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VON FLEUR LÜTHJE
Fleur Lüthje ist Mitglied der Ge­
schäftsleitung von Impuls Soziales 
Management und dort verant­
wortlich für den Bereich Unterneh­
mensentwicklung. Zuvor lebte sie 
einige Zeit in New York und Paris, 
studierte Germanistik und Roma­
nistik in Freiburg im Breisgau und 
Berlin und war als Lektorin und in 
einer Medienvertriebsagentur tätig. 
Impuls Soziales Management Im­
puls Soziales Management ist eine 
bundesweit tätige Unternehmens­
gruppe mit über 30 betrieblichen 
und öffentlichen Kinderbetreuungs­
einrichtungen. Die Organisation 
begleitet zudem Unternehmen und 
Kommunen bei der Entwicklung und 
Umsetzung von Kita­Konzepten, 
qualifiziert pädagogische Fachkräfte 
sowie Führungskräfte im Kita­Ma­
nagement. Darüber hinaus bietet es 
mit einem Catering­Service internen 
und externen Kunden kindgerechte 
Mahlzeiten auf Rädern.
www.e­impuls.de

Erfolg ganz ohne Projekte

SOZIALwirtschaft fragt regelmäßig Ex-
perten der Branche, welches Buch sie in 
ihrer Arbeit am meisten beeinflusst hat. 
In dieser Ausgabe stellt die Fleur Lüth-
je ein Buch vor, das den »Relationalen 
Ansatz« – ein Konzept, das versucht, 
die Welt mit Hilfe von Beziehungen der 
Menschen zu ihrer Umwelt zu erklären – 
auf Unternehmen anwenden will.

Aus der Buchbranche kommend, gehört 
Lesen zu meinem Leben. Ich tauche ab, 
erschließe mir neue Welten, treffe zwi-
schen Buchseiten Menschen, die mir 
fremd sind und mich umso mehr fas-
zinieren. Wenn ich die Buchdeckel zu-
schlage, bleibt neben dem Inhalt oft ein 
Gefühl zurück.

Nachdem ich »Das Ende allen Pro-
jektmanagements« von Sonja Radatz 
zugeschlagen hatte, machte sich wieder 
ein Gefühl breit: angenehme Unruhe. Ich 
wollte die Tür meines Büros aufmachen, 
loslegen, umkrempeln und alles neu den-
ken. Sonja Radatz provoziert, stellt in Fra-
ge, lamentiert nicht, sondern liefert Ideen 
für Organisationen in hybriden Zeiten. Sie 
setzt der strukturellen Krisenanfälligkeit 
»klassischer Unternehmen« das Modell 
der »relationalen Organisation« entgegen. 
Damit können wir labile Situationen nut-
zen, um loszulassen und etwas Neues zu 
gestalten. Der Projektplan, der festzurrt, 
ist bei ihr ad acta gelegt.

Sonja Radatz´ Buch gibt viele Antwor-
ten, wirft aber auch viele Fragen auf: Was 
zeichnet die »relationale Organisation« 
aus? Sie definiert Rahmen statt Ziele. Es 
gilt, bestimmte Ergebnisse zu erreichen, 
die Vorgehensweisen spielt keine Rolle. 
Den Weg zum Ergebnis wählt und ver-
antwortet der Mitarbeiter. Er braucht 
keine strikten Handlungsanweisungen, 
sondern vielmehr einen Rahmen, der ihm 
maximal viele Möglichkeiten eröffnet 
und ihn möglichst wenig einschränkt.

Klingt paradiesisch für Menschen wie 
mich. Mein Kollege aber fragt: Wer stellt 
denn dann die Qualität des Ergebnisses 
sicher? Das Ergebnis muss laut Radatz 
stets an einen internen Kunden (z. B. an-
deren Unternehmensbereich) »verkauft« 
werden. Ist es nicht einwandfrei, findet 
es keinen Abnehmer. Die Verantwortung 
für die Qualität des Ergebnisses trägt 

folglich der Mitarbeiter. Die notwen-
digen Rahmenbedingungen stellt seine 
Führungskraft sicher.

Und wer definiert den Rahmen? In der 
»relationalen Organisation« gibt es im Sin-
ne Radatz´ einen »Strategischen Treiber«. 
Er formuliert das zu erreichende Ergebnis 
und liefert der Unternehmensleitung damit 
den Rahmen, der für alle Unternehmensbe-
reiche gilt. Alle anderen Abteilungen – auch 
die Unternehmensleitung – fungieren als 
Support-Bereiche, die dem strategischen 
Treiber zur Ergebniserreichung verhelfen.

Wenn Heterarchie die Hierarchie ersetzt, 
wer hat dann den Hut auf? Mein Kollege 
ist skeptisch. Jeder Mitarbeiter trägt in der 
»relationalen Organisation« die Verant-
wortung für das eigene Schnittstellenma-
nagement. So entstehen Unternehmer im 
Unternehmen. Und diese Selbstläufer pro-
duzieren ganz automatisch Innovationen. 
Mein Kollege runzelt die Stirn. Innovati-
onen – das Trendthema? Wenn irgendwo 
der Schuh drückt, kommt Innovation laut 
Radatz in der »relationalen Organisation« 
von ganz allein. Denn Selbstläufer sind da-
rum bemüht, sich den Arbeitsalltag leichter 
zu gestalten, Prozesse zu optimieren.

Hat die Führungskraft dann über-
haupt noch einen Job? Ist mein Kollege 
etwa besorgt? Sie hat in der »relationalen 
Organisation« einen viel bedeutsameren 
Job als in der klassischen Organisation. 
Sie verliert sich nicht im Operativen, geht 
keiner Fachverantwortung nach – denn 
das können andere meist viel besser. Sie 
konzentriert sich vielmehr auf ihren Job 
als strategisch Verantwortliche. Sie steckt 
den Rahmen für jeden Mitarbeiter, holt 
monatlich die Ergebnisse ab und begleitet 
Mitarbeiter bei der Ergebniserzielung. 

Wir brauchen also gar keine Projekte, 
um Ergebnisse zu erzielen? Das Stirn-
runzeln meines Kollegen weicht einem 
Ausdruck von Vorfreude. Wir brauchen 
vor allem Menschen, die einen Rahmen 
ausfüllen wollen und können, ohne den 
Weg zu kennen.

Tatendrang macht sich immer noch in 
mir breit. Jetzt aber gekoppelt mit der Ge-
wissheit, dass wir auf dem richtigen Weg 
sind. Wir denken täglich neu, müssen nicht 
alles umkrempeln, dürfen an Bewährtem 
festhalten, sollten es aber immer wieder 
auf den Prüfstand stellen. ■

Sonja Radatz: 
Das Ende allen Projekt­
managements. Erfolg in 
hybriden Zeiten – mit 
der projektfreien Rela­
tionalen Organisation. 
Verlag Relationales Ma­
nagement, Wien 2013. 
206 Seiten. 19,90 Euro. 
ISBN 978­3­200­03208­8.
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