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Werkzeugkiste

24. Soziale Netzwerkanalyse

Wie macht man das? Wie kann man so eine Methode an-
wenden? In der Hitliste der Fragen und Wiinsche, die uns
als Berater wie Redakteure erreichen, steht die nach Um-
setzungs-Know-how ganz oben. Wir wollen mit dieser
Rubrik dazu beitragen, dass sich Beratungstdtigkeit und
Verédinderungsarbeit in Organisationen fundiert und pro-
fessionalisiert. Zielgruppe ist der stets wachsende Kreis
unserer Leserinnen und Leser, die das Tétigkeitsfeld des
Change Management und der Organisationsberatung
fiir sich neu erarbeiten und dafiir Unterstiitzung suchen.
Unser Werkzeugkasten wird keine einfachen Patentlo-
sungen fiir komplexe Interventionsprobleme bieten, son-
dern den Kontext und Anwendungsspezifika der Metho-
den verdeutlichen. Letztlich liegt die Verantwortung beim
Anwender selbst. Dieser muss entscheiden, in welcher Do-
sierung, zu welchem Zeitpunkt und mit welch eigener
Kompetenz und Sicherheit er das Instrument einsetzt.
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Hintergrund und Kontext

Ein soziales Netzwerk besteht aus Akteuren und Beziehungen
zwischen diesen (Wassermannund Faust 1994). Netzwerkansat-
ze betrachten Organisationsmitglieder nicht im Hinblick auf
ihre personlichen Merkmale, sondern als Akteure, die mit an-
deren im Austausch stehen und durch diesen Austausch be-
einflusst werden. Netzwerktheorien setzen voraus, dass das Ver-
halten Einzelner und von Gruppen durch deren Eingebettet-
sein in bestimmte Netzwerke beinflusst ist. Soziale Netzwerke
stellen fiir Akteure Ressourcen bereit (verschiedene Formen
sozialen Kapitals, Burt 1992), machen sie handlungsfahiger bzw.
schrianken ihre Handlungsoptionen ein. Netzwerke stellen In-
frastrukturen fiir Austausch- und Kommunikationsprozesse
zwischen Individuen, Gruppen und Organisationen dar.

Die soziale Netzwerkanalyse (SNA) analysiert diese Bezie-
hungen und Strukturen interpersoneller und organisationaler
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Netzwerke, indem sie Qualitdt und Haufigkeit der Verbindun-
gen zwischen Akteuren, Muster und Strukturmerkmale iden-
tifiziert und daraus Hilfestellung fiir ihre Bewertung und Op-
timierung ableitet.

Netzwerkstudien machen sichtbar, wo Vertrauen in Organi-
sationen besteht (siehe z.B. Loose und Sydow 1994) und wo die
Trager der Unternehmenskultur zu finden sind (Mote 2004).

Die SNA identifiziert informelle Strukturen, die dem Aus-
tausch von Expertise, dem Lernen, der Strategiediskussion oder
dem sozialen Miteinander dienen und hilft Koordinationsde-
fizite zu lokalisieren. Hieraus leitet sich ihre Bedeutung unmit-
telbar ab: Soziale Netzwerke und ihre zentralen Akteure kénnen
Wissensaustausch und Innovation, Kreativitédt, Kooperations-
und Verdnderungsprozesse unterstiitzen oder behindern.

Eine SNA betrachtet informelle Beziehungen nicht nur in
so genannten Netzwerkorganisationen (Cluster, Innovations-
netzwerke usw.), sondern in jeder Art von Organisation.

Wenn es um Netzwerke in oder zwischen Organisationen
geht, wird von Organisations-Netzwerkanalyse (ONA) als Spe-
zialfall der SNA gesprochen.

Die SNA entwickelte sich u.a. aus Morenos Soziometrie, Le-
wins Feldtheorie sowie den Hawthorne Studien (Mayo). Bei
der Untersuchung politischer Systeme, von Machstrukturen
z.B. in Aufsichtsriten, oder sozialer Beziehungen in Gemein-
den, hat die SNA eine {iber 40-jdhrige Tradition. Fiir die Steue-
rung von Organisationen gewinnt sie seit den 90er-Jahren an
Bedeutung. GroBunternehmen haben sie zur Verbesserung
des Ideenmanagements z.B. bei Ratheyon (Burt 2004), zur
Optimierung von Entwicklungsprozessen bei US Automobil-
herstellern (Gokpinar et al 2009) oder bei Solvay zur Einwei-
sung von Nachfolgern in Managementpositionen eingesetzt.
Die Anwendung ist nicht auf GroBorganisationen beschriankt,

Abbildung 1
Die formelle und informelle Organisation (Eigene Darstellung)
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Einsatz der SNA in einem Unternehmen

Die Firma Raytheon wollte nach mehreren Akquisitionen die Innovations-
rate im Bereich Supply Chain aufrechterhalten und weiter entwickeln.
Uber 600 Manager wurden um Vorschldge zur Ablaufverbesserung ge-
beten. Die Ideen wurden vom Seniormanagement bewertet. Das soziale
Netzwerk der Manager wurde analysiert (“Mit wem tauschen Sie sich am
hdufigsten iiber Supply Chain Themen aus?"). Die am besten bewerteten
Ideen kamen von den Managern, die die meisten Kontakte auperhalb ihres
Arbeitsbereichs hatten (so genannte Makler, siehe unten). Die Studien-
ergebnisse fiihrten zur gezielten Forderung der Vernetzung von bisher
weniger zentralen Managern auperhalb ihrer jeweiligen Organisations-
einheiten (Burt 2004).

bereits ab ca. zwanzig Personen liefert eine SNA niitzliche
Ergebnisse.

Wihrend die Gestaltung von Aufbaustrukturen und Ge-
schiftsprozessen zum Alltag von Managern gehort, verfiigen sie
fiir die Bewertung und Steuerung der unsichtbaren Strukturen
sozialer Netzwerke in der Regel {iber keine Landkarten, ob-
wohl diese genauso wichtig wie Organigramme und Prozess-
charts sind. Die Soziale Netzwerkanalyse stellt diese Landkar-
ten bereit (vgl. Abbildung 1).

Netzwerkanalyse: Ein Beispiel

Das zur Veranschaulichung reduzierte Beispiel zeigt den Un-
terschied zwischen formeller Organisationsstruktur und der
Netzwerkstruktur einer Abteilung und verdeutlicht die Pers-
pektive einer SNA (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2

Soziales Kapital entsteht aus Netzwerken (Eigene Darstellung)

Position MitarbeiterIn X in der formalen
Hierarchie der Abteilung

Das Organigramm zeigt, dass MitarbeiterIn X in hierarchisch
unbedeutender Position steht. Die SNA erdffnet ein anderes
Bild. Die Diagnose mit der Frage «Von wem holen Sie sich Rat
fiir wichtige technische Fragestellungen» ergibt, dass Mitar-
beiterIn X sowohl von Linienmanagern als auch von Fachkraf-
ten am meisten um Rat gefragt wird (zehn Verbindungen zu
anderen Personen).

Die gestrichelten Kreise in Abbildung 2 zeigen drei Sub-Netz-
werke in der Abteilung, wo Mitarbeiter intensiver miteinan-
der, aber nicht untereinander kommunizieren. Mitarbeiterin
X schlédgt eine Briicke zwischen allen drei Sub-Netzwerken.

Darstellung der Methode

Die SNA hat zwei wesentliche Bestandteile: das Projektmanage-
ment einer SNA und die methodische Umsetzung im engeren
Sinne, d.h. die Erhebung und Verarbeitung der Daten sowie
ihre Darstellung in Matrizen und Diagrammen. Die Analyse
und Visualisierung stellen wir nur in Grundziigen dar, fiir sie
bestehen komplexe mathematische und statistische Routinen,
die heutzutage in entsprechenden Softwarepaketen eingebun-
den sind (siehe Literaturhinweise).

80

Position Mitarbeiterln X aus einer
Netzwerksicht der Abteilung

In der Praxis hdufig gebrauchte Konzepte und Messzahlen zur
Beschreibung von Netzwerken stellt Tabelle 1 «Strukturmerk-
male von sozialen Netzwerken» dar.

SNA macht soziale Strukturen sichtbar

Einige wesentliche Strukturmerkmale von Netzwerken sind der
Grad der Zentralitdt von Akteuren, das Vorhandensein von
Cliquen und die Netzwerkdichte.

Zentralitét ist ein wesentliches Strukturmerkmal von gesam-
ten Netzwerken bzw. von Akteuren im Netzwerk. Man unter-
scheidet drei Formen von Zentralitdt von Akteuren in Netz-
werken: Nabe, Makler, Graue Eminenz (siehe Tabelle 1).

Fiir alle drei Netzwerkrollen ist typisch, dass weder die be-
treffenden Akteure selbst noch ihr Umfeld oft wissen, in wel-
cher zentralen Position sie im Vergleich zu anderen stehen.
Andererseits tiberschdtzen Akteure den Grad ihrer Zentralitét
und sehen nicht, welche Verbindungen zwischen den Akteu-
ren ohne ihre Beteiligung bestehen. In beiden Féllen kann
eine SNA ein realistischeres Bild schaffen, was eine bessere
Rollenwahrnehmung unterstiitzt. Einen visuellen Eindruck der
zentralen Rollen gibt Abbildung 3.

Neben der Erfassung von Verbindungen bietet die SNA die
Moglichkeit, spezifische Merkmale der Beteiligten in die Un-
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Tabelle 1
Strukturmerkmale von sozialen Netzwerken (Eigene Darstellung)

Kurzname Beschreibung des Strukturmerkmals Bedeutung
Nabe/Hub Haufigkeits (Degree) - Zentralitat: Akteur ist zentral, wenn Informationen und Ressourcen kommen relativ direkt und
viele direkte Verbindungen zu anderen Akteuren bestehen unverzerrt zur Nabe bzw. werden vom Akteur an viele direkt verteilt
Sternformige Auspragung der Beziehungen, nur durch kurze
Distanzen von allen anderen Akteuren getrennt, viele direkte
Beziehungen zu anderen Personen/Organisationen
Makler/ Zwischen (Betweeness) - Zentralitdt: Akteur ist zentral, Kontrolliert bzw. ermdglicht Kommunikation, Kooperation etc.
Broker wenn er zwischen vielen Paare/Gruppen auf dem kiirzesten zwischen den Paaren/Gruppen. Erschliept Informationen aus

Graue Eminenz/

Verbindungsweg liegt. Hat Verbindungen zu Akteuren/Gruppen,

die selbst kaum oder keine Beziehungen untereinander haben

Nahe (Closeness) - Zentralitat: Akteur ist zentral, wenn

unterschiedlichen Netzwerkbereichen

Kann viele Akteure erreichen und indirekt beeinflussen, erfahrt

Hidden Champions Verbindungen zu anderen Akteuren bestehen, die selbst viele  viel aus unterschiedlichen Quellen
Verbindungen haben. Indirekte Verbindungen zu einer grofen
Anzahl von Akteuren im betrachteten System iber Dritte.
Netzwerkdichte Anzahl der tatsdachlich vorhandenen Verbindungen im Verhdltnis Beeinflusst, wie schnell sich Nachrichten, Ideen, Geriichte usw.
zu den maglichen Verbindungen zwischen allen Akteuren im Netzwerk verbreiten. Totale Vernetzung von jedem mit jedem
in der Praxis meist weder wiinschenswert noch praktisch machbar,
ein zu geringer Vernetzungsgrad gibt Hinweise auf mdgliche
Defizite von Netzwerken
Cliquen Akteure eines Unterbereichs eines groperen Netzwerkes, Hohe Gruppenkohdsion, starkes Unterstiitzungspotenzial, aber

die direkte und haufige Beziehungen miteinander unterhalten,
eine geschlossene Struktur mit vielen internen aber wenig

auch starke Normenbildung und soziale Kontrolle, Effekte des
Gruppendenkens, wenig neue Impulse, weil geschlossene Struktur

externen Verbindungen

tersuchung einzubeziehen, z.B. Alter, Geschlecht, Nationalitét,
Abteilungszugehorigkeit, Profession oder Funktion. Die Ana-
lyse der Verteilung dieser Merkmale in den Netzwerken unter-
stiitzt die Hypothesenbildung tiber Hintergriinde der Netz-
werkstruktur, z.B. kulturelle Zugehorigkeit oder Geschlecht als
Ursache von Netzwerkbildung bzw. Ausschluss von Personen.

Abbildung 3
Akteure mit dem hochsten Einfluss in
sozialen Netzwerken (Eigene Darstellung)

SNA visualisiert Netzwerke \
Die fiir das Untersuchungsziel geeigneten Fragen (s.u. «Netz- A
werktypen») werden mit den Auftraggebern festgelegt. -

Zum Finsatz kommen skalierte Fragebogen, die die Unter-
suchungsteilnehmer iiber Papier- oder Internetverfahren aus- \ -
fiillen. Die ebenfalls eingesetzte Diagnose von E-Mail- und Te- | N /
lefonverkehr ermdglicht insbesondere quantitative Aussagen;
die Erfassung des Netzwerkcharakters (was ist Gegenstand der
Vernetzung?) ist damit nur unter sehr hohem Aufwand reali-
sierbar.

Die Teilnehmer geben an, in welcher Hiufigkeit sie mit an-
deren Akteuren in Bezug auf die Diagnosefrage in Verbindung
stehen (Beispiel: Von wem holen Sie sich Rat und Wissen fiir
Ihre Arbeit? Téglich, wochentlich, monatlich usw.)

Aus den gewdhlten Akteuren, den Héufigkeiten, der Ge-
genseitigkeit der Nennung und den Personenmerkmalen (s.0)

N
Nabe/Hub L/

Makler/Broker

Graue Eminenz/
Hidden Champion
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werden die Netzwerkstrukturen errechnet. Die statistischen
und mathematischen Routinen der Softwarepakete erlauben
die Bearbeitung von kleinen bis zu sehr groBen Netzwerken
(20 bis 100.000 Akteure). Zur Visualisierung der Ergebnisse
sind unterschiedlichste Formen, Farben und GréReneinstel-
lungen in den jeweiligen Benutzeroberflichen moglich.

Die Strukturmerkmale von Netzwerken lassen sich in einer
Matrix und als Graphen («Beziehungslandkarten») darstellen.
Letzteres ist fiir die Betrachtung sinnfélliger; Matrixdarstel-
lungen sind aussagekriftiger, aber weniger handhabbar. In
der Praxis haben sich Graphendarstellungen wie in Abbildung
5 bewdhrt.

Beispiel einer méglichen Anwendung der SNA

Die Kooperation zwischen Mitgliedern zweier Entwicklungs-
abteilungen war auch zwdlf Monate nach der (internen) Fu-
sion unzureichend. Im Tagesgeschéft bestand der Eindruck,
dass die Mitarbeiter in zwei verschiedenen Firmen arbeiteten.
Die SNA sollte diese Hypothese tiberpriifen und wurde auf
die Mitglieder der beiden in Frage stehenden Abteilungen be-
grenzt. Die Leitfragen war: Von wem holen Sie sich Rat und
Wissen fiir Thre Arbeit?

Das Ergebnis der Analyse (Abbildung 4) bestitigt, dass nur
wenige Verbindungen zwischen den Organisationsmitglie-
dern der frither getrennten Organisationen bestehen (Recht-
ecke: Organisationsmitglieder von A, Rauten: Mitglieder von B;
Dreiecke: die «Makler von A und B»). Lediglich drei Personen
(zwei von Abteilung A, eine von Abteilung B) kooperieren in-
tensiv liber (frithere) Abteilungsgrenzen hinweg.

Abbildung 4

Als Ursache fiir den Ist-Stand wurde vom Unternehmen er-

kannt, dass der Integrationsprozess sich selbst {iberlassen und

gezielte Integrationsmafnahmen vernachlédssigt wurden. Die

folgenden Interventionen wurden eingesetzt:

¢ Tandems jeweils aus Mitgliedern beider friiherer Abteilun-
gen zum gezielten Austausch bisheriger Vorgehensweisen
in beiden Abteilungen

¢ Ideenworkshops aus gemischten Teams zur Entwicklung
neuer Produktideen

* Gezielte Zusammenstellung von Projektteams aus beiden
fritheren Abteilungen

¢ Gemeinsame soziale Events

Die nach sieben Monaten wiederholte Analyse (Abbildung 5)

zeigt die Vervielfachung der Verbindungen und entsprach dem

Zielbild.

Die SNA unterscheidet zwei Analysebereiche: die Analyse
von Gesamtnetzwerken wie im Beispiel geschildert, d.h. die
Verbindungen aller Beteiligten untereinander, wie sie aus de-
ren jeweiliger Sicht bewertet werden.

Bei der Analyse von Ego-Netzwerken werden die Verbindun-
gen eines einzelnen Akteurs mit anderen Akteuren sowie deren
Verbindungen ausschliefllich aus dessen eigener Sicht analysiert.

Analysen von Ego-Netzwerken kénnen sinnvoll sein, um mit
wenig Aufwand (Befragung einer Person) das Netzwerk eines
Akteurs zu erfassen. Das Ergebnis kann Hinweise darauf ge-
ben, ob jemand in seiner Rolle, z.B. als Projektleiter oder Fiih-
rungskraft, ausreichend vernetzt ist. Der Nachteil dieser Dia-
gnose liegt in ihrer geringeren Aussagekraft, da man nur die
Sichtweise des Akteurs selbst auf sein Netzwerk hat.

Vernetzungsgrad fusionierter Abteilungen nach zwolf Monaten (Eigene Darstellung)
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Ablauf eines SNA Projektes

Phase 1: Definition des Projekts

Anlédsse und Zielsetzungen fiir eine SNA kénnen das gesam-
te Spektrum der OE/PE umfassen, von Change Management
bis Fusion. Die Zielsetzung hat Einfluss auf die Grenzziehung
fiir die Befragung: Abteilung, Organisation, geographischer
Raum, Beteiligte an einem Geschiftsprozess, die beteiligten
Mitarbeitergruppen und die erfassten Merkmale (z.B. Alter,
Funktion).

Die Zielsetzung bestimmt die Diagnosefragen. Die weiter
unten genannten Fragen haben sich als wesentliche Diagno-
seperspektiven in der SNA entwickelt. Da Daten und Ergeb-
nisse einer SNA besonders sensibel sein kdnnen (siehe «Fall-
stricke»), miissen auch von Anbeginn Zugangsrechte und Pra-
sentationsformen vereinbart werden.

Phase 2: Vorbereitung der Befragung

Die Diagnosefragen werden in einer Pilotstudie getestet und
die Kommunikationsstrategie fiir die Organisationsmitarbei-
ter bezuiglich Zielen, Beteiligten, Datenverwendung festgelegt.

Phase 3: Durchfiihrung der Befragung

Eine Riicklaufquote von 100 Prozent ist theoretisch optimal
(das heisst alle Beziehungen werden erfasst), aber praktisch
kaum realisierbar. Da Akteure sich in Befragungen oft gegen-
seitig nennen, gelten in der Praxis Riicklaufquoten nahe 100
Prozent als vertretbar. Um eine hohe Riicklaufquote sicher zu
stellen, sind intensive KommunikationsmafRnahmen erfor-
derlich.

Abbildung 5

Phase 4: Auswertung

Die Daten werden mit den Projektverantwortlichen in Schau-
bildern umgesetzt, die die Netzwerkeffektivitit aufzeigen (sie-
he Strukturmerkmale). Die Interpretation der Daten erfolgt
zielbezogen und kontextabhingig (siehe nédchster Abschnitt).
Die Ist-Daten kénnen auch durch Simulation verédndert wer-
den, um Wirkungen der Anderungen von Netzwerkbeziehun-
gen einzuschitzen (z.B. Versetzungen).

Phase 5: Empfehlungen

Das Untersuchungsteam erarbeitet Empfehlungen, die das ge-
samte Spektrum der PE/OE umfassen kdnnen, z.B. Auswahl
von Fach- und Fithrungskriften nach Netzwerkkompetenz,
Einfiihrung gezielter Vernetzungsaktivitdten (z.B. Communities
of Practice), Starkung bestimmter Funktionen, z.B. Projektleiter.

Phase 6: Umsetzungsschritte

Die Umsetzungsschritte orientieren sich an den Empfehlungen
zur Netzwerkoptimierung. Mit Hilfe einer zweiten SNA kann
die Wirksamkeit von Umsetzungsmalinahmen und Interven-
tionen iiberpriift werden.

SNA zeigt Optimierungspotenzial

informeller Strukturen auf

Kritiker der SNA befiirchten, dass Netzwerkinterventionen de-
ren informellen Wesenskern zerstoren. Ein achtsamer Umgang
mit Menschen und ihren sozialen Beziehungen steht auler
Frage. Das spricht aber nicht dagegen, soziale Netzwerke aktiv
zu gestalten, zumal dafiir Methoden mit hohem Partizipati-

Vernetzungsgrad fusionierter Abteilungen nach neunzehn Monaten (Eigene Darstellung)
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onsgrad zur Verfiigung stehen (z.B. Communities of Practice).
Es sei auch daran erinnert, dass soziale Netzwerke meist nicht
um ihre Vernetzheit wissen oder als informelle Gruppen mit
eigner Identitét existieren.

Fiir die Bewertung der Analyseergebnisse und die Empfeh-
lung von MaBnahmen gibt es keine Patentrezepte, Schlussfol-
gerungen sind immer im Kontext zu sehen.

Bei der Visualisierung von Netzwerken ergeben sich spon-
tan positive Reaktionen, wenn ein Akteur «stark» vernetzt ist
oder negative, wenn nur «wenige» Verbindungen bestehen.
Ob Verbindungen optimal sind, muss in der Dateninterpreta-
tion mit den Auftraggebern geklart werden. Sollten z.B. zwei
Abteilungen mehr miteinander kommunizieren? Was bedeu-
tet es, wenn bestimmte Personen eine Kommunikationsrolle
innehaben, die nicht ihrer Funktion entspricht? Wie ist es zu
bewerten, dass zu strategischen Fragestellungen nur wenig
Austausch im Managementteam besteht?

Eine Standardauswertungsfrage einer SNA ist: Entspricht das
vorhandene Bild den Funktionsbeschreibungen und Rollenan-
forderungen der Akteure, mit anderen Worten der Aufbau- und
Ablaufstruktur sowie dem Bedarf an informellen Strukturen?
e Wer ist unter den zentralen Akteuren, den man dort auch

erwartet hat?

* Wer hat eine iiberraschende Position inne?

e Wer taucht nicht auf, bei dem man eine zentrale Position
vermutet hitte?

* Wer sollte nicht in einer so zentralen Position sein?

Bei Abweichungen kann untersucht werden, ob

¢ die Netzwerkstrukturen konstruktive Ergdnzungen der for-
malen Strukturen darstellen und keine weiteren Mafinah-
men erforderlich sind

* sie dort vorhandene Schwichen kompensieren

* sich Parallelstrukturen entwickelt haben, die die formelle
Struktur aushebeln

* die Rolleninhaber gemi® ihrer Aufgabe agieren (kénnen)
oder ggf. Unterstiitzung benotigen

Die SNA geht davon aus, dass es nebeneinander existierende
Netzwerke gibt. Diese haben im Kern meist unterschiedliche
Akteure, wobei immer auch Uberlappungen auftreten. Sechs
wesentliche Netzwerke konnen unterschieden werden. Welche
Netzwerke identifiziert werden, hdngt von den Diagnosefragen
und der Abgrenzung des untersuchten Organisationsteils ab.

Netzwerktypen
Arbeitsnetzwerk («Mit wem tauschen Sie Informationen, Do-
kumente oder Ressourcen im Alltagsgeschéft aus?»)

Es bildet Verbindungen zur Erledigung des Tagesgeschiftes
ab. Diese sollten dem Organigramm und den Geschéftsprozes-
sen dhneln, Abweichungen deuten auf Funktionsstérungen hin.
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Strategienetzwerk («Mit wem sprechen Sie {iber Zukunft und
Vision der Organisation?»)

In diesen Netzwerken werden Richtungsdiskussionen und
-entscheidungen bewegt. In der Art des Netzwerkes und sei-
nen Akteuren bildet sich ab, wie Strategieentwicklung betrie-
ben wird - als Top-Down- oder als Dialogprozess zwischen
verschiedenen Organisationsebenen.

Soziales Unterstiitzungsnetzwerk («Mit wem sprechen Sie iiber
Themen, die Sie sozial und beruflich in der Organisation be-
schiftigen?»)

Hier bildet sich die Vertrauenskultur einer Organisation ab.
Gesunde Kulturen halten eine Balance von ausreichenden Ver-
bindungen, um einen Ausgleich fiir den téglichen Stress und
Unsicherheiten zu schaffen, und nicht so vielen Verbindun-
gen, dass sie die personliche Zeit und das soziale Kapital der
Beteiligten iiberbeanspruchen.

Innovationsnetzwerk («Mit wem kommen Sie zu Diskussionen
und Treffen zusammen, um neue Ideen zu entwickeln?»)

In diesem Netzwerk tauschen die Mitglieder offen noch «un-
frisierte» Ideen aus. Hier werden heilige Kiihe geschlachtet,
die Akteure kénnen mit den stabilisierenden Bewahrern und
Hiitern des Expertenwissens zusammen stof3en.

Expertennetzwerk («Von wem holen Sie sich Rat und Wissen
fiir Thre Arbeit?»)

Die Akteure dieses Netzwerkes halten und pflegen das er-
folgskritische und etablierte, meist nicht-kodifizierte Wissen
(tacit knowledge) der Organisation.

Der Vergleich verschiedener Netzwerke kann interessante Hin-
weise liefern. Wenn z.B. Wissensmanagement und Innovations-
raten nicht den Erwartungen entsprechen, kann die SNA még-
licherweise streng voneinander getrennte Netzwerke sichtbar
machen, die sich gegenseitig blockieren: Expertennetzwerke
treten meist stdrker als Bewahrer vorhandenen Know-hows
auf, wihrend Innovationsnetzwerke mit ihren Ideen in Wider-
spruch zum etablierten Expertensystem geraten.

Nutzen der Methode

Die SNA unterstiitzt gezielte Management-, OE- und PE-In-

terventionen in die informelle Struktur. Sie zeigt Starken und

Funktionsstorungen von Netzwerken auf.
Die Vorteile ihrer Anwendung sind:

¢ Identifizieren von Akteuren, die eine zentrale Rolle spielen:
informelle Entscheidungstrager, Wissensmakler, Experten,
Innovatoren, Kulturtrager usw.

* Messen und bewerten von Arbeitsbeziehungen, wodurch
die Forderung nach Kooperationsverbesserung greifbar ge-
macht wird. Die SNA ist auf Einzelpersonen, Abteilungen,
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ganze Organisationen und Organisationsallianzen anwend-
bar.

* Auffinden von Engpéssen zur Optimierung der Leistungs-
prozesse

e Verminderung von Kosten und Erhéhung der Effizienz bei
Fusionen, Verdnderungsprozessen, Restrukturierungen

¢ Erweitern des Bewusstseins fiir die Bedeutung informeller
Netzwerke

Fallstricke bei der Anwendung der Methode

Die Leistung der SNA in der Erstellung einer «Réntgenaufnah-
me» der Organisation kann eine Steuerungsillusion erzeugen.
Auch wenn soziale Netzwerke beeinflussbar sind, stellt die
SNA keinen Schliissel zur linearen Steuerung von Netzwerken
und Akteuren bereit. Die Einsicht der Systemtheorie, dass sich
soziale Systeme direktiven Beeinflussungsversuchen wider-
setzen, hat auch hier Giiltigkeit.

Ein Merkmal der SNA ist die fehlende Anonymitét von Da-
ten. Anonymisierung ist grundsitzlich zwar moglich, aber
kaum sinnvoll, weil spezifische Arbeitsbeziehungen von Ak-
teuren Gegenstand der Untersuchung sind und auch ohne Na-
mensnennung naheliegende Vermutungen iiber Akteure ge-
troffen werden konnen.

Bei einer SNA ist zu beachten, dass die Ergebnisse nur den
gewdhlten Systemausschnitt abbilden. Die Begrenzung der Dia-
gnose auf z.B. eine Abteilung liefert nur Aussagen zu den in-
ternen Beziehungen. Akteure, die z.B. viele Aullenbeziehungen
haben, erscheinen dann als gering vernetzt; bei einem Sys-
temausschnitt iiber die Abteilungsgrenzen hinweg entsteht
moglicherweise ein anderes Bild.

Eine SNA hat starke ethische Implikationen, muss sehr sen-
sibel eingefiihrt und jeder Versuch, Ergebnisse zu missbrau-
chen, unterbunden werden. Die Einsichten in die sozialen Struk-
turen von Organisationen macht die SNA ungeeignet fiir Zei-
ten starker Konflikte und angstbesetzte Umbruchsituationen.

Fazit

Die SNA ist kein Plug and Play Werkzeugkasten, auch wenn
gerade die heute vorhandenen Softwareldsungen diesen Ein-
druck erwecken mégen.

SNA Anwender brauchen ein fundiertes Wissen iiber die Er-
stellung zielfithrender Fragebogen, iiber die Zusammenhinge
und Logik der verschiedenen Mafzahlen und die méglichen
Variationen von Kennzahlen. Die Ableitung von Empfehlun-
gen erfordert hohe Professionalitét in der Hypothesenbildung
und Interpretation der Ergebnisse. Wird die SNA mit der not-
wendigen Umsicht und Professionalitét eingesetzt, leistet sie
einen wesentlichen Beitrag zur Steuerung und Entwicklung
von Organisationen.

Michael Thiel, Managing Partner cinco.systems GbR, thiel@cinco-systems.de
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