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Stephanie Porschen (ISF Miinchen):
Personale Netze in Unternehmen
Vortrag auf der Tagung ,Netzwelten“ vom 16.-18.04.04 in der Fachgruppe BWL

,Unternehmensnetze — Organisationsform der Zukunft?“, Tutzing.

.Netze von Unternehmen sind in dstlichen Kulturen alte Tradition. Auch die westliche
Welt wird in jingerer Vergangenheit von Unternehmensnetzwerken gepragt. Dieses
Phanomen steht im Mittelpunkt dieses Workshops* (Vorankiindigung zum Work-

shop).

1. Einfiihrung

Zunachst mochte ich darstellen, wie mein Referat ,Personale Netze in Unternehmen®
in Bezug zu dem Thema ,Unternehmensnetze — Organisationsform der Zukunft?“
steht und welche Verbindung zu den ,Netzwelten“ meinem Beitrag zugrunde liegt,
bevor ich das Netzmodell vorstelle. Denn ich betrachte in erster Linie latente perso-
nale Netze und eine bereichsubergreifende Vernetzung in Unternehmen, keine Un-
ternehmensnetzwerke. Neben der formalen Koordination benétigen Unternehmen
personale Netze und die Vernetzung von Mitarbeitern als Basis fur eine informelle

Kooperation, die oftmals als der eigentliche Kitt in Betrieben wirkt.

Die seit langerer Zeit in der Diskussion zur Arbeitsorganisation im Mittelpunkt ste-
henden Schlagworte Kommunikation und Kooperation, deren Aktualitat vor nicht all-
zu langer Zeit beispielsweise vom Prasidenten der TU Minchen Wolfgang Hermann
mit der Einlautung von Mallinahmen zur Unterstutzung der internen Kommunikation
bestatigt wurde (Hermann 2003), spielen fir mein Interesse an personalen Netzen

und Netzwerken eine besondere Rolle.

Als ich von der Veranstaltung ,Netzwelten® gehort habe, war ich zusammen mit einer
Kollegin gerade mit der Ausarbeitung von arbeitsorganisatorischen und personalpoli-
tischen Modellen zur bereichsubergreifenden Kooperation in Unternehmen beschaf-

tigt, wobei ich im Speziellen das Thema der bereichsubergreifenden Netze aufge-

griffen habe.




Nachdem ich also nahe an dem Thema ,Unternehmensnetze — Organisationsform
der Zukunft?“ arbeite, unternehnmensubergreifende Netze aber nochmal einen ande-
ren Blick auf das Thema Netz(werk)e verlangen als den, den ich im Moment durch
das von mir vorrangig behandelte Thema ,Personale Netze in Unternehmen® entwi-
ckelt habe, Uberlegte ich mir, ob es tatsachlich Sinn machen kann, in diesem Rah-
men einen Beitrag zu leisten. Ein Blick auf meine diversen theoretische Annaherun-
gen an das Thema und die Grundannahme, dass die Workshop-Beitrage zur Formie-
rung und Evolution von Unternehmensnetzwerken und Formen von Unternehmens-
netzwerken sowie Management von Unternehmensnetzwerken und Web-Services in
Unternehmensnetzwerken vermutlich eher theoretisch ausgerichtet sein wUrden1,
veranlassten mich zu dem Entschluss, dass der von mir gewahlte Zugang zu dem
Thema ,Netz(werk)e” durch die Berucksichtigung der haufig vernachlassigten Sicht-
weise der Mitarbeiter- und Handlungsorientierung einen sinnvoll ergadnzenden Bei-

trag in diesem Forum leisten kann.

In der einschlagigen Literatur der Soziologie und der Betriebswirtschaftslehre stellt
die Mitarbeiter- und Handlungsorientierung meines Erachtens eine eher vernachlas-
sigte GroRRe dar, obwohl sie bei der Gestaltung von neuen Organisationsstrukturen
eine besondere Rolle spielen sollte. Bei der Betrachtung der Organisationsform ,Net-
ze" sind Beitrage von Beschaftigten wertvoll. Daruber kdnnen beispielsweise wirksa-
me Modelle zur Unterstltzung der Netzentstehung in Form von Erlebnisberichten
ausfindig gemacht und Erfahrungen zu Vor- und Nachteilen gesammelt werden. Auf
dieser Grundlage ist der Vergleich mit vorhandenen theoretischen Modellen sinnvoll

und deren Weiterentwicklung moglich.
2. Das Netzmodell
Das Netzmodell, das ich vorstellen mochte, ist auf diesem Wege entstanden. Ich ha-

be es bei Befragungen zur bereichsibergreifenden Kooperation als Nebeneffekt ei-

nes Begleitprogramms fur Einsteiger in einem Industrieunternehmen entdeckt.

' Diese Annahme bestitigte sich in der Veranstaltung.



Damit habe ich eine erste Grundannahme meines Modells der personalen Netze an-
gesprochen: Ich gehe davon aus, dass diese haufig als Nebeneffekte anderer Mal}-
nahmen entstehen. Beispiele hierfur bilden die Vernetzung als Folge von Versetzun-
gen durch Reorganisationsmalinahmen, die auch als geplante Personalentwick-
lungsmalinahmen eingesetzt sein kdnnen (vgl. Nonaka, Takeuchi 1997), durch flur
betriebliche Anlasse organisierte Veranstaltungen (Neuberger 1994) oder durch Aus-
und Weiterbildungsveranstaltungen (Porschen 2004), die es ermdglichen, personale

Netze auf ganz ungezwungene Art und Weise entstehen lassen.

Ich komme zu einer weiteren flr mich wesentlichen Feststellung: tragfahige perso-
nale Netze lassen sich nicht verordnen. Das bestatigen auch Wissensmanagement-
experten wie z.B. Laurence Prusak. Er schreibt, dass ein Schlussel zur erfolgreichen
Investition in den Aufbau solcher Gemeinschaften in Zurtckhaltung auf Seiten des
Managements liegt und ein plumpes Drangen genau das Gegenteil bewirken wirde
(Prusak u.a. 2001).

Da auch in der 6konomisch gepragten Sicht von Unternehmen Organisationsmodelle
wie das der personalen Netze immer wichtiger werden — mit ihnen werden vor allem
kurze Dienstwege, flexible und rotierende Aufgabenzuweisungen und vor allem neue
Lernchancen assoziiert — haben auch Unternehmen ein prinzipielles Interesse an

dieser Fragestellung, die damit lautet:

Welche Méglichkeiten haben Unternehmen die Entstehung von arbeitsbezogenen

Netz(werk)en zu unterstiitzen, ohne diese zu verordnen?

Damit bin ich bei dem Netzmodell angelangt, das ich im Kern vorstellen méchte.

Einem Industrieunternehmen ist ein umfassendes Modell zur Vernetzung von Berufs-
einsteigern mit einem Begleitprogramm fur Einsteiger gelungen, das wirksame Ele-

mente flr die Unterstltzung personaler Netze beinhaltet.

Das Besondere an diesem Programm ist, dass es nach dem Studium in das Unter-
nehmen eintretenden Berufseinsteigern durch unterschiedliche Programmelemente

arbeitsbezogene Kontakte in verschiedenen Bereichen mit unterschiedlichen Perso-



nen ermdglicht. Die Berufseinsteiger sind durch konkrete Projektarbeit allerdings
auch in den Arbeitsalltag integriert. Gleichzeitig werden durch die im Programm an-
gebotenen Mdoglichkeiten verschiedene Kontakt- und Austauschbuhnen zur Verfu-
gung gestellt, die gerade den mit dem Unternehmen noch unvertrauten Mitarbeitern

erste Plattformen flr die Knapfung wertvoller Kontakte bieten.

Wie das konkret aussieht, mochte ich etwas genauer illustrieren:

Der Mitarbeiter beginnt seine Tatigkeit in einem konkreten Projekt, das in einer
Fachabteilung angesiedelt ist. Damit hat er die Moglichkeit arbeitsbezogene Kontakte
und Bezlge Uber die konkrete Zusammenarbeit aufzubauen. Aus der gemeinsamen
Projektarbeit heraus wissen Mitarbeiter naturlich am besten, mit wem sie gut zu-
sammenarbeiten und auf wen sie sich verlassen konnen und bei wem sie eher vor-

sichtig sind.

Mit dem Einstieg erhalten die neuen Mitarbeiter aber auch gleich eine Einfuhrungs-
veranstaltung, durch die sie einen Einblick Uber die Standorte, Bereiche und Prozes-
se des Unternehmens bekommen und bei der sie bereits eine erste Moglichkeit er-
halten, weitere Mitarbeiter kennen zu lernen. Da die Themen auf der Einflihrungsver-
anstaltung und auf den auch spater noch von der zentralen Personalabteilung orga-
nisierten Zentralverstaltungen breit gefachert und nicht nur auf eine Zielgruppe hin
ausgerichtet sind, ist damit eine bereichslubergreifende und interdisziplinare Kontakt-
und Austauschbihne zur Verfliigung gestellt. Die Einsteiger kbnnen hier Ingenieuren
ebenso wie Psychologen, Betriebswirten oder Kommunikationswissenschaftlern be-
gegnen. Die Veranstaltungen bieten gentigend Raum fur ein ,Socializing®, das auf-
grund des gemeinsamen Einstiegs und des Interesses an Ubergreifenden Themen
nicht im ,luftleeren Raum® hangt. Ein Teilnehmer meinte explizit: ,Es bleibt auch ge-
nugend Zeit, andere (Teilnehmer) kennen zu lernen, Kontakte zu kntpfen und Erfah-

rungen auszutauschen.”

Bei den Personal- und Teamtrainings handelt es sich ebenfalls um zentral organi-
sierte Veranstaltungen, bei denen die Reflexion der Anfangszeit und Fragen zur Per-
sonlichkeitsentwicklung sowie die Beleuchtung dynamischer Gruppenprozesse im

Vordergrund stehen. Auf dieser Kontakt- und Austauschbihne ist ein intensiveres



personliches Kennenlernen weiterer Mitarbeiter und eine direkte Sensiblisierung flr

das Thema Netzwerkbildung maoglich.

Der Produktionseinsatz gehort zu den Pflichtbausteinen fur die Einsteiger. Junge In-
genieure werden phasenweise in die Produktionslinie integriert und lernen durch die
konkrete Mitarbeit in der Produktion vor Ort, die organisatorischen, personellen und
technischen Anforderungen in diesem Bereich besser zu bewerten. Aul3erdem haben
sie daruber hinaus die Moglichkeit, Kontakte zu Meistern und Werkern des operati-
ven Bereichs zu knupfen. Diese Kontakte sind gerade fur produktionsnah arbeitende
Projekt- und Planungsingenieure wertvoll, denn der Austausch mit der operativen
Basis ermdglicht die Uberpriifung von Umsetzungschancen entwickelter Planungsin-

halte.

Die ,Orientierungseinsatze” stellen Kontakt- und Austauschbihnen in vor- und nach-
gelagerten Bereichen des Unternehmens dar. Prinzipiell sollen die Orientierungsein-
satze den sich orientierenden Mitarbeitern zeitlich kurze Projekteinsatze in weiteren
Bereichen der Prozesskette ermoglichen. Das ,Hineinschnuppern® in vor- und nach-
gelagerte Bereiche ermoglicht Berufseinsteigern, Mitarbeiter bestimmten fachlichen

Bereichen und Themen des Konzerns ,fassbar” zuzuordnen.

Durch diese zum Teil verpflichtenden, zum Teil freiwillig wahrzunehmenden Ele-
mente des Programms sind demnach vielfaltige Plattformen bzw. Kontakt- und Aus-
tauschbuihnen fur die personale Netzbildung zur Verfugung gestellt. Diese verschie-
denen Buhnen werden durch das Begleitprogramm und damit durch eine Ubergrei-
fende Orientierungs- und ldentifikationsfigur zusammen gehalten. Das Besondere an
diesem Netzmodell ist die Verschiedenheit der Angebote flr die Bildung arbeitsbe-
zogener Kontakte. Uber die konkrete Mitarbeit und verschiedene Mdglichkeiten des
»Hineinschnupperns® haben die Mitarbeiter selbst die Moglichkeit, auszutesten, mit
wem ,die Chemie stimmt” und wer fur sie z.B. fur eine in das Arbeitshandeln inte-

grierte Kooperation Ansprechpartner werden kann.

Nebeneffekte arbeits- oder bildungsbezogener Veranstaltungen spielen hierbei eine

besondere Rolle. Wenn sich Unternehmen dartber im Speziellen bewul3t sind, kon-



nen sie diese Nebeneffekte beispielsweise als querliegendes personalpolitisches

Modell verankern.

Fir die Ubertragung eines solchen Modells auf unternehmensiibergreifende Kon-

texte ist man jedoch vor einige schwierige Punkte gestellt:

Obwohl beispielsweise das Thema der Ressourcen und Budgetverteilung und die

neue Balance der Dimensionen

- Kooperation und Konkurrenz?
- Vertrauen und Kontrolle®
- Macht*

auch innerhalb von Unternehmen eine Rolle spielt, ware eine Diskussion zu deren
verscharften Auspragungen in unternehmensuibergreifenden Kontexten die Grundla-

ge, um die Ubertragbarkeit des vorgestellten Netzmodells zu diskutieren.
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? Eine entscheidende Thematik in der Ubergreifenden Netzwerkthematik ist die der positiven Effekte
durch die Ubergreifende Zusammenarbeit — und ob diese tatsachlich erzielt werden oder ob zu ausge-
pragte Asymmetrien vorhanden sind.

> Die Steuerung einer unternehmensubergreifenden Projektgruppe ist vor schwierigere Anforderungen
gestellt als die Steuerung innerhalb eines Unternehmens.

* Die Stellung in der Rangpyramide z.B. in der Automobilindustrie nimmt Einfluss auf die Mitbestim-
mungs- und Aushandlungsoptionen.



