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Management: Interne und externe
Netzwerke machen den Unterschied

Der offene Umgang mit anderen Abteilungen und Geschiftspartnern ist kiinftig
eine zentrale Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiithrung. Das ergab eine Studie des
Instituts fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Wir sprachen dariiber
mit Barbara Liebermeister, der Leiterin des Instituts.

Erfolgsfaktor
Netzwerke

Manager wissen, dass sie abtei-

lungs- und firmenibergreifend

agieren missen, wenn sie Erfolg

haben wollen.
2 -
Vernetztes
1 Denken wird
zukiinftig

Voraussetzung fiir
erfolgreiche
Fihrung sein

Strategisch
aufgebaute und
sorgfaltig gepflegte
persdnliche Netz-
werke sparen
Kosten und
Zeit

35

» Stimme voll und ganz zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht 2u

Angaban In Prozent; Quelie: IFIDZ Frankfurt

44

CW: Eine zentrale Aussage Ihrer Studie ist:
Im digitalen Zeitalter miissen Chefs empathi-
sche Netzwerker sein. Was heifSt das? Gehtes
um einen mdéglichst geschickten Umgang mit

sozialen Medien?

LIEBERMEISTER: Diese Fahigkeit werden Ma-
nager tatsdchlich brauchen, weil diese Medien
fur die Information und Kommunikation eine
immer wichtigere Bedeutung haben. Es wlrde
jedoch zu kurz greifen, wenn man die verdn-
derten Anforderungen auf die Medienkompe-
tenz reduziert. Damit wiirde nur die Oberfl4che
beziehungsweise Verhaltensebene gestreift.
Faktisch sind ein radikales Umdenken und

eine Neudefinition von Fihrung nétig.

CW: Was meinen Sie damit?

LIEBERMEISTER: Arbeitsstrukturen und -be-
ziehungen verdndern sich radikal. Heute er-
bringen die Kernbereiche ihre Leistung weit-
gehend in bereichsiibergreifender Team- und
Projektarbeit - oft in virtuellen Teams. Das
heifit, die Performance eines Bereichs héngt
stark davon ab, wie gut er mit den anderen Be-
reichen kooperiert. Also darf das Denken einer
Fuhrungskraft nicht mehr an der Grenze der ei-
genen Abteilung enden. Es geht darum, sich zu
6ffnen und so mit anderen Bereichen zu ver-
netzen, dass alle Topleistungen erbringen. Das
setzt aber voraus, dass ein Manager nicht nur
die eigenen, sondern auch die anderen Mitar-
beiter und deren Vorgesetzte von seinen Zielen

uberzeugt.

CW: Solite es in Unternehmen nicht selbst-
verstdndlich sein, dass alle Bereiche und Mit-

arbeiter am selben Strang ziehen?

LIEBERMEISTER: Sollte es, ist es aber nicht.
Faktisch bleibt es eine der gréfiten Herausfor-
derungen fir Unternehmen: Wie konnen wir
die Zahl der internen Schnittstellen reduzieren
beziehungsweise aus ihnen sozusagen Naht-
stellen machen, so dass keine Reibungsverlus-
te entstehen? Deshalb tberraschte es uns
nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel
der befragten Fihrungskréfte die Aussage ,voll
und ganz" bejahten, vernetztes Denken und
Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fir er-
folgreiche Fiithrung - zudem bejahten 31 Pro-
zent der Studienteilnehmer diese Aussage teil-

weise.

CW: Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen

von Mitarbeitern und Bereichen?

LIEBERMEISTER: Nein, auch auf das Vernet-
zen zwischen Unternehmen. Betrachten Sie
einmal die Hightech-Firmen: Wie erbringen die
heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren
Kunden. Das heift: Wie gut ihre Leistung ist,
hangt auch stark davon ab, wie sie die Bezie-
hung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso ver-
halt es sich auf der Lieferanten- und Partner-
ebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie
heute auf eine Grofibaustelle gehen, dann fin-
den Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten
von Sub- und Sub-Sub-Unternehmen, die Teil-
leistungen flr das grofe Ganze erbringen. Und
die Qualitat der Leistung? Sie héngt stark da-
von ab, inwieweit es dem Generalunternehmer
gelingt, die richtigen Partner auszuwéhlen und
sie so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine

Topleistung erbringen.

CW: Sonst entsteht eine Investitionsruine wie
der Flughafen Berlin.

LIEBERMEISTER:  Richtig. Solche Leistungser-
bringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur
in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen exis-
tieren heute in fast allen Branchen. Auch im
IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen,

wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt oder



eine neue Losung entwickeln mochten, meist
im Verbund. Das heifit, sie engagieren zum Bei-
spiel Heerscharen externer Softwareentwick-
ler und vergeben Teilauftrdge an hochqualifi-
zierte Spezialisten, von deren Know-how sie
faktisch abhéngig sind, wenn das Endprodukt
Spitze sein soll. Also mtussen die Verantwortli-
chen dazu fahig sein, tragfdhige Beziehungs-

netze zu kntpfen.

CW: Agierenin solchen Netzwerken alle Be-
teiligten auf Augenhdéhe?

LIEBERMEISTER: Sie sollten es zumindest -
weitgehend. Friher waren in der Regel die Zu-
lieferer von ihren Auftraggebern abhéngig.
Heute ist das teilweise umgekehrt. Ohne deren
Spezialwissen sowie technische und personel-
le Unterstitzung konnten viele grofe Unter-
nehmen ihre Leistung nicht mehr erbringen -
oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dino-
sauriern in ihrem Markt entwickeln und bald

verschwinden.

CW: Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

LIEBERMEISTER: Nehmen Sie die Automobil-
Produktion. Hier l4sst sich immer schwieriger
sagen, wer der starkere Partner ist: die Auto-
hersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik
entwickeln. Zuweilen gewinnt man den Ein-
druck: Die Elektronikhersteller sitzen am lén-
geren Hebel, da aus ihrem Know-how die tech-
nische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die

diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

CW: Dass Ftihrungskrdifte ktinftig Netzwerker
sein miissen, ist nachvollziehbar. Doch warum

»empathische'?

LIEBERMEISTER: Lassen Sie mich dies an ei-
nem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner
Arbeit als Management-Beraterin immer wie-
der: Fir manche Kunden arbeite ich gern, fur

andere weniger gern. Und das hat nichts mit

dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, son-
dern damit: Wie funktioniert die Kommunika-
tion? Fihle ich mich von ihnen, obwohl ich
eine externe Beraterin bin, als Person wahr-
und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Ab-
sprachen? Und, und, und ... Stimmt die Che-
mie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne
eine gewisse Mehrleistung, weil ich mich mit
ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich
verhalt es sich bei den Dienstleistern, die fur
mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefuhl,
dass sie mich und meine Bedurfnisse verste-
hen, bin auch ich ftr ihre Interessen offener,
was sich positiv auf die Zusammenarbeit und
somit die Ergebnisse auswirkt. Dadurch wird
unsere Beziehung stabiler und tragfahiger.
Wenn die Partner die Bedurfnisse des jeweils
anderen respektieren und sich ernsthaft um
die Beziehung bemthen, werden aus den
ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was
letztlich zu Spitzenleistungen fihrt. Das setzt
jedoch voraus, dass die Partner keine emotio-
nalen Autisten sind, sondern ein Gespur fur

ihr Gegentber haben.

CW: Ihnen geht es also um die viel zitierte

emotionale Intelligenz?

LIEBERMEISTER: Das greift mir fast zu kurz.
Fachliche Kompetenz muss sich mit analyti-
scher und emotionaler Intelligenz paaren, da-
mit die grofte Wirksamkeit entstehen kann.
Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir
diese ,Symbiose" den Begriff ,Alpha Intelli-
gence", da aus unserer Warte die Menschen,
die kunftig die echten Leader in den Unterneh-
men sind - also die Personen, denen andere
Menschen bereitwillig folgen - ein entspre-
chendes Personlichkeits- und Kompetenzprofil
haben.

CW: Ftir das Gestalten der Beziehung mit
anderen Personen und Organisationen
stehen den Fiihrungskrdften heute deutlich
mehr Medien beziehungsweise Kandile zur

Verfiligung als friiher.
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~Eine der grifiten
Management-
Herausforderungen
im Unternehmen ist es,
die Schnittstellen zu

reduzieren.”

LIEBERMEISTER: Ja. Das bedeutet aber noch
lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.
Unsere Studie ergab unter anderem, dass heu-
te fast allen Fihrungskriften bewusst ist, wie
wichtig das Networking ist. So stimmten zum
Beispiel Uber 80 Prozent der befragten Fih-
rungskrafte der Aussage zu, fithren heife heu-
te, ,sich téglich zu bewerben - bei seinen Mit-
arbeitern, Kunden und Geschaftspartnern”.
Weitgehend einig zeigten sie sich auch bezlg-
lich der personlichen Eigenschaften, die eine
Fuhrungskraft in Zukunft neben den klassi-
schen Management-Skills braucht, um erfolg-

reich zu sein.

CW: Und welche wdiren das?

LIEBERMEISTER: Es handelt sich weitgehend
um kommunikative Eigenschaften. In der Stu-
die bejahten die Befragten vor allem zwei Aus-
sagen: Eine Fuhrungskraft muss ,Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu
betrachten", und sie hat ,Konflikte offen anzu-
sprechen und mit allen Beteiligten zu klaren".
Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet,
die auf eine gewisse Werthaltung der Flihrungs-
kréafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Pro-
zent der Befragten Gberzeugt, eine Fihrungs-
kraft misse ,wahrhaftig und glaubhaft
auftreten", und immerhin fast 90 Prozent be-
tonen, eine Fihrungskraft misse ,die Indivi-

dualitdt der Mitarbeiter achten".

CW: Das deutet doch daraufhin, dass die
Ftihrungskrdfte bereits empathische Netz-

werker sind.

LIEBERMEISTER: Ja, aber nur auf der rationa-
len Erkenntnisebene. Viele haben das hierfur
notige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
verhalten sie sich auch nicht so - speziell in

virtuellen Teams.

CW; Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

LIEBERMEISTER: Unter anderem eine Diskre-

panz zwischen den Antworten der jlingeren

und &lteren Flhrungskréfte in unserer Studie.
So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der
jlingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren Fiih-
rungskréfte als sehr wichtig, dass Informatio-
nen regelmafRig weitergegeben und nicht als
Herrschaftswissen zurtickgehalten werden.
Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiin-
geren Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernet-
zung sozusagen automatisch zu einer offene-
ren und transparenteren Mitarbeiterfihrung
fuhrt, wahrend 60 Prozent der dlteren Fih-

rungskréafte hiervon tiberzeugt sind.

CW: Demnach stehen jiingere Fiihrungskrdifte
der Technik, wenn es um Vernetzung und In-
tegration geht, kritischer gegentiber alsihre

dlteren Kollegen.

LIEBERMEISTER: Ja, ihnen ist starker be-
wusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommu-
nikationskandle zur Verfigung stehen, sich
qualitativ noch nichts &ndert, solange kein
mentaler Turnaround in den Kopfen ihrer Nut-

zer erfolgt.

CW: Wie erklédren Sie sich diesen Befund?

LIEBERMEISTER: Zum einen haben die jungen
Fuhrungskrafte, die mit Collaboration und So-
cial Networking aufgewachsen sind, offenbar
ein feineres Gespilir dafir, was deren Moglich-
keiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um
zwischenmenschliche Kommunikation geht.
Eine weitere Ursache dirfte sein: Die jlingeren
Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshier-
archie in der Regel tiefer als ihre alteren
Kollegen angesiedelt. Deshalb machen sie im
Betriebsalltag hdufig die Erfahrung: Unsere
Chef setzen uns zwar immer 6fter in der elekt-
ronischen Kommunikation auf Kopie, wenn sie
irgendwelche Entscheidungen treffen, sie bin-
den uns aber nicht stérker in ihre Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das
heift: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-
down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie
glauben, bereits empathische Netzwerker zu
sein. [hk]



