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er Ameisenhaufen und

le Konigin

In hochvernetzten Organisationen wird Fiihrung

komplexer — nicht Uberflissig

Jan Christopher Pries und Mark Heckmann

Netzwerkorganisationen werden vermehrt als Alternative zu Linienhierarchien diskutiert. Dieser Artikel geht der Frage
nach, welche Aufgabe Fiihrung in diesem hochvernetzten Organisationstyp zukommt. Der optimistische Diskurs in
Wissenschaft und Praxis wird um eine niichtern-kritische Perspektive ergdnzt.

Vernetzung als Problem und als Losung

«Weg mit dem Chefl» Es mehren sich die Stimmen, die das En-
de von Linienhierarchien und den in ihnen praktizierten Fiih-
rungsformen verkiinden. Vielerorts ist zu lesen, dass Fiihrungs-
kréfte in Linienhierarchien zu Zeiten der Globalisierung nicht
die richtigen Antworten auf die komplexer werdenden Mérkte
finden (bspw. Castells 2000). Einer der Griinde: Die zuneh-
mende Vernetzung steigert die Dynamik in den Markten. Die
Dynamik wird zur Herausforderung fiir Organisationen, die in
den letzten Jahrzehnten primaér auf Stabilitiat und Effizienz op-
timiert worden sind (Uhl-Bien, Russ & McKelvey 2007).

Diese Gegenwartsdiagnose macht einen Paradigmenwech-
sel in Sachen Aufbauorganisation und Fithrung notwendig.
Die Organisationstheorie schreibt hochvernetzten Organisatio-
nen und vernetzenden Fiihrungsformen eine zentrale Rolle zu.
Die steigende Vernetzung in den Mirkten mache eine verstark-
te interne Vernetzung in den Organisationen nétig. Nur durch
eine gesteigerte Komplexitdt im Innenverhiltnis kénnen Orga-
nisationen Antworten auf ihre komplexeren Umwelten finden.
Der Netzwerkorganisation wird in praxisnahen und akademi-
schen Diskursen das Potenzial zugeschrieben, mit der steigen-
den Dynamik in Markt und Gesellschaft Schritt zu halten. Zu-
dem seien sie in der Lage, die Innovationskraft der Mérkte mit
der Effizienz traditioneller Hierarchien zu verbinden (Oesterle
2005). Die Netzwerkstruktur wird somit zum Problem und zur
Losung der organisierten Zusammenarbeit im 21. Jahrhundert.
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Die Auseinandersetzung mit Netzwerkorganisationen steht
in den Kinderschuhen. Die Publikationen sind durch opti-
mistische Potenzialzuschreibungen geprigt. Allerdings wer-
den nur selten Bemiihungen unternommen, diese Potenziale
theoretisch zu begriinden oder empirisch zu belegen (Sydow
2010).

Dieser Text trdgt den organisationspsychologischen For-
schungsstand zur Netzwerkorganisation zusammen und bietet
einen Uberblick iiber die Fithrungsaufgaben in diesem Orga-
nisationstyp. Die theoretische Perspektive wird mit einer In-
terviewstudie verglichen, in der sich Manager zu Fithrung in
Netzwerkorganisationen gedufSert haben.

Netzwerkorganisationen zwischen Hierarchie

und Netzwerk

Die ersten Artikel, die den Begriff der Netzwerkorganisation
nutzen, stammen aus den 80er und 90er Jahren (bspw. Drucker
1988). In der Organisationspsychologie werden Netzwerkorga-
nisationen als l6sungsorientierte Systeme mit hoher Eigen-
dynamik beschrieben. Quell der internen Dynamik sind die
informellen sozialen Netzwerke. In Netzwerkorganisationen
werdensiezum priméiren und angestrebten Organisationsprin-
zip erklért. Die informellen sozialen Netzwerke sollen die 1dh-
menden Verharrungstendenzen von Linienhierarchien aufbre-
chen und den Organisationen Agilitéit einhauchen (Uhl-Bien,
Russ & McKelvey 2007).
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Netzwerkorganisation

Netzwerkorganisationen werden als anpassungsfahige Aufbauorganisa-
tionen definiert, die sich durch einen hohen Grad an hierarchie- und be-
reichsiibergreifender Vernetzung auszeichnen.

Die Prizisierung des Begriffs der Netzwerkorganisation bleibt
in vielen Féllen ungenau und ldsst den aufmerksamen Leser
mitunter ratlos zuriick: Der Begriff bezeichnet mehrere Pha-
nomene, wie zum Beispiel die Vernetzung zwischen und in-
nerhalb Organisationen. Dieser Text verweist mit dem Begriff
Netzwerkorganisation auf intraorganisationale Phianomene.
Zum Zweiten versdumen es die meisten Ausfithrungen, das Ver-
héltnis zwischen Hierarchie und Netzwerk genauer zu bestim-
men. Zwei Argumentationslinien bieten sich in diesem Zu-
sammenhang an: Die erste Variante beschreibt das Verhaltnis
zwischen Hierarchie und Netzwerk als Primér- und Sekundér-
prinzip. Pragnant gesprochen hat die hierarchische Organisa-
tion aus dieser Perspektive ein Netzwerk. Der einflussreiche
Organisationswissenschaftler John Kotter (2014) ist einer der
wichtigsten Vertreter dieser Variante. Er spricht von einem du-
alen Betriebssystem in Organisationen. In der zweiten Lesart
des Verhiltnisses von Hierarchie und Netzwerk werden die
beiden Konzepte integriert. Netzwerkorganisationen werden
als Organisation mit erhShter Vernetzungsdichte gedacht. Prig-
nant formuliert: Die Organisation ist das Netzwerk. Dieser Ar-
tikel folgt diesem zweiten Ansatz.

Als Ausgangspunkt dienen dabei die Ergebnisse der aktuel-
len Netzwerkforschung. Klassische Netzwerktheorien konzipie-
ren die Beziehungen in Netzwerkorganisationen als zufillig.
In solchen Netzwerken hat jeder Akteur dhnlich viele Bezie-
hungen zu den anderen Netzwerkmitgliedern. Keinem der Ak-
teure kommt eine exponierte Stellung zu (Erd6s & Rényi 1960).
Diese Vorstellung entspricht unserem Alltagsbegriff von Netz-
werken, der eine egalitdre und hierarchiefreie Struktur impli-
ziert. Empirische Forschungsergebnisse zeigen allerdings gra-
vierende Unterschiede zu dieser Vorstellung auf. Das Gros der
sozialen Netzwerke weist eine ausgepragte interne Struktur
auf. Einige wenige Akteure stellen im Netzwerk zentrale Kno-
tenpunkte mit vielen Kontakten dar. Der GrofSteil der Netzwerk-
mitglieder hat dagegen nur wenige Beziehungen zu anderen
Netzwerkmitgliedern. Dieses Phdnomen wird als Clusterbil-
dung beschrieben (Barabasi 2007). Von besonderer Bedeutung
fiir das Verstdndnis von Netzwerkorganisationen ist die Tat-
sache, dass sich diese Cluster in hierarchischer Uber- und Un-
terordnung zusammenfiigen. Um diese hochvernetzten und
hierarchisch aufgebauten Strukturen zu beschreiben, wurde
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der Begriff des hierarchischen Netzwerks eingefiihrt (Ravasz &
Barabasi 2003).

Die These, dass hierarchische Strukturen synonym mit Li-
nienhierarchien sind, erweist sich vor diesem Hintergrund als
falsch. Auch die Annahme, dass Netzwerke notwendigerweise
egalitdre Strukturen darstellen, wird durch das Phdnomen hie-
rarchischer Netzwerke in Frage gestellt. Der Gegenbegriff zur
Netzwerkorganisation ist somit weniger die Hierarchie als die
Linienorganisation: Der niedrige Vernetzungsgrad macht den
Unterschied, nicht das hierarchische Strukturelement.

Fiihrung in Netzwerkorganisationen
Netzwerkorganisationen kommen folglich nicht ohne hierar-
chische Strukturen aus. Vor diesem Hintergrund dréngt sich die
Frage auf, wie Fiihrung in hierarchischen Netzwerken wirken
kann. Fithrung wird in Netzwerkorganisationen nicht iiberfliis-
sig. Ganz im Gegenteil: Die Struktur der Netzwerkorganisation
macht ein facettenreiches Fiithrungsverstdndnis notwendig. In
den hochvernetzten Systemen stellt Fiihrung eine noch kom-
plexere und anspruchsvollere Aufgabe dar als in niedrigver-
netzten Linienhierarchien (Uhl-Bien, Russ & McKelvey 2007).
Die Gestaltung von Rahmenbedingungen riickt dabei als
Fiihrungsaufgabe in den Mittelpunkt: Es gilt, die Dynamik im
Netzwerk zu stimulieren und adiquate Rahmenbedingungen
fiir selbstorganisierte Vernetzung der Organisationsmitglieder
zu schaffen. Damit ist die primdre Aufgabe von Fiihrung in
Netzwerkorganisationen genannt, die allerdings nicht viel mit
klassischen Vorstellungen von Fithrung gemein hat. Netzwerk-

Fiihrung in Netzwerkorganisationen: Erfolgsfaktoren
aus der Praxis

Manager achten auf folgende Punkte, um ihren Fiihrungsaufgaben in Netz-
werkorganisationen gerecht zu werden:
Sie nehmen ihre Fiihrungsarbeit ernst, indem sie eine klare Vision fiir
die Organisation formulieren und auf diesem Weg die Gefahren eines
Flihrungsvakuums abwenden. Es gilt, die eigenen hierarchischen Fiih-
rungsvorstellungen anzupassen und um netzwerkspezifische Fiihrungs-
formen zu erganzen.
Sie schaffen Rahmenbedingungen, um die Vernetzungsdichte in der
Organisation zu erhdhen.
Sie beobachten die unerwiinschte Effekte in Netzwerkorganisationen
und entwickeln friihzeitig Mafnahmen.
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organisationen kommen allerdings nicht ohne hierarchische
Momente in der Konzeption von Fithrung aus. Hierarchischer
Fiihrung kommt die Aufgabe zu, eine klare Vision fiir die Netz-
werkorganisationen zu formulieren und damit Orientierung in
den hochdynamischen Netzwerkorganisationen zu stiften. Als
dritte Aufgabe vermittelt Fiihrung zwischen den netzwerkfor-
migen und hierarchischen Strukturen in Netzwerkorganisatio-
nen (Uhl-Bien, Russ & McKelvey 2007).

Die Sicht von Praktikern — Ergebnisse einer
Interviewstudie

Soviel zu der organisationspsychologischen Perspektive, aber
was denken Manager iiber Fiihrung in Netzwerkorganisatio-
nen? Um dieser Frage nachzugehen, stellen wir eine Interview-
studie mit 250 deutschen Top-Managern vor, die zu ihrer Wahr-
nehmung von Fithrung in Netzwerkorganisationen befragt
wurden (Pries 2017).

Die Fiihrungskréfte wurden unter anderem dazu befragt, wie
sie Fithrung in Linienhierarchien wahrnehmen. Das Urteil féllt
eindeutig aus: 73 Prozent der Aussagen waren kritischer Natur.
Die Befragten erkldren den linienhierarchischen Fiihrungsstil

Studiendesign

Im Zentrum der Interviewstudie stehen die Annahmen, Fantasien, Wiinsche
und Befiirchtungen der Top-Manager zu Fiihrung in Netzwerkorganisa-
tionen. Als Erhebungs- und Auswertungsmethode kommt eine Weiterent-
wicklung der Repertory Grid Methode und damit ein semistrukturiertes
Interviewverfahren zum Einsatz. Die Methode erstellt einen individuali-
sierten Fragebogen auf Basis der Aussagen der Interviewten.

In den 250 Interviewgesprdchen wurden insgesamt 1.300 Aussagen zu
Fiihrung in Netzwerkorganisationen erhoben. Die qualitativen und quanti-
tativen Ergebnisse aller Interviewgespréche werden durch eine Procrustes-
Analyse in einem Modell aggregiert und in leicht verstandliche Visualisie-
rungen {berfiihrt.

Der Grofteil der Befragten ist in gréperen Organisationen mit mehr als
250 Mitarbeitern beschaftigt; einige der Fiihrungskrafte arbeiten in mit-
telgropen, kleineren und kleinen Betrieben. Die 250 Befragten sind haupt-
sdchlich als Fiihrungskrafte der obersten Ebene tdtig. In den Interviews
kommen aber auch Bereichs-, Abteilungs- und Teamleiter zu Wort. Das Gros
der Befragten arbeitet im Dienstleistungssektor, es wurden allerdings
auch Branchenvertreter aus dem Handel und der Produktion befragt. Es
wurden mehr Manner (70%) als Frauen (30%) interviewt. Die meisten der
Befragten sind dlter als 41 Jahre.

Die Interviews wurden im Rahmen eines Projektes der «Initiative Neue
Qualitdt der Arbeit» erhoben (www.forum-gute-fuehrung.de) und von der
Bremer Managementberatung nextpractice (www.nextpractice.de) mit
ihrer Erhebungs- und Auswertungssoftware nextexpertizer durchgefiihrt.
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zum Auslaufmodell. Fithrung in Linienhierarchien sei zu biiro-
kratisch, zu autoritdr, fremdbestimmend und profitgetrieben.

Die Praktiker unterscheiden zudem deutlich zwischen Fiih-
rung in Linienhierarchien und Netzwerkorganisationen. Die
befragten Manager erkldren Fiihrung in Netzwerkorganisa-
tionen zum Gegenmodell der Linienhierarchie und zum Fiih-
rungsprinzip der Zukunft. 87 Prozent aller fiihrungsbezoge-
nen Aussagen zu Netzwerkorganisationen fallen positiv aus.

Die zentrale Aufgabe von Fiihrung in Netzwerkorganisatio-
nen verschiebt sich in der Wahrnehmung der Befragten von
Planung und Kontrolle hin zur Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen fiir gelingende Kooperation. Die Etablierung einer wer-
tebasierten Unternehmenskultur und die Erh6hung der Vernet-
zungsdichte im Unternehmen werden ebenfalls als Aufgabe
genannt. Ebenso die Forderung von Kreativitdt und Innova-
tionsfdhigkeit. Die Ermoglichung von Partizipation und Koope-
ration 16se in Netzwerkorganisationen zudem den unproduk-
tiven internen Wettbewerb und den ausschliefdlichen Fokus auf
den eigenen Verantwortungsbereich ab.

In den Interviewgesprachen wurden allerdings kaum Be-
fiirchtungen bzgl. des Machtverlustes der formal legitimierten
Fiihrungskrifte geduflert. Dies ist erstaunlich. SchliefSlich ste-
hen Fiihrungskréfte und Organisationen vor der Herausfor-
derung, die (Entscheidungs-)Macht zu grofen Teilen aus der
Hierarchie in die Netzwerkstruktur zu verlagern. Insgesamt
bringen die Manager kaum Aspekte zur Sprache, die sich mit
den Schattenseiten von Fiihrung in Netzwerkorganisationen
beschiftigen. Erwdhnenswerte Kritik wird lediglich hinsicht-
lich ungeniigender Effizienzorientierung und diffuser Abstim-
mungsprozesse gedufSert. Diese beiden Themenfelder machen
den Anfang fiir eine niichterne Bestandsaufnahme und ermog-
lichen erste Reflexionen tiber die unerwiinschten Aspekte von
Netzwerkorganisationen.

Fazit
Fiihrung in Netzwerkorganisationen zwischen
Uberhéhung und Anspruch
«Weg mit dem Chefl» Ganz so einfach gestaltet sich Fithrung in
Netzwerkorganisationen nicht. Dies gilt in doppelter Hinsicht:
In Netzwerkorganisationen sind hierarchische Fiihrungsstruk-
turen notwendig, auch wenn sie in grundsétzlich verdnderter
Form auftreten. Wird diese Form der Fithrung als unnotig ab-
getan, droht die Gefahr eines Fithrungsvakuums. Gelingende
Selbstorganisation bedarf Rahmenbedingungen, die sich das
System nicht selbst schaffen kann. In diesem Zusammenhang
stehen neue Fiihrungsaufgaben an, wie die Steigerung der
Netzwerkdynamik und die Synchronisierung von Hierarchie
und Netzwerk.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Es gilt, die eigenen
hierarchischen Fithrungsvorstellungen anzupassen und um
netzwerkspezifische Fithrungsformen zu ergénzen.
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Der Diskurs um Netzwerkorganisationen wird von der Hoffnung
auf eine schone, heile Netzwerkwelt dominiert, die die Unan-
nehmlichkeiten von Fithrung in Linienhierarchien hinter sich
lasst. Fiihrung in Netzwerkorganisationen scheint bei den Be-
fragten Begehrlichkeiten nach gelingenden Formen der Zusam-
menarbeit zu wecken, die in gegenwirtigen organisationalen
Kontexten unerfiillt bleiben. Neben der Steigerung der Adapta-
bilitdt und der Innovationskraft wiirden zugleich die Humani-
sierung und Demokratisierung von Fithrung vorangetrieben.
In der Interviewstudie wie auch in der Literatur kommt der
kritischen Reflexion von Fithrung in Netzwerkorganisationen
nur wenig Aufmerksamkeit zu. Die Auseinandersetzung mit
Fiihrung in Netzwerkorganisation sollte sich nicht darin er-
schopfen, optimistische Zuschreibungen und erfolgverspre-
chende Potenziale zu rezitieren. Diese idealisierende Betrach-
tung verliert die Notwendigkeiten des konkret operativen Fiih-
rungshandelns aus dem Blick und stellt keine geeignete Basis
fiir die Gestaltung einer gelingenden Fithrungspraxis in Netz-
werkorganisationen dar. Entscheidungstragern und Organi-
sationsentwicklern sei nahegelegt, eine realistisch-pragmati-
sche Perspektive einzunehmen. Als Einstieg in die kritische
Betrachtung von Fiihrung in Netzwerkorganisationen bieten
sich die genannten Themenfelder der Effizienzorientierung
und der Abstimmungsprozesse an. Die zentrale Aufgabe zur-
zeit besteht darin, auch die unerwiinschten Effekte von Netz-
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werkorganisationen und ihren Fithrungsformen niichtern in
die Augen zu blicken.

Eine weitere Aufgabe von Praktikern besteht in der Gestal-
tung der Transformation von Linienhierarchien in hochver-
netzte Organisationen. Ein solcher Ubergang greift tief in
das Selbstverstdndnis der Fiihrungskréfte ein. Nicht zu unter-
schitzen ist dabei die Tatsache, dass sich die Machthorizonte
der Fithrungskrifte verschieben. Das Management organisiert
im Transformationsprozess die Abgabe der eigenen Einfluss-
moglichkeiten an das Netzwerk. In diesem Zusammenhang ist
mit bewussten und unbewussten Widerstdnden zu rechnen,
die es zu verstehen gilt.

Die Netzwerkorganisation und die fiir sie addquaten Fiih-
rungsformen bergen vielversprechende Potenziale. In For-
schung und Praxis ist allerdings noch ein weiter Weg zu gehen,
bis diese gehoben werden kénnen.
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