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WIE SEHEN IDEALE SOZIALE NETZWERKE AUS?

o Die Forschung geht davon aus, dass die Teamleistung
einer Gruppe mit dem Grad ihrer Vernetzung ansteigt.
Das heiBt: Die Zentralisierung von Kommunikations-
beziehungen (Rad-Nabe-Modell) ist tatsachlich nur bei
einfache(ren) Aufgaben effizient.

o Bei komplexeren Kommunikations- und Koordina-
tionsaufgaben ist die Teamleistung dagegen hoch kor-
reliert mit der Dichte eines Beziehungsnetzes
(Verknlpfungsgrad plus Intensitat der Kommunika-
tionsbeziehungen).

o Mussen schwierige und erklarungsbediirftige Inhal-
te kommuniziert werden, sind redundante und dichte
Beziehungen erfolgskritisch, andernfalls droht das
,»Stille-Post-Modell*.

o Teams, die wenig Autonomie besitzen und an der
Grenze ihrer Arbeitsbelastung stehen, reagieren auf
Druck von auBen mit sinkender Leistung. Folglich gilt:
Gerade in Phasen hoher Belastung ist sensibel mit Dis-
ziplinierungsmaBnahmen fiir Teams umzugehen, die
Underperformance zeigen.
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SozIALE NETZWERKE IN UNTERNEHMEN

Wer spricht mit wem?

Professional Service-Unternehmen stehen vor einem Dilemma: Bei wachsender
Arbeitsverdichtung und hohem Kostendruck geht der Kundenanspruch auf hochste
Qualitat keineswegs zuriick. Gleichzeitig sehen sich die Flihrungskrafte in der
Pflicht, effiziente Kommunikationsstrukturen zu etablieren: im Unternehmen selbst,
aber auch in den Beziehungen zu Geschéaftspartnern. Problemlésungen bietet die
Analyse und Gestaltung sozialer Netzwerke. Pantaleon Fassbender | Uwe Klein

- | Keywords: Geschéaftsprozesse, Kompetenz-
netzwerke, Kommunikation

Die Darstellung von Kommunikations-, Kompetenz-
und Vertrauens-Netzwerken ermoglicht es, real wirk-
same soziale Vernetzungen in einer Organisation oder
Organisationseinheit abzubilden und damit gestalt-
bar zu machen. Bis vor wenigen Jahren war die
Beschaftigung mit sozialen Netzwerken noch eine
akademische Randdisziplin, doch die wachsende Ver-
fligharkeit ebenso einfach zu bedienender wie leis-
tungsstarker Software-Losungen akademischerseits
sowie die Unzufriedenheit mit den Ergebnissen vieler
Reorganisations- oder Restrukturierungs-Projekte auf
Seiten der Unternehmens- und Beratungspraxis haben
den Weg fiir eine grundlegende Neueinschdtzung
gebahnt.

Die Analyse sozialer Netzwerke

Bei der Analyse sozialer Netzwerke geht es letztend-
lich um die Erfassung sozialer Ressourcen bzw. sozi-
alen Kapitals, das den einzelnen Akteuren je nach
ihrer Position in einem gegebenen Netzwerk in unter-
schiedlichem AusmaB zur Verfiigung steht. Indikato-
ren fiir den Zugang zu sozialem Kapital, wie die zen-
trale Position von Netzwerkteilnehmern oder ihre
Funktion als Briicken iber ,strukturelle Locher”
(Akteure, Uiber die der Kontakt zwischen unter-
schiedlichen Gruppen exklusiv vermittelt wird), kon-
nen empirisch erfasst und verglichen werden.

Die zunehmende Verfiigbarkeit von Softwarelo-
sungen, mit deren Nutzung das Handling von Matri-
zenrechnungen und Soziogrammen gerade auch fiir
groBere Datensitze praxisnah gestaltbar wird (Huis-

mans & van Duijn, 2003), macht die Netzwerkanaly-
se zu einem attraktiven und wirkungsvollen Instru-
ment der Organisationsentwicklung (OE).

Fiir die Dateneingabe sind jeweils Matrizen notig,
aus denen z.B. hervorgeht, wie haufig Mitarbeiter mit-
einander kommunizieren. Diese Matrizen kdénnen
symmetrisch sein (Person A erklirt, genauso haufig
Person B zu Rate zu ziehen, wie B angibt, bei A anzu-
fragen), werden jedoch in der Praxis iiblicherweise
asymmetrische Beziehungen offenbaren.

»Die Analyse sozialer Netzwerke gibt
Anregungen fur die Gestaltung der
Organisation und Kultur eines
Unternehmens.“

Netzwerke konnen liber Experteneinschatzungen
ebenso erhoben werden, wie etwa im Rahmen von
Mitarbeiterbefragungen. Etwa, indem Befragte ange-
ben, mit welcher Intensitat sie im Unternehmensall-
tag mit anderen (Kollegen) kommunizieren oder an
wen sie sich wenden, wenn sie Sachfragen klaren wol-
len (Kompetenznetz) bzw. bei wem sie Rat suchen
(Vertrauensnetz). Da externe Dienstleister im Rah-
men derartiger Befragungen Informationen tiber Mit-
arbeiter erhalten (wenn auch in standardisierter
Form), ist es bei der Netzwerkanalyse unerldsslich,
friihzeitig die Arbeitnehmervertretung einzubinden,
um OE-Projekte zielsicher umsetzen zu konnen. Dazu
gehort die Beachtung von Datenschutz und Vertrau-
lichkeit.
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- Im Folgenden wird anhand verschiedener Bei-
> 1 spiele die Analyse sozialer Netzwerke in Unter-
Ausschnitt aus einem Kommunikationsnetzwerk nehmen skizziert.

Kommunikation in einem Betreuungsteam

» 1 dokumentiert fiir ein Team regionaler Kunden-
oN berater die Intensitat der Kommunikationsbeziehun-

gen, die durch mehrere Externe eingeschitzt wurde.

»Die Teamleistung einer Gruppe steigt

o° mit dem Grad ihrer Vernetzung.*
Die Aufforderung lautete: ,Bitte geben Sie fiir jede
ﬁ Person an, wie haufig (1 = niedrig, 5 = hoch) sie jeweils
-4<: ’

mit den anderen Personen spricht.”
Die Graphik zeigt fiir die Mitglieder des Teams die
Kommunikationsbeziehungen auf, die als tber-
-2 durchschnittlich stark wahrgenommen werden. In
Ideale vs. reale Kommunikationsbeziehungen unterschiedlichen Farben sind Untergruppen kennt-
in einem Managementteam lich gemacht. Die Darstellung verdeutlicht unmittel-
bar und nahezu intuitiv, dass dieses ,,Team* hoch frag-
mentiert ist: Hier arbeitet eine Gruppe, die ,das Rad
haufig einmal neu erfindet®. Ein fachlich unverzicht-
barer Mitarbeiter etwa erscheint vollig isoliert (N),
und eine andere Person, die von der Teamleitung bis-
her als eher unwichtig wahrgenommen wird (B - ,kei-
ne Fithrungskraft®) ist in Wirklichkeit fiir die Abstim-
mung zweier Untergruppen von groBer praktischer

Bedeutung.

Ist-Situation Soll-Situation

Fiihrung eines Leitungsteams

> 2 dokumentiert im direkten Vergleich Ist- und Soll-

Kommunikationsbeziehungen in einem internatio-
>3 nalen Managementteam. Zur Erhebung der Bezie-
Kommunikationsnetzwerke nach Integration hungen sind alle Teilnehmer vor einem Top-Manage-
ment Workshop gebeten worden, entsprechende Aus-
wertungsmatrizen fiir die reale ebenso wie die idea-
le Situation auszufiillen. Aus den Mittelwerten aller
Beteiligten sind die beiden in der Grafik dargestellten
Kommunikationsnetzwerke entstanden. Anhand der
Analyse dieser Einschdtzungen konnten sehr ziigig
die Barrieren in der Zusammenarbeit des Fiihrungs-

teams tiberwunden werden.
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» 3 zeigt Kommunikationsnetzwerke einer Shared
Services-Einheit, wie sie empirisch mehrere Monate
nach der Integration zweier urspriinglich getrennter
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Software-Lésungen fiir die Analyse sozialer Netzwerke

Programm

Agna 2.0.7
Blanche 4.6.4
FATCAT 4.2
GRADAP 2.0
lknow

InFlow 3.0
KligFinder 0.05
MultiNet 4.24
NEGOPY 4.30
NetDraw 1.0
NetMiner Il 2.3.0
NetVis 2.0
Pajek 0.94
PermNet 0.94
PGRAPH 2.7
ReferralWeb 2.0
SM LinkAnlyzer 2.1
SNAFU 2.0
Snowball
StOCNET 1.4
STRUCTURE 4.2
UCINET 6.05
Visone 1.0b1

Zielsetzung

Allgemein
Netzwerkdynamik
Kontextanalyse
Graphenanalyse
Wissensnetzwerke
Netzwerkkarten
Subgruppenanalyse
Kontextanalyse
Subgruppenanalyse
Visualisierung

Visuelle Analysen
Visuelle Analysen
Visualisierung groBer Datenmengen
Permutationstests
Verwandschaftsnetzwerke
Empfehlungsketten
Versteckte Populationen
Allgemein

Versteckte Populationen
Statistische Analysen
Strukturanalysen
Ubergreifend

Visuelle Analysen

Visualisierung Verfligbarkeit
Ja frei

Ja frei

Nein frei

Nein kommerziell
Ja frei

Ja kommerziell
Ja -

Ja frei

Ja kommerziell
Ja frei

Ja kommerziell
Ja frei

Ja frei

Nein frei

Nein frei

Ja =

Ja kommerziell
Ja frei

Nein frei

Nein frei

Nein frei

Ja kommerziell
Ja frei

Die Darstellung stellt lediglich eine Ubersicht {iber unterschiedliche gebrauchliche Verfahren dar. Sie beinhaltet keine Empfehlung fiir eine bestimmte Software

und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Quelle: Huismans & van Duijn 2003

Wozu die Analyse sozialer Netzwerke dient

Reorganisation und Veranderungsmanagement
o Welche Informations- und Kommunikations-

kanale existieren?

o Wie ist der Grad der abteilungstibergreifenden

Vernetzung?

o Welche Abhangigkeiten sind zu berticksichtigen?

Prozessoptimierung

o Welche Personen sind in Entscheidungs-
prozesse involviert?

o Wie ist die Kooperation ausgepragt?

o Welche Vorstellungen von Prozessablaufen

sind vorhanden?

Innovationskraft und Produktivitat

o Welche internen Vernetzungen kénnen
Innovationen vorantreiben?

o Wo kann ineffiziente Kommunikation
(zu viel, zu wenig, falsche Ansprechpartner)
optimiert werden?

o Wie werden vorgegebene Reportingstrukturen
tatsachlich gelebt?

Mitarbeiterbindung

o Welche Schliisselpersonen im Unternehmen
muissen unbedingt eingebunden werden?

o Welche Beziehungsnetzwerke existieren?
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Bereiche aussehen. Bei einer formal abgeschlossenen
Reorganisation zeigt sich, dass alte Bereichsstruktu-
ren auf der Arbeitsebene (immer noch) nicht ange-
messen in die neuen Prozesse tiberfiihrt worden sind.
Im konkreten Fall wurden die Daten durch eine direk-
te Befragung der Mitarbeiter hinsichtlich Kommuni-
kations-, Kompetenz- und Vertrauensnetz-Beziehun-
gen im Unternehmen generiert.

Intervention und Gestaltung

Die Auswertungsroutinen der gebrdauchlichen Soft-
ware-Losungen fiir die Analyse sozialer Netzwerke
stellen fiir den Fall, dass es sich um sehr komplexe
Netzwerke handelt, auch Verfahren zur Verfiigung,
die informationsreiche Netzknoten identifizieren, mit-
hin entscheidungsunterstiitzend wirken, wenn es um
MaBnahmen und Ziele einer Netzwerkintervention
geht » 4. Das heiBt: Interventionen konnen sehr viel
zielgenauer als bisher geplant werden, weil das Vor-
gehen Riickschliisse darauf erlaubt, wen genau man
adressieren muss, um eine Information angemessen
zu verteilen.

Die dargestellten Beispiele haben die unterschied-
lichen Anwendungsmoglichkeiten der Netzwerkana-
lyse beleuchtet. Die Anwendungsfelder dieser neuen
Methodik sind in » 5 aufgelistet.

Fazit

Die Analyse sozialer Netzwerke gibt Anregungen fiir
die Gestaltung der Organisation und Kultur eines
Unternehmens. Gerade dann, wenn auch nach auf-

4

wandigen Geschaftsprozessoptimierungen die Rea-
litdt hinsichtlich Synergie- oder Kosteneinsparpoten-
zialen hinter den Erwartungen zurtickbleibt, kann
sich der Einsatz einer solchen Netzwerkanalyse loh-
nen, um durch einen Blick hinter die Kulissen der for-
malen Organisation Umsetzungsblockaden zu erken-
nen und zu tiiberwinden.

Das Ergebnis eines solchen Vorgehens bedeutet im
Ubrigen keinesfalls, dass Fiihrungskrfte mit begrenz-
ten Ressourcen noch mehr als bisher kommunizie-
ren miissen - ganz im Gegenteil kann der Uberblick
iiber Kompetenz- und Kommunikationsbeziehungen
in Arbeitsgruppen, Teams und Abteilungen den Blick
daflir scharfen, dass in der Businesskommunikation
Zielgenauigkeit dem GieBkannen-Prinzip liberlegen
ist. o

Autoren: Dr. Pantaleon Fassbender ist Senior Manager bei
KPMG im Bereich CR Human Capital Management. Uwe Klein
ist Assistant Manager in diesem Bereich.
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