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Management: Interne und externe 
Netzwerke machen den Unterschied 
Der offene Umgang mit anderen Abteilungen und Geschäftspartnern ist künftig 
eine zentrale Voraussetzung für erfolgreiche Führung. Das ergab eine Studie des 
Instituts für Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Wir sprachen darüber 
mit Barbara Liebermeister, der Leiterin des Instituts. 

CW: Eine zentrale Aussage Ihrer Studie ist: 

Im digitalen Zeitalter müssen Chefs empathi-

sche Netzwerker sein. Was heißt das? Geht es 

um einen möglichst geschickten Umgang mit 

sozialen Medien? 

Erfolgsfaktor 
Netzwerke 
Manager wissen, dass sie abtei-
lungs- und f i rmenübergrei fend 

agieren müssen, wenn sie Erfolg 
haben wollen. 

LIEBERMEISTER: Diese Fähigkeit we rden Ma-
nager tatsächl ich brauchen, we i l d iese M e d i e n 
für die In format ion und Kommunikat ion eine 
immer w icht i ge re Bedeutung haben. Es würde 
jedoch zu kurz gre i fen, w e n n man die verän-
derten An fo rde rungen auf die Med i enkompe-
tenz reduziert. Damit würde nur die Oberf läche 
bez i ehungswe ise Verha l tensebene gestre i f t . 
Faktisch sind ein radikales Umdenken und 
eine Neude f in i t i on von Führung nötig. 

CW: Was meinen Sie damit? 

LIEBERMEISTER: Arbe i tsstrukturen und -be-
z iehungen verändern sich radikal. Heute er-
br ingen die Kernbere iche ihre Leistung weit-
gehend in bere ichsübergre i fender Team- und 
Pro jektarbe i t - o f t in v ir tuel len Teams. Das 
heißt, die Pe r fo rmance eines Bereichs hängt 
stark davon ab, w i e gut er mit den anderen Be-
reichen kooper iert . A l so darf das Denken einer 
Führungskraft nicht mehr an der Grenze der ei-
genen Abte i lung enden. Es geht darum, sich zu 
ö f fnen und so mit anderen Bereichen zu ver-
netzen, dass alle Tople is tungen erbringen. Das 
setzt aber voraus, dass ein Manage r nicht nur 
die e igenen, sondern auch die anderen Mitar-
bei ter und deren Vorgese t z te v o n seinen Zie len 
überzeugt . 

CW: Sollte es in Unternehmen nicht selbst-

verständlich sein, dass alle Bereiche und Mit-

arbeiter am selben Strang ziehen? 

LIEBERMEISTER: Sol l te es, ist es aber nicht. 
Faktisch ble ibt es eine der größten Herausfor-
derungen für Unternehmen: W i e können w i r 
die Zahl der internen Schnittstel len reduzieren 
bez i ehungswe ise aus ihnen sozusagen Naht-
stel len machen, so dass keine Reibungsverlus-
te entstehen? Deshalb überraschte es uns 
nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwe i Drittel 
der be f rag ten Führungskräf te die Aussage „voll 
und ganz" bejahten, ve rne tz tes Denken und 
Hande ln sei künft ig e ine Voraussetzung für er-
fo lgre iche Führung - zudem be jahten 31 Pro-
zent der Studiente i lnehmer diese Aussage teil-
we i se . 

CW: Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen 

von Mitarbeitern und Bereichen? 

LIEBERMEISTER: Ne in, auch auf das Vernet-
zen zwischen Unternehmen. Betrachten Sie 
e inmal die Hightech-Firmen: W i e erbringen die 
heute ihre Le istung? Me i s t im Dialog mit ihren 
Kunden. Das heißt: W i e gut ihre Leistung ist, 
hängt auch stark davon ab, w i e sie die Bezie-
hung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso ver-
hält es sich auf der L ie feranten- und Partner-
ebene. N e h m e n Sie die Bauindustrie. Wenn Sie 
heute auf e ine Großbauste l le gehen, dann fin-
den Sie dort die Mi tarbe i te r v o n Hunderten 
v o n Sub- und Sub-Sub-Unternehmen, die Teil-
le istungen für das g roße Ganze erbringen. Und 
die Qualität der Le istung? Sie hängt stark da-
von ab, inw iewe i t es dem Generalunternehmer 
gel ingt, die r icht igen Partner auszuwählen und 
sie so zu vernetzen , dass sie geme insam eine 
Tople is tung erbringen. 

CW: Sonst entsteht eine Investitionsruine wie 

der Flughafen Berlin. 

LIEBERMEISTER: Richtig. Solche Leistungser-
br ingungs-Gemeinschaf ten gibt es nicht nur 
in der Bauindustrie. Ähnl iche Strukturen exis-
t ieren heute in fast allen Branchen. Auch im 
IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, 
w e n n sie zum Beispiel ein neues Produkt oder 
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eine neue Lösung entwicke ln möchten, meist 
im Verbund. Das heißt, sie engag ieren zum Bei-
spiel Heerscharen externer So f twareentwick-
ler und ve rgeben Te i lauf träge an hochqual i f i -
zierte Spezial isten, v o n deren K now- how sie 
faktisch abhängig sind, w e n n das Endprodukt 
Spitze sein soll. A l so müssen die Verantwort l i -
chen dazu fähig sein, t rag fähige Beziehungs-
netze zu knüpfen. 

CW: Agieren in solchen Netzwerken alle Be-

teiligten auf Augenhöhe? 

LIEBERMEISTER: Sie sol l ten es zumindest -
we i tgehend. Früher waren in der Regel die Zu-
l ie ferer von ihren Au f t raggebern abhängig. 
Heute ist das te i lwe ise umgekehrt . Ohne deren 
Spez ia lwissen sowie technische und personel-
le Unterstützung könnten v ie le g roße Unter-
nehmen ihre Leistung nicht mehr erbr ingen -
oder sie würden sich in kurzer Zei t zu Dino-
sauriern in ihrem Markt entwicke ln und bald 
verschwinden. 

CW: Haben Sie hierfür ein Beispiel? 

LIEBERMEISTER: N ehmen Sie die Automobi l -
Produktion. Hier lässt sich immer schwier iger 
sagen, we r der stärkere Partner ist: die Auto-
hersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder 
die Elektronikherstel ler, die die Autoe lekt ron ik 
entwickeln. Zuwe i l en gew innt man den Ein-
druck: Die Elektronikherste l ler s i tzen am län-
geren Hebel, da aus ihrem Know- how die tech-
nische Innovat ion der Fahrzeuge resultiert, die 
diese w i ede rum für Kunden attrakt iv macht. 

CW: Dass Führungskräfte künftig Netzwerker 

sein müssen, ist nachvollziehbar. Doch warum 

„empathische"? 

LIEBERMEISTER: Lassen Sie mich dies an ei-
nem Beispiel erläutern. Ich merke bei me iner 
Arbeit als Management-Berater in immer w ie -
der: Für manche Kunden arbeite ich gern, für 
andere wen ige r gern. Und das hat nichts mit 

dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, son-
dern damit : W i e funkt ionier t die Kommunika-
t ion? Fühle ich mich von ihnen, obwoh l ich 
eine externe Berater in bin, als Person wahr-
und e rns tgenommen? W i e verb indl ich sind Ab-
sprachen? Und, und, und ... S t immt die Che-
mie, dann erbr inge ich für Kunden auch gerne 
eine gew isse Mehrle istung, we i l ich mich mit 
ihnen und ihren Zie len ident i f i z iere . Ähnl ich 
verhäl t es sich bei den Dienstle istern, die für 
mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefühl, 
dass sie mich und meine Bedürfnisse verste-
hen, bin auch ich für ihre Interessen of fener, 
was sich pos i t i v auf die Zusammenarbe i t und 
somit die Ergebnisse auswirkt. Dadurch w i rd 
unsere Bez iehung stabiler und tragfähiger. 
W e n n die Partner die Bedürfnisse des j ewe i ls 
anderen respekt ieren und sich ernsthaf t um 
die Bez iehung bemühen, we rden aus den 
ehemal igen Schnittstel len Nahtste l len, w a s 
letzt l ich zu Spi tzenle is tungen führt. Das setzt 
jedoch voraus, dass die Partner keine emot io-
nalen Aut is ten sind, sondern ein Gespür für 
ihr Gegenüber haben. 

CW: Ihnen geht es also um die viel zitierte 

emotionale Intelligenz? 

LIEBERMEISTER: Das gre i f t mir fast zu kurz. 
Fachliche Kompe tenz muss sich mit analyti-
scher und emot iona ler Inte l l igenz paaren, da-
mit die größte Wirksamke i t entstehen kann. 
Deshalb v e r w e n d e n w i r in unserer Studie für 
diese „Symbiose " den Begri f f „Alpha Intelli-
gence", da aus unserer War te die Menschen, 
die künft ig die echten Leader in den Unterneh-
men sind - also die Personen, denen andere 
Menschen bere i twi l l ig fo lgen - ein entspre-
chendes Persönl ichkeits- und Kompe tenzpro f i l 
haben. 

CW: Für das Gestalten der Beziehung mit 

anderen Personen und Organisationen 

stehen den Führungskräften heute deutlich 

mehr Medien beziehungsweise Kanäle zur 

Verfügung als früher. • 

Barbara Liebermeister... 

... leitet das Institut für Führungs-
kultur im digitalen Zeitalter [IFIDZ], 
Frankfurt am Main. Die Manage-
ment-Berater in und Rednerin ist 
unter anderem Autorin des im 
FAZ-Verlag erschienenen Buchs 
„Eff izientes Networking: Wie Sie 
aus einem Kontakt eine wer t -
haltige Geschäftsbeziehung ent-
wickeln". 
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Führungskultur 
Interessierte können beim Institut 
für Führungskultur im digitalen 
Zeitalter [IFIDZ], Frankfurt am Main, 
kostenlos die Broschüre anfordern, 
in der die Studienergebnisse zu-
sammengefasst sind. 
Informationen unter www.ifidz.de; 
Kontakt: info@ifidz.de. 

• LIEBERMEISTER: Ja. Das bedeutet aber noch 
lange nicht, dass sie bessere Ne t zwerke r sind. 
Unsere Studie ergab unter anderem, dass heu-
te fast al len Führungskräften bewusst ist, w i e 
wicht ig das Ne twork ing ist. So s t immten zum 
Beispie l über 80 Prozent der be f rag ten Füh-
rungskräf te der Aussage zu, führen heiße heu-
te, „sich tägl ich zu bewerben - bei se inen Mit-
arbeitern, Kunden und Geschäftspartnern" . 
We i t gehend einig ze ig ten sie sich auch bezüg-
lich der persönl ichen Eigenschaften, die eine 
Führungskraft in Zukunft neben den klassi-
schen Management-Ski l l s braucht, um erfolg-
reich zu sein. 

CW: Und welche wären das? 

LIEBERMEISTER: Es handelt sich we i t gehend 
um kommunikat i ve Eigenschaften. In der Stu-
die be jahten die Be f ragten vor al lem zwe i Aus-
sagen: Eine Führungskraft muss „Informationen 
we i t e r geben statt sie als Herrschaf tswissen zu 
betrachten", und sie hat „Konf l ik te o f f en anzu-
sprechen und mit al len Bete i l igten zu klären". 
Zudem we rden Faktoren als w icht ig erachtet, 
die auf eine gewisse Werthaltung der Führungs-
kräf te hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Pro-
zent der Be f ragten überzeugt , eine Führungs-
kraft müsse „wahrhaft ig und g laubhaft 
auftreten", und immerhin fast 90 Prozent be-
tonen, eine Führungskraft müsse „die Indivi-
dualität der Mi tarbe i te r achten". 

CW: Das deutet doch daraufhin, dass die 

Führungskräfte bereits empathische Netz-

werker sind. 

LIEBERMEISTER: Ja, aber nur auf der rationa-
len Erkenntnisebene. V ie le haben das hier für 
nöt ige Denken noch nicht ver inner l icht . A lso 
verha l ten sie sich auch nicht so - spez ie l l in 
v i r tue l len Teams. 

CW; Was veranlasst Sie zu diesem Schluss? 

LIEBERMEISTER: Unter anderem eine Diskre-
panz zwischen den An twor t en der jüngeren 

„Eine der größten 
Management-

Herausforderungen 
im Unternehmen ist es, 

die Schnittstellen zu 
reduzieren." 

und älteren Führungskräfte in unserer Studie. 
So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der 
jüngeren, aber nur 63 Prozent der älteren Füh-
rungskräf te als sehr wicht ig , dass Informat io-
nen rege lmäßig we i t e r gegeben und nicht als 
Herrschaftswissen zurückgehalten werden. 
Zugleich e rwar ten aber nur 36 Prozent der jün-
geren Führungskräfte , dass die digitale Vernet-
zung sozusagen automat isch zu einer o f fene-
ren und transparenteren Mi tarbe i ter führung 
führt, während 60 Prozent der älteren Füh-
rungskräf te h ie rvon überzeugt sind. 

CW: Demnach stehen jüngere Führungskräfte 

der Technik, wenn es um Vernetzung und In-

tegration geht, kritischer gegenüber als ihre 

älteren Kollegen. 

LIEBERMEISTER: Ja, ihnen ist stärker be-
wusst , dass al lein dadurch, dass mehr Kommu-
nikat ionskanäle zur Ver fügung stehen, sich 
qual i tat iv noch nichts ändert, solange kein 
menta ler Turnaround in den Köp fen ihrer Nut-
zer er folgt . 

CW: Wie erklären Sie sich diesen Befund? 

LIEBERMEISTER: Zum einen haben die jungen 
Führungskräfte , die mit Col laborat ion und So-
cial Ne twork ing au fgewachsen sind, o f f enbar 
ein fe ineres Gespür dafür, was deren Mögl ich-
keiten, aber auch Grenzen sind, w e n n es um 
zwischenmensch l i che Kommunikat ion geht. 
Eine we i t e r e Ursache dürfte sein: Die jüngeren 
Führungskräfte sind in der Unternehmenshier-
archie in der Regel t ie fer als ihre älteren 
Ko l l egen angesiedel t . Deshalb machen sie im 
Betr iebsal l tag häuf ig die Erfahrung: Unsere 
Chef setzen uns zwar immer ö f ter in der elekt-
ronischen Kommunikat ion auf Kopie, wenn sie 
i rgendwe lche Entscheidungen tre f fen, sie bin-
den uns aber nicht stärker in ihre Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das 
heißt: Faktisch haben sie of t noch das alte Top-
down-Denken ver innerl icht , selbst w e n n sie 
glauben, berei ts empathische Ne t zwerker zu 
sein. [hk] 


