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1. Problemstellung

Die Medien- und Verlagswirtschaft befindet sich gegenwartig in einer Hochphase transforma-
tionalen Wandels?: bestehende Geschaftsmodelle, die im wesentlichen auf bedrucktem Pa-
pier basieren und die in den letzten 200 Jahren mit zahlreichen inkrementellen Verbesserun-
gen zu einem sehr ertragreichen Routinegeschaft weiterentwickelt wurden, werden in kir-
zester Zeit obsolet. Papier wird durch elektronische Endgerate ersetzt, Text und Bild durch
Audio und Bewegtbild, die Transformation zu mobilen Endgeraten begriinden neue Mehrwer-
te fiir den Nutzer® und schaffen quantitativ und qualitativ neue Nachfragestrukturen etc. Die
Mediennutzung andert sich radikal: sie wird crossmedial, mobil, ubiquitar, immersiv, massen-

individualisierbar, kollaborativ etc.

! Die Autoren sind Projektbeteiligte des Vorhabens FLEXMEDIA - Integrierte Steuerungsinstrumente
zur Steigerung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen der Verlags- und Medienwirtschaft, welches
vom BMBF und der Europaischen Kommission unter ESF geftrdert wird (Forderkennzeichen
01FHO09009). Claus Bachem, J.P. Bachem Verlag, claus.bachem@bachem.de; Joachim Hafkesbrink,
RIAS e.V., jh@rias-institute.eu; Dzenefa Kulenovi¢, RIAS e.V., dk@rias-institute.eu.

Disruptiver radikaler Wandel mit der Folge einer Veranderung der Tiefenstruktur der Organisation
gvgl. Gebert (2000), S. 3).

Z.B. geodatenabhangige Informationen und individualisiertes Entertainment.
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Die zentralen Thesen dieses Beitrages sind, dass KMU der Medien- und Verlagswirtschaft
spezifische Kompetenzen der Beidhandigkeit (Ambidextrie) entwickeln missen, um in den
skizzierten turbulenten Markt- und Umfeldbedingungen dauerhaft Gberleben zu kdnnen. Die
transformationalen Eigenschaften des derzeitigen Wandels in der Medienwirtschaft und die
GrolRencharakteristik (KMU-Dominanz in der Branche) verlangen dabei eher nach einer ge-
zielten Akkumulation von Ambidextrie-Kompetenzen auf der individuellen und Team-Ebene,

weniger auf organisationaler Ebene.

2. Ambidextrie: Balance zwischen Ressourcenexploration und Ressourcenex-

ploitation

Ambidextrie ist lateinischen Ursprungs und bedeutet schlicht ,Beidhandigkeit‘. Organisatio-
nale Ambidextrie bezeichnet die Fahigkeit einer Organisation, eine nachhaltige Leistungsfa-
higkeit durch Balance zwischen Ressourcenexploration und Ressourcenexploitation herzu-
stellen®, wobei zunéachst angesichts von Ressourcenknappheit von einem trade-off zwischen
beiden Modi der Ressourcennutzung ausgegangen wurde, Organisationen also eine explizite
Wahl zwischen beiden Modi treffen miissen®. Neuere Forschung zeigt, dass es auch Syner-
gieeffekte zwischen Ressourcenexploration und -exploitation gibt, es fir Unternehmen also
auch maglich ist, beide Modi gleichzeitig anzustreben®. Die zentrale Annahme der organisa-
tionalen Ambidextrieforschung ist, dass Ressourcenexploration und -exploitation zwei sehr
unterschiedliche Anforderungsmuster an die Organisation stellen, da die Aktivitaten z.B. zur
Suche nach neuem Wissen und deren organisationale Ertlichtigung sich deutlich von Aktivi-
taten zur Verwertung von z.B. vorhandenem Wissen und deren organisationaler Rahmen

unterscheiden.

Die organisationale Fahigkeit der Ambidextrie wird insbesondere fiir solche Unternehmen
empfohlen, die sich in turbulenten oder diskontinuierlichen Umwelten bewegen’. Als Begriin-
dung wird angefilhrt, dass bei sich haufig oder abrupt verandernden Rahmenbedingungen
wie z.B. starke Nachfrageschwankungen der Konsumpraferenzen, Aufkommen neuer Enab-
ling-Technologien, die zu grundsatzlichen Verdanderungen von Geschaftsmodellen fiihren
kénnen, Unternehmen ihre sogenannten ,dynamischen Anpassungsfahigkeiten erhéhen
missen, um Uberlebensfahig zu bleiben®. In GroRBunternehmen ist die Uibliche Praxis hierzu

der Aufbau getrennter organisationaler Einheiten, die sich eher der Ressourcenexploration

* Vgl. March (1991); Tushman / O'Reilly (1996).

® Vgl. March (1991), S. 71ff.

® Vgl. Gupta et al. (2006); Jansen et al. (2006).

"Vgl. Proff/Haberle (2010).

& Vgl. Wollersheim (2010), S. 8 f.; Schreydgg/Kliesch-Eberl (2007).



oder eher der Ressourcenexploitation widmen. Daraus entstehende Koordinationsprobleme
werden Ublicherweise auf der Managementebene geldst®. Bei kleineren Unternehmen ist
eine derartige Beidh&ndigkeit und deren Umsetzung auf der Ebene organisationaler und
individueller Kompetenzen noch eher eine offene Forschungsfrage'®, der sich dieser Beitrag
widmet.

3. Ein Ambidextrie-Modell im Spannungsfeld organisatorischer Gestaltung und

individueller Kompetenzentwicklung

Abbildung 1 zeigt das Ambidextrie-Modell des Projektes FLEXMEDIA im Uberblick. Es er-
laubt einen Blick auf Modell inharente Wirkungszusammenhange, Messpunkte und Frage-

stellungen der Operationalisierung.

Als Erfolgskriterien fir Ressourcenexploration werden im Modell folgende Indikatoren her-
angezogen: ldentifikation und Aneignung von Wissen, Outside-in Kollaboration, dynamische
Anpassung und Innovation. Als Erfolgskriterien fiir Ressourcenexploitation werden genutzt:
Transformation und Verwertung von Wissen, Inside-Out Kollaboration, Routinisierung und
Imitation/Replikation. Diese Kriterien werden aus der Sicht der Organisationsforschung auch
haufig als ,organisationale Kompetenzen“ bezeichnet, indem sie Eigenschaften einer Orga-

nisation beschreiben, die sie in die Lage versetzen, dauerhaft tiberlebensféhig zu bleiben.*
Das Modell basiert auf der Annahme, dass sich Ambidextrie wie folgt manifestiert:

e Aufgrund einer spezifischen Konfiguration organisatorischer Gestaltungsparame-
ter, wie Formalisierung, (De-) Zentralisierung, Delegation, Partizipation sowie einer
spezifischen ,Verfassung‘ der Organisationskultur und informeller sozialer Beziehun-
gen.*?

e Aufgrund einer spezifischen Konfiguration von fachlichen, methodischen, sozia-
len und personellen Kompetenzen zur Unterstitzung von Prozessen der Ressour-

cenexploration und -exploitation.*?

% Vgl. hierzu Konlechner/Giittel (2010).

19 vgl. Proff/Haberle (2010), S. 88; Hafkesbrink/Kulenovic/Bachem (2011).
1 vgl. Hafkesbrink/Schroll (2010).

12 ygl. Jansen et.al. (2006); Gibson/Birkinshaw (2004).

13 vgl. Hafkesbrink/Schroll (2010).



Im Modell werden komplexe Wirkungszusammenhange sichtbar, die nach unserer These
letztlich erfolgreiche Prozesse der Ressourcenexploration und -exploitation begriinden:

Formalisierung/Standardisierung

(Entscheidungs-)Zentralisierung

Spezialisierung

Organisations-/Vertrauenskultur

Ressourcen-Exploration Organisationsdimensionen Ressourcen-Exploitation

Balance von organisationalen
Rahmenbedingungen

Balance von individuellen

Ambidextrie-Kompetenzen

Kompetenzdimensionen

Identifikation und Aneignung von Wissen
Outside-In Kollaboration

Dynamische Anpassung

Innovation

Transformation und Verwertung von Wissen
Inside-Out-Kollaboration

Routinisierung

Imitation und Replikation

Methodenkompetenzen

Soziale Kompetenzen

Personale Kompetenzen

Fachkompetenzen

Abbildung 1: Ambidextrie-Modell im Projekt FLEXMEDIA

e Formalisierung verbessert die exploitative Ressourcennutzung, indem sie hilft, exis-
tierendes Wissen explizit zu machen und die Diffusion von Best Practices in einer Or-
ganisationseinheit zu unterstiitzen' und auf Umfeldverdnderungen in routinisierter
Weise zu reagieren®; Formalisierung reduziert Varianzen durch inkrementelle Ver-
besserungen in Prozessen und Outputs®®, schrankt explorative Prozesse jedoch ein,
da die Suche nur auf bekannte Lésungen fokussiert wird'’;

¢ Entscheidungszentralisierung beeinflusst explorative Innovationstatigkeiten einer Or-
ganisationseinheit negativ'®, schrankt Kommunikationsméglichkeiten und die Qualitét
und Quantitat von Ideen- und Wissenssuche fiir Problemlésungen ein'®; umgekehrt

unterstiitzt die Gewéhrung von Autonomie Prozesse der Ideengenese?®;

4 Zander/Kogut (1995).

'* Daft/Lengel (1986); Lyles/Schwenk (1992).

'® Benner/Tushman (2003).

7 Weick (1979).

'8 Jansen et al. (2006).

19 Nord/Tucker (1987); Sheremata (2000); Atuahene-Gima (2003); Damanpour (1991).
%0 Shalley/Zhou/Oldham (2004).



e eine strenge Spezialisierung wirkt suboptimal auf Prozesse der Ressourcenexplora-
tion®;

e eine transparente und offene Unternehmenskultur ist grundséatzlich forderlich fir die
Suche nach Wissen und dem Aufbau von neuen Kompetenzen® in Phasen der Res-
sourcenexploration, insbesondere verstarkt soziale Verbundenheit informellen Aus-
tausch und Zugang zu neuem Wissen?® und unterstiitzt dadurch die Adoption von ex-
plorativen Innovationen®; soziale Verbundenheit verhilft aber auch dazu, ein tieferes
Verstandnis zur fortlaufenden Verbesserung von vorhandenen Produkten, Prozessen

und Markten (Ressourcenexploitation) zu schaffen®.

In der Praxis werden die genannten organisatorischen Gestaltungsparameter im Rahmen

konkreter Interventionsmaf3nahmen gebindelt, wie z.B.:

Cross-funktionale Teams zur Verbesserung der organisati- | Lovelace/ Shapiro/
ons-internen Kommunikation Weingart (2001)

Diversity zur Verstarkung von unterschiedlichen Perspektiven | Bledow et al. (2009)
auf ein Innovationsproblem sowie Slack-Ressourcen, d.h. | Stein/Klein (2010)
Ressourceniiberschiisse, die ein inhdrentes Flexibilitatspo-

tenzial in sich bergen

Garbage Cans: fertige Losungen, die auf die richtigen Fra- | Cohen/ March/  Olsen
gen warten (1972)

Job Enrichment MalRnahmen zur personellen Flexibilisierung
sowie Meta-Routinen zur Systematisierung kreativer Prozes-
se

Adler/ Goldoftas/ Levine
(1999)

Dezentralisierte Strukturen, eine gemeinsame Kultur und Vi-
sion, unterstitzende FUhrungsstrukturen und flexible Mana-
ger

Tushman/O’Reilly (1996)

Geteilte Visionen, Recruiting und Selektion, Weiterbildung
und Karrieremanagement

Bartlett/ Ghoshal (1989)

Koexistenz von Authoritdt und Demokratie, Disziplin und Em-
powerment, Formalisierung und Ermessensfreiheit

Lewis (2000)

Tabelle 1: Beispiele fiir organisatorische Rahmenbedingungen der Ambidextrie

%L Ketokivi (2008); Daft (2004).
2 McCarthy/Gordon (2011).

2 Jaworski/Kohli (1993); Atuahene-Gima (2003); McFadyen/Cannella (2004).

24 Subramaniam/Youndt (2005).
> Rowley et al. (2000); Dyer/Nobeoka (2000).




Neben organisatorischen Rahmenbedingungen spielen auf der anderen Seite die individuel-

len Kompetenzen eine bedeutende Rolle fur erfolgreiche Prozesse der Ressourcenexplorati-

on und -exploitation.

Dialektisches Denken

Forster/Higgins/ Taylor-
Bianco (2003); Bledow et.al.
(2009)

Emotionale Ambivalenz — die gleichzeitige Présenz von
positiven und negativen Emotionen

Fong (2006)

divergentes und konvergentes Denken, gleichzeitige Lern-
und Leistungsorientierung, Detail- und Innovationsorientie-
rung

Bledow et.al. (2009)

Management-Kompetenzen, die simultan Konsistenz, Sta-
bilitdt/Kontrolle wie auch Leidenschaft, Mut und Verwunde-
rung fordern

Denison et.al. (1995)

Topsy-turvy-thinking (Alles auf den Kopf stellen)

Gibson/Birkinshaw (2004)

Nicht-Routine Problemldsungskompetenzen

Sheremata (2000)

Management-Kompetenzen zwischen Emergenz und Pla-
nung

Lewis et al. (2002)

Fahigkeit zur Moderation konfliktérer Ideen in cross-
funktionalen Teams

Lovelace/ Shapiro/ Weingart
(2001)

Tabelle 2: Beispiele fir individuelle Kompetenzen der Ambidextrie

Im Projekt Flexmedia wird anhand von Fallbeispielen aus der Verlags- und Medienwirtschaft
das Konzept der organisationalen und individuellen Ambidextrie entlang des vorgestellten

Modells operationalisiert in Form von praktisch anwendbaren Management-Hilfen.
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