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In der heutigen Wettbewerbslandschaft mit
ihren steigenden Anspriichen an die Wan-
del-, Lern- und Erneuerungsfihigkeit von
Unternehmungen werden traditionelle, hier-
archisch-biirokratische Fithrungs- und Orga-
nisationsformen zusehends zu einem Hin-
dernis. Viele Unternehmungen bemiihen
sich daher aktiv um die Weiterentwicklung
ihrer Strukturen, Prozesse und ihrer Unter-

nehmenskultur. Nebst der raschen Verbreitung von externen Kooperationsnetzwerken mit
Lieferanten, Kunden, ihnlich gelagerten Unternehmen und sogar mit Konkurrenten
(«Coopetition») stellt die Herausbildung einer intraorganisationalen Netzwerkorganisation
eine neue, vielversprechende Dynamisierungsoption dar. Vor diesem Hintergrund dient
dieser Beitrag der Diskussion folgender Forschungsfragen: Welche organisatorischen Nut-
zenpotentiale bieten intraorganisationale Netzwerke fiir Unternehmungen, die sich lokal
und global mit einem zunehmenden Geschwindigkeits- und Kompetenzwettbewerb kon-
frontiert sehen? Welche konkreten Ausprigungen nehmen netzwerkartige Fiihrungs- und

Organisationsformen in der Praxis tatsdchlich an, und welche Trends zeichnen sich gegen-

wiirtig ab? Und wie lassen sich schliesslich solche netzwerkartigen Fiihrungs- und Organi-
sationsformen in der Praxis entwickeln und erfolgreich realisieren? Diese Fragen werden vor
dem Hintergrund eines systemischen Verstindnisses von Organisation anhand einer explo-
rativen Untersuchung aus dem Finanzdienstleistungssektor beantwortet.

1. Einleitung

Dieser Beitrag beschaftigt sich mit einer der
vielversprechendsten organisatorischen Dy-
namisierungsoptionen im heutigen Ge-
schwindigkeits- und Kompetenzwettbewerb,

namlich mit netzwerkartigen Fihrungs- und
Organisationsformen unter besonderer Be-
riicksichtigung des Dienstleistungssektors. Im
Unterschied zu interorganisationalen, d.h.
externen Netzwerken in Form von Koopera-
tionen mit Kunden, Zulieferern und anderen
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Unternehmen geht es in diesem Beitrag um
Gestaltungsfragen einer intraorganisationa-
len Netzwerkorganisation.

Die folgenden beiden Kapitel sind den
konzeptionellen Grundlagen gewidmet. In
Kapitel 2 werden zunichst grundlegende
Verdnderungen im Umfeld global titiger
Dienstleistungsunternehmen und eng damit
verbunden Griinde fiir eine grundlegende
Dynamisierung von Flhrung und Organi-
sation skizziert. Anschliessend werden kurz
verschiedene Dynamisierungsoptionen vor-
gestellt. Eine wichtige Option besteht in der
Entwicklung netzwerkartiger Fithrungs- und
Organisationsformen. Deshalb werden in
Kapitel 3 die Nutzenpotenziale und Grund-
merkmale einer intraorganisationalen Netz-
werkorganisation erliutert.

Um bereits erkennbare Ausprigungsfor-
men intraorganisationaler Netzwerkorgani-
sationen und deren Bedeutung am Beispiel
global tatiger Finanzdienstleistungsunterneh-
men mit Sitz in der Schweiz auszuloten, wer-
den in Kapitel 4 ausgewdhlte Unternehmen
anhand der skizzierten Grundmerkmale mit-
einander verglichen. Daraus werden erste
Trends iiber die Verbreitung und Ausprigung
netzwerkartiger Fithrungs- und Organisati-
onsformen abgeleitet. In Kapitel 5 werden die
empirischen Beobachtungen anhand einer
ausfiihrlicheren Fallstudie zu derjenigen Un-
ternehmung vertieft, die - gemessen an den in
Kapitel 3 erdrterten Grundmerkmalen - bei
der Realisation intraorganisationaler Netz-
werke am weitesten fortgeschritten zu sein
scheint. Dabei handelt es sich um ein neueres
Finanzdienstleistungsunternehmen, Samurai
AG (Pseudonym), das zu einem auslandi-
schen, global titigen Konzern gehort, der
auch industrielle Geschiftsbereiche umfasst
(Samurai Trust).

Das abschliessende Kapitel 6 ist der Analy-
se und Interpretation der empirischen For-

schungsergebnisse gewidmet, woraus so-
wohl praktische Schiussfolgerungen fir die
konkrete Organisationsarbeit als auch theo-
retische Implikationen fiir die Durchfiihrung
weiterer Forschungsprojekte abgeleitet wer-
den.

2. Fiihrungs- und Organisations-
formen im Umbruch

2.1 Triebkrifte des Umfelds

Im Zuge der fortschreitenden technologi-
schen Entwicklung, vor allem was die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie
anbelangt, und der damit einher gehenden
Globalisierung sehen sich die meisten Unter-
nehmungen mit einem drastisch verdnderten
Wettbewerbsumfeld konfrontiert. Dies be-
trifft ganz besonders global titige Dienst-
leistungsunternehmungen. Enorm gesteigerte
Markttransparenz, tiefe Informationssuch-
kosten der Marktakteure, die fortschreitende
Deregulierung und griffigere Kartellgesetze
fithren bei den Dienstleistungsunternehmun-
gen zu einem unerbittlichen Zeit- und Kom-
petenzwettbewerb (vgl. zu den verinderten
Bedingungen im Dienstleistungssektor aus-
fihrlich Bieger 1998, 13ff.). Verkdufer- wer-
den liber Nacht zu Kiufermirkten. Dies soll
kurz am Beispiel von Banken und Versiche-
rungen illustriert werden, weil die in Kapitel 4
und 5 folgenden Einzelfallstudien aus diesen
beiden Branchen stammen.
Bankinstitutebefinden sich dabei gewisser-
massen in der Zange zwischen steigenden
Anspriichen seitens der Anleger (starke
Shareholder-Orientierung) und Geschiftsbe-
dingungen, welche die Komplexitit ihrer
Geschiftstétigkeit erhohen und die Margen
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ins Wanken bringen. Belastend wirken zum
einen wachsende, schwer abschatzbare Risi-
ken bei neuartigen Finanzinstrumenten und
im Kreditgeschaft (Fluktuationen im Immo-
biliensektor, internationale Risikofaktoren).
Zum anderen werden sowohl Firmen- als
auch Privatkunden kosten-, rendite- und risi-
kobewusster und suchen aktiv nach Alter-
nativen, oft unter Umgehung von Banken
(elektronischer Handel, direkte Wertpapier-
emissionen von Multis usw.). Drittens drén-
gen neue Anbieter in den Sektor, z.B. die Post
und Vertriebsketten, die selber Finanzdienst-
leistungen und Konsumkredite offerieren. Als
Reaktion auf diese Verdnderungen hat sich
die Konzentrationswelleverstarkt, was seiner-
seits den Druck auf weniger grosse Institute
zusitzlich erhsht. Eine dhnliche Spirale
scheint der Trend zu Allfinanz auszuldsen:
Banken bemiihen sich um Partner aus dem
Versicherungsbereich, und Versicherungen
bieten Finanzprodukte an, was zu einer ge-
waltigen Komplexittssteigerung im Ver-
triebsbereich fiihrt.

Die Versicherungen unterliegen teilweise
denselben Trends in Richtung Allfinanz.
Uberdies haben ihre Mdrkte in den neunziger
jahren eine tiefgreifende Deregulierung
durchgemacht, die das Tarifgefige und die
Konkurrenzverhiltnisse griindlich erschiitter-
ten.

In vielen Banken und Versicherungen sind
iiber lange Zeit hierarchisch-biirokratische
Fiihrungs- und Organisationsformen ge-
wachsen, die bestens kompatibel sind zu ei-
nem Umfeld, das sich durch Stabilitit und
hohe Sicherheitsanforderungen auszeichnet.
Der inzwischen grundlegend verdnderte ex-
terne Kontext ruft indessen nach einer grund-
legenden Dynamisierung dieser Fiihrungs-
und Organisationsformen, und dies aus zwei
Griinden: Erstens besteht nur auf diese Weise
eine reelle Chance, mit der drastisch gewach-

senen Komplexitit zeitgerecht fertig zu
werden, denn herkémmliche hierarchisch-
biirokratische Organisationen reagieren auf
Konkurrenzdruck vor allem mit zusatzlicher
Spezialisierung und Arbeitsteilung und auf
steigende Komplexitdt mit einem noch dich-
teren Regelgeflecht von Weisungen und Zu-
standigkeiten. Dies fiihrt zu zusétzlichen Ver-
z6gerungenbeimTreffen von Entscheidungen
und im schlimmsten Fall zu einer organisier-
ten Unverantwortlichkeit (Beck 1988). Uber
zusitzliche Stibe und verstirkte Kontrolle
durch Fithrung «von oben» glaubt man, das
System unter Kontrolle halten zu kénnen -
wobei die «offizielle Kommunikation» durch
Dienstwege strikt vertikal kanalisiert wird.
Dadurch gehen zusdtzliche Zeit, Flexibilitdt,
Motivation und intern vorhandene Kompe-
tenz im Geschwindigkeits- und Kompetenz-
wettbewerb (Stalk/Hout 1992) verloren.
Zweitens fithren gewachsene hierarchisch-
biirokratische Fuhrungs- und Organisations-
formen im heutigen Wettbewerbsumfeld zu
einer Art «organisationaler Schizophrenie»,
die sich vor allem bei den Menschen in den
marktnahen Bereichen einstellt. Denn intern
regiert grundsétzlich die Logik von Befehls-
autoritdt und Gehorsam. Die gesamte organi-
sationale Aufmerksamkeit ist asymmetrisch
vertikal kanalisiert und wird zum Chef bzw.
zur obersten Spitze gelenkt, weil dorthin die
ganze Kompetenz, Autoritat und Macht attri-
buiert wird. Fiir den Kontakt mit den externen
Anspruchsgruppen wird aber — aufgrund des
Wechsels von Verkiufer- zu Kaufermarkten —
verstarkt Kundenorientierung und eine part-
nerschaftliche Dienstleistungshaltung gefor-
dert, denn jeglicher Versuch, in asymmetri-
scher Weise Macht einzusetzen, gefahrdet
langfristig tragfdhige Kundenbeziehungen,
was sich gerade in Dienstleistungsunterneh-
mungen besonders fatal auswirkt (vgl. zu
den besonderen Charakteristiken von Dienst-
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leistungsprodukten Lehmann 1998, 19ff.). initiativen (Beer et al. 1990) zur Steigerung
Menschen in den marktnahen Bereichen von internem Unternehmertum und Ei-

miissen deshalb ihrVerhalten nach zwei weit-
gehend inkompatiblen «Logiken» ausrichten,
was bisweilen zu unertrdglichen Rollenkon-
flikten fithren kann.

Viele namhafte Firmen unternehmen des-
halb seit ldngerer Zeit grosse Anstrengungen,
ihre gewachsenen Fithrungs- und Organisati-
onsformen weiterzuentwickeln und zu dyna-
misieren. Das Spektrum an Fiihrungs- und
Organisationsformen, die in der Unterneh-
menswelt anzutreffen sind, nimmt daher ten-
denziell zu. War die hierarchisch-blrokrati-
sche Organisation bis anhin vielerorts das
Organisationsmodell schlechthin, so scheint
sie nun zu einem Spezialfall fiir solche Berei-
che (oder Branchen) zu mutieren, die weiter-
hin einen hohen Regelungs- und Routinisie-
rungsgrad ihrer Aktivitaten erfordern.

2.2 idealtypische Dynamisierungsstrategien

In der Praxis sind drei idealtypische Dynami-
sierungsstrategien zu beobachten (vgl. hierzu
auch Riegg-Stiirm/Achtenhagen 2000 und
Wunderer 1999):

* Dynamisierung durch Einfihrung von
Marktmechanismen: Hierarchische Steue-
rung durch Macht und positionale Autori-
tat wird ersetzt durch Marktkrifte auf der
Basis von Profit-Centers, Erfolgsbeteiligun-
gen und anderen finanziellen Anreizen.
Das Medium Geld Gbernimmt also tber
die Bildung «interner Markte» teilweise die
Funktion der Koordinationsmedien von
Autoritatund Machtin der herkmmlichen
Pyramidenorganisation.

* Dynamisierungskampagnen, die am indi-
viduellen Verhalten ansetzen: Vielerorts
wird mitprogrammatischenVerinderungs-

geninitiative (Bitzer 1991, Block 1987,
Siissmuth Dyckerhoff 1995) versucht, die
Nachteile herkdmmlicher Organisations-
formen iber eine Dynamisierung indivi-
duellen Verhaltens zu Uberwinden - of-
fensichtlich vielfach mit zwiespdltigen
Wirkungen (vgl. hierzu  Faust/Jauch/
Deutschmann 1998).

e Dynamisierung durch innovative Kombi-
nationen verschiedener Steuerungslogi-
ken: Damit wird versucht, die Vorteile der
Steuerungslogiken von Markt und hierar-
chischer Kontrolle zu verbinden und deren
Nachteile zu minimieren, indem man sich
an interorganisationalen Kooperationsfor-
men wie Allianzen, strategischen Netzwer-
ken (vgl. hierzu Sydow 1992, Sydow et al.
1995) und virtuellen Unternehmen (vgl.
hierzu Schuh et al. 1998, Miiller-Stewens
1997) orientiert. Genau genommen beruht
diese Dynamisierungsstrategie allerdings
auf einer neuen Steuerungslogik: «Steue-
rung durch und mit Expertiser (Willke
1998, 28 und 1995, 2311f.).

Diese dritte Dynamisierungsstrategie impli-
ziertletztlich die Entwicklung einer intraorga-
nisationalen Netzwerkorganisation auf der
Basis von Vertrauen und breit verankerter
Kooperationsfihigkeit. Die folgenden Uber-
legungen dienen der theoretischen und em-
pirischen Exploration einer solchen These.
Netzwerkartige Fuhrungs- und Organisati-
onsformen im intraorganisationalen Kontext
sind im Vergleich zu interorganisationalen
Netzwerken nur missig gut erforscht (Sydow
1992, 75f. und 1999, 280f.; vgl. auch Petti-
grew/Fenton 2000). Im Unterschied zu in-
terorganisationalen Netzwerken interessie-
ren bei intraorganisationalen Netzwerken
nicht Beziehungen zwischen rechtlich selb-
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standigen Unternehmungen, sondern Fiih-
rungsbeziehungen und Beziehungen zwi-
schen organisatorischen «Linheiten» einer
Unternehmung, seien dies Teams, «commu-
nities-of-practice» (Wenger 1998), Clusters
(Mills 1991), Projektgruppen oder Abteilun-
gen usw.

Im folgenden werden in einem ersten
Schritt aus theoretischer Sicht kurz zentrale
organisatorische Nutzenpotentiale (Piimpin
1990) und anschliessend vier wichtige
Grundmerkmale netzwerkartiger Fiihrungs-
und Organisationsformen  skizziert. An-
schliessend erfolgt in den Kapiteln 4, 5 und 6
eine empirische Exploration, lllustration und
Evaluation dieser theoretischen Uberlegun-

gen.

3. Dynamisierung durch intra-
organisationale Netzwerke

3.1 Nutzenpotenziale netzwerkartiger
Fiithrungs- und Organisationsformen

Die zunehmende Intensitdt des Geschwin-
digkeits- und Kompetenzwettbewerbes for-
dert von Unternehmungen die Fahigkeit, Irri-
tationen und Impulse im positiven Sinne
(kreative Ideen, Initiativen) und im negativen
Sinne (Friktionen, Storungen, Reklamationen)
méglichst rasch, vorausschauend und pro-
duktiv zu nutzen, was breite Resonanzberei-
che systemischer Irritationstoleranz voraus-
setzt (Riegg-Stiirm 1998a).

Vorbedingung fiir eine massgebliche Stér-
kung der systemischen lrritationstoleranz
sind Fithrungs- und Organisationsformen, die
auf umfassende Weise zu einer grundlegen-
den Qualititssteigerung der organisationalen
Kommunikation beitragen. Was nicht Gegen-

stand und Thema der organisationalen Kom-
munikation wird, existiert fir eine Unterneh-
mung schlicht und einfach nicht. In diesem
Sinne ist die Umwelt einer Unternehmung
nicht einfach «da» (da draussen), sondern sie
wird erst durch organisationale Kommunika-
tionsprozesse verfertigt (cenacted», Weick
1979). Genau hier liegen mogliche Vorteile
netzwerkartiger Flhrungs- und Organisati-
onsformen: sie bieten gesteigerte Interakti-
onspotentiale auf Organisationsebene und
das Potential einer strukturell grundlegend
erweiterten und verbesserten Organisations-
kommunikation (vgl. Bush/Frohman 1991),
Deshalb stellen sie eine vielversprechende
Dynamisierungsoption dar.

3.2 Grundmerkmale netzwerkartiger
Organisationsformen

Betriebswirtschaftliche Konzepte reprdsen-
tieren immer (mehr oder weniger angemes-
sen) vereinfachende «Idealtypen» irgendei-
nes komplexen Phdnomens. Solche Ideal-
typen verkérpern Orientierungswissen und
schirfen die eigene Wahrnehmungsfahigkeit
fiir neue Optionen und Trends im Umgang mit
Herausforderungen des betrieblichen Alltags.
Der folgende Idealtypus einer Netzwerk-Or-
ganisation ist als Deutungsmuster und Gestal-
tungsrahmen fiir den Umgang mit der aktuell
wachsenden Komplexitdt zu verstehen. Eine
Hilfe fir ein besseres Verstdndnis dieses Ideal-
typus bietet die Vorstellung der Ausweitung
einer Projektorganisation auf samtliche Akti-
vitdten einer Unternehmung.

Obwohl dhnliche Fiihrungs- und Organi-
sationsformen zurzeit bereits in externen Ko-
operationen und Allianzen praktiziert wer-
den (vgl. Grandori/Soda 1995), ist es durch-
aus verstindlich, dass ein solcher Vorschlag
recht utopisch erscheint und dementspre-
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chend auf Skepsis stosst. Ein genauerer Blick
auf die durchaus realisierbaren Grundpfeiler
einer intraorganisationalen Netzwerkorgani-
sation (vgl. hierzu Charan 1991; Ferlie/Petti-
grew 1996; Hastings 1993; Ghoshal/Bartlett
1990; Nohria/Eccles 1992; Ruigrok et al.
1999) relativiert allerdings solche Vorbehalte.

«Bei der (Netzwerk-Organisation> handelt es sich um
einen neuen organisationalen fdealtypus, der durch die
Struktur eines lose gekniipften Netzwerks zwischen prin-
zipiell gleichberechtigten und unabhingigen Akteuren
gekennzeichnet ist ... . Die Grundkonfiguration der
«Netzwerk-Organisation> kann als selbst-organisiert-
polyzentrisch bezeichnet werden: Ohne Riickgriff auf ein
fixiertes Beziehungs- und damit Macht(un)gleichgewicht
bilden sich Strukturmuster ziel- und aufgabenorientiert
heraus und verandern sich mitjeder neuen Problemsitua-
tion. Die Basis hierfir stellen standige systemiibergrei-
fende Kommunikations-, Reflexions- und Aushandlungs-
prozesse sowie konsensuale Legitimationsprozesse dar.
Aus Einsicht in die Begrenztheit eigener Ressourcen und
um der Erreichung gemeinsamer Ziele wegen nehmen
die (grundsétzlich autonomen) Mitglieder des Netzwer-
kes immer wieder kollektive Selbstbeschrinkungen vor.
Dabei kénnen auch Strukturformen wie Hierarchien
und Heterarchien entstehen, allerdings immer nur auf der
Basis von Konsens und zeitlich befristet.

Die zentrale Leistung von Netzwerkstrukturen ist es,
die Verschiedenheit der einzelnen Netzwerkmitglieder
(und damit auch eine entsprechende Ressourcenvielfalt)
zu erhalten und sie gleichzeitig durch aktive Einbindung
in Entscheidungsprozesse auf kollektive Werte und Ziele
zu verpflichten» (Hilse et al. 1999, 30; kursive Hervorhe-
bung durch Autorin und Autor; vgl. hierzu auch die
Ausflihrungen von Mills 1991, 125ff. zur Funktionsweise
einer Cluster-Organisation).

Dieser theoretischen Beschreibung des Ideal-
typus einer intraorganisationalen Netzwerk-
organisationund einer breitangelegten empi-
rischen Untersuchung entsprechender Trends
in der europaischen Wirtschaft (Ruigrok et al.
1999, 48ff. und Whittington et al. 1999) las-
sen sich folgende konstituierenden Eckpfeiler
(Grundmerkmale) dieser neuartigen Fiih-
rungs- und Organisationsform ableiten:

» flache Hierarchie mit transparenter Legiti-
mation von Autoritit;

* Dezeniralisierung der Verantwortung mit
teamorientierten Arbeitsformen;

* breitverankerte, d.h. vertikal undhorizon-
tal ausgerichtete organisationale Bezie-
hungs- und Kommunikationsprozesse;

* Koordination durch klare Regeln (Stan-
dards) der Zusammenarbeit, hoch an-
spruchsvolle Ziele und eine rigorose,
mehrdimensional ausgerichtete (d.h. nicht
auf Finanzgrdssen verkirzte) Leistungs-
bewertung.

3.2.1 Flache Hierarchie mit transparenter
Legitimation von Autoritat

Sollen Wissen, Kompetenz und Motivation
jeder einzelnen Person in einem Unterneh-
men optimal zum Tragen kommen, sind part-
nerschaftliche Formen der Zusammenarbeit
und Fiihrung unerlasslich. Alle Menschen,
die in einem Unternehmen tétig sind, miissen
daher grundsétzlich als «prinzipiell gleichbe-
rechtigte und unabhingige Akteure» (Hilse et
al. 1999, 30) betrachtet werden, was ein —
im Vergleich zu den vielerorts gewachsenen
hierarchisch-birokratischen Fihrungs- und
Organisationsformen — grundlegend neuarti-
ges Fihrungs- und Organisations-Selbstver-
stindnis impliziert, das mit «selbst-organi-
siert-polyzentrisch»  beschrieben  werden
kann und einen starken Kontrast zur bekann-
ten Pyramidenform mit dominanter Spitze
bildet. Netzwerkartige Fiihrungs- und Orga-
nisationsformen sind daher gekennzeichnet
durch mehrere Entscheidungs- oder Energie-
zentren, was in der Literatur oft als Heterar-
chie (vgl. hierzu Probst 1987, 81; Hedlund
1994; Schreydgg/Noss 1994) oder auch als
«demokratische Hierarchie» bezeichnet wird
(Ackoff 1981, 1994).

Dies impliziert keineswegs einen absolu-
ten Verzicht, wohl aber einen ganz anderen
Umgang mit Autoritdt, und dies in zweierlei
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Hinsicht. Erstens ist der Einsatz von Autoritdt,
d.h. von positionaler Macht, nicht wie in der
klassischen Hierarchie der Normalfall, son-
dern der Ausnahmefall — z.B. wenn sich eine
Mehrzahl von Akteuren nach intensivem Dis-
kurs nicht einigen kann. Die damit verbunde-
ne breit abgestiitzte Erméchtigung aller Mitar-
beitenden erméglicht eine starke Abflachung
der Hierarchie mit entsprechend grosserer
Kontrollspanne, ohne dass es zu den geflirch-
teten Uberlastungserscheinungen mit Ent-
scheidungsstau bei einzelnen Fithrungskraf-
ten kommt. Zweitens ist Autoritdt in netz-
werkartigen Fiihrungs- und Organisationsfor-
men einem viel stdrkeren Legitimationsdruck
ausgesetzt. Dieser beruht auf einer fiir alle,
d.h. nach oben und nach unten transparenten
und als fair wahrgenommen, sehr differen-
zierten Leistungsbewertung der Leistungen
aller Akteure im Unternehmen. Nur auf diese
Weise kann jenes Mindestmass an verbindli-
cher Loyalitdt gegeniiber den Fiihrungskraf-
ten und den Gesamtzielen einer Unterneh-
mung entwickelt werden, das absolut uner-
lasslich ist, damit trotz den Zentrifugalkréften
aufgrund des breit eingerdumten Empower-
ment ein hohes Mass an Kohdsion und ge-
meinsamer Ausrichtung erhalten bleibt.

3.2.2 Dezentralisierung der Verantwortung
mit teamorientierten Arbeitsformen

Wo nicht mehr in erster Linie eine hierar-
chisch strukturierte Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung mit rigiden Zustandigkeiten an-
gestrebt wird, sondern sich Organisationsmit-
glieder unabhingig von ihrer Stellung in der
Hierarchie flexibel um Kernaufgaben grup-
pieren sollen, ergibt sich aus der inneren
Logik der Zusammenarbeit die Notwendig-
keit einer Schaffung teamorientierter Arbeits-
formen. Oft wird dabei auch von Clusters
gesprochen, was die Vorstellung des «sich

Scharens um ein gemeinsames Ziel» veran-
schaulicht (Hastings 1993; Mills 1991,
125ff.). Die damit verbundene Dezentralisie-
rung der Verantwortung schafft aus der Sicht
des Gesamtunternehmens die Voraussetzung
fir Selbstorganisationsprozesse und fir eine
zeitgerechte Bewiltigung komplexer Aufga-
ben. Allerdings erkauft sich eine Unterneh-
mung dieses Potential einer gestérkten Hand-
lungs-und Entwicklungsfahigkeitauf der Ebe-
ne Gesamtorganisation mit einer sinkenden
Kontrolle iiber das Handeln der einzelnen
Menschen, was besonders bei Fithrungskraf-
ten, die im alten, <hierarchisch-biirokrati-
schen Paradigma» sozialisiert worden sind,
angstvolle Gefiihle des Kontrollverlusts
wachrufen kann (Baitsch 1993, 33).

3.2.3 Breit verankerte, d.h. vertikal und
horizontal ausgerichtete organisationale
Beziehungs- und Kommunikationsprozesse

Das Lebenselixier netzwerkartiger Organisa-
tionsformen sind breit abgestiitzte «system-
iibergreifende Kommunikations-, Reflexions-
und Aushandlungsprozesse» (Hilse et al.
1999, 30), was zwei wichtige Konsequenzen
mit sich bringt, ndmlich erstens die Befreiung
der Kommunikation von Barrieren wie Abtei-
lungsgrenzen und Dienstwegen, was dem
Ideal einer grenzenlosen Unternehmung ent-
spricht (Tichy/Sherman 1994, 74), und zwei-
tens die Aufwertung von Kommunikations-
prozessen von blosser Informationsiibermitt-
lung, d.h. einer rapportdhnlichen Berichter-
stattung bzw. Erteilung von Auftragen, zu breit
abgestiitzten Meinungsbildungs- und Eini-
gungsprozessen auf der Basis von wechselsei-
tigem Respekt und grosszligig eingerdumten
Mitspracherechten. Um der Gefahr einer
«Dauerpolitisierung von Entscheidungspro-
zessen» (KGh! 1994, 18 und 89ff.) entgegen
zuwirken, bedarf eine solche kommunikative
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Offnung allerdings eines bestimmten Kon-
texts, d.h. bestimmter Begleitmassnahmen,
die simultan zum Offnungsprozess realisiert
werden missen (vgl. hierzu Abschnitt 5.2.1).
Auf jeden Fall muss das Thema «Organisatio-
nale Kommunikations, d.h. der Aufbau einer
tragfihigen  «Kommunikationsarchitekturs,
von ganz neuen Gesichtspunkten her an-
gepackt werden (vgl. hierzu Riegg-Stirm
1998b), wobei die Informations- und Kom-
munikationstechnologie zwar als Datenliefe-
rantin eine wichtige katalytische Funktion
wahrnehmen kann und muss, aber ohne Inte-
gration in eine ganzheitliche Entwicklung
grundlegend neuer Kommunikationsformen
keine tiefgreifende Verbesserung der Organi-
sationskommunikation gewihrleistet (vgl.
hierzu Jarvenpaa/ives 1994 und Hastings
1993). Die zentralen Herausforderungen zur
Realisierung  einer intraorganisationalen
Netzwerk-Organisation stellen sich daher
nicht in technologisch-konzeptioneller, son-
dern vor allem in sozialer und sozialpsycho-
logischer Hinsicht.

3.2.4 Koordination durch klare Regeln (Stan-
dards) der Zusammenarbeit, hoch anspruchs-
volle Ziele und eine rigorose Leistungsbewer-
tung

Jedes handlungsfihige System ist teilweise
lose, teilweise fest gekoppelt (vgl. hierzu
Weick 1976 und Orton/Weick1990). Dabei ist
es ein grosser Irrtum anzunehmen, netzwerk-
artige Strukturen seien ausschliesslich lose ge-
koppelt. Hierarchisch-biirokratische und netz-
werkartige Fiihrungs- und Organisationsfor-
men unterscheiden sich lediglich im «Gegen-
stand» der losen bzw. festen Koppelung.
Wahrend herkémmliche Organisationen
viel Energie darauf verwenden, mittels Ar-
beitsanweisungen Tétigkeiten inhaltlich fest-
zulegen und zu bestimmen, was und wie

etwas genau zu tun ist, wird in netzwerkarti-
gen Fihrungs- und Organisationsformen weit
mehr Gewicht auf die Form der Zusammenar-
beitund auf grundlegende Aspekte des Mitar-
beiter- und Fiihrungsverhaltens gelegt. Fin
entscheidender Koordinationsmechanismus
besteht somit in Grundsitzen, mit denen zen-
trale Anforderungen und Erwartungen in den
Bereichen von Kommunikations-, Feedback-
und Teamverhalten, von Konsens- und Ent-
scheidungsfindung, von Fairness, Integritit
und wechselseitiger Verlisslichkeit un-
missverstandlich geregelt und wechselseitig,
z.B. mit transparenten 360°-Rundumbeurtei-
fungen (Hifb 1995), auch konsequent iiber-
priift werden. Dazu kommt meistens eine
rigorose Verpflichtung auf hoch anspruchs-
volle gemeinsame Ziele, deren Erreichung
mit differenziert aufgebauten Controlling-
Systemen (Methoden wie Balanced Score-
card, Kaplan/Norton 1996) gemessen wird,
damitein hoher Grad an Selbstkontrollebis in
einzelne Teams hinein erreicht werden kann.
Auch eine noch so weitgehende quantitative
Erfassung von Messgrdssen fiir eine rigorose
Leistungsbewertung dndert jedoch nichts an
der Tatsache, dass ein Grundmerkmal von
Netzwerken eine grundlegende Verlagerung
der organisationalen Aufmerksamkeit und
Kontrolle weg von Inhalten hin zu sozialen
Beziehungsprozessen ist (Riiegg-Stiirm/Ach-
tenhagen 2000). Kollektive, fair und transpa-
rent gefiihrte Verstindigungs- und Gestal-
tungsprozesse entfalten im Idealfall eine
enorme Kohdsions- und Motivationskraft,
welche die Wirkungen hierarchischer Kon-
trolle bei weitem tbertrifft. Vor diesem Hin-
tergrund verfiigen netzwerkartige Fiihrungs-
und Organisationsformen auch aus men-
schenorientierter und ethischer Sicht tiber ein
hohes emanzipatorisches Potential.
Verkorpern diese Ausfiihrungen zu den or-
ganisatorischen Nutzenpotentialen und zu
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Abbildung 1: Grundmerkmale intraorganisationaler

Netzwerkorganisationen.

den Grundmerkmalen netzwerkartiger Fih-
rungs- und Organisationsformen einen My-
thos, handelt es sich dabei um eine Mode-
erscheinung, oder entwickelt sich die Praxis
tatsachlich in diese Richtung? Die folgenden
Kapitel 4 und 5 dieses Beitrags spiren diesen
Fragen nach. Erste, recht generell formulierte
Befunde einer europaweit angelegten Studie
mittels Fragebogen finden sich dazu bereits in
Ruigrok et al. 1999, und davon abgeleitet in
zwei Fallstudien zu HILT! in Ruigrok et al.
2000a und zu ABB in Ruigrok et al. 2000b.
Demgegeniiber soll im folgenden die skiz-
zierte Thematik mit einem klaren Fokus
auf mehr oder weniger global ausgerich-
tete Dienstleistungsunternehmungen ausge-
leuchtet werden, und zwar mit Hilfe einer
kleinen empirischen Untersuchung, die auf
qualitativen Forschungsmethoden beruht.
Die Basis dieser Untersuchung bilden explo-
rative Fallstudien unterschiedlicher Grosse
und Intensitat.

Im einzelnen stehen folgende Fragen im
Vordergrund dieser empirischen Untersu-
chung: Welche konkreten Ausprdgungen
nehmen netzwerkartige Fithrungs- und Or-
ganisationsformen in der Praxis von Dienst-
leistungsunternehmungen aus dem Finanz-
bereich tatsdchlich an, und weiche Trends

zeichnen sich gegenwdrtig ab? Wie lassen
sich solche netzwerkartigen Fihrungs- und
Organisationsformen in der Praxis entwi-
ckeln und erfolgreich realisieren?

4. Die Realisierung intra-
organisationaler Netzwerke
im schweizerischen Finanz-
dienstleistungssektor

4.1 Selektion von Fallbeispielen
und Vorgehen zur Analyse

Um Entwicklungstrends und die tatséchliche
Bedeutung intraorganisationaler Netzwerk-
organisationen in der Praxis global tétiggr
Dienstleistungsunternehmen mit Hauptsitzin
der Schweiz besser einschitzen zu kénnen,
werden im folgenden fiinf Fallbeispiele aus
dem fir die Schweiz sehr typischen und wich-
tigen Finanzdienstleistungssektor prasentiert,
die ein méglichst breites Spektrum von Unter-
nehmenstypen abdecken. Bei der Selektion
spielten folgende Auswahlkriterien eine Rol-
le: Unternehmensgrosse (gross versus mittel-
gross), geographische Prasenz (schweizeri-
scher versus globaler Fokus), Kuftur und Vor-
geschichte (fusioniert versus historisch ge-
wachsen, Traditionsunternehmung versus
Branchenneuling).

Ausgewihlt wurden finf Unternehmen mit
folgenden Charakteristiken:

o eine grosse Bank A mit starker globaler
Prasenz;

e eine grosse Versicherung B mit starker glo-
baler Prasenz;

* eine mittelgrosse Versicherung C mit star-
ker lokaler Prisenz in der Schweiz;
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* eine mittelgrosse, vor allem in der Schweiz
tatige Bank D;

* die Schweizer Tochtergesellschaft Samurai
AG eines global titigen Finanzdienstleis-
tungsunternehmens (Samurai Finanz Inter-
national), das zu einem auslindischen
Konzern gehért (Samurai Trust).

in diesen Unternehmungen wurden Doku-
mentenanalysen sowie qualitative Einzel-
oder Gruppeninterviews mijt Fiihrungskraften
durchgefihrt. Die Ergebnisse dieser empiri-
schen Untersuchung werden wie folgt pra-
sentiert:

In einem ersten Schritt (Abschnitt 4.2.1)
werden die fiinf Unternehmungen ganz kurz
vorgestellt. In einem zweiten Schritt (Ab-
schnitt 4.2.2) werden typische Merkmale der
Fihrungs- und Organisationformen dieser
fiinf Unternehmungen auf Basis der vier skiz-
zierten Grundmerkmale (Abschnitt 3.2) ein-
ander gegeniiber gestellt, Dies erlaubt es,
erste Trends (iber die Verbreitung und Auspra-
gung netzwerkartiger Fiihrungs- und Organi-
sationsformen abzuleiten (Abschnitt4.2.3). In
einem dritten Schritt (Kapitel 5) wird eine
ausfihrliche Fallstudie derjenigen Unterneh-
mung prasentiert, die — gemessen an den in
Abschnitt 3.2 skizzierten Grundmerkmalen
einer intraorganisationalen Netzwerkorgani-
sation — am weitesten fortgeschritten zu sein
scheint. Es handelt sich um das ausldndisch
beherrschte Finanzdienstleistungsunterneh-
men Samurai AG.

Mit dieser ausfihrlichen Fallstudie sollen
folgende Ziele erreicht werden: Frstens soll
deutlich gemacht werden, in welchen kon-
kreten Fiihrungspraktiken und Organisations-
formen sich eine intraorganisationale Netz-
werkorganisation in der Praxis tatsichlich
entfaltet. Zweitens sollen die organisatori-
schen Nutzenpotentiale, aber auch die Her-
ausforderungen solcher Entwicklungsbestre-

bungen verdeutlichtwerden. Drittens werden
bereits absehbare Trends der weiteren Ent-
wicklung netzwerkartiger Fiihrungs- und Or-
ganisationsformen diskutiert, und viertens
werden daraus Implikationen fiir weitere For-
schungsprojekte abgeleitet.

4.2 Der sektorielle Entwicklungstrend
anhand der Fallbeispiele

4.2.1 Aligemeine Dynamisierungsstrategien
der untersuchten Unternehmungen

Im Folgenden werden kurz die Strategien zur
Dynamisierung von Fithrung und Organisa-
tion skizziert, mit denen die untersuchten
Unternehmungen die Chancen des rauheren
Wettbewerbsumfelds auszuschopfen beab-
sichtigen.

Interessanterweise haben die beiden gross-
ten Firmen bei ihren Dynamisierungsstrate-
gien kontrastierende Akzente gesetzt. Die
Grossbank A stiitzt sich schwerpunktmassig
auf eine Dynamisierungsstrategie, die auf
marktbasierten Elementen aufbaut. Von zen-
traler Bedeutung sind Profitcenters und éko-
nomische Feedbacks aus dem Markt sowie
materielle Anreize beim Personal. Die Hierar-
chieist vor allem aus Griinden der Funktiona-
fitédt und der Kostenersparnis entschlackt wor-
den, und der Umgang mit Autoritit im Unter-
nehmen passt sich zurzeit ékonomischen
«Sachzwangen» und gesellschaftlichen Ver-
dnderungen im Umfeld an, ohne dass damit
auch eine langfristig angelegte und breit ab-
gestiitzte innerbetriebliche Kulturerneuerung
angestrebt wird.

Die grosse Versicherung B hat im Gegen-
satz dazu auf breiter Basis auf teamorientierte
Arbeitsformen umgestellt, die sich um Pro-
zessegruppieren und auf die optimale Gestal-
tung von Kundenbeziehungsprozessen aus-
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gerichtet sind. Zum Zweck von job Enlarge-
mentund Job Enrichmentist die vormalig sehr
starke Arbeitsteilung teilweise riickgangig
gemacht worden, so dass nun in jedem Team
alle Geschiftssparten vertreten sind. In diese
Dynamisierungsanstrengungen ist eine rela-
tiv grosse Zahl von Mitarbeitenden mittels
Projektgruppen, Diskussionsforen, Intranet,
usw. miteinbezogen worden. Zudem verflgt
auch diese zweite Unternehmung tiber Profit-
centers und moderne Management-Informa-
tionssysteme.

Dieser Dynamisierungsstrategie nicht un-
shnlich hat sich die mittlere Versicherung C
auf die Einflihrung selbststéndiger integrierter
Kundenbereiche und einer prozessorientier-
ten Organisation konzentriertsowie auf einen
graduellen Kulturentwicklungsprozess, der
auf verschiedenen Programmen beruht, die
unternehmerische Initiative erméglichen und
fordern sollen, und auf einem neuen Gehalts-
system, das sich an Funktionen orientiert.

Die mittelgrosse, vor allem in der Schweiz
titige Bank D ist daran, innovative Wachs-
tumsmaglichkeiten weiterhin auf der Basis
ihrer historisch gewachsenen, stark dezentra-
len Organisation auszuschopfen. Dabei erge-
ben sich besondere Herausforderungen, weil
einerseits die wertvollen Potentiale der eige-
nen, historisch bereits seit langem gewachse-
nen netzwerkartigen Flihrungs- und Organi-
sationsformen weiterhin ausgeschdpft wer-
den sollen und andererseits im Zusammen-
hang mit Investitionen, Produktentwicklung,
usw. zunehmend ein gewisser Bedarf an Zen-
tralisierung splrbar wird.

Das hier Samurai AG genannte Finanz-
dienstleistungsunternehmen ist die Schwei-
zer Gesellschaft der Samurai Finanz Interna-
tional, die ihrerseits eine Tochterunterneh-
mung des ausserordentlich dynamischen,
global titigen Industriekonzerns Samurai
Trust ist und eine neue Generation von

Dienstleistungskonzernen reprasentiert, die
nicht durch alt eingewachsene Traditionen
gepragt sind und von da her in Fiihrungs- und
Organisationsfragen ohne Riicksicht auf eine
erfolgreiche Tradition agieren kénnen. Tat-
sichlich ist die Schweizer Gesellschaft Sanmu-
rai AG von den ausgewdhlten Fallbeispielen
dasjenige, das in der Einflihrung netzwerk-
artiger Fihrungs- und Organisationsformen
am weitesten fortgeschritten zu sein scheint.

4.2.2 Beobachtungen zur Verbreitung und
Auspragung von netzwerkartigen Fiihrungs-
und Organisationsformen

Zum Zweck einer ersten groben Evaluation
der Verbreitung und Auspragung netzwerkar-
tiger Fithrungs- und Organisationsformen im
schweizerischen Finanzdienstleistungsektor
werden im Folgenden die fiinf Unternehmun-
gen auf Basis der vierin Abschnitt 3.2 skizzier-
ten Grundmerkmale tabellarisch einander
gegeniibergestellt. Auch die — wie ABB (vgl.
Ruigrok et al. 2000b) - ausgeprégt auf interne
Marktmechanismen setzende Grossbank A
wird miteinbezogen, um das ganze Spektrum
aufzuzeigen.

Der folgende tabellarische Vergleich (Ta-
bellen 1aund 7b) erhebt keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit, méchte aber wesentliche
Organisationselemente erfassen und jeweils
ein einigermassen treffendes Gesambild der
untersuchten Unternehmungen darstellen.
Zu diesem Zweck fokussiert der Vergleich
soweit als moglich auf konkrete, unmittelbar
beobachtbare Phinomene wie z.B. die Kon-
trollspanne oder Mitwirkungsmdglichkeiten
von Mitarbeitenden in strategischen Prozes-
sen. Es ist aber offensichtlich, dass eine intra-
organisationale Netzwerkorganisation nicht
mitstark reduktionistischen Mapping-Techni-
ken wie Organigrammen, Stellenbeschrei-
bungen oder Prozesslandkarten angemessen
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«abgebildet» werden kann. So sagt beispiels-
weise die Anzahl Hierarchiestufen und selbst
die Kontrollspanne fiir sich allein genommen
nurwenig aus tber den alltiglichen Umgang
mit Macht und Autoritét in einem Unterneh-
men, denn es gibt zweifellos unzihlige Mog-
lichkeiten und Formen, Macht auszuiiben.
Noch schwieriger wird es bei der Erfassung
sozialer Phdnomene wie der Qualitit von
Teamarbeit und Kommunikation, oder wenn
es z.B. darum geht, ohne ldngeren Aufenthalt
in einem Unternehmen festzustellen, ob ei-
ne breit abgestitzte bereichsiibergreifende
Kommunikation wirklich im Betriebsalltag
praktiziert wird und nicht nur in schéngeisti-
gen Fihrungsgrundsétzen gefordert ist.

Die Rekonstruktion von Fiihrungs- und Or-
ganisationswirklichkeit wird also im Gleich-
schritt mit der steigenden Komplexitit von
Umwelt, Fiihrungs- und Organisationsfor-
men selber immer komplexer.

4.2.3 Interpretation und Schlussfolgerungen

Eine Analyse des folgenden tabellarischen
Vergleichs (siehe Tabellen 1a und 1h) ver-
deutlicht, dass im Laufe der Dynamisierungs-
bestrebungen offensichtlich eine starke Aus-
differenzierung von einzelnen Elementen
netzwerkartiger Fihrungs- und Organisa-

" tionsformen stattfindet. Dabei scheint sich

das Grundmerkmal flache Hierarchie dank
erwarteten Kostenvorteilen und relativ ein-
fach zu vollziehenden (strukturellen) Ein-
griffsmoglichkeiten am stirksten durchzu-
setzen, zumindest was sichtbare Aspekte
anbetrifft. Die Einfiihrung dezentraler, team-
orientierter Arbeitsformen und die Stirkung
breit abgestlitzter vertikaler und horizontaler
Kommunikationsprozesse erfolgt eher zoger-
lich. Am meisten Miihe bereiten Initiativen
zu einer partnerschaftlichen und verbindli-
chen Zusammenarbeit, zur Verpflichtung

auf anspruchsvolle verbindliche Ziele und
zur Entwicklung einer differenzierten, mehr-
dimensionalen Leistungsbewertung (viertes
Grundmerkmal von Netzwerken). So mangelt
es mit Ausnahme der Samurai AG bei allen
Fallbeispielen an einer konsequenten trans-
parenten Leistungsbewertung — mit Einbezug
aller Mitarbeitenden und insbesondere aller
Flihrungskrafte — und an expliziten Standards
der Zusammenarbeit. Nach wie vor beruhen
die gelebten Formen der Zusammenarbeit
und Fithrung in vier dieser fiinf Fallbeispiele
weitgehend auf der Tradition oder auf ver-
gleichsweise unverbindlichen Grundsstzen
zur Zusammenarbeit und Fiihrung. Das in
den alltaglichen Fiihrungspraktiken verkor-
perte implizite Wissen (im Sinne von «tacit
knowledge», Nonaka 1994, 16ff.) wird nicht
expliziert und entzieht sich damit bewussten
Lernprozessen. Aus demVergleich geht daher
die Samurai AG deutlich als das Unterneh-
men mitden am stirksten ausgeprigten Netz-
werkmerkmalen hervor,

Die unterschiedlichen Realisierungsgrade
der einzelnen Grundmerkmale in den unter-
suchten Unternehmungen sind ein klarer
Hinweis fur die graduelle, evolutiondre Ent-
wicklung organisationaler Dynamisierung in
einem Prozess vorsichtiger, schrittweiser
Neuerungen. Die Grundvoraussetzungen
von Netzwerkorganisationen wie Koopera-
tionsbereitschaft, Sozialkompetenz, breit ver-
ankerte Verantwortungsbereitschaft und ein
wesentlich verdndertes Fiihrungsselbstver-
stdndnis und Filhrungsverhalten, was z.B. den
Umgang mit Macht und Autoritit betrifft, ver-
unméglichen offensichtlich die «Einfiihrung»
von netzwerkartigen Fiihrungs- und Organi-
sationsformen per Dekret des Top Manage-
ment. Vielmehr ist hierzu ein im Allgemeinen
langfristig und breit angelegter Kulturent-
wicklungsprozess erforderlich, was im Laufe
der Evolution zu verschiedenen Ubergangs-
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phasen und pragmatischen Kompromissen
fiihrt. Somit entstehen zahlreiche Organisa-
tionsvarianten, die herkdmmlich-hierarchi-
sche und neuartig-netzwerkdhnliche Ele-
mente miteinander verbinden und letztlich
neue hybride Organisationsformen verkér-
pern.

Vergegenwidrtigtman sich die Organisation
typischer Schweizer Dienstleistungsunter-
nehmen Ende der achtziger oder Anfang der
neunziger Jahre, ist insgesamt eine deutl/iche
Zunahme von Netzwerkelementen erkenn-
bar, und zwar nicht in unternehmerischen
Einzelbereichen, sondern teilweise sogar in
sehr grossen Gesamtbetrieben. Das Argu-
ment, netzwerkartige Flihrungs- und Organi-
sationsformen eigneten sich eher fiir kleinere
Einheiten oder Projektorganisationen, ist so-
mit von der Entwicklung tberholt.

Zusammenfassend lassen sich die organi-
sationalen Haupttrends im Schweizer Finanz-
dienstleistungssektor wie folgt charakterisie-
ren:

o Tendenz zu einer allmédhlichen Verbrei-
tung und Verstirkung von Elementen ei-
ner idealtypischen intraorganisationalen
Netzwerkorganisation in einem graduel-
len, evolutiondren Lern- und Kulturwan-
delprozess.

* Sukzessive Entstehung hybrider Organisa-
tionsformen, in denen herkémmliche,
hierarchische und neue, netzwerkartige
Elemente pragmatisch miteinander kombi-
niert sind.

Ankniipfend an diese Beobachtungen bietet
die nachstehende Fallstudie der Samurai AG
auch fiir andere Dienstleistungsunternehmen
aufschlussreiche Erfahrungen.

5. Fallstudie Samurai AG

5.1 Vorgeschichte und Start
im Schweizer Markt

Innert rund 10 Jahren ist die globale Finanz-
dienstleistungsgesellschaft Samurai Finanz
International weltweit von einem unbedeu-
tenden Nebenzweig des multinationalen
Mutterkonzerns Samurai Trust zu dessen
grosstem Geschéftsbereich avanciert — mit
Gewinnen in Milliardenhohe, globaler Pré-
senz und einer breiten Produktepalette von
Finanzdienstleistungen. Diese enorme Ex-
pansion gemdss derVision, weltweit Spitzen-
klasse zu sein, wurde durch zahlreiche,
jedoch meist kleinere Akquisitionen ermdg-
licht, wobei Samurai Finanz International
dhnlich wie beispielsweise die General Elec-
tric Capital Bank die Fahigkeit zur Integration
von akquirierten Gesellschaften gezielt als
(neue) Kernkompetenz entwickelte (vgl. zur
Akquisitionsintegration als unternehmerischer
Kernkompetenz z.B. Ashkenas et al. 1998).

In der Schweiz entstand die lokale Tochter-
gesellschaft Samurai AG durch die Akquisi-
tion von Geschiftszweigen und Geschifts-
stellen anderer Institutionen im Finanzsektor,
die durch die herkémmliche hierarchisch-
biirokratische Tradition der Branche gepragt
waren. Im Kontext dieser hierarchisch-biro-
kratischen Tradition wurden die Arbeitstatig-
keiten der Mitarbeitenden durch eine fast
uniiberschaubare Vielzahl von Vorschriften
und Weisungen bis ins letzte Detail geregelt -
welches Formular in welcher Farbe in wel-
cher Situation wie auszufiillen war —, und die
Informationsfliisse waren stark kanalisiert, oft
gefiltert und auf das Allernotwendigste be-
schrankt.

Obschon die akquirierten Geschiftsein-
heiten untereinander z.T. Konkurrenten ge-
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wesen waren, resultierte ein gewisser «Akqui-
sitionsschock» fiir die Betroffenen, und zwar
weniger als Folge ihrer Zusammenlegung,
sondern aufgrund der Begegnung mit einer
véllig neuen Unternehmenskultur der neuen
Muttergesellschaft. Die spontane Schilde-
rung eines Organisationsmitglieds, das die
Ubernahme miterlebt hat, bringt den neuarti-
gen Charakter des Unternehmens prézise auf
den Punkt:

«Bei der Samurai sind die Hierarchien vollig verflacht, mit
allen Konsequenzen. Offiziell gibt es keinen Dienstweg
mehr, womit auch Orientierungshilfen wegfallen. Der
Mitarbeiter muss seinen Freiraum selber gestalten. Dafiir
ist die Leistungsbewertung besonders intensiv. Alles wird
mittels Zahlen erfasst, auch sogenannte «weiche> Fakto-
ren. Die Unterschriftsberechtigung ist nicht mehr nach
Positionen geordnet, sondern nach Funktionen, was fiir
manche ein schwieriges Umdenken erforderte... In der
Konzernhierarchie ist der Prasident des Gesamtkonzerns
nur zwei Stufen Gber dem Schweizer Geschiftsfiihrer. Man
lebt enger zusammen. Zum Beispiel wussten wir (iber den
Prasidenten des Konzerns schon nach kurzer Zeit viel
mehr, als uns je Uber unsere frihere Geschiftsleitung
bekannt war... Aber auch umgekehrt: Die Vorgesetzten
wissen auch erstaunlich genau tiber unser Geschéft Be-
scheid. So hat der Konzernchef von Samurai Finanz Inter-
national, der weltweit fiir rund 45 000 Mitarbeiter zustan-
dig ist, erstaunlich detaillierte Kenntnisse tiber unsere
Tatigkeit. Man kommuniziert eben intensiv miteinander
undinvestiertviel Zeitin den Meinungs- und Informations-
austausch durch verschiedenste Formen, wie Telefonkon-
ferenzen usw. Daran mussten wir uns zuerst gewohnen.
Am Anfang hatten wir oft ein schlechtes Gewissen wegen
moglicher Redundanzen und dass zuviel Zeitmit Kommu-
nikation verloren geht.»

Ein Schllisselerlebnis war, dass die neue Mut-
tergesellschaft nicht wie von allen erwartet
sofort das ganze Geschift umkrempelte, son-
dern sich auf kulturelle und organisatorische
Aspekte und Alltagsroutinen der Koordina-
tion, Fiihrung und Zusammenarbeit konzen-
trierte. Dazu gehdrte der im Vergleich zu
friher viel breitere Einbezug der Belegschaft
ins Betriebsgeschehenund indie Prozesse der
Meinungsbildung und  Entscheidungsfin-
dung. Ein Indiz dafir ist auch die Ausweitung

der Geschiftsleitung in der Schweiz von einer
Handvoll auf Gber ein Dutzend Personen,
also auf ein Fiihrungsteam. Was das Geschaft
im engeren Sinne anbelangte, stellte sich die
Muttergesellschaft auf den Standpunkt, dass
heimische Spezialisten den Markt besser ken-
nen missen als Neuankémmlinge - eine
Haltung, die Respekt fir die neuen Netz-
werkpartner implizierte und diesen anstatt
durch Hochglanzprospekte durch konkrete
Tat Verantwortung libertrug.

5.2 Auf dem Weg zu einer intra-
organisationalen Netzwerkorganisation

5.2.1 Umfassendes Kommunikationsnetz

Die vorgangig wiedergegebene persdnliche
Schilderung vermittelt einen Einblick in die
zentrale Bedeutung eines extrem dichten so-
zialen Interaktions- und Kommunikationsnet-
zes. Tatsdchlich ist bei der Samurai AG eine
intakte Sozialarchitektur mit hdchstmdégli-
cher Kommunikationsdichte und -qualitit
nicht nur ein zufélliges Kulturmerkmal, son-
dern ein Ziel, dem durch vielfaltige organisa-
torische Massnahmen bewusst nachgelebt
wird. Dabei wickelnsich die Kontakte weitge-
hend auf informeller Basis mit einem Mini-
mum an institutionalisierten Strukturen ab.
Eigeninitiative und Autonomie werden im
Rahmen teamorientierter Arbeitsformen und
der unternehmerischen Wachstums- und
Gewinnziele stark geftrdert.

Das Kommunikationsnetz ldsst sich mit ei-
ner permanenten Kontakt- und Meinungsbil-
dungsplattform vergleichen, die das Fun-
dament des Organisationsalltags bildet.
Hier werden Geschéftsideen kreiert und im
Wettstreit der Meinungen getestet, «kritische
Masse» fiir Projekte gewonnen, Erfahrungen
ausgetauscht und vieles mehr. Mit anderen
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Worten: Hier wird gemeinsam, tber alle in-
ternen Unterscheidungen wie Bereiche oder
Verantwortungsebenen hinweg breit abge-
stiitztes Orientierungs- und Entscheidungs-
wissen generiert. Ziel ist ein Unternehmen
ohne interne Schranken, eine «grenzenlose
Unternehmungy» (vgl. hierzu Picotetal. 1996
und Tichy/Sherman 1994). Offensichtlich
tun sich aber gerade Schweizerinnen und
Schweizer mit dieser neuen kommunikativen
Offenheit recht schwer, weil bei ihnen das
spielerische Austesten ungewdhnlicher Ideen
und Szenarien sogleich Zukunftsdngste aus-
[8st, wihrend Menschen aus dem angelsdch-
sischen Kontext dieses gedankliche «Turnen»
weitgehend unverbindlich als eine Art von
gezielter Kreativitatsforderung praktizieren.

Wie dieses dichte Kommunikationsnetz-
werk trotz hoher Arbeitslast fortlaufend aktiv
bleibt, erklart sich aus der Gesamtorganisa-
tion. Einer der Katalysatoren sind die héchst
anspruchsvollen Unternehmensziele, die -
im Sinne eines systematischen «target
stretching» — ohne Unterbruch immer héher
gesteckt werden, so dass ihre Erreichung nur
mit vereinten Kriften, gemeinsam entwickel-
ten Ideen und durch unermiidliches koopera-
tives Suchen nach fundamentalen Geschifts-
innovationen iiberhaupt denkbar ist. Wachs-
tumsziele von 20-30% sind nicht selten und
werden nach Erreichung oft mehrmals wie-
derholt. Dazu kommt der Druck, Trends im-
mer frither zu erkennen und Potenziale noch
rascher auszuschopfen. Dies erfordert ein
stindiges Sich-Umhéren und einen uneinge-
schrinkten Austausch von Wissen, Erfahrun-
gen und Ideen mit anderen, denn im Allein-
gang oder mit isoliertem Expertenwissen sind
diese Herausforderungen nicht zu bewdlti-
gen — und erst recht nicht mit l[imitierten,
vorgeschriebenen Informationskandlen. Alle
machen mit, weil alle im gleichen Boot sitzen
und dabei ganz genau wissen, dass eine

Nichterfillung der Ziele unerbittlich zum
raschen «Untergang des gesamten Schiffs»
ftihrt. Aus kritischer Distanz betrachtet, kénn-
te hier aber auch das Strukturmoment (Gid-
dens 1988, 246) einer «Politik der bezahlten
Angst» mitspielen, denn der enorme Perfor-
mance-Druck bewirkt nicht unerhebliche
negative soziale und psychische Kosten, die
durch entsprechende Entldhnung angemes-
sen kompensiertsein wollen, was bei Samurai
auch der Fall ist.

Wihrend in anderen Unternehmungen der
wachsende Zeit- und Leistungsdruck zu
Kommunikationsverarmung und einsam ge-
troffenen Entscheidungen fihren, bewirkt
dieser Druck bei der Samurai AG - in Kombi-
nation mit anderen Elementen — offensicht-
lich genau das Gegenteil: Er zwingt zu einer
massgeblich gesteigerten Interaktionsdichte,
ohne dass daraus die vielerorts gefiirchtete
zeitraubende «Dauerpolitisierung von Ent-
scheidungsprozessen» (Kih! 1994, 18 und
89ff.) resultiert.

Hinzu kommt die gemeinsam getragene
Uberzeugung, dass die — durch breit abge-
stiitzte Erwartungskldrungen und sorgfaltig
ausgehandelte Vereinbarungen — zusitzlich
in Anspruch genommene Zeit langst durch
die Finsparung jener Zeit aufgewogen wird,
die man brauchen wiirde, um mit unnétigen
Feuerwehriibungen die unangenehmen Fol-
gen ungeklarter Erwartungen und daraus re-
sultierender Missverstidndnisse aufzuarbei-
ten.

Die kommunikative Vernetzung wird wei-
ter durch jahrliche 360°-Beurteilungen ge-
fordert, in denen Sozialkompetenz stark ge-
wichtet wird und deren Ergebnisse fiir Gehalt
und Karriere entscheidend sind. Andere an-
zuspornen und zu unterstiitzen wird als
grundlegende Aufgabe jeder Person im Unter-
nehmen aufgefasst. Indem 12-20 Kontaktper-
sonen rund 60-80 Fragen anonym beantwor-
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ten missen, hdngt die Beurteilung einer Per-
son keineswegs nur von Vorgesetzten, son-
dern auch von Kollegen, Unterstellten, Kun-
den und weiteren Kontaktpersonen ab. Damit
wird ein klarer Zusammenhang zwischen
praktiziertem Sozialverhalten und berufli-
chem Fortkornmen geschaffen — nach dem
Grundsatz, dass die Geschiftsdynamik von
den Menschen im Unternehmen abhingt.
Personal- und Coachingarbeit wird insgesamt
vergleichsweise sehr intensiv betrieben, und
der Président der Muttergesellschaft Samurai
Trustsagt von sich selbst, seine Arbeit bestehe
zu 50% aus der Wahrnehmung von Personal-
und Coachingarbeit.

5.2.2 Entscheidungsprozesse

Das dichte Kommunikationsnetzwerk bildet
die Grundlage fiir die formellen Entschei-
dungsstrukturen, die weitgehend in den infor-

mellen «communities of communication»
(vgl. hierzu ausflihrlich Brown/Duguid 1991,
Wenger 1998 und Willke 1998) verankert
sind. «Gemeinsames Verstindnis
ckeln» heisst der entsprechende Schliissel-
begriff bei der Samurai AG, weshalb Entschei-
dungen wenn immer méglich auf einem breit
abgestiitzten Konsens getroffen werden.
Dezentrale, konsensuale Entscheidungsfin-
dungsprozesse bilden daher den Normalfall
im Unternehmensalltag.

Wenn bestimmte Entscheidungen eine ge-
wisse (strategische) Tragweite Uiberschreiten
oder wenn sich trotz intensiver Auseinander-
setzung keine befriedigende Losung ergibt,
tritt — eher im Sinne eines Ausnahmefalls —
eine herkdmmliche Matrix-Strukturin Funkti-
on, wobei der Linienvorgesetzte die Phase
des offenen Meinungsaustauschs einseitig be-
enden und sich in Abstimmung mit dem Ma-
trix-Mitverantwortlichen fiir eine Alternative

Phase der Autorisierung
folgenreicher Entscheidungen

Phase der Alltagskoordination / Wissensgenerierung

Abbildung 2: Komplementérfunktion von «Networking» und Matrix-Organisation bei der Samurai AG.
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entscheiden kann. Die Matrix hat also eine
Komplementérfunktion und tritt sporadisch
auch als Sttitze der Beziehungs- und Kommu-
nikationsnetzwerke in Aktion (vgl. hierzu Ab-
pildung 2), weil die Matrix-Querverbindun-
gen so streng gehandhabt werden, dass ein
einziger Linienvorgesetzter nie allein ent-
scheiden kann, sondern einen kooperativen
Konsens erreichen muss.

Die Linienhierarchie ist mit anderen Wor-
ten nichtvollig abgeschafft, wird aber wesent-
lich anders gelebt. Sie wird lediglich fallweise
und voriibergehend aktiviert. Entscheidun-
gen sind dabei in den allermeisten Féllen als
Folge der vergleichsweise hohen Kommuni-
kationsdichte des betrieblichen Alltags sehr
breit abgestiitzt. Zudem beruht die formelle
Hierarchie auf einer transparenten und gut
legitimierten Autoritdt, denn den vorgdngig
erwihnten 360°-Beurteilungen haben sich
unterschiedslos alle Organisationsmitglieder
zu unterziehen.

Leadership wird in diesem Kontext nicht
mehr als positionsabhidngige Aufgabe des
Treffens von Fithrungsentscheidungen durch
einzelne Exponenten der Organisation ver-
standen, sondern im Sinne von kooperativem
Anspornen, Unterstltzen, Strukturieren und
Systematisieren als Teil des Arbeitsprozesses
(vgl. zum Begriff des «distributed leadership»
Ruigrok et al. 2000b, Tichy/Sherman 1994
sowie Baitsch 1993, Dachler 1992 und
Hosking 1988), d.h. als eine dezentralisierte
Daueraufgabe, an der alle teilhaben.

5.2.3 Koordination durch Leistungsbewer-
tung

Zusitzlich zu transparenten Personalbeurtei-
lungen und hoch anspruchsvollen Zielen be-
steht ein fiir intraorganisationate Netzwerkor-
ganisationen zentrales Koordinationselement
in der laufenden Erfassung der Zielerreichung

(Performance Monitoring) in allen Bereichen.
Dazu dienen quantitative Methoden wie Ba-
lanced Scorecards und verwandte Messver-
fahren (Trotter Matrix usw.), die auch qualita-
tive Aspekte in quantitative Messgrossen
tibersetzen. Je kritischer ein Leistungsindika-
tor ist, desto kiirzer sind die Abstinde (1, 2
oder 3 Monate), in denen er erfasst und auf
einer Scorecard dargestellt wird. In der Ge-
samtbewertung wird der erwirtschaftete Ge-
winn mit 50% gewichtet; die Ubrigen 50%
verteilen sich auf die Dimensionen Lea-
dership, Prozessqualitit, Kundenbeziehun-
gen und Mitarbeiterzufriedenheit.

Offensichtlich gelingt es dem Dienstleis-
tungskonzern Samurai AG bzw. Samurai Fi-
nanz International, die erbrachte Leistung
wie in einem Industriebetrieb auf sehr diffe-
renzierte Weise mit quantitativen Leistungs-
indikatoren zu messen, ohne dass die Betrof-
fenen dies zu sehr als iibermissige Biirokratie
und Kontrolle empfinden. Sie lernen offenbar
erfolgreich, mit diesem stindigen Leistungs-
druck umzugehen. Dieser Leistungsdruck
verkdrpert indessen nicht nur Fremdkontrol-
le, sondern auch Interesse des Unternehmens
am Erfolg der eigenen Arbeit. Zudem wird die
interessante, im Vergleich zu frither viel selb-
standigere Arbeit als Kompensation fir den
Leistungsstress empfunden. Motivierend wir-
ken auch grossziigige finanzielle Anreizsys-
teme. Allerdings kann das Zusammenwirken
dieser verschiedenen Komponenten auch als
eine geschickte Form einer «Politik der be-
zahlten Angst» interpretiert werden, auf die
sich langst nicht jedermann einzulassen be-
reit ist.

Das Gehaltssystem und die finanziellen
Anreize sind zwar auf das Individuum ausge-
richtet, aber im Endeffekt kann der Einzelne
nur beschrinkt eine hohe Leistung geltend
machen, wenn dieTeamleistung nichtstimmt;
umfassende Kooperationsbereitschaft, wech-
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selseitige Unterstlitzung von Unternehmens-
angehorigen und gemeinsame Anstrengun-
gen zugunsten des Gesamterfolgs ganz allge-
mein geniessen einen sehr hohen Stellenwert.
Insofern zeichnen sich die Anreizsysteme der
Samurai AG formell zwar durch eine indivi-
dualistische, informell aber auch durch eine
kooperative Komponente aus.

5.2.4 Regeln der Zusammenarbeit

Als weiteres Koordinationselement dient
ein System formalisierter Verhaltensvorschrif-
ten, das die Grundsétze einer integren und
kooperativen Aufgabenerfiillung und Ge-
schéftsfithrung sowie Prinzipien einer fairen
Zusammenarbeit festhdlt. Einen besonderen
Stellenwert hat dabei das Kommunikations-,
Feedback- und Teamverhalten sowie das
Verhalten im Rahmen von Erwartungskli-
rung, Konsens- und Entscheidungsfindung
sowie der Realisation von Entscheidungen
(Loyalitdt). Im Fokus dieser Anstrengungen
steht eine Kultur der Verbindlichkeit. Wie im
Falle der Leistungsbewertung gelten auch
diese Regeln unterschiedslos fur alle. So muss
selbst eine einfache Reinigungsequipe ein
umfangreiches Dokument an ethischen
Richtlinien unterschreiben. Die Einhaltung
dieses Verhaltenskodex wird dabei regel-
missig durch strenge interne Audit-Verfahren
gepriift.

In der Binnenwelt des Unternehmens be-
steht der Sinn dieser Grundsatze vor allem in
der Gewdhrleistung von Fairness und Ge-
rechtigkeit als Vertrauenshasis fiir das gute
Funktionieren der Beziehungs- und Kommu-
nikationsprozesse, denn je anspruchsvoller
die Ziele; Leistungsmassstibe und finanziel-
len Anreize sind, desto grosser ist die Versu-
chung, mit unkorrekten Mitteln nachzuhel-
fen. Im Kontakt zur Aussenwelt sind vor allem
ethische Richtlinien betreffend Datenschutz,

Diskriminierung, Annahme von Geschenken
(Bestechung, Korruption) usw. von grosser
Bedeutung. Letztlich gewihren alle diese
Regelungen den Organisationsmitgliedern
Schutz und Sicherheit in Form von Leitplan-
ken (vgl. Riegg-Stirm/Achtenhagen 2000),
sei es fiir die Ausschpfung von unternehme-
rischem Freiraum, fur die Delegation von
Verantwortung oder fiir die Orientierung von
Neueintretenden ins Unternehmen.

6. Evaluation der empirischen
Beobachtungen

6.1 Erste Erfahrungen mit dem Nutzen-
potenzial netzwerkartiger Fiihrungs-
und Organisationsformen

Wie der tabellarische Vergleich und die aus-
flihrliche Fallstudie zeigen, scheint die Samu-
rai AG auf dem Weg zur intraorganisationalen
Netzwerkorganisation am weitesten fortge-
schritten zu sein. Diese Fallstudie bestitigt
insbesondere den Trend zu hybriden Organi-
sationsformen (vgl. hierzu auch Sydow 1999,
282 und Abschnitt 5.2.2), indem bei der Sa-
murai AG komplementdrzu vielen Netzwerk-
elementen eine klassische Matrixstruktur
existiert, die eher in Ausnahmefillen, d.h. bei
Entscheidungen von weitreichender strategi-
scher Tragweite, aktiviert wird. Interessanter-
weise bilden umgekehrt genau diese Netz-
werkelemente eine zentrale Voraussetzung
fiir ein gutes «Funktionieren» der recht kom-
plexen Matrix-Organisation.

Einwidnde von der Art, die Arbeit in Netz-
werken sei wegen ausgiebiger Debatten und
divergierender Kréfte von weitgehend er-
michtigten Akteuren schwerfallig und un-
notig zeitraubend, verlieren vor dem Hinter-
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grund der empirischen Beobachtungen an
Relevanz. Wie gerade der Fall Samurai AG
und deren 8konomisch erfolgreiche, global
titige Mutter Samurai Finanz International
zeigen, konnen netzwerkartige Fihrungs-
und Organisationsformen nicht nur sehr
schlagkriftig sein, sondern das betriebliche
Zeitmanagement sogar optimieren helfen
(vgl. hierzu Abschnitt 5.2.1) und zu einer
erstaunlichen organisatorischen Kohésion
bei globaler Prasenz beitragen. Dass {iberdies
der multinationale Mutterkonzern Samurai
Trust seit Gber zehn Jahren mit Netzwerkele-
menten experimentiert und dieseVersucheim
Laufe der Zeit kontinuierlich verstarkt hat, ist
ein weiteres Indiz fiir das Leistungspotenzial
netzwerkartiger Fiihrungs- und Organisa-
tionsformen.

6.2 Mogliche Ursachen der graduellen
Evolution

Die zu beobachtende allmédhliche Evolution
zahlreicher hybrider Organisationsmodelle
bestitigt indessen auch, dass intraorganisatio-
nale Netzwerkorganisationen in der Regel ei-
ner langfristigen Kulturentwicklung bedirfen,
weil sich kollektive und untrennbar damit ge-
koppelt auch individuelle Verhaltensmuster
nur langsam édndern (Baitsch 1993; Burfa etal.
1994). Beispielsweise empfanden langjahrige
Angestellte in der Versicherungsgesellschaft B
die Finfiihrung integrierter Geschftsprozesse
in dezentralen Teams als Verlust an organisato-
rischer Klarheit im Vergleich zur fritheren Spe-
zialisierung, Nach jahrzehntelangem Denken
in Organigrammen und rigiden Zusténdig-
keitsgrenzen-sind die neuartigen Spielregeln
von Fithrung und Zusammenarbeit und die
Vorteile einer ungleich grosseren kommunika-
tiven Durchlissigkeit von Netzwerken [dngst
nicht auf Anhieb evident.

Nichtsdestoweniger kann die hierzu not-
wendige Transformation bei Bedarf Gberra-
schend schnell vonstatten gehen. Dies zeigt
einmal mehr das Fallbeispiel Samurai AG, wo
den akquirierten Geschdftsstellen keine an-
dere Wahl blieb, als sich moglichst rasch in
der «neuen Ordnung», d.h. in der neuartigen
Kultur von Zusammenarbeit und Fiihrung zu-
rechtzufinden. Diese schnelle Transformation
wurde einerseits durch verfiigbare «Vorbil-
der» der akquirierenden Unternehmung und
andererseits durch ein breit angelegtes, unter-
stiitzendes Coaching der neuen Muttergesell-
schaft erleichtert.

Was mdgliche Transformationsherausfor-
derungen betrifft, ist nicht nur das Verhalten
der Mitarbeitenden, sondern vor allem der
Fiihrungskrifte mit ein Grund fiir zogerliche
Fortschritte. Gerade in Zeiten verstarkter Kon-
kurrenz stellt eine solche Transformation ei-
nen zusitzlichen Unsicherheitsfaktor dar, der
mit diffusen Angsten vor Kontrollverlust ver-
bunden sein kann. Zudem fehlt es in einer
Anfangsphase an konkreten Kenntnissen,
worauf es bei einer Transformation in Rich-
tung netzwerkartiger Fiihrungs- und Organisa-

tionsformen wirklich ankommit. Insbesondere
sind neue Fihigkeiten flir das Management
sozialer Prozesse erforderlich, weil statt
hierarchisch-biirokratischer Kontrolle die ge-
schickte Ausschépfung von Selbstorganisati-
onspotentialen gefragtist (vgl. hierzu ausfiihr-
lich Willke 1995, 140ff.). EineTransformation
in Richtung einer, «grenzenlosen», intraorga-
nisationalen Netzwerkorganisation muss also
durch gezielte, breit angelegte Coaching- und
Qualifikationsmassnahmen  begleitet wer-
den, die neue Gewissheiten, Berechenbarkeit
und Sicherheit vermitteln und auch die emo-
tionale Dimension derart einschneidender
Veranderungen respektieren. Dies ruft nach
ganz neuen Fihrungsféhigkeiten, weshalb
2.B. der Prisident von General Electric, Jack
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Welch, offensichtlich schon Anfang der
neunziger Jahre in gewohnt pointierter Form
forderte: «In seven years people who are
comfortable as coaches and facilitators will
be the norm at General Electric. And the other
people won't get promoted» (Welch in Tichy/
Sherman 1994, 254).

Dass erfolgreiche Interventionen unbe-
dingt sorgféltig auf den entsprechenden in-
ternen und externen Kontext abzustimmen
sind, bedarf keiner besonderen Begriindung.
Unabdingbar sind auch Geduld und die be-
harrliche Bereitschaft, in einem lberlegten
experimentellen (evolutiondren) «Trial and
Error»-Prozess mit kurzen Feedback-Zyklen
an der Entwicklung der neuen netzwerkarti-
gen Fiihrungs- und Organisationsformen zu
arbeiten.

6.3 Zur Dynamik hybrider Organisations-
formen

Eine entscheidende Frage im Hinblick auf die
vielen hybriden Varianten in der Praxis ist,
inwieweit sich unterschiedliche Elemente
hybrider  Organisationsformen tiberhaupt
verbinden lassen oder unausweichlich zu
dysfunktionalen Friktionen fiihren. Fiir ein
«Funktionieren» intraorganisationaler Netz-
werkorganisationen ist eine gewisse Ko-
hdrenz der Entwicklungsanstrengungen un-
erlasslich, da zwischen den einzelnen
Elementen viele Interdependenzen bestehen.
50 ist es ein Irrtum zu glauben, dass allein
schon die Verflachung der Hierarchie zu ei-
nem dynamischeren Organisationsverhalten
verhelfe (Hastings 1993, 17). Dennoch ist es
verstandlich, wenn Unternehmen aufgrund
ihrer konkreten Situation nach pragmatischen
Varianten suchen, die den historisch gewach-
senenVorstellungen einer optimalem Organi-
sationsform gerecht werden und demzufolge
oft das Ergebnis von Kompromissen sind.

Wo es aber an konsequenten und integralen
Realisierungsanstrengungen mangelt, bleiben
intraorganisationale Netzwerkorganisationen
oft bereits in den Anfingen stecken. Empiri-
sche Untersuchungen zeigen, dass selbst (in-
traorganisationale) Projekt-Netzwerke, die
vielfach mit hierarchischen Organisationsfor-
men koexistieren miissen, nur eine beschrink-
te Netzwerk-Dynamik entwickeln, weil eine
Art Osmose von Werten undVerhaltensweisen
zwischen parallelen Organisationskontexten,
d.h. aus dem traditionell gewachsenen und
entsprechend dominanten in die neu geschaf-
fene Projektorganisation stattfindet (Hilse et al.
1999, 41). Umgekehrt erdffnet diese Tendenz
zur Osmose auch positive Entwicklungsper-
spektiven, indem Netzwerkerfahrungen in
komplexen Projekten teilweise auf das Tages-
geschaft tibertragen werden und so zu einer
allméhlichen Einiibung neuer Verhaltenswei-
sen fiihren kénnen. Genau dies bildet einen
wesentlichen Erfolgsfaktor bei der Realisie-
rung  anspruchsvoller Veranderungsprojekte
(Buschor 1996).

Aus praxisorientierter Sicht ist daher letzt-
lich entscheidend, inwiefern es gelingt, ge-
schickt mit den inharenten Spannungen und
Widerspriichen hybrider Organisationsfor-
men umzugehen. Widerspriiche sind, wenn
sie als Irritationen konstruktiv aufgegriffen
werden, vielfach wichtige Impulse fiir organi-
sationale Lernprozesse und kénnen so zu
einer dynamischen Unternehmensentwick-
lung beitragen (Baitsch 1995).

6.4 Uberlegungen zur weiteren Entwick-
lung

Betrachtet man die fihrungs- und organisa-
tionsbezogenen Verdnderungen im schwei-
zerischen  Dienstleistungssektor und die
Organisationsformen erfolgreicher Dienst-
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leistungsunternehmen wie z.B. der Samurai
AG bzw. Samurai Finanz International, er-
scheinen netzwerkartige Fihrungs- und Or
ganisationsformen in intraorganisatio‘nalen
Arbeitskontexten zweifellos als eine v‘/elve.‘.r-
sprechende organisatorische Alternative fgr
die Zukunft. Insbesondere erwarten auch Mit-
arbeitende aufgrund verdnderter Wertvorstel-
fungen und ihres héheren Bildungsstc:mdes
eine zunehmend stirkere Beriicksichtigung
ihrer individuellen Féhigkeiten und Bedirf-
nisse, als dies in traditionellen Unternehmen
gangig war (vgl. z.B. Pinchot/Pinchot 1993).
Dies macht grundlegende Korrekturen am
traditionellen Verstdndnis von Fiihrung, Hl.er—
archie, Autoritit und Macht unausweichlich
{vgl. hierzu auch Ghoshal/Bartlett 1995 und
Sydow 1999). Das wachsende Interess.e an
einer bereichernden Arbeit und an einem
angenehmen Arbeitsklima kann den Transfor—
mationsprozess erleichtern (vgl. z.B. zur Stei-
gerung der Arbeitszufriedenheit in Clustelr-
Organisationen Mills 1991, 298). Auch die
intensivere Kommunikation und Zusammen-
arbeit kann eine Bereicherung fiir solche Mit-
arbeitende sein, die unter der wachsenden
Isolation und Atomisierung in grossen Bal-
lungsrdumen leiden.

Ungeachtet dieser motivierenden Aspekte
ist das Einiiben von neuen Verhaltensmustern
im Organisationsalitag kein leichtes UnFer—
fangen (vgl. Mills 1991, 292ff.). Der Vorbild-
wirkung des Top Management kommt da}jer
gerade in Unternehmen mit einer ausgepragt
hierarchisch-biirokratischen  Vergangenheit
héchste Bedeutung zu (vgl. Ghoshal/Bartlett
1995). Denn wie soll man von Mitarbeiten-
den eine grundlegende Umorientierung for-
dern, wenn leitende Manager, gesichert
durch goldene Fallschirme, nicht Uberzeu-
gend mit gutem Beispiel vorangehen? .

Die Hoffnung, die sich mit intraorganisa-
tionalen Netzwerkorganisationen verbindet,

ist die Evolution einer tragfdhigen, in sich
stimmigen Organisations- und Sozialarchi-
tektur (Brown/Duguid 1991), die im Ge-
schwindigkeits- und Kompetenzwettbewerb
zu Wettbewerbsvorteilen fiihrt und dabei den
Persénlichkeits- und Fahigkeitspotentialen
der Mitarbeitenden noch besser gerecht wird.

6.5 Implikationen fiir zukiinftige
Forschungsarbeiten

6.5.1 Fokus auf hybride Formen

Ausgehend von den empirischen Beoba(.:h—
tungen der fiinf Fallbeispiele sollte sich
die Organisations- und Fiihrungsforschung
vermehrt auf eine differenzierte Analyse
verschiedener Fvolutionsstadien intraorgani-
sationaler Netzwerkorganisationen konzen-
trieren. Hierzu bedarf es beispielsweise der
Entwicklung einer Heuristik zur RekonsFruk—
tion einer organisationalen Kommunikations-
und Sozialarchitektur (Riegg-Stirm 1998b,
87; Riiegg-Stirm 2000) und eines verfelne.r-
ten Diagnose-Instrumentariums, um wenig
sichtbare, aber wesentliche Unterschiede
z.B. in der Qualitit von Beziehungs- und
Kommunikationsprozessen oder der Team-
arbeit, subtiler erfassen zu kénnen.

Ein Kernthema bildet die Dynamik ver-
schiedener hybrider Organisationsformen.
Von besonderem Interesse sind dabei das
systemische Zusammenspiel zwischen den
vier skizzierten Grundmerkmalen intraorga-
nisationaler Netzwerkorganisationen und
mégliche Spannungen, die sich aus upter—
schiedlichen Entwicklungsstadien  dieser
Merkmale ergeben. Solche Untersuchungen
miissen im Sinne von Konstellationsanalysen
immer den spezifischen internen und exter-
nen Kontexten Rechnung tragen.
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6.5.2 Entwicklung eines dynamischen Netz-
werk-Modells

Flrein vertieftes Verstandnis der Wirkungszu-
sammenhénge hybrider Organisationsfor-
men kénnte ein dynamisches «Netzwerk-
Modell» analog zu den im Wissensmanage-
ment entwickelten Hypertext-Modellen eine
wertvolle Hilfe bieten (vgl. Nonaka/Takeuchi
1995). Am Beispiel der Samurai AG soll hier
abschliessend kurz ein solcher Modelibil-
dungsversuch skizziert werden,

Ein Hypertext-Modell geht von verschiede-
nen Kontexten im Unternehmen aus, wobei es
sich um thematisch geformte Arbeitskontexte
und um kollektive Bezugsrahmen und nicht
um rdumliche oder organisatorische Finheiten
handelt. Bei der Samurai AG kann man diese
Kontexte gewissermassen als spezifische «Be-
zugsraume fiir Beziehungs- und Kommunika-
tionsprozesse auffassen, die sich durch den
Grad ihrer Institutionalisierung und Formali-
sierung voneinander unterscheiden.

Ein erster grundlegender Kontext ist das
dichte, grésstenteils informelle Kommunika-
tionsnetzwerk der Samurai AG. Es ist das
engmaschigste und zugleich das am we-
nigsten formalisierte Netzwerk, d.h, dasje-
nige mit den grossten Freiheitsgraden, in dem
vor allem die Alltagsarbeit abgewickelt wird.

Einen zweiten Kontext bildet die formelle
Matrix-Struktur mit zahlreichen, aktiv genutz-
ten Knotenpunkten, die vor allem der Autori-
sierung  weitreichender strategischer Ent-
scheide dient. Dieser Kontext weist den
héchsten Formalisierungsgrad auf.

Tempordre  Projekinetzwerke, die den
Teammitgliedern viel unternehmerischen Er-
messens- und Handiungsspielraum einriu-
men, verkdrpern einen dritten Kontext mit
massigem Formalisierungsgrad.

Ein vierter und letzter Kontext bildet
schliesslich das kollektive organisationale

Wissen («Theory of the Business», Grundver-
standnis der verfolgten Strategie, technische
Kenntnisse, Normen, Standards, kulturelle
Werte usw.) im Sinne eines Bezugsrahmens
fur alltdgliche Koordinationsaufgaben. Es ist
der einzige wirklich virtuelle Kontext, der
nicht einen unmittelbaren Beziehungskon-
text zwischen Personen verkérpert, sondern
eine Art «Reservoirs von Verhaltensregeln,
Deutungsmustern, kollektiven und individu-
ellen Rollenerwartungen, Prozesstheorien
(Buschor 1996) usw., welche die Bezie-
hungs- und Kommunikationsprozesse der
drei anderen Kontexte strukturieren.
Das  Zusammenwirken dieser Kontexte
konstituiert den Kern des dynamischen Mo-
dells. Da diese Kontexte keine raumlichen
oder organisatorischen Einheiten, sondern
spezifische «Bezugsraumen fiir die laufenden
Beziehungs- und Kommunikationsprozesse
darstellen, kénnen sich Organisationsmitglie-
der gleichzeitig in mehreren Kontexten «auf-
halten». Es diirfte wahrscheinlich sogar der
Normalfall sein, dass bei einer Interaktion
mehrere Kontexte gleichzeitig ins Spiel kom-
men, wenn z.B. ein Geschéfisleitungsmitglied
(Matrix-Kontext mit Uber- und Unterordnung),
das temporér in einem Projekt mitarbeitet (Pro-
jektnetzwerk mit grundsiitzlich gleichberech-
tigten Akteuren) fiir eine strategisch kritische
Ressourcenentscheidung in diesem Projekt,
bei der Bewiltigung des Alltagsgeschifts infor-
melle Kontakte zu Personen in anderen Ar-
beitsfeldern und auf anderen hierarchischen
Stufen aufbaut (informelles Beziehungsnetz-
werk) und in den entsprechenden Diskursen
dazu verhilft, dass neue Erkenntnisse fir die
Organisation gewonnen werden (virtueller
Kontext des kollektiven organisationalen Wis-
sens). In diesem Beispiel sind alle vier skizzier-
ten Kontexte in diese Interaktion involviert.
Der Vorteil eines solchen «Netzwerk-Mo-
dells» kdnnte — gerade was die Rekonstruk-
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tion neu entstehender netzwerkartiger Fiih-
rungs- und Organisationsformen betrifft —
darin bestehen, eine differenziertere Sicht-
weise fiir die Komplexitit der laufenden Be-
ziehungs- und Kommunikations- und damit
auch Fihrungs- und Strukturierungsprozesse
zu gewinnen — und zwar eine solche, die
nicht einseitig von herkdmmlichen hierarchi-
schen Denkvorstellungen vorgepragt ist.
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