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Vorwort

Die Medienbranche wird zunehmend intensiver aus wirtschafts- und management-
wissenschaftlicher Perspektive analysiert. Gerade die problematische Ertragslage sehr
vieler Medienunternehmen im neuen Jahrtausend zeigt, dass es fiir den Unterneh-
menserfolg wichtig ist, dass neben den inhaltlichen medienspezifischen Kompetenzen
auch die Managementkompetenzen innerhalb der Unternehmung vorhanden sind.

Das vorliegende Lehrbuch beschreibt die wichtigsten Themengebiete, die fiir ein
grundlegendes Verstindnis der Managementfunktion innerhalb einer Medienunter-
nehmung notwendig sind. Es eigent sich in seiner Struktur sowohl fur Studierende als
auch fiir Praktiker und richtet sich an Einsteiger im Bereich Medienmanagement, wie
z.B. Teilnehmer an einfiihrenden Grundlagenveranstaltungen innerhalb interdiszipli-
nidrer Programme oder Studierende medienspezifischer Studienginge, die sich vor
dem Hintergrund vertiefter Medienkenntnisse mit Managementthemen auseianan-
dersetzen. Es folgt damit dem in der amerikanischen Managementliteratur durchaus
tiblichen Weg der kompakten Einfithrungswerke. Im Unterschied zur Management-
literatur fiir bestimmte Teilsegmente der Medienbranche (z.B. Brown/Quaal; Radio-
Television-Cable Management; Boston 1998) wird der Teil der individuellen Unter-
nehmens- und Marktanalyse hier jedoch nicht vertieft, da er in Darstellungen iiber
die Teilmirkte bzw. im Rahmen der Medienbetriebslehre (vgl. Breyer-Maylander/
Werner; Handbuch der Medienbetriebslehre; Miinchen 2003) bereits abgehandelt
wird. Gleichwohl werden die im Rahmen der Managementtitigkeiten notwendigen
strategischen Analyseverfahren anhand medienspezifischer Beispiele vorgestellt.

Mein Dank gilt den Kollegen und Studierenden des Studiengangs Medien und In-
formationswesen der Fachhochschule Offenburg, die mit Thren Anregungen dieses
Werk ebenso unterstiitzt haben, wie auch Dipl.- Volkswirt Martin Weigert, der die
Betreuung von Seiten des Verlags iibernommen hat. Ebenfalls danken méchte ich al-
len Praktikern aus der Medienbranche, die in den letzten acht Jahren bei den jeweili-
gen Beratungsgesprichen und Workshops bereit waren, ihre aktuellen Problemfille
zu offenbaren und somit den notwendigen Einblick in die Medienpraxis ermoglich-
ten. Uber Kritik und Anregungen unter breyer-maylaender@fh-offenburg.de wiirde
ich mich sehr freuen.

Danken mochte ich dariiber hinaus meiner Familie fiir die Unterstiitzung wihrend
der Entstehungsphase dieses Buchs. Besonderer Dank gilt Gerhard Maylander, der
das Korrektorat iibernommen hat.

Thomas Breyer-Maylander
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Definitionen
» und Grundlagen






1.1 Einleitung

In diesem Kapitel geht es um die grundlegenden Definitionen und
Begrifflichkeiten des Medienmanagements. Dabei liegt der
Schwerpunkt der Darstellung auf dem Themengebiet des Medi-
en-Managements und zeigt dabei den Unterschied zu den be-
triebswirtschaftlichen Funktionen und Aufgabenstellungen im
Mediensektor sowie auf der Diskussion des Managementbe-
griffs. Gerade bei der Diskussion iiber die Notwendigkeit und Be-
rechtigung eines eigenstindigen Medienmanagements zeigen sich
hiufig Vorbehalte gegeniiber den etablierten Managementkon-
zepten, die wegen ihrer schematischen Arbeitsweise und man-
gelnden Dynamik kritisiert werden. Damit eine eigenstandige
Wiirdigung und Beurteilung dieser Vorbehalte moéglich wird,
konzentrieren wir uns in diesem Kapitel auf die Darstetlung un-
terschiedlicher Managementkonzepte, deren Entstehungshinter-
grund und aktueller Anwendungsbereich. Den Abschluss bildet
eine Zusammenfassung der vorausgehenden Diskussion. In ihr
wird ein eigenstindiges Selbstverstindnis iiber das Themen- und
Aufgabenspektrum des Medienmanagements formuliert, das die
Ausgangsbasis fiir die nachfolgenden Darstellungen bildet.

Abgrenzung Medien-
management und
Management bzw.
Medienbetriebslehre
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1.2 Management-Begriff
und Medienmanagement

Wenige Begriffe des Wirtschaftslebens sind mit einem so starken ,Management”als
Alltagsverstindnis belegt, wie der Begriff des Managements. Die-  Begriff der Umgangs-
se starke Reflexion des Begriffs im praktischen Alltag liegt daran,  sprache

dass neben der funktionellen Bedeutung, die den abstrakten Ma-

nagementbegriff als betriebliche Funktion beschreibt, der Begriff

auch eine institutionelle Bedeutung besitzt.

Damit wird der im 19. Jahrhundert in England geprigt Begriff ~ Management: Funk-
auch fir die Personen angewandt, die diese Funktion ausiiben.  tionund Personen
Aufgrund der dominierenden Rollenzuschreibung der Funktion
stehen jedoch die Personen, die die Managementfunktion aus-
uben im Alltagsgeschehen sehr stark im Blickfeld und werden da-
mit auch Gegenstand von Meinungsbildung und Meinungs-

pragung.

1.2.1 Management

Etymologisch gibt es die Deutung, dass der Begriff Management

von manu agere "an der Hand fithren" bzw. mansionem agere

"ein Haus fiir den Eigentiimer bestellen” abgleitet werden kann

[Stahle 1991; S. 65]. Bei der fiir unsere Darstellung entscheiden-

den Frage, welche Inhalte unter dem Begriff des Managements
zusammengefasst werden konnen, lassen sich zwei Hauptberei-

che unterschieden:

a)Zum einen beschreibt der Themenbereich des Managements  Management ais
die Aufgaben der Unternehmensfithrung, d.h. des "dispositiven  Unterehmensfihrung
Faktors" der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre [vgl. Schie-

renbeck 2000; S. 86; Jung 2000; S. 162£.]. Im Sinne dieses funk-

tionalen sachbezogenen Verstindnisses ist der
Managementbereich ein Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre.

b)Zum andern gibt es jedoch eine dariiber hinaus gehende, ver-  Management als
haltenswissenschaftliche Sichtweise des Managementsektors,  verhaltenswissen-
wonach neben der Unternehmensfithrung (vgl. Kapitel 3) auch  schaftiiches Themen-
der Bereich der Mitarbeiter-Fiihrung und des Personalwesens  feld

und damit neben den sachbezogenen funktionalen Aspekten ver-
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Interdisziplinéres
Themenfeld

starkt verhaltenswissenschaftliche Faktoren in den Vordergrund
riicken.

Nach Stihle ergeben sich fiir den Managementsektor als Wissen-
schaft damit die folgenden Themenschwerpunkte [Stihle 1991;
S. 66]:

I) Personal/Fithrung: Der verhaltenswissenschaftliche Teil der
Managementwissenschaft

II) Unternehmensfithrung: Der stirker betriebswirtschaftlich ori-
entierte Teil der Managementwissenschaft

II) Unternehmensforschung/Operations Research: Der formal-
wissenschaftliche Teil der Managementwissenschaft

1.2.1.1 Managementwissenschaft und Nach-
bardisziplinen

Dabei kann die Disziplin der Managementwissenschaften je nach
inhaltlichem Standpunkt des Betrachters in unterschiedlicher
Weise in den Kanon der Wissenschaften integriert werden.

Abbildung 1: Managementwissenschaft und benachbarte Themenbereiche
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Quelle: Koontz / O’Donnell /Weihrich 1984; S. 62 nach
Stihle 1991; S. 64

Die Auswahl der Themenschwerpunkte der Nachbardisziplinen
erfolgt nach der Relevanz dieser Themen in der praktischen An-
wendung. Vertreter der Fachdisziplin, die sich stiarker auf den be-
triebswirtschaftlichen Teil des Managementverstindnisses
konzentrieren, greifen meist weniger intensiv die Aspekte der Sy-
stemtheorie, der soziotechnischen und sozialen Systeme und der
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Sozialpsychologie auf. Dort dominiert meist eine eher schemati-
sche Sichtweise des Managementprozesses, wie es Daft in seiner
Definition des Aufgabenfeld Management beschreibt:

Definition: "Management is the attainment of organizational Definition
goals in an effective and efficient manner through planning,

organizing, leading and controlling organizational re-

sources"” [Daft 2000; S. 7).

1.2.1.2 Management als Prozess

Dabei greift Daft auf ein weit verbreitetes Funktionsschema zu-
riick, wonach Management im Wesentlichen aus einem zykli-
schen Ablauf der Funktionen Planung, Organisation, Fiithrung
und Controlling besteht [Daft 2000; S. 8].

In diesem Zusammenhang wird die unterschiedliche Perspektive
der Management-Ansitze deutliche. Die prozessorientierte Sicht-
weise befasst sich mit den unterschiedlichen Ablaufschritten. Die
Erfassung der strukturellen Dimension verdeutlicht, wie Men-
schen, Sachmittel und Aufgaben durch Koordination zielorien-
tiert zusammenwirken und die personelle Dimension zeigt die
Anforderungen an Fiithrungsarbeit im Sinne von Menschen- und
Mitarbeiterfithrung (vgl. Kapitel 3) auf [vgl. Schierenbeck 2000;
S. 86].

Damit nahert sich die Definition nach dem prozessualen Ver-
standnis durch Daft sehr stark der Definition von Fithrungsfunk-
tionen nach Fayol, wie sie sich beispielsweise anhand der
Strukturierung der Themenpalette "Fiihrungsinstrumente" aus
einschlagigen Lehrwerken ableiten lasst [vgl. Fiihrungsinstru-
mente nach Beat/Dichtl/Schweitzer 2001, S. 2]:

Planung
Organisation
Anweisung
Koordination

Kontrolle

In der Allgemeinen Betriebswirtschaftlehre findet diese Darstel-  Kiassischer Manage-
lung des Managementbereichs immer wieder Niederschlag und  mentzykius (Prozess-
diirfte daher das Verstiandnis vieler Generationen von Fithrungs-  Sichtweise)
kraften prigen.
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Aufgaben und Anfor-
derungen an Unterneh-
mensfiihrer als
~Manager”

Abbildung 2: Managementkreislauf nach prozessorientierter Sichtweise der
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Quelle: Grafik nach Wohe 1996, S. 99 bzw. Jung 2000; S.
163

Wie im Folgenden noch dargestellt wird, gibt es viele Autoren aus
dem Mediensektor, die die schematisierten Management-Ansat-
ze, als unpassend fiir die dynamische Umwelt des Mediensektors
empfinden. Diese Kritik scheint ihren Ursprung in dieser prozes-
sorientierten Sichtweise des Managementbegriffs zu haben. Mit
dieser komprimierten einfithrenden Darstellung soll jedoch deut-
lich werden, dass die prozessorientierte Sichtweise lediglich ein
moglicher Blickwinkel auf den Themenkomplexe Management
darstellt und dabei die strukturelle und personelle Dimension
dieses Themas, die die eher verhaltenswissenschaftlichen Per-
spektiven beinhaltet, nicht vernachlissigt werden sollte. Dadurch
wird einerseits die Gesamtwahrnehmung des Themas wesentlich
komplexer, andererseits wird jedoch die Verwertbarkeit der Ma-
nagementtheorie auch in dynamischen Umfeldern erhoht.

1.2.1.3 Managementebenen aus institutioneller
Sicht

Greift man beispielsweise an dieser Stelle Teilbereiche der perso-
nellen Dimension auf, wird auch der konkrete Inhalt dieser The-
menblocke etwas deutlicher. Zum einen geht es in diesem
Zusammenhang um die Frage der Aufgabenstruktur und der da-
mit verbundenen Anforderungen an die Fihigkeiten des Manage-
ments. Management umschreibt die Arbeitsaufgabe aller
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Instanzen mit Anordnungs- und Entscheidungsbefugnis und
fihrt daher zu einer sehr breiten Anwendung des Management-
begriffs innerhalb der Unternehmensorganisation.

Abbildung 3: Managementebenen in einer Organisationshierarchie

/ Top Managers

Business Unit Head

Genaral Administrator
People at these Manager
levels may also -
have harizontal Department Manager
project manager

it ¢ PR
responsibility Product Line or Information

Service Manager Services Manager

Functional Head

Production, Sales, MIS. HRM,
R&D Supervisor Accounting Supervisor

Nonmanagerial Employees

Line jobs Statf jobs

Quelle: Daft 2001; S. 16

Fiir die unterschiedlichen Hierarchieebenen spielt die Verteilung
sozialer, technischer und analytischer Fihigkeiten eine unter-
schiedlich grofle Rolle. Die technischen bzw. auf Fachinhalte be-
zogenen Fihigkeiten dominieren bei den Aufgabenstellungen der
unteren Hierarchieebenen, wihrend die analytischen Fihigkeiten
bei den hoheren Hierarchieebenen eine grofiere Bedeutung besit-
zen. Die sozialen Fihigkeiten sind als wichtige Saule auf allen
Managementebenen von Bedeutung, wobei die Auswirkungen
von Mingeln in diesem Sektor sicherlich bei hoheren Fithrungs-
funktionen noch gravierender fiir die Gesamtorganisation sind.

Abbildung 4: Managementfahigkeiten und Hierarchieebenen

technische analytische
Fahigkeiten Fahigkeiten

Quelle: eigene Darstellung; in Abgrenzung zu: Stihle
1991; 8. 85
Diese unterschiedlichen Anforderungen an die jeweiligen Hierar-
chieebenen korrespondieren mit einer Unterscheidung in der je-
weiligen Rollenwahrnehmung.

Oberes Management

soziale
Mittleres Management | Fahigkeiten

Unteres Management
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o

Unterschiedliche Anfor-
derungen je nach Hier-
archiebene

Innerhalb der jeweiligen Hierarchieebene und Funktionsbe-
schreibung sind Manager gefordert, unterschiedliche Rollen
(vom Reprisentanten, Fihrer bis zum Krisenmanager) einzuneh-
men und damit eine Reihe von unterschiedlichen Funktionen
(Fiihrung, Planung, Reprisentation etc.) zu erfiillen. Eine Reihe
von Studien (z.B. von Mintzberg) [vgl. Stahle 1991; S. 78] zum
Arbeitsalltag von Fithrungskriften zeigt, dass es sich bei der Auf-
gabenbeschreibung von Managern um ein sehr heterogenes The-
menfeld handelt.

Die unterschiedlichen Anforderungen der Managementebenen
ergeben sich aus der Struktur der Aufgaben, die sich anhand des
Zeithorizonts und des Anteils an Entscheidungen und Anordnun-
gen unterscheiden lassen.

Im Gegensatz zu klar definierten Sachbearbeiterfunktionen mit
einer Reihe von plan- und strukturierbaren Arbeitsablaufen ist
bei Managementfunktionen eine wenig arbeitsplatzbezogene
stark kommunikationsorientierte Vorgehensweise feststellbar,
Dabei dominiert der Kontakt zu den eigenen Mitarbeitern vor
der Kommunikation mit Kollegen und Vorgesetzten [vgl. Stihle
1991; S. 81]. Die Dominanz der miindlichen Kommunikation be-
steht immer noch, wobei sich das Kommunikationsverhalten
durch den Einsatz von E-Mailsystemen v.a. bei der Koordination
in der Medien- und Kommunikationsbranche verindert hat. Die
entscheidende Rolle der analytischen und sozialen Fihigkeiten.
bei Fiihrungspositionen der Top-Ebene wird auch bei der Analy-
se der ausgefithrten Detailtdtigkeiten bestitigt. Dabei zeigt sich
zudem, dass der Arbeitsalltag nur sehr schwer exakt vorgeplant
werden kann und in seinem Ablauf durch viele ungeplante Episo-
den (z.B. Kontakte und Anfragen von Kunden und Mitarbeitern)
sowie kurzzyklische Arbeitstakte geprigt wird.
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Abbildung 5: Ausgewdhite Aufgabenschwerpunkte unterschiedlicher
Managementebenen
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Quelle: eigene Darstellung; angelehnt an: Schierenbeck
2001;S. 85

Diese Erkenntnisse lassen sich sehr gut an klassischen Job-
Profilen im Mediensektor festmachen und verdeutlichen. Die
Ausbildung im Rahmen der unterschiedlichen Studienginge ver-
sucht dieser Tatsache ebenfalls Rechnung zu tragen. Beispiels-
weise werden im Rahmen der Studien- und Priifungsordnungen
neben dem Fachwissen im Sinne eines technischen Basiswissens
fiir den Berufseinstieg und Aufgabenstellungen der unteren Fith-
rungsebenen stirker Querschnittswissen und analytische Fihig-
keiten gefordert. Dazu gehoéren Managementthemen und
Planspiele sowie der Erwerb sozialer Fahigkeiten durch Softskills
wie Kommunikationstraining, Transaktionsanalyse, Prasentati-
onstechnik etc.. Bei den typischen Berufsprofilen im Medienbe-
reich lassen sich die Merkmale der Managementfunktionen gut
identifizieren:

Bsp. Berufsbild "Chefredakteur"

Chefredakteure haben beispielsweise im Regelfall keinesfalls die
in der Offentlichkeit vermutete Aufgabenstellung, die schonsten
und besten inhaltlichen Beitrige selbst zu gestalten, sondern sie
sind Koordinatoren und Manager im Bereich der Content-Pro-
duktion. "Chefredakteurinnen und Chefredakteure miissen fiih-
ren. (...) die moderne Fiithrungskraft soll Berater, Motivator,
Moderator und Coach, Manager, Teamleiter, Visionir, Dienst-
leister und Marketing-Experte mit betriebwissenschaftlichem
Know-how sein. Und selbstverstindlich soll er oder sie auch

ﬁl

Job-Profile der Medien-
branche spiegeln Auf-
gabenschwerpunkte
wieder



