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Nach dem Studium der Publizistik- und Kommunikationswissenschaft war
Alexander Pressl fiir eine Kommunikationsagentur tétig. In seiner Funktion

als Marketing- und Innovationsmanager bei Melecs unterstiitzt er nun die
Neuorganisation von Melecs EWS.
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von Alexander Pressl

MELECS EWS ist Teil der 2009 aus Siemens Osterreich hervorgegangenen

MELECS Gruppe und der grofste Elektronikfertigungs-Dienstleister mit Oster-

reichischen Wurzeln. Nach der Expansion Richtung Ungarn im Jahr 2011 geht es

nun darum, den komplexen Herausforderungen der nidchsten Jahre bewusst ins

Auge zu sehen und das Unternehmen erfolgreich auszurichten. Der ,Umzug in

das neue Unternehmen” gelang MELECS nach nur 3 Monaten sehr erfolgreich.

1. Ausgangslage

MELECS EWS (Elektronikwerk Siegendorf) ist Teil
der 2009 aus Siemens Osterreich hervorgegange-
nen MELECS Gruppe und der grofite Elektronik-
fertigungs-Dienstleister mit Gsterreichischen Wur-
zeln. Vor 10 Jahren wurde das Werk in Siegendorf
im Burgenland errichtet. Im Jahr 2011 expandierte
MELECS EWS und eréffnete eine Niederlassung im
ungarischen Gyor.

In seinen beiden Elektronikwerken mit rund 600 Mit-
arbeitern werden elektronische Komponenten fiir die

Automobilbranche, Haushaltsgerite, Mobilfunkgera-
te oder die Industrie entwickelt und gefertigt.

In den vergangenen Jahren konnten wir gute Markt-
erfolge erzielen. In allen Bereichen wurden Prozesse
und Abldufe verbessert, wodurch auch das wirt-
schaftliche Ergebnis angehoben werden konnte.

Gewonnene Neukunden der letzten Jahre, etwa im
Automobilsektor, fithrten einerseits zu einem aus-
gewogeneren Branchenportfolio und geringerer Ab-
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hingigkeit von einzelnen Groflkunden, anderseits
jedoch auch zu deutlich hoherer Komplexitit des
Geschiiftes.

Dafiir wollten und mussten wir uns nun riisten.

Durch unsere Vergangenheit in einem Groffkonzern
schleppten wir zudem noch manches mit, das uns
jetzt als mittelstdndisches Unternehmen Probleme
bereitete: Eine funktionale, sehr fragmentierte Auf-
stellung verhinderte die Ubertragung von Ergeb-
nisverantwortung an einzelne Personen bzw. Abtei-
lungen, entlang der Geschiftsprozesse wechselten
héiufig die Verantwortungen.

Weitere anhaltende Probleme waren etwa das Ab-
schieben von Verantwortung und Fingerzeigen
(,,Die anderen sind schuld”), mangelnde Sensibilit4t
fiir Ausgaben (,,Bezahlt eh die Firma”), lange Listen
von Handlungsanweisungen etc.

Um unsere bestehenden Schwichen zu beseitigen

und in einer dynamischen Umwelt schlagkraftig

und erfolgreich zu sein, wollten wir uns nun neu

aufstellen. Die Eckpfeiler dieser Neuorganisation

sollten sein:

B eine klare gemeinsame Unternehmensstrategie,

B eine dazu passende Organisationsstruktur

® und klar definierte Ergebnisrahmen fiir die einzel-
nen Verantwortungsbereiche.

2. Neue Unternehmensrahmen

Im ersten Schritt wurde ein neuer, iibergeordneter
Unternehmensrahmen definiert (siehe auch Abb. 1),
welcher jene tibergeordneten Ergebnisvorgaben von
MELECS EWS umfasst, die fiir ein nachhaltiges Wirt-
schaften notwendig sind.

Zentral ist die Vorgabe von klaren wirtschaftlichen
Finanzkennzahlen wie Gewinn und cash flow: Die
Erreichung dieser Kennzahlen ist notwendig, um in
unserer extrem risikobehafteten Branche unsere und
somit die Zukunft aller Mitarbeiter nachhaltig ab-
zusichern und nicht bei jeder Krise ums Uberleben
kdmpfen zu miissen.

3. Die neue Organisation

Um unseren neu definierten Unternehmensrahmen
auch nachhaltig zu erfiillen, wollten wir nun jene
Abteilung identifizieren, die die Verantwortung fiir
die Erreichung dieser Ergebnisse tatsdchlich tragen
konnte. Wire der Vertrieb oder das Business Deve-
lopment geeignet, weil wir neues Business brauchen,
um das entsprechende Finanzergebnis zu erreichen?
Wire das Cost Engineering, weil wir unterm Strich
wissen miissen was die Produkte kosten, geeignet?
Oder wire es die Produktion, die ausgelastet sein
muss? Letztlich kamen wir zum Schluss, dass keine
der genannten Abteilungen als ,strategischer Trei-
ber” die Gesamtverantwortung tragen konnte; diese

aBs.1: DER EWS UNTERNEHMENSRAHMEN (AUSZUG)

B XX % Gewinn vor Steuer, XX Mio Umsatzvolumen
m Positiver operativer cash flow nach Investitionen
® Qualitdtsanspruch: Fehlproduktionsraten wie vertraglich vereinbart, keine Riickholaktionen

B Portfolio: 20 % eigene Losungen, 40 % Produkte mit Auftragsentwicklung, 40 % Auftragsfertigung




Abteilung musste erst geschaffen werden. Mit ME-
LECS CCC (Customer Care Center) wurde schliefllich
eine neue geschéftsverantwortliche Organisations-
einheit geschaffen, welche nun die Verantwortung
fiir den Markterfolg und auch die Verantwortung fiir
das Erreichen der wirtschaftlichen Ergebnisse tragt.
Die neue Abteilung ist in 4 Business Units unterteilt
(Automotive, White Goods, Lighting, Industry &
Communication).

Um ihrer Geschiftsverantwortung gerecht werden
zu konnen, umfasst MELECS CCC die Funktionen
Sales, Projektmanagement, Programmmanagement,
Auftragsmanagement und Qualitéts-

tiberlassen. Dies bedeutet fiir die Mitarbeiter einen
noch klarer definierten Verantwortungsbereich und
andererseits mehr Handlungsspielraum bei der Ge-
staltung ihres Bereiches. Auch die Verantwortungs-
teilung und damit die Ergebnisse an den Schnittstel-
len wurden damit klarer geregelt. Durch die laufende
Uberpriifung der geforderten Ergebnisse sollen laten-
te Probleme schneller aufgezeigt werden.

Die Idee dahinter: Laufende Innovation und Gestal-
tung sollten die bisher gelebte Hierarchie samt ihren
Handlungsanweisungen ersetzen.

management. Weiters definiert das

CC erbindliche Rahmen fir vor. | ABB.2 MELECS CCC GIBT DEN SUPPORT-
und nachgelagerte Abteilungen. Bei BEREICHEN RAHMEN VOR UND IST
diesen ,,Rahmen” handelt es sich um FUR DIE ERZIELUNG DER UNTERNEH-
Kklar deﬁnierte, von den Abteilungen MENSERGEBNISSE VERANTWORTLICH

zu erzielende Ergebnisse, die vom

CCC auch laufend (zumindest ein-

mal pro Monat) , abgeholt” werden. GESCHAFTSFUHRUNG

Da das CCC die zentrale Einheit ist,

die letztlich ,,das Geschift einfihrt”, Unternehmensrahmen Support
weifd sie auch , was sie von den vor-

und nachgelagerten Abteilungen
dazu braucht. So werden laufend

Ergebnisse erreicht, anstatt riickbli- Abteilungsrahmen
ckend Erkldrungen gesucht, warum MELECS CCC
dieses oder jenes Ziel eben gerade
nicht erreicht werden konnte (siehe
auch Abb. 2). -
R
Die neu geschaffenen Rahmen fiir die
Mitarbeiter sorgen fiir mehr Klarheit
in den Verantwortungsbereichen und D .
sollen gewdhrleisten, dass alle ,an
einem Strang ziehen”, was unsere
tibergeordneten Unternehmensziele — E—
betrifft.
Die Gestaltung der Konzepte zur Er- Vorgelagerter Support Nachgelagerter Support
Quelle: IRBW

filllung der Rahmen bleibt jedoch so
weit wie moglich den Mitarbeitern

L]
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aBB.3: MELECS EWS ORGANISATION ALT

MELECS EWS GmbH & Co KG

Cost Engineering

SP

CRM PLM
Sales F
Produktmanagement Engineering

¢l

Strategic Purchasing

LOG

Logistics, Finished Goods
Warehouse, Shipment,
Capacity Planning

MELECS EWS GmbH & Co KG

Operation Siegendorf
Elektronikwerk Siegendorf|

Process engineering
Test Engineering
Maintenance
Production

L

Quality-, Enviromental-
and Processmanagement

CF
Common Functions

Production
Production control
Parts Warehouse

Operation Gyor
Elektronikwerk Gyor
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Controlling
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Quality Management
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CE
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Human Resources

Magyarorszagi Fidktelepe L (EWG) Informationsmanagement
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asB.4¢ MELECS EWS ORGANISATION NEU
MELECS EWS GmbH & Co KG
Operation Gyor
Elektronikwerk Gyor
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R&D BD ccc OP
Research & Development |——| | Business Development Customer Care Center Operations
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Elektronikwerk Siegendorf|
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- -
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Logistics | : : Informations Management (EWG)
deccrcrrrrrreeas
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Department




4. Business Development &
Innovationsmanagement

Laufende Verbesserung von Prozessen, Produkten
und dem Gesamtunternehmen sind unabdingbar
fiir unsere Wettbewerbsfihigkeit in der Elektro-
nikbranche und die Voraussetzung fiir ein einzig-
artiges Angebot an unsere Kunden. Um die richti-
gen Zukunftsfragen aufzuwerfen, die bisher noch
keiner gestellt hat, wurde im Zuge der Neuorga-
nisation auch eine Abteilung ,, Business Develop-
ment” mit einer Stelle , Innovationsmanagement”
gegriindet.

Bei der Neuorganisation von MELECS EWS war die
Férderung von Innovation ein wesentliches Mittel,
um den ab sofort geforderten Anteil von 20% eige-
nen Entwicklungen zu sichern. Dies sollte zum ei-
nen durch die Stirkung einer Unternehmenskultur
erreicht werden, die auf Selbstorganisation und Ei-
genverantwortung setzt statt auf starre Hierarchie
und Steuerung znd zum anderen auch durch die
neu definierten Rahmen (Ergebnisvorgaben) fiir alle
Mitarbeiter: Regelméflig eingeforderte Ergebnisse,
verkniipft mit grotmoglicher Eigenverantwortung
der Mitarbeiter bei der Frage ,Wie” die Ergebnisse
erreicht werden, bieten die Chance der laufenden
Konzeptoptimierung und Innovation des eigenen
Bereichs, um die gestellten Herausforderungen zu
meistern. Ehrgeizigere Ziele sind nicht zwangslau-
fig verkniipft mit einem Mehr an Arbeit, oftmals
sind nur optimierte oder neue Prozesse notwendig.
Der EWS Innovationsmanager begleitet hier alle Ab-
teilungen als ,Sparringspartner” mit regelmaétiigen
praxisorientierten Innovationsworkshops, die aus
dem laufenden Geschift mit seinen Herausforde-
rungen und Mdoglichkeiten bestehen und genau dort
ansetzen, anstatt vollig unabhéngig von Betrieb und
Rahmen , Innovation” zu generieren.

5. Selbstlaufer

Die Automatisierung von gelungenen Abldu-
fen (= Schaffung von ,Selbstldufern”) und somit

auch die Schaffung von Freirdiumen ist ebenfalls
ein grofier Innovationsfaktor fiir unser Unter-
nehmen. Solche funktionierenden Prozesse auf
Einzelebene auch in der Organisation zu ver-
ankern und dafiir zu sorgen, dass die Erfahrun-
gen auch tatsdchlich genutzt werden, stellt eine
weitere Verantwortung des Innovationsmanage-
ments dar: Entstandene innovative Konzepte sol-
len dokumentiert und verbreitet werden, wenn
sie auch fiir andere Abteilungen interessant sein
konnten.

Die Neugestaltung von EWS bot nun die Chan-
ce, bestehende Prozesse und Konzepte besonders
griindlich zu hinterfragen. Dies fing z.B. schon bei
regelmiBigen Meetings an: Welche sind im neuen
Unternehmensumfeld wirklich notwendig? Hier
arbeiteten wir zero-based: Anstatt Meetings zu
,streichen”, leerten wir unsere Terminkalender
komplett und setzten neue Meetings, die wir mit
der neuen Organisation tatsdchlich brauchen wiir-
den. Das Ergebnis: Wir haben nur noch unschlag-
bar wenige Meetings im Unternehmen — und end-
lich Zeit zu arbeiten.

6. Ergebnisrahmen

Durch die Neuorganisation von MELECS sind
also alle vor- und nachgelagerten Abteilungen an
einen von MELECS CCC vorgegebenen Rahmen
gebunden; das CCC selbst bekommt seinen Rah-
men von der Geschiftsfithrung. Uber allen Rah-
men steht der von der Geschiftsfithrung festge-
legte Unternehmensrahmen.

Die Rahmen sind ein verbindliches Angebot an
die Mitarbeiter — somit ist auch eine Zusage not-
wendig, die dann erst den neuen Arbeitsvertrag
begriindet. Die Rahmen beschreiben das Ergeb-
nis, das laufend vom Mitarbeiter/der Abteilung
erbracht werden muss, und kénnen auch durch
quantitative Kennzahlen (KPI's) gestiitzt sein
(siehe z.B. Abb. 5).
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7. Das Angebot an die
Fiihrungskrafte

Nachdem die Geschiftsfithrung den Unternehmens-
rahmen und die neue Organisation festgelegt hatte,
wurden im ersten Schritt alle Fithrungskrafte der Ab-

Im Zuge eines Workshops wurden die neue Philoso-
phie und der Unternehmensrahmen vorgestellt. Wei-
ters wurde ein gemeinsames optimales Selbstbild
erarbeitet. Es beschreibt im Wesentlichen, auf welche
Artund Weise wir kiinftig gemeinsam den Unterneh-

teilungen eingeladen, ,auf dem Schiff anzuheuern”. mensrahmen erfiillen mochten (siehe Abb. 6).

ase.5: RAHMEN DER EINZELNEN BEREICHE BEI MELECS

Beispiel Rahmen MELECS CCC

® Erarbeitung/ Akquisition von Kundenauftrigen, um ab dem GJ 16/17 ein Jahresvolumen von xx Mio. €
zu erreichen — unter Beriicksichtigung des EWS-Rahmens

B Abarbeitung/Umsetzung/Fakturierung aller Auftrdge in der Pipeline mit einem entsprechenden
stabilen Wochenumsatz — unter Berticksichtigung des EWS-Rahmens

EGT > x%
Cash flow nach Investitionen > X

KPT's:

Wochenumsatz stetig
Pipeline zum Erreichen des Volumens von xx Mio. p.a.

Beispiel Rahmen Prozess & Informationsmanagement

m Sicherung von >99,6 % Systemverfiigbarkeit bei 100 % Datensicherheit

® Eigenstindige Verhandlung, Abwicklung, Umsetzung von PI-Auftrigen der einzelnen Abteilungen
bzw. Gesellschaften der MELECS-Gruppe

KPI:  100% Umsetzung der Auftridge (Termin- und Budgetgetreu)
Basisbetrieb zu EUR xxx p.a.
Systemverfiigbarkeit >99,6 %
Datensicherheit 100 %

Beispiel Rahmen Operations

m Kosten-, qualitdts- und termingerechte Herstellung von Produkten im Auftrag der Business Units

B Umsetzung der mit den Business Units vereinbarten Produktivitdtssteigerungen

B Realisierung von neuen seitens der Business Units angeforderten Technologien (Wirtschaftlichkeit
vorausgesetzt)

KPI: 100 %ige Erfiillung der Auftrdge der Business Units
Liefertreue > xx%
Produktivitdtsgrad in der Produktion > xx %
Fehlleistungskosten < xxX% vom Umsatz
bzw. Verwurfkosten in der Produktion < xx % von der Produktionsleistung
Gesundheitsquote der eigenen Arbeiter > xx %
Prozessqualitit entsprechend Vorgaben aus dem Management-Meeting
Produktqualitdt in ppm




Ein gemeinsam entwickeltes Fithrungsbild wieder-

um beschreibt den Fiihrungsstil, an dem man sich

orientieren will — hier ein Auszug daraus:

B Fairness

® Klare Rahmen vorgeben und Ergebnisse ein-
fordern

m Konsequenz & Entscheidungsstérke

B Problemldsungskompetenz

B Vorbild sein, Vorleben der vereinbarten Werte
B Fordern und fordern

m Handschlagqualitét/ Verldsslichkeit

etc.

ABB.e: DAS NEUE GEMEINSAME UNTERNEHMENSBILD VON MELECS

KERNKOMPETENZEN
B Marktkenntnis

B Entwicklung

B Flexible Produktion
B Fachwissen

DON'TS
B Nicht

ausreden lassen
B Mit dem Finger
auf andere zeigen

DOS
B pro-aktiv
B Probleme nicht wélzen,

B An einem Strang ziehen

GESCHICHTEN...

...nicht mehr

B .. .das gehtnicht..., weil...
B Jammern

B Erklarung, warum etwas
nicht geklappt hat

...ab sofort
B Erfolg > Stammtisch
B Erfolge & Ergebnisse

GRUNDANNAHMEN
B Jeder gibt sein Bestes!

B Eigentiimer Commitment
B Loyalitat

B Offenheit

B Ehrlichkeit

B Zuverlassig

B Wir haben die

,richtigen” MA

Wir sind...
...innovativ, effizient, konsequent,
zuverlassig & termintreu, kostenbewusst,
ergebnisorientiert, verantwortungsbewusst,

sondern gemeinsam ldsen losungsorientiert, qualitatsbewusst und flexibel. ,,Bu1'lt to last

B Bereitschaft zur Mit hoher Profitabilitit arbeiten wir miteinander, ziehen - Pmﬁ_t‘ .
Zl}sgmmenarbelt . an einem Strang, iibernehmen Verantwortung, zeigen W Stabilitat

¥ Miteinander und nicht nicht mit dem Finger auf andere und helfen einander aus. W Zufriedene Kunden
gegeneinander B Zufriedene Mitarbeiter

Gegeniiber dem Kunden...
...sind wir termintreu, zuverlassig, flexibel, Problemléser
und stehen zu unseren Commitments.

...sind wir immer einen Schritt voraus. Sie sagen tiber uns,

Unseren Mitbewerbern gegeniiber... : \Iiosmnbewus“
erantwortungsbewusst
,De san guat”. u Zus'agen einhalten
B Positives Denken
Unsere Mitarbeiter... B Ergebnisorientiert
...arbeiten gerne bei uns, konnen sich B Selbstbewusst
entfalten und haben ein tolles B Verdnderungsbereit
Arbeitsklima — offen (flexibel)

und ehrlich. u

VISION

(Was wollen wir taglich leben?)

B Profitables Handeln

B Zufriedene Kunden

B Flexibler und zuverlassiger
Partner unserer Kunden

B Innovativ

Ergebnisorientierung

MISSION
(Was bringt es uns?)

B Zukunftsperspektive
B Nachhaltigkeit

LEITLINIEN DES HANDELNS

Realistisch planen
Beschliisse umsetzen

WERTE

(Was ist uns viel Wert?)
B Kontinuitat

Sinnvolles Leisten
Respektvoller Umgang
Ownership

Effizienz

Commitment
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aBe.7z DAS PROGRAMM DES , UMZUGSTAGS”

m Vorstellung des Strategischen Treibers ,,MELECS CCC”, der Rahmen und der Philosophie des Ansatzes
B Verteilung einer Spezialausgabe des Newsletters mit allen Infos

® AnschlieBende Gruppenworkshops der Fithrungskréfte mit ihren Teams zur Vorstellung des Abtei-
lungsrahmens und der gemeinsamen Erarbeitung der Selbstbeschreibung, des Optimalbilds der jewei-
ligen Einheit: (vergleichbar mit dem inneren Kreis der Selbstbild-Grafik)

- Wie wollen wir uns innerhalb unseres Rahmens optimalerweise ab sofort beschreiben?

- Wie wollen wir von den anderen (= jene mit denen wir laufend zu tun haben: Kunden, Geschéftsfiih-
rer etc.) optimalerweise beschrieben werden?

- Verabschiedung des jeweils gemeinsamen Abteilungsbilds mit einer 100 %-Bewertung (nur jene Bei-
trdge, die alle zu leben bereit waren, wurden als ab sofort giiltig verabschiedet)

8. Der ,Umzug in das neue
Unternehmen”

Nachdem alle Fiihrungskréfte ihre ,Heuerkarten
abgegeben” und ,an Bord gekommen” waren,
wurden in einer weiteren Phase von wenigen
Wochen Details zu den Abteilungsrahmen und
zur Neuorganisation ausgearbeitet, und schlief3-
lich im Zuge des ,Umzugstags” mit allen Mit-
arbeitern komplett in das neue Unternehmen
gestartet (siehe auch Abb. 7) — das heifit, ab die-
sem Zeitpunkt gab es das alte Unternehmen nicht
mehr.

Um es zu verdeutlichen: Das war knapp 3 Monate,
nachdem die Geschiftsfiihrer die Neugestaltung be-
schlossen hatten, und dazwischen lagen die beiden
Sommermonate Juli und August.

9. Implementierung der neuen
Philosophie in die tagliche Praxis
Am ,Umzugstag” wurde allen Mitarbeitern das Ange-
bot gemacht, ab sofort ,ins neue Haus einzuziehen”,
mit seiner neuen Organisation und seinen neuen Rah-
men. Damit haben auch ein neues Wording und neue
Verhaltensweisen , Einzug” gehalten (siche Abb. 8).

aBB.s: DAS NEUE WORDING BEI MELECS

ferner Zukunft liegen

im Rahmen vorgegebenen Ergebnisse

® Wir wollen nun die im Rahmen vorgegebenen Ergebnisse erreichen, statt von Zielen zu sprechen, die in

® Regelmifige, zumindest monatliche Uberpriifung der Ergebnisse
B ,Was konnen wir uns leisten?” anstelle von ,, Was kostet uns das?”

® GroBtmdogliche Eigenverantwortung der Mitarbeiter bei der Gestaltung der Konzepte zur Erfiillung der

® Laufende Uberpriifung der Ist-Situation am gemeinsam festgelegten Optimalbild




Angestrebt wird eine Unternehmenskultur, bei der
nicht mehr das Erreichen der vorgegebenen Ergeb-
nisse in Frage gestellt wird (also der Rahmen), son-
dern man sich auf das ,,Wie erreiche ich die Ergeb-
nisse” fokussiert.

Das Verhalten der Fithrungskréfte war vor allem in
der Anfangsphase entscheidend fiir den Erfolg des
neuen Ansatzes: Das Management musste voll und
ganz hinter den Anderungen stehen. Offenheit und
Transparenz sowie ein proaktives Ansprechen der
Angste der Mitarbeiter waren gefordert.

10. Aussicht /Nachste Schritte

Mit all den hier angefiihrten Veranderungen wurde
der Grundstein fiir die Sicherung des zukiinftigen
Unternehmenserfolgs von MELECS EWS gelegt.
Nun gilt es, konsequent die notwendigen Ergeb-
nisse zu erbringen und auch von anderen einzufor-
dern. Dafiir miissen natiirlich saimtliche zukiinftige
Verantwortungsbereiche der Mitarbeiter in Form
von Rahmen und Schnittstellenrahmen klar defi-
niert sein. Dort, wo Aufgaben bisher von einem zum
anderen Mitarbeiter wanderten, passiert nun eine
aktive, sofortige und vollstindige Verantwortungs-
,Ubernahme” durch die neuen Verantwortungstra-
ger — anstatt einer ,Ubergabe” der Aufgaben geht
es also um eine , Ubernahme” der Verantwortung
durch den neuen Verantwortlichen.

Um ihre Rahmen erfiillen zu kénnen, ist es notwen-
dig, dass die Mitarbeiter ihren neu gewonnenen
Handlungsspielraum bei der Konzeptgestaltung
voll ausschopfen. An dieser Stelle wird auch die
Unterstiitzung und Begleitung des Innovations-
managements gefragt sein — aber auch des Mar-
ketings: Einerseits gilt es nun innovativ zu sein
bei der Prozessgestaltung und -optimierung um
die Rahmen erfiillen zu kénnen, andererseits ist
auch eine laufende interne Kommunikation von
Erfolgen und Learnings wichtig, um den Glau-
ben aller Mitarbeiter an die neue Organisation
zu stirken.

Mit der Aufbereitung und Verbreitung von gewon-
nenem Wissen und Erfahrungen tiber erfolgreiche
Prozesse profitieren die Organisation und ihre Mit-
arbeiter langfristig von unternehmensspezifischen
Wettbewerbsvorteilen, immer entlang der Frage:
Was funktioniert gut und kann ggf. auch an anderer
Stelle angewendet werden?

Bei unserem neuen Ansatz geht es nicht um Hierar-
chie und Kontrolle, sondern um Eigenverantwor-
tung, Ergebnisorientierung und den Mut, bestehen-
de Vorgangsweisen, Konzepte und Prozesse sofort
zu entriimpeln und neu zu gestalten, wenn sie den
Betreffenden nicht mehr weiter bringen. Und auch
damit werden wir die notwendige Flexibilitat auf al-
len Ebenen schaffen, um in jeder herausfordernden
Situation erfolgreich zu sein.

Die Neugestaltung von MELECS
EWS wird begleitet von Dr. Sonja
Radatz, Autorin und Leiterin des
Instituts fiir Relationale Beratung
und Weiterbildung.

MELECS Marketingleiter Alexander Pressl hat
sie zu ihrem Ansatz und die Chancen, die er fiir
MELECS bietet, befragt, und das Ergebnis in einer
Sonderausgabe des Newsletters fiir die Mitarbei-
ter begleitend zum ,,Umzugstag” ausgedruckt.

Sie stellen ja der traditionellen Betriebswirt-
schaftslehre ihren Ansatz der ,relationalen” BWL
entgegen. Was hat Sie dazu gebracht und was sind
die Kernaussagen Ihres Ansatzes?

Ich finde es sehr wichtig, dass jeder Mitarbeiter
und jede Fithrungskraft eigenverantwortlich und
kreativ handeln kann. Wer immer ,riickfragen”
muss und in den Entscheidungen ,vom Chef”
abha'ngig ist, verliert langfristig den Sinn an der
Arbeit. Daher geht der Relationale Ansatz da-
von aus, dass klar formulierte Ergebnisse erzielt
werden miissen — um die Mitarbeiter und deren
Familien langfristig versorgen zu konnen; , wie”
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allerdings die Ergebnisse erreicht werden, bleibt
jedem Mitarbeiter iiberlassen. Und das kennen
wir auch aus dem Leben: Jeder von uns hat einen
klaren Rahmen — z.B. bei der Bank — wie er aber
sein Leben gestaltet, bleibt ihm tiberlassen. In der
traditionellen BWL ist es genau umgekehrt: Es
gibt jede Menge Anweisungen, aber das erwartete
Ergebnis insgesamt ist oftmals nicht ganz so klar
definiert — und der Gestaltungsfreiraum ist hdufig
recht mickrig.

Was mir sofort gefiel, war der Apell, proaktiv zu
gestalten anstatt Dinge als gegeben hinzunehmen
nach dem Motto ,,etwas ist halt so”. Was steckt
hinter dieser Aussage?

Der Name ,relational” beschreibt schon recht gut,
worum es geht: Dass die Weltimmer im Auge des Be-
trachters entsteht: Der eine sieht einen Engpass, der
andere eine Chance.
Wenn immer wir es
mit Menschen oder
Organisationen zu
tun haben, entde-
cken wir: ,,Der ande-
re ist ja gar nicht so,
der kann sich auch
anders  verhalten.”
Wir kénnen also sa-
gen, ,Der Stein ist
so” (oder der Kopie-
rer, das Haus, der Baum, die Strafde). Das sind alles
unbewegliche Dinge. Wenn immer wir es mit Men-
schen zu tun haben, dann kdénnen wir feststellen: Sie
haben zwei Beine (und kénnen davonlaufen) und
sie haben einen Kopf (der anders denkt als der ei-
gene). Damit verhalten wir uns entsprechend dem,
wie sich die anderen verhalten, und diese wiederum
entsprechend dem, wie wir uns verhalten... und so
kommen wir zur Uberlegung: Wir brauchen nur an-
ders an die Dinge herangehen, um kreative Losun-
gen zu finden.

Was bedeutet: Nicht ,es ist so”, sondern ,, wir kon-
nen es uns gestalten”. Und wenn wir nicht gestal-
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ten — dann werden wir eben gestaltet: Wenn wir
die Grenze zum Nachbarn nicht kldren, dann sitzt
er jeden Tag bei uns im Garten. Wenn wir kein
Programm fiir den Abend machen, kommt der
Partner womoglich mit einer Idee daher. Wenn
wir unsere Ergebnisse nicht erreichen, dann wird
der Vorgesetzte unruhig werden und plétzlich
Ideen entwickeln, wie er uns , helfen” kann. Wir
haben jeden Tag die Wahl!

Sie begleiten uns jetzt schon einige Monate.

Wo wiirden Sie sagen liegen die Chancen und
Gefahren bei Unternehmen unserer Grofien-
ordnung und Historie?

Gerade wenn ein Unternehmen in grofem Wett-
bewerb mit anderen steht, kommt oft die Idee
auf, dass man sich ohnehin nur iiber den Preis
unterscheiden kann: Zu schnell wird eine Inno-
vation nachgeahmt,
zu dhnlich erschei-
nen die Produkte im
Vergleich zu denen
anderer Hersteller.
Ich halte es fiir wich-
tig, immer wieder
Besonderheiten und
Innovation zu su-
chen: in Abldufen, in
der Herstellung, im
Herangehen an die
Kunden, im Service, im Miteinander. Was macht
uns zu etwas Besonderem und sichert uns lang-
fristig ,Fans”? Das halte ich fiir eine wichtige
Frage — und fiir eine herausfordernde!

Sie sind auch als Autorin sehr erfolgreich, u.a.

mit Biichern zum Thema Coaching. Was treibt Sie
nach so vielen Jahren noch an, ganz an der Front
vieler Unternehmen mitzumischen ?

Mich interessieren Unternehmen und ihre Mitar-
beiter, und es macht mir Spaf}, Gestaltung zu be-
gleiten und zu sehen, dass das Neue funktioniert
und die Mitarbeiter Spaff an der Arbeit haben.



Aber natiirlich beziehe ich aus dieser Arbeit auch
die Fragestellungen, auf die ich zuvor noch keine
Antwort gefunden habe. Das ist die Grundlage fiir
meine nichsten Uberlegungen, die ndchsten Mo-
delle und die nédchsten Biicher.

Oftmals ist es ja so, dass grof8s angekiindigte
notwendige Veranderungen in grofieren Unter-
nehmen im Riickblick eher Rohrkrepierer sind
oder iiberhaupt scheitern. Was macht Sie zuver-
sichtlich, dass Ihr Ansatz eine wahre Verdnderung
schafft?

Ich arbeite nie in ,Verdnderungsprojekten”, son-
dern es wird der neue Rahmen als ,,neues Haus”
definiert, sofort in das neue Haus umgezogen und
dann auf allen Ebenen selbstverantwortlich ,ein-

gezogen” und das eigene Umfeld gestaltet. Das ist
dhnlich wie die Verdnderung, die ein Paar ,iiber
Nacht” zu Eltern macht: Beide Elternteile werden
von Beginn weg ihre neue Situation optimal leben
und drehen natiirlich von Tag zu Tag weniger , Eh-
renrunden”. Aber sie wissen: Das Baby muss von
Anfang an gut versorgt werden — und nicht erst
nach 2 oder 3 Jahren. m
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Gestalten Sie.
Sonst werden Sie
gestaltet.

Der Relationale Ansatz des IRBW

bringt Sie in Fiihrung.

Wer hinter der Zeitschrift LO Lernende Organisation steht:

Das IRBW mit seinem Relationalen Ansatz.

Wien Schloss Schonbrunn, Frankfurt, Miinchen, Hamburg, Basel, Ziirich
und in Ihrem Unternehmen.
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