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Editorial

denheit zeigen sich in diesen Studien signi-
fikant positive Zusammenhange. Schliesslich
ist auch festzuhalten, dass eine systematische
Auseinandersetzung mit Managementmass-
nahmen zum Kundenbindungsmanagement
bislang nur sehr begrenzt erfolgte.

Der dritte und der vierte Beitrag des Heftes
stehen unter unserer neuen Rubrik «BWL
aktuell». Richard Kiihn, Urs Fuhrer und Tho-
mas Jenner gehen hier zunichst auf den Be-
griff von «Realen Optionen» ein. Das Konzept
erlaubt eine Bewertung unternehmerischer
Handlungsspielriume, die durch die klassi-
sche Kapitalwertmethode nicht moglich war.
So gehen die Autoren davon aus, dass die
klassische Kapitalwertmethode Alternativen,
die erhohte Handlungsspielraume ermogli-
chen und damit auch eine erhthte Flexibilitat
in der Unternehmensfiihrung, systematisch
unterbewertet. Das Konzept der realen Optio-
nen setzt demgegeniiber auf den Uberlegun-
gen zur Bewertung von Aktienoptionen an
und erméglicht die monetére Quantifizierung
einer «investition in Handlungsspielraume».
Die Autoren erldutern die Grundziige des
Konzepts sowie die Moglichkeiten und Gren-
zen der Anwendung des Ansatzes.

Im vierten Beitrag wendet sich Max Boem-
le demValue Reporting und hier im speziellen
der Berichterstattung {iber Mitarbeiterbeteili-
gungs- und Management-Incentive-Program-
me zu. Ausgehend von der Uberlegung, dass
sich Principal-Agent-Probleme durch Kon-
zepte der wertabhédngigen Managementent-

lohnung reduzieren lassen, haben zahlreiche
Unternehmen in der Vergangenheit entspre-
chende Systeme realisiert. Dabei wird aller-
dings iibersehen, dass die Anteilseigner auf
die Ausgestaltung dieser Systeme nur einen
sehr begrenzten bis nicht vorhandenen Ein-
fluss haben. DasValue Reporting istin diesem
Zusammenhang als ein Instrument zu verste-
hen, das den gesteigertén Informationsbe-
diirfnissen des Kapitalmarktes Rechnung tragt
und die Konsequenzen entsprechender Ent-
lohnungssysteme zumindest ex post aufzei-
gen kann. Der Autor gibt in seinem Beitrag
nach einer Klirung des Begriffes Value Repor-
ting, einer kurzen Auseinandersetzung mit
der Agency-Theorie und der Corporate Go-
vernance einen Uberblick iiber Ausgestal-
tungsformen unternehmenswertabhangiger
Mitarbeiterbeteiligungen sowie Uber den
Stand der Berichterstattung zu wertabhangi-
gen Managemententschiddigungen in der
Schweiz.

Abschliessen mdchte ich mitzwei Hinwei-
sen in eigener Sache: Die Dissertationsliste
fur das Jahr 1999 wird in Ausgabe 2/2000
erscheinen. Ergebnisse zu unserer im vergan-
genen Jahr durchgefiihrten Leserbefragung
werden wir in einem der kommenden Hefte
verffentlichen.

Fine interessante Lektiire wiinscht Thnen —
im Namen der Herausgeber -

Manfred Bruhn
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Neue Organisations- und Fihrungsformen, intraorganisatorische Netzwerkorganisation,
Organisationskommunikation, Wandel-, Lern- und Erneuerungsfihigkeit, systemisch-kon-
strutivistische Organisationstheorie

Traditionelle, hierarchisch-biirokratische Or-
ganisations- und Fiihrungsformen scheinen
vielerorts nicht mehr den wachsenden An-
forderungen an Wandel-, Lern- und Erneue-
rungsfihigkeit gerecht zu werden. Unterneh-
men experimentieren deshalb zunehmend
mit der Weiterentwicklung ihrer Strukturen
und Prozesse in verschiedene Richtungen.
Besonderes Augenmerk verdient dabei die
Herausbildung netzwerkartiger Strukturen innerhalb von Unternehmungen. Ziel dieses
Beitrages ist es, aus einer intraorganisationalen Perspektive den. Hintergrund und die
Herausforderungen der Entstehung neuer, netzwerkartiger Organisations- und Fiihrungs-
formen zu beleuchten und eine Orientierungshilfe fiir ein besseres Verstindnis derarti-
ger Entwicklungstendenzen zu schaffen.

1. Einfithrung

In diesem Beitrag werden aus einer theoreti-
schen Perspektive treibende Krifte und Her-
ausforderungen ausgelotet, die auf dem Weg
in Richtung neuer Organisations- und Fih-
rungsformen einer hohen Aufmerksamkeit
bedirfen. Hierzu werden in einem ersten

Schritt mégliche Ursachen fir die Grenzen
~ und Friktionspotentiale herkémmlicher, ge-

wachsener hierarchisch-biirokratischer Or-
ganisations- und Fihrungsformen analysiert.
In einem zweiten Schritt werden die ideal-

typischen Merkmale netzwerkartiger Organi-
sationsformen herausgearbeitet. Auf dieser
Grundlage wird in einem dritten Schritt das
Leistungspotential netzwerkartiger Organisa-
tionsformen skizziert. Solche neuartigen Or-
ganisationsformen lassen sich nicht einfach
per Dekret «einfiihren». Deshalb werden in
einem vierten Schritt wichtige Transformati-
onsherausforderungen erdrtert. Schliesslich
erfolgt in einem fiinften Schritt anhand eines
Firmenbeispiels eine kurze empirische Iliu-
stration der theoretischen Uberlegungen.
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2. Grenzen herkommlicher
Organisations- und Fiihrungs-
formen

Zukunft hat Herkunft — im positiven wie auch
im negativen Sinne. Gerade Unternehmun-
gen mit einer erfolgreichen Vergangenheit
tun sich mit ihrer blendenden Tradition nicht
selten tberraschend schwer (vgl. z.B. Walter-
Busch 1997). Diese Tradition hat sich vieler-
orts in ganz bestimmten Organisations- und
Fihrungsformen auskristallisiert. « Auskristal-
lisiert» verweist dabei auf die Eigendynamik
der Entstehung von Organisations- und Fiih-
rungsformen, auf den bestechenden Glanz,
aber auch die Harte eines Bergkristalls. Wer
glaubtdenn schon, einen Bergkristall so ohne
weiteres «umformen» zu kénnen?

Und doch: in vielen Unternehmungen
scheinen alte «Tugendens», seien es technolo-
gische und damit verbunden stets auch orga-
nisatorisch-kulturelle, unvermittelt thren un-
schatzbaren Wert zu verlieren (vgl. Thom
1992). Nicht nur, weil der Wandel des wirt-
schaftlichen und gesellschaftspolitischen
Umfeldes in Richtung eines verstarkten Kom-
petenz- und Zeitwettbewerbs viel Bestehen-
des in Frage stellt und gesteigerte Innovations-
kraft fordert, sondern noch weiter greifend:
Bestehende Organisations- und Fithrungsfor-
men bringen ein Mass an Bestdndigkeit und
Beharrungsvermégen hervor, das nicht selten
zu existentiellen Krisen fihrt. Auch verheis-
sungsvolle Fusionen sind vielfach besch&nig-
ter Ausdruck derartiger Krisen.

Die unausweichlich damit verbundene
Neubewertung oder gar Entwertung von
durch lange Anstrengung kultivierten Arbeits-
tugenden, Fdhigkeiten und Gewohnheiten
und nicht zuletzt auch die Neugewichtung
von grundlegenden Werten bereitet vielen
Menschen grosse Mithe, der unbedingt mit
Respekt begegnet werden muss (vgl. auch

Walter-Busch 1997). Aber dennoch kann dies
nicht darGber hinwegtduschen, dass im Be-
reich der Organisationsformen und — unab-
dingbar damit verbunden - auch im Bereich
der Fiihrungsformen Innovation, und zwar
grundlegende, gefordert ist (vgl. z.B. Drucker
1988 und Ghoshal/Bartlett 1995).

Der Druck zu einer grundlegenden Weiter-
entwicklung von Organisations- und Fiih-
rungsformen kommt allerdings auch von an-
derer Seite: Mitarbeitende erwarten aufgrund
verdnderter Wertvorstellungen und ihres
héheren Bildungsstandes eine zunehmend
stirkere Beriicksichtigung ihrer individuellen
Féhigkeiten und Bediirfnisse, als dies in tradi-
tionellen Unternehmen géngig war (vgl. z.B.
Pinchot/Pinchot 1993 und Hilb 1997).

Vor allem aber beruht das «Funktionierens
unserer historisch gewachsenen, hierar-
chisch-birokratischen Organisationsformen
auf Bedingungen, die vielerorts der Vergan-
genheit angehdren, also z.B. auf der Voraus-
setzung

» einer Uberschaubarkeit der Verhiltnisse,

¢ einer Verdichtbarkeit des relevanten Wis-
sens an der Spitze oder

e einer eindimensionalen Kontrollierbarkeit
des Geschehens von oben her.

Dementsprechend reduzieren hierarchisch-
biirokratische Organisationsformen Komple-
xitdt durch ein feines Geflecht an Regelun-
gen, das moglichst jedes denkbare Ereignis
einzufangen versucht und damit die Men-
schen davon entlastet, eigenstindig und kon-
textbezogen angemessen zu entscheiden. Zu
diesem Regelungsgeflecht gehdrt auch eine
detaillierte und eindeutige Zuweisung von
Aufgaben und Verantwortung an einzelne
Personen.? Dies reduziert nicht nur zeitrau-
bende Aushandlungsprozesse, sondern auch
den Anreiz zu kollektiven Reflexionsprozes-
sen, weil beim Auftreten von Problemen oder
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Fehlern nicht lange nach den Ursachen ge-
forscht werden muss. Organisatorische Defi-
zite werden gewohnheitsmassig auf Mdnge/
bestimmter Personen (oder bestimmter Or-
ganisationsbereiche) reduziert. Folgerichtig
glaubt man gerade in Krisensituationen, mit
einer fihigen «Management-Elite» oder mit
charismatischen  Fiihrungspersénlichkeiten
alle zentralen Probleme rasch in den Griff
bekommen zu kénnen. Wir nennen dieses
Phanomen der gewohnheitsmdssigen reduktio-
nistischen Zurechnung sozialer Phinomene
und Probleme auf Individuen Personalismus.
Hierarchisch-birokratische ~ Organisations-
formen beruhen auf einer «personalistischen
Organisationstheorie», die eine mehr oder
weniger unproblematische analytische Auf-
teilbarkeit von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten auf einzelne Stellen
oder Personen unterstellt.

Im weiteren drdngen hierarchisch-biiro-
kratische Organisationsformen die — zumin-
dest offiziell vorgesehene — Kommunikation
strikt in die vertikale Dimension - horizontale
Kommunikation ist offiziell nur indirekt iiber
den Dienstweg zugelassen. Durch diese Ver-
tikalisierung der Kommunikation wird die
gesamte Management-Aufmerksamkeit an
die Spitze —und nichtetwa zum internen oder
gar externen Kunden — gelenkt (vgl. Baecker
1993, 123ff.). So ist es kein Wunder, dass
Unternehmungen mit einer derartigen Tradi-
tion die Einfiihrung einer horizontal ausge-
richteten, prozessorientierten Organisation
oder eines breit angelegten Qualitits- und
Wissensmanagements? nicht besonders leicht
fallt (vgl. Ghoshal/Bartlett 1995).

Nun dirfen wir aber nicht vergessen, dass
hierarchisch-biirokratische Organisationsfor-
men historisch betrachtet zu Beginn der Indu-
strialisierung ein riesiger Fortschritt waren —
sowohl fiir die Unternehmungen als auch fiir
die Arbeitnehmenden (vgl. Kith! 1994, 26ff.).

Diese mussten nicht mehr ldnger als Tagel@h-
nervon der Hand in den Mund leben, sondern
hatten einen vergleichsweise gesicherten Ar-
beitsplatz mit einem klaren Aufgabenprofil.
Die Unternehmungen konnten es sich umge-
kehrt leisten, in diese Menschen wenigstens
ein Minimum an Ausbildung zu investieren,
da nicht jeden Tag neu entsprechende Leute
angeworben werden mussten.

Aufgrund der wachsenden Notwendigkeit
einer steigenden Interaktionsdichte zwischen
Kunden und Lieferanten — bedingt durch den
Wandel von einer Industrie- zu einer Dienst-
leistungsgesellschaft — und aufgrund des zu-
nehmenden Kompetenz- und Geschwindig-
keitswettbewerbs konnen die urspriinglichen
Qualitdten hierarchisch-biirokratischer Or-
ganisationsformen jedoch nicht mehr zum
Tragen kommen; denn viele dieser Qualititen
sind auf Stabilitit der Verhiltnisse ausgerich-
tet, verhindern Wandel und damit umfas-
sende individuelle und kollektive Qualifizie-
rung sowie den raschen Aufbau neuartiger
Kernkompetenzen. Im Zeitalter der Wissens-
gesellschaft (Drucker 1993) kénnen solche
Organisationsformen fatale Folgen fiir eine
Unternehmung  haben. Unternehmungen
versuchen deshalb, diesen Schattenseiten
hierarchisch-burokratischer ~Organisations-
formen mit verschiedenartigen Dynami-
sierungsstrategien zu begegnen. Insgesamt
kénnen drei idealtypische Dynamisierungs-
strategien unterschieden werden, wobei in
der Praxis die unterschiedlichsten Misch-
formen (vgl. hierzu auch Wunderer 1999)
anzutreffen sind:

* Verschiedene Unternehmungen arbeiten
zur Zeit daran, hierarchische Kontrolle
durch die Einftihrung der Marktlogik ins
Unternehmen, z.B. mittels einer breit
verankerten  Profit-Center-Organisation,
zu substituieren. Das Steuerungsmedium
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Macht als zentraler Koordinationsmecha-
nismus soll dabei mindestens teilweise
durch das Steuerungsmedium Geld ersetzt
werden. Aber auch derartige Initiativen
scheinen mit grossen Nachteilen verbun-
den zu sein. Denn Marktlogik heisst Kon-
kurrenz: man konkurriert nicht nur gegen
externe, sondern vor allem auch gegen
interne Anbieter. Diese internen Konkur-
renten entfalten aufgrund ihrer Ndhe und
Unmittelbarkeit tiber den Kampf um knap-
pe Ressourcen und Uber entsprechende
Incentive-Systeme hiufig eine viel bedroh-
lichere Wirkung als die externen. Dass in
einem solchen Kontext die interne Koope-
rationsbereitschaft, gerade wenn es um
die gemeinsame Entwicklung strategisch
relevanter Kernkompetenzen geht, rasch
an ihre Grenzen stdsst, versteht sich von
selbst. Auch «verordnete Kooperationsbe-
reitschaft» kann nicht weiterhelfen. Zudem
kénnen - wie der sogenannte Verdran-
gungseffekt zeigt (vgl. hierzu Osterloh
1999) — monetdre Anreize die extrinsische
Motivation zwar steigern, diese Steigerung
geht allerdings zulasten der intrinsischen
Motivation.

* Mit programmatischen Verdnderungsin-
itiativen (Beer et al. 1990) zur Steigerung
von internem Unternehmertum und Em-
powerment (Bitzer 1991, Block 1987,
Stissmuth Dyckerhoff 1995) versucht man,
primdr tber eine Dynamisierung des indi-
viduellen Verhaltens die Nachteile einer
hierarchisch-biirokratischen  Steuerungs-
logik weitestgehend zu kompensieren. In
vielen Féllen sind sich die Promotoren
derartiger Initiativen allerdings keineswegs

der «Kosten» bewusst, die solcheVorhaben !

mit sich bringen: Die Unternehmung be-
zahlt die eigene Fahigkeit zur erhthten
Nutzung vorhandener Initiative und Exper-
tise mit einem gewissen Verlust an Kontrol-

le Uber das Handeln der einzelnen Men-
schen (Baitsch 1993, 33). Der Aufbau von
systemischer Agilitat und Flexibilitatist un-
ausweichlich mit einem Verlust von Kon-
trolle und Berechenbarkeit auf der Ebene
des individuellen Verhaltens verbunden.

e Eine dritte Dynamisierungsstrategie be-
steht darin, die Logik der interorganisatio-
nalen Kooperation, wie sie in strategischen
Allianzen oder Virtuellen Unternehmun-
gen* teilweise mit recht gutem Erfolg be-
reits praktiziert wird, auf die Binnenwelt
einer Unternehmung zu Gbertragen. Da-
bei geht es darum, die Vorteile der beiden
Steuerungslogiken® von  hierarchischer
Kontrolle und Markt zu verbinden und
deren Nachteile zu minimieren. Letztlich
steckt indessen eine ganz andere Steue-
rungslogik hinter diesen Anstrengungen:
Steuerung durch und mit Expertise (Willke
1998, 28; vgl. hierzu ausfiihrlich auch
Drucker 1988 und Willke 1995, 2311f.).

‘Genau hier setzen unsere Uberlegungen zur
Entstehung netzwerkartiger Organisations-
formen an. Der Begriff Organisationsform
beschrinkt sich dabei keineswegs nuraufdas,
was wir gemeinhin unter einem Strukturtypus
(Linienorganisati0|1/ Matrix-Organisation, di-
visionale Organisation) verstehen, der sich
‘mehr oder weniger per Dekreteinfiihren lasst.
;Unter dem Begriff Organisationsform ist viel-
‘mehr ein ganzes System interdependenter
{struktureller, kultureller, rdumlicher und
" technologischer Komponenten (vgl. hierzu
1 Baitsch 1993) zu verstehen, das dem unter-
¢ nehmerischen Ereignisstrom ein bestimmtes
~ Geprige, ein bestimmtes Muster, eine be-
. stimmte Ordnung auferlegt, und zwar nichtin
. einem deterministischen Sinne, sondern im
1 Sinne von Einflussmomenten, die bestimmte

| Ereignisse wahrscheinlicher machen als

18
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3. Merkmale netzwerkartiger
Organisationsformen

Netzwerkartige Organisationsformen  sind
nicht etwas vollig Neuartiges, sondern sie
haben Wurzeln, die recht weit in die Ver-
gangenheit zuriickreichen. So haben bereits
Burns und Stalker (1961) anldsslich ihrer
Untersuchung der Erneuerungsfahigkeit von
Unternehmungen, ausgehend von einem Ver-
standnis von Organisationen als «Interpretati-
onssystemens, die herausragende Bedeutung
einer hohen Interaktionsdichte (vgl. hierzu
auch Likert 1967), einer «Lateralisierung der
Kommunikation» und einer guten Kommuni-
kationsqualitit betont und dabei explizit den
Begriff einer Netzwerkstruktur verwendet. In
einer idealtypischen Gegentiberstellung von
mechanistischen und organischen Organisa-
tionsformen haben sie in geradezu visiondrer
Weise viele Merkmale netzwerkartiger Orga-
nisationsformen deutlich gemacht, die erstim
heutigen Unternehmensalltag dank moder-
ner Informations- und Kommunikationstech-
nologien, aber auch eines veranderten gesell-
schaftlichen Umfeldes allmahlich realisiert
werden kénnen. In dhnlicher Weise hat Hed-
berg (1984) die Forderung erhoben, dass in
dynamischen Umfeldern Palastorganisatio-
nen durch Zeltorganisationen zu ersetzen
wiren. Mit dem Konzept der Zeltorganisation
hat er vor allem die umfassende Ermog-
lichung von Flexibilitit und die enorme Be-
deutung von informellen Kommunikations-
prozessen thematisiert, aber auch darauf
hingewiesen, dass das, was in zeltartigen Or-
ganisationsformen als Vorteil betrachtet wird,
in herkémmlichen palastahnlichen Organi-
sationen oftmals gerade als Nachteil betrach-
tet wird, was die grossen Herausforderungen
beim Ubergang von einer palastdhnlichen zu
einer zeltartigen Organisation zu erkldren
hilft. Eine starke Ahnlichkeit zu Hedbergs

Uberlegungen weist das Konzept der Cluster-
Organisation von Mills(1991) auf. Vor diesem
Hintergrund sind netzwerkartige Organisa-
tionsformen keineswegs eine grundlegende
organisatorische Innovation. Das veranderte
okonomische, gesellschaftliche und techno-
logische Umfeld ermdglicht bzw. erfordert es
indessen, dass sich viele bereits bestehende,
aber auch neue Struktur- und Kulturelemente
im Rahmen eines evolutiondren Lernprozes-
ses zu neuartigen netzwerkahnlichen Organi-
sations- und Fiihrungsformen zu verdichten
beginnen.

Was sich in der Zwischenzeit vor allem
gedndert hat, sind die enorm gewachsenen
Méglichkeiten moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien, die zu einer
Verschiarfung des Kompetenz- und Ge-
schwindigkeitswettbewerbs gefithrt haben.
Dies verlangt von den Unternehmungen nach
aussen wie nach innen eine massgeblich ge-
steigerte Interaktionsdichte und Interaktions-
qualitit (Riiegg-Stirm 1998b). Der langfristi-
ge Erfolg einer Unternehmung wird deshalb
erheblich davon abhédngen, inwiefern es ge-
lingt, Stérungen und Irritationen im positiven
Sinne (unternehmerische Initiativen, kreative
[deen, Innovationsvorhaben) und im negati-
ven Sinne (Konflikte, Friktionen, Reklamatio-
nen) zeitgerecht und moglichst vorausschau-
end abzuarbeiten. Gefordert sind somit breite
Resonanzbereiche systemischer lIrritations-
toleranz (Riegg-Stiirm 1998c¢), was Organisa-
tions- und Filthrungsformen voraussetzt, die
eine qualitativ hochwertige Organisations-
kommunikation ermdglichen und férdern.
Netzwerkartige, d.h. egalitir ausgerichtete
Organisationsformen verfiigen im |dealfall
genau Uber dieses Potential einer strukturell
radikal erweiterten und verbesserten Organi-
sationskommunikation (vgl. Bush/Frohman
1991). Fine Unternehmung ist dabei weniger
als ein Kollektiv von im Grunde genommen
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«atomisierten», d.h. hierarchisch verbunde-
nen und vertraglich gebundenen Nutzenma-
ximierern und entsprechenden Ressourcen
zu verstehen, sondern als dynamische com-
munity of communities-of-practice.t Selbst-
verstandlich existiert der im folgenden skiz-
zierte Idealtypus einer Netzwerk-Organi-
sation’ heutzutage (noch) nicht in einer
«reinen Formp».

«Bei der (Netzwerk-Organisations handelt es sich um
einen neuen organisationalen /dealtypus, der durch
die Struktur eines lose gekniipften Netzwerks zwi-
schen prinzipiell gleichberechtigten und unabhangi-
gen Akteuren gekennzeichnet ist...Die Grundkon-
figuration der Netzwerk-Organisation> kann als
selbst-organisiert-polyzentrisch bezeichnet werden:
Ohne Rickgriff auf ein fixiertes Beziehungs- und
damit Macht(un)gleichgewicht bilden sich Struktur-
muster ziel- und aufgabenorientiert heraus und ver-
dndern sich mit jeder neuen Problemsituation. Die
Basis hierfiir stellen stindige systemiibergreifende
Kommunikations-, Reflexions- und Aushandlungs-
prozesse sowie konsensuale Legitimationsprozesse
dar. Aus Einsicht in die Begrenztheit eigener Ressour-
cen und umder Erreichung gemeinsamer Ziele wegen
nehmen die (grundsatzlich autonomen) Mitglieder
des Netzwerkes immer wieder kollektive Selbstbe-
schrankungen vor. Dabei k&nnen auch Strukturfor-
men 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 Netzwerkmitglie-
der (und damit auch eine entsprechende Ressourcen-
vielfalt) zu erhalten und sie gleichzeitig durch aktive
Einbindung in Entscheidungsprozesse auf kollektive
Werte und Ziele zu verpflichten.» (Hilse et al. 1999,
30; kursive Hervorhebungen durch Autorin und
Autor)®

Was dem Unternehmensgeschehen in diesem
Idealtypus Orientierung und Ordnung ver-
leiht, sind somit weniger Vorgénge, die an das
Geschehen in kirchlichen oder militirischen
Hierarchien erinnern, sondern Bilder eines
Fussbalispiels, Bienenstocks oder Ameisen-
haufens, d.h. ein Modell der Koordination, das
in der Literatur oft mit «Heterarchie»® oder
«demokratischer Hierarchie» (Ackoff 1981,
1994) umschrieben wird. So geht das Bild des

Fussballspiels anstelle von Einzelkdmpfern
von Teamspielern aus, die an einem Strang
ziehen und von einem Coach strategisch ge-
fuhrtund weiterentwickelt werden, deren indi-
vidueller Erfolg der Aufnahme in die Mann-
schaft jedoch von den auf eigene Initiative
entwickelten Fertigkeiten abhangt. Jedes Mit-
glied in dieser Organisation eines Fussball-
teams spielt direkt mit jedem anderen
Teammitglied und hat nicht, wie beim eher
hierarchisch orientierten Korbballspiel (un-
gleich Basketballl), festgelegte Positionen mit
von vornherein eingeschrankten Bewegungs-
und Aktionswegen, wie zuldssigen Spielrich-
tungen, genauer Bestimmung der Positionen
usw. Diese Idee der direkten Kommunikations-
kandle zwischen relativ gleichberechtigten
Partnern hat zur Konnotation der Organisation
als Netzwerkbeigetragen. Dennoch legen kla-
re Regeln das Miteinander fest, wobei sowohl
eine Schiedsrichterinstanz als auch der Coach
die Befugnis zum Durchgreifen im Konfliktfall
haben. Es findet somit kein Verzicht auf hierar-
chische Kontrolle statt; diese setzt allerdings
nicht auf der Ebene der Inhalte, d.h. der Reali-
sation der Spielideen, sondern auf der Ebene
der Spielregein und spezifischer taktischer
Grundsétze und Rollenerwartungenan. Damit
kann im ldealfall das Interaktionssystem
Fussball auf einer héheren Ebene stabilisiert
werden: Stabilitdt und Flexibilitdt werden auf
einer htheren Ebene zusammengefihrt (Kiih{
1994, 18). Gute Fussballmannschaften zeich-
nen sich zudem dadurch aus, dass sie iiber
mehrere taktisch ausgerichtete Verhaltensre-
pertoires verfligen, die beispielsweise in der
Spielpause tber kurze Anweisungen durch
den Trainer blitzschnell aktiviert werden und
zu einem vollig neuen taktischen Teamverhal-
ten fiihren kénnen.'® In welchen Phanomenen
und Gestaltungsprinzipien kénnen sich derar-
tige Bilder und Modelle in Unternehmungen
tatsdchlich auskristallisieren?
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Durch breit abgestlitzte team- und projekt-
orientierte Arbeitsformen wird der Problema-
tik Rechnung getragen, dass eine Unterneh-
mungim wesentlichen aus einem uniibersicht-
lichen Strom (oder System) mehrdeutiger,
d.h. interpretationsbedUrftiger  Ereignisse
(z.B. Prognosen, Bestellungen, Stornierun-
gen, Kiindigungen usw.) besteht (vgl. hierzu
Daft'Weick 1984, Riiegg-Stiirm 1998a).
Kollektive Interpretationen und deren «Um-
setzung» in Entscheidungen'! oder einen
tragfahigen Arbeitskonsens missen moglichst
zeitverzugslos dort vorgenommen werden
koénnen, wo die ganze Fiille des Kontextes
wahrgenommen werden kann, d.h. am Ort
des Geschehens. Folgerichtig ist damit eine
weitgehende Dezentralisierung der Verant-
wortung und die Notwendigkeit einer um-
fangreichen systematischen Weiterqualifika-
tion(vgl. hierzu Schreygg/Noss 1994, 25) als
Einzelpersonen und vor allem als Teams!?
verbunden (vgl. Miles/Snow 1995).

Diese unerldssliche Weiterqualifikation
umfasst nicht nur fachliche Aspekte, sondern
vor allem auch grundlegende Interaktions-
kompetenzen (vgl. hierzu z.B. Buschor 1996
und Tichy/Sherman 1994). Dazu gehért
insbesondere die Aneignung von Verhand-
lungskompetenz; denn das strategisch hand-
lungsleitende Orientierungswissen und die
davon abgeleiteten Ziele bilden nicht ein-
fach «Entititen», die hierarchisch top-down
vorgegeben werden koénnen, sondern beides,
Orientierungswissen und verbindliche Ziele,
mussen in einem komplexen, fairen Aushand-
lungsprozess kollektiv erarbeitet und vor dem
Hintergrund unterschiedlicher Arbeits- und
Erfahrungskontexte gut aufeinander abge-
stimmt werden konnen (Hilse et al. 1999).

Unterstiitzend wirken dabei klare und re-
lativ rigide «Spielregeln der Zusammenar-
beit»'3; denn komplementér zu einer breit
abgestiitzten, partizipativen Zielfindung ist

unausweichlich ein hohes Mass an Loyalitat
und Selbstdisziplin — «pacta sunt servanda».
Solche Spielregeln der Zusammenarbeit, die
sich beispielsweise in einer reifen Kultur des
Projektmanagements (vgl. hierzu Heintel/
Krainz 1994) auskristallisieren, konnen aller-
dings nicht technokratisch von der Spitze her
aufoktroyiert werden, sondern sie miissen in
einem breit und langfristig angelegten Kultur-
entwicklungsprozess gemeinsam erarbeitet
werden.' Das «Funktionieren» von Spielre-
geln beruht auf kollektiv geteilten, subtil auf-
einander abgestimmten Erwartungen und
auf entsprechender Interpretationskompetenz.
Von grosser Bedeutung sind zudem auch «re-
flexive Regeln», die festhalten, in welchen
Kontexten welche Regeln Anwendung finden
sollen und in welchen Kontexten bestimmte
Regeln missachtet werden diirfen (vgl. Willke
1995, 305). Eine derartige Betrachtungsweise
ldsst leicht erkennen, dass Regeln der Zusam-
menarbeit und Fihrung nicht einfach von
oben diktiert werden kénnen.'>

Genau daraus ergibt sich aber auch ein
neues Aufgabenprofil und Fiihrungsselbstver-
stdndnis von Fiihrungskréften: Sie missen als
Coaches und Facilitators diesen Kulturent-
wicklungsprozess vorantreiben. Sie miissen
alle Mitglieder der Unternehmung, vor aflem
aber sich selber, immer wieder neu zu einer
konstruktiv-kritischen kollektiven Selbstrefle-
xion motivieren oder gar zwingen. Wer fragt,
fihrt! Inhalte einer solchen Reflexion sind
nicht nur strategische Innovationsvorhaben,
Kundenanliegen, Kernkompetenzen, Bran-
chentrends, sondern auch die Wirkungen der
vorhandenen Anreizsysteme, fragwirdige
Alltagsgewohnheiten sowie die Sonnen-
und Schattenseiten der gelebten Formen
der eigenen Zusammenarbeit und Konflikt-
austragung.

Die Informations- und Kommunikations-
technologie ist schliesslich ein wichtiger Trei-
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ber der Entstehung von netzwerkartigen Or-
ganisationsformen. Sie ist allerdings lediglich
Datenlieferantin und eine niitzliche Plattform
zur erleichterten Schaffung von Kontaktsitua-
tionen, aber in keiner Weise substituierend fiir
eine gute Qualitdt der Organisationskommu-
nikation (vgl. hierzu Hastings 1993 und Jar-
venpaa/lves 1994). Denn Information und
Wissen werden auch zukiinftig aufs engste an
die komplexen sozialen Kontexte ihrer An-
wendung gebunden sein, und genau diese
komplexen Kontexte — mit ihrer Vielfalt an
sozialen Beziehungen, in denen Glaubwiir-
digkeit, Verldsslichkeit, Verbindlichkeit und
Vertrauen Uberhaupt erst erfahrbar werden —
lassen sich nicht per Intranet oder Internet
Ubertragen. Virtuelle Gemeinschaften, die
aus «Netznomaden» bestehen, sind als Kol-
lektiv nicht handlungsfihig (Jarren 1998).
Moderne Informations- und Kommunikati-
onstechnologie ist somit eine wichtige Vorbe-
dingung fur die Leistungsfahigkeit netzwerk-
artiger Organisationsformen; die zentralen
Herausforderungen stellen sich allerdings
nicht in technologisch-konzeptionetler, son-
dern vor allem in sozialer und sozialpsycho-
logischer Hinsicht. Es sind die «Soft Facts»,
die derartige Entwicklungsbestrebungen auf-
laufen lassen.

4. Zum «Leistungspotential»
netzwerkartiger
Organisationsformen

Aus diesem Beschreibungsversuch von
Grundmerkmalen netzwerkartiger Organisa-
tionsformen sollte deutlich geworden sein,
wie anspruchsvoll und prekér die Vorausset-
zungen fiir das Funktionieren solcher Organi-
sations- und Fihrungsformen sind. Was steht
nun diesen «Aufwandposten» im einzelnen
gegeniber, das es rechtfertigen konnte, hoch

riskante Veranderungsvorhaben in Richtung
netzwerkartiger Organisations- und Fih-
rungsformen in Angriff zu nehmen? Im fol-
genden soll versucht werden, einige wichtige
organisatorische Nutzenpotentiale (Pimpin
1990) zu identifizieren. Dabei handelt es sich
um Potentiale, d.h. um potentielle Vorteile,
die einem Unternehmen im Idealfall aus der
Entwicklung netzwerkartiger Organisations-
und Fiihrungsformen erwachsen kénnen.

Ein erstes Potential kénnte darin bestehen,
dass Stérungen und Irritationen nicht mehr —
oder viel weniger — Uber lange Dienstwege
ausgefiltert werden, sondern vor Ort selek-
tiert, priorisiert, in Prototypen des Neuen
umgesetzt und rasch getestet werden kénnen.
Damit wird die Unternehmensspitze entlastet
und kann sich vermehrt den Fragen der stra-
tegischen Unternehmensentwicklung, dem
Coaching von Mitarbeitenden und strategi-
schen Projekten widmen. Dies setzt aller-
dings die breit abgestitzte Entwicklung eines
ganz anderen Fiithrungsselbstverstandnisses
voraus. Fiihrung ist nicht mehr an Positionen
gebunden, sondern findet immer dann statt,
wenn sich Menschen positionsunabhéngig
durch kritische Fragen konstruktiv heraus-
fordern und sich vorbehaltlos wechseiseitig
unterstiitzen. Statt loyal und traditionsbe-
wusst in starren Denkmustern zu verharren,
wird nun von allen erwartet, auch in strategi-
schen Belangen aktiv mitzudenken und zur
Bildung tragfihiger Beziehungsnetzwerke
beizutragen.

Zweitens ermoglicht ein dichtes Bezie-
hungsgefigemitder impliziten Erméchtigung
zu rascher Kontaktaufnahme die zeitverzugs-
lose kollektive Interpretation und Aufarbei-
tung erfolgskritischer Ereignisse. Im Idealfall
ist die Initiierung von «Kontaktsituationen»
nicht mehr an hierarchische Stufen oder Be-
reiche gebunden, sondern wird im Sinne der
Steuerungslogik «Steuerung durch Wissen
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und Expertise»'® durch verfligbares Wissen
gelenkt. War die kapitalintensive Industrie-
gesellschaft bislang geprégt durch Ressour-
cenknappheit, so entwickelt sich die Wis-
sensgesellschaft nach Massgabe der knappen
Ressource Wissen — und damit Zeit fiir Kom-
munikation und fir konstruktive kollektive
Interpretationsarbeit. Und Wissen ist — vor
allem in Form von Ideen und Erfahrung -
oftmals ganz entgegen den Erwartungen im
Uberfluss vorhanden, sozusagen nach dem
Motto: «Wenn Siemens wiisste, was Siemens
weiss!» Die Herausforderung besteht demzu-
folge in der Entwicklung von Organisations-
und Fithrungsformen, dank derer sich diese
Wissenspotentiale zeitgerecht explizieren,
legitimieren, selektieren und in nachhaltige
Wettbewerbsvorteile umsetzen lassen.
Hierarchisch-biirokratische  Organisati-
onsformen schiitzen Gewissheiten, schaffen
Berechenbarkeit, Eindeutigkeit und eine an-
genehme Stabilitt der Verhaltnisse. Ein akti-
ves Projektmanagement zur Realisierung von
Neuem verkorpert deshalb immer den «Sta-
chel im Fleisch» einer solchen Organisation,
was zur Mobilisierung von «Systemabwehr»
fithrt.1” Ein drittes organisatorisches Nutzen-
potential netzwerkartiger Organisations- und
Flihrungsformen besteht deshalb darin, dass
Systemabwehr gegen organisationale Inno-
vation weit weniger auftritt, weil zwischen
Linienorganisation und Projektteams als Fol-
ge einer gewissen «Verfliissigung» der ver-
schiedenen Arbeits-, Wahrnehmungs- und
Interpretationsgemeinschaften (Rilegg-Stiirm
1998a) viel weniger Frontenbildungen mit
stereotypen Feindbildern stattfinden. Wandel
kann sich auf diese Weise bis zu einem gewis-
sen Grade verstetigen und wird daher eher als
etwas Normales erlebt. Besonders wichtig
sind dabei bereichsiibergreifende Arenen der
Konfliktbewdltigung, wo Konflikte liber mog-
lichst offene und faire Aushandlungsprozesse

aufgearbeitet statt durch hierarchische Wei-
sungen unter den Tisch gekehrt werden. Ein
Mindestmass an Toleranz gegentiber der ent-
stehenden grosseren «Unordnung» muss
vielfach erst erlernt werden, da gerade diese
Unordnung leicht zu einem Gefiihl des Kon-
trollverlustes fiihrt, was traditionell mit einem
Gefiih! der Schwiche und Unfdhigkeit ge-
koppelt ist. Der Ubergang zu zunehmend
breiter abgestiitzten Aushandlungsprozessen
kann durch die Kombination verschiedener
Intensititen von Coaching und Controlling
unterstiitzt werden, wobei auch hier ein Expe-
rimentieren in kurzen Lernzyklen gefragt ist,
die zeigen, in welchen Situationen wieviel
Coaching notwendig ist.

Ein viertes organisatorisches Nutzenpoten-
tial betrifft die organisationale Handlungsfa-
higkeit. Sowoh! derVerzichtauf tange Dienst-
wege, auf unterstiitzende Stabsbereiche und
auf zermiirbende Entscheidungsprozeduren
als auch die Abflachung der Hierarchie und
die umfassende Ermédchtigung aller Mitarbei-
tenden tragen im ldealfall zur kontinuier-
lichen Verbesserung der organisationalen
Handlungsfihigkeitbei. Dies setzt allerdings
ein Umdenken bei allen Beteiligten voraus —
weg von einem Klima der Angst aufgrund
einer Mentalitdt des Suchens von Fehlern und
Schuldigen, wie in der Hierarchie tblich, hin
zu einer grisseren Risikobereitschaft und zur
expliziten Aufforderung, Fehler machen zu
diirfen — solange gleichzeitig dafiir gesorgt
wird, dass aus diesen gelernt werden kann.
Die traditionell Gbliche Suche nach den
Schwichen von Individuen im Rahmen einer
Mentalitdt des Gewinnens und Verlierens
wird im Idealfall abgelést durch eine Institu-
tionalisierung kollektiver Lernarenen zur Aus-
schopfung gemachter Erfahrungen und ge-
meinsam gewonnener Erkenntnisse.

An diesen Uberlegungen lasst sich able-
sen, dass der Idealtypus einer intraorganisa-
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tionalen Netzwerk-Organisation die Voraus-
setzungen flr eine nachhaltige organisationa-
le Wandel-, Lern- und Erneuerungsfihigkeit
weit besser verkorpert als traditionell hier-
archisch-biirokratische Organisations- und
Fiihrungsformen. Genau darin kénnte der
entscheidende Vorteil dieser weit anspruchs-
volleren Organisationsformen liegen.

5. Transformations-
herausforderungen

An der vorangegangenen Beschreibung der
Leistungspotentiale netzwerkartiger Organi-
sationsformen wird aber auch deutlich, dass
es sich bei netzwerkartigen Organisationsfor-
men nichteinfach um Prototypen neuer origi-
neller Organisationsstrukturen handelt, die
mittels einer stark reduktiven Mapping-Tech-
nik wie derjenigen des Organigramms von
Uber- und Unterordnungen problemlos dar-
gestellt und vermittelt werden konnen. Eine
Transformation in Richtung netzwerkartiger
Organisationsformen bedarf deshalb nicht
einfach einer «klassischen Restrukturierung»,
sondern der kohdrenten und langfristig ange-
legten Entwicklung einer Vielzahl grundle-
gender Fihigkeiten und Systemelemente in
einer Unternehmung (vgl. Willke 1998, 35ff.).
Dementsprechend kann die relevante Orga-
nisationsstruktur den neu ins Unternehmen
eintretenden Mitarbeitenden nicht einfach
wie bis anhin durch Darstellung der Wei-
sungsbefugnisse per Organigramm vermittelt
werden. Gefragt sind vielmehr neue optische
Darstellungen und Trainingsformen, die mit
Hilfe von praktischen «Inszenierungen» in
der Lage sind, die Spielregeln der Zusammen-
arbeit zu verdeutlichen, insbesondere, was
die rasche Identifikation und Mobilisierung
von Wissen und Kompetenz betrifft.

Die Entstehung neuer netzwerkartiger Or-
ganisations- und Fiihrungsformen — seien es
inter- oder intraorganisationale Netzwerke'8 —
geschiehtin einem dusserst prekdren Kontext.
Ohne freiwillige Kooperationsbereitschaft,
entsprechende Kooperationsanreize und Ver-
trauen fehlt ihnen das entscheidende Lebens-
elixier. Und mehr Kommunikation fuhrt nicht
automatisch zu mehr Konsens, zu einer ge-
meinsamen Vision, zu gesteigerter Hand-
lungsfihigkeit, im Gegenteil: Erstens werden
durch mehr Kommunikation Differenzen
zwischen den Akteuren besser sichtbar; man
weiss genauer, wo man sich nicht einig ist.
Zweitens besteht damit die Gefahr einer
«Dauerpolitisierung» von Entscheidungspro-
zessen (Kiih! 1994, 18 und 89ff.).

Netzwerkorganisationen sind  gekenn-
zeichnet durch eine weitgehende Gewichts-
verschiebung der organisationalen Aufmerk-
samkeit und Kontrolle weg von Inhalten hin
zu sozialen Beziehungsprozessen.'® Denn
ebenso wichtig wie die strategischen Inhalte
und Stossrichtungen sind die komplexen
kommunikativen Prozesse, die diese stets
kontingenten Inhalte und Impulse — hoffent-
lich die «richtigen» ~ hervorbringen und in
die Alltagspraxis iiberfiihren. Damiterreichen
prozedurale Grundprinzipien, was ein ange-
messenes Kommunikations- und Teamverhal-
ten, Fairness, Vertrauen und wechselseitige
Verlasslichkeit betrifft, ein zentrales Gewicht.20

Die Koppelung in netzwerkartigen Organi-
sations- und Fihrungsformen erfolgt daher
weniger ber direktive inhaltliche Vorgaben
als Gber vergleichsweise rigide Spielregeln
der Zusammenarbeit, was ein reifes Konflikt-
bewiltigungsverhalten und anderes mehr
voraussetzt.2 Komplexe soziale Beziehungs-
prozesse sind zudem ldngst nicht so leicht
zu kontrollieren und zu steuern wie Inhalte.
Damit steht der vielerorts verbreitete Mach-
barkeits- und Kontrollmythos auf dem Spiel
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(vgl. Miiller 1995). Im Unternehmen miissen
ausreichend Gelegenheiten geschaffen wer-
den, dass sich das System gewissermassen
selber kontrollieren kann, sei es mit Hilfe
einer transparenten Balanced Scorecard (Ka-
p/an/Norton 1996), mit transparenten 360°-
Rundumbeurteilungen (Hilb 1997) oder mit
anderen transparenten Feedback-Mechanis-
men. All dies schafft Irritations-, aber auch
Lernpotentiale (vgl. hierzu Baitsch 1995). Im
Idealfall tritt zunehmend eine Situation ein, in
der nicht mehr so eindeutig und klar wie bis
anhin ist, wer wen kontrolliert, was nicht nur
angenehme Seiten hat, sondern auch Unsi-
cherheit besonders fiir diejenigen Menschen
schaffen kann, fiir die ein hohes Mass an
Stabilitdt, Eindeutigkeit und Klarheit, was bei-
spielsweise Zustdndigkeiten und vorgegebe-
ne Karrierepfade betrifft, eine grosse Bedeu-
tung hat.

Beim Ubergang zu netzwerkartigen Orga-
nisations- und Fithrungsformen ist es jeden-
falls unausweichlich, dass sich rigide Subjekt-
Objekt-Beziehungen im Bereich von Flihrung
und Kontrolle aufzulésen beginnen und zu-
nehmend zu Subjekt-Subjekt-Beziehungen
werden, was exakt dem Ubergang von einer
entitativen zu einer relationalen Grundper-
spektive von Organisation und Fithrung
(Dachler/Hosking 1995) oder einer Substitu-
tion von strategischer durch kommunikative
Rationalitdt (Habermas 1981) entspricht. Da-
mit wird auch aus ethisch-normativer Sicht
das eminent emanzipatorisch-humanistische
Potential netzwerkartiger Organisations- und
Flihrungstormen deutlich. Gleichzeitig wer-
den damit aber auch bestehende Macht-
positionen ber{ihrt: die Macht von Personen
ber Personen und Ressourcen. Damit ist das
enorme politische Sprengpotential einer
Netzwerk-Organisation angesprochen.

Kein Wunder, dass sich bei derart tiefgrei-
fenden organisationalen Entwicklungsvor-

haben diffuse Angste und Widerstand offen-
baren (vgl. Walter-Busch 1997). Dabei ist es
besonders in einer Zeit des profitablen
Wachstums schwierig, die Komplexitit und
potentielle Vorteilhaftigkeit solcher Anstren-
gungen zu verdeutlichen. Der Vorbildwir-
kung des Top Managements kommt daher
gerade in Unternehmungen mit einer ausge-
pragt hierarchisch-biirokratischen Vergan-
genheit hdchste Bedeutung zu. Wie soll man
von Mitarbeitenden Risikobereitschaft, Be-
reitschaft zum Loslassen, echtes Vertrauen
und eine Umorientierung auf neue «Kontroll-
themen» fordern, wenn die Menschen an der
Spitze, gesichert durch goldene Fallschirme,
hier nicht tberdeutlich mit dem guten Bei-
spiel vorangehen und beispielsweise die eige-
ne Arbeitsarena offnen fir den Einsatz einer
rigorosen, transparenten Leistungsbeurtei-
lung oder eines transparenten Feedback-
Systems? Wie sollen die Mitarbeitenden zu
klaren, kritisch-konstruktiven Feedbacks mo-
tiviert sein, wenn nicht zuallererst die Men-
schen an der Spitze den Mut aufbringen,
ungeschminkt in den eigenen Spiegel zu
schauen?

Das Zulassen von Unsicherheit und der
Verzicht auf Eindeutigkeit auf inhaltlicher
Ebene muss allerdings wirksam kompensiert
werden durch neue Gewissheiten auf proze-
duraler Ebene. Diese neuen Gewissheiten
missen durch rigorose Standards verkorpert
werden, was beispielsweise Prinzipien der
prozeduralen Gerechtigkeit und Fairness,
Mindestanforderungen an wechselseitige
Transparenz, an proaktives Informations-,
Feedback- und Konfliktverhalten und vieles
mehr betrifft. Auch neue — oder den neuen
Wertvorstellungen angepasste — Rituale und
neue Kommunikationsforen missen dazu
dienen, dass sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter immer wieder der jeweils gelten-
den Werte vergewissern und sich damit auf

13




Johannes Riiegg-Stiirm, Leona Achtenhagen

ein Minimum an Bleibendem im Wande! ver-
lassen kénnen. Im folgenden werden diese
theoretischen Uberlegungen abschliessend
an einem konkreten Firmenbeispiel illustriert.

6. Empirische Illustration

Die HILTI AG, mit Sitz im Flrstentum Liech-
tenstein, ist ein weltweit fihrendes Unterneh-
men im Bereich der Befestigungstechnik.??
Mitrund 13 000 Mitarbeitenden erzielt HILTI
einen Umsatz von Uber 2 Mrd. Schweizer
Franken. Das Unternehmen wurde 1941 von
Martin Hilti gegrindet, der bis 1989 auch
Vorsitzender der Geschéftsleitung war. Da-
nach ging die Leitung zunichst an seinen
Sohn Michael und spater an ein familienexter-
nes Vorstandsmitglied Gber. Die Firma HILTI
hat langjdhrige Erfahrung in der Erprobung
neuer Organisationsideen. Ein Beispiel be-
trifft die Marktbearbeitung: HILT! vertreibt
ihre Produkte tiber den teuren Distributions-
kanal des Direktvertriebes. Der Direktvertrieb
mit den vielféltigen Kundenkontakten ermég-
licht es, aus erster Hand zentrale Marktinfor-
mationen zu erhalten, die dann systematisch
und rasch fir die Produktinnovation genutzt
werden kénnen.

Vor diesem Hintergrund hat HILT] schon
frih die Notwendigkeit einer intensiven Kom-
munikation im Unternehmen erkannt. Es ist
HILTI gelungen, eine vergleichsweise hohe
Interaktionsdichte zwischen den verschiede-
nen Teams und Einheiten zu schaffen. Legiti-
miert wurden diese Bestrebungen durch die
stindige Betonung der Bedeutung des di-
rekten Kontaktes fir den Geschéftserfolg. Se-
minare mit Mitarbeitenden aus den unter-
schiedlichsten Bereichen dienten nicht nur
derVermittlung wichtiger Fachkenntnisse und
dem Training erwiinschter Formen der Zusam-
menarbeit und Fihrung, sondern auch der

Bildung von Kontaktnetzwerken. Mitarbei-
tende haben so Gber Jahre hinweg auf expli-
zite und implizite Weise erfahren kénnen,
wie hoch der Stellenwert von direkter Kom-
munikation, konstruktiver Auseinanderset-
zung, Eigeninitiative, aber auch Toleranz im
Unternehmen ist. Dies bedeutet indessen kei-
neswegs, dass jeder machen kann, was er
will, solange er kreativ ist und dariiber redet.
Vielmehr gibt es relativ rigide Spielregeln der
Zusammenarbeit, was beispielsweise die
Loyalitdt gegenliber dem Unternehmen und
die Verbindlichkeit von getroffenen Entschei-
dungen betrifft. Zudem existieren im Unter-
nehmen einige Referenzpunkte, die ~ fast im
Sinne von Tabus - den dusseren Rahmen der
unternehmerischen Tatigkeit bilden, wie bei-
spielsweise der Direktvertriebskanal. Fiir die-
se Referenzpunkte lautet die Devise: «Accept
it!> Innerhalb dieses Rahmens werden dem-
gegenliber grosse Freirdume zur Forderung
des unternehmerischen und eigenverant-
wortlichen Handelns eingerdaumt, hier heisst
die Devise: «Change itl»

Diese Regeln erfiillen auf der einen Seite
den Zweck, die Anstrengungen aller Organi-
sationsmitglieder verbindlich auf vereinbarte
Unternehmensziele auszurichten, ohne die
Geschiftstitigkeit im Detail zu regeln. Auf
der anderen Seite vermitteln diese Regeln
auch Grundgewissheiten, was grundlegencle
wechselseitige Erwartungen von Mitarbeiten-
den und Unternehmen betrifft. Die Konnota-
tion von «Empowerment» wird bei HILTI als
zu hierarchisch gesehen, da dieses Wort im-
pliziert, dass Mitarbeitende «empowert» wer-
den miissen, was genau jene klaren Unterord-
nungsverhiltnisse voraussetzt, auf die man
eigentlich verzichten méchte (vgl. hierzu
auch Mintzberg 1996).

Das konstruktive Ausfiillen von Freirdu-
men setzt entsprechende Fahigkeiten voraus.
Eine breite Qualifizierung aller Mitarbeiten-
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den geniesst bei HILT] einen sehr hohen Stel-
lenwert, und es werden deutlich mehr finan-
sielle und zeitliche Ressourcen investiert als
in vergleichbaren Industrieunternehmen. Al-
lerdings liegt auch die individuelle Qualifi-
zierung weitgehend in derVerantwortung des
tinzelnen: Jede Person kann sich zu Trainings
anmelden, die sie oder er fir die weitere
berufliche Entwicklung fiir notwendig hilt,
solange der Qualifikationsbedarf einigermas-
sen verniinftig erkldrt werden kann.

Ebenso werden Impulse zur eigenen Kar-
riereentwicklung nicht vom Unternehmen
vorgegeben, sondern jede Person muss dafir
selber aktiv Verantwortung Ubernehmen. Da-
bei wird vom Management Unterstiitzung in
Form von Coaching geleistet, um die eigenen
Potentiale und Grenzen realistisch erkennen
zu kénnen. HILT! ist indessen nicht nur eine
fordernde, sondern auch eine fordernde Or-
ganisation, die sich kontinuierlich weiterzu-
entwickeln versucht. Im Rahmen der Verein-
barung von stets ambitiésen Zielen werden
sehr hohe Anspriiche an die Organisations-
mitglieder gestellt. HILT! ist aber um einen
Kontext bemiiht, in dem jede Person an den
gestellten Forderungen wachsen kann. Auch
die emotionale Dimension und insbesondere
der Umgang mit Angsten wird dabei bewusst
angegangen. Als traditionelles Familienunter-
nehmen hat HILTI viele Gewohnheiten be-
wabhrt, die auf symbolische Weise (manchmal
fast zu viel} Fursorge und eine ausgeprigte
Offenheit fiir die Anliegen aller Anspruchs-
gruppen vermitteln. Mit Hilfe dieser Gewiss-
heiten wird Vertrauen geschaffen. Die Ver-
trauenskultur und die hohe Transparenz im
Unternehmen erlauben es auf der anderen
Seite, auch viel zu fordern und den stindigen
Wandel nicht als Bedrohung, sondern eher
als sportliche Herausforderung zu erleben.

Zur Transparenz und zur Vertrauenskultur
tragt massgeblich auch ein feingliedriges

Zielsystemn bei. Der Grad der Zielerreichung
wird in kurzen Feedbackzyklen in unter-
schiedlichen Aggregationsstufen fiir alle
sichtbar graphisch aufbereitet und mit Hilfe
von «Cockpit Charts» und anderen Hilfsmit-
teln kommuniziert. Erfolgsabhédngige Kompo-
nenten der Entlshnung werden nicht nach
Massgabe der individuellen Leistung, son-
dern der Teamleistung ermittelt. Der gesamte
Zielvereinbarungsprozess und die finanziel-
len Anreizsysteme sind darauf ausgerichtet,
die Kooperation und die Eigenverantwortung
im Unternehmen zu stirken. Aufgrund der
hohen Transparenz der Leistungen ergibt sich
auch ein gewisser interner Wettbewerb. Die-
ser wird aber nicht besonders gefordert. Ent-
scheidender ist die Schaffung von Gelegen-
heiten, bei denen ungehindert voneinander
gelernt werden kann.

An HILTI wird auch ein verdndertes Fiih-
rungsselbstverstindnis des Top Managements
sichtbar: Es beschreibtsich selbstals «Hefe im
Teig», also in der Rolle des Anstossens von
Verdnderungen, die dann selbstandig weiter-
wachsen. Das Management bemiihtsich stark
darum, seiner Vorbildfunktion gerecht zu
werden und fiir alle Mitarbeitenden bei HILTI
zuginglich zu sein: Man isstin der Kantine, es
gibt eine grosse Zahl von Kontaktforen, in
denen Mitglieder der Organisation mit dem
Top Management ihre Anregungen oder Fra-
gen diskutieren konnen, Mitglieder des Top
Managements fahren regelmassig in die
Marktorganisationen, und die fir die Ge-
schiftsleitung zur Verfligung stehenden sepa-
raten Parkpldtze werden nicht benutzt, um
sich nicht vom Rest der Organisation abzu-
heben.

Obwohl man sich bei HILTI um innovative
Darstellungsformen der Organisation be-
miiht — der Kunde zuoberst, der Verwaltungs-
rat zuunterst —, konnen alle diese Beobach-
tungen nicht dariiber hinwegtduschen, dass

15
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Marktorientierung
zweite Topinnovation
Internationalisierung

19411961 19621972 19731982
PHASE Griindung ey Internationalisierung Restrukturierung
KONTEXT ¢ Nachkriegszeit: * giinstiges Wirtschafts- ¢ Rezession, 1982:
Aufschwung der klima Unternehmenskrise
Baubranche
¢ Produktorientierung e Dezentralisierung der * zunehmende
UNTERNEHMENS- * erste Topinnovation Marktaktivititen Internationalisierung
TRENDS bringt Durchbruch * zunehmende * Krise fiihrt zu

fundamentalem
Unternehmenswandel

STRATEGISCHE
KONZEPTE

Direktvertrieb
Spezialisierung in
Befestigungstechnik
erste Internationalisie-
rungsschritte

Diversifizierung
Integration von
Marktorganisationen

1980: Familienstiftung
fiir Unternehmens-
anteile

Reduktion der
Verwaltungskosten
TOM

UNTERNEHMENS-
STRUKTUR

nach Funktionen
gegliedert

Umstrukturierung des
Distributionssystems,
regionale Einheiten
Internationalisierung
von Produktion und
F&E

Verwaltungsrat

Restrukturierung von
Marktorganisationen
und Produktion

hohe Kontaktdichte
zwischen Marketing,
F&E und Produktion
neue Hierarchieebene

.

Matrix

Management-Mode oder unternehmerische Herausforderung

983-1986

1987-1992

1993-1996

1997~

reidimensionale -

Veranderungen

-in allen Bereichen

Teamfol;us 8

- Kommunizierende:-
2.+ Organisation

gute Wirtschaftslage

zunehmender
Wettbewerb
Wechselkursprobleme

zunehmender globaler
Wettbewerb

zunehmender globaler
Wettbewerb

schwache Innovations-
leistung

ungiinstige Kosten-
struktur

Reorientierung der
HILTI-Gruppe
Marktorientierung
nicht ausreichend
Michael Hilti tiber-
nimmt den Vorsitz der
Konzernleitung

neue Konzernleitung
neuer Vorsitzender,
erstmals familienextern
Forderung nach
profitablem Wachstum
l6st Umsatz-
orientierung ab

gute Entwicklung des
Umsatzes

Forderung strategi-
schen Denkens auf
allen Ebenen
Verstetigung des
Wandels als Heraus-
forderung unter
Beteiligung aller
Mitarbeitenden

dreidimensionale
Matrix (Kunden-
segmente, Markt-
regionen und
Produktdivisionen)
Konstitution der
erweiterten Konzern-
leitung als Fithrungs-
team

funktionale
Zentralabteilungen

Reorganisation des
Verkaufs nach
Marktsegmenten

.strategische

Spezialisierung der
Werke

Optimierungs-
anstrengungen
innerhalb der
dreidimensionalen
Matrix

* Fokus auf * «Strategie 2000» ¢ «Strategie 2000» ¢ «Champion 3K»-
Kernkompetenzen * neue Marketing- ¢ Faktor Zeit Strategie (Kunden,
Strategie » Redesign der Geschifts- Kompetenz, Konzen-
» Konzentration auf das prozesse tration)

Kerngeschaft » Umstrukturierung der * neuartiger Strategie-

Produktion auf entwicklungsprozess

Teamarbeit mit viel Partizipation

[

vereinfachte Organisa-
tionsstruktur, zwei
Dimensionen (Markt
und Produkt)
Serviceorientierung
der Funktionen

HR-MANAGEMENT

* intensive Schulungs-
kurse fur Mitarbeitende

Betriebsrat

soziale Leistungen
hohe Investitionen in
HR

Seminare zur person-
lichen Entwicklung,
um auf Wandel und
Teamarbeit vorzu-
bereiten

breites Angebot an
Schulungen

«Leadership makes the
difference»: Programm
zur Entwicklung einer
neuen Fithrungskultur
Seminare fir Tausende
von Mitarbeitenden

Forderung von
Eigeninitiative und
Unternehmertum
funktionstibergreifende
Teams

weltweite HR-
Aktivitaten
systematische
kontinuierliche
Verbesserungsprozesse
KVP

internationaler
Personaltransfer

intensive Schujungen
zur Kulturentwicklung
und Kommunikation
Einfihrung «Com-
petency Profiling»
starker Fokus auf
Kommunikation
zwischen allen
Einheiten

ENTSTEHUNG
VON ELEMENTEN
EINER NETZWERK-
ORGANISATION

Forderung des
Networking zwischen
Produktions- und
Markteinheiten

internationales
Produktionsnetzwerk
Bedeutung der
Unternehmenskultur
wird deutlich
Teamwork

Forderung von
unternehmensweitem
Informationsfiuss und
Networking

Teamarbeit, Forderung
von Eigeninitiative
Forderung der
Kommunikation
zwischen den
Einheiten

starke Teamorientie-
rung in allen Berei-
chen

Outsourcing

interner Arbeitsmarkt
Forderung der
Kommunikation durch
Einsatz neuer
Informations- und
Kommunikations-
technologien
Forderung der
Koemmunikation tiber
Ebenen und Abteilun-
gen hinweg

wachsende Abhdngig-
keit und Verflechtung
zwischen den
Einheiten

Starkung der horizon-
talen Verbindungen
flache Hierarchie und
Dezentralisierung von

. Verantwortung

partizipative Planung
systematische
Férderung von
Networking

Tabelle 1: Die Entwicklung der Hilti AG 1941-1997 (Quelle: in Anlehnung an Ruigrok et al. 2000}.
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es auch bei HILTI eine Hierarchie gibt. Der
Vorstandsvorsitzende wird vom Verwaltungs-
rat ernannt und nicht umgekehrt. Der Unter-
nehmensalltag wird allerdings in vielen Be-
reichen kaum von dieser Hierarchie struktu-
riert. Die vielen laufenden Projekte erwecken
eher den Eindruck heterarchischer Koordina-
tionsformen. Die hierarchische Struktur hat
somit eher die Funktion einer «ultima ratio»,
sie wird sozusagen nach dem Subsidiaritits-
prinzip in Féllen aktiviert, in denen keine
einvernehmlichen Entscheidungen zustande
kommen, oder fiir die Autorisierung von Ent-
scheidungen mit ausserordentlicher Tragwei-
te fiir die Unternehmenszukunft.2?

HILTIs Entwicklung zu einer netzwerkarti-
gen Organisation war und ist ein sehr /ang-
fristig angelegter, komplexer evolutiondrer
Lernprozess, der vor allem auf die Entwick-
lung subtiler kultureller Voraussetzungen aus-
gerichtetist (vgl. hierzu ausfihrlich Tabelle 1).
Bei der Rekonstruktion von HILT!s Unterneh-
mensentwicklung seit der Grindung wird
deutlich, dass nicht ein «Grand Design» zur
Herausbildung einer netzwerkartigen Orga-
nisation gefihrt hat. Vielmehr war es das mehr
oder weniger klare Bewusstsein, dass der
Geschéftserfolg in zentraler Weise von gelin-
gender Kommunikation, von einem hohen
Mass an freiwilliger Loyalitdt gegeniliber dem
Unternehmen, von der Verbindlichkeit der
vereinbarten anspruchsvollen Ziele und der
getroffenen Entscheidungen und von der op-
timalen Nutzung der Expertise aller Ge-
schéftspartner abhangt, d.h. der Mitarbeiten-
den, Lieferanten, Kunden, Kapitalgeberin-
nen, Behdrdenvertreter usw. Irritationen und
Widerspriiche wurden und werden immer
wieder zum Anlass genommen, um neue The-
men aufzugreifen, gewohnte Wege zu verlas-
sen und die daraus entstehenden Ideen im
Sinne von Experimenten rasch zu realisieren
und selbstkritisch zu testen.

7. Ausblick

Die intraorganisationale Netzwerk-Organi-
sation: eine voriibergehende Management-
Mode oder eine echte unternehmerische
Herausforderung? Die vorliegenden Uberle-
gungen haben den Zweck zu zeigen, dass
dieser Begriff bestenfalls eine Worthiilse blei-
ben wird, wenn die Promotoren dieser Kon-
zepte seitens der Wissenschaft und der Praxis
nicht gewaltige Anstrengungen unterneh-
men, nicht nur die Potentiale, sondern auch
die prekdren Bedingungen der Mdglichkeit
derartiger Konzepte zu verdeutlichen. Denn
erst auf der Grundlage eines tragfdhigen Ori-
entierungswissens wird es allmahlich gelin-
gen, schrittweise einen langfristig und kohé-
rent ausgerichteten Entwicklungsprozess in
Angriff zu nehmen, der dazu beitrégt, den fir
solche innovativen Organisationsformen not-
wendigen Kontext zu schaffen. Dieser Ent-
wicklungsprozess muss zudem durch kurze,
aber in rascher Folge angelegte Lern- und
Reflexionszyklen gekennzeichnet sein.

In welchen Branchen und kulturellen Kon-
texten sich netzwerkartige, lern- und entwick-
lungsfordernde Organisationsformen schliess-
lich bewidhren und dank dem erzielten Erfolg
zugunsten der Anspruchsgruppen durchsetzen
werden, ist zur Zeit noch nicht absehbar.?# Es
ist aber lohnenswert, der oft kaum wahrnehm-
baren Entstehung dieser neuartigen Fiihrungs-
und Organisationsformen geblhrend Auf-
merksambkeit zu schenken.

Anmerkungen

1 Autorin und Autor sind Mitglieder des St. Galler
Teams des internationalen INNFORM-Projektes, das
sich seit 1996 empirisch mit dieser Fragestellung
befasst. Erste Projektergebnisse finden sich in Petti-
grew (1999) sowie in Whittington et al. (1999).

Management-Mode oder unternehmerische Herausforderung

vgl. hierzu Baecker 1993, 124{f. Die Umwandlung
von Maglichkeiten in Eindeutigkeiten isteine Grund-
aufgabe einer jeden Organisation (Kiihl 1994, 22).
Organisation dient der Stabilisierungund Routinisie-
rung kollektiven Verhaltens.

vgl. hierzu z.B. von Krogh/Venzin 1995 und Willke
1998.

Vgl. hierzu Schuh et al. 1998, Miiller-Stewens 1997.
vgl. zur Problematik der Steuerung komplexer sozia-
ler Systeme mittels verschiedener Steverungslogiken
und Steverungsmedien ausfiihrlich Willke 1995.
vgl. hierzu ausfithrlich Brown/Duguid 1991 und
Wenger 1998.

in Anlehnung an Probsts (1987) Unterscheidung von
Selbst-Organisation und Selbstorganisation unter-
scheiden wir zwischen dem idealtypischen Konzept
Netzwerk-Organisation und empirisch beobacht-
baren Formen von intraorganisationaler Netzwerk-
organisation.

Diese Beschreibung greift wesentliche Elemente der
Ausfithrungen von Mills (1991, 125ff) zur Funkti-
onsweise einer Cluster-Organisation auf.

Vgl. hierzu Probst 1987, 81; Hedlund 1994;
Schreydgg/Noss 1994.

In der Management-Kybernetik sind solche Phéno-
mene schon vor lingerer Zeit unter dem Begriff des
ultrastabilen Systems thematisiert worden (vgl. hier-
zu Malik 1984, 286ff. und dort angegebene Litera-
tur).

Vgl. zur Konzipierung von Organisationen als Ent-
scheidungssysteme Luhmann 1988.

Vgl. zur herausragenden Bedeutung und zu den
immensen Herausforderungen erfolgreichen Team-
lernens Willke 1998, 50ff.

Der Begriff der Spielregel ist im weiteren Text ledig-
lich bildlich zu verstehen. Im unternehmerischen
Alltag geht es selbstverstandlich um weit mehrals um
unverbindliche Spiele.

Die HILT!I AG, Schaan/FL, hat unseres Erachtens
diesen Prozess besonders erfolgreich bewiltigt (vg!.
hierzu Ruigrok et al. 2000).

Vgl. zur Herausbildung von organisationalen Erwar-
tungsmustern in Differenz zu personalen Erwartun-
gen Willke 1995, 296.

vgl. hierzu Kapitel 2 dieses Beitrags.
Systemabwehr ist als systemisches Phanomen zu
verstehen, das in den allermeisten Fillen gerade
nicht auf die béswilligen Absichten einzelner Perso-
nen zuriickgefihrt werden kann, die dem Neuen
kritisch oder ablehnend gegentiberstehen, sondern
aus eigendynamischen sozialen Prozessen des Sy-
stemsim Umgang mit Neuem hervorgeht (vgl. hierzu
ausfuhrlich Heintel/Krainz 1994 und Baitsch et al.
1996). Im Brennpunkt der Aufmerksamkeit muss also
die problematische Wirkung rigider koflektiver Er-
wartungenund eingespielter Routinen stehen, dieim
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gewohnheitsmiassigen Vollzug des Alltagsgesche-
hens je von neuem reproduziert werden, an denen
die einzelnen Organisationsmitglieder woh! teil-
haben, die aber nichtauf einzelne Personen zurlick-
gefiihrt werden kénnen.

vgl. z.B. flr intraorganisationale Netzwerke
Ghoshal/Bartlett 1990; Charan 1991; Nohria/Eccles
1992; Ferlie/Pettigrew 1996; fur interorganisationale
Netzwerke farillo 1988; Sydow 1993; Grandori/
Soda 1995.

Diese vordergriindig harmlose Gewichtsverschiebung
impliziert letztlich einen fundamentalen epistemo-
logischen Wandel, bei dem die vorherrschende enti-
tative durch eine relationale Wirklichkeitssicht er-
setzt werden muss (vgl. hierzu Dachler 1992 und
Hosking et al. 1995). Diese Gewichtsverschiebung
impliziert aber selbstverstandlich nicht eine Ver-
nachldssigung anspruchsvoller Ziele, was die
Beriicksichtigung der Anliegen und Befriedigung der
Bediirfnisse der Anspruchsgruppen einer Unterneh-
mung betrifft.

So wird z.B. General Electric einerseits durch dus-
serst anspruchsvolle finanzielle Ziele und anderer-
seits durch rigorose «integrity and compliance rules»
zusammengehalten, wihrend die Ausgestaltung,
Fiihrung und Weiterentwicklung des eigentlichen
Geschifts so weit wie méglich an die «Menschen vor
Ort» delegiert wird.

Schreyéggund Noss (1994, 26ff.) stellen dagegen die
«personelle Losung» einer «StrukturlSsung» gegen-
iiber, sozusagen die personale einer systemischen
Steuerungslogik, wobei die «personelle Losung»
eher der hier skizzierten Netzwerk-Organisation
entspricht. Im Kontrast dazu unterscheiden wir eine
Koppelung iiber Inhalte versus eine Koppelung iiber
kollektiv giiltige, prozedurale Verhaltensregeln.
Das folgende Praxisbeispiel fasst Ergebnisse eines
unter der Leitung von Professor Winfried Ruigrok
durchgefiihrten Forschungsprojekts (St. Galler Team
des internationalen INNFORM-Projektes) zusam-
men (vgl. hierzu ausfihrlich Ruigrok et al. 2000).
Weitere Praxisbeispiele, in denen netzwerkartige
Fiihrungs- und Organisationsformen ausfiihrlich be-
schrieben werden, finden sich in Riiegg-Stirm/
Young (1999) und in Pettigrew/Fenton (2000).

Vgl. hierzu sehr dhnlich das Fallbeispiel Samurai AG
(Riiegg-Stiirm/Young 2000). In Kapitel 5.2.2 wird
dortausfiihrlich die Komplementarfunktion der Hier-
archie beschrieben.

Erste Beobachtungen zu dieser Frage in bezug auf
den Dienstleistungssektor finden sich in Riegg-
Stiirm/Young (2000).
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Kundenbindung —

Torsten J. Gerpott

Konzepteinordnung und Bestandsaufnahme
der neueren empirischen Forschung

Forschung, empirische; Kundenbindung; Kundenclub; Kundenzufriedenheit; Marketing-Con-
trolling; Marktorientierung; Relationship Marketing

Praxis und Wissenschaft haben in den 90er Jahren Moglichkeiten zur
Intensivierung der inneren Bindung ven Kunden an die Leistung(en)
eines Unternehmens sowie zur Erhéhung der Wiederkaufwahr-
scheinlichkeit von Leistungen eines Unternehmens durch dessen
aktuelle Kunden, also kurz dem Konstrukt der Kundenbindung (KB),
hohe Aufmerksamkeit geschenkt. Der vorliegende Aufsatz analysiert
26 seit 1990 publizierte empirische KB-Studien. Es zeigt sich, dass die
neuere Forschung (1) tatsichliches Wiederkaufverhalten als KB-
Indikator nur selten erfasst hat, (2) die Existenz signifikant positiver

Zusammenhinge zwischen Kundenzufriedenheitsskalen und Wlederkaufabsmhten fiir eine
Absatzleistung nachweisen konnte und (3) sich bislang fast gar nicht mit der systematischen
Evaluation definierter Managementmassnahmen, die primér auf eine KB-Erhghung aus-

gerichtet sind, befasst hat.

1. Grundlagen

1.1 Zielsetzung und Struktur
der Untersuchung

Das Thema «Kundenbindung» hat bei Be-
triebswirten in den 90er Jahren grosse Beach-
tung gefunden (s. einfiihrend Dick/Basu 1994;
Meyer/Oevermann 1995; Diller 1996; Berg-
mann 1998; Homburg/Bruhn 1998). Aller-
dings wurde bislang kaum der Versuch einer
integrierenden Durchsicht der in einem gros-
sen Spektrum unterschiedlicher Fachzeit-
schriften und -verlage erschienenen neueren
einschligigen Verdffentlichungen unternom-
men. Ziel dieses Beitrages ist es deshalb, eine

Bestandsaufnahme der seit Beginn der 90er
Jahre publizierten betriebswirtschaftlich sowie
quantitativ-empirisch orientierten deutsch-
und englischsprachigen Literatur zur Bindung
von Kunden an ein Unternehmen und/oder
dessen Leistungen' vorzunehmen. Der Auf-
satz erweitert friihere Literaturanalysen von
Kriiger (1997, 96~104) und Homburg et al.
(1999, 181-185), die (a) sich primdr nur mit
Zusammenhingen zwischen Kundenbin-
dung und -zufriedenheit befasst haben, ohne
weitere Kundenbindungsdeterminanten und
Wirkungen systematischer Kundenbindungs-
massnahmen von Unternehmen zu themati-
sieren und in denen (b) etliche neuere empi-
rische Studien nicht berticksichtigt wurden.
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