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Analyse informeller Kommunikations-
netzwerke am Beispiel einer Fallstudie
Die Steigerung der Produktivität von Wissensarbeitern gewinnt an Bedeutung. Es mangelt 
jedoch an (teil-)automatischen, IT-gestützten Erhebungs- und Auswertungsverfahren, die 
Einsichten in die Prozesse und die Strukturen von unternehmensinternen Kommunikations-
netzwerken und mithin in die Tätigkeit von Wissensarbeitern gewähren. Der Beitrag präsentiert 
prototypisch ein IT-gestütztes Instrument („Social Badges“), das die automatische Erfassung 
der informellen persönlichen Interaktion von (Wissens-)Mitarbeitern in Unternehmen erlaubt. 
Ziel dabei ist es, ein Verfahren zu entwickeln, das die Datenqualität gegenüber herkömmlichen 
Verfahren verbessert. Das Verfahren soll unter Verwendung der Methoden der Social Network 
Analysis Führungskräften die Analyse und das Management informeller Kommunikationsnetz-
werke erleichtern. Die praktische Einsetzbarkeit wird anhand einer Fallstudie demonstriert.
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1 Einleitung

If the formal organization is the skeleton  
of a company, the informal is the central  
nervous system driving the collective  
thought processes, actions, and reactions  
of its business units.

(Krackhardt u. Hanson 1993)

Infolge des gesellschaftlichen Struk-
turwandels der Industriestaaten hin zu 
Dienstleistungsgesellschaften wachsen 
sowohl der Anteil als auch die Bedeutung 
von Wissensarbeitern (Albach 1999; 
Drucker 1999; Davenport 2005). Nach 
Apte u. Nath (2006) stellen Wissensar-
beiter in den Vereinigten Staaten von 
Amerika mittlerweile mehr als 70 % der 
Erwerbstätigen und sorgen für über 60 % 
der Wertschöpfung.

Trotz der Bedeutung wissensinten-
siver Arbeit ist im Vergleich zu manuel-
len Arbeitsprozessen sehr wenig darüber 
bekannt, wie sich diese verbessern lässt. 
Ursache dafür ist, dass die Arbeit von 
Wissensarbeitern komplex und schwer 
messbar ist (Aral et al. 2006; Mangels-
dorf 2008; Ramírez u. Nembhard 2004). 
Unter der Annahme, dass Informationen 
die Produktivität beeinflussen, ist davon 
auszugehen, dass die Art und Weise des 
Austauschs und der Verteilung von Infor-
mationen Einfluss auf die relative Produk-
tivität von Gruppen und Akteuren haben 
(Aral et al. 2006; Cross et al. 2003). Pro-

duktivität, Effizienz und Innovationsfä-
higkeit moderner Unternehmen erfordern 
demzufolge eine leistungsfähige Struktur 
und Kultur des Wissensaustauschs zwi-
schen den Mitarbeitern (Cross u. Parker 
2004; Cross et al. 2003; Balkundi u. Har-
rison 2006).

Der Austausch von Wissen erfolgt vor-
wiegend über informelle soziale Kom-
munikationsnetzwerke, deren Struktu-
ren sich vom Organigramm und den for-
malen Geschäftsprozessen eines Unter-
nehmens häufig deutlich unterscheiden 
(Krackhardt u. Hanson 1993). Gleichwohl 
haben die Strukturen entscheidenden 
Einfluss auf die Leistungsfähigkeit von 
Mitarbeitern, Arbeitsgruppen und des 
gesamten Unternehmens, da sie beispiels-
weise bestimmen, wie schnell sich Infor-
mationen im Netzwerk verbreiten können 
oder ob die relevanten Mitarbeiter mitein-
ander in Kontakt kommen (Cross u. Par-
ker 2004). Cross et al. (2003, S. 8) betonen 
in diesem Zusammenhang, dass „one of 
the most consistent findings in the social 
science literature is that whom you know 
often has a great deal to do with what you 
come to know“.

Das Management der informellen 
Kommunikationsnetzwerke der Unter-
nehmensmitarbeiter erlangt vor diesem 
Hintergrund strategischen Rang inner-
halb eines Unternehmens (Davenport u. 
Prusak 1998; Cross et al. 2003; Berglind 
u. Scales 1987). Das Ziel besteht darin, 
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die organisatorischen Kompetenzen auf 
allen Ebenen des Unternehmens durch 
einen effektiven und effizienten Umgang 
mit der Ressource Wissen zu stärken und 
ein Ökosystem zu schaffen, das spontane 
und effiziente Austauschprozesse begüns-
tigt (Borgatti u. Cross 2003).

Obwohl Unternehmen in den letzten 
Jahren verstärkt in entsprechende Pro-
jekte zur Verbesserung des Wissensma-
nagements investiert haben, mangelt es 
immer noch an theoretischen Erkennt-
nissen und erprobten Vorgehensweisen 
(Mangelsdorf 2008; Ramírez u. Nemb-
hard 2004; Malone et al. 2003; Aral et al. 
2006). Verschiedene Studien zeigen dem-
entsprechend, dass die Bemühungen zur 
Förderung von Kooperation und Kommu-
nikation in Unternehmen zumeist plan-
los erfolgen (Barrett et al. 2004; Davenport 
et al. 2002; Cross et al. 2005). Bestrebun-
gen zur Lösung dieses Problems stehen 
vor der Herausforderung, dass informelle 
Kommunikationsnetzwerke schwer zu 
messen und zu beobachten sind. Das gilt 
insbesondere, wenn die Netzwerke groß 
und die Akteure räumlich weit verteilt 
sind (Davenport et al. 2002; Barrett et al. 
2004). Hinzu kommt, dass die Erfassung 
des Netzwerks der persönlichen Kom-
munikation bisher schwierig und fehler-
anfällig war, da es entweder aus mensch-
lichen Beobachtungen oder mittels Inter-
views erfasster Selbstauskunft der Unter-
suchungspersonen rekonstruiert werden 
musste (Hannemann u. Riddle 2005; 
Marsden 2005).

An diesem Punkt setzt der vorliegende 
Beitrag an. Die Verfasser präsentieren 
Ergebnisse aus einem laufenden For-
schungsprojekt, dessen Ziel es ist, die Defi-
zite bestehender Ansätze zu entschärfen. 
Sie haben dazu ein Verfahren zur Datener-
hebung und -auswertung erarbeitet, das es 
erlaubt, informelle Kommunikationspro-
zesse beinahe vollständig und weitgehend 
automatisch zu erfassen. Neben der Mes-
sung rein virtueller Kommunikations-
wege kann mit dem entwickelten Verfah-
ren auch die persönliche Kommunikation 
erfasst werden. Zu diesem Zweck wur-
den am MIT Media Lab neuartige trag-
bare Sensorenplattformen – so genannte 
Social Badges – entwickelt, die etwa die 
Größe eines Mobiltelefons haben und 
mit verschiedenen Sensoren ausgestattet 
sind. Mit ihrer Hilfe lässt sich kontinuier-
lich die räumliche Position (Bluetooth), 
Bewegungsrichtung und -geschwindig-
keit (dreiachsiger Beschleunigungsmes-

ser), Interaktion (Infrarotsensor) und 
Stimmung (Mikrofon und Sprachanalyse) 
ihrer Träger feststellen. In Verbindung mit 
den Methoden der Analyse sozialer Netz-
werke können Rückschlüsse auf das Kom-
munikationsverhalten der Akteure und 
eine verbesserte Rekonstruktion des sozi-
alen Netzwerks erfolgen. Systematische 
Fehler bei der Datensammlung oder Bear-
beitungsfehler bei der Dateneingabe, wie 
sie bei herkömmlichen Methoden auftre-
ten, werden verringert.

Der Beitrag dokumentiert die Ergeb-
nisse einer gemeinsamen Studie der wis-
senschaftlichen Projektpartner und der 
Kreissparkasse Köln. Bei dem Feldver-
such wurde die Struktur der informellen 
Kommunikationsnetzwerke der Bankmit
arbeiter zum einen mit Hilfe der Social 
Badges und zum anderen mit Hilfe von E-
Mail-Archiven erhoben. Zu diesem Zweck 
trugen 22 Mitarbeiter der Kreissparkasse 
für die Dauer eines Monats während ihrer 
Arbeitszeit Social Badges. Zudem wurden 
über einen Zeitraum von sieben Monaten 
hinweg die E-Mail-Archive von sieben 
Betriebsstellen der Kreissparkasse (ca. 
16 Mio. E-Mails) ausgewertet. Zusätzlich 
zu diesen Netzwerkdaten wurden Daten 
über die Produktivität von Gruppen und 
Mitarbeitern sowie über die Persönlich-
keitsmerkmale von Mitarbeitern erho-
ben. Dabei kamen Interviews zur Selbst-
einschätzung und Persönlichkeitstests 
zum Einsatz. Die Ergebnisse der Studie 
zeigen, wie sich auf Akteur- und Gruppe-
nebene Aussagen über das Kommunika-
tionsverhalten und über den Zusammen-
hang von Persönlichkeit, Arbeitszufrie-
denheit, Leistung und Netzwerkstruktur 
ableiten lassen.

Der Inhalt des Beitrags gliedert sich 
wie folgt: Der nächste Abschnitt erläu-
tert, welche Rolle die Analyse sozialer 
Netzwerke bei der Erreichung organisato-
rischer Ziele spielt und motiviert das Ziel 
des Beitrags anhand der Defizite des For-
schungsstands. In dem darauf folgenden 
Abschnitt präsentieren die Autoren mit 
den Social Badges ein neuartiges Instru-
ment zur Analyse informeller Kommuni-
kationsnetzwerke, das geeignet ist, diese 
Defizite zu entschärfen. Ihre Lösung und 
deren Einsetzbarkeit in Forschung und 
Praxis evaluieren sie anschließend mit-
tels einer Fallstudie. Der Beitrag wird mit 
einer Diskussion der Potenziale und des 
Forschungsbedarfs beschlossen.

2 Forschungsstand und 
eigener Ansatz

Gegenstand der Untersuchung sind infor-
melle, soziale Netzwerke in Unternehmen. 
Die Methoden und Techniken, die in 
verschiedenen Disziplinen verwendet wer-
den, um die Strukturen dieser Netzwerke 
aufzudecken und Rückschlüsse über die 
Funktion und Qualität der Netzwerke 
erlauben, werden gemeinhin unter dem 
Begriff Analyse sozialer Netzwerke (social 
network analysis, SNA) zusammengefasst 
(Wasserman u. Faust 1994; Carrington 
et al. 2005). Die zentrale Idee der SNA 
besteht darin, die statistischen Eigen-
schaften eines formalen Graphen, der als 
Abbild eines sozialen Netzwerks fungiert, 
mit dem tatsächlichen Verhalten der 
realen Akteure in Beziehung zu setzen. 
Welcher Typ von Interaktion betrachtet 
wird und ob die Akteure Individuen, 
Gruppen oder Organisationen sind, vari-
iert in Abhängigkeit von Disziplin und 
Untersuchungsgegenstand. Die Wurzeln 
der SNA liegen in der Anthropologie, 
der Soziologie, Psychologie und Organi-
sationstheorie. Mittlerweile hat sie sich 
Disziplinen übergreifend etabliert und 
verfügt über ein fortgeschrittenes und 
reichhaltiges Spektrum an qualitativen 
und quantitativen Methoden. Sie erweist 
sich seit einigen Jahren auch zunehmend 
im betriebswirtschaftlichen Kontext als 
hilfreich (Borgatti u. Foster 2003; Cross 
u. Parker 2004; Cross et al. 2002; Müller 
u. Gronau 2007). Entsprechende Arbeiten 
beschäftigen sich unter anderem mit den 
Auswirkungen von Netzwerkstrukturen 
auf die Leistung von Individuen (z. B. 
Ahuja et al. 2003; Bulkley u. Van Alstyne 
2006; Cross u. Cummings 2004; Gloor et 
al. 2008; Mehra et al. 2001; Moran 2005; 
Sparrowe et al. 2001), Gruppen (Brass 
1981; Mayo u. Pastor 2005; Reagans u. 
Zuckerman 2001; Sparrowe et al. 2001) 
und Organisationen (Ahuja 2000; Podolny 
u. Baron 1997; Powell et al. 1996; Raz u. 
Gloor 2007; Uzzi1996).

Doch obwohl die Forschung in diesem 
Bereich bis zum Anfang der 1950er-Jahre 
zurück reicht (z. B. Guetzkow u. Simon 
1955; Leavitt 1951), führen selbst aktuelle 
Studien zu sehr widersprüchlichen Ergeb-
nissen (Balkundi u. Harrison 2006). So 
kommen Autoren wie Levi et al. (1954) auf 
der einen Seite zu dem Schluss, dass eine 
höhere Zentralität der Gruppenleiter die 
Leistungsfähigkeit von Gruppen steigere. 
Auch Raz u. Gloor (2007), Cross u. Cum-
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mings (2004) sowie Balkundi u. Harrison 
(2006) gelangen in ihren Analysen zu der 
Auffassung, dass Teams, die eine zentrale 
Stellung im Inter-Gruppen-Netzwerk 
haben oder einen Gruppenleiter haben, 
der eine zentrale Position im Intra-Grup-
pen-Netzwerk innehat, leistungsfähi-
ger seien. Theoretisch begründen könnte 
man diese Studienergebnisse damit, dass 
eine höhere Zentralität im Inter-Gruppen-
Netzwerk Zugang zu relevanten Ressour-
cen schafft. Auf der anderen Seite kommen 
Autoren wie Boyd u. Taylor (1998) zu dem 
Ergebnis, dass eine hohe Zentralität von 
Gruppenleitern in einer niedrigeren Leis-
tungsfähigkeit der Gruppen resultiert, da 
zur Aufrechterhaltung der persönlichen 
Beziehungen Anstrengungen notwendig 
seien. Auch Sparrowe et al. (2001) finden 
– konsistent mit anderen experimentellen 
Studien der 1950er-Jahre (Shaw 1964) – 
einen negativen Effekt von „Advice-Net-
work-Centrality“ auf Gruppenleistung. 
Theoretisch fundieren Sparrowe et al. 
(2001) den Effekt mit Molms (Molm 1994) 
Unterscheidung zwischen Abhängigkeit 
(dependence), Unabhängigkeit (indepen-
dence) und wechselseitiger Abhängigkeit 
(interdependence). Während Akteure in 
Netzwerken mit wechselseitiger Abhän-
gigkeit für den gemeinsamen Output ver-
antwortlich seien, könne in Netzwerken, 
die von einer Abhängigkeitsbeziehung 
geprägt sind, einer der Akteure von der 
Arbeit seines Untergebenen profitieren, 
ohne selbst etwas zur Produktivität bei-
getragen zu haben. Akteure in dezentra-
len Netzwerken seien in der Regel interde-
pendenter, was zu einer gesteigerten Koo-
perationsbereitschaft führe. Bezüglich 
des Effekts von Gruppendichte auf Leis-
tung bemerken Reagans u. Zuckerman 
(2001), dass eine höhere Gruppendichte zu 
einer höheren Leistung führe. Ein Ergeb-
nis, das auch von Balkundis u. Harrisons 
(2006) Metaanalyse bestätigt wird. Ein 
theoretisches Argument hierfür ist, dass 
die Übermittlung impliziten Wissens in 
Arbeitsgruppen mit einer geringen Dichte 
schwieriger ist (Hansen 1999). Außerdem 
ist eine große Anzahl von Interaktionen 
zwischen Teammitgliedern ein Indiz für 
gegenseitige Abhängigkeit (Sparrowe et 
al. 2001), die wiederum Zusammenar-
beit und damit die Leistungsfähigkeit der 
Gruppe fördert (Molm 1994). Sparrowe 
et al. (2001) konnten jedoch den posi-
tiven Effekt von Dichte des „Advice Net-
works“ auf Gruppenleistung nicht bestäti-
gen, auch wenn sie einen negativen Effekt 

von „Hindrance Network Density“ auf 
Gruppenleistung belegen konnten. Eine 
theoretische Begründung hierfür könnte 
wiederum sein, dass die Kosten zur Auf-
rechterhaltung einer hohen Kommuni-
kationsdichte in Arbeitsgruppen zu einer 
niedrigeren Leistung führen (Burt 1997).

Trotz der wertvollen Beiträge, die 
alle vorgenannten Studien zweifellos in 
den letzten Jahrzehnten geleistet haben, 
besteht nach wie vor erheblicher For-
schungsbedarf in diesem Gebiet. Die-
ser leitet sich zum einen aus den wider-
sprüchlichen Ergebnissen der bisherigen 
Forschung ab, die auf ein Theorie- und 
Erkenntnisdefizit hinweisen. Zum ande-
ren sind den Forschungsdesigns bishe-
riger Arbeiten die nachfolgend aufgeführ-
ten Schwächen inhärent, die ihre Aussa-
gekraft einschränken und in Teilen auch 
die widersprüchlichen Ergebnisse bedin-
gen mögen:
j�Erstens wird das soziale Netzwerk 

häufig aus Fragebögen rekonstruiert, 
in denen die Forscher die Akteure 
nach ihrer Beziehung zu den anderen 
Akteuren des Netzwerkes befragen. 
Dieses Vorgehen kann naturgemäß nur 
einen Teil des Kommunikationsver-
haltens der Akteure in ihrem sozialen 
Netzwerk widerspiegeln und ist fehler-
anfällig. Neben weiteren in der Litera-
tur gut dokumentierten Fragebogen-
problemen führen soziale Erwünscht-
heit (Social-Desirability-Response-Set), 
Gedächtniseffekte oder Hawthorne-
Effekte dazu, dass Befragte absicht-
lich oder unabsichtlich falsche Anga-
ben machen und so eine Verzerrung 
der Ergebnisse herbeiführen (Bortz 
1984; Bortz u. Döring 2006; Marsden 
2005). Hinzu kommt, dass die aus den 
Auskünften der Befragten aggregier-
ten Adjazenzmatrizen anschließend 
per Hand in die entsprechende Aus-
wertungssoftware eingegeben werden. 
Infolge des Medienbruchs können wei-
tere Fehler auftreten.

j�Zweitens werden in den meisten Stu-
dien nur kleine Netzwerke untersucht. 
Studien, die das gesamte Kommunika-
tionsverhalten innerhalb einer Orga-
nisation untersuchen, sind eher selten, 
was ebenfalls darauf zurückzuführen 
ist, dass die Erhebung der Daten großer 
Netzwerke erheblichen Aufwand erfor-
dert und vor allem für das Netzwerk 
der persönlichen Kontakte schnell an 
praktische Grenzen stößt (Hanne-
mann u. Riddle 2005).

j�Drittens vernachlässigen die Analysen 
oft temporale Aspekte (Balkundi u. 
Harrison 2006). Entsprechende Unter-
suchungen basieren auf Daten, die die 
Struktur eines Netzwerkes zu einem 
bestimmten Zeitpunkt wiedergeben. 
Ursache dafür ist, dass die Datener-
hebung, insbesondere dann, wenn sie 
manuell erfolgt, aufwendig ist. Soziale 
Netzwerke sind jedoch nicht statisch, 
sondern unterliegen dynamischer Ver-
änderung. Manche Netzwerke organi-
sieren sich selbst, wachsen entlang der 
Achsen Größe und Komplexität oder 
zersetzen sich. Zudem ändern sich die 
Rolle und Position von Personen und 
Gruppen im Zeitverlauf. Diese Verän-
derungen des Netzwerks können mit 
herkömmlichen Erhebungsverfahren 
nur schwer abgebildet werden.

j�Viertens beschränken sich viele Stu-
dien auf einen Kommunikationskanal 
und schließen daraus auf das gesamte 
Kommunikationsnetzwerk. Bislang ist 
allerdings noch unklar, ob beispiels-
weise die Position eines Akteurs in 
einem E-Mail- oder Telefon-Netzwerk 
seiner Position im Netzwerk persön-
licher Kontakte entspricht (Wellman 
2001; Grippa et al. 2006). Durch die 
singuläre Betrachtung nur eines Kom-
munikationskanals kann das gesamte 
Kommunikationsnetzwerk dann nur 
unzureichend abgebildet werden.

Aufgrund der widersprüchlichen Studien-
ergebnisse und der methodischen Defizite 
bedarf es weiterer Untersuchungen und 
neuer Methoden der Datenerhebung, 
die weniger anfällig gegenüber Fehlern 
traditioneller Erhebungsmethoden sind 
und präzisere und umfänglichere Daten 
liefern.

Mit ihrer Arbeit möchten die Verfas-
ser einen Beitrag zur Verbesserung der 
Datenlage und mithin zu konsistenteren 
Forschungsergebnissen leisten. Im fol-
genden Abschnitt stellen sie eine mobile 
Sensorplattform vor, mit deren Hilfe 
sich in Kombination mit SNA infor-
melle Kommunikationsnetzwerke selbst 
in großen Organisationen einfach und 
automatisch abbilden lassen. Sowohl das 
virtuelle als auch das persönliche Netz-
werk informeller Kommunikation wer-
den fortlaufend erfasst und für die Aus-
wertung mittels entsprechender Software 
aufbereitet, sodass Medienbrüche ausblei-
ben. Die oben aufgeführten methodischen 
Probleme können dadurch deutlich ent-
schärft werden.
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In Abschnitt 4 wird dieses Instrument 
im Rahmen einer Fallstudie auf seine Ver-
wendbarkeit hin untersucht. Die inhalt-
liche Strukturierung richtet sich an den 
folgenden Forschungsfragen aus:
j�Weisen unterschiedliche Kommuni-

kationsnetzwerke (E-Mail- vs. per-
sönliches Kommunikationsnetzwerk) 
strukturelle Unterschiede auf?

j�Gibt es einen Zusammenhang zwi-
schen der Netzwerkposition eines 
Akteurs und seiner Arbeitszufrieden-
heit respektive der subjektiven Ein-
schätzung seiner Produktivität?

j�Gibt es einen Zusammenhang zwi-
schen der Persönlichkeit eines Akteurs 
und seiner Position im Netzwerk?

Im Verlauf der Beantwortung der Fragen 
zeigt sich, welchen Beitrag die im fol-
genden vorgestellten Social Badges zur 
Verbesserung der Datenqualität leisten.

3 Analyse persönlicher 
Kommunikationsbeziehungen 
mit Social Badges

Während die Auswertung von E-Mail- 
oder Telefonkommunikation aufgrund 
der Existenz entsprechender Logfiles 
vergleichsweise einfach ist, stellt die 
Beobachtung persönlicher Kommunika-
tion (i. S. v. „von Angesicht zu Angesicht“) 
insbesondere in großen Organisationen 
eine schwierige Herausforderung dar. 
Um diesem Problem Rechnung zu tra-
gen, wurden neue Mikrocomputer – so 
genannte Social Badges – eingesetzt, die 
am MIT Media Laboratory entwickelt 
wurden (Pentland et al. 2004; Pentland 
2005).

Dabei handelt es sich um wenige Zen-
timeter große Geräte (Abb. 1), die mit 
diversen Sensoren ausgestattet sind und 

die persönliche Kommunikations- und 
Interaktionsstruktur der Mitarbeiter auf-
zeichnen, die ein entsprechendes Gerät 
bei sich tragen. In die Social Badges einge-
baute Infrarot-Sensoren erkennen, wenn 
sich zwei Träger von Angesicht zu Ange-
sicht gegenüberstehen. Eine Bluetooth-
Einheit wertet aus, wo sich eine Person 
in einem Gebäudekomplex befindet und 
wie weit entfernt die Träger voneinander 
sind. Ein Beschleunigungsmesser zeich-
net die Bewegungsgeschwindigkeit auf. 
Ein Sprachsensor wertet schließlich aus, 
wer wann wie viel gesprochen hat. In 
den meisten Fällen kann durch Auswer-
tung der Tonhöhen sogar festgestellt wer-
den, wie emotional ein Gespräch geführt 
wurde. (Der Sprachsensor fand in der Stu-
die keine Verwendung.)

Bluetooth: Die eingesetzten Social 
Badges übertragen alle 10 Sekunden ihre 
Badge-ID via Bluetooth, sodass sie von 
anderen Social Badges in einer Entfer-
nung von etwa 10 Metern lokalisiert wer-
den können (CC2500 2.4 GHz Radioan-
tenne und 2.0 Bluetooth-Modul). Über 
die Auswertung dieser Daten können 
Schlüsse darüber gezogen werden, welche 
Personen sich in räumlicher Nähe zuein-
ander befinden und so die Möglichkeit 
zur persönlichen Interaktion und Kom-
munikation haben.

Infrarot: Zur Ermittlung der persön-
lichen Interaktion zwischen zwei Per-
sonen übertragen die Social Badges ihre 
Badge-ID alle zwei Sekunden via Infra-
rot (TFDU4300). Dieses Signal wird vom 
gegenüberliegenden Social Badge pro-
tokolliert, wenn beide Social Badges in 
direkter Sichtlinie zueinander liegen, 
die Distanz zwischen den beiden Trä-
gern weniger als einen Meter beträgt und 
sich die Sprecher direkt anschauen (±15°). 
Werden innerhalb einer kurzen Zeitpe-
riode mehrere solche Signale erkannt, ist 
davon auszugehen, dass sich die Akteure 
in einem persönlichen Gespräch mitein-
ander befinden.

Dreiachsiger Beschleunigungsaufneh-
mer: Die Social Badges sind mit einem 
dreiachsigen Beschleunigungsaufnehmer 
(ADXL330) ausgestattet, dessen Signal mit 
250 Hz aufgezeichnet wird. Nach Norma-
lisierung der Signale wird die Vektorlänge 
des Beschleunigungssignals (signal vec-
tor magnitude, SVM) als Maß der Bewe-
gungsintensität berechnet. Um zwischen 
Aktivitäts- und Ruhephasen unterschei-
den zu können, wird die durchschnittliche 
SVM pro Minute berechnet, die anschlie-

ßend zur SVM pro Mitarbeiter pro Tag 
aggregiert werden kann.

Mithilfe der Social Badges lassen sich 
die vier im vorangegangenen Abschnitt 
benannten methodischen Probleme ent-
schärfen: Das persönliche Netzwerk muss 
nicht mehr aus Fragebögen rekonstruiert 
werden, wodurch Verzerrungen vermie-
den werden. Das Verfahren kann leicht auf 
große Netzwerke angewendet werden. Die 
Daten werden automatisch, mit hohem 
Detailierungsgrad und fortlaufend erho-
ben, was eine dynamische Analyse der 
Netzwerkentwicklung ermöglicht.

Eingeschränkt bleibt die Analyse 
dadurch, dass mit den Social Badges aus-
schließlich die Struktur des Netzwerks 
nachgezeichnet wird. Die Inhalte der 
Gespräche bleiben bei der Auswertung aus 
Datenschutzgründen unberücksichtigt. Es 
kann also nur nachvollzogen werden, wer 
wann mit wem interagiert hat und nicht 
worüber gesprochen wird.

4 Fallstudie

Eingesetzt und evaluiert wurden die Social 
Badges in einer gemeinsamen Fallstudie 
mit der Kreissparkasse Köln (KSK). Die 
KSK ist mit knapp 4.000 Mitarbeitern eine 
der größten Sparkassen Deutschlands.

4.1 Daten

Für die Studie wurden sieben Betriebs-
stellen (Filialen und Stabsabteilungen) 
der KSK mit insgesamt 79 Mitarbeitern 
ausgewählt. Zur Abbildung des Kommu-
nikationsnetzwerkes dieser Betriebsstellen 
wurde deren E-Mail-Kommunikations-
netzwerk über einen Zeitraum von sieben 
Monaten (April 2006 bis Oktober 2006) 
aufbereitet. Der Datensatz umfasst etwa 
16 Millionen E-Mails. Ferner wurde das 
persönliche Kommunikationsnetzwerk 
von einer dieser sieben Betriebseinheiten 
mithilfe der Social Badges erfasst. Dazu 
trugen die 22 Mitarbeiter der entspre-
chenden Betriebseinheit täglich und für 
die Dauer eines Monats während ihrer 
Arbeitszeit Social Badges. Diese Personen 
erklärten sich bereit, täglich Fragen zu 
Ihrer Zufriedenheit und Produktivität zu 
beantworten.

4.2 SNA-Software und Datenauswertung

Zur Auswertung der Netzwerkdaten 
wurde die Software Condor verwendet. 

Abb. 1  Tragbare Sensorenplattform (So-
cial Badge) zur Erfassung von persön-
licher Kommunikation
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Condor wurde aus der Menge der 
verfügbaren State-of-the-Art-Produkte 
(siehe dazu u. a. Huisman u. Duijn 2005) 
ausgewählt, weil sie zum einen für die 
Auswertung von E-Mail-Archivdateien 
optimiert ist, von den Autoren leicht auf 
die Auswertung der Social-Badge-Daten 
angepasst werden konnte und als eines 
der wenigen Produkte die Analyse der 
temporalen Veränderungsprozesse von 
Netzwerken erlaubt (Gloor u. Zhao 2004; 
Putzke et al. 2008). Zudem lassen sich mit 
Condor statistische und graphentheo-
retische Eigenschaften von Netzwerken 
bestimmen. Dazu zählt unter anderem 
die Betweenness-Zentralität (betweenness 
centrality, BC) von Akteuren (Wasserman 
u. Faust 1994), die im Rahmen der Studie 
Verwendung findet.

Bei der Auswertung der E-Mail-Log-
files der untersuchten Gruppe wurden 
zunächst die Nachrichten extrahiert, bei 
denen sowohl Absender als auch Empfän-
ger Mitarbeiter der untersuchten Betriebs-
stellen waren. E-Mails mit mehreren Emp-
fängern wurden so behandelt, als ob es 
sich um jeweils eine einzelne Nachricht 
von dem Absender zu jedem Empfänger 
handelte. In diesem Schritt wurden die 
Daten zudem anonymisiert. Lediglich die 
Betriebsstelle und das Team, der die Per-
son angehört, wurden gespeichert. Zudem 
wurde erfasst, ob diese Person eine Lei-
tungsfunktion inne hat oder nicht. Auf 
Basis dieser Daten wurden mit Condor 
für jeden Monat für jede Betriebsstelle die 
Netzwerkstrukturen berechnet.

Da keine E-Mail-Inhalte und keine 
Betreffzeilen ausgewertet wurden und die 
E-Mail-Adressen anonymisiert waren, 
wurde die Privatsphäre der Mitarbeiter 
gewahrt. Weiterhin wurde darauf geach-
tet, dass lediglich die Betriebsstellen an 
der Auswertung teilnahmen, deren Mit-
arbeiteranzahl hinreichend groß war, 
um Rückschlüsse auf einzelne Personen 
unmöglich zu machen. Um die Teilneh-
mer der Social-Badges-Studie keinem 
Gruppenzwang auszusetzen, gab es die 
Möglichkeit, Attrappen der Social Badges 
einzusetzen, die keine Daten aufzeichnen, 
sich aber äußerlich nicht von den anderen 
Geräten unterscheiden. Somit war nie-
mand gezwungen, an der Studie teilzu-
nehmen und es entstand kein Rechtferti-
gungsdruck, was die Akzeptanz des empi-
rischen Erhebungsdesigns zu begünstig-
ten schien. Das gesamte Vorgehen wurde 
nicht nur mit den Teilnehmern der Studie, 
sondern darüber hinaus mit dem Daten-

schutzbeauftragten und dem Personal-
rat der KSK abgesprochen und wurde von 
ihnen überwacht. Die Datensammlung 
wurde erst nach Zustimmung der betrof-
fenen Leiter und Mitarbeiter der Betriebs-
stellen begonnen.

4.3 Ergebnisse

4.3.1 Vergleich der Strukturen des E-Mail- 
und persönlichen Netzwerkes

Ein wesentliches Ergebnis der Unter-
suchung ist, dass das E-Mail- und das 
persönliche Netzwerk unterschiedliche 
Strukturen aufweisen. Abb. 2 belegt dies 
anhand der BC-Werte der einzelnen Mit-
arbeiter im E-Mail- und im persönlichen 
Netzwerk.

Weitere Belege für diese Schlussfolge-
rung liefert eine auf den Daten und unter 
Beteiligung der Autoren durchgeführte 
Regressionsanalyse (Ara et al. 2008). Diese 
besagt, dass die Nähe, die sowohl durch 
räumliche Position (gleiches Büro, glei-
cher Flur) als auch durch die Zugehörig-
keit zu Teams bestimmt ist und die Anzahl 
der E-Mails, die Mitarbeiter austauschen, 
eine negative Korrelation aufweisen (r=–
0.55, p<0.01).

Diese Ergebnisse zeigen, dass die aus-
schließliche Betrachtung des E-Mail-Netz-
werks die Struktur des gesamten Kommu-
nikationsnetzwerkes nicht korrekt abbil-
det und Unternehmen damit eventuell 
unzureichende Informationen liefert. Die 
Ergebnisse widersprechen damit Aussa-
gen früherer Forschungsarbeiten, die das 

E-Mail-Netzwerk eines Unternehmens 
als gute Approximation seines gesamten 
informellen Kommunikationsnetzwerks 
betrachten.

Die BC-Werte der Mitarbeiter sind 
im persönlichen Netzwerk (gestrichelte 
Linie) und im E-Mail-Netzwerk (durchge-
zogene Linie) verschieden (22 Personen). 
Die Strukturen der Netzwerke sind dem-
zufolge nicht identisch.

4.3.2 Position im persönlichen Netzwerk 
und Persönlichkeitsmerkmale

In Rahmen einer weiteren Analyse 
prüften wir, ob Informationen über die 
Persönlichkeitsmerkmale der einzelnen 
Mitarbeiter Rückschlüsse auf deren 
individuelle Position im persönlichen 
Netzwerk und mithin der Konstellation 
des Netzwerkes zulassen. In diesem 
Teil der Untersuchung verwendeten die 
Verfasser mit dem NEO-Fünf-Faktoren-
Inventar (NEO-FFI) einen international 
gebräuchlichen Persönlichkeitstest, der 
von Costa u. McCrae (1992) entwickelt 
wurde. Mithilfe des NEO-FFI lassen sich 
die fünf Hauptdimensionen der Persön-
lichkeit einer Person ermitteln: Neuroti-
zismus (emotionale Stabilität: belastbar vs. 
sensibel), Extraversion (introvertiert vs. 
extravertiert), Offenheit für Erfahrungen 
(konservativ vs. explorativ), Verträglich-
keit (antagonistisch vs. nachgiebig) und 
Gewissenhaftigkeit (f lexibel-nachlässig 
vs. fokussiert-pedantisch).

Von den 22 Personen, die am Social-
Badges-Experiment teilnahmen, erklär-
ten sich 16 bereit, sich dem NEO-FFI zu 

Abb. 2  BC-Werte der einzelnen Mitarbeiter im E-Mail- und im persönlichen Netzwerk
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unterziehen. Die Auswertung und Über-
tragung auf die Struktur des informellen 
Netzwerkes bestätigte folgende fünf 
Hypothesen (Gloor et al. 2009): (1) Extra-
version ist positiv mit einer aktiven Teil-
nahme an persönlicher Interaktion kor-
reliert (r=0.52, p<0.05). (2) Es besteht eine 
negative Korrelation zwischen Neurotizis-
mus und der Intensität persönlicher Inter-
aktion (r=–0.75, p<0.01). (3) Der Grad der 
Extraversion ist in Kombination mit der 
individuellen Einschätzung der Produkti-
vität ein Prädiktor für die Position im per-
sönlichen Netzwerk (r=0.64, p=0.02). Das 
heißt, Personen mit einem hohen Maß an 
Extraversion fühlen sich dann besonders 
produktiv, wenn sie sich im Zentrum des 
Netzwerks befinden, während sich Per-
sonen mit einem niedrigen Maß an Extra-
version dann produktiv fühlen, wenn sie 
sich räumlich am Rand des Netzwerks 
befinden. (4) Offenheit für Erfahrungen 
und eine stark wechselnde Fluktuation 
der individuellen BC korrelieren posi-
tiv (r=0.59, p=0.017). (5) Die individuelle 
Verträglichkeit und die Fluktuation der 
BC-Werte korrelieren negativ (r=–0.54, 
p=0.03).

4.3.3 Netzwerkstruktur und 
Selbsteinschätzung

Weitere auf dem Datensatz basierende 
Regressionsanalysen geben erste Hinweise 
auf Zusammenhänge zwischen der Anzahl 
der persönlichen Kontakte und Interakti-
onen auf der einen und der subjektiven 
Einschätzung von Arbeitszufriedenheit 
und Produktivität auf der anderen Seite. 
Die Aussagen zur individuellen Arbeits-
zufriedenheit und Produktivität wurden 
über einen Fragebogen erhoben, den 
die Mitarbeiter, die am Social-Badge-
Experiment teilnahmen, am Ende jedes 
Arbeitstages ausfüllten. Der Bogen 
enthielt unter anderem folgende Fragen, 
auf die die Befragten anhand einer fünf-
stufigen Skala von 1 (sehr hoch/sehr viel) 
bis 5 (sehr niedrig/sehr wenig) antworten 
konnten: Frage 1: Wie schätzen Sie Ihre 
heutige Produktivität ein? Frage 2: Wie ist 
der Grad Ihrer heutigen Arbeitszufrieden-
heit? Frage 3: Wie hoch war Ihr Stresslevel 
heute?

Bei der Auswertung des persönlichen 
Kommunikationsnetzwerks (siehe dazu 
auch Ara et al. 2008) zeigt sich, dass die 
Anzahl der unterschiedlichen Kollegen, 
mit denen ein Mitarbeiter im Verlauf 
eines Tages interagiert, mit der Antwort 

auf Frage 1 korreliert (r=0.19, p=0.001) 
während die Gesamtzeit, die ein Mit-
arbeiter mit persönlicher Kommunika-
tion verbringt, mit den Antworten auf die 
Fragen 1, 2 und 3 korreliert (r=0.27, 0.22 
und 0.31, p=0.0008, 0.0006 und 0.0001). 
Betrachtet man das aus persönlicher und 
E-Mail-Kommunikation zusammenge-
setzte Netzwerk, so weist die Auswer-
tung (Olguín Olguín u. Pentland 2008) 
eine negative Korrelation zwischen der 
Kommunikationsmenge und Arbeitszu-
friedenheit (Frage 2) auf (r=–.48, p=0.01), 
was darauf hindeutet, dass der Grad der 
Zufriedenheit mit der Menge ausge-
tauschter Nachrichten sinkt. Es zeigt sich 
ferner, dass ein niedriger Aktivitätsgrad 
negativ mit der individuell wahrgenom-
menen Produktivität (Frage 1) korreliert 
(r=–0.202, p=0.001). Ein niedriger Akti-
vitätsgrad deutet in der Regel darauf hin, 
dass der Mitarbeiter sich über den Tag 
vornehmlich an seinem Schreibtisch auf-
gehalten und wenig interagiert hat. Dieser 
Zustand scheint mit einer als hoch einge-
schätzten Produktivität einherzugehen.

An dieser Stelle sei darauf hingewie-
sen, dass die Aussagekraft der Ergeb-
nisse nicht zuletzt aufgrund der Stichpro-
bengröße eingeschränkt ist. Die Untersu-
chung zeigt aber, wie das Verfahren einen 
Beitrag zum Verständnis und zur Analyse 
informeller Kommunikationsnetzwerke 
leisten kann. Das virtuelle Abbild der per-
sönlichen Kommunikationsbeziehungen 
hilft Mitarbeitern, ihre Position und Rolle 
im Netzwerk zu verstehen. Ferner versetzt 
es Führungskräfte in die Lage, die Stärken 
und Schwächen ihrer Mitarbeiter besser 
einzuschätzen und sie gemäß ihren Fähig-
keiten einzusetzen. Damit ist die Grund-
lage für eine Vielfalt von Anwendungen 
geschaffen, in denen die SNA Nutzen stif-
tend eingesetzt werden kann.

5 Offene Forschungsfragen 
und Potenziale

Das Verständnis und erfolgreiche 
Management informeller Kommunika-
tionsnetzwerke wird dadurch erschwert, 
dass deren Strukturen und Prozesse in 
der Regel schwer zu beobachten sind. 
Dies gilt insbesondere für die Erfassung 
des Netzwerks persönlicher Kontakte. Bis-
herige Forschungsansätze standen infolge 
dieser Problematik und in Ermangelung 
geeigneter Instrumente vor verschiedenen 
Problemen: Die Netzwerkstruktur musste 

z. B. mit Hilfe von Fragebögen rekonstru-
iert werden. Dieses Verfahren führt zu 
vielerorts dokumentierten Verzerrungen. 
Ferner konnten infolge des hohen Auf-
wands zumeist nur kleinere Ausschnitte 
aus dem Gesamtnetzwerk betrachtet 
werden. Zudem war die Analyse, ebenfalls 
aufgrund des hohen Erhebungsaufwands, 
in der Regel auf einen oder wenige statische 
Zustände des Netzwerkes beschränkt, 
sodass dessen dynamische Veränderung 
unbeobachtet blieb. Schließlich fokussier-
ten die meisten Untersuchungen nur auf 
singuläre Kommunikationskanäle, wie 
beispielsweise ausschließlich E-Mail, was 
wiederum zu unvollständigen Informa-
tionen über das Gesamtnetzwerk führt. 
Diese methodischen Probleme haben dazu 
beigetragen, dass die bisherige Forschung 
in einigen Bereichen dieses Gebiets noch 
keine einheitlichen, konsistenten Ergeb-
nisse hervorgebracht hat.

Anhand des vorliegenden Artikels 
dokumentieren wir, wie mit Hilfe einer 
mobilen Sensorplattform und des Ein-
satzes der SNA die vier genannten Defi-
zite teilweise entschärft und eine vollstän-
digere Datenbasis hergestellt werden kön-
nen. Der Einsatz von Social Badges erlaubt 
eine automatische Erhebung von Struk-
turdaten und ergänzt damit die Daten-
lage um einen weiteren Kommunikati-
onskanal.

Zur Evaluation des Instruments wurde 
gezeigt, wie sich die via Social Badges 
gewonnenen Daten in Kombination mit 
Methoden der SNA zur Beantwortung von 
Fragen nach dem Zusammenhang von 
Netzwerkstruktur und Leistung respek-
tive Selbsteinschätzung, Persönlichkeit 
und Netzwerkposition sowie strukturel-
ler Ähnlichkeit unterschiedlicher Arten 
informeller Netzwerke in erster Näherung 
beantworten lassen.

Der Beitrag verweist über diese Fra-
gen hinaus auf Potenziale für Forschung 
und Praxis: Der Ansatz kann auch genutzt 
werden, um Schwachstellen im Unterneh-
mensnetzwerk zu identifizieren und fun-
dierte Entscheidungen bei der Reorganisa-
tion von Gruppen zu treffen (siehe Gloor 
et al. 2007; Putzke et al. 2008). Organi-
gramme spiegeln die tatsächlichen Grup-
penstrukturen in Unternehmen, die sich 
durch ungeplante informelle Kommu-
nikation ergeben, häufig nicht korrekt 
wider. Mittels der vorgestellten Metho-
den lässt sich besser beurteilen, wel-
che Personen und Gruppen gut mitein-
ander kommunizieren beziehungsweise 
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welche Personen seltener als vorgesehen 
miteinander interagieren. Ähnliches gilt 
für Geschäftsprozesse. Diese sind umso 
effektiver, je besser sie auf die tatsäch-
lichen Informationsflüsse im Unterneh-
men abgestimmt sind. Hier gibt das vorge-
stellte Verfahren ebenfalls wertvolle Auf-
schlüsse. Auf individueller Ebene ist es 
überdies im Projektmanagement wertvoll, 
da es Auskunft darüber gibt, welche Mit-
arbeiter besonders zentral für die Gruppe 
sind, wer Teams als Gatekeeper verknüpft 
und wo Belastungsengpässe (etwa durch 
zu viele E-Mails) entstehen. Auch lässt 
sich die Identifikation von Experten in 
Unternehmen erleichtern: Berücksichtigt 
man die Inhalte von E-Mails, so lassen 
sich duomodale Netzwerke generieren, 
die Mitarbeiter mit Themen verbinden 
und Wissenslandkarten repräsentieren, 
die Auskunft geben, wer sich wie inten-
siv über bestimmte Themen austauscht. 
Aus diesen Landkarten lässt sich ablesen, 
welcher Mitarbeiter Wissen und Erfah-
rung in welchen Fachbereichen und The-
men hat. Wissenslandkarten bieten somit 
Hilfe beim schnellen Auffinden von Fach-
informationen oder auch bei der Zusam-
menstellung von Projektteams, bei denen 
Mitarbeiter und Erfahrungen aus unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen 
kombiniert werden sollen.

Angesichts der Vielfältigkeit und Kom-
plexität informeller Netzwerke können 
alle bisherigen Bestrebungen im Bereich 
der Analyse dieser Netzwerke jedoch nur 
als erste Schritte hin zu einem soliden und 
umfassenden Verständnis betrachtet wer-
den. So stößt natürlich auch das vorge-
stellte Forschungsprojekt an Grenzen. Für 
belastbare Antworten auf die skizzierten 
Forschungsfragen bedarf es noch mehr 
und weiter reichender Untersuchungen. 
Diese sollten zur besseren Erfassung des 
Untersuchungsgegenstandes nicht auf 
strukturelle Informationen zu Sender, 
Empfänger und Zeitpunkt der Kommu-
nikation beschränkt sein, sondern darü-
ber hinaus die Semantik der Kommuni-
kation erfassen. Ferner kann der Aufwand 
zur Erhebung des persönlichen Netzwerks 
neuerlich reduziert werden, wenn die 
Technik der Social Badges in alltäglich 
verwendeten Gegenständen, wie Namens-
schildern oder Mobiltelefonen (Pentland 
2008) integriert wird.
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Zusammenfassung / Abstract

Kai Fischbach, Peter A. Gloor, Detlef Schoder

Analyse informeller Kommunikationsnetzwerke am Beispiel einer 
Fallstudie

Die Struktur und Dynamik informeller Kommunikationsnetzwerke sind von zentraler 
Bedeutung für das Funktionieren betrieblicher Arbeitsprozesse und beeinflussen die 
Leistungs- und Innovationsfähigkeit von wissensintensiven Organisationen. Während 
sich die meisten Führungskräfte dessen bewusst sind, fehlt es an (teil-)automatischen, 
IT-gestützten Methoden und Instrumenten, die informelle Kommunikationsnetzwerke 
erfassbar machen. Während die Protokollierung elektronisch vermittelter Kommuni-
kation in den letzten Jahren deutliche Fortschritte gemacht hat, ist die Abbildung von 
persönlichen Interaktionen nach wie vor sehr aufwändig und insbesondere bei manuel-
len Verfahren sehr fehleranfällig. Die Autoren zeigen in dem Beitrag, wie sich informelle 
Kommunikationsnetzwerke mit Hilfe von IT-gestützten Verfahren untersuchen lassen. 
Dabei präsentieren sie ein Instrument („Social Badges“), das Daten über die persönliche 
Kommunikation automatisch und genauer erfasst, als dies mit herkömmlichen Mitteln 
realisierbar ist. Die praktische Verwendbarkeit des Ansatzes wird anhand einer Fallstudie 
evaluiert.
Schlüsselwörter: Analyse sozialer Netzwerke, Kommunikationsanalyse, Informelle 
Kommunikation, Social Badges, Wissensarbeiter, Kommunikationsnetzwerke

Analysis of Informal Communication Networks – A Case Study

The structure and dynamics of informal communication networks are of central signifi-
cance for the functionality of enterprise workflows and for performance and innova-
tion of knowledge-centric organizations. While most executives are aware of this fact, 
there is a general lack of (semi-) automated, IT-supported methods and instruments to 
make informal communication networks measurable. Although logging of electronic 
communications has made considerable progress over the past few years, it is still 
extremely difficult to map personal interaction; manual approaches in particular are 
extremely error-prone. The article shows how informal communication networks can be 
investigated by IT-based methods. At the same time, the authors will be presenting an 
instrument (“Social Badges”) that collects personal communications automatically and 
more precisely than legacy approaches allow. The practical applicability of the approach 
is evaluated through a case study.
Keywords: Analysis of social networks, Communications analysis, Informal communi-
cations, Social badges, Knowledge worker, Communication networks
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