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Organisationaler Wandel in Buchverlagen — Ergebnisse von Fallstudien

Zusammenfassung

Die vorliegende Studie untersucht anhand von drei Fallbeispielen, wie Buchverlage mit den
aktuellen Entwicklungen im E-Book-Bereich umgehen. Der Analyserahmen wurde innerhalb
eines Lehrforschungsprojektes entwickelt. Zur Erfassung der betrieblichen Situation wurden
in den drei Verlagen, die sich an unserer Studie beteiligten, 9 Interviews (+ 3 Interviews mit
den Geschaftsfihrern) gefiihrt. Als zentrales Ergebnis kann gelten, dass alle drei Verlage die
Entwicklungen aufmerksam beobachten und eigenstindige Losungen entwickeln. Dabei
kommt es allerdings zu durchaus unterschiedlichen Einschatzungen und auch im gewahlten

Verhaltenskurs werden je eigene Akzente gesetzt.

l. Ziel der Studie

Die Buchverlagsbranche hat eine lange Tradition und man findet in ihr eine ganze Reihe von
Unternehmen, die bereits viele Jahrzehnte und vereinzelt sogar Giber 100 Jahre lang beste-
hen. So etwas gelingt natirlich nur dann, wenn Unternehmen die Fahigkeiten entwickeln,
die notwendig sind, um den Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft angemessen be-
gegnen zu kdnnen. Eine neue und in ihrer Dimension bislang unbekannte Herausforderung
ergibt sich fur die Buchverlage aus dem Aufkommen und der Verbreitung der modernen
Kommunikationstechniken. Dabei ist natirlich zunadchst an das Internet zu denken. Die gro-
Ren Online-Handler beispielsweise nutzen ihre Marktmacht, um sich bei den Verlagen glins-
tige Konditionen zu sichern. Aber nicht nur die Handler, auch die Verlage sind inzwischen mit
ihrem Programm im Internet prasent. Nahezu alle grofReren Verlage bieten zudem mittler-
weile die Moglichkeit, ihre Blicher direkt in einem eigenen Online-Shop zu bestellen. Aktuell
wird heftig diskutiert, welche Entwicklung der Markt fiir elektronische Biicher nehmen wird.
Die Verlage gehen bislang sehr unterschiedlich mit diesem Thema um. Die Bandbreite ihres
Verhaltens reicht vom Ignorieren Uber passives Beobachten und Abwarten bis hin zu mehr
oder weniger energisch vorangetriebenen ersten Erprobungen. Ein proaktives, die Markt-
entwicklungen bestimmendes Vorangehen ist bislang kaum auszumachen. Und damit be-
fasst sich auch unsere Studie. Genauer geht es uns um die Frage, wie die Verlagsleitungen
und wie die Mitarbeiter die Entwicklung auf dem E-Book-Markt beurteilen, wie sie selbst
darauf reagieren und welche Veranderungen innerhalb des Unternehmens mit einer Zuwen-

dung zum E-Book-Markt einhergehen.
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Die Ausgangsfrage unserer Studie ist allerdings noch etwas breiter angelegt. Das hier be-
schriebene Projekt ist Teil eines umfanglicheren Forschungsvorhabens, das sich darum be-
miuiht, die Mechanismen zu erforschen, die ganz generell den Wandel in den Unternehmens-
strukturen und den Unternehmensstrategien vorantreiben. Die einschldgige theoretische
Literatur bietet zwar durchaus Antworten, diese bleiben aber oft sehr abstrakt. Ein Ziel der
vorliegenden Studie war es daher, zu prifen, inwieweit sich die vorhandenen theoretischen
Konzepte und Konstrukte auf konkrete betriebliche Situationen anwenden lassen. Hierzu
sollten, so die urspriingliche Absicht, die ,Biographien” einzelner Unternehmen analysiert
werden. Es sollte untersucht werden, welche tiefgreifenden Veranderungsprozesse die Un-
ternehmen im Zuge ihrer Existenz durchlaufen haben und welche Mechanismen den Wandel
bestimmen. Wir entschlossen uns, diese Frage gemeinsam mit unseren Studierenden im
Rahmen eines Lehrforschungsprojektes zu klaren. Fiir den damit gegebenen organisatori-
schen Rahmen ist das skizzierte Gesamtprojekt allerdings zu groR dimensioniert. AuBerdem
artikulierten die Studierenden ihr besonderes Interesse an aktuellen Entwicklungen, was uns
dazu veranlasste, das Thema weiter einzugrenzen und uns speziell der E-Book-Thematik zu-
zuwenden. Die Entwicklung im E-Book-Bereich ist allerdings noch stark im Fluss, eine quasi-
historische biographische Betrachtung wird dem Thema daher nicht gerecht. Aus der veran-
derten Fragestellung ergab sich auRerdem die Notwendigkeit einer theoretischen Umorien-
tierung. Theorien, die Wandlungsprozesse aus einer gewissen zeitlichen Distanz betrachten,
eignen sich nur bedingt fiir die Analyse ergebnisoffener Vorgange, gefragt sind vielmehr
Theorien, die sich mit dem unmittelbaren Handeln der Akteure beschéaftigen. Auch metho-
disch ist die thematische Verlagerung von Bedeutung. Um aktuell stattfindende Entwicklun-
gen zu beschreiben, macht es wenig Sinn, umfanglich die Geschichte eines Unternehmens zu
betrachten, stattdessen muss es darum gehen, das Denken und die Entscheidungen der
Hauptakteure des Wandels zu erkunden und zu priifen, inwieweit sich die anbahnenden
Entwicklungen bereits auf grundlegende Strukturen eines Unternehmens auszuwirken be-

ginnen.

Il. Kleiner Exkurs: Buchmarkt und Buchverlage

In Deutschland werden pro Jahr etwa 380 Millionen Biicher verkauft (GfK 2007). Das klingt
beeindruckend, ist aber zu relativieren, wenn man bedenkt, dass pro Haushalt im Monat
»,hur” etwa 12 Euro fir Blcher ausgegeben werden (Statistisches Bundesamt 2010, 25). Im
Jahr 2009 betrug der Umsatz an Bichern knapp 9,7 Milliarden Euro. Die Zahl der Neuer-

scheinungen lag bei 93.124 Titeln (Borsenverein 2010). E-Books haben im deutschsprachigen
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Raum aktuell noch keine allzu groRBe Bedeutung. Im Jahr 2010 sind etwa 10 Millionen E-
Books verkauft worden (Gesamtumsatz 21,2 Millionen Euro), lediglich 0,5 % der Buchkaufer
haben bislang ein E-Book erworben (Borsenverein 2011). Auf der anderen Seite intensivieren
die Buchverlage ihr Engagement im E-Book-Bereich. Jeder dritte Verlag bietet nach einer
Umfrage der Gesellschaft fiir Konsumforschung mittlerweile auch E-Books an, etwa 80% pla-
nen, dies in Zukunft zu tun. Die Buchhdndler sind diesbeziiglich deutlich zurlickhaltender,

lediglich 45% wollen sich in diesem Segment engagieren (Borsenverein 2011).

Die Buchverlagsbranche ist eine eher kleine Branche. Der Borsenverein des Deutschen Buch-
handels, in dem praktisch alle wichtigen Verlage organisiert sind, zahlte (im Jahr 2009) 1.833
Verlagshduser zu ihren Mitgliedern. Die allermeisten Verlage sind mittelstandische Betriebe.
Viele Verlage bestehen praktisch nur aus dem Verleger. Knapp 22% der Buchverlage erwirt-
schaften einen Jahresumsatz von weniger als € 50.000, weniger als € 100.000 Umsatz macht
knapp die Halfte der Unternehmen und bei nur etwa 20% der Unternehmen belduft sich der
Jahresumsatz auf mehr als € 1.000.000 (Borsenverein 2010, 32). Einen Eindruck von der
Branchenstruktur vermittelt auch Abbildung 1, in der die Umsatz- und Mitarbeiterzahlen der
25 groRten Buchverlage aufgelistet sind. Selbst sehr bekannte Verlage haben oft kaum 100
Mitarbeiter (vgl. die jahrlichen Statistiken, die im Buchreport-Magazin veroffentlicht wer-
den). Eine Ausnahme machen die Konzerne, wobei zu beachten ist, dass deren Tochterun-
ternehmen verlegerisch und kaufmannisch mitunter recht selbststandig agieren — allerdings

ist das sehr stark abhangig von der jeweiligen Konzernpolitik.
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Top 25 Buchverlage 2008

Umsatz Zahlder
Mill. € 600,0 6000 Mitarbeiter

500,0 + 5000

400,0 1 4000

300,0 - 3000

200,0 - + 2000

100,0 ‘ I I 1000

0,0 I l I I I I l I I I I l - I 1..= 0
& & A OQ Ce SO SR S &»\@q,
.\0% *:.% & b° <1‘ & “\e, & \@ & ,\Q,é‘ Ay & T F N S ST
“JQt < Q@Q & ‘\ '\tQ\) «° N «‘;'a&a Qﬁ \ki\\ﬁxq}o&eji""" <® 5‘ ‘4‘-\\“\‘"\\5@% 2
\i\ 4 Q\‘ 3-/\?(‘% ‘034

mm Mitarbeiter -—e—Umsatz

Abb. 1: Die 25 gréfSten Buchverlage (zusammengestellt nach den Daten aus dem Buchreport-Magazin 4/2009)

l1l. Methodik

Lehrforschungsprojekt

Wie bereits erwahnt, war die vorliegende Studie Gegenstand eines Lehrforschungsprojektes.
Es wurde im Sommersemester 2010 an der Leuphana Universitat Lineburg durchgefiihrt
und von den Autoren geleitet. An dem Projekt beteiligt waren auRerdem 32 Studierende. Sie
sind im Anhang namentlich aufgefiihrt, und sie sind in einem gewissen Sinn die eigentlichen
Trager des Projektes. Die Kommilitoninnen und Kommilitonen wirkten intensiv bei der Kon-
zipierung der Studie und der Entwicklung des Erhebungsinstruments mit, sie fiihrten die Da-
tenerhebung durch und berichteten lber die Ergebnisse in einer abschlieRenden Prasentati-

onsveranstaltung.

Der Aufbau des Projekts ist in Abbildung 2 wiedergegeben. In einem ersten Schritt ging es
darum, verschiedene Arten, Erscheinungsformen und Mechanismen des Unternehmens-
wandels kennenzulernen. Behandelt wurden auRRerdem die marktlichen und betrieblichen
Besonderheiten in der Buchverlagsbranche. Sehr eindriicklich und lebensnah wurden die
aktuellen Herausforderungen in dieser Branche in einem Gastvortrag von Herrn Peter Kraus
vom Kleff, dem kaufméannischen Geschéaftsfiihrer des Rowohlt Verlags geschildert. SchlieBlich
ging es in der Veranstaltung auch noch darum, methodische Kenntnisse zu vermitteln und

diese anzuwenden. Erortert wurden die Moglichkeiten und Grenzen der Fallstudienmetho-
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de, es wurden anhand theoretischer Uberlegungen die Variablen bestimmt, die zu erheben
waren, und es wurde diskutiert, welches Erhebungskonzept dem Anliegen unseres Projekts
am ehesten dient. Die Entscheidung fiel schlieRlich auf die Durchfiihrung von Experteninter-
views. In jedem der drei an unserem Projekt beteiligten Verlage wurden jeweils drei Perso-
nen (jeweils eine Person aus dem Lektorat, der Herstellung, dem Marketing bzw. Vertrieb)
anhand eines Interviewleitfadens zu den Verdanderungsprozessen in ihrem Unternehmen
befragt. Die Interviews waren auf eine Interviewdauer von etwa einer Stunde ausgelegt.
Verschiedentlich dauerten die Interviews aber, dank der groen Gesprachsbereitschaft der
Interviewpartner, deutlich langer. Die Studierenden agierten dabei als Interviewteams, die
organisatorische Abwicklung wurde von einer Steuergruppe lbernommen. Vorausgegangen
waren der Datenerhebung Gesprache der Autoren mit den Geschaftsfihrern der beteiligten
Verlage. In diesen Gesprachen ging es um die Beurteilung der aktuellen Entwicklungen auf
dem Buchmarkt, die Bedeutung der neuen Kommunikationsmoglichkeiten und Medien so-
wie um die strategische Positionierung des Unternehmens im Hinblick auf die sich abzeich-

nenden Entwicklungen.

Merkmale von Change- Management
Change-Prozessen Mechanismen von Buchverlagen
Gruppen:
Vortrag Aufbau von e A
. Identifikation relevanter
Peter Kraus vom Cleff Fallstudien )
Variablen
Strukturen Gruppen: End-
der Erhebungskonzepte Leitfragengestaltung Redaktion
Datenerhebungen Prasentationen: Problemtreffen
Ergebnisse
Ad hoc, nach jeweiliger Vereinbarung

Abb. 2: Programm zur Konzipierung und Durchfiihrung der Studie
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Die untersuchten Betriebe

In unserer Studie interessieren wir uns dafiir, wie der Wandel ,vor Ort“ geschieht, also dort,
wo Uber das Verlagsprogramm und dessen operative Umsetzung entschieden wird und wo
sich die Verdanderungen auch unmittelbar personell, organisatorisch und maBnahmenbezo-
gen auswirken. Es geht uns also nicht um Konzernpolitik, die gewissermaRen aus der Vogel-
perspektive heraus agiert, sondern um konkrete Uberlegungen und MaRnahmen im unmit-
telbaren betrieblichen Umfeld. Von daher hatten wir ein groRes Interesse daran, Verlage zu
gewinnen, die sowohl als ,typisch“ als auch als ,vorbildlich” fiir ihr jeweiliges Branchenseg-
ment gelten kénnen. Dies ist uns gelungen. Die Geschaftsflihrer von drei sehr renommierten
Verlagen sagten uns spontan ihre volle Unterstlitzung zu, wofiir wir an dieser Stelle noch-
mals Dank sagen wollen. Aus Griinden des Vertrauensschutzes geben wir den Verlagen in
diesem Bericht die Namen , Tradition”, ,Aufbruch” und , Nische”. Der Verlag Tradition ist ein
klassischer Publikumsverlag und kann auf eine wechselvolle und letztlich sehr erfolgreiche
Geschichte zurlickblicken. Wirtschaftlich ist er in einen groReren Verlagsverbund eingebun-
den, agiert aber weitgehend autonom. Auch der Verlag ,,Aufbruch” ist ein Publikumsverlag,
Teil eines groReren Unternehmensverbundes und befugt, weitgehend unabhédngige Ent-
scheidungen zu treffen. Der Verlag Aufbruch hat, was etwas paradox klingen mag, eine we-
sentlich weiter in die Vergangenheit reichende Geschichte als der Verlag Tradition. Da er
aber weniger aus dieser Tradition heraus lebt und sich die Geschaftsfiihrung sehr um eine
moderne Unternehmensfiihrung bemiiht (was im Ubrigen auch fiir den Verlag Tradition gilt),
haben wir uns zu der angefiihrten Namensgebung entschlossen. Die beiden Verlage werden
von zwei Geschaftsfiihrern geleitet, die sich schwerpunktmalig jeweils um den verlegeri-
schen und den kaufmannischen Bereich kimmern. Der Verlag , Nische” ist ein Wissen-
schaftsverlag mit einem Schwerpunkt auf dem geisteswissenschaftlichen Bereich. Er befindet

sich seit mehreren Generationen im Familienbesitz und wird vom Eigentiimer geleitet.
IV. Theoretische Fundierung

1. Entscheidung und Kommunikation

Die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie befasst sich mit der Frage, wie betriebliche
Entscheidungen zustande kommen, sie untersucht, welche Anldsse dazu fiihren, dass man
sich mit einem speziellen Problem nadher beschaftigt (wahrend man andere ignoriert), wel-
che Informationsaktivitaten die Betriebe unternehmen, um sich Klarheit Gber die Problemla-

ge zu verschaffen, wie mogliche Lésungen entstehen und welche der moglichen Handlungs-
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alternativen schliefllich ausgewahlt und umgesetzt werden. Es gibt mittlerweile zahlreiche,
zum Teil sehr differenzierte Ansatze, die sich mit den angefiihrten Vorgangen, ihren Verursa-
chungen und Folgen beschaftigen (Beach 1997, Janis 1989, Nutt 1990, Nutt 2010, Schwenk
2002, Simon 1997). Sie dienten in unserem Projekt vor allem dazu, die EinflussgrofRen zu
identifizieren, die daflir verantwortlich sind, ob sich ein Unternehmen neuen Strategien zu-
wendet und welche organisationalen Verdanderungsprozesse damit einhergehen. Bei der
Auswahl der Variablen lieBen wir uns vor allem von der Einsicht leiten, dass Entscheidungen
nicht im leeren Raum entstehen, sondern in Entscheidungsstrukturen eingebettet sind, die
umgekehrt selbst wiederum von der Art und Weise, in der in einer Organisation Entschei-
dungen getroffen werden, gepragt werden (Thompson/Tuden 1959, Martin 1996a, b). Ganz
zentrale EinflussgroBen sind zum Beispiel der Zielkonsens und der Mittelkonsens. Wenn
Klarheit tGber die zu verfolgenden Ziele besteht und wenn man sich darin einig ist, wie man
am besten vorzugehen hat, um die Ziele zu erreichen, dann werden Verfahren installiert, die
Entscheidungen gewissermaBen zu Routineangelegenheiten machen. Den passenden orga-
nisationalen Rahmen liefern Verfahrensregeln, mit deren Hilfe die ,dominierende Koalition”
(die Gruppe der machtigen Entscheidungstrager) ihre Ziele mit Hilfe einer straff organisier-
ten Administration umsetzt. Je unterschiedlicher die Auffassungen lber den richtigen Weg
sind, desto ,schwieriger” gestaltet sich der Entscheidungsprozess. Blrokratische Regeln sind
in dieser Situation denkbar ungeeignet. Ihre kompromisslose Anwendung wiirde schon nach
kurzer Zeit zu einer Paralysierung des Handlungssystems fihren. Nach Thompson/Tuden
(1959) bilden sich daher in dieser Situation (bei grundsatzlichem Konsens Uber die Ziele der
Organisation) eher kollegiale Formen der Entscheidungsfindung und Arbeitsabstimmung
heraus. In Anwendung auf die E-Book-Problematik heil3t das, dass je nachdem wie das E-
Book-Thema in das Entscheidungssystem eingebracht wird, sehr unterschiedlich damit um-
gegangen wird. Bestehen klare Vorstellungen dariber, was mit diesem neuen Medium anzu-
fangen ist und sieht man keine groflen Komplikationen bei der Umsetzung dieser Ziele, dann
wird man E-Book-Projekte nachgelagerten Instanzen zur Bearbeitung, Erprobung und Durch-
fihrung Uberlassen. Wenn dagegen die strategische Bedeutung des E-Books umstritten ist
und wenn man in der konkreten Umsetzung sehr verschiedene Wege gehen kann, dann wird
das Thema intensiver behandelt und es wird in Uberlegungen tiber die grundsitzliche Aus-
richtung des Unternehmensgeschehens eingebunden. Ziel- und Mittelkonsens sind allerdings
nicht die einzigen Variablen, die von Belang sind, Entscheidungsprozesse werden mafigeblich
zum Beispiel auch davon bestimmt, wie komplex das Thema ist, ob sich mit dem Thema Inte-

ressengegensatze verknipfen und welche Bedeutung ihnen fiir die Verdnderung von Macht-
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strukturen zukommt. Da von grundlegenden Entscheidungen nicht nur der innere Fiihrungs-
zirkel betroffen ist, kommt es auBerdem sehr darauf an, wie transparent die Entscheidungs-
prozesse sind und wie Uber das Thema und seine Folgen kommuniziert wird (vgl. u.a. Jo-
hansson/Heide 2008, Qian/Daniels 2008). Ein offener Kommunikationsstil wird beispielswei-
se eher Vertrauen schaffen als ein verdeckter, Offenheit kann unter Umstdanden aber auch
dazu fuhren, dass die Entscheidungsprozesse komplizierter werden und zu verwadsserten
Losungen flihren. Und schlieRlich spielen die Eigenschaften des Entscheidungsobjekts eine
grolle Rolle. Wenn beispielsweise die Themen der Verdnderung (die Innovation, die Ablauf-
gestaltung) eng mit anderen Prozessen im Unternehmen verzahnt sind, dann werden die
Entscheidungsprozesse komplexer und insbesondere werden auch die Umsetzungsschwie-
rigkeiten grofler sein, als wenn es sich um Veranderungen handelt, die dem betrieblichen

Geschehen lediglich eine additive Komponente hinzufiigen.

2. Mechanismen des Wandels

In unserem Projekt geht es nicht nur um , Beschreibung”, sondern auch um ,Erklarung” des
organisationalen Wandels. Gute Erklarungen benennen die Mechanismen, die dafiir verant-
wortlich sind, dass sich bestimmte Verhaltensmuster manifestieren oder verandern. Fir die
Erklarung des Wandels kommen eine ganze Reihe von sehr unterschiedlichen Mechanismen
in Frage (Poole/Van de Ven 2004, Martin/Weisenfeld/Bekmeier-Feuerhahn 2009). Beispiele
sind Mechanismen, die auf Versuch und Irrtum, Belohnung und Bestrafung griinden oder auf
Einsicht und Nachahmung. Es gibt Mechanismen, in denen Zwadnge, Normierungen, |deolo-
gien zum Zuge kommen und Mechanismen, die auf Identifikation, Werthaltungen und sozia-
ler Einbindung beruhen. Auf der Ebene der einzelnen Person spielen Motivationseffekte eine
grol3e Rolle, auf der Ebene der Gesamtorganisation vor allem systemische Ungleichgewichte.
Wir kénnen nicht auf alle diese Mechanismen und deren theoretische Begriindung eingehen.
Wir beschranken unsere Betrachtung vielmehr auf drei Klassen von Mechanismen: auf teleo-
logisch begriindete Kausalitdten, auf evolutionare Entwicklungen und auf dialektisch be-
grindete Veranderungen. Teleologische Mechanismen stellen die Zielverfolgung strategisch
agierender Akteure heraus. Innovationen und organisatorischer Wandel sind demnach Er-
gebnis gezielter Einflussnahme und reflektierten Steuerungsverhaltens. Evolutiondre Me-
chanismen liegen jenseits unmittelbarer Einflussmoglichkeiten gezielten Handelns. Sie be-
wirken eher langsame und stetige Verdanderungen, in denen zwar der Zufall eine grolRe Rolle
spielt, die aber dennoch — zumindest in der Rickschau — einem nachvollziehbaren Entwick-

lungspfad zu folgen scheinen. Grundlegende Teilprozesse des evolutiondren Geschehens
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sind Variation, Selektion und Retention. Dialektische Mechanismen entstehen aus strukturel-
len Spannungen, die sich ab einem bestimmten Punkt nicht mehr durch bewusste Steue-
rungsmaBBnahmen austarieren lassen. Dialektische Prozesse erzeugen lber den Dreischritt
von These, Antithese und Synthese Resultate, die in den Ausgangsbedingungen so noch gar

nicht erkennbar sind und mitunter zu vollig neuartigen Losungen fiihren.

3. Bereiche der Verdinderung

Wie oben beschrieben geht es in unserem Projekt nicht allein darum, Entscheidungsprozesse
nachzuzeichnen, wir wollen auch erkunden, in welchen Bereichen des Unternehmens es in
letzter Zeit zu grofReren Verdnderungen gekommen ist. Dabei interessiert uns insbesondere,
ob sich die Entwicklungen im E-Book-Markt konkret im Unternehmen bemerkbar machen
bzw. machen werden. Wir wollen den organisationalen Wandel aber auch ganz losgeldst von
der engeren E-Book-Problematik betrachten und fragen, welche Mechanismen bei ander-
weitig veranlassten Veranderungen eine Rolle gespielt haben. In Abbildung 3 sind ausge-
wahlte Bereiche des organisationalen Umfelds angefiihrt, die fir ein Unternehmen wichtig
werden kénnen. Neben neuartigen Technologien spielen also viele weitere GrélRen eine be-
deutsame Rolle fiir die Unternehmensentwicklung. AuBerdem kénnen organisationale Ver-
anderungen natdrlich auch intern induziert werden. In der Abbildung sind beispielhaft An-
griffspunkte fiir teleologische Eingriffe aufgefiihrt. Sofern daraus tiefgreifende Anderungen
erwachsen, kommt es fast zwangslaufig auch zu Veranderungen in anderen Unternehmens-
bereichen. Diese kdnnen ebenfalls wieder Gegenstand bewusst geplanter Eingriffe sein, sie
kénnen sich aber auch evolutionar entwickeln oder aus dialektischen Prozessen hervorge-

hen.
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Abb. 3: Verdnderungsfelder, Determinanten und Mechanismen

4. Modellbetrachtung

Wir kénnen nicht samtliche Facetten unseres Themas behandeln. Organisationen und zumal
organisationale Verdanderungen sind dulerst vielschichtige Phanomene. Sie vollstandig ab-
bilden und erschlieRen zu wollen, ist daher ein illusorisches Unterfangen. Dessen ungeachtet
ist es durchaus moglich, durch eine sorgfiltige Analyse einige grundlegende Entwicklungsli-
nien von Veranderungsprozessen zu erfassen. Eine gute Hilfestellung bieten hierbei Modell-
betrachtungen. Sie dienen als Ordnungsrahmen fiir die Fallbeschreibung und sie liefern, so-
fern sie theoretisch gut fundiert sind, Einsichten in wichtige Zusammenhange des Unter-
nehmensgeschehens. In Abbildung 4 sind unsere theoretischen Uberlegungen nochmals zu-
sammengestellt. Das Schema dient gleichzeitig als Ordnungsrahmen fir die Darstellung der

empirischen Ergebnisse.
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Personal-
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\ Strategische Verwendung
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Entscheidung

Bedingungen: Form und Stil
Merkmale des der betrieblichen
Entscheidungsobjekts Kommunikation

Abb. 4: Grundmodell zur Analyse von organisationalen Verdnderungsprozessen

V. Ergebnisse

In unserem Projekt wurde ein Variablengeriist erarbeitet, das sich an dem in Abbildung 4
angeflihrten Modell orientiert. Daraus wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der in allen
der neun durchgefiihrten Interviews einheitlich zur Anwendung kam. Ganz bewusst wurde
eine relativ offene Gesprachsfiihrung angestrebt. Zwar waren die im Leitfaden angefiihrten
Fragen alle gleichermalien anzusprechen, dabei sollte aber Raum gegeben werden auf As-
pekte vertieft einzugehen, die den Interviewpartnern als besonders bedeutsam fiir unser
Thema gelten. Entsprechend kam es in der Datenerhebung und in der Ergebnisinterpretation
zu verschiedenen Akzentsetzungen, die die Vergleichbarkeit in gewissem Umfang einschran-
ken, die gewonnenen Erkenntnisse aber nicht beeintrachtigen, sondern im Gegenteil berei-

chern.

1. Unternehmensbereiche und ihre Verdnderung

Strategien bestimmen das Verhalten und den Wandel von Unternehmen. Aber auch die Stra-
tegien verdandern sich und werden dabei von verdanderten Unternehmensverhéltnissen be-
stimmt, die sie selbst veranlasst haben. Ein besonderes Interesse unserer Studie richtete sich
auf die Frage, inwieweit die Strategie, die gegenliber der E-Book-Thematik eingeschlagen

wird, zur allgemeinen Unternehmensstrategie passt (Tabelle 1).
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Strategie

Tradition

Aufbruch

Nische

Aktuelle Situation/
bisherige Entwicklung

Vor 10 Jahren fand eine
Umstrukturierung
durch eine Unterneh-
mensberatung statt.
Kosten wurden einge-
spart, das Programm
verkleinert (Konzentra-
tion auf Kernbereiche
des Verlages) und ein-
zelne Bereiche ausge-
gliedert. Danach gab es
keine wesentlichen
Anderungen mehr.
Insgesamt mochte der
Verlag moderner wir-
ken und aktuellen
Trends folgen, um so-
mit auch neue Ziel-
gruppen zu erreichen.
,Bewadhrtes” soll aber
weiterhin im Vorder-
grund stehen.

Eine gréRere Anderung
ergab sich durch das En-
gagement im Taschen-
buch-Segment. Das ist in
den letzten Jahren breiter
geworden. In verschiede-
nen europaischen Lan-
dern wird eine Ni-
schenstrategie einge-
schlagen. Grundsatzlich
verandert sich die Traditi-
on aber nicht, wenngleich
sich innere und dulRere
Wahrnehmung diesbeziig-
lich unterscheiden.

Die allgemeine Entwick-
lung des Verlages zeichnet
sich durch Kontinuitat
aus. Die Einflihrung eines
Web-Shops stellt aller-
dings eine neue Ver-
triebsausrichtung dar,
auch die Preispolitik wur-
de gedndert, um neue
Zielgruppen zu erreichen.
Diese Entwicklungen stel-
len aber eine normale
Anpassung dar, die es in
ahnlicher Weise schon
friher gegeben hat.

Die Rolle des E-Books

Das E-Book ist ein aktuel-
les Thema, um neuen
Trends zu folgen und es
starkt das Erscheinungs-
bild als moderner Verlag.

Der Verlag mochte wei-
terhin eine groRe Leser-
gruppe ansprechen und in
vielversprechende neue
Bereiche investieren, je
nach Marktentwicklung
kénnte der Bereich E-
Book ein interessantes
Zukunftsfeld darstellen.

Eine Herausforderung
ergibt sich beziglich der
Preispolitik der E-Books.
Die niedrige Preisstellung
ist nicht gerechtfertigt, da
die Herstellung dhnlich
teuer ist wie beim Hard-
cover-Buch. Andererseits
diirften hohere Preise
dem Absatz abtraglich
sein. Die strategische
Bedeutung des E-Books
wird nicht einheitlich
beurteilt. Der Uberzeu-
gung, es handele sich um
eine grundlegende Neu-
entwicklung steht die
Auffassung entgegen, das
Verlagsprogramm eigne
sich nur bedingt fiir das E-
Book-Geschaft und die
Konsumbedirfnisse seien
noch einigermafBen un-
klar.

Der Verlag nimmt eine
abwartende Haltung be-
zlglich des E-Books ein,
da die allgemeinen Aus-
wirkungen auf den Verlag
als gering eingestuft wer-
den.

Man beobachtet die Ent-
wicklung mit starkem
Interesse, plant jedoch
keine strategische Neu-
ausrichtung.

Der Verlag will die neue
Entwicklung mitnehmen,
ohne alte Strategien zu
vernachlassigen.

Tab. 1: Verdnderungen im Bereich Strategie

Was die allgemeine Unternehmensstrategie angeht, so folgen die Verlage einem bewdhrten

Kurs. lThr Vorgehen im Hinblick auf die E-Book-Thematik stellt diesbeziiglich keinen Bruch

dar. Die strategische Bedeutung des E-Books wird allerdings unterschiedlich eingeschatzt.

Wahrend die Verlage Tradition und Nische eine eher zurlickhaltende Einschatzung vorneh-

men, wird dem E-Book im Verlag Aufbruch eine deutlich groRere Relevanz — insbesondere

auch fir den Buchmarkt insgesamt — beigemessen.
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Anderungen der Unternehmenspolitik zeigen sich spitestens dann, wenn neue Aufgaben
entstehen, wenn die Arbeitsorganisation angepasst wird, wenn neue Instrumente und Ver-

fahren eingefiihrt werden. Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber diesbeziigliche Entwicklungen.

Die Verlage haben in ihrer jingeren Geschichte umfangreiche (z.T. schmerzhafte) Erfahrun-
gen mit organisatorischen Verdanderungen durchgemacht, die sie allerdings zu einem guten
Ende geflihrt haben. Die Einflihrung des E-Books flihrte bislang noch zu keinen wirklich tief-
greifenden Veranderungen. Die Einschatzungen bezliglich der zukinftigen Entwicklungen

fallen innerhalb der Unternehmen unterschiedlich aus.
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Organisation

Tradition

Aufbruch

Nische

Aktuelle Situation/
bisherige Entwicklung

Es gibt eine steigende
Komplexitat durch ver-
mehrte Arbeitsteilung, die
Integration erfolgt wiede-
rum durch feste Mee-
tings. Allgemein mussen
die Mitarbeiter mehr
Aufgaben wahrnehmen
und die Arbeit wird zu-
nehmend technischer.

Vor etwa 2 Jahren wurde
ein neues EDV-System
(,Verlagsmanagementsys-
tem”) eingefiihrt, das zu
groRerer Transparenz der
Abldufe gefiihrt hat. Mit
dem E-Book hat dies
nichts zu tun.

Die Struktur des Unter-
nehmens ist wenig kom-
plex, vor einigen Jahren
wurde ein Verlag inte-
griert (Eingliederung ab-
geschlossen). Zudem wird
eine neue Datenbank
eingefiihrt und es findet
zunehmend Projektarbeit
statt.

Die Rolle des E-Books

Bisher wurde mit dem
Aufbau eines E-Book Ge-
schaftsbereiches begon-
nen.

Die Einflihrung des E-
Books wird voraussichtlich
alle Bereiche des Unter-
nehmens betreffen, das
Ausmall ist aber nicht
abschatzbar. Auch die
Intensitat der Verande-
rung in den einzelnen
Abteilungen wird sehr
unterschiedlich ausfallen.

Bisher erfolgt ein starke-
rer Informationsaustausch
und die Verwendung
neuer Systeme (z.B. Ar-
chivdatenbank) wird vo-
rangetrieben.

Diese allgemeine Entwick-
lung wird durch das E-
Book beschleunigt, ware
aber auch ohne die Ein-
fihrung des E-Books
durchgefiihrt worden.

Der Ausbau des E-Book-
Bereichs macht ein Digi-
tal-Rights-Management
und damit eine neue
Aufgabe notwendig.

Zu rechnen ist mit neuen
Aufgaben im Bereich der
Preisstellung, der Distri-
bution und neuen Anspri-
chen von Kunden.

Klare neue Aufgabestruk-
turen haben sich noch
nicht ergeben, es wird
noch viel ,experimen-
tiert”.

Wochentlich tagt die
Expertengruppe ,E-Book
Engine”, die abteilungs-
libergreifend Gibergeord-
nete Ziele der E-Book
Strategie festlegt. Aller-
dings sind nach Auskunft
der Befragten nicht alle
Abteilungen vertreten.

Durch die Produktion von
E-Books kam es z.T. zu
neuen Schnittstellen, die
zeitintensive Abstimmun-
gen erfordern. Es wurden
aber keine neuen Stellen
geschaffen.

Was die Zukunft angeht,
so erfordert die E-Book-
Entwicklung ein Umden-
ken im Umgang mit Tex-
ten, E-Books fuhren zum
ersten wirklich tiefgrei-
fenden Wandel in der
Buchbranche. Anderer-
seits dulBern Inter-
viewpartner aber auch die
Meinung, es werde durch
E-Books zu keinen wirklich
tiefgreifenden Anderun-
gen in der Organisation
kommen.

Einzelne Zustandigkeiten
werden nach Bedarf an-
gepasst, Verantwortlich-
keiten neu verteilt. Insge-
samt hat das E-Book bis-
her wenige Auswirkungen
in der Organisation des
Verlages bewirkt und es
werden auch momentan
keine weiteren groReren
Anpassungen erwartet.
Einzelne neue Aufgaben
werden auf die Mitarbei-
ter verteilt, ohne neue
Strukturen einzufiigen.

Tab. 2: Veridnderungen im Bereich Organisation
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Organisatorische Veranderungen werden von den Mitarbeitern getragen und es sind die
Mitarbeiter, die mit den Veranderungen zurechtkommen missen. Entsprechend ist zu fra-
gen, in welcher Weise sich die E-Book-Thematik bereits im Hinblick auf personelle Angele-
genheiten ausgewirkt hat, ob sich die Arbeitsbedingungen verandern, ob daraus neue An-
forderungen entstehen und welche neuen Anreizprobleme sich abzeichnen. Auch der Fiih-
rung kommt in Verdnderungsprozessen eine Schllsselrolle zu. Die Unternehmensleitung
kann Entwicklungen vorantreiben oder blockieren, sie muss fiir Akzeptanz und Unterstit-

zung sorgen und sie muss flr die Veranderungen Verantwortung Glbernehmen.

Wie die Ergebnisse in Tabelle 3 zeigen, sind konkrete und tiefgreifende personalbezogene
Malnahmen noch nicht ergriffen worden. Im Verlag Nische wird generell mit keinen gréRe-
ren Anderungen gerechnet, im Verlag Tradition wartet man die Entwicklungen ab, im Verlag
Aufbruch werden immerhin weiterfiihrende Uberlegungen dariiber angestellt, in welchen

Bereichen Handlungsbedarf entstehen dirfte.
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Personal und | Tradition Aufbruch Nische

Fiihrung

Personal Kein Wandel bei Léhnen und | In letzter Zeit haben keine Kaum Verdnderungen —
Gehiltern, es gibt mehr grundlegenden Verdnderun- | aufler Einflihrung eines Jah-
abteilungsiibergreifende gen was Lohn- und Gehalts- resgespraches mit den Mit-
Aktivitdten und eine ver- fragen angeht, stattgefun- arbeitern und mehr Weiter-
starkte Weiterbildung im den. Vermehrt eingesetzt bildung aufgrund der wech-
Bereich Technik. Weiterhin werden , lockere” Zielge- selnden Anforderungen des
wurde die ,Zukunftswerk- sprache. Marktes.
satt” eingefiihrt, in der sich | Was die Aufgaben und die Der Austausch mit Vertre-
alle Mitarbeiter tber neue Personalauswahl angeht, so | tern anderer Verlage wird
Ideen und Entwicklungen kommt es generell zu einem | intensiviert, um den Verlag
austauschen sollen, um neue | Bedeutungszuwachs der und seine Mitarbeiter auf
Wachstumsfelder zu er- Fahigkeiten im Umgang mit neue Entwicklungen vorzu-
schlieBen. Im Verlag findet den Medien, insbesondere in | bereiten.
zunehmend ein Projektma- der Herstellung, aber auch
nagement statt. im Vertrieb.

Flihrung Es erfolgte lediglich ein In den letzten Jahren kam es | Insgesamt keine Verande-

Wandel in Bezug auf Ver-
antwortung fir das E-Book
im Bereich Herstellung. Die
Antworten sind nicht ganz
einheitlich. In den Fihrungs-
aufgaben werden keine
wesentlichen weiteren Ver-
anderungen erwartet.

Das Meeting der Fihrungs-
krafte wurde auf alle Fih-
rungskrafte ausgedehnt
(vormals nur die kaufméanni-
schen Fihrungskrafte).

zu einem Fiihrungswechsel,
der zu kirzeren Entschei-
dungs- und Kommunikati-
onswegen fiihrte, die Zu-
sammenarbeit sei weniger
formal. Die Antworten sind
nicht ganz einheitlich. Zum
Teil wird durch den Wechsel
in der Fihrung eine deutli-
che Veranderung bemerkt,
zum Teil nicht. Ahnlich un-
einheitlich sind die Angaben
zur Veranderung der Fih-
rungsaufgaben.

rungen — ein Kollege hat
Projektverantwortung fiir
den E-Book Bereich erhalten.
Die Uibersichtliche Flihrungs-
struktur des Verlages bleibt
weiterhin unverandert.

Die Rolle des
E-Books

Mehr Mitarbeiter mit E-Book
Affinitat sollen eingestellt
werden. Die genauen Anfor-
derungen an die neuen Mit-
arbeiter wurden noch nicht
definiert.

Da im Bereich E-Book viele
Entwicklungen noch nicht
abzusehen sind, wird noch
mit konkreten MalRnahmen
abgewartet.

Bei allen Neueinstellungen
wird mehr und mehr auf
technische Kompetenzen der
Bewerber geachtet. Das
Thema E-Book verstarkt
diese Haltung des Verlages.
MafRgeblich ist allerdings der
Trend der zunehmenden
Digitalisierung im Markt.

Die FUhrungsfragen haben
keinen Bezug zum E-Book-
Thema.

Durch das E-Book kommt es
sowohl in der Herstellung, im
Vertrieb und in der Vertrags-
gestaltung zu komplexeren
und zum Teil zu neuen Auf-
gaben. Entsprechend diirften
neue Aufgaben auf die Per-
sonalentwicklung und Auf-
gabengestaltung zukommen.
Das wird allerdings nicht
einheitlich so gesehen.
Durch das E-Book entstiin-
den neue Anreize. Um die
Akzeptanz zu sichern miisse
eine positive Grundstim-
mung geschaffen werden.

Die Tatigkeit im Verlag sei
ohnehin sehr attraktiv, durch
die E-Book-Entwicklung wer-
den voraussichtlich auch
verstarkt technikaffine Per-
sonen angesprochen.

Es werden nur geringe Auf-
gabendnderungen erwartet,
die zudem nicht alle Berei-
che betreffen werden.

Tab. 3: Veréinderungen im Bereich Personal und Fiihrung
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2. Bedingungen im Hinblick auf die E-Book-Innovation

Die Ubernahme und Implementierung von Neuerungen wird stark von der allgemeinen In-
novationsbereitschaft gepragt. Wichtig ist zudem, wie kompatibel die Neuerung mit den
bisherigen Strukturen ist und schlieBlich wird das Innovationsverhalten von Einschatzungen

im Hinblick auf Nutzen und Kosten, Risiken und Chancen bestimmt (Tabelle 4a/4b).

In allen drei Verlagen besteht eine hohe Innovationsbereitschaft. Allerdings geht man bei
konkreten Innovationen durchaus mit Bedacht vor. Die Innovationswirkung des E-Books wird
unterschiedlich beurteilt. Im Verlag Nische ist man diesbezliglich am ehesten skeptisch. Die
Probleme, die bei der Implementierung des E-Book-Bereichs auftauchen kénnen, werden in
allen Verlagen gleichermaRen gesehen, aber nicht fir uniberwindbar gehalten. In den Ver-
lagen Aufbau und Tradition werden die bisherigen Kosten als eher hoch eingeschatzt, der
bisherige Nutzen sei dagegen eher gering, man betrachtet die E-Book-Aktivitdten als Investi-
tionen. Der Verlag Nische sieht dagegen nur geringe Kosten, daflir aber auch keinen sonder-

lich groRen Nutzen.
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Merkmale der E-Book-
Innovation

Tradition

Aufbruch

Nische

Allgemeine Vorausset-
zungen, Innovationsori-
entierung, Kompetenzen

Obwohl das Potential des
E-Books aktiv erforscht
wird, ist die Gesamthal-
tung noch eher abwar-
tend (,,Kinderkrankheiten
muss man nicht mitma-
chen”, ,Schritt fur Schritt
in die richtige Richtung”).
Erste Ressourcen (EDV)
wurden bereits aufge-
baut, weitere sind ge-
plant. Zudem dient die
»Zukunftswerkstatt” als
Ideengeber fir neue in-
novative Projekte.

Der Verlag ist offen fir
Neues, was sich z.B. auch
in der Offnung fiir neue
Formate und Zielgruppen
zeigt, allerdings geht man
dabei vorsichtig vor und
orientiert sich am Ver-
lagsprofil.

Was das neue EDV-
System angeht, hat dies
zwar einen geringen In-
novationsgehalt, es er-
moglicht aber die zentrale
Verwaltung von Buchpro-
jekten, vereinfacht die
Zusammenarbeit inner-
halb des Verlags und
macht Entscheidungen
transparenter.

Aufgrund der GroRe des
Verlages herrscht eine
eher abwartende Haltung
(,mit der zweiten Welle
kommen®). Die Einflh-
rung eines neuen EDV
Systems soll interne Ab-
laufe optimieren und den
Verlag handlungsfahiger
machen.

Innovationscharakter
des E-Books

E-Book ist ein Schritt auf
dem Weg zu mehr Tech-
nik und Innovation im
Verlag. Daher werden
entsprechende Grundla-
gen geschaffen, der Ver-
lag mochte jedoch kein
,Trendsetter” sein.

Das E-Book leidet unter
der Vielfalt an (nicht-
kompatiblen) Formaten.
E-Books werden von
»Aufbruch” auf verschie-
denen Plattformen ange-
boten.

Es wird gemacht, was im
Rahmen des Verlages
moglich ist —und zwar in
eher kleinen Schritten
(der Verlag ist eher klein
und kann nicht einzelne
Mitarbeiter komplett
abstellen, um die Ent-
wicklung des E-Books
voranzubringen). Den-
noch wird die allgemeine
Entwicklung genau beo-
bachtet, um sich bietende
Chancen aktiv zu nutzen.

Tab. 4a: Problembeschreibung und Problemorientierung
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Merkmale der E-Book-
Innovation

Tradition

Aufbruch

Nische

Nutzen und Kosten des
E-Books

Kosten sind noch deutlich
hoher als der Nutzen,
aber das Projekt ,,E-Book“
gilt als Investition in die
Zukunft. Der Nutzen ist
allgemein noch schwer
abschatzbar. Die Risiken
werden als noch sehr
hoch bewertet. Allgemein
erwartet der Verlag posi-
tive Auswirkungen auf
seine Reputation durch
die Einfliihrung des E-
Books.

Teilweise wird das E-Book
auch als Gefahr gesehen,
da es nicht der Kernkom-
petenz des Verlages ent-
spricht.

Technische Ressourcen
und Kompetenzen sind
vorhanden, aber die ei-
gentliche Umsetzung wird
derzeitig ausgelagert. Zu
Nutzen und Kosten lassen
sich keine gesicherten
Aussagen machen, das
hdnge von Marktentwick-
lungen ab, die Gesamt-
kosten sind aber relativ
gesehen bislang eher
gering, auf das Buch be-
rechnet aber — so zumin-
dest einer der Interviewer
- nicht geringer als beim
Hardcover-Buch. Was die
mogliche Online-Piraterie
angeht, gibt es keine
gesicherten Aussagen.
Risiken konnten fur den
Handel entstehen und
damit rickwirkend auch
wieder fur die Verlage.

Die Balance zwischen
Kosten und Nutzen steht
im Vordergrund. Der
mogliche Nutzen (finanzi-
ell und Reputation) wird
als noch gering einge-
schatzt. Daher sind die zu
erwartenden Risiken auch
gering.

Vernetzung der E-Book-
Thematik mit anderen
Bereichen

Das E-Book wird als ge-
samtunternehmerische
Aufgabe gesehen, alle
sollen mitmachen, die
genaue Vernetzung im
Verlag ist noch offen. Es
werden voraussichtlich
alle Bereiche betroffen
(mit Schwerpunkt Her-
stellung).

Das E-Book findet im
ganzen Verlag Verwen-
dung, aber nur einige
Teile des Verlags sind in
die Umsetzung mit einge-
bunden.

Das ,E-Book” ist ein ein-
zelnes Projekt, das nicht
alle im alltaglichen Han-
deln betreffen wird.

Tab. 4b: Problembeschreibung und Problemorientierung

3. Charakterisierung des Entscheidungsverhaltens

Um gute Entscheidungen treffen zu kénnen, bedarf es entsprechender Entscheidungsstruk-

turen. Hierzu zahlt unter anderem die verfligbare ,,organisationale Intelligenz”. Dieser Begriff

bezieht sich sowohl auf die Fahigkeiten der Akteure, als auch auf die organisationale Infra-

struktur, die dem Management hilft, Informationen zu sammeln, aufzubereiten und zu be-

werten, Losungen zu entwickeln und umzusetzen. Damit verkniipft, aber dessen ungeachtet

von eigenem Gewicht, sind die Ressourcen, die ein Unternehmen akquirieren kann. SchlieR-

lich niitzen die besten Analysen und Plane wenig, wenn man sie nicht auch umsetzen kann.

Im selben MaRe wie materielle zahlen oft auch immaterielle Ressourcen, also z.B. Zustim-

mung, Unterstltzung und Reputation. Zu den sozialen Rahmenbedingungen der Entschei-

dungsfindung gehdren aullerdem die Interessengegensatze und die Machtverhaltnisse. Und

schliellich geht es bei der Entscheidungsfindung ja auch um sachliche Fragen; eine zentrale
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GroRe, die die Schwierigkeiten der Entscheidungsfindung bestimmt, ist die Komplexitat der

Unternehmensaufgabe. Und schlieRlich kommt noch eine motivationale Komponente ins

Spiel, die wir als Proaktivitat bezeichnen (Tabelle 5a/b).

Allgemeine Entschei- Tradition Aufbruch Nische

dungsstrukturen

Proaktivitat Die Grundhaltung im Der Verlag wird als (stark) | Die Antworten sind un-
Verlag ist eher abwar- pro-aktiv bezeichnet. einheitlich. Obwohl der
tend, sich bietende Chan- | ,Hohes Engagement im Bereich E-Book keine
cen werden aber aktiv Kerngeschaft und aktives | hohe strategische Bedeu-
angegangen. Bemiihen neue Chancen tung hat, wird er doch
Der Verlag will keine und Probleme aufzude- sehr aktiv bearbeitet. Der
Trends setzen, aber als cken” lautet ein Leitsatz. Markt wird beobachtet,
modern wirken. Tradition | »Erfahrungen sammeiln um ggf. schnell reagieren
hat immer noch eine ist mitunter wichtiger als | zu kénnen (jedoch im
hohe Bedeutung, obwohl | Vertragssicherheit®. Rahmen der Méglichkei-
insbesondere ein Ge- ten des Verlages).
schaftsfuhrer die Einfuh-
rung des E-Books aktiv
vorantreibt und Mitarbei-
ter mitziehen mochte.

Intelligenz Die Kompetenz der Mit- Bezliglich der Intensitat Intern besteht allgemein

arbeiter im Verlag wird
durchweg hoch einge-
schatzt. Know-How be-
ziiglich des E-Books soll
daher intern aufgebaut
werden. Gerade die neu
eingefiihrten EDV Syste-
me gelten in diesem Zu-
sammenhang als erster
Schritt. Man will wieder
mehr selbst machen.

der Problemanalysen
gehen die Meinungen
auseinander. Die Auffas-
sungen schwanken zwi-
schen sehr intensiv und
weniger intensiv; das
Letztere begriinde sich
damit, dass ein Publi-
kumsverlag angesichts
seiner Breite bei einge-
schranktem Budget fir
Marktforschung oft nur
oberflachliche Analysen
machen kénnten. Im
Bereich der Digitalisie-
rung wird auf externe
Partner zurlickgegriffen.
Die Kompetenzen der
Mitarbeiter werden als
ausreichend eingeschatzt,
selbstandiges Denken
und Arbeiten seien
selbstverstandlich.

ein hohes Know-How bei
den Mitarbeitern, zudem
wird vermehrt mit exter-
nen Partnern kooperiert
(insbesondere beim E-
Book).

Tab. 5a: Entscheidungsstrukturen
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Allgemeine Entschei- Tradition Aufbruch Nische
dungsstrukturen
Ressourcen Materielle und immateri- | Materielle und immateri- | Momentan sind Res-

elle Ressourcen sind in elle Ressourcen sind in sourcen ausreichend
ausreichendem MaR ausreichendem MaR vorhanden, was sich
vorhanden und sollen vorhanden. Da der Verlag | aber dndern kann, so-
weiter aufgebaut werden | zu einer Verlagsgruppe bald der E-Book Bereich
(E-Book). Der Verlag ver- | gehort, konnten aller- stark an Bedeutung
flgt Gber eine gute finan- | dings Verteilungsproble- gewinnen sollte. Der
zielle Basis. me auftreten. AuBerdem | Verlag kann trotz seiner
bestehe z.T. Mangel an geringen GroRe auf eine
technischem fachkundi- gesunde finanzielle Basis
gen Personal. zuriickgreifen.

Komplexitat Das betriebliche Gesche- | Die betrieblichen Abldufe | Die Komplexitat ist ge-
hen wird als eher kom- sind klar strukturiert, ring, die Abldufe iber-
plex eingeschétzt, die andererseits nicht tiber- schaubar. Dennoch
Antworten sind aber standardisiert. Anderer- nimmt die Komplexitat
uneinheitlich. Die Kom- seits ergebe sich auf- der Arbeit im Verlagsge-
plexitat wurde durch grund der vielen Titel schaft allgemein stetig
interne Umstrukturierun- | eine betrachtliche Kom- zu.
gen und einer erhéhten plexitat der Ablaufe.

Mitarbeiterfluktuation Durch das E-Book entste-
z.T. selbst geschaffen. he eine hohere Komplexi-
Aktuell besteht aber der tat (z.B. durch Unter-
Wille, diese Entwicklung schiede der Fehlerkorrek-
zu stoppen (Gremienar- turmoglichkeiten im Buch
beit und bessere Doku- und im E-Book).
mentation der Prozesse).

Interessengegensatze Wenig bis kaum, es gibt Generell wenige Interes- Im Verlag bestehen
aber ,,Reibereien”im sengegensatze, auch kaum Interessengegens-
kreativen Bereich und nicht in Bezug auf die atze, es herrscht eine
auch die Geschéftsfiihrer | Einfihrung des E-Books. familiare und transpa-
bewerten die Bedeutung rente Unternehmens-
des E-Books unterschied- fliihrung.
lich.

Einfluss Klare Machtverteilung Die Machtverteilung in Die Machtverteilung

mit Dominanz der Ge-
schaftsfihrung. Innerhalb
der Mitarbeiter ist die
Macht ausgeglichen ver-
teilt.

der Geschaftsleitung ist
eher ausgeglichen, die
Hierarchie ist insgesamt
sehr flach.

wird als ausgeglichen
bewertet, obwohl der
Geschaftsfuhrer z.T.
auch Entscheidungen
vorgibt, ohne sich vorher
abzustimmen.

Tab. 5b: Entscheidungsstrukturen

In allen drei Verlagen findet man gute Voraussetzungen fir eine qualitativ hochwertige Ent-

scheidungsfindung. Die Ressourcenausstattung ist gut. Bei dieser Beurteilung ist natirlich die

GroRe der Verlage in Rechnung zu stellen. Wenn man berlicksichtigt, dass die beiden Publi-

kumsverlage in grolRere Verlagsgruppen eingebunden sind, wird man die Ressourcenlage

dieser Verlage sogar als sehr gut bezeichnen, so dass fiir das E-Book-Projekt hinlanglich Mit-

tel zur Verfiigung gestellt werden kénnen. Ahnliche Aussagen gelten fiir die Organisationsin-

telligenz. Uber gravierende Interessengegensitze wird nicht berichtet, die Machtverteilung

ist ebenfalls eher ausgeglichen, im Verlag Nische aber naturgemal sehr einseitig. Die Frage,

wie komplex die Abldufe in einem Buchverlag ganz generell sind, und ob die Einfihrung des
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E-Books zu einer Komplexitatssteigerung fihren wird, wird zwar etwas unterschiedlich be-
antwortet, im Wesentlichen gelten die Prozesse aber als beherrschbar. Gewisse Unterschie-
de zwischen den Verlagen finden sich im Hinblick auf die Proaktivitdt. Der Verlag Tradition
folgt einer durchaus aktiven, aber doch auch eher vorsichtigen Linie, im Verlag Aufbruch
werden dagegen starkere Impulse in Richtung Neuerungen und damit auch in Richtung E-
Book gesetzt. Auch der Verlag Nische hat eine aktive Unternehmensfiihrung, ist aber ange-

sichts der geringeren Ressourcenausstattung in seinen Moglichkeiten starker eingeschrankt.

Ganz zentrale Bedeutung fir die Entscheidungsfindung haben — wie oben im theoretischen

Teil beschrieben — die Dimensionen Zielkonsens und Mittelkonsens (Tabelle 6).

Entscheidungstyp im Tradition Aufbruch Nische
Hinblick auf das E-

Book
Zielkonsens

Es herrscht ein hoher
Konsens — das E-Book
gilt als kleines Zusatzge-
schaft.

Es besteht eine sehr gro-
Re Einigkeit dariiber, dass
auf Entwicklungen des (E-
Book-) Marktes eingegan-
gen werden soll.

Es besteht groRe Einig-
keit: man zieht mit dem
Markttrend mit.

Mittelkonsens Beim Mittelkonsens be- Bezliglich der eingesetz- Momentan besteht

steht eher hohe Einigkeit,
obwohl die Meinungen
hier auseinander gehen.
Insbesondere die zukiinf-
tige Mittelverteilung wird
aufgrund der noch unkla-
ren Entwicklung kritischer

ten Mittel besteht eben-
falls eine grundsatzliche
Ubereinstimmung, dies
gilt jedenfalls fir die Auf-
fassung, dass es sich lohnt
in den E-Book-Bereich
Mittel zu investieren. Da

hoher Konsens beziiglich
der einzusetzenden
Mittel. Uber das weitere
Vorgehen und den Ein-
satz weiterer Mittel
besteht nicht bei allen
Mitarbeitern Klarheit.

betrachtet. gleichzeitig erhebliche
divergierende Meinungen
und Unsicherheiten tber
die Wirksamkeit der Mit-
tel und die zu erwarten-
den Entwicklungen be-
stehen, sind bezlglich des
Mittelkonsenses aller-
dings Abstriche zu ma-
chen.

Tab. 6: Entscheidungstypen

In allen drei Verlagen herrscht, was das E-Book angeht, Einigkeit sowohl Gber die Ziele als
auch Uber die Mittel. Bezlglich des Letzteren kommt es allerdings darauf an, ob man den
Konsens liber die Hohe des Mitteleinsatzes oder ob man die Frage betrachtet, in welchem
Ausmald Einigkeit darliber besteht, wie man die Ziele am besten erreicht, wie man die be-
trieblichen Zusammenhange einschatzt, welche Wirkungen man von welchen MaBBnhahmen
erwartet. Zur zweiten Frage nach den grundlegenden betrieblichen Zusammenhangen und

Wirkungen, die sich aus der E-Book-Einfliihrung ergeben, findet man vor allem im Verlag
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Aufbruch ein groBeres Bekenntnis zur Vielfalt und damit auch einen geringeren Mittelkon-

sens.

Beziglich des Entscheidungsverhaltens interessiert uns insbesondere, ob der Prozess der
Entscheidungsfindung eher zligig oder schleppend vorankommt, ob er mit Nachdruck be-
trieben wird oder ob er sich selbst (iberlassen bleibt und welche Méglichkeiten die Mitarbei-
ter haben, sich zu informieren und aktiv Einfluss auf das Entscheidungsgeschehen zu neh-

men (Tabelle 7a/b).

Vor allem in den beiden Publikumsverlagen wird davon berichtet, dass der Entscheidungs-
prozess zur Erarbeitung eines E-Book-Konzepts 6fters in Stocken gerat. Grundsatzlich han-
delt es sich in allen drei Verlagen um einen offenen Prozess, was zu einem gewissen Teil die
Verzogerungen erklaren kann. Mangelndes Engagement kann jedenfalls nicht als Ursache
hierfiir gelten, alle drei Verlage setzen sich aktiv mit dem Thema E-Book auseinander und
bringen den Prozess — zwar mit unterschiedlicher Geschwindigkeit, aber doch kontinuierlich

—\voran.
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Entscheidungsverhalten
im Hinblick auf das

E-Book

Tradition

Aufbruch

Nische

Entscheidungsstil

Die Ausklinfte zum Ent-
scheidungsstil sind z.T.
widersprichlich. Trotz
der geringen Interessen-
gegensatze und einer klar
definierten Gruppe von
Entscheidungstragern
wird der Prozess der
Einfliihrung des E-Books
von allen Interviewten als
eher stockend bewertet.
Es beteiligen sich insge-
samt wenig Mitarbeiter.
Initiativen ergeben sich
zumeist aus einem klei-
nen Kreis von Mitarbei-
tern.

Teilweise werden wichti-
ge grundsatzliche Ent-
scheidungen auch von
der Konzernebene vorge-
geben. Die Mitarbeiter
des Verlages haben dann
aber noch die Méoglichkeit
sich einzubringen und die
Entscheidung im Detail zu
beeinflussen.

Die Ausklnfte beziglich
des Entscheidungsstils
sind uneinheitlich. Einer-
seits wird berichtet, dass
es bei der Einflihrung und
Umstellung auf E-Books
haufig zu Unterbrechun-
gen komme, zwar werde
der Prozess intern stetig
vorangetrieben, anderer-
seits kommt es aufgrund
von externen Effekten zu
stockenden Prozessen,
die zu Widerstanden
flhren kénnen. Dagegen
steht die Auffassung, dass
der Einflihrungsprozess
der E-Books sehr flissig
verlaufe.

Die Hauptmotivation fur
das E-Book-Projekt wird
etwas unterschiedlich
gesehen, einerseits wird
die pro-aktive Haltung
herausgestellt, anderer-
seits wird gesagt, es gehe
primar (nur) darum, den
Trend nicht zu verpassen
und deshalb ,, dabei zu
sein”.

Der Entscheidungsstil
wird als langsam, aber
kontinuierlich beschrie-
ben. Man geht vorsichtig
vor und es kommt zu
einzelnen Unterbrechun-
gen. Dennoch wird das
Vorgehen insgesamt als
strukturiert bewertet, die
Geschaftsleitung setzt
,Meilensteine” fiir die
Einflhrung des E-Books
und bindet wichtige Mit-
arbeiter systematisch ein.

Offenheit

Es beteiligen sich insge-
samt noch wenig Mitar-
beiter am Prozess, ob-
wohl dieser als offen
bewertet wird. Offiziell
darf man sich beteiligen,
muss aber nicht. Die
Geschaftsflihrung ist
bemiht, mehr Mitarbei-
ter fiir das Thema ,,E-
Book“ zu interessieren.
Dies geschieht in vielen
offenen Gesprachsrun-
den (feste Meetings, ....).
Vor allem die tagliche
Arbeitsbelastung verhin-
dert eine offene Diskussi-
on liber zentrale Themen.

Auch bezuglich der Of-
fenheit des Prozesses
sind die Auskinfte unein-
heitlich. Einerseits wird
berichtet, der Entschei-
dungsprozess sei sehr
offen gestaltet, in Bezug
auf die Umsatze sei z.B.
hohe Transparenz gege-
ben. Andererseits wird
moniert, dass der Zugang
zum Entscheidungspro-
zess durch hierarchische
Barrieren und Experten-
wissen beschrankt sei.
Falls Interesse bestehe,
seien jedoch alle Informa-
tionen fur die Mitarbeiter
leicht zugdnglich.

Es besteht ein offener
Prozess, an dem sich alle
beteiligen kénnen, aber
zurzeit nur wenige Per-
sonen konkret involviert
sind. Abstimmungen
erfolgen Gber persdnliche
Gesprache, z.T. auch sehr
emotional. Haufig wird
eine schnelle Entschei-
dung gefillt, die dann im
vertraulichen Gesprach
am folgenden Tag wieder
revidiert wird, da eine
bessere Losungsalterna-
tive gefunden wurde.

Tab. 7a: Entscheidungsverhalten
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Engagement

Sowohl die Kontroversitat
als auch Intensitat wer-
den sehr unterschiedlich
eingeschatzt. Ein Inter-
viewpartner sieht dieses
Verhalten aber als ,ge-
sunde Mischung”.

Es besteht eine stille,
nicht artikulierte Konsen-
sorientierung.

Es herrscht eine aktive
Auseinandersetzung mit
dem Thema. Vor allem
wegen der geringen Nut-
zenerwartungen ist das
Engagement insgesamt
jedoch eher gering.

Tab. 7b: Entscheidungsverhalten

4. Charakterisierung des Kommunikationsverhaltens

An betrieblichen Entscheidungen kénnen nicht immer alle Organisationsmitglieder beteiligt

werden. Umso mehr kommt es bei Entscheidungen, die letztlich alle betreffen, darauf an,

wie Uber die Entscheidungsvorgange und die letztlich getroffenen Entscheidungen kommu-

niziert wird (Tabelle 8a/b).

In allen drei Verlagen wird Gber eine hohe Transparenz und eine ausgepragte Dialogorientie-

rung berichtet. Im Verlag Aufbruch werden die grofSten Anstrengungen unternommen, das

Thema E-Book ins Bewusstsein der Mitarbeiter zu heben.

Kommunikations-
verhalten im Hin-
blick auf das E-Book

Tradition

Aufbruch

Nische

Transparenz

Die Transparenz der Kom-
munikation ist stark ausge-
pragt. Die Informationen
sind eher sachlich und we-
nig emotional und die Mit-
arbeiter werden rechtzeitig
informiert. Z.T. wird die
Kommunikation aber auch
als emotional und teilweise
chaotisch charakterisiert.
Der Informationsaustausch

erfolgt haufig, z.B. auf abtei-

lungsinternen Meetings, die
Tiefe der Informationen ist
allerdings z.T. eher gering.
Allgemein ist der Verlag
bemiiht, eine transparente
Kommunikation zu férdern
und ergreift hierfiir zahlrei-
che MaRnahmen.

Je nach Aufgabe/Funktion
wird unterschiedlich
kommuniziert, insgesamt
werden die Mitarbeiter
meistens verstdndlich
informiert, wobei das
natirlich auch von den
verfiigbaren Informatio-
nen z.B. (iber Marktent-
wicklungen abhangt.

Allerdings werden auch,
was die Transparenz an-
geht, Verbesserungsmog-
lichkeiten gesehen, ahnli-
ches gelte flr die Bottom-
Up-Kommunikation.

Die Kommunikation im
Veranderungsprozess wird
von allen Befragten als
offen beschrieben. Es gibt
eine ,Tagliche Runde”,
d.h. einen protokollierten
5 Minuten Dialog aller
Abteilungsleiter. AuBRer-
dem kommt es bei Bedarf
zu Ad-hoc Versammlun-
gen.

Der Kommunikationsstil
wird als transparent
beschrieben, Mitarbei-
ter werden ausreichend
und rechtzeitig infor-
miert (teilweise auch zu
spat, aber nicht mit
Absicht). Die Informati-
onen sind klar und ohne
Widerspriiche.

Teilweise wird eine zu
geringe Kommunikation
beziiglich des E-Books
beklagt. Als Begriin-
dung sehen die Mitar-
beiter allerdings die
geringe Bedeutung des
Themas fir den Verlag.

Tab. 8a: Kommunikationsverhalten
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Kommunikations-
verhalten im Hin-
blick auf das E-Book

Tradition

Aufbruch

Nische

Kommunikationsstil

Es herrscht eine starke Dia-
logorientierung, dennoch
wird von einer haufig ,,ge-
zielten Informationsweiter-
gabe” an ,,ausgewadhlte
Personen” berichtet. Der
Kommunikationsstil ist of-
fen, feste und etablierte
Kommunikationsmedien
fehlen teilweise jedoch (z.B.
Intranet, Mitarbeiterzeit-
schrift ...). Durch einzelne
MaRnahmen der Geschafts-
leitung wird eine weitere
Intensivierung der internen
Kommunikation angestrebt.
Zudem versucht die Ge-
schaftsfiihrung ein positives
Gesprachsklima zu schaffen
(insbesondere bezuglich des
E-Books).

Es herrscht eine starke
Dialogorientierung. Die
Mitarbeiter werden be-
wusst mit dem Thema E-
Book konfrontiert und um
Feedback ersucht. Die
regelmaRigen Sitzungen
der ,E-Book-Engine” treibt
das Thema voran, die
hohe Qualifikation der
Mitarbeiter bietet gute
Voraussetzungen fir ei-
nen kooperativen Kom-
munikationsstil.

Das Thema E-Book ist fur
manche sehr stark auch
ein emotionales Thema,
bei anderen scheint dieses
Thema gar keine Emotio-
nen hervorzurufen.

Der Geschéftsfihrer setzt
stark auf den Dialog mit
den Mitarbeitern. Diese
werden dazu ermuntert,
ihre Meinung mitzuteilen
und die Geschaftsfiihrung
hélt keine Informationen
zuriick. Das Kommunikati-
onsklima ist angenehm
und familidr und eher
emotional, man scherzt
miteinander;

allgemein herrscht ein
sehr reger Austausch —
auch informell. Die Argu-
mentation des Geschafts-
fUhrers wird teilweise
auch emotional gefiihrt.

Tab. 8b: Kommunikationsverhalten

5. Mechanismen

Wie oben ausgefiihrt, geht es uns bei der Beschreibung der Mechanismen lediglich um eine

grundsatzliche Schwerpunktsetzung, wobei wir uns auf drei Klassen von Mechanismen kon-

zentrieren: Teleologie, Evolution und Dialektik (Tabelle 9a/b).

Mechanismen

Tradition

Aufbruch

Nische

Teleologische Anteile

Offiziell dominieren die
teleologischen Anteile bei
der E-Book Einflihrung. Es
werden Projektteams
gegriindet, Kompetenzen
aufgebaut und aktiv nach
moglichen Partnern ge-
sucht.

Es dominieren die teleo-
logischen Anteile. Mal3-
gebliche Schritte in der
Einflhrung des E-Books
werden bewusst geplant
und gezielt gesteuert. Es
gibt keine starken gegen-
satzlichen Krafte im Un-
ternehmen gegen diesen
Wandlungsprozess.

Die Entwicklung vollzieht
sich zwar geplant und
aktiv, aber langsam in
kleinen Schritten, auf
Experimente folgt zumeist
eine Phase der Reflektion.
Einzelne MaRnahmen
werden dann zum Teil
wieder zuriickgenommen.

Tab. 9a: Die Bedeutung von Verdnderungsmechanismen
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Mechanismen

Tradition

Aufbruch

Nische

Evolutiondre Anteile

In der Anfangsphase wird
der Prozess als ungeplant
und teilweise chaotisch
bewertet. Der Prozess
(Einfihrung E-Book) wur-
de nicht selbst, sondern
von der Verlagsgruppe
initiiert. Man will bewusst
nicht der Erste sein. Es
herrschte lange ein ,lear-
ning by doing” vor und
erst zunehmend wird der
Prozess geplant weiterge-
flhrt (mit Stockungen).
Vor allem ein Geschafts-
flhrer fungiert als Im-
pulsgeber. ,,Wir haben
rumpelig angefangen,
kommen aber jetzt in
Fahrt.”

Insbesondere durch die
Unwaégbarkeiten in der
(zukiinftigen) Entwicklung
des Marktes und der
Technologie gebe es
zwangslaufig ungeplante
Elemente, auf die man
sich erst ,,nachtraglich”
einstellen konne.

Dialektische Anteile

Gegensatzliche Krafte, die
sich an dem E-Book-
Thema festmachen, sind
nicht zu erkennen.

Gegensatzliche Krafte, die
sich an dem E-Book-
Thema festmachen, sind
nicht zu erkennen.

Gegensatzliche Krafte, die
sich an dem E-Book-
Thema festmachen, sind
nicht zu erkennen.

Tab. 9b: Die Bedeutung von Verénderungsmechanismen

In allen drei Fallen dominiert der teleologische Anteil, also das aktive Bemiihen darum, das
Geschehen zu gestalten. Das Vorgehen wird bewusst geplant, und es werden MalRnahmen
ergriffen, um die selbstgesetzten Ziele zu erreichen. Allerdings finden sich durchaus auch
evolutiondre Anteile, insbesondere wenn man gezwungen ist, sich an Entwicklungen anzu-
passen, die man selbst nicht beeinflussen kann. Zu dialektischen Spannungen, gréReren Kon-

flikten und Kampfen um Machtpositionen im Hinblick auf das E-Book kommt es nicht.

VI. Fazit

Die Entwicklung im E-Book-Markt ist héchst ungewiss. Darin sind sich die meisten der Be-
fragten einig. Er kann sich — entsprechende Lesegewohnheiten und technische Attraktivitat
des neuen Mediums vorausgesetzt — zu einem bedeutsamen Segment entwickeln, vielleicht
erweist sich die E-Book-Euphorie allerdings auch als ,,Hype®, der zwar grolRe Aufmerksamkeit
in den Medien findet, substantiell aber eher ein Neben- oder Nischenprodukt bleiben wird.
In dieser Ungewissheit steckt die eigentliche Herausforderung fiir die Verlage und in unse-
rem Projekt ging es eben darum: Wie reagieren die betrachteten Unternehmen auf die Ent-
wicklungen im E-Book-Markt und kommt es bereits zu splirbaren Veranderungen in ihren

Betrieben?
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Die Befunde, Giber die wir berichtet haben, vermitteln — trotz aller Unterschiede im Detail —
ein relativ einheitliches Bild. Die betrachteten Verlage nehmen die Entwicklung auf, sie
kiimmern sich um Losungen, die ihrer Situation angemessen sind, sie gehen aber bei der
Einflhrung und Umsetzung des E-Book-Konzepts nicht im Stile von , Trendsettern” voran.
Dessen ungeachtet setzen die drei Verlage unterschiedliche Akzente. Der Verlag Aufbruch
zeigt das am starksten pro-aktive Engagement. Er hat sich z.B. schon im Vorfeld der Einfiih-
rung des i-pad darum gekimmert, ein auf dieses Geradt angepasstes Format zu finden, er
bemiht sich auBerdem sehr stark um eine breite Vernetzung der betrieblichen Aktivitaten,

die sich um die Probleme der Einflihrung und Umsetzung des E-Book-Konzepts ranken.

Auch der Verlag Tradition zeigt sich, was die E-Book-Einfiihrung angeht, sehr engagiert. Der
Impuls kam zwar von der Konzernleitung, die Umsetzung wird aber nachdriicklich vom Ver-
lag selbst vorangetrieben. So wurden u.a. verschiedene Projektgruppen installiert, es gab
verschiedene Schulungen und es wurde, was die technische Umsetzung angeht, auch exter-
ner Sachverstand hinzugezogen. Insgesamt verlduft der Prozess, obgleich mit dhnlichem

Nachdruck, eher etwas formaler ab als im Verlag Aufbruch.

Der Verlag Nische ist, recht besehen, bei der Beantwortung der Frage, welcher E-Book-
Konzeption man folgen will, am weitesten vorangeschritten. Schon recht friih wurden die
Moglichkeiten, sich in diesem Bereich zu betatigen, erkundet. Diese Aufgabe wurde sehr
intensiv und engagiert von einem einzelnen Mitarbeiter bearbeitet, der ohnehin mit den
technischen Fragen und insbesondere dem Internetauftritt befasst ist. Man ist in diesem Fall
versucht, von einem Vorgehen zu sprechen, das relativ isoliert von den (ibrigen Unterneh-
mensbereichen betrieben wird. Dies ware aber eine unzutreffende Beschreibung, da ange-
sichts der im Verlag Nische iberschaubaren Verhéltnisse und insbesondere auch wegen des
in diesem Verlag herrschenden Kommunikationsklimas eine bestandige Kommunikation be-
stand, die entsprechende Beteiligungsmoglichkeiten eroffnete. Den Interessen des Verlages
entsprechend, hat man sich fiir eine eher ,kleine” Losung entschieden, die aber immerhin

die Verfligbarkeit aller Verlagstitel auch als E-Book moglich macht.

AbschlieBend wollen wir nochmals auf unser Modell (Abbildung 4) zuriickkommen, das ja vor
allem dazu dient, grundlegende Zusammenhange zu biindeln. Auf einige dieser Zusammen-

hdnge sei im Lichte der von uns gewonnenen Ergebnisse nochmals eingegangen.

Entscheidungstyp und Entscheidungsverhalten

Der Entscheidungstyp definiert sich durch die Frage, ob bei den Entscheidungstragern zum

einen Konsens oder Dissens in Bezug auf die Ziele besteht und zum anderen ob auch Kon-
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sens oder Dissens beziiglich der Mittel gegeben ist. Je nach Kombination dieser Moglichkei-
ten werden die Entscheidungsprozesse unterschiedlich verlaufen. Wenn weder Konsens be-
ziglich der Ziele noch beziglich der Mittel besteht, ldsst sich kaum voraussagen, in welche
Richtung sich die Akteure bewegen werden, denn das ist in diesem Fall sehr stark von Zufal-
len und personlichen Idiosynkrasien abhangig. Bei unseren drei Verlagen ist die entgegenge-
setzte Kombination anzutreffen, fast durchgangig wird tber einen hohen Konsens sowohl im
Hinblick auf Ziele als auch im Hinblick auf die Mittel berichtet. Fiir diesen Fall geht das Mo-
dell von einer eher regelgebundenen Abwicklung des Entscheidungsproblems aus. Diese
Voraussage trifft insbesondere fir den Verlag Tradition voll zu, das Problem, wie mit dem E-
Book umzugehen ist, wird auf geordnete Art und Weise im Rahmen der gegebenen Struktu-
ren behandelt. Beim Verlag Aufbruch ergibt sich allerdings eine gewisse Akzentsetzung. Hier
wird nicht einhellig Gber einen Konsens im Bereich der Mittel berichtet, vielmehr werden die
ja objektiv gegebenen Unsicherheiten explizit angesprochen und in den Interviews kommen
auch durchaus gegensatzliche Einschatzungen zum Zuge. Bei gegebenem Zielkonsens und
geringerem Mittelkonsens ist eine weniger birokratische Abwicklung zu erwarten als bei
einem Konsens in allen beiden Bereichen. Die Entscheidungstrager schalten sich starker in
den Probleml6ésungsprozess ein und tendenziell erfolgt auch eine engere Einbindung der
Ubrigen von der Entscheidung betroffenen Organisationsmitglieder. Dieses Verhaltensmus-
ter ist in der Tendenz im Verlag Aufbruch am ehesten zu beobachten. Im Fall des Verlags
Nische erfolgte eine geregelte Auslagerung der Projektbearbeitung an einen zuverldssigen
Mitarbeiter. Die von diesem erarbeitete Losung wurde anschliefend (konsensual) durch den
Geschaftsfuhrer abgesegnet. Auch dieses Verhaltensmuster passt gut zu dem Entschei-

dungsmodell von Thompson und Tuden (1959).

Entscheidungsbedingungen und Entscheidungstyp

Wichtige Entscheidungsbedingungen ergeben sich, wie oben beschrieben, aus der Proaktivi-
tat, den verfliigbaren Ressourcen, der Komplexitat der betrieblichen Prozesse und den ver-
fliigbaren Kompetenzen. Die drei Verlage verfligen diesbeziglich — bezogen auf ihre jeweilige
GroRe und ihr Geschaftsfeld — (iber glinstige Voraussetzungen. Die gute Mittelausstattung
nimmt allenfalls vorhandenen Interessengegensatzen ihre Scharfe und tragt dazu bei, dass
man keine allzu gegensatzlichen Ziele verfolgt. Und die verfligbaren (oder zumindest be-
schaffbaren) Kompetenzen versetzen die Verlage in die Lage, sich ein gutes Bild Gber die
gegebene Problemsituation zu erarbeiten. Akzentsetzungen ergeben sich auch hier allenfalls
aus der Proaktivitat, die die Verlage beziglich des E-Book-Themas an den Tag legten. Je akti-

ver das Projekt vorangetrieben wird, desto nachdriicklicher wird auf die Zielerreichung ge-
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drangt und umso mehr bemiiht man sich um eine moglichst breite Aufklarung Gber die
Chancen, Risiken und Maoglichkeiten des E-Book-Engagements. Dieses Verhalten wird wiede-
rum — anders als man vielleicht intuitiv annehmen kénnte — die Konsensfindung tber das
Vorgehen und die einzuschlagende Strategie nicht erleichtern, sondern (jedenfalls zunachst)
eher erschweren. Von unseren drei Unternehmen setzt der Verlag Aufbruch die starksten
Impulse beim Voranbringen des E-Book-Projekts, dazu passt sehr gut, dass hier der Mittel-

konsens (relativ!) am wenigsten ausgepragt ist.

Grundmechanismen und Entscheidungsverhalten

Wie beschrieben, findet man in allen drei Verlagen einen sehr stark von der Teleologie be-
stimmten Grundmechanismus. Aber auch hier ergeben sich Akzente. Das Leitmotiv im Verlag
Tradition lasst sich am ehesten mit dem Begriff ,,Umsichtiges Dabeisein® charakterisieren, im
Verlag Aufbruch geht es dagegen starker um eigeninduziertes ,,Engagement” und im Verlag
Nische um ,Kldrung und Entscheidung”. Das letztgenannte Vorgehen ist dadurch charakteri-
siert, dass das E-Book-Projekt klar abgegrenzt wurde und die Ubrigen Organisationsmitglie-
der nicht von Anfang an umfanglich einbezogen wurden. Auch beim Verlag Tradition geht es
bislang eher um eine zuriickhaltende Einbeziehung der verschiedenen Unternehmensteile,
auBerdem beschrankt sich die Unternehmensleitung im Wesentlichen darauf, den Fortgang
des Projekts zu beaufsichtigen ohne operativ haufig einzugreifen. Beim Verlag Aufbruch
Ubernimmt die Geschaftsfiihrung dagegen eine starker lenkende Funktion, und wirkt bei der

Entwicklung der Losungen unmittelbar mit.

Entscheidungsbedingungen und Grundmechanismus

Ob eher evolutiondre oder eher teleologische Elemente eine Entwicklung bestimmen, hangt
sehr stark davon ab, wie tief diese Entwicklung in die Grundfunktionen eines Systems ein-
greift und wie neuartig die Herausforderungen sind. Beziliglich des E-Books weisen beide
Aspekte eher moderate GrofRenordnungen auf. Zwar erschlieft man sich mit dem E-Book
einen neuen Bereich jenseits des Print-Geschifts, die gewohnten Abldufe in der Herstel-
lungskette bleiben — zunachst jedenfalls — grundsatzlich erhalten und die zusatzlichen Di-
mensionen, die die E-Book-Erstellung mit sich bringt, sind mit dem konventionellen Geschaft
durchaus vereinbar. Es ist sogar davon auszugehen, dass die zusatzlichen Impulse, die aus
der E-Book-Technologie hervorgehen, zu einer Verbesserung der Arbeitsabldufe beitragen.
Weil diese Entwicklungen durchaus beherrschbar erscheinen, diirfte der Wandel, der damit
einhergeht, stark teleologisch gepragt sein. Evolutiondre Tendenzen dirften sich insbeson-

dere im Hinblick auf die Technik und Vermarktung einstellen. Welche technischen Standards
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sich durchsetzen werden, ist nicht geklart und wird sich erst in der weiteren Entwicklung
herauskristallisieren. Ahnliches gilt fiir die Vermarktungskonzepte, die sich erst noch bewih-
ren mussen. In dieser Hinsicht diirften die betrachteten Verlage eher die Rolle des Anpassers
als die des Gestalters einnehmen, wodurch eher evolutiondre Elemente zum Zuge kommen.
Dialektische Wendungen sollten sich vor allem in solchen Betrieben ergeben, die zu lange
hinwarten und dann aufgrund des wirtschaftlichen Drucks ins Abseits zu geraten drohen.
Gleiches gilt fiir Betriebe, die zu Uberinvestitionen neigen oder sich z.B. durch langfristige
Vertrage auf einen unergiebigen Kurs festlegen — Gefahren, die in keinem der betrachteten

Betriebe zu erkennen sind.

Grundmechanismen und Kommunikationsverhalten

Die unterschiedlichen Ansatzpunkte wirken sich auch auf das Kommunikationsverhalten aus.
Im Verlag Aufbruch finden regelmaRig abteilungsiibergreifende Treffen zum Thema E-Book
statt, womit gute Voraussetzungen gegeben sind, um die Transparenz der diesbezlglichen
Arbeit zu gewahrleisten. Zwar werden die in dem Arbeitskreis erarbeiteten Ergebnisse nicht
formell weitergegeben, aber angesichts der lberschaubaren Verhaltnisse im Verlag kann
sich jeder — so er will — Gber die einzelnen Entwicklungsschritte ein gutes Bild verschaffen. Im
Verlag Tradition gibt es keine dhnliche Institution wie die E-Book-Engine im Verlag Aufbruch,
aber auch hier kdénnen sich die Mitarbeiter, bei entsprechendem Interesse, iber den Fort-
gang des Projekts informieren, allerdings sei in diesem Verlag — so wird berichtet — die In-
formationstiefe nicht allzu groR8. Im Verlag Nische gewdhrleistet das angenehme und familia-

re Kommunikationsklima den regen Austausch von Informationen unter allen Mitarbeitern.

Entscheidungsverhalten und Verédnderungen

Durchgreifende organisatorische und personelle Verdanderungen sind bislang nicht zu be-
obachten. Im Verlag Nische kann mit der gefundenen Losung im Wesentlichen so weiterge-
arbeitet werden wie bislang. In den beiden anderen Verlagen kommt es zu einigem Aufwand
im Hinblick auf die Projektorganisation. Unterschiede zeigen sich vor allem in der Projektion
der Entwicklung. Auch hier setzt der Verlag Aufbruch die groRten Akzente. Insbesondere

wird hier dem E-Book-Bereich auch eine starkere strategische Bedeutung beigemessen.
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