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Zur Bedeutung neuer, netzwerkartiger Fiithrungs-
und Organisationsformen fiir das
Management von Dienstleistungsunternehmen

In der heutigen Wettbewerbslandschaft mit ihren steigenden
Anspriichen an die Wandel-, Lern- und Innovationsfihigkeit
von Unternehmen werden traditionelle, hierarchisch-biirokra-
tische Fiihrungs- und Organisationsformen zusehends zu einem
Hindernis. Viele Unternehmen bemiihen sich daher aktiv um die
Weiterentwicklung ihrer Strukturen, Prozesse und ihrer Unter-
nehmenskultur. Nebst der raschen Verbreitung von externen
Kooperations-Netzwerken mit Lieferanien, Kunden, dhnlich
gelagerten Unternehmen und sogar mit Konkurrenten stellt die
Herausbildung einer intraorganisationalen Netzwerkorganisa-
tion eine neue, vielversprechende Dynamisierungsoption dar.
Vor diesem Hintergrund dient dieser Beitrag der Diskussion
folgender Forschungsfragen: Welche organisatorischen Nut-
zenpotentiale bieten intraorganisationale Netzwerke fiir. mo-
derne Dienstleistungsunternehmen im globalen Wettbewerb?
Welche konkveten Ausprigungen nehmen netzwerkartige Fiih-
rungs- und Organisationsformen bei Dienstleistungsunterneh-
men aus dem Finanzbereich tatsichlich an, und welche Trends
zeichnen sich gegenwdrtig ab? Und wie lassen sich schliesslich
solche netzwerkartigen Fiihrungs- und Organisationsformen in
der Praxis entwickeln und erfolgreich realisieren?

Teil A:
Konzeptionelle Grundlagen netzwerkartiger

Fiihrungs- und Organisationsformen

1 Einleitung

Dieser Beitrag beschaftigt sich mit einer der vielversprechend-
sten organisatorischen Dynamisierungsoptionen im heutigen
Geschwindigkeits- und Kompetenzwettbewerb, nidmlich mit
netzwerkartigen Fiihrungs- und Organisationsformen unter
besonderer Beriicksichtigung des Dienstleistungssektors. Im
Unterschied zu externen Netzwerken in Form von Koopera-
tionen mit Kunden, Zulieferern und anderen Unternehmen gehit
es hier um die Gestaltungsfragen einer intraorganisationalen
Netzwerkorganisation.

Teil A ist den konzeptionellen Grundlagen gewidmet. In
Abschnitt 2 werden zunichst grundlegende Verinderungen im
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Umfeld global titiger Dienstleistungsunternehmen und eng
d.amit verbunden die Ursachen fiir eine grundlegende Dynami-
sierung von Fithrung und Organisation skizziert. Anschlies-
send werden kurz verschiedene Dynamisierungsoptionen vor-
gestellt. Eine wichtige Option besteht in der Entwicklung
netzwerkartiger Fithrungs- und Organisationsformen. Deshalb
werden in Abschnitt 3 die Grundmerkmale einer intraorganisa-
tionalen Netzwerkorganisation erldutert.

Diese Uberlegungen werden in Teil B empirisch uberpruft
und illustriert. Um die Bedeutung intraorganisationaler Netz-
werkorganisationen in der Praxis global titiger Finanzdienst-
leistungsunternehmen mit Sitz in der Schweiz auszuloten,
werden in Abschnitt 4 ausgewihlte Unternehmen anhand der
skizzierten Grundmerkmale miteinander verglichen. Daraus
werden erste Trends iiber die Verbreitung und Ausprigung netz-
werkartiger Fiihrungs- und Organisationsformen abgeleitet. In
Abschnitt 5 werden die empirischen Beobachtungen anhand
einer ausfiihrlicheren Fallstudie zu denjenigen Unternehmen
vertieft, das — gemessen an den in diesem Teil A erdrterten
Grundmerkmalen — bei der Realisation intraorganisationaler
Netzwerke am weitesten fortgeschritten ist. Dabei handelt es
sich um ein neueres Finanzdienstleistungsunternehmen, die
Samurai AG (Pseudonym), das zu einem ausléndischen, global
titigen Konzern gehort, der auch industrielle Geschaftsberelche
umfasst (Samurai Trust).

Der abschliessende Abschnitt 6 ist der Analyse und Iater-
pretation der empirischen Forschungsergebnisse gewidmet,
woraus sowohl praktische Schlussfolgerungen fiir die konkrete
Organisationsarbeit als auch theoretische Implikationen fiir die
Durehfithrung weiterer Forschungsprojekte abgeleitet werden.

2 Fiihrungs- und Organisationsformen im>
Umbruch

2.1 Triebkriifte aus dem Umfeld R
Im Zuge der fortschreitenden. technologischen Entwicklung,
vor allem was die Informations- und Kommunikationstechno-
logie anbelangt, und der damit einhergehenden Globalisierung
sehen sich die meisten Unternehmen mit einem drastisch ver-
dnderten Wettbewerbsumfeld konfrontiert. Dies betrifft ganz
besonders global titige Dienstleistungsunternehmen. Enorm
gesteigerte Markttransparenz, tiefe Informationssuchkosten der
Marktakteure, die fortschreitende Deregulierung und griffigere



Triebkrifte und Trends

Banken und Versicherungen
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Kartellgesetze fithren bei den Dienstleistungsunternehmen zu
cinem unerbittlichen Zeit- und Kompetenzwettbewerb (vgl. zu
den verinderten Bedingungen im Dienstleistungssektor aus-
fiibrlich Bieger 1998, 8.13 ff.). Verkdufer- werden tiber Nacht
o Kaufermirkten. Dies soll kurz am Beispiel von Banken und
Versicherungen illustriert werden, weil die in Teil B folgenden
Einzelfallstudien aus diesen beiden Branchen stammen:
Bankinstitute befinden sich dabei gewissermassen in der
Zange zwischen steigenden Anspriichen seitens der Anleger
(starke Shareholder-Orientierung) und Geschiftsbedingun-
gen, die die Komplexitdt ibrer Geschiftstitigkeit erhdhen
und die Margen ins Wanken bringen. Belastend wirken zum
einen wachsende, schwer abschiitzbare Risiken bei neuartlg.en
Finanzinstrumenten und im Kreditgeschift (Fluktuationen im
Immobiliensektor, internationale Risikofaktoren). Zum ande-
ren werden sowohl Firmen- als auch Privatkunden kosten-,
rendite- und risikobewusster und suchen aktiv nach Alter-
nativen, oft unter Umgehung. der Banken (elektronischer
Handel, direkte Wertpapieremissionen von Multis etc.). Drit-
tens dringen neue Anbieter in den Sektor, z. B. die Post und
Vertriebsketten, die selber Finanzdienstleistungen und. Kon-
sumkredite offerieren. Als Reaktion auf diese Verdnderungen
hat sich die Konzentrationswelle verstirkt, was seinerseits
den Druck auf weniger grosse Institute zusétzlich erhoht. Eine
ihnliche Spirale scheint der Trend zur Alifinanz auszuldsen:
Banken bemiihen sich um Partner aus dem Versicherungs-
bereich, und Versicherungen bieten F inanzprodukte an, was zu
einer gewaltigen Komplexititssteigerung im Vertriebsbereich
fidhrt. e
Die Versicherungen unterliegen teilweise denselbenTrends il
Richtung Allfinanz. Uberdies haben ihre Mirkte in den neun-
ziger Jahren eine tiefgreifende Deregulierung durchgemacht,
die das Tarifgefiige und die Konkurrenzverhaltmsse grundhch

erschiitterten.
In vielen Banken und Versicherungen sind uber lange Zeit

hierarchisch-biirokratische Fiihrungs- und Organisations~
formen gewachsen, die bestens kompatibel sind mit einem Um-
feld, das sich durch Stabilitdt und hohe Sicherheitsanforderungen
auszeichnet. Der inzwischen grundlegend verinderte externe
Kontext ruft indessen nach einer grundlegenden Dynami-
sierung dieser Fiihrungs- und Organisationsformen, u.nd d.ies
aus zwei Griinden: Erstens besteht nur auf diese. Weisc eine
reelle Chance, mit der drastisch gewachsenen Komplexitit zeit-
gerecht fertig zu werden, denn herkémmliche hierarchisch-
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biirokratische Organisaﬁonen reagieren auf Konkurrenzdruck
vor allem mit zusétzlicher Spezialisierung und Arbeitsteilung
und auf steigende Komplexitit mit einem noch dichteren Regel-
geflecht von Weisungen und Zustindigkeiten. Dies fiihrt zu
zusatzlichen Verzdgerungen beim Treffen von Entscheidungen
und im schlimmsten Fall zu einer «organisierten Unverant-
wortlichkeit» (Beck 1988). Uber zusitzliche Stibe und ver-
stirkte Uberwachung durch Fithrung «von oben» glaubt man,
das System unter Kontrolle halten zu kdnnen — wobei die
«offizielle Kommunikation» durch Dienstwege strikt vertikal
kanalisiert wird. Dadurch gehen zusitzliche Zeit, Flexibilitit,
Motivation und intern vorhandene Kompetenz im Geschwin-
digkeits- und Kompetenzwettbewerb verloren.

Zweitens fithren gewachsene hierarchisch- burokrat1sche
Fiihrungs- und Organisationsformen im heutigen Wettbewerbs-
umfeld zu einer Art «organisationaler Schizophrenie, die sich
vor allem bei den Menschen in den marktnahen Bereichen ein-
stellt. Denn intern regiert grundsétzlich die Logik von Befehls-
autoritit und Gehorsam. Die gesamte organisationale Auf-
merksamkeit ist asymmetrisch vertikal kanalisiert und wird
zum Chef bzw. zur obersten Spitze gelenkt, weil dieser die
ganze Kompetenz, Autoritit und Macht attribuiert wird. Fiir
den Kontakt mit den externen Anspruchsgruppen wird aber —
aufgrund des Wechsels von Verkaufer- zu Kéiufermirkten —
verstirkt Kundenorientierung und eine partnerschaftliche
Dienstleistungshaltung gefordert, denn jeglicher Versuch; in
asymmetrischer Weise Macht einzusetzen, gefihrdet langfristig
tragfahige Kundenbezichungen, was sich gerade in Dienst-
leistungsunternehmen besonders fatal auswirkt (vgl. zu den
besonderen Charakteristiken von Dienstleistungsprodukten
Lehmann 1998, S. 19 ff.). Menschen in den marktnahen Berei-
chen miissen deshalb ihr Verhalten nach zwei weitgehénd
inkompatiblen Logiken ausrichten, was bisweilén zu unertrag-
lichen Rollenkonflikten fithren kann. : {

Viele namhafte Unternehmen machen deshalb seit Iangerer
Zeit grosse Anstrengungen, ihre gewachsenen Fithrungs- und
Organisationsformen weiterzuentwickeln und zu-dynamisieren.
Das Spektrum an Fithrungs- und Organisationsformen, die in
der Unternehmenswelt anzutreffen sind, nimmt daher tendenzi
ell zu. War die hierarchisch-biirokratische Organisation bis
anhin vielerorts das Organisationsmodell - schlechthin, so
scheint sie nun zu einem Spezialfall fiir solche Bereiche (oder
Branchen) zu mutieren, die weiterhin einen hohen Regelungs-
und Routinisierungsgrad ihrer Aktivititen erfordern.

Hierarchie und Biirokratie

Inkompatible Logik von
Unternehmen und Markt



Interne Mirkte und Erfolgs-
beteiligung

Unternehmertum

Steuerung durch Expertise
mit virtueller Zusammen-
arbeit
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2.2 Idealtypische Dynamisierungsstrategien .
In der Praxis sind drei idealtypische Dynamisierungsstrategien
zu beobachten (vgl. Rilegg-Stiirm/Achtenhagen 1999; Wun-

derer 1999):

o Dynamisierung durch Einfithrung von Marktmecharlli'smen:
Hierarchische Steuerung durch Macht und posm.onale
Autoritit wird ersetzt durch Marktkrafte auf der Basis Yon
ProfitCentern, Erfolgsbeteiligungen und anderen finanzw.l-
len Anreizen. Das Medium Geld itbernimmt also Gber die
Bildung «interner Mirkte» teilweise die Funktion der {(oor-
dinationsmedien von Autoritit und Macht in der herkémm-
lichen Pyramidenorganisation.

» Dynamisierungskampagnen, die am individuellen Verhleten
ansetzen: Vielerorts wird mit programmatischen Veridnde-
rungsinitiativen (vgl. Beer et al. 1990) zur Steigerung.von
internem Unternehmertum und Eigeninitiative (vgl. B1tze.:r
1991; Block 1987; Stissmuth Dyckerhoff 1995) versucht, file
Nachteile herkémmlicher Organisationsformen iiber eine
Dynamisierung individuellen Verhaltens zu iberwinden. .

e Dynamisierung durch innovative Kombinationen. verschz.e—
dener Steuerungslogiken: Damit wird versucht, die Vorteile
der Steuerungslogiken von Markt und hierarchis.ch.er.Kon—
trolle zu verbinden und deren Nachteile zu minimieren,
indem man sich an interorganisationalen Kooperation§for-
men wic Allianzen und virtuellen Unternehmen (vgl. hierzt
Schuh et al. 1998, Miiller-Stewens 1997) orientiert. Ge.nau
genommen beruht diese Dynamisierungsstrategie allerd1ngs
auf einer neuen Steuerungslogik: Steuerung durch und mit
«Bxpertise» (Willke 1998, S. 28; 1995, 5. 231 ff.).

Diese dritte Dynamisierungsstrategie impliziert letztli.ch 'die
Entwicklung einer intraorganisationalen Netzwerkorganisation
auf der Basis von Vertrauen und breit verankerter Koopera-
tionsfahigkeit. Im folgenden werden deshalb in einem e.rsten
Schritt kurz zentrale «organisatorische Nutzenpotentiale»
(Piimpin 1990) und anschliessend vier wichtige Qrundlnerk—
male netzwerkartiger Fithrungs- und Organisatlonsformen

skizziert.
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3 Dynamisierung durch intraorganisationale
Netzwerke

3.1  Nutzenpotentiale netzwerkartiger Fiithrungs- und
Organisationsformen ‘
Die zunehmende Intensitit des Geschwindigkeits- und Kompe-
tenzwettbewerbes fordert von den Unternehmen die Fihigkeit,
Irritationen und Impulse im positiven Sinne (kreative Ideen,
Initiativen) und im negativen Sinne (Friktionen, Stérungen,
Reklamationen) méglichst rasch, vorausschauend und produk-
tiv zu nutzen, was «breite Resonanzbereiche systemischer Irri-
tationstoleranz» voraussetzt (Riiegg-Stiirm 1998a).
Vorbedingung fiir eine massgebliche Stirkung der syste-

mischen [rritationstoleranz sind Fiihrungs- und Organisations-
formen, die auf umfassende Weise zu einer grundlegenden
Qualitiitssteigerung der organisationalen Kommunikation bei-
tragen. Was nicht Gegenstand und Thema der organisationalen
Kommunikation wird, existiert fiir ein Unternehmen schlicht
und einfach nicht. In diesem Sinne ist die Umwelt eines Unter-
nehmens nicht einfach «da» (da draussen), sondern sie wird erst
durch organisationale Kommunikationsprozesse erzeugt
(«enacted», Weick 1979). Genau hier liegen mégliche Vorteile
netzwerkartiger Fithrungs- und Organisationsformen: Sie bie-
ten gesteigerte Interaktionspotentiale auf Organisationsebene
und das Potential ciner strukturell grundlegend erweiterten und
verbesserten Organisationskommunikation (vgl. Bush/Froh-
mann 1991). Deshalb stellen sie eine vielversprechende Dyna-
misierungsoption dar. :

3.2 Grundmerkmale netzwerkartiger Organisations-
formen : .
Betriebswirtschaftliche Konzepte repriisentieren immer (mehr
oder weniger angemessen) vereinfachende «Idealtypen» ir-
gendeines komplexen Phéinomens. Solche Idealtypen verkor-
pern Orientierungswissen und schéirfen die eigene Wahrneh-
mungsféhigkeit fiir neue Optionen und Trends-im Umgang mit
Herausforderungen des betrieblichen Alltags. Der folgende Ide-
altypus einer Netzwerkorganisation ist als neue Option fiir den
Umgang mit der aktuell wachsenden Komplexitit zu verstehen;
Eine Hilfe fiir ein besseres Verstindnis dieses Idealtypus bietet
die Vorstellung der Ausweitung einer. Projektorganisation auf
sdmtliche Aktivitditen eines Unternehmens.
Obwohl dhnliche Fithrungs- und Organisationsformen zur Zeit
bereits in externen Kooperationen und Allianzen praktiziert wer-

Organisationale
Kommunikation

Interaktionspotentiale

Ausweitung der Projekt-
organisation auf simtliche
Aktivitdten eines Unter-
nehmens



Selbst-organisiert-
polyzentrisch

Verschiedenheit der Netz-
werkmitglieder bewahren
und sie aktiv einbinden
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den (vgl. Grandori/Soda 1995), ist es durchaus verstindlich, dass

ein solcher Vorschlag recht utopisch erscheint und dementspre-
chend auf Skepsis stosst. Ein genauerer Blick auf die durchaus
realisierbaren Grundpfeiler einer intraorganisationalen Netz-
werk-Organisation (vgl. Charan 1991; Ferlie/Pettigrew 1996;
Hastings 1993; Ghoshal/Bartlett 1990, Nohria/Eccles 1992; Rui-
grok et al. 1999) relativiert allerdings solche Vorbehalte.

«Bei der «Netzwerk-Organisation» handelt es sich um einen
neuen organisationalen Idealtypus, der durch die Struktur
eines lose gekniipften Netzwerks zwischen prinzipiell gleich-
berechtigten und unabhiingigen Akteuren gekennzeichnet ist ...
Die Grundkonfiguration der «Netzwerk-Organisation» kann
als selbst-organisiert-polyzentrisch bezeichnet werden: Ohne
Riickgriff auf ein fixiertes Beziehungs- und damit Machi-
(un)gleichgewicht bilden sich Strukturmuster ziel- und auf-
gabenorientiert heraus und verindern sich mit jeder neuen
Probiemsituation. Die Basis hierfiir stellen stdndige system-
ibergreifende Kommunikations-, Reflexions- und Aushand-
lungsprozesse sowie konsensuale Legitimationsprozesse dar.
Aus Einsicht in die Begrenztheit eigener Ressourcen und um
der Erreichung gemeinsamer Ziele wegen nehmen die (grund-
sitzlich autonomen) Mitglieder des Netzwerkes immer wieder
kollektive Selbstbeschrankungen vor. Dabei konnen 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 Ver-
schiedenheit 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, S. 30; kursive Hervorhebungen durch die Autoren; vgl.
hierzu auch die Ausfithrungen von Mills 1991, S. 125 ff Zur
Funktionsweise einer Cluster-Organisation). :

Aus dieser theoretischen Beschreibung des Idealtypus einer
intraorganisationalen Netzwerkorganisation und einer breit
angelegten empirischen Untersuchung entsprechender Trends
in der europiischen Wirtschaft (Ruigrok et al. 1999; S. 48 ff,;
Whittington et al. 1999) lassen sich folgende konstituierenden
Eckpfeiler (Grundmerkmale) dieser neuvartigen Fithrungs- und
Organisationsform ableiten (vgl. auch Abbildung 1):
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Flache Hierarchie Dezentrale

Teamorganisation

™~ r

Koordination durch
Standards, Ziele,
Leistungsbewertung

Umfassende
Kommunikation

® Flache Hierarchie mit transparenter Legitimation von Auto-
ritit

® Dezentralisierung der Verantwortung mit teamonentlerten
Arbeitsformen :

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

o Koordination durch klare Regeln (Standards) der Zusammen-
arbeit, hochanspruchsvolle Ziele und eine rzgorose Leis-
tungsbewertung .

3.2.1 Flache Hierarchie mit transparenter Legltlmatxon :

von Autoritit : o
Sollen Wissen, Kompetenz und Motivation jeder einzelnen
Person in einem Unternchmen optimal zum Tragen kommen,
sind ‘partnerschaftliche Formen der Zusammenarbeit und
Fihrung unerlisslich. Alle Menschen, die in einem Unter=
nehmen titig sind, miissen daher grundsétzlich als «prinzipiell
gleichberechtigte und unabhingige Akteure» (Hilse et al. 1999,
S. 30) betrachtet werden, was ein Fithrungs- und Organisa-
tionsverstdndnis impliziert, das mit «selbst-organisiert-poly-
zentrisch» beschrieben werden kann und einen starken Kontrast
zur bekannten Pyramidenform mit dominanter Spitze: bildet:
Netzwerkartige Fithrungs- und Organisationsformen sind daher
gekennzeichnet durch mehrere Entscheidungs- oder Energie-
zentren, was in der Literatur oft als Heterarchie (vgl. hierzui
Probst 1987, S. 81; Hedlund 1994; Schreydgg/Noss 1994) oder

Abb. 1. Die Grundmerk-
male von intraorganisatio-
nalen Netzwerken

Heterarchie — mehrere
Entscheidungs-
und Energiezentren



Autoritit und Legitimations-
druck

Selbstorganisationsprozesse
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auch als «demokratische Hierarchie» bezeichnet wird (vgl.
Ackoff 1981 und 1994). ‘

Dies impliziert keineswegs einen absoluten Verzicht, wohl
aber einen ganz anderen Umgang mit Autoritdt, und dies in
zweierlei Hinsicht: Erstens ist der Einsatz von Autoritdt, das
heisst von positionaler Macht, nicht wie in der klassischen Hier-
archie der Normalfall, sondern der Ausnahmefall — z. B. wenn
sich eine Mehrzahl von Akteuren nach intensivermn Diskurs nicht
einigen kann. Die damit verbundene breit abgestiitzte Ermich-
tigung aller Mitarbeitenden erméglicht eine starke Abflachung
der Hierarchie mit entsprechend grésserer Kontrollspanne,
ohne dass es zu den gefiirchteten Uberlastungserscheinungen
mit Entscheidungsstau bei einzelnen Fithrungskriften kommt.
Zweitens ist Autoritit in netzwerkartigen Filhrungs- und Orga-
nisationsformen einem viel stirkeren Legitimationsdruck aus-
gesetzt. Dieser beruht auf einer fiir alle, das heisst nach oben
und nach unten transparenten und als fair wahrgenommen, sehr
differenzierten Leistungsbewertung aller Akteure im Unter-
nehmen, Nur auf diese Weise kann jenes Mindestmass an ver-
bindlicher Loyalitit gegeniiber den Fiihrungskriften und den
Gesamtzielen eines Unternehmens entwickelt werden, das
absolut unerlisslich ist, damit trotz den Zenirifugalkriften auf-
grund des breit eingerdumten Empowerments ein hohes Mass
an Kohésion und gemeinsamer Ausrichtung erhalten bleibt.

3.2.2 Dezentralisierung der Verantwortung mit team-
orientierten Arbeitsformen -

Wo nicht mehr in erster Linie eine hierarchisch strukturierte
Arbeitsteilung und Spezialisierung mit rigiden Zustindigkeiten
angestrebt wird, sondern sich Organisationsmitglieder unab-
hidngig von ihrer Stellung in der Hierarchie flexibel um Kern-
aufgaben gruppieren sollen, ergibt sich aus der inneren Logik
der Zusammenarbeit die. Notwendigkeit der Schaffung von
teamorientierten Arbeitsformen. Oft wird dabei auch von
Clusters gesprochen, was die Vorstellung des «Sich-Scharens
um ein gemeinsames Ziel» veranschaulicht (Hastings 1993,
Mills 1991, S. 125 ff.). Die damit verbundene Dezentralisie=
rung der Verantwortung schafft aus der Sicht des Gesamtunter-
nehmens die Voraussetzung fiir Selbstorganisationsprozesse
und fiir eine zeitgerechte Bewiltigung komplexer Aufgaben:
Allerdings erkauft sich ein Unternehmen dieses Potential einer
gestirkten Handlungs- und Entwicklungsfihigkeit auf der
Ebene Gesamtorganisation mit einer sinkenden Kontrolle iiber

das Handeln der einzelnen Menschen, was besonders bei
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Fithrungskriften, die im alten, «hierarchisch-biirokratischen
Paradigma» sozialisiert worden sind, angstvolle Gefithle des
Kentrollverlusts wachrufen kann (Baitsch 1993, S. 33).

3.2.3 Breit verankerte, das heisst vertikal und
horizontal ausgerichtete organisationale Beziehungs-
und Kommunikationsprozesse
Das Lebenselixier netzwerkartiger Organisationsformen sind
breit abgestiitzte «systemiibergreifende Kommunikations-,
Reflexions- und Aushandlungsprozesse» (Hilse et al. 1999,
S.30), was zwei wichtige Konsequenzen mit sich bringt, nim-
lich erstens die Befreiung der Kommunikation von Barrieren
wie Abteilungsgrenzen und Dienstwegen, was dem Ideal eines
grenzenlosen Unternehmens entspricht (Tichy/Sherman 1994,
S. 74), und zweitens die Aufwertung von Kommunikations-
prozessen von der blossen Informationsiibermittiung, das heisst
einer rapportéhnlichen Berichterstattung bzw. Erteilung von
Auftrigen, zu breit abgestiitzten Meinungsbildungs- und Eini-
gungsprozessen auf der Basis von wechselseitigem Resrpekt
und grossziigig eingerfiumten Mitspracherechten. Um der Ge-
fahr einer «Dauerpolitisierung von Entscheidungsprozessen»
(Kiihl 1994, S. 18 und S. 89 ff.) entgegenzuwirken, muss eine
solche kommunikative Offnung allerdings von geschickten
Massnahmen begleitet sein (vgl. Abschnitt 5.2.1, S. 109 £.), Auf
jeden Fall muss das Thema «organisationale Kommunikation,
das heisst der Aufbau einer tragfihigen «Kommunikations-
architektur», von ganz neuen Gesichtspunkten her angepackt
werden (vgl. Rilegg-Stirm 1998b), wobei die Informations-
und Kommunikationstechnologie zwar als Datenlieferantin eine
wichtige katalytische Funktion wahrnehmen kann und muss,
aber ohne Integration in eine ganzheitliche Entwicklung grund-
legend neuer Kommunikationsformen keine tiefgreifende Ver-
besserung der Organisationskommunikation gewdhrleistet (vgl.
Jarvenpaa/Ives 1994; Hastings 1993). Die zentralen Heraus-
forderungen zur Realisierung einer intraorganisationalen Netz-
werkorganisation stellen sich daher nicht in technologisch:
konzeptioneller, sondern vor allem in sozialer und sozial-
psychologischer Hinsicht.
3.2.4 Koordination durch klare Regeln (Standards)
der Zusammenarbeit, hochanspruchsvolle Ziele und
eine rigorose Leistungsbewertung
Jedes handlungsfahige System ist teilweise lose, teilweise fest
gekoppelt (vgl. Weick 1976; Orton/Weick 1990). Dabei ist. es

Aufgewertete
Kommunikationsprozesse
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ein grosser Irrtum anzunehmen, netzwerkartige Strukturen
seien ausschliesslich lose gekoppelt. Hierarchisch-biirokrati-
sche und netzwerkartige Filhrungs- und Organisationsformen
unterscheiden sich lediglich im «Gegenstand» der losen bzw.
festen Koppelung.

Wihrend herkémmliche Organisationen viel Energie darauf
verwenden, mittels Arbeitsanweisungen Titigkeiten inhaltlich
festzulegen und zu bestimmen, was und wie etwas genau zu
tun ist, wird in netzwerkartigen Filhrungs- und Organisations-
formen weit mehr Gewicht auf die Form der Zusammenarbeit
und auf grundlegende Aspekte des Mitarbeiter- und Fiihrungs-
verhaltens gelegt. Ein entscheidender Koordinationsmechanis-
mus besteht somit in Grundsitzen, mit denen zentrale Anfor-
derungen und Erwartungen in den Bereichen von Kommuni-
kations-, Feedback- und Teamverhalten, von Konsens- und
Entscheidungsfindung, von Fairness, Integritit und gegenseiti-
ger Verlisslichkeit unmissverstindlich geregelt und wechsel-
seitig, z. B. mit transparenten 360-Grad-Rundumbeurteilungen
(vgl. Hilb 1995), auch konsequent {iberpriift werden. Dazu
kommt meistens eine rigorose Verpflichtung auf hoch an-
spruchsvolle gemeinsame Ziele, deren Erreichung mit diffe-
renziert aufgebauten Controlling-Systemen (Methoden wie
Balanced Scorecard vgl. Kaplan/Norton 1996) gemessen wird,
damit ein hoher Grad an Selbstkontrolle bis in einzelne Teams
hinein erreicht werden kann. Auch eine noch so weitgeheride
quantitative Erfassung von Messgrdssen fiir eine rigorose Leis-
tungsbewertung dndert jedoch nichts an der Tatsache, dass ein
Grundmerkmal von Netzwerken eine grundlegende Verlage-
rung der organisationalen Aufmerksamkeit und Kontrolle weg
von den Inhalten hin zu sozialen Beziehungsprozessen ist
(vgl. Riiegg-Stiirm/Achtenhagen 1999). Kollektive, fair und
transparent gefiihrte Verstdndigungs- und Gestaltungsprozesse
entfalten im Idealfall eine enorme Kohisions- und Motivations-
kraft, die die Wirkungen hierarchischer Kontrolle bei weitem
iibertrifft. Vor diesem Hintergrund verfiigen netzwerkartige
Fithrungs- und Organisationsformen auch aus menschenorien-
tierter und ethischer Sicht {iber ein hohes emanzipatorisches
Potential. .

Verkorpern diese Ausfithrungen zu den organisatorischen
Nutzenpotentialen und zu den Grundmerkmalen netzwerk-
artiger Fithrungs- und Organisationsformen einen Mythos, han-
delt es sich dabei um eine Modeerscheinung, oder entwickelt
sich die Praxis tatsdchlich in diese Richtung? Der folgende
Teil B dieses Beitrags spiirt diesen Fragen nach. Erste, recht
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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 ABB
(vgl. Ruigrok et al. 2000a) und zu Hilti (vgl. Ruigrok et al.
2000b). Demgegeniiber soll im folgenden die skizzierte
Thematik mit einem klaren Fokus auf mehr oder weniger global
ausgerichtete Dienstleistungsunternehmen ausgeleuchtet wer-
den, und zwar mit Hilfe einer kleinen empirischen Unter-
suchung, die auf qualitativen Forschungsmethoden beruht. Die
Basis dieser Untersuchung bilden explorative Fallstudien unter-
schiedlicher Grosse und Intensitit.

Im einzelnen stehen folgende Fragen im Vordergrund dieser
empirischen Untersuchung: Welche konkreten Ausprigungen
nehmen netzwerkartige Fiilhrungs- und Organisationsformen in
Dienstleistungsunternehmen aus dem Finanzbereich tatsdch-
lich an, und welche Trends zeichnen sich gegenwirtig ab? Wie
lassen sich solche netzwerkartigen Fiihrungs- und Organisa-
tionsformen in der Praxis entwickeln und erfolgreich reali-
sieren?

Teil B:
Empirische Evaluation und Schlussfolgerungen

4 Die Realisierung intraorganisationaler
Netzwerke im schweizerischen Finanzdienst-
leistungssektor

4.1  Selektion von Fallbeispielen und Analysevorgehen -
Um Entwicklungstrends und die tatsichliche Bedeutung in-
traorganisationaler Netzwerkorganisationen in der Praxis glo-
bal titiger Dienstleistungsunternehmen mit Hauptsitz in der
Schweiz besser einschitzen zu konnen, werden im folgenden
fiinf Fallbeispiele aus dem fiir di¢ Schweiz sehr typischen und
wichtigen Finanzdienstleistungssektor prisentiert, die ein mog-
lichst breites Spektrum von Unternehmenstypen abdecken. Bei
der Selektion spielten folgende Auswahlkriterien eine Rolle:
Unternehmensgrésse (gross versus mittelgross), geografische
Prisenz (schweizerischer versus globaler Fokus), Kultur und
Vorgeschichte (fusioniert versus historisch gewachsen, Tradi-
tionsunternehmen versus Branchenneuling).

Fallstudien von globalen
Dienstleistungsunternehmen



Selektion der Fille

Vorgehen und Fragen

Fihrungspraktiken und
Organisationsformen

100 Teil I — Transformation der Dienstleistung und der Unternehmen

Ausgewihlt wurden finf Unternehmen mit folgenden
Charakteristiken:

e eine grosse Bank A mit starker globaler Prisenz

e cine grosse Versicherung B mit starker globaler Prisenz

e cine mittelgrosse Versicherung C mit starker lokaler Prisenz
in der Schweiz

e cine mittelgrosse, vor allem in der Schweiz titige Bank D

o die Schweizer Tochtergesellschaft Samurai AG eines global
titigen Finanzdienstleistungsunternehmens (Samurai Finanz
International), das zu einem ausldndischen Konzern gehdrt

(Samurai Trust).

In diesen Unternehmen wurden Dokumentenanalysen sowie
qualitative Einzel- oder Gruppeninterviews mit Fithrungs-
kriften durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser empirischen Unter-
suchung werden wie folgt prisentiert:

In einem ersten Schritt (Abschnitt4.2.1, S. 101 £.) werden die
filnf Unternehmen ganz kurz vorgestellt. In einem zweiten
Schritt (Abschnitt 4.2.2, 102 f.) werden typische Merkmale der
Fiihrungs- und Organisationsformen dieser fiinf Unternehmen
auf Basis der vier skizzierten Grundmerkmale (vgl. Abschnitt
3.2, $.93 ff) einander gegeniibergestellt. Dies erlaubt es,
erste Trends iiber die Verbreitung und Ausprdagung netzwerk-
artiger Fithrungs- und Organisationsformen abzuleiten (Ab-
schnitt 4.2.3, S.103 £). In einem dritten Schritt (Abschnitt 5,
S.107 ff)) wird eine ausfithrliche Fallstudie desjenigen Unter-
nehmens priisentiert, das — gemessen an den in Teil A skizzier-
ten Grundmerkmalen einer intraorganisationalen Netzwerk-
organisation — am weitesten fortgeschritten ist. Es handelt sich
um das ausltdndisch beherrschte Finanzdienstleistungsunter-
nehmen Samurai AG. :

Mit dieser ausfiihrlichen Fallstudie sollen folgende Ziele
erreicht werden: Erstens soll deutlich gemacht werden, in wel-
chen konkreten Fiihrungspraktiken und Organisationsformen
sich eine intraorganisationale Netzwerkorganisation in der
Praxis tatsichlich entfaltet. Zweitens sollen die organisatori-
schen Nutzenpotentiale, aber auch die Herausforderungen sol-
cher Entwicklungsbestrebungen verdeutlicht werden. Drittens
werden bereits absehbare Trends der weiteren Entwicklung
netzwerkartiger Fiihrungs- und Organisationsformen diskutiert,
und viertens werden daraus Implikationen fiir weitere For-

schungsprojekte abgeleitet.
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4.2 Der sektorielle Entwicklungstrend anhand der
Fallbeispiele

4.2.1 Allgemeine Dynamisierungsstrategien der
untersuchten Unternehmen

Im folgenden werden kurz die Sirategien zur Dynamisierung

von Fiihrung und Organisation skizziert, mit denen die unter-

suchten Unternehmen die Chancen des rauheren Wettbewerbs-

umfelds auszuschdpfen beabsichtigen.

Interessanterweise haben die beiden grissten Firmen bei
ihren Dynamisierungsstrategien kontrastierende Akzente ge-
setzt. Die Grossbank A stiitzt sich schwerpunktmissig auf eine
Dynamisierungsstrategie, die auf marktbasierten Elementen
aufbaut. Von zentraler Bedeutung sind Profit Center und 6ko-
nomische Feedbacks aus dem Markt sowie materielle Anreize
fiir das Personal. Die Hierarchie ist vor allem aus Griinden der
Funktionalitidt und der Kostenersparnis entschlackt worden,
und der Umgang mit Autoritit im Unternehmen passt sich zur
Zeit dkonomischen «Sachzwingen» und gesellschaftlichen
Verinderungen im Umfeld an, ohne dass damit auch eine lang-
fristig angelegte und breit abgestiitzte innerbetriebliche Kultur-
erneuerung angestrebt wird.

Die grosse Versicherung B hat im Gegensatz dazu auf breiter
Basis auf teamorientierte Arbeitsformen umgestellt, die sich um
Prozesse gruppieren und auf Kundenkontakte ausgerichtet sind.
Zum Zweck von Job Enlargement und Job Enrichment ist
die vormalig sehr starke Arbeitsteilung teilweise riickgiingig
gemacht worden, so dass nun in jedem Team alle Geschifts-
sparten vertreten sind. In diese Dynamisierungsanstrengungen
ist eine relativ grosse Zahl von Mitarbeitenden mittels Projekt-
gruppen, Diskussionsforen, Intranet usw. mitmeinbezogen
worden. Zudem verfiigt auch dieses zweite Unternehmen tiber
Profit Center und moderne Management-Informationssysteme.

Dieser Dynamisierungsstrategie nicht unihnlich hat sich
die mittlere Versicherung C auf die Einfilhrung selbstindiger
integrierter Kundenbereiche und einer Prozessorganisation
konzentriert sowie auf einen graduellen Kulturentwicklungs-
prozess, der auf verschiedenen Programmen beruht, die unter-
nehmerische Initiative ermdglichen und férdern sollen, und auf
einem neuen Gehaltssystem, das sich an Funktionen orientiert.

Die mitteigrosse, vor allem in der Schweiz titige Bank D ist
daran, innovative Wachstumsmoglichkeiten weiterhin auf der
Basis ihrer historisch gewachsenen, stark dezentralen Organi-
sation auszuschdpfen. Dabei ergeben sich besondere Heraus-

Profitcenter und Erfolgs-
beteiligung

Kundenorientierte Teams

Integrierte Kundenbereiche
und Prozessorientierung
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forderungen, weil einerseits die wertvollen Potentiale der
eigenen historisch gewachsenen netzwerkartigen Fiihrungs-
und Organisationsformen weiterhin ausgeschopft werden
sollen und andererseits im Zusammenhang mit Investitionen,
Produktentwicklung, usw. zunchmend ein gewisser Bedarf an
Zentralisierung splirbar wird.

Das hier Samurai AG genannte Finanzdienstleistungsunter-
nehmen ist die Schweizer Gesellschaft der Samurai Finanz
International, die ihrerseits ein Tochterunternehmen des ausser-
ordentlich dynamischen global titigen Industriekonzerns
Samurai Trust ist und eine neue Generation von Dienstleis-
tungskonzernen reprisentiert, die nicht durch althergebrachte
Traditionen geprigt sind und von da her in Fithrungs- und
Organisationsfragen unbelasteter agieren konnen. Tatséchlich
ist die Schweizer Gesellschaft Samurai AG von den ausge-
wihlten Fallbeispielen dasjenige, das in der Einfiibrung netz-
werkartiger Fiihrungs- und Organisationsformen am weitesten
fortgeschritten ist.

4.2.2 Beobachtungen zur Verbreitung und Ausprigung
von netzwerkartigen Fiihrungs- und Organisations-
formen

Zum Zweck einer ersten groben Evaluation der Verbreitung

und Ausprigung netzwerkartiger Fithrungs- und Organisa-

tionsformen im schweizerischen Finanzdienstleistungssektor
werden im folgenden die fiinf Unternehmen auf Basis der vier
in Abschnitt 3.2 (S. 93 ff.) skizzierten Grundmerkmale einander
tabellarisch gegeniibergestelit. Auch die — wie ABB (vgl.

Ruigrok et al. 2000a) — ausgeprigt auf interne Marktmechanis-

men setzende Grosshank A wird mit einbezogen, um das ganze

Spektrum aufzuzeigen. ’

Der tabellarische Vergleich (siehe Tabelle 1, S: 104 f.) erhebt
keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, mdchte aber wesentliche
Organisationselemente erfassen und jeweils ein einigermassen
treffendes Gesamtbild der untersuchten Unternehmen zeichnen.
Zu diesem Zweck fokussiert der Vergleich soweit als moglich
auf konkrete, unmittelbar beobachtbare Phinomene, wie z. B.
die Kontrollspanne oder Mitwirkungsmoglichkeiten von Mit-
arbeitenden in strategischen Prozessen.. Es ist aber offensicht-
lich, dass eine intraorganisationale Netzwerkorganisation nicht
mit stark reduktionistischen Mapping-Techniken wie Organi-
grammen, Stellenbeschreibungen oder Prozesslandkarten ange-
messen «abgebildet» werden kann. So sagt beispielsweise die
Anzahl Hierarchiestufen und selbst die Kontrollspanne fiir sich
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allein genommen nur wenig aus ber den alltiglichen Umgang
mit Macht und Autoritdt in einem Unternehmen, denn es gibt
zweifellos unzéihlige Moglichkeiten und Formen, Macht aus-
zuliben. Noch schwieriger wird es bei der Erfassung sozialer
Phinomene wie der Qualitit von Teamarbeit und Kommunika-
tion, oder wenn es z. B. darum geht, ohne lingeren Aufenthalt
in einem Unternehmen festzustellen, ob eine breit abgestiitzte,
bereichsiibergreifende Kommunikation wirklich im Betriebs-
alltag praktiziert und nicht nur in schdngeistigen Fiihrungs-
grundsitzen gefordert wird.

Die Rekonstruktion von Fiihrungs- und Organisationswirk-
lichkeit wird also im Gleichschritt mit der steigenden Kom-
plexitdt von Umwelt, Fithrungs- und Organisationsformen
selber immer komplexer.

4.2.3 Interpretation und Schlussfolgerungen

Eine Analyse des Vergleichs in Tabelle 1 verdeutlicht, dass im
Laufe der Dynamisierungsbestrebungen offensichtlich eine
starke Ausdifferenzierung von einzelnen Elementen netzwerk-
artiger Fiihrungs- und Organisationsformen stattfindet, Dabei
scheint sich das Grundmerkmal flache Hierarchie dank der
erwarteten Kostenvorteile und relativ einfach zu vollzichender
(formaler) Eingriffsméglichkeiten am stirksten durchzusetzen,
zumindest was sichtbare Aspekte anbetrifft. Die Einfiihrung
dezentraler, teamorientierter Arbeitsformen und die Stirkung
breit abgestiitzter vertikaler und horizontaler Kommuni-
kationsprozesse erfolgt eher zégerlich. Am meisten Miihe berei-
ten Initiativen zu einer partnerschaftlichen und verbindlichen
Zusammenarbeit, zur Verpflichtung auf anspruchsvolle verbind-
liche 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 transparenten
Leistungsbewertung — mit Einbezug aller Mitarbeitenden und
insbesondere aller Fithrungskrifte — und an expliziten Stan-
dards der Zusammenarbeit. Nach wie vor beruhen die gelebten
Formen der Zusammenarbeit und Fithrung in vier dieser fiinf
Fallbeispiele weitgehend auf der Tradition oder auf vergleichs-
weise unverbindlichen Grundsédtzen. Das darin verkorperte
implizite Wissen (im Sinne von «Tacit Knowledge», Nonaka

1994, S. 16 ff.) wird nicht expliziert und entzieht sich damit -

bewussten Lernprozessen. Aus dem Vergleich geht daher die
Samurai AG deutlich als das Unternehmen mit den am stirksten
ausgeprigten Netzwerkmerkmalen hervor.

Umgang mit Macht

Flache Hierarchie setzt sich
durch

Tab. 1 (Teil I):

(siehe nichste Seite)
Vergleich von fiinf Fall-
beispielen aus dem Finanz-
dienstleistungssektor
anhand der vier Grundmerk-
male intraorganisationaler
Netzwerkorganisationen
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Tab. I (Teil I):

(siehe vorherige Seite)
Vergleich von flinf Fall-
beispielen aus dem Finanz-
dienstleistungssektor anhand
der vier Grundmerkmale
intraorganisationaler
Netzwerkorganisationen

Kulturentwicklungsprozess

Trends fiir die Organisation
im Finanzdienstleistungs-
sektor
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Die unterschiedlichen Realisierungsgrade der einzelnen
Grundmerkmale in den untersuchten Unternchmen sind ein
klarer Hinweis fiir die graduelle, evolutiondre Entwicklung
organisationaler Dynamisierung in einem Prozess vorsichtiger,
schrittweiser Neuerungen. Die Grundvoraussetzungen von
Netzwerkorganisationen wie Kooperationsbereitschaft, Sozial-
kompetenz, breit verankerte Verantwortungsbereitschaft und
ein wesentlich verdndertes Fihrungsselbstverstindnis und
Fithrungsverhalten, was z. B. den Umgang mit Macht und
Autoritdt betrifft, verunmoglichen offensichtlich die «Ein-
fithrung» von netzwerkartigen Fithrungs- und Organisations-
formen per Dekret des Top Management. Vielmehr ist hierzu
ein im allgemeinen langfristig und breit angelegter Kultur-
entwicklungsprozess erforderlich, was im Laufe der Evolution
zu verschiedenen Ubergangsphasen und pragmatischen Kom-
promissen filhrt. Somit entstehen zahlreiche Organisations-
varianten, die herkdmmlich-hierarchische und neuartig-netz-
werkihnliche Elemente miteinander verbinden und letztlich
neue hybride Organisationsformen verkérpern.

Vergegenwirtigt man sich die Organisation typlscher
Schweizer Dienstleistungsunternehmen Ende der achtziger
oder zu Anfang der neunziger Jahre, ist insgesamt eine deut-
liche Zunahme von Netzwerkelementen erkennbar, und zwar
nicht in unternehmerischen Einzelbereichen, sondern teilweise
sogar in sehr grossen Gesamtbetrieben, Das Argument, netz-
werkartige Fiithrungs- und Organisationsformen eigneten sich
eher fiir kleinere Einheiten oder Projektorganisationen, 1st
somit von der Entwicklung iiberholt. a

Zusammenfassend lassen sich die organisationalen Haupt-
trends im Schweizer Finanzdienstleistungssektor wie folgt
charakterisieren:

e Tendenz zu einer allméhlichen Verbreitung und Verst@f—
kung intraorganisationaler Netzwerkorganisationen in einem
graduelien, inkrementalen Entwicklungs- und Kulturwan-
delprozess

o Sukzessive Entstehung hybrider Orgamsatlonsformen in
denen herkdmmliche, hierarchische und neue, netzwerk-
artige Elemente pragmatisch miteinander kombiniert sind -

o Modellfunktion erfolgreicher Unternehmen, die bei der Ent-

wicklung neuartiger Organisationsformen die Avantgatde

bilden (vgl. Fallbeispiel Samurai AG)
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Ankniipfend an diesen letzten Punkt bietet die nachstehende
Fallstudie der Samurai AG auch fiir andere Dienstleistungs-
unternehmen aufschlussreiche Erfahrungen.

5 Fallstudie Samurai AG

5.1  Vorgeschichte und Start im Schweizer Markt
Innerhalb von rund zehn Jahren ist die globale Finanzdienstleis-
tungsgesellschaft Samurai Finanz International weltweit von
einem unbedeutenden Nebenzweig des multinationalen Mutter-
konzerns Samurai Trust zu dessen grésstem Geschéftsbereich
avanciert — mit Gewinnen in Milliardenh6he, globaler Priasenz
und einer breiten Produktpalette von Finanzdienstleistungen.
Diese enorme Expansion geméss der Vision, weltweit Spitzen-
klasse zu sein, wurde durch zahlreiche, jedoch meist kleinere
Akquisitionen ermdéglicht, wobei die Samurai Finanz Inter-
national dhnlich wie beispielsweise die General Electric Capital
Bank die Fihigkeit zur Integration von akquirierten Gesell-
schaften gezielt als (neue) Kernkompetenz entwickelte (vgl. zur
Akquisitionsintegration als unternehmerischer Kernkompetenz
z.B. Ashkenas et al. 1998).

In der Schweiz entstand die lokale Tochtergesellschaft
Samurai AG durch die Akquisition von Geschéftszweigen und
Geschaftsstellen anderer Institutionen im Finanzsektor, die
durch die herkémmliche hierarchisch-biirokratische Tradition
der Branche geprigt waren. Dabei wurden die Arbeitstitig-
keiten der Mitarbeitenden durch eine fast uniiberschaubare
Vielzahl von Vorschriften und Weisungen bis: ins letzte Detail
geregelt — welches Formular in welcher -Farbe in welcher
Situation wie auszufillen ist —, und die Informationsfliisse
waren stark kanalisiert, oft gefiltert und auf das Allernotwen-
digste beschrinkt. S .

Obschon die akquirierten Geschéftseinheiten zum Teil Kon-
kurrenten gewesen waren, resultierte ein gewisser «Akqui-
sitionsschock» fiir die Betroffenen weniger aus ihrer Zusam-
menlegung als aus der die vollig: neuen Unternehmenskultur
der neuen Muttergesellschaft. Die spontane Schilderung eines
Organisationsmitglieds, das die Ubernahme miterlebt hat,
bringt den neuartigen Charakter des Unternehmens am besten
auf den Punkt:

«Bei der Samurai sind die Hierarchien vollig verflacht, mit
allen Konsequenzen. Offiziell gibt es keinen Dienstweg mehr,

Kernkompetenz und
Akquisitionsintegration

Akquisitionsschock



Freiraum und Leistungs-
bewertung

Konzentration auf
Koordination, Fiihrung und
Zusammenarbeit
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womit auch Orientierungshilfen wegfallen. Der Mitarbeiter
muss seinen Freiraum selber gestalten. Dafiir ist die Leistungs-
bewertung besonders intensiv. Alles wird mittels Zahlen erfasst,
auch sogenannte «weiche» Faktoren. Die Unterschriftsberech-
tigung ist nicht mehr nach Positionen geordnet, sondern nach
Funktionen, was fiir manche ein schwieriges Umdenken erfor-
derte ... In der Konzernhierarchie ist der Prisident des Gesamt-
konzerns nur zwei Stufen iiber dem Schweizer Geschéftsfiihrer.
Man lebt enger zusammen. Zum Beispiel wussten wir liber den
Prisidenten des Konzerns schon nach kurzer Zeit viel mehr, als
uns je liber unsere frihere Geschéftsleitung bekannt war ...

Die Vorgesetzten wissen auch erstaunlich genau iiber unser
Geschift Bescheid. So hat der Konzernchef von Samurai
Finanz International, der weltweit fiir rund 45’000 Mitarbeiter
zustidndig ist, erstaunlich detaillierte Kenntnisse iiber unsere
Titigkeit. Man kommuniziert eben intensiv miteinander und
investiert viel Zeit in den Meinungs- und Informationsaustausch
durch verschiedenste Formen wie Telefonkonferenzen usw.
Daran mussten wir uns zuerst gewdhnen. Am Anfang hatten wir
oft ein schlechtes Gewissen wegen moglicher Redundanzen
und dass zuviel Zeit mit Kommunikation verlorengeht.»

Ein Schliisselerlebnis war, dass die neue Muttergesellschaft
nicht wie von allen erwartet sofort das ganze Geschéft umkrem-
pelte, sondern sich auf kulturelle und organisatorische dspekte
der Koordination, Fiihrung und Zusammenarbeit konzentrierte.
Dazu gehorte der im Vergleich zu friiher viel breitere Einbezug
der Belegschaft ins Betriebsgeschehen und in die Prozesse der
Meinungsbildung und Entscheidungsfindung. Ein Indiz dafiir
ist auch die Ausweitung der Geschéftsleitung in der Schweiz
von einer Handvoll auf iiber ein Dutzend Personen, also auf ein
Fiihrungsteam. Was das Geschéft im engeren Sinne anbelangte,
stellte sich die Muttergesellschaft auf den Standpunkt, dass
heimische Spezialisten den Markt besser kennen miissen als
Neuankdémmlinge — eine Haltung, die Respekt fiir die neuen
Netzwerkpartner implizierte und diesen anstatt durch Hoch-
glanzprospekte durch eine konkrete Tat Verantwortung iber-
trug.
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5.2 Auf dem Weg zu einer intraorganisationalen
Netzwerkorganisation

5.2.1 Umfassendes Kommunikationsnetz

Die vorgingig wiedergegebene persdnliche Schilderung ver-
mittelt einen Einblick in die zentrale Bedeutung des extrem
dichten sozialen Interaktions- und Kommunikationsnetzes.
Tatséchlich ist bei der Samurai AG hochstmégliche Kommuni-
kationsdichte und -qualitit nicht nur ein zufilliges Kultur-
merkmal, sondern ein Ziel, dem durch vielfaltige organisatori-
sche Massnahmen bewusst nachgelebt wird. Dabei wickeln sich
die Kontakte weitgehend 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
gefordert.

Das Kommunikationsnetz lisst sich mit einer permanenten
Kontakt- und Meinungsbildungsplattform vergleichen, die das
Fundament des Organisationsalitags bildet. Hier werden
Geschiftsideen kreiert und im Wettstreit der Meinungen getes-
tet, «kritische Masse» fur Projekte gewonnen, Erfahrungen aus-
getauscht und vieles mehr — mit andern Worten: Hier wird
gemeinsam iiber alle internen Unterscheidungen wie Bereiche
oder Verantwortungsebenen hinweg breit abgestiitztes Orien-
tierungs- und Entscheidungswissen generiert. Ziel ist ein
Unternechmen ohne interne Schranken, eine «grenzenlose
Unternehmung» (vgl. Picot et al. 1996; Tichy/Sherman 1994).
Offensichtlich tun sich gerade Schweizerinnen und Schweizer
mit dieser neuen kommunikativen Offenheit recht schwer, weil
bei ihnen das spielerische Austesten ungewdhnlicher Ideen
und Szenarien sogleich Zukunftsingste auslést, wahrend Men-
schen aus dem angelsidchsischen Kontext dieses gedankliche
«Turnen» weitgehend unverbindlich als eine Art von gezielter
Kreativititsférderung praktizieren.

Wie dieses dichte Kommunikationsnetzwerk trotz hoher
Arbeitslast fortlaufend aktiv bleibt, erklart sich aus der Gesamt-
organisation. Einer der Katalysatoren sind.die hochst an:
spruchsvollen Unternehmensziele, die — im Sinne eines syste=
matischen «Target Stretching» — ohne Unterbruch immer weiter
gesteckt werden, so dass ihre Erreichung nur mit vereinten
Kriften und Ideen und durch unermiidliches kooperatives
Suchen nach fundamentalen Geschéftsinnovationen iberhaupt
denkbar ist. Wachstumsziele von 20 bis 30 Prozent sind nicht
selten und werden nach Erreichung oft mehrmals wiederholt.

Dichte und Qualitét der
Kommunikation

Vereinte Krifte und Ideen;
permanente Suche nach
Geschéftsinnovationen



Austausch von Wissen,
Erfahrungen, Ideen

360-Grad-Beurteilung,
wichtige Sozialkompetenz
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Dazu kommt der Druck, Trends immer frither zu erkennen und
Potentiale noch rascher auszuschépfen. Dies erfordert ein stin-
diges Sich-Umhoéren und einen uneingeschrinkten Austausch
von Wissen, Erfahrungen und Ideen mit anderen, denn im
Alleingang oder mit isoliertem Expertenwissen sind diese
Herausforderungen nicht zu bewiltigen — und erst recht nicht
mit limitierten, vorgeschriebenen Informationskanilen. Alle
machen mit, weil alle im gleichen Boot sitzen und dabei ganz
genau wissen, dass eine Nichterfiillung der Ziele unerbittlich
zum raschen «Untergang des gesamten Schiffs» fiihrt.

Wihrend also mancherorts Zeit- und Leistungsdruck zu
Kommunikationsverarmung und einsam getroffenen Entschei-
dungen fithren, bewirkt dieser Druck bei der Samurai AG — in
Kombination mit anderen Elementen — offensichtlich genau das
Gegenteil: Er zwingt zu einer massgeblich gesteigerten Inter-
aktionsdichte, ohne dass es dabei zur vielerorts gefiirchteten
zeitraubenden «Dauerpolitisierung von Entscheidungsprozes-
sen» (Kithl 1994, S.18 und S.89 ff.) kommt. Hinzu kommt
noch die gemeinsam getragene Uberzeugung, dass die durch
breit abgestiitzte Abkliarungen und sorgfiltig ausgehandelte
Vereinbarungen zusiitzlich in Anspruch genommene Zeit langst
durch die Einsparung jener Zeit aufgewogen wird, die man
sonst brauchen wiirde, um mit Feuerwehriibungen die unan-
genchmen Folgen von Missverstdndnissen aufzuarbeiten.

Die kommunikative Vernetzung wird weiter durch jéhr-
liche 360-Grad-Beurteilungen geférdert, in denen die Sozial-
kompetenz stark gewichtet wird und deren Ergebnisse fiir
Gehalt und Karriere entscheidend sind. Andere anzuspornen
und zu unterstiitzen wird als grundlegende Aufgabe jeder
Person im Unternehmen aufgefasst. Indem 12-20 Kontakt-
personen rund 6080 Fragen anonym beantworten missen,
hingt die Beurteilung einer Person keineswegs nur von Vor-
gesetzten, sondern auch von Kollegen, Unterstellten, Kunden
und weiteren Kontaktpersonen ab. Damit wird ein kiarer
Zusammenhang zwischen praktiziertem Sozialverhalten iind
beruflichem Fortkommen geschaffen — nach dem Grundsatz,
dass die Geschiftsdynamik von den Menschen im Unterneh-
men abhingt. Personal- und Coachingarbeit wird insgesamt
vergleichsweise sehr intensiv betrieben, und der Président der
Muttergesellschaft Samurai Trust sagt von sich selbst, seine
Arbeit bestehe zu 50 Prozent aus der Wahrnehmung von Per-
sonal- und Coachingarbeit.
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5.2.2 Entscheidungsprozesse

Das dichte Kommunikationsnetzwerk bildet die Grundlage fiir
die formellen Entscheidungsstrukturen, die weitgehend in den
informellen «Communities of Communication» (vgl. hierzu
ausfiihrlich Brown/Duguid 1991; Wenger 1998; Willke 1998)
verankert sind. «Gemeinsames Verstindnis entwickeln» heisst
der entsprechende Leitsatz bei der Samurai AG, weshalb Ent-
scheidungen wenn immer mdoglich auf der Grundlage eines
breit abgestiitzten Konsenses getroffen werden. Dezentrale,
konsensuale Entscheidungsfindungsprozesse bilden daher den
Normalfall im Unternehmensalltag.

Wenn bestimmte Entscheidungen eine gewisse (strategische)
Tragweite liberschreiten oder wenn sich trotz intensiver Aus-
einandersetzung keine befriedigende L&sung ergibt, tritt — eher
im Sinne eines Ausnahmefalls — eine herkommliche Matrix-

struktur in Funktion, wobei der Linienvorgesetzte die Phase des.

offenen Meinungsaustauschs einseitig beenden und sich in
Abstimmung mit dem Matrix-Mitverantwortlichen fiir eine
Alternative entscheiden kann. Die Matrix hat also eine Kom-
plementdrfunktion und tritt sporadisch auch als Stiitze der
Beziehungs- und Kommunikationsnetzwerke in Aktion (vgl.
hierzu Abbildung 2), weil die Matrix-Querverbindungen so
streng gehandhabt werden, dass ein einziger Linienvorgesetz-
ter nie allein entscheiden kann, sondern einen kooperativen
Konsens erreichen muss. . S

Die Linienhierarchie ist mit anderen Worten nicht vollig
abgeschafft, wird aber wesentlich anders gelebt. Sie wird ledig-
lich fallweise und voriibergehend aktiviert. Entscheidungen
sind dabei ausgezeichnet abgestiitzt durch die hohe Kommu-
nikationsdichte des betrieblichen Alltags. Zudem stiitzt sich
die formelle Hierarchie auf eine transparente und gut legi-
timierte Autoritét, denn den vorgéngig erwéhnten 360-Grad-
Beurteilungen haben sich unterschiedslos alle: Organisations-
mitglieder zu unterziehen.

Leadership ist in diesem Kontext nicht mehr positionsab-
hingig oder eine Funktion von Einzelpersonen, sondern im
Sinne von kooperativem Anspornen und Unterstiitzen als Teil
des Arbeitsprozesses eine dezentralisierte Daueraufgabe, an
der alle teilhaben (vgl. zum Begriff des «Distributed Leader-
ship» Ruigrok et al. 2000b; Tichy/Sherman 1994; Baitsch 1993,
Dachler 1992; Hosking 1988). e s

Dezentraler Konsens

Linienhierarchie

Leadership
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5.2.3 Koordination durch Leistungsbewertung

Zusitzlich zu transparenten Personalbeurteilungen und hoch-
anspruchsvollen Zielen besteht ein fiir intraorganisationale
Netzwerkorganisationen zentrales Koordinationselement in der
laufenden Erfassung der Zielerreichung (Performance Monito-
ring) in allen Bereichen. Dazu dienen quantitative Methoden
wie Balanced Scorecards und verwandte Messverfahren (Trot-
ter Matrix etc.), die auch qualitative Aspekte in quantitative
Messgrossen iibersetzen. Je kritischer ein Leistungsindikator
ist, desto kiirzer sind die Abstinde (1, 2 oder 3 Monate), in
denen er erfasst und auf einer Scorecard dargestellt wird. In
der Gesamtbewertung wird der erwirtschaftete Gewinn mit
50 Prozent gewichtet; die tibrigen 50 Prozent verteilen sich
auf die Dimensionen Leadership, Prozessmanagement, Kunden-
beziehungen und Mitarbeiterzufriedenheit.

Erstaunlicherweise gelingt es dem Dienstleistungskonzern
Samurai AG bzw. Samurai Finanz International offensichtlich
schon heute, die erbrachte Leistung wie in einem Industrie-
betrieb auf sehr differenzierte Weise mit quantitativen Lei-
stungsindikatoren zu messen, ohne dass die Betroffenen dies als
{ibermissige Biirokratie und Kontrolle empfinden. Sie lernen
offenbar erfolgreich, mit diesem stindigen Leistungsdruck
umzugehen. Dieser Leistungsdruck verkdrpert indessen nicht
nur Kontrolle, sondern auch das Interesse des Unternehmens
am Erfolg der eigenen Arbeit. Zudem wird die interessante, im
Vergleich zu friiher viel selbstdndigere Arbeit als Kompensa-
tion fiir den Leistungsstress empfunden. Motivierend wirken
auch grossziigige finanzielle Anreizsysteme. Das Gehalts-
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system und die finanziellen Anreize sind auf das Individuum
ausgerichtet, aber im Endeffekt kann der Einzelne nur
beschrinkt eine hohe Leistung geltend machen, wenn die Team-
leistung nicht stimmt — die gegenseitige Unterstiitzung von
Unternehmensangehorigen und die gemeinsame Anstrengung
allgemein geniessen einen sehr hohen Stellenwert. Insofern
zeichnen sich die Anreizsysteme der Samurai AG explizit durch
eine prononciert individualistische, implizit aber auch durch
eine kooperative Komponente aus.

5.2.4 Regeln der Zusammenarbeit

Als weiteres Koordinationselement dient ein System forma-
lisierter und institutionalisierter Verhaltensvorschriften, das die
Grundsitze einer integren und kooperativen Aufgabenerfiillung
und Geschiftsfithrung festhilt. Besonderen Stellenwert haben
dabei das Kommunikations-, Feedback- und Teamverhalten
sowie das Verhalten im Rahmen der Konsens- und Entschei-
dungsfindung wie auch der Realisation von Entscheidungen
(Loyalitét). Wie im Falle der Leistungsbewertung gelten auch
diese Regeln unterschiedslos fiir alle. So muss selbst eine ein-
fache Reinigungsequipe ein umfangreiches Dokument an ethi-
schen Richtlinien unterschreiben. Die Einhaltung dieses Ver-
haltenskodex wird dabei regelmissig durch strenge interne
Audit-Verfahren gepriift.

In der Binnenwelt des Unternehmens besteht der Sinn dieser
Grundsétze vor allem in der Gewihrleistung von Fairness und
Gerechtigkeit als Vertrauensbasis fiir das gute Funktionieren
der Beziehungs- und Kommunikationsprozesse, denn je an-
spruchsvoller die Ziele, Leistungsmassstibe und finanziellen
Anreize sind, desto grosser ist die Versuchung, mit unkorrekten
Mitteln nachzuhelfen. Im Kontakt zur Aussenwelt sind vor
allem ethische Richtlinien betreffend Datenschutz, Diskrimi-
nierung, Annahme von Geschenken (Bestechung, Korruption)
usw. von grosser Bedeutung. Letztlich geben alle diese Rege-
lungen den Organisationsmitgliedern Sicherheit in Form von
Leitplanken (vgl. Riiegg-Stirm/Achtenhagen 1999), sei es
fiir die Ausiibung von unternehmerischem Freiraum; fiir die
Delegation von Verantwortung oder fiir die Orientierung von
Neueintretenden. : : o

Anreizsysteme der
Samurai AG

Fairness und Gerechtigkeit
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6 Evaluation der empirischen Beobachtungen

6.1 Erste Erfahrungen mit dem Nutzenpotential netz-
werkartiger Fiihrungs- und Organisationsformen
Wie der tabellarische Vergleich und die ausfiihrliche Fallstudie
zeigen, ist die Samurai AG auf dem Weg zur intraorganisatio-
nalen Netzwerkorganisation am weitesten fortgeschritten. Die
Fallstudie bestétigt insbesondere den Trend zu hybriden Orga-
nisationsformen (vgl. auch Abschnitt 4.2.3, S. 103), indem bei
der Samurai AG komplementir zu vielen Netzwerkelementen
eine klassische Matrixstruktur existiert, die eher in Ausnahme-
féllen, d. h. bei weitreichenden Entscheidungen aktiviert wird.
Interessanterweise bilden umgekehrt genau diese Netzwerk-
elemente eine zentrale Voraussetzung flir ein gutes «Funktio-
nieren» dieser recht komplexen Matrixorganisation. :
Einwiinde von der Art, die Arbeit in Netzwerken sei wegen
ausgiebiger Debatten und divergierender Krifte von weit-
gehend ermichtigten Akteuren schwerfillig und unnétig zeit-
raubend, verlieren vor dem Hintergrund der empirischen Beo-
bachtungen an Relevanz. Wie gerade der Fall der Samuraj AG
und deren global titiger Mutter Samurai Finanz International
mit ihren Milliardengewinnen zeigt, konnen intraorganisatio-
nale Netzwerkorganisationen nicht nur sehr schlagkriftig sein,
sondern das betriebliche Zeitmanagement sogar optimieren
helfen (vgl. Abschnitt 5.2.1, S. 109) und eine erstaunliche orga-
nisatorische Kohision bei globaler Prisenz gewéhrleisten. Dass
liberdies der multinationale Mutterkonzern Samurai Trust seit
liber zehn Jahren mit Netzwerkelementen experimentiert und
diese Versuche im Laufe der Zeit kontinuierlich verstirkt hat,
ist ein weiteres Indiz flir das Leistungspotential netzwerkartiger
Fiihrungs- und Organisationsformen. ' :

6.2  Maogliche Ursachen der graduellen Evolution

Die zu beobachtende allméhliche Evolution zahlreicher hybri-
der Organisationsmodelle bestdtigt indessen auch, dass Netz-
werke in der Regel einer langfristigen Kulturentwicklung be-
diirfen, weil sich individuelle und kollektive Verhaltensmuster
nur langsam édndern. Beispielsweise empfanden langjahrige
Angestelite in der Versicherungsgesellschaft B die Einfiihrung
integrierter Prozesse in dezentralen Teams als Verlust an orga-
nisatorischer Klarheit im Vergleich zur friheren Spezialisie-
rung. Nach jahrzehntelangem Denken in Organigrammen und
rigiden Zustidndigkeitsgrenzen sind die Vorteile von Netz-
werken lingst nicht auf Anhieb evident.

)
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Nichtsdestoweniger kann die hierzu notwendige Transfor-
mation bei Bedarf iiberraschend schnell vonstatten gehen. Dies
zeigt einmal mehr das Fallbeispiel Samurai AG, wo den akqui-
rierten Geschéftsstellen keine andere Wahl blieb, als sich mog-
lichst rasch in der «neuen Ordnung» zurechtzufinden. Diese
schnelle Transformation wurde einerseits durch verfiigbare
Vorbilder des akquirierenden Unternehmens und andererseits
durch ein massives unterstiitzendes Coaching der neuen Mut-
tergesellschaft erleichtert. Dennoch kann dieses Beispiel auch
andere Unternehmen ermutigen.

Was mogliche Transformationsherausforderungen betrifft, ist
nicht nur das Verhalten der Mitarbeitenden, sondern vor allem
dasjenige der Fithrungskréifte mit ein Grund fiir zogerliche Fort-
schritte. Nebst diffusen Angsten (vgl. Walter-Busch 1997) stellt
eine solche Transformation gerade in Zeiten verstirkter Kon-
kurrenz einen zusétzlichen Unsicherheitsfaktor dar. Zudem
fehlt es in einer Anfangsphase an konkreten Kenntnissen, wor-
auf es bei einer Transformation in Richtung netzwerkartiger
Fiihrungs- und Organisationsformen ankommt. Insbesondere
sind neue Fahigkeiten flir das Management sozialer Prozesse
erforderlich, weil statt hierarchisch-biirokratischer Kontrolle
die geschickte Ausschépfung von Selbstorganisationspoten-
tialen gefragt ist (vgl. hierzu ausfiihrlich Willke 1995, S. 140 ff.).
Eine Transformation in Richtung einer «grenzenloseny, intra-
organisationalen Netzwerkorganisation muss also - durch
gezielte, breit angelegte Coaching- und Qualifikationsmass-
nahmen begleitet werden, die auch die emotionale Dimension
solcher Verdnderungen mit bearbeiten. Dies ruft nach ganz
neuen Fiihrungsfdhigkeiten, weshalb z. B. der Prisident von
General Electric, Jack Welch, offensichtlich schon zu Arnfang
der neunziger Jahre in bekannt pointierter Form forderte: «In
seven years people who are comfortable as coaches and facili-
tators will be the norm at General Electric. And the other people
won’t get promoted» (Tichy/Sherman 1994, S.254).

Dass erfolgreiche Interventionen unbedingt sorgfiltig auf
den entsprechenden internen und externen Kontext abzustim-
men sind, bedarf keiner besonderen Begriindung. Unabdingbar
sind auch Geduld und die beharrliche Bereitschaft, in einem
iiberlegten experimentellen «Trial and Error»-Prozess mit
kurzen Feedback-Zyklen an der Entwicklung der neuen netz-
werkartigen Fithrungs- und Organisationsformen zu arbeiten:

Management sozialer
Prozesse

«Trial and Error»-Prozess
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6.3  Zur Dynamik hybrider Organisationsformen

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» von Netzwerkorganisationen
ist eine gewisse Kohdrenz der Entwicklungsanstrengungen
unerlisslich, da zwischen den einzelnen Elementen viele Inter-
dependenzen bestehen. So ist es ein Irrtum zu glauben, dass
allein schon die Verflachung der Hierarchie zu einem dynami-
scheren Organisationsverhalten verhelfe (Hastings 1993, S.17).
Dennoch ist es verstindlich, wenn Unternehmen aufgrund ihrer
konkreten Situation nach pragmatischen Varianten suchen, die
den gewachsenen Vorstellungen einer optimalen Organisa-
tionsform gerecht werden und demzufolge oft das Ergebnis von
Kompromissen sind.

Wo es aber an konsequenten und integralen Realisierungsan-
strengungen mangelt, bleiben intraorganisationale Netzwerk-
organisationen oft bereits in den Anfingen stecken. Empirische
Untersuchungen zeigen, dass selbst Projekt-Netzwerke, die
vielfach mit hierarchischen Organisationsformen koexistieren
miissen, nur eine beschrinkte Netzwerkdynamik entwickeln,
weil eine Art Osmose von Werten und Verhaltensweisen
zwischen parallelen Organisationsformen, das heisst .aus der
traditionell gewachsenen in die Projektorganisation, stattfindet
(Hilse et al. 1999, S.41). Umgekehrt erffnet diese Tendenz zur
Osmose auch positive Entwicklungsperspektiven, indem Netz-
werkerfahrungen in komplexen Projekten teilweise auf das
Tagesgeschift ibertragen werden und so zu einer allméhlichen
Einiibung neuer Verhaltensweisen fithren kénnen. Genau-dies
bildet einen wesentlichen Erfolgsfaktor bei der Realisierung
anspruchsvoller Verdnderungsprojekte (vgl. Buschor 1996).

Aus praxisorientierter Sicht ist daher letztlich entscheidend;
inwiefern es gelingt, geschickt mit den inhdrenten Spannungen
und Widerspriichen hybrider Organisationsformen umzugehen.
Widerspriiche sind, wenn sie als Irritationen konstruktiv aufge-
griffen werden, vielfach wichtige Impulse fiir organisationale
Lernprozesse und konnen so zu einer dynamischen Unterneh-
mensentwicklung beitragen (vgl. Baitsch 1995).

6.4 Uberlegungen zur weiteren Entwicklung -

Betrachtet man die organisatorischen Verinderungen im
schweizerischen Dienstleistungssektor und die Organisations-
formen erfolgreicher Dienstleistungsunternehmen wie der
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Samurai AG bzw. Samurai Finanz International, erscheinen
intraorganisationale Netzwerkorganisationen zweifellos  als
eine vielversprechende organisatorische Alternative fiir die
Zukunft. Insbesondere erwarten auch Mitarbeitende aufgrund
ihres héheren Bildungsstandes und verdnderter Wertvorstellun-
gen eine zunchmend stdrkere Beriicksichtigung ihrer indivi-
duellen Fahigkeiten und Bediirfnisse, als dies in traditionellen
Unternehmen géngig war (vgl. Pinchot/Pinchot 1993). Dies
macht grundlegende Korrekturen am traditionellen Verstindnis
von Hierarchie, Autoritdt und Macht unausweichlich (vgl. auch
Ghoshal/Bartlett 1995). Das wachsende Interesse an einer
bereichernden Arbeit und an einem angenehmen Arbeitsklima
kann den Transformationsprozess erleichtern (vgl. z.B. zur
Steigerung der Arbeitszufriedenheit in Cluster-Organisationen
Mills 1991, S. 298). Auch die intensivere Kommunikation und
Zusammenarbeit kann eine Bereicherung fiir solche Mitarbei-
tende sein, die unter der wachsenden Isolation und Atomisierung
in grossen Ballungsriumen leiden.

Ungeachtet dieser motivierenden Aspekte ist das Einiiben
von neuen Verhaltensmustern im Organisationsalltag kein
leichtes Unterfangen (vgl. Mills 1991, S. 292 ff.). Der Vorbild-
wirkung des Topmanagements kommt daher gerade in Unter-
nehmen mit einer ausgeprigt hierarchisch-biirokratischen Ver-
gangenheit hochste Bedeutung zu (vgl. Ghoshal/Bartlett 1995).
Denn wie soll man von Mitarbeitenden eine: grundlegende
Umorientierung fordern, wenn leitende Manager, gesichert
durch goldene Fallschirme, nicht iiberzeugend mit gutem Bei-
spiel vorangehen? o

Die Hoffnung, die sich mit intraorganisationalen Netzwerk-
organisationen verbindet, ist die Evolution einer eigenstindi-
gen, in sich stimmigen «Organisationsarchitektury, die im
Geschwindigkeits- und Kompetenzwettbewerb zu: Wettbe-
werbsvorteilen fithrt und dabei den Persénlichkeits- und Fahig-
keitspotentialen der Mitarbeitenden noch besser gerecht wird.

6.5 Implikationen fiir zukiinftige Forschungsarbeiten

6.5.1 Fokus auf hybride Formen

Ausgehend von den empirischen Beobachtungen der fiinf Fall-
beispiele, sollte sich die Organisationsforschung auf eine
differenzierte dnalyse verschiedener Evolutionsstadien intra-
organisationaler Netzwerkorganisationen konzentrieren. Hier-
zu bedarf es beispielsweise der Entwicklung einer Heuristik zur

Netzwerkorganisation als
Chance flir Unternehmen
und Individuen

«Organisationsarchitektur»
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Rekonstruktion einer organisationalen Kommunikationsarchi-
tektur (Ritegg-Stiirm 1998b, S. 87) und eines verfeinerten
Diagnose-Instrumentariums, um wenig sichtbare, aber wesent-
liche Unterschiede z.B. in der Qualitdt von Kommunikation
oder Teamarbeit subtiler erfassen zu kdnnen.

Ein Kernthema bildet die Dynamik verschiedener hybrider
Organisationsformen. Von besonderem Interesse ist dabei das
systemische Zusammenspiel zwischen den vier skizzierten
Grundmerkmalen von Netzorganisationen bzw. den Spannun-
gen, die sich aus unterschiedlichen Entwicklungsstadien zwi-
schen ihnen ergeben. Solche Untersuchungen miissen im Sinne
von Konstellationsanalysen immer den spezifischen internen
und externen Kontexten Rechnung tragen.

6.5.2 Entwicklung eines dynamischen Netzwerk-Modells
Fiir ein vertieftes Verstindnis der «Funktionsweisen» hybrider
Organisationsformen kénnte ein dynamisches Netzwerk-Mo-
dell analog zu den im Wissensmanagement entwickelten Hyper-
text-Modellen eine wertvolle Hilfe bieten (vgl. Nonaka/Takeu-
chi 1995). Am Beispiel der Samurai AG soll hier abschliessend
ein solcher Modellbildungsversuch skizziert werden.

Ein Hypertext-Modell geht von verschiedenen Kontexten im
Unternehmen aus, wobei es sich um Arbeitskontexte und um
kollektive Bezugsrahmen und nicht um rdumiiche oder organi-
satorische Einheiten handelt. Bei der Samurai AG kann man
diese Kontexte als Beziehungs- und Kommunikationsnetz-
werke auffassen, die sich durch den Grad ihrer Institutionali-
sierung und Formalisierung voneinander unterscheiden.

Ein grundlegender Kontext ist das dichte, grdsstenteils
informelle Kommunikationsnetzwerk der Samurai AG. Es ist
zugleich das engmaschigste und das am wenigsten institutio:
nalisierte Netzwerk, das heisst dasjenige mit den grdssten
Freiheitsgraden. Als zweiten Kontext kann man sich die for-
melle Matrixstruktur mit zahlreichen, aktiv genutzten Quer-
verbindungen vorstellen. Eine Matrix ist bekanntlich nichts
anderes als ein Beziehungsgefiige mit impliziten Uber- und
Unterordnungen. Dieser Kontext ist am stirksten formalisiert,
weist also den héchsten Institutionalisierungsgrad auf.

Tempordre Projektnetzwerke, die den Teammitgliedern viel
Ermessens- und Handlungsspielraum einrdumen, bilden einen
dritten Kontext mit missigem Formalisierungsgrad. Einen vier=
ten und letzten Kontext bildet das kollektive organisationale
Wissen (technische Kenntnisse, Strategien, Normen, Standards,
kulturelle Werte usw.) im Sinne eines Bezugsrahmens fiir-all-
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tigliche Koordinationsaufgaben. Es ist der einzige wirklich
virtuelle Kontext, der nicht ein Beziehungsnetzwerk zwischen
Personen verkdrpert, sondern eine Art «Reservoir» von Verhal-
tensvorschriften, Funktionsbeschrieben und Strukturelementen
etc., die die Beziehungs- und Kommunikationsprozesse der drei
anderen Kontexte strukturieren.

Das Zusammenwirken dieser Kontexte koustituiert den Kern
des dynamischen Modells. Da diese Kontexte keine rdumlichen
oder organisatorischen Einheiten darstellen, kénnen sich Orga-
nisationsmitglieder gleichzeitig in mehreren Kontexten authal-
ten. Es ist sogar der Normalfall, dass bei einer Interaktion meh-
rere Kontexte gleichzeitig ins Spiel kommen, wenn beispiels-
weise ein Linienvorgesetzter (Matrixkontext mit Uber- und
Unterordnung), der zeitweise fiir ein Projekt arbeitet (Projekt-
netzwerk mit grundsdtzlich gleichberechtigten Akteuren), zu
diesem Zweck informelle Kontakte zu Personen in anderen
Arbeitsfeldern und auf anderen hierarchischen Stufen auf-
nimmt (informelles Beziehungsnetzwerk) und dadurch dazu
beitrigt, dass neue Erkenntnisse fiir die Organisation gewonnen
werden (virtueller Kontext des Kollektivwissens). In diesem
Beispiel sind alle vier Kontexte in diese Interaktion involviert.

Der Vorteil eines solchen Netzwerk-Modells bestinde darin,
Dynamiken wie sich wechselseitig verstirkende Mechanismen
oder Riickkoppelungen und Inkompatibilitdten zwischen ver-
schiedenartigen Organisationselementen besser analysieren zu
konnen. Dazu bedarf es selbstverstidndlich noch einer sehr
grundlegenden Vertiefung und Ausdifferenzierung dieser ersten
Modellskizze.
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