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1. Die Beschreibung der Ausgangs- 
und Auftragssituation
Das Unternehmen, um das es in unserem Praxis-
fall geht, ist ein Familienunternehmen in fünfter 
Generation und eines der führenden europäischen 
Häuser für hochwertige Lifestyle-Pflegeprodukte. 
2013 beschloss die Geschäftsführung des 400 Mit

arbeiter zählenden Unternehmens mit den Inhabern 
eine neue „Strategie 2020“. Sie zielt unter anderem 
darauf ab, 
n	die Eigenmarken des Traditionsunternehmens so-

wie seinen Erfolg im Herkunftsland zu stärken und
n	sein internationales Business sowie Prestige

geschäft auszubauen.

Der Unterschied zwischen 
dem klassischen und dem  
Relationalen Change-Prozess 
in der Praxis 

„Worin besteht nun tatsächlich der Unterschied zwischen einem klassisch-
traditionellen  und einem Relationalen Change-Prozess?“ Diese Frage wird 
hundert Mal pro Jahr an Sonja Radatz gestellt. Um die Unterschiede auf den 
Punkt zu bringen, hat sie in diesem Artikel ein klassisch-traditionelles Beispiel 
herangezogen, das tatsächlich so umgesetzt wurde. Entlang dieses Beispiels 
stellt sie die Unterschiede Schritt für Schritt und praxisbezogen dar.
Fazit: Im Relationalen Prozess wird weniger gerannt und mehr gedacht – und 
man ist praktisch schon am Ziel, wenn der andere erst losläuft.

von Sonja Radatz
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Diese Beschreibung klingt so, dass jeder klassische 
systemische oder Expertenberater unwillkürlich 
nickt und zu sich sagt: „Ja, verstehe ich. Ist mir klar.“ 
(Geht es Ihnen auch so?)
Wenn ich eine solche Beschreibung  mit meinem Re-

lationalen Denken geliefert bekomme, beginne ich 
unwillkürlich den Kopf zu schütteln: Oh weh, da ist 
viel zu tun. Da müssen wir ein paar Schritte retour 
gehen, wenn das Unternehmen binnen kürzester Zeit 
und dann möglichst nachhaltig erfolgreich sein will. 

ABB.1: 	 Die Situationsbeschreibung

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Das Unternehmen, um das es geht, ist ein Familien-
unternehmen in fünfter Generation und eines der 
führenden europäischen Häuser für hochwertige 
Lifestyle-Pflegeprodukte.

Das ist eine schöne Beschreibung für den  
Geschäftsbericht und es ist interessant, wenn die 
Geschäftsführung oder Familie das Unternehmen 
so beschreibt, aber wir können aus einer  
Relationalen Sicht nicht viel damit anfangen.
Anstatt dessen geht es im Relationalen Ansatz um 
Rahmen und Positionierung (wie im Text beschrieben). 

2013 beschloss die Geschäftsführung des 400  
Mitarbeiter zählenden Unternehmens mit den  
Inhabern eine neue „Strategie 2020“.

Im Relationalen Ansatz beschliesst die Geschäfts-
führung keine „Strategie“ und schon gar keine,  
die mit einer Jahreszahl verbunden ist! Dieser 
Schritt lohnt sich aus Relationaler Sicht wirklich 
nochmals retour gegangen zu werden, wenn er  
aus Gewohnheit oder wider besseren Wissens  
bereits getan wurde.

Warum? Das beschreibe ich gleich nach der Abbildung. 

Sie zielt unter anderem darauf ab, 
n	die Eigenmarken des Traditionsunternehmens sowie 

seinen Erfolg im Herkunftsland zu stärken und

n	sein internationales Business sowie Prestige
geschäft auszubauen.

Auch inhaltlich gibt es einen unübersehbaren Un-
terschied zwischen dem traditionellen und  
dem Relationalen Denken: 
Denn Rahmen sind klar und überprüfbar formuliert 
und gelten ab sofort kontinuierlich („Jedes Jahr 
brauchen wir ein EGT von 5%“, „Jedes Jahr brau-
chen wir einen Umsatz von EUR 800 Mio“,  
„Jeder Kunde ab jetzt (bis unser Rahmen irgend-
wann in ein paar Jahren geändert wird) soll über 
uns sagen: „Dass ich das noch erleben darf.“). 
Strategien sind jedoch schwammig formuliert und 
lassen jede Interpretationsmöglichkeit zu: Unser hier 
beschriebenes Unternehmen müsste demnach schon 
glücklich sein, 2020 um 1% mehr Eigenmarken und 
um 1% mehr Umsatz im Herkunftsland zu machen 
und ein oder zwei Standorte im Ausland mehr zu 
haben – egal, ob diese erfolgreich sind oder nicht. 
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Lassen Sie uns diese Aussagen unter die Lupe neh-
men, um zu sehen, welch unterschiedliche Wahr-
nehmung schon allein in der Ausgangssituation 
zwischen dem klassisch-traditionellen und dem Re-
lationalen Ansatz besteht (siehe Abbildung 1 vorhe-
rige Seite).

Aus dieser Darstellung wird klar: 
Der Relationale Ansatz reduziert die Richtungs-
gestaltung der Geschäftsführung auf einen klaren 
und messbaren Unter-
nehmensrahmen und 
die daraus abgeleitete 
Positionierung (ge-
wünschte Selbst- und 
Fremdbildbeschrei-
bung als Antwort auf 
die Frage „Wer sollten 
wir sein, wenn wir die-
sen Rahmen voll und 
ganz erfüllen wollen?“). 
Die Definition von Strategien wird den Führungs-
kräften und Mitarbeitern in den einzelnen Bereichen 
überlassen, da diese wissen, welche Wege sie – auch 
kurzfristig – einschlagen müssen, um ihren Rahmen 
jederzeit und nachhaltig zu erfüllen. 

1.1. Rahmen & Positionierung schlagen 
Situationsbeschreibung, Analyse und 
Zieldefinitionen

1.1.1. Der klare Rahmen
Die zentrale Frage aus Relationaler Sicht ist:  
Welchen Rahmen soll das Unternehmen in Zu-
kunft erfüllen? 
Diesen Rahmen vergleiche ich gerne mit dem Um-
zug des Unternehmens in ein neues Haus – in dem 
ganz andere Erwartungen und Rahmenbedingun-
gen zu erfüllen sind. Das Unternehmen spielt dann 
in einer anderen Liga mit einem anderen Rahmen – 
und keiner kann mehr die alten Prozesse, Strukturen 
und Verhaltensweise sinnvoll praktizieren; ja jedes 
Unternehmensmitglied „ist“ dann jemand anders!

Der Rahmen wird festgelegt, daraus Rahmen für die 
erste Ebene abgeleitet und jedem einzelnen Leiter 
der ersten Führungsebene angeboten: Und wenn 
er den Rahmen nicht akzeptiert, dann lehnt er das 
Angebot des Unternehmens ab. Denn Rahmen sind 
nicht (wie Ziele) verhandelbar: Sie entspringen der 
Vorstellung der Unternehmensleitung, was herge-
stellt werden muss und ihnen machbar erscheint. 
Und jede Leitung in der ersten Ebene leitet aus ih-
rem Rahmen wiederum Rahmen für jeden einzelnen 

Mitarbeiter ab. Und so 
weiter…

Das ist nicht zu ver-
wechseln mit den Zie-
len aus dem klassisch-
traditionellen Denken: 
Denn die Ziele werden 
jährlich neu festgesteckt 
und typischerweise Er-

gebnisse „Schritt für Schritt“ erhöht. 
Damit erzeugen Sie jedoch zwei ganz Nachteile, die 
im klassisch-traditionellen Denken oft übersehen 
werden: 
1. Menschen beginnen, kurzfristig zu denken: Sie 
erreichen jedes Jahr Ziele, aber sie richten nicht – um 
in einem Bild auszudrücken, was den Unterschied 
zum Rahmen aus meiner Sicht ausmacht – ihre neue 
Wohnung (innerhalb des neuen Unternehmenshau-
ses) entlang eines neuen Rahmens ein, der ab jetzt 
und für längere Zeit gilt. Das bedeutet, dass sie 
dann ganz sicher nicht die produktivsten Methoden 
und solide Qualität wählen, sondern eher schneller 
rennen und länger arbeiten. Das wollen Sie ganz 
bestimmt nicht – zumindest nicht langfristig. Denn 
mit diesem „Squeeze“ fallen Ihnen nach etwa 3 – 4 
Jahren Ihre wertvollsten Mitarbeiter aus. 
2. Ziele werden meist nur über „Verhalten“ erreicht 
– nicht über Strukturgestaltung: Wenn jemand nur 
ein Jahr Zeit hat, richtet er nicht entsprechende Struk-
turen ein, sondern schraubt hauptsächlich am Verhal-
ten. Das gibt vielleicht quick wins, aber von denen 
kann das Unternehmen nicht nachhaltig leben.

Im Relationalen Ansatz beschließt  
die Geschäftsführung keine  

„Strategie“ und schon gar keine, die 
mit einer Jahreszahl verbunden ist!
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Im Detail stecken hinter der allgemeinen Rahmen-
frage folgende drei Fragen, die es von der Leitung 
zu beantworten gilt:
1.	Welche quantitativen Ergebnisse muss das Unter-

nehmen jährlich ab sofort regelmäßig erzielen?
2.	Welche qualitativen Resultate sollten laufend 

messbar erlebbar 
sein? (z.B. „Alle un-
sere Kunden bewer-
ten jeden Besuch auf 
einer Skala von 0 – 10 
(0 = grottenschlecht, 
10 = perfekt) durch-
gängig auf 10“).

3.	Welche Rahmenbe
dingungen müssen er- 
füllt werden? (z.B. „ge- 
gebener Personalstand“, oder „Die Ergebnisse 
werden zu den gegebenen Kosten erzielt“ oder 
„jeder im Unternehmen bezeichnet die Zusam-
menarbeit als ausgezeichnet“).

1.2. Die Positionierung
Wenn der Rahmen mit der Leitung des Unterneh-
mens bzw. dem Eigentümer/den Eigentümern ge-
klärt ist, dann sind die nächsten Fragen an die Ge-
schäftsführung, 
„Wie wollen Sie 
a)	sich in Zukunft optimaler Weise selbst beschrei-

ben, 
b)	von wichtigen Marktteilnehmern beschrieben 

werden (in dem Fall z.B. von Mitbewerbern, Kun-
den, Mitarbeitern, dem „Unternehmenswohl, 
wenn es sprechen könnte“), wenn Sie diesen Rah-
men voll und ganz (und wiederkehrend!) erfüllen 
wollen, wenn Sie also Ihren Rahmen „können“ 
wollen?“

Diese Frage gilt es gemeinsam in schriftlicher Dis-
kussion herauszuarbeiten und in einer 100%-Bewer-
tung einstimmig zu entscheiden. 
(Der Aufwand dafür beträgt inkl. Rahmenklärung etwa 
4 Stunden).

1.3. Warum es im Relationalen Ansatz 
keine Unternehmensstrategie gibt

1.3.1. Die Unternehmensstrategie verursacht einen 
Doppelfokus und Doppelarbeit
Erstens, weil aus meiner Sicht die „Strategie“ der 

Geschäftsführung die 
Mutter aller Doppelar-
beit im Unternehmen 
und gleichzeitig Gegne-
rin jeder Eigenverant-
wortung im Unterneh-
men darstellt:
Denn typischerweise 
hat jede Führungskraft 
und jeder Mitarbeiter 
im Unternehmen einen 

bestimmten „Job“ zu erledigen, der im Relatio-
nalen Ansatz als Rahmen definiert ist, im traditi-
onellen Denken als „Stellenbeschreibung“ und 
„Jahresziel“. Die „Strategie“ der Geschäftsführung 
kommt da immer noch on top dazu, parallel zu den 
„gewöhnlichen“ Aufgaben.  Das bringt aus meiner 
Sicht eine Doppelgleisigkeit in der täglichen Ar-
beit: Nicht die tägliche Arbeit wird mit dem not-
wendigen Fokus gesehen, sondern ein von oben 
festgelegter Fokus muss neben der täglichen Arbeit 
„bedient“ werden. 

1.3.2. Die Unternehmensstrategie verhindert  
Wendigkeit im Unternehmen
Zweitens, das ergibt sich aus dem letzten Satz, gibt 
die Geschäftsführung mit der „Strategie“ schon ei-
nen Weg vor, der eingeschlagen werden muss – das 
„Wie“ wird vorgegeben. Wenn jedoch das „Wie“ 
vorgegeben wird, dann folgen die Führungskräfte 
und Mitarbeiter zwar, aber keiner weiß, ob genau 
dieses „Wie“ der richtige Weg ist, um die Ergebnisse 
zu erbringen. Und so tun die Führungskräfte Mitar-
beiter in fast allen Fällen etwas, von dem sie nicht 
überzeugt sind, das auch nicht die notwendigen Er-
gebnisse erbringt – aber das sich eben die Geschäfts-
führung jetzt so wünscht. 

Der Relationale Ansatz redu-
ziert die Richtungsgestaltung der 

Geschäftsführung auf Unterneh-
mensrahmen und Positionierung.
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1.3.3. Unternehmensstrategien sind viel zu  
langfristig definiert
Eine Besonderheit nimmt noch die Jahreszahl in 
der Strategie ein: Wenn Unternehmen „bis 2020“ 
eine bestimmte „Strategie erfüllt“ haben wollen, 
entstehen aus Relationaler Sicht immer sofort die 
Fragen: 
n	Ab wann soll denn diese Strategie gelebt werden? 

Ab 2020? Wird sie jemals gelebt – oder soll sie nur 
„erreicht“ werden?

n	Was passiert in der Zeit bis 2020 (bei fast allen 
Strategien sprechen Unternehmen im klassischen 
Denken von einem Zeitraum von 4 – 8 Jahren…)?

Und: Ist dieser Zeitraum überhaupt sinnvoll? (Im 
traditionellen Denken wird immer von „realistisch“ 
im Sinne der „Erreichbarkeit durch die Mannschaft“ 
gesprochen; im Relationalen Denken wird von 
„sinnvoll“ im Sinne von „Wann müssen wir erfolg-
reich sein, um am Markt bestehen zu können?“ ge-
sprochen.)

1.3.4. Unternehmensstrategien lassen niemals ein 
erfolgreiches „Leben des Neuen“ zu
Unternehmensstrategien sind auf „Erreichung“ fo-
kussiert: Wir tun alles dazu, damit wir dann (2020, 
2030, 2060) endlich einen bestimmten Zustand er-
reicht haben. Dann jedoch – wenn die magische Jah-
reszahl in der Strategie erreicht ist – braucht das Un-
ternehmen schon wieder eine neue Strategie. Und so 
bewegen sich Unternehmen nie in einem „strategie-
losen“ Zustand – sie bewegen sich laufend, sind im-
mer am Rennen, sind immer am „Hinarbeiten“, aber 
niemals am erfolgreichen Leben des Gewünschten, 
des Vorgegebenen. 

Das wäre in etwa so, als hätten Sie in Ihrem Privat-
leben ständig Vorweihnachtszeit, ohne je Weihnach-
ten erleben zu dürfen: Ständig gilt es, vorzuberei-
ten und „auf diesen Event“ hinzuarbeiten und nie 
könnten Sie die Früchte Ihrer Arbeit genießen und 
den Zustand leben. Da wundert es mich nicht, dass 
immer mehr Mitarbeiter Burnout-Gedanken hegen.

2. Das Change-Konzept
Wie diametral unterschiedlich das Change-Konzept 
im klassisch-traditionellen im Gegensatz zum Rela-
tionalen Ansatz gestaltet wird, kann am echten Pra-
xisbeispiel gut erklärt werden (siehe Abbildung 2 ab 
Seite 54)

3. Wir brauchen kein „Change- 
Projekt“!
Typisch für die klassisch-traditionelle Arbeitsweise 
ist die Entwicklung eines „Projekts“. Das erscheint 
auch logisch, geht es doch darum, in einem langjäh-
rigen Prozess etwas Neues neben dem bestehenden 
Alltags-Berufsleben zu entwickeln – und nicht wie 
im Relationalen Ansatz darum, ein neues Alltags-
Berufsleben zu leben. 

Um ein Bild aus der Alltagssprache zu verwenden: 
Wir mögen ein Projekt brauchen, um die Hochzeit 
zu planen – darum geht es im klassisch-traditionel-
len Ansatz. Aber wir brauchen ganz bestimmt kein 
Projekt, um eine gute Ehe zu leben (und es gibt auch 
keine wirklich gute „Vorbereitung für das Leben!“)  – 
und darauf konzentriert sich der Relationale Ansatz.  

In der Abbildung sehen Sie wieder die Unterschiede 
zwischen dem „klassischen“ Beispiel und dem Re-
lationalen Ansatz im Detail (siehe Abbildung 3 auf 
Seite 57). 

4. Der Projektablauf in seiner 
ganzen Länge
Es ist für mich immer wieder erstaunlich, wie lange 
ein Change-Prozess dauern kann, und hin und wie-
der frage ich mich: Kann es vielleicht doch sein, dass 
ein direkt proportionaler Zusammenhang zwischen 
der Länge des Prozesses und seinem Outcome be-
steht: „Je länger, desto bessere Ergebnisse“?
Natürlich gilt dieser proportionale Zusammenhand 
nicht, das ist meine Erfahrung aus vielen Jahren 
praktischer Arbeit mit meinem Relationalen Ansatz:



54

Praxisfragen

ABB.2: 	 Das Change-Konzept

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Stufe 1:  
Die Mitglieder des Führungskreises  
entwickeln in Workshops die  
Führungsleitlinien.

Der Eigentümer bzw. der oberste Leitende (Geschäftsführer, CEO, beim Gesamt
vorstand alle Vorstandsmitglieder) gestaltet den Rahmen des Unternehmens. „Füh-
rungsleitlinien“, die ja typischerweise recht schwammig formuliert sind, werden dort 
nicht definiert, sondern wenn überhaupt qualitative Rahmen in der Führung („Die 
Führungskraft sichert zu jedem Zeitpunkt, dass ihre Mitarbeiter „Führung können“). 
Wenn der Eigenmarkenvertrieb und das internationale Business/ Prestigegeschäft 
gestärkt werden soll, dann sind die Führungsleitlinien „Mittel zum Zweck“,  
also das „Wie“ und nicht das „Was“. 
Da sich der Relationale Ansatz auf das Eigentliche und nicht auf das Mittelbare („was 
es möglicherweise dazu braucht“) konzentriert, geht es für jede Führungskraft auf indi-
vidueller Ebene ganz sicher mit darum, zu jedem Zeitpunkt ein passendes (daher immer 
wechselndes) entsprechendes Führungskonzept zu haben und zu leben, um das geforder-
te Ergebnis – einen bestimmten Eigenmarkenanteil und die Ergebnisse im internationalen 
Business/ Prestigegeschäft – im eigenen Verantwortungsbereich zu erzielen; aber das 
Mittel wird nicht zum Zweck gemacht, und schon gar nicht zum Chefthema: Denn wer 
Führung vorgibt, legt diese fest und bekommt dann entsprechend nur jene Ergebnisse, 
die mit der vorgegebenen Führungsweise möglich sind.  
Er schränkt also aus Relationaler Sicht die Möglichkeiten der Ergebniserzielung ein 
(siehe auch Maturana, 2005).
Maturana geht davon aus, dass alles dem Festgelegten folgt: Wenn wir die Ergebnisse 
eines Unternehmens festlegen, dann folgt alles (auch die Führung) diesen Ergebnissen 
(Wir führen dann „entsprechend“); wenn wir die Führungsleitlinien festlegen, folgt 
alles den Führungsleitlinien (und wir haben dann „entsprechende“ Ergebnisse). 

Stufe 2:  
Die ihnen nachgeordneten Führungs
kräfte (Abteilungsleiter) erwerben  
in einem auf den Führungsleitlinien  
basierenden Führungskräfteentwick-
lungsprogramm die nötigen Skills, um 
ihre Bereiche und Mitarbeiter  
wie gewünscht zu führen:
n	L eading People: der angemessene 

Führungsstil (situatives,  
typenspezifisches, systemisches  
Führen), Diversity Management,  
Führungsinstrument Kommunikation,  
Teams zum Erfolg führen. 

n	L eading Business: Managing  
Business, Zusammenarbeit mit 
Stakeholdern, Organisationskultur 
(betriebswirtschaftliche Relevanz), 
Führung in Changeprozessen.

Ein entsprechendes Programm findet 
danach für die Schichtleiter statt. 

Während das traditionelle Denken „Lernen“ klassisch mit dem Eingiessen neuer Inhalte 
in den Kopf verbindet, wird Lernen im Relationalen Ansatz im Sinne von Gregory 
Bateson (Bateson, 1972) als Lernen I, also als „etwas Anderes tun“ verstanden. 
Lernen entsteht also im „Können“, im veränderten „Tun“, in der Praxis: 
n	N icht im Hören von Tools, sondern in der Anwendung von Tools in der eigenen  

Praxis. 
n	N icht in Rollenspielen und Projekten, sondern in anstehenden Themen. 
n	N icht „nach“ der Weiterbildung, sondern „in“ der Weiterbildung. 

Weiterbildung wird dann ganz anders konzipiert als im klassischen Denken!  
(Radatz, 2012).

Typisch für das klassische Denken ist auch die Gestaltung der Inhalte: Da davon  
ausgegangen wird, dass es wie im Syllogismus der trivialen Welt eine eindeutige Ant-
wort auf jede Frage gibt, wird kein Wert auf Denkrichtungen gelegt – und so  
wird „Diversity Management“ oder „Führen in Changeprozessen“ vermittelt. 

Aus Relationaler Sicht geht es jedoch genau um die Frage, „Wie will ich denn sinnvoll 
mein Diversity Management gestalten?“, „Welche Führung brauche ich konkret in meinem 
Changeprozess?“. Anstatt hier Antworten und Rezepte zu liefern, leitet der Relatio-
nale Ansatz die Teilnehmer einer Weiterbildung stets an, eigene Herangehensweisen zu 
erarbeiten. Er versteht sich in der Weiterbildung also als Begleiter der Entwicklung 
individueller Herangehensweisen und nicht als Vermittler unhinterfragter Rezepte.

Ich halte es durchaus für sinnvoll, im Relationalen Change-Prozess eine Führungs
kräfteentwicklung anzubieten, in der diese an ihrem Führungskonzept und der Sicherung 
der laufenden Weiterentwicklung dieses Konzepts arbeiten, aber im Hinblick auf  
das oben Gesagte arbeitet dann jede Führungskraft an ihrem eigenen Thema und der 
Vortragende liefert die passenden Fragen, um die Teilnehmer vor dem Hintergrund  
deren Rahmen zu einer sinnvollen Gestaltung ihrer Führungspersönlichkeit und  
ihres Führungskonzepts zu bewegen.
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Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Dabei sollten die Führungskräfte  
„zu Führungs-Persönlichkeiten entwickelt 
werden, die unter Wahrung ihrer Persönlichkeit 
so agieren, dass dies mit den Führungsleitlinien 
und Zielsetzungen des Unternehmens  
korrespondiert“. 

Deshalb wurden in den Entwicklungs
programmen vor Beginn der Qualifizierungs-
massnahmen MBTI-Persönlichkeitsprofile  
der Teilnehmer erstellt.

Der Relationale Ansatz sieht gerade die Weiterentwicklung und Veränderungs-
fähigkeit von Menschen und anderen Lebewesen als DEN zentralen Unterschied 
und Vorteil gegenüber der trivialen Maschine an: Menschen, die sich heute viel-
leicht mehr als „blau“ beschreiben, können sich morgen schon als „grün“  
und übermorgen vielleicht sogar – ganz ausserhalb der Diagnosefelder von 
MBTI! – als weiss oder schwarz. Die Diagnose einer „Persönlichkeit“ wäre da-
her aus Relationaler Sicht sogar einer Weiterentwicklung und Gestaltung einer 
persönlich erfolgreichen Zukunft gar nicht zuträglich: Wir wollen, dass sich 
Menschen als „in progress“ erleben, dass sie sich Veränderungen zutrauen und 
sich durchaus auch anders „erfinden“ können als bisher angenommen.  
Das erhöht ihre Handlungsalternativen!

In allen Massnahmen des Gesamtprojekts  
sollte bereits die angestrebte Kultur erfahrbar 
sein. Deshalb wurden die beiden Teilnehmer
gruppen des Führungskräfteentwicklungs
programms bewusst über die verschiedenen 
Funktionsbereiche des Unternehmens gemischt. 

Weiterbildung ist aus Relationaler Sicht ein Mittel zum Zweck, um persönliche 
funktionierende Konzepte zu entwickeln. Nur um „Kultur erfahrbar“ zu machen, 
wird dafür keine Mischung unterschiedlicher Funktionsbereiche vorgenommen, 
weil mit der Zusammenfassung im eigenen Funktionsbereich meist ein weit höherer 
Nutzen in Form der optimalen Neugestaltung von Schnittstellen und  
Zusammenarbeit geschaffen werden kann. Auch der Zusammenhalt wächst,  
wenn offene Fragen gleich vor Ort geklärt werden…

Ausserdem erstellte der Führungskreis im 
Vorfeld eine Liste möglicher Führungsprojekte. 
Diese bearbeiteten die Teilnehmer im Verlauf  
des FKEP 1 neben ihrer Alltagsarbeit in  
Kleingruppen. 

In den Abschlussveranstaltungen der beiden 
Gruppen stellten die Teilnehmer ihren Kollegen 
und Vorgesetzten sowie Vertretern des  
Führungskreises die Ergebnisse ihrer  
Projektarbeit vor.

Das ist ganz typisch für die klassische Vorgangsweise: Es werden „Projekte 
erfunden“, die „on top“ zur Alltags-Führungsarbeit über einen langen Zeitraum 
von vielen Monaten noch zusätzlich bearbeitet werden sollen – ohne Ziel, ohne 
Zweck, ohne Leben, ohne Zukunft. Bloss um dem Chef in der Abschlussveran-
staltung etwas beweisen zu können (aber was?). 

Im Relationalen Ansatz wird in einer Führungsweiterbildung konkret am eigenen 
Führungskonzept und dessen unaufhörlicher Weiterentwicklung gearbeitet – 
und der Erfolg ist daran erkennbar, dass die Führungskraft „ihren Rahmen 
kann“, also nicht nur die Erwartungen erfüllt, sondern auch wiederholbar 
erfüllen kann, also „die Rahmenerfüllung im Griff hat“. Und da kann sich das 
Führungskonzept, das nicht „on top“, sondern im Alltag jede Minute gelebt 
wird, durchaus immer wieder verändern. Die Führungskraft lernt dabei etwas 
für´s Leben. Und es besteht Umsetzungsgarantie!

Stufe 3:  
Das Unternehmen startet einen Top-down- 
Prozess, in dem definiert wird, wie die Kultur 
des Unternehmens künftig aussehen soll und 
was es zu tun gilt, um diese zu realisieren.
Zunächst gestalteten die Mitglieder des  
Führungskreises in Workshops einen Entwurf 
der Führungsleitlinien. 

Typisch für klassisch-traditionelle Change-Prozesse ist, dass sich mittendrin 
plötzlich der Fokus ändert: Ging es zu Beginn noch um Eigenmarken und  
internationales Business, geht es nun rein und ausschliesslich nur noch um 
die Kultur, die ja eigentlich Mittel zum Zweck sein sollte und nicht zum Zweck 
erhoben werden sollte: Denn wenn „die angestrebte Kultur realisiert wird“, 
dann heisst das noch lange nicht, dass sich auch nur irgendein unternehmens-
relevanter Erfolg nach aussen einstellt!

Im Relationalen Change-Prozess wird am Leben des Zwecks gearbeitet –  
und nur an diesem.
Zudem erscheint es aus Relationaler Sicht geradezu aberwitzig, dass die Lei-
tung definiert, wie die Kultur zukünftig aussehen soll: Das wäre in etwa so, als 
würden Mutter und Vater beschliessen, welches Familienklima zu leben wäre 
oder die Klassenlehrerin das Klassenklima beschliessen und anordnen würde.
Aus einer Relationalen Sicht sind Kultur und Klima stets eine Folge bestimmter 
gelebter Positionierungen, Strukturen, Prozesse, sie können nicht vorder
gründig „definiert“ und dann „gehorsam gelebt“ werden.

Fortsetzung ABB.2:  Das Change-Konzept
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Die Länge des Change-Prozesses ist ein fundamen-
tales Problem des traditionell klassischen Ansatzes 
– und nicht etwa eine Qualitätsauszeichnung. 
Sie ergibt sich schlicht daraus, dass alles zuerst im Top 
Management entwickelt, gekocht, gegessen, verdaut 
und dann im Kreis der Abteilungsleiter wieder aus-
gekotzt und nochmals gegessen und wieder verdaut 
wird… und das alles wird im sorgfältig inszenierten 
Beisein von Claqueuren, von Zuschauern dieses The-
aterstücks zelebriert – den Mitarbeitern, die sich - bit-
te sehr – schon recht einbezogen fühlen sollen.
Natürlich ist das äußerst sarkastisch und geradezu 
niederträchtig beschrieben, aber wie sonst kommt mir 
dieses Schauspiel aus einer Relationalen Perspektive 
vor? Sehen Sie selbst (siehe Abbildung 4 auf Seite 58).

Aus dem traditionell-klassischen Change Manage-
ment-Beispiel wird deutlich, wie lange der Prozess 
dort dauert – ohne dass auch nur ein einziger Punkt 
aus dem „Maßnahmenpaket“ gelebt wird: Oft 1,5 
Jahre und mehr! Angesichts dieser enormen Dauer 
entsteht natürlich sofort die Frage: Welches Unter-
nehmen hat heute angesichts des weltweiten Wett-
bewerbs tatsächlich die Zeit, um sich 1,5 Jahre und 
mehr der Entwicklung von „Verbesserungsmaßnah-
men“ zu widmen?

Natürlich weist hier der Relationale Ansatz einen 
gewissen Charme auf, wenn er dort beginnt, wo un-
ser Change-Prozess im Beispiel aufhört: Beim Tun 
des Neuen. Nicht bei der „Umsetzung von Verbes-
serungsmaßnahmen“ wohlgemerkt, denn ein Un-
ternehmen, das einen bestimmten (neuen) Rahmen 
definiert, schlägt einen bestimmten (neuen) Weg 
ein und dann verliert die „Verbesserung des alten 
Weges“ jeglichen Sinn. Vielmehr geht es darum, den 
neuen Weg zu gehen und urbar zu machen bzw. im 
„neuen Haus zu leben“, wie ich es oft alternativ be-
zeichne. Da renovieren Sie auch nicht die alte Woh-
nung, sondern beginnen etwas Neues.

Der Relationale Change-Prozess spart also die ge-
samte (!) Dauer des klassisch-traditionellen Change-
Prozesses ein und beginnt erst dort, wo der klassi-
sche Prozess endet. Dort beginnt er aber nicht mit 
der „Umsetzung in vielen hundert Projekten“, die 
vom „Sounding Board“ und vom „Projektsteuer-
kreis“ „gesteuert“ wird – sondern mit dem Leben 
des Neuen. Das heißt, dass die Dauer des Change-
Prozesses tatsächlich gegen 0 geht, weil mit dem 
Leben des Neuen sofort begonnen und dieses dann 
im Alltag immer besser bewältigt wird – ähnlich wie 
uns dies im Leben begegnet, wo der „Umsetzungs-

Praxisfragen

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Danach fand ein Kick-off-Workshop mit den  
Führungskräften und ihren Vorgesetzten statt. 
Dort entwickelten die Abteilungsleiter die  
Führungsleitlinien weiter.

Typischerweise starten traditionelle Change-Prozesse mit einem  
Kick-off-Workshop, in denen Themen dann oft „weiterentwickelt“ werden.
Relationale Prozesse ticken anders: Entweder die Leitung hat bereits einen 
klaren Rahmen als nachhaltige und kontinuierliche Vorgabe entwickelt –  
dann wird diese aber nicht in Frage oder zur Disposition gestellt, denn sie 
beinhaltet das, was das Unternehmen erbringen sollte, um die Löhne und Ver-
pflichtungen samt Gewinn zu verdienen. Oder es wird – in einer 100%-Ent-
scheidung (Radatz, 2009; Radatz, 2010) – von Beginn weg ein gemeinsames 
Ergebnis erarbeitet und verabschiedet: Dann braucht es keine „Vorarbeit“.

Ausserdem wurde ihnen das geplante Führungs-
kräfteentwicklungsprogramm vorgestellt und 
die Teilnehmer äusserten ihre Erwartungen und 
Änderungswünsche. 
Danach erfolgte eine Feinjustierung des  
Programms durch das Steuerungsteam.

Auch dieses Vorgehen läuft im Relationalen Ansatz genau „andersrum“: 
Zuerst definieren die Führungskräfte, welche Lernfelder sie haben –  
und dann wird das entsprechende Programm dazu entwickelt. 
Das traditionell-verworrene „Auf der oberen Ebene wird etwas entwickelt, 
das dann verbessert wird“ gibt es nicht.

Fortsetzung ABB.2:  Das Change-Konzept
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prozess des Elternseins“ gegen 0 geht, weil „Eltern-
Dasein“ praktisch von der ersten Minute des Neu-
geborenen praktiziert werden muss (wenn auch zu 
Beginn recht und schlecht, aber immer mit dem Be-
wusstsein, es so gut wie möglich zu tun und immer 
besser darin zu werden). Das Tun und Lernen findet 
dann im Alltag statt und nicht wie im traditionell-
klassischen Change-Prozess „on top“ zum gewöhn-
lichen Alltag, zu dem nun noch diverse „Schulun-
gen“ hinzukommen, die mit den erlebten täglichen 
Herausforderungen nun beim besten Willen nichts 
zu tun haben.

Im Relationalen Ansatz beginnt der Change dort, wo 
1.	der neue Rahmen verabschiedet und verkündet 

wird, 
2.	jeder Mitarbeiter von oben nach unten vom jewei-

ligen Vorgesetzten seinen Rahmen erhält und
3.	jeder Mitarbeiter von seinem Vorgesetzten einge-

laden wird, diesen Rahmen als klares Angebot zu 

committen (wenn nicht, dann kann er auch nicht 
ins Team integriert werden)

4.	und der Vorgesetzte jeden seiner Mitarbeiter kon-
tinuierlich dabei unterstützt, diesen Rahmen er-
füllen zu können (Begleitung). Themen wie die 
Schnittstellengestaltung, die Erarbeitung funktio-
nierender Prozesse im eigenen Bereich, Vereinfa-
chungen und Selbstläufer, aber auch Wissensma-
nagement sind dabei zentrale Themen.

5.	Natürlich holt der Vorgesetzte auch monatlich die 
Rahmenerfüllung ab und arbeitet so mit dem Mit-
arbeiter daran, diesen immer besser, nachhaltiger 
und einfacher erfüllen zu können.

6.	Begleitend dazu habe ich sehr gute Erfahrungen 
gemacht, dass das Team auf jeder Ebene monat-
lich zusammenkommt und gemeinsam mit dem 
Vorgesetzten bewertet, wo es derzeit in Bezug auf 
das „Können des Teamergebnisses“ steht – und 
nächste Schritte setzt, auf die sich das Team kon-
zentriert.

ABB.3: 	 Warum wir im Relationalen Change-Prozess kein  
	 „Projekt“ brauchen

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Entwicklung eines Projekts:
Folgende Erfolgskriterien wurden für das Gesamtprojekt 
definiert.

•	 Kriterium 1: Die Mitarbeiter sollen bereichs- und hierarchie
übergreifend so aktiviert werden, dass sie freiwillig am 
Schaffen der neuen Kultur mitarbeiten.

•	 Kriterium 2: Die Führungskräfte verfügen nach den 
Führungskräfteentwicklungsprogramm top-down über die 
Kompetenz, ihre Mitarbeiter nach dem Kulturprojekt  
(Stufe 3) beim Umsetzen der vereinbarten Massnahmen zu 
unterstützen und sie in dem Change-Prozess zu führen.

•	 Kriterium 3: Die Führungskräfte zeigen nachhaltig das 
gewünschte Führungsverhalten und entwickeln mit ihren 
Mitarbeitern die Unternehmenskultur kontinuierlich in die 
Richtung weiter, die zum Erreichen der mit der „Strategie 
2020“ verbundenen Ziele wichtig ist.

Dabei massen die Verantwortlichen dem Kriterium 2 eine 
Schlüsselrolle bei – „denn das Umsetzen der in Stufe 3  
beschlossenen Massnahmen sollte weitgehend aus eigener 
Kraft erfolgen“. 

Es ist typisch für klassisch-traditionelles Change Management, 
dass doppelt gemoppelt wird: Neben den eigentlichen Ergebnis-
sen, welche das Unternehmen erzielen soll, wird auch noch ein 
Projekt definiert, das wiederum Ergebnisse zeigen soll. Und dann 
wird typischerweise nur an der Erzielung der Projektergebnisse 
gearbeitet (wie im Beispiel anbei), die mit den eigentlich geforder-
ten Ergebnissen der Organisation nichts zu tun haben. 

Im Relationalen Ansatz gibt es kein Change-Projekt: Denn 
der Change stellt den Umzug in ein neues Haus dar, dessen 
Grundfesten den (neuen) Rahmen darstellen. Von Beginn weg 
wird im neuen Haus gelebt und wird alles dazu getan, errichtet, 
eingerichtet um die geforderten Erwartungen zu erfüllen; aber 
es wird nicht „auf etwas hin gearbeitet“; sondern  im Gegenteil 
„ab dem Zeitpunkt der Rahmenentscheidung etwas Bestimmtes 
gelebt“. 

Auf diese Weise wird im Relationalen Change-Prozess der  
Alltag in einen neuen Rahmen gestellt und daher neu gestaltet 
und nicht „neben dem Alltag noch ein Projekt gemanagt, das 
irgendwann zu Ende ist“. 
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Praxisfragen

ABB.4: 	 Die groSSe Problematik des klassisch-traditionellen  
	 Change Prozesses: Seine Länge

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Zunächst wurde zu Beginn des Jahres ein 
Projektsteuerkreis bestehend aus Vertretern 
des Personalbereichs sowie anderer Unter-
nehmensbereiche eingerichtet; ausserdem ein 
Sounding-Board, in dem ein Querschnitt  
aller Bereiche und Hierarchieebenen  
vertreten war. 

Projektsteuerkreis und Sounding Board sind die wesentlichen Zutaten eines 
klassisch-traditionellen systemischen Change-Prozesses. 

All das gibt es im Relationalen Change-Prozess logischerweise nicht: 
Denn das Neue wird auf allen Ebenen im Alltag gelebt und in jeder Funktion 
werden selbstverantwortlich – aber stets und hartnäckig begleitet durch den 
Vorgesetzten! – die dazu notwendigen Kontexte geschaffen und entsprechend der 
sich laufend verändernden Kontexte wieder verändert. 
Da braucht es kein Projekt, keinen lästigen Projektsteuerkreis (der wieder  
zusätzlich Arbeit macht) und auch keine künstlich errichtete „Stimme des Volks“. 
Und schon gar nicht die unendlich grosse Anzahl an Stunden in Projektmeetings! 

Von Mai bis August fand dann eine Interview-
Kaskade top-down zur aktuellen und ange-
strebten künftigen Unternehmenskultur  
statt unter Berücksichtigung der vier Ebenen

n	S ymptome, 
n	S trukturen, Prozesse, Verfahren, 
n	 menschliches Verhalten und 
n	S elbstverständnis, Werte, Regeln.

Interviews gibt es im Relationalen Change-Prozess nicht: 
Denn 
n	 sie fokussieren auf die Vergangenheit und/oder (wie im Beispiel anbei) auf die 

aktuelle Situation (die wir ja gar nicht mehr haben wollen, warum sollten  
wir sie dann ergründen?) 

n	 oder auf die Gestaltung einer Zukunft, die für die Betreffenden nicht  
gestaltbar ist (wie im Beispiel anbei, wo die Unternehmenskultur ja bereits  
von der Leitung entwickelt und den Abteilungsleitern „optimiert“ wurde)  
oder auch wie im Relationalen Ansatz, wo der Rahmen keineswegs „verhandelt“ 
wird, sondern von der Leitung definiert – weil es der Job der Leitung ist festzu-
legen, welche Ergebnisse das Unternehmen braucht und wie es sich positioniert. 

Was bringt es dem kleinen Anteil der Befragten, brav Auskunft zu geben?  
Wie kann daraus im klassische-traditionellen Ansatz auf das gesamte  
Unternehmen geschlossen werden? Und wofür dann das Ganze? 
Das sind Fragen, die an dieser Stelle aus einer Relationalen Sicht unwillkürlich 
entstehen. 
Anstatt Interviews gibt es im Relationalen Change-Prozess einen klaren Rahmen 
und die selbstverantwortliche Freiheit für jeden Einzelnen in der Ausgestaltung 
und Erfüllung dieses Rahmens. 

Danach trafen sich die Geschäftsführung 
und der Führungskreis zu einer eintägigen 
Zukunftswerkstatt. Gemeinsam überlegten sie: 
Wie soll unsere Kultur künftig aussehen? 
Und: Welche Kulturbilder (Dimensionen)  
sind relevant? 
Danach definierten sie die fünf Kulturbilder 
„Führung“, „Umgang“, „Kommunikation“,  
„Systemisch“ und „Business“. 
Ausserdem benannten sie Sponsoren auf  
der Bereichsleiterebene. Sie sollten die  
Ansprechpartner beim Bearbeiten der  
einzelnen Kulturbilder sein. 

Beim typischen traditionell-klassischen Prozess verzweigt sich „Change“  
häufig nahezu ins Unkenntliche: Die Ergebnisse aus einem kleinen Sample an  
Interviews zu verdichten und daraus wiederum Kulturbilder zu gestalten, für 
die wiederum Massnahmen entwickelt werden, die dann irgendwann (im immer 
noch alten Zustand und  um diesen zu „verbessern“!) gesetzt werden – das 
ruft bei mir nur noch Kopfschütteln hervor (und da schalte ich noch nicht  
mal mein Relationales Denken ein). Warum? Weil eine solche Massnahme 
sehr aufwändig ist, aber mit dem ursprünglichen Gedanken nicht einmal mehr 
peripher zu tun hat. 
Eine Farce wird hier gestaltet – und vielleicht den Mitarbeitern später sogar 
der Vorwurf gemacht, „sie hätten ja am Entwurf mitgearbeitet“, wenn sie  
nicht unendlich dankbar für die Ergebnisse sind.
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Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Hierauf folgten erneut einen Monat später  
zwei eintägige Zukunftswerkstätten mit Mitarbei-
tern, dem Geschäftsführer, den Kulturbild-Spon-
soren und den „Ownern“ der Handlungsfelder, 
sodass letztlich „alle Hierarchieebenen an der 
Entwicklung des Kulturprojekts beteiligt waren“. 
In den Zukunftswerkstätten wurden den  
Mitarbeitern die Kulturbilder und Handlungsfelder 
vorgestellt. 

Im Relationalen Change-Prozess geht es nicht darum, möglichst viele 
Menschen im Unternehmen zu beteiligen: Da es für jeden Menschen in der 
Organisation darum geht, in ein neues Haus umzuziehen, in dem es einen neuen 
Rahmen gibt, ist jeder automatisch damit beschäftigt, sich neu einzurichten – 
aber nicht um der Beschäftigung willen, oder um ihn zu „beteiligen“, sondern 
weil er in seinem Job und in seinem Arbeitsalltag so schnell wie möglich 
erfolgreich sein will. Er arbeitet also an seinem echten Arbeitsalltag –  
und so entsteht praktisch von selbst eine „neue Kultur“. 

Danach wurden auf freiwilliger Basis bereichs-
übergreifende Arbeitsteams gebildet. In ihnen 
arbeiteten knapp 50 Prozent der Mitarbeiter mit. 
Sie sollten in den Folgemonaten erarbeiten,  
was es in den einzelnen Handlungsfeldern zu  
verändern gilt. Die Teams nahmen ab November  
nach Kick-off-Meetings ihre Arbeit auf. 
Über deren Entwicklungsstand informierten  
sie zweimonatlich den Projektsteuerkreis, der 
seinerseits die Geschäftsleitung informierte. 
4 Monate später fand dann eine Führungstagung 
mit den Inhabern, dem Geschäftsführer, den 
Kulturbild-Sponsoren und Handlungsfeld- 
Ownern statt – zwecks bereichs- und hierarchie-
übergreifender Information über den Projekts
tatus. Ausserdem wurden relevante Entschei-
dungen für die Weiterarbeit der Arbeitsteams 
getroffen.
Als Ergebnis der Projektarbeit lagen im Mai   
die Zukunftsbilder der fünf Kulturbilder vor  
nebst detaillierter Beschreibung der hieraus  
resultierenden Handlungsfelder. 

Typisch für die traditionell-klassischen Change-Prozesse ist, dass sie vom 
Bestehenden ausgehend Veränderungen vornehmen wollen. 
Meine Erfahrung mit meinen meist namhaften Kunden ist jedoch: Sie wollen 
ein bestimmtes Zukunftsbild, ein bestimmtes Ergebnis leben – und das hat mit 
dem aktuellen Tun nichts zu tun. Es geht dann tatsächlich um einen „Umzug“ 
ins neue Haus und nicht um eine Veränderung des Bestehenden: Wenn Sie  
Ihr aktuelles Haus umbauen, leben Sie deshalb nicht im neuen – und ihre  
Möglichkeiten sind auf die Koordinaten des alten Hauses beschränkt. Das  
erscheint mir als eines der Hauptprobleme des klassisch-traditionellen  
Denkens: Dass der alte Weg behübscht und Hindernise aus dem Weg  
geräumt werden, obwohl es darum geht, einen anderen Weg zu wählen. 

Ein zweites grosses Problem besteht darin, dass im klassisch-traditionellen 
Denken sehr viel Wert auf „Information“ gelegt wird, wie wir auch in diesem 
beispielhaften (tatsächlich so stattgefundenen!) Change-Prozess erkennen 
können. 
Den meisten Menschen, die ich in Organisationen kennengelernt habe, geht 
es jedoch nicht um „Information“ – es geht ihnen vielmehr um Tun, um aktive 
sinnvolle Beiträge, um die Gestaltung ihres Bereichs. Es mag vielleicht aus 
Sicht der Vorstände prickelnd für einen Mitarbeiter sein, zu erfahren, welche 
Handlungsfelder identifiziert wurden – aber das ist es für die Mitarbeiter 
leider nicht, denn sie erleben dann, dass das Unternehmen „neben ihnen her“ 
existiert.

Zwecks weiterer Motivation wurden während der 
Veranstaltung den Mitarbeitern auch zwei eigens 
hierfür gedrehte Filme der angestrebten Kultur 
des Unternehmens gezeigt. Ausserdem wurde ein 
spezieller „Kulturduft“ entwickelt und den  
Mitarbeitern in Flacons überreicht. 

Im klassisch-traditionellen Change-Prozess werden typischerweise  
Incentives wie die anbei beschriebenen ausgegeben. 
Aus Relationaler Sicht können wir Menschen im Allgemeinen nicht  
„motivieren“ – denn sie entscheiden selbst, ob sie sich von etwas angezogen 
oder abgestossen fühlen (oder anders gesagt: Was immer wir tun – wir 
können nicht vorhersagen, wie es ankommt). 
Wir können sie jedoch demotivieren – und meine Erfahrung ist: Wenn Sie es 
schaffen, Menschen in einem Change-Prozess so wenig wie möglich zu demo-
tivieren, dann haben Sie schon die mindestens die halbe Miete hereingespielt. 
Ich glaube nun, dass recht aufwändige „Gadgets“ wie Filme oder ein 
„Kulturduft“ mit dem Beigeschmack des „unsere Kultur wird neben uns 
entwickelt, muss aber von uns „umgesetzt“ (!) werden und hat mit dem,  
was wir hier im Alltag eigentlich tatsächlich bräuchten, nicht viel zu tun“ 
echte Demotivation erzeugen können. 
Warum? Weil hier – wie in fast allen traditionellen Change-Prozessen –  
der Fokus auf Themen gelegt werden, die sich nicht auf das Eigentliche  
beziehen: Darauf, dass die Mitarbeiter ihre neue Herausforderung  
gelassen bewältigen; dass sie das Neue „können“.

FORTSETZUNG ABB.4:  Die groSSe Problematik des klassisch- 
traditionellen Change Prozesses: Seine Länge
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Und all das umfasst der Relationale Change-Prozess 
– nicht mehr und nicht weniger. 
Die Führungskräfte bei der Begleitung zu beglei-
ten – sodass diese immer besser in der Begleitung 
der Weiterentwicklung und Kompetenz ihrer Mitar-
beiter werden und jeder Mitarbeiter, wzder immer 
besser in seiner Rahmenerfüllung wird – stehen im 
Fokus des Change-Prozesses. 
Das wird aber nicht vom Projektsteuerkreis gesteu-
ert, wie im klassisch traditionellen Prozess, sondern 
am Echtfall und in Echtzeit durch den eigenen Vor-
gesetzten. 

Es geht darum, das neue (jeweils eigene) Haus mit 
Leben zu füllen. Und das neue Haus ist im Relatio-
nalen Ansatz immer ein Rahmen, der das neue Un-
ternehmen beschreibt – in qualitativen und quan-
titativen Ergebniskriterien sowie dazugehörigen 
Rahmenbedingungen.
Das „Wie“ wie die „Kultur“ im nebenstehenden 
Beispiel oder die „Organisationsentwicklung“ oder 
die „optimale Zusammenarbeit“ in anderen Beispie-
len werden dabei niemals zum Hauptzweck eines 
Change-Prozesses gemacht, weil sie sich zwingend 
aus dem Hauptzweck ergeben: Form Follows Func-
tion (erstmals erwähnt vom Bildhauer Horatio Gree-
nough 1852, später dem Architekten Louis Sullivan 
zugeschrieben) ist auch ein zentrales Prinzip des Re-
lationalen Ansatzes: Das Verhalten und die Art des 

Verhaltens folgt aus der Struktur.  Und die Struktur 
folgt aus dem Rahmen.

5. Ergebnisse
Zwei recht häufig angestrebte Ergebnisse des tradi-
tionell-klassischen Denkens sind in der Abbildung 
5 dargestellt: Die „Lernende Organisation“ und die 
„Verbesserung“ (in Qualität, in Kommunikationsfä-
higkeit oder was auch immer). 

Auf diese beiden Punkte möchte ich jetzt noch näher 
eingehen, weil ich gerade hier besonders große Un-
terschiede zum Relationalen Ansatz orte: 

5.1. Die Lernende Organisation
Ich weiß, dass im Unternehmensalltag alles Mögli-
che als „Lernende Organisation“ bezeichnet wird – 
im äußersten Notfall sogar – wie im Beispiel neben-
an beschrieben – dass das Unternehmen auch ohne 
externe Unterstützung Chancen erkennt“. 
Ich beschreibe eine Lernende Organisation entlang 
meiner Dissertation (Radatz, 2010a) sehr spezifisch 
als eine Organisation, die etwas kann und laufend 
daran arbeitet, dass sie immer mehr immer besser 
und spezifischer kann: Damit meine ich, dass die 
Organisation auch ohne ihre Mitglieder den „be-
stimmten Dreh“ raushat, der zu ihrem spezifischen 
Erfolg führt – und dabei immer besser wird. 

Praxisfragen

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Seitdem läuft im Unternehmen die Umsetzung der im Kultur
projekt angedachten Massnahmen. 

Dieser Prozess zielt auf eine kontinuierliche Verbesserung  
ab und wird vom Projektsteuerkreis gesteuert. Er erhält vom 
Sounding-Board regelmässig eine Rückmeldung: Befinden wir 
uns (noch) auf dem richtigen Weg?“ und „Wie ist die Stimmung 
im Unternehmen?“. Abhängig davon werden die weiteren  
Massnahmen und Entwicklungsschritte geplant.

Es scheint, als wäre der Change-Prozess hier zu Ende –  
und das ist er an dieser Stelle auch typischerweise in  
klassisch-traditionellen Prozessen. 

Im Relationalen Ansatz beginnt der Change-Prozess jedoch  
an dieser Stelle erst (siehe meine Beschreibung im Text).

FORTSETZUNG ABB.4:  Die groSSe Problematik des klassisch- 
traditionellen Change Prozesses: Seine Länge
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ABB.5: 	 Die Unterschiedlichkeit in den Ergebnissen

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Aus Unternehmenssicht wurde das Projektziel, die „Ressource 
Mensch“ zu aktivieren und stärker zu nutzen, voll erreicht. 
Das Unternehmen erkennt, dass 
n	 das Unternehmen pro-aktiver am Markt agiert, 
n	 die Mitarbeiter bereichs- und funktionsübergreifend stärker 

kooperieren und 
n	 beim Wahrnehmen ihrer Aufgaben mehr Eigeninitiative und 

-verantwortung zeigen.

Das belegen die in den Handlungsfeldern im Rahmen des 
Kulturprojekts bereits angestossenen Veränderungen und er-
zielten „Quick Wins“. Das belegen aber auch die regelmässigen 
Feedbacks aus der Organisation. Sie zeigen: Aus Mitarbeiter-
sicht hat sich das Verhalten ihrer Führungskräfte deutlich ver-
ändert. Sie führen ihre Mitarbeiter partnerschaftlich-kooperati-
ver und vermitteln ihnen stärker die Sinnzusammenhänge sowie 
kurz-, mittel- und langfristigen Ziele, die bei der (Zusammen-)
Arbeit zu beachten sind. 

Wieder zurück zum bereits zuvor Beschriebenen: Am Ende zählt 
im klassisch-traditionellen Ansatz leider immer nur die Errei-
chung des Projektziels, aber: Wo ist die Erreichung des eigentli-
chen Zieles geblieben? Wo ist die Stärkung der Eigenmarken, wo 
ist die Behauptung auf den internationalen Märkten, wo ist gar 
deren Ausbau? 

Es ist ja schön und nett, wenn es im Unternehmen kleine Quick-
Wins gibt wie dass sich „das Verhalten der Führungskräfte 
deutlich verändert hat“, weil sie „partnerschaftlich-kooperativer 
führen“ und ihnen stärker die „Sinnzusammenhänge sowie die 
Zusammenhänge zwischen den Zielen der (Zusammen (!)) – Arbeit 
vermitteln“ vermitteln. 

Aber: Ging es darum?
Im Relationalen Ansatz wird das Ergebnis eines Change-Pro-
zesses stets so definiert, dass das Unternehmen spätestens  ein 
Jahr nach Beginn des Prozesses regelmässig seine gewünschten 
Ergebnisse bekommt, also weiss, wie es sie herstellen kann. Und 
hat dabei quasi als Nebenprodukt automatisch die dazu passende 
Kultur entwickelt. 

Aber: Ist das im klassisch-traditionellen Ansatz auch so? Können 
wir davon ausgehen, dass das Unternehmen im Beispiel nebenan 
jemals so weit kommt? Es wäre ihm ja zu wünschen, dass es sich 
zunächst um eine gute Kultur kümmert und dann hoffnungs-
froh gen Erfolg zu segeln beginnt. Aber es muss ihm klar sein: 
Der Erfolg steht dann auf einem anderen Blatt – oder noch 
deutlicher und einfacher gesprochen: Die schöne Kultur bringt 
nicht „automatisch“ den Erfolg – denn es könnte sein, dass das  
„falsche“ Mittel gewählt wurde – eines, das nicht zum Zweck 
führt. Und dann braucht es einen weiteren Change-Prozess. 
(Und wenn sie bis dahin nicht gestorben sind, dann leben sie 
hoffentlich noch morgen!)

Mit dem Projekt wollte das Unternehmen in seiner Organisati-
on die erforderliche Kultur schaffen, um in einem dynamischen 
Marktfeld erfolgreich zu agieren, und die Chancen, die sich aus 
der Globalisierung und dem technischen Fortschritt ergeben, 
aktiv zu nutzen. Deshalb lauteten zwei übergeordnete Ziele:
n	D as Unternehmen soll sich in Richtung „Lernende Organi-

sation“ entwickeln, die auch ohne externe Unterstützung 
Chancen, sich zu verbessern, erkennt und aktiv nutzt. Und:

n	D as Streben nach Verbesserung und Qualität soll in der 
DNA des Unternehmens verankert werden.

IHier werden noch 2 Themen angesprochen, die mir aus einer Re-
lationalen Sicht wichtig sind: Die „Lernende Organisation“ und 
das „Streben nach Verbesserung und Qualität“: 
Diese beschreibe ich weiter unten im Text.
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Wie ausgeprägt Ihre „Lernende Organisation“ be-
reits besteht, können Sie ganz leicht herausfinden, 
wenn Sie die Frage stellen, „Was kann Ihre Orga-
nisation morgen, wenn  Sie in einem Management-
Buyout alle Mitarbeiter verlieren und die Mann-
schaft komplett ausgetauscht wird?“ 
Richtig, es geht um die Frage, was in den Köpfen der 
Mitarbeiter steckt und was im Kopf der Organisation 
steckt, also als „gemeinsame Standards“ und „Nut-
zung von Wettbewerbsvorteilen“ in der Organisati-
on auf irgendeine Weise definiert und daher immer 
wieder auch von neuen Mitarbeitern sofort gelebt 
werden kann – ohne dass es an andere Unternehmen 
„verlorengehen“ kann, denn diese haben ja andere 
Erfolgskriterien und andere Ergebnisvorstellungen. 

Die „Lernende Organisation“, wie ich sie definiere, 
erzeugen wir im Relationalen Ansatz quasi als Ne-
benprodukt über die laufende Begleitung der Mit-
arbeiter durch deren Vorgesetzte – wöchentliche 
Meetings, in denen nicht an Themen, sondern am 
„Erfüllen Können des Rahmens“ gearbeitet wird. 
Hier bespricht der Vorgesetzte mit dem Mitarbei-
ter, welche neuen Prozesse er setzen kann, wie er 
Erfolge hergestellt hat und diese multiplizieren 
kann und welche anderen Weichen er bei Misser-
folgen stellen kann. 

Er arbeitet dabei mit Coaching-Elementen, aber nicht 
als Coach, sondern als „Mitstreiter“ in der Sicherung 
der Rahmenerfüllung – das heißt er denkt durchaus 

Praxisfragen

FORTSETZUNG ABB.5:   Die Unterschiedlichkeit in den Ergebnissen

Klassisch-traditioneller Ansatz Relationaler Ansatz

Deshalb beschränkte es sich nicht darauf, ausgehend 
vom akuten Bedarf einzelne Verbesserungsinitiativen 
auf der Struktur- oder Verhaltensebene zu ergrei-
fen. Vielmehr liessen sich die Projektverantwort-
lichen vom Credo leiten: Wenn wir die genannten 
Entwicklungsziele erreichen möchten, müssen wir 
uns auch intensiv mit dem Thema Werte befassen  
und die Werte definieren, die unsere Unternehmens- 
und Führungskultur prägen (sollen); denn nur dann 
kann eine gemeinsame Wertebasis entstehen, auf der 
sich dann die einzelnen Veränderungen vollziehen. 
Deshalb spielte das Thema Werte im gesamten  
Projekt eine zentrale Rolle.

Im nebenstehenden Beispiel sehen wir wieder deutlich, wie stark die Idee 
des „Arbeitens am (vermeintlichen) Mittel, um hoffentlich irgendwann 
den Zweck zu erreichen“ in unseren Köpfen verankert ist – obwohl es 
logisch überhaupt nicht nachvollziehbar ist. 
Das Unternehmen in unserem Beispiel hätte genauso gut am gemeinsamen 
Teamverständnis, an der gemeinsamen Vision des Unternehmens oder  
an der gemeinsamen Art, an Probleme heranzugehen, arbeiten können: 
Unendlich viele Themen bilden die „Basis für Veränderungen“ –  
so können wir uns das vorstellen. 
Warum wird dann willkürlich eine (potenzielle) „Basis für  
Veränderungen“ herausgegriffen und daran gearbeitet?
Warum arbeiten wir dann nicht direkt an der Veränderung,  
sondern so oft sinnlos an der vermeintlichen Vorstufe?

Die Vorgangsweise im klassisch-traditionellen Denken liesse sich etwa 
vergleichen mit einem Mann, der heiraten will und feststellt, dass er  
für eine gute Ehe u.a. Familiensinn (alternativ: Verständnis,  
Kommunikationsfähigkeit, Konfliktlösungskompetenz, Einfühlungs
vermögen, sexuelle Attraktivität, eine gewinnende Art…) braucht.  
Wird dieser Mann zuerst an „allen Vorstufen arbeiten“, um eine gute 
„Basis für die Ehe“ zu schaffen – oder wird er eher heiraten und sich 
vornehmen, all diese Punkte im neuen Leben zu berücksichtigen,  
d.h. „on the job“ an sich zu arbeiten? Vermutlich Letzteres. 

Was bedeutet: Im Leben handeln wir recht relational –  
im Unternehmen sind wir dort (noch) nicht. 



63

mit und sollte die Entscheidungen des Mitarbeiters 
nur dann akzeptieren, wenn er diese auch selbst für 
sinnvoll hält. 

Natürlich hält der Vorgesetzte den Mitarbeiter lau-
fend dazu an, erfolgreiche Aufträge zu beschreiben 
(„Wie haben Sie das geschafft?“), eine Liste von 
Misserfolgskriterien herzustellen oder Kundener-
fahrungen zu dokumentieren – und vieles mehr. Das 
Wissen wird „nachvollziehbar“ und „nachahmbar“ 
gemacht.

So weiß der Vorgesetzte wie auch die Organisation 
über dessen laufende Verbreitung, was jeder Mitar-
beiter weiß – die Organisation lernt dann praktisch 
„automatisiert“.

5.2. „Streben nach Verbesserung und 
Qualität“
KVP, Kanban, das Toyota-Prinzip und viele andere 
Prozesse der „Qualitätsverbesserung“, die in klas-
sisch-traditionellen Change-Prozessen eingeführt 
werden, orientieren sich meist an den bestehenden 
Wertschöpfungsketten und funktionieren über ein 
„Vorschlagswesen“, das wiederum ein Nachdenken 
auf höherer Ebene auslöst usw. 

Fehlt jedoch die Verantwortung für den eigenen 
Bereich, so fallen immer „Quantensprünge“ weg: 
Einer der wesentlichen Quantensprünge in der Pro-
duktion von BMW, Audio oder Mercedes bestand 
z.B. nicht darin, das Verbrauchsmaterial zu reduzie-
ren, sondern einen Großteil der Teile gar nicht mehr 
im Haus zu produzieren. 

Der Relationale Ansatz stellt solche Ansatzpunk-
te in den Mittelpunkt: das grundsätzlich „Anders 
tun“ mit oft überraschenden Momenten der Inno-
vation anstatt das unaufhörliche Ringen um Sekun-
den und Zentimeter in einem Prozess, in dem die 
Menschen als Roboter eingesetzt werden – solange 
das Unternehmen deren Handgriffe nicht maschi-
nell abbilden kann.

6. Fazit
Der Relationale Change-Prozess mag auf den ersten 
Blick vielleicht ähnlich aussehen wie ein typischer 
klassisch-traditioneller systemischer Prozess. In die-
sem Beispiel kristallisieren sich jedoch die funda-
mentalen Unterschiede heraus. 
Was ihn am meisten ausmacht, ist bestimmt seine 
Einfachheit und seine Radikalität. Ein „neues Kapi-
tel“ oder oft sogar ein „neues Buch“ wird hier im 
Change-Prozess geschrieben – anstatt das bisherige 
Buch zu korrigieren, um es für eine neue Auflage he-
rauszuputzen. 
Eine neue Auflage würde ausreichen, wenn das Un-
ternehmen grundsätzlich gut läuft und es hier und 
dort Verbesserungswünsche gibt oder es in Einzel-
bereichen noch ein wenig hakt. Aber das habe ich 
bisher in all den Jahren noch nie erlebt, wenn ein 
Unternehmen einen Change-Prozess angedacht hat: 
Dann geht es ausschließlich immer darum, sich für 
die Zukunft neu auszurichten oder (endlich) die 
gewünschten Ergebnisse herzustellen, auf die alle 
sehnsüchtig warten. n
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