere historische Erfah-
rung gebieten es, einen offentlich-rechtlichen Rundfunk zu erhalten und damit
eine Medienstruktur zukunftsfahig zu machen, um Offentlichkeit und einen ge-
meinsamen Boden an Fakten herzustellen. Diese Sphare schafft Raum fur 6ster-
reichische Identitat, ermoglicht Diskurs und bindet die Gesellschaft in politische
Entscheidungsprozesse ein.

Ich halte es fur meine Pflicht, alles dazu beizutragen, dass diese Weichenstellung
gelingt. Ich méchte daher meine Erfahrung als Grinder und CEO von TV- und
Streaming-Unternehmen und meine Uber die gesamte Berufslaufbahn bewiesene
Leidenschaft fur Public Value, Innovation und unser demokratisches Zusammen-
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leben einbringen, um das Vertrauen in den ORF zu starken und zugleich die drin-
gend notwendige Transformation in die Zukunft zu gestalten.

Drei Aspekte und Erfahrungen, die ich fur die Funktion des Generaldirektors mit-
bringe, mochte ich besonders hervorstreichen:

1. Public-Value-Programm- und Innovationskompetenz: Ich kann Publi-
kumstrends und technologische Entwicklungen frihzeitig erkennen und
das Unternehmen danach ausrichten. Daflr spricht unter anderem die er-
folgreiche Etablierung einer Streaming-Plattform, auf der alle dsterreichi-
schen Sender integriert sind, und die Griindung eines Public-Value-Nach-
richtensenders.

2. Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit: Ich bin es gewohnt, mit begrenzten
Mitteln zu wirtschaften und habe umfangreiche Erfahrungen bei der Re-
strukturierung innerhalb eines groBen Konzerns.

3. Unternehmenskultur und Flihrungskompetenz: Ich erkenne schnell das
Potenzial von Menschen, umgebe mich gerne mit Leuten, die Dinge besser
kénnen als ich, und kann auch in einer groBen Organisation Unternehmer-
geist zum Wachsen bringen.

Meine Motivation und meine positive, subjektive
Grundhaltung zum Offentlich-Rechtlichen

.-Wenn es das offentlich-rechtliche System nicht gabe, dann musste man es jetzt
neu erfinden®' So lautet eine Uberschrift im Kapitel ,Die &ffentlich-rechtliche Idee
als Befreiungsschlag gegen Big Tech” im Buch ,Change the Game* aus dem Jahr
2018. Dieses Pladoyer flur einen starken, souveranen offentlich-rechtlichen Rund-
funk war vor zehn Jahren mehr als ungewohnlich fUr einen Privat-TV-Manager. Aber
gerade meine Erfahrungen aus vielen Jahren in der privaten Medienwirtschaft ha-
ben meine positive innere Einstellung zur unbedingten Notwendigkeit eines starken
offentlich-rechtlichen Anbieters immer weiter gefestigt. Angesichts von Radikalisie-
rungsblasen, Fake News und Desinformation brauchen wir ein gemeinwohlorientier-
tes Korrektiv zu den rein profitgetriebenen globalen Medienplattformen.

Bereits in meiner Zeit als Manager im Privat-TV war der Fokus auf Osterreichi-
sche Qualitats-Inhalte fUr mich oberste Prioritat. Als privates Medienunterneh-
men hochwertige Public-Value-Inhalte und Journalismus auf Spitzenniveau an-
zubieten, war mein intrinsischer Antrieb und meine wahre Motivation. Ich habe
mit einem exzellenten Team und den beschrankten Mitteln des Privatfernsehens
und ohne Zwang ein breites Angebot an Public Value geschaffen und Leitlinien
wie Qualitat, Objektivitat und Ausgewogenheit, Meinungsvielfalt und Achtung
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der Menschenwulrde zu meinen Handlungsmaximen gemacht. Die Nachrichten-
sendungen, politischen Talksendungen, Wahlkonfrontationen, Grindershows und
Dokus auf Puls 4 bis hin zur Grindung des Nachrichtensender Puls 24 sind Beleg
fur meine Leidenschaft fur Public Value.

Vor zehn Jahren anderte sich die Marktsituation durch das Erstarken der Social-
Media-Giganten aus den USA und China fundamental. Ich darf fGr mich in An-
spruch nehmen, diese herannahende Disruption als einer der ersten erkannt und
artikuliert zu haben. Meine grundlegende Erkenntnis war damals: Der Konkurrenz-
kampf zwischen dem o6ffentlich-rechtlichen ORF und den privaten Medien, an
dem auch ich mich als Privat-TV-Manager bis dahin durchaus mit Verve beteiligt
habe, flUhrt in eine Sackgasse, da die internationalen Big-Tech- und Mediengigan-
ten die wahre Bedrohung fur heimische Medien darstellen. Ich entwickelte da-
mals das Konzept ,Kooperation statt Konkurrenz®, das heute im medienpolitischen
Mainstream angekommen ist, mir damals jedoch massiven Widerstand einbrachte.
Die Tatsache, dass ich als CEO des gro3ten heimischen Privat-TV-Anbieters schon
vor zehn Jahren die Fahne der offentlich-rechtlichen Idee hochgehalten habe,
dient als Beleg fir meine glaubwtirdige Identifikation mit dem Sinn und Zweck des
offentlich-rechtlichen Auftrages.

Heute sind die dustersten Prognosen eingetroffen. Private dsterreichische Medien
stehen unter existentiellem wirtschaftlichen Konkurrenzdruck durch die globalen
Plattformen, und der offentlich-rechtliche Rundfunk verliert sowohl durch geziel-
te Kampagnen als auch durch eigene Versaumnisse auf Managementebene an
Vertrauen und damit auch an Legitimation. Diese Entwicklung kann aufgehalten
werden - genau jetzt. Die Ausrichtung des ORF in den nachsten Jahren ist der
SchlUssel dazu.

Ich habe in meiner Laufbahn jene Erfahrungen gesammelt, die notwendig sind, um
diesen Transformationsprozess zu gestalten:

* Ambitionierte Ziele und Strategien auszurufen und die besten Kopfe zu
motivieren und zu Teams zusammenzustellen, die Uber Abteilungen hin-
weg gemeinsam an der Umsetzung arbeiten (wie die Grindungen von Puls
TV, Puls 4, der Public Value Schiene, des 4Gamechangers Festival zeigen)

* Mit beschrankten Mitteln zu wirtschaften und dabei maximalen Output an
Qualitat fur ein Massenpublikum zu schaffen (etwa die erfolgreichen Puls
4 Wahlkonfrontationen)

* Technische Transformationsprozesse friihzeitig zu starten und erfolgreich
umzusetzen (wie die Transformation vom Broadcaster zum Streaming-An-
bieter mit ProSiebenSat.1 PULS 4)
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* GroBe Organisationen mit Hunderten bis Tausenden Mitarbeitern zu fih-
ren, etwa als Vorstand bei ProSiebenSat.1 mit 7.000 Mitarbeiter:innen (da-
von 4.000 in meinem Verantwortungsbereich), und sie durch Transforma-
tionsprozesse zu leiten

* Mit allen Stakeholdern des osterreichischen Medienmarktes und der Me-
dienpolitik gemeinsame Projekte zu bauen, die fur alle Mehrwert schaffen
(wie die Prasenz aller 6sterreichischen TV-Sender und TV-Angebote der
Zeitungsverlage schon beim Start des Streamers Joyn zeigt).

Der ORF ist zusatzlich zu den strukturellen Problemen des o6ffentlich-rechtlichen
Rundfunks in einer der tiefsten Krisen seiner Geschichte. Die jungsten Skandale
und die verkrusteten Strukturen, die dadurch offenbar werden, schwachen das
Vertrauen und die Legitimation weiter. Das ist umso schmerzhafter, als die Redakti-
onen und Programmverantwortlichen taglich exzellente Arbeit leisten. Als jemand,
der im Privat-TV Public Value produziert hat, weif3 ich, wie viel Wissen, Kompetenz,
Integritat und Leidenschaft ein Qualitatsprogramm erfordert. Seit meiner Kindheit
bin ich gepragt und beeindruckt vom ,Bacher-ORF*“ und der Informationsrevolu-
tion, die Generalintendant Gerd Bacher initiiert hat und habe den ORF sowohl als
leidenschaftlicher News-Konsument als auch als Veranstalter von Public-Value-
Inhalten immer als Vorbild und Benchmark gesehen und genau beobachtet.

Ich kenne den ORF aus nachster Anschauung und habe jahrzehntelange Erfahrung
mit Innovationsprozessen im Rundfunk und der Streamingtechnologie im 6sterrei-
chischen Medienmarkt. Zugleich bringe ich aber auch den Blick von auBBen, der not-
wendig ist, um verkrustete Strukturen aufzuldésen und Innovation anzustoBen. Ich
bin daher Uberzeugt davon, dass ich als Generaldirektor das Richtige bewegen kann.

Mein Konzept: Ein souveraner ORF.
Vom Marktfihrer zum Marktmotor

Gerd Bachers Vision war es, den ORF ,Vom Monopol zum MarktfUhrer® zu ent-
wickeln. Gerhard Zeiler, der zweite pragende Generalintendant, perfektionierte
diesen strategischen Anspruch und kommerzialisierte den ORF, damit er die Kon-
kurrenz durch Privat-TV bewaltigt. Es ist nun Zeit fir eine neue Rolle des ORF im
Zeitalter der globalen digitalen Disruption: Der ORF soll als wichtigstes Medien-
unternehmen des Landes die Informations-Souveranitat Osterreichs sicherstellen
und ,,Vom Marktflihrer zum Marktmotor“werden. Dazu muss er selbst durch Spar-
samkeit und innovatives Programm das Vertrauen des Publikums sicherstellen und
dabei gleichzeitig seine Rolle neu definieren: Der Druck von globalen Plattformen
und Kl auf den ORF und die existentielle Bedrohung des privaten Medienmark-
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tes machen es dringend erforderlich, die bisherige ,Duale Medienordnung® in eine
neue ,Kooperative Medienordnung‘? umzugestalten. In so einem kooperativen Me-
diensystem spielt der 6ffentlich-rechtliche Anbieter eine entscheidende Rolle als
Motor und Ermoglicher eines funktionierenden Medienmarktes mit einem gemein-
samen Ziel, namlich der Herstellung von zwingend notwendiger Offentlichkeit und
der Schaffung eines medialen Raums fur dsterreichische Kultur und Identitat.

Das Strategiekonzept, mit dem ich mich bewerbe, umfasst vier Dimensionen:
Zweck, Mission, Vision und Unternehmenskultur, auf die ich in der Folge ganz kurz
eingehen mdchte, und die in Kapitel 3 ausfuhrlich beschrieben sind.

Durch all diese Dimensionen ziehen sich jedoch zwei fir den ORF ganz zentrale
Aspekte, namlich Vertrauen und Wirtschaftlichkeit. Der ORF muss groBten Wert
darauf legen, mit den von den Osterreicherinnen zur Verfigung gestellten Gel-
dern sparsam, sorgsam und transparent umzugehen und seine Aufgabe wahrneh-
men, bestmogliches Programm fur ALLE auf allen Kanalen zu machen.

A | ZWECK Neuer Unternehmenszweck: Die Verteidigung der medialen Souveranitat
Osterreichs. Der ORF definiert ein neues systemisches Selbstverstandnis und
nimmt eine konsequent kooperative Rolle als Ermoglicher und Partner aller
heimischen Qualitatsmedien ein. Diese gesamtgesellschaftliche Verantwor-
tung macht den ORF zu einem stabilisierenden und innovationstreibenden
Akteur fur das gesamte Medien-Okosystem.

B | MISSION Geschiarfte Mission: Die Transformation zur Public-Service-Streaming-
plattform. Ziel ist nicht die bloBe multimediale Erganzung des bestehenden
Broadcast-Modells, sondern die konsequente Weiterentwicklung vom klassi-
schen Rundfunkunternehmen zu einer Public-Service-Streamingplattform.

C | VISION Selbstbewusste Vision: Erweiterung um eine pan-europaische Perspekti-
ve. Der ORF erweitert seinen strategischen Horizont Gber den nationalen Rah-
men hinaus und positioniert sich als aktiver Mitgestalter einer europaischen
Antwort auf globale Plattformdominanz - in Kooperation mit anderen offent-
lich-rechtlichen Partnern und im Schulterschluss mit Privatmedien.

D | KULTUR Eine zeitgemaBe Unternehmens-Kultur entlang der Werte Verantwortung,
Eigenstandigkeit und Fairness als Voraussetzung fUr strategische Handlungs-
fahigkeit. Die strategische Neuausrichtung erfordert modernes, agiles und
Kl-unterstltztes Arbeiten, verbunden mit einem selbstbewussten, angstfreien
und souveranen Klima. Ein reflektierter Umgang mit Compliance und Ethik als
integraler Bestandteil glaubwuirdiger Fihrung ist ebenso Voraussetzung fur die
Starke des ORF der Zukunft wie ein aktiver unternehmerischer Spirit.

EINLEITUNG 8



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

Die guten Bausteine der aktuellen Vision und Strategie sowie des Leitbildes des
ORF sollen dabei bewahrt und weiterentwickelt werden. Dazu gehéren groBe Teile
der im Strategiepapier ,ORF 2030 aufgeflihrten strategischen Ziele und Schwer-
punkte, wie insbesondere ein relevantes Programmangebot fur ALLE, das Port-
folio aus Information, Kultur, Sport und Unterhaltung, die Regionalitat durch die
neun Landesstudios, der osterreichische Blick auf die Welt durch die Korrespon-
dentiinnen und die multimediale Flotte aus Sendern und Plattformen. Zugleich
ist es dringend notwendig, tradierte Strukturen aufzubrechen, noch starker auf
Wirtschaftlichkeit zu achten und das Programmangebot so zu erweitern, dass sich
die Mitte der osterreichischen Bevolkerung wiederfindet und sich in den Dialog
mit dem ORF begeben kann.

Dieses Konzept wird in Kapitel 3 detailliert ausgefthrt, auf die Umsetzung konkre-
ter Projekte und Vorhaben gehe ich in Kapitel 4 ein. Doch bevor es so weit ist, kann
ich Ihnen einen klaren und schonungslosen Problemaufriss nicht ersparen.

Sehr geehrte Mitglieder des Stiftungsrates, Sie treffen am 11. Juni eine Personal-
entscheidung, deren Bedeutung weit Gber den ORF als Unternehmen hinausgeht.
Von ihr hangt letztlich auch ab, wie es um die mediale Infrastruktur als tragende
Saule unseres demokratischen Gefuges in Zukunft bestellt sein wird.

Ich wlnsche lhnen flr diese Entscheidung eine glickliche Hand und stehe lhnen
jederzeit fur Fragen oder vertiefende Gesprache zur Verfigung.

Mit herzlichen GraBen,

(exRnech

Ihr Markus Breitenecker
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VITA: MARKUS BREITENECKER

Nationalitit: Osterreichisch
Geburtsdatum: 28. November 1968
Familienstand: Verheiratet und zwei Kinder

1992

1996
1997
1998

2004

2008

2013
2016

2017

2017
2018

2019

2023

2024

Abschluss des Studiums der Rechtswissenschaften an der Universitat
Wien (Juridicum)

CEO des ,The Weather Channel®, Dusseldorf, Deutschland
Leiter Vertrieb und Medienpolitik bei Kabel 1, Minchen, Deutschland

Start von ProSieben Austria; ab 1998 CEO von ProSiebenSat.1 PULS 4
Osterreich

EinfUhrung der ersten 6sterreichischen redaktionellen
Programmfenster auf ProSieben Austria: AustriaNews und Café PULS

Start von PULS 4, heute Osterreichs groBter privater Fernsehsender
bei den Unter-50-Jahrigen

Auszeichnung als ,Medienmanager des Jahres” (erneut 2017)

Grundung des internationalen Digitalfestivals AGAMECHANGERS,
seit vier Jahren in Kooperation mit dem ORF

Ubernahme der ésterreichischen TV-Sendergruppe ATV;
ProSiebenSat.1 PULS 4 wird Nr. 1 aller TV-Gruppen in Osterreich bei
den Unter-50-Jahrigen

Start des Live-TV-Streamingprodukts ZAPPN, spater JOYN

Co-Autor des Buchs ,Change the Game® gemeinsam mit Corinna
Milborn. Einfihrung des Leitgedankens ,Kooperation statt
Konkurrenz*

Start des 24/7-Live-Nachrichtensenders PULS 24 mit Public-Value-
Ausrichtung

Erfolgreicher Launch der senderibergreifenden Streamingplattform
JOYN in Osterreich mit Integration privater Sender und
offentlich-rechtlicher ORF-Programme

Vorstand (COO) der ProSiebenSat.1 Media SE mit rund 7.000
Mitarbeitenden. Verantwortlich fur Streaming und Digitalstrategie,
Tech und Al, Vertrieb, Marketing und Medienpolitik, sowie Osterreich
und die Schweiz

EINLEITUNG 10



13

EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

EXECUTIVE SUMMARY

Ausgangslage

Wir wissen es mittlerweile alle, dennoch gehort ein nlichterner Blick auf die Aus-
gangssituation an den Anfang: Der Medienmarkt befindet sich in einem tiefgrei-
fenden Umbruch, das betrifft nicht nur den ORF, sondern die Medienvielfalt ins-
gesamt. Internationale Big-Tech-Konzerne und Streaming-Giganten haben die
wirtschaftlichen Grundlagen heimischer Medien massiv unter Druck gesetzt. So-
ziale Netzwerke dominieren den digitalen 6ffentlichen Raum mit Algorithmen, die
Desinformation, Polarisierung und emotionale Zuspitzung belohnen und journalis-
tische Qualitat und verlassliche Information nachrangig verbreiten.

Das Auftreten von Kiinstlicher Intelligenz verscharft nicht nur bestehende Asym-
metrien im Medienmarkt, vielmehr erweitert sich die Problemlage um Fragen von
Sichtbarkeit in generativen Umgebungen und Souveranitat im Umgang mit Nut-
zerdaten. Parallel dazu erleben offentlich-rechtliche Medien in vielen europai-
schen Landern einen splrbaren Vertrauensverlust. Damit verbunden ist ein wach-
sendes Legitimierungsproblem: Der gesellschaftliche Konsens Uber Rolle, Auftrag
und Finanzierung offentlich-rechtlicher Medien ist brichiger geworden.

Vor diesem Hintergrund zeigt sich, dass der ORF in seiner derzeitigen Verfasst-
heit den aktuellen Herausforderungen nur eingeschrankt gewachsen ist. Diese
Gemengelage macht eine grundlegende Weiterentwicklung der 6ffentlich-recht-
lichen Idee zwingend notwendig. Nur so kann der ORF auch klnftig seiner de-
mokratischen Rolle gerecht werden und gleichzeitig neue Perspektiven fur das
Unternehmen und seine Mitarbeiter.innen schaffen. Die wichtigste Botschaft:
Es ist héchste Zeit, aber noch nicht zu spét.

Konzept ,,Vom Marktflihrer zum Marktmotor*

Nach zwei Epochen, die jeweils rund 30 Jahre umspannen, steht der ORF nun vor
dem Eintritt in eine neue Phase: Dem Monopolisten (ca. 1960 bis 1990) folgte der
MarktfUhrer von den 1990er-Jahren bis heute. Nun muss der ORF eine neue Rolle
einnehmen, jene des Marktmotors innerhalb einer kooperativen Medienordnung.
Die neue Strategie ,Vom Marktfihrer zum Marktmotor® bedeutet einen Paradig-
menwechsel und umfasst vier Dimension, die aufeinander aufbauen beziehungs-
weise sich gegenseitig starken. Sie pragen das Selbstverstandnis des ORF, sorgen
far Klarheit nach innen wie nach aufen und geben dem Unternehmen wieder eine
zukunftsgerichtete Dynamik.

EINLEITUNG n
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A | ZWECK Verteidigung der medialen Souverinitit Osterreichs: Der ORF definiert ein neu-
es systemisches Selbstverstandnis und nimmt eine konsequent kooperative Rol-
le als Ermoglicher und Partner aller heimischen Qualitatsmedien ein. Damit steht
nicht mehr nur die eigene Leistungsfahigkeit im Mittelpunkt, sondern die Siche-
rung eines tragfahigen, vielfaltigen und demokratisch relevanten Medienmarkts
insgesamt, mit besonderem Augenmerk auf Regionalitat und Burgernahe. Diese
gesamtgesellschaftliche Verantwortung macht den ORF zu einem stabilisierenden
und ermdglichenden Akteur flr das gesamte Mediendkosystem.

B | MISSION Konsequente Transformation zur Public-Service-Streamingplattform: Der ORF
richtet sein unternehmerisches Handeln ganzheitlich auf Streaming aus. Ziel ist
nicht die bloBe (multimediale) Erganzung des bestehenden Broadcast Modells,
sondern die konsequente Weiterentwicklung vom klassischen Rundfunkunter-
nehmen zu einer Public-Service-Streamingplattform, in der Inhalte, Technik, Or-
ganisation, Ressourcenlogik u.v.m. stringent aufeinander abgestimmt sind.

C | VISION Erweiterung um eine pan-europdische Perspektive: Der ORF erweitert seinen
strategischen Horizont Uber den nationalen Rahmen hinaus und positioniert sich
als aktiver Mitgestalter einer europaischen Antwort auf globale Plattformdomi-
nanz. Er erschlie3t neue Ertragsfelder auf dem internationalen Markt, ohne dabei
den Wettbewerb mit den privaten dsterreichischen Medien zu beeinflussen. In
Kooperation mit anderen o6ffentlich-rechtlichen Partnern und im Schulterschluss
mit privaten Medienanbietern entsteht eine Vision, in der Inhalte, Reichweite und
technologische Infrastruktur starker europaisch gedacht und entwickelt werden.

D | KULTUR Voraussetzung fiir strategische Handlungsfahigkeit und Ergebnis einer klaren
Fokussierung: Die strategische Neuausrichtung erfordert modernes und agiles
Arbeiten, verbunden mit einem selbstbewussten, angstfreien und souveranen Kli-
ma. Ein reflektierter Umgang mit Compliance und Ethik als integraler Bestandteil
glaubwdurdiger Fuhrung ist ebenso Voraussetzung fur die Starke des ORF der Zu-
kunft wie ein aktiver Unternehmergeist.

Vision

Mission

Vier Strategiedimensionen
flir einen souveranen ORF

Unternehmenskultur
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Der souverane ORF
Was verstehe ich unter einem ,souveranen ORF*?

Ich sehe vor allem drei zentrale Saulen, die fur die Erfullung dieses Anspruchs
unabdingbar sind: Wirtschaftlicher Erfolg, redaktionelle Unabhangigkeit und re-
siliente Technologie. Nur ein wirtschaftlich stabiler, journalistisch glaubwUrdiger
und technologisch unabhangiger ORF kann seinem Publikum dienen und seine
Rolle in einer kooperativen Osterreichischen Medienordnung erflllen. Das Ziel ist
ein ORF, der neue Starke entwickelt, diese aber nicht gegen andere heimische
Medien zum Einsatz bringt, sondern gemeinsam mit ihnen.

Wirtschaftlicher Erfolg bedeutet sparsam bei den Kosten zu sein und innova-
tiv auf der Ertragsseite. Neue Technologien bieten erhebliche Effizienzpoten-
ziale, ohne die Programmaqualitat zu gefahrden, gleichzeitig lassen sich durch
offensive Rechteverwertung und internationale Werbevermarktung neue Ein-
nahmequellen erschlieBen und kinftige Beitragserhohungen vermeiden.

Redaktionelle Unabhangigkeit ist und bleibt die Grundlage der Glaubwir-
digkeit des ORF. Das Streben nach héchstmaoglicher Qualitat, kritische Dis-
tanz, Respekt und eine offene Fehlerkultur missen sichtbar gelebt werden.

Ebenso zentral ist der Ausbau resilienter Technologien, um den ORF als kri-
tische Infrastruktur und Garant medialer Souveranitat abzusichern. Im Zentrum
steht dabei Verantwortung fiir die demokratische Offentlichkeit, die pluralisti-
sche Medienlandschaft und den gesellschaftlichen Zusammenhalt in Osterreich.

Basierend auf dieser Starke Ubernimmt der ORF Verantwortung nicht nur fur eine
pluralistische Medieninfrastruktur, sondern insgesamt fUr ein gelungenes Mitein-
ander in Osterreich. Durch ein werteorientiertes Tun lebt der ORF Verantwortung
fir alle, aber speziell auch Verantwortung filireinander - und leistet damit einen
aktiven Beitrag, um verloren gegangenes Vertrauen wieder aufzubauen.

Konkrete Projekte

Die rasante Entwicklung der Medienwelt bedeutet, dass sich das Umfeld fur den
ORF in den nachsten funf Jahren drastisch andern wird. Die folgenden konkreten
Projekte sollen die Starken des ORF ausbauen und in diese Zukunft bringen — und
ihn zugleich befahigen, aus dem Medienwandel nicht geschwéacht, sondern ge-
starkt hervorzugehen: als der zentraler Player und die zentrale Plattform fir Oster-
reich.

EINLEITUNG 13
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saulen werden geschutzt, wahrend zeitgleich neue digitale Inhalte entstehen: Als
wesentliche Neuerung erganzt die Saule ,Wirtschaft und Bildung® das Angebot,
PROGRAMM um wirtschaftliche Zusammenhange, digitale Kompetenz und lebenslanges Lernen
STRATEGIE  aktiv zu fordern. Uber alle Formate hinweg gilt kiinftig der Grundsatz ,Streaming
first!“. Innovation ist der durchgangige, Ubergeordnete Anspruch an die gesam-
te Content-Entwicklung. Als zentrales Wachstumsfeld riicken frauenspezifische
Inhalte - etwa in den Bereichen Fiktion, Sport und Information — in den Fokus.
Zudem wird die regionale Verankerung als wesentliches Alleinstellungsmerkmal
gestarkt. Die Landesstudios entwickeln sich kilnftig zu digitalen Story-Hubs, die
durch ein neues ,Regional Creator Network® alltagsnahe Formate produzieren und
so Nahe und Vertrauen vor Ort schaffen.

O /‘ Die Programmestrategie folgt der Devise ,Protect & Adapt®: Bewahrte Programm-

Insgesamt gilt: Auch im Programm muss der kooperative Medienansatz wirksam
werden. Nicht nur der ORF, sondern Osterreichs Medien insgesamt kénnen als
Flotte begriffen werden, die gemeinsam die dsterreichische Vielfalt abbilden und
Identitat starken.

ORF ON ist der Dreh- und Angelpunkt der Transformation des ORF hin zu einer

O 2 modernen Public-Service-Streamingplattform. Im Zentrum dieses Projekts steht
der Ausbau von ORF ON zur zentralen Dachmarke und Anlaufstelle fur alle ORF-

ALL-IN BEI Angebote sowie der Vollzug des ganzheitlichen Streaming-Shifts. Der Plan sieht
ORF ON  ynter anderem eine beherzte Reallokation von Ressourcen und eine End-to-End-

Ausrichtung aller Prozesse unter dem Motto ,ORF ON FIRST* vor.

Im Interesse eines zeitgemafBen und gesellschaftlich relevanten Angebots liegt
besonderes Augenmerk auf der Ausdehnung der Plattformlogik jenseits von Vi-
deo-on-Demand-Inhalten, etwa durch einen verstarkten Live-Charakter oder
durch gezielte Anpassung an mobile Nutzungserwartungen. Vor allem soll ORF
ON durch Kommentar- und Interaktionsfunktionen zum Zentrum des Publikums-
dialogs werden. Eine ganzheitliche Modernisierung der ORF-Markenarchitektur
ist in diesem Zusammenhang ebenfalls geboten.

Eurovision Play beschreibt die Vision einer pan-europaischen Streaming-Platt-

O 3 form als Antwort auf die Marktmacht globaler Tech-Giganten. Ziel ist die Schaf-
fung einer gemeinwohlorientierten digitalen Infrastruktur auf Basis einer gemein-

EUROVISION samen Technik und Marke, die 6ffentlich-rechtliche und private Inhalte bindelt,
PLAY  um ein international konkurrenzfahiges Angebot herzustellen. Das Projekt soll or-

ganisatorisch innerhalb des EBU-Netzwerks angesiedelt sein, in dem der ORF als
Initiator agiert und eine operative Pionierrolle einnimmt.
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Durch den Einsatz transparenter Algorithmen und menschlicher Kuratierung soll
gezielt die kulturelle Vielfalt sowie der demokratische Diskurs gefordert werden.
Technologisch setzt das Vorhaben auf Open-Source-Standards, Kl und Datensou-
veranitat, um Skaleneffekte fur kleinere Medienmarkte nutzbar zu machen. Das
Modell fungiert als Public-Private-Partnership, die neue Erlésmodelle erschlief3t
und die Abhangigkeit nationaler Rundfunkanstalten von Gebuhrenerhohungen
verringert.

Der Umgang mit Kunstlicher Intelligenz orientiert sich an funf strategischen
Leitplanken, die bestehende Entwicklungsschritte im ORF fortschreiben: (1) Der
publikumswirksame Einsatz von Algorithmen bedarf maximaler Sensibilitat. Au-
KUNSTLICHE tomatisierung entlastet Redaktionen, doch das menschliche Korrektiv zur Quali-
INTELLIGENZ tatssicherung bleibt unverzichtbar. (2) Kl wird als integraler Hebel GUber samtliche
Ressorts hinweg implementiert, um Kapazitaten fur journalistische Kernleistungen
freizuspielen. (3) Digitale Autonomie wird durch eine ,Buy & Build“-Strategie ge-
wahrleistet, die proprietare Eigenentwicklungen und europaische Standards for-
ciert, um Abhangigkeiten zu reduzieren. (4) Hochqualitative 1st-Party-Daten und
der einzigartige ORF-Archivschatz werden als wertvolles Asset geschutzt. (5) Kl-
Implementierung ist unmittelbare Verantwortung der Geschaftsfihrung und wird
durch QualifizierungsmaBnahmen tief in der Unternehmenskultur verankert.

Zur ErschlieBung neuer Erlosquellen jenseits des heimischen Marktes setzt der
ORF auf eine konsequente Erweiterung seiner internationalen Wertschopfung. Vor
dem Hintergrund steigender Produktionskosten und stagnierender GebUuhren-
INTERNATIONALE ertrage orientiert sich das Konzept an erprobten Strategien anderer offentlich-
WERTSCHOPFUNG  cchtlicher und privater Broadcaster. Ziel ist es, Osterreichische Inhalte aktiv inter-
national zu platzieren und zugleich neue Werbekunden und Werbebudgets fur

den osterreichischen Markt zu gewinnen.

Dieses Vorhaben erstreckt sich Uber folgende MaBnahmen: eine aktive internatio-
nale Werbevermarktung, Uber die Budgets aus internationalen Media-Hubs und
von globalen Werbekunden gezielt nach Osterreich gelenkt werden, den verstark-
ten Einsatz von Sonderwerbeformen, den Ausbau der internationalen Distribution
Osterreichischer Formate und Programm-Assets durch einen aktiveren Format-
handel, sowie eine offensivere Streaming-Prasenz im Ausland, insbesondere Uber
»,FAST-Channels®.

Ubergeordnetes Ziel ist die Etablierung des ORF als global agierendes Medien-
haus, das seine kulturelle Identitat nutzt, um zusatzliche Mittel fir die Erflllung
des offentlich-rechtlichen Kernauftrags zu generieren.
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Strategische Leitsaitze

Far den ORF selbst hat diese neue systemische Rolle als Marktmotor und Ermog-
licher innerhalb einer kooperativen Medienordnung weitreichende Folgen, die ich
mit den folgenden strategischen Leitsatzen konkretisieren und zusammenfassen
mochte:

Der ORF I6st sich in einer neuen kooperativen Medienordnung aus der Lo-
gik des Marktfuhrers. Er ist die zentrale Drehscheibe eines starken, resilienten
Mediendkosystems, die ihre Plattformen nicht nur fir Inhalte anderer Medien-
anbieter mit Public-Value-Anspruch 6ffnet, sondern auch fur Bildungseinrich-
tungen oder Kulturinstitutionen.

Der ORF lebt eine neue Kultur des Miteinanders. Die konsequente Fokussie-
rung auf die neue strategische Ausrichtung als Marktmotor starkt das Vertrau-
en beim ORF-Publikum und den internen Zusammenhalt.

Der ORF ruckt die Streaming-Technologie ins Zentrum seiner strategischen
Uberlegungen und seines unternehmerischen Tuns. ORF ON ist nicht mehr
nur der digitale Ausspielkanal eines Rundfunkunternehmens, sondern dessen
Kernprodukt. Indem der ORF selbst zur Streamingplattform wird, kann er die-
se Infrastruktur auch fur andere Anbieter zuganglich machen und seine neue
systemische Rolle in einer kooperativen Medienordnung einnehmen.

Der ORF macht sich die Mechanismen der Plattform-Logik zunutze, aber stets
im Sinne des Gemeinwohls. Seine Algorithmen und Interaktionsmechanismen
sind transparent und nicht auf Empdrung sowie groBtmadgliche Verweildauer
programmiert, sondern auf die Herstellung eines konstruktiven offentlichen
Raums, der das Gemeinsame vor das Trennende stellt.

Der ORF sichert Binnenpluralismus innerhalb seiner Redaktionen, stltzt aber
indirekt auch den Pluralismus in der heimischen Medienlandschaft insgesamt.
Denn ,Kooperation statt Konkurrenz* bedeutet nicht, dass die redaktionelle
Vielfalt eingeschrankt wird. Ganz im Gegenteil: Wirtschaftliche, technische
und organisatorische Synergien konnen die eigenstandige redaktionelle
Handlungsfreiheit starken.

Der ORF bietet verantwortungsbewussten, respektvollen und I6sungsorientier-
ten Journalismus als bewusster Gegenpol zur Polarisierung und Zuspitzung auf
Social Media. Klare Prinzipien von Unparteilichkeit, Ausgewogenheit, Objektivi-
tat und Faktentreue sichern die Glaubwurdigkeit als hochstes Gut des ORF.
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Der ORF formuliert fUr seine eigenen Programme eine zeitgemaBe Qualitats-
strategie, mit dem Ziel, Vertrauen, Glaubwurdigkeit und Relevanz beim Publi-
kum nachhaltig zu starken. Diese Qualitatskriterien bertcksichtigen die neue
Rolle als Plattform. Insbesondere Transparenz, Unabhangigkeit und Dialogfa-
higkeit sind dabei die zentralen Parameter.

Der ORF priorisiert Osterreich-Inhalte und Regionalprogramm. Diese Birger-
nahe nutzt der ORF und schafft eine robuste Infrastruktur fur den interaktiven
Dialog mit dem Publikum. Die Dialogfunktion ermdglicht die Strukturierung
und Moderation des gesellschaftlichen Diskurses.

Der ORF bleibt Vorreiter bei Eventprogrammierung und baut seine Live-Kom-
petenz weiter aus: Breaking News, Sportereignisse, Musik- und Kulturveran-
staltungen oder Live-Games werden einen noch wichtigeren Stellenwert im
Rechteeinkauf bekommen.

Der ORF handelt nicht aus Angst und einer Defensivhaltung heraus, sondern
traut sich als souveraner Player auch Risiken einzugehen. Freiraume fur ,Trial
and Error, kihne Experimente, ,Out of the box“-ldeen, ja auch Provokationen
dienen, dosiert eingesetzt, der Entwicklung zum Innovator und Erméglicher.

Der ORF entwickelt neue Geschaftsfelder, insbesondere auf dem internationa-
len Markt. Uber einen forcierten Rechtehandel, eine verstarkte internationale
Werbevermarktung und die europaische Streamingexpansion lukriert er neue
Einnahmen, die eine Anhebung der Haushaltsabgabe obsolet machen. Die
unternehmerische Expansion in Osterreich erfolgt in Kooperation mit privaten
Anbietern.

Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit sowie der optimierte Ressourceneinsatz
sind eine zwingende Maxime des ORF. Dazu kommt der Abbau des Siloden-
kens und bestehender Doppelgleisigkeiten, ohne dabei Abstriche bei der Pro-
grammaqualitat vorzunehmen. KI und andere Technologien erméglichen die
Neugestaltung tradierter Arbeitsablaufe.

Der ORF wird zum Innovationstreiber des voranschreitenden Medienwandels.
Er setzt dabei auf den verantwortungsvollen Einsatz neuer Technologien,
der der Allgemeinheit zugutekommt. Der ORF evaluiert auch den Einsatz von
Open-Source-Technologie, um grenziberschreitende Tech-Kooperationen zu
ermoglichen.
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Der ORF baut Brucken zu Kooperationspartnern mit dem Ziel, eigene, heimi-
sche mediale Infrastrukturen aufzubauen. Der ORF nutzt die Reichweite der
Big-Tech-Plattformen, um insbesondere ein junges Publikum niederschwellig
zu erreichen, jedoch tut er das mit dem Ziel, seine Prasenz auf eigenen bzw.
offenen europaischen Plattformen zu propagieren.

Der ORF engagiert sich aktiv in der Zusammenarbeit mit 6ffentlich-rechtlichen
und privaten Anbietern in ganz Europa, um eine gemeinsame Streaming-Platt-
form fUr europaische Inhalte samt Interaktionsmoglichkeiten fir moderierte
Debattenraume aufzubauen.
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2.1 UNREGULIERTE ASYMMETRIE:
WIE BIG-TECH DEN
MEDIENMARKT ZERSTORT

Medienpolitik in Osterreich war (iber Jahrzehnte hinweg eine Frage der Balance
zwischen offentlich-rechtlichem Auftrag und privatem Wettbewerb. Gerd Bachers
berihmte Parole ,Vom Monopol zum Marktfihrer” stand am Anfang einer dualen
Medienordnung, seine Nachfolger haben den ORF in unterschiedlich starker Aus-
pragung als Konkurrent zu Privatmedien positioniert.

Diese Ordnung ist heute auBer Kraft gesetzt. Die Trennlinien haben sich verscho-
ben und die neuen Machtverhaltnisse sind asymmetrisch wie nie: Im Wettbewerb
mit internationalen Big-Tech- und Streaming-Giganten steht heute der gesamte
heimische Medienmarkt unter Druck und muss zusammenricken. Diesen Druck
spuren nicht nur die Privaten' - auch der ORF ist unausweichlich mit neuen Spiel-
regeln konfrontiert.2 Erstmals in seiner Unternehmensgeschichte hat er dabei die
schlechteren Karten.

2.1.1 Die Akteure eines ungleichen Spiels

Die aktuellen Marktbedingungen sind durch ein eklatantes strukturelles Ungleich-
gewicht gekennzeichnet, das man als Perfect Storm bezeichnen kdénnte und das
den heimischen Medienmarkt in seiner Gesamtheit zu zerstoren droht.

A) Big-Tech: Fehlende Verantwortung
trifft auf unzureichende Regulierung

Auf der einen Seite stehen die Ubermachtigen Big-Tech-Konzerne wie Alphabet,
Meta oder ByteDance, die Unternehmen hinter den allseits bekannten Plattformen
YouTube, Instagram, TikTok und Co. Vordergrindig kennzeichnet sie die Fahigkeit,
durch einen raffinierten Mix aus hochentwickelten Features und nutzergenerier-
ten Inhalten Aufmerksamkeit zu binden. Ihre dominante Marktstellung verdanken
diese Unternehmen aber vor allem der Kombination aus fragwirdigem Geschafts-
gebaren und unzureichender Regulierung.

Die alles entscheidende Wahrung dieser Plattformen ist ,Engagement; Klicks und
Verweildauer machen sie fur Werbekunden attraktiv, daher begunstigen ihre Algo-
rithmen Inhalte, die Aufmerksamkeit maximieren. Haufig sind das extreme Inhalte
wie Deep Fakes, Hetze oder gar mérderische ,Challenges“? Hinzu kommt ein Pro-
duktdesign, das sich den Vorwurf gefallen lassen muss, Nutzer absichtlich stch-
tig zu machen”* und eine Reihe schadlicher Auswirkungen nach sich zu ziehen.
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Zahlreiche Studien bringen etwa ,, Angststorungen, Depressionen, Unzufriedenheit
und Unsicherheit in Bezug auf den eigenen Korper, Schlafprobleme oder Beein-
trachtigungen der Aufmerksamkeitsspanne” mit sogenanntem ,Doomscrolling® in
Verbindung.®

Die gefahrlichen Folgen der Klick- und Aufmerksamkeitsmaximierung werden da-
bei seitens der Big-Tech-Konzerne bewusst in Kauf genommen. So werden tech-
nische Entwicklungen, die den Schutz von Nutzern zum Ziel haben, eingestellt,
wenn sie negativen Einfluss auf die Nutzungshaufigkeit der angebotenen Dienste
haben.® Aber auch vergleichsweise einfache Sicherheitsleistungen wie Fakten-
checks, Altersverifizierungen oder das Loschen hasserflllter Kommentare werden
in immer geringerem Ausmal vorgenommen - frei nach dem von Mark Zuckerberg
ausgegebenen Credo ,,Mehr freie Rede, weniger Eingriffe” wurden die Schleusen
far Hass im Netz und extreme Polarisierung wieder geoéffnet.

Moglich wird dieses Verhalten durch einen regulatorischen Vorteil: Obwohl ihre
Produkte eindeutig die Kriterien eines Massenmediums erfillen, entziehen sich
Meta, Alphabet und Co. doch erfolgreich den Regeln, die fur klassische Medien-
unternehmen gelten. Jede Form herausgeberischer Verantwortung wird durch die
Behauptung vermieden, lediglich technische Infrastruktur fur fremde, nutzerge-
nerierte Inhalte bereitzustellen. Neben diesem Haftungsprivileg nennt etwa der
Medienwissenschaftler Martin Andree noch andere unfaire Wettbewerbsprivile-
gien, die den redaktionellen Medien das Leben sukzessive verunmaoglichen: das
Straftatenprivileg, das Monopolprivileg, das Enteignungsprivileg, das Intermedi-
arsprivileg und andere mehr® Das Resultat ist ein enormer Kostenvorteil im Ver-
gleich zu heimischen Medien, die gesetzlich verpflichtet sind, publizistische Ver-
antwortung zu Ubernehmen und sich diesbezlglich sorgfaltig absichern mussen.

Zu diesem Kostenvorteil gesellen sich gewaltige Netzwerk- und Skaleneffekte. Ers-
tere entstehen, weil wir die Nutzung besagter Plattformen nicht mit Geld, sondern
mit unseren Daten bezahlen und so die Algorithmen trainieren. Letztere, indem
dieser Prozess weltweit passiert. Je intensiver die Nutzung, desto wirkmachtiger
werden jene Systeme, die darlber entscheiden, wer welche Inhalte zu sehen be-
kommt. Verstarkt durch einen faktischen Protektionismus der US-Regierung, der
Versuche europaischer Regulierung unterlauft, steigt die Marktmacht der Big-
Tech-Konzerne so in monopolistische Spharen.

Marktfinanzierte Medien: Werbeflucht und
Skalendilemma erschweren Refinanzierung
Werbefinanzierte Medien bekommen angesichts dieser Konkurrenz die Kosten der
anhaltenden Fragmentierung des europaischen Medienmarkts zu spuren. Trotz
ihrer tiefen Kenntnis des heimischen Publikums und ihrer Kompetenz fir lokal re-
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levante Inhalte sind selbst starke nationale Anbieter nicht in der Lage, ihre journa-
listischen und unternehmerischen Aufwande nachhaltig zu refinanzieren.

Die Refinanzierung von Privatmedien gelingt deshalb immer schlechter, weil in
einer ohnehin fordernden wirtschaftlichen Lage der verfligbare Anteil am Wer-
bekuchen kontinuierlich schrumpft. Werbetreibende verlangen immer haufiger
nach internationalen Kampagnen und buchen diese bevorzugt bei entsprechend
grenzuberschreitenden Plattformen. Auch kleinere Werbekunden lassen sich von
den Targeting-Versprechen der Big-Tech-Unternehmen uUberzeugen. Der Uber-
wiegende Teil 6sterreichischer Werbebudgets (2025: 2,74 von 4,55 Mrd. Euro®)
wandert so auf internationale Plattformen ab - und fehlt dem heimischen Markt
und damit der Finanzierung journalistischer Inhalte.

Um Werbekunden dennoch relevante Volumina anbieten zu konnen, ist europa-
weit eine wachsende Zahl an Distributionsdeals und Kooperationen zu beobach-
ten. Wahrend gemeinsame Buchungsplattformen noch auf sich warten lassen,
steigt die Zahl an strategischen Mandvern mit erheblichen Risiken. Der 2025 an-
gekindigte Content-Deal zwischen TF1 und Netflix steht exemplarisch fir diese
Entwicklung. Es ist der Versuch, kurzfristig inkrementelle Sichtbarkeit fir eigene
Inhalte zu schaffen und zu monetarisieren — zum Preis langfristig reduzierter Ver-
handlungsmacht, verlorener Datenhoheit und gestiegener Abhangigkeiten.

Durchaus riskant sind auch direkte Skalierungsversuche europaischer Medien-
hauser. Abgesehen von den generellen unternehmerischen Herausforderungen
erfolgt jeder Konsolidierungsversuch in einem regulatorisch schwierigen Span-
nungsfeld: Auf der einen Seite steht das Ziel eines pluralistischen Binnenmarkts,
auf der anderen Seite die Notwendigkeit internationaler Wettbewerbsfahigkeit.
Ein vorbehaltloses Ja der EU-Kommission zu letzterem, wie jiingst bei der Uber-
nahme von Sky durch RTL Deutschland, ist bislang die Ausnahme.”

Jenseits des Atlantiks stellt sich diese Frage schon lange nicht mehr. Die Priori-
tat liegt von vornherein auf Skalierung und globaler Durchsetzungskraft. Das zeigt
etwa der Suchdeal zwischen Google und Apple: Trotz gerichtlich festgestellter
Marktbeherrschung darf Google fur vergleichsweise moderate Konzessionen -
etwa den Verzicht auf formale Exklusivitat — ein Geschaftsmodell fortfihren, das
seine dominante Stellung im Suchmarkt faktisch absichert."

Tragfahige Abo-Modelle haben sich bislang nicht etabliert — selbst Streaming-Gi-
ganten bieten in zunehmendem MafB werbefinanzierte Modelle an. Auch wenn
die Zahlungsbereitschaft fur Nachrichten laut Digital News Report 2025 aktuell
steigt,”? kdnnen Bezahimodelle auf absehbare Zeit die verlorene Refinanzierung
durch Werbung nicht nachhaltig kompensieren. Dasselbe gilt flr das gegenwarti-
ge Niveau offentlicher Forderungen. Dass die unter diesen Bedingungen erwart-
bare Marktkonzentration™ nicht schneller vonstatten geht, ist ein Beleg fur die
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Resilienz heimischer Medien - aber auch fur die wertvolle Rolle diverser ORF-Ko-
operationen im heimischen Okosystem.

C) Der ORF: Digitaler Wandel zwischen
Legitimierungsdruck und Regulierung

Auch fur den ORF verdichten sich die Herausforderungen durch Big-Tech spur-
bar. Anders als man vermuten kénnte, trifft die Abwanderung von Werbegeldern
den ORF nicht weniger hart als private Medienanbieter. Zwar hat die Novelle des
ORF-Gesetzes 2024 sein finanzielles Fundament nachhaltig gestarkt, mit der
EinfUhrung der Haushaltsabgabe ist jedoch zugleich der offentliche Rechtferti-
gungsdruck deutlich gestiegen. Inflation, wirtschaftliche Unsicherheit und popu-
listische Angriffe untergraben die Akzeptanz der 6ffentlichen Finanzierung. Um-
fragen belegen: Eine klare Mehrheit der Bevolkerung halt die Haushaltsabgabe in
ihrer heutigen Form fur nicht gerechtfertigt — wahrend die Offenheit gegentber
werbefinanzierten Modellen zunimmt."

»Eine klare Mehrheit Racklaufige Werbeeinnahmen werden fur den ORF vor diesem Hintergrund zu
der Bevélkerung halt einem empfindlichen Problem. Sie setzen eine zentrale Siule der bewahrten
die Haushaltsabgabe

Mischfinanzierung unter Druck und stellen das Unternehmen vor die groBe Her-
in ihrer heutigen Form . .

. . ausforderung, entweder neue Einnahmequellen zu erschlieBen oder schmerzhafte
fur nicht gerechtfertigt . . . .
[..] Riickldufige Werbe- SparmaBnahmen vorzunehmen. Eine weitere Erhohung der Haushaltsabgabe ist
einnahmen werden fiir derzeit politisch nicht leicht durchsetzbar.

dgn ORF vor diegem Eine weitere Herausforderung betrifft die Erflllung des offentlich-rechtlichen Auf-
Hintergrund zu einem

7 “ trags selbst: Im Zuge der veranderten Mediennutzung wachst Streaming im Ver-
empfindlichen Problem.

- gleich zur klassischen linearen TV-Nutzung rapide an, bei den unter 50-Jahrigen
dominiert es bereits.® Wir missen davon ausgehen, dass sich die Medien- und
auch Nachrichtennutzung noch weiter in Richtung digitaler Kanale verschieben
wird — wenn sie sich nicht Gberhaupt komplett dorthin verlagert.”

In diesem Zusammenhang ist der ORF in immer groBerem Ausmaf gefordert, pub-
lizistische Relevanz auch im digitalen Raum sicherzustellen - sowohl Gber eigene
Angebote als auch Uber Drittplattformen. Dies geschieht im Sinne der Vollver-
sorgungslogik parallel zu einer ohnehin schon ambitionierten Flotte aus Sendern,
Programmen und Landesstudios und wird so zu einer veritablen Belastungsprobe
fur die ORF-Ressourcen.

Das Bespielen von YouTube, Instagram oder TikTok mit eigens produzierten Inhal-
ten ist dabei auf absehbare Zeit notwendig. Die Dominanz globaler Plattformen
hat ein AusmaR erreicht, in dem Teile der jungeren Bevolkerung faktisch nur dort
erreichbar sind.” Der damit verbundene Zielkonflikt muss allerdings klar benannt
werden: Die Prasenz auf Big-Tech-Plattformen bindet Ressourcen, die fur den
Ausbau eigener Digital-Angebote wie ORF ON, ORF Sound oder ORF.at fehlen. Sie
erhoht die Abhangigkeit des ORF von fremden Infrastrukturen und ihren Logiken,
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befeuert den wirtschaftlichen Erfolg besagter Big-Tech-Unternehmen und tragt
zu einem bedenklichen Verlust der Souveranitat bei (siehe unten).

Die dritte Herausforderung liegt in der Geschwindigkeit des Wandels. Globale
Plattformkonzerne genieB3en den Vorteil, ihre Produkte schnell und iterativ weiter-
entwickeln zu kénnen, ohne dabei auf nennenswerte regulatorische Hindernisse
zu stoBBen. Ganz anders sieht das bei 6ffentlich-rechtlichen Medienanstalten aus,
die in jeder inhaltlichen oder organisatorischen Weiterentwicklung an komplexe
gesetzliche Vorgaben und die Abstimmung mit einer Vielzahl an Stakeholdern ge-
bunden sind.

Dass sich der ORF an die rechtlichen Rahmenbedingungen halt, ist nicht verhan-
delbar, auch wenn dadurch eine rasche Reaktion auf duBere Umstande erschwert
wird. Handlungsbedarf besteht allerdings in etlichen Bereichen, in denen heute
guliltige Rahmenbedingungen noch die Handschrift des dualen Rundfunksystems
tragen, darunter die Gattungsbindung, das Foren- und Verlinkungsverbot und so
manches kommerzielle Verbot. Sie alle bremsen nicht nur den ORF in seiner An-
passung an veranderte Marktbedingungen, vielmehr hindern sie den heimischen
Medienmarkt insgesamt daran, schlagkraftige Antworten auf existenzbedrohende
Herausforderungen zu entwickeln (siehe unten).

2.1.2 Kiunstliche Intelligenz als neuer Disruptor

Das Aufeinandertreffen dieser drei hochst ungleichen Akteure gewinnt durch
einen vierten an zusatzlicher Dynamik: Kinstliche Intelligenz. So sehr wir Kl als
Chance fir die Zukunft des ORF sehen mussen, so sehr verstarkt sie die Asym-
metrie im Markt. Noch mehr als das: Kl ist im Begriff, die Spielregeln fundamental
neu zu schreiben.

.Kl ist im Begriff, Ein Beispiel ist der Einsatz von kinstlicher Intelligenz in den Suchfunktionen der
die Spielregeln Big-Tech-Plattformen: Bis vor kurzem haben Google und Co. noch Inhalte indiziert
fundamental neu und konnten von Medien gut daflir genutzt werden, Reichweite fur journalistische
zu schreiben.” Arbeit zu generieren. In den heutigen Kl-gestiitzten Suchmaschinen folgt auf eine
- Anfrage haufig kein Besuch jenes Mediums mehr, das die abgefragte Information

publiziert hat. So entsteht ein ,Zero-Click-Internet®, das fir die Medienbranche
ein dramatisches 6konomisches Problem darstellt,”® weil es das bewahrte Tausch-
modell ,Content gegen Traffic“ aushebelt.” Nicht nur der Werbemarkt wird durch
Big-Tech abgesaugt, durch Kl-Einsatz schwindet auch der Restwert der Reich-
weite. Medienunternehmen ohne wirklich starke, eigene Plattformen laufen heute
Gefahr, den direkten Kontakt und die Bindung zu ihrem eigenen Publikum zu ver-
lieren.?°
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Gleichzeitig eroffnen sich fir die Feeds, also die individualisierten Benutzerober-
flachen der groBen Plattformen, unheimliche neue Moglichkeiten: Waren Plattfor-
men bislang machtige Distributoren, werden sie durch generative Kl immer starker
zu Produzenten. Der Ubergang von algorithmischen Feeds zu generativen Feeds
bedeutet, dass Plattformen Daten nicht mehr rein daflr verwenden, passende In-
halte auszuspielen, sondern dass sie in die Lage versetzt werden, auf Basis dieser
Daten individualisierte Inhalte zu erzeugen und damit das Engagement der Nutzer
weiter zu erhéhen.?

Umgekehrt verkommen journalistische Investitionen zu unfreiwilligen Vorleistun-
gen fur die Produktqualitat globaler Plattformen. Wie sich an diversen Copyright-
Auseinandersetzungen zeigt, wurden zahlreiche der heute Ublichen generativen
Sprach- und Bildmodelle auf Basis von Piraterie trainiert. Auch wenn manche Me-
dienhauser wie etwa Axel Springer aus ihrem Inhalte-Katalog eine Einnahmequel-
le gemacht haben:? Die initialen Entwicklungsspriinge entstanden zum groBen
Teil aus unbezahlter Aneignung von Inhalten 6ffentlicher wie privater Medienhau-
ser. Ein effektiver Copyright-Schutz ist besonders auf Drittplattformen technisch
nicht durchzusetzen.?

SchlieBlich verschlechtert der Einsatz generativer Kl die ohnehin angespannte Fi-
nanzlage jener Medien, die ihre publizistische Verantwortung ernst nehmen. Durch
eine Flut artifizieller Inhalte und gezielter Desinformation steigt der Aufwand fur
Verifikation, Einordnung und Faktenprifung erheblich. Der Anspruch an objektive,
wahrheitsgetreue Berichterstattung wird fur Redaktionen damit zur Kostenfalle,
wahrend sich aufmerksamkeitsstarke Desinformation immer billiger skalieren lasst.

2.1.3 Die Auswirkungen dieser neuen Spielregeiln

Welche Auswirkungen hat dieser Perfect Storm auf den Medienmarkt und den
demokratischen Diskurs, ja insgesamt auf unsere mediale Souveranitat?

A) Die Vielfalt des heimischen Medienmarkts ist existenziell
gefahrdet

Der heimische Medienmarkt, genauer gesagt: die Vielfalt des heimischen Medi-
enmarkts, ist existenziell gefahrdet.?* Der massive Abfluss von Werbeeinnahmen,
der den Wandel von einer dualen Rundfunkordnung zu einem asymmetrischen
System begleitet, erodiert die Finanzierungsbasis fur Journalismus und kreative
Leistungen in Osterreich immer weiter. Wo frither der ORF mit privaten Medien
konkurriert hat und beide ein Auslangen gefunden haben, profitieren heute primar
die monopolistischen Big-Tech-Plattformen, ohne dass dabei eine Wertschépfung
im Inland entsteht.
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»Heimische Medien Bestehende Konkurrenzsituationen haben sich dadurch signifikant verschoben.
konkurrieren ldngst nicht Heimische Medien konkurrieren langst nicht mehr nur untereinander, sondern
mehr nur untereinander, stehen in einem direkten, harten Wettbewerb mit einigen der gréBten und kapi-

sondern stehen in
einem direkten, harten
Wettbewerb mit
einigen der grof3ten

talstarksten Unternehmen der Welt. lhre Quasi-Monopole stellen die wahre Be-
drohung und Konkurrenz fur heimische Medien dar. In diesem Wettbewerb geht
es nicht nur um Geld, sondern zunehmend auch um Relevanz: Als Nutzer sind wir

und kapitalstarksten speziell auf internationalen Drittplattformen mit einem nahezu endlosen Angebot
Unternehmen der Welt.” von Inhalten konfrontiert. Osterreichische Inhalte verlieren demgegeniber unwei-
[

gerlich an Sichtbarkeit.

Die Ubermacht von Big-Tech trifft den sterreichischen Medienmarkt mit beson-
derer Harte, weil er klein, sprachlich begrenzt und dadurch per se schlechter ska-
lierbar ist. Es ist fUr nationale Akteure — ganz gleich ob 6ffentlich-rechtlich oder
privat - 6konomisch und technologisch ineffizient und kaum leistbar, im Allein-
gang digitale Infrastrukturen zu entwickeln, die qualitativ mit global skalierenden
Plattformen mithalten kénnen.?®

Im Hintergrund kommt es zu einer immer starkeren Entkopplung, wer inhaltlichen
Wert produziert und wer damit letztendlich Erlose erzielt. Nationale Medienhau-
ser — egal ob Print, Radio, TV oder Digital, egal ob privat oder 6ffentlich-rechtlich
- tragen weiterhin die Kosten der Produktion, der journalistischen Sorgfalt, der
rechtlichen Risiken und der publizistischen Verantwortung. Big-Tech-Plattformen
entziehen sich diesen Aufwanden weitgehend und erwirtschaften durch diesen
Kostenvorteil enorme Profite.2® Gleichzeitig vermeiden sie durch aggressive Steu-
ertricks Abgaben auf diese Ertrage und leisten einen héchst Uberschaubaren Bei-
trag fur die Allgemeinheit.?’ Den Preis daflir zahlen nationale Medien ebenso wie
die Steuerzahler:innen.

Das alles droht den Kultur- und Medienstandort, ja die Osterreichische Identitat
insgesamt auszuhohlen. Ein geschwachter offentlich-rechtlicher Rundfunk fahrt
dazu, dass weniger osterreichische Inhalte produziert werden und untergrabt die
davon abhangige nationale Kreativwirtschaft, von der auch private Medien pro-
fitieren.® Um es moglichst klar auszusprechen: An der oft so abstrakten Konkur-
renzsituation zwischen heimischen Medien und Big-Tech hangen so lebensnahe
Fragen wie der Fortbestand des Osterreichischen Films, das Zustandekommen von
Musikwettbewerben, die Férderung des Kabarett-Nachwuchses, der Fortbestand
zahlreicher Nachrichtensendungen und vieles mehr. Heimische Medien schaffen
nicht nur Raum fUr Identitat, sie stiften sie.

Ohne regulatorische Antworten und den Mut, Neues zu wagen, stehen
wir in Summe nicht vor ,ein bisschen weniger Wachstum*, sondern vor
einer Zerstérung des heimischen Medienmarktes.
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Entscheidend dabei ist: ,Regulatorische Antworten® dirfen keine weitere Be-
schneidung des ORF zum vermeintlichen Wohl von Privaten bedeuten - das
verkennt die gednderte Marktrealitat.® Vielmehr geht es darum, zum Wohl des
nationalen Medienmarktes das verantwortungs-abweisende Geschaftsgebaren
der Big-Tech-Giganten einzuschranken (siehe DMA & EMFA) und stattdessen die
Moglichkeiten zur gewinnbringenden Kooperation zwischen ORF und Privaten
auszubauen.

,Common Ground* als Basis von
demokratischem Diskurs geht verloren

Die Bedrohung der heimischen Medien durch Big-Tech-Giganten ist nicht nur
ein Standort-Thema. Sie betrifft das liberale demokratische Gesellschaftssystem
insgesamt, weil mit dem Verlust von Medienvielfalt auch der Ort demokratischer
Willensbildung verloren geht:* Ohne eine pluralistische Medienlandschaft ist es
unmoglich, eine echte Offentlichkeit herzustellen, von der - wie Jiirgen Habermas
es ausdruckt — der deliberative Charakter der 6ffentlichen Meinungs- und Willens-
bildung abhangt.

Es geht dabei um die Aufrechterhaltung einer Medienstruktur, in der die Mitglie-
der unserer Gesellschaft Argumente austauschen, Perspektiven abwagen und
Urteile bilden kénnen, und zwar auf Basis eines gemeinsamen Referenzrahmens.®
Eben dieser ,Common Ground® ist es aber, der durch Big-Tech-Plattformen be-
droht ist.32 Indem Algorithmen lernen, was Menschen sehen wollen und genau
diese Verhaltensmuster verstarken, zerfallt die Offentlichkeit zunehmend in paral-
lele Realitaten. Die Begriffe Filterblase, Echokammer oder Hyperindividualisierung
stehen fir ein und dasselbe Phanomen:* eine zunehmende Fragmentierung der
Gesellschaft in Umgebungen, in denen sich Meinungen verharten statt einen Dis-
kurs zu ermoglichen.

Wir kdnnen heute live dabei zusehen, wie Social-Media-Inhalte und -Logiken zu
einer Zersetzung des demokratischen Diskurses beitragen. Was die Inhalte betrifft,
erleichtern soziale Netzwerke und zunehmend auch Kl-Tools die massenhafte
Verbreitung von Falschinformationen, Deepfakes und sogar gezielten Desinforma-
tionskampagnen. Dies untergrabt nicht nur das Vertrauen in seriose publizistische
Inhalte und demokratische Institutionen, sondern fihrt im schlimmsten Fall dazu,
dass bei Wahlen oder in Krisenzeiten der Konsens Uber grundlegende Fakten vollig
zusammenbricht.®* Vor allem aber ist es die algorithmische Logik — ganz konkret:
eine algorithmische Logik, die auf Verweildauer und Klicks statt auf gesellschaft-
liche Relevanz abzielt —, die polarisierendes Zuspitzen belohnt und einen differen-
zierten demokratischen Diskurs erschwert.®®

Aus demokratischer Perspektive muss uns weiters das Risiko bewusst sein, das
davon ausgeht, dass sich der 6ffentliche Diskurs zunehmend auf private Plattfor-
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men verschiebt, die als Quasi-Monopolisten und ,Gatekeeper” den Zugang zur
Offentlichkeit kontrollieren.

Das Internet war urspringlich als offene, neutrale Infrastruktur konzipiert, auf Ba-

sis offener Standards, ohne zentrale Kuratierung, ohne Gatekeeper, vergleichbar

mit Systemen wie E-Mail*® Medien und andere Akteure nutzten diese Infrastruk-

~Demokratische Ge- tur, ohne sie zu kontrollieren. Mit dem Aufstieg der groBen Plattformkonzerne hat

sellschaften haben sich dieses Prinzip grundlegend verandert. Google, Meta und Co. agieren nicht

zentrale Komponenten mehr bloB auf der digitalen Infrastruktur, sie haben begonnen, sie zu okkupie-
einer funktionierenden 37 . S g .

ren.”’ Entgegen aller Versprechen grenzenloser Meinungsfreiheit®® kontrollieren

Offentlichkeit an private , i . ) )
Unternehmen und ihre sie durch intransparente Algorithmen, welche Inhalte Sichtbarkeit erhalten und

oft unberechenbaren welche nicht. Demokratische Gesellschaften haben damit zentrale Komponenten
Eigentimer ausgela- einer funktionierenden Offentlichkeit an private Unternehmen und ihre oft unbe-
gert, deren priméres Ziel rechenbaren Eigentimer ausgelagert, deren primares Ziel Profitmaximierung und
Profitmaximierung und nicht der Schutz demokratischer Werte ist.®’

nicht der Schutz demo-

kratischer Werte ist.“ Es darf in dieser Situation nicht verwundern, dass die Bindung an Qualitatsjourna-
- lismus schwindet.*° Online-Plattformen und digitale Personlichkeiten ersetzen die

Rolle der regelméaBigen Nachrichtenquelle,” wobei die Bindung an journalistische
Institutionen brockelt*? und oft Entertainment Information schlagt. Die endlose
Flut an Inhalten, die sich in den Feeds aus Unterhaltung, nutzergenerierten Mei-
nungen und krisenhaften Nachrichten zusammensetzt, fuhrt bei vielen Menschen
zu kognitiver Uberforderung. Die Folge ist eine wachsende, aktive Nachrichtenver-
meidung,*® Resignation gegenlber dem politischen Geschehen sowie eine emo-
tionale Abstumpfung gegeniber menschlichen Tragédien und realen Konflikten.**

Am Ende leidet nicht nur die Medienbranche unter der Marktmacht von Big Tech.
Es leidet die demokratische Offentlichkeit insgesamt — und damit auch Politik und
Institutionen, weil die Orte fir gemeinsame Debatten, Meinungsbildung und Kom-
promisse abhanden kommen.

Was wir dabei flir unsere eigene Handlungsfihigkeit nicht vergessen
sollten: Die beschriebenen Auswirkungen werden nicht durch die
eingesetzte Technik diktiert. Sie beruhen auf bewussten unter-
nehmerischen Entscheidungen und sind somit ebenso regulierbar
wie umkehrbar.*

C) Die Bedrohung europaischer Souveranitat
erfordert neue Digitalstrategien

Man muss die Konfrontation zwischen Big-Tech-Plattformen und heimischen Me-
dien nicht unbedingt zu einem Wettstreit verschiedener Ideologien hochstilisie-
ren, um anzuerkennen, dass wir uns als europaische Medienhauser inmitten eines
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Stellvertreterkriegs befinden.* Tatsachlich verhandeln wir entlang der bislang
skizzierten Problemstellungen auf vielen Ebenen die Frage europaischer digitaler
Selbstbestimmung: Wer entscheidet, was sichtbar wird? Wer pragt den offentli-
chen Diskurs? Wer schafft Wert, und wer monetarisiert ihn? Wer kontrolliert die
Algorithmen und KI-Modelle? Bei all diesen Fragen befinden wir uns im direkten
Wettstreit mit US-amerikanischen und chinesischen GroBkonzernen. Digitale Sou-
veranitat, europaisch gedacht, ist das Gebot der Stunde.

Denken wir diesen Themenkomplex weiter, dann liegt nahe, dass vor allem der Um-
gang mit Daten auf Social-Media-Plattformen ein zentrales Thema in den Diskus-
sionen um europaische Souveranitat werden wird. Speziell der ORF ist gefordert,
hier neue Ansatze zu bestehenden Digitalstrategien zu entwickeln.

Um diese Behauptung zu verstehen, brauchen wir nur ein paar Jahre zurtckzubli-
cken - etwa in das Jahr 2016, als Donald J. Trump erstmals US-Prasident und der
Brexit beschlossen wurde.” Spatestens seit damals ist erwiesen, dass man Uber
Social Media Wahlen gewinnen kann. Entsprechend mussen wir davon ausgehen,
dass soziale Plattformen in vermehrtem AusmaB flr gezielte Einflussnahme einge-
setzt werden — und zwar nicht nur durch einzelne Akteure, sondern durch Staaten,
die strategische Interessen in Europa verfolgen.

Die Gefahr ist akut, da die Daten europaischer Nutzer ungeschutzt in den USA und
China verwertet werden. Besonders brisant ist das bei den Nutzerdaten europai-
scher Nachrichtenkonsumenten, da dies einer gezielten politischen Beeinflussung
von Wahlen Tur und Tor 6ffnet. Konkret konnen etwa die Nutzungsdaten der Zeit
im Bild auf Social Media gezielt zur Manipulation und zum Targeting der jeweiligen
User eingesetzt werden. Schon heute sind die Social-Media-Kanale der ZIB Opfer
von koordinierten Bot-Angriffen.* Diese gezielte Einflussnahme wird durch Kl-ge-
stUtzte EchtzeitUberwachung zusatzlich verscharft.

Hinter diesen Entwicklungen stehen die strategischen Interessen vieler Staaten.
Nicht nur Russland, sondern auch die US-Sicherheitsstrategie zielt mitunter ex-
plizit auf ,Regime-Change”“ ab. Es ist doppelt problematisch, wenn eine offent-
lich finanzierte Institution dieses Gebaren durch ihre Plattformprasenz unterstutzt
und Kls mit Trainingsdaten flittert, die nicht unter europaischer Kontrolle stehen.

Der ORF ist gefordert, in Sachen Datensouverinitit neue Impulse
zu entwickeln und eine Alternativstrategie zu TikTok und Co. zu
etablieren. Starke eigene Plattformen, auf denen Information und
Unterhaltung unter européischer Datenhoheit stattfinden kénnen,
miissen den Mittelpunkt dieser Strategien bilden.
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Der Chief Innovation Officer des ORF, Stefan Kollinger, formuliert es wie folgt: ,Die
Lektion der letzten ca. zwei Jahrzehnte ist, dass digitale Souveranitat und oko-
nomische Wettbewerbsfahigkeit nur durch den Besitz wettbewerbsfahiger Infra-
strukturen und digitaler Plattformmodelle erreicht wird. Es ist ein Trugschluss zu
glauben, ,Europa‘ sei nicht in der Lage, eigene skalierbare Plattformmodelle zu
etablieren. Gerade der aktuelle Technologiebruch durch Kl bietet eine Chance.”’

Entscheidend dabei ist, dass die gesamte ,digitale Lieferkette“ nach Souve-
ranitatskriterien gepruft und optimiert wird: Das beginnt bei der Kontrolle Uber
kritische Infrastruktur wie Rechenzentren und Sendeabwicklung, umfasst die
Reduktion von Software-Abhangigkeiten sowie die Gewahrleistung datenschutz-
konformer Cloud-Lésungen, und mindet in der verstarkten Nutzung von Open-
Source-Software.®® Auch die Entwicklung eigener Algorithmen und europaischer
Large Language Models muss dabei auf der Roadmap stehen.
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2.2 SYSTEMISCHE KRISE:
VERTRAUENSVERLUST UND
LEGITIMIERUNGSPROBLEM

Weltweit befinden sich Medien in einer Vertrauenskrise. Ein Wechselspiel aus veran-
derter Mediennutzung, gesellschaftlicher Fragmentierung und Angriffen extremer
gesellschaftlicher Krafte beeintrachtigt speziell das Vertrauen in Nachrichten. Laut
Digital News Report 2025 geben lediglich 40,4% der Befragten weltweit an, Nach-
richten zu vertrauen. Osterreich liegt mit 40,6 % ziemlich genau im Durchschnitt!

Fuar offentlich-rechtliche Medien wie den ORF sind Vertrauen und Glaubwurdig-
keit essentiell, sind sie doch Grundvoraussetzung fur die Erfullung ihres Auftrags,
sowohl aus einer Wirkungs- als auch aus einer Legitimationsperspektive: Die Fra-
ge, ob die Blrger:iinnen dieses Landes offentlich-rechtlicher Information vertrau-
en, ist eng mit der Frage verwoben, ob sie sie auch nutzen und ob sie bereit sind,
das offentlich-rechtliche System insgesamt solidarisch mitzufinanzieren.

2.2.1 Vertrauen, Nutzung und
Legitimation des ORF heute

Der ORF genieBt ungebrochen das hochste Vertrauen unter allen Medien in Oster-
reich. Seine Vertrauenswerte unterliegen einer sehr branchentypischen Dynamik:
In der mehrjahrigen Betrachtung nimmt das Vertrauen in die ORF-Nachrichten
allmahlich ab und ist zugleich volatil. Blicken wir auch hier auf den Digital News
Report 2025: Wahrend 2020 noch 65,6 % der Befragten die ORF-Nachrichten als
vertrauenswurdige Nachrichtenquelle bezeichneten, waren es 2025 nur noch
63,2 %. Im Corona-Jahr 2021 sprang dieser Wert auf rekordverdachtige 74,0 %, nur
um im Folgejahr wieder auf 61,7 % zu sinken.? Der ORF liegt damit durchaus im na-
tionalen® und deutschsprachigen” Trend.

bezeichnen die ORF-Nach- 62 oy befurworten den Erhalt des
richten als vertrauenswurdige A ORF ausdrucklich™
Nachrichtenquelle’

halten die Existenz eines 46 7 wirden far eine vollstandige
(o]

offentlich-rechtlichen Rundfunks Abschaffung der Haushalts-
fur Osterreich fur wichtig™ abgabe stimmen™

*  Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025, S. 95, (Stand 2025)
**Vgl. Foresight-Umfrage zitiert in Fidler: ORF Haushaltsabgabe
*** Vgl. Fidler: ORF Haushaltsabgabe 31
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Auf etwa demselben Niveau bewegt sich die Zustimmung zum ORF an sich: 73%
der Befragten einer Foresight-Umfrage aus dem Jahr 2025 halten die Existenz
eines 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks fur Osterreich fir wichtig, 62% befirwor-
ten den Erhalt des ORF ausdrUcklich.®

ORF-Nachrichten hochgeschatzt, aber Nutzung sinkt

Analog zu den immer noch hohen Vertrauenswerten werden auch die ORF-Nach-
richten von vielen Menschen genutzt. Wesentlich hierbei ist die Dominanz von TV
als Hauptnachrichtenquelle sowie die anhaltende Beliebtheit der ORF-Angebote
in Fernsehen, Radio und Online.® Doch diese Nutzung erodiert stetig. Vergleicht
man die ORF-Reichweiten 2024 und 2025, zeigt sich etwa am Beispiel der Zeit im
Bild um 19:30 Uhr ein Zuseherschwund von rund 100.000 Menschen binnen eines
Jahres.

Als Antwort auf diesen Reichweiten- und Relevanzverlust hat der ORF sein In-
formationsangebot auch auf Youtube, TikTok, Instagram und Co ausgeweitet. Die
dort erreichten Menschen zahlen aus Messgriinden nicht zur Reichweite der ZIB 1,
sie untermauern aber den Anspruch des ORF, ,auf allen relevanten Drittplattfor-
men [..] zu den meistgenutzten nationalen Medienangeboten zu z&hlen, mit al-
len beschriebenen Zielkonflikten.

Niedrige Zahlungsbereitschaft zeigt Legitimierungsproblem

»Rund zwei Drittel der Bei der Bereitschaft zur solidarischen Mitfinanzierung des offentlich-rechtlichen
Befragten halten die Systems zeigt sich inzwischen deutlich ein Legitimierungsproblem des ORF, spe-
Haushaltsabgabe in ziell der Haushaltsabgabe. Rund zwei Drittel der Befragten einer Standard-Umfra-
?gfr;gfzfi?c‘ﬁmgen ge halten sie in inrer gegenwartigen Form fur nicht gerechtfertigt. 46 % wirden fur
gerechtfertigt.* eine vollstandige Abschaffung des Beitrags stimmen, weitere 33% fur eine deut-
- liche Reduktion.

Der Wunsch nach Veranderung im ORF ist damit insgesamt stark ausgepragt, be-
sonders jedoch unter Sympathisantinnen der FPO, wo sich drei Viertel der Befrag-
ten fUr eine Abschaffung aussprechen. Auch abseits politischer Praferenzen ist die
Unzufriedenheit nicht gleichmaBig verteilt: Sie ist Uberdurchschnittlich hoch bei
der landlichen Bevolkerung, bei Menschen ab etwa 30 Jahren, bei Personen mit
geringerem Bildungsniveau sowie bei jenen, die ihre persénliche Lage als unsicher
empfinden und pessimistisch in die Zukunft blicken.’

Aktives Vertrauensmanagement ist unter diesen Umstanden eine Uberlebens-
wichtige Aufgabe flr den ORF. Hausgemachte Faktoren wie die jingsten Skan-
dale oder offentlich ausgetragene Konflikte wirken dabei als Beschleuniger be-
stehender Erosionstendenzen.Vertrauen ist schlieBlich ein flichtiges Gut, das in
einer laufenden Kraftanstrengung immer wieder neu erarbeitet und gerechtfer-
tigt werden muss. Es kommt zu FuBB und geht auf dem Pferd: Einzelne Skandale
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konnen in kurzer Zeit mehr zerstoren, als jahrelanger Aufbau von Vertrauen und
Glaubwurdigkeit durch qualitativ hochwertige Programmarbeit vermag.

2.2.2 Komplexe Griinde fiur den Vertrauensverlust

Insgesamt ist ein klarer und besorgniserregender Trend erkennbar: Das Vertrauen
in den offentlich-rechtlichen Rundfunk erodiert, die Nutzung verlagert sich, die
Zahlungsbereitschaft sinkt.

»Der angesprochene Vor diesem Hintergrund scheint es mir wichtig, darauf hinzuweisen, dass sich der
Vertrauensverlust angesprochene Vertrauensverlust nicht auf Osterreich beschrankt und auch kein
ist nicht auf Oster- ORF-spetzifisches Problem ist. Der Vertrauensverlust des ORF ist durchaus typisch
reich beschréankt und . e . i . . . .
auch kein ORE- fur alle Qualitatsmedien, egal ob 6ffentlich-rechtlich oder privat, und damit Symp-
spezifisches Problem.* tom fUr einen tiefergehenden, internationalen Strukturwandel.®
- Die offentlich-rechtlichen Medien quer durch Europa bekommen diesen Struktur-

wandel vor allem deshalb in so existenziellem Ausmal zu spuren, weil sie durch

ihren Auftrag und ihr Finanzierungsmodell der Allgemeinheit und nicht anonymen

Shareholdern verpflichtet sind.

Fragen wir nun nach den Grinden fir den Vertrauensverlust, dann ist Qualitat
eher nicht das Problem, speziell nicht beim ORF. Die o6ffentlichen Diskussionen
Uber Skandale und Missmanagement in den obersten Fuhrungsebenen des ORF
vernebeln oft den Blick auf die Tatsache, welche Qualitat und welchen Publikums-
erfolg die ORF-Inhalte tatsachlich haben. Gewissenhaftigkeit, Einsatz und Krea-
tivitat, gute Ausbildung und ausgezeichnetes Handwerk - all das ist in den Re-

,Qualitat ist eher nicht
das Problem - speziell

nicht beim ORF.* . : ) .
— daktionen und Produktionsstatten des ORF ausreichend vorhanden. Manchmal

vielleicht sogar ein wenig zu unbemerkt und zu wenig beleuchtet, wie zum Beispiel
die auBergewshnlich guten Beitrage auf O1 oder die Informations- und Kulturstre-
cken auf ORF 2 und ORF 3 beweisen.

Vielmehr muissen wir anerkennen, dass sich der Vertrauensverlust im Gleichklang
mit einer Verdnderung von Offentlichkeit" vollzieht. Diese Veranderung lasst sich
an drei Aspekten greifen, die in ihrem Tempo eher eine ,allmahliche Erosion als
einen drastischen Vertrauensverlust“? darstellen:

A) Plattformlogik sticht harte Vertrauens-
kriterien bei der Mediennutzung

Die erste entscheidende Veranderung von Offentlichkeit betrifft die Fragmentie-
rung der Mediennutzung. Studien belegen, dass Soziale Medien die klassischen
Medien in der generellen Nutzung® und selbst als Informationskanéle Uberholt
oder zumindest eingeholt haben."
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»Wir kbnnen daraus nur
den Schluss ziehen,
dass der Qualitats-
gehalt journalistischer
Berichterstattung
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und wertgeschatzt
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zugleich anerkennen,
dass die Plattform-
logik diesen in den

Schatten stellt.”
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Beachtenswert ist die Paradoxie dieser Situation: Vertrauen in Nachrichtenmedien
fuBt allen Studien zufolge™ auf harten Kriterien wie Qualitat, Transparenz, Richtig-
keit und verantwortungsvoller Berichterstattung. Big-Tech-Plattformen werden
als Kanale wahrgenommen, die diese Kriterien nicht erflllen und nur unzurei-
chend Verantwortung fir ihre Inhalte Ubernehmen. Selbst die Aussage ,Soziale
Medien sollten besser kontrolliert werden* findet sehr hohe Zustimmungswerte.®
Nutzer:innen konstatieren also ein Ungleichgewicht zwischen ,Verantwortungser-
wartung und der wahrgenommenen Verantwortung“” von Big-Tech-Plattformen
far die von ihnen publizierten Inhalte, inr Handeln wird davon aber offenbar nicht
beeinflusst.

Wir kénnen daraus nur den Schluss ziehen, dass der Qualitatsgehalt journalisti-
scher Berichterstattung zwar wahrgenommen und wertgeschatzt wird, mussen
aber zugleich anerkennen, dass die Plattformlogik diesen in den Schatten stellt.
Schlimmer noch: Wir missen meines Erachtens davon ausgehen, dass die Prasenz
hochqualitativer journalistischer Arbeit auf Social Media mittelfristig zu einer Ent-
wertung von Public-Value-Inhalten fuhrt, da sorgfaltig recherchierte Beitrage un-
kontrolliert neben Desinformation stehen und sich in diesem Umfeld verlieren. Bei
allem berechtigten Bemiihen darum, alle Menschen in Osterreich zu erreichen: Die
Prasenz der ZIB auf TikTok verwischt die Grenzen zwischen glaubwdurdiger Infor-
mation und Fake News, sie wertet letzteres auf und sich selbst ab.

Social Media kann im Sinn der gesellschaftlichen Anschlussfahigkeit im besten
Fall ein wichtiger AnknUpfungspunkt an die Lebensrealitat der User sein. Alle An-
strengungen sollten sich aber darauf konzentrieren, Social Media als reinen Zu-
fuhrungskanal zu entwickeln, hin zu eigenen Plattformen mit Mehrwert flr User.

Mediale Reprasentation kampft mit
fragmentierten Lebenswirklichkeiten

Ich habe oben bereits davon gesprochen, dass die Logik algorithmischer Feeds
dafur sorgt, dass der 6ffentliche Diskurs in Teiloffentlichkeiten zerfallt und so der
far demokratische Meinungsbildung notwendige Common Ground erodiert. Eine
Flut von Falschinhalten im Netz macht es zudem taglich schwieriger, Wahrheit von
Luge zu unterscheiden. Das ist, wenn man so will, die technologische Dimension
eines Phanomens, das die gesellschaftliche Fragmentierung vertieft und das 6f-
fentliche Vertrauen schwinden lasst (siehe Kapitel 2.1.3 B).

Die inhaltliche Entsprechung dazu ist der Zusammenbruch des Konsenses Uber
grundlegende Fakten.” Er ist Ausdruck einer immer heterogeneren Gesellschaft,
in der die Lebenswirklichkeit vieler Menschen immer komplexer wird, das Verbin-
dende immer schwicher. Uberforderung mit der Gesamtsituation duBert sich in
Trends wie einer zunehmenden Nachrichtenvermeidung. Gleichzeitig erstarken
politische Rander, neue gesellschaftliche Stromungen entstehen.”
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»Wenn Fakten nicht
mehr als solche
anerkannt werden,
weil sich Gruppen
entlang ihrer ideo-
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in jene Institutionen,
die traditionell
fur die Faktenver-
mittlung zustandig

sind - die Medien.”
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Der Global Risks Report des Weltwirtschaftsforums identifiziert diesbezuglich eine
Vielzahl struktureller Faktoren. So fuhrt er wirtschaftliche Ungleichheit und soziale
Abstiegsangste als Treiber fur Polarisierung an.?® Er nennt weiters Geflihle politi-
scher Exklusion,” zunehmende demografische Graben? oder politische Einfluss-
faktoren, wie das bewusste Ausnutzen sozialer Bruchlinien durch andere Staaten.?®

In diesem Kontext wird es fur Medien zwangslaufig schwieriger, allen Bevolke-
rungsteilen ein adaquates Angebot zu machen. Wachsende Teile der Gesellschaft
fihlen sich deshalb medial nicht mehr reprasentiert? und als eng empfundene
Meinungskorridore verstarken Gefihle der Exklusion.® Wenn Fakten nicht mehr
als solche anerkannt werden, weil sich Gruppen entlang ihrer ideologischen Iden-
titaten abspalten, erodiert auch das Vertrauen in jene Institutionen, die traditionell
far die Faktenvermittlung zustandig sind - die Medien.

Gezielte Angriffe extremer gesellschaftlicher
Krafte verandern den 6ffentlichen Diskurs

In dieser ohnehin angespannten Gemengelage mussen wir auBerdem beobach-
ten, dass speziell 6ffentlich-rechtliche Medien immer wieder zum Ziel von Angrif-
fen extremer gesellschaftlicher Krafte und Medien werden. Die dabei verfolgten
Strategien zielen bewusst darauf ab, das Vertrauen in 6ffentlich-rechtliche Me-
dien systematisch zu beschadigen und so das Gesellschaftssystem insgesamt zu
untergraben.

Der erste Schritt dieser Strategie besteht meistens in der gezielten Diffamierung
der etablierten Berichterstattung durch Begriffe wie ,Llgenpresse.”?® Solche
Schmahkampagnen sind effektiv: Umfragen zeigen, dass das Vertrauen in ein Me-
dium messbar sinkt, wenn ihm ,Fake News" vorgeworfen werden.? Parallel dazu
treiben extreme Gruppen den Vertrauensverlust durch konzertierte Kampagnen
im Netz aktiv voran, wobei organisierte Troll-Netzwerke gezielt Kommentarspalten
fluten, um Deutungshoheit zu erlangen und die Legitimitat etablierter Sender an-
zugreifen.®

Ein weiterer Faktor flr den Vertrauensschwund ist der Aufbau von ,alternativen®
Parteimedien in digitaler Form. Diese Kanale geben sich als unabhangiger Journa-
lismus aus und inszenieren sich als gleichwertige Informationsangebote, wodurch
sie die Grenzen zwischen seridser und unseridoser Berichterstattung verwischen
und den professionellen Journalismus abwerten.?’

Die Angriffe erfolgen auch auf politischer und finanzieller Ebene - sei es durch die
gezielte Diskreditierung der Beitragsfinanzierung oder durch Bestrebungen, die fi-
nanzielle Basis des offentlich-rechtlichen Rundfunks zu untergraben, wie jlingst in
Form der Schweizer Volksinitiative ,200 Franken sind genug!“. Das Ziel ist die finanzi-
elle Austrocknung des Systems durch massive Budgetkirzungen oder die komplette
Abschaffung der Gebiihren, um die Unabhéngigkeit der Sender zu zerstéren*°
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Die Notwendigkeit gesellschaftlicher Anschlussfahigkeit

Die beschriebene Veranderung von Offentlichkeit vollzieht sich im Gleichschritt
mit anderen gesellschaftlichen Mega-Trends, wie etwa dem demografischen Wan-
del oder der fortschreitenden Individualisierung unserer Gesellschaft. Unsere Ant-
wort auf diese Trends muss anerkennen, dass bisherige Rezepte nur mehr bedingt
wirken.

So wichtig Qualitat als Basis fiir Vertrauen und Glaubwiirdigkeit ist: Die
zentrale Herausforderung fiir den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk liegt
heute weniger in seiner journalistischen Qualitit als vielmehr in seiner
geselischaftlichen Anschlussfahigkeit und Relevanz.

In einem Umfeld plattformgetriebener Nutzung, fragmentierter Offentlichkeiten
und gezielter Angriffe auf institutionelles Vertrauen reicht es nicht aus, die Mess-
latte fur Qualitat immer hoher zu legen. Entscheidend ist vielmehr, ob 6ffentlich-
rechtliche Inhalte die Menschen tatsachlich erreichen, von ihnen als relevant
wahrgenommen werden und im Wettbewerb um Aufmerksamkeit bestehen.

2.2.3 Selbst schuld? Zur speziellen Rolle der
offentlich-rechtlichen Medien

So relevant externe Faktoren fur den beschriebenen Vertrauensverlust sind: Wir
mussen uns auch mit der unangenehmen Frage beschaftigen, inwiefern offent-
lich- rechtliche Medien durch ihre eigene Praxis zur Erosion von Vertrauen bei-
tragen. SchlieBlich wird haufig behauptet, Medien wirden Informationen einseitig
aufbereiten, bestimmte politische Akteure bevorzugen und in ihrer Berichterstat-
tung immer homogener werden. Abweichende Sichtweisen wirden dadurch sys-
tematisch unterreprasentiert. Trifft diese Kritik auch fiir Offentlich-Rechtliche zu?

Eine Studie der Universitat Mainz hat dieses Thema 2023 empirisch Uberprift
und rund 9.400 politische Beitrage aus 9 offentlich-rechtlichen Formaten und 34
privatwirtschaftlichen Vergleichsmedien (sowie erganzend vier extremistischen
Medien) im Zeitraum April bis Juni 2023 analysiert’' Die empirische Basis dieser
Studie bezieht sich zwar auf Deutschland, ihr Befund lasst sich aber mit Vorsicht
auch auf osterreichische Verhaltnisse umlegen.

Dabei wird deutlich, dass der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk in zentralen Punkten
groBe Ahnlichkeit mit privatwirtschaftlichen Leitmedien aufweist:
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ERSTENS: Er berichtet ebenso vielfaltig wie die Privaten, sowohl im Hinblick auf die Viel-
falt der Themen als auch hinsichtlich der Vielfalt der Akteure.?

ZWEITENS: Er weist eine ahnliche politische Grundhaltung auf wie der Durchschnitt der
Medienlandschaft — mit einer leichten, aber konsistenten Praferenz fur linke,
d.h. sozialstaatsorientierte und liberal-progressive Perspektiven.®

DRITTENS: Er ist ebenso wie Privatmedien gegenuber allen Parteien uberwiegend kritisch
in seiner Berichterstattung.®

Wenn in diesen Punkten Uberhaupt ein Unterschied erkennbar ist, dann darin, dass
der Umgang mit den damaligen Regierungsparteien in Berichten offentlich-recht-
licher Medien etwas weniger hart war als in Privatmedien.® Zugleich kommen ein-
fache Burgeriinnen und Oppositionsparteien in 6ffentlich-rechtlichen Beitragen
tendenziell haufiger zu Wort als in privaten.®

»Die Behauptung, Dieser Befund ist positiv und problematisch zugleich. Positiv deshalb, weil der
die Nachrichten offentlich-rechtliche Rundfunk in seiner Berichterstattung ziemlich genau im
des offentlich-

Durchschnitt der Privatmedien liegt - und ihm damit keine besondere politische
) Schlagseite unterstellt werden kann. In den Worten der Studienautoren: ,Die Be-

funks seien besonders ) ) . ) i )

einseitig, trifft [..] in hauptung, die Nachrichten des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks seien besonders

dieser Form nicht zu.“ einseitig, trifft [...] in dieser Form nicht zu.*¥

[

rechtlichen Rund-

Problematisch ist dieser Befund jedoch aus einem anderen Grund: Der 6ffent-
lich-rechtliche Rundfunk unterscheidet sich in zwei zentralen Punkten nicht deut-
lich genug vom Durchschnitt der Privatmedien, und zwar gerade dort, wo man von
ihm als demokratischer Institution eine besondere Leistung erwarten wirde.

A) Konstruktiver Journalismus als wichtiger Beitrag
zum Vertrauen in das System an sich

Der erste Punkt betrifft die ausgepragt negative Darstellung politischer Akteure:
Ein zentrales Ergebnis der Studie ist, dass in der politischen Berichterstattung bei-
der Mediengruppen alle Parteien Uberwiegend negativ bewertet werden. Dahin-
ter steht fraglos das legitime BemUhen, die journalistische Kontrollfunktion durch
kritische Auseinandersetzung mit politischen Akteur.innen wahrzunehmen. In der
Summe entsteht jedoch der Eindruck, die etablierten Parteien seien ,iberwiegend
[...] erfolglos und inkompetent.“®

Die Wahrnehmung einer zugespitzten, stark kritischen Tonalitat wird auch vom
ORF-Publikum kritisch rezipiert: Laut einer Standard-Umfrage stimmen 37 % der
Befragten der Aussage zu, ,die Journalisten des ORF gehen mit ihren Interview-
partnern oft respektlos um.*

Far den offentlich-rechtlichen Rundfunk ist es wichtig, die Konsequenzen einer
solchen Dauerkritik zu reflektieren - nicht zuletzt, weil er als demokratische Insti-
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tution ein vitales Interesse daran haben muss, das Vertrauen der Bevélkerung in
die Problemlosungsfahigkeit des demokratischen Systems zu starken und nicht
weiter zu untergraben.

»Die Menschen soll- Vor diesem Hintergrund erscheint der Vorschlag der Studienautoren, verstarkt auf
ten nicht nur Uber konstruktive Berichterstattung zu setzen, sinnvoll: Eine ,konstruktivere Berichter-
politische Probleme, stattung [...], die starker auch Problemlésungen und politische Erfolge einbezieht.
sondern auch uber Dabei geht es selbstverstandlich nicht um kritiklose Berichterstattung oder die

Erfolge informiert . . . . -
werden. denn auch ,gute Nachricht des Tages'. Die Menschen sollten nicht nur Uber politische Prob-

diese sind fiir ihre leme, sondern auch Uber Erfolge informiert werden, denn auch diese sind fur ihre
politische Meinungs- politische Meinungsbildung relevant.“°
bildung relevant.”

- DarUber hinaus lasst sich dieser Ansatz inhaltlich weiter konkretisieren: Eine
starkere Gewichtung sachorientierter Themen - auch jenseits unmittelbarer
Nachrichten- und Sensationslogiken —, eine breitere inhaltliche Ansprache der
gesellschaftlichen Mitte, eine verstandliche Vermittlung wirtschaftlicher Zusam-
menhange und marktwirtschaftlicher Mechanismen sowie ein Ausbau regionaler
Service- und Community-Formate konnten dazu beitragen, die Wahrnehmung
von Relevanz und Ausgewogenheit zu erhohen. Ebenso erscheint eine starkere
BerUcksichtigung landlicher Raume sowie eine vertiefte europaische Berichter-

stattung geeignet, bestehende thematische Defizite zu adressieren.

B) Mit offenen Meinungskorridoren zum
Fahnentrager der liberalen Demokratie

Der zweite Punkt bezieht sich auf die Darstellung von Binnenpluralismus, also die
Meinungsvielfalt innerhalb des eigenen Programms im Gegensatz zur Vielfalt, die
sich aus der Existenz eines pluralistischen Medienmarkts automatisch ergibt.

Objektive und faktengeprufte Berichterstattung bewegt sich unter professionel-
len journalistischen Standards zwangslaufig innerhalb eines relativ homogenen
Werte-Korridors. Extreme Positionen bleiben randstandig, alternative gesell-
schaftliche Deutungen werden zwar nicht ausgeschlossen, aber selten in einer
Weise dargestellt, die fur breitere Bevolkerungsteile anschlussfahig ist.

Dieser mediale Qualitatsanspruch trifft auf eine gesellschaftliche Entwicklung,
in der die gemeinsame normative Mitte erodiert und individuelle Weltbilder zu-
nehmend auseinanderdriften. Was journalistisch als sachlich, objektiv und ausge-
wogen intendiert ist, wird unter diesen Bedingungen von wachsenden Teilen der
Bevolkerung nicht mehr als reprasentativ wahrgenommen. So entsteht bei vielen
Menschen das Geflhl, mit der eigenen Perspektive nicht vorzukommen - selbst
dann, wenn die Berichterstattung formal korrekt und faktenbasiert ist.
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Nun kann es naturlich nicht das Ziel 6ffentlich-rechtlichen Tuns sein, alle Extreme
gleichermafen zu befriedigen oder die politischen Rander zu befeuern. Aber es
muss in unserem Interesse liegen, den eigenen Werte-Korridor so weit zu 6ffnen,
dass sich marktliberale, konservative und ordnungspolitische Positionen in der
Berichterstattung ebenso wiederfinden wie liberal-progressive Grundhaltungen.

Beide Punkte - konstruktiver Journalismus und bewusster
Meinungspluralismus - eré6ffnen die Chance, den 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunk als eigenstindige, vertrauenswiirdige Referenz im
Mediensystem zu starken und seine besondere gesellschaftliche Rolle
fiir ein breites Publikum wieder sichtbar zu machen.

In einem zunehmend kooperativen Mediengeflige erstreckt sich diese Verpflich-
tung weit Uber die Grenzen des ORF hinaus: Binnenpluralismus darf sich nicht
auf die internen Programmstrukturen beschranken, sondern muss als integraler
Bestandteil der Zusammenarbeit mit heimischen Qualitatsmedien verstanden
werden. Das Leitmotiv ,Kooperation statt Konkurrenz“ darf dabei keinesfalls in ei-
nen redaktionellen Einheitsbrei minden; vielmehr liegt es in der besonderen Ver-
antwortung des ORF, durch strategische Allianzen die publizistische Vielfalt am
Standort abzusichern und gezielt zu férdern.
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Die in Kapitel 2 ausfuhrlich beschriebenen Herausforderungen, mit denen der ORF
und der gesamte heimische Medienmarkt konfrontiert sind, greifen tief und lassen
sich nicht mit inkrementellen Anpassungen bewaltigen. Es ist hochste Zeit, ihnen
offensiv zu begegnen und sie fur eine fundamentale strategische Neuausrichtung
Zu nutzen.

Das Strategiekonzept, mit dem ich mich um die Funktion des Generaldirektors
bewerbe, betrifft nicht nur den ORF als Organisation und Unternehmen, sondern
auch und vor allem die systemische Wirkung, die eine zeitgemafBe offentlich-
rechtliche Institution fiir das mediale Okosystem und das demokratische Gefiige
insgesamt entfalten kann.

Diese Bewerbung beinhaltet ein Konzept fiir einen Paradigmen-
wechsel im ORF, basierend auf einer zeitgemaBen Neuinterpretation
der 6ffentlich-rechtlichen Idee. Auf den Punkt gebracht lautet sie:
vom Marktfiihrer zum Marktmotor.

Ziel dieser Neuinterpretation ist es, die mediale Vielfalt und mit ihr die demo-
kratische Offentlichkeit unseres Landes zu verteidigen. Der kirzlich verstorbene
deutsche Philosoph und Soziologe Jurgen Habermas formulierte es in seinem letz-
ten Werk Ein neuer Strukturwandel der Offentlichkeit und die deliberative Poli-
tik folgendermafen: ,Es ist keine politische Richtungsentscheidung, sondern ein
verfassungsrechtliches Gebot, eine Medienstruktur aufrechtzuerhalten, die den
inklusiven Charakter der Offentlichkeit und den deliberativen Charakter der 6f-
fentlichen Meinungs- und Willensbildung erméglicht.”

Es ist meine tiefe Uberzeugung, dass die 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstal-
ten Europas geradezu ideal daflr geeignet sind, die von Habermas eingeforderte
Medienstruktur weiter aufzubauen, abzusichern und im Sinne des Gemeinwohls
auszugestalten. Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten selbst mégen in
ihren Strukturen und Arbeitsweisen vielfach nicht auf der Hohe der Zeit sein. Die
Idee, die ihnen zugrunde liegt, ist aber mit Sicherheit zeitgemaB und der effektiv-
ste Hebel, der europaischen Demokratien zur Verfliigung steht, um eine eigenstan-
dige, resiliente und demokratiepolitisch legitimierte mediale Infrastruktur sicher-
zustellen.

Der von mir vorgeschlagene strategische Paradigmenwechsel im ORF umfasst die
vier Dimensionen ,Unternehmenskultur®, ,Zweck®, ,Mission“ und ,Vision®“. In der
Folge werde ich zunachst knapp den Status Quo skizzieren, um zu verdeutlichen,
worauf meine Strategie aufbaut. Danach beschreibe ich die vier Dimension mei-
nes Strategiekonzeptes im Detail. SchlieBlich gehe ich darauf ein, was konkret ich
unter dem Anspruch eines souveranen ORF verstehe, bevor ich die wesentlichen
strategischen Leitsatze fir die Umsetzung darstelle.
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3.1 WORAUF WIR AUFBAUEN

Wenn es den offentlich-rechtlichen Rundfunk nicht gabe, mUsste man ihn jetzt
erfinden. Warum? Weil wir nur durch ihn eine leistungsfahige mediale Infrastruktur
entwickeln beziehungsweise absichern konnen. Die Journalistin Corinna Milborn
und ich haben das bereits 2018 im Buch ,Change the Game"“ geschrieben?

~Wenn es den Nun ist der ORF aber bereits erfunden. Es ist nicht moglich, ihn von Grund auf
o6ffentlich-rechtlichen neu zu erfinden, ihn also auf die viel zitierte ,Griine Wiese* zu stellen. Umso wich-
Rundfunk nicht

tiger ist ein klarer Blick auf das bestehende Geflge, in dem sich der ORF befindet,
gabe, musste man ot . . .
ihn jetzt erfinden.” schlieBlich ist es der Ausgangspunkt fr mein Strategiekonzept. Ich habe groBen
- ’ Respekt vor den Leistungen des ORF und sehe in seiner derzeitigen Verfasstheit -
trotz aller Probleme und Herausforderungen - die Voraussetzungen erfullt, um die
notwendige strategische Weiterentwicklung umzusetzen.

In der Folge gehe ich Uberblickshaft auf die Geschichte des ORF ein, das recht-
liche und regulatorische Umfeld, die derzeit gultige Unternehmensstrategie ,ORF
2030" sowie die bestehenden Herausforderungen in der Unternehmenskultur.

3.1.1 Die dritte Generation der
offentlich-rechtlichen Idee

Der ORF steckt inmitten eines Epochenwechsels, nur hat er in dieser neuen Welt
noch nicht seine strategische Rolle gefunden, geschweige denn eingenommen.

Grob skizziert lasst sich die Geschichte des ORF in seiner heutigen Form in zwei
Epochen einteilen. Beide umspannen rund 30 Jahre und wurden von zwei Perso-
nen an der Spitze des Unternehmens mafBgeblich gepragt: Der ,Bacher-ORF* als
Monopolbetrieb bestand von Mitte der Sechziger-Jahre bis in die Neunziger-Jah-
re des 20. Jahrhunderts; der ,Zeiler-ORF* als Konkurrent und Marktfuhrer von den
Neunziger-Jahren bis heute.

Die groBen Konfliktfelder in der ersten Phase waren die Abhangigkeit von der
Politik sowie der Wettstreit mit den Zeitungsverlagen. Mit der Liberalisierung des
Fernseh- und Radiomarktes, also der Etablierung der dualen Rundfunkordnung,
und dem Siegeszug des Internets wurde das Wettbewerbsumfeld fir den ORF
rund um die Jahrtausendwende deutlich komplexer: Eine eigenstandige Land-
schaft an privaten Rundfunkanbietern etablierte sich, deutsche Privat-TV-Kon-
zerne expandierten nach Osterreich, und im Internet befand sich der ORF nun in
direkter Konkurrenz mit den Online-Angeboten der Printmedien.

Doch bei aller Komplexitat gab es in dieser zweiten Phase einen entscheidenden
Unterschied zu heute: Der Wettbewerb bestand letztlich aus einem Verteilungs-
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kampf um Marktanteile und Werbeeinnahmen unter 6sterreichischen oder zumin-
dest deutschsprachigen Medienunternehmen. Das ist heute nicht mehr so. Das
Wettbewerbsumfeld, in dem der ORF operiert und seinen 6ffentlich-rechtlichen
Auftrag erfullen muss, hat sich also fundamental verandert, dementsprechend
muss er auch seine systemische Funktion neu finden.

Gesetzliche und verfassungsrechtliche Vorgaben

Der ORF agiert derzeit in rechtlich einigermafen gut abgesicherten Rahmenbe-
dingungen. Verfassungsrechtliche Grundlage ist das Bundesverfassungsgesetz
Uber die Sicherung der Unabhangigkeit des Rundfunks, das darauf abzielt, den
Rundfunk zur ,6ffentlichen Aufgabe zu erklaren®, die unter Wahrung der Prinzipien
der Objektivitat, der Unparteilichkeit und der Meinungsvielfalt zu erfullen ist.

Die einfachgesetzliche Umsetzung im ORF-Gesetz hat die naheren Bestimmungen
far den Rundfunk und seine Organisation bundesgesetzlich festzulegen. Verfas-
sungsrechtliche Vorgabe ist dabei, insbesondere Bestimmungen vorzusehen, die
die Objektivitat und Unparteilichkeit der Berichterstattung, die BerUcksichtigung
der Meinungsvielfalt, die Ausgewogenheit der Programme sowie die Unabhangig-
keit der Personen und Organe, die mit der Besorgung der 6ffentlichen Aufgabe
Rundfunk betraut sind, zu gewahrleisten.

Auch auf europarechtlicher Ebene ist ein umfassendes Gebot der funktionalen
und redaktionellen Unabhangigkeit durch das Europaische Medien-Freiheits-
Gesetz (EMFA) vorgegeben. Die osterreichische Umsetzung hat in dessen Sinne
die Regeln fur die Bestellung (und Abberufung) des Generaldirektors substan-
tiell verandert. Die vorliegende Ausschreibung und das von lhnen im Stiftungs-
rat durchzufiihrende Bestellungsverfahren sind ein Ergebnis der europaischen
Vorgaben und sollen die funktionale Unabhangigkeit auch bei der Bestellung der
Organe sicherstellen.

Inhaltlich wird die Aktivitat des ORF durch einen umfangreichen und detailliert
geregelten offentlich-rechtlichen Auftrag determiniert, der die sachliche Recht-
fertigung fur die Finanzierung aus offentlichen Mitteln Uber die Haushaltsabga-
be ist. Der VfGH hat diese, ebenfalls aufgrund eines Erkenntnisses des VfGH erst
2024 eingeflhrte Art der Finanzierung bereits gepruft und fur verfassungskon-
form qualifiziert. Und zwar nicht zuletzt deshalb, weil die Wahrnehmung der be-
sonderen demokratischen und kulturellen Aufgaben des ORF im gesamtgesell-
schaftlichen Interesse liegt. Die nachhaltige Finanzierung des ORF ist daher auf
nationaler verfassungsrechtlicher Ebene und durch das EMFA zur Erfullung des
offentlich-rechtlichen Auftrags abgesichert.
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Dieser offentlich-rechtliche Auftrag des ORF ist im ORF-Gesetz verankert und
verpflichtet den ORF, ein differenziertes Gesamtprogramm aus Information, Kul-
tur, Unterhaltung und Sport zu bieten. Er umfasst den Versorgungsauftrag und
den Programmauftrag, der als 6ffentlich-rechtlicher Kernauftrag in 19 Punkten die
Aufgaben des ORF inhaltlich festlegt. Neben der Verpflichtung zur Bereitstellung
von Fernseh- und Radioprogrammen hat der ORF besondere Auftrage fur diverse
Online-Angebote, die - teilweise aus beihilfenrechtlichen Grinden, aber auch als
Ergebnis von politischen Kompromissen zur Bedienung von Interessen anderer
Stakeholder - inhaltlich stark eingeschrankt sind. Fir eine zeitgemaBe Interaktion
mit dem Publikum wichtige Funktionalitaten sind dem ORF Uberhaupt untersagt.
Einige der strategischen Ansatze in diesem Konzept bedurfen daher allenfalls An-
passungen im ORF-Gesetz.

3.1.3 ORF Strategie 2030

Der ORF hat fir die Operationalisierung der gesetzlichen Vorgaben ein starkes
Leitmotiv gefunden: ORF FUR ALLE steht fur den Anspruch, die gesellschaftliche
Vielfalt abzubilden und allen Menschen in Osterreich ein relevantes Programm-
angebot zu machen, das auch die solidarische Finanzierung des ORF legitimiert.

Mit dem Strategiepapier ORF 2030 hat der ORF die vielfaltigen Strategien und
Schwerpunktsetzungen zur Realisierung dieses Anspruchs klar formuliert. In vie-
len Bereichen ist diese Strategie Uberzeugend und bildet ein solides Fundament
far die Weiterentwicklung des Unternehmens. Folgende Bestandteile gilt es aus-
dricklich zu schitzen und weiterzutragen:

PROTECT: Gewahrleistung eines relevanten Programmangebots fiir alle: Festhalten
BESTANDTEILE DER am Anspruch der Universalitat und der gesellschaftlichen Breite
ORF-STRATEGIE, DIE ES
WEITERZUTRAGEN GILT Beibehaltung eines breiten inhaltlichen Portfolios: Information, Kultur, Sport

und Unterhaltung als unverzichtbare Grundarchitektur des ORF-Programms

Regionale Verankerung durch neun Landesstudios: Sicherung von Nahe,
regionaler Identitat und lokaler Wertschopfung

Verfolgen und Starken der Kernpunkte des Leitbildes 2023: Demokratie
starken, Osterreich verbinden, Identitat stiften, Streben nach Unabhangigkeit,
Vielfalt bieten, Innovation leben, unverwechselbar sein, Uberblick schaffen

Streben nach groBtmaoglicher Qualitat: hochste Qualitatsanspriche durch
hohe journalistische, ethische und technologische Standards. Ziel: ORF-Quali-
tat als Gutesiegel fur Uberprufte Nachrichten und vertrauenswirdigen Quali-
tatsjournalismus
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Ausbau einer multimedialen Flotte aus Sendern und Plattformen: Prasenz
entlang unterschiedlicher Nutzungssituationen und Zielgruppen

Klare Channelstrategien und Positionierung: Abgestimmte und komplemen-
tar komponierte Flottenstrategie der ORF-Channels; lineare und non-lineare
Abdeckung klar definierter Zielgruppen entlang der Zielgruppenlandkarte (O1,
03, FM4, Regionalradios, ORF 1, ORF 2, ORF Ill, ORF Sport+, ORF ON, ORF.at,
ORF Sound, ORF Kids etc.)

Fokus auf Innovation, Multimedialitdt und Daten: Weiterentwicklung tech-
nologischer Kompetenzen inklusive datenbasiertem Arbeiten

Neben diesen schitzenswerten Bestandteilen sehe ich Bereiche, in denen die
strategische StoBrichtung zwar unstrittig ist, jedoch schlicht die Notwendigkeit
besteht, die festgestellte strategische Prioritat deutlich schneller in die Tat um-
zusetzen:

Beherzter Streaming-Shift: Beschleunigte Umsetzung der strategischen
Streaming-Prioritat, inklusive deutlich verbesserter Usability und User Expe-
rience, insbesondere auf Smart-TVs

Steigerung der Akzeptanz in der Bevélkerung: Rascherer Aufbau zusatzli-
cher Dialog- und Interaktionsebenen mit dem Publikum

Wirtschaftliche Effizienz: Konsequenterer Ressourceneinsatz und schnellere
Hebung von Synergien

Konsequenter Kl-Einsatz: ZUgigere Integration von Kl zur Effizienzsteigerung
sowie zur Unterstltzung redaktioneller und betrieblicher Prozesse

Forcierte Multimedialitat liber alle Genres hinweg: Umsetzung des Leit-
gedankens ,Content gehort allen durch konsequente Auflésung von Silos,
Abteilungs- und Budgetlogiken; alle Genres — von Information Uber Kultur,
Wissenschaft, Religion und Sport bis Unterhaltung, Fiktion und insbesondere
Regionalitat — arbeiten systematisch multimedial

Starkung des Performance Managements: Insbesondere programmrelevante
Entscheidungen werden auf Basis strategischer Zielsetzungen starker objektiviert
sowie Entscheidungsprozesse transparenter und nachvollziehbarer gemacht

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur: Aktives Aufbrechen star-
rer Strukturen, gezielter Generationenwechsel und systematisches Talent-
Management; Férderung von Veranderungsbereitschaft sowie gemeinschaft-
liche Erarbeitung eines Kulturentwicklungsplans unter Einbeziehung der
Belegschaft; Verbesserung der internen Kommunikation, Wissensaustausch
und Forderung permanenten Neu-Lernens
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3.1.4 Unternehmenskultur

Von auBen betrachtet scheint die bestehende Kultur innerhalb des ORF einiger-
mafBen ambivalent zu sein: Auf der einen Seite herrscht nach wie vor ein hohes
MahB an Identifikation der Mitarbeiter:innen mit dem Unternehmen und seiner be-
sonderen Rolle fir Osterreich. Der ORF zahlt traditionell zu den bekanntesten Ein-
richtungen des Landes, die jingere Geschichte des Landes hat stets auch auf den
TV-, Horfunk und Online-Kanalen des ORF stattgefunden.

Die bestehende Unternehmenskultur im ORF speist sich immer noch stark aus
dem Uber Jahrzehnte gewachsenen Stolz, fUr diese wichtige Einrichtung, das Leit-
medium Osterreichs zu arbeiten. Und nach auBen hin wird dieser Stolz und das
hohe MaB der Identifikation auch weiter kommuniziert. Doch im Innenverhaltnis ist
Frust gewachsen. Visionsloses Management, innerbetriebliche Seilschaften, Spar-
programme ohne Wachstumsperspektive, zunehmend feindselige Angriffe von
auBen: Das alles hat dazu geflihrt, dass die Unternehmenskultur erodiert ist. Zwar
ist das Engagement zahlreicher Mitarbeiter.innen ungebrochen, doch hat sich bei
vielen von ihnen mit der Zeit innere Resignation breitgemacht. Und es gibt wenig,
was so toxisch fur die Kultur einer Organisation ist, wie diese innere Resignation.

, Kultur muss wachsen Zu dieser Erosion der Identifikation und des Zusammengehdarigkeitsgefiihls kommt
und entstehen, dafur ein ORF-spezifischer Aspekt: Es passiert sehr selten, dass jemand den ORF ver-
aber wiederum geleitet

lasst, aus welchen Grinden auch immer. Zum einen, weil private Medienanbie-
und vorgelebt werden.

ter noch nicht in ausreichendem Ausmal als gleichwertige Arbeitgeber-Alter-

Unabdingbar dafdr sind ) T ] )

eine klare strategische native gesehen werden, und zum anderen, weil ein Dienstvertrag im ORF nichts
Perspektive und ist, was man so leicht aufgibt. Je langer dieser Vertrag besteht, desto eher bleibt
gemeinsame Ziele.” man im Unternehmen, selbst wenn die Identifikation mit dem ORF weitgehend
- verschwunden ist. Diese Gemengelage hat gerade im Management zu einer von

Frust und Resignation gepragten Kultur gefihrt, die sich sowohl nach innen als
auch nach auf3en ausbreitet.

Kultur ist nichts, was man verordnen kann

Sie muss wachsen und entstehen, daflr aber wiederum geleitet und vorgelebt
werden. Es ist meine tiefe Uberzeugung, dass im ORF nach wie vor ausreichend
konstruktiv ausgerichtete Substanz vorhanden ist, um dieser Organisation wieder
zu jener Unternehmenskultur zu verhelfen, die sie verdient und die sie fur die Zu-
kunft braucht. Unabdingbar dafur sind jedoch eine klare strategische Perspektive
und gemeinsame Ziele. Darauf werde ich im nachsten Kapitel konkret eingehen.
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EINE STRATEGIE, VIER DIMENSIONEN

Im Kern speist sich mein Strategiekonzept aus vier aufeinander aufbauenden Di-
mensionen, die jeweils mit einer Vielzahl tiefgreifender operativer Implikationen
verbunden sind. Zusammen gedacht sind sie entscheidend flr einen souverdnen
ORF, weil sie das Gesamtgefiige und das Selbstverstandnis des Unternehmens
auf ein neues Fundament stellen. Es sind dies ein neu gescharfter Zweck, eine klar
formulierte Mission und eine erweiterte Vision fur den ORF. Die klare Definition
dieser Dimensionen stiltzt die eigentliche Grundlage des Unternehmens, die Kul-
tur innerhalb des ORF und damit auch seine Glaubwrdigkeit nach auBen.

Der ORF definiert ein neues systemisches Selbstverstandnis und nimmt eine
konsequent kooperative Rolle als Ermoglicher und Partner aller heimischen
Qualitatsmedien ein. Damit steht nicht mehr nur die eigene Leistungsfahigkeit
im Mittelpunkt, sondern die Sicherung eines tragfahigen, vielfaltigen und de-
mokratisch relevanten Medienmarkts insgesamt, mit besonderem Augenmerk
auf Regionalitat und Blrgernahe. Diese gesamtgesellschaftliche Verantwor-
tung macht den ORF zu einem stabilisierenden und ermdglichenden Akteur
fur das gesamte Mediendkosystem.

Der ORF richtet sein unternehmerisches Handeln ganzheitlich auf Streaming
aus. Ziel ist nicht die bloBe (multimediale) Erganzung des bestehenden Broad-
cast-Modells, sondern die konsequente Weiterentwicklung vom klassischen
Rundfunkunternehmen zu einer Public-Service-Streamingplattform, in der
Inhalte, Technik, Organisation, Ressourcenlogik u.v.m. stringent aufeinander
abgestimmt sind.

Der ORF erweitert seinen strategischen Horizont Uber den nationalen Rah-
men hinaus und positioniert sich als aktiver Mitgestalter einer europaischen
Antwort auf globale Plattformdominanz. In Kooperation mit anderen offent-
lich-rechtlichen Partnern und im Schulterschluss mit privaten Medienanbie-
tern entsteht eine Vision, in der Inhalte, Reichweite und technologische Infra-
struktur starker europaisch gedacht und entwickelt werden.

Eine zeitgemaBe Unternehmens-Kultur entlang der Werte Verantwortung, Ei-
genstandigkeit und Fairness als Voraussetzung fur strategische Handlungsfa-
higkeit einerseits und Ergebnis einer klaren zukunftsorientierten Fokussierung
andererseits: Die strategische Neuausrichtung erfordert modernes, agiles und
Kl-unterstUtztes Arbeiten, verbunden mit einem selbstbewussten, angstfreien
und souveranen Klima. Ein reflektierter Umgang mit Compliance und Ethik als
integraler Bestandteil glaubwurdiger Flhrung ist ebenso Voraussetzung fur
die Starke des ORF der Zukunft wie ein aktiver unternehmerischer Spirit.
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Aus diesen vier Dimensionen leiten sich die zentralen Punkte meines Strategie-
konzepts fur die nachsten funf Jahre ab, um den Paradigmenwechsel vom Markt-
fUhrer zum Marktmotor zu vollziehen.

Vier Strategiedimensionen
fur einen souveranen ORF . .
Vision
pan-europaische
Perspektive

Mission
Konsequente Transformation zur
Public-Service-Streamingplattform

Zweck

Verteidigung der medialen Souveranitat Osterreichs
durch Absicherung eines pluralistischen Medienmarkts

Unternehmens-Kultur

Eine auf Wertschatzung beruhende konstruktive Unternehmenskultur
als unabdingbarer Bestandteil des wirtschaftlichen Erfolgs des ORF

Bevor wir im Detail auf diese Punkte eingehen, noch ein personlicher Einschub:
Entscheidend fur die Zukunft des ORF und seiner gesamtgesellschaftlichen Wir-
kung ist nicht nur, welche Ziele wir in Strategiepapiere gieBen. Vielmehr zahlt
die Art und Weise, wie mit diesen Leitlinien, Strategien und Visionen umgegan-
gen wird: Wie mutig, wie schnell, wie konsequent betreiben wir ihre Umsetzung?
Wie anpassungsfahig sind wir in Bezug auf radikale Disruptionen durch Big-Tech,
kiinstliche Intelligenz und Angriffe radikaler Krafte? Und nicht zuletzt: Wie reflek-
tiert und zukunftsfahig sind wir wirklich hinsichtlich unserer Unternehmenskultur
und Arbeitsweisen?
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Das sind Management-Fragen, von denen abhangt, wie stark der ORF der Zukunft
sein kann, denn: ,Culture eats strategy for breakfast.“ Und diese Fragen bilden
auch den Kern dessen, was ich als meine Fuhrungsaufgabe als Generaldirektor
verstehen wirde - und woran ich mich gerne messen lassen will.

3.2.1 Eine moderne Unternehmenskultur
als Voraussetzung und Ergebnis

Die Kultur eines Unternehmens pragt das Verhalten, die Zusammenarbeit und Ent-
scheidungen in einer Organisation — nach innen wie nach auB3en. Unternehmens-
kultur ist deshalb mehr als ein ,Wohlfuhlfaktor®, sie ist vielmehr Grundlage des
wirtschaftlichen Erfolgs. Das gilt in ganz besonderem Maf3e fur ein Unternehmen
wie den ORF, das der Allgemeinheit zu dienen hat und von dieser auch maf3geb-
lich finanziert wird.

»Die Frage, wofur der Unternehmenskultur wirkt auf drei Ebenen: in sichtbaren Formaten und Struktu-
OREF steht, welche ren, als gelebte Werte und Normen sowie als darauf beruhende, tief verinnerlichte
Verhaltensweisen Grundannahmen, die das Handeln unbewusst steuern. Genau diese dritte Ebene
intern _als Norm gelten - die Ebene der Grundannahmen - ist im ORF unter Druck geraten. Die Frage,
und wie mit Macht
umgegangen wird, ist wofur der ORF steht, welche Verhaltensweisen intern als Norm gelten und wie mit
in den vergangenen Macht umgegangen wird, ist in den vergangenen Jahren aus Sicht der Mitarbei-

Jahren aus Sicht der ter:innen nicht ausreichend beantwortet worden.
Mitarbeiter:innen
nicht ausreichend

beantwortet worden.*
[ ] einer Unternehmenskultur zu verhelfen, die sie verdient und die sie fur die Zukunft

braucht. Unabdingbar dafir sind eine klare strategische Perspektive, gemeinsame
Ziele und ein FUhrungsverhalten, das Vertrauen entstehen lasst, Engagement fur
das Ganze vorlebt und Mut nicht bestraft, sondern belohnt.

Ich bin davon Uberzeugt, dass im ORF nach wie vor ausreichend positives Denken,
Begeisterung und Engagement vorhanden sind, um der Organisation wieder zu

Das Zielbild: Acht Parameter fiir eine neue Kultur

Das folgende Zielbild beschreibt den angestrebten kulturellen Wandel in acht Pa-
rametern. Diese acht Parameter sollten zum verbindlichen Rahmen fr Fihrungs-
krafte-Entwicklung, Mitarbeiterbefragungen und Personalgesprache werden und
dazu dienen, dass der gelebte Alltag von allen als positiv empfunden wird.

01 Ein klar formulierter Unternehmenszweck, eine verbindliche Mission und eine
GEMEINSAME geteilte Vision geben dem ORF wieder eine Richtung. Alle Mitarbeiter:innen
ZIELRICHTUNG wissen, wofur sie arbeiten und warum ihre Arbeit zahlt - nicht nur fur das Un-

ternehmen, sondern fUr die Gesellschaft. Wenn Mitarbeiteriinnen nicht ver-
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TEAMWORK UND
EIGENVERANT-
WORTUNG

03

KOMPETENZ
UND LEISTUNG

04

MOTIVATION UND
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05

MUT UND
GESTALTUNGSWILLE
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stehen, warum Entscheidungen getroffen werden, verliert das Unternehmen
seinen inneren Zusammenhalt. Das Ubergeordnete Ziel wiederum verbindet
die Menschen und weckt Begeisterung uber die einzelne Rolle hinaus. Nur
wenn sie es kennen, sind sie engagiert und motiviert bei der Sache.

Flache Strukturen, bereichsubergreifende Teams und klare Verantwortlich-
keiten sollten starre Hierarchien ersetzen. Wer Verantwortung Ubernimmt, im
Team oder alleine, wird dabei sichtbar unterstutzt — und zwar bei Bedarf von
ganz oben. Starre Hierarchien sind in kreativen und journalistischen Organi-
sationen besonders hinderlich, weil sie Wissensfllsse verlangsamen. Eigen-
initiative sollte mit Chancen verbunden sein, nicht mit Risiken. Wir brauchen
mehr Engagement von einzelnen und von starken Teams, das dann wiederum
zu Innovation fur das gesamte Unternehmen fuhrt, nicht weniger.

Personalentscheidungen sollten rein fachlicher Eignung und nachgewiese-
ner Leistung folgen. Politische Abhangigkeiten, parteipolitische Rucksichten
und informelle Netzwerke haben bei Besetzungen so wenig Platz wie moglich.
Wer die besten Kopfe ins Unternehmen holen und halten will, muss sicher-
stellen, dass Kompetenz und Leistung die einzigen Kriterien fur Aufstieg und
Anerkennung sind. Patronage verdrangt langfristig Talent — und damit jene
Substanz, auf die der ORF fur seinen Qualitatsanspruch angewiesen ist. Es
muss ein transparentes System fur Auszeichnung und Beforderung geben, das
von allen als fair empfunden wird.

Systematisches Talent Management und Weiterbildung werten die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter und damit das kulturelle Gefiige enorm auf. Wer zudem
gemeinsame Erfolge feiert, schafft ein Klima, in dem Engagement sichtbar
belohnt wird und die ,Extrameile” gerne gegangen wird. Frustration entsteht
dort, wo Menschen erkennen, dass teils UbermaBiger Einsatz zwar erwartet,
aber nicht wirklich gesehen wird. Menschen wachsen zugleich nicht, indem
man vermeintliche Schwachen korrigiert, sondern Starken gezielt ausbaut.
Dieser Ansatz sollte im Sinne positiver Fihrung die Grundlage fur motivieren-
de Personalentwicklung im ORF der Zukunft sein.

Ein souveraner ORF und seine Mitarbeiteriinnen handeln nicht aus Angst, son-
dern aus Uberzeugung. Sie trauen sich Experimente zu, nehmen kalkulierte
Risiken in Kauf und lassen auch Scheitern als Teil des Lernprozesses zu. Mut
muss im kinftigen Wertesystem des ORF ganz oben stehen. Organisationen in
der Defensive reagieren, statt zu gestalten. Gestaltungswille in einer Organi-
sation entsteht nicht durch Appelle, sondern indem FUhrungskrafte ihn selbst
zeigen und vorleben. Fehler sollten als Lernmomente definiert werden. Autori-
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tat darf Kreativitat nicht Iahmen: Wer wirklich GroBes erreichen will, der darf
nicht erst um Erlaubnis fragen mussen.

Psychologische Sicherheit ist eine zwingende Voraussetzung daflr, dass
Mitarbeiter:innen von sich aus auf Missstande hinweisen. Sie bedeutet, dass
die Mitarbeiter angstfrei Fehler zugeben, kritische Fragen stellen und ab-
weichende Meinungen auBern durfen - ohne Angst davor, bloBgestellt oder
sanktioniert zu werden. Politischer Druck, informelle Machtstrukturen und
eine Fuhrungskultur, in der Kritik oft als llloyalitat gedeutet wurde, sollten der
Vergangenheit angehoéren. Der Gegenentwurf sind strukturierte Feedback-
prozesse, anonyme Meldewege, regelmaBige Kultur-Surveys — und FUhrungs-
krafte, die Kritik einfordern.

Interne Machtkampfe zwischen Direktionen und Abteilungen zahlen zu den
deutlichsten Symptomen einer defensiven Organisationskultur. Fir diese
Kampfe soll kiinftig kein Raum mehr bleiben. Dies gelingt, indem Vertrauen ein
Kern-Wert des ORF wird. Vertrauen in Organisationen ist kein sentimentaler
Wert, sondern ein okonomischer: Reibungsverluste sinken, Entscheidungen
fallen schneller und die Innovationskraft steigt. Zusammenhalt und Wir-Gefuhl
entstehen durch eine Kultur, in der der Erfolg der anderen als eigener Erfolg
erlebt wird. Das setzt voraus, dass Anreizsysteme, Kommunikationsstrukturen
und FUhrungsverhalten auf gemeinsame Ziele ausgerichtet sind, nicht auf in-
ternen Wettbewerb.

Zwar sind die Strukturen fur gelebte Gleichstellung im ORF vorhanden, die
Unternehmenskultur hat aber nicht in ausreichendem MaBe nachgezogen.
Mitarbeiter:innen, egal welchen Geschlechts, welchen Hintergrunds, welchen
Alters, welcher Nationalitat, welcher Religion, welcher besonderen Bedurfnisse
oder welcher Hierarchiestufe mussen die gleichen Chancen fur eine Entwick-
lung im Unternehmen bekommen. Gleichstellung als gelebte Praxis erfordert
konkrete Ziele und deren Nachweis: paritatische Besetzung aller Fuhrungs-
gremien als verbindliches Ziel ab 2028, ein jahrlicher Gleichstellungsbericht
mit offentlicher Darlegung der Ergebnisse sowie Strukturen, die Frauen und
unterreprasentierten Gruppen Entwicklungsmaoglichkeiten eréffnen, und zwar
nicht nur zum Schein.
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Sexuelle Belastigung: ein klarer Schnitt in der informellen Kultur

Im Zuge der in den letzten Wochen publik gewordenen Ereignisse hat sich heraus-
gestellt, dass es im ORF eine Kultur der Nachgiebigkeit und des Wegschauens bei
sexueller Belastigung gibt. Sexuelle Anspielungen, kérperliche Ubergriffe auf Fir-
menfeiern, sexistische Kommentare sind Berichten zufolge haufig vorgekommen
- und werden von den Betroffenen vielfach als ,normal“ hingenommen, weil jeder
Widerstand offenbar Nachteile bringen konnte.

Dazu kommt ein gering ausgepragtes Wissen darUber, was sexuelle Belastigung
am Arbeitsplatz bedeutet und welche Verantwortung FlUhrungskrafte dabei ha-
ben. Es braucht daher nicht unbedingt noch bessere Richtlinien oder zusatzliche
Meldestellen, sondern einen klaren Schnitt in der informellen Kultur: Es muss allen
klar sein, wo die Grenzen sind, und dass Uberschreitungen jederzeit sanktioniert
werden. Damit es gar nicht erst soweit kommt, sind die beschriebenen flachen
Hierarchien und ein offenes Kommunikationsklima wichtig.

»Macht muss sichtbar Machtmissbrauch und die damit leider oft einhergehende sexuelle Belastigung
gemacht, begrenzt und stellen nicht nur individuelles Fehlverhalten dar - sie sind Symptome eines kul-
kontrolliert werden. turellen Versagens. Wenn Betroffene schweigen, weil sie Nachteile fiirchten, liegt
Flache Hierarchien, klare der Fehler im System. Die strukturelle Antwort lautet: Macht muss sichtbar ge-

Meldewege ohne Angst ) ) )

vor Repressalien und macht, begrenzt und kontrolliert werden. Flache Hierarchien, klare Meldewege
eine Fihrungskultur, die ohne Angst vor Repressalien und eine FUhrungskultur, die Grenzverletzungen ak-
Grenzverletzungen aktiv tiv benennt statt duldet, sind entscheidende Elemente dafur.

benennt statt duldet,

sind entscheidende
Elemente dafdr.”
- * Verpflichtende Schulung fur ALLE Mitarbeiteriinnen zu sexueller Belasti-

Als erste notwendige Schritte in diese Richtung sehe ich:

gung am Arbeitsplatz, um einen gemeinsamen Wissensstand und ein ge-
teiltes Bewusstsein herzustellen

* Nachbesprechungen in Abteilungen und Teams mit den zustandigen Stellen

* Awareness-Teams in allen Abteilungen, die im beruflichen Alltag nieder-
schwellig und zunachst informell darauf hinweisen, wenn Grenzen Uber-
schritten werden

* Ein klares, anonymes Meldesystem, Uber das VerstoBe benannt werden
kénnen

* Ein Klima, in dem das Ausnutzen von Hierarchie oder Macht nicht nur in
Richtung sexueller Belastigung, sondern auch sonst nicht akzeptiert wird.
Darin liegt die wirksamste Pravention

Eine Kehrtwende in eine positive Richtung ist entscheidend, denn die Reputation
des ORF kann nur dauerhaft gesichert werden, wenn die Serie negativer Schlag-
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zeilen in dieser Hinsicht endet. Sollte dies nicht gelingen, ist die gesellschaftliche
Akzeptanz als offentlich-rechtliches Medienhaus gefahrdet — und damit auch die
Legitimierung seiner offentlichen Finanzierung und sein Beitrag zur politischen
Willensbildung.

Meine Management-Prinzipien

In Erganzung zur allgemeinen Kultur des Unternehmens mochte ich in meiner
kUnftigen Rolle Management-Prinzipien anwenden, die ich in meiner langen Lauf-
bahn von Vorbildern erlernt und selbst erfolgreich umgesetzt habe. Es handelt
sich nicht um abstrakte FUhrungsphilosophie, sondern um konkrete Handlungs-
maximen, die ich im ORF selbst vorleben méchte.

~A-people hire A-people*

Diesen Leitsatz, der auch dem legendaren ORF-Generalintendanten Gerd Bacher
zugeschrieben wird, habe ich frih zu einer Maxime gemacht. Ich habe keine Be-
rihrungsangst gegentber Menschen, die etwas besser konnen als ich. Kompetenz
und Engagement werden gefordert, gefordert und belohnt. Loyalitat gilt dem Un-
ternehmen und den gemeinsam gesetzten Zielen - nicht einzelnen Personen. Der
Umkehrschluss ist ebenso wichtig: MittelmaBigkeit in Fihrungspositionen stoBt
Talente ab. Wer wirklich die besten Képfe um sich versammelt, schafft Umgebun-
gen, in denen ambitionierte Menschen wachsen und bleiben wollen.

,Listen to the silence“

»Die innovativsten Als Fuhrungskraft ist es oft wichtiger, zuzuhoren, als selbst zu sprechen. Und dabei
Perspektiven kommen sind es nicht immer die Lauten, denen es zuzuhoren gilt. Oft sind es die leisen,
héufig von denjenigen, introvertierten Mitarbeiter:innen, die vielversprechende Ideen haben, aber die-
die bewusst nicht in der se nicht offen kommunizieren. Das ist ein strategischer Verlust: Die innovativsten

Hierarchie nach oben P ti K haufi denieni die b icht in der Hi hi
streben. Empowerment erspektiven kommen haufig von denjenigen, die bewusst nicht in der Hierarchie

z&hlt deshalb zu den nach oben streben. Empowerment zahlt deshalb zu den wichtigsten Aspekten
wichtigsten Aspekten meines FUhrungsstils. Gerade in einem Unternehmen wie dem ORF, das historisch
meines Fuhrungsstils.” von einer starken AuBenwirkung gepragt ist, missen wir den Leisen bewusst Ge-
|

hor verschaffen.

»Connecting the dots*

In groBen Organisationen mit starken Subkulturen wie beim ORF ist interdiszipli-
nares Denken entscheidend. Lager- und Silodenken, Neid und Anspruchsdenken
zwischen Direktionen oder Abteilungen mussen wir Uberwinden. Der ORF verflgt
Uber ein auBergewodhnliches Portfolio an Talenten, Formaten und regionalen Kom-
petenzen. Die Synergien zwischen diesen Bereichen werden heute nicht ausge-
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schopft, Abteilungsgrenzen als Machtbereiche verstanden. Wenn wir das Ganze
sehen, werden diese Grenzen durchlassig — nicht zwingend durch Reorganisation,
sondern durch eine Kultur, die bereichstbergreifende Zusammenarbeit sichtbar
belohnt.

,Celebrate the milestones*

Vision und Mission eines Unternehmens sind gefuhlt oft ferne Ziele. Umso wichti-
ger ist es, als FUhrungskraft konkrete und erreichbare Zwischenziele zu definieren
und das Erreichen dieser Ziele angemessen zu feiern. Denn nichts ist motivieren-
der als Erfolg — und innerhalb eines groBen Unternehmens wirken Erfolg und ge-
meinsame Begeisterung daruber ansteckend. In Unternehmen, die lange in der
Defensive gelebt haben, werden Erfolge als selbstverstandlich hingenommen,
Misserfolge dagegen ausfuhrlich analysiert. Vertrauen in die eigene Leistungsfa-
higkeit entsteht aber nur, wenn Positives benannt, hervorgehoben und gemein-
sam erlebt wird.

»-Respect is earned, not given“

Respekt im Umgang mit Kolleg:iinnen und Mitarbeiter:innen ist mir ein zentrales
Anliegen. Ich habe Respekt vor den Leistungen der ORF-Mitarbeiter:innen, vor der
Institution und vor dem Publikum. Als langjahriger Privat-TV-Manager bringe ich
die Erfahrung mit, unter hohem Druck Transformation umzusetzen und Verande-
rung voranzutreiben. Auf dieser Basis, verbunden mit einer klaren Strategie, einer
Orientierung an Werten und einem transparenten FUhrungsstil méchte ich mir
wiederum den Respekt der ORF-Mitarbeiter:innen verdienen — auch wenn schwie-
rige und unpopulare Entscheidungen erforderlich sind.

Zusammenfassend gesagt: Die genannten kulturellen Parameter,
gemeinsam mit meinen daraus abgeleiteten Flihrungsprinzipien,
méchte ich als Generaldirektor im ORF (iber mein engeres Umfeld
hinaus dauerhaft etablieren. Ich werde mich mit gréBter Energie
daflir einsetzen, dass im ORF eine positive Unternehmenskultur
herrscht, die nach innen die Begeisterung und das Engagement der
Mitarbeiter férdert und die nach auBen dazu beitriagt, dass der ORF
seiner enormen Bedeutung fiir eine demokratische, wertorientierte,
osterreichische Gesellschaft gerecht wird.
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3.2.2 Der Zweck: Verteidigung der medialen
Souveranitat Osterreichs

Der ORF und seine Beschaftigten stellen seit jeher hochste Anspriche an Quali-
tat - nicht als Selbstzweck, sondern aus Grunden des Gemeinwohls. Denn Quali-
tatsjournalismus ist ein essenzieller demokratischer Eckpfeiler: Er ermoéglicht infor-
mierte Meinungsbildung und schafft Orientierung, ohne die liberale Demokratie
nicht funktionsfahig ware.?

Diesen Public Value - den ich als Qualitat im Sinne des Gemeinwohls definiere -
stiftet nicht der ORF allein. Auch andere heimische Qualitadtsmedien leisten einen
unverzichtbaren Beitrag, indem sie die Resilienz der demokratischen Offentlich-
keit insgesamt erhéhen: ,Eine demokratische Offentlichkeit ist robuster,” schreibt
der Wirtschaftswissenschaftler und ORF-Stiftungsrat Leonhard Dobusch, ,wenn
nicht eine einzige Form der Abhangigkeit oder Medienlogik dominiert, sondern
wenn sich private und offentlich-rechtliche Angebote wechselseitig ausgleichen
und kontrollieren.*

Wenn es aber sowohl offentlich-rechtliche wie private Medienanbieter braucht,
dann ist es nur konsequent, angesichts der beschriebenen Bedrohung des hei-
mischen Medienmarkts auch beide zu schutzen. Es genlgt nicht, Public Value
alleine innerhalb der eigenen Angebote zu erbringen, sondern es ist notig, den
~Public-Value-Service“-Auftrag des ORF neu und systemisch zu interpretieren:

Das Mandat des ORF wird um ein Ziel ergdnzt: den Aufbau und die
Absicherung einer pluralistischen, kritischen Medieninfrastruktur
fir alle Qualititsmedien in Osterreich. Ein starker ORF verteidigt so
die mediale Souverinitit Osterreichs und leistet einen wesentlichen
Beitrag zum Erhalt der liberalen Demokratie.

Die angesprochene Infrastruktur ist ausdricklich ein Angebot fur alle Medien, die
nach journalistischen Qualitatsstandards arbeiten und sie in Anspruch nehmen
wollen. (Zur Eingrenzung von Qualitat siehe Infobox unten.) Sie bedeutet keine
Erweiterung redaktioneller Zustandigkeiten, keine inhaltliche Steuerung anderer
Medien und keine wirtschaftliche Vereinnahmung. Ihr Ziel ist ausschlieBlich, die
Voraussetzungen dafur zu schaffen, dass die demokratische Willensbildung und In-
formation der Offentlichkeit auch unter Bedingungen, die von nicht-europaischen
Plattformen dominiert werden, stattfinden kann.

Dazu gehort die technologische Verflugbarkeit eigener souveraner Digital-Platt-
formen, die jenseits von globalen Gatekeepern funktionieren und in Krisenzeiten
vollstandig autonom betrieben werden kdénnen. Dabei geht es auch um die Ge-
wahrleistung publizistischer Sichtbarkeit sowie um die Ermoglichung und Siche-
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»Nicht mehr der
Marktanteil seiner
eigenen Programme ist
der alleinige MaBstab
des ORF-Erfolgs,
sondern der gemeinsame
Nutzungsanteil
Osterreichischer
Qualitatsmedien im
Vergleich zur Nutzung
internationaler
Social-Media- und

Streaming-Giganten.”
(]
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rung der Refinanzierung von Qualitatsjournalismus. Das Ubergeordnete Ziel fihrt
zurlck zur Ursprungsidee des offentlich-rechtlichen Prinzips, den Erhalt eines
gemeinsamen Referenzrahmens (,Common Ground®) fir das demokratische Zu-
sammenleben.

Nach meinem Strategiekonzept Ubernimmt der ORF Gesamtverantwortung als
Zentrum und Motor einer kooperativen Medienordnung fur den heimischen Me-
dienmarkt und dessen Wohlergehen. Nicht mehr der Marktanteil seiner eigenen
Programme ist der alleinige MaBstab seines Erfolges, sondern der gemeinsame
Nutzungsanteil osterreichischer Qualitatsmedien im Vergleich zur Nutzung inter-
nationaler Social-Media- und Streaming-Giganten. Damit leistet der ORF einen
Beitrag zur nachhaltigen Unterstitzung von Qualitatsjournalismus und letztlich
dem Uberleben des gesamten heimischen Medienmarktes.

Ein Blick nach Deutschland verdeutlicht, dass dieser erweiterte Zweck weder aus
einer Momentaufnahme noch aus einer Uberdehnung des 6ffentlich-rechtlichen
Auftrags entsteht. Auch dort haben die 6ffentlich-rechtlichen Anstalten die Zei-
chen der Zeit erkannt und arbeiten an Losungen fur eine digitale Souveranitat.

Was wir von der ARD lernen kénnen, ist der Fokus auf Open-Source-Lésungen.
Florian Hager, Vorsitzender der ARD, sagt in einem Interview: ,Digitale Souverani-
tat heiBt fr uns nicht, alles selbst zu programmieren.”® Durch die forcierte Ver-
wendung von Open-Source-Losungen kann digitale Souveranitat ohne massive
Belastung der eigenen Ressourcen erlangt werden. Sie bleibt darGber hinaus fur

Eine Anndherung an Qualitat

Folgende Begriffspaare konnen helfen, den Begriff ,Qualitat” im Kontext von
Public Value und Qualitatsjournalismus zu beschreiben und einzugrenzen:

* Anspruch und Hochwertigkeit

* Glaubwadrdigkeit und Verlasslichkeit
* Ausgewogenheit und Objektivitat

* Verantwortung und Sorgfalt

* Transparenz und Reflexion

* Relevanz und Meinungsbildung

* Vielfalt und Unterscheidbarkeit

* Kompetenz und professionelle Ausbildung

* Originalitat und eigenstandiger Journalismus

* Demokratieforderung und Minderheiten-Orientierung
» Werthaltigkeit und gesellschaftlicher Nutzen

* Regionalitat und Identitat

Quelle: Milborn/Breitenecker, Change the Game, S. 291
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andere Marktteilnehmer anschlussfahig, damit auch diese im Fall externer Ein-
schrankungen weiter publizieren konnen.

»Die 6ffentlich-rechtliche Eine abschlieBende Bemerkung zur Neuinterpretation der 6ffentlich-rechtlichen
Idee ist auch jetzt Idee: Verglichen mit dem bisherigen Selbstverstandnis des ORF stellt dieser
wieder dje richtige Schritt gewiss einen signifikanten Paradigmenwechsel dar - in Bezug auf den &f-

Antwort: zur Absicherung

von demokratischer

Offentlichkeit konsequent.

angesichts.neuer Die 6ffentlich-rechtliche Idee zielt seit jeher darauf ab, demokratische Offentlich-

Monopole.ln Form von keit dort abzusichern, wo Marktmechanismen versagen oder zu Machtkonzentra-

dater?getr.lebenen und tion fuhren. Sie war die richtige Antwort nach dem 2. Weltkrieg, als Fernsehen und

algorithmisch verstéarkten

Digitalplattformen.” Rundfunk aus technischen und finanziellen Griinden naturliche Monopole waren.

] Und sie ist auch jetzt wieder die richtige Antwort: zur Absicherung von demokra-
tischer Offentlichkeit angesichts neuer Monopole in Form von datengetriebenen

und algorithmisch verstarkten Digitalplattformen.

fentlich-rechtlichen Auftrag ist er hingegen kein Bruch, sondern durch und durch

3.2.3 Die Mission: Konsequente Transformation
zur Public-Service-Streamingplattform

Ist in der ORF-Strategie 2030 von einem ,Streaming-Shift* die Rede, geschieht
dies meist unter budgetaren Vorzeichen. So heif3t es da etwa, dass man im Rah-
men der angestrebten Transformation zur ,multimedialen Public Value Plattform*
eine ,neue Balance in der Ressourcenverteilung zwischen Fernseh-, Radio- und
Online-Angeboten“® schaffen wolle. On-Demand-Angebote sollen bis zum Jahr
2030 denselben Stellenwert haben wie die traditionsreichen linearen Kanéle.” In
dieser Logik ist ORF ON demnach ein Distributionskanal unter vielen.

Diese Sichtweise wird dem Ausmal der gegenwartigen Transformation von Nut-
zerverhalten, Marktdynamik und technischer Innovation nicht ausreichend ge-
recht: Streaming und Social Video ersetzen klassische lineare Nutzungsformen
nicht teilweise, sondern sind auf dem besten Weg, sie vollstandig abzulésen® Ein-
zig demografische Effekte wirken noch bremsend auf diese Entwicklung.’

Es ist deshalb Zeit, diesem Wandel mit der allergroBten Konsequenz zu begeg-
nen. Das gelingt durch die Fokussierung der Transformation auf das Zielbild einer
Public-Service-Streamingplattform unter dem Motto ,ORF ON FIRST* - wenn
nicht sogar ,ORF ON ALLES®. Der Unterschied zwischen einer multimedialen Pu-
blic-Service-Plattform und einer Public-Service-Streamingplattform ist dabei we-
sentlich: Er liegt darin, ob ORF ON ein separat budgetierter Ausspielkanal bleibt
oder zum voll integrierten, zukunftsfahigen Dreh- und Angelpunkt des gesamten
ORF-Angebots wird.
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ORF ON entwickelt sich von einer primér Video-on-Demand-lastigen
Plattform bzw. Mediathek zur zentralen Dachmarke und Anlaufstelle
fiir alle ORF-Angebote weiter — unabhidngig davon, ob sie live oder on
demand, Sound oder Video sind. Der Streaming-Shift findet also nicht
von Linear zu On Demand statt, sondern von Broadcasting via Kabel
und Satellit zu Streaming via Internet, egal ob live/linear oder jederzeit
auf Abruf.

Die Transformation in groben Ziigen:
Starke Marken in einer digitalen Welt

Die Weiterentwicklung von ORF ON zur Dachmarke erfordert auf vielen Ebenen
ein umfassendes Neudenken der ORF-Angebote: von der Programmplanung bis
zur Budgetsteuerung, von der Markenpositionierung bis zur Reichweitenmessung.
(Die folgenden Punkte umreiBBen die strategischen Parameter, fUr operative Aus-
fihrungen verweise ich auf Kapitel 4.2.)

Der wohl wichtigste Unterschied betrifft die Rolle der traditionsreichen Sender-
marken, deren starke lineare Profile in noch starkere digitale Markenwelten Uber-
setzt werden sollen. Eine ,ORF 1-Welt* oder eine ,O03-Welt* bedienen mit ihren
Inhalten verschiedenste Nutzungsszenarien und wirken als Orientierungshilfen in
der digitalen Angebotsvielfalt. Entscheidend dafur ist die Scharfung ihrer Positio-
nierung innerhalb der aktuellen Flottenaufstellung und eine moglichst komple-
mentare Justierung ihrer Schwerpunkte, um sie zu nachvollziehbaren Destinatio-
nen fUr Genres und Zielgruppen zu machen. Wichtig dabei: Die linearen Sender
bilden mit ihrem linearen (Live-)Signal das Herzstuck der jeweiligen Markenwelten
auf ORF ON.

In Sachen Programm und Reichweiten-Messung verschiebt sich der Fokus von
linearen MaBstaben hin zu hybriden Faktoren: Inhalte, die sowohl linear wie non-
linear funktionieren, werden bevorzugt. Zur Beurteilung von Erfolg oder Misserfolg
gelangen hybride Messgroen wie konvergente Quoten zum Einsatz. Starre linea-
re Programmschemata werden damit ebenso durchbrochen wie Quoten, die ein
System messen, das langst nicht mehr die Realitat der Mediennutzung abbildet.

Auf budgetarer Ebene vollzieht sich der angesprochene Streaming-Shift konse-
quent von bisher noch prioritdr behandelten linearen Budgets in Richtung einer
ORF-ON-Gesamtbetrachtung: ein Programmformat hat nur noch ein einziges
Budget fur alle Ausspielwege und Formen. Es gibt also letztendlich nur noch ein
ORF-ON-Content-Budget, aus dem samtliche ORF-Programme und Inhalte finan-
ziert werden.
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Kompromisslose Qualitat und souveraner Umgang mit Daten

»Die Attraktivitdt von Wollen wir ORF ON zum Dach und Zentrum des gesamten ORF-Angebots machen,
ORF ON entscheidet dann muss die Qualitat und die Nutzerfreundlichkeit der Plattform héchsten An-
mafgeblich darlber,

sprichen genugen. Ihre Attraktivitat entscheidet maBgeblich dartber, wie gut der
wie gut der ORF in

Zukunft selbst relevante
Reichweiten erzeugen

kf':mn, ghne S{Fh pocf? ORF ON muss danach streben, sich an BranchengréBen wie Netflix messen zu
tiefer in Abhangigkeit lassen. Aktualitat, Lokalitat und Relevanz der Inhalte sorgten schon zu Zeiten der

int ti I
vop internationafen ORF TVthek fur solides Publikumsinteresse — die Entwicklung zeitgemaBer Fea-
Drittplattformen zu

begeben.*
] fahrung belohnen.

ORF in Zukunft selbst relevante Reichweiten erzeugen kann, ohne sich noch tiefer
in Abhangigkeit von internationalen Drittplattformen zu begeben.

tures muss dieses Grundinteresse dringend mit einer zeitgemaBen Nutzungser-

Um die hausgemachten Schwachen etwa rund um personalisierte Empfehlungen
zu beheben, soll der ORF Kooperationen mit anderen Medienunternehmen inten-
sivieren, insbesondere durch eine Vertiefung der Kooperationsmoglichkeiten mit
ARD/ZDF und den konsequenten Einsatz von Open-Source-Lésungen.”

Die Steigerung der Plattformattraktivitat ist dabei kein Selbstzweck. Sie ist zentral
far das Entstehen wichtiger Netzwerkeffekte: Je intensiver Nutzeriinnen mit dem
Angebot von ORF ON interagieren, desto mehr Daten produzieren sie, die wiede-
rum far die Verbesserung des Streamingerlebnisses genutzt werden konnen. Ein
besseres Streamingerlebnis flhrt zu mehr Nutzung, der Kreis setzt sich fort."

Bei aller Kritik an Big-Tech, in diesem Punkt mussen wir von den groBen Digi-
talplattformen lernen: Nur wer Daten gezielt fir das eigene Angebot zu nutzen
vermag, schafft langfristig Relevanz und kann die Kontrolle Uber die Infrastruk-
tur behalten.” Alternativ bleibt nur der Weg auf Drittplattformen. Insofern gehen
Qualitatsanspruch und digitale Souveranitat Hand in Hand.

Eine offene Plattform fiir Osterreich

FUr die Relevanz des ORF ist es schlieBlich zentral, dass sich ORF ON o6ffnet, und
zwar in mehrere Richtungen:

1. Hin zum eigenen Publikum durch Interaktionsmaoglichkeiten, Foren und
Kommentarfunktionen. Aktuell zwingt das Fehlen eigener Rickkanale das
Publikum dazu, fur Diskussionen Uber 6ffentlich-rechtliche Inhalte auf ex-
terne Netzwerke wie YouTube auszuweichen,® was dem Auftrag zur Férde-
rung der demokratischen Meinungsbildung eklatant widerspricht.

2. Hin zu nutzergenerierten Inhalten, um die gesellschaftliche Teilhabe in
einer demokratischen und sicheren Umgebung zu starken. Dadurch kann
ORF ON zu einem interaktiven Raum heranwachsen, der den direkten Dis-
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kurs abseits von profitorientierten und polarisierenden Algorithmen er-
moglicht.

3. Hin zur Nutzung der digitalen Infrastruktur durch Dritte, wodurch sich
ORF ON zu einem echten offenen Okosystem wandeln wirde. Wenn ge-
meinwohlorientierte Einrichtungen wie Universitaten, Bildungsinstitu-
tionen, Kulturbetriebe oder karititative Einrichtungen die Moglichkeit
erhalten, eigene Portale auf der ORF-Infrastruktur zu betreiben, wird der
gesellschaftliche Mehrwert vervielfacht.

4. Hin zu verstarkten Content-Partnerschaften, um die Werthaltigkeit des
Inhaltekatalogs von ORF ON noch weiter zu steigern. Hier gilt es einerseits,
Content-Partnerschaften mit anderen EBU-Mitgliedern zu intensivieren,
gleichzeitig sollen auch private Qualitatsmedien aus dem Bewegtbild-Be-
reich dazu eingeladen werden, mit ihren linearen (Live-)Programmen auf
ORF ON vertreten zu sein. ORF Sound hat diesen Schritt bereits vollzogen
und beweist, dass durch eine solche Integration der 6ffentlich-rechtliche
Charakter der App gewahrt bleibt. Nutzer freuen sich Uber ein breiteres
Angebot, die privaten Medienmarken Uber zuséatzliche Reichweite.

Umseitig: Bausteine fir die
Weiterentwicklung von ORF
ON zur zentralen Dachmarke
und Anlaufstelle fur alle
ORF-Angebote
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Streamingangebote

Realisierung Public-Value Streaming Netzwerk
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3.2.4 Die Vision: Selbstbewusste Erweiterung
um eine pan-europaische Perspektive

Das Streben nach medialer Souveranitat und die konsequente Ausrichtung des
ORF auf Streaming sind Ausdruck meiner Uberzeugung, dass die Relevanz hei-
mischer Medien - egal ob mit nationaler, regionaler oder lokaler Verbreitung -
wesentlich davon abhangt, ob wir selbst jene Plattformen kontrollieren, Gber die
unsere Inhalte ihr Publikum erreichen. Das ist angesichts der beschriebenen Uber-
macht von Big-Tech eine kolossale Herausforderung, aber es ist noch nicht zu
spat dafur.

Die Gefahren der ,,Frenemy“-Strategie

. Die Relevanz heimischer Die Digitalstrategie der meisten Medienhauser Osterreichs ist heute eine ,Frene-
Medien - egal ob mit my*“-Strategie. Obgleich sie direkte Konkurrenten um Aufmerksamkeit, Traffic und
nationaler, regionaler Werbegelder sind, bespielen letztendlich alle auch die Plattformen der Big-Tech-

oder lokaler Verbreitung
- héngt wesentlich
davon abhéngt, ob wir

Giganten. Der ORF hat es diesbezlglich etwas leichter in seiner Argumentation
als Privatmedien, kann er doch argumentieren, dass etwa die Aktivitaten der ZIB

selbst jene Plattformen auf TikTok seinen Informationsauftrag erfillen, weil der ORF sein Publikum dort
kontrollieren, (iber erreichen musse, wo es sich befindet. Eine Rlckfuhrung der dortigen Nutzer auf
die unsere Inhalte ihr eigene Plattformen ware zwar winschenswert, ist aber nur sehr begrenzt moéglich.
Publikum erreichen.”

- Wie riskant diese Strategie ist, zeigt das Aufkommen generativer Suche. Kl-basier-

te Chatbots haben alleine in den letzten Monaten dazu gefihrt, dass rund 93%
der Anfragen ohne Klick auf eine andere Website enden.” Medien, die ihre Inhalte
suchmaschinenoptimiert ins Netz gestellt haben, verlieren Uber Nacht ihre Sicht-
barkeit — und damit auch die Moglichkeit, mit ihren Marken und ihrer redaktionel-
len Arbeit erkennbar und auffindbar zu bleiben, geschweige denn, eigene Inhalte
durch Werbung auf den eigenen Websites zu refinanzieren. Ebenso unsicher blei-
ben die algorithmischen Feeds der Social-Media-Plattformen. Gesetzlich verord-
nete Prominence-Regeln (Auffindbarkeits-Regeln), mégen kurzfristig ein probates
Mittel sein, um Sichtbarkeit abzusichern, eine Uberlebensstrategie fiir heimische
Medien sind sie jedoch nicht.

Historischer Auftrag: neue Medien selbst gestalten

Seit ihrer Grindung vor mehr als hundert Jahren haben offentlich-rechtliche An-
bieter neue Mediengattungen stets auch selbst erschlossen - vom Radio zum
Fernsehen, vom Fernsehen ins Internet. Diese Logik muss nun auf die nachste
Stufe gehoben werden.

Auch heute geht es darum, eigene Plattformen zu betreiben: im Streaming, per-
spektivisch aber auch in Social-Media- und Kl-basierten Umgebungen. Fur den
ORF bedeutet das, eine digitale Plattformstrategie zu entwickeln, die Gber die Dis-

STRATEGIEKONZEPT 62



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

»Nur wenn es uns tribution auf Drittplattformen hinausgeht und den Aufbau eigener medialer Infra-
in Europa gelingt, struktur ins Zentrum stellt. Nur so lasst sich mediale Souveranitat gegentber den
eine eigene mediale US-Tech-Giganten sichern. Als Einzelspieler in einem kleinen Land wie Osterreich

Infrastruktur zu . . . . .
. . wird das im Alleingang allerdings schwer gelingen.
verteidigen, haben wir
eine Chance, unsere Nur wenn es uns in Europa gelingt, eine eigene mediale Infrastruktur zu verteidi-

europaische Souveranitat gen, haben wir eine Chance, unsere europaische Souveranitat aufrechtzuerhalten.

aufrechtzuerhalten.” Gerade die digitale Souveranitat und insbesondere die digitale Souveranitat der
Medieninfrastruktur (,mediale Souveranitat®) sind die starkste Waffe im ,Medien-
krieg“ gegen die Big-Tech-Giganten aus den USA und China.

Europas Antwort auf die Dominanz globaler Plattformen

Es gilt daher, den Horizont der ORF-Strategie mutig Uber den nationalen Rahmen
hinaus zu erweitern und den europaischen Binnenmarkt als jenen Handlungsraum
zu definieren, in dem Konkurrenz mit Big-Tech moglich wird und europaische Sou-
veranitat abgesichert werden kann.

Der ORF positioniert sich als Initiator und Briickenbauer zwischen
EBU-Mitgliedern und treibt den Aufbau einer pan-europdischen
Public-Value-Streaming-Plattform voran. In Kooperation mit privaten
Qualitadtsmedien entsteht die notwendige Skalierung fiir echte
Konkurrenzfahigkeit gegentliber Big Tech.

Die offentlich-rechtlichen Anbieter sind auf Grund ihrer 6ffentlichen Finanzierung
in vielen europaischen Landern wirtschaftlich dazu in der Lage, eine gemeinsame
Medienplattform aufzubauen. Der ORF kann dabei die Rolle des Initiators und Or-
ganisators Ubernehmen. Ziel ist eine pan-europaische Streamingplattform, die in
kooperativer — etwa genossenschaftlicher - Form zwischen EBU-Mitgliedern und
in Zusammenarbeit mit privaten Medienanbietern entsteht.

Die Plattform ersetzt bestehende Streamingangebote des ORF ebensowenig wie
jene der anderen Partner, sondern wird als zusatzliches Angebot nach marktwirt-
schaftlichen Logiken etabliert. Verlinkungen mit den jeweiligen nationalen Media-
theken der offentlich-rechtlichen Anbieter sind erwtinscht und maéglich, ebenso
Kooperationen mit nationalen Streaming-Angeboten privater Player.

Das Projekt basiert auf der Freiwilligkeit teiinehmender EBU-Mitglieder und priva-
ter Partner und wird auf einer gemeinsamen technischen Infrastruktur mit einer
einheitlichen Marke realisiert - Arbeitstitel: ,Eurovision Play®. (Siehe dazu die
Ausfuhrungen im Kapitel 4.3)
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Europas strukturelle Starke als Wettbewerbsvorteil

Der europaische Binnenmarkt als Handlungsraum ist deshalb erfolgversprechend,
weil er weitaus potenter und geeinter ist, als man manchmal meinen mochte. Vor
allem in Sachen Vertrauen zeigt sich eine deutliche Praferenz fur europaische An-
bieter. Das konnen europaische Medien als Wettbewerbsvorteil nutzen. Regula-
torische Standards und demokratische Werte sollten dabei nicht als Burde ver-
standen werden, sondern als Differenzierungsmerkmal im globalen Wettbewerb.
Entscheidend wird sein, diese strukturellen Vorteile in konkrete gemeinsame Infra-
struktur zu Ubersetzen.

.Wer, wenn nicht die Eine wichtige Erkenntnis ist, dass eine neue europaische Plattform die internatio-
offentlich-rechtlichen nalen Big-Tech-Plattformen nicht sofort ersetzen kann. Der ORF kann seine Pra-
Sendeanstalten Europas,
ist besser dazu geeignet,
europdische Alternativen
zu den bestehenden

senz auf diesen etablierten Plattformen nicht von einem Tag auf den anderen auf-
geben. In einer Ubergangsphase werden die bestehenden Plattformen daher noch
genutzt werden, jedoch wird die Prasenz dort aktiv dafir verwendet, die im Aufbau

Plattformen zu entwi- befindlichen souverénen Plattformen zu bewerben, das Publikum also sukzessive
ckeln und dem Publikum zur Nutzung eigenstandiger europaischer und dem Gemeinwohl verpflichteter
néherzubringen?” Plattformen zu bringen. Wer, wenn nicht die 6ffentlich-rechtlichen Sendeanstalten
(]

Europas, ist besser dazu geeignet, europaische Alternativen zu den bestehenden
Plattformen zu entwickeln und dem Publikum naherzubringen? Mit diesem Mandat
bekommen die Offentlich-Rechtlichen einen neuen Zweck, eine neue Daseinsbe-
rechtigung und damit in Zukunft auch einen neuen Funktionsauftrag.”

Eine personliche Bemerkung dazu: Es gibt Stimmen, die sagen, diese ,Schlacht®
sei langst verloren, es sei zu spat, um europaische Plattformen, die nach europai-
schen Regeln agieren, aufzubauen. Dem moéchte ich entgegenhalten: Es kommt
darauf an, welche Art von europaischer Plattform man aufbauen will. Eine pan-eu-
ropaische Social-Media-Plattform top down den jungen Nutzern ,aufzudrangen®,
wird tatsachlich praktisch unmoglich sein.

Far eine pan-europaische Streaming- und Interactive-Video-Plattform hingegen
ist es nicht zu spat. Beim Aufbau der Streamingplattform Joyn bekam ich oft das
gleiche Argument zu héren, doch konnten wir als Privatsender beweisen, dass es
sehr wohl maéglich ist, in nur drei Jahren alle heimischen TV-Anbieter auf einer
Streaming-Plattform zu vereinen. Wenn man also sieht, was einer sterreichischen
Privatsendergruppe gelingen kann, kann man sich ausmalen, was dem ORF und
den offentlich-rechtlichen Sendern Europas gelingen konnte, wenn sie gemein-
sam, entschlossen und strategisch handeln.

Eine eigenstandige, europaische, digitale Streaming-, Video- und Medienplattform
ist keine Utopie, sondern ein erreichbares Ziel. Der ORF kann bei der Erreichung
dieses Ziels eine zentrale Rolle einnehmen, seine eigene Legitimation starken -
und moglicherweise sogar seine Einnahmen aus internationalen Erldosen steigern.
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WAS KENNZEICHNET
EINEN ,,SOUVERANEN ORF*“?

Wirtschaftlicher Erfolg, redaktionelle Unabhangigkeit und resiliente Technologie
sind die drei zentralen Aktionsfelder, die den ORF zu einer souveranen Organisa-
tion machen. Sie sind die zwingende Voraussetzung, damit der ORF seinem Publi-
kum, den Beitragszahleriinnen dienen kann und dafur, dass er seine neue systemi-
sche Rolle in einer kooperativen Medienordnung in Osterreich einnehmen kann.
Mein Konzept sieht daher vor, dass der ORF nach innen wie nach auB3en zu neuer
Starke findet, diese Starke aber nicht gegen andere heimische Medien einsetzt,
sondern mit ihnen.

Wirtschaftlicher Erfolg

Sparsam bei den Kosten, innovativ und mutig auf der Ertragsseite, so definiere
ich wirtschaftlichen Erfolg. Durch den gezielten und verantwortungsbewussten
Einsatz neuer Technologien gibt es ein betrachtliches Einsparungspotenzial im
Unternehmen, ohne die Qualitat der Programme zu beeintrachtigen.

Auf der Einnahmenseite sieht mein Konzept den konsequenten Ausbau des in-
ternationalen Rechtehandels und der internationalen Werbevermarktung vor. So
lassen sich binnen weniger Jahre relevante neue Einnahmen lukrieren, die letzt-
lich die Erhohung der ORF-Beitrage uUber die Haushaltsabgabe obsolet machen,
dabei aber nicht den Wettbewerb mit den 6sterreichischen Marktteilnehmern be-
eintrachtigen.

Redaktionelle Unabhéngigkeit

Die gelebte Unabhangigkeit des ORF in seiner redaktionellen Arbeit ist das hochste
Gut fur seine Glaubwurdigkeit beim Publikum und gewissermafBen seine DNA. Ein
starker ORF, wie ich ihn sehe, ist selbstbewusst, zeigt zugleich aber Demut ange-
sichts des Privileges, das die Finanzierung durch die Allgemeinheit mit sich bringt.

Die Mitarbeiter:innen sind sich ihres Werts und des Werts ihrer Arbeit bewusst, sie
pflegen gleichzeitig auch eine offene Fehlerkultur. Das Streben nach handwerkli-
cher Perfektion, Respekt und kritische Distanz sind die drei wesentlichen Parame-
ter der ORF-Redaktionen. Diese Leistung und dieser Anspruch muss noch starker
nach auBen gelebt und kommuniziert werden.

Resiliente Technologie

Der ORF wird vollig zu Recht als kritische Infrastruktur angesehen. Er leistet einen
groBen Anteil zu einer faktenbasiert informierten Bevolkerung, schafft eine ge-
meinsame Offentlichkeit und vermittelt Identitat, regional wie auf Bundesebene.
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Um diese kritische Infrastruktur abzusichern, ist der groBtmaogliche Einsatz re-
silienter Technologien das Gebot der Stunde. Nur so kann Unabhangigkeit und
Eigenstandigkeit sowie letztlich die Souveranitat im medialen und digitalen Raum
erreicht und ausgebaut werden. Besonders in diesem Bereich Ubernimmt der ORF
kinftig seine Verantwortung fUr den gesamten Medienstandort und engagiert
sich aktiv im Kreis der europaischen Medienhauser, um die mediale Souveranitat
Europas auszubauen.

Verantwortung fiir Osterreich

»Vertrauen in Die Rolle als souveraner ORF eroffnet die Chance, zuletzt verloren gegangenes Ver-
Medien ist heute trauen aktiv zurlickzugewinnen. Ich bin iberzeugt, dass Vertrauen in Medien heute
vor allem eine Frage vor allem eine Frage wahrgenommener und aktiv gelebter Verantwortung ist. Die
wahrgepommener wichtigste Forderung dieses Strategiekonzeptes ist daher, dass der ORF Verant-
und aktiv gelebter o o s .. . . ] )
Verantwortung.* wortung fur die pluralistische Medieninfrastruktur Osterreichs Ubernimmt, damit
- mediale Souveranitat absichert und zum Erhalt der liberalen Demokratie beitragt.

Doch das Wirken des ORF geht Uber diesen Aspekt hinaus. Die tausenden enga-
gierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des ORF GUbernehmen durch ihre Veran-
kerung in der Gesellschaft auf vielen Ebenen Verantwortung fur ein gelungenes
Miteinander in Osterreich. Die folgende Seite definiert zentrale Verantwortungs-
felder und korrespondierende MaBnahmen, die ich in meiner Amtsperiode fordern
mochte. Dabei unterscheide ich zwischen den Verantwortungsdimensionen, de-
nen sich der ORF gegenuber verpflichtet, den daraus abgeleiteten Zielen und den
konkreten MaBnahmen zu ihrer Umsetzung.

Verantwortungs-

Dimension

Ziel-

Ebene m

VERANTWORTUNG
MaBnahmen- FUR ALLE
Ebene
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ZeitgemafBe Qualitatsstrategie zur Starkung von Vertrauen,
Glaubwdurdigkeit und Relevanz. Fokus auf Transparenz,
Unabhangigkeit, Dialogfahigkeit als Plattform

Publikum im Fokus, [dsungsorientierter

Starkung der regionalen Verankerung: Ausbau der Landesstudios
zu Dialogforen, starkere Prasenz regionaler Themen im

Ausbau nationalen Programm, Ausweitung der Sendeleistung
Kampf gegen .
. f regionaler
Desinformation &
Uberforderung 2 MO
Starkung von Information Schaffen

Vertrauen &

Journalismus gegen Polarisierung. Prinzipien:
Unparteilichkeit, Objektivitat, Faktentreue

Stabilisierung der
Haushaltsabgabe

Optimierung der Kostenstrukturen,
Beschaffungsregeln und Effizienzpotenziale
durch Kooperationen und Synergien

Ausbau von Lizenzverkauf,
Vermarktungsformaten &
strategischen Partnerschaften

bei Wahrung von Verantwortung
gegenuber Privaten (Neue Markte)

Ertragsquellen

Gezielter Ausbau von
Kommentarfunktionen &
Interaktionsmaoglichkeiten
auf ORF ON statt wie bisher
auf Drittplattformen

Intensivierung von
Publikumsdialog

Offnung des Meinungs-
korridors. Raum fur alle demo-
kratiebejahenden Positionen
durch Programmgefale fur
konstruktiven Journalismus

Forderung der
Meinungsvielfalt

UnterstUtzung von Initiativen zur
Starkung der Medienkompetenz
aller Generationen durch eigene
Programme und gezielte Bildungs-
initiativen in Schulen/Hochschulen

Forderung der

& Demokratie-
Bildung

Bereitstellung der technologischen
Infrastruktur als Plattformanbieter flr
alle heimischen Qualitatsmedien

Respektvoller, diskriminierungsfreier Umgang
auf Augenhohe, unabhéngig von Alter,

ErschlieBen neuer

Verantwortung fir
Meinungsbildung &
pluralistischen Diskurs

mediale Souveranitat

Medienkompetenz

Schutz aller
nglitéitsmedien
Osterreichs

Gezielter Ausbau der Live-Kompetenz auch im
Streaming, Starkung von Live-Rechteeinkauf
far identitatsstiftende ,Lagerfeuermomente*

gemeinsamer
Erlebnisse

Glaubwiirdigkeit

MaBnahmen fir
mehr Nachhaltigkeit

Verpflichtung zu den 17 UN-
Nachhaltigkeitszielen. Aktives Engagement

Verantwortung fur Klima, Energie, Wasser und ESG

fir gine informierte
Offentlichkeit

Verantwortung flr
Osterreichische
Identitat

Relevanz fir
junge Menschen
ausbauen

Entwicklung zielgruppen-
gerechter, interaktiver Formate/
Marken, Nutzung von Social Media
mit dem Ziel: Aufbau direkter
Beziehungen zu ORF-Plattformen

Verantwortung fiir

Verantwortung fir
sorgsamen Umgang das Osterreich
mit 6ffentlichen

Mitteln von Morgen

Ausgewogene Geschlechter-
reprasentanz, inklusive
Formate, Abbildung regionaler/
generationeller Vielfalt (z.B.
Starkung des Frauensports)

Sichtbar-Machen
von Vielfalt im
Programm

Verantwortung fiir
Chancengleichheit
& Diversitat

VERANTWORTUNG
FUR ALLE

Einsatz von Kl zur
flachendeckenden Inklusion,
Live-Untertitelung,
Audiodeskription, Ubersetzung
in einfache Sprache

Integration von
Menschen mit
besonderen
Bedilirfnissen

Verantwortung fiir Verantwortung fir
gesellschaftlichen

Zusammenhalt

Public Value als Qualitat im Dienst
des Gemeinwohls, Vertrauen

in Menschen und Institutionen
starken, Vernetzung sozialer
Gruppen gezielt fordern

& Demokratieerhalt
Verbindungen
schaffen

Verantwortung flr
ein respektvolles
Miteinander

Verantwortung fiir
den Standort

9 ) Intensivierung des humanitaren
Osterreich

Engagements: Reichweite fur Solidaritat,

Humanitarian NGOs kostenlose Sendezeit bereitstellen

Broadcasting

Investitionen in heimische Kreativwirtschaft,

Férderung von Férderung von Nachwuchstalenten, Nutzung der

Der Mensch

Geschlecht oder sozialem Hintergrund

Inklusion nach innen/auBen. Sichtbarmachen von
Menschen unterschiedlicher Herkunft, Kultur und
Religion (Mitarbeitende und im Programm)
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Kunst, Kultur
& Wissen

. . ORF-ON-Infrastruktur fur Bildungsportale
im Mittelpunkt e

Ausbau von
Wirtschafts- &
Finanzthemen

Reprasentation
aller Bevélkerungs-

gruppen

Starkung der Wirtschaftsberichterstattung. Mehr Sichtbarkeit
fur Wirtschaftstreibende und -erfolge, Local Heroes &
Hidden Champions; Fokus auf Finanzbildung
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Verantwortung nach innen

Verantwortung fur alle kann nur Ubernehmen, wer auch
mit sich selbst einen verantwortungsvollen Umgang
pflegt. Diese Grafik veranschaulicht folglich jene MaB-
nahmen, mit denen der ORF Verantwortung im eigenen
Haus verankert: im taglichen Handeln, in der Zusam-
menarbeit und in der Art, wie Entscheidungen getrof-
fen werden. Auch hier spielt eine neu gewachsene und
von der Unternehmensspitze gelebte Unternehmens-
kultur eine ganz entscheidende Rolle.
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Verantwortung
far gine informierte
Offentlichkeit

Verantwortung fur

Festhalten am Qualitats-

anspruch zur nach-

sorgsamen Umgang
mit 6ffentlichen
Mitteln

haltigen Starkung von
Vertrauen, Glaubwurdigkeit
und Relevanz. Sicherstel-
len von Quellenschutz in

Verantwortung fir
Osterreichische
Identitat

Strukturelles Bekenntnis
zu den Landesstudios;
Verankerung europaischer
Werte und osterreichischer
Identitat in der
Zusammenarbeit

Verantwortung fir
das Osterreich
von Morgen

Klare Compliance bei
Beschaffung und Ver-
gaben; Synergien durch
Kooperationen konse-
quent nutzen; effiziente
Ressourcenplanung
statt Silodenken

Offene Fehlerkultur,
transparente Berichtigung
von Fehlern, klares Prozedere
bei Nicht-Einhaltung
der Programmrichtlinien,
Transparente Diskussion
Uber Grenzfalle

Verantwortung fir
Meinungsbildung &
pluralistischen Diskurs

Klare Governance-
Regeln zur Absicherung
redaktioneller Unab-
hangigkeit, umfassende
Schulungen zum Ausbau
von Al-Literacy und
Cyber-Security

GenAl-Umgebungen

VERANTWORTUNG
FUREINANDER

Die 17 UN-
Nachhaltigkeitsziele in
allen Bereichen verankern;
Corporate-Responsibility-
Projekte wie Wir bewegen
Osterreich synergetisieren
und in Programmgefasse
integrieren

Verbindliche
Gleichstellung durch
klare Zielvorgaben
(inkl. Frauenquote im
Management); Diversitat als
Recruiting-Prinzip; gelebte
Chancengleichheit
im Arbeitsalltag

Verantwortung fiir
Chancengleichheit
& Diversitat

Forderung eines starken
,Wir-Gefuhls® durch ein
klares gemeinsames Ziel-
bild; Team-Accountability
als Fihrungsprinzip; gelebte
Solidaritat durch Teilhabe
an sozialen Initiativen

Verantwortung fir
mediale Souveranitat
& Demokratieerhalt

Schaffen einer trans-
parenten, vertrauens-
vollen Unternehmenskultur
mit wardevollem Umgang
auf Augenhdhe mit allen;
Null Toleranz bei Grenz-

Uberschreitungen

Verantwortung fiir
ein respektvolles
Miteinander

Bekenntnis zu dsterrei-
chischer Wertschopfung
mit nachhaltigen Partner-
schaften, Standort-Pflege
sowie langfristiger Weiter-
entwicklung von Mitarbei-
tenden und Talenten

Verantwortung fiir
dgn Standort
Osterreich

Verantwortung fiir

gesellschaftlichen
Zusammenhalt
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EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

LEITSATZE FUR DIE STRATEGISCHE
NEUAUSRICHTUNG DES ORF

Far den ORF selbst hat dieser neue Auftrag als Plattform weitreichende Folgen,
die ich mit den folgenden strategischen Leitsatzen flr einen souveranen ORF be-
schreiben und damit zusammenfassen mochte:

Der ORF I6st sich in einer neuen kooperativen Medienordnung aus der Lo-
gik des Marktflhrers. Nicht mehr der Marktanteil seiner eigenen Programme
ist der alleinige MafBstab seines Erfolges, sondern der Anteil, den heimische
Qualitatsmedien insgesamt gegenuber den Big-Tech-Giganten erreichen. Er
ist die zentrale Drehscheibe eines starken, resilienten Mediendkosystems, die
nicht nur Inhalte anderer Medienanbieter mit Public-Value-Anspruch anbie-
tet, sondern auch solche von Bildungseinrichtungen oder Kulturinstitutionen.
»,Kooperation statt Konkurrenz*

Der ORF schafft eine neue Kultur der Geschlossenheit und des Miteinander
statt Machtmissbrauch und Diskriminierung - durch eine starke Fokussierung
auf die Verwirklichung der gemeinsamen Vision und Mission. Vertrauen und
Glaubwurdigkeit beim ORF-Publikum und im ORF-Team werden durch den
Glauben an ein gemeinsames Ziel zum Wohle der Allgemeinheit am besten
verwirklicht. Ein neuer ORF ist nicht nur digital souveran, sondern auch wieder
stark, unabhangig, gelassen, uneingeschrankt, sicher, selbstbewusst und frei.
»Culture eats strategy for breakfast*

Der ORF ruckt die Streaming-Technologie ins Zentrum seiner strategischen
Uberlegungen und seines unternehmerischen Tuns. ORF ON ist nicht mehr
nur der digitale Ausspielkanal eines Rundfunkunternehmens, sondern dessen
Kernprodukt. Indem der ORF selbst zur Streamingplattform wird, kann er diese
Plattform und Al-Tools auch fur andere Anbieter zuganglich machen und sei-
ne neue systemische Rolle einnehmen. ,,All in on ORF ON*

Der ORF nutzt die Mechanismen der Plattform-Logik aus, aber im Sinne des
Gemeinwohls. Seine Algorithmen und Interaktionsmechanismen sind trans-
parent und nicht auf Emporung sowie groBtmogliche Verweildauer program-
miert, sondern auf die Herstellung eines konstruktiven 6ffentlichen Raums,
der das Gemeinsame vor das Trennende stellt. ,,Public Value ist Qualitat im
Sinne des Gemeinwohls*
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Der ORF sichert Binnenpluralismus im ORF und in seiner medienUbergrei-
fenden Verantwortung fur den gesamten heimischen Qualitatsmedienmarkt.
Denn Kooperation statt Konkurrenz darf nicht bedeuten, dass die redaktionel-
le Vielfalt eingeschrankt wird; ganz im Gegenteil: Wirtschaftliche, technische
und organisatorische Synergien und Effizienzen durch Kooperationen sollen
keinen reduzierenden Einfluss auf die redaktionelle Eigenstandigkeit und Un-
abhangigkeit sowie die pluralistische Aufstellung der einzelnen Redaktionen
haben. ,,Redaktionelle Vielfalt bei medienpolitischer Einheit*

Der ORF bietet verantwortungsbewussten, respektvollen und |dsungsorien-
tierten Journalismus als bewussten Gegenpol zur Polarisierung und Zuspit-
zung auf Social Media. Klare Prinzipien von Unparteilichkeit, Ausgewogenheit,
Objektivitat und Faktencheck bringen Glaubwdurdigkeit als hochstes Gut des
OREF. ,,User first — Publikum im Mittelpunkt*

Der ORF formuliert fUr seine eigenen Programme eine zeitgemafRe Qualitats-
strategie, mit dem Ziel, Vertrauen, Glaubwurdigkeit und Relevanz beim Publi-
kum nachhaltig zu starken. Diese Qualitatskriterien bertcksichtigen die neue
Rolle als Plattform. Insbesondere die Aspekte Transparenz, Unabhangigkeit und
Dialogfahigkeit sind dabei die zentralen Parameter. ,,Qualitatsglitesiegel ORF*

Der ORF priorisiert Osterreich-Inhalte und Regionalprogramm. Diese Biirger-
nahe nutzt der ORF und schafft eine robuste Infrastruktur fur interaktiven Dia-
log mit dem Publikum durch Foren, Kommentarfunktionen, Chats und Commu-
nity Features (derzeit noch gesetzlich stark eingeschrankt). Die Dialogfunktion
ist als eine potenziell zentrale Aufgabe gemeinwohlorientierter Medien zu kon-
zipieren und ermoglicht die Strukturierung und Moderation gesellschaftlicher
Aushandlungsprozesse.” , Deliberative Qualitat politischer Kommunikation*

Der ORF bleibt Vorreiter bei Eventprogrammierung und baut seine Live-Kom-
petenz sogar noch aus: Breaking News, Sportereignisse, Musik- und Kultur-
veranstaltungen oder Live Games mussen eine noch wichtigere Stellung im
Rechteeinkauf bekommen, denn nur groBe Live-Events garantieren noch die
.Lagerfeuermomente des gemeinsamen Erlebens”. , Life is Live“

Der ORF handelt nicht aus Angst und einer Defensivhaltung heraus, sondern
traut sich als souveraner Player auch Risiken einzugehen. Freiraume fur Trial
and Error, Experimente, gewagte Innovationen, verrickte Ideen, ja auch Pro-
vokationen konnen dosiert eingesetzt werden, um ein Innovator, Vordenker
und Ermdoglicher zu sein. ,,Kiihnes wagen*
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Der ORF entwickelt neue Geschaftsfelder, insbesondere am internationalen
Markt. Uber einen forcierten Rechtehandel und eine verstarkte internationale
Werbevermarktung sowie europaische Streamingexpansion lukriert er neue
Einnahmen, die Erhéhungen der Haushaltsabgabe vermeiden. Unternehme-
rische Expansionen in Osterreich werden nur in Kooperation mit privaten An-
bietern gemacht. ,Entrepreneural Spirit“

Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit sowie optimierter Ressourceneinsatz unter
Vermeidung von Silodenken und Doppelgleisigkeiten, ohne dabei Abstriche
bei der Programmqualitat zu machen, sind strategische Kernaufgaben eines
neuen digitalen ORF. Al und Datenmanagment ermdglicht die Neudefinition
von effizienten Arbeitsablaufen und Prozessen. ,,Reduce to the max*

Der ORF wird zum Innovationstreiber des voranschreitenden Medienwandels.
Er setzt dabei auf verantwortungsvollen Einsatz von Kl und neuen Tools, die
den Mitarbeitern, dem Publikum und der Allgemeinheit zugutekommen. Digi-
tale Adaption wird dabei insbesondere auch in den Bereichen ,Creator-Jour-
nalism*, ,Newsfluencers®, ,Liquid Content” und ,Agentic Apps“ vorangetrie-
ben. Der ORF evaluiert auch den Einsatz von Open-Source-Technologie, um
grenzlberschreitende Tech-Kooperationen zu erméglichen. ,Innovate or die“

Der ORF baut Brucken zu Kooperationspartnern mit dem Ziel, eigene, heimi-
sche mediale Infrastrukturen aufzubauen. Der ORF nutzt die Reichweite der
Big-Tech-Plattformen, um insbesondere ein junges Publikum niederschwellig
zu erreichen, jedoch tut er das mit dem Ziel, seine Prasenz auf eigenen bzw. of-
fenen europaischen Plattformen zu propagieren. Er leistet damit einen aktiven
Beitrag zum Aufbau europaischer Alternativen zu den dominanten Playern aus
den USA oder China. ,,ORF ist Enabler fir die heimische mediale Souverani-
tat”

Der ORF engagiert sich aktiv in der Zusammenarbeit mit 6ffentlich-rechtlichen
und privaten Anbietern in ganz Europa, um eine gemeinsame Streaming-Platt-
form fur europaische Inhalte samt Interaktionsmaoglichkeiten fir moderierte
Debattenraume aufzubauen. ,Eurovision Play - Don‘t dream it, just do it“
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4.1 PROGRAMM, DAS VERBINDET

Die Programme des ORF haben eine ganz besondere Bedeutung in Osterreich und
far seine Bevolkerung. Der ORF erreicht online taglich 6,1 Millionen Menschen, ist
MarktfUhrer im Fernsehen sowie im Radio, fuhrend in der Information und hat mit
seinen Internetangeboten und ORF ON bewiesen, dass seine Inhalte auch digital
geschatzt und genutzt werden.

Wenn ich in weiterer Folge von Programminhalten spreche, sind diese immer un-
abhangig von der Mediengattung zu verstehen und auf die einzelnen Kanale um-
zusetzen, wobei der Grundsatz fur eine zukunftsorientierte Programmstrategie
lauten muss: ,,Streaming first!“

Die Verantwortung, die der ORF Ubernimmt, endet nicht bei seinen Inhalten. Er
Ubernimmt damit gleichzeitig auch Verantwortung fir eine informierte Offent-
lichkeit, gesellschaftlichen Zusammenhalt, fir das Verstandnis wirtschaftlicher
Zusammenhange und letztlich fur die Frage, wie wir in diesem Land miteinander
leben wollen. Die in Kapitel 3.3 definierten Handlungsfelder sind demnach nicht
isoliert zu sehen, sondern werden durch das ORF-Programm im Alltag der Men-
schen sichtbar gemacht und erhalten dadurch héhere Relevanz.

Aufbauend auf dem vorhandenen, starken Fundament lautet die zentrale Pro-
grammfrage fur die kommenden Jahre also: Wie Ubersetzen wir die Starken des
ORF in eine Medienwelt, in der gerade die junge Zielgruppe nicht mehr wartet,
bis ein bestimmtes Programm beginnt? ,Protect and adapt“ist dabei die Devise:
Es gilt, das gute Legacy-Programm zu bewahren (protect) und gleichzeitig neue
digitale, On-Demand- und Social-Media-Inhalte zu entwickeln (adapt).

Zur Schwerpunktsetzung dieses Kapitels

Ich mochte im weiteren Verlauf bewusst nicht im Detail auf die Ausgestaltung ein-
zelner Sendungen und Formate eingehen. Ich verstehe Fuhrung nicht als zentrale
Vorgabe von Inhalten und Details. Das gilt insbesondere fur das Programm, des-
sen Ausgestaltung in den Handen der hochqualifizierten Fihrungskrafte und ihrer
Mitarbeiter:innen liegt und auch weiter liegen soll. Ich méchte mich hier daher auf
strategische Leitgedanken fur die zuklnftige Programmausrichtung beschranken
und diese in drei Punkte teilen:

* Die bestehenden Programmséaulen
* Eine zusatzliche Programmsaule ,Wirtschaft und Bildung*“
* Programminnovationen Uber die Saulen hinweg
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Inhalte plattformiibergreifend erziahlen

Fur alle folgenden Ideen gilt: Inhalte werden in Zukunft nicht mehr nur in einer Dar-
reichungsform gedacht, sondern in mehreren gleichzeitig: live, zeitversetzt, als Kurz-
fassung, als Hintergrund oder als Gesprach. ORF ON wird damit zur Plattform, auf
der Inhalte je nach Situation unterschiedlich genutzt werden kdonnen - als Event,
als kurzes vertikales Video, on demand, interaktiv oder auch durch Creatoriinnen
begleitet. Etablierte ORF-Marken wie ORF 1oder O3 geben dabei Orientierung und
helfen dem Publikum, die passenden Inhalte schnell und gezielt zu finden. Die ge-
nauen Plane dazu finden sich im Kapitel zu ORF ON (siehe Kapitel 4.2).

Regionale Prasenz als Unterscheidungsmerkmal

Dieses Nutzungserlebnis endet aber nicht auf der medialen Plattform. Der ORF
bringt seine Inhalte Gber seine bestens etablierte regionale Verankerung auch dort-
hin, wo sein Publikum ist — Uber Events, Initiativen und konkrete Prasenz vor Ort.
Genau darin liegt sein klarer Wettbewerbsvorteil zu internationalen Plattformen:
ORF-Inhalte werden nicht nur konsumierbar, sondern im echten Leben erlebbar.

Der ORF muss dort besonders innovativ sein, wo die Jungen neue Nutzungsge-
wohnheiten entwickeln: im mobilen Alltag, in den Regionen vor Ort, auf den Bild-
schirmen der Plattformen und in den Geschichten, die Osterreich Tag fir Tag
beschaftigen. Der ORF soll dabei aber nicht nur begleiten, sondern aktivieren:
Regionen, Jugend, Frauen, Kinder, Demokratie und Wirtschaft, das neue ORF-Pro-
gramm wird Uberall und fur alle erlebbar wirksam. Jede Programmentscheidung
wird daran gemessen, welchen aktiven Beitrag sie in diesen, fur das Gemeinwohl
zentralen, Wirkungsfeldern leistet. Der ORF beginnt dort, wo die Menschen leben,
nicht zu festgelegten Sendezeiten.

4.1.1 Leitgedanken fir die vier
bestehenden Programmsaulen

Der ORF beweist tagtaglich Starke in seinen vier klassischen Programmsaulen: In-
formation, Kultur, Wissenschaft & Religion, Sport und Unterhaltung. Er tut das in
unterschiedlicher Auspragungen in all seinen Kanalen, ob im Fernsehen, im Radio
oder Online.

A) Programmsaule Information

Die Information ist das Herzstick des 6ffentlich-rechtlichen Auftrags. Der ORF ist
das mit Abstand fUhrende Informationsmedium des Landes mit der groB3ten An-
zahl an Journalist:innen, der groBten Vielfalt an Formaten und der gro3ten Band-
breite an inhaltlichen Angeboten. Im Sinne meines Grundgedankens ,Protect and
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Adapt” heiBt ,Protect” in diesem Fall: Diese ausgezeichnete Informationskompe-
tenz muss erhalten und ausgebaut werden.

Der ORF ist gerade als Informations-Flaggschiff des Landes und als offentlich-
rechtlicher Sender den Entwicklungen, die in Kapitel 2 beschrieben sind, in beson-
derem MaBe ausgesetzt. Das Informationsumfeld andert sich derzeit massiv und
folgende Entwicklungen werden sich in den nachsten Jahren intensivieren:

* Personalisierung und Fragmentierung

TRENDS IM
INFORMATIONS- * Polarisierung und ideologisch gepragte Filterblasen mit vollig unter-
UMFELD schiedlichen Interpretationen der Wirklichkeit
* Nachrichten-Uberfluss, eine Lawine an Kl-generierten ,Nachrichten®, da-
durch auch mehr Nachrichten-Erschopfung beim Publikum und ,News-
Avoidance®
® Zerstorung von Vertrauen, Verschwinden des Glaubens an Wahrheit, Des-
information durch Fake-News
Im Bereich der Nutzung und Verbreitung werden sich folgende Trends verstarken:
e Zero-Click-Internet durch Kl-generierte Inhalte bei Suchanfragen
TRENDS BEI
NUTZUNG & * Personalisierte Nachrichten durch Al-Agents
VERBREITUNG ) , , o
* Verlagerung von Linear zu On-Demand sowie von TV und Radio zu digita-
len Geraten
* Verlagerung von Uberblicks-Sendungen zu monothematischen Formaten
* \Verlagerung von klassischen Beitragslangen zu Kurzformaten (Reels, Tik-
Tok) und Langformaten (Podcasts, YouTube)

»Es wird in Zukunft Als Informations-Infrastruktur des Landes muss der ORF zur Erhaltung der demo-
nicht gentgen, beste kratischen Offentlichkeit das Gegengewicht zu diesen Entwicklungen bilden und
Information zu bieten: sich des veranderten Nutzungsverhaltens annehmen. Schon der Grindungsge-
Der ORF muss sich

. danke offentlich-rechtlicher Medien baut auf diesem Gedanken auf: Die Mono-
zur Plattform fur den

demokratischen Diskurs
weiterentwickeln.* Meinung zu beeinflussen, sondern der gesamten Bevélkerung dienen, durch best-

- mogliche Wiedergabe der Realitat, durch Objektivitdt und durch die Abbildung
des gesamten poilitischen Meinungsspektrums. Diesen Gedanken gilt es nun fur

pol-Sender sollten nicht von Einzelnen genutzt werden konnen, um die 6ffentliche

eine Welt weiterzuentwickeln, in der alle Medienkonsument:innen auch zu poten-
ziellen Produzentiinnen medialer Inhalte geworden sind. Es wird in Zukunft nicht
genugen, beste Information zu bieten: Der ORF muss sich zur Plattform fir den
demokratischen Diskurs weiterentwickeln. Darauf beruhen meine Leitgedanken
far die Programmsaule Information.

KONKRETE PROJEKTE 75



»Der ORF soll
durch umfassende
Information ein
Gegengewicht schaffen
und ein méglichst
wahrheitsgetreues
Bild der Wirklichkeit
schaffen. Das inkludiert
konstruktive Nach-
richten aus der Welt
der demokratischen

Institutionen.”
[ |

EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

1: Die bestmdgliche Abbildung der Realitit: Konstruktiv
gegen den Vertrauensverlust in die Demokratie

Eine der groBBten Gefahren fur unser Zusammenleben als Gesellschaft ist der Ver-
trauensverlust in demokratische Institutionen und den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt, der durch die gezielte Empdrungs-Bewirtschaftung in algorithmischen
Medienplattformen massiv verstarkt wird. Emporung bringt nachweislich mehr
Nutzungsdauer und mehr Engagement als jede ausgewogene Darstellung der
Wirklichkeit. Besonders Emporung uUber ,die EU, ,die Politik®, ,die Parteien®, ,die
Verwaltung® und Uber alle dort tatigen Personen bringen schnelle Reichweiten,
die die Negativ-Spirale des sinkenden Vertrauens weiter vorantreiben.

In diese Logik darf der ORF auf Basis seiner Programmrichtlinien nicht einsteigen,
im Gegenteil: Er soll durch umfassende Information ein Gegengewicht schaffen
und ein moglichst wahrheitsgetreues Bild der Wirklichkeit schaffen. Das inkludiert
konstruktive Nachrichten aus der Welt der demokratischen Institutionen.

Die Programmrichtlinien von 2005 sehen in Kapitel 1.5.11 vor: ,Bei der Gestaltung
von Informationssendungen ist daflir zu sorgen, dass Verzerrungen der Wirklich-
keit, wie sie durch die Eigenwirkung der Berichterstattung zu entstehen drohen,
vermieden werden. Es liegt in der Natur der aktuellen Berichterstattung, dass sie
das AuBergewohnliche wahrnimmt, die Bevorzugung des AuBergewohnlichen
kann aber das objektive Bild, zu dem auch das Allgemeine oder das Typische ge-
horen, verzerren. (...) ,Diesem Verzerrungseffekt ist, soweit er nicht Gberhaupt aus-
geschaltet werden kann, durch Prasentation und Textierung entgegenzuwirken.!

Dieser Verzerrungseffekt ist in Bezug auf demokratische Institutionen und in Be-
zug auf das gesellschaftliche Zusammenleben besonders genau zu beobachten
und zu vermeiden: Die Tatsache, dass Emporung mehr Interesse weckt und leich-
ter viral geht als positive Berichte, darf keinen Einfluss auf die Zusammenstellung
der ORF-Information haben.

Damit ist nicht gemeint, dass der ORF zum Ausgleich gegen Emporungsspiralen in
jeder Sendung ,eine gute Nachricht® bringt und schon gar nicht darum, weniger
distanziert und kritisch gegenuber den staatlichen Institutionen zu berichten. Der
OREF soll vielmehr aus einer souveranen Position heraus im Sinne der gesamten
Bevolkerung eine moglichst genaue Darstellung der Welt und des Landes bieten,
indem er positive Nachrichten und konstruktive Zugange in die Berichterstattung
einschlief3t.

2: Vertrauen in den ORF: Klare Richtlinien, Dialog und Fehlerkultur

Der ORF ist selbst von dem beschriebenen Vertrauensverlust in demokratische
Institutionen betroffen, daher ist er auch ein beliebtes Ziel all derer, die das Ver-
trauen in diese Institutionen schwachen wollen. Jede Kritik und Unzufriedenheit
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mit dem ORF in einzelnen Bevolkerungsgruppen wird in dieser Lage verstarkt. Da
das nach wie vor sehr hohe Vertrauen der Bevolkerung in die Unabhangigkeit und
Faktentreue der ORF-Information sein hochstes Gut ist, muss der ORF diesem
Vertrauensverlust entschlossen und praventiv begegnen.

Die Grundlagen daflr liegen in den Programmrichtlinien und bilden jetzt schon
das Fundament der ausgezeichneten Informationsprogramme des ORF:

* Qualitatsanspruch

PROGRAMM-
RICHTLINIEN * Ausgewogenheit
* Objektivitat in jedem Programmteil — also Sachlichkeit, Vermeidung von
Parteinahme und Verzerrung der Dimensionen, klare Trennung zwischen
Tatsachen und Meinung
¢ Verwendung aller zur VerfiUgung stehenden Informationen
* keine Polemik, keine Wiedergabe einseitiger Positionen
* grundliche Recherche, Rickfragen, Re-Check und Double-Check
Um das Vertrauen in die ORF-Information weiter zu sichern, missen diese Richt-
linien nicht nur eingehalten werden, sondern ihre Einhaltung auch offen kommu-
niziert und diskutiert werden. Das bedeutet:
. ¢ Klare Fehlerkultur, transparente Berichtigung von Fehlern
GRUNDSATZE ZUR
EINHALTUNG * Klares Prozedere bei Nicht-Einhaltung der Programmrichtlinien

* Transparente Diskussion Uber Grenzfalle
* Hohe Dialogbereitschaft mit dem Publikum Uber Rickkanale

* tagliche Bereitschaft, anhand des Programms zu erklaren, wie Qualitats-
journalismus funktioniert

¢ Aktive Mitwirkung an Initiativen zur Steigerung der Medienkompetenz

3: Fakten gegen Desinformation und Fake-News

Eine nachvollziehbare, aber gefahrliche Konsequenz des steigenden Uberflusses
an news-ahnlichen Inhalten unklarer Provenienz und der Masse an Kl-generierten
Inhalten, die Nachrichten imitieren, ist Nachrichtenvermeidung. Es entsteht auch
bei grundsatzlich nachrichten-affinen Useriinnen der Eindruck, dass jede Nach-
richt auch Fake sein konnte und, dass es bei jedem Ereignis nur auf den Blickwin-
kel ankommt. Bei einem wachsenden Teil der Bevolkerung verschwindet der Glau-
be an die Existenz von Fakten und Wahrheit an sich. Wenn aber der gemeinsame
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Boden an Fakten verschwindet, wenn man sich nicht mehr darauf einigen kann,
was Realitat ist, wird demokratischer Diskurs unmoglich.

Die Informationsprogramme des ORF muUssen dem in Zukunft noch mehr und ent-
schlossener Rechnung tragen als bisher. Der ORF als vertrauenswurdiger Absen-
der von Information ist der wichtigste Faktor dabei, den Glauben an eine gemein-
same Realitat und Faktizitat aufrechtzuerhalten. Das bedeutet fUr mich:

¢ Ausbau der Information auf allen Kanalen

* Ausbau der Information fiir alle Zielgruppen (siehe auch den nachfol-
genden Abschnitt Programminnovationen, Kapitel 4.1.3)

¢ Ausbau von Lang- und Kurzformaten, um den geanderten Seh- und Hor-
gewohnheiten Rechnung zu tragen (Podcast und Kurzvideos)

¢ Schaffung von Themenclustern auf ORF ON, in denen zu allen relevan-
ten Themen eine Vielzahl an Materialien fur Informations-,Deepdives®
gesammelt sind: So bekommen Interessierte, die sonst in ,Rabbit Holes"
auf Youtube verschwinden wuirden, verlassliche Information in Form von
Dokus, aufbereiteten Daten und Karten, Gesprachen, Interviews oder Er-
klarstlicken

* Prasenz vor Ort: Nichts bringt so verlassliche Information wie selbst vor
Ort direkt nachzufragen. Daher: Ausbau der Regionalkompetenz (siehe
auch Kapitel 4.1.3) und Erhaltung des Korrespondent:iinnen-Netzwerks

* Der ORF als Recherche-Hub: Ausbau der Recherchekapazitaten sowie
Recherche-Kooperationen mit anderen heimischen und internationalen
Medien

4: Eine Plattform fiir den demokratischen Diskurs

Filterblasen in algorithmischen Medien fUhren langfristig zu einer so polarisierten
Gesellschaft, dass die gemeinsame Realitat verloren geht. Dieser Prozess ist etwa
in den USA weit fortgeschritten. Dort entsteht der Eindruck, dass es vollig ver-
schiedene Versionen der Gesellschaft und Politik gibt, die praktisch nichts mehr
miteinander zu tun haben.

Der ORF muss dieser Entwicklung gegensteuern. Neben dem Erhalt eines gemein-
samen Bodens an Fakten (siehe oben) ist dabei auch die Schaffung eines Raums
fur demokratischen Diskurs, in dem die relevanten Themen mitunter hart, aber re-
spektvoll und lésungsorientiert verhandelt werden kénnen, von entscheidender
Bedeutung.
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Das bedeutet im Einzelnen:

* Weiterentwicklung der Diskussionsformate in eine Richtung, die alle ge-
sellschaftlichen Gruppen innerhalb des Verfassungsbogens reprasentiert
und diesen Raum fUr ihre Argumente gibt: Gaste sollen Uber die Informa-
tions-Diskussionssendungen hinweg nicht nur politische Verantwortungs-
trageriinnen und Expert:innen sein, sondern aus allen Teilen und Schich-
ten der Gesellschaft stammen. Das erfordert, die Art der Diskussionen so
weiterzuentwickeln, dass auch Nicht-Profis ihre Standpunkte einbringen
kénnen.

* Weiterentwicklung der Biirger.innenbeteiligung in den Diskursforma-
ten: Aufbau von Ruckkanalen, Einbindungen von Seheriinnen-Anliegen
und Reaktionen

* Inklusive Formate: Besonders bei Wahlen ist ein groBes Augenmerk darauf
zu legen, dass die gesamte Bevolkerung am Diskurs teilnehmen kann und
passende Zugange findet (etwa Formate fUr junge Zielgruppen)

B) Programmsaule Kultur, Wissenschaft & Religion

In kaum einem Bereich haben offentlich-rechtliche Medien eine so fundamentale
Aufgabe wie in den drei Themen, die diese Programmsaule vereint. Kultur, Wissen-
schaft und Religion/Ethik. Alle drei betreffen die zentralen Zukunftsfragen, die in
algorithmischen und Kl-generierten Medien einen groBen Teil der Debatte ein-
nehmen, und das in einer dysfunktionalen Weise, die nach einer entschlossenen
Antwort der Offentlich-rechtlichen verlangt. Das Beddirfnis des Publikums ist evi-
dent. Der ORF hat die Chance, es serios und qualitativ hochwertig zu bedienen.

1: Wissenschaft

Wissenschaft wurde in den vergangenen Jahren, fur viele unerwartet, zu einem
hei umkampften Thema. Wissenschaftsfeindliche Verschwoérungserzahlungen
verbreiten sich Uber Social Media rasend schnell. In ihrem Fahrwasser hat in vielen
Landern - darunter die USA - eine wissenschaftsfeindliche Ideologie in den Main-
stream und sogar in die hochste Politik Einzug gehalten. Da unsere demokratische
Gesellschaft darauf aufbaut, Entscheidungen evidenzbasiert nach nachvollzieh-
baren, reproduzierbaren wissenschaftlichen Erkenntnissen zu treffen, gefahrdet
das unsere Demokratie in ihrem Fundament.

Zugleich betrifft die Wissenschafts-Berichterstattung die brennendsten Themen
der nachsten Jahre, in denen die Bevolkerung gut informiert sein muss, um am ge-
sellschaftlichen und demokratischen Prozess teilzunehmen, dazu zahlen K, Klima-
krise, Robotik oder Fortschritte in der Medizin.
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In Osterreich ist diese wissenschafts-skeptische Entwicklung weniger weit voran-
geschritten, die Basis dazu ist aber vorhanden. Der ORF hat dank seiner exzellen-
ten Wissenschaftsjournalist:innen die Chance, dieser Entwicklung effektiv gegen-
zusteuern und selbst zur primaren Anlaufstelle eines wissenschafts-interessierten
Publikums zu werden.

Die Strategie hier muss lauten:

* ,ORF Wissen“ als Marke und prioritare Anlaufstelle positionieren und aus-
bauen

¢ Starkung der Bekanntheit der Wissenschafts-Redakteur:innen, um sie
als glaubwurdige Instanzen zu etablieren

* Einrichtung von Themenclustern zu wissenschaftlichen Themen auf
ORF ON fUr inhaltliche ,,Deepdives*

* Ausbau der Premium-Marke ,Universum® zu einer Wissenschafts-The-
menwelt mit Podcasts, Veranstaltungen, Zusatzmaterialien, Reisen

2: Religion

Auch im Bereich Religion, dessen journalistische Begleitung zu den Kernleistun-
gen des offentlich-rechtlichen Rundfunks gehort, sind groBe gesellschaftliche
Veranderungen im Gange, die sich in den kommenden Jahren intensivieren wer-
den. In einer Welt disruptiver Veranderungen und multipler Krisen steigt die Orien-
tierungslosigkeit bei vielen Menschen. Die Suche nach Sinn und Spiritualitat er-
lebt eine regelrechte Renaissance, gerade auf Social Media haben diese Themen
besonderen Zulauf.

Das friedliche und tolerante Zusammenleben von Menschen unterschiedlicher
Religionszugehorigkeit gehoért zu den Schlisselthemen einer funktionierenden
Demokratie.

Themen der Religion und der Ethik werden also ein ganz wichtiges Feld sein, in-
dem der ORF seine gesellschaftsverbindende Funktion einnehmen kann. Gerade
die tiefgreifenden Veranderungen und ethischen Fragestellungen, die durch den
Siegeszug der Kl auf unsere Gesellschaft zukommen, verlangen nach einer fun-
dierten Auseinandersetzung, fir die der ORF mit seiner gesellschaftlichen Legiti-
mation pradestiniert ist.

Religion und Ethik werden im ORF daher in Zukunft zu einer zentralen Anlaufstelle
far das Publikum - auf allen Kanalen und Plattformen und zugeschnitten auf spe-
zifische Zielgruppen.
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3: Kultur

Kultur ist der Inbegriff von Identitat, das gilt in besonderem MaBe fiir Osterreich,
dessen kulturelles Angebot von essentieller Bedeutung fur den Tourismus- und
Wirtschaftsstandort ist. Die Kulturberichterstattung im ORF spannt einen weiten
Bogen, von der sogenannten ,Hochkultur® wie Opernproduktionen bis hin zu Klein-
kunst und der Darstellung regionaler Kunst und Kultur. Diesen breit ausgelegten
Kulturbegriff gilt es zu behalten und sogar noch auszubauen bzw. zu intensivieren.

Gerade im Kulturbereich ist es notwendig, zusatzlich zu den event-bezogenen
Formaten auch zielgruppenadaquate Erganzungen umzusetzen, sei es in Form
von Kurzvideos oder langen Formaten. So kdnnen auch jingere Zielgruppen in
ihrer Mediennutzung zeitgemaB angesprochen werden.

Die Kulturinstitutionen wiederum profitieren vom Aufbau interaktiver Communi-
ties im Vorfeld und im Nachgang von kulturellen Veranstaltungen und finden so
ein neues Publikum. O1 hat mit seinem O1-Club eindrucksvoll bewiesen, wie sich
eine Community aufbauen und pflegen lasst. In dieser Hinsicht gibt es noch viel
Potenzial rund um die Kulturberichterstattung im ORF.

ORF-Kultur muss ebenso wie ORF-Wissenschaft ein Qualitats-Markenversprechen
sein. Die Kulturjournalist:innen leisten Uber alle Plattformen hinweg hervorragen-
de Arbeit fir fast alle Zielgruppen (O1, ORF llI, KulturMontag, u.v.m.). Einzig die
junge Zielgruppe muss hier Gber O3 und FM4 hinaus mit Jugend-Kultur kiinftig
noch mehr angesprochen werden. Musik aller Genres, diverse Festival-Live-Uber-
tragungen, junge Comedy, Influener-Formate wie auch Schuler-Kulturwettbewer-
be aus Musik, Tanz, Theater und Kunst missen programmlich Niederschlag finden.

»Wenn man klnftig noch Da sich auch der Konsum von Musik und Kultur auf internationale Plattformen
Kunst und Kultur in verschiebt, haben Kinstlerinnen aus Osterreich wegen der Kleinheit des Landes
Osterreich h'aben will, leider ganz schlechte Chancen, hier vorgereiht und aufgefunden zu werden. Wenn
mdss man eine starke man kiinftig noch Kunst und Kultur in Osterreich haben will, muss man eine starke
Plattform bieten und
diese Plattform muss der Plattform bieten und diese Plattform muss der ORF mit ORF ON sein. Die Digitali-
ORF mit ORF ON sein.“ sierung erméglicht, dass auf ORF ON auch Kunst und Kultur, die nicht gleicherma-
| Ben massentauglich sind und im linearen Programm schlecht aufgehoben waren,

eine Plattform finden, die allen Kinsten und Genres einen Raum gibt. Daraus soll
ein Okosystem fiir 6sterreichische Kunst und Kultur entstehen, das in Osterreich

Anlaufstelle Nummer eins fur alle Zielgruppen ist.

C) Programmsaule Sport

Auch im ORF Sport muss die Verbindung von Programm, Plattform und Communi-
ty kdnftig zum Grundprinzip werden. Der ORF Sport ist nach wie vor eine wichtige
strategische Saule, die nicht nur Reichweite bringt, sondern auch die 6sterreichische
Identitat pragt. Gleichzeitig werden die Ubertragungsrechte fiir groBe Sportevents
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auch aufgrund der Tatsache, dass sich internationale Streaming-Giganten darum be-
muhen, immer kostenintensiver. Der Erwerb von Premium-Rechten wird daher auch
immer ofter fur den ORF kaum mehr leistbar beziehungsweise vertretbar.

Auch hier muss der kooperative Medienansatz wirksam werden, und wir sollten
nicht nur den ORF, sondern Osterreichs Medien insgesamt als Flotte begreifen:
Der ORF muss nicht alle Sportrechte selbst erwerben. In Kooperation mit allen
Osterreichischen Marktteilnehmern sollten dem 0Osterreichischen Publikum alle
relevanten Sportarten und -Ereignisse zur Verfigung stehen. Die Entscheidung,
welche Sportrechte der ORF in Zukunft erwirbt, muss also starker nach der kon-
kreten &ffentlich-rechtlichen Legitimation auf Basis strategischer Uberlegungen
getroffen werden.

ORF ON wird Osterreichs Sport-Player Nummer 1

Daraus ergibt sich der nachste wichtige Schritt: ORF ON muss auch im Sport zur
zentralen Anlaufstelle fir Osterreichs Sport-Liebhaberinnen ausgebaut werden.
Premium Rechte sind dafir nur die Basis, und Reichweite bleibt nach wie vor
wichtig. Aber es muss auch hier ein ganzheitlicher Zugang geschaffen werden, der
den Sport als wichtige Saule der Osterreichischen Identitat abseits des Spitzen-
sports versteht. Der Fokus muss starker in Richtung des sportlichen Nachwuchs
und anderer Zielgruppen, wie etwa Frauensport, gehen, und somit einen neue 6f-
fentlich-rechtliche Wirkung erzielen. Wie eine an Zielgruppen ausgerichtete Um-
setzung erfolgen kann, erlautere ich im Kapitel 4.1.3 C.

Jedenfalls muss zuerst eine ganzheitlich gedachte Programmstrategie ausgear-
beitet werden, die ORF ON als Osterreichs Sportplattform Nummer 1 positioniert.
Darauf aufbauend erfolgen dann die konkreten Entscheidungen Uber den Erwerb
von Sportrechten. Einzelereignisse bleiben weiter wichtig, aber nur dann, wenn sie
in die festgelegte Strategie der Sportplattform auf ORF ON passen.

Diese umfassende strategische Herangehensweise gilt es gemeinsam mit allen
Stakeholdern der Sportwelt zu erarbeiten. Das Ziel muss lauten, anhand dieser
Strategie eine nachvollziehbare Entscheidungsgrundlage fur Investitionen zu ha-
ben, aus der hervorgeht, welche Sportarten und Wettbewerbe der ORF als offent-
lich-rechtliche Plattform in Zukunft verstarkt sichtbar macht und damit zu mehr
Relevanz verhilft.

Dabei ist das Sportprogramm nicht nur in Live-Ubertragungen zu denken. Es wird
mit umfassendem Storytelling angereichert, von Sportleriinnen-Profilen, Gber Do-
kumentationen bis hin zu Reportagen und Kurzformaten fUr die junge Zielgrup-
pe. Die eigentliche Starke einer modernen Sportstrategie entsteht namlich heute
nicht mehr nur bei den groBen Live-Events, sondern vor allem dazwischen. Die
BBC zeigt bereits sehr gut, wie Sport durch laufende digitale Prasenz, regionale
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Geschichten und communitynahe Formate weit Uber den eigentlichen Bewerb
hinaus relevant gehalten werden kann. Genau darin liegt auch fur den ORF die
groBe Chance: lebendige Sport-Communitys entstehen Uber tagliche Geschich-
ten, junge Talente, regionale Vereine und Menschen, mit denen man sich identifi-
zieren kann. Die spater beschriebene regionale Innovationsstrategie (siehe Kapitel
4.1.3 A) kann dabei auch im Sport wichtige neue Zugange schaffen — von taglichen
Regional-Formaten bis hin zu Creator- und Community-Formaten. Sport wird da-
mit nicht nur als einzelne Ubertragung gedacht, sondern als laufender Teil des
gesellschaftlichen Lebens in Osterreich.

Programmsaule Unterhaltung

Unterhaltung ist ein wichtiger Teil des ORF-Programmauftrags und muss das auch
bleiben. Doch auch hier muss jedes Format von einem neuen Blickwinkel aus ge-
dacht werden.

Unterhaltungsformate im TV, speziell im 6ffentlich-rechtlichen, haben derzeit vor
allem vier Schwachpunkte: Uberalterung des Publikums, fehlende Einbettung in
ein strategisches Gesamtkonzept, hohe Konkurrenz durch internationale Plattfor-
men und die daraus und aus dem steigenden Kostendruck entstehende Legitima-
tionskrise. Offentlich-rechtliche Unterhaltung darf nicht versuchen Netflix oder
TikTok zu kopieren, sondern sollte die starke nationale Reichweite daflr nutzen,
regionale Identitat und Relevanz zu erzeugen, die dazu beitragt, den ORF als zen-
trale Anlaufstelle im Medienkonsum der Osterreicherinnen zu erhalten und aus-
zubauen. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, die vorhandenen strukturellen
Starken zu einem ganzheitlichen Plattformansatz weiterzuentwickeln.

GroBe Unterhaltung schafft Beziehung

Far groBe ORF-Programmentscheidungen in der Unterhaltung bedeutet das eine
Fokussierung auf Programme, die sich daflr anbieten, mehrdimensional erzahlt
zu werden und um sie herum eine Community aufzubauen. Damit starkt der ORF
seine Beziehung zum Publikum nachhaltig.

GroBe Shows wie ,Starmania“ zum Beispiel werden nicht mehr nur als einzelne
Formate einmal im Jahr im TV umgesetzt, sondern sind Herz eines digitalen ORF-
Musikuniversums mit Talentnetzwerk und Creator-System. Ganzheitlich gedacht,
konnte die Marke als durchgehende Heimat rund um das Thema Musik ausgebaut
werden, die laufend mit unterschiedlichen Inhalten wie Artist-Dokus oder regio-
nalen Formaten inklusive Talentsuche angereichert werden. Idealerweise entsteht
daraus gleichzeitig eine Nachwuchsplattform fur die jahrlich stattfindende Aus-
wahl der Eurovision Song Contest Teilnahme. Diese dann von der Plattform aus
interaktiv zu gestalten liegt auf der Hand. Der ORF wird damit zur ganzjahrigen An-
laufstelle fir die groBe Musik-Community Osterreichs und gibt ihnen das, was ge-
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rade junge Kunstleriinnen am dringendsten brauchen: Sichtbarkeit. Genau dieser
Community-Gedanke ist es, mit dem in Zukunft jede starke Unterhaltungsmarke
gedacht und gelebt werden sollte. Was ich hier beispielhaft fur Musik ausgefuhrt
habe, gilt es genauso bei den Unterhaltungsthemen Kabarett und Comedy, Socie-
ty und Quiz umzusetzen. So kann es gelingen, dass der ORF Osterreichs zentrale
Plattform fur gemeinsame Unterhaltung wird, auch abseits der reinen ,Fernseh-
unterhaltung®.

Ich bin Uberzeugt davon, dass aus dieser neuen Herangehensweise an die Le-
benswelten der Osterreicherinnen zahlreiche eigenstandige Formatideen entste-
hen werden, die auch das Potenzial fUr internationale Lizenzierung haben und der
ORF so in Zukunft neue Erlésquellen entwickeln kann.

Im fiktionalen Bereich ist der ORF mit dem Film-Fernseh-Abkommen eine der drei
Saulen der 6sterreichischen Kinofilmproduktion und wichtigster Auftraggeber bei
der Produktion von TV-Filmen und -Serien. In dieser Rolle ist unschatzbar wichtig
fur die gesamte oOsterreichische Filmwirtschaft und letztlich mitverantwortlich far
die wirtschaftliche Existenz von Regisseur.innen, Schauspieler:innen, Drehbuch-
autoriinnen sowie aller Gewerke der Filmproduktion.

»Der ORF soll weiter Diese Basis muss erhalten bleiben, damit Fiction-Programme auch in Zukunft in
wichtigster Partner Osterreich produziert werden kénnen. Aber auch, damit dsterreichische Identi-
der Osterreichischen tat und fur die Bevélkerung relevante Themen verfilmt werden. Ein Abfluss der
Produktionsfirmen ausgezeichneten Kreativleistung dsterreichischer Filmschaffender (,Braindrain®)

bleiben. Kooperationen ) . . .. .
mit anderen europé- Richtung Deutschland hatte gravierende Folgen fur den Wirtschaftsstandort, vor

ischen Landern sollen allem aber fir die 6sterreichische Identitat. Der ORF soll weiter wichtigster Partner
ausgebaut werden.” der Osterreichischen Produktionsfirmen bleiben. Kooperationen mit anderen euro-
- paischen Landern sollen ausgebaut werden.

Internationale Filme und Serien bleiben wichtig, gerade um junge Zielgruppen re-
gelmaBig zum ORF und auf ORF ON zu bringen. Der ORF darf dabei aber nicht
versuchen, die internationalen Streaming-Giganten wie Netflix & Co zu kopieren
- es geht hier also definitiv nicht um Masse, sondern vielmehr um eine spezifisch
offentlich-rechtliche Herangehensweise.

Die Chance liegt vielmehr darin, internationale Inhalte mit dsterreichischer Rele-
vanz zu verbinden und daraus mehr zu machen, als dem Publikum nur punktuell
internationale Lizenzware anzubieten. Wenn rund um starke internationale Inhalte
Gesprache, Communitys, Zusatzformate oder neue Zugange zu osterreichischen
Themen entstehen, dann entwickelt der ORF daraus genau jene Beziehung zum
Publikum, die internationale Plattformen nicht leisten kdnnen und die den 6ffent-
lich-rechtlichen Mehrwert erlebbar machen. Jedenfalls sollte der ORF in Zukunft
viel starker auf europaische Highlight-Produktionen setzen und ihnen eine groBe-
re Bahne in seinem Programm bieten.
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4.1.2 Eine neue Programmsaule:
Wirtschaft und Bildung

Es ist meine tiefe Uberzeugung, dass eine neue Programmsaule hinzukommen
muss, namlich ,Wirtschaft und Bildung®, und ich méchte das begrinden:

Die zentrale Herausforderung, mit der sich Osterreich heute auseinandersetzen
muss, ist unsere Wirtschaft. Es gilt, den Standort zu starken und auszubauen. Un-
sere wichtigste Ressource dabei sind die Menschen, die in diesem Land leben. lhre
Leistung, ihr Engagement, ihre Zuversicht sind der Motor der Wirtschaft.

In Zeiten der Disruption ist die Notwendigkeit flr lebenslange Bildung gréBer
denn je. Kinstliche Intelligenz und digitale Medienkompetenz spielen dabei eine
zentrale Rolle. Ebenso wichtig fur die Absicherung des Wirtschaftsstandorts ist
die Vermittlung von Wirtschaftsbildung. Der ORF kann einen groB3en Beitrag dazu
leisten, ein konstruktives und positives Bild von Unternehmertum zu vermitteln.
Hier geht es nicht um unkritische PR-Berichterstattung, sondern um ein differen-
ziertes, aber grundsatzlich wirtschaftsfreundliches Vermitteln der Kraft und des
Facettenreichtums des osterreichischen Wirtschaftsstandortes — vom innovativen
Einzelunternehmer bis zu gro3en Betrieben.

Neue Programmsaule
Wirtschaft und Bildung

WIRTSCHAFT,
BILDUNG
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Erganzend zu den bestehenden Programmsaulen mochte ich daher mit Wirtschaft
und Bildung einen weiteren klaren Schwerpunkt setzen. Beide Themen mussen im
Programm sichtbar, verstandlich und dauerhaft prasent sein. Der ORF Ubernimmt
hier eine aktive Rolle - nicht nur erklarend, sondern auch motivierend und ver-
bindend.

413 Innovation im Programm

Um die neue strategische Plattformgestaltung im Programm konsequent umset-
zen zu konnen, sehe ich die Notwendigkeit, eine weitere, Ubergeordnete Ebene
in die ORF-Programmestrategie einzuziehen: Innovation. Jedoch nicht als eigene
Programmsaule, sondern als grundlegender Anspruch an die Art und Weise, wie
Inhalte kinftig gedacht, produziert und erzahlt werden.

Die folgenden vier strategischen Schwerpunkte zeigen, wie diese Innovation kon-
kret im Programm umgesetzt wird: in Formaten, die aktivieren, Beteiligung ermog-
lichen und neue Zugange eréffnen. Der fiinfte Punkt bezieht die ,,On The Ground*-
Moglichkeiten ein, also Festivals, Events, Initiativen im Bereich Humanitarian
Broadcasting, die den ORF starker zu einem aktivierenden und verbindenden Teil
der osterreichischen Gesellschaft werden lassen.

A) Vom Lokaljournalismus zur regionalen Programm-Strategie

Der ORF ist in den Bundeslandern traditionell gut und tief verankert: Uber die
neun Landesstudios, die Regionalradios, die lokalen ORF.at-Ausgaben, die tag-
lichen Regionalnachrichten und starken Formate wie ,Osterreich Bild“, ,Erlebnis
Osterreich* oder die Landesausgaben von ,Bundesland heute®. Diese Struktur ist
ein entscheidender Vorteil, weil sie flachendeckende Nahe zum Publikum ermog-
licht. Zugleich zeigt der Markt, dass Nahe allein nicht ausreicht, wenn sie nicht
digital und zeitgeman ausgespielt und gelebt wird.

»Regionalitat sollte heute Die BBC macht genau in diesem Punkt vor, wie Regionalitat heute gedacht wer-
nicht als ,Uberbleibsel’ den sollte: Nicht als ,Uberbleibsel* des traditionellen Mediensystems, sondern
des traditionellen als strategischer Kern von Vertrauen, Identifikation und digitaler Reichweite. Die
Mediensystems gedacht lokale Berichterstattung wird bewusst Uber TV, Radio und Online verzahnt, jede

werden, sondern als c . di ine Sti Fiir den ORF heiBt das: Land di d
strategischer Kern von ommunity verdient eine Stimme. Fir den eift das: Landesstudios werden

Vertrauen, Identifikation noch starker zu sichtbaren Programm-Hubs, die nicht nur Beitrage liefern, sondern
und digitaler Reichweite.“ selbstbewusst regionale Geschichten entwickeln, kuratieren und plattformad-
. aquat erzahlen. Regionalitat im Programm entfaltet dann seine starkste Wirkung,

wenn sie Uber den reinen Bezug zur Ortlichkeit hinausreicht und als ganzheitliche
Erzahlform aufgebaut wird — crossmedial, datenbasiert und in jedem Fall eng am
Alltag und den Lebensrealitaten der Menschen vor Ort. Die Region alleine ist kein
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Garant fur Relevanz. Die Vermittlung lokaler und regionaler Inhalte muss den ge-
anderten Nutzungsgewohnheiten der Menschen entgegenkommen.

Wahrend bestehende Strategien und Strukturen Regionalitat vor allem als jour-
nalistische Aufgabe verstehen, muss sie in Zukunft als plattformgetriebenes Pro-
gramm-System neu und interaktiv gedacht werden, als permanenter Dialog mit
dem Publikum.

Vom Landesstudio zur regionalen ORF-Community

Die eigentliche Weiterentwicklung liegt also darin, die Landesstudios nicht nur als
Produktionsstandort zu verstehen, sondern als regionalen Story-Hub. Dort ent-
stehen nicht nur TV-Beitrage fur ,Bundesland heute®, sondern taglich Formate
far ORF ON, ORF Radio, orf.at, Social Media, Shorts und vertikale regionale Video-
formate.

Wichtig dabei: Jedes Landesstudio wird ein erkennbares tagliches Video- und So-
cial-Angebot entwickeln, das die Region in ihrer ganzen Breite zeigt — also nicht
nur Politik und Katastrophen, sondern auch Alltagskultur, lokale Wirtschaft, Verei-
ne, junge Menschen, neue Projekte und gesellschaftliche Konflikte. Der regionale
Blick muss von ,Was ist heute passiert?” zu ,Was bewegt die Menschen in dieser
Region?“ erweitert werden. Gerade damit kann der ORF seine starke regionale
Reichweite ausbauen und gleichzeitig jingere Zielgruppen gewinnen.

Neu: Regional Creator Network

»Der ORF sollte regionale Ein weitreichender Hebel, um diese Intensivierung der regionalen Programminhal-
Kooperationen eingehen te zu ermdglichen, ist die Zusammenarbeit mit lokalen Medien und Reporterstruk-
und ein regionales
Creator-Netzwerk
aufbauen und diese zum
beiderseitigen Vorteil

turen sowie lokalen Social-Media-Creator:innen. Regionalitat wird besonders wirk-
sam, wenn offentlich-rechtliche Angebote nicht isoliert arbeiten, sondern lokale
Mediendkosysteme mitdenken. So werden teure Doppelgleisigkeiten vermieden

fir die Reichweiten- und neue Zielgruppen angesprochen. Darum sollte der ORF regionale Koopera-
und Qualitatssteigerung tionen eingehen und ein regionales Creator-Netzwerk aufbauen und diese zum
nutzen.” beiderseitigen Vorteil fUr die Reichweiten- und Qualitatssteigerung nutzen.

|

Das kann etwa ganz praktisch Uber gemeinsame Themen, Video-Syndizierung
oder lokale Recherche-Partnerschaften umgesetzt werden. Wenn die ORF-Lan-
desstudios mit lokalen Medien und Communitys zusammenarbeiten, entsteht ein
Netz aus Nahe und Vertrauen. Durch diese Kooperation im regionalen Bereich
starkt der ORF nicht nur seine eigene Relevanz, er unterstitzt damit auch loka-
le und regionale Medienschaffende und wird seiner neuen Rolle als Marktmotor
auch auf diesem Feld gerecht.
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Thema - Mensch - Morgen: Dailys mit regionalem Profil

Die bereits starken regionalen Tagesangebote des ORF sollen in Zukunft noch um-
fassender als gemeinsamer regionaler Taktgeber Gber Radio, TV, ORF ON und So-
cial Media weiterentwickelt werden.

»Der ORF schafft ein Ein zentrales inhaltliches Element der neuen Programmestrategie sind tagliche re-
tagliches regionales gionale Dailys. Nicht als aufwandige Sendung, sondern als kurze, pragnante, vi-
Format, das nicht nur suell starke Formate fir ORF ON und Social Media. Was BBC Local mit seinen

informiert, sondern
Identitat gibt. Damit wird
ein breitenwirksamer

regionalen Newsdailys macht, wird hier auf eine neue Ebene gehoben. Der ORF
schafft ein tagliches regionales Format, das nicht nur informiert, sondern Identi-

und niederschwelliger tat gibt. Solche Dailys werden immer Uber drei Ebenen erzahlt: Thema, Mensch,
Zugang zum Leben in Morgen. Das bedeutet, erstens das groBe Thema des Tages in der Region, zwei-
der Region geschaffen.” tens eine menschliche Geschichte aus der regionalen Community und drittens ein
[ |

visuell starker Blick auf das, was fUr die Region als nachstes relevant wird. Damit
wird ein breitenwirksamer und niederschwelliger Zugang zum Leben in der Region
geschaffen. Auch Osterreichs Hidden Champions in der Wirtschaft werden durch
diese regionale Programminnovation eine moderne Prasenz bekommen, die neue
Impulse setzt.

Vom ,Zulieferer” zum aktiven regionalen Erkennungsmotor

Das regionale Daily wird erst dann wirklich stark, wenn es auch datenbasiert ge-
steuert wird und die Programmmacher:innen jeden Tag dazulernen. Die Wirkung
der Themen muss Uber alle Plattformen hinweg gemessen, verglichen und laufend
weiterentwickelt werden. Genau daraus entsteht ein taglicher Takt, der das Leben
und die Wirtschaft in den Regionen sichtbar macht und Nahe erzeugt.

B) Programm fiir die ,Next Gen*:
Der ORF als junge Relevanzmaschine

Relevanz entsteht fur junge Zielgruppen nicht in erster Linie dadurch, dass sie
Inhalte angeboten bekommen, sondern dadurch, dass sie sich in ihnen wieder-
finden, von den Themen betroffen sind und mitreden kénnen. Genau hier liegt die
Starke von Formaten wie dem Dokl1-,Handyexperiment“: Der ORF moralisiert nicht,
sondern I6st einen realen Prozess aus, den Jugendliche selbst erleben, reflektie-
ren und weitertragen.

Die Initiative ,Wir bewegen Osterreich®, bei der der ORF auf all seinen Medien zu
mehr Bewegung aufgerufen hat und dabei mit Sportverbanden, dem Fonds Ge-
sundes Osterreich und dem Gemeindebund kooperierte, kdnnte ebenso als Vor-
bild fur eine Weiterentwicklung der Einbindung junger Zielgruppen dienen.
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Das Projekt ,,ORF Next*

Unter der Marke ,ORF Next“ wird eine neue Form von Programm entwickelt: Inhal-
te, die nicht nur erzahlt, sondern auch erlebt und mitgestaltet werden. Der Unter-
schied liegt nicht in der Plattform selbst, sondern in ihrer Nutzung: ORF ON ist
dabei nicht mehr nur der Verbreitungsweg, es ist ein Aktionsraum, in dem Inhalte
zu aktiver Beteiligung und realer Wirkung fuhren.

Nach dem Vorbild des erfolgreichen Handyexperiments werden zentrale gesell-
schaftliche Themen als aktive Formate umgesetzt - von Medienkompetenz Uber
Finanzbildung bis hin zu Fragen von Demokratie und Lebensrealitat. Schulklassen,
Social-Media-Creator:innen und Communitys werden Teil des Programms.

Der ORF wird damit vom Beobachter zum Ermdglicher und fihrt so auch Ergeb-
nisse der jahrlichen O3 Jugendstudie sinnvoll in seine Programmstrategie fir die
junge Zielgruppe Uber.

Internationale Beispiele zeigen, dass genau dieser Ansatz funktioniert: Die BBC
bindet junge Menschen aktiv in ihre Programme ein, Formate wie die norwegische
Teenserie ,SKAM®, bei der die Story prioritar und in Echtzeit Uber Social-Media
erzahlt wird, zeigen die Kraft authentischer Lebensrealitat. Plattformen wie ,funk®
von den deutschen offentlich-rechtlichen Sendern erreichen Millionen junge Nut-
zerinnen durch neue Erzahlweisen.

Creator:innen als Teil der Programmentwicklung

»Mit der Einfihrung Zentral fur diesen Teil der Programmstrategie: die Integration von Creator:innen
eines ,ORF Next Creator in die redaktionelle Arbeit. Nicht als externe Kooperation, sondern als fester Be-
Labs‘ wird Raum fur
plattformlbergreifende
Formatkonzepte
etabliert. Dabei konnte

standteil der Programmentwicklung. Creator:innen bringen Nahe, Glaubwurdig-
keit, Tempo und Plattformverstandnis ein, wahrend der ORF fUr journalistische
Qualitat und Einordnung steht. Mit der Einfihrung eines ,ORF Next Creator Labs*

dem ORF-Radio FM4 in wird Raum far plattformUbergreifende Formatkonzepte etabliert. Dabei kénnte
Zukunft eine zentralere dem ORF-Radio FM4 in Zukunft eine zentralere Rolle zukommen. FM4 genieft
Rolle zukommen.* eine hohe Relevanz und Glaubwdrdigkeit in Zielgruppen, die andere ORF-Ange-
|

bote weniger stark nutzen.

Welches Potenzial in neuen Erzahlformen liegt, zeigt der Erfolg von ,Young
Adult“-Inhalten. Dabei wird nicht nur Reichweite erzielt, es werden relevante ge-
sellschaftliche Diskussionen ausgeldst. Auch Phanomene wie BookTok oder der
Mikrodrama-Trend verdeutlichen, dass zielgruppengerechte Inhalte ganze Markte
in Bewegung setzen konnen. Fur den ORF ergibt sich daraus ein klarer Auftrag:
Inhalte fur junge Menschen mussen nicht zwangslaufig vereinfacht werden, sie
mussen einfach anders erzahlt werden.

Jungere Zielgruppen konsumieren kaum noch lineares Fernsehen oder Radio;
selbst zur besten TV-Sendezeit liegt der Anteil der 12— bis 29-Jahrigen unter zehn
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Prozent. Es kommt infolgedessen zu einer strukturellen ,News Deprivation®; ,2025
zeigt sich besonders deutlich, dass jungere Zielgruppen Nachrichten kaum noch
Uber klassische Kanale konsumieren. Stattdessen gewinnen soziale Netzwerke —
insbesondere YouTube, TikTok und Instagram - an Relevanz.*?

»Wenn junge Menschen Wenn junge Menschen nicht frihzeitig an journalistische Inhalte herangefihrt
nicht frihzeitig an werden, findet allerdings keine Gewdhnung (,Habitualisierung®) statt. Werden sie
journalistische Inhalte in dieser Phase nicht erreicht, bauen sie auch spéter keine Loyalitit zu traditionel-

h'erangefuhr.t werdgn, len Medienmarken mehr auf.?
findet allerdings keine

Gewohnungstatt.
Werden sie in dieser Ein kuratierter Feed fiir junge Zielgruppen
Phase nicht erreicht,

bauen sie auch Junge Zielgruppen wachsen heute mit ,Feed-Logiken” auf, sie konsumieren nicht

spéter keine Loyalitét mehr nach starren Programmrastern. Die nachste Entwicklungsstufe von ORF ON-
zu traditionellen Inhalten liegt daher in einer neuen Form offentlich-rechtlicher Navigation: einem
Medienmarken mehr auf.” kuratierten, vertrauenswurdigen Feed fur 6sterreichische Inhalte. Inhalte werden
[ ]

dabei nicht mehr nur nach Sendungen organisiert, sondern Kl-unterstutzt, nach
Interessen, Nutzungssituationen und Relevanz. News, Kultur, Sport, Creator-Inhal-
te, regionale Geschichten oder Archivmaterial konnen in unterschiedlichen For-
maten und Langen erlebt werden - vertikal, interaktiv, live oder on demand.

Public Value Content fluid und liquid: seemless, aber kuratiert

Auch wenn so die Anmutung einer Social-Media-Scrolling-Situation hergestellt
wird, gibt es einen entscheidenden Unterschied zu internationalen Plattformen:
Die Inhalte des ORF-Streams sind kuratiert und gepruft. Und es steht nicht die ma-
ximale Bindung der Aufmerksamkeit im Mittelpunkt, sondern Orientierung, Vielfalt
und gesellschaftliche Relevanz. Redaktionelle Verantwortung und technologische
Innovation werden damit bewusst miteinander verbunden und in der vom jun-
gen Publikum langst gelernten Feed-Struktur angelegt, adaptiert nach Zielgruppe
in App-Form oder integriert in ORF ON. Dadurch Uberfuhren wir das o6ffentlich-
rechtliche Grundprinzip in die neue mediale Lebensrealitat junger Menschen.

Wiederkehrende Eventfenster

Damit junge Menschen regelmaBig ORF-Inhalte konsumieren, ist es notwendig,
verlasslich wiederkehrende Momente zu schaffen, in denen Formatinhalte be-
wusst fUr junge Menschen programmiert und kuratiert werden. Ansonsten bleibt
die Jugendansprache immer nur punktuell, anstatt Teil der Markenidentitat zu
werden. Konkret geht es darum, regelmaBige Eventfenster fur die junge Zielgrup-
pe zu schaffen: Programme mit Live-Charakter, Beteiligung und deutlichem Nach-
hall auf Social Media, Formate, die zu gemeinsamen Erlebnissen werden. Solche
wiederkehrenden Programm-Momente mit Event-Charakter finden nicht als Aus-
nahme statt, sondern regelmaBig als klarer strategischer Schwerpunkt.
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In einer perfekt abgestimmten Orchestrierung und Zuspitzung zum Event durch
crossmediale Vermarktung auf allen Kanalen des ORF finden junge Menschen in
Osterreich regelmaBig etwas, das sie betrifft, begeistert und ihrer Lebensrealitat
entspringt. Die Moglichkeiten fur solche Eventprogrammierung und deren Um-
setzung sind vielfaltig.

Die ,ORF Next Night” ist so ein Beispiel. Ein regelmaBiges Format, das nicht nur
auf ORF ON und ORF 1 ausgestrahlt, sondern auch auf Social Media begleitet
wird. Publikumsbeteiligung und aktuelle Themen werden mit Musik und Comedy
kombiniert. Das kann eine Studiosendung sein, aber auch ein Event in einer Halle,
einem Club, einer Schule oder einem offentlichen Ort. Je nach Thema sind zum
Beispiel Live-Diskussionen moglich, aber auch Entertainment mit Haltung oder
Creator- und Host-getriebene Specials finden hier ihren Platz.

»-Female Driven Content”“ als Wachstumsstrategie

~Female Driven Content” ist ein wirtschaftliches Wachstumsfeld. In Fiction-Forma-
ten, Information, Unterhaltung und Sport werden Frauen bewusst in den Mittel-
punkt gerlckt. Dadurch wird nicht nur mehr Sichtbarkeit geschaffen, es entsteht
auch neue wirtschaftliche und kulturelle Wertschopfung. Das an dieser Stelle mit-
unter gebrachte Gegenargument, wonach ,Frauenformate schlechter performen®
wurden, stimmt oft nur kurzfristig, weil Markte, Sichtbarkeit und Sehgewohnheiten
historisch ungleich aufgebaut wurden. Internationale Beispiele zeigen, dass das
konsequente Investieren in und Vermarkten von Inhalten aus weiblicher Perspek-
tive nicht nur neues Publikum schafft, sondern auch neue Mdglichkeiten in der
Rechteverwertung.

Der ORF verfugt bereits Uber starke Vorbilder weiblicher Erzahlungen - von , To-
tenfrau® Uber ,Tage, die es nicht gab“ bis zu ,Biester®. Diese Beispiele zeigen, dass
Stoffe mit weiblicher Perspektive funktionieren und nicht als ,Sonderfall“ bewertet
werden sollten.

Wer Frauen sichtbar macht, steigt in einen Wachstumsmarkt ein

Geschichten von Frauen, Uber Frauen und aus weiblicher Perspektive betreffen
nicht nur eine Zielgruppe. Sie 6ffnen neue Erzahlraume in Fiction, Sport, Comedy,
Dokumentation, Geschichte, Wirtschaft, Kultur und Kinderprogramm.

Es gibt auf dem internationalen Markt bereits zahlreiche Beispiele fur wirtschaft-
lich sehr erfolgreiche weiblich gepragte Inhalte. Reese Witherspoon hat mit ihrer
Produktionsfirma Hello Sunshine vorgemacht, wie aus dem Erzahlen von Inhalten
aus weiblicher Perspektive ein Medienunternehmen mit hohem Marktwert entste-
hen kann. Der Riesenerfolg des Kinoblockbusters ,Barbie” hat gezeigt, dass weib-
lich codierte Popkultur weltweiter Mainstream sein kann. Auch Beispiele wie ,The
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Queen’s Gambit“ haben bewiesen, dass eine starke weibliche Hauptfigur langst
dem Zeitgeist beim Publikum entgegenkommt.

Mit dem in der ,Strategie ORF 2030 verankerten Grundsatz ,,.50:50" auf allen Ebe-
nen der Organisation hat der ORF die TUr in diese Richtung bereits gedffnet. Im
nachsten Schritt werden diese Gleichstellungsziele in eine konkrete Programm-
strategie gegossen.

Dafir mussen klare Ziele im Rahmen einer ,ORF Female Content Agenda“ mit jahr-
lichen Zielen fur Fiction, Unterhaltung, Sport, Doku und News formuliert werden.
Konkrete MaBnahmen sind zum Beispiel ein Talentfonds fir Autorinnen und Pro-
duzentinnen, eine priorisierte Frauensport-Schiene und ein starkeres Monitoring
weiblicher Prasenz in allen Formaten. Nach dem Vorbild des ,50:50 Projects” der
BBC schaffen wir messbare, programmatische und publikumswirksame Richtlinien.

Besonders grof ist das Potenzial im Sport. Frauensport ist international einer der
dynamischsten Wachstumsmarkte. Die Rekorde der UEFA Women’s EURO, stei-
gende Rechtewerte in den USA und wachsende Besucher:innenzahlen in Stadien
zeigen, dass Publikum dort entsteht, wo kontinuierlich Sichtbarkeit aufgebaut
wird. Das Gegenargument, Frauenformate hatten heute oft niedrigere Quoten, ist
viel zu kurzfristig gedacht, denn Markte entstehen nicht von selbst. Sie entstehen
durch Investition, Wiederholung, Erzahlung und emotionale Bindung.

»Frauensport darf nicht Fiar den ORF heiB3t das: Frauensport darf nicht nur bei GroBereignissen stattfin-
nur bei GroBereig- den. Er braucht Kontinuitat Gber alle Plattformen. Auch hier sind Communitys die
nissen stattfinden. Er starksten Treiber. Ein erster konkreter Schritt ist ein giinstiges, digitales Format
braucht Kontinuitat . _— . - .

. . wie ,My Club Daily“ der BBC - ein kurzes, tagliches Videoformat, das den Alltag,
uber alle Plattformen. ) ) ) ) ]
- die Geschichten und die Menschen einzelner Vereine plattformgerecht und aus
der Nahe erzahlt. Die BBC nutzt fur die Produktion dieser Formate KI-Tools zur
automatisierten Auswahl, Verschlagwortung und Aufbereitung von Video- und
Spieldaten, sodass aus vorhandenem Material schnell plattformgerechte Clips
(inkl. Schnitt, Untertitel und Highlights) entstehen, die redaktionell kuratiert und
veroffentlicht werden. Diese Machart wird fur das starke Thema Frauensport wei-

terentwickelt und umgesetzt.

D) Gemeinsame Reichweite schaffen:
Kooperation als neue Starke

Der massive Druck durch internationale Plattformen und globale Streamingan-
bieter macht es fur dsterreichische Medienhauser zunehmend schwieriger, grof3e
Aufmerksamkeit zu erzeugen. Auch auf der Programmebene ist daher Kooperation
das Gebot der Stunde. Ganz nach dem strategischen Prinzip des ,Marktmotors*
wird der ORF in Zukunft auch programmlich zum Initiator gemeinsamer Medien-
ereignisse. Er starkt damit aktiv den osterreichischen Medienstandort — nicht iso-
liert, sondern im Zusammenspiel mit anderen.
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Osterreich-Show als gemeinsames Ereignis

Ein konkreter Ansatz dafir ist eine jahrlich stattfindende groBe ,Osterreich-Show*,
die gemeinsam mit privaten Medienpartnern entwickelt und produziert wird. Nicht
als klassische Unterhaltungsshow, sondern als modernes plattformubergreifendes
Event:

* Regionen treten spielerisch gegeneinander an
* Menschen stehen im Mittelpunkt, nicht Orte
* Geschichten, Talente, Innovationen und Alltagsrealitaten werden sichtbar

* Das Publikum kann aktiv mitentscheiden

»Durch eine jahrlich Was ,9 Platze - 9 Schatze” auf Landschaftsebene sehr gut macht, wird emotiona-
stattfindende grofe ler, dynamischer, starker auf Menschen und Geschichten ausgerichtet, digital und
‘Osterreich-Show, die auf Social-Media integriert und weiterentwickelt. Unter dem Motto ,Mein Land,
gemeinsam mit privaten mein Moment® gibt es im Vorfeld regionale Folgen aus den Bundeslandern, die

Medienpartnern ent- d Ende in ei Be Live-Sh inden. Die K . o M
wickelt und produziert ann am Ende in eine groBe Live-Show minden. Die Kooperation mit privaten Me-

wird entsteht vor allem dienhausern ermdglicht hohere Reichweite, geteilte Produktionskosten, starkere
eines: ein gemeinsa- Prasenz und breitere Zielgruppenansprache. Aber vor allem entsteht eines: ein ge-
mer medialer Moment meinsamer medialer Moment fiir das ganze Land.

fur das ganze Land.”

[

Made in Austria - Made for Europe

Die gemeinsame Osterreich-Show ist allerdings nur ein erster Schritt. Das Prinzip
ist vielseitig anwendbar: bei gro3en gesellschaftlichen Themen und gemeinsamen
Formaten. Noch gréBer wird das Potenzial, wenn dieses Modell Gber Osterreich
hinaus gedacht wird. Internationale Plattformen denken global, auch osterreichi-
sche Medien kénnen es wagen, gemeinsam gréBer zu denken.

Der ORF arbeitet heute bereits vor allem mit deutschsprachigen Partnern wie der
ARD und dem SRF in unterschiedlichen Genres wie Unterhaltung, fiktionale und
serielle Produktionen zusammen. Auch der Eurovision Song Contest zeigt seit
Jahrzehnten, wie kraftvoll ein landertbergreifendes Medienereignis sein kann. Die
Schlagkraft, die durch gemeinsame Produktionen und das Sichtbarmachen von
nationalen Identitaten auf internationaler Blihne entsteht, bringt massive Reich-
weiten mit starker emotionaler Bindung.

Dieses Prinzip Ubersetzt der ORF in Zukunft auf neue Inhaltsebenen. Europaische
Talent- und Innovationsshows, gesellschaftliche Themenformate oder lander-
Ubergreifende Jugendformate sind nur einige mogliche Ansatze. Der ORF fungiert
hier als Initiator neuer Kooperationen mit den Partnern der EBU, aber auch als
Brickenbauer zwischen offentlich-rechtlichen und privaten Anbietern. Mit dem
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klaren Ziel, europaische Inhalte zu schaffen, die global konkurrenzfahig sind und
die den Medienstandort Osterreich nachhaltig starken.

Die Zukunft des ORF liegt nicht nur in starken eigenen Inhalten, sie liegt auch
in der Fahigkeit, gemeinsame Erlebnisse zu schaffen - in Osterreich und dariiber
hinaus. Dort, wo viele zusammenkommen, entsteht jene Aufmerksamkeit, die 6f-
fentlich-rechtlicher Rundfunk auch in Zukunft braucht.

Zukunft on the Ground: Gamechangers

Wenn der ORF als Marktmotor Innovation auf allen Ebenen vorantreibt, dann liegt
auf der Hand, daraus auch einen Raum zu schaffen, in dem konkrete Zukunftsent-
scheidungen vorbereitet und diskutiert werden.

Das 4Gamechangers Festival war ein innovatives internationales Digitalfestival,
das in den vergangenen drei Jahren in Kooperation zwischen Joyn und dem ORF
gemeinsam veranstaltet, inhaltlich konzipiert und Uber alle Kanale verbreitet wur-
de. Ziel des Festivals ist es immer gewesen, Menschen zusammenzubringen, die
die Welt zum Positiven verandern mochten, unabhangig davon, aus welcher Bran-
che sie kommen, welchen gesellschaftlichen Background sie haben, wie alt oder
wie erfolgreich sie sind. Nationale und internationale Opinion Leader aus Politik,
Wirtschaft, Wissenschaft, Industrie, Startup-Szene, Medien, Kunst & Kultur konn-
ten so erfolgreich mit der jungen Generation und den Hidden Champions von
morgen zusammengebracht werden.

Das Motto war von Anbeginn ,The Power of Cooperation® und die so wichtigen 17
Nachhaltigkeitsziele der UN bestimmten die Agenda. Das Festival freute sich Uber
mehr als hundert kommerzielle Partner aus der Wirtschaft und ca. 150 Kooperatio-
nen mit Startups, NGOs und inhaltsstarken Initiativen.

Die Themen der drei Festivaltage drehten sich um die relevanten aktuellen Fra-
gen eines jeden Menschen. Wirtschaft & Finanzen, Innovation, Technologie & K,
Energie & Wohnen, Bildung & Zukunft, Wissenschaft & Forschung, Gesundheit &
Longevity, Sport & Entertainment, Medien & Demokratie, Menschenrechte & Krieg,
Europa & die Welt sind die groben Themencluster, zu denen nationale und inter-
nationale Expertinnen und Experten und junge Hidden Champions sich ausge-
tauscht haben. Programmlich konnten alle Inhalte perfekt Gber alle Kanale und
Sendungen des ORF getragen werden, so dass es 2022 bis 2024 gelungen ist, fast
ganz Osterreich mit den relevanten Botschaften zu erreichen.

Dieses Festival soll weitergedacht wieder zum Leben erweckt werden und einmal
jahrlich Uber mehrere Tage ,on the ground” und via Stream in Wien, im Herzen
Europas, stattfinden; unter Einbeziehung aller relevanter Kooperationen, vor allem
aber unter Mitwirkung aller osterreichischen Medienplayer — und weiterhin nach
demselben Motto wie bisher: Kooperation statt Konkurrenz.
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Analog zur Vision eines Eurovision Players kann man auch die Vision & Mission des
4Gamechangers Festivals und aller 4Gamechangers-Initiativen noch groBer und
internationaler denken. So wie beim Songcontest lassen sich alle EBU-Mitglieder
- sowohl offentlich-rechtliche als auch hoffentlich in naher Zukunft private Bro-
adcaster - zu einem federfihrend durch den ORF in Wien organisierten ,United
States of Europe Gamechangers® motivieren und damit ein lautstarkes Signal fur
die europaischen Werte & den Demokratieerhalt setzen.

Gemeinwohl als Programmauftrag: Humanitarian Broadcasting

Seit Jahrzehnten engagiert sich der ORF mit vielen wertvollen Projekten Uber alle
Medienkanale stark fUr die hilfsbedUrftigen Menschen im In- und Ausland. GroB-
artige Initiativen wurden gemeinsam mit den grof3ten Hilfsorganisationen ins Le-
ben gerufen, jahrlich ausgebaut und erweitert. Abertausende Menschen und Pro-
jekte konnten so mit Millionen an Spenden unbuUrokratisch unterstitzt werden.

LLicht ins Dunkel” unterstUtzt Inklusions- und Sozialhilfe-Projekte mittels
einer renommierten Gala, der beliebten Weihnachtssendung und breiter
programmlicher Unterstltzung Uber alle Mediengattungen, Kanale und
Landesstudios

¢ Die Stiftung ,Nachbar in Not" ist eine humanitare Hilfsaktion der groBen
internationalen Hilfsorganisationen mit dem ORF fur internationale Kriegs-
und Katastrophengebiete

e Osterreich hilft Osterreich* wurde 2020 gemeinsam mit allen groBen fiih-
renden Hilfsorganisationen ins Leben gerufen, um bei Krisen und Katast-
rophen zu helfen

e Wir bewegen Osterreich” ist eine ORF-Initiative, die zu mehr gemeinsa-
mer Bewegung motivieren will

* Und es gibt weitere wertvolle Initiativen zu Nachhaltigkeit & Umwelt, Be-
wegung und Gesundheit, wie ,Mutter Erde”, ,bewusst gesund®, ,03 Team
Osterreich” (O3 Weihnachtswunder, O3 Weihnachtstiite)

Der ORF hat eine besondere Bedeutung, wenn es um das Thema Corporate Social
Responsibility geht, der Dienst im Sinne des Gemeinwohls ist in seiner DNA veran-
kert. Auch wenn wir in Osterreich in einem wohlhabenden, sicheren und industria-
lisierten Land leben, durfen wir nicht vergessen, dass auch hier jedes finfte Kind
von Armut betroffen ist. Laut Caritas Osterreich leben insgesamt etwa 261.000
Menschen in Osterreich in Armut, und aufgrund des Klimawandels kommt es jahr-
lich zu katastrophalen Schaden durch Hochwasser, Brande, etc. Die Verantwor-
tung fUr den gesellschaftlichen Zusammenhalt ist fur ein offentlich-rechtliches
Medium selbstverstandlich.
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Der ORF sollte sein humanitares Engagement in Zukunft noch intensivieren, in-
dem er seine Reichweite starker denn je zur Mobilisierung von Solidaritat nutzt
und NGOs kostenlos zur Verfligung stellt. Durch die Starkung von ORF ON erge-
ben sich neue Maoglichkeiten eigener Channels fur NGOs, wie auch Themenclus-
ter aus den bisherigen und kinftigen Initiativen des ORF.

Auch hier kdnnte man durch die ,Power of Cooperation“ noch synergetischer
und damit schlagkraftiger agieren. In Erganzung zu den punktuellen Hilfsaktionen
unter verschiedenen Marken, kann eine neue Dachmarke entstehen, wie zum Bei-
spiel ,ORF - wir helfen zusammen®.

Der Bereich ,Humanitarian Broadcasting” eignet sich ganz besonders dafir, eine
paneuropaische Marke auf EBU-Ebene zu etablieren — analog zum Eurovision
Song Contest. Die Vision: Einmal im Jahr findet der grofB3e ,United help of Euro-
pe“-Tag in Kooperation mit 6ffentlich-rechtlichen und privaten Partnern aus allen
Landern Europas statt und schafft europaischen Gemeinsinn.
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4.2

»Unter dem Motto
,ORF ON FIRST" sollen
alle Anstrengungen
darauf ausgerichtet
werden, das eigene
Digitalangebot so weit
auszubauen, dass es
eine konkurrenzfahige
und dadurch relevante
Alternative zu
globalen Big-Tech-

Angeboten bildet.”
[
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ORF ON ALS DREH- UND
ANGELPUNKT DER DIGITALEN
TRANSFORMATION

Wir befinden uns inmitten einer umfassenden Verschiebung von Offentlichkeit:
Die Mediennutzung verlagert sich immer starker in Richtung von Digital-Plattfor-
men; die gesellschaftliche Mitte zerfallt, wahrend radikalisierte Rander an Bedeu-
tung gewinnen; Individualisierung und demografischer Wandel tun ihr Ubriges,
um langjahrige Vertrauensbeziehungen zwischen Medien und ihrem Publikum zu
erodieren (siehe Kapitel 2.2).

In dieser Situation geht es fir den ORF um den Fortbestand seiner gesellschaft-
lichen Relevanz und Legitimation — und fiir den Medienstandort Osterreich um
die Wahrung medialer Souveranitat. Konsequenterweise kommt deshalb der Wei-
terentwicklung von ORF ON in meinem Strategiekonzept besondere Bedeutung
zu (siehe Kapitel 3.2): Im Zuge der Transformation des ORF zu einer Public-Ser-
vice-Streamingplattform sehe ich es als nétige Mission, ORF ON von einem ein-
zelnen Ausspielweg der ORF-Flotte zur zentralen Dachmarke und Anlaufstelle fr
alle ORF-Angebote weiterzuentwickeln, egal ob live oder auf Abruf, egal ob Sound
oder Video.

ORF ON verkérpert das Ziel, wieder mehr Menschen Uiber eigene,
souverédne Kanéle zu erreichen - und so der Abwartsspirale aus
sinkender linearer Reichweite und wachsender Abhédngigkeit von
Drittplattformen zu entkommen.

Unter dem Motto ,ORF ON FIRST sollen alle Anstrengungen darauf ausgerichtet
werden, das eigene Digitalangebot so weit auszubauen, dass es eine konkurrenz-
fahige und dadurch relevante Alternative zu globalen Big-Tech-Angeboten bildet.
Nur durch ein breitenwirksames Alternativangebot hat der ORF die Chance, lang-
fristig seine gesellschaftliche Anschlussfahigkeit zu erhalten — und nur durch eine
souverane Plattform ist auch ein gemeinwohlorientierter Umgang mit Inhalten
und Daten zu gewahrleisten.

Um ORF ON zur zentralen Dachmarke und Anlaufstelle fur alle ORF-Angebote aus-
zubauen, gilt es, den ORF in seiner Gesamtheit auf die neue Mission auszurichten
- also Inhalte, Technik, Organisation, Ressourcenlogik und vieles mehr stringent
aufeinander abzustimmen. Ich moéchte mich im Folgenden auf vier zentrale Aspek-
te konzentrieren:
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1. Bestimmungderwichtigsten operativen Handlungsfelder rund um ORF ON
2. Ausdehnung der Plattformlogik von ORF ON

3. Weiterentwicklung von ORF ON zum Zentrum des Dialogs und der Inter-
aktion mit dem Publikum

4. Auswirkungen auf die ORF-Markenarchitektur

421 Die 21 wichtigsten Management-Aufgaben
fur die Umsetzung der Streaming-Mission

ORF ON ist insofern ein typisches ORF-Produkt, als man ihm die Professionalitat
der Arbeitsweise ansieht. Das Basis-Design ist hochwertig, die Inhalte werden zeit-
gemal prasentiert, sichtbar ist auch das Bemuhen um Bedienbarkeit, Barrierefrei-
heit und eine innovative Darstellung von Archivinhalten.

Ebenso deutlich ist aber auch, dass sich der angekindigte ,Streaming-Shift* -
also die Neuverteilung der Ressourcen zwischen klassischen und digitalen Kana-
len - nur langsam vollzieht. Man merkt das etwa bei der Qualitat einzelner Features
wie dem On-Demand-Player, dem Fehlen echter Personalisierungsfunktionen und
Empfehlungsbander,? oder einer gewissen grafischen Monotonie bei der Bebilde-
rung von Inhalten. Das alles sind typische Symptome von Ressourcenknappheit
und fehlendem Nachdruck auf Ebene des Top-Managements.

,Der angekindig- Auf inhaltlicher Seite lasst die schon 2021im Bewerbungskonzept des seinerzeiti-
te ,Streaming-Shift’ gen Generaldirektors Alexander Wrabetz versprochene Beteiligung am Streaming-
vollzieht sich nur Netzwerk von ARD und ZDF® weiter auf sich warten. Ohne die Inhalte der Nachbar-

langsam. Dl?se Hgnd— Mediatheken oder solche privater Medienhauser bleibt das Angebot hinter seinen
bremse zu I6sen, ist

wohl die wichtigste Maglichkeiten zurtick. Manches davon lasst sich durch langwierige regulatorische

Management-Aufgabe Prozesse erklaren. Insgesamt entsteht fUr auBenstehende Beobachter aber un-
rund um ORF ON.“ weigerlich der Eindruck, dass ORF ON mit angezogener Handbremse fahrt.
[

Diese Handbremse zu I6sen, ist wohl die wichtigste Management-Aufgabe rund
um ORF ON. Konkret sehe ich dabei folgende 21 Themenstellungen, denen ich
mich als Generaldirektor besonders widmen mochte:

Bereich Governance & Ressourcen

01 Klarer Fokus des gesamten Top-Managements auf Streaming und die Trans-
formation vom Broadcaster zum Streaming-Anbieter, flankiert durch aktives
Lobbying fur erweiterten regulatorischen Handlungsspielraum

02 Konsequente Reallokation von Ressourcen in Richtung Streaming, ermég-
licht durch administrative Verschlankung, Kl-gestutzte Effizienzgewinne und
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die verstarkte Nutzung gemeinsamer europaischer Public-Service-Technolo-
gien und Open-Source-Standards

End-to-End-Ausrichtung aller Prozesse und technischen Gewerke auf eine
friktionsfreie Streaming-Pipeline sowie schrittweise Ablose klassischer Media-
theks- und TV-Logiken zugunsten einer echten Streaming-Produktlogik

Gewabhrleistung einer souverdnen Plattform-Infrastruktur zur Sicherstel-
lung von Handlungsfahigkeit in Krisenzeiten und eines verantwortungsvollen
Umgangs mit Nutzerdaten

Umstellung der Reichweitenmessung auf eine hybride Konvergenzquote als
zentrale SteuerungsgroBe. Teletest-2.0-Weiterentwicklung flr Al-gestutzte
Realtime-Messung

Ausrichtung von Programmentscheidungen am Anspruch der gleichwerti-
gen linearen und non-linearen Verwertbarkeit von Inhalten

Bereich Technologie & Produkt

Aufbau eines professionellen Datenmanagements und Kl-gestiitzter Me-
tadatenanreicherung als Grundlage fUr leistungsfahige Personalisierungs-,
Such- und Empfehlungssysteme

Abldse von One-size-fits-all-Kuratierung durch personalisierte Nutzungser-
lebnisse, inklusive verbessertem Login-System, relevanter Empfehlungslogi-
ken und transparenter offentlich-rechtlicher Empfehlungsmechanismen nach
dem Vorbild des ZDF*

Nutzerzentrierte Weiterentwicklung der Plattform mit dem Anspruch einer
Best-in-Class-Streaming-Experience sowie nachhaltiger Innovationsfuhrer-
schaft in Produkt, Technologie und Nutzungserlebnis - insbesondere auf
Smart-TV-, Connected-TV- und mobilen Plattformen

Aufbau einer eigenstdndigen Mobile- und Vertical-Video-Strategie fir
ORF ON mit nativen 9:16-Formaten, vertikalen Storytelling-Mechaniken und
Daily-Relevancy-Formaten fUr mobile Nutzungssituationen

Bereich Content & Nutzung

Ausbau des Live-Angebots auf ORF ON durch zusatzliche digitale Event-
Inszenierungen, parallele Streams bei GroBereignissen und starkere digitale
Verlangerung kultureller und gesellschaftlicher Ereignisse

Starkung des On-Demand-Longtails durch Positionierung von ORF ON als
Plattform fUr Nischen-, Experimental-, Bildungs-, Kultur- und fremdsprachige
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Inhalte im Sinne eines modernen Public-Value-Auftrags sowie verstarkte euro-
paische und kulturelle Vernetzung

Aufbau kuratierter Themen-Channels innerhalb von ORF ON als lineare digitale
Erlebniswelten auf Basis bestehender Inhalte und Markenwelten ohne zusatzli-
che klassische Senderlogik, etwa in Form von durchkuratierten 24/7-Streams wie
-ORF Garten®, ,ORF Kultur®, ,ORF Wissenschaft* oder ,ORF Zeitgeschichte®,
gespeist aus bestehenden Archiven, Magazinen und Dokumentationen

Entwicklung starker, origindrer Leuchtturm-Formate mit klarer Reichwei-
ten- und Relevanzwirkung im internationalen Streaming-Wettbewerb

Systematisches Onboarding neuer kreativer Talente und Personlichkeiten
aus der Creator-Okonomie zur Starkung von Relevanz, Innovationskraft und
Anschlussfahigkeit an junge Zielgruppen

Etablierung plattformspezifischer Content-Adaptionen durch parallele Be-
arbeitung von Inhalten far TV und Streaming inklusive Ausbau redaktioneller
Ressourcen und Rechteklarung fur eigenstandige Streaming-Versionen

Bereich Flottenstrategie

Aktualisierung der Flottenstrategie durch komplementare Scharfung der
Sendermarken-Positionierung und Justierung der Zielgruppenausrichtung,
Transformation der Sender zu Genremarken, Abkehr von starren Programm-
schemata hin zu einer flexiblen Programmierung, die auf den jeweiligen Mar-
kenkern einzahlt

Bereich Plattformstrategie & Okosystem

Kommunikative Starkung von ORF ON als Dachmarke und digitale Kerndes-
tination. Systematische Nutzung aller zur Verfiugung stehenden Kommunika-
tionsmaBnahmen als Zufihrung zu ORF ON

Skalierter, regelbasierter Einsatz von Kl entlang klar definierter Qualitats-,
Transparenz- und Governance-Kriterien.

Ausbau von Publikumsdialog und Beteiligung durch moderierte Interaktion,
qualitative Rickkanale, nutzergenerierte Inhalte und klar definierte 6ffentlich-
rechtliche Leitplanken fur Community- und Dialogformate

Vertiefung von Kooperationen durch Onboarding externer Partner, Content-
Sharing mit Nachbar-Mediatheken, starkere plattformubergreifende Blnde-
lung digitaler Nutzungserlebnisse sowie langfristigen Aufbau eines europa-
ischen Public-Media-Okosystems.
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4.2.2 Ausdehnung der Plattformlogik von ORF ON

ORF ON hat sich gegenuUber der alten TVthek stark weiterentwickelt, dennoch
Uberwiegt bis heute der Charakter einer konventionellen Online-Mediathek: Die
dargebotenen Inhalte sind groBtenteils TV-Inhalte, die entsprechend der gesetz-
lichen Vorgaben fUr einen gewissen Zeitraum online verfligbar sind. Nur vereinzelt
sind Inhalte vorab online oder sogar ausschlieBlich online verflgbar.

Live-Inhalte haben einen merklich niedrigeren Stellenwert als On-Demand-Inhal-
te, obwohl sie erfahrungsgeman ein wichtiger Reichweitentreiber fur Digitalplatt-
formen sein konnen: Bei ORF ON sind Live-Inhalte in einem Untermen versteckt,
auf der Startseite finden sich die Live-Streams der Sender erst an letzter Stelle.
Nur sehr vereinzelt erscheinen zudem Inhalte, denen man einen digitalen Zu-
schnitt anmerkt. Highlight-Clips, ZIB-Ausschnitte, Archiv-Momente, ungekuirzte
Interviews: Qualitativ halten diese Inhalte dem Vergleich mit jenen nicht stand, die
der ORF fur Social Media produziert — Inhalte, die interessanterweise auf ORF ON
gar nicht zur Verfigung stehen.

ZeitgemaBe Nutzungserwartungen erfiillen

»Der Streaming-Shift, Dahinter verbirgt sich ein sehr enges Plattformverstandnis, das im Interesse von
wie ich ihn verstehe, Attraktivitat und Reichweite ausgedehnt werden sollte. Der Streaming-Shift, wie
ist keineswegs ein
Shift von Linear zu On
Demand - sondern ein
Shift von Broadcasting

ich ihn verstehe, ist keineswegs ein Shift von Linear zu On Demand - sondern ein
Shift von Broadcasting via Kabel und Satellit zu Streaming via Internet, egal ob
live/linear oder jederzeit auf Abruf. Im Streaming kénnen und mussen - anders

via Kabel und Satellit zu als im linearen Broadcast - eine Vielzahl von Nutzungsszenarien koexistieren. Die
Streaming via Internet, jederzeit verfugbare Aufzeichnung einer linear ausgestrahlten Sendung, die heu-
egal ob live/linear oder te dominiert, ist nur einer von unzahligen heute nachgefragten Content-Typen
je-derzeit auf Abruf.” (siehe umseitige Infobox).

ORF ON soll mutig und innovativ die volle Breite dieser Content-Typen anbieten
und maoglichst alle Zielgruppen in ihren heutigen Nutzungsmustern adressieren
koénnen. Das entspricht mittlerweile internationalen Standards und ist ein wesent-
licher Faktor flr das heutige Attraktivitatsdefizit verglichen mit Big-Tech-Platt-
formen.

ORF ON ist gut beraten, im ersten Schritt den Stellenwert des Live-Programms
durch zusatzliche digitale Event-Inszenierungen, parallele Streams bei GroBereig-
nissen und starkere digitale Verlangerung kultureller und gesellschaftlicher Ereig-
nisse zu erhohen.

DarUber hinaus gilt es, den eigenen Inhalte-Katalog insbesondere um Shortform-
Formate, Vertical Storytelling und mobile Nutzungserlebnisse zu erweitern (siehe
Kapitel 4.2.3) und gleichzeitig technologisch sicherzustellen, dass moderne For-
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.Das Modell eines nach
Public-Value-Kriterien
kuratierten Feeds
mit Fokus auf mobile
Nutzungsszenarien
erscheint aus heutiger
Perspektive als
besonders probates
Mittel, um die
Attraktivitat von ORF

ON zu steigern.”
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men der Content-Konsumation innerhalb des eigenen 6ffentlich-rechtlichen Oko-
systems stattfinden konnen. Konkret bedeutet das: native 9:16-Player, vertikale
Feeds sowie dramaturgisch an mobile Nutzungssituationen angepasste Inhalte
- als eingebettete Erganzung zum Kernangebot von ORF ON.

Das Modell eines nach Public-Value-Kriterien kuratierten Feeds mit Fokus auf mo-
bile Nutzungsszenarien erscheint aus heutiger Perspektive als besonders proba-
tes Mittel, um die Attraktivitat von ORF ON zu steigern. Hier kann die ganze Band-
breite der genannten Content-Typen zum Einsatz kommen, sogar Textinhalte,
Grafiken oder Fotos. YouTube beweist, dass sich eine solche Feed-Logik nahtlos
in das User Interface einflgen kann, ohne andere Nutzungssituationen zu storen.

Im Sinne des offentlich-rechtlichen Auftrags ist freilich darauf zu achten, dass der
ORF-typische Qualitatsanspruch beibehalten wird. Das darf aber nicht davon ab-
halten, Macharten, die der ORF erfolgreich auf TikTok einsetzt, auch auf der eige-
nen Plattform anzuwenden. In Summe geht es darum, innerhalb des eigenen digi-
talen Okosystems offentlich-rechtliche Antworten auf die Nutzungserwartungen
zu entwickeln, die Nutzer von Instagram, YouTube und Co. heute gewohnt sind.

Welche Content-Typen Nutzer heute von Streaming-Plattformen erwarten kénnen

Zeitlich gebundene Formate: lineare Sender,
Live-Nachrichten und Breaking News, einzelne

kuratierter 24/7-Streams, etwa ,ORF Garten”
oder ,ORF Zeitgeschichte“ (siehe oben)

Live-Ubertragungen, zeitversetzte Ausstrahlungen

(etwa ORF 1+24h), Instant-Restart-Funktionen
bei Live-Streams, digitale Event-Inszenierungen
und parallele Streams bei GroBereignissen

Erganzende und explorative Inhalte: Behind-
the-Scenes-Material und Zusatzinformationen,
Nischen-, Experimental-, Bildungs-, Kultur-
und fremdsprachige Longtail-Inhalte

On-Demand-Angebote: Best-of-Zusammen-

stellungen, klassische Abruf-Inhalte, Spin-offs,
Specials sowie eigenstandige Streaming-Only-
Produktionen in unterschiedlichen Langen

Lean-Back-Angebote: Lineare Themen-
Channels auf Basis bestehender On-Demand-
Inhalte und Markenwelten in Form durch-

Innovative und interaktive Formate: Mobile-
First- und vertikale Kurzform-Videos, interaktive
und soziale Elemente, Dailies und Kurzserien,
Community-Angebote mit Live-Chat, Abstimmun-
gen und Kommentarmoglichkeiten, sowie Creator-
kommentierte, gefilterte, gamifizierte, vom Nutzer
variabel modifizierbare und Kl-adaptierte Inhalte
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Marken als Orientierungshilfen, Offnung fir Drittinhalte

Im Umgang mit dieser neuen Inhaltsvielfalt braucht es mehr denn je Kuratierungs-
und Orientierungshilfen. Diese Rolle sollen auf ORF ON kinftig nicht nur Algo-
rithmen und menschliche Kuratierung erflllen, sondern auch die etablierten Sen-
dermarken: In Form von Markenwelten, wie man sie etwa von Disney+ oder HBO
Max kennt, biindeln ,ORF 1* oder ,03"“ Programminhalte zielgruppengerecht und
erleichtern das Auffinden relevanter Angebote. In diesen Markenwelten bilden die
linearen Sender stets das Fundament, werden jedoch im Sinne eines modernen
Public-Value-Auftrags um digitale Zusatzangebote und zielgruppenaffine Inhalte
erweitert.

Es ist gerade diese Orientierungsfunktion, die es sinnvoll erscheinen lasst, die
ORF-Radiomarken auch in Richtung ORF ON zu verlangern: Keine Marke der TV-
Flotte ist etwa so gut wie FM4 in der Lage, junge, alternative Themen zu besetzen.
Die Bundesland-Radios kénnen gemeinsam mit Bundesland heute ideal regiona-
le Themen clustern. Das alles schlie3t eine Weiterentwicklung von ORF SOUND,
etwa zu einem vollwertigen Podcast-Player, nicht aus - ORF ON aber wird so zu
einem ORF-Gesamtaggregator und durchbricht die selbstauferlegte Beschran-
kung auf Bewegtbild.

Zur Ausdehnung der bestehenden Plattformlogik gehort schlieBlich, ORF ON vor-
sichtig auch fUr Inhalte abseits des ORF zu 6ffnen (siehe auch Kapitel 3.2.3). Ich
halte es jedenfalls fUr sinnvoll, die technische Plattform auch qualitativ hochwer-
tigen Drittinhalten - etwa solchen von Bildungsinstitutionen, Kultureinrichtungen
und karitativen Einrichtungen — zur Verfigung zu stellen. Ob diese Inhalte ge-
meinsam mit ORF-Inhalten auf ORF ON zu sehen sein sollen, oder ob es dazu se-
parate Portale braucht,® ist im Einzelfall zu prufen.

ORF ON konnte darUber hinaus auch die Live-Streams privater Medienanbieter
integrieren, so wie das bei ORF SOUND bereits der Fall ist, und diesen Medien
damit zusatzliche Reichweite verschaffen. Die Gefahr, damit den offentlich-recht-
lichen Charakter von ORF ON zu verwassern, sehe ich nicht.

4.2.3 Weiterentwicklung von ORF ON
zum Zentrum des Dialogs und der
Interaktion mit dem Publikum

Das grofBte Defizit von ORF ON im Vergleich mit internationalen Plattformen ist
das Fehlen von Dialog- und Interaktionsmaoglichkeiten mit dem Publikum. Das hat
mit auBerst restriktiven Rahmenbedingungen zu tun, die den ORF in seinen Mog-
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lichkeiten stark einschranken. Stiftungsrat Leonhard Dobusch erwahnt in einem
Blogeintrag etwa § 4f Abs. 2 Z 23 ORF-Gesetz, ,der ,Foren, Chats und sonstige
Angebote zur Veroéffentlichung von Inhalten durch Nutzer' abgesehen von weni-
gen, eng beschrankten Ausnahmen verbietet“® — eine Rechtsbestimmung aus der
Logik der dualen Rundfunkordnung, deren regulatorischer Anspruch sich selbst
Uberholt hat.

Wir befinden uns heute in der paradoxen Situation, dass Zuseher, die etwas zu
einer ZIB oder einem Tatort sagen mochten, das wesentlich einfacher via You-
Tube und TikTok tun kénnen, als Uber die eigenen Plattformen des ORF. Diese Ein-
schrankung ist umso frappierender, als auf den genannten internationalen Platt-
formen Inhalte ohne jede Moderation oder gar inhaltliche Prifung veroffentlicht
werden konnen. Sie kann daher nicht der Weisheit letzter Schluss sein.

.Im Hinblick auf die fir Im Hinblick auf die flr Vertrauen so wichtige gesellschaftliche Anschlussfahigkeit
Vertrauen so wichtige des ORF werde ich dafiir werben und kdmpfen, Dialog und Interaktion als integ-
gesellschaftliche

rale Saule von ORF ON zu verankern und insgesamt rascher auszubauen. ORF ON
ist als kiinftige zentrale Plattform fur alle ORF-Angebote der ideale Ort, um einen
offenen, digitalen Gesprachsraum zu schaffen, der — moderativ untersttzt — einen

Anschlussfahigkeit des
ORF werde ich dafur
werben und kdmpfen,

Dialog und Interaktion konstruktiven gesellschaftlichen Diskurs ermdglicht und das Gemeinsame vor das
als integrale Séule von Trennende stellt. Kein anderer Akteur in Osterreich ist dafur strukturell und von
ORF ON zu verankern seiner demokratischen Legitimation her so gut geeignet wie der ORF. Er ist gegen-
und insgesamt rascher Uber seinem Publikum rechenschaftspflichtig, er ist nicht kauflich, er kann seine
auszubauen.”

- Algorithmen steuern und diese offenlegen.

Das Publikum spricht, die Antwort kommt liber das Programm

Die Minimalanforderung fur einen zeitgemafBen Publikumsdialog ist die Moglich-
keit fur Nutzer:iinnen von ORF ON, Inhalte der Plattform direkt zu kommentieren
und sich auf diesem Weg Uber einzelne Beitrage oder Sendungen zu unterhalten.
Ebenso grundlegend ist die Moglichkeit, eine Reaktion oder Wertung zu hinter-
lassen.

Dank einer Initiative des ZDF und verschiedener Partnermedien lasst sich die
Kommentarfunktion heute wesentlich nuancierter und gewinnbringender einset-
zen, als man das gemeinhin gewohnt ist. Das ZDF forscht gemeinsam mit ABC
(Australien), ARD, CBC/Radio Canada, RTBF (Belgien) und SRG SSR (Schweiz) im
Rahmen des ,Public Spaces Incubator” an innovativen Wegen, diese Funktionen
inklusiv und antitoxisch zu gestalten. Mit Prototypen wie dem ,Comments Slider*’
ist es zum Beispiel moglich, ohne viel Aufwand eine differenzierte Rickmeldung
abzuschicken und diese bei Bedarf um ausformulierte Argumente zu erganzen.
Einmal maschinell ausgewertet, konnen diese Informationen in Form eines kon-
stanten Feedback-Loops direkt in die Programmgestaltung mit einflieBen. Sie er-
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einzuladen, ihre Exper-
tise im Betrieb solcher
Foren einzubringen
- selbstverstandlich
gegen entsprechende
finanzielle Vergutung
im Sinne der strate-

gischen Leitsatze.”
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moglichen es den Redaktionen damit, aktuelle Themen aufzugreifen und die Rele-
vanz des Programms auf allen ORF-Kanalen zu erhdhen.

Durch den von mir angestrebten Beitritt zu diesem Forschungs- und Entwick-
lungs-Netzwerk wurde der ORF seine bereits vorhandene Kompetenz im Bereich
des Publikumsdialogs stark ausweiten. Interesse an und Kompetenz fur das Thema
sind im ORF definitiv vorhanden — man denke alleine an die vielen Schulklassen,
die regelmaBig das ORF-Zentrum besuchen. Mit debatte.orf.at gibt es auch ein
redaktionell begleitetes Debattenforum, das in den letzten Jahren jeweils mehr
als 500.000 Postings verzeichnet hat.? In den Nutzungsbedingungen dieses Fo-
rums sind bereits wichtige Erfordernisse eines Publikumsdialogs unter 6ffentlich-
rechtlichen Parametern definiert: Login via MediaKey, Registrierung mit Name und
Wohnort, dazu gibt es eine eindeutige Netiquette.” All diese Elemente sind zentral
fur einen konstruktiven Diskurs.

Mit zunehmender Reichweite der Plattform ist von einem hohen Moderations-
aufwand auszugehen. Ich beabsichtige deshalb private Marktpartner einzuladen,
ihre Expertise im Betrieb solcher Foren einzubringen - selbstverstandlich gegen
entsprechende finanzielle Vergltung im Sinne der strategischen Leitsatze aus
Kapitel 3.4.

Streaming-Schwerpunkte und
Diskussions-Foren gehen Hand in Hand

Esistim Streaming-Bereich Branchenpraxis, Inhalte entlang thematischer Schwer-
punkte zu kuratieren. Zu den bewahrten Rubriken auf ORF ON zahlen heute etwa
.Best of Comedy und Kabarett®, ,Kultiges aus dem ORF*“ oder ,Deep Talks, die
unterhalten und bewegen®.

Im Rahmen der Dialog-Offensive wirde es sich anbieten, solche Schwerpunkt-
setzungen mit Moglichkeiten des Publikumsdialogs zu verschmelzen, indem The-
menseiten durch Diskussionsforen aufgewertet werden. Denkbar ist eine solche
Verschmelzung etwa rund um groBe Live-Events, im regionalen Kontext oder bei
groBen o6ffentlichen Themen wie etwa Klima, EU-Reform oder Pflege.

Far groBe offentliche Themen kdnnen sogenannte Public-Issue-Desks zum Ein-
satz kommen, wie sie die Studie ,Dialogfunktion von Public Service Media“ des
Thinktanks Agora Digital skizziert.© Es handelt sich dabei um redaktionell betreute
Anlaufstellen, an denen gesellschaftlich relevante, polarisierende oder noch un-
zureichend diskutierte Fragen aus der ORF-Community identifiziert, journalistisch
bearbeitet und anschlieBend gezielt in moderierten Themenforen aufgegriffen
werden. Entscheidend dabei ist: Die Themensetzung erfolgt nicht Top-Down,
sondern auf Grundlage eines kontinuierlichen Monitorings offentlicher Debatten,
sodass der Journalismus weniger als alleiniger ,Agenda-Setter®, sondern als mo-
derierende Instanz gesellschaftlicher Diskurse agiert.
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Ubersetzt in die Streaming-Praxis muss man sich den Wirkungsbereich dieser
Public-lIssue-Desks als eine Themenseite auf ORF ON vorstellen, die — analog zu
debatte.orf.at - ein relevantes Thema aus Bereichen wie Klima, EU-Reform, Pfle-
ge, Wohnen, landliche Entwicklung, Digitalpolitik oder Bildung in den Mittelpunkt
rackt. Zu diesem Thema gibt es ein Forum, eine Vielzahl passender Sendungen
oder Beitrage aus dem Gesamtkatalog von ORF ON (inkl. Radio und Archiv), idea-
lerweise einen festen Sendungsbezug und regelmaBige Updates. Wer dort kom-
mentiert, wird gehort, eventuell eingeladen und in jedem Fall sichtbar. Gegebe-
nenfalls lieBen sich sogar sogenannte Blrgerrat-Formate™ etablieren, in denen
eine Gruppe zufallig ausgeloster Burger:iinnen Uber mehrere Wochen ein Thema
verhandelt und am Ende ein Ergebnis liefert, das weder vom lautesten Posting
noch vom statistischen Mittelwert getragen wird.

Parallel kdnnen die neun Landesstudios eigene Diskursfenster auf ORF ON 6ff-
nen. Niederosterreich diskutiert Uber die Verkehrspolitik im Mostviertel, Vorarlberg
Uber das Vorarlberger Modell der Pflege, Wien Uber Stadtentwicklung. Was in den
Regionen mit dem Draht zwischen Landesstudio und Publikum schon analog gut
funktioniert, bekommt damit eine digitale Verlangerung.

Publikumsdialog braucht Interaktion

»Seine wahre Wirkung Moderierter Dialog auf der eigenen Plattform funktioniert signifikant besser als die
entfaltet Publikums- Auslagerung in soziale Netzwerke,”? sowohl in der Substanz wie in der Vertrau-
dialog aber erst durch ensbildung. Seine wahre Wirkung entfaltet Publikumsdialog aber erst durch die
die redaktionelle . . . . . .
Rickkopplung ins redaktionelle Ruckkopplung ins Programm. Deswegen ist die Entwicklung ver-

schiedenster interaktiver Community Features die dritte wesentliche Erganzung

Programm. Deswegen
ist die Entwicklung fur ORF ON neben Kommentarfunktion und Foren.

verschiedenster inter-
aktiver Community
Features die dritte
wesentliche Ergan-

ORF ON soll zu diesem Zweck verschiedene interaktive Funktionen erhalten:
Umfragen und Abstimmungen ermoglichen aktive Publikumsbeteiligung bei
Politiksendungen und Show-Formaten. Nicht nur bei Sport-Events verstarken

zung fir ORF ON Live-Chats die Lagerfeuerstimmung und erméglichen Konversationen zwischen
neben Kommentar- Live-Kommentar und Publikum. Upload-Funktionen unterstutzen Redaktionen
funktion und Foren.” speziell bei regionaler Berichterstattung und teilbare, von Nutzer:innen erstellte
[

Wiedergabelisten sorgen fur einen Multiplikator-Effekt Uber die Plattform hinaus.

Ein erstes Beispiel dafur, wie redaktionelle Rickkopplung mithilfe von Interak-
tionsfeatures konkret funktionieren kann, liefert die Initiative ,Wie geht’s Oster-
reich? ORF fragt®. Als Teil der Dialogoffensive angelegt, wurde sie 2024 erstmals
durchgefuhrt und 2025 sichtbar ins Programm integriert: Die Ergebnisse fanden
als ,ORF 1 Spezial“ ihren Weg in die Hauptsendezeit und erreichten dort knapp
200.000 Zuseher:innen. Solche Umfragen kénnten in Zukunft direkt auf ORF ON
stattfinden und so die Perspektive des Publikums zum sichtbaren Teil des journa-
listischen Outputs machen.
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Ein anderer spannender Ansatz liegt im Ausbau von Faktencheck-Formaten als
Dialog-Schnittstelle. Die BBC hat Verifikation mit dem 2023 gestarteten Format
BBC Verify erfolgreich zum Programminhalt entwickelt und bindet dabei das Pub-
likum aktiv ein: Behauptungen, Zweifel oder Videoausschnitte werden eingereicht,
journalistisch gepruft und das Ergebnis transparent ins Programm zurlickgespielt
- inzwischen sogar als tagliches Format. Fir den ORF ware das Modell unmittelbar
anschlussfahig, sind doch mit ORF defacto und Formaten wie ZIB Magazin Media
die Kompetenzen, wenngleich vielleicht noch nicht die Ressourcen vorhanden.

Nutzergenerierte Inhalte am Ende der Lernkurve

»Ich halte es flr sinnvoll, Gelingt es, ORF ON mit den beschriebenen Dialog- und Interaktionsfunktionen zu
dass sich der ORF dem versehen, ist nicht nur ein echter Mehrwert geschaffen, sondern auch die Basis fir
Thema nutzergenerier-
ter Inhalte schrittweise
annahert — und zwar in
Form eines sukzessiven

die Einbettung von nutzergenerierten Inhalten gelegt. Das ist freilich die Kénigs-
disziplin jeder Nahe zum Publikum und angesichts der publizistischen Verantwor-
tung mit einer endlosen Zahl an Fallstricken verbunden. Ich halte es fur sinnvoll,

Ausbaus von Drittin- dass sich der ORF dem Thema nutzergenerierter Inhalte trotzdem schrittweise an-
halten innerhalb eines nahert — und zwar in Form eines sukzessiven Ausbaus von Drittinhalten innerhalb
dialogfahigen und eines dialogfahigen und interaktiven ORF ON.

interaktiven ORF ON.” . ) _ o )

- YouTube zeigt sehr eindrucksvoll, wie hochqualitativ nutzergenerierte Inhalte

heute sein konnen. Die Demokratisierung der Produktionsmittel ermoglicht es,
dass Amateur-Inhalte das Niveau professioneller Medien erreichen, wahrend beim
Publikum das Verlangen nach ,Shiny Floor“-Produktionen merklich sinkt. Es ware
fatal, wenn der ORF dieser Kreativitat keine Buhne geben wirde und das damit
verbundene Publikumsinteresse verschenkt.

ORF ON soll daher schrittweise die Plattform fur qualitativ hochwertige Drittin-
halte 6ffnen und diese gezielt integrieren. Der heimische Bildungs-, Kunst- und
Kultursektor bietet sich als Ausgangspunkt an, dsterreichische Creator:innen und
verschiedene Service-Angebote konnten das Angebot Schritt flr Schritt ergan-
zen. In diesem Prozess die richtige Balance aus kritischen Skalierungsschwellen
und sorgfaltiger Plattformentwicklung zu finden, wird eine anspruchsvolle Her-
ausforderung, der wir uns aber unbedingt stellen massen.

ORF Young & Social

Es erscheint mir heute utopisch, im nationalen, ja selbst im pan-europaischen
MaBstab ein eigenes Social-Media-Angebot zu entwickeln, ohne sehenden Auges
auf ein neues ,Kaufhaus Osterreich” zuzusteuern. Sollte es aber tatsachlich mit
Anfang 2027 zu einem Social-Media-Verbot fur Kinder und Jugendliche unter 14
Jahren kommen, missen wir alle uns die Frage stellen, wie wir dem Bedurfnis nach
Information und Zugeharigkeit von Kindern und Jugendlichen gerecht werden.
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Die Wiener Professorin fur Politische Soziologie Anna Durnova schrieb unlangst in
einem mahnenden Gastkommentar in der Tageszeitung Standard: ,Wir brauchen
eine demokratisch legitimierte Infrastruktur, die der Aufmerksamkeitsékonomie
. . der sozialen Medien etwas entgegensetzen kann. Es missen Wege und Raume fur
daher daflr nutzen, hier ) ) o o ) ]
proaktiv die Hand in Kinder und Jugendliche geschaffen werden, die ihre Bedurfnisse nach informiert
Richtung der verschie- zu sein (sic) und Dabeisein erfillen.” Dieser Meinung schlieBe ich mich als zwei-

densten Stakeholder facher Vater vollumfanglich an.
auszustrecken und mei-
nen Willen bekunden,

an einer Ausweichroute

»lch moéchte dieses
Bewerbungskonzept

Ich mochte dieses Bewerbungskonzept daher dafur nutzen, hier proaktiv die Hand
in Richtung der verschiedensten Stakeholder auszustrecken und meinen Willen

fur Kinder und Jugend- bekunden, in dem von Anna Durnova artikulierten Sinne an einer Ausweichroute
liche mitzuarbeiten.” far Kinder und Jugendliche mitzuarbeiten.
|

Der ORF hat die dafur notwendige programmliche und technische Expertise und
ware in der Lage, eine Alternative zu entwickeln, die ohne die slchtig-machen-
den Komponenten der dominanten Big-Tech-Plattformen auskommt. Der gezielte
Verzicht auf manipulative Endlos-Scroll-Feeds, ein Bekenntnis zu Jugend- und
Datenschutz sowie begleitende Medienkompetenz-Formate bilden die Grundlage
far ein solches Unterfangen.

424 Jetzt streamen im ORF?
Anpassung der ORF-Markenarchitektur

Kommen wir schlieBlich zur Frage der ORF-Markenarchitektur. Die Weiterentwick-
lung von ORF ON zur zentralen Anlaufstelle fir alle ORF-Angebote geht sinnvol-
lerweise mit einer Neukomposition bestehender Logiken Hand in Hand. Die wich-
tigsten Aspekte lauten wie folgt:

ABSICHERUNG Erstens ist es erforderlich, die heutigen Sendermarken mit einem zeitgemafien
DER STRAHLKRAFT Auftrag weiterzuentwickeln, damit sie trotz verdnderter Nutzungsgewohn-
VON ?:II;-IZII'\rRAIIfE: heiten auch in Zukunft relevant bleiben. Die Strahlkraft der ORF-Sender ist

UMGEBUNGEN namlich ein enormer Schatz, verfligen sie doch durch jahrelange Aufbauarbeit

heute Uber viel ,Brand Equity“ - also Uber immateriellen Mehrwert wie Mar-
kenbekanntheit, emotionale Markenassoziationen oder gelebte Markentreue.
Dieser Mehrwert hangt aber stark an einem linearen Signal, das ohne Eingriff
Gefahr lauft, in den nachsten Jahren immer starker an Relevanz zu verlieren.

Im Kontext von ORF ON sollen die Sendermarken daher zu Markenwelten aus-
gebaut werden, die eine wichtige Funktion als Kuratierungs- und Orientie-
rungshilfe inmitten einer riesigen Angebotsvielfalt erfullen. Das lineare Signal
bleibt der wichtigste Bestandteil dieser Markenwelten und bundelt zielgrup-
penaffine Inhalte verschiedenster Art um sich (siehe dazu Kapitel 4.2.2).
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Um das an einem praktischen Beispiel zu illustrieren: In einer Flut von Ein-
zelinhalten, wie wir sie heute von den meisten Streamingplattformen kennen,
waren beispielsweise die ,Vorstadtweiber® ein einziger Inhalt unter vielen
und ihre Sichtbarkeit stark von algorithmischen Logiken, redaktionellen Ku-
ratierungsentscheidungen oder teuren Marketingkampagnen abhangig. Im
Rahmen einer ,ORF 1“-Markenwelt auf ORF ON sind sie hingegen ein klarer
Leuchtturm und Anker fUr viele weitere humorvolle, Osterreichische Serien, die
man nicht nur live oder on-demand ansehen kann, sondern auch in Kurzform,
mobil-optimiert, Creator-kommentiert, interaktiv, mit Kommentarfunktion etc.
- der Fantasie sind keine Grenzen gesetzt.

Um diese Orientierungsfunktion auszubauen, ist es zweitens wichtig, die heu-
tigen Sendermarken inhaltlich zu scharfen. Das gelingt am besten, indem man
sie zu klaren Heimaten fir Genres macht und daflr Formate depriorisiert, die
nicht auf den Markenkern einzahlen, sondern primar dazu da sind, gewisse
lineare Sendestrecken zu flllen. Je klarer das Markenversprechen der ORF-
Sender, desto groBer ihre Orientierungskraft in der digitalen Zukunft.

In diesem Kontext sollen die ORF-Marken in Zukunft mehr denn je als Flotte
verstanden werden, deren Teile untereinander trennscharf abgegrenzt sind
und in ihrer Zielgruppenansprache maoglichst komplementar funktionieren.
Eine solche Einzigartigkeit erleichtert die zielgerichtete Bewerbung von For-
maten und Markenwelten unter den Bedingungen eines modernen Perfor-
mance Marketings.

Drittens sind die Marken der ORF-Flotte nicht langer Selbstzweck, die alleini-
ge lineare Quote der Sender nicht langer der alles entscheidende MaBstab.
Im Einklang mit der oben genannten Mission soll Erfolg oder Misserfolg einer
Programmentscheidung kunftig Uber hybride Messwerte - die sogenannte
konvergente Quote - erfolgen. Der Erfolg eines Programms hangt also auch
an seinem Erfolg auf ORF ON.

Um diesen doppelten Programmerfolg zu begunstigen, ist es angezeigt, die
gesamte Starke der ORF Channels in Marketing und Kommunikation fur die
Steigerung der Bekanntheit von ORF ON (mit) zu nutzen. Damit soll nicht nur
Reichweite aufgebaut, sondern auch der Weg geebnet werden, um ORF ON
als neue Dachmarke aller ORF-Angebote zu etablieren.

Wie weit die Neuausrichtung bestehender Marken auf eine gemeinsame Strea-
mingdestination gehen kann, zeigt ein Blick auf das ZDF, dessen Umgang mit Strea-
ming ich nicht nur in Marken-Hinsicht, sondern auch in der Prioritatensetzung fur
wegweisend erachte: Als vergangenes Jahr die ehemalige ZDF Mediathek einem
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Relaunch unterzogen wurde, strich man prompt das Wort ,Mediathek* aus dem
Wortschatz und bewirbt Formate seither mit der Formulierung ,Jetzt streamen im
ZDF.“" Keine Formulierung kénnte mutiger die strategische Relevanz von Strea-
ming als zentralen Erfullungskanal des 6ffentlich-rechtlichen Auftrags betonen.

Anfang Mai wurde nun die zugehérige Markenstrategie veroffentlicht.® Unter
der gemeinsamen Dachmarke ZDF, die kunftig starker in Erscheinung treten soll,
gliedert das ZDF alle bestehenden Sender- und Formatmarken entlang mehrerer
Ebenen. Die zentrale oberste Ebene besteht aus finf sogenannten ,Premiummar-
ken®, abgeleitet von den starksten Angeboten: ZDFinfo, ZDF Terra X, ZDFheute,
ZDFsportstudio und ZDFneo. Zwei davon sind lineare Sender, drei Formatmarken
- zumindest bisher. In Zukunft soll etwa ZDFneo ganz allgemein ,fur junge Unter-
haltung” stehen, wahrend etwa ZDFsportstudio nicht langer eine bestimmte Sen-
dung bezeichnet, sondern das Sportangebot insgesamt. Diese Premiummarken
- und eine wachsende Zahl von Kernmarken — pragen in Zukunft nicht nur das
Design des ZDF selbst, sie alle zahlen optisch nun auf die Dachmarke ZDF ein, in-
dem ihr Design angeglichen und das ZDF-Logo als Anker vorangestellt wird.

Was das ZDF meines Erachtens sehr gut erkannt hat: In einer digitalen Umgebung
mit unzahligen Inhalten, Kanalen und Plattformen ist es wichtig, das Verbinden-
de zu betonen, eine gemeinsame Dachmarke in den Mittelpunkt zu stellen - und
nicht jedes einzelne Programm maximal auszudifferenzieren. Die ARD geht diesen
Weg seit langer Zeit. Auch fUr den ORF ist die Zeit gekommen.

.Jetzt streamen im ORF?“: Ich freue mich, diese wichtige Frage
mit den Markenverantwortlichen des ORF zu diskutieren.

KONKRETE PROJEKTE 110



4.3

»Ich bin davon lUber-
zeugt, dass es auch
heute noch maéglich ist,
eigene Medienplatt-
formen zu schaffen,
die sowohl national
relevant als auch inter-
national wettbewerbs-
féhig sind. Allerdings
kann das nur durch die
Blndelung offentlich-
rechtlicher und privater
Inhalte auf einer
gemeinsamen Plattform
gelingen - und zwar auf

europaischer Ebene.”
[
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EUROVISION PLAY: EIGENE
RELEVANZ SCHAFFEN STATT
ANDERE STARKEN

Um auch digital ein ,ORF fur alle” zu sein, stellt der ORF seine Inhalte heute
zwangslaufig auch auf internationalen Plattformen bereit. Eigene Redaktionen
far YouTube und TikTok wurden aufgebaut, um dort Zielgruppen anzusprechen,
die Uber die eigenen Angebote kaum mehr erreicht werden kénnen. So gut diese
Redaktionen auch arbeiten — mit ihren Beitragen verteidigen sie nur vordergrin-
dig die Reichweite des ORF angesichts geanderter Mediennutzung. Tatsachlich
starken sie damit vor allem die Attraktivitat und Marktmacht globaler Plattformen,
deren Geschaftslogiken weder demokratiepolitisch noch medienékonomisch den
Interessen des ORF oder des Osterreichischen Medienstandorts entsprechen.

Man mag geneigt sein, diesen Zustand als alternativlos abzutun. Dabei verdeut-
licht gerade die gefuihlte Alternativlosigkeit, wie tiefgreifend die Disruption des
heimischen Medienmarkts durch Big-Tech und Streaming-Giganten wirklich ist.
In dieser Situation darf sich der ORF nicht langer damit zufriedengeben, seine Re-
levanz zu verteidigen, indem er diesen Plattformen Inhalte zuliefert. Offentlicher
Auftrag bedeutet heute mehr denn je, selbst relevante Plattformen zu gestalten
und im Schulterschluss mit privaten Medienhausern die mediale Souveranitat Os-
terreichs gegenuber globalen Akteuren aktiv zu starken.

Hoffnung liegt dabei in der Einsicht, dass der Angriff auf pluralistische Medienin-
frastrukturen kein spezifisch osterreichisches Problem ist. In ganz Europa stehen
offentlich-rechtliche und private Qualitatsmedien vor derselben Herausforde-
rung: Reichweite, Publikumsakzeptanz und wirtschaftliche Tragfahigkeit in einem
von internationalen Plattformen dominierten digitalen Raum zu sichern. Gerade
diese geteilte Problemlage eroffnet einen gemeinsamen Losungsweg.

Das Projekt Eurovision Play: eine
gemeinsame europaische Antwort

Ich bin davon Uberzeugt, dass es auch heute noch maglich ist, eigene Medien-
plattformen zu schaffen, die sowohl national relevant als auch international wett-
bewerbsfahig sind. Allerdings kann das nur durch die Bindelung 6ffentlich-recht-
licher und privater Inhalte auf einer gemeinsamen Plattform gelingen — und zwar
auf europaischer Ebene.

Als Generaldirektor des ORF will ich daher ein Kooperationsprojekt zwischen EBU-
Mitgliedern und privaten Medienhausern initiieren, das den Aufbau eines pan-
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ZIEL 1

STARKUNG DES DEMO-
KRATISCHEN DISKURSES
DURCH EINE GEMEIN-
WOHLORIENTIERTE,
EUROPAISCHE DIGITAL-
INFRASTRUKTUR

ZIEL 2

ERHALT KULTURELLER
VIELFALT IN EINER
ALGORITHMISCH GE-
PRAGTEN MEDIENWELT

ZIEL 3

SICHERUNG DER WIRT-
SCHAFTLICHEN UBER-
LEBENSFAHIGKEIT
HEIMISCHER MEDIEN,
REDUKTION DER ORF-
ABHANGIGKEIT VON
BEITRAGSERHOHUNGEN

ZIEL 4
OPERATIONALISIERUNG
EINES NEU VERSTAN-
DENEN OFFENTLICH-
RECHTLICHEN AUFTRAGS
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europaischen Public-Value-Streamingdienstes mit dem Arbeitstitel ,,Eurovision
Play“ zum Ziel hat.

Eurovision Play ist Europas Antwort auf die Plattformékonomie und verfolgt sechs
ambitionierte medienpolitische Ziele:

Die Reichweite gesellschaftlicher Debatten hangt im digitalen Raum stark
von globalen Plattformen ab, deren Geschaftsmodell auf die Maximierung
von Aufmerksamkeit abzielt. Die Sichtbarkeit von Inhalten in Feeds ist dabei
das Ergebnis von Algorithmen, deren genaue Funktionsweise eine Black Box
bleibt. Die Aufgabe von Eurovision Play ist die Bereitstellung einer Plattform,
die nach transparenten, gemeinwohlorientierten MafBstaben funktioniert, um
dem demokratischen Diskurs eine Bihne zu bieten.

Kulturelle Vielfalt ist ein zentrales Qualitatsmerkmal offentlich-rechtlicher
Medienangebote und muss auch im digitalen Raum aktiv gesichert werden.
Sie setzt einen breiten Angebotskatalog voraus, in dem populare Blockbuster
ebenso Platz finden wie regionale Produktionen, Minderheitensprachen und
nicht-kommerzielle Kulturangebote. DarUber hinaus muss Vielfalt aber auch
aktiv sichtbar gemacht werden. Eurovision Play verankert Vielfalt daher als
Leitprinzip der Kuratierung — durch ein bewusstes Zusammenspiel von inno-
vativem Design, verantwortungsvoll eingesetzter kinstlicher Intelligenz und
menschlicher redaktioneller Sorgfalt. Damit entsteht ein europaischer Gegen-
entwurf zu rein Engagement-optimierten Plattformmechaniken.

Die Fragmentierung des europaischen Medienmarkts fihrt dazu, dass viele
offentlich-rechtliche und private Medienangebote unterhalb kritischer Skalie-
rungsschwellen agieren. Eurovision Play begegnet diesem Problem mit einer
kooperativen Plattformlogik. Durch die Bindelung offentlich-rechtlicher und
privater Inhalte entsteht erstmals ein digitaler Markt mit relevanter Grof3e, der
fur alle Beteiligten attraktive Monetarisierungsmoglichkeiten eréffnet. Flr den
ORF bedeutet das gleichzeitig die Chance, die Abhangigkeit von weiteren Bei-
tragserhéhungen zu reduzieren.

Ein starker ORF misst seinen Erfolg nicht mehr ausschlieBlich an eigenen
Marktanteilen oder Reichweiten einzelner Angebote. Vielmehr Ubernimmt er
Verantwortung fur die Frage, welchen Stellenwert heimische Medien insge-
samt im Nutzungsverhalten gegenuber internationalen Social-Media- und
Streaming-Plattformen einnehmen. Eurovision Play operationalisiert dieses
erweiterte Auftragsverstandnis.
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ZIEL 5 Eurovision Play versteht Europa nicht als zentralistischen Einheitsmarkt, son-
SCHAFFUNG EINES dern als vernetzten digitalen Medienraum mit gemeinsamen technologischen
FODERAL VERNETZTEN,

Standards und gleichzeitig starker lokaler Identitat. Nationale Anbieter behal-
ten ihre Eigenstandigkeit und regulatorische Einbettung, wahrend Infrastruk-

EUROPAISCHEN
STREAMING- UND

INNOVATIONSRAUMS tur, Technologie, Standards und Innovation kooperativ entwickelt werden.
ZIEL 6 Die Zukunft audiovisueller Medien wird zunehmend durch kanstliche Intelli-
AUFBAU EUROPAISCHER genz, Dateninfrastruktur, Recommendation-Systeme und Plattformtechno-

TECHNOLOGIE- UND
KI-SOUVERANITAT IM
MEDIENBEREICH

logien gepragt. Europa lauft Gefahr, in diesen SchllUsselbereichen dauerhaft
von auBereuropaischen Technologieunternehmen abhangig zu werden. Euro-
vision Play kann daher auch als europaische Technologie- und Innovationsin-
itiative verstanden werden: als Treiber offener Standards, vertrauenswuirdiger
KI-Systeme, souveraner Datenhaltung und europaischer Medieninnovation.
Dabei geht es nicht um Abschottung, sondern um die Fahigkeit Europas, zen-
trale technologische Systeme und Plattformlogiken zumindest in strategisch
relevanten Bereichen selbst gestalten zu konnen.

Die Zeit drangt. Der Start von Eurovision Play soll innerhalb einer Funktionsperio-
de erfolgen.

4.3.2 Das Setup: Relevanz durch
reichweitenstarke Aggregation

Wie kann Eurovision Play diese Ziele erreichen? Beginnen wir beim Setup:

Eurovision Play als Streamingaggregator

Eurovision Play versteht sich als europaweite, offene Aggregator-Plattform fur
offentlich-rechtliche und private Medienhauser sowie fur kulturelle Institutionen,
Bildungseinrichtungen, Kreative und Lizenzgeber.

Hier haben Live-TV-Sender ebenso Platz wie On-Demand-Inhalte, Livestreams,
Podcasts oder kulturelle und journalistische Formate. Die Arbeiten von Filmschaf-
fenden und Musiker:innen finden hier eine Blhne, die Vermittlungsarbeit von Mu-
seen, Universitaten oder Bildungseinrichtungen erreicht ein interessiertes Pub-
likum. Lizenzhalter, etwa groBe Sportligen oder Veranstalter, kénnen ihre Inhalte
direkt vermarkten. Und nicht zuletzt sollen perspektivisch auch Nutzer:iinnen eige-
ne Inhalte hochladen kdnnen, sofern diese den publizistischen und demokrati-
schen QualitatsmafBstaben der Plattform entsprechen.
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»Die EBU bietet
aufgrund ihrer
europdischen Struk-
tur, ihrer politischen
Neutralitat und ihrer
langjéhrigen Koope-
rationserfahrung den
geeigneten institutio-
nellen Rahmen fur ein
solches Projekt. Der
ORF kann dabei ge-
meinsam mit anderen
innovationsstarken
EBU-Mitgliedern eine
operative Pionier-

rolle einnehmen.”
[ |
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Inhaltlich bildet Eurovision Play damit das gesamte Spektrum europaischer Infor-
mation, Kultur und Unterhaltung ab. Verbindendes Kriterium ist nicht die Herkunft
eines Anbieters, sondern die Qualitat und Vertrauenswurdigkeit der Inhalte.

Entscheidend wird allerdings sein, dass Eurovision Play nicht primar als medien-
politisches Projekt wahrgenommen wird, sondern als modernes und konkurrenz-
fahiges Nutzerprodukt. Europaische Inhalte allein erzeugen noch keine Nutzung.
Relevanz entsteht erst dann, wenn die Plattform technologisch Gberzeugt: durch
intuitive Nutzerfuhrung, starke Empfehlungssysteme, einfache Auffindbarkeit und
ein Nutzungserlebnis, das mit internationalen Plattformen mithalten kann.

Eurovision Play als Public-Service-Medienplattform

Im Interesse des offentlich-rechtlichen Auftrags soll Eurovision Play organisato-
risch innerhalb des EBU-Netzwerks verankert werden. Die EBU bietet aufgrund
ihrer europaischen Struktur, ihrer politischen Neutralitdt und ihrer langjahrigen
Kooperationserfahrung den geeigneten institutionellen Rahmen fir ein solches
Projekt. Der ORF kann dabei gemeinsam mit anderen innovationsstarken EBU-
Mitgliedern eine operative Pionierrolle einnehmen. Osterreich bietet aufgrund
seiner MarktgroBe, seiner technologischen Agilitat und seiner neutralen Stellung
innerhalb Europas gute Voraussetzungen als Pilotmarkt sowie als moglicher Be-
schaffungs- und Entwicklungsstandort einer gemeinsamen Plattforminfrastruktur.

DarUber hinaus ist Eurovision Play ausdricklich als Public-Private-Partnership
gedacht. Private Medienunternehmen sollen nicht bloB Inhalte zuliefern, son-
dern aktiv an Technologie, Vermarktung und Produktentwicklung mitwirken kon-
nen. Damit entsteht kein o6ffentlich-rechtliches Gegenmodell zum privaten Me-
dienmarkt, sondern eine gemeinsame europaische Infrastruktur fir Sichtbarkeit,
Reichweite und Skalierung. Voraussetzung daflr wird allerdings eine transparente
Governance-Struktur sein. Redaktionelle Standards, Datenhaltung, Empfehlungs-
logiken und Beteiligungsmodelle mussen nachvollziehbar und institutionell aus-
gewogen organisiert werden. Gerade die Balance zwischen 6ffentlich-rechtlichen
und privaten Partnern wird entscheidend dafUr sein, ob es gelingt, Eurovision Play
als gemeinsames europaisches Infrastrukturprojekt glaubwirdig zu verankern.

Eurovision Play als gemeinsame Technik und Marke

Grundlage fur diese Aggregator-Plattform sind eine gemeinsame technische Inf-
rastruktur und eine gemeinsame europaische Marke.

Auf technischer Seite sollte Eurovision Play auf den Entwicklungen des ARD/ZDF-
Streaming-Netzwerks — aber vor allem auch auf der bis dahin geleisteten Entwick-
lungsarbeit rund um ORF ON - aufbauen, um bestehende Open-Source-Stan-
dards (siehe unten) und europaische Synergien bestmadglich zu nutzen. Der ORF
kéonnte sich als schneller und integrationsfahiger Innovationspartner einbringen,
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Osterreich als operativer Entwicklungs- und Integrationsstandort innerhalb der

EBU fungieren.
»Mit ,Eurovision® steht Mit ,Eurovision® steht darlber hinaus eine europaweit etablierte Marke zur Verfu-
eine europaweit gung, die bereits heute fir europaische Offentlichkeit und grenziberschreitende

etablierte Marke zur Medienerlebnisse steht. Dieser Bekanntheits- und Vertrauensvorsprung ist stra-
Verfigung, die bereits

heute fir européische tegisch kaum zu Uberschatzen. Gleichzeitig verfugt die Marke Uber ausreichend
Offentlichkeit und Neutralitat, um auch fur private Medienhauser attraktiv zu sein, die ihre Inhalte
grenziiberschreitende kaum unter der jeweiligen offentlich-rechtlichen Marke einordnen wollen wirden.
Medienerlebnisse steht.

Dieser Bekanntheits- Eurovision Play als national differenziertes Angebot
und Vertrauensvor-
sprung ist strategisch Trotz gemeinsamer technologischer Basis wird Eurovision Play kein vollstandig

kaum zu (berschéatzen.“ einheitliches europaisches Angebot darstellen konnen. Lizenzrechte, regulatori-

. sche Rahmenbedingungen und Marktgegebenheiten unterscheiden sich inner-
halb Europas teilweise erheblich. Eurovision Play in Osterreich wird daher einen
anderen Angebotsmix aufweisen als beispielsweise Eurovision Play in Frankreich
oder Deutschland.

Gerade darin liegt jedoch eine Starke des Modells: gemeinsame Infrastruktur bei
gleichzeitig national differenzierter Ausgestaltung. So entsteht ein foderaler Platt-
formansatz, der europaische Skalierung erméglicht, ohne nationale Medienreali-
taten zu ignorieren.

Zugleich eroffnet Eurovision Play erstmals die Moglichkeit, einen gemeinsamen
europaischen Premium-Katalog aufzubauen. Bislang gelingt es vor allem globa-
len Plattformen wie Netflix, europaische Produktionen international zu skalieren
und daraus paneuropaische Publikumserfolge zu entwickeln, etwa mit ,Haus des
Geldes® in Spanien oder ,Dark® in Deutschland. Eurovision Play kénnte hierfar
eine europaische Alternative schaffen. Eine gemeinsame technische Plattform mit
zeitgemaBen Interaktionsmaoglichkeiten und der Fahigkeit, Inhalte gleichzeitig in
unterschiedlichen Sprachfassungen und Markten auszuspielen, durfte der Kreati-
vitat in diesem Bereich zusatzliche Dynamik verleihen.

Auch wirtschaftlich muss Eurovision Play foderal gedacht werden. Denkbar sind
hybride Modelle aus Werbung, Abonnement-Angeboten, transaktionalen Erlosen,
Infrastrukturpartnerschaften sowie europaischen Innovations- und Forderpro-
grammen. Nationale Markte konnen dabei unterschiedliche Monetarisierungsmo-
delle verfolgen, wahrend die Kosten flr Technologie und Entwicklung europaweit
geteilt werden.

Eurovision Play als Komplementarangebot

Eurovision Play soll offentlich-rechtliche Mediatheken und bestehende Strea-
mingdienste nicht ersetzen, sondern sinnvoll erganzen. In Osterreich kénnte das
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»Wer sich primér far das Verhaltnis wie folgt gestaltet werden: Wahrend ORF ON die zentrale Anlaufstelle
ORF-Angebot interes- fir alle ORF-Inhalte bleibt und die direkte Beziehung zum heimischen Publikum si-
siert, wird ORF ON als
zentrale Destination
nutzen. Eurovision Play
richtet sich hingegen
an Nutzerinnen, die Die beiden Plattformen folgen dabei komplementaren Logiken: ORF ON steht fur
ein breiteres, europa-
isch kuratiertes An-
gebot schatzen und
dafur eine starker
marktwirtschaftlich
gepréagte Plattform-

logik in Kauf nehmen.” ) ) ) i )
= ratierte Auswahl daraus zeigt und diese gleichberechtigt neben Inhalten anderer

chert, erweitert Eurovision Play das Angebot um eine Vielzahl nationaler Privatme-
dien und dehnt den Handlungsraum auf eine europaische Reichweiten-Dimen-
sion aus, wodurch es fur alle Partner neue Erwerbsmaoglichkeiten erschlief3t.

Tiefe, Verlasslichkeit und den offentlich-rechtlichen Kernauftrag. Eurovision Play
steht fur Breite, Aggregation und europaische Skalierung mit erweiterten kommer-
ziellen Moglichkeiten.

Inhaltlich gilt dabei folgendes Prinzip: Alle ORF-Inhalte sind im Rahmen der ge-
setzlichen Moglichkeiten auf ORF ON verflugbar, wahrend Eurovision Play eine ku-

Partner positioniert.

Auch auf Nutzerseite ergibt sich daraus eine klare Differenzierung: Wer sich primar
far das ORF-Angebot interessiert, wird ORF ON als zentrale Destination nutzen.
Eurovision Play richtet sich hingegen an Nutzer:iinnen, die ein breiteres, europa-
isch kuratiertes Angebot schatzen und dafur eine starker marktwirtschaftlich ge-
pragte Plattformlogik in Kauf nehmen.

Diese komplementare Aufstellung schlieBt Uberschneidungen nicht aus — im Ge-
genteil: Eine teilweise Kannibalisierung von Reichweiten ist bewusst eingepreist
und strategisch akzeptiert. MaBstab fir den Erfolg des ORF ist kiinftig nicht mehr
ausschlieBlich die Nutzung seiner eigenen Plattformen, sondern der gemeinsame
Anteil heimischer und europaischer Qualitatsangebote im Wettbewerb mit globa-
len Plattformen.

4.3.3 Der Public-Value-Aspekt:
Vielfalt fordern als Leitprinzip

»Was Eurovision Play Was Eurovision Play von bestehenden Plattformen grundlegend unterscheidet, ist
von bestehenden die demokratische Ausrichtung. So wie éffentlich-rechtlicher Journalismus darauf
Plattformen grund-
legend unterscheidet,
ist die demokratische

Ausrichtung.”
(]

bedacht ist, unterschiedliche Stimmen, Perspektiven und Lebensrealitaten zu re-
prasentieren, so wird es die Aufgabe dieser neuen Plattform sein, Vielfalt im oster-
reichischen und europaischen Medienmarkt sichtbar zu machen.

Anders als die bekannten Plattformen des Silicon Valley kann Eurovision Play
weder darauf optimiert sein, wenigen Blockbustern maximale Aufmerksamkeit zu
schenken - noch darf sie durch hyperpersonalisierte Algorithmen die Entstehung
von Echokammern beglnstigen. Ziel ist eine Balance zwischen massentauglichen
Angeboten, individueller Relevanz und bewusst hergestellter Vielfalt. Sie zu finden
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ist eine Herausforderung, die nur im Zusammenspiel von innovativem Design, ver-
antwortungsvollem Kl-Einsatz und redaktioneller Sorgfalt bewaltigt werden kann.

Dabei geht es nicht darum, Personalisierung grundsatzlich abzulehnen. Im Ge-
genteil: Nutzer:iinnen erwarten heute zu Recht relevante und auf ihre Interessen
zugeschnittene Angebote. Die Herausforderung besteht darin, Personalisierung
so einzusetzen, dass sie Vielfalt nicht verdrangt, sondern unterstitzt. Eurovision
Play soll Inhalte deshalb nicht ausschlieBlich entlang maximaler Aufmerksamkeit
optimieren, sondern auch entlang publizistischer Relevanz und gesellschaftlicher
Vielfalt.

»Eurovision Play soll 1. Innovatives Design soll Nutzern ermdglichen, Inhalte auf Wegen zu ent-
Inhalte deshalb nicht decken, die auch unerwarteten, aber demokratisch wichtigen Beitragen
ausschlieflich entlang eine Blihne bieten. Ein gutes Beispiel aus dem ORF selbst ist die Archiv-
maximaler Aufmerk- landkarte von ORF ON, die sehenswertes Archivmaterial geografisch ver-

samkeit optimieren, o ) )
sondern auch ent- ortet und fast spielerisch auffindbar macht. Verfolgenswert sind aber auch

lang publizistischer Ansatze, die andere Nutzer einbinden und deren Empfehlungen als roten
Relevanz und gesell- Faden durch die Angebotsvielfalt verwenden. Man denke nur an nutzer-
schaftlicher Vielfalt.” generierte Wiedergabelisten, wie man sie etwa von Spotify kennt.

(|

2. Auftechnischer Seite ist der gezielte und verantwortungsvolle Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz unabdingbar. Sie hilft insbesondere bei der flr Ku-
ratierung und Suche nétigen Erstellung von Metadaten und ermdéglicht so
erst den effektiven Einsatz von Empfehlungs- und Personalisierungs-Sys-
temen nach obigen Kriterien. Wichtig ist, dass Kl primar als Hilfs-Tool beim
Einsatz transparenter Algorithmen nach dem Vorbild des ZDF zum Einsatz
kommt - und nicht etwa eigenmachtig die Reichweite journalistischer Bei-
trage steuert.

3. Die dritte Komponente ist menschliche Kuratierung. Auch wenn es im
non-linearen Bereich keinen fir alle Nutzer gleichermaBen passenden In-
halte-Mix gibt, so braucht eine Plattform wie Eurovision Play doch auch
menschliche Sorgfalt - ganz besonders in Ausnahmesituationen wie im
Breaking-News-Fall. Hier ist die ganze Orientierungskraft von Public-Va-
lue-Redaktionen gefordert, um Informationen rasch Ubersichtlich zu sor-
tieren und Desinformation zu bekampfen. Der menschliche Eingriff ist bei
Eurovision Play ganz klar Teil des Qualitatsversprechens.

Wo kinstliche Intelligenz ihre Starke voll ausspielen soll, ist bei der Herstellung
von Barrierefreiheit. Die Inhalte von Eurovision Play mussen fur alle Menschen zu-
ganglich sein, unabhangig von Sprache, Fahigkeiten oder geratespezifischen Vo-
raussetzungen. Kinstliche Intelligenz soll im groBen MaBstab eingesetzt werden,
um durchgangig untertitelte und audiodeskriptive Angebote, maschinenlesbare
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Metadaten und die Ubersetzung fremdsprachiger Inhalte zu erméglichen. Kl ist
hier potenziell ein echter Gamechanger flr Barrierefreiheit und konnte erstmals
dazu beitragen, europaische Inhalte grenziberschreitend deutlich leichter zu-
ganglich zu machen.

DarUber hinaus bietet gerade die Verbindung aus Kl und europaischer Plattform-
logik die Chance, kleinere Sprachraume und regionale Inhalte sichtbar zu halten.
Wahrend globale Plattformen haufig auf wenige dominante Markte optimieren,
kénnte Eurovision Play technologische Werkzeuge bewusst daflr einsetzen, kul-
turelle und sprachliche Vielfalt auch langfristig digital auffindbar zu machen.

»Eurovision Play darf Zusatzlich braucht eine Plattform wie Eurovision Play klare Regeln fur Vertrau-
keine offene Social- enswirdigkeit, Jugendschutz und den Umgang mit nutzergenerierten Inhalten.
Media-Plattform nach Gerade wenn kiinftig auch Nutzerinnen eigene Inhalte hochladen oder kuratie-

dem Vorbild be-
stehender Netzwerke
werden, sondern muss

ren kénnen, wird entscheidend sein, dass journalistische Quellen, verifizierte Part-
ner und redaktionell geprufte Inhalte klar erkennbar bleiben. Eurovision Play darf

ein kontrollierter und keine offene Social-Media-Plattform nach dem Vorbild bestehender Netzwerke
vertrauenswurdiger werden, sondern muss ein kontrollierter und vertrauenswurdiger Medienraum
Medienraum bleiben.” bleiben. Dazu gehoéren nachvollziehbare Moderationsregeln, funktionierende Ju-
[

gendschutzmechanismen und eine klare Kennzeichnung redaktioneller Inhalte.

4.3.4 Der unternehmerische Aspekt:
Finanzierungs- und Refinanzierungsmodell

Eurovision Play ist als werbefinanzierte Plattform angelegt und damit frei zu-
ganglich. Anders als noch bei ORF ON sollen hier erganzend auch kommerzielle
Angebote integriert werden: Sportligen konnen die Reichweite und Infrastruktur
nutzen, um ihre Spiele direkt zu vermarkten; Abo-basierte Bildungsinhalte nach
dem Vorbild von Masterclass oder der Zeit Akademie finden hier ein interessiertes
Publikum; und auch transaktionale Erldsmodelle sind denkbar - etwa in der Form
eines Pay-per-View-Modells fur Filme.

»Salopp gesagt: Wesentlich ist ein fairer Revenue-Share-Ansatz, der privaten Partnern Einnah-
Eurovision Play soll mequellen erdffnet und den ORF bei der Refinanzierung seiner Aufwande unter-
‘7_’/” Ieurlop;ls;f?es stitzt. Eurovision Play soll nicht voraussetzen, dass die éffentlich-rechtlichen
’ u u ais Fublic ) Medienhauser aus Beitragsgeldern alle Rechte selbst erwerben. Vielmehr braucht
Private-Partnership- . . . .
Plattform’ sein.* es einen offenen Marktplatz fUr hochwertige europaische Inhalte, von Bildungs-
- anbietern bis zu Sportligen, parallel zu einem werbefinanzierten und damit frei

verflgbaren Grundangebot. Salopp gesagt: Eurovision Play soll ein europaisches

»Hulu als Public-Private-Partnership-Plattform* sein.
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Hinter diesem Modell stehen zwei Uberlegungen:

.Wo Eurovision Play * Der europiische Medienmarkt benétigt eine gemeinsame, genossen-
privaten Anbietern Kon- schaftlich organisierte und reichweitenstarke Plattform, um eine reale
kurrenz macht, sollen
diese eingebunden
und beteiligt werden,
sei es durch Revenue-

Chance zu haben, gegen internationale Giganten zu bestehen. Priva-
te Geschaftsmodelle darf die Plattform dabei nicht verdrangen. Vielmehr
muss der Ansatz gelten: Wo Eurovision Play privaten Anbietern Konkur-

Share-Modelle oder renz macht, sollen diese eingebunden und beteiligt werden, sei es durch
die direkte Abgeltung Revenue-Share-Modelle oder die direkte Abgeltung konkreter Leistungen.
konkreter Leistungen.” Denkbar wére etwa, die Erfahrung der Standard-Redaktion bei der Betreu-
(]

ung von Online-Foren zu nutzen, um nutzergenerierte Inhalte zu moderie-
ren.

* Der ORF schafft sich durch seine aktive Rolle im Aufbau von Eurovision
Play ein neues wirtschaftliches Standbein, das dabei helfen kann, die
Abhangigkeit von Beitragszahlungen, insbesondere von Beitragserho-
hungen, zu reduzieren. Ein wesentlicher Faktor dabei sind Skaleneffekte:
Die ORF-Enterprise betont seit Jahren die Notwendigkeit tragfahiger Al-
ternativen zu Big-Tech-Unternehmen mit ausreichend vermarktbarem In-
ventar, um internationalen Werbekunden die Buchung groBer Kampagnen
in einem qualitativ hochwertigen und markensicheren Umfeld anbieten zu
konnen. Eurovision Play als gemeinsame europaische Plattform mit rele-
vanter Reichweite kdnnte mittelfristig eine ernstzunehmende Alternative
im Bereich digitaler Premiumvermarktung darstellen. Auch die Verbrei-
tung von Inhalten innerhalb des europaischen Netzwerks kann zusatzliche
direkte Erlose erwirtschaften.

Ein besonders spannender Aspekt zeigt sich dabei im Sportbereich. Gerade FuB-
ballligen experimentieren europaweit zunehmend mit eigenen Direct-to-Con-
sumer-Plattformen und OTT-Modellen, um unabhangiger von klassischen Bro-
adcastern zu werden und zusatzliche Erldse direkt zu monetarisieren. In den
Niederlanden wurde etwa rund um die Eredivisie Uber Jahre eine eigene Medien-
und Plattformstruktur aufgebaut, von Eredivisie Live Gber ESPN Eredivisie bis hin
zu internationalen OTT- und Streamingmodellen.

Eurovision Play konnte hier einen entscheidenden europaischen Vorteil schaffen.
Statt dass einzelne Sportligen, Verbande oder Rechtehalter jeweils eigene Platt-
formen mit hohen Technologie-, Vermarktungs- und Akquisitionskosten aufbauen
mussen, wirde Eurovision Play eine gemeinsame europaische Infrastruktur be-
reitstellen, die Technologie, Zahlungsabwicklung, Personalisierung und Vermark-
tung bereits integriert anbietet. Sportligen kdnnten damit ihre Inhalte weiterhin
eigenstandig vermarkten und gleichzeitig von der Reichweite, Sichtbarkeit und
Bekanntheit einer gemeinsamen Plattform profitieren. Voraussetzung daftr ware
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ein fairer Revenue-Share-Ansatz, bei dem Rechtehalter direkt an Nutzung und Er-
I6sen beteiligt werden. Gerade fir kleinere und mittlere Sportligen konnte dies
wirtschaftlich deutlich attraktiver sein als der isolierte Aufbau eigener Plattform-
[6sungen.

DarUber hinaus eroffnet eine gemeinsame europaische Plattform erstmals die
Moglichkeit, technologische Infrastrukturkosten zu teilen. Gerade kleinere und
mittlere Markte stehen zunehmend vor dem Problem, dass moderne Streaming-
Technologie, Recommendation-Systeme, Dateninfrastruktur und Kl-gestutzte
Services alleine kaum mehr wirtschaftlich betrieben werden kénnen. Gemeinsame
technologische Entwicklung innerhalb des EBU-Raums kénnte hier erhebliche
Skaleneffekte freisetzen.

4.3.5 Der Open-Source-Aspekt:
Entwicklungen fir den heimischen Markt

Eurovision Play soll technisch auf Open-Source-Entwicklungen aufsetzen. Dieser
Aspekt ist aus drei Grinden von besonderer Wichtigkeit:

Erstens gebietet die Gemeinwohlorientierung der Plattform, die wesentlichen
Komponenten von Eurovision Play auf Basis offener Standards und offener
Protokolle zu entwickeln und das Ergebnis dieser Entwicklungsleistung der
Allgemeinheit zur Verfiigung zu stellen. Private Medienanbieter, kulturelle In-
stitutionen, 6ffentliche Einrichtungen - sie alle sollen an die Infrastruktur an-
docken bzw. Module selbst verwenden konnen, ohne ihre eigenen Plattformen
aufgeben zu mussen.

Zweitens leistet Open Source einen wichtigen Beitrag zur digitalen Souvera-
nitat, indem sie die Abhangigkeit von proprietaren Anbietern vermeidet. Open
Source darf in diesem Zusammenhang kein dogmatischer Selbstzweck sein,
sondern muss pragmatisch gehandhabt werden: Wo es fUr Sicherheit, Rechte-
verwaltung oder Geschaftsmodelle notwendig ist, sollen offene Komponenten
auch mit kommerziellen spezialisierten Losungen kombiniert werden.

Drittens erleichtert Open Source die Kooperation zwischen EBU-Mitgliedern.
Teure technologische Kernkomponenten mussen nicht mehrfach aufgebaut,
sondern konnen als gemeinsame Basismodule geteilt werden - dennoch be-
halten alle Mitglieder die erforderliche Flexibilitat, um an relevanten Stellen
notige Anpassungen vorzunehmen und damit den Erfordernissen ihres Hei-
matmarktes oder ihrer technischen Systeme gerecht zu werden.
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~Insgesamt erméch- Insgesamt ermachtigt der kooperative Open-Source-Ansatz von Eurovision Play
tigt der kooperative die EBU-Mitglieder dazu, ihren strukturellen Skalennachteil gegeniiber globalen
Open-Source-Ansatz Tech-Giganten gemeinsam zu (iberwinden. Besonders kleinere Méarkte profitieren

von Eurovision Play die
EBU-Mitglieder dazu,

ihren strukturellen
Skalennachteil gegen- genstandigkeit aufgeben zu mussen.

massiv davon: Sie werden auch mit beschrankten Budgetmitteln technologisch
deutlich wettbewerbsfahiger, ohne ihre unternehmerische oder redaktionelle Ei-

(Jl?er globalen T?Ch' Bei all diesen potenziellen Vorteilen darf man jedoch nicht blind gegentber po-
Giganten gemeinsam

Ju iberwinden.” tenziellen Herausforderungen sein: Offener Code allein garantiert weder Produkt-

- qualitat noch automatische Skalierung oder Betriebssicherheit. Zum Gelingen des
Projektes ist zwingend eine strenge, verbindliche Governance erforderlich, die
klare Verantwortlichkeiten fur Architektur, Weiterentwicklung, Qualitatssicherung
und den laufenden Betrieb definiert. Auch die arbeitsintensive, vollumfangliche
Ausrichtung der ORF-Produktionspipeline auf diese Systeme stellt uns vor ernst-
zunehmende Herausforderungen, die anzunehmen allerdings lohnenswert ist.
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4.4 KUNSTLICHE INTELLIGENZ

Im November 2022 machte OpenAl mit ChatGPT erstmals ein Large Language
Model einer breiten Offentlichkeit zuganglich. Keine drei Jahre spater ist generati-
ve Kl keine Spielerei und langst kein Pilotprojekt mehr, sondern Bestandteil so gut
wie aller Industrien, auch der Medienbranche. Eine im Oktober 2025 von EBU und
BBC veroffentlichte Studie zeigt allerdings, wie unsicher das Fundament dabei
noch ist. Mehr als 20 o6ffentlich-rechtliche Anstalten aus 18 Landern haben Uber
3.000 Antworten der wichtigsten Kl-Assistenten auf journalistische Fragen aus-
gewertet. 45 Prozent enthielten mindestens ein signifikantes Problem, 31 Prozent
ernsthafte Mangel bei den Quellenangaben, 20 Prozent Fakten, die schlicht falsch
waren.! Bei nahezu jeder zweiten Nachrichtenanfrage wirde ein Mensch im News-
room die KI-Antwort nicht durchgehen lassen.

Far den ORF stellt sich damit eine Reihe von Fragen, die jetzt und in den kommen-
den Jahren beantwortet werden mussen. Wie nutzt das Unternehmen die Chan-
cen dieser Technologie und wie geht es zugleich mit ihren Risiken im Hinblick auf
den offentlich-rechtlichen Auftrag um? Wie lasst sich Kunstliche Intelligenz zur
Effizienzsteigerung und Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit einsetzen, ohne die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zurlckzulassen? Braucht es Ubergreifende Re-
gelungen uber alle Bereiche hinweg, oder muss in Programm, Vermarktung und
Verwaltung jeweils spezifisch agiert werden? Lassen sich neue Monetarisierungs-
Potenziale, etwa Uber Lizenzierungen und Datenbereitstellung, erschlieBen? Wie
positioniert sich der ORF gegenuber den grof3en Kl-Konzernen, die in der Medien-
landschaft gleichzeitig Wettbewerber sind?

Der ORF ist hier keineswegs im Hintertreffen. Er gehort zu den ersten offentlich-
rechtlichen Anstalten Europas, die einen KI-Kodex verabschiedet und ein KI-
Board etabliert haben. Mit berechtigtem Stolz kann der ORF auch auf den AiDitor
verweisen - eine zentrale KI-Werkzeugsammlung, die auch andere Medienhauser,
darunter die ARD, lizenziert haben. Vieles, was hier in meinen Uberlegungen folgt,
baut auf diesen Grundlagen auf.

Ich beschaftige mich seit mehreren Jahren intensiv mit den Auswirkungen von
Kl auf die Medienindustrie und dartber hinaus. In meiner Zeit im Vorstand der
ProSiebenSat.1 Media SE habe ich den Aufbau einer unternehmensweiten KI-Stra-
tegie nicht nur mitverantwortet, sondern aktiv mitgestaltet. Dazu gehorte ein kon-
zernweiter ,GenAl-Playground® als sichere Umgebung, in der alle Mitarbeiter:in-
nen mit Kl arbeiten konnten, ein ,Al Ambassador Circle* aus Kolleg:iinnen, die als
Botschafter fur den Umgang mit Kl in ihren Teams agierten, sowie eine Koopera-
tion mit der Bayerischen Landeszentrale fur neue Medien (BLM) fur Kl-gestutzte
Content-Entwicklung. Diese Erfahrungen mochte ich nun in die Kl-Transformation
des ORF einbringen.
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4.41 Der ORF-KI-Kodex: Eine sehr gute Basis

Der ORF geht die KI-Transformation aus meiner Sicht richtig an - erkennbar auch

am Anfang 2025 erstmals veroffentlichten Kl-Kodex. Dabei erscheint besonders

vernunftig, dass der ORF nicht den Versuch unternimmt, mit einer einzigen Re-

gel Uber alle Anwendungsfalle hinwegzugehen. Stattdessen unterscheidet er zwi-

schen einzelnen Bereichen (etwa redaktionellen und nicht-redaktionellen Berei-

chen), weil dieselben Mafstabe in beiden Welten nicht funktionieren. Auch das

entwickelte Ampelsystem hilft Mitarbeiteriinnen, eine konkrete Kl-Anwendung

schnell einzuordnen, also zu erkennen, wo sie eigenstandig agieren kdnnen und

N wo der Ermessensspielraum endet und eine zusatzliche Prifung notwendig wird.

»Es kann beim Einsatz ) . . . Lo .

von Kl kein Schwarz- Und mit dem Verstandnis als ,Living Document®, das quartalsweise Uberarbei-

WeiB3 geben kann. Wer tet wird, wird der Tatsache Rechnung getragen, dass sich diese Technologie zu
alles erlaubt, verspielt schnell verandert, um in einem statischen Regelwerk auf ewig festgelegt zu sein.

Vertrauen und handelt

gegen den ffentlich- Das deckt sich mit meiner eigenen Uberzeugung, dass es beim Einsatz von Kl kein

Schwarz-Weil3 geben kann. Wer alles erlaubt, verspielt Vertrauen und handelt

rechtlichen Auftrag.

Wer alles verbietet, fallt gegen den offentlich-rechtlichen Auftrag. Wer alles verbietet, fallt unweigerlich
unweigerlich zurtck.” zuruck.

(]

Angesichts der immer rasanteren Entwicklung in der Kl-Forschung halte ich
ein hoheres Tempo in der internen Anpassung fur geboten. Fur die Publikation
des Kodex ist die quartalsweise Evaluation richtig, um Transparenz gegenuber
Mitarbeiter:iinnen und Stiftungsrat zu schaffen. Zugleich braucht es aber noch eine
monatliche Bestandsaufnahme, in volatilen Phasen sogar einen wdéchentlichen
~Pulse-Check®. Warum dieses Tempo? Weil sich die technologische Entwicklung
aktuell in Wochen nicht in Quartalen bewegt. Anthropic veréffentlicht im Wochen-
rhythmus neue Funktionen fur sein Modell ,,Claude” mit deutlich erweiterten Fa-
higkeiten, OpenAl, Google und Mistral sind in vergleichbaren Zyklen unterwegs.
Was zu Beginn eines Monats nicht moglich war, kann zum Ende desselben Monats
bereits Standard sein.

Die Entwicklung von Kl bleibt dynamisch

In den nachsten Jahren wird die Entwicklung rund um agentische Systeme von
groBer Bedeutung sein. Bis Ende 2025 ging es vor allem um generative Kl, also
Systeme, die auf Anfragen antworten. Jetzt kommen KIl-Agenten ins Spiel, die
Aufgaben eigenstandig durchflhren, abschlieBen und ganze Workflows eigen-
standig automatisieren konnen. Daraus ergeben sich groBe Chancen, aber auch
Risiken, wie eine fehlerhafte Ausfihrung und neue IT-Security Gefahren. Eine De-
loitte-Auswertung zeigt, dass erst 21 Prozent der Unternehmen eine ausgereifte
Governance fur den Einsatz von Kl-Agenten etabliert haben.? Der ORF sollte hier
frlhzeitig eigene Anwendungsfalle identifizieren und schrittweise unternehmens-
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weit einfihren. Welche agentischen Use Cases tatsachlich Wert schaffen, muss
laufend neu gepruft werden.

Zusatzlich bin ich Uberzeugt, dass Kl samtliche Wertschopfungsstufen des Unter-
nehmens erreichen wird. FUr nicht-redaktionelle Bereiche wird Kl heute teilweise
zu sehr aus der Perspektive von Datenschutz, Urheberrecht und Geheimhaltung
gedacht. Das ist notwendig, greift aber zu kurz. Denn Kl ist in Vermarktung und
Verwaltung langst ein Wettbewerbsfaktor: Sie hebt die Effizienz, eréffnet neue Er-
[6smoglichkeiten und bietet eine Antwort auf das Tempo, mit dem sich Markte und
Kundenerwartungen verandern.

4.4.2 Funf Grundsatze fur die nachsten funf Jahre

Aus meiner Erfahrung mit derartigen Transformationen sehe ich funf Grundsatze
far die Strategie und den Umgang mit K, die aufbauend auf der bisherigen Rich-
tung im ORF fUr die nachsten funf Jahre gelten konnen.

ERSTENS: Je naher KI am Publikum eingesetzt werden soll, desto sorgfaltiger ist ihr Ein-
JE NAHER AM satz abzuwagen. Je weiter sie im ,Backend* wirkt, desto eher ist der Einsatz ge-
PUBLIKUM, UMSO . . . . . ..
rechtfertigt. Einen Automatismus gibt es weder da noch dort, letztlich missen
VORSICHTIGER . . .. . ..
die verschiedenen Anwendungsfalle einzeln gepruft werden.
ZWEITENS: Kl durchzieht alle Stufen der Wertschopfungskette, vom Newsroom bis zur
KI'MUSS Buchhaltung. Viele Routinearbeiten lassen sich automatisieren. Frei werdende
GANZHEITLICH Kapazitaten flieBen in journalistische und innovative Aufgaben, nicht zwangs-
GEDACHT WERDEN g .
laufig in den Personalabbau. Die Rolle des Menschen, der den KI-Output be-
wertet und freigibt, wird dadurch wichtiger.
DRITTENS: Selbst gebaut wird, wo es strategisch sinnvoll ist und wo am Markt keine -
BUY &BUILD idealerweise europdische - Alternative existiert. Zugekauft wird in strategisch

GEWAHRLEISTET

oY risikoarmen Fallen, mit klarem Vorrang fur europaische Anbieter und konse-
SOUVERANITAT

quenter Diversifizierung zur Minimierung von Abhangigkeiten.

VIERTENS: Von ,1st-Party“-Daten in der Programmsteuerung Uber CRM-Daten in der Ver-
DATEN ALS marktung bis hin zu Trainingsdaten im Archiv: Wer keine eigenen Daten hat,
STRATEGISCHES

ASSET hat keine Souveranitat und hat signifikante Nachteile im Einsatz von KI. Der
Umgang mit Daten gehort auf die strategische Agenda. Eine prazise und voll-

standige Daten-Inventur im ORF macht den Anfang dafur.
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FUNFTENS: Kl-Transformation gelingt nicht durch eine Task Force allein. Sie muss durch
VERANKERUNG IN Geschaftsfiilhrung, mittleres Management und Mitarbeiterinnen getragen
DER GESAMTEN

werden, mit klarer Vorbildwirkung von der Spitze. Wer Mitarbeiter:innen auf-
ORGANISATION . . .
fordert, KI zu nutzen, muss selbst sichtbar damit arbeiten.

4.4.3 Grundsatz 1: Je naher am Publikum,
desto vorsichtiger

Kl entfaltet ihr groBtes Potenzial in der technischen, logistischen und adminis-
trativen Unterstltzung von Redaktionen - und zwar nicht nur aus wirtschaftli-
cher Sicht, sondern auch aus einer Vertrauensperspektive: Wenn KI-Systeme im
Hintergrund fur Aufgaben wie Archivsuche, Bildrecherche, Datenanalyse, Unter-
titelung oder Schnitt eingesetzt werden, ist die Akzeptanz des Publikums hoch.?
Diese Anwendungen entlasten die Journalistinnen und Journalisten maf3geblich
von repetitiven Routineaufgaben, wodurch wertvolle Freirdaume fur tiefgrindige
Recherchen und aufwendiges Storytelling entstehen.* Hier wirkt Kl als Werkzeug
zur Qualitatssteigerung und unterstitzt damit den Public-Value-Auftrag, ohne die
journalistische Arbeit zu verwassern.

Sobald Kunstliche Intelligenz aber die direkte Schnittstelle zum Publikum bildet -
etwa durch vollstandig Kl-generierte Nachrichten, kiinstliche Stimmen oder den
Einsatz von Avataren —, schlagt die Stimmung des Publikums messbar in Skep-
sis um: Laut der Studie ,Mediennutzung 2035 ist das Vertrauen in menschen-
gemachten Journalismus signifikant héher als in maschinell produzierte Inhalte.?
Zudem sieht eine Mehrheit der Rezipient:innen im unkontrollierten Kl-Einsatz eine
Bedrohung fur Medien und Demokratie.®

~Der ORF muss Der ORF muss daher bei der direkten Publikumsansprache extreme Vorsicht wal-
bei der direkten ten lassen. Die ,Zeit im Bild“ kann nicht durch einen synthetischen Avatar mode-
Publikumsansprache
extreme Vorsicht walten
lassen. [...] Um diesen
Spagat zu meistern,
ist das ,Human-in- oder etwa bei klar gekennzeichneten Erklar-Animationen ist der Kl-Einsatz hin-
the-loop*-Prinzip als gegen gutzuheiBen.
Qualitdtsfundament
unerlasslich. Es darf
keinen pauschalen

riert werden, Radiosendungen nicht durch kinstliche Sprecherinnen, und histori-
sche Fotos dirfen nicht durch KI-generierte Symbolbilder ersetzt werden. In der
Verwaltung, der Kuratierung von ORF ON, der Herstellung von Schnittfassungen

Um diesen Spagat zu meistern, ist das ,Human-in-the-loop“-Prinzip als Qualitats-
fundament unerlasslich. Es darf keinen pauschalen Freifahrtschein fur Kl-Einsatz

Freifahrtschein fiir geben, stattdessen ist jeder Anwendungsfall individuell abzuwagen. Unterstit-
KI-Einsatz geben, zenswert sind KI-Anwendungen vor allem dann, wenn sie mittelbar oder unmittel-
stattdessen ist jeder bar zur qualitativen Verbesserung des journalistischen Produkts beitragen. Dabei
Anwendungsfall darf die Kl niemals die letzte Instanz sein: Die redaktionelle Entscheidungshoheit
individuell abzuwéagen.* . . . .

— und Gesamtverantwortung mussen zwingend beim Menschen verbleiben.
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4.4.4 Grundsatz 2: KI muss ganzheitlich
gedacht werden

Klnstliche Intelligenz darf nicht als isoliertes Textgenerierungs-Tool fir die Re-
daktion missverstanden werden. Eine KI-Strategie muss die gesamte Wertschop-
fungskette durchdringen — von der Redaktion Uber das Marketing bis hin zum
Vertrieb. Die ORF Strategie 2030 liefert hierflr bereits gute Ansatze, indem An-
wendungsfalle fur KI-Technologien nicht nur in den Redaktionen, sondern aus-
drucklich auch in der Administration zur Prozessautomatisierung und im Bereich
der Barrierefreiheit (etwa Kl-unterstitzte Untertitelung) gesucht werden.”

Ein groBer Hebel liegt zweifelsohne in der Befreiung von Routinearbeiten durch
Automatisierung. Belege prifen, Schichtplane erstellen, Beschaffungen anstofBen,
Reports generieren: vieles davon bindet heute Stunden, die sich kunftig besser
einsetzen lassen. Auch bei standardisierten, datenbasierten Programmen wie
Wetter, Verkehr, Borse, Sportstatistiken und Service-Informationen kann Automa-
tisierung zu groBen Produktivitatsgewinnen fuhren®

Es geht aber auch um Wettbewerbsfahigkeit, wie sich etwa in der Vermarktung
zeigt: In allen Stufen des Vermarktungsprozesses kann Kl unterstitzen. Sie hilft,
Werbekunden praziser zu verstehen, Neukundenpotenziale zu identifizieren und
Themenfelder zu priorisieren. Bei der Angebotserstellung lassen sich Preispunkte
besser erkennen und Sonderwerbeformen gezielter einsetzen. Auch der Blick auf
den Wettbewerb wird praziser: welche Budgets verschoben werden, welche For-
mate gerade gewinnen, wo sich Marktanteile bewegen.

»Die entscheidende Die entscheidende Pramisse des ORF - die ich auch voll unterstitze - ist schlieB3-
Prémisse des ORF lich die Reinvestition der gewonnenen Freirdume in Qualitdtssteigerung statt in
- die ich auch voll
unterstutze - ist die
Reinvestition der
gewonnenen Freirdume
in Qualitatssteigerung

reinen Personalabbau. Das durch Kl freiwerdende Budget und die zeitlichen Ka-
pazitaten sollen laut ORF Strategie 2030 explizit in weiterfUhrende Recherchen,
vertiefende Analysen und mehr Prasenz vor Ort flieBen. Besonderen Wert legt der
ORF darauf, dass ,die kreative Leistung in der Produktion audiovisueller Inhalte

statt in reinen und die redaktionelle Entscheidungshoheit weiterhin bei den Mitarbeiterinnen
Personalabbau.” und Mitarbeitern liegen.”
[

Dieses professionelle Urteilsvermdgen wird in einer von synthetischen Inhalten
gefluteten digitalen Welt zum unverzichtbaren Qualitdtsmerkmal und Differenzie-
rungsfaktor. Auch das Publikum fordert diese Kontrollinstanz massiv ein: Rund 85
Prozent beflrworten, dass KI-Einsatz in Medien stets von Menschen kontrolliert
werden muss.”© Letztlich ist es die Glaubwurdigkeit durch handwerkliche Inhal-
te - ,made by reporter intelligence*"" -, die das Vertrauen in 6ffentlich-rechtliche
Medien sichert.
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. Wo strategische
Wertschopfung und
kritische Prozesse
stattfinden, ist
,Selbst bauen‘ (Build)
existenziell, um nicht
zum bloBen Zulieferer
fur Tech-Giganten in
der Plattformékonomie
degradiert zu werden.

[...] Dieses ,Selbst bauen’

muss jedoch kooperativ
gedacht werden,

um Skalennachteile
gegenuber globalen
US-Plattformen zu

uberwinden.*
[ |
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Grundsatz 3: Souveranitat durch Buy and Build

Der Ansatz ,Buy & Build“ ist ein Pladoyer fur Pragmatismus. Absolute digitale Sou-
veranitat ist in einer global vernetzten Welt unmaglich, da groBe Unternehmen
unweigerlich mit internationalen Cloud-Anbietern und auslandischer Technologie
arbeiten mussen. Souveranitat bedeutet nicht, jede Technologie neu zu erfinden,
sondern Alternativen zu besitzen, die Datenkontrolle zu wahren und im Krisenfall
handlungsfahig zu bleiben.”? In strategisch risikoarmen Bereichen ist der Zukauf
(,Buy*) daher absolut legitim.

Wo jedoch strategische Wertschopfung und kritische Prozesse stattfinden, ist
,Selbst bauen” (Build) existenziell, um nicht zum bloBen Zulieferer fur Tech-Gi-
ganten in der Plattformdkonomie degradiert zu werden.” Kritische Basisinfra-
strukturen wie Sendeabwicklung oder Archive mUssen zwingend unter eigener
Kontrolle bleiben. Dieses ,Selbst bauen® muss jedoch kooperativ gedacht werden,
um Skalennachteile gegentber globalen US-Plattformen zu Uberwinden. Eigen-
entwicklungen von Softwareinfrastruktur sollten idealerweise in gesamteuropai-
schen Kooperationen stattfinden. Offene Lizenzen, gemeinschaftlich gebaute
Standards und Protokolle sichern langfristig die Souveranitat, wahrend proprieta-
re Infrastrukturen lediglich neue Abhangigkeiten schaffen."

Dort, wo Losungen zugekauft werden, sind eine konsequente Diversifizierung und
ein Vorrang fur europaische Anbieter essenziell. Angesichts der massiven Ab-
hangigkeit von US-amerikanischen Softwarelosungen (Cloud, Datenbanken, Se-
curity-Tools) missen zwingend Exit-Strategien entwickelt werden.® Européische
und Open-Source-Losungen belassen nicht nur die Wertschopfung in Europa,
sondern verringern auch die Herstellerabhangigkeiten. Die europaischen Daten-
schutzstandards konnen dabei als starkes Differenzierungsmerkmal und Wettbe-
werbsvorteil auf dem globalen Markt genutzt werden.

Grundsatz 4: Daten als strategisches Asset

In einer digitalen Okonomie, in der Daten die treibende Kraft fiir wirtschaftliches
Wachstum und Innovation sind, entscheidet der Besitz von eigenen Daten Uber
die Handlungsfahigkeit von Medienunternehmen’ (siehe dazu auch Kapitel 2.1.3
C). Das gilt in besonderem MafBe fur die Fahigkeit, eigene KI-Losungen zu betrei-
ben, weshalb eine gezielte Daten-Strategie notig ist, basierend auf vier Saulen:

1. Personalisierte Empfehlungsalgorithmen, wie sie fir ORF ON wichtig sind,
erfordern zwingend ,1st-Party“-Daten. In einem strategischen Daten-An-
satz sollen deshalb starke Anreize fir Nutzer-Logins geschaffen werden,” um
etwa die bestehende ORF-Zielgruppenlandkarte effektiv nutzen zu kdnnen.
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den wohl gréften
Fundus osterreichischer
Kultur und Information
dar. Dieses geistige
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und es muss sorgfaltig
abgewogen werden,
mit wem es geteilt wird,

sofern es geteilt wird.”
(]

EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

2. Gleichzeitig sind CRM-Daten unverzichtbar, um wettbewerbsfahig zu
vermarkten. Nur wer genau versteht, welche Kunden welche Inhalte und
Werbeumfelder aus welchen Grinden nachfragen, kann sauber bepreisen
und konkrete Vermarktungspotenziale heben. Ein neues Data-Manage-
ment, wie in der ORF Strategie 2030 angekindigt, soll hier fur die zielge-
richtete Nutzung in der Distribution und Vermarktung sorgen.®

3. Besonders wichtig im Kl-Zeitalter ist das riesige ORF-Archiv. Im Kontext
generativer Suche ist der Schutz dieses Archivs vor unerlaubtem Zugriff
wesentlich, stellt es doch den wohl groBten Fundus dsterreichischer Kultur
und Information dar. Dieses geistige Eigentum Osterreichs ist unbedingt
zu schitzen, und es muss sorgfaltig abgewogen werden, mit wem es ge-
teilt wird, sofern es geteilt wird. Dass sich daraus Erlosstrome erschlieBen
lassen, zeigen die Lizenzdeals von News Corp, Axel Springer und Hearst
mit OpenAl aus dem Jahr 2024. Fir den ORF kann das — wenn Uberhaupt
- nur unter klaren Bedingungen in Frage kommen: direkte Lizenzvereinba-
rungen unter Public-Value-Auflagen, technische Zugriffskontrolle gegen-
Uber nicht lizenzierten Modellen oder eine gemeinsame Verwertung Uber
die EBU. Vor allem aber geht es darum, dieses Archiv selbst zu nutzen. Ein
gutes Beispiel in diesem Zusammenhang ist das Innovationsprojekt ,On-
line Research Function® (O-R-F), bei dem eigene, vertrauenswurdige K-
Agenten mit multimedialen Archiv-Bestanden trainiert und in Dialogform
verfUgbar gemacht werden.”

4. Basis all dieser Bemihungen muss eine prazise Daten-Inventur sein, die
es im Bestfall erlaubt, Daten in Echtzeit nachzuverfolgen und zu nutzen.
Der ORF implementiert ein stringentes Metadatenmanagement, um Au-
dio- und Video-Inhalte besser auffindbar zu machen.? Die technologische
Infrastruktur und die Datenbasis zu besitzen oder zu kontrollieren, ist der
unverzichtbare erste Schritt, um interne Effizienz zu sichern und als souve-
raner Medienakteur zu bestehen.

447 Grundsatz 5: Verankerung in der

gesamten Organisation

Eine erfolgreiche Kl-Transformation muss von der Unternehmensspitze aus gelebt
und kann nicht nur von einer einzelnen operativen Arbeitsgruppe ausgearbeitet
werden. Sie bendtigt Verankerung auf allen Ebenen, mit klaren Rollen und einer
offenen Auseinandersetzung mit den Sorgen, die diese Transformation zwangs-
laufig mit sich bringt.?
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Kl muss Chefsache sein: Die Verantwortung fur die Kl- und Datenstrategie muss
direkt bei der Generaldirektion liegen. Sie muss die Transformation steuern und
glaubhaft durch Vorbildwirkung vorantreiben. Das mittlere Management agiert
als technologischer Ubersetzer. Fiihrungskréifte und Programmverantwortliche
bilden das Bindeglied, um strategische Ziele in den Arbeitsalltag zu Uberflhren.
Gefragt sind, wie BR-Intendantin Katja Wildermuth ausfuhrt, ,technologische
Grundkenntnis, ethische Urteilskraft, journalistische Erfahrung und den Mut, Effi-
zienzargumenten zu widersprechen, wenn sie Qualitat gefahrden“?

Um Silos zu vermeiden, fordert die ORF Strategie 2030 zurecht Al Literacy fir alle?
Dabei reicht es nicht aus, KI-Richtlinien von oben zu diktieren, da diese im Arbeits-
alltag oft als wenig hilfreich wahrgenommen werden.?* Es bedarf eines massiven
Aufbaus an Wissen durch konkrete, maBBgeschneiderte Schulungen (etwa Promp-
ting, Daten-Management, Urheberrecht) in der gesamten Belegschaft. Flankiert
werden muss dies zwingend durch eine offene Fehlerkultur, die es den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern erlaubt, KI-Werkzeuge in der Praxis angstfrei zu testen,
Fehler transparent anzusprechen und gemeinsam als Organisation daraus zu ler-
nen. Nur wenn Kl von der Spitze vorgelebt und an der Basis durch Befahigung und
Freiraume getragen wird, kann die Transformation nachhaltig gelingen.
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4.5 INTERNATIONALE WERTSCHOPFUNG:
NEUE ERLOSE FUR EINEN STARKEN
ORF

Um wettbewerbsfahig zu bleiben, steigt die Kostenbasis offentlich-rechtlicher
Medien seit Jahren kontinuierlich: Sportrechte werden teurer, hochwertige Fiction
kostet im Wettbewerb mit globalen Plattformen immer mehr, und der Aufbau einer
eigenen Streaming-Infrastruktur bindet zusatzliche Mittel. Auf der Erlosseite ist
dagegen der Spielraum mit den bestehenden Mitteln begrenzt. Die Haushaltsab-
gabe bleibt im besten Fall stabil. Der heimische Werbemarkt kann als Hebel auch
nur eingeschrankt genutzt werden. Eine aktivere Bearbeitung wlrde unmittelbar
zulasten der privaten dsterreichischen Medienunternehmen gehen, die selbst mit
erheblichen 6konomischen Herausforderungen kampfen.

.Ziel muss es sein, Neue Moglichkeiten liegen allerdings jenseits der Landesgrenzen. Ziel muss es

zusétzliche Erlése sein, zusatzliche Erldse international zu erschlieBen, ohne den 6ffentlich-recht-
international zu

lichen Kern zu beschadigen. Der ORF besitzt eine gute Ausgangssituation. Os-
erschlieBen, ohne den

- ) ) terreich ist ein Land, dessen Lebensgefuhl mit Alpen, Musik, Kulinarik und Kultur

offentlich-rechtlichen ) ) ) ] ] ]

Kern zu beschédigen. international eine besondere Anziehungskraft besitzt. Entsprechend gelten ,Uni-

- versum“-Dokumentationen auf den groBen Branchenmessen als Bestseller. ORF-
Krimis verkaufen sich GUber mehrere Kontinente. Das Neujahrskonzert erreicht jahr-
lich Millionen Zuschauer weltweit. Zusatzlich ist die internationale Vermarktung
des ORF heute bereits besser aufgestellt als vor einigen Jahren.

Was wir von anderen lernen kédnnen, und was nicht

Offentlich-rechtliche Rundfunksender weltweit haben langst erkannt, dass gute
Inhalte ihren Wert auch jenseits der Landesgrenzen realisieren mussen. Die BBC
geht hier mit gutem Beispiel voran. BBC Studios, die kommerzielle Tochter des
Senders, erwirtschaftet mit Content-Lizenzierung, dem Streamingdienst BritBox,
Formathandel und IP-Licensing inzwischen einen Jahresumsatz von mehreren
Milliarden Euro. Davon flhrt sie GUber 200 Millionen Euro als Dividende an die ge-
buhrenfinanzierte BBC zurlck.

Naturlich ist der ORF nicht die BBC, und er muss es auch nicht werden. Die BBC
verflgt Uber einen englischsprachigen Heimmarkt, 30 Jahre Aufbauarbeit im in-
ternationalen Vertrieb und eine Markenbekanntheit, die historisch einzigartig ist.
Lehrreich an den Erfolgen der BBC ist aber der Ansatz, der sie ermdglicht hat.
Offentlich-rechtliche Inhalte haben einen kommerziellen Wert, der weit Uber die
Erstausstrahlung hinausgeht. Auch wenn sich die Dimension des internationalen
Geschafts der BBC nicht auf Osterreich Uibertragen lasst, kann der strategische
Ansatz uns sehr wohl als Vorbild dienen.
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Naher am ORF liegen andere Akteure: ZDF Studios, die internationale Vertriebs-
tochter, vermarktet ZDF-Inhalte aktiv auf den groBen Programmmessen. Im Mit-
telpunkt stehen Crime und Dokumentationen, dazu kommen Kinderformate - also
genau jene Genres, in denen auch der ORF stark ist. France Télévisions hat 2024
Partnerschaften mit Amazon und Disney+ geschlossen, um ausgewahlte Inhalte
international zu platzieren. Es handelt sich dabei um einen pragmatischen Weg,
internationale Reichweite zu gewinnen, ohne eine eigene Plattform betreiben

,Daraus lasst sich
ableiten: Der Markt
fur internationale

Verwertung éffentlich- zu mussen. Auf sogenannten ,FAST-Channels® (kostenlosen, werbefinanzierten
rechtlicher Inhalte Streaming-Kanalen auf Plattformen wie Samsung TV Plus oder Pluto TV) machen
wéchst kontinuierlich. Broadcaster-eigene Kanale bereits 30 Prozent der meistgesehenen Inhalte aus.
Und der ORF hat alle ) ) . o ) ) _
Voraussetzungen, um Daraus lasst sich ableiten: Der Markt fur internationale Verwertung offentlich-
daran noch stérker rechtlicher Inhalte wachst kontinuierlich. Und der ORF hat alle Voraussetzungen,
teilzuhaben.” um daran noch starker teilzuhaben.

[

Der ORF und das internationale Geschaft

Aus meiner Erfahrung im internationalen Mediengeschaft und der Analyse der 6s-
terreichischen Ausgangslage ergeben sich funf Hebel, mit denen der ORF neue
Erlésstrome auBerhalb Osterreichs erschlieBen kann. Dafiir sind keine Millionen-
investitionen notwendig, denn alle MaBnahmen bauen auf Starken auf, Uber die
der ORF schon verfugt:

* Eine offensivere internationale Werbevermarktung, die Uber die beste-
hende AdAlliance-Partnerschaft hinausgeht

¢ Branded Content und Product Placement flr internationale Unterneh-
men, die Osterreich und seine Attribute als Umfeld schatzen

* Aktiver Formathandel statt passiver Lizenzierung

¢ FAST-Channels, Uber die sich eine niedrigschwellige internationale Pra-
senz aufbauen lasst

* Der strategisch weitreichendste Hebel: Osterreichisches Lebensgefiihl als
wirtschaftliches Asset zu positionieren, mit dem ORF in der Schlisselrolle

4.5.1 Internationale Werbevermarktung: GroBere
Stucke vom internationalen Kuchen

Durch die Vermarktungspartnerschaft mit der RTL AdAlliance hat der ORF bereits
eine wichtige Grundlage geschaffen. Erstmals ist das gesamte ORF-Werbeinventar
in TV, Radio und Digital fur internationale Werbekunden systematisch zuganglich.
Diese MaBnahme ist ein guter und richtiger Anfang. Der nachste Schritt in diese

KONKRETE PROJEKTE 131



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

Richtung ist aber dringend notwendig, weil sich der internationale Werbemarkt
mit einer Dynamik verschiebt, die wir in Osterreich nicht unterschatzen durfen.

Meta, Google, Amazon und TikTok kontrollieren heute zusammen mehr als 70 Pro-
zent des digitalen Werbemarkts in Europa. Paneuropaische Agenturen und globa-
le Werbekunden allokieren ihre Budgets programmatisch und landerUbergreifend,
immer mehr aus ihren Zentralen in London, Amsterdam, Paris oder Dublin. Wer dort
nicht physisch und personell prasent ist, bekommt bei der Verteilung das kleinste
Stick vom Werbekuchen. Es geht dabei nicht nur um Qualitat, sondern auch -
wenn nicht sogar mehr — um Sichtbarkeit.

Far einen Sender aus einem kleineren Markt stellt diese Dynamik eine ernstzuneh-
mende Bedrohung dar. Wie schon in vorherigen Kapiteln ausfuhrlich beschrieben,
sind die globalen Plattformen langst die scharfsten Konkurrenten der dsterreichi-
schen Medien geworden. Und das gilt selbstverstandlich auch und insbesondere
beim Thema Werbung: Um jedes Kampagnenbudget, das noch in klassische und
digitale Medien flie3t, wird heute hart gekdmpft. Wer in diesem Umfeld nicht aktiv
vor Ort um Anteile ringt, der wird schlicht Ubergangen.

Mein Konzept sieht daher vor, die bestehende Partnerschaft mit klaren Wachs-
tumszielen zu unterlegen und in den strategisch wichtigsten Hubs als ORF zusatz-
lich prasent zu werden. Das bedeutet erganzende Partnerschaften fir programma-
tische (automatisierte) Vermarktung, eine aktive Beteiligung an paneuropaischen
Vermarktungsallianzen dort, wo sie Effizienz bringen, und potentiell eine eigene
ORF-Prasenz an den zwei fir Osterreich wichtigsten Standorten, wie London und
Amsterdam. Der Aufwand ist Uberschaubar, der Ertrag kann signifikant sein: mehr
internationale Werbegelder, die in Osterreich und beim ORF landen.

Product Placement und Branded Content:
Neue Partner, neue Méglichkeiten

Erhebliches Potenzial liegt auch in Product Placement und Branded Content, vor
allem fUr internationale Unternehmen, die den dsterreichischen oder DACH-Markt
erschlieBen wollen. Diese Unternehmen suchen Umfelder mit Reichweite, also TV
und Streaming, weil sich dort nach wie vor ein groBBes Publikum erreichen lasst.
Streaming und immer mehr auch TV erlauben zusatzlich, Zielgruppen prazise zu
adressieren. Der ORF bietet dazu ein vertrauenswuirdiges Umfeld, was entschei-
dend ist im Markenaufbau. Osterreich als Premium-Markt mit hoher Kaufkraft ist
far diese Firmen besonders attraktiv. Aus eigener Erfahrung mit internationalen
Werbekunden weil3 ich: Solche Gesprache muss man aktiv suchen. Das Potenzial
ist da, aber von alleine realisiert es sich nicht. Gleichzeitig gilt: Solche Koopera-
tionen mussen rechtlich sauber abgesichert sein und zum o6ffentlich-rechtlichen
Auftrag passen. Einen Automatismus gibt es nicht, jeder Fall verlangt eine sorg-
faltige Prufung, weil auch hier die Glaubwurdigkeit entscheidend ist.
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Beim Branded Content geht es um Produktionen, bei denen Werbepartner einen
Teil der Herstellungskosten tragen, im Gegenzug fur eine klar gekennzeichnete,
gesetzeskonforme Integration. Daraus darf selbstverstandlich kein Qualitats-
kompromiss entstehen, im Gegenteil: Die scharfe Trennung von Redaktion und
Partnerintegration ist sogar das starkste Argument gegeniber dem Werbepartner.
Dass es diesbezlglich ohnehin Prazisierungsbedarf im ORF gibt, zeigt die aktuelle
Diskussion um ORF3-Produktionen, bei denen nicht ausreichend transparent ge-
macht wurde, wer an der Finanzierung beteiligt war. Der ORF kann hier auch inner-
halb des ORF-Gesetzes deutlich aktiver werden.

45.2 Content und Formate: Vom guten
Verkaufer zum aktiven Gestalter

Die Vermarktungstochter ORF-Enterprise leistet bereits solide Arbeit. 2023 wur-
den mehr als 2.100 Produkte in GUber 600 Deals lizenziert, an Kunden von ARD Uber
ARTE und National Geographic bis hin zu Netflix. SOKO-Krimiserien werden regel-
maBig an Kaufer auf mehreren Kontinenten verkauft. Die Substanz ist also da, der
Markt nimmt sie auf.

»Der ndchste zwingende Was sich weiterentwickeln lasst, ist die Art und Weise der Vermarktung. Heute
Schritt nach vorne arbeitet ORF-Enterprise (iberwiegend reaktiv: Kunden kommen, weil sie die Quali-
muss vom reinen

tat der Produkte kennen, und kaufen fertige Programme. Das volle Potenzial wird
) . dadurch aber noch nicht ausgeschopft. Der nachste zwingende Schritt nach vor-

Entwicklung fihren, und ) ) - )

swar mit Formaten. die ne muss vom reinen Produktverkauf zur Entwicklung fihren, und zwar mit Forma-

fiir den internationalen ten, die fUr den internationalen Markt gemacht sind. Die Devise lautet also: aktiver

Markt gemacht sind. Die Formathandel statt passiver Lizenzierung. Statt nur die fertige ,Universum*“-Doku

Devise lautet also: aktiver zu verkaufen, werden die Rechte an einem Format etwa so aufbereitet, dass ein

Produktverkauf zur

Form.athar')del s.tatt Broadcaster in einem anderen Land eine eigene Version davon produzieren kann.

233’\/” Lizenzierung.” Um noch einmal die Briten als positives Beispiel anzufihren: BBC Studios tut ge-
nau das mit ,Strictly Come Dancing® in mehr als 60 Landern. Und ZDF Studios
zeigt, dass auch mittelgroBe Sender diesen Weg erfolgreich gehen kénnen.

In der ORF-Enterprise mochte ich eine kleine, dedizierte Einheit von drei bis funf
Personen bilden, die gezielt internationale Formatentwicklung und eine entspre-
chende Angebotslegung betreibt. Das ist kostenguinstig umsetzbar, aber es geht
dabei um klare Verantwortlichkeiten und strategische Priorisierung.

Dazu kommt, wie in Kapitel 4.4.6 dargelegt, ein zusatzlicher Hebel: Wird das ORF-
Archiv Kl-gestutzt erschlossen, dann werden fast 70 Jahre Fernsehgeschichte zu
einem durchsuchbaren und lizenzierbaren Asset. Was heute ein Kostenpunkt ist,
wird so zur Quelle fir neue Formate und Erlose sowie fur internationale Content-
Partnerschaften.
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453 FAST-Channels: Internationale
Sichtbarkeit mit minimalem Risiko

Es gibt einen weiteren Weg, internationale Prasenz und Werbeeinnahmen aufzu-
bauen, der weder groBe Investitionen noch komplexe Lizenzverhandlungen ver-
langt: FAST-Channels, also Free Ad-Supported Streaming Television. Sie kosten
fast nichts und liefern trotzdem Reichweite und Daten. So wird die Marke ORF in-
ternational sichtbar gemacht, ohne das Budget zu belasten. FAST-Channels sind
thematische und kostenlose Kanale, die auf Plattformen wie Samsung TV Plus,
Pluto TV oder Tubi verfugbar sind und sich Uber Werbeeinnahmen finanzieren.
Der globale FAST-Markt wachst rasant, und immer mehr Broadcaster nutzen ihn
als internationalen Distributionskanal.

Far den ORF liegt hier eine attraktive Einstiegsoption: Das konnte etwa ein ,Uni-
versum Nature“-Kanal oder ein ,Austrian Classics“-Kanal sein, bestickt aus dem
Archiv, im Revenue-Share-Modell mit der jeweiligen Plattform. Der direkte Erlos
aus der Distribution und Werbung ware zunachst bescheiden, der strategische
Wert allerdings nicht zu unterschatzen. Internationale Markensichtbarkeit fur den
ORF entsteht daraus ebenso wie belastbare Daten zur Frage, welche Osterreichi-
schen Inhalte in welchen Markten Resonanz finden. So schafft sich der ORF ein
Experimentierfeld fur groBere internationale Schritte.

454 Osterreichisches Lebensgefiihl
als globales Wirtschaftsasset

.The Sound of Music“ — ein einziger Film hat Salzburg zur Weltmarke gemacht.
Heute ist der wirtschaftliche Effekt von Bewegtbild-Inhalten auf Reiseentschei-
dungen so klar messbar wie nie zuvor. Laut einer Expedia-Erhebung geben mehr
als die Halfte der internationalen Reisenden an, bereits einmal nach Konsum einer
Serie oder eines Films eine Destination gesucht oder gebucht zu haben. Filme und
Serien haben demnach Instagram, Facebook und TikTok als wichtigste Inspira-
tionsquelle fUr Reiseentscheidungen abgelost.

Was einzelne Produktionen diesbezlglich ausldsen kénnen, lasst sich anhand von
Zahlen zeigen. Nach der zweiten Staffel der Serie ,The White Lotus” stieg die welt-
weite Reisesuche nach Destinationen auf Sizilien innerhalb von 90 Tagen um rund
300 Prozent." Jeder dritte Frankreich-Tourist, der seine Reise einem Film oder ei-
ner Serie verdankt, gibt die Serie ,Emily in Paris* als Motiv an.2 Kroatien verbuchte
zwischen 2013 und 2018 rund 180 Millionen Euro zusatzlichen Tourismusumsatz,
weil Dubrovnik in ,Game of Thrones” als Drehort fur die Hauptstadt King's Land-
ing diente.® Und Sudkorea hat sich seit ,Squid Game* Uber die K-Pop-Welt hinaus
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zum kulturellen Reiseziel entwickelt. Die Korea Tourism Organization baut eigene
Squid-Game-Formate, ihre Kampagne ,Escape to Korea — BETTER RUN* sammel-
te binnen Wochen Uber 370 Millionen Views.*

Osterreich kennt diesen Mechanismus aus seiner eigenen Geschichte. , The Sound
of Music* sorgt auch 60 Jahre nach der Produktion noch immer daftr, dass rund
300.000 Menschen pro Jahr gezielt die Salzburger Originalschauplatze besuchen.
Der Film ,Amadeus* hat Vergleichbares fir Wien als Musikhauptstadt bewirkt. Und
far die Gegenwart gilt: Der in den obigen Beispielen beschriebene Mechanismus
wirkt heute schneller und intensiver als je zuvor, weil Streaming globale Reichwei-
te in Wochen statt in Jahrzehnten herstellen kann.

Osterreich als Lebensgefiihl - die alpine Natur, die Wiener Kulturszene, die Kuli-
narik, das Musikerbe und die Lebensqualitat — ist dabei besonders in Asien auBBer-
gewdhnlich attraktiv. Osterreich verzeichnete 2024 insgesamt 3,37 Millionen asia-
tische Ubernachtungen, mit zweistelligen Wachstumsraten aus China, Japan und
Sudkorea. Alle drei Markte liegen damit noch deutlich unter inrem Niveau vor der
COVID-Pandemie. Das Potenzial nach oben ist also erheblich, und es hangt direkt
mit medialer Sichtbarkeit zusammen.

Der ORF als Schllisselakteur einer
osterreichischen Content-Strategie

Der ORF ist der mit Abstand gréBte Produzent von Inhalten, die Osterreich inter-
national sichtbar machen. ,Universum“-Dokumentationen zeigen Osterreichs Na-
turschatze in Kinoqualitat. Viele Fiction-Serien sind in Salzburg, am Wolfgangsee
oder in Wien angesiedelt. Was hier produziert wird, pragt das Bild Osterreichs in
der Welt. Diese Inhalte sind Programm und gleichzeitig Standortmarketing fiir Os-
terreich, mit einer Wirkung, die weit Uber klassische Werbung hinausgeht.

Mein konkretes Vorhaben ist der Aufbau einer Kooperation zwischen der ORF-En-
terprise, der Osterreich Werbung und der Austrian Business Agency, die diesen
Zusammenhang strategisch nutzt. Gemeinsam werden Produktionen identifiziert,
die zugleich ein hervorragendes Programm und internationales Standortmarke-
ting darstellen. Die Produktionskosten werden geteilt, die internationale Ausspie-
lung koordiniert.

Damit werden die folgerichtigen Lehren aus Erfolgen wie der ,Universum“-Reihe
gezogen. Ein Film Uber das Salzkammergut tut, wenn er strategisch vermarktet
wird, mehr fur Osterreichs Bild in der Welt als jede klassische Werbekampagne.
Die Chance und die Herausforderung liegen nun darin, diesen Effekt systematisch
herzustellen, anstatt ihn dem Zufall zu Uberlassen.
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4.6 MOGLICHE VARIANTEN DER
ORGANISATIONSSTRUKTUR

Variante 1. Aktuelle Aufstellung / Verlangerung des Status Quo

GENERALDIREKTION

PROGRAMM- RADIO- KAUFMANNISCHE- TECHNIK-
DIREKTION DIREKTION DIREKTION DIREKTION

Variante 2: Info-Direktion anstelle der bisherigen Radio-Direktion

GENERALDIREKTION

PROGRAMM- INFORMATIONS- KAUFMANNISCHE- TECHNIK-
DIREKTION DIREKTION DIREKTION DIREKTION

Variante 3: Digital-Direktion anstelle der bisherigen Radio-Direktion

GENERALDIREKTION

PROGRAMM- COO/DIGITAL- KAUFMANNISCHE- TECHNIK-
DIREKTION DIREKTION DIREKTION DIREKTION

Variante 4: Mischvarianten bzw. Abwandlungen
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ANMERKUNGEN UND QUELLEN

Kapitel 1

1

2 Diesen Vorschlag habe ich bereits 2018 im
Buch ,Change the Game* ausgefuhrt: siehe
etwa Kapitel 12 Punkt 1, Kooperation statt
Konkurrenz*. Vgl. ebd., S. 286ff

Kapitel 2.1

1 Vgl Fidler: Maschine brennt

2 Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 12

3 Vgl. lwersen: Hass und Deepfakes

4 Vgl. Huamani/Ortutay: Landmark trial

5 Pichler: Social-Media-Sucht

6 Vgl. Brodnig: Protokolle der Skrupellosigkeit

7 lwersen: Hass und Deepfakes

8 Vgl. Andree: Krieg der Medien, S. 109

9 Vgl. Fidler: Werbevolumen 2025

10 Vgl. Lickerath: EU genehmigt RTL die
Ubernahme

11 Vgl. Schwan: Google-Suchdeal mit Apple

12 Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S. 87

13 Vgl. Udris et al: Mediennutzung 2035, S. 9

14 Vgl. Fidler: ORF Haushaltsabgabe

15 Vgl. Dobusch: GroBbaustelle ORF ON

16 Vgl. Udris et al: Mediennutzung 2035, S. 57

17 Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.8

18 Vgl. Puppis et al: Dialogfunktion, S. 5

19 Vgl Kollinger: Architektur der Wertschopfung

20 Vgl. Kollinger: Unsichtbarer Druck

21 Vgl. Kollinger: Architektur der Wertschopfung

22 Vgl. OpenAl: Partnership with Axel Springer;
Vgl. Microsoft: Axel Springer and Microsoft
expand partnership

23 Umso wichtiger ist es - nach der Logik von
Verwertungsgesellschaften - auch im Kl-Zeit-
alter Copyright-Entgelte fir die Urheber zu
organisieren.

24 Der VOP warnt bereits eindringlich vor der
Bedrohung der 4. Saule der Demokratie.

Vgl. Fidler: Maschine brennt

25 Vgl. Dobusch: Wider die 6ffentlich-rechtliche
Tragheitsvermutung

26 Vgl. lwersen: Hass und Deepfakes

27 Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,

Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S.270

S. 252ff
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28
29

30

31
32

33
34

35

36

37
38
39
40
M

42
43

44
45

46

47
48
49
50

Vgl. Dobusch: Verhaltnis ORF & Private

Siehe dazu die Ausfihrungen zur
,Crowding-Out-These" in Udris et al:
Mediennutzung 2035, S. 43

Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S.19

Vgl. Puppis et al: Dialogfunktion, S. 14

Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S.20

Vgl. ebd., S. 125

Vgl. WEF: Global Risks Report 2026, S. 64;
Vgl. Gadringer et al: Digital News Report
2025,S.96

Vgl. Dobusch: Von Sendern zum offenen Oko-
system

Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S.79

Vgl. ebd, S.10

Vgl. Iwersen: Hass und Deepfakes

Vgl. Durnova: Alternativen zu Social Media
Vgl. Kollinger: Unsichtbarer Druck

Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.10

Vgl. Udris et al: Mediennutzung 2035, S. 56

Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.99

Vgl. WEF: Global Risks Report 2026, S. 33

Georg Pichler schreibt in einer ,Standard*-
Kolumne: ,Verbesserungen auf wirklich freiwil-
liger Basis sind nicht zu erwarten. Es halt aber
die Verantwortlichen bei Snapchat, Instagram,
TikTok und Konsorten niemand davon ab, ihre
Plattformen durch die Férderung sehens-
werter Inhalte anstelle von Clickbait-Kurzclips
und KI-Slop interessant zu machen.” Pichler:
Social-Media-Sucht

Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S.54-77,211-238

Vgl. ebd, S. 153

Vgl. ORF: Hassnetzwerk auf Instagram
Kollinger: Architektur der Wertschopfung

Vgl. Dobusch: Wie digital souveran ist der ORF

Kapitel 2.2

1

Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.10

Vgl. ebd., S. 95

Vgl. ebd; Vgl. Litschka et al: KI und Medien-
vertrauen, S. 40

Vgl. Maurer et al: Fehlt da was?, S. 3
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27
28

29
30

31

32
33
34
35
36
37
38
39
40

Foresight-Umfrage zitiert in Fidler: ORF Haus-
haltsabgabe

Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.32-46

Im ORF Jahresbericht 2024 ist von durch-
schnittlich 1,2 Mio. Zuseher:innen die Rede,
im Jahresbericht 2025 nur mehr von 1,1 Mio.
Vgl. ORF: Jahresbericht 2024, S. 64; Vgl. ORF:
Jahresbericht 2025, S. 65

ORF: Strategie 2030, S. 21
Vgl. Fidler: ORF Haushaltsabgabe

Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.10

Vgl. Puppis et al: Dialogfunktion, S. 5-8
Litschka et al: KI und Medienvertrauen, S. 40
Raml et al: Mediendiskursstudie Wien 2025, S.7
Vgl. Litschka et al: Kl und Medienvertrauen, S. 41
Vgl. ebd, S. 45f

Namlich 77,4%. Vgl. ebd, S. 48

Ebd, S. 49

Vgl. WEF: Global Risks Report 2026, S. 64

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 12f

Vgl. WEF: Global Risks Report 2026, S. 10

Vgl. ebd

Vgl. ebd, S. 24

Vgl. ebd, S. 29

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 13

Vgl. Maurer et al: Fehlt da was?, S. 1

Vgl. Buhler/Imboden: Wie rechte Parteien
in ganz Europa gegen offentlich-rechtliche
Medien vorgehen

Vgl. ebd.

Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S. 150f

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 12

Vgl. Buhler/Imboden: Wie rechte Parteien
in ganz Europa gegen offentlich-rechtliche
Medien vorgehen

Vgl
Vgl
Vgl
Vgl

Maurer et al: Fehlt da was?
ebd, S.7

ebd, S. 20

ebd, S. 13

Vgl. ebd.

Vgl. ebd, S.19

Ebd., S. 20

Ebd.

Vgl. Fidler: ORF Haushaltsabgabe
Maurer et al: Fehlt da was?, S. 20
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Kapitel 3

13
14

15

16

Habermas: Strukturwandel der Offentlichkeit,
S 67

Vgl. Milborn/Breitenecker: Change the Game,
S. 270ff

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 16

Dobusch: Verhaltnis ORF & Private

Bartl: ARD-Chef Florian Hager

ORF: Strategie 2030, S. 16

Vgl. ebd.

Vgl. Udris et al: Mediennutzung 2035, S. 58

Vgl. Gadringer et al: Digital News Report 2025,
S.30

Vgl. Dobusch: GroBbaustelle ORF ON
Vgl. Kollinger: Architektur der Wertschopfung

Vgl. ebd. Dasselbe sagt im Wesentlichen
Viktor Mayer-Schonberger, zitiert in Milborn/
Breitenecker: Change the Game, S. 44

Vgl. Dobusch: GroBbaustelle ORF ON

Vgl. https://www.semrush.com/blog/google-
ai-mode-seo-impact/ (20.5.2026)

Milborn/Breitenecker: Change the Game, S
266-307

Vgl. Puppis et al: Dialogfunktion, S. 1f

Kapitel 4.1

1
2
3

ORF: Programmirichtlinien, S. 12
Gadringer et al: Digital News Report 2025, S. 8
Udris et al: Mediennutzung 2035, S. 55

Kapitel 4.2
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Nel

10
1

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 16

Vgl. Dobusch: GroBbaustelle ORF ON
Vgl. Wrabetz: Leadership, S. 5

Vgl. ZDF: Algorithmen im ZDF

Vgl. Binder: Luft nach oben

Dobusch: GroBbaustelle ORF ON
Vgl. ZDF: Der Comments Slider

Vgl. ORF Jahresbericht 2024, S.135;
Vgl. ORF Jahresbericht 2025, S. 139

Vgl. ORF: Nutzungsbedingungen ORF-Konto;
Vgl. ORF: debatte.orf.at Infos und Hilfe

Vgl. Puppis et al: Dialogfunktion, S. 11
Vgl. ebd, S. 32
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13
14
15

Das zeigt etwa das Beispiel des ARD-Zu-
kunftsdialogs aus dem Frihjahr 2021. In einem
Online-Dialog von Uber 3.800 Menschen, der
lediglich moderativ unterstutzt wurde, zeigte
sich eine konstruktive Gesprachsdynamik.
Projektleiterin Anne Gottwald bemerkte:
LAuch bei Meinungsunterschieden wurde
Uberwiegend sachlich miteinander diskutiert,
polemische AuBerungen waren in der Minder-
zahl.” Groger: Der ARD-Zukunftsdialog

Durnova: SoMe Alternativen fur Kinder
Vgl. Krei: ,Mediathek” war einmal
Vgl. Niemeier: Schluss mit Wildwuchs

Kapitel 4.4

1

EBU/BBC: News Integrity in Al Assistants,
S.3,14

Bayiates: Agentic Al is scaling faster than
guardrails

Vgl. Litschka et al: Kl und Medienvertrauen,
S.19

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 72
Vgl. Udris et al: Mediennutzung 2035, S. 7

Vgl. Litschka et al: KI und Medienvertrauen,
S.55

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 72

Vgl. auch Priller-Gebhardt: Vertrauen bewah-
ren

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 72

Vgl. Litschka et al: KI und Medienvertrauen,
S.?

Priller-Gebhardt: Vertrauen bewahren

ANMERKUNGEN UND QUELLEN
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12
13
14

15
16
17
18
19
20
21

22
23
24

Vgl. Dobusch: Wie digital souveran ist der ORF
Vgl. Kollinger: Architektur der Wertschopfung

Vgl. Dobusch/Heimstadt: Offene digitale Infra-
strukturen

Vgl. Dobusch: Wie digital souveran ist der ORF
Vgl. Letta: Much more than a market, S. 22
Vgl. Dobusch: GroB3baustelle ORF ON

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 7

Vgl. Kollinger: Unsichtbarer Druck

Vgl. ORF: Strategie 2030, S. S. 74

BCG berichtet beispielsweise, dass 46 Pro-
zent der Mitarbeiter:innen in KI-Transforma-
tionsprozesse Sorgen um ihre Jobsicherheit
haben, und dass 45 Prozent mit Personal-
Reduktion im mittleren Management rechnen.
Vgl. Bedard/Beauchene: Al Transformation Is
a Workforce Transformation

Priller-Gebhardt: Vertrauen bewahren
Vgl. ORF: Strategie 2030, S. 72
Vgl. Udris et al: Mediennutzung 2035 S. 139

Kapitel 4.5

1
2

Expedia: Introducing Unpack '24

CNC: Erhebung zum Einfluss audiovisueller
Werke auf Frankreich-Reisen

Ministerium fur Tourismus und Sport der
Republik Kroatien: Game of Thrones-related
tourism brings €180m to Croatia

Jhoo: KTO brings ,Squid Game' to life for
foreign visitors to Korea

139



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

LITERATURVERZEICHNIS

Andree, Martin: Krieg der Medien. Dark Tech und Populisten ibernehmen die Macht.
Campus, 2025

Bartl, Marc: ARD-Chef Florian Hager: ,Die Buchstaben sind nicht das Battlefield der Zukunft*
In: Kress, 13. Februar 2026. https://kress.de/news/beitrag/152166-ard-chef-florian-hager-die-
buchstaben-sind-nicht-das-battlefield-der-zukunft.html (20.5.2026)

Brodnig, Ingrid: Instagram: Protokolle der Skrupellosigkeit. In: DerStandard, 18. Marz 2026.
https://www.derstandard.at/story/3000000312969/instagram-protokolle-der-skrupellosigkeit
(20.5.2026)

Buhler, Dennis/Imboden, Priscilla: Wie rechte Parteien in ganz Europa gegen 6ffentlich-
rechtliche Medien vorgehen. In: Republik, 2. Juni 2025. https://www.republik.ch/2025/06/02/
wie-rechte-parteien-in-ganz-europa-gegen-oeffentlich-rechtliche-medien-vorgehen
(20.5.2026)

Bayiates, Andy: Business and IT leaders report Al agents are scaling faster than their
guardrails. Deloitte, 24. April 2026. https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/emerging-
technologies/ai-agents-scaling-faster.ntml (20.5.2026)

Bedard, Julie/Beauchene, Vinciane: Al Transformation Is a Workforce Transformation. BCG,
4. Februar 2026. https://www.bcg.com/publications/2026/ai-transformation-is-a-workforce-
transformation (20.5.2026)

Binder: Stiftungsrat Dobusch sieht beim ORF-Generaldirektor ,noch Luft nach oben®. In:
Horizont, 3. Februar 2026. https://www.horizont.at/medien/news/orf-stiftungsrat-dobusch-
beim-orf-generaldirektor-gibt-es-noch-luft-nach-oben-100777 (20.5.2026)

Centre National du Cinéma et de I'Image Animée (CNC): Erhebung zum Einfluss
audiovisueller Werke auf Frankreich-Reisen (Impact du cinéma et de la fiction TV sur le
tourisme en France). 2023. https://www.ifop.com/wp-content/uploads/2024/01/cnc-impact-
du-cinema-et-de-la-fiction-tv-sur-le-tourisme-les-trois-volets.pdf (20.5.2026)

Dobusch, Leonhard: GroBbaustelle ORF ON. In: Neues aus dem ORF, 8. Janner 2026.
https://steady.page/de/neues-aus-dem-orf/posts/212872ec-eb8a-4930-8a09-
392bb8aabc33 (20.5.2026)

Dobusch, Leonhard: Zum Verhaltnis von ORF und privaten Medien. In Neues aus dem ORF,
26. Marz 2026. https://steady.page/de/neues-aus-dem-orf/posts/d3450910-cd1d-4ddb-
9198-e7b31ae2efdé (20.5.2026)

Dobusch, Leonhard: Von Sendern zum offenen Okosystem. Zur Reform und Zukunft
des offentlich-rechtlichen Rundfunks. In: Journalistik, 1/2024. https://journalistik.online/
ausgabe-1-2024/von-sendern-zum-offenen-oekosystem/(20.5.2026)

Dobusch, Leonhard: Wider die 6ffentlich-rechtliche Tragheitsvermutung. In: WRINT: Wer
redet ist nicht tot, 23. Janner 2026. https://wrint.de/2026/01/23/wider-die-oeffentlich-
rechtliche-traegheitsvermutung/ (20.5.2026)

LITERATURVERZEICHNIS 140



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

Dobusch, Leonhard: Wie digital souveran ist der ORF? Interview mit Cornelius Granig.
In: Neues aus dem ORF, 30. April 2026. https://steady.page/de/neues-aus-dem-orf/
posts/073ac2bd-3a09-41c6-aa37-9ac299b2f684 (20.5.2026)

Dobusch, Leonhard/Heimstéadt, Maximilian: Offene digitale Infrastrukturen Grund-
voraussetzung fur demokratische Resilienz und wirtschaftliche Souveranitat. 4. Marz
2026. https://digitalrechte.de/news/offene-digitale-infrastrukturen-grundvoraussetzung
(20.5.2026)

Durnova, Anna: Wir sind den Kindern Alternativen zu Social Media schuldig. In: DerStandard,
3. April 2026. https://www.derstandard.at/story/3000000315230/wir-sind-den-kindern-
alternativen-zu-social-media-schuldig(20.5.2026)

Expedia: Introducing Unpack '24. The Trends in Travel From Expedia, Hotels.com and Vrbo. 8.
November 2023. https://www.expedia.com/newsroom/introducing-unpack-24-the-trends-in-
travel-from-expedia-hotels-com-and-vrbo/ (20.5.2026)

EBU/BBC: News Integrity in Al Assistants. An international PSM study. 21. Oktober 2025,
https://www.ebu.ch/research/open/report/news-integrity-in-ai-assistants (20.5.2026)

Fidler, Harald: ,Maschine brennt* bei Osterreichs Medien, warnen Privatsender. In:
DerStandard, 17. Marz 2026. https://www.derstandard.at/story/3000000312671/maschine-
brennt-bei-oesterreichs-medien-warnen-privatsender (20.5.2026)

Fidler, Harald: Werbevolumen 2025. 2,7 Werbemilliarden aus Osterreich an Google und Co,
sieben Prozent Minus fur Medien. In: DerStandard, 18. Februar 2026. https://www.derstandard.
at/story/3000000308988/27-werbemilliarden-aus-oesterreich-an-google-und-co-7-
prozent-minus-fuer-medien (20.5.2026)

Fidler, Harald: 46 Prozent wiirden fir Ende der ORF-Haushaltsabgabe stimmen. In:
DerStandard, 3. Marz 2026. https://www.derstandard.at/story/3000000310654/46-prozent-
wuerden-fuer-ende-der-orf-haushaltsabgabe-stimmen (20.5.2026)

Gadringer, Stefan et al: Digital News Report 2025. Detailergebnisse fiir Osterreich.
Fachbereich Kommunikationswissenschaft Universitat Salzburg, 2025. https://
digitalnewsreport.at/wp-content/uploads/2025/06/DNR_2025_170625.pdf (20.5.2026)

Groger, Anne: Der ARD-Zukunftsdialog. In: Zebralog, 31. August 2021. https://www.zebralog.
de/zebrablog/der-ard-zukunftsdialog (20.5.2026)

Habermas, Jirgen: Ein neuer Strukturwandel der Offentlichkeit und die deliberative Politik.
Suhrkamp, 2022.

Huamani, Kaitlyn/Ortutay, Barbara: Landmark trial accusing tech giants of harming children
with addictive social media begins. In: PBS News, 9. Februar 2026. https://www.pbs.org/
newshour/nation/landmark-trial-accusing-tech-giants-of-harming-children-with-addictive-
social-media-begins (20.5.2026)

lwersen, Sénke: Christian Ulmen. Social-Media-Plattformen lassen Hass und Deepfakes
laufen. In: Handelsblatt, 27. Marz 2026. https://www.handelsblatt.com/meinung/
kommentare/christian-ulmen-social-media-plattformen-lassen-hass-und-deepfakes-
laufen-05/100210301.ntml (20.5.2026)

Jhoo, Dong-chan: KTO brings ,Squid Game' to life for foreign visitors to Korea. In: The Korea
Times, 16. Oktober 2025. https://www.koreatimes.co.kr/lifestyle/travel-food/20251016/kto-
brings-squid-game-to-life-for-foreign-visitors-to-korea (20.5.2026)

LITERATURVERZEICHNIS 141



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

Kollinger, Stefan: Die Architektur der Wertschépfung und Plattformdkonomie im Zeitalter
der synthetischen Medien. LinkedIn, 1. Februar 2026. https://www.linkedin.com/pulse/die-
architektur-der-wertsch7%C3%B6pfung-und-im-zeitalter-medien-kollinger-hdhlf/ (20.5.2026)

Kollinger, Stefan: Der unsichtbare Druck. Linkedin, 23. Februar 2026. https://www.linkedin.
com/pulse/der-unsichtbare-druck-invisible-pressure-deeng-stefan-kollinger-rvqof/
(20.5.2026)

Krei, Alexander: ,Mediathek” war einmal: So ristet sich das ZDF fur die Zukunft. In DWDL,
7. Marz 2025. https://www.dwdl.de/nachrichten/101670/mediathek_war_einmal_so_ruestet_
sich_das_zdf fuer_die_zukunft/ (20.5.2026)

Letta, Enrico: Much more than a market. Empowering the Single Market to deliver a
sustainable future and prosperity for all EU Citizens. April 2024. https://european-research-
area.ec.europa.eu/documents/letta-report-much-more-market-april-2024 (20.5.2026)

Litschka, Michael et al: KI und Medienvertrauen. Mediennutzung und Medienvertrauen
in Osterreich im Spannungsfeld von KI und Sozialen Medien. RTR, 2025. https://www.
rtr.at/medien/aktuelles/publikationen/Publikationen/Publikationen_2025/Studie_KI_
Medienvertrauen2025.pdf (20.5.2026)

Luckerath, Thomas: Vorbehaltlos: EU genehmigt RTL die Ubernahme von Sky Deutschland.
In: DWDL, 22. April 2026. https://www.dwdl.de/nachrichten/106258/vorbehaltlos_eu_
genehmigt_rtl_die_uebernahme_von_sky deutschland/ (20.5.2026)

Maurer, Marcus et al: Fehlt da was? Perspektivenvielfalt in den 6ffentlich-rechtlichen Nach-
richtenformaten. Institut fur Publizistik, Johannes Gutenberg Universitat Mainz, 2024. https://
www.researchgate.net/publication/377721606_Fehlt_da_was_Perspektivenvielfalt_in_den_of-
fentlich-rechtlichen_Nachrichtenformaten (20.5.2026)

Microsoft: Axel Springer and Microsoft expand partnership across advertising, Al, content
and Azure services. https://news.microsoft.com/source/2024/04/29/axel-springer-
and-microsoft-expand-partnership-across-advertising-ai-content-and-azure-services/
(20.5.2026)

Milborn, Corinna/Breitenecker, Markus: Change the Game. Wie wir uns das Netz von
Facebook und Google zurickerobern. Brandstatter, 2018.

Niemeier, Timo: Schluss mit Wildwuchs: ZDF vereinheitlicht Marken und Auftritt. In:
DWDL, 6. Mai 2026. https://www.dwdl.de/nachrichten/106374/schluss_mit_wildwuchs_zdf_
vereinheitlicht_marken_und_auftritt/ (20.5.2026)

OpenAl: Partnership with Axel Springer to deepen beneficial use of Al in journalism. 13.
Dezember 2023. https://openai.com/index/axel-springer-partnership/ (20.5.2026)

OREF: debatte.orf.at Infos und Hilfe. https://debatte.orf.at/stories/infosundhilfe/ (20.5.2026)

ORF: Hassnetzwerk auf Instagram aufgedeckt. In ORF.at, 20. Marz 2026. https://orf.at/
stories/3423979/ (20.5.2026)

ORF: Nutzungsbedingungen ORF-Konto. https://konto.orf.at/nutzungsbedingungen
(20.5.2026)

OREF: Jahresbericht 2024. Marz 2024. https://zukunft.orf.at/rte/upload/2025/
veroeffentlichungen_nach_orf-g/orf_jahresbericht 2024 _pdf.pdf (20.5.206)

OREF: Jahresbericht 2025. Marz 2025. https://zukunft.orf.at/rte/upload/2026/
veroeffentlichungen_gem_orf-g/orfjahresbericht2025.pdf (20.5.2026)

LITERATURVERZEICHNIS 142



EIN SOUVERANER ORF VOM MARKTFUHRER ZUM MARKTMOTOR =

ORF: Programmrichtlinien. Allgemeine Richtlinien des Osterreichischen Rundfunks (ORF)

flr Programmgestaltung, Programmerstellung und Programmkoordinierung in Horfunk,
Fernsehen, Onlinediensten und Teletext. 15. November 2005. https://der.orf.at/unternehmen/
leitbild-werte/programmrichtlinien/orf-programmrichtlinien102.pdf (20.5.2026)

ORF: Strategie 2030. Eigenverlag. November 2024.

Pichler, Georg: Social-Media-Sucht: Das desastrose Silicon-Valley-Sittenbild. In:
DerStandard, 1. Marz 2026. https://www.derstandard.at/story/3000000310000/social-media-
sucht-das-desastroese-silicon-valley-sittenbild (20.5.2026)

Priller-Gebhardt, Lisa: Vertrauen bewahren durch Inhalte ,made by reporter intelligence®.
In; #MTMA40, 31. Marz 2026. https://blog.medientage.de/vertrauen-bewahren-durch-inhalte-
made-by-reporter-intelligence (20.5.2026)

Puppis et al: Dialogfunktion von Public Service Media. Impulse einer Zukunftswerkstatt fir
die Medienpolitik. Agora Digitale Transformation, Februar 2026. https://agoradigital.de/wp-
content/uploads/2026/02/26-02-09_Studie_Dialogfunktion-von-PSM.pdf (20.5.2026)

Raml, Reinhard et al: Mediendiskursstudie Wien 2025. Mediennutzung und
Informationsverhalten. Stadt Wien, 2025. https://www.digital.wienbibliothek.at/wbrup/
download/pdf/5693900 (20.5.2026)

Ministerium fiir Tourismus und Sport der Republik Kroatien: Game of Thrones-related
tourism brings €180m to Croatia. 02.12.2021 https://mint.gov.hr/news-11455/game-of-
thrones-related-tourism-brings-180m-to-croatia/22812 (20.5.2026)

Schwan, Ben: 20 Milliarden US-Dollar im Jahr: Google-Suchdeal mit Apple kann weiterlaufen.
In: Heise.de, 3. September 2025. https://www.heise.de/news/20-Milliarden-US-Dollar-im-
Jahr-Google-Suchdeal-mit-Apple-kann-weiterlaufen-10630033.html (20.5.2026)

Udris, Linards et al: Mediennutzung 2035. Studie zur Zukunft der Informationsmedien. fog
- Forschungszentrum Offentlichkeit und Gesellschaft / Universitat Zarich. https://www.foeg.
uzh.ch/dam/jcr:df34e922-ed51-49ea-a60a-496a2cc00748 /foeg_Mediennutzung_2035 fin.
pdf (20.5.2026)

WEF: Global Risks Report 2026. World Economic Forum, 2026. https://reports.weforum.org/
docs/WEF_Global_Risks_Report 2026.pdf (20.5.2026)

Wrabetz, Alexander: Leadership. Die digitale Transformation managen. Konzept zur mittel-
und langfristigen Entwicklung des ORF als 6ffentlich-rechtliches Medienunternehmen. Juli
2021.

ZDF: Algorithmen im ZDF. 18.03.2025. https://algorithmen.zdf.de/ (20.5.2026)

ZDF: Der Comments Slider. Public Spaces Incubator. 07.03.2025 https://www.zdf.de/
unternehmen/dein-zdf/public-spaces-incubator-prototyp-comments-slider-100.html
(20.5.2026)

LITERATURVERZEICHNIS 143



MARKUS BREITENECKER
EINSOUVERANERORF -

ANNEX:
CHANGE
THE GAME




14"

IOSNBYUDIPIJN "0O0qaoe,] jne uduorssmysiq Ioyosnrjod uddom
OpUNAIL J)[& USISI[ISA PUN ISPIIM UISE[QId)[L] PUN UI[[PNPsse
ur o1[z3o[d YOIS USPUY 91IAISSATAU] YOSHI[OJ IY21ydsaS jrwrep
sem ‘Uaqey SUNUYY JUISY pun uaqey U2qa3a81aY udje(] U)sdjeA
-11d 21T J[[e 2IS SSBP 9Z)ISIUD UNMIIWQ IIS() UIYDIZ UdIIZIMY
USp JIIM SSEP ‘SUN WIdpUnNM pun 3z3d( IIM UYAS 1I0(]
“JI2TUOIR UNJ U3y uouado
USIYI YOBU SEP pun J[[0I 10, IYI UT UIS[[e UOA }Se] [[eq Iop Wap jne
‘ua80za3 poj[oIdg SOJOIYds U Jne YDIPISWUN ISeJ UIPIJN pun
YnIod pun — jneqagyne [a1dg souadio zued ure Uaqey 1§ UIPINM
Uy U3y TP U. JYITU UIYISIIA SNE [OIS IS SSBP ‘0 JYOTU IST ST
‘uauwrwoyod proyeIds Iyt yne Jyoru el purs usnaN (T UdydsIaqn
sem)d edong ur 1ok 9Tp UaqeY 197 USZUES I3SATP UT UUS(J ey
1ST “UIYOSIMNZEOM [OBJUTS ULIDIALIIY TP ‘PUIS Toqep pun udjey
U8y S1p Uk JYOTU JIYPI[PUNSI] JI[[e UI JA[AIdSITIA Uanau ud)
-une[od g a1p YOIS SSep ‘STUIUUNIF (] "UI[AIS FundnjIon Inz
INJep UDI0JIUID)-SIOYWESHIDWNY IS0[u2)soy yosnyelrd inu
UWIOPUOS ‘USWWONOYBU JYOTU WIIQRUIYDR]A UdJ[e US§0I3 udp
pun ‘purs USULIONIB[J-YO3[, JNU WIIPUOS ‘USYDLW UIIPIA IYOTU
1e3 B o1 [ToM ‘U2JUUQY UJIDISUE JYOTU SNBINOWI(] UIUIFIS Iop
ul pun JeyosafuIdy uaydsnsIewInol ‘Usuddo Wi Uduld 1S Ssep
‘uoqne[S nz woanbaq Jem s "US[OM US[AIdSIIWI JTS [IOM UIJIOM
PR sjne 28nazyIop) udjung us[ood a1yl snerd sgun( usyostyyed
-WAS 9SAIP SSEP ‘U UIP NZ PUNDIO[IIA JeM ST "PUIS UISYOeMIF
d)IpuNyIYe( 10qn URSI[21dg UISSIp pun JopuIIIe)s SINSI(T YOS
-nenjowap 19p edoing ur wap jne uaqesaq prayR1ds e 2qassep
Jne yoIs A3[[eA UODI[IS WP SNe USIPIA US[IISIP SIp SSep ‘Uaurow
NZ JPIIOIA Jem UPIAN pun niod sedoinyg uoa IO 1o

Zuanyuoy Jjeys
uonyesadooy ypinp anisuagjoudban aydsiedoina auiz

N3IZNVYITIV NIN3N 310 :SY3I1dNYSIA IHL 1dnYSIA ‘ot

X3aNNV

@ 1a1RISpURIg

NY39043X0N4NZ 319005 ANN X0043D¥4 NOA ZLIN SYA SNN HIM IIM

JNYD IHL IONVHD

4INDINTLITHE SNNYYW | NYOGTIW YNNIY0D

'UBCeY JYOI[AUBHQIBA BLOT SH8I] S8 JIM [YOMJO
‘1s1 uagal|geb [janpje pun gewabllaz yoljunelsis
sep ‘,awer) ay) abueyd*“ sayong Us1Sse}iaA

JIW pun ulog|iy BUULIOD UOA sap ujaudey

191p U1Z)3| Uap sne Bnzsny ule uspuabjo4 W



9vi

35013 U2QRY q[EYSIp pun — LISI[[OIIUOY IS 1P ‘QIOMIQNIIAN 1P
PIIM JOUDBMYDS OSWN “PuUIs 1S 19§§013 9 "udwIyau nz [ojIq Wwnz
20UBY)) 1P ULIIPUE ‘UIZINU NZeP JYDITU §JQIr) ISP UJINP 21
I9qQy ‘UdIdI[NJeIS NZep USUY] USpIoM IIM Pun ‘Uapiom goid pun
UISYDBM UDUUQY 1S :Udqey Nz 3[0J1 ‘U}0qIaA Jyotu edony ur ist
S A3[TeA WOOI[IS WP sne udjuesin) uap nz sedoany sTUIBYIIA Sep
UIUONU JQIAIYISaq T1938)SIA "US[[0S UYSUIN US[[)TeY] US[eIIIp
JIW TS TM UDIANNRQIP JANYSGIOMIQIION UISSNUW USWYIUIQN
UOUWLIOS[Y 21YI INJ SUNJIOMIUBIIA USWIYIUINU() SSep Taquiep
1ILI9Jo1 ULIdISTUTWISYRYDISIIIAN dUISINAP A UIPIOY2qsqIamaq
139\ U0A Sunge], JoUT Jne YONIqsuu] ul 108e)saA UdJJaI) I\
"ULIRSSTWTIOY]
1P 2)[193IN QJIYIdg JYDI[IeR)S qNe[IaU) Ud)[eY NZ Pue] Wl
9[BIIUAZ STP WN ‘Ud)JBY JUYDAIIA Uaqesqy ue Sruom nz o(ddy
31S JIp ‘UIIPIOJYORU UIONA)S UapIelIN €1 a[ddy uoa ud[[os
U] JIp PUN ‘UIIND)S OIN UIUOI[[IA 0ST JIS [[IM UOZRWY UOA
“Je] UQSSO[YDsagsne P[Ie[y] WOA IJIIqUY 2I9pUE OS pun JYneyid
orddy J1ur 98811197 SAISNXD YOIS I9 [IOM UIYBZ UIUOI[[IA £66
ssnw wwodeny) 1a1ja1nz-a1ddy 19 "18nz1oasq uspiom sddy
918000 :JyoepPIdA IOp — pUBISJNIJ WP Jne PIOIPUY W)SAs
-sqatnag-auoydirewrs wap jrw 3[3005) JYa)s UNU ey }3NZI0Adq
udjeynsay-3urddoyg uap 19q 9j0qaduy auadia }sijodouoy-yong
I9p oM quuniqagjne oIng USPIBI[IN Th‘c UOA dJeng aurd
913005y ars jey YOI[ZIY] 1931y 1oydstedoina 2oy Iop ULIdI
-yemag STe YOIS JYA1s [eraqry 1] yoru ayr 3Seyaq Sunqraryosny,
TP YOOp — [oSSTLIF UOA POOMIIPU[) ITBD) TP JO IS JUUIU UBJA
"UueYy UISQ[SNE UISLIY PUN UIZINIS ISINNUIINY PUNJA WIYI
SN JIOA\ SOUDS[eJ UL SSep ‘gIom 1P ‘Nel] JOUId UdZ)eS U39
-1oqn g uap 1w JYPLIdS JIS pun UNIUYDSIF ZINY PUIS dIeBE]
uonerd oIyl IouSISI(] USYDSIUBP WU UOA IPIdS She PIapy
sounid uro )3eI1) 193e)S9A "UISSIW UI)[BY UBIEP ISWOIMIN-AJ]
-[eA-UODI[IS JIp Yone yoIs ssep pun — }q13 uppday so ssep Jnerep
WYoIsaq  I1o8e1sop  AUJRIZIR[N  ULIRSSTUIWIONSQIOMIGNIM-NT

X3aNNV

A1 38T uapIomad jsuadsadyoaryog wnz A3[[eA UOOI[IS WI 1P
‘ua803jus neIj AUId YOIS JWIWA)S WP pPUN — UdQeY UN) NZ UIJ|
-odouojy W 9 IIM SSBp QUDBSIB], TP ISYIRUNZ IST B(]
U UTYISYIAIUTY
UIUIQY U2)SUIPIIYDISIdA Jne 3[0doUoIA USeN3Ip 19p Je)I[edy Iop
a1p ‘uaduniarnSay uap 19q Jurep pun — plarJ Suike[d 94T WP
¢ PIoJ[o1ds uspeIan“ wap yoeu JunIopio] I9p 19q JIM Ud)Ie)S
“JowpImag Jjomz pun Jpo [a31de] arp puIs wa(J
“W)SAS SYDIIYIII-YDIJUIPQ SB(J :2IUUQY U0V ISSEINORS Iop sne
[BUWISITP YoNE I3Q. SUN DPINM J[ONIIMIUS UOTIN[OAIIUIIPIIA 9)Z13]
3T INJ Sep ‘UdUUISIq WAISAS UIS JNe SUnN IIM U)J[0S SUINLI]
"s[eIdeY] $3SAIP [19], USJIOMZ WIT $3 1qI3 NZep IFe[Yds
-10A Ieed urg ‘usaistradooy pun uspurmiIaqn jdwBNZUSLINYUOY]
USIPJA| US[EO[ dIP puUn UJZUSIL) J[BUOIRU USIPIJN uaydsted
-0INd JIp UI)SSNW NZe(J "UIPIom [PISow usuonesouu] aydsred
-0INd — SUDJIOMZ — JTWEP ‘UIYDISIUD WNey IpInm e ]
"JIBP[Id S[a)IdeY] SISAIP [19], US)ISIO Wl
uapIam d8BYDSIOA U)SSHYIIM J1(J "USIPIIN uaydsredoins ur uorn
-BAOUU] JNJ WNeY YONe UL JJRYDS JIWL (] "UIPIdUYISIq NZ Udqey
WMOYI21JsFUNUTISIA] TP INJ 1S AP I[191I0A TP PUN UISWIQ NZ eIy
-SUOTAOUU] 2IYI dUYO ‘US[[2ISYDI[3 U USP dIS AP “USIPIN
uonau A1p INJ UPSY onau AJIUId S 2)yonelq Inje ‘uadIos uagd
-un3urpag AYdI[S I pun ud[oy aFeorydg Iourds sne pajIdg
sep edoing ur uew ssnuw sudysiyg :Sundurpaqpuniny A
‘[0QoH ToIP UYDS JIAN $1IoTUOT)
-uny 9z)oH pun ssef J0A ZjnydS pun a1eydsjeAL Iop ZInyos M
U9LIaA\ PUN UIZ)BSpunIn) uaydsredorna yoru sa ssep ‘os [21dg sep
UBW JIOPUE JTAA :19$S9q YOOU JOPO — [91dS SUT IOPIIM BT JUITIOY
ST\ $SNBIAY JIOPIIM UONENIIS IISATP SNe UB JUWIIOY A
“uapumyPaINnz 19pa1dsuaneyog rowiuoue
19[[0A udjdures[yeAA UT YoIS UdSSNUI IO "US[[OS U[YBZIqQ UdU
-OT][BPY AIYT TS SIM “UISSTM IYIUI JYITU 9IS PUN UJIOMR TP
PIPD UIy Yo11z30[d USJBIAIPBIUT[UQ IYT SSBP 959) 131059q US[[IS



Lyl

Z)esw() 9)I91IdUS IOp JYOIU PUN UPUNY IOP [Ye7Z P JYOIU IS
YeUOSIIMUIR(] JOP USUOISN,] UIP U UDI[IYBJOD) :UIZ)ISUR YD1
-SQI9MIQ)IOA SEP UONE SSNW Bp pun — Udje USP Sne UISpuos
‘UdZJBSWI() USP Sne JYOIU OIS U)SNIYdaI asaxdney 1
“WIYRUIQN UIPILI[[TJA 6T WN 1S JOOIOE,] STe ‘UIqIRIA S1zJuny
ywr euwnar a81zuim aurd Jem ddysieypn "9139] YosI], Udp jne Injep
UQPIBI[IIA $9°T 9[3005) S[e ‘Ozjeswi) wney 9)Jey dqn]Nox Yoo
"UIPIOM UINLIYDSIIQN UI[PMYDISZIBSTI() JJUIUTISI] UUIM UIPIOM
ATPYE INU 9PIQUA 1P JIep JZId( :udpiam Ynidad uawyeusaqn
USUSP QB “UIIPUE )IIMUI[[PMYDS JIP UL SSNUI SUSIF "U[OIM
-JU2 UIPOYIDA NU IINYSGIIMIQIIIAA TP YoNe UISSIUT “UIYDIq
OS[e UOZBWY PUN 00qade,] 9[3005) U0A [0dOUOA TP UR [[IM
“UdUUQY UIPIIM YII[IYE)oS
9IS J0A2Q JNE IS UJNEY Pun UIPIIM §JOI3 IS SSEP UISSIM [OOU
15Q[oS ATIP I0A2q TIQIIMIQIIA HYYISUSN Jop sauoydirewrg pun
1ondwo)) a1p Jne SYOIqUSIUQY SIIYT YUep USUUNID 1S :OPIBIA
2IYT I2QN SI[[e UOZBWY pUN J00Qade] 9[3005) UISSIM [DI[SnZ
JYOIZUB IOS() IYIW WNIPIIM SeM — UI[[PIS NZ Y0ooqade] jne
JUUOD) USAISN[YXd PUN UISIQ “UIYNUIAQ YOIS AP “‘UIPUNY INJ 9
PIIM JOATIEIIIR OSWN JBy Y00qade I9s() JYIW 3 :eIPIIA [eIO0S
19q IPPPONIIMZIN 1P PUIS NIe)S SIOPUOSIY 4o, JSIUOUOIT TP
1QI2IYDS ¢ USPIIM JUBUTWIOP ISPIIM IpInm Junj 1op dury :uaddoys
WOTU AP[OPINIIMZION 1P IpInMm ‘UIFe[(dsIozZ NZ S19[S000) Juny
ur 975005) IM BULIL] JUIT ‘ZUIIIMYUOY INZ puelsqy Uap yorSel
0S UIOJIOMId pUN — UJUIJ[ IOSSOq UUUQY USWIYILIOZ[Y Uuassap
‘PIIM JOPUIMIIA [O1A UJe(] UANT Jourds uaom JopN “udje( Iyou
[OOU JIWOS Pun IdS() IYIW JWWONq ‘Ue I[OIA Jey ey Iasn
J[OIA IOM TISIqUY WAUIS 19q JYOBJA] JIWEP PUN UISSIAA TIS() YOIS
UQWIUIES P[OPOBAPII] PUN -YIIMZION IOP YU :Jeydsiim
-ZURUL] 19PO -]O 2IP BMI9 S[@ U[a3ay UIISpUER [orU Jeydsiiim
-ud)e(] JIp JATUOTIUNJ ‘UIQILIYISAq Tomz [23idedy] Ur aIp
"UYD2Iq NZ BWLIY
-oiny Jaurd J0dOUOTAl SEp JIM ‘YOBJUID OS JYIIU IST UIFeYISIoZ

X3aNNV

NZ Peyds)IIMUdle JOp Ul PWLIL] dulq :2))ey uaqadodnz so 10
UUIM 1SqQ[as Yoo ,"Ue 0S JYJTU S[[ejuapal yorur Inj yois jynj
s« :819qI¥oNZ UOA JIOMIUY (T , sUdqey [0odouoIA UId 31§ ssep
9IS UdQNE[D) ;Y00qa0.,] NZ JATIRUI[Y U $3 )QID) "UIUWIYDU
SOIOPUE UId PUN UNEY NZ 0INY SISAP UIIQUJNE 9JNIT UIPIIM
Uuep ‘UINLq 0JNY SIP[JOP UI TS UUIAA ZUIIINUOY [d1A UdQeY]
I[[2ISIYOINY "qIIMIGIIIA UIYDD Iaqn dpal YO ‘uarrodajed]
12QN JYOTU dpal YOI« :zuly 19 2)3nJ ‘Ud}IOMIUE NZ ULI0Z)eY
UQUIPAIYISIOA UT IYINSIdA 319qQIXONZ S[Y , ;UdP[PWIUL UULP
yorwr o1 uuey PNpoid uddrIomydo[3 waydeMm 12q UIq Udp
-9LIJNZ JUYITU Y00qade] W DT UUIA "UdJNey AAdYD) UdUId YOI
uuey uuep 9Yo1u uyr Sew yor pun 9Ing JydIu 1I21U0IR{UN) 19 pun
QJney pIoJ UdUId UOT UUIA“ :NZeP TP PUN _;JUdLINNUOY
19)g013 IyJ IsT I9p\ “ 8107 [LIdy wr ssaxduoy-§N wr 319q1axony7
IRy 213e1) BM)9 WeYeID A3SpUI] 9Jouploadqy 19 "UINNI[0g
UOA JYIY dUId pun Jem SIPueISNZ IR -I1S0[OUYII], INJ
3uniar3ay sewreqQ UI I9p NA\ WIJ, 9IM 0SUIQd 121 UI§JOID)
Iop 3unde[yosiaz dIp }I9PIOJ YS) USP UT ININSU] SIIBIN
uadQ se(q :uaypaids Inyep dIp UWIWWINS UOA IYINY dzUe3 dUTd
1q18 ST ;USJRYDS NZ I2)AIqUY JIOPUR INJ UDURYD) IOPaIM wWn
9[odouoIA 219YnI a1M UZe[YdsIaz yoejure uadunyeisjodouoiy
I2IYL SJyoIsadue UoOZewly pun I[3005) 00QIdE] UBW UUEY

iuabe|ydsiaz yoeyula Jyd1u uozewy yooqasre4 ‘a|600o uew uuey

"YoRJUId JYOIU FUNZ)9SW) AP

381 9493 oj0doUOTA STeIZIP W $9 UUIM [OOP — ZJeS JAYJeJUId UTq

' PIIm 110mdazye JUITU J[op -oUI[UQ Iop UT YoNe ‘Udqel] U)0qIoA

oM USJYD3 9P UT IIM SEM ‘SBP SSBP ‘US[[2ISNZIdYDIS IS [917 se
UIAYDIS Nz dzjespunin) 1p 1a8eisop J3es ‘wnrep Y8 sg

,"0D pun 9[3005) InJ udyens Iop punis

-IOWUTH JI9p IsT se(J "Sun}IOMIUBIIA 2I9PUOSI] JUT USWYIUIUN)



8yl

ST "JYOTU JOZISP SEp JITUOIPUNJ STXeIJ JOP UI JOqQY“ TIFeypuIpy
BLIRJA] UI[EMUBUQIPAJN }Ses ¢ [eIINaUIUYDd) [0S JUYDIUIIPIN
sep 93esa8 IowWII IeMZ JeY UBRJN“ "UIPINM J[ONOIMIUD USIPIA
1y edoing ur a1p ‘ud)fey UPSY AP U IYDIU USIPIJA ISAP OIS
ssep Jey so UASUMIIMSNY UATJESOU JUD[OM ‘UIGILIYDSIq Udqey
IIM "USIPIUWIUISSBIA] UOTIUYI(] JI[[8 YdoeU PUIsS 9qN[NOX Jne uau
-ompyunysunpyaydurg pun -Aerdojny o1p pun pagysmaN J00qaoe]
SB(J :USWYUIUNUIIPIIA 1S puts uapnpoididner] uaiyr ur yooq
WAUUQY U2Ja1} SUNPUIQIIA Ul UIPUNAL] JIW PUN UIPE] SOJO0]
pun SO3PIA IYI I3s() AP JNe PUIS UIWLIOFIE[J UI[I3], USJIOM UT
IeMz dqN[ NOX pun 0oqade, ssep 1810z yorpynjsne apinm junjy
[o31dey] U] JYDSIUIIPIIA] SEP IST AN NOX "MZq 2[S005) pun J00qade,|
UOA 9I9pU0SIqSUT SUNIANMIANY IOp Ul d[[aIsneq 3gjo1d IMZ a1

udwyaulaqn bunliomiuesdp 1513y UIYDI|IUIJOII\

, uaneq Nz UdAT)
-BUID)Y “Qouey)) TP YOOU UIGeY] JIM “UYDI[WLU UIP YO] 'Sne [[0A
JYO2ISQIIMIGIIOM JOSUN ISId IIM UIZINN :UdSes apInm Yol 1qy
"U9I2T[N321 0S YONE UOZBUIY YOOQaIB, O[S005) IIM UISSNW UULP
‘Uoqey Unj NZ INNIJSIJU] IS[[AIZUISSI JTW SO IIM SSEP UI[[2ISISOJ
IIM UUIA\ jUSeTds Nz 9)0qaduy auddre wn ‘Snudd yre)s edoinyg
Ul IIM pUIS IOPQ ;ONIg IUID OIM INP[NIISEIJU] US[IIZUISSI
IOUID UOTAIdE WI UOYdS JIm pur :a8ex a1p ist uny ‘39301q uadung
-UIpag 211eJ WISPUOS JYONBIGSSTW JYITU JYIBA] 1Y aYoNg-[3000)
JTp eM]0 ssep ‘uassedyne uassnur Im pun JEYOIMIUD uradoayaren
NZ YOIS Jey Jnesep suI(J JoP [I3], U2 Joqe — uadomaq Jnerep yoIs
uuey Jopaf pun Uo uapal InJ IeMZ JOUIUT Sep IST UNN INPNIs
-eIJU] UAYDSISAYd Jo19SUN JIUT JIM UDYORW SB(T "US[[ISIAYDIS [
INJ YONIg UUTR I9s3Ip Nz Juedny Udp WIIPUOS ‘UINeq UIGIULRP
UQJIOMZ UDUID JYOTU UBWU PIIM UUERP Yoy MONIF UL I9PO [euey
-19SSeMQY USUId INU UBW UUIA “ :UdYaS3 Jyo1U yoou sSurpIoe —

X3aNNV

UQPLISUTH USYIR)S NZ UOA UIPUNII] dUTY YD 3[eIdqIT SYISISSBP]
STe — 193e)$9 YJ2I3TRIA] ULIBSSTUIIIONSQIIMIGIIIAN IYOQUI JIOM OF
"UAYONLIQSSTUI dP[NPOIJ

UauagIo axy1 InJ 3yo1u Sun[[3s[odouoyy SIYI TS JIUrep ‘UdYdeW NZ
TeqpUIPNe UdJUILINYUOY UOA JJ[BYUTUSIPIIA WIS USUIMZ
[one UOZBWY PUN Y00qade] 9[3000) JUUQY UBJ "U[PPIIsIaqN
NZ Udje ULIYI JUWBS)W ‘WISPIOPNE IdS) PUN UIUII] J00qade]
UOA SNWTLIOSY WIOA YI9MZIIN] SI[BIZOS SINIU UIS ‘UJI213yonInz
9[3005) UOA 9)19MSSUNIYRJIF TP JNE UULP JUUOY SUIYISLWYING
aNAU JUTY :UIZINUIQNZIIW IS UIQNLId NZ UdIPUL ‘UIFUIMZ IIS
pUnN UIBIUYDP YD) SAYDIPUIPQ s[e < Aymn orqnd« spe uawr]
-A3][eA -UODI[IS U3GOI3 JOp USWIILIOZ[Y 1P [oNe [[PNIUAS pun
Udje(J USP SNEB ISSTUIUUNIF 1P NZEP ISSNUI UBJA "UISSL[NZ JNeIep
19)21qUY 2I9PUE YONE SSNUW )Z)1S9q 1S Tom — [932193 1y najserjuy
Inz uednyz 1op pIm 110 :UOHENIUNWWONI[I], I9PO USWYIUI)
-UnAI31uy ‘USUYRQUISTH M ‘Udgeyds a[odouoyy aydIInjeu a1p
‘UIYDIIOIdQSYRYDISIITA US[[QUONIPRI) SNe UewW Juudy [oidstog urg
"UQ[2ISNZIAY] IOPIAIM QIOMIQIIIM UNTNYDII[SOIN PPN IOMZION
1P 7101} 83 9qeS 191(J UIGOID) IOP USUOIPUNJUISY USP UI Yone pun)
“U9R[UDSIOA INYSQIIMIGIIAN

dUDSTUBYLIdUWE IFIUID JIM ‘UIUUII) dqN]NOX UOA 3[S005) JUUOY
UBJA "PIIM 133[12qN JIDZISP YDTOINURL] UT 1M UIJRYDS MNIIMZIIN
9[BIZOS SPUAIAISI[EALI [IP OS PUN USUUII) JOPIIM wreideisu] pun
ddysyeyan ©{00qaoe,] 2JUUQY UBA :JJFEYDS US[I], USISUI[ USNoU
USp I9)UN YOSNeISNeuIe(J UIP INJ U5y 93Uda1)s UBW UUIM U
-uapyoeu Sunde[ydsiay U IaqN SNBYDIND UBUI UURY SUIOMZ,
“US[LIYDS USMDO[FWLIR[Y 1P UIINYSQIIMIGIIIAN USP 19q U)[[OS
UUBp UI[YeZ NZ IZJBSUWI[) 9}IOMSUIUUIU JUYO USWYIUIANUN) UTd
INJ USUOI[[I[A] 1IopUNY 2I2IY9W ST J1910q BWLIL]-YDJ], dUId I9pO
puts 131[19J9q USWYIUINU) NIBISUILP [OMZ UUIA ‘USYIIZdq NZ
astaxdyney] a1p yone I9PO UIWNJOAUSIR(] SEP JNE UIIPUOS ‘Z)esu)
TSP JNe JYITU UI[[PMYDS TP DIBM UIZIRYISNZAR Sep JMUII[SOIN
QuT{ JopUR[ BWLIL] JOUId 19q 1P ‘U] UB ISSBJA P UIIPUOS —



6l

one 98NIZYIIAN ISIIP SSep UIYDPS Nz SUNJIOMIUBIIA )UIesdd
2IosuUN Jjejsue ‘uoneq Nz AZNIZYIIN ‘UoyesaS urrep Inu Juny
-IOMJUBIdA 2I9SUN UdQeY JIIA\ ‘Udqey uayasad Snual j101q jyoru
3un}IOMIUBIDA 2ISUN IIM SSEP ‘UdQRY JYORWIS IIM UIP IO[UYd]
915013 19 :ukuI0)) UYO( I0JeUdS UOA dFer] AP Jne I 9)9}I0M
-jue @107 [UIdy ‘II We Jeudg-g) Wap JoA SULIEIT] WIUISS U] :IST
UOI}IOMIUBIIA J9)I0IQIDA S9 TP D)[eYU] 0P INJ JOOqade] Ssep
‘sneypinp  S10qIaNonZ IR JOUD-Y00qade] IYdIS 12qe(
‘(Juny 1ondey] ayars) usprom
uaprayodsjud nyorr uaurddi[iyg usp Jne UM LIqeydsQT usjradeosd
-SNE JIp Pun PIIM USP[IW S JOMPUSIT SSep Jnetep YoIs ISSe[IoA
pun ey U] AP Y00 JYIIPUIFOIIA — FUNPUWNI[IIA I9PO SSe
UOA USUUNIF WIQ BMI — JYONLIq UIYISUIA UBW OA “JIIYoS
qeroa yone pim — epuededorq oydsIISLIONId) M — UUEY WY
qeroA ZUdSI[PIU] JYDIPISUNY W UBUI SBA :19)SOY [oIA NZ JYOTU
o 93ue[os — 119)[J )[eYU] QEIOA UOYDS UIYIUYO J0O0qade NIels
oM ‘groz TrIdy ‘o1 wre ssa13uod[-§) WP I0A SULIEdF] WAUIAS 12q
819qInONZ NI OTD-Y00Qo.] BM)D ILIYISIq OF IST UdYDe
nz JI[Iq SO 1M ‘UIZJISYDIND JIOM OS PUN UIQIYId Z)I$I5) WNZ
SpIepuelS-AIUNWWO.) USUIFIO IYI 1S WIPUT ‘USWWIONNZIOANZ
Suniarn8ay 19YdISa[ OIS UIYONSIOA )19 UAUID IOP Jny :I[[OI
-pddo@ aure 1oqep USRIds 3SQ[S 2qNINOX PUN JOOGIB]
31 YorpSowrun JydI[YOS YoSLIoJes
-TUe3I0 PuN [[PIZUeU 1Oy JAIYI UdFePUT Sep JOP UI QUIJOIdg
INJ UOIENIIS U PUN — ISQ[OS Anenjowd(J Jop Juniopuemisjun
a1p ‘el ‘voneurIoJUISI(] ‘SUNQIIA\ UOA SUNUYDIIZUUY IPUS[Y)
9Z}9H pun ssef] ‘uaSnT Iy JunyreisioA 1eSos pun uyey d191j :udq
-aLIYdsaq YoIIYNysne upoyidey UapuayaSIayIOA USP UL JIM UdqQeY
QUOIZ OIS YOBU WNEY JISIJSIYDAI JISAP 1P QW[qoId 1]
‘Sunyreraqiop
ur SunppSay aydI[UYE oule ISI Yoronjuer] uf J39[Iyne udjeyuy
ud[e3a[[I UOA UIYDSQT SEp USIPIJA UI[BIZOS Sep LIynjodura zjas
-93s3unziosyoinpzioN 91ITNNSIP SIJAOIIUOY Sep ZI0T BMID Jey

X3aNNV

PUB[UISINA(J :OUONSIdA )SId $9 1qI3 UdJeR)S UDURZUId UI INN
wney UdIQ[YN] WI [PIPYIIUPIW OIS UdFoMIq pun IS
-JSUDI(J-NTUYDI], UTAI sTe U5 o1 "ufeday auray Jed uadodury so
1qI3 ‘puISs IO[[OASTUNNIIM PUN I TISSTUNUIIW YOOU JYIIS[[ITA 1P
9QNINOX PUN J0OQaI.,] 1M UIIPIJA USEILSIP UINIU 1P INJ
“SSNW UIPIIM
3191321 193Ud1)s JoYep pun — ISI WNIPIJN SI[[OASSUNNIIM pun
SONTBISSSUNUIDW SIOPUOSIQ UL UIYISUIS] Ssep ‘Sunuuayiouy
JIp IST PUNID) J3(J "USIPIA PPNIPa3 InJ s[e ‘Gunqiopy uoa Suny
-URIYDS JOP 19q BMJQ ‘UTIZaY 2193Ua1)s U3 UayasuIad,] Sep Ing
:3uan)s YPI[PAIYISINUN WAPIdgINe puIs U3 21(J *(Z19$9D)-01pel
-JeALIJ Sep 9IM) UIOPURT USU[OZUId UI INU dIIPUE ‘— UIUOIILISYIS
-UId INJ STUIJYITY-ISUSIPUIPIA [[ONSIACIPNY TP BMID M —
uoru) udydstedoinyg uazues 19p ur us)e8 uaSunIdNNINY YOUBI
1089193 YOI[PAIYISIIUN PUIS OIPEY PUN USYISUIS UL :uadun)
-Je3USIPaIAl Ud)e 1P INJ 9Z19$93I9PUOS $93 1qI3 JPZIIP UUI(]
“UIWYAU NZ FUNJIOMIURIIA TP UT
USTPIJA US[eqO[3 1P ISSIIATMYDS $3 JUIBU SBP PUN — 9PAY dUTY IST
QuuQy udadafroa Sungjojog INZ 9qNI,NOX PuUN YOOI, UBW SEP
WYDAIUSIPIIA] USYDIPIOYUTS WIAUID UOA YD0(J "UIIUL STOMIGSIY
-IUBAA USP USYDIJUIPOIIA TS SeM ‘Sep INJ [JIom7 WI Pun uaIyem
OYDDISIYDI[UQSIdJ UassnwI ‘uaqaS swryeudun[[olg Iz JaydI[
-3QIN 91p UN3IPINYISIE UISSN U)I2IQIOA IZJPH UIY UJINP
31G YOI[IIOMIULBIIA USIPIIA J2IYT A[eYU] 1P INJ PUls J9qaSsnesd ]
“YOTR]S WISPURT US[[e UI JEMZ PUIS 9Z)eSPUNID) d1(J "12)sNI13 JyoTu
WPI[Yds edoang U JYDIUIIPIJA 981T9ZIdP Sep IsT nzep Yoo
, U9Z)9SNZIUN JUI[UO INJ YoNe U2qey
131UT993 SUIJJO USTIPIJA INJ SUN IIM TP Jne ‘U[dSNY 91p wnrep Jya3
g “JPYRIs3UNUIS[ UOA SUNYURIYDSIE TP wWn JYOIU JYa3 ST«
BP0 198e)S9A ULIBSSTWUIWIOY | "UIPUAQ JYOIMIZYITO[SUNIYILRIA
SEP PUN UIPUIMUE 2qNJNOX Pun J00qaoe Jne U3y oIp uew
SSNUW UUEP ‘— IIM UN) Sep OUpP [YdI pun — JUUNq ZINYDSSIIY
-UOI[UQSIdJ WAUId NZ DTS UL UUIA :JIepaqsSun[puer] 1y21saq



oGl

“UIPUIMNZUE UIIPIA UINIU TP JN. JYOITUIPIA
QUB[J UIZ[eM $3sSAISUOY-S) SIP 919, pun JuniarSay ayosmLiq
a1p yony , 2os uny uagadep YNIOJ 1P SeM ISIPUTIA Sep q[eysap
1T SUN[[AISYDTID) SYDIIYOIUSIPIW JUTH “SPILPURISS)JRYOISUTIUIIL)
2IOSUN SPIEPUR)SSYBYISUIOUIIL) UAUIIS JIWT JZII[IIA J0OqIOe]“
:2JUTOW SNWISI[EUINO( W JBI[ENY) JAIFeNIU] IP UOA IdSIaqUayd
-NIg SOUUBYO[ PUN ‘UOTIISOJ SATP JIIIOA SERJA ONIOF] JI9)STUTIA
AUISINGP JOp ‘FUN[[AISYDIO[D) JOUD Uk 2)9)IaqTe BM)D BPZOI(J
SEUWIOY ], JO}STUTWUITPIJA YOSTYOTALISQ S I[RUWIYD JO(T :UIYNJUTS
2qNINOX pun J00qade INJ JYIIIUAPIA US[[om pun pyundpuerg
UISAIP UDJAIIA WINI0J pun udjIodXyg UOA Yoy ourg
‘udynid pun uaaneINy JEYU USP TP UISSNU UI[[2ISUTD
USUOIPEPIY USQ2 — [oNE USWYIUWIUNUIIPIA USISPUE O[[e M
0S — QN NOX PUN Y00qa0.] USPIOM UIINISIAUT NZ  SJOYSUOOIN“
Ul SUUIMID) IYT JJBISUY "UGIe USSIRWUUIMID) UIWIOUD I
JOZIOP P YOM IOp USWYDUINU() U)§OI3 USP UOA UdYdIds 1im
oo "uapIam Jssedodue s19s() sopal USQIT[IOA 1P UL UIIPUOS PUIS
WNIPIWUISSLIA SIUIZUTS UID Jyoru el snpojA-Aedoiny wr uad[oy
-09PIA 2IP PuUN SPIYSMIN TP [IOM UOYDS JUITU Sep IST Yoejurg
puejs FundipopquaIyy Iopo Sunpumsfidp dydrdunidsin 1p
[oNe OM “UIYDIIUIOIIA 110D [[eIoqn Uddun[aisiepuagdon) o1p pun
USWIYQUIQN dJeIi§ AP ‘UdYd39q IS[Yo] UUID 1S Uuam pun ‘udynid
qeIOA “UIYDIIUSPOQISA J1S TP D)[eYU] AP UISSNUW IS :UIS Teqinuinz
2qNINOX pPun J00qade,] Yone pIm $9 — IeqINWNZ UIWYUIUNU
-3IPAJA] US[[2UOT)IPEI) IST SB(J "Ud)[BY JUIIIUIPIIA UB JYDI[YIS OIS
aqnrnox pun 9[3005) ssep UZS[)S9J UL JUUQY }I0( “UOIUN]
-fejdoyny-aqnynog a1p pun uaSunyyajdwg-aqnynox a1p ‘9qnynox
UOA 9)19S}Ie]S TP ‘PIIJSMIN] SEP OS[e :UD[[QISUSWWIESNZ Snerep
WNIPIA UL UNONJS UAIIPUE JIW PUN UIPUIMIIA SOIPIA IOPO
$3UT)SOJ UIYDISUSJA JOPO USWIYILIOS[Y 1P INJ OP[NPOI I[[e IPLIeq
se(] "uaSnISNYDAI NZ JYOTU JI0P IST ST UIPIIM UqoyaSjne [reg
uapa( jne Fo[IALIJ-IOPIAOIJ-ISOF] Sep uuey ‘UaIIznpoid UudIpajy
1SQ[oS UOZBUWIY PUN 9qNTNOX Y00qade,] USUIP UT DI, 1P I

X3aNNV

"Ur9s Jeq)ey JYOTU PIIM JYOIMISYDId[3U) SIS
“uuey ud)sIaf Jydru udadey yors uew ssep ‘uaddoryosion
0S ULIRJIIASIYOLIDY pun udjnid uayunpino wouado yoeu Inu
d)[eyu] 2IYT TP “YS) USP Ul Z)S JIW UIPIN UINSU TP UdY)S
- ouoydjrewr§ WAp Jjne uaqauep YOI — 9)19§ UAIdPUR Iop Jny
"UAYPYDSI3 Wwapz)o1) 31s )[[os ‘UaSepuro Sundiprofpg Iopo Junz
-J2[IPASIIYDIUQSIdJ SUTS UBUI UUEY USIPIA UISAIP [og "UdJIoqIe
USUOIN{ePay US[[oU0Issdjo1d JItr q[eysap SIp pun ‘UIYDIIUIOIoA
318 TP “PUIS YOIJIOMIULIIA J[RYU] 1P INJ [YOM IYIS TP UIWYDU
-IOJUNULIPIIN dydstedoIna Uayels 2)19§ uaUId I9p Jny :sedoing

qreyIouur JYOIMIZYPIA[SUN) SOWES)PS U  JJeyds Se(]
“I9)STO[ISUDI(J JAYDSTUTYDI) TOUTAI UTd AIM I
-}I0MJUBIA STUIM OSNRUDS J[BYU] UIP INJ JIWOS PUN UISS NZ U
-10J37e[J TOA 1M [oru ud)dneyaq a1§ :33[1ALIJ-IoPIAOIJ-1SOH Wap
Jne paaysMaN] sep 1M ap[npordudIpajy 21YI Inj yone d[Soor) pun
Y00Qq2.,] UdIIBYIq ‘UIYDI[JUIJOIDA IS TP D)[eyu] oIp Ul dPLISuIy
US[[UOT)YBPAI USAISSRW ]Z)d[ UOYDS IOP Pun SassTupue)sasury
SISAIP Z)OI[, "SSNW UIFNJRYDSIq INJep USUOTR[EPNY dUIY 19 pun
1ST UOI[3QW [[QUIYDSBU SEP UUIM ‘USUIYIUIYEM INU JIq. IS [[IM —

U2 J[eyu] uap Inj 3UNJIOMIUBIIA TP OS[e 12)s93 319q1a3on7,
,‘upppuey Arpyeoxd
USWIYOUIDU() SSeP ‘US[[OM IIM UUIM “UISSNW USSULI JJRYDS[[9S90)
S 1IM UQUaP JTW ‘UdSeL] SYDI[IYDAI pun aydsiferour 1qi3 s3 oqners
DT pU[) "USUUQY UIIZYTIUIPT JUJUO0D) WAsQq UOA UadAT, Iqow
J1p ‘UqeY 98NIZNIIAN JIM USPIIM JUNN7Z U] "UIZ)IS UOIY dUTd
USWIYSULIDU) Sep J)SSNUW [DBUBP PUN U)IP[OUI )[eYU] 1P 1P
“UIYDSUSJA JNe OS[e DTS GJOI[IOA ST "SISQg SeM]d IIPO IST JUAUO))
IOUDSTISTIONId) SEM)D O ‘UdUUQY uadrozue Arpjeord arp ‘qed zuod
-I[[PIU] JOYPIPISUNY 9ZNIZYIIN\ JUISY $3 SSep ‘Sne UOoAep JY3 s
"UOTeY 9P [[OPOJN WP Jne 1IdIseq YIoM[a3ay 28119zIap seq
:JST SITP “UISSNW USLIOMIUBIQ JIM 1P “UdFeI] UYDI[ eyds[[osod
U9gJ0I3 Iop QUID SSBP DMUIP YOI Jaqe PUIS YDI[IIOMIUBIIA J[eYU]
USp INJ IIM SSBp ‘NZ WIS YO "USPIoM 12)35d3UTd d)n5) sep Inj



LGl

WNSIATUN[R[[eIeJ UId }IOP OIS Jey J9zIdJ "UPS oqnynox pun
00Qqaoe,] INJ Yone sep SSNW UUep ‘puls Uu2)joqIoA usudedwe)y] uoA
JoqIeuawesny, Auaredsuenur a1p 1opo udpuads-jdureyyyes
owrpyad ‘puesny wop sne Junqrom[yepy Uoa Suniarzueur]
JIp pUBT WIAUI Ul UUIA\ ‘UIPIOM JUYIpaSsne USIpawauiuQ
Jne — US[UEA\ dIp — UIZINYDS INeNR[OWd( Iop [olalog Ud)
-S[oQISUdS UQp AP 9z)aS90) AP UONB UISSNW YPIGJIYIS
‘uuey uaya3IoA uadunydsQ|
918nIopyoaradun uaSod uew oM YIYNJUIS USWISIUBYIIA U
WPUT “UWYDU JYDIJJ TP UT JTBIS YoNe (ep INU pun) WiIojie[J
STe UOTR[UN,] JOIYI UT JTS UBW 2)uuQy ‘puls 9[0odoUOIN 0108} op
s3urpIo[[e 9qNI,NOX Pun J00qade 25Ue[0§ Toq Z)oN W JBIISIAAIJ
nz 1e30S JYDII[AIA sep J3eI) Juresadsu] ‘WIdgnNe Nz SUNUIA dUToS
UM YDI[SOIN 2IopUR J[AIA IUYdS OOU JDUIAU] SEp 19)91q UUERp
(,ong« 110p sep 19po [pddiN em)d — JYOTIdSIOPIM USTUIIYITY
uauaSIo UIYT SEM “UN) WAJ[e 1q UOYDds Jz33[ $3 a1s a1m) 31jQu s[e
UJYDSQ[ IYIW OS[E  USNI0[qIdA0“ YDI[YILsIe) JYydI[uranbag sne
2QNINOX PUN Y00qad’,] U[[OS :UJINP NZ UIdGNE WIOJIe[d U}
-WWIISaq JOUID JNe JOPO WNIPIA USJWITUTISIq WAUTS UT SUNUTIA
AUTAS UOIU 12JNIPAQ JPYILSTUNUIIN YOO "UII0OMYISIGINeIaY
MOYTRIJSSUNUISA JIW IPTFUOY] JO UIPIIM ITH "UIPIoM JosO[S
d)[ey U] 2)op[PW3 Iop W PNSIPUILMYDSID) I9P 19q JOPO WIdPUIY
-1oA NZ Ua3unJIpIo[og USU0QI2A SII2I9Q UOA U)SOJ )NIUID Sep
o3 wnIep s UUIM BMId — SIPUIMIOU UD[[OIIUOY-qeIOA PUIS
‘UdIoIde USULIONIB[J S[E 9IS OM LIOP UONY :UIPIOM USWWOUIF
WPIPJ TP UT I9NIBIS [OIA 1SQ[S USIPIJA UINIU TP UISSNW Ioqe
WI[[e I0OA "USWTWOY JYOAY WAIYI NZ UNISTY J[[PIZUeUl dUYO
PUN [[2UYDS TS JIWEP “‘UIPIOM P[TBISIT Udssnw U SIpeydsan) 1p
Aoy 21(J "UdNeqyne ZJAN WI SSeH] U0oA SunS[0JIoA d1p INJ UD
-IN0SSaY PUN [BUOSIdJ IYW UISSIUW UIPIQUY USYDI[Jee)s d1p
:31pUaMIOU USWIYRUSR]A UOA [pUNG UId ST ‘UISWIqNZULD Sep
W) "J9)I2IQIAA 9)SUAI(J-193UassaN Joqn pun uaddniny ur ‘uspepasd
-yooy uoAep Sr3uryqeun yone uIdpuos JYIIJUIPQISA SPIAJSMAN

X3aNNV

ul INU JYOTU UIPIdM SSe pun uoneuwrrojursd(q ‘epuededorg
AUDSTISIIONId)  ‘GUIQQOIN-dUI[UQ :UIpIom uayeydsad uppday
UISSIW J[I9)WLIOJNIR[J 1P INJ YONB [OOP UIPIOM }JISPUIYIA
Ae[gony-aqnInox pun SpIdJSMIN Ul SUNIDIQIIA 9)JeYUISSEUT
JIp TBMZ JUUQY JYIIUIIPIN NN '9qNINOX pun Jooqade] jne
UadnT pun sSep W dW[qOIJ ([ IYDTU ISQ[ IYIIUAPIN YooJ

sseH uabab ujahay

“UapuIMNZUE
MMM 3ts Tedos uaSaraqn (J00qade] d1M) AJTUT — U[[OM UdI
-31[IoA PTRI UaydsTedoInd us)uresad uap JYOTU IS UTIM “UISSNU
U)[BY INU JYDIU ZINYISUJe UOA UOISIDA dydstedoIns asarp ue
UQTIYULIUY) SYDISTUBLISUIE DTS SSEP ‘SIS YDIS 9)[[03s Suniyny
-UI{ J9p P[RJIOA WI UOYDS N JOPp SunupIoIApunISznyosuaje
JIp JNe USUOINeY P UFIOZ Sep — ULIOUD S[[eJuapal [0qoH I9p
IS uuep 9opuamida Junfaday aqpesatp edoing zued uuopy ‘U3
-IPUBISIOA JUDAIUAIPIJN SaYosTedoInd syYDIIdYUI UL Jne [oIs
pun ‘puls USPUNQ3 UIZUIIL) J[RUOTIRU UB IYIUW JYDIU USIPIN
ssep ‘UaIardear Jnerep qeysap A[0s Y10 aydstedoina arg
"YNB[ISPIMNZ ZINYDISSIYDI[UQSIdJ pun dreydsjeAriJ uoa
U1\ uaydstedorna o1p JIPYIAIJSSUNUIDIA UOA UONIUYI(] dUTd
JWep pun — JYOAY SAYDSTUIOJITEN] JIoMI[oM UDI[UIRU J[13 12)3( :pual
-IPaLIJoqUN 0SUIQGD ST SIAN 98110ZIP 19 “SIIo3urapy nz edorng st
nze(J :ST 1eqsd] JOA JIM [DBU J9Qe PUBYISINS(J UT JOPUIMIDISIIA
UOI21I2)S() Ul YU J9[e33[[I UL UUaM $3 13NUa8 YooU ‘— Iy
SWITITIS SUTY JIDMI[IM [YOM UINJeR{I(T sne fpuonisoddQ uayey
Uuep — U2z)aSNZWn [eqO[3 J[2M TP JYIIUSIPIIA sapal ‘uadayione
Y00Qqaoe] UBW UUEY ISP “Sunsopione(] Uy ISI Sep Yoop -
Ud)[eY 9JYDAIUIIPIIA US[RUOIIRU STIOMI( JTp UB [OBJUId JSYOBUNZ
OIS UA)SSNW 2qNT,NOK PUN Y00qade] "Uaqer] uagd[o,] aanedau yone
uuey 3unzjesw) Ap — IsT SUNIIPIO TP [YOBJUI 0S YOO



(41}

"U2saIMIgsne Zyesw) USUOIIA €°9 Inu uadadury purs yonq
-USWLIT] W] ‘0INg USUOI[[I]A] OFT UOA Z)BSWNIQIIAA USUTD [ordstoq
Wz Yo1R119)s(Q) Ul 9107 33005 ey YDI1IISQ) UJ ‘oIng UapIe
- £°€ yrwrep S1oquroolq ine] uadurdius usjee)§ uoyosredorna
Ud(J "USSEOIANI)S UI pUn PUB[[OF] ‘PUBLI] YOBU DD 3)JeY0Sar)
SO UQUIP UT ‘WISPUBT UIP SNe WI)SAS SISAP I9qN UIPILI[[IIA 6T
12qn 9107 [a1dstog wnz 23snIYds J9qeyd[y eWIIAINy s9[S000)
“Uayadsne 191J19N3S JSJ J[OA JOP USWYIUINU ) -YI3], Ud)§jQI3 a1p
SSEp ‘NZep JYNJ pun — Jz3asddne [ouyds udjeels uaydsredomna
USP I9JUN U)BI[LALIIONDIG ISP Yuep Ioqe It Jrarzidwoy 13urpy
[[PPOIN Se( "UJIaN2)S SUISY PUB[] UI YoNe 1S J[YeZ — SepnuLdg
Udp JNe BMID — ST 9SBOIINI)S JOUTS UT BULIT] JOUTO SUNSSEIIPIIN
QUId INU BULIT] SYISLIT 9JIOMZ SAIP BP Pu[) "WIINI)S UL UIPUE|
-IOPIIN USp UI UONe unu J[yez pun 4Ioyss UWIIZUOY UI][SWIP
IOPIIM JTP YONINZ PUBI] UT BULIL] 9}JIOMZ JUID UB P[OD) SEP BULITI)
-U00], SYOSIPURIIPATU 1P JSIDIMISQN UUE(] "PULI] UT UIdNI)G pun
QUUIMID) JIP YONE UNMNUIS }Z)3( "UIPUB[IIPIIN USP UI — SUIIZUOY
UQ[sSap QUEYIUUT YOOU JOUWIWT — USWRLIIUNIANYDIO], 9JIOMZ
SEp Uk USWIAT)UE], UOA WLIO] UI P[or) Sep WNIIPIIM J[JBZ USWIYU
-I9JU() AYOSLII Se(] :[AIA NZ YOOU IST Sep yone Yoo(] "Udddo[nzue
QUIAZUONJOUIU] W 9Z)2sadue JuIparu os pue sep jey aIp —
UQ[[EJUE UIAND)S JUIZOIJ STI INU UNU UIPINM PUEB[I] U] "OSUSQD
UIONI)G TP JOPUIMYDS PULTYISIND(] UT UUIMIL) I3(] "PUB[I] UT UIW
-OUIUNIdNYOO], Sep Ue IYNQIJZUIZIT ST P[oD) Sep 19 JSTomIaqn
‘urd SUNqIaAA UOA JNENIIA USP YoINp P[or) PUB[YISINS(J Ul BMID
I3 JUIWIN "USPUBISPIIN USP pUN PUEBLI] UT USWYSUISIUNIIYIO],
1opuNIS UISZUOY UT SNWSTURYIIA 9] ")Ieds UIoNn2)g Ue uopre
- £€ 9zued 910 Jye( WI 319qUIO0[g WNIPIWS)RYISIIIA WP
ney Jrwep pun 3zinu [S005) sep  YoIMpues Yo B YIM YSLI]
a[qno(« sep Ist [1dsTog UTq ‘J[Yyez Injep wIona)§ Jruam jsydrSowr
UBW OM UTY}IOP SUUIMIL) TP UUEP JIIYOSISA pUn UI[Y 510 a8¢e]
-punIdIonalg IIp PUYDAI UBN YISINJ( NZ “SUIyrys 1joiq pue
uorsory aseq :SJAF YOIS JUUU [2qep YOLIT, 9159)1q1[2q I(]

X3aNNV

"UISOLIINZSNE JYD1IIN)G d)[e Sep YOrJUId
$9 JUORW SB(] "AYOUIUIPET QU pun YLqe dUIdY ToNqQIRNA
QUTAY ‘UIZUNSSBLIOPAIN] dUIAY :JYJIU SI[[ Sep JYONeIq UISZUONIoU
-I9)U] UTd YOO "US[YBZ JONI)SUYOT TP TAQIRIA UdSIYRYdSaq
USUIYDUIdIU() J1(J "UIINIISIQ ISSNZURUL] 1P ‘UINYOB0q UI[YeZ
-SJNEMI9A SIp UBW UURY JI0(] "UIISNRYOINg USJBYISID) “‘UNLIQR,]
Z)IS USJYDd WU W UdWPWIUN Jny 139[8sne yeyods
-JIIAN )[R SIp JNB IST JYD31IaNa)g se(] ‘waqoidpunis) se(

» USUBZ JU2ZO0Id 9T RIUYDS WI 2qaLIjoq
SUOSTUIIY] SUIIPY] PUAIYEM UIINI)S JUIZOIJ UId S[e JIFTUIM UIYeZ
QUIIZUONJOUINU] J[IA“ 3eP[oq seley IeWIY)) I9)oUuploasqy
-edoIng ‘UAUIIZUOY UOA SHDOLIJIANI]G YOINP UISIMUIIWIL) UIYDS
-redorns wep uayadius ‘uorssTrwoy-Ng pun qDIQO UZIBYDS
‘0INg USPIRI[[IJA 0OOT SIq 0ST :WLIOUD IST UOISUSIWI(] d1(J "UIIN3IS
USP UDIS USYDIZIUD TS YOOP — JUUIMIL) dYOY IY3s pun YeYISan)
edoing ur uozeury 9[3005) “[00qa0e,] USYILW UNN] TYNIIA IoYD
-IUJQ I9PO JIYPUNSID) ‘Funplrg em)d — JId1STURSIO YDI[JRYDS
-urowagd S[19)§0I3 JSAPUIWINZ PUIS ISSIINU] WAYDIJUIJO UOA
UZUN)SIANISUI( AYDIdI[YeZ pun ‘Udduejodjne wd)sAs[erzog sy
-neqagsne Ure YoINp UIPIaM UUUQNIIUW JUYITU [oqep d1p d[[e Inj
JOYIAI] IS[[NPIAIPUT PUN JRYISIIIMP[IRIA IS191J UOA UIISIY
J1(J "OYOSTUBNLIOUIE-G[) SEpP BM)d S[& JOA JRUDSUIdWILN) Iop Jun)
-IOMJURISA 1YW JYIIs [[PPOJN dydstedoins seq :0msIopue s[e
Igow yoou edoing Ul — PeYdS[[9SoD) I2IISUN UISTUOIPUN,] Sep
1mJ ade[punin) a1p IsT 1qI3qe JOYUIDWAF[[Y 1P Uk USWeUUTH JOP
[19, UaUTd UaWYauIUN) Sapaf pun 1a31mg aydstedoina 1opaf sseq

uIanajg alieq
‘purs

[[OAUUTS “Ud)[93 UJIOZ[YBA UT USIPIIA INJ 1p ‘USY 2Ip wniem
‘uagd1oz uad[0,] A1p pun — 1I31[qeld SunqIaM[Uep) 193191[N3IUN UOA



€61

"uayONS 19qa33eIPyny 2I9pUEL YOIS UISSNW IPO JFIPUN3 UdpIom
IMUI(J SIP ‘USISI[BUINO[ TP “‘USAIIBIIY (] "UIUUQY UIQI[ UOARD
I93TUSM ISWIWIT SSep YIe)s 0S Iaqe JOPUIMUDS Injep Sun[yezag
o1p — o1u 1M JFe1od 0S Temz IST J19qIY 1Y :UI3UIS UOARD Par]
Ul ULUUQY JISYPBRUWWI[L] ToNUeID ‘Uajeidolo] <ualsijeutnof
apuasne], pun ‘yndey ope1dd sSurpidfe Y23 [[PPOIN S
"I9Y9S pun 193]
2IYT Ue — sneId yone 19po pen) uagod — uuep oIS U)IAAI] pun
3unqIop) 91 UIYNENIOA USIPIA UdsaIp U -dwrwrerdordyasuiag
Quizedey ‘Ua8UNJIOZ SNeIepP UYORUW PUN IIA IYT Udney
‘UB 9AIJBAIY PUN UJISI[BUINO[ UI)[[9}S UIWYIUIJUNUIIPIN
:foduts Jyoal1 Iem Injep [[PPOIN d)[e Se( "UdYDOURIF dIdpUe Ul
JBMATIBOIY PUN JSUNY 2IYI JOPUIMYDSIIA JSUOS UIUUQY U]
UOABD UISSNUI ‘UI)IOQIR UIIP[IJSJNIdg USIIP Ul JIP ‘USYISUIA
31 "AYDIaIdg SAISUUISIIOQIR PUIS INJ[NY ‘WL ‘SNUISI[RUINO(
:Sruom JYOTU JBMZ PUN ‘P[OD) 19ISOY SI[[B Sep — U yeIr) adn
-Jenyadessne ‘UayDIAYOAY 2goIs uarnjeyrey usdejrodaiojog
‘UdsATeuy ‘WL :pPED Sep IST YOIoIoqUId[qOoI IdIdJIom UIf

SNWSI|euINo[ pun JeMAIIRaLY Inj P[3D

"UIYNJUID UdJER)S JUIZUIS Te30S UdJUUQY 9ZIBSU)
o[eIIp JNe IONJSUIYISIMZ U 0§ "UdJB(] UOA JNBYIdA WP
sne 93enIg pun uIds)) UoA unzjould) Idp sne I9po Jungiom
-QUI[UQ UOA JNENIdA WP sne 9Fenaq emld — UIPIoM 1I9N)Saq
Wpru ydneyroqn Ng JIop UI JZIdP AP UNINSNL], Ua[eydip
U2)SSNYIIM JIP INJ IINIISUIYISIMZ duld SuedIaq() S[e Udjer)s
TP US[[OM UTUEP SIF UIQDIYISIdA NZ dUUIMIL) ‘Uaddols nz ud)
-IYUYPIEQIN 21p NF I9p q[eyIauul pun udaduriq NZ UdyneT sul
U9)JB1SSQALIdg US[RNSIP JIp ‘UdYONeIq 197 OS[e PIIM ST

“UIPIIM JYDI[IIOYUIIIOA UIINI)ISSUIW
-yourajun) A1p Inj ade[punidsSunssowrag Ip ISIPUIUNZ UIIPUT

X3aNNV

BM]D “UISQ[ NZ U)BRISSPII[ZIA 93TUIS PUN UOISSTUWIUIOY 1P UAYD
-NSISA SBP YONY :URDO[NZUB US[RIIUIZUIIZUOY WN ‘U)I1qIdunN
UIONI)SSUIWIYIUINU) UIp T Snrosuadod uajeels yois om Ng
Iap qQeyIouUl JY9)Saq SWIA[qoI SIP [13, 199joId urd pun
‘qe JYOLIdD) WU [9q [J00r) Ue
oIng UIPILI[[IA €T UOA SUNISPIOJYILUIINI)G IUID JIW QRSP
[oronueI] BM)O )Z)[q Z10T "UdpIom 13Tpunya8 yoejurd Jyoru
UQUUQY PUN Z)ISIL) SI[BULIOU UID IIM UNIIM USWWONQY ISP
UUd(J (UIGAIJ UIdNIIS [PI[YIBSIe] SSBP USWWONqeSZUNIIND)S
-9qeddo@ TewuIe ISYORUNZ UISPUIYISA UAUUQY UIZIISYIINP
ydneyioqn a1s uew A)[OS J9Z JYoNeIq UdYDS Nz Udp pun -
NLIYDS 19)$I9 UId INU ST 9)I8ISsqa1n)og d[eNSIp aurd ypod
‘'sdn-1re1g
QUIANY JYOTU pUN UIPIOM UJ0I1d3 U§JOID) 1P JTWep Iyemas
(OO0Y 0S BIJXd PUIS UI[[OMYDS d1(] 'USYRZ UIONI)§ pUN UYILI
-UId | 91381SSQALI}ag BISIP« dUId $9 [0S UURP IgJI[Ydsqe a3en)
-I9AS)JRYISI) 000E S[B IYIW pun Jey I9ZJNN 000°00T S[e Iy
quatpioA 1ye[ 01d oIng USUOI[[IJA] USQTS S[e TYIUI PURT WUId UT
UdWIPUIANUN) U UUIM UB[J I3 ‘Udwwoudd yuduy ur groc
Sep uaqey I9)SIUTWZURUL]-NF 91 I}PIdsqe wney Ud[[oniIIA Wl
PYryosan) djuwesad sep YIIs UISPUOS 1qI3 se[n) pun uIalg sne oing
UT3Y $9 UUIM ‘US[JBZ UIINI]S UULRP YONE [[0S JYIBW UUIMIL) pun
9)JBYDSOD) pUBT WU UL IA : 9)1B)ISSQILIdg UD[eISIP™ JoUTd
SunyyorIuTy 1p OS[e IST WIINI)G UIdITR] NZ PLIYDS 3)S1d I
"PURT WP Sne 11onajsioaun 19[dwoy ‘propuem
UOZRWY PUN 00qade] 9[3005) NZ USWIUIIUNUIIPIA US[eNO]
USp UOA P[IBWAQIOMIUIUQ WE Sep ‘P[on) 2jwesdd sep 1ap
-UIMUDSIOA JIWR(] "U2)JBISSQILIIdE UDIYDD UIYD[O0S UTY JIaqe
QUIAZUON[BNFI( UdgoI3 oIp UQII)eq UIOPURT UIOUI[Y Ul
opeIdn) "UIPRT UId YLIQe,] dUId ‘0Ing UId 3IM J[A\ UIYII JI9p Ul
Zunsse[IopaIN duTd INU IS 9)IBISSQILIAY S[B pPUN — UIQIYUTD
UIoN2)g Uy Jed jeel§ U uuey qrs 9)18ISsqaLIeg duIdy $9
UUSA\ NZBP SBM]O [DOU JWWIOY UdUISZUON[eNFI( Tog



14°13

uewW 9)[[0S JYOIMIZYDI[ZUN SISIAIP YoNy "UIPULY NZ ISP “UJ[AY
[EWUTS JYOTU UISSOW PUN — UD[DI]SIOA UISS() USWAUOUE IJUTY
Iowwr YoIs uauuoy usdadury aqnnox pun Jooqade "Ud[yez
UISSNW pun Jeqpuigne JYdIo[ IS PUIS ‘UdI[eY UBILP JYITU YIS
IS UUIM PUN “UIPUIMIIA USIPIA 2IYT INJ IX3], USUI2 19po Sunu
-UJI97 dUId ‘0dPIA UId 0J0 UIS TS J0Adq ‘UdSerj sTuqne[Iy wn
UISSOW IS — UIIYDIS JOYIOA 2JYOAY 1P YIS UISSNW UYL}
-UNUAIPIA dydstedoiny :yoejurd Ia1y yone st JunsQ (]
“UIPUIMYDISIIA
Uo1[Z)0[d SOOPIA USIOp PUN UIPUIMIIA UYDLIYIBN-A L, Sne
9Je)17 INU JIP UIIYOBWOIPIA UI[QIZISWION-JYITU UOA SOIPIA
BMID [ONe UUep L] 9P IPYII} SUNIOMZ pun — udaIds 10AIdS
913005 Jne jr2z)ydyg ur 1senb qro1znpoid uew sem ‘soffe a1s
UISSTIWI SUISIT OIS JTW dWd[qoI duddro zued 1opam j3uriq
Sep I9qe ‘PIIM 1ISTIIOSSNE UUERP [RLIdJEJA SIUSY03Sa3 pun uuey
UJSSB] UUUEDS UUYI UOA )[BYU] UJWESIS JUISS UBW SSeP
‘Ue JeMZ USUWLIYSUOIINPOIJ PUN UIPIJA ‘UIS[ISUNY UIIST[qeId
19391q BM12 9qN T NOX "Ud3UNSQT $3 JYonerq udder asarp Ing
sUQUDIPIOA P[2D) JIWep pun — uapyerissne [o[jered 3sqos
pun uaza1doy] yoejure wwrerdord Ud)[23sio Jrpuamjne pun Iana)
WAIYT JTW JOpUIsorpey dzues a1p 91qIS ual1og $9 ssep YoI3ou s9
IS WINIBA\ jUSQRY J[YeZq IOPO JYORWIF SOIPIA puUn S030, o1p
1P ‘U2qa3NZIAIOM dUD( UB $3 JJe)S — ULJ[BYDQ ‘UIUSIPIIA JTUIRP
J1S SBp ‘P[oD) Sep IS UIUUQY WNIEM PU) jUIIPIIN PUN UIULIO]
-Je[d-JNIQY J[QIZIdWWOY INJ yone Jo[IALId SIsaIp IS wniem
12qQV "UdPE[YO0Y IS IYT JIp ‘wdssnur udjnid jeyuy a1p JyoIu
UTYI)IOM UDI[INIBU — IDTAIIS-PNO[D) UId I9PO I[o3s Sundnjiop
INZ YIUyoad], 3Ip pun wney Udp INU SSAIJPIOA\ 1M SBp ‘UdW
-[OUIIU) UId BM]O OS[E — JOPIAOIJ-ISOH 9IYd U[[OS UNN
"UQUDIPIA
P[oD JWep pun US[[2ISUWIWEBSNZ UIIPIJN U)[BYU] udjnepyos
UIp sne S [JOMO TSID[ISUI(] dYOSIUYDID) S[e TS U3 | 19p
-TAOIJ-}SOH“ STV :JWWON2q P[oD) 19 SSBp ‘UNIIMNZIIW UeIep

X3aNNV

YITPd STP [BWUIR JYIIU UQRY 1S “JYIIU I9PO JWWONq P[eD
Imyep (Jey J[Yezaq d1s I9p 9P I9p0) IdW(L] I9po Je130310 Iap qO
pun — uaurwoy uadunyyayduwry USP UT SOIPIA TP PUN PIAJSMIN
Wl S0JOJ I IdYOM Injep SUN)IOMIUBIIA QUISY UWYUIIQN
00Qaoe,] pun aqnINoX "Udqey UdpuNJas oMpuaSIl INU YOBJuId
19po Ynexd3 09PIA Sep IOpo IX3], Udp ‘0j0j sep s qo [e3d
‘UIPUT J1S SBM ‘UIPB[NZYD0Y SI[[B ‘UIQNEId UISITP PUN USUIIPIq
UI3sn) UoA s3ursoq I9p YIS 1P 9qNINOX Pun J00qade] UOA
J[1OJUSIPIIA US[[PIZISUIUIOY TP W[[e IOA PUIS PUNIL) Id(]
“UQJNENIOA [UeZ 9P
-UDUDI2ISNE UT JYIUT JYDTU I TP WNIIPILM UIUUQY TS UU(J
{UQ[UEZ NZ IS WN “P[or) TFTUIM ISWWIT UdQRY USTPIA YISISSEP
pun ‘uararznpoid nz Iy 9[[OALIOM pUN SNWSI[EUINO[ UdIN3
‘19N3) pun SIPUIMJNEIIAZ IST ST :SOIPIA “UIFUNUYDIIOZ IXI], I1J
13 9qesse( “IOYIOA S[e JYDBUW UDI[PUBISIIA I9$S9q UWOURYJ
UI2 SEp JYOBUW 00, Sep UBW SIq ‘Ud)Iem 23Ue] pun uaIyey snqo[o
uop 1oqn Ionb [ewryoueW ssnwr QUOIT pun seldwey JYoneiq
uejN ‘PO 19350y 23eyrodarojo] a8njeryodessne aurd yoop -
J[PM I9p Jne $0j0J USUOI[IA TeMZ 1qI8 $o UUd(J :WA[qoId UTd
18T se(J "3uUnqIop) TP UT J[2SY29M IaPo Jne 1qI3 Je130)0] 1919)Tom
urq :28[0] 21 "uayasag [[eroqn UWOYDS SO}0;] 1P UdQeY 1P TYIW
19S97T UAYDI[Z)BSNZ dUIY WIYI UIdYDSI 1S — UJNeNNzZnz IYaw
$010;] QUTAY TIZI[I9A IoP IFII[YDSoq UIUIYRUUI UIPUIPUIMYDS
Udp A "USYSS NZ 0)0] SEP WN ‘UJNIJNe IYIUI JYIIU 19§ 1P
pun udyney Iyaw Jyoru urzeSeJy sep ssnuwr uejy Snremusdod
-[[e PIIM PUN JYDIS[RJISA PIIM JNe SPIIJSMIN-Y00Qade] U pun
I9)IM], Jne JYoNe) ZJ2N Sep yoInp 1anb o[resapuipy ur 030 ures
DTS J9J101GI9A NI “ING UNUAIPIoA UerS0)0] Teqisoy UaIem
$010] "Se[19/ UAU[ZUId UAUId UB S3 dNENIdA pun Ae3aN Uurd
19 9)YoI[2q udIye( SIZUBMZ IOA USIBP[Id NZ YDeJurd uojeirsd
-0]0] SOUId JI9QIy I9p pUBYUE ST Yoy LIOPUBS YIS SBA
“JeInuap] uaydsredoins ‘usTeuoIdar I9p pun sas
-IM{SI(] USYOSTIRINOWP SIP [1], JOZNYOIM UTS JOPUIMYDS 0S PU)



GGl

1114qqoT-193uny uaSuniarnuiio] udSrurwemyds nz usSunpsoy
UQJEP] UOA SI[AIA SSep IS wo[qoid urg“ ‘uadesseq orep[un jey
o1s 1oqe - Juams 3T SunupIrordApunISZINYdSudleq N PIIM3
ZJNYOSUDJE(] WI YoNe Ud§joIr) I9p JU1£qqoT sep ey SuanLIq
"JI9pUE SEM]D WUNEY
‘puUIS JoplowdZULR UOYDS UIYIUYO JIS() AP UdUIP 19q “Y00qade]
pun 9[3005) INJ YOIS PUIIYEM UDIDI[IIA 9SQ[F Il JIWEp pun
I9S() SIBq[UEZ O[3IA IYDS USPIIM UISTUOIP{UNJ Sunppwuy auyo
TP “USIPIIA] 212U :95[0] 1 "U2IMdIZ¥e SII[007) TS SSep ‘UdW
-WTISNZ AIPE UNU UISSNW 1s) :3aynjadurs upday a1o8uons mjep
Jey SunuproraApuUNISZINYOSUIE( SIP PUN — UIPIIM UISSB[ISIUIY
suoydirewrg J9po JAUYOIY WP Jne AIp ‘WeIS0IJ SUIIY SA00))
PUIS UNN] "U2qey uayasas FunqIap, SUID I9S() I[OIA M SO0«
UOA JJIYIW USWYIUIAU() P UI[YLZ UUR(] :UIISGIA Jne unp
-[PWUy dUYo Ta1J YOI 159MIq U IOPQ "OpInm PPIPZue 19po
udyosadue unqiopy QU JJO AIM ‘US[UEZNZIIW Joyd3 stuqnepry
JIp USP[PWIUY WIdQ UOYDS USWYIUINU() Sep OIS Jey uuep — jey
j1opewadue ur-50T WU 19q OIS UBW WP NZ ‘SASUI(J SOUTd
q[eyIouul [YOIS JOpUYq UBW JOPIMIUF UNYOISQIN TOMZ S
1qIS NZe(] "UISSIUW OS[e SEP SSNW JUIIPIdA P[or) Sunqiopy W
IM "UqeY PIPR3 Jnerep I19po Udyasdd Funqiop oIp USUOSI
J[FIA OIM JAUYDIIIZQe YOBUEP SUI[UO UIPIoM JOP[aSaqIdapy “Sunq
-IOMIUI[UQ JIP JOIUOY — P[P Sep IPLI2q Sep pup) :USIPIAN
uaydstedoind uaIouray 19qnuagas [19310A USUIO UIPIN-S() UIP
JPRUOSIOA STUIIYOLIZINYDSUSIR(] JOP Ul ZJBSUY INIOMZ UIY
"zyesuy 19)3emad uro udTpaweSI(-S ) IOP SOSSTUPURISIIASIYIY
SOp SIYOISASUY "UDIANZYIIIIZ ISq[S [OIS IS[UIUBSUJR(] P SSep
qrurep yor1s 39nuSaq s :UIpIOM JISI[[OIJUOY [9qeP USWYIUINU()
JIp SSBP TOA JYOTU JYIS | P[ATYS AJCALI“ YONY :3SQ[2S USWIYUIU)
a1p uny se( ;(UdUUAU Nz [PIdsIog UId INU WN) UIPIOM J2}95953UTd
J[onuoyzuaIn) 19p 12q pun usdued uspIOUIg-SN) UOA dpueH
TP UT BMJD JYOTU UdJe(] P qO JYIBMIdQN JIM [D0(] "UdJYde Nz
upSay 1op Sunjpequryg o1p Jne 1sq[es “‘UANYPIPIoA UdwyauI U

X3aNNV

OIS UISSNW qeysap — (e IOp YS USP Ul M) ST Se(J puIs
1Z)NYDSIZ NBIAIN UDIRQUDII[SISA WAUTS JNe JYOTU Udje(] 1P }I0p
UUIM “UPPIWIIQN NZ PUBT SIIOPUE UL UT )7 IOP She udje(] duas
-ozaquouosiad “Yorureu s9 udaIqIoA upSarzinydsuare-Ng A1
‘wardizurry UdqEsudp YORU IDTUOIPRUNJ  P[OTYS AJBALIJ® Sep
‘Sunpa8azagdjojyoeN a1p yoop 9ddnfed swaiyog Xejy uoa a3ey 21p
YoInp remz opInm 8y -, J0qIeF] ajes d1(J :1zINYdsaS JYITU Yoou
IOWWI S UdP UT J9z)nN Joydstedoina uaje(J o1p puls s}IasIoury
JOTYDS YoToIog WASAIP UI ISq[as P[RJ[IdS sep 1qIa[q WpZzioi],
“UQ)[BYNZUID JIOM)[oM
upSay uaydsredorna a1p 9)39119qn — UAYPSWN ZINYOSudIe(T W
UQ[[E UOA U)SYDI[JIOMJUBIIAUN WE P USWYIUWINU() IOP SIUID —
BM]2 Y00q2oe] :Suniynjury I9p I0A Uoyds yoIs 23319z 3[oj1g 12
JOPATSIaQN I9J9IqUY ULIOPUR WU NZ puUn JWWIU U d1p
I9S() UL $SeP ‘UISSB[NZ UISSW IS PU) "UIQRY 1S UdJB(] YO[PM
‘u0qa8 Yunysny J19zIopa( UISSNUI IS "UIYONEIQ TS IS NZOM pPun
wIYPTadS 9IS UdYR(T YI[OM UIDJII UdGunIepIy 9zIny OUII[pue)s
-TOA UISSIIW IS "U[BY NZ JYd3y saydstedoina ue yor1s ‘uadunmzagd
1z33( purIs aUWIAZUOY-S) AP yony :[21dg sep jrapue s9 — 1afueyd
-9WIer) UIQ JSI Se(J "Ud)[ey NZ dqBISFFe]A UIG[SATP Ue YIS D[ YosT)
-91091]) }3UIMZ pun FUnuyYddY PIIYISIdIUN WISAP 13e1) Jer) JJery]
ur 810¢ J1p ‘SUNUPIOIAPUNIZZINYDSUR(] 1] "UAYOLI UOZeUW'Y
pun 9[3000) 9[00qa0e] YIS WP YoBU YS() UIP UI JYOoY WOA
YIe)s OIS JOPIOYDSIUN Id PUN — JIUBIIA BIIRYIIYIIPUNID)
1op ur edoang ur 3sT udje(q udYPIUOsIAd 19p pun areydsjearrq 1op
ZINYPS 19 ZInyodsudjeq Jop 1810z 93ture SunppSoy swresurowas
ourd jne yois edoIng uuam ST [9QOH IOp [[OASSUNNIIM SIA\

Z)nysuale(

"UQUSIPISA P[OD) JIWUEP PUN US[[2JSUSWWERSNZ UTPIN
oua819 aqNI,NOX PUN Y00JadE] OM LIOP }SIPUIINZ — UIQAYyNe



946l

JIp IOPO UQIQISIIZ NZ dNeNOWR(] P ‘WNIep JYOIU UdUYI
Y3 ST US[[2ISIIDIAq JOM)[OM UYISUIJA N JIOMIYDIA USUID
JIp “UqeY UIPeydsaS aP[NPOI 1P “‘UNINYOIUOsIddIopunIn
uoya)s u[odoUOA-A3[[eA -UODI[IS USNIYOBW UP INUIH® U3
-UNIQMUDSIOA PUN UMIMEISSUNISPUIYIdA IS3Uy I 19qga1|
zua1Imyuoy] 1op 1oedomnyg wouso8aq UIAISSNYO] NZ USUOTIBA
-ouu] aud3Io Jne OIS 1Je)S :IISIIA §JQID) UIUAZI 9P JOA
Sueysiq edoing yors Jey Yoeu JUNUISJA JOUTS "UITPI-AS[[eA
-uooI[I§ udp yrwu Juedw uopudssed UIP I2QN UIUOISSNYSI(]
1P URIYe[ J19S JYNJ pUN UM dpIeq Juudy I ‘edoing yoeu
Iopatm Jowrw Jppuad pun AJ[[eA UODI[IS WI UdIY e[ UI[IIA JIOS
1997 MIYS-T, PUn JIeq[OA ITW JYOI3[TS “YILIQUOSITE "SNUISTUIIS
-$94 1SSV 19 puUnN ‘USUOISTA 1q1] TAepd) SOISUSIPUIIPIIN SOp
IOPUNID) I( "YOLIQUOSITH [9eYDIIA HJII[ Z)esuy Udulg
“uaq[os uoyadue [a1dg sep
31S AIM “JYDI JYOIU UISSIM PUN [9GI0A IIPULUIIUE UIPeIdS UIAIA
ul Uopar ‘projerdg USENSIp USNAU WE WBSUIIWS TS UdYR)S
unpN ‘sne Junisnisny 2ing Iy po sep uauyr Jyas s3urpronau —
UOSTeS U2JZ)9[ J9P Sne S}IYS-T, oIp pun SLIydQ[ purs aynydg a1yt
Yo(q ‘qerdy jueSorre semys ‘uIdpar] Judjuo) uaynidsSun iasn
UQUP 12q ¢ USWLIOJ}IR[J“ UANIU JIP JNe Udyds pun aqeSyneutoy]
1Yl S[e SNWSI[BUINO( UYDS 1S "UAUIAIZSI(] USUIPIIYISISA UT
IOISIO]A [EUWIUID UOYDS J[[E S UdIEM ‘Udjeryne Ispueurausadod ais
wap ul ‘PIdg udje wI pun Yeyds[[asan) Ap Inj Suninopag Iyl
Wn UISSIM I[NYDS Ud)e I3p II[A1dS 1T JYOIU [YOM JOZId(]
;UdUUIMIG UUEp TS USPINAA "UIIPIO]
JOWWI USWYUIUNUSIPIJN dydstedoina sep  por] Suikeiq
[PAIT“ sep IIM Udqey uue(] :PONI aperdd osfe praypIds se( "udj
-JoIINZ UINSN] TP INJ YONE S SSePOs YIdISIenIe u[pSay uapuay
-9)s2q uaduans a1p ‘udgeyds nz usdunJurpag UIQ[ASAIP I INJ
Qpeyds s N[04 aydstedoIna JIp ssep ‘Ue UNU JIM USWYIN
*SP[OJ[R1dS UDJATYDS SIP 2IOSIOUUIMIL) JIP JNe PUIs IS "UISSNU
UISS] UI[[OI PUN UNUI[ JNU [[Bg USP ISUBNLIOWY 1P PUIYEM

X3aNNV

‘syremyne uayne] Joedoing oI MRS QU Jne J3UBY S JOIYdS
PRIPIAS SEp IST SUJIOMZ PU) "UISSOYISIS 910, JUnj UOYDS IS
uaqey JuorIdssne gjojsjeIlg UdUId IYDLISPAIYDS Iop SIq — IITOM
[oeJurd o1s uyne[ YProjd INPLISPAIYDS I9p Uuam pun ‘uppSay
TP U JYOIU JOUBNLIDWY 1P [YOIS U)[eY SUISIY By JoUydaIas
PUBWISIU USUP JIW “UIIOPE,] UIIPUL [OMZ UB UIIPUOS TOUBLI
-WY I9p NTUYDIT, USAIJEAOUUT IO puUnN aXIe)§ JOP Ue INU JYOIU
1321] Sep pu) ONINZ I2)IOM ISWWI US[[e] pUN UdpOg UdP Jne gng
uourey [o1dg wasarp ur reedoing SIp UIWIWIONAq Y0P pun
“JeWTS] JOP UI YDIS USPULAq 1S pun Iy [o1a 1oedoIng arp
purs uryrowrw — udde[yos nz 1aqe yrejs i udpaIds oyddy pun
XII9N Jony ‘uozewy 9[3000) ©[00qade] "usururesnz 1oedoing
J[[e S[e 19¢Jo13 I199j0I3 [o1A YOI[puaUN pun [000 ‘Fun( purs injep
a1(7 ‘19[o1dg Juny Inu puIrs $9 “‘UIF[IAIUN YOSLISWNY JST IOUSID) 19
[NYDS I SYOIJ IOPULIAISI[EALl JopueuIun addnin agord
9JJISTUTPIOONUN UL PUIS S "USWIYIUINUNUIIPIA Uddstedona
TP 919§ UAUID I9p Jny :peJeIds wre Udyd)s U)JeydSuuey ayd
-1o[3un 1om7 "u2)[)sdS UAQIT IYT TS AIM PUN UINEIJIIA TS WM
‘Uogor) UIZUNPIOYDSIUS[YEAN IYI OIS USUONLWIOJU] UISSIM
punIdyne 9ISTULIOJUT OIS JOM ‘WINIep ‘GUNIAN[QAdE IOp JIoxuIes
Srouwgny a1p win Y3 s :[1dg SAYDI[IFRYDSIIIM UISI UTY IST Sep
pun — 3[o1dsa8 SPIRWUIIPIJA SIP S[[01IUOY 21p Wn paim s ‘edoinyg
181 proy[o1ds se( 10A [o1ds[reqgim, utd YoIs 31§ Ud[[3S ;yne roydejoy
-[o1dg oTp [eWUId YOOU JIM USWYRN] “JYITU YOON ;UIYDISIUD UAT)
-BUIQ)Y JWep Udpeyds wney nuagd Suniornday 2sd1p apInpp

UIUUOY UIYIISIUI UBAIIRUIBY|Y I :uonesadooy

, W[QOIJ UID 3TS ST USWYIUIAU[) SUTOP 1N
"19$$9q JOUIIYDISUNSIYINY IYIW ST IS IN] :[I91I0A UdIeqzieydsun
USUId U)[BMUY PUN USUNJIDIQESIYONY UIYT W USWYIUINUN)
95013 uaqey B 'SWAIYDS XA JOZINYDISUIR(] JISHLY] ¢ apinm



LSG1

"UIYOIAID
yumnynyz o1p ut Sunidg usp 93e[I9A USUIZUIS 1P INJ US[[OS
— USWIIOJOQIIAA PUN NIUYDIT -FUTUIEIN)S ZINYISUJe(J M —
INP[NIISEIJUT SYISTUYDI) TP UT USUOTITISIAU] SWESUIIWIL) o
“JuIwoyaq
USTPIIA USYDSIYOIDLIISO Ud[e nz uednyz (JuUasuo))) yoIpy
-s3ungne)sog WU pun uI-307T WU JIW UeW 9P 19q
‘UIPIOM UJeds93 FunpouwIuy SWesurouwagd aurd [[os
‘UINPIA[IS Nz SueSny USp UIIYDSG PUN UIISIT UIP W) o
“purs SIpUIM)OU USIPIN
ayosredoIns Nzom ‘UaydRW I PUn UonIaqnuasas uarn)
-uafy USp pun UIPUMNIGIIAN UIP N[O IOp Wesurowas
USIPIIA] SIP US[[OM USLIIAN USWESUIOWST UOA SISBg JOp JNy o

‘UOTSIA USWIBSUIOWS IOUId NZ SIq UA
-nenIu] uswesurowagd uaypsnewderd UoA — Jey [oI7 WNZ UdUIQY]
U221 Jne Uorje1adooy] aurd aIp ZUel[y U Ud3d[1oqn YO
AYDIPYDAI-YOIIUJQ 19P pun JOA I19PUaIsIeALL I9P PuBqId A I9p
“ZOA UdBunIayz 19YdSIYIRIINS() PURGIdA 19 19191q 9[S00D
pun 00qaoe,] NZ JANRUINY U PIILWIQIIA WE JSYIeUNZ 1p
‘UaY2ISIUD ZUBI[[RUSIPIIA UL JUUQY BMID [OILIdIS() U]
“JYORW ZUDLINYUOY UdpUNYoq
-1 Udp 19qnuaSad 9[3000) pun J00qade] sep JYISIU YIOMZIIN
soyioruonye)s edoing ur ‘sopuaidruoIpuny updey udydsredoind
[oeU U SSep ‘UdZI0S Injep [[0S — UdpumPqiopy Jny Suedny
1981ZUTd UId pun — 19s() INJ Ul-507 SoWeSUIWS UT :ZURI[[Y Iop
[o17Z se( ‘Jrep ud[yerissne SUNQIIA I9qe IST Z)ISog WAYDI[JUIPO
Ul I9p Teury] IOYOSNIIq Ul — ¥ [ouuey)) IST Ioqep WapIagmy 131
-19J9q — URI[e)] pun udruedg UT ATE — JOSBIPIN] PUN LI, JOPUS
AUOSISQZURIJ JOP UdIdpUe. J)un puls (XgH) 98ueydoxy I2)sedopeolq
ueadoing 1og :usyensnzsne edoing zued ur Sunqiop, Sunyong
JOUTO JTW SOMUTY UIZUDID) US[BUONERU P Iaqn ‘Iqne[rd 3[S00n)
I9PO Y00Qqade] JIM S TP ZUBI[RUSIPIN dydsredoInd aur 1jes

X3aNNV

"UIQRISOIJ IAOIMIUS — UdYDI[SoWId NZ UAIPIN udyodsredoina
UOA UOIP[NPOIJ JIp JIWEP pun — US[OYNZIININZ ISQ[IIIQIIAN
I9p (13, UauI [Prdstog wnz wp) "uoneradooy] 1op url 1ayep 3391]
yumyny a1 9819m7 9[3005) pun Jooqade] Nz YPISIaA WI pun
— 139NM[dSIZ YOOU JSWWI USIPIN 1P UIQId[q JTWeP Yoo
"UI STYTMON PUN IOPISU] SSAUTSNY IM UIPIWeSI(] 1oq
InoJ -A9[A -UODI[IS UIgJOI3 IOUTd Jne YoIs ayney 1oSuridg [pxy
‘SPUO,J-JUdUISIAU] Ue OIS USII9J9q JUOIAN(] JOPO epIng 1M
QIPUY "UWYIUIAUN[ISI(] USIIIALLIE U Ud3Uun3I[Io)og jne
U97)9S IYe( X IJUNID) 1M d3e[I9A 219pue ‘sdn-jreig usdun( ue
uddunSiaieg udley 13eg U2qaIS0I] YouLIqz)[oH Todurids [Pxy
‘UURWIS[)IOG UdWYQUINUN 23un( Ul UIISNISIAUT pun J)YdLI
-93ure uapelSINIg UdqeY ISNBYSIe[IoA UISIOW d1(] "USI[I1oq
UdqeY[IM I9po Yoodys aIm U[e}I0]-UdSozueUId-oul[uQ Ue
OIS 1S WAPUT YONINZ UISIDZUBUIAY IOP JBYISILD) ). Sep oIS
UQ[OY ‘UIZOMION UT PaisqIyds Se[IoA Iop oIm OJIUry :UuaIem
Sneyun uSIPIIA USYPSTEdOIND I SSEP ‘0S JYDIU S IST UNN
, USIQLLINUOY NZ U§JOIN-S ) UP JIW IaNe(]
Jne 9)3ey [e1ZU2)0J Sep JIp ‘UdPeyds Nz wriojie[d ayosredoina
QUID 15q[3$ “NZ JYDTU JIPIJ SUN UaNBI) JIAN “JIII[QRID JATIRUIAY
)22 STe O[[H YOIS Jel] dUIZSISUNY Iop UI ‘U2JOqIIA S3 IST BUIYD)
Ul ©{00qa0.,] YOSUDJA UISY JZINU PUB[SSY UI Joqy “Sriremudd
-93[1e Yooqooe a1em s[e ‘os Jowrwr uny edoinyg UT I “ [YOLIq
-UYOSITH "USPIIM NZ )SO[PSQe USWYDUIIU[) UINIU UOA JIPIAIM
JYOTU TOYDIS SFOMSIUTY PUIS UJULIID) TP Yone pu) “Jyoewasd
-19)1oM PUN U2qa3a3JNe JYOTU UG IOPUILID) (T "GJI] USIISLI
-BJOUOW YIOMZJQUUIUIPNIS UTD YOIS SSep T9qaSp[on) Ure wney
a)qne[3 sSuejuy ydIuUYE s3 3urdis J00qade] ‘00Yex pun sodA
uoyds qed so — 2JyoneIq JUIYISBWYONS dUID YOOU $3 q[eysom
Tem IeP] JOIU [loM ‘UI[[ISNZjne UI0ISIAU] 3)SId ,thﬁwt
-9IMYPS 2gjo1d uurdag nz d)3ey (3000 uapey J[oJIg jurep
pun uaqey 1191qoxd SININ] SEM]d TP ‘USYOBMYDS PUN UN|IBIS
UQIYT [[ W USYOSUA PUIS $9 — UYO0[Id)un NZ JIDYYISUIA



846l

"SYUNJPUMY USYDIIYIAI-YIIJUIPQ SIP WAISAG sep 23310z SUMIIA
UONN[OAIUIIPIN US)ZJI[IOA TP 19q UOYDS 0P UJIISNONINZ
29p] ayostedoInd IYds dUTO Jne UBW SSNUW ‘UdSenIaqn NZ JPMUD
-IPSJA 9NdU J1p UI Iy pun snwsifewrnof udydsiedoins pun
UISSe] NZ UDYIIZIOQIOA JOPAIM JUDTU I[N ISP Wn yooJ

“UIPLYOS NZ IYT JJB)IS “UIZINU JJRYOS[[SI5) IOP TP ‘UIJeYds NZ UdW
-10J)1e[J InJep ‘UIas s3UIpIa[[e [0S [917Z Se( "U[Id) NZ NI\ pun
ISSTUUUMNIY IYT ‘PUIS J1219q J[[e USWYDUIJUNUIIPIA US[[UOTS
-s9jo1d nz ury siq uaddniny 1oqn usuosiad{azurg uoA ssep I
-Sowro ardo[ouyday, 21(T :Sep uuep ‘uaqey 1519z3 SAUI J00qaIe,]

X3aNNV

PUN 9qNT NOK UUIAA "USUWIWIONIq WINEY IYIW JIOPIIM UUEP UdJUUQY
‘purs ssaxdpio A\ 19po BIpadIAN BMID JTOZIIP J1S 1M ‘UdULIONIR[]
9)191)Ua11031j01d JYDTU pUN SWS)SAS UJJO YONY "UISS 1IISTUBSIO
3nIeMIoMZIoU [ONB USULIOJIB[J USNAU JYD[0S UUUQY JYII|
-3QUIID YIOMZ)OUSUINEBILIIA J[RIIUIZIP UTRYINDO[g Iap d130[0u
-Uo3], 3P ®B(J :UIZ)IS3q IOJUTYRP ZUASI[[PIU] SYDIISUNY d1p pun
UdULIOJ)Ie[J TP USWIYUIAU() 9}I9USLIOUUIMS 9)eArtd auozurd
SSep ‘Ud9Z)as Jnerep J3uUIpaqun JYDIU UBRW SSNUWI [oqe(] "Uapunis
NZ USIPIJN PUN USWLIONIB[J QUASI0 ‘UdJJeyds UNINUYIISON
oNou  UdpIOM ZUAZI[[PIU] SYPIRSUNY PUN UIRYINOO[d :NLIYDS
USYOSTUYD3) UISYDRU WP JIW I2Q. Ud)IEM UDURYD) UdgoId a1

“UueY UdZJISUTd
TOSNRYUIPSIA dydstedoina 1y a130[0UYIT,-UTeydNI0[q
UBUI 9TM “UIPIIM JD$10JoS ULILP [[0S JUTONIq JYIBJA] [oIA
nZ 19£e[J IOUPZUId UL SSBP dUYO ‘UI[ISNZIY UINBIJIIA
PUN U)[EMIIA NZ IIYDIS USZURI[[Y ISP U] o1p W) o
"UIPIIM J[OOIMIUD NIOMZIN] S[e1zos saydsredoina
UId [[0S I9)IM], pUn wrerde)su] 00qade] NZ JATJRUId[Y STV o
“JORUI ZUDI
-IMUO0Y] 9[3005) — 1Z)3s 3$STUQIZIAYING S[RIINSU PUN ZINYDS
-U2JB(J JNe I — Juem{) duryosewryong ayodsredoina arp om
“UoTonURL] Ul pun ST IDIYIYPIRA SUIYISBUIYING [ENO]
QUTd OM “URIYDIYDS], UT $31212q $9 1qI3 dpa1dstog uaupio
NZ 9sSTUQaSIY 1Y UIdp JIUIEP PUN — UdYDAIq 3[3005)
UOA JYoRULIDG() TP [[0S durydsewryong ayosredorna aury o
‘uaneqjne UoZewy uagosd Zualmyuoy] aurd
PUN WIDYDII[Id [9PUBE] USP UT 21ISUTT UIP UD[[OS 2)SUAIP
-[yezag pun [PPUBRYDUITUQ INJ U2UNSQT UWLSUTOUWIIL) o
“uapIom 11a7o12dsa3 wIaAIag uaydstedoina Jne udje(y
o1p pun udpIaMm 3232133 wesurowad usje(y yw Suedwn
Iop [[0s ‘Ud)[ey Nz spIepue)s dydstedoins pun uazjdosnzumn
[[oAuUIs SUNUPIOISAPUNID-ZINYISUJR(J dNIU TP W)



661

pUN PUBYISINO UI ULJ[BISUBYUNJPUNY UYDI[IYII-YIIJUIHQ
IOp opUNISS}NGID) JIp Jem ST JAIZUBUY ULIYNGID) JIoqn
goag pun neqny 93978 JOYURWZ[Y I9p puey a1p Ul
UIpINM YUNJPUNY PUN USYISUIY] UIPULRISIUS UIS0E6T UIYNIJ
TSP UI HYS P Jem ZIOMYDS Iop UTI ‘GaLIdg UT WII0T6T UdP IS
$)1019q DI I9p W Sd JeM ULIUURILIQEOID) U] “WAISAS IdI|
SJYORI-YPIPUIPO Sep Jne qeysdp U2)z}os UMY I
1319723
[OINSP NZ[[e J0ANZ dIY.[ TP UJeY DJUUOY UYDLIUL SISWDU
-19ju) USTIYOBUW UAUDZUID SIUTS YONE JOPO S9Jee)§ SIP PUBH UT
sep sem pun — [odouojy ure Inu qed S ‘US[ISNZIAY J[BJ[IAUD
-IPIJAl PUN UJSSB[NZNZ JJAIqUY dUIPITYDISIA TP ‘YISO
WOTU YOSTUYDI) UId[[e WOYDS JIYep JeM ST '90IN0ssay 2)zua1daq
IY9S QUTd “GUNIIOIQIA USTRNSIP INZ Z)eSUIFOD) WIT IST UIYISUID]
$919]121q12A duUdIUBSNRH 2IP 12q() "Uasamagd o saddeuy 1yas
ure Jowrwr usjeyizedeyzuanbary o1p Yoop UaIeMm 0OS U)[[OM UNJUE
SIOPUASYISUId] SAUID QILI}og UdINJ) UIP OIS 1P 9NeY U2qaZasd
UOWQUINUNZUTY 2)eAlrd 9STOMISUDIZ0W So UUIM [ohe pun
Iond) waInxe Jem udwwerdordyunjpuny uos SUNIIOIGISAT[OA
AUDSII)SAIIA) (] "YII[SoWUN [[PIZUBUY PUN [YISIUYDII) TeM UId)
-IqQUY UOA J[BJ[dIA durg "9[0dOUOA SYDI[INIeU 197 IISAP Nz
UdIEM YUNJpUNY PUN UdYISUI :YII[3Quw Jyoru SSUIpIaf[e sep
Tem YUNJpumy wj "Ud[[9)SNZISY SINYSI(] UISIIP WIn ‘J[eJ[AIA Jne
USTPIJA UaPoNIpas 19q os[e u2)z)as ‘uaSumroy Jonau Junpunin
SIp UQLIdPIOJ IS "USPINM [OISOUW JOPIAIM 2)Jeqd( PUn UOHEW
-103u] 9136y 110723 epuededorq 1nu Suey axye( JJOMZ o1p ‘Suni|
-[9AS¢g IoUTd UT ssep ‘UdSI0S INJep OS[e U2)SSNUI PUN UI)IAIIGIOA
Suniarsyenyowa(J 21p J19zs3unziesaq I9p PUAIYLM [YOOU UA[OM
JI§ "UA)[[0s UIFUL[OZ SIOUIYUIAUM) USU[IZUID SdUId pueH dIp
ur JYOTU U213[3NZ pun — Ud)[[0s UIpIom }Idistuedio Sidueyqeun
pun uIdjsyerys JSYdISouwr uIdpuos 4398 sajeelg sop puel d1p
UT JOPATM JYDTU USIPIA UIPUIP[IqSSUNUTOW UYDISTUOINI[ UaS
-OUOBW 1P SSep ‘SIUId YOS UdIEM UDII[Y 9L "SIFAID{IM

X3aNNV

UdIoMy7 SOp dpuyg WP Yoeu In[yos wney uaSryoerdsyosinop
Wl SYUNJpUnY UYPIPYII-YPIPUIPQ SIP IpUNIssyIngan g

SHILD{I[3M USIIMZ SIP puIY U HUNypuUNy JAYIIYII-YPIIUYQ

‘uoneqnzsne
pun Ud)[eYId NZ SNRINOW(J dYdstedorna Jruwrep pun USIPaJy dYds
-redoIns wn UTas [aSSNYOS 1P uuey uarnidepe Nz JPMULIPIN
oNAU AP INJ [[PPOIA SISII(T "UAYISUId] pUN OIpeY INJ JNOIMIUD
S[UnJpumy USYIIYIAI-YDIJUIPYQ UdP :JI9PUIIoA pueH Iajearid
ur uadunpyiqrodouo]y yo12[3nz pun [[0s UIdNjueIes Jee)§ WOA
oy drdueyqeun sep qPEPON ure edoing ur so 3qis unN
"UNIIPNZQ. USIPIJN US[BIZOS PUN UIPIA UINU
ur 3UNZI0SISAPUNID) 3SATP ‘UISUNMZIF JYOTU PUIS JISNRYUIIPIA
ojearrd pun - 2)3eqd( pun uonewrioju] Ia8rduryqeun Jausdom
-93sne jrur SunSI0SIAPUNID) AU dNeR{OWd(J JYONeIq SUINLIJ
‘wageyds nz 2dojorg JYd[0s WN JYONeIq dgOISUY pun UduIyey
SUDIIUIPQ ISWWIT S SSep AIAY 9], , A31D) [eINSIP“ AIp I9p0 AJ[[BA
UODIJIS SBP 9IM JWAISASOY() 2ANRAOUUI UIFIDZ SUINIMZ "UIDS
TeqIdIZUeUy WNeY JJen{SUOIIBAOUU] PUN JBJIAIIRIY JI9[[e Z)OI}
UIISNBYUIIPIN USdsTedoIns sne pIim “‘UIPeYds NZ UIATJRUIY
ayostedoina pun U[OYNZUTS UYJ "ULIOUS UOZBWY PUN J00qade]
‘9[3005) UOA PLIYISIIO] SYISTUYID) IOP IST SUISIF “JYITU YDI[UIYDS
-IYBA\ $}1ISTUOI[UN] UPSY pun Ud}IdA\ udydsredornd yoeu sep
“U9)[BYIS NZ WISASUIIPIJN $aYosTedoIns Urd wn TOSNeyUIPIIA
1jeanrd  uszuery pun uadunidnngday o1oduans uadnuan

PAIM
31U 313243p yddzuoy dydsiedoind sasaIp winiem pun °*°

""" DYTHISSONNIIYAIE NINIT
dNd4 1393H STV 33a1 IHIITLHIIY-IHDITLINIA40 31 °Lb



091

“JISTUTWOP P[IBJA] UdP I2JIQUY IYDI[IYII-YIIIUIJO
U Ssep ouyo ST YPISOW USIPIWSIBI[eNy) Ue J[BJ[PIA 2UId
QUI[UQ PUN JULIJ UT SSepP ‘UdJYILIYIDN 1234nq2|ps I9pO Sunjioy
2u12]y 1M USIPIW[RUOISNY PUN pUvpup]s assaid 4adtazuvsasy],
Sunjrayz 4aydinz anaN UISI9Z ZIDMYDS I9P PUN OISO M
UIPIRIA USIQUTIPY UT 3Sq[2S “IST YOT[SQW Sep ssep ‘UISIoMaq J4v]q
-S]opUv] sep ‘(a5a1dS 19p 127 AP d1yIsINIppnNS AP dUIAULIS]]Y 4]
-infyuv. 1 ‘uuey uadnaziad Jelrfeny) SpuaselIoAIdy JeIriueny)
19§j0I3 UT Toqep PUN JWWONSNE JAJAIqUY SYDI[IYII-YOIJUIPQ
auyo yeydspue[uizeSe]y pun -s3unjey IPUAIIUOIPUNJ IOA
JIM [OeU U WnIem USRI} YOIS UBW SSNUI UDI[YoESIe],
‘ue
A15$9133® 919G UIIdPUR I9P UOA UIYDIIYINY-YIIUIPQ d1p
UdJIoId UdTOlIed I9pUE S[B USQRY PUBJS UIIIMUDS USUID
USTPIJA| USYDI[IYIRI-YDI[IUIPQ UT [[UONIpeI) SUn)ydLisny IaIyl
punidjne orp ‘udysindodsiyyooy -oSer] ur uaIyngen youInp
guniarzueury a318ugyqeun JIp UI[PIS YI1AII2IS) UL SOIN 1P
I9po pue[yosindg ul JJg I9p dIM USR] d[eIdqIT "UIpog
ue S1)9)S JIWEP USUUIMIZ UdJeYdSNZqe IOPO UMNUBIYISNZUID
Yunjpuny USUDIYOI-YOIUIPQ udp ‘uaSuniapiog 21(]
“PIIIMSNE J[RJ[STAUSIPIA 1P Jne
WYOI[YDS 0§ YIS PUN — JYDBUW JOTIMIDS SUNIAIZUBUL] TP USUIYDU
-I2JUNUDIPIJN USIIPUE JIP I)I0ASIOMIGIIIAN USULIOUD UUTD
3unqiap\ pun UaIYNQaL) sne UnIaIZUeur,] JOIYI JIUI IOPUIS UYD
-I[YO2I-YPIPUPQ 1P udgaTuad Yo8Sny ‘qe 31)9)s UIPIWIUas
-SBJA] , US[BIZOS“ UINIU JOP U)SUNFNZ JUIUTU UIYISUID,] UOA [oNe
puaWYauUNZ oIpey UOA JYPRWSSUNUISA 1P Yony “Tem yorjgow of
UISSNUW UIPIIM JZ}353q YNI[0J 1P UOA [[duosiad Ieqaiirur 3sap
-UTWNZ JSWWI TP “‘UAUONNITISUT SYDIIYII-YII[IUIPYQ YdINnp 9
STe }9)ISTO[IYBMAT 195$9q UIYISIMZUT UdUIyuIaju) IaeArid Jyej
-[PTAUSIPAIA TP Y2INP IST SYUNJPUNY SIP dUIJsIer)S§ 9)qarsadue
yosnrod a1q 8IpaIe 1SQ[S UOA UDIS Jey ‘UdZINU SUIYISUID]
SOp JYORWISIUNUIDIA TP AUII[[E IYDTU 250U Jee)g I9P “YOSUNAN

X3aNNV

I9p Uone pup) "UIPIoMdIT Teq)SIA] YOI[PLYDSIIIM I[IOMI[)IW IS
UQUOTIe)S PUN WIIPUISHUNJPUNY UOA LI JOP ISq[OS "UIPIoM
1Z)Nuagd U2UIZNPOIJ-£qQQOH UAUPZUID wopal uoA J1dzIapaf
UUUQY JOUIIU] pun pueqiraig :uspiomad Sif[iq pun yoeyuro st
3unIPIqIdA TP YoNy "dUId[e pun sneId — use)sdd pun uI[[AIs
-I9 03PIA UI J19ZIdpa( pueH Iap UT UOJI[9], WP JTW Jopaf ajnay
uuey 9yuadspsuy oxo[dwoy YOSIUYdd) pun aInd) WaIXd
QUId [YOOU UIIY.[-IQ0S6T UIP UT WIIP[IG Ud)3omaq uoa Funyais
-I9H 9Tp IeAA "MUR(IOA PUIS PUNID) UIYDISTUYDI) UYDISLIOSTY
a1 uadagdep Jyorrds safrury ;3rpuomiou YOOU JIdpunyIye( ‘1T
Wl WAISASYUNJpumy SYDIPYII-YIIJUIPQ $ISATP IST Yd20(J
‘ua8n9zI1d uIIpURT UAYdsTedoIns UIUPZUID Uap
ur J8J1[eNQ) pun J[BJ[AIA [eWIXeW Uj0qaduy usjearrd pun uayd
-I[IYD2I-YDIJUIYQ UOA IOPULRUIIUIGIN] WASITP JIUI UBUI 9JUUOY
‘UoJeM UIP[IBJN US[BO[ UI aP[NPOIJ J[BUORU UIdI UIIPIN
o8ue[og 'U3I0S I[EJPIAUSIPIIN 9SUYDIM 0S  YOSHen[oWp
JIp INJ JIp ‘USWYIUINUNUIIPIA UdYDIJeydsiiimieartd
SWR)SAS UYDIIYIAI-YDI[JUIJO SIP I[191I0A 1P }IIUIQUIOY ST
*2)YOIYDSI3sF[0JIT QUID TeM WSASYUNJpuMy [enp ssA(]
‘TodouowuaIyngan sep 1aqe ud)
-[P1yaq - jodouowsSunIIIqIdA IYT UIOTIIA IOPUS USYDII[IYDII
-UOI[IUSQ 1 "UJUUOY UIYDIISqe UIFLI}IIASIERISUIIPIIN JOPO
9719538 UNJpuUNY Ud[RUONRU UT 9F[PUNIL) JYDI[IYIAI 2IYI pun
uaney ydweyrs usjpnzedeysgundentaq) nz Suesnz usp yors
JIp I9)[BISUBIDAYISUID] pun -orpey djealrd pueyosino ur so
1qIS UAIYE[-I9086T UIP JI9S :UIINISIXD IOPUBUIOUIQIU IOPUS
-yosurd] djeArtd pun YDIPYIAI-YIIPUIJPO Iop UT ‘Sunuproyuny
-pumy 2[enp auld YIS 2}IA[qeID 0 TAYJeJUId Jun[yenssny a1p
‘1931)sUnN3 UAI[[2JES pUN dZJPUPQRY Y2INP IPINM UIIPUIS UOA
QaIAg I "WASAS SUDIPYDRI-YOIIUAPQ Sep InJ uade[punio
UQYDSLIOISTY ISP UIPUBMYDS UIYR(-I90L6T UIP qe Yd20(]
“UaTen[OWd(J
UaNdU 19p SUNPPIMIUY SIp INJ URISPUNID UL — [DIIIdISQ



19l

1391 2wWd[qOIJ UINAU d13suN INJ SUNSQT (T "USUNYDI[JBRISIIA
INJ U2JePIPULY| UDJSId TP UAUYRQUISTH 9IM d9]0dOUOIA yoI[Injeu
uarem JYuaSue3IdA I9p Ul Joqe — UISSeJId NZ wWa[qold Sep
‘uauu032q SI0 UIQRY I\ 3}1IOMIUY JIP IST SEA“ YDI[UYE. Sep
WIS Lo, SNULSIDIIADY -ULI0f1ID]J SAYONY SIP I0INY PuUN UOPUOT
ur 283[[0)) s, 3UDy We rWouoy() [eNJIJ INJ 108S3J0IJ IIIUIS
YOIN gor,, UIPIOM 1[00z33qe JYOTU U[0dOUOJA UISIAIP UOA Jp
‘USWIYQUIU() USIAUId [oNe UWIIPUOs ndnz sdzuer) sfe
JYeYDS[[9S9D) JOp INU JYOTU SO JUWIWOY UUB( "JYDI[JERISIIA ULIO]
IUTOPUISIT UT ‘UIPIIM UIQALIdQ [BUNWWIOY [[0S ST "UIpInm
uaqarrjoq [odouojy sajearrd s[e JYOTU I2JwWLISOJ IOYNIJ M OS
‘WISASIP[IRIA WP SNe $9 UBW JWWIU Uuep ‘- [[e] Iop Sunpiq
-[0dOUON INZ ZUSPUI], JOIYT JIW N[IIMZIIN] JOp IWOUOY() 1P
Ur JST Sep pun — uuey uae[yosIdz JYOIU S3 UBW JOP UT IST AT
dyduRIg JDUI UL YOII[SNZ PUN DI[[0S UISSL[NZ URW S[E IST I9GQI3
USWIYDUIIU() U UUIA“ :3ST Fop\ 281Yd1I 19p SunydI[jeeIsiop
SSBP ‘SSM[UDS WNZ JUWIWOY Jd pun — anenjowd a1p jne Juny
-IIMSNY 2IYI pUN (,, UOZBWY 00qade, 9[300r) uoA usjodouoy
uop MW 102uUu0Isi(q [p1diq yong waures ur yors 351yeyosaq
eM12 AQUSIYDOIN 3119q0Y 105s9j0xdUdIpay 19 “InP[NIISerju]
UQUOSIUYD]} J2IYI }SIpUIWNZ JOPO I[0dOUOWUIIPI] UINU
19p Junyorpjee)sIoA 1 UYSS Fomsny UIYDSISO] UAUID INU
UOTIENJIS IISITP SNE TP “UINUI(] UOA dYINY 2UId JqI3 ST
“YosnewreIp
UOSUMNIIMSNY TP PUIS IOPIIM PU[) "USUOSId [[OAPUEE] IOUID
UOA }JISI[[OIJUOY “UIFII[ VS USP UT Z)IS W UIUWIIZUOY UIFTuam
19q J19ZI9p 1P ‘U[0dOUON NZ UIYIsuId,] pun orpey uoa Junp
-ULI{] IOP 19q UOYDS M ‘SEP JIYNJ IOPAIAA 1IN} WAIIXI pun [[0A
-syonadsue WoIXd [YOSIUYD) — UZUISI[[PIU] USYDIISUNY pun
UoWILIOS[Y UNUBqUIIE( UIYL JIW — USIPIN JIISAP neqyny
I9p 1IST IOPIIA\ "USWIWINSIQ NZ SINSIJ UYDI[Peyds[[osaS uap
‘uouurdaq JIp UIPeYOsaS UDIPIIA MIeISSTUNUIOW UOTIN[OANY
AUOSIUTD) UL Jey] IIPATAN JYISYOBU SIYDTU WN UIFUNNIIMSNy

X3aNNV

ULIYT UT USYISUId] pun orpey uoa Sunpuyiy 1op a1p ‘uondni
-SIPUDIPIJA] USNAU JISUID UT USPIW UYDIS IIM [OOP — UIIPOId
TeMZ UOI2I9QUISUId] pun -oIpey WI UdZQuW I9pPUdS UYDI[IYdaI
-yoIpuagQ 19p uddepunin d1q Inojey - ddoig - ey oo

udpuIId nau 3z33( sd
uew 3)ssnw ‘aqeb 1yd1u waysAS Yd11IYIAI-Yd1|1ULH0 Sep S UUIM

$1q2[1aqn Os[e swA)sAsyuny

-pumy uS[ENp SIp I[NEBS IYDIIYIAI-YDIJUIJO AP OIS Je[]
“UIYJRYOSUISSIMUSIPIJA W PUN WIYOBW
-UDTPIA UdjeALId UaI9pUe JIW JYIY JSUI UT JIWep JY)s I7 , "UJ[
-[23ISSNE JYOTU YDI[WRU dNBINOW(] ISP UBWI dJUUQY STUSNZ
SOIOPUYDIUWIIA UTH “JWWONSNe JYO 2UYO JYOIU dNeINOwdJ
SUOSIYDIOIIAISQ TP SSEP “UIIS JYDISUY IOP JYOTU UII[OS IIM dqne[S
o1 "soxa[dwoy] uaerpaunijod sop wajqoxdidner] sep It 1I1913STXd
ULIO,] JISIIP UI YOOU I SSB(J :[IIUFo0) W JYOIU T USP JYone1q
S Ty JYOTU yo1 aqne[d se(T "uardrznpoid nz dyeyuy aYdIIYd1
-UOIIUJQ PUYDIdISNE W Jyonelq . 7O UdP S ssep (1oynij)
Quoep YOI« :33es ZIIYOSAIRN YOI JepIeriN uoa addni3
-USIPIN-[[NG-PY 1op Ul  TeSUueE] WI Y[ “ Sop pun WNpUappy*
UOA UOTEPY JOP I9JI9T ‘BMID INORYYISIA] [PBYIIA "PIIM 1I9p
-10J28 JUSWAY2A YoNe WIAYDBA-A J,-JEALIJ UOA SeM — IpINM UI[
-[eJ3oM UQ)[BISUY )IAIZUBUY [PIPUIPQ YOINDP ZUILINNUOY 1P
UUOM “UIIF19)S YIeS YOOU UDI[INULIdA YDIS IPINM SIT(J "U)dIqUe
swurerdordiminy] pun -suonewIoju] 931IOMYOOY pun uUdey
sprepuejssieifeng) Yoy I9puas-A I, 2earrd yone ssep TequuayId
IST¥STNd I9PO A LSNAIIS IO TM UIIPUISYISUIS] UY "UIPUIQ
NZ SW)SAS UYDIIYOI-YDI[JUIPQ SAUTS WLIO] UT UOTIUIAIIU] YD
-I[}eB)S AP PUN UISSB[IdqN NZ PIe]A Ud)eALrd wop yora1aqyunj
-pumy USp Yone TeqUOIZ[[OAYORU IdYEP SO dIBM ISI UIPIOMIT

Ieq)SIo] 09pIA uoA SUNJIIQIdA pun SunyIsIaf] Ip ep ‘UNN



9l

uara1zijqnd wadumdy 3970sqo JunIdISTeNSI(] 9P W UIPIOM
uadunyer) 9sAIp YOO UIIPPSULIYNGID) W I[BUEBYYISUID]
SUDIIYII-YPIUIPO YOToIdg UIYISTUOIPI[O W ‘FUNISPIOJssaI
$9 1qI3 uadunirey In, :JI2ISTUESIO JOA 1M Yoeu NNIodudIpajy
a1p ST Uddun)jeSudIpajy 19SdTp JueIU JOUINU] PUN UNI[[PIES
‘[°qey] ‘uouudjuesney woideq — uoparyosiojun ofomsuonngri
-SI(] QUDI[PAIYOSINUN YOINP JUIUQ PUN UIYISUWI] UNJIQH]
qurid uddun}jeSusdIpajy JIp YOIS UdQey JIIYNI] "dPUNID) YOS
-1103STY Jey se(] ‘(Jourau] sur JunioSue[Iop — 9P[UBIYDISIQ pun
9JISTIMSIP MJe)S IOPIAIM JOWIWI — JIYI PUN) UIYISUId,] pun orpey
uapungad usdunjien) PMZ Ue PUIS I9PUIS YDIIYIAI-YIIPUP(Q

UIYISUII] pUN OIpeY U J[ISSIJIL) °T

‘uaypIdowuniaA 1edos sep Wyl a1p ‘yneqadurd

IS WOA YINY dUTS USPUNID) UYDSLIOISTY SNE Jey] ST "UI[NJId
NZ JPMUSIPIN ULISISI[EISIP ‘UIAISI[eqO[S JoUT Ul uaqedjny
9sa1p JaypLIagsne Jnerep JYOTU S3UIpId[[e SSILIIOA\ UM
SOp puny S[e 3IST WR)SAS UDIPYIAI-IPIPUaYQ 28SN1eZIp seq
"ud[[yI9 Sexynes3unplig ULUTS JWILSIZSUT PUN UAYD

-[[3ouwiIo )N pun W] ‘U9)a1q — USWUWINSUNIYIIPUIIA Yone —
uowIwIng e Inj ULIOJIe[J dUId ‘UIJAI[ Uauonjeurroju] 251duey
-qeun QUPI[SSB[I2A NZEP [[0S IJ "UIIPIOJ NZ JBINUIP] pun NIy
PUN UYDT[SQULIS NZ SINYSI(] UIYISTIRIOWIP ST S$19)9IqURUIPIA
UUDIPYIRI-IPIPJUIPQ  Sould  uompyunj  apudds[punisd a1

waysAs UYIIYDI-YdIJIuaL40 uabi}1azIap wi uaswalig alg

UANIYIISOIN
1ougore usdadury Sunisrzueur] pun uonesIueSIQ UIYDI[IYOI
-UOI[IU[Q IdUId [[PPOIN dydstedornd Iyas se ‘YOSIISI[eaIun
sGurpIaq[e IST “UOIMIUS NZ UIPIJA INU JATIRUI[E “‘UW YU
OIS Jne ONISRY Sep pun uaqraiyne [ejidey] sep IasneyuIPIN

X3aNNV

ayostedorna auazura sse( "yordowr Jyotu edorng Inj Ist seuryD)
3op ayosnistuomlord 19 USIQISIdZ NZ UAZe[pPuNIn) U
-JY23I-YDI[JUYQ TP YOS[eJ $d 9T8M T9qR(J "UI[[0S UIYIF UIO[IoA
WOTU  WASASUIIPIN sep Iy oSe[punin s[e 2)19A\ uayosted
-0INd TP UUIM ‘UANIIMIUD 2139)en)§ duagdio auto edoinyg ssnwa
SINYSI(] PUN UOT}RWLIOJU] UOA UONesTUe3I() IdP 19q dUIIZUOY
-USIPIJA USSISSBSUR S USP UI ‘USNIU 1P IYORULIIQ() UIPUIS
-oBM 19D SIYDISIZUY "USUOISIA PUN UIIP] IdYIIUYQMIZIagne
U9JINpaq Uduonen)IssdunyoIpag 2I9pU0Saq YOO SWISAS
UUDIIYOI-YII[IUPYO Sop SUNIUIPIIA Isopurwinz 1opo Jund
-B[UDSI97Z dUId JSTOW UIIPIOJ UIIPUISIBALI] UOA I9)DI)IdA
“UIPIaM 12)95a3U1d UAIYNqagyunjpuny a1p
INJOM UOIIUGIPNIN] UTS UIIPUOS FNSIPULISYOMY uo[erdIp 1op
sne edorng 11ynJ uaIynqadyunypuny Iop Junyeydsqy 1p WYIIN
“UITOMSTIE [12)U2590) WIT UIIPUOS “‘UIPBYISQR JUITU WISASUIIPIA
SUDIPYIAI-YPIPUAPQ sep AJ[os uey :3321] d[odouowuaIpa
uonau a1p InJ 3unsQT aydstedorna arp om Tep| pIm Jrure
1819293 snwisTUNWWoY|
puUnN SNUWSI[RIZOS[RUOTIBN] ‘SNWSIYDSE] Uaqey ‘uadar] usjodouowr
-USIPIA UOA SUNYDI[ILBISIIA TOP UT UIYRJOD) AYD[OM PU[) "UN) NZ
UQTPIJA JIUW $3 JIM UdQRY UIGILIYDISq YIT[IYNJSNE AN SIOPULOM
19qe 1391] azjesues3uNYOIILRISI9A IOP SWI[qOIJ SIP UIY 1o
‘uaypstedorns uop wmey ;uad[0] Jer)S ISP IPINM UIIN
UYOPM PUN ‘UAIQUIS UUEpP USULIONIB[J UJYDI[JERISIoA 1P
UIPINM JER)S WIYD[IM [OOP ‘UIdS UOZBWY PUN J00qade] 9[3005)
UOA — [I3,-WLIOJ)Ie[J USP OS[e — INP[NIISBIJU] 1P INJ ZJeSUY Il
-BQUOP Ul [PNJUdA UZQw udjuepadsunydIfiee)siop
*JISI[[OIIUOY YONE $3 IS UUIM “UULY
UI21J9q INU JJRYDIS[[ISID) AP Sep ‘sne a3uI( Iop 19UIU] 9pUW
-wresuajep sep jne SUNIOPIO dIp J9IOM . WIIULII], Xbd yong
U 601, JOOQIOR] JIM UIYDI[JLRISIIA“ (TIOT UOYDS 9)I9PIO]
premoH diIyg I9)JeUISUISSIMUIIPIN IO gor, SSNUW  UIPIOM
yssedadue 19131077 21RISIP Sep Inj sep 1dozoy ud)[e WASAIp Ul



€91

USJYDLIYDEN 2I9SUN Yoruep N7 21p Jrwep ‘onded| suordurey))
AIp uaydNeIq I “ 11)s1980q nz swrwrerdordsuoryewrrojur uadn
-IOMYDOY JIp INJ YOoNe UUep JAYISNZ dIp WN UIYISUI] UIYD
-I[IYO2I-YOI[FUSPOQ W 1S dYONeIq UBW YOO(] "UIPIIM 1IdIZUBUY
Sunqrop 1w USIPIA UdjeALId UOA YONE UJUUQY IS UIYNGID)
ouIdY YOIPUIZIe Jemz Udjyonelq swweIrdord aYd[og :3Issnyos
U9)197 ULIdYNJJ UT Jem UoNejuawndry a1 ‘Pyneyoduro PIejy
udjearrd we uoAep a1a ‘sdeog-£A)I[eay pun I2SNQYO0[I-pPoom
-A[JOH ‘U91I0G-POOMAT[O]] ‘SMOYSIUTISE)) ‘SMOYSZINY) Ud[BURY]
USUDI[IYO2I-YOI[JUSPQ Jne 9jnay uewr jopuy o :Jssedofue
UQJBALIJ USP JOJIOM JOWIWI [OTS UdqeY I12IqUY UYDI[IYII-YOI]
-JUSJJO TP UUIP UIZUIIL) TP 19qeP UdWWIMYDISIIA IOYISNZ 1]
"ud)[ey NZ ISQIOMIQIIA UdjeArid SIYr S[e J[IOJUeP[IB]A 2I9Y0Y
ISYDI[SQUI “USYONSIIA ISPUIS UYDIIYII-YIIJUIJPQ TP WP Ul
‘UIOPUET USU[OZUID UIP UT JdwreyNzuolinuoy I9jIey ur — A J,
WI pun JUIUO UIARIqUY URIA 19q — IN3Y IY2ISIUS snereq
‘uagrosion Junprg pun amyny ‘SunjeYINUM) ‘UOTJRULIOJU]
W wnpunt Junida[QAdg JTp ISP 2[0S ‘qed I2)oIqUy UUTD
mnu s3 e :S[odouojy UIYDI[INIEU SIp U7 USP SNE JWUIe)s
,3UNSIOSIOAT[OA“ Zjesuy I9sdI( ‘UIdJRI] Nz wuwrerdoxd[op
ure ‘Geryny Usp SUNOMZ UIQRY JIIPUIS IYDIIYIDI-YIIIUPQ

9819MZUd)IRD JOP ZUILINNUOY] (] T

*STOMUTIUIDD) SIP UUIS WI JeyI[end) Ioyoy ur 3unjjey
-I2)U[) IN)[NY ‘UOTIRWLIOJU] — UAIqNZUE dN[eA JI[qNJ US[BULY
UJSaIp UI[[e Jne 12)yoLIadsne Jjneiep JYOIU J19ZI9P q[eysdIp puls
AUPIPYIAI-YOIUIP() UAIIIZUBUY NZ JOUIIU] WI SNWSIRUINO(
a8eroasdunitoyz ajearrd pun a121j S[e 1101SIOZ UNINMYDI[SOIN 1P
ZUD1INYUOY] IIZUBUYUIIYNGDS TP SSepP ‘UYDINJ 1S :JNe[ Uay
-9SUI9,] WIT UTYIUYO SeM ‘Sep S[e Ud)2Iq YU 1P ‘UqIaI}aq Ud)
-IOSURIYDLIYILN] SUITUO UIYDIIYIY-YOIJUP() 1P ssep ‘uagdadep
[ordstog winz yots uaIyom I939[19A :UIPUNQIZ OIpey Pun UYds
-UI9,] U YOSLIO)STY IST WISAS SYDI[IYII-YPIJUIPQ Sep Yoo J

X3aNNV

“TYOW PITYDSIANU[) UIUTY
WORW YUNJPUNY USYDIIYII-YDIJUIPQ WI I9PO IpInm Jydetasd
UoTepaIs3duniioz IOUID UT JeJUSWIWONIXI], JOP JOPO 03PIA Sep
QO pUnN — USYQSUB UUBM JIM SEM UI[YEM JI9ZIIPI[ UdUUOY JIA\
“Ud[eURY UDRU PUN YDIIIAZ — J[OPUNQIUD UdPIIM ‘UYa)s undny
-I9A INZ UJUSWNSUONUSIPIJA S[@ SUN JIp 9)[BYU] (] "UIIII[IoA
Suninopag Ue I9)IOM JOWWI UdIYe[ UYDZ SIq JUNJ USYIBU UIP
Ul UapIom pun udpLIdaq Junsopny Ul puls [eUR-A ], UdIedUl]
pun sofIS UaIe[y d(] "UAYISU. I9JAIqUY WAYI[OM UOA [e39 9197
-1opa( W]I] UdUId JOPO UYILIYIBN UURY UBJA ., UIS Teqjnijne
3unuarpaquidg a1p 19qnN I9PUBUIOUIQIU PIIIP P[eq UIpIom uag
-UNJI97Z UdgjoI3 Iop UD[IZIR[YDS PUN SOIPIA TP PUN UOZBWY
QqNI,NOx XIPJION J(Z — SWITYISPIIg UdsjoI3 o1p Jne yone J1ax3n
-19ZYDIA[D) ISP U0 SA J-}BWS TOPUBUTOUIQIU PAIIP UIYDS
-INappns Iap pun Jq7Z “00qaoe,] uoa sddy a1p uoyos 3z3af uadar|
suoydyrewg wap Jny :uswuresnz suoydirews wap jne sa[fe unu
sep PPNI J[yemsne wwreidoid-A J, Sep Sunuarpaquid I9p Jw
Spuaqe I9po 3s1] SUN)Io7Z P[ONIPAZ TP YOSHSYONISYNL] We UL
QO Tem PaIYDISIANUN JogfoIS UId ISYNIJ USJUSWNSUOY S[e SUN Inj
$9 PUAIYBAA "U2INpep UIPUIMYDSIIA Uadun)jeSuarpajy a1(J

“UI9$ [RUBNSUONNQLISI(] 9PUIYISIIAYIQ SA[& JOP YIUYIIT,-HS pun
pUeQITIg I9qN PIIM JOUINU] Se( “PONI PUNISIUIL] USP UT S}oU
-Iaju] sop ud)sundnz [[y wi ropuodsuel] -ua)i[[ores 1aqn 1opo uagd
-B[URUDUUUY JYDSLIISAIId) Jaqn Tarded 1oqn SunjraaqIap a1p siq
‘uronep 3ue] nz[[e Iyaw JyoIu pIm sg ‘usderroday- pun uydLI
-OBN-09PTA 2)IALIdpPOW UdIdIZNnpoid pun urd SOIpNI§ UIYILI
‘SUIe9)OdpIA USNJeYdsaq dFe[1oAsSuNIdY S030,] pun UMY
UAUIQLIYDSIT JIW USIPIWAUI[UQ UIQIOIIOq IOPUISYISUId] :udf
-Unjjen) I19p BSLIANeIRYD) P YdNe UNU UIPUIMYDSIIA JTWE(]
"USIPIJA USTeSIP uanau arp oam neudd sddy jne uaunpuag a1yt
udgen)1oqn JOPUISYISUId "SUIBdI)S Pun S)sedpod Iaqn osneussd
WIOPUOS UUUANUY I2qN INU JYOTU dWWeI301d YT UYDIUY
-JoIoA Iopuoasorpey ‘Iorded jne 9Im JUIUO OSneudd )X, IYI



144}

-I9[ISQ[eS TP ‘UN[UBQUIIR(] J(] JPUP0IS IISuy uonau J1p
INJ Plog SOATIRINE U JIUEpP pun UdAIq Nz SUNZjoUIdp pun
Suniogmes3unuropy auaSio UdIIP INJ WIOJIE[J UL UIYISUIN
UDJB[UOSIOA SUNPOIMIUF TP SYDIPYII-YOIJUIPO yone udqey
udIpaJy 9jearrd aim neudn) :usSuedadroqnioa uagodury edoinyg
Ul USWYQUIUNUIIPIN USYDIIYII-YOIJUIPQ UdP Uk ISI
BIPI]N [e100S Uororog wr uonidnisipuarpajy a3sdunl a1
‘uardojouyda],
ONOU UT UOTIISIAU] JISAIP UIYEJYOBN] IIIP PUIS pedl Iopo
auoyqr wapal ur uaiossazordomIy 1 oamzs3unpyig Inj
1191d1ZU0Y “UISSBIA TP INJ INNAWOIWIIH UILQISIS] UIULD (U
-a1znpoid nz oI DG UIP W] dYOSI[SUS oUISP 2UIS UTYjne
-1ep 9)3eryneaq pun sne sdIydOINI[A I19qN UOTJBIUIWNNO(] dUID
a1s 9)yexs 1861 19q edoang ur s19)ndwWOOWISY sIp SUNITAIGIIA
mz PIpuasom Sniy emid D S :PUSPIOYISIUD YOOU WISAS
AUYPIPYIAI-YOIPUIPO Sep Jem Sunidrsiferdiq 1op udduejuy uap
Ul Yony ‘UUUOY UIPIIM JZ)2$oSUTd ULIIMPUNID) UIYISIIeIy
-OWAP UOA JUUIS WI UIIPIJA USNIU S[eWEP P SSep “YoI[Sour so
USJYOBW PIUYDS PUN SBIIWEY ‘SOIPNIG UISLWIPUIS INPNIIS
-BIJU] YIUYDYISUI] puUN -OIpey Ul USUOTITISIAU] USULIOUD
JIp ISIF "UIZIJISNZUId [OMUIOWIID) SEP INJ puUn U[OIMIUINZ
-I9)IOM UdWIYaUIaqN Nz d130[0UYDI], INIAU S[eWEP JUID ‘Sd Tem
SUQUISUIS,] PUN SOIPEY USYDI[IYII-YOI[JUIPO SIP UISIA St
INPNIISLIJUT dYISTUYD) TP :TeM IIBIS dUISS JOYNIJ SEM ‘Sep
11 edoing Ul SW2)SAS USYDIIYII-UIYDI[JUIPO SIP ONUBIA UIT
UOTJRAOUU] JYDISTUYDI) INJ [P\ dUI)] *V

NI I9p Ul YIe)s S10T uas
-un3omaqsSUIPYON[ TP PUN PUB[UIYDILID) WN PUNI UISLIY UIP
ur Juniosruonisod udpuaypaidsjus uonisodsGuniordey wayos
N3P I9p ‘UdIe] Iop JIW ISPO duren]) InzZ SunjjelsIayoLog
UUISHLIPUR[SSILI YTB)S JOIYT JIW BMID UdpUe)S YV pPun a7
:089[og SYPIIUIOWLIDA IOPO )Y IOPAIM ISWIWI JOPUY UJOIJIIA

X3aNNV

uauonIsods3uniarday SnIesurd 19pUdS SYIIIYII-YII[JUIPO SSep
9[[9ISINUN I\ "UDIYIM UDUOTIUIAIIU] W38 yo1213[0J10 S[19)
-§J0I3 DTS USUOIP[ePAY TP [YOMqO I[[eJ UIPOg UdIeqIYONIJ Jne
uouonsodsduniardoy uoa aimdyroddey ourer s[e UAYPIPYPY
-oIpuaP(Q 19p SUNIINIPAINSI 1P SSEp ‘NZep Myny seq
"JI91ZURUY Ja3png
UQYDI[IeR)S WP SNe PIIp 1eF0s yunypuny SYSIIYII-YOIJUIHQ
IOp PIIM USPUB[IOPIIN USP 9IM UIOpURT UFIUID UT JUIWIISAq
YNI[0d I9p UoA pIim uarynqgaSyunjpuny Iap Yoy (T :13ueyqe
udre)red uaydsnIjod uoa Junidrzueur d1p ssep Yoanpep 313
-UBYQY TP PIIM PIBYDISIIA YUNJPUNY UYDI[IYIAI-YII[JUIJO Wl
reuosiadsSuniyng sep PIIP JDYIYDJA IdYORJUIS JWI Ied juow
-e[Ieq Sep 1Z19soq udruedg U *(UQTYDSIAA $393png I9po UIYDS
-nejsne [euosIdd emld pun) UJaIdure Jeyosor) aanerddo sul
P[OITP 0S UIUUQY pun USTWIZSSUNIIOT UIP UT JIYIYSJA 2IN[OSqe
o1p 1e3os udreeds3UNIAIEY OIp USWIWINSIQ YOS M
udyOUBW UT asYdams3uniardoy wopaf 19q udrwaIdsduniro
a1p uesyoom urdpueT udyodsredornd uadrurd uy 3191padio) Jusu
-ewrad ‘uoypew nz J13nyod Juniyeisioyyondg SYDIIYIAI-YOI]
-JUJO YOIS NNI[0J JOP YONSIIA UIP yoInp pIim Jraxysidueyqeun
ayosnrod a1 :STUqadIy Se( "qe Yunjpumy wosaIp uaqa ur uny
-JB)SIDYDLIdY JOP UOA YIB)S IYas UdFurY IO UQISI(] "UdU
-os1adsSuniyn,] o1p 19qn INNI[OJ UN[YEMIS YOSTIRINOWIP 1P
UOI[PUD)ZII USWIWITISIQ UNJPUNY USYDIIYOII-YIIJUIJO USUIY
-$JE®)S WAUTS UT YONY :UIPIIM JYDIPIIMISA ZUES TU Joqe dJUU0Y
UQUOT)eSIUBSIOP[OJI0A UQIdP pun udmdlieg uayosniod ‘usuo
-ONINSU] USYPI[JeR)s UOA JIFISupyqeu) 9SaIp — JUIJSiee]g
JIp JeMZ ST SYUNJPUNY UYDIPYII-YDI[JUIPQ SIP U\ Seq
UIPUMIGIIM PUN YNI[0J UO0A UNINSISuRYqy ‘€

"910T Y 1Y dPIOYaQuNJpumy uayds
-IYDT119)SQ Iop | J[eIpawIli]“ dunge], 1op Jne ‘(Vy JIop Iopuoz
-J1S10/ JOPUDIAIIIAJ[A)IS TOWLIRJA Z)NT S 9)ISI[NULIOJ ¢ uUaNong



g9l

‘Tondey] U2)SYOBU WIT JIM USYDRW INJep
Se[yos1oA ULUIY "UIWWONq SeIPyny UINSU UIUI PUn UIPIIM
y1o1sTURSIO NAU SSNUWI $3 I9QE — UIPIOM UIPUNId NAU JYIIU
W2)SAS SYDITIYIAI-YPIHUIPO Sep SSNUI ‘UI[[2)SNZIdqnuagos jjom
-USIPAIN AYosTedoINd QUID IOPIIM WdP WI() "UIQRY UIQILIYISI]
IOUSIQ IIM TP QUBINOW(] P pun Peyds[[osen) arp 1nj uad[o]
U2ATIE39U U [[& JIW 9qNT,NOX PUN Y00 UOA YISIBUWYDIN(]
udropuryaSun Udp INJ PuNID) Uld IST St "UUEY UIWYIUIYeM
S)IOPUNYIYE( ‘TT SIP JPMUIIPIAN U[eqo[S ‘UdlIarsIeySip Iap
ur uaqedyny uapuddopunis ourds wWISAS SYIIIYII-YIIJUIPQ
9)IYBMIq Sep SSep JI9ZIOP UIOPUIYIOA UDIdLLIRG 3SAI(]
“J[OYNOIMIUIINIOM JYITU JIOPUIS USYDII[IYIII-YII[JUIPO 1P YOIS
Uaqey ‘UIPINM UDIDIq FYPIPUIPQ dydsiedoIna 1y uairaydI

X3aNNV

-3QIN anau edoing uadryorids[ara wr yone uagunz}asiaq) uayds
-eWOINE 10q BM)2 UdSUNP[OIMIUIINIIA UIYISTUYDID) AP [[OMqO
PUN “UISSOW UTIS JYIW UIILLIBG UL UIZUIIL) J[EUOIIRU SSep
‘ua819Z 9qNI,NOX PUN J00aI.,] AIM UIIPIA Ud[eqO[S TP [YoMqQO
"U2QBYNZ[I) JUAQH- N Jne UdUunproydsjuy uap Ue JyoIu TYnjoo)
u2)3NyYoaIeq WIp pun SIUPURISIdAUN NZ SUNIN[QAIY ISP 12q
‘uonydniroy pun snwsiAqqoT Inj JNSI[eJUY NZ YNIod-NT 1P
Ul 1IYNJ se "USWYUIYEM dUQT- T JNe UOIPUNJ[[OIIUOY] 1P
1P “USIPIN Wney pun uaSunproydsjuy s I9qn SINSIJ UdYdS
-HEIOWIP UNIPM-NT STUIM IYIS $9 1qI3 UIPIIM UISSO[YISaq
ouUaqg- N JNe 9232S35) 1P JUIZOIJ OL SIq 09 [YoMqQ "U3Ieqap
-Ie[nYI}Ieq US[BUOIJBU UT }9)JBYISA PUN SO[Q3] SJBINOWI(] dYDSI
-edoana a1p yone 1qIa[q WLIOJ}IR[J-SINSIJ USYDIIYII-YPIUIJO
uayosredoina 1aurd spPuey ‘19qI0A soInds USTPIIA USYDI[IYDI
-yorpuago uap ue Surd uorun uaydsredoinyg 1op Sunppimiug
A1 "UASYOBMIZITW IYIW JYITU IS PUIS SWISAS uaydsnrjod sop
SUNPPIMIUINIAN IOp NW YOO '}IAISTUESIO [BUOTIRU JEM 1)
-eD{OW(] pun ‘uaydISQWId SINNSI(] UIYISHEI[OWIP UAJ[OS
31§ :3739s33UT0 SNYOLI USWIY Y US[LUOTIBU WIT JTS UdIEM UIPINM
1opuniSagd ud[eISuy UYDIIYII-YDIPUIPQ AP S[Y ‘U2qd1[qa3
-uyoo)s Junronipdsioy udzuardodqe [euoneu Juors IOUIAS
ur edomyg ur waskg AYINYIAI-YIIHUIPYQ SEP ST YIIFIIYOS

Suniapidsiaz areuoneN S

“ures YII[3ou JydIU
VIPUNYIYR( "TT SEP INJ WIISASUIPIA SAYDIIYII-YDI[JUIJPO UTd
PIIM USWLIOJNIR[J JNB USUONBAOUUT-USIPIN PUN USUNPIIMIUT
-wIoj)ye[d dUASId AUYO YOO US[IIYOBN UdUIGILIYISIq U[[e
W — USPISM NZ ATPE USULIOJIR[J UIdP Jne ‘uadunmzad unu
oleuey USYPIPYIAI-YPIUIPO JIP [DIS UYIS ‘UYIIMIUd NZ
UQUOT)BAOUU] }SQ[dS }JBIS "UI[[e USULIL] UISATP 110Yd3 ‘Pdajs
uozewy pun 9[ddy “ooqade] 9[oon) uoa 3[oj1q Us[eqO[3 WP
I9)JUTY A1p ‘ZUDSI[[AIU] SYDI[ISUNY AP PUN UIWIILIOZ[Y UIpuaU



991

ey S0YOPIM YOI[YRYDIS[[9593 INJ UL TP UIPIIM JUSIPAq AYDIaIdg
sud( pun uspiom }1d1znpoid swrurerdoid SpuIAPIOY INJMY pun
anenjowd( Jp O[[oAlIom 3nudd juresadsur ssep SHYIIM S IsI
uue( "Udqey 1Z)9S19 A[BUBYDISUIS] USIBIUI] dIp dwter301 3319
-n93s98 swrtung 1od 19po sauoydyrewg pun s 1, yrews jne sddy
‘SIS 9)[[1SAFUdWITLSNZ [[PNPIAIPUT UIPIIM UIYR[ UYIZ SIq
Junj Ud)SYORU UIP UT UUBMPUISI] ;ST UIZ0Z[[0A UIFUNRFUSIPIN
19p Sunyeydsqy 1P 9P UT TOA JI97Z JUID Jne W)SASUIPIN dYOI|
-JY231-YDI[JUSPQ Sep J91a19q IS 'S3 PIBIS uIapuos Judru edoing
Ul Wa)SAS AYDIIYIAI-YDIJUIPYQ Sep I2JYOBUWIUD UOISTA S
“JeITURIIANOS-USTPIN
uayosredoina 1op Sun[EISIOYIIPAIN JInzZ Prdueusdor) udsAIp
mj opoJy sep 3st sidydnisiq oy ydnisige -usyaqre upsay
uaypstedoma yoeu pun uayR)sjud edoing ur Injep USIPIA pun
UduIIOJ)e[J USIpUIMIOU OIp pun — pIIM UdYasdF pun jId1znp
-oxd uoreuey ud[[e jne wweIidoIg-anfeA-dIqnd [o1A IsYdISour
Sunioyoasg oyostedona o1p Iy ssep ‘UdjAIYne INJep juerer)
S[e pun UdIaIjoq JI9PUNYIYR( "OT WAP SN U[ISS9] UdP UOA OIS
uassnNuI s HNIOdUSIPIN Iop pun IJAIqUY UYDIIYII-YOI]
-JUSJJQ IOP STUPUEBISIOAISQ[OS SINIU UT UL d)YoNelq NZe(]
3I[°3s punidiop
-IOA UdP UI — dN[eA JI[qNJ UIP — [JOMUIIUWIIL) SEP TP ‘U}IOMIUL
uonydnisi-uaSon) 1ourd 1w A9[[eA UOOI[IS WP sne uondnisipud
-IPIJA 1Op U UURY 1A $IYDI[SOULId WIL] pun Iy pun 3191
-10dsuer) 9119p\ aydstedona qyeyds usuonisoduaiayIapurjy pun
UaBUNUISA dpuaYPIIMqR INJ ZJe[J Se ;1Iels edorng ur sIysIq
USUDSTJRIOWAP USP SBP ‘UIYISSNE WSS SIYDIIYII-YDIUIPQ
U9 USTPIWULIONIB[J JOP ZUBUTWIO IOP SIYDISIFUB JUUOY A

yapunyayer *1Lz
sep anj beayyny J9YdI3YI31-YPI[IUISJ0 13N3U Ul
JWYD JH1 IONVH) ‘T

X3aNNV



L9l

SUDINYII-YOIJUIJYQ SUId Jne IPINM q[eysIp WIdpUe U ‘UdU
-ompmpordwrurerdorg aSipuomjne pun 2z)oUIIPUIS IPUNIIP
-UQYDR[J INJ U)SONSQILIIdg PuUN -NeqNy UISUIWWI 1P el uarem
SWRISASYUNJPUNY USYDIIYIAI-YDIUIPO $aUTd SUNIYDLIUTT 1P Inj
9pUNID) UYDSLIOISTY USUIQILIYISIq UQO Jop Joury Jearid 1apo
UPIPYO2I-YOIPJUIPO qO “UIISNBYUIIPIIN US[[e uoA uonerdadooy]
SPNIW INU WISPUOS — Jqraiyne Snrosuddod yors uew uuom ‘uad
-ULIqNe JYOIU UBW PIIM s “SIPUIMIOU JJer) dANjeaD] pun
3unydsiog ‘pED [PIA IYdS NZEpP IST UUBP UIYDI[FQULID UIPIN
o[eydIp pun oNIOMZIDN d[e1zos aydsiedoind Quade pun ures
1oqep SUNPPIMIUY USYISTUYDD) U)SYDLU JOP 12q UBRUI [IM
“UISSIW UdUIUIeId
-o1dsye)iend) UOA 2)IOMIPINY UNWESIS IOp Ue WIIPUOS IOPUIS
TOUIZUID US[IOJUBINIEIN USP Ue YW JYOTU F[OFI UIYT UIPINM
UWPIIPNY-YPIPUP(Q 1P Io5euey 1 d¥eyu] I9p IBIEND
aIp ue WIdpUOs ‘Udpiom PYdnujad Sun[yenssny Iop 110 UIp ue
TYDW JUYITU UUEP UDISSNUW UIYNQaSunjpuny "pum uayasas pun
ya1znpoid rymy pun UOIRULIOJU] S[[0A)IIM [1A ISYDI[SOU ssep
‘UdjeInNzZjne Injep JUeIer) s[e UDI[WEN :Ud)[BJSUBUSIPIIN USYDI|
-JYO2I-TYDOIJUSPQ IOp STUPUBISIFAISQ[S SIIATULIP NAU UL UL
9)oNeIq NZB(] $UIPIOM J9)I9IQISA pun J[[21sa310Y sururerdordsie)
-IfenQ) ssep ‘U2S10s Nz Injep JuresaFsur orem 2qedny Ip UIIPUos
— oIeM P[UBIYDSIQ UWIIPUS UAUISIS Ul SUNZIOSIFAJOA 21p Jne
WPIU Senyny YDIPYIAI-YIIJUIPQ 19 UUIM DIBM SeM IoqQy
“uuey uaduriq yeend) Iayo1[s
Ul pun UdIYNQar) dUYO SIdpUBOM 19ZIopaf o1p uewr Fuejos
‘UIPIOM JOPUIMIdA JWILI-POOMAT[OH pun a)ydariiodg ama) Inj
U2IUNQID) UM UOIU FeIyny USYPIPYIRI-YPIPUIPO WP P[IY
S "UIdS WweIdoId UOA JIY UYDIP[UIPId 1opaf Jruu Suniaqjoasg
19p 3unSI0SIOAT[OA TP IYDW JYDTU I2qe PYunynz ud[eydIp Iaurd
Ul uuey I2RIQUY USDIPYII-YIIPUayo Iop Seryny I
*J3UBIPIOA JUIIF PIIM UDYD)S USIPIJA I Iop Ul
‘uonydnisi Jop gewIsny Se(] JUULIGISUId | UOTIBN)ISZUdLINYUOY

X3aNNV

AUDI[eYDSPUNIF« AP YIS Jey] JOpuag pun udSeroA usjeArrd uap
ur yone s[e USYDIPYII-YPI[JUIPQ WI [YOMOS JIYOBRWIUIIPI 19}
-19T[qe)2 Jo[a1A U2JdOY USp UJ UIes JYDIS] JYDIU PIIM [dSYIIMUIW
-S1pered 19s91(] ‘udunye3udIpajy uaSLIdYsIq P Joqn Jonb pun
edoing ur uazuaIn) USTRUOTIRU TP JOqN JoNY) 11233519 uonjeradooy]
913a[03ue J191q SUT YOINP UPIRJA US[BUOTIEU ‘USUIS UIP UT ZUDI
-IM{UOY] 981)I9ZISP TP UB UUIM “YDI[SOW INU ST SI[ SB(]
‘uard1znpoid nz uaduedny UOA J[eJ[O1A JOUID UT USUOTRNP
-oxdimyny] pun awr ‘voneyudwno(J ppplordayoiayday 25013
‘SNWSI[RUINO[ UIZNIIMYDO0Y US[[2)s SUNZNJISA INZ Injep po [oIa
1SYPIBoW Iaqe Injep— uuey Uspiom JIdtzueuy Jjearid urgauto sep
‘uopIom uaqa3adsne wwerdord Inj UAIYNQor) durdy ssep 93108
myep o1p ‘UaYaSUId JJeydsIdU}IE] UL PUN UISQNE JOPUISIBALI]
pun Ua8eIaA JIUI ZUILINYUOY] 1P q[eYSIP I[[OS ST ‘US[BULY US[[E
JNE UIOPUOS ‘UIYISUId,] pUn OIpey UT INU JYITU JeMZ PUun — U
-I[SQUIIS JRYDS[[SAD) JOP SUUIS WI INJMY PUN UOTIBULIOJU] [JIA
1SYPIBoW sneury Jaqniep [0S ST UdJRYDS U2)Jeqa(] YOSy
-OWAp INJ WNeY pun UJAIq Ud[eULY USUAFIS Jne UONeWIoju]
IOYPI[SSBLIOA JIWI | SUNSIOSISAPUNID“ JUIS [0S ST "PUIS UAIPIN
-A3[[BA-UODI[IS USP NZ JANRUIA[Y SAIPRINE dUT UDI[3nZ pun
UYOLI UIompunin) uayodsredoina yoeu yors a1p ‘udpprdsaq pun
UTDIMIUD JTUI USTPIA PUN NIIMZIIN] UI[BIZOS ‘USULIOJ}Je[ U[e)
-131p a1p 9)[[0s ST INP[UN(UOY] USYDIILYISIIM I9P UIZUN{UBMIYDS
uap pun njodsade], 1op USUNLT UIP UOA JSSNJUIIQUN — U)IqTE
YeUOS[9S9D) 9P QUUIS WI UIZ)BSPUNID) UUIAS [OBU YDI[§JII[YOS
-sne pun ures Jidueyqeun [eIpel 2)[[0S ST ;UdYISsNe Jumyny
JIp INJ WISAS SAYDIPYIAI-YPI[IUSPO U UNU JUUQY A
"pUIs TeqQISTZUBUY JYOTU SUNGIIA SNE ISP PUN UdYDIZUE UISSEI
ouTdy Jaqe AP I[eY SOYDIM UYDIJRYDS[[9593 INJ URW TP ‘SJUIAQ)
-10dg 19p0 Swurer3ord S1IJOIdIIIRq ‘UIAYIIPUIIN Inj uadunp
-uag ‘uaddnidyoeidg arourepy Inj swrwrerSord My pun jsumy|
AUDSISSQUIB)IZ ‘Opya(01 dyosnsIeuInol 95j013 ‘UsuoTIRIUIWNNOJ
pun swr] afjoasyonidsue emyg :)3e1) JYOTU PiIR]A Iop Ioqe 1P



891

oT[qng YoNe JSIPUTWNZ AP ‘UIPIaM Jyoeas yorjSuednz
PNl WAUID UT UIPIA e INJ UA[[0s 95oMsuonnqLisi(y
pUnN UdSUNIYOLIUIIPULS d)Neqadyne UPPIA USYDIPUIFQ
WA "uaR)s SunSnjIaA Inz urourad[[e yone 2)[[os I nns
-BIJUT SYDSTUYD) )IZURUY JIDYUIOWIS[[Y IOp UOA I o
‘(, dizutadzuarzigg « € prund ayars)
UdpIOM J[OPUNQas WSAS USYDI[IYII-YIIPIULQ ‘Udd1duey
-qeun WaUTd UT JIUEP UdJRIISU] UOA ULIO] UT Ud3unzinis
-19)u() pun udSUNIIPIQ] UIYPIPUIPQ ‘UIYNGIZNunjpumny
sne LIEMIIIA\ Sep pun US[[OM U2JIIqUE Ud[BULY UIYT Jne
d)[eyU-aNTeA -OT[qNJ TP ‘UIPIIM JOUP0F uaTpawsiglend)
3[[e InJ 2)[[0s SUNISIZULUL] JOUYIIJUIPQ JINYII[SON 1T *

YOI[ZINU WISAS saATIeIdOOY UId INJ UdIEM dP[UNJ dpuad[o]
"US[[)S NZ UIPILYNZ UIPUNNIGIIA PO Ud)[eY NZ
S[IAJUBIRIA “USUAIP NZep INU [P IPO Udwrwoy s[odouon-A I,
SOp U277 sne J1p ‘UIpIoM JPdwnnus uswrweIdorq U[OA}IOM
WOTU USP UOA Id9Qe — UIPIOM I[[23Sa819Y JYDIU UDIPIN udjearid
uoA a1p Qurwrerdordminy] a81YdIM YII[IJeyds[[os93 pun usauonIs
-oduayroyropuriy Iy wmey Gunpyig ‘voneurioju] ddrdueyqeun
9811 IOMYPOY :puls SIPUIMIOU dNED[OW( PUN JEYIS[[9SID) 1P
mj a1p ‘ures Jrpueisnz uswwerord i Sunia[oAdg 1op Sund
-IOSIDAPUTLID) TP INJ UTYIAIIOM UD[[OS IS :UISQ[NZINE UYIIIYIY

-UOIPURY() 19p I[RURY USUISIA TP ‘S[[RJSAULY 191Napaq se
"}310s snwsTewINOf
-sJeyI[end) IYau 11e)s 198TUaM InJ JI9ZIdP 1P ‘UIPUIIq UOTIRNIS
JUId UBW JUUQY JWe  PeydSpUe[UIPIN-sIeend) uaydsted
-0IN2 U)WeSdT TP JIZINISIANU[) PUN JAIIPIQ] UITEM WISPUOS Jne
Jdureyzuarmyuoy] uasarp Inj pSuaIyngon) UspuIM pun IIpuas
-JeALIJ I9p Pun a8e[I9A IOp UUALINUOY JYIW JYOTU I)IqUY

UPIIYOI-YOIPJUIPO 1P PUIS WISASZUBI[[Y WISAP U]
Nyemas yyeyos
-pURUATPAIA Jop SUNUPIONIN] 1P INJ 0JOIA] S[E | ZUDIIM{UOY] 1JIS

X3aNNV

uorne1adooy“ Jey em]d [PWN[g JOUIID) JISTUTUIUSIPIIA dYISTYIII
-19)8Q 13 :yoInp INI[odUdIpIA Io1o1yaw uajdoy] Usp Ul JIDZISP
OIS 12195 MUBPID) I9(J "UAIAI[RId NZ WAISASUSIPIIN saAnjeIadooy]
sanau ure pun udssednzue SUNISISIeqO[D) USRISIP IOp UOTJRN)IS
ondu arp ue YJeyospueuizeSe]y pun -sdumpy udjpddoyodqe
uoAep Inz [a[[ered  SUNUPIONUNJPUNY US[ENP* 1P WIISAS e Sep
‘TOA INJep UISEYOS I "UIYPISIUD USWYIUWINUNUIIPIN udjerid
pun Ud)BISUY UYDIIYIAI-YOIJUIPYQ USYISIMZ ZURI[[Y UL UIS
-Sap3Ie)s UIPUOS ‘UIPIIM JI9NJJq I9)IOM JYOTU USGILIIIQUITPIN
uspeyo] uaydsiedoins UIp IAJUN GIIMIQIIA\ TP 9[[OS BUIYD
pun ySn USp SN ZUSLINYUOY USHYdBULIdN I9P SIYDISaduy

zZuaanyuoy 1e)s uoiesddooy :beiyyny-zuel|y 43q ‘L

“JOA SeIyny UYRIPIYOI-YPIPUAPO UINIU UdUTL InJ apyund

P UYIZ IIM UIBR[UYDS ‘UIgoIsNZUe UOISSNNSI(] oIp W)
“uayoeW NZ Yo1015[0310 edoIng UT USIPIJA A[eNSIp
aNdU win ‘UdpuIMIdA dlordsSunppimiug pun -sSunydsIo] AT
-U9)UTU2)SOY PUN 21Nd) INJ W[ JOA pUn Jejrfend)-anfeA -d1qnd Inj
UOISJOI[UISSNE 9IS WISPUOS "UJUUQY USPIoM JUYDBUIS UIYNQID)
JUYO YONe UIYAUYO P ‘UIIZUBUY NZ dWWeIS0I] UIPUIMIdA
nZep IYau JYOTU pun udjdniy| a)eyuy Iap JeII[eng) aIp Ue a1s d)[[0s
UBJA[ :USPIOM JIQTULIP NOU NZep )SSNUW UIynqgasyunjpumny Iop
SunpuomIop 21 ‘USpIOM JYPeIqIZNe uUIYNGaSUNJpunmy I9p
Sunwprmur) JoUTd sne USUUOY UJ[IYId UDI[JERIS ISAP UUUOY
USpIOM JWITR)SIT USJIYIog JSUDI[Iee)s SJ[TH JW pun USZUeI[y Ul
INU TS SSEP ‘5013 05 PUTs ‘Udqey UsuLIo e[dUsIpayA Io[eIdip neqyny
wrroq udjuedin-Ao[reA -uodiig a1p udp ‘Sunidsiop uwadnremss usp
wn ‘purs QU AP U)SOY J1(J "IN SUN IIM UIPULAq UOHen)Ig

USYOIUYE Qe ‘UDIBqUDID[SIA PIIP JYOTU JeMZ IOUID UJ
“J[19119A JOYUTOUWS[[Y S1IP JNe JSB[U)SOY] ISAP pun
uapg1I3a3dNINZ U2IYNQIZNUNJpUNY UOA WLIO] UT ‘SUNISIZUBUL]



691

pudag sre opimm Dgg udydsnuq Iop pudog opudsderd iop
‘OneA oTqngd IYOTU AYD[OM pun ‘UI[0s UIQUIS Seryny uayd
-IPYO2I-YOIPIUAPQ WNZ 2)[eYU] dYD[OM UNU URW LITULIP MM

S|OMUIRWAD SIP AUUIS Wi Je3ijen] ayoy
:beiyyny-anjep-d1qng 13q T

LEIELRREI RIS I ETATIN
nels apjundsnyqd USYPIIYONY-YOIPUSP() 19p IudwSeur|y WIp
Uuep 9pINM JOPUISIBALIJ WU ul a8ejroday-Iaypapmy [0
-}19M OSTISI[RUINO( SUTS 19PO UOIRJUOIJUON[YBAA JUID ‘UOTIRIUSW
-mo 281IOMYDOY dUT] :[osydIMUdWIpeIed U IST Se

"U310S NZ PIIBWIUSIPIIA Ud)JUresas ure
1e317BNY) [91A ISYDI[SOW INJ 0S PUN WIdSIAIS NZ USIPIN-S) USP NZ
UOID[3I9A W USIPIA UaydsTedorna ur ua)[eyu]-anfeA-o1qng UoA
AMYDIY 2)wesaF 1P UIdS UAYDINYIY-YIIIUP(Q) 19p 2qedjny
31p $9 J[[0S ‘— UIPIIM JUDRWAF JIZIIP Injep a1p ‘uassturorduwoy]
US[[e JIW — US[AIZId NZ U0NY) Yoy ISYII[SoW Uafeuey] Uauadio
USp Jne 1eISUY UIRIUGIPWN J[ATZ IYI UBW 2)SSNW NZe(J
suayagdnzure uauoneIadooy] ISAIp ‘USQey UdJ[BISUY IYDIIYII
-OIPUSPQ JUSWRSRURIY SEP [0S ZIIUY UYPPM Yoo

‘[ossnIg ur uajuedn)-£I[[eA -uodI[IS I9p
uddunguansuy-3urdqqoT ussuawrwr USp Nz JYPIMIZUFI0) STe uou
-onnmnsu] uaydstedoIns 12q UARIPYNY sawesurowas pun Junyos
-IOJP[TRJA] OWEBSUIWS OSTOMUTE] O[[2UOIepal opudjraISioqn
U YPIQWQIIAN duresurourad ‘usuoreradooyualeq UauLIO]
-Ne[d-Surwreang ‘usuwrrojpje[dsdunpprewrioy - I IIPUBIS[OA
jne yonidsuy duyo — puIs WINRIqUY USYDIIYII-YIIJUSPQ pun
UdTa1j ‘Ud)eArId USUISIMZ SSN[YDSIANYDS USP INJ UIP] 2I0pUY

"UIPIaM 13I[[PISNIOMIQ WeSUWAS uajuuey uagungeniaqn
-110dg 9§J013 19PO SJUIAT-IATT ASSTUSIAIAGJOID) FIPUIMINY o

X3aNNV

*)Z)BYOS UD)SYDQY WE NIIAA JYT Sep UdYONSSNe
USWYIUIdJUNUSIPIIA Sep OIS Uuuoy pun — 3rdueyqe 1ou
-[oZUT{ USIN)[MYSUSUIYIUIU) USP IIPO IM[[IM QUNLT I9p
UOA JOZTUOM UURD PUIS U)SI[EUINO[ J12I) PUN IOYDBUIIWIL]
“UIYQPPEN pUn uIa8ensSunproydsjuy USU[OZUId UOA JTY
-313ueyqy a1p yoIs 1193ur110A 9qI3 UIdULIRJ UIPIZU)0d
UE [[EMSTY JUID $3 UIIPUOS “UIISSIAUT NZ UJUIZNPOI]
U[EYO[ UOA USUOINPOIJ-A ], PUn -WL Ul UaIynqagyuny
-pumny 9s1 }3eI1)JNeaq UOTINITISU] SUID INU JYIUT JYOTU UUINN
UMM YIISOIA anau SI[[OA UNUIZNPOIJ 121 pun U)SI[RU
-TNO( 3T21J IAYILWIWII] INJ Yone aqes1o uaqedjny uayol|
-JUYD2I-YOI[JUJQ UOA UonesTUe3IQ) dYdIJeydsioulted surg e
“UIYDI[SQUII qNUDISSIBIIATIENY UIYEM UIULO
Sep opInMm ‘uapurys Sun3nJIoA INZ YOIUSPYQ YoNE — U)ISLIJ
-s3umIomIap pun uBeIoIdAY U)STUOSe0IJ UOA YISUNA
JIp YoINP eMID USUNYUBIYDSUTH USYOI[qN TSP JTW — d)[eYU]
UD)IDIZUBUY UDIJUSYO e UUIAN "USUUQY UJI2ISNZ USYIT]
IPRY-YOIPUIP() 19P [BLISIBIA S[[PNPYE YoNE 1dqe ‘QYISLIOISIY
a8nreyyporax sep yne ‘uararznpoid anfeA dIqn yone jwep
JIP “USIPIJA] PUN USSI[RUINO(OIPIA TI[ISUNY TOYDBUISWIL]
“UANUIZNPOIJ J1IJ “U)SI[LUINO[ UUIM [[OAUUTS YONE dTBM ST
"uuey Uayesue J19z1apal 19pal a1s jrurep udfels Sundnjion Iz
surure301J-an[eA -dT[qnJ U)ISIZUBUY UDIJUSYQ I9[[e BIpaur
-D[IM MY SUT 2JUUOY U 'U(2)s SunSnjIaA Inz Joyurour
-98[TV 1op yone opanm 11a1znpoid Joyqurowdd[y 1op upPnIN
UL SBM “SI[B 9I[[OS YOZIIP M UISSNUW NZ UYDISQ[ Udde],
USQOITS YOU UD[YIRIPIA USp UT dururesSo1d d1p Nejsuy
“UIPIIM JOUQIT U[[OS JATYDIY USYDIIYOI-YOIIUPQ (T ©
“UIYPISUO
UAIpa AIenuanIoigod Jyoru Iy pun djearrd myj yone spe
SUDIPYIRI-YIIPUIJO INJ [OMOS U)[[0S DS pIepuel§ [Iqour
Uap 12qn 19po JPUIU] sep 12qn uagamsdunSeriaq) uoa
UOTRIAUAL) JYOSTUYDI) ISYOBU P YONY "UI[[2ISIOY dn[eA



0/L

UayONRIq AYDINYIN-YIIPUSP() WUdWNSIY Se( UsuruoNuagadius
uaddnidperz uazolun( 1op WI[e J0A USYOISUNAA U TP “UIPeYdS
910qa8uy 9eArid 19po YIIPYIAI-PIPUPQ qO [eSd “‘USIPIIN dyosted
-0IN2 UISSNW IYIWITA "UIPIIM UISSBLIIQN JWILIJ UOZBUTY XI[JION
9qNINOX USIPIN-A3[[EA -UODI[IS USP JYOIU Joqe JIep udururerSord
uoA JunznN-puewd(-uQ oI SISUBIIOMZ  UD)[YUIUSIPIN
uoA Junppunqiuy® I9p SUSWOURYJ SOP SIYOISIZUB IST “‘UIPIoM
1310z03 ouwrureSoIg-on[eA-oIqng SaIp [eURY WAPPM Jny

JBINUIP] pun JBI[EUOISNY o

UIZINN JOYDI[YeYOS[[9533 pun JI3N[eYIIA o
SUNIANUALIOUNIYIIPUIN pun SUNIIPIQJONEINOW( o
snwsIewIno( 1931pueisuagdio pun JeNRUISLIO o
Sunpigsny s[euoissajord pun zuajodwoy] e
JOIRQPISYOSIdU) PUN J[BJ[OTA
Sunpiqs3unuIdI pun ZueAd[dy o

uorxajoy pun zuaredsuely, e

J[eyS10§ pun UNJIOMIUBIIN o

JRIAIRRI(qO pun yeyuaomagsny e
VOYUDI[SSE[IIA PUN JIYSIPINMNE[D) o
MSNIIM (-yooH) pun yonidsuy e

:uayassne os Auuy uareedsyridog
uoA Y yNw JunzuaiSurg duUIg puls IPNPOIJ-an[eA-dTqnd
SEM ‘UIPUY NZ INJEP UOHIUGI(] dUID S IST JOSIIYDIM OsuI)

"UapIOM 119pI0Ja3 JyoTU
SSUIPIAY[e US[[OS TS — JDYIIISSUNUISA SIP IqNL[Id Sep ‘Uqa3 $9
SSNUW PUN JIep aPNPOIJ YD[O0S YoNy :SNUWISI[RUWINO[ PUN WP
UOA 9qESJNepunID) dIp JYOTU LIS[RUWIYDS SeP JOqY "dIeA\ US[[AIZIW
-woY JoUId JaPeIey)) UdP INU UdQeY JIS — UURY UdUYDIZIq Ing
-ITM[Y] ST YPI[IIMYDS INU UBW AP ‘UISSTUFNIZIF-SLI], U[RIpaW
pun uap[npoidpresd[nog udydSHSIeUINO( UOA JYIY duld 1qI3
S JYoa193 oqeSyny I9s3Ip UIPIOM UDIPIAN d[[e IYDIN

X3aNNV

“JYOTU 2qNT,NOX PUN J00qaoe,] WIIIIqUBUDIPIA USNIU UP [2q
ya1ssed sep [y 1oydeg PIOD) I9eIdg-J(JZ PUN JUBPUUI[EIUIL)
-TJO 2SIeway2 Iop Sep 2}IAIUYIP UUISU) pun uulg ‘Snyormun
pun SNYdIM TYEMUN PUN IYeM UIYDSIMYZ JOPIDYISIANUN SNSI[eU
-INO( 19)NK) "dNeN[OW(J JAUTd UT $s9zoI1dsSunpiqsSunurajy uap uax
-arstued1o pun yosneysnesSunuraj uaydsnsijeInd uaurs Iy wney
USUId JIWEP USJRYDS IS 19y JYDIIUIP() US[[AIS USIPIN

‘uapiom 11a1d
-1221 pun }1913dozye SUNI[OAdE I9P UOA YONE WISPUOS ‘UdqNSne
uompunj Iyl INU JUYOTU Ip ‘udsifewtnof oydsredoimns pun
UAIPIA dyostedoIna Jyoneiq sg :SNUWSIEUINO[ WIQ dIIPUOSIQSUT
9)[BUUTUSIPIIA] JOP UDToIog WII Sep JST SIOPUY "Udqey Ud)ee)§ uayds
-redorna ur 98nJon) aypsHeROWIp sep Jne UudGunImsny uareqa)
-JIWIUN SUIY YOOU SSNW SEp I2qe ‘UIYDY drwouoy() aydsredona
TP INJ US[IAIYDEN] USYDI[IPEYDISIIM Nz udapnpoid udyosredoind
-Iog/e WOA WNSUOY JOSIgFeurIoqn Uld JUUQY S[[eJUS[[Y UdpIinm
J[[93529319Y edoIng I19po yS UIP “BUTYD UI ISAP qO ‘PUAINIPIQ
1o81uaMm $9 38T UAPMpoIdwnsuoy uaSHYIIMSUIGI] YITU 19
“uopIom 1zjnuag anenjowrd uaydstedoIns 1oure uIdd
-I1qs)ee)S UIP UOA USIPIA AYOPM “Sindyd1afs Jydru 1oyep IsT s
“9TeD{OWA(J US[eI2qI] USYDI[ISIM JIIISUN [I9)PURISIF JOYII[JUISIM
urd JIWep pun 1IaydIsadqe UOTIUIAUONSIYIIIUIYISUIIA Uaydsted
-0INg J9p OT [NV WI JIYI2IJISSAIJ pun -sFunurojy jne Jyooy
SEp YOINP PUIS U)[EYUIUSIPIA UOA UOTPNPOIJ P Pun sNWSI[eu
-Inof “IN3In[ny pun -s}JeYdSIIIA UIYISIMZ PLIGAH S[e Sunf[oisiop
-UOS JUId UdQEY UIOPUOS UIPIIM J[OPUBY] SUIGI[SYLYOSIIIA
SOp UaSBI)I9A PUN UIZ)ISIL) USP [DBU JUIS[[E AU q[eYSIP UIUUQY
USIPIIA "UOTP[UN dYOSHI[OdITIBINOWP 2I9PU0SIq UMD UIQeY
a1s pun — 1SN YoNne UIIPUOS TINFSIEYDISIITA INU JYOTU
purs owurerdordusIpajy pun deyu] SYOSHSI[EUINO[ US[[IS
-Iep JIYUIOWIS[[Y 1P INJ UUIMIL) USUIS UIIPUOS “‘UIUIIP SUIW
-UOUIJUNUIIPIIA SOP UUIMID) WP JYPIU 1P “DIBYUIUIPIN
1PUYPIIZAq I :J[ANOIMIUD dn[eA IOP[OYIeyS Nz zjesuador) il



LLL

I9P UI JY2IS JWUWINSA] }SQ[3S UIYNGID) 1P YOH 1P YO S3P el
-s3unyTIS I9p WP UT “W)SAS dYDISTYDIDLINSO 9FNIZIAP Se(]

“purs S13ueyqe — 3sq[as U1y

-UJ[S}EE)}S UIP UOA OS[e —UdIdlIed uapuaiardar 1op Sunwuing 1op

UOA P[OIIP JYOTU UIYNGISYUNJPUNY P SSeP ‘UIPIIM JYDIPIIMIA

yoInpep Udsoq Wwe uuey jeel§ woa Jdidueyqeun ayosnijod

JUIY UAUONNINSU]  USYDIPYIAI-IPIPJUIPQ 1P YL YOI

-)JePSIIM A1p IPINRq JySiSueyqeun 1op PRdsy 931oMz 19(]

ua1yngsy

apuagiays yosnpewony :SiSueyqeun) aYdI[IJeydsIIM

"youeIg-Tey3I pun -udIpajA

“-W[L] J9P UOA dIMOS USUOIINIISULIN[NY UOA UIIPUOS UIPIIM
JPULSIUD N[O JOP UOA JYOTU JBISIYDISINY JOP JUIZOIJ OSSP
-UTWNZ OS[e USJ[[0S YUNJpumny USYDI[IYII-YOI[JUIPO UIUIJSee)s
UOIP[HIM UDUT IN,] "USWYIU SSNFUTF UdSUNIANZNY UIPIOM ‘UIPIoM
yjuwnseq uaduniordey uoa reys duedrosSunmyT orp oSue[os
‘udTWRIZS3UNIIOT UIP UT J321 “WIAYDIS NZ 19559q JSISueyqeun
9SATp WN PGP ASIYOIM 19T "USSUNINIZY USPUISYIIM UOA
pun jeels woa JY3IZURYqRUN 19IMIPAq  YIIPYIAI-YPIRUIPQ
uarwaISsSunyrog anay Y SiSuryqeun aydsnIod

‘yoySiduryqeun aydsnsifeuInof arp jne (9
1oy 313uryqeu) J[PIZIdUWWOY AP Jne (q
‘(auradgsieels)
Suniordoy pun udreyed 9ee)S UOA JYSISueyqeun IIp jne (e

1Uaa12aq dadsy 1aIp Jne yoIs ssnuu

SI9)AIQUY UUDIPYII-YIIPJUdPQ sautd JiaySidueyqeun) a1
J[[o3598 28ex] ur pun JYoyaSsne YOIIINUNUOY
PIIM — 13P[Iq USYIIIYINY -YOIPUIPQ 1P SUnSNYd319qZUSIXY 1P
a1p — JYSI3uByqRUN TP UUI(J :USPIIM P IBISa3 pun Jroma1dIayur
nou puadulp SIUIPIS[E SSNUW SUWINSAS USYDIIYII-YII[JUIHQ

X3aNNV

SOp 9[nespunin) 2sa1 -yIarstuedio Jrdueyqeun yYosnsIeUINOf
pun oIpgeydsIm - gosnrod purs USYRINYINY-YPIPUIP(Q A1

udybibueyqeun uaydsisijeusnol pun uaydijeydsuIm
‘uaydsiyijod anz beayyny :besyynesydybibueyqeun 4aq v

“UIWYQUNZ[IA) UIN2(01J U)IIZURUT YDIIYII-YIIJUIPO
ue wn ‘udyoew Jundurpag Iz 1e30s Uonepay IAUIS qILId Udp
2JUUQY UBW — ULISIZUBUY SNUWISI[RUINO[ UISNIIMUDOY USIPIIA
-JeALIJ S[FIA ISYPI[QUWI WIPIdGNE US[[OS IST PUIPIAYISIUS ey
-OWd(J SUIR JNJ UOT)BULIOJU] JOP UT J[eJ[PIAUSIPIIN e “STpuomiou
JRUDS[2S95) IOP UIATUOIP[UN,] SEP INJ IST SB(J "UdSI0SIoA Junpyig
PUN I[Ny ‘UOTIBULIOFU] JTUI “U)IQUE USIPIJA] 2IIPUE SEM ‘UOARD
S13ueyqeun zued Sunia[OAd{ TP US([OS 1S :Seryneusa) uspuasd
-3[pUNIS UAUID UdQRY U)[eISUY USYDIIYII-YPIPUJO 1

, MIQIST[BaT W)SAS UAYD
-I[Yeyosim pun uayodsnijod woa JxSidueyqeun U (Jeman
911314) JINYDIUIP() USYISHIBD[OWIP I3P [13], S[B ISq[S 19 SSep
PUN {UIPINM J[[21SI8IY JYOTU JSUOS AP [[ISIA JBINUIP] US[eU
-0TjeU JOP [19, ST IoIn3Imi Ny 19 ssep ‘uuey UIpIom J[[o1saSI1ay
PRI UDI2IJ USP YDINP ISIIAN JOUSSIUTIFUR UT JUYITU ISP JIOMOS
[ISIAY R[YIIIUIP(Q) 19 SSeP ‘UIY2ISIQ ULIEP IPINM SYUNJPUY
UUDIIYIII-YDIJUIPQ SAUTS dNJeA JT[qnd I« :08 AesST WAUID UI
SYUNJpumy USYDIPYIAI-YIIJUIPQ SIP U2QeS Ny 1P 1qIoIYdsaq
[ION PV INMIOJ PUN JEBMUBUSIPIAN SYOSIYOIALISO I

dizunig

-19131q153g Yoeu Jelijeny-anjep-d1jqng :beiyynezuaiziy)y 19 €

“3om 19)7BI197 UENSIp Wi a3[ojqewrtes3o1d Jop SunEpunqiuy
Iop W J[[BJ ‘sassNfjIoneydsn;Z sop punidyne wurerdoidziowruod]



(44}

-IHYOI-YPIHUIYQ $IP SUNIZYISIIAL 1P Y[IY IH YeydSMIM
puUN N[O SNE UIYONSIIASUOIJUIAIU] UOA JIDYIAL] AP dISPUOSAQ
-SUT — UDYDI[}IOMIUBIIAWWRIZ0IJ PUN -USUOIPEPNY P JYIOL]
ayosnsiewanol a1p jyineq yeySidueyqeun 1op PRdsy apup 10Qg

Y Srdueyqeun aydsnsIjewINOf

(6 1ondey] ayars) uagdnyeyosaq swurerdordia)
-nduwro)) uI9)19qIRIITA 138)S AP 1IN3)SIQ USIPIJA dud( ATp “UAIYNJ
-NZUId | JoNJ)G-SNUWLIOS Y dUTd 9p] INZ SIq UIPIWAUI[UQ) Jne
u2qe3qeaqIop) Jop umyromsny a1p 1aqn | 9138I1SsqaLIdg US[esIp«
IOP JIW USWIYUIIU[) USUIPUBYIOA [[PNIIIA INU UOA SUNIONSIG
I9p UOA :$3 1qIS UNINYPISOIA 91 "US[YeZ UIINI)S SIUaM NZ [d1A
U9Z)BSUWI) UIYT NZ UDIS[SI9A WI JI9ZISP 1P oA udIpaweydiq
-S( 21p Jne WwIdnalg Iim uddeyos JoTH :d[[enbawyeuury snou surd
$3 Jyoneiq 1aqe edoing zues uy (U PNLI U BMID JOPURT pun
pung ud)[eyaq J9ZI9P) UISSE] NZ USAIY YO Uap ue 1ajdwoy
UDIYNQGID) TP ‘UB YIS 19191q YOIIIIS() U] "USPIIM UISSO[YI$93
orerzuajodreds pun-ar3roukg 1op Junydoyossny yoeu ssnwr axonT
9831 "UY)SIUD AON[SSUNIAZUBUL] U UURY WIPZIOI], “USW
-10;3e[d pun uarpauwrerdiq uayostedoins uoa Sunppimjuy pun
Zunypsiog a1p g SIpuamiou PUIZULIP PUIS A1 UIPUIGNZYIIMZ
yoxSidueyqeun I9p SUUIS WI Qe USWYRUUIF 1P UIQNL[Id NZ
SunqIop) grewusny WR[UBIYDSIq UT I2)IOM UIRIqUY USYII[IYOI
-PIPYUIPO UIP ‘UIS UUeY SBUWWRIJ Sosap Junso a1
“UIYOBMYDS JUIBSIZSUT
UAIPIIA AyostedoIna apInm sd pun J[OAUUILS JYOTU OS[e UINRIqUY
UUDIIYAI-PIPUIPO 19q J0QIIAIQIINN UTd dIBM UDIJRYDISIIIM
-SY[OA "UYIL)S IJIOM ISTIAN ISP JNe S PUN USYDTIMSTE UIPIN
-§N Iop oeue) OIp JNe JYOAI ISId [YOM JBUDISIMIA\ TP opInm
YeJ3om [eur)] 19)121q OS UId UUIM PUN — [[OAUUIS pun Sipuamiou
el JYeyds}IIA U InJ 3T SUNQIIAN "PUSIYNJPIZ JYOTU SSUTPIS[[e
10QI9A UId 2IBM UOZBUIY PUN Y00qade] 9[3000) UISILIIQIINN 1P
spLIduy sap uadz uy 3uLIq YoIs I SUNGIIAN USP ‘USWYIU NZ

X3aNNV

YonIpuajond) wop sne zued I pun U)AIGIA NZ UAPIA USYDI|

-JU22I-YPIPUAPQ Ul unqiopy angyep saSrurd osfe PLIds sg
‘1jaqIaMm dneyraqn puts 1) wwrei3ordorpey] SYISIYOILIISQ SEp
pun o1pey-pue[ydsIno(J ‘U2SuLIq SUNQIIAN SUTY IS UJINP UIPUD
-UdUD0A\ UB PUN IY() OT YORU “PUBIYISIQ UINUIN FIZUBMZ Jne
J9Z3QIIAN dUPI[SR) A1p JAZ PUN (TYV 19q IST pUB[YdsINd U] '1o1]
-9qIoM D4 Iop dwrtweI301d UaYDIYII-YIIJUIJQ J[[e PUIS UIU
-uBLIqgoIn) U] “SunqIopy dUIY Jed I9pUag YDIPYIRI-IPIPUILO
Ud[yens UaSoMION PUN UIPIMUDS IRWUR( U] :JIANZNPII YIe)s
3S3IP I9PO UIJ0GI2A $)I010q UNQISAN UIIRIqUY USYDIPIYIAI-YII]
-Juago uap uaqey edoing ur JopueT AJTUT "US[BURY UYDI[IYDI

-UDIPUIPO UT J0QIIAIQIIAN S[[2IUS UTS Yone WIIPIOJ J[ATA
“uaqey zJe[J UdUTAY WAISAS USYDIIYII-UYDIJUIPQ WI UdINp
udduniarzje[dpnpoid pun (USULIP UIPUNY USUIS INJ SUNqIop
10p S13uerroa a1p ‘uaunpuag dzuesd os[e) JudJuU0)) pPIpueIlg "UdI
-njuagerIpaly 19PO UIPUNNIQIA\ Ud§joI3 UwoA [ardsrog wnz
OIM “UISSIIUIDZUT USPI[PRYDS)IIIM UoA JyFrdueyqeun aIp
[one Joqe sneury Ioqniep 310YdS JIDYIAL] USYDI[JeyISIIIM InZ
UIdU 9pUIQIdIIQIdIMN INJ ssnpjury el Sunqiop

381 S13ueyqe JIPYIYIN
UIYORJUd Jop duneT udydsnijodsade) 1op uoA I9)RIqUY U]
-JYD2I-UYDIJUPQ Iop 325png Sep Ssep JIPUIYIdA SUNIAISLIO[eA
9112701593 qe YOIIYOISTUNSSLIIIA JUID UUIM UTIS [[OAUUTS UULY —
[[e] 19p $}1210q USPURIPIIN USP UI 1M — Ja3png USYDI[Jee)s WP
sne SUNIaIZueul,] JUID 15q[oS “TOIBqUIZ[[OAUIRU B JUIDYDSID I[[IS
-189J JIePaqUAIYNQID) Udp (IT) ,SJIEPIqzULUL] SIp Junrurag
Nz UoIsSTrwod “ a81dueyqeun aIp wap 12q YJZ pun YV InJ
W)SAS AYDSINAP se( NI[OJ 0P YoInp duIyeussnjjurg Inj mf,
JIp YoNE JOUPQ WISPUOS “UULY UIYOUID UIYNGID) 1P ISq2S TJO
Iop 0s OIS oM ‘Ypsnewd[qoid Inu JYoTu It se( "USWWISIq
U2IYNQaD) JOp SYOH 2Ip 0P ISq[as dUeSIOSIYDISJNY UPOIYISAq
Ud19)IBJ USP UOA TBqQ[P)IW JSIPUIWUNZ TP S3 PUIS BP UUS( NI



€/l

-01d 9O 1P PIBJA US[LNO[ USP INJ I9)SUJIQIIN JOPUISIRALI]
U9J91q YIIR1IAIS() Ul JOPO ZIDMYDS I3 UL ‘UDIS[Pg U[ "UOIePRY
AYDSIYIIALIAISY AU 0S JYIIZQUILIS PUN [I9] -YO11IIS() WAULD W
(O121191S() UI JUIAYDSID BMID 7127 2] SUMIOZUSYIOM 21 "UIdp
-U9G-A I, 19q I19ISUdJaqIap\ 1op pun uapnpoidiunid ur uaqedsny
udreyo 1op drzuri{] sep sa 1q13 wrequoeN uasjord uadryoeadsyora[3
W UIOPURT USISUISP U "UJUUOY USZINU [[OAUUIS PUN AIPNP
-o1d uarpay Joyodsipuesne [[IdsioAQ« usap Iopue] ayostedoina
oM ‘opardstog 21n3 yroquoduedion 1op ur uoyds s9 qed Pqe(
“Jopayejes
[[TZUQ)STXD YoINpep UIPIoM I9)IqUBUSIPIIAl S[BNO] :[12Iua395) Wil
zued 91onyoid yompep edomg ssep suyo ‘qe edoing sne 19p[s
-9qI9A\ OS[e uddnes USIPIIN-AS[[eA-UODI[IS 1 ‘0INg UUOI[[IA
1I9PUNH UJISIYIUI UOA 9Z)BSUI() I9qE JIALIdUIS I9)19qIRIIIAl QUTY
183 ZIoMYDG 19p I9PO DIDIISIS() 1M N J9P UIOPURT USIOUISP UT
1o BMJ9 Y00qadR {USYDSUSIJA 2FTUIM USIPYRYDSIQ puUN UIdN)S
wmey edorng ur usyez a1§ JwwroNAINSnz NF IOp WIIPUBT UIP
arp ‘Sunjdoyosizop, USpOULIdA  UUBIIZUSTPIA -AI[[eA -UOII[IS
a1 ‘uayey edoing ur wrenalg pun Sunjdoyosizopy 9zie[dsieqry
ywrep pun udyoew nz yorduednz pun uarerznpord edoing ur
MIIM Yds1edoIna UIJ[0S USIPIIA SYIIHYII-PIUP() :Seiyne
-JIopue)§ JIayosnIjodsyeyosiam ure JsT Sernesuorpun,] I9sar

19391quy USYPIPYI3I-YI[AULLQ oIp INJ 10qI2A
-3qNn1Noj pun -)00qgade4 :(3 43p ui bunydoydsyiap nz besyyny 4aq *9

“JUSIP [OMUIWD) WP I qO pun Jey J[equ] 1p
1e31[eNY) SYD[OM UIIPUOS Y9PUERY 0)0] UL IOPO JXI], USUID ‘OIPIA
UId W YdIS $9 4O PUN ‘UIZNIZId J[eyU] USYD[OM I9J2IqUY dYI[oM
‘Ue JneIep JYSIU JWWOY SF "UAYI)SIdA NZ U30Zaqsifeyul yone
uIopuos Terinaussunijes mu Jyoru Js1 erny -eIpaN-[[V 12

X3aNNV

"JOpU22q UIYPUYO UIAIqUY udjearrd
punN U[EISUY USYDIIYOI-YII[JUIJO UOA UOTIENIISZUILINNUOY 1P
sZeryny UAYPIPYII-YPIPUIPO SIP UOHIUYIPNIN ISP STe WSy
-NI9q UISJOSUT YOUBIQIULIJ IOP IJOIIIIA TP UUEY UBJA Tem ISI[
-eUWINO(0dPIA ISI2IJ UL ISPO ISPUISYISUIS] UL “Ge[I9A UL SJOOMT,
SOUID J[[ONY) 2IP QO WYOBW IYDW PITYISINU[) UIUISY SO SSep
‘yo1[3e) sun uadIaz A3[[eA UODI[IS WP sne udjueIIFUSIPIA Uanau
A1 YOS YU JYOTU JYDI[YDS IST WII[E UOA XIJA WAUID ISPO
[euSIg-o1pNy 9X3], ‘09PIA UAYISIMZ Funzuai3qy 21p — yosidoun
19)[e31977 UeSIP Wl IST , PNPOIJ SIYDI[UYeIssaxd« sye uonruyaq
3saIp Yoo “JPpuey aPnpoid ,dydruyeassard« syuueusdos wn
OIS SO UUIM NTB)S JAJ2IqUY UYDII[IYOI-YIIJUIJO IOp UJBIATIE
-aur[uQ o1p uoyds 3z3af uararsnLy| IosneysSe[roA Jorwrwerdord
-IOA 1ST 3eyosIoA Udsatp ua3a3 1989[10A Iop ToIydsNy 10

* Jelennaus3unijen) sep UdUUIU IIA\
UOIP[UNJUYONG pUN BIPIAIN [BIDOS ‘SOIPIA Tap[ig DIXI], :UYIZaq
ua3unyyeSusIpaJA J[[e Jne Os[e YOIS SSNUW Feryny SYdIPIYII-YII]
-JUQ (T "39[0Sq0 — saUOYd)IeWIS UIP JNe JUI[UQ pun A J, L]
UOA JOPUBUIOUIQIN WP pun — uafunjeSuaIpajy Jop apuy wap
JUT JST 1932IQUY UIYDIPYII-YDIPJUIPQ ISP 9)0qaSUBIUIUQ) PU)}
-19[82q puN UIYDSUIS,] ‘OIpeY SITBIUI] Jne JunjydLISny Ul (]

uabozaqsyjeyui pun jesynausbunyyen :besyyny-eipapy-|1y 19q S

“81)yoIM pun [[oA}IOM
IST “US[[2ISNZISY U)[BISUY USYDIPYII-YIIJUSPYO Iop qeyouur
snwsiem[dusuurg ‘YonsIvA I YOYId SnwsIeIn]d Iop yone
oIeM JIWR(] "USUOIPEPY IIYIW WIIPUOS “‘UNIIMNZUID ‘UUEY
UQUONSIIA UBW P JNe ‘Yen[sSuniyn,] dUrd oIp JYIW JYITU $3 2qeS
uue( :1931I2IMYDS [91A USUOTIUIAIDIU] SBP JUIRW ‘PIIM J[e1)so3
-SNe Ud[RULY USUIPIIYDISIIA JNe INJRA JT[qNJ UUIAA "SUINSAS UYD



|74

amynyyooy ‘uaddnidpuey uoa uadaruy o1p ‘uayoeids dreqo[
QUII] InJ J[I3 9q[Psse( "UIYDI[Isne WISAS SIYDII[IYII-YPIPUIFO
sodiduryqeun ure InuU sep uuey ‘— JYOIp UI0J Idopo uredun ur
BM]9 SO 9IM — UDWIONIOA JyauI Jyoru uonisoddQ 1op uswrumg
1p pun ua8uLIq NZ IS IYT JNe ISPO UIZIdS NZ YOI IdJUN YIe)s
uatpajy jeanid ‘uapeyds [ardstog wnz Junisrday ourd s3 A0S
“UQWIUIONIOA UISSNUI TS “UIPIIM }ITJIOSSNE JUITU UG UdUIWTS
9SAIp UJJINP 9)sInquyey UdPnexad Jruom IoUI Nz Zjesuadon)
wl - UdSUNUdWUIZID) UOA PUN UNRYIDPUIN UOA USWUING
a1p NPNeIq AMenoWd(J :Ioyarzijduwoy adeT a1p IST uoTjRULIOJU]
10g ")1onossne ap[npoid 3erjeSydeu JYOTU SO WIPUI Jejeny)
IMJ SAP[IRIN SIP Z]9S9D) sep JSI0S IATY — USPUIMIDSIIA [DeJUTId
9IS PIIM UUBP ‘UISIZUBRUY NZ U)SONSUOIPNPOIJ 1P Wn ‘pIm
ynexas [qezuy Iopuaydaxdsjud ur JydTU SINqUURZ U UUIA

uabesianpyiepy uoa yd13|bsny wnz besyyny 1aq ‘g

‘ud)ey upday aydsredorns ue yoIs
JIp ‘UIpUNIZ NZ IAIqUY-03PIA PUN USUTYOSLWYDING “ULIOJIIe]
-BIPIIN-[e100§ ydsTedoInd JuId ‘oT7Z Wap JIW — Ud)Ie)s Nz af
-o1duarpagA o[e3I31p anau pun USYSNZUI ONISTY Sep ‘UAIAAIIOW
NZ JOSNEYUIIPIN Jop uadunyajqesuorjesouu] aIp pun sdn-jrejg
Jopunin) aydstedona wn ‘siseq N3 U PUIS 1§ "UIYDBWISNE
28e1oqUOPIRI[IA] USPIOM UIPIIM ToI] UdJRALIJ Uap Jruu sajdurey
-ZU21INYUOY sap Jundrpuasag a1p ydoInp a1p Iopue] uayodsredorna
I9p U2IYNQaSMUNIpuny 31(J "Ud§j01saJue P[on) SAYDIPUAPYQ YoInp
3unyosI104 2STp SPINM BUIYD) UT YONE S[. A[[RA UODI[IS W [(JOMOS
W2QaS3 UPIMIUY PUN UIYDSIO] SIYDIIINUNUOY ‘SaSneyyoeu
Ul pun JOIIF-pue-[eri], Inj Wney SSNW $3 pun Yooy IsI puejs
Py 19 :PIIM USUUIIQIdA YoNe Pun USSUIYISIIA P[oD) [o1A 1P
‘pSeljoyyny aurd — usjoynzjne uajuesIn)-L3[eA -uodI[is 1op Junids

X3aNNV

-1I0/\ UIP ‘UIPIIM 12)9593UT0 INJep UNU USUUQY S '1o1J PRI YD
-IJUSJQ UIPIOM WIRIqUY UdJeALId pun USYdIPYIRI-PIPUILO
UIYDSIMZ UOTBNIISSQIIMIQIIAN 1op Sungayyny a1p yoang
“uauIwIonz
unppmiug pun 3unyosio] I19p Ul [0y 3NYIIM U WIISAS
UUDIYII-YDOIJUIPYQ WP [0S I YOhe pup) "Ud)[eyId NZ WId)
-SASuaTpaIA saystedorna ure “uaBur]aS JYDIU $3 PIIM “UIQRY] JTIZIIP
USIPIN-AS[[BA -UODI[IS TP USP ‘Ud[OYNZUId NIUYIL, pun zuady
-[Pyut JoypIpsuny ur Sunidsiop uaydSIZO[OUYDI) UIP dUYQ
SPUIS AT} eI 0SUIQD 1P
‘U RUDS NZ INIIMZIIN] PUN UIULIOJIB[J ‘USIPIA d[edip edoing
ur wn ‘S1QU 2IBM SEM UD0( Jney Ul ZJNydsudle(] SIq 9Z)9H UOA
S[IAIYPEN TP [[e U JWWIU q[eysd( "PUIs }IOp [one UdIopue
3[[e pun ua3a1q SFUNSOJ IASUN INJ NTUYII], )UYDIozagsne seid
1S [IoM JTOUWESHIIWJNY IISUN UIPUIQ IS — UIPUIMIIA NZ IS
‘uopuewWoTU B[ UWIBUIMZ USIPIIN-AS[[BA-UODI[IS 1 jd)eyyne
2qnI,Nog I9po werdeisu] Y00qade;] Jne 12qal] Yoop Iqe YoTur Yol
UM ‘S3[[e SEp 1ZINU Sep| :udaSey 1Yoy NZ [YoIs Ul UUeY Uny

ayaloidsbunpydimiug
pun -sbunydsioq ajenbip ur usuonnsanuj :besyynesbunydsiod 19q ‘L

"U9qa3 USIPIJA ST

-edoins anj SuerIoA USUIL ISIPUTWINZ JOGE UJBIAIPY-SUTIONIRI

pun -s3unsod 12q $3 [[0s }qI3 d[eURY USYDIIPYIAI-YIIUIJPO UdU

-9810 auraY o 23Ue[0g ‘UIes FUNUPIOUIIPIJN USdsTedoIns uanau

I9p o177 So[eUAZ UId Idyep ssnul ‘us[oy nz edoinyg yoeu Yoninz
1opaIm  uAUe3ISUSIPa]N-SN Udp uoA Funydoydsizop A1g

“UIJJRYDS UIAA UT 9Z)e[dS)T9qIy 00S pun UaIdIZueury

ALV pun ¥ §TNJ UOA Neqjny USP BMID UIISUIJIQIIA UYISTYD

-10119)SQ Udp sne uawyeuury uap i addnin-1eguaqargoid a1p

dyuuoy 0s — uayPIdourid azje[dsieqry pun usuornnpoidururerd



VA%

OIS JIp ‘US[[OM USANJRUINY JIM UUIM — OS[e UI)[OS IIA\ "U[YD
-IMJUDI)IOM JUDAIUSIPIN Soydstedoina UIYaUYO UIsSSNUW pun
91enyoid Sunioni(dsioz USYDIIYDIAI 19SIATP UOA 1P UNY NZ JJeyds
-PUBUSIPSJA] US[BQO[3 JOUID JIW S} $9 UdqRY I "YISTISTUOIYD
-BUE ST Sep 0O 'UISPUB[SIPUNG USU[IZUId UIP IeS uaydroiog
USYOURW UT S 1391[Q0 PUR[YISINI(] UT ‘UJERISSPAI[SNIN USU[IZ
-UId 19p JYD.S JYISIUIIPIIA Sep IST JIDZIS(] JYdan[unjpuny pun
-USIPIIA] W [9SYOIMUWISIPRIR UAUId YONE 3 Jydonelq nze(]

"TUEY UoPIoM Ud§J0]$3UR WRSUTIWS USTPIJA UdjeAlid pun uIapon
YoIpuayQ uoa Sungifraleg 19un Jomedoina Inu sep Yeyos)aiaqoy
-ISTY pUnN JBJAIIRINY ‘P[oD) [91A JUYOS NZEP UBWI JYONLI] “UNIIMIUD
910Q3UY 2ATJRUIS)E JRYISUID UL [T\ "USIPIJA UdjeALid i yone
UWISPUOS “UIYDIIYDAI-YPIJUSPQ Iop SSN[YISUIUIUIBSN WUIdI S[e
INU JUYOTU JEMZ PUN — UIP[IQ UIPIA UOA ZUeI[[y dydstedomns surd
pun udYaSULIOA OS[e ISTY US[0S IRIqUY USDIPYII-YIIPUSYQ
a1 uidpioy uonemdruejy pun SUNISISLIE[O] USSFRULISUISIAIMI]
1p Jrep uddal] 9qNINOX IIPO Y00QIde,] M USIPIA UOA UIPUBH
Ul JYOIU USWIOJNR[ASINYSI] USI9p JNYIIPUIPQ dydstedoins
1oneiq sanenjowd dydsredorns pun) d13a1en)§ SWesULDWF dUld
BUIYD) SNE Pun yS) Uap sne sydni( sap syyorsadue jyonerq edomnyg

edoan3 uj uazueyjjeuaipayy :besyyny aydsiedoina 1aq '6

"US[BIISNZSNE US[BURY USYDI[IYII-YDIPJUIJO Jne
JIRIZURUGUIYNQa3 9ssTuS1019)10dS U503 3SATP UISS USYDIPYONY
-yoIpURP() 9P 2qedINY Yone $3 UUQY ‘Uuey ua[Idsiru ryaw Jydru
ydneyroqn 19JeALIJ UID SSEP PUIS IONJ) 0S AJYOAY TP UUAA "USUUOY
NZ UdRY A]-991] WI dJUIAIAISNPIXH UINJ) dP UIZINIsIojun
19qep udjeArld a1p pun udduridsure sdizuridzuarziyy sop auulg wi
TRIPISqNS USUOTIMITISU] USYDIPYII-YPIPUIPO 1P U)[[OS “‘USUUOY
UQ)SIO] IYDUI JUOTU YD ISP UIUIDZUOY - A I -AeJ US[LUOTIRUIUT
UdP NZ ZUIIMYUOY UI I)[BISUBIIA-A J-991] 9)eAlid yoIs uuopp

X3aNNV

UISSIW UIOS UDYIS NZ A J-99I] W asstudarogforn) pun -j10dg
91QaI[2q SIOPUOSAQ SSEP USSBJWN AUUQY Seryny Jasar( ‘SunsoT
oINS 2UTd JJAIqUY USYPIIYII-YIIPUSJQ 1p Iy Sexyynesuonyun,g
anau dUA3e[UISITIOA SUN UOA IIP dIBM PUBISSSI[A] UISAIP INJ Yony
JWWOYoq UdYas NZ wiuel3old SIFISSEPIOMZ [oOU INU A T -1
Wl J9P JUSWNSUONSPIUYDISYDIN JIIq IdP 1I0P UJYIIIYISUI]
ULATEI)E US[[e NZ SueSnyz JIW UJUSWNSUOY USPUI]RY[YOM 1P
IOTH UUBY USY2ISIUD JJUDS[[9SID)-UISSePIOMZ dUTD (XI[JIIN 9IM)
AL-4Aed sur Suniopuemqy 9Ip YoInp I ep YOIP[UIPq USSTUSIo
-19130dg U9gjoI3 pUN USWIL] ‘USLIIS USUIBSYIIMUNIDIQ IYIS IOPO
uadnIomypooy Aneyenb pq woe 104 ST SunppPImuy 21
"UYDTI[3SNE WIISAS SYDIIYII-YOI[IUIPO Sep
SSNUW SB(] "UD[[ISIY UUIWNSUONUIPIA USISULIE PUN UIPUI]
-yez N3 USYOSIMZ dPUL)SSUOTJRULIOJU] JYDI[PAIYdsIajun 1es 1opo
U9SSB] USPULMIDSIOA Ud)Te)I0dS SUayasadue JUBAI[AI S[e UDI[Jetds
-[[2598 ‘uradromion appdsy S[pININY 8NYDIM UT NOIqQUIF UdP
JEUDS[2SI5) TP SBP JUUOY ‘UUUQY UIPIIM U253 Uajuauuoqy
UIPURYeZ NS UOA IYSW INU }I0p pun ulopuemqe A J-Aed sur
owrurer301J IYAW JOWWT UUIAN "UIPIOM WeI3oIJ-uIg Iopo
-USUDSIN WAUTd Nz Jyoru Sunjfeyru) pun Sunpprg Inymy ssep
‘uad10s INJep WISAS UYDIPYII-YIIJUIJYQ SBP SSNUT 0SUIqT
‘(uaSunIapiQ] AU
sSurpIo[e uuep uswIWONoq 31s) uaIIZNpoid nz ysely, TIJ Yone
MOYIDIJUSIPIN I9p puniIdjne 1ya)s Uasdl :USWONYIRU JYITU
SunjzomjueIa) IDIYT USIPIN UJeAlid o1p Uuam Idpo IqI3 PN
U9gJ0I3 PUIYOIDISNE UIUISY INJep $3 UUIM UIPIIM JIIIQIA puUn
yerznpoid uuep yone uISSNW QUIIsUL SIPUIMIOU PUN [[OA}IOM
UOI)Jeyos[[oso8 Inj uewr d1p ‘Qwiwrerdord 1 "pIm uayodr3adsne
UZeSIOAPYIRIA SSBP ‘UIZI0S INJep pun U)Yoeqoaq PIBWUIPIN
Up SSnW S{ :NZ UOINUN] | UDIUYRUIPIOUQ« ‘9frdueyqeun
QUTd YoNE JIUWEP JUIWOY WISAS USYDIPYII-YIIJUIFO W
QI3 19)TOM J1S 3 SSEp ‘[[IM UBWI UUIM ‘Udqd3 ZJe[J USIP
-OUWIUASSLIA] UT USUYT SSNUI UBJA] :Ud)Ie)I0dspuey] JOpo YIS anou



9Ll

‘sedoIng zua)sIxy dUISTEIOWIP 1P S[e JOFTUIM JYOTU Win
—13n5zI19qN JIM PUTS UOARD — Taqep JYa8 7 '1qIa[q uajeyts edoing
Ul SITYSIJ USYPI[JEYDS[[2so8 Uap Iny wney Iop ssep 9310s Injep
PUN JWWEPUId UONRULIOJUISI(] PUN U2ZNT ‘SSeH ‘USRI 1M
UASUNPOIMIUG SYDI[PEYDS dNen[owWd( P INJ AP UYII[SOULId
I9RIqUY JAYPIPYOAI-PIPUIPO pun 1djeArid zZuery oxIe)s auro
9JUUQY UOISIA IYDIIYIAI-YDIPHUIPQ dNU IS "U)AIq UOZBWY
pun 9[3005) ©{00qae,] NZ JANIRUIN[Y JUID AP USITISIAUT UIULIOJ
-perduarpay uonau uaydstedoIna woa JunppImiug d1p Ul pun —
UIUAIP [OMUTOUWIdL) Wdp A1p ‘uararznpoid ajequr-anfep -d1qnd
pun swwrerdord pun uaroroudd edoing ur Sunjdoyosizopy d1p
‘uapIom udSunijen) I9[[e USTPIJA UST2IJ pun ud)eAlld UOA UIdIIPIQ]
pun wsuIed NZ U)[RISUY SYDIIYII-YDI[IUSJQ US[[0S nZe

“JopUIJ)IeIS Sep Ud[eued]
udyd[oMm Jne ‘uoAep Jrdueyqeun pun (UISQ[Jne yoIs a1p) uadunjjesd
-USIPIIA UoA Jrdueyqeun Jemz pun — Iy pun Junjeyrun
aypstedorna a811oMYOOY ‘SNWSIRUINO(S)BIT[eNy) [o1A ISYII[SOU S
Jpnerq nze UIYDI[SOULI SINSI(] USP J[BJ[AIA UT USIPIA YOST
-edoana ssep ‘uopiom Injep uduerer) wnz edomg ur pun UEYd

X3aNNV

-IMJUQID)IOM JOUBP [DIS UD[[0S IJAIqUY UDIYII-YIIIUIPO
1] 12[0SqO OSUQd USWLIOJIe[d U)SUIPIIYOSIOA Jne Ud)[eyu]
UOA 3Un[opunqiuy I9p pun puLWdJ-UQ UOA U7 UT IST J[eURY]
ouadro yne SunyueIydsaq 2L IOYIAQN YOSTUYD) Pun YII[Jeyds
-[[0s98 oIS jey ULYASWId] pun oIpey jne sSenyny USYDIPYII
-UDIPUIJO SIp SUNJUBIYDSIG d1(J "UdNBQSNEe UIIPUOS “‘UIJLYISqe
NPIU Joqe W)SAS SUDIPYDAI-YDIJUIPYQ Sep dJ[[0S UBN
JIOMITY
9)89Q TP IYIW JYOTU FUNIIPIOJSNEIL] ISP Jne IST wisAsyuny
-puny o[enp 2)IYeMaq IoYSIq Se(J "USIPIA :PUIS IS SEM UIPIIM
J[opueyaq Sep S[e 9qNNOX pun J00qade,] UOA J[I3], [eIJUIZ SSep
9sopuruInz 110ya8 NZe(] "'UIPEYISIIA NZ Wney UIPIN udyosted
-0INd WN ‘U RYISNZAL 19}I0A UIFNIIZISP 2IYI PUN UMNUBIYISI]
nz AS[[eA UODI[IS WP sne Ua)ueSISUIIPIIA UINIU I2P WORULI] ()
TP 99INIPAQ Yone SEM — UTS USIPIA UOA JBITURIIANOS udydsted
-0Ind 1Pp Sumyeyr)yoagny Jp AJ[0s yurodudrpajy usydsred
-0INd UIJUIAIAA IOUID 217 Se(T "of uuap 108NydIM uoZewy pun
9[3005) Y{00QaIB] ATM UIUIIZUONUIIPIA US[BO[3 UOA U7 UI
OS[e 1ST USYIINYIRY-YIINUIPQ 1P Seryny aydI[jeyds[jasas ayo
-[[Zyespunid 19831 ‘Teq3uIpqeun dNen[oWd(J JOP UdITUOIPUN,]
Sep INJ pUIS 1S — YONE JIIPUL M IINIWNSUOY SUISY PUIS UOT)
-npoidudIpajy pun SNWSIEUINO( "WISPIOJ NZ JBINUIP] I[ENO[
pun SIMSIJ USYISHeD[OWIP ‘Seryny UdYDI[z)espunisd usp uaqey
I9)PIqUBUAIPIIA  USYPIPYIRI-YDIPUIPO 1  :Issejosudwuresny

uJapioj edoing Lopueys
uap pun anenjowa( aydsiedoang :besyyny aydijayeyds|jasab 1aq ot

OISO SIMSI(J JOYISTRILy
-owdp Jaydstedoina urd yone IsT UUL(J "UIYDI[SOULId UIULIOJIR[J
pun uarpay aydsredorns 33yd3 pun uaraistedoina Jypanunjpuny
pun -USIp3JA Sep Yone — UYdLI Uazjespunin) uaydsiedoins yoeu



