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Die Unverzichtbarkeit organisationstheoretischer
Ansatze fur die Kommunikations- und

Medienwissenschaften

Der Vorschlag, den Medienorganisationen! im Rahmen der Kommunikations- und Medienwissenschaften mehr Beachtung zu schen-
ken, ist sowohl theoretisch als auch auf der Ebene angewandter Forschung von Bedeutung. Mediale Kommunikation erfolgt durch
Organisationen (Rundfunkanstalten, Zeitungen, etc.), die als solche immer auf der Suche nach Instrumenten zur Optimierung ihrer
Leistung sind. Das Verstindnis und die Beschreibung von Medienorganisationen in ihrer Funktion als «Leistungsoptimierer» bediirfen

aber theoretischer Priamissen.

Wir stellen im Folgenden kurz dar, wo und wie die Kommunikations- und Medienwissenschaften Medienorganisationen thematisieren,
und in welcher Hinsicht ein Bedarf besteht, sie grundsatzlicher zu beriicksichtigen. Darauf stellen wir an einem Beispiel aus dem Bereich
der Medienregulierung dar, inwiefern organisationstheoretische Zugangsweisen in der Forschung fruchtbar gemacht werden konnten.

1  Organisationen in der Medienforschung

Obwohl es durchaus Arbeiten zu Medienorganisationen
gibt, ist die Sensibilitdt der Kommunikations- und Medien-
wissenschaften fiir die eigentlichen organisationsspezifi-
schen Fragestellungen und Erkldrungsmuster noch immer
sehr beschrinkt.? Frithere Studien sind handlungsorien-
tiert und befassen sich mit den Journalisten in ihrer Rolle
als Gate-Keeper (Argyris 1974, Hirsch 1977). Den Strukturen
der Medienorganisationen wird im Rahmen dieser Anst-
ze aber nur im Hinblick darauf Rechnung getragen, dass
sie im Sinne externer Faktoren das Verhalten des Einzelnen
beeinflussen. Spétere Studien sind insofern dezidierter auf
organisatorische Aspekte bezogen, als sie die Redaktionen
in den Blick nehmen. Sie begreifen sie dabei als Subsyste-
me massenmedialer Organisationen (z.B. Tuchmann 1973,
Rithl 1969, 1989) und analysieren redaktionelle Prozesse mit
Ansitzen der Organisationstheorie3. Sie beobachten bei-
spielsweise, wie durch das Operieren der Redaktion Rou-
tinen, Entscheidungsprogramme, Regeln und Prozeduren
entstehen, die das Sammeln und Bearbeiten von Nachrich-
ten organisieren und deshalb die Nachrichtenkonstruk-
tion beeinflussen. Auch das Verhiltnis zwischen System
und Umwelt ist ein Thema der Redaktionsforschung. Wih-
rend einige Beitrdge von der Annahme ausgehen, dass
verschiedene Umweltstrukturen (z.B. Nachrichtentypen
oder Agenturen) unterschiedliche Arbeitsroutinen in den
Redaktionen aktivieren, sehen andere die Organisatio-
nen eher als Systeme, die die Nachrichten selbst gestalten
(Theis 1999: 75-77).

Studien iiber Medienorganisationen als ganzes sind aber
selten.* Zwar gibt es Interesse fiir Massenmedien als In-
stitutionen, die die geschichtlichen Entwicklung von Me-
dienorganisationen beschreiben sowie ihren Platz im
gesellschaftlichen und politischen Gefiige eines Landes
analysieren (z.B. Saxer/Ganz-Blittler 1998), das Innere der
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Organisationen wird aber weniger berticksichtigt. Ahnli-
ches gilt fiir neuere Studien im Bereich der Medientkonomie.
Diese Analysen verbleiben meistens auf der Makroebene®.
Im Fokus der Untersuchungen stehen Aspekte wie die 6ko-
nomischen Grundlagen, Phinomene der Monopolbildung,
Konkurrenzverhéltnisse (z.B. Hirsch 2000, Miege 1987, Tu-
row 1992), das Innere der Organisationen und deren Struk-
turen (Mesoebene) kommen aber zu kurz. Das gilt auch fiir
Studien auf der Mikroebene, die sich vorwiegend fiir Ent-
scheidungen aus der individuellen oder organisatorischen
Akteursperspektive interessieren (Ludwig 2003, Gambero/
Silva 1992).

Organisationsstrukturen kénnen allerdings nicht ausser
Betracht gelassen werden, wenn es um das Management der
Medienorganisationen geht (Spitz 1993, Karmasin/Winter
2002). Medienmanagement nimmt Aspekte wie Fithrung
und Motivation der Mitarbeiter, Planung, Strategie- und
Profilbildung von Unternehmern in den Blick im Wissen,
dass zur Optimierung dieser Funktionen Kenntnisse der
Organisationsstrukturen und -prozesse unentbehrlich
sind. Hier interessiert die Organisation zwar, aber —aus der
Perspektive der Management-Forschung - allein in ihrer
Rolle als Instrument zur Zielerreichung. Dies hat zur Folge,
dass die Eigenschaften der Strukturen oft eher unterstellt
als spezifisch untersucht werden.

2  Der Gewinn organisationstheoretisch inspirierter
Analysen ,

Es kann nun - so unsere Argumentation - fiir medienwis-
senschaftliche Beobachtungen von Gewinn sein, die orga-
nisatorische Ebene deutlich abzugrenzen, um aus dieser
Perspektive spezifische Mechanismen herauszukristalli-
sieren, die die Produktion und die Dynamiken der Medien
verstehen und erkldren helfen. Wie kann nun aber das Ver-
hiltnis zwischen Medienorganisationen und Mediensys-
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tem beschrieben werden, wenn diese als getrennte Ebene
gedacht werden? Der Vorschlag lautet, dieses Verhéltnis als
solches einer wechselseitigen Komplexititsbeschrinkung
zu interpretieren, d.h.: Organisationen operieren zwar im
Komplexitétsbereich der massenmedialen Dynamiken (die
beispielsweise bestimmen, was als informativ, was als un-
terhaltend etc. zu gelten hat), treffen aber gleichwohl orga-
nisationsspezifische Handlungsentscheidungen, die sich
dann wiederum in den konkreten Medienerzeugnissen
niederschlagen. Sie realisieren namlich das, was organisa-
torisch méglich beziehungsweise fiir die Organisation loh-
nend ist. Mit anderen Worten: Beide Systeme haben eigene
interne Strukturen, die einerseits der Funktionstiichtigkeit
ihres jeweiligen Operationsbereichs dienen, und ande-
rerseits, «...durch die Art und Weise, wie sie ihr Problem
16sen, Anhaltspunkte fiir die Lésung des Problems des an-
deren Systems liefern.» (Baecker 2001: 318). Das Verhiltnis
zwischen Funktionssystemen und Organisationen kann
beschrieben werden als «ein Verhiltnis unterschiedlicher
Ebenen, die zur eigenen Systembildung wechselseitig auf
die Strukturen der jeweils anderen Ebene angewiesen
sind.» (Lieckweg/Wehrsig 2001: 42).

Mit diesem Modell, das zwischen der Organisationsebene
(Mesoebene) und der Makroebene der Medienkommuni-
kation unterscheidet und zugleich eine Wechselwirkung
voraussieht, kann man erkldren, wie Organisationen in
unterschiedlichen Bereichen ausgehend von vollkommen
unterschiedlichen Voraussetzungen operieren miissen
(Rundfunkanstalten kénnen z.B. nicht wie eine Verwaltungs-
behorde handeln), und warum unter den Bedingungen, die
fiir einen Bereich als ganzen gelten (hier den Bereich der
Massenmedien) letztlich doch je nach Medium unterschied-
liche Praktiken entstehen. Dazu ein paar Beispiele:

1. Die Selektionskriterien der Nachrichtenwerte gelten fiir
alle Medien, die sich um Information kiimmern. Trotzdem
sehen die tagesaktuellen Informationen je nach Medium
ganz anders aus. Es herrschen unterschiedliche organisati-
onsspezifische Standards und Routinen der Informationssu-
che, unterschiedliche Verhéltnisse zu den jeweiligen Quel-
len, und unterschiedliche organisationsinterne Praktiken
beeinflussen die journalistische Qualitit der Endprodukte.

2. Organisatorische Strukturen, die den Redaktionen mehr
Autonomie lassen (Fix 1988: 104-117), sind der asthetischen
und qualitativen Vielfalt der Produkte forderlich. Dezentra-
lisierung und schlanke Struktur® begiinstigen Innovation,
wéhrend ausgeprigte Kontrollorgane neue Entwicklungen
bremsen, weil sie Entscheidungen verlangsamen.

3. Organisationsstrukturen wirken sich auf das Angebot
auch insofern aus, als sie personale und inhaltliche Res-
sourcen beeinflussen resp. generieren. Ob es lokale Redak-
tionen gibt, ob bestimmte Ressorts vorgesehen sind, etc.
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kann auch auf Organisationsstrukturen zuriickgefiihrt
werden. Fehlen bestimmte redaktionelle Strukturen, findet
keine systematische Bearbeitung bestimmter Bereiche statt
(Jarren 2001: 156-157, Jarren/Donges 2002: 183-187). Je nach
Personal, die eine Organisation zur Verfiigung hat, werden
bestimmte Programmprofile und Qualitédtsstandards um-
gesetzt.

Organisatorische Besonderheiten erkldren aber nicht nur
Besonderheiten der inhaltlichen und formalen Program-
mierung, sie sind auch der Schliissel zum Verstidndnis des
Verhiltnisses zwischen den Medien und anderen sozialen
Instanzen. Besonders deutlich wird die Unentbehrlichkeit
einer organisationsspezifischen Perspektive, wenn man
sich mit der Wirkung medienpolitischer Massnahmen
auseinandersetzt. Politische Versuche, Wirkungen auf die
Massenmedien zu erzielen, ohne die Eigenart der Medien-
organisationen zu beriicksichtigen, sind zum Scheitern
verurteilt. Medienorganisationen nehmen politische oder
rechtliche Regulierungsversuche je unterschiedlich auf.
Organisationsstrukturen und -prozesse sind dabei den
Steuerungsversuchen eher hinderlich oder aber forderlich,
zeitigen diese oder andere Nebenfolgen (Mayntz 1980).

3  Zwischen guten Absichten und unerwarteten Neben-
folgen: die organisationsspezifischen Stolpersteine
der europdischen Quoten

Anhand der Quotenregelung der européischen Fernseh-

richtlinie Fernsehen ohne Grenzen’ méchten wir nun die

Fruchtbarkeit organisationstheoretischer Ansitze an ein

paar konkreten Beispielen erldutern.?

Die Europiische Fernsehrichtlinie schreibt fiir die Fern-
sehveranstalter aller Mitgliedstaaten unter anderem seit
1989 Quoten fiir die Produktion und Ausstrahlung euro-
péischer Produkte vor. Mindestens 50% ihrer Sendezeit?
miissen europdischen Werken vorbehalten sein (Art.4) und
mindestens 10% dieser Sendezeit oder alternativ 10% der
Haushaltmittel miissen an Produzenten gehen, die un-
abhingig von den Fernsehveranstaltern sind (Art.5). Die
Richtlinie gilt sowohl fiir private als auch 6ffentlich-recht-
liche Sender, fiir Vollprogramme, Spartensender, terrestri-
sche, Kabel- oder Satellitensender sowie fiir Pay- TV. Die
Quotenregelung war von Anfang an sehr umstritten. Sie
wurde als unzuléssiger Eingriff der européischen Kom-
mission in die kulturelle Autonomie der einzelnen Lander
kritisiert und es wurde ihr vorgeworfen, als protektionis-
tische Massnahme dem Ziel, einen gemeinsamen europé-
ischen Markt im audiovisuellen Sektor zu schaffen, nicht
zu entsprechen.!? Trotz der Widerstande wurde die Richt-
linie verabschiedet. Die Mitgliedstaaten der Europaischen
Union wurden verpflichtet, die Richtlinie durch nationale
Regelungen umzusetzen, und es wurde beschlossen, dass
die Mitgliedlédnder regelmissig iiber die Einhaltung der
Quoten Bericht erstatten miissen.
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Das empirische Material, auf das wir in den folgenden Aus-
fithrungen Bezug nehmen, setzt sich zusammen aus die-
sen Landerberichten iiber die Quoteneinhaltung, aus den
Stellungnahmen der Sender, der Kontrollorgane und ande-
rer im Medienbereich titiger Organisationen anlésslich der
zwei Revisionsverfahren der Richtlinie in den Jahren 2003
und 2005 sowie den qualitativen Interviews!!, die wir mit
den Verantwortlichen der im Rahmen unserer case studies
untersuchten Sender durchgefiihrt haben (in Deutschland,
Frankreich, Italien, Osterreich und Belgien).

Wir wollen nun im Folgenden erhérten, inwiefern die orga-
nisatorischen Eigenschaften der untersuchten Sender eine
Rolle spielen, wenn es darum geht zu erklédren, wie sich die
europdische Fernsehrichtlinie auf die Produktion der Fern-
sehanstalten auswirkt. Wir veranschaulichen das an drei
Aspekten: 1. an den Charakteristika formaler Organisati-
onsstrukturen, 2. an Aspekten der Organisationskultur,
und 3. an den Eigenschaften der Netzwerke, an denen eine
Organisation beteiligt ist.

1. Formale Organisationsstrukturen beeinflussen die Ein-
haltung von Quotenregelungen massgeblich. Die Analyse
der Organisationsstrukturen steht im Zentrum der Orga-
nisationstheorie. Diese analysiert Aspekte wie die Bezie-
hungen zwischen verschiedenen strukturellen Ebenen, Un-
terschiede zwischen formalen und informalen Strukturen,
spezifische Auswirkungen von Strukturen (z.B. das Phéno-
men der Biirokratisierung) oder aber die Fahigkeit von Or-
ganisationen, dank spezifischer Strukturen mit jhrer Um-
welt zurecht zu kommen (fiir einen Uberblick siehe: Kieser
(Hrsg.) 2002). Wir konzentrieren uns hier auf die Beobach-
tung von Organisationsstrukturen in ihrer Funktion als
Entscheidungsstrukturen. Nach der Definition der verhaltens-
wissenschaftlichen Entscheidungstheorie (March/Simon
1958) sind Organisationsstrukturen Mechanismen, die als
Prémissen fiir Entscheidungen gelten und damit Komple-
xitdt reduzieren, d.h.: Entscheidungen werden nicht ohne
Bezug auf vorangegangene Prozesse getroffen, sondern im
Riickgriff auf bereits verfiigbare Strukturen wie Hierar-
chien, Aufgabenteilungen, Unterteilung in Organisations-
bereiche, Zweckprogramme, aber auch Ziele, Prozeduren
usw. Quoten als rechtliche Vorgaben kénnen auf der Ebene
solcher Strukturen wirken, allerdings in Abhéngigkeit von
der Auspragung schon verfiigbarer Strukturen.

Formale Entscheidungsstrukturen in Organisationen sind
unter anderem Zweckprogramme, d.h. Richtlinien, die
sachliche Hinweise fiir nachfolgende Entscheidungen ge-
ben. Fernsehsender haben unterschiedliche, mehr oder
weniger langfristige Entscheidungsprogramme. Fiir un-
sere Fragestellung interessiert die Jahresplanung, in der
bestimmte zentrale formale und inhaltliche Aspekte der
Programme vorgegeben werden, unter anderem auch die
Einhaltung der Quotenregelung.
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In unserer empirischen Untersuchung konnte nun beobach-
tet werden, dass bereits auf der Planungsebene sehr unter-
schiedlich mit den Quoten umgegangen wird. Manche Sen-
der beziehen die Quoten bereits in die Jahresplanung mit ein
und konkretisieren sie dann nachher in der Wochen- und Ta-
gesplanung. (Italien-3). Das kann die Schaffung neuer Orga-
nisationseinheiten und neuer Aufgaben im Pflichtenheft zur
Folge haben: «...ce qui a changé : avant on faisait du constat,
maintenant on fait du constat plus de la prospective» (Frank-
reich- 2). Die internen Strukturen der Crganisation kénnen
somit schwerfélliger werden. Andere Sender verfiigen tiber
Kontrollmechanismen, die gewéhrleisten, dass sie rechtzei-
tig darauf aufmerksam werden, falls sie riskieren, die Quo-
ten nicht zu erfiillen (Italien-1). Wenn in einem solchen Fall
der Programmverantwortliche realisiert, dass er nicht genug
europdische Werke zur Verfiigung hat, zieht er andere Berei-
che der Organisation zur Behebung seines Problems hinzu
(Italien-3). Andere Sender wiederum verfiigen tiber Kon-
trollmechanismen, die erst ex-post zum Zuge kommen. Sie
bezwecken einzig die zufrieden stellende Berichterstattung
zuhanden der Europdischen Kommission und haben kei-
nerlei Einfluss auf Programmplanung oder Programmstra-
tegien wie etwa die Einkaufspolitik (Deutschland-1). Dies
kommt sowohl bei Sendern vor, die die Quoten erfiillen als
auch bei denjenigen, die sie nicht erfiillen. Diese Arten und
Weisen, die Quoten auf formaler Ebene zu implementieren
oder aber zu ignorieren haben zweifellos mit der Strenge der
entsprechenden Gesetze in den verschiedenen Landern zu
tun. In den verschiedenen Mitgliedstaaten wird namlich die
Richtlinie in mehr oder weniger flexibler Weise umgesetzt
und die Nichterfiillung mehr oder weniger streng bestraft
(Graham 2005).12 In Staaten mit strenger Regulierung setzt
sich die Richtlinie deshalb auf formaler Ebene in eigentliche
Entscheidungsprimissen um, bedingt beispielsweise Kauf-
und Produktionsentscheidungen.

Verschiedene Sender planen je unterschiedlich (Heinrich
1999: 354-360, Maier 1987: 79-92, Seidel/Libertus 1993). Sie
orientieren sich an unterschiedlichen Prioritéten. Priori-
titensetzungen héngen von vielen Faktoren ab. Einer der
wichtigsten ist dabei die Rechtsform der Medienorgani-
sationen. Offentlich-rechtlichen Anstalten ist es moglich,
sachlich-inhaltlichen Aspekten gegeniiber wirtschaftlichen
den Vorrang zu geben (Seidel 1991). Wirtschaftlich gese-
hen eroffnen offentliche Finanzierungsmodi Freirdume,
die es erlauben, vergleichsweise unabhéngiger von Mark-
terwidgungen qualitative Standards, Aspekte der Ange-
botsvielfalt und kulturelle Auflagen bei der Planung zu
beriicksichtigen, was den Quotenvorgaben in diesem Fall
entgegenkommt. Nichtsdestoweniger sind Quoten auch fiir
diese Organisationen ein weiteres «ldstiges» Kriterium, das
sie berticksichtigen miissen (Deutschland-4).

Fiir private Unternehmen sind inhaltliche Vorgaben pro-
blematischer. Kauf- und Produktionsentscheidungen sind
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vor allem von Kostenerwagungen, Publikumsvorlieben
sowie vom Profil und der publizistischen Ausrichtung
des Senders geleitet. Inhaltliche Ziele bleiben zweitrangig,
der erste Unternehmenszweck ist $konomischer Gewinn.
Die Qualitdt der Produkte wird nur in Abhédngigkeit des
Profits berticksichtigt. Quoten widersprechen tendenziell
grundsitzlich ihrem «Businessmodell». Die Quotenrege-
lung greift ins Profil des Senders ein und ist moglicher-
weise mit dem Unternehmenszweck unkompatibel. Sie
kann sich negativ auf die fiir die Refinanzierung der Pro-
gramme benétigten Werbeerlose auswirken. Quotenrege-
lungen stellen fiir die generalistischen unter den privaten
Fernsehsendern ein Problem dar. Franzosische Sender kla-
gen die Quoten an, 6konomisches Wachstum im privaten
Rundfunkbereich zu verhindern. Aus diesem Grund kom-
men in Frankreich private Fernsehsender nicht iiber eine
kritische Grosse hinaus (Frankreich-1). Auch fiir einige
italienische Privatsender sind die Quoten ein Hindernis.
Sie zwingen die Sender, Produkte auszustrahlen, die nicht
ihrem publizistischen Profil entsprechen und werden
deshalb als empfindliche Stérung des Image verstanden
(AGCom 2001). Fiir Spartenkanile mit ganz bestimmten
Senderprofilen kann das deren Existenz bedrohen. Die
Quotenauflage, die fiir alle Kanile gilt, ist auch nicht ver-
einbar mit der Tendenz zur internen Differenzierung der
Fernsehveranstalter, die fiir verschiedene Kanile dessel-
ben Veranstalters besondere Programmprofile vorsehen.13
Organisatorisch sind diese verschiedenen Kanile fiir je
besondere Genres spezialisiert, oder sie orientieren sich an
einem besonderen Publikum. Quoten, die fiir jeden einzel-
nen Kanal gelten sollen, sind unter diesen Bedingungen
schwer zu erreichen.1

Das Augenmerk auf organisationsspezifische Vorgénge er-
hellt auch den Blick fiir die vielféltigen Strategien der Sen-
der, die Quoten zu umgehen oder zu unterlaufen. Wie alle
Regeln sind auch Quotenregelungen organisationsspezi-
fisch manipulierbar und bis zu einem gewissen Grad um-
gehbar (Donolo 1997). So iibertragen etwa viele Sender eu-
ropaische Werke zu den Randstunden ihrer Sendezeiten,!5
sie «fiillen» die Quote mit Wiederholungen von Sendun-
gen, oder aber sie greifen auf Archivmaterial zuriick sowie
auf billiges Material beschrinkter Qualitdt. Europdische
Provenienz ist ja nicht gleichzusetzen mit einem qualita-
tiven Giitesiegel. Quotentreue kann also, gewissermassen
als unbeabsichtigten Nebeneffekt, Qualititseinbussen des
Programms zur Folge haben.16

2. Die je unterschiedliche Organisationskultur der verschie-
denen Sender liefert ein zweites Erklarungsmoment fiir
den unterschiedlichen Umgang mit Quoten.

Organisationskultur ist heute ein zentraler Begriff der Or-
ganisationstheorie. Sie umfasst Werte, Deutungen, Mythen
und Symbole, die in der Organisation im Umlauf sind (fiir
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einen Uberblick: Bonazzi 2002: 92-118). Die Organisations-
kultur ist das Ergebnis der Geschichte einer Medienorga-
nisation. Sie ist moglicherweise schriftlich festgehalten,
wird aber vor allem in der informellen Kommunikation
zirkuliert und am Leben erhalten. Organisationskultur ist
nicht nur «Selbstbeschreibung», hat nicht nur eine Rolle
in der Prdsentation nach aussen, sondern wirkt durchaus
auch auf der Entscheidungsebene (Di Maggio 1994). Sie
spiegelt sich z.B. in der Definition von Prozeduren oder
Zielen, kann also nicht vernachléssigt werden, wenn er-
klart wird, wie Entscheidungen (in unserem Fall Kauf- und
Produktionsentscheidungen) zustande kommen. Auch das
Management hat die Kultur der Organisation entdeckt. In
Managementtheorien gilt sie als wichtiges Element, die das
Management beeinflusst, wenn organisatorische Verdnde-
rungen anstehen, gerade weil sie dusserst verdnderungsre-
sistent ist (Gade/Perry 2003).

Die jeweiligen Organisationskulturen erkldren unter-
schiedliche Einstellungen der Sender zur Quotenregelung
und ihre Bereitschaft, Quoten zu respektieren bzw. zu ig-
norieren. Einerseits haben alle Sender, die wir interviewt
haben, eine ausgeprigte Unternehmenskultur. Selbst die
offentlich-rechtlichen Sender bezeichnen sich nicht als An-
stalten sondern als Unternehmen und betrachten Quoten-
regelungen als Einschridnkung ihrer unternehmerischen
Freiheit.

Die Organisationskulturen der Sender sind auch von unter-
schiedlichen sprachkulturellen und nationalen Traditionen
gepragt (Hofstede 1980). Organisationen bringen mitunter
Werte zum Ausdruck, die von einem bestimmten nationa-
len Kontext gepréagt wurden.

Die historisch gewachsene, im Vergleich mit anderen Lén-
dern ausgeprigte Autonomie der deutschen Sender erklart
teilweise ihre vergleichsweise stirkere Ablehnung der
Quotenregelung. Deutsche Sender wehren sich vehement
gegen die Quoten als externe Eingriffe. Die Pro7Sat1 Media
AG etwa kritisiert die Quotenregelung als dirigistische Mafs-
nahme und betont, dass eine Quotenregelung fiir die Sender
nicht nur wirtschaftliche Auswirkungen hat. Sie bedeute
zudem einen Mangel an Programmgestaltungsfreiheit des
Unternehmens (Pro7Satl Media AG 2003). Auch ARD und
ZDF berufen sich auf die Programmgestaltungsfreiheit als
verfassungsmissig garantierte Kommunikationsfreiheit.
In jhrer gemeinsame Stellungsnahme stellen sie in Abrede,
dass die Tatsache, dass beide Sender die Quoten nicht nur
erfiillen sondern tiberfiillen, mit der verordneten Regelung
zu tun habe. Sie sehen ihre Programmentscheide vielmehr
im engen Zusammenhang mit ihrem Leistungsauftrag, der
die Pflege der kulturellen Identitit vorsieht. (ARD/ZDF
2002; ARD/ZDF 2003). Anstalten anderer Lander verwei-
sen zwar auch auf die Unabhingigkeit der Sender, argu-
mentieren aber anders, etwa mit den Nachteilen, die eine
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Quotenregelung fiir Sender von Landern mit einem kleinen
Produktionsmarkt nach sich ziehen (z.B.der Osterreichsche
Rundfunk ORF und Radio Télévision Belge Francopho-
ne RTBF: ORF 2003, RTBF 2003). Es gibt auch Sender, die
gewisse Vorteile in den Quoten sehen. So schitzen etwa
italienische Sender Quoten als eine «rationale Methode»,
die dem Markt quantitative und deshalb einfach program-
mierbare und kontrollierbare Vorgaben auferlegt (Italien-1).
Ohne Quotenregulierung wiirde man die Programmpla-
nung weniger bewusst vornehmen und unter Umstéinden
auch am Publikumsgeschmack vorbeigehen. (Italien-3).

Die Bedeutung der von nationalen und kulturellen Tradi-
tionen geprédgten Organisationskultur ldsst erwarten, dass
Quoten in Frankreich vor dem Hintergrund der spezifisch
franzosischen Tradition einer interventionistischen und
protektionistischen Kulturpolitik auf grossere Akzeptanz
stossen. De facto aber sehen auch franzosische Sender von
den Quotenregelungen ihre unternehmerische Freiheit
bedroht, nehmen aber anders als andere Sender eine aus-
gesprochen resignierte Haltung ein, weil ihre Organisa-
tionskultur traditionellerweise von interventionistischen
Massnahmen imprégniert zu sein scheint. Angesichts
der vielféltigen nationalen Regulierungsmassnahmen in
Frankreich stellt die Beriicksichtigung der in der euro-
pdischen Direktive festgelegten Quoten fiir franzgsische
Sender kein dramatisches Problem dar (Frankreich-1).
Interventionen und entsprechende Sanktionen sind an
der Tagesordnung. Wie die italienischen so kénnen auch
franzgsische Sender den Quoten gar ein paar Vorteile ab-
gewinnen, so etwa, dass man seither auch bei den 6ffent-
lich-rechtlichen Sender mit der Finanzplanung sorgfaltiger
umgehe: «Avant dans le service publique...la culture finan-
ciere n'existait pas. On avait le budget de 1‘Etat et il fallait
suivre le budget.» (Frankreich-2).

3. Quotenregelungen treffen nicht nur auf bestimmte Or-
ganisationsstrukturen und -kulturen, sondern auch auf
ganz bestimmte Netzwerke, mit denen die Organisationen
arbeiten. Fernsehsender arbeiten ldngst mit «outsourcing»,
d.h. in manchen Bereichen, wie z.B. im Produktionsbe-
reich, rekurrieren sie auf die Leistungen anderer Orga-
nisationen (Spitz 1993, Hirsch 2000). Diese beruhen aber
keineswegs nur auf freien, ausschliesslich marktférmigen
Verhiltnissen, sondern auf der Koordination im Rahmen
von Netzwerken. Ein organisatorisches Netzwerk ist eine
Form von relativ dauerhaften Beziehungen zwischen Or-
ganisationen zum Zweck des Austauschs unterschied-
licher Kompetenzen bzw. Ressourcen (Lorenz 1988, z.B.
Powell 1990, 219-227). Netzwerkbildung bedeutet, dass die
Sender ganz bestimmte Beziehungen zu bestimmten ande-
ren Organisationen (z.B. Produktionsstudios oder Werbe-
agenturen) privilegieren. Diese Beziehungsnetze konnen
sehr formell ausgestaltet sein oder aber rein informell auf
Vertrauensbasis griinden. Allen Organisationsnetzwerken
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gemeinsam ist ihre «Sicherungs-Funktion» im Sinne der
Vertrauensbildung: Im Riickgriff auf Netzwerke rekur-
riert eine Organisation auf bekannte Organisationen und
schafft damit Sicherheit in der Unsicherheit. Man verldsst
sich nicht einfach auf den Markt und entscheidet im freien
Wettbewerb fallweise, mit wem man zusammenarbeiten
will, man weiss vielmehr aufgrund der Erfahrung, dass
man bestimmten Partnern vertrauen kann.

Quotenregelungen konnen solch eingespielte Netze emp-
findlich stéren. Das ist in erster Linie ein Problem fiir Toch-
tergesellschaften amerikanischer Konzerne (z.B. in Italien
MTV Italia oder Disney Channel). Sowohl Unternehmens-
strategie als auch Profil griinden auf der Stammorganisati-
on. Aber auch abgesehen vom Extremfall der Tochtergesell-
schaften haben viele europiischen Medienunternehmen
Partnerschaften mit aussereuropéischen Partnern, so etwa
mit US-amerikanischen Anbietern, die spezifische Pro-
dukte liefern, oder, im Falle Spaniens und Portugals, mit
siidamerikanischen Produzenten von Fernsehserien oder,
im Fall von Frankreich, mit kanadischen Produzenten. Die
Einhaltung der Quoten kann zur Folge haben, dass die
Sender neue Rahmenvertrége mit neuen Produzenten oder
Hindlern von Lizenzen abschliessen miissen, was nicht
nur neue Kosten impliziert sondern auch neue Prozeduren
der Vertrauensbildung (Deutschland-1). Sender, die keine
Schwierigkeit mit der Erfiillung der Quoten haben, fithren
dies gerade auf die eingespielten Beziehungen zu ihren
Produzenten zuriick (Italien 1).

Die Probleme, die aus der Quotenregelung fiir Netzwer-
ke entstehen, werden auch bei den Quoten fiir Produkte
unabhéngiger Produzenten deutlich. Diese Regelung be-
nachteiligt die Zusammenarbeit mit eigenen Tochtergesell-
schaften, wo man die Infrastruktur kennt und die Kom-
munikationskanile eingespielt sind. Erfahrungsgemdss
kénnten aber die Stufen der Wertschopfungskette gerade
dann kooperativ optimiert werden, wenn die Netzwerk-
partner zur gleichen Konzernfamilie gehéren (Kiefer 2004:
564, Windeler et al. 2000). In diesem Sinn stellt die Quoten-
regelung ein neues Kriterium hinsichtlich der Auswahl der
Partner ein (das der Unabhéngigkeit vom Fernsehsender)
und hat eventuelle Vertragskiindigungen mit bewahrten
Partnern zur Folge. (VPRT, 2005: 3)

Die Anforderung, mit unabhédngigen Produzenten zu ar-
beiten, droht in gewissen Fillen, die Entwicklungstenden-
zen der Unternehmen und Netzwerke zu bremsen. Vor al-
lem die Erhéhung der Quote (wie vorgeschlagen) auf einen
25%-Anteil an unabhédngigen Produktionen bedroht das
Wachstum erfolgreicher Produktionshéuser, indem verhin-
dert wird, dass sie Gesellschaftsanteile an Sendern erwer-
ben. Das wire im Sinne der Direktive wiederum insofern
kontraproduktiv, als eine Abbremsung der Wertschop-
fungskapazititen europdischer Unternehmen verhindert,
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dass sich Strukturen entwickeln, die es ihnen erlaubt, mit
amerikanischen Gesellschaften in Konkurrenz zu treten
(VPRT 2001: 8).

Es sind nun mehrheitlich Faktoren herauskristallisiert
worden, die sich fiir die Fernsehsender als problematisch
erwiesen haben. Unsere Beispiele bringen organisatori-
sche Resistenzen zu Tage, die durch Steuerungsversuche
verursacht werden. Man kénnte nun anders herum auch
das Potential untersuchen, das bestimmte Organisationsfor-
men mit Blick auf bestimmte Regulierungsmassnahmen
enthalten. Da Organisationen der Medienanstalten in je-
dem Fall fiir den Erfolg von Regulierungsversuchen eine
Rolle spielen, méchten wir abschliessend fiir eine gestei-
gerte Anwendung organisatorischer Analysen im Bereich
der Medienpolitik und -regulierung plddieren. Ideale und
Absichten von Medienregulierungsmassnahmen miissen
an den konkreten Bedingungen der Medienorganisationen
gemessen zu werden, wenn vermieden werden soll, dass
sie von unerwarteten Nebenfolgen tiberschatten werden.
Organisatorische Analysen kénnen die Diskussion berei-
chern, z.B. ob Anreizsysteme (Projektmittel, Risikokapital,
Steuerbegiinstigungen) oder Regelsysteme vorzuziehen
seien, ob Selbstregulierung von Seiten der Anstalten statt
Regulierungen von oben zu férdern seien, oder welche In-
stanzen (die Politik? das Publikum? Verbinde? Welche?)
eine Mitsprache in der Medienregulierung haben diirfen.
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Anmerkungen
1 Unter «Medienorganisationen» verstehen wir Organisationen

des publizistischen Bereichs, die Medieninhalte produzieren
(Rundfunkanstalten, Tageszeitungen, Zeitschriften, Internet-
portale mit publizistischer Ausrichtung, etc.)

Fiir einen Uberblick siehe Theis (1999), Jarren (2001).

ZB. die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie.

w N

In dieser Perspektive werden Organisationen als Systeme, die
Entscheidungen produzieren, betrachtet (March/Simon, 1958).
Entscheidungen sind aber nicht rationale Wahlakte, sondern
werden in einer Situation begrenzter Rationalitit getroffen und
von schon bestehenden organisatorischen Strukturen, Rollen
und Programmen beeinflusst.

4 Eine wichtige Ausnahme im deutschen Sprachraum ist die Ar-
beit von O. Fix (1988). Organisationstheoretischer Ausgangs-
punkt ist bei Fix der situative Ansatz von H.Mintzberg (1983).
Nach diesem Ansatz gibt es keine allgemeingiiltigen optimalen
Organisationsprinzipien. Organisationsstrukturen miissen auf
verschiedene situative Gegebenheiten abgestimmt sein (Um-
wettfaktoren, die Gréfe der Organisation, die Technik , usw.).
Mintzberg arbeitet unterschiedliche Strukturtypen heraus, die
zu unterschiedlichen Situationen passen: die einfache Struktur,
die Maschinenbiirokratie, die professionelle Biirokratie, die di-
visionalisierte Struktur und die Adhocratie. Fix behauptet, dass
die von ihm analysierten &ffentlich-rechtlichen Anstalten eine
Mischung zwischen professionellen Biirokratien und Adhocra-
tien seien. Weitere Studien, die die Gesamtorganisation im Blick
haben, sind die Arbeiten von Pantenberg (1996) und Neverla/
Walch (1994).

5 Fiir einen Uberblick siehe Heinrich (1999).

6 Schlanke Strukturen charakterisieren traditionell private Sender
werden aber zunehmend auch von den offentlich- rechtlichen
tibernommen. Fiir Deutschland siehe Altendorfer (2004, 173-
178).

7 Richtlinie«Fernsehen ohne Grenzen» 89/552/EWG gedndert
durch die Richtlinie 97/36/EG.

8 Unsere Ausfithrungen beziehen sich auf ein von den Auto-
rinnen geleitetes Forschungsprojekt des Istituto Media e Gi-
ornalismo der Universita della Svizzera italiana mit dem Titel
»Zwischen guten Absichten und unerwarteten Nebenfolgen.
Die Implementierung von Kulturquoten am Beispiel der euro-
péischen Richtlinie »Fernsehen ohne Grenzen» in Deutschland,
Frankreich, Belgien, Italien und Osterreichy.

9 Mit Ausnahme von Nachrichten, Sportberichten, Spielshows,
Werbung, Teletext und Teleshopping.
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10 Fiir die Debatte iiber die Richtlinie siehe Salvatore (1992), Drijber
(1999) und Harrison/Woods (2001).

11 Da viele der interviewten Vertreter und Vertreterinnen der im
Rahmen unserer case studies ausgewéhlten Fernsehanstalten
ungenannt bleiben wollten, brauchen wir entsprechend anony-
misierte Quellenangaben (Deutschland -1, Italien-2, etc.).

12 Besonders eklatante Unterschiede der gesetzlichen Umsetzung
der Richtlinie bestehen zwischen Frankreich und Deutschland.
Die franzosische Gesetzesregelung geht iiber die Richtlinie hi-
naus, legt eine Sendequote von 60% fest und bezieht sie zudem
auf die Hauptsendezeiten. Der deutsche Gesetzgeber gibt keine
quantitative Angabe, sondern spricht nur von einem »wesentli-
chen Anteil.» Deutschland macht zudem einen expliziten Vor-
behalt fiir Spartensender, die die Quoten nur erfiillen miissen,
soweit dies nach ihren inhaltlichen Schwerpunkten méglich sei.
Selbstverstidndlich nutzen Spartensender die Méglichkeit auch
aus (Deutschland-1). Die deutsche Implementierung von Art. 4
lasst insofern Spielraum fiir Abweichungen von der Quote, als
man eine Soll-Formulierung anstatt einer Muss-Formulierung
braucht. Auch die Sanktionen werden unterschiedlich gehand-
habt. So veranlasste etwa in Frankreich der CSA ein Sanktions-
verfahren gegen den Sender Mangas wegen Nichteinhaltung
der Sendequoten, worauf der thematisch auf japanische Car-
toons spezialisierte Sender sein Programm &ndern musste. In
Deutschland hingegen begniigt man sich damit, mit den Sen-
dern, die die Quote nicht erreichen, »in Dialog zu treten» (Euro-
péische Kommission 2004, Annex: 55)

13 Als Beispiel kann die Gruppe Mediaset genannt werden, deren
Kandle ein unterschiedliches Zielpublikum bedienen: Canale 5
profiliert sich als «Familienkanal», Italia 1 als «innovativer Sen-
der» fiir jiingere Leute und Rete 4 als ein Erwachsenen-Sender
mit grossem Filmangebot.

14 Weitere strukturelle Aspekte, die die Erfiillung der Quoten er-
schweren bzw. erleichtern, haben mit dem Alter und der Grosse
der Organisation zu tun. Die Quotenvorgaben sind besonders
problematisch fiir kleinere Unternehmen und »newcomer», die
mit weniger Kapital ausgestattet sind und kleinere Marktanteile
haben (VPRT 2001). Zur Abschwéchung dieses Nachteils sehen
bestimmte Linder Ubergangsphasen zur etappenweisen Quo-
tenerfiillung vor (z.B. Frankreich und Italien).

15 Das wird von Interviewpartnern bestitigt und l4sst sich teilwei-
se auch aus den Berichten zuhanden der Européischen Kommis-
sion entnehmen. (z.B. von Osterreich: Europaische Kommission
2002).

16 Statistiken des Forschungsverbunds Eurofiction zeigen, dass
die Anzahl von Erstausstrahlungen von Fiction-Produktionen
im Jahr 2003 abnimmt zugunsten von preisgiinstigen Unterhal-
tungssendungen breiter Akzeptanz wie etwa Reality- Formaten
(Hallenberger, 2005).
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