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Von Sonja Radatz

80% der Veranderungsprozesse in Unternehmen laufen schief oder
werden nie zu Ende gefiihrt. Das ist kein Zufall — oder anders formuliert:
Es liegt an uns, erfolgreiche Verdanderungsprozesse zu gestalten

und umzusetzen. Sonja Radatz hat in ihrer langjahrigen Beratungspraxis
10 Thesen fiir die Veranderung der Veranderungsprozesse entwickelt,
die ihrem Change-Modell zugrunde liegen. Diese stellt sie in diesem
Artikel vor.

These 1:

Verinderung erzeugt nicht Widerstand. Wir erzeugen den Widerstand!

Veranderung und Widerstand scheinen in Organisationen ein so unzertrennliches Paar wie Romeo
und Julia zu sein: Das eine kann ohne das andere nicht sein. In vielen Veranderungsprozessen wird
Widerstand bereits in das Konzept einkalkuliert. Kein Wunder, dass er schliefslich auch eintritt...

Aus meiner Sicht ist Widerstand stets ein Ergebnis, zu dem alle Beteiligten wichtige Beitrége leisten
miissen; wir erzeugen ihn nur, wenn wir bestimmte Handlungsweisen setzen. Damit ist Widerstand
weder dem Lager der Betroffenen zuzuordnen (,,Die Betroffenen leisten Widerstand”), noch , gibt es”
Widerstand, als ware er immer da, bereit, aus seinem dunklen Versteck zu springen, sobald jemand
das Wort , Veranderungsprozess” ausspricht. Siedeln wir den Widerstand zwischen uns, in unserer
Interaktion an, so miissen auch wir aktiv etwas dazu tun, um Widerstand als Ergebnis zu erhalten —
und wir konnen aktiv etwas dazu tun, um bei den Betroffenen Freude an der Verdnderung im Sinne
von aktiven Beitragen fiir eine erfolgreiche Zukunft des Unternehmens anstatt von Widerstand zu
erzeugen.

Das bedeutet also, vor der eigenen Haustiire zu kehren, anstatt gegen den Widerstand , da draufSen
im Unternehmen” anzukdmpfen — und geplante Verdnderungsprozesse so zu gestalten, dass sie

Widerstand erst gar nicht aufkommen lassen.

These 2:

Verdanderung findet immer innerhalb des eigenen Denkrahmens statt

Lassen Sie uns mit Jean Piaget (Piaget, 1976, 5.17) davon ausgehen, dass jeder Mensch mit bestimmten
Strukturen zur Welt kommt, einem Schema bzw. Denkraster, der noch sehr grob konzipiert ist. Dieser
Denkraster lasst sich gut mit den alten Lochkarten-Computern vergleichen (Von Glasersfeld, 1996, S.
113), die Karten mit bestimmten Lochungen aussortieren, egal, welche Lochungen die Karte sonst

noch aufweist. Und gemafs der Theorie der Autopoiesis (Maturana und Varela, 1984, S. 112) handeln



wir stets aufgrund unseres Denkrasters, d.h. wir wenden nur und ausschliefllich Verhaltensweisen an,
die in unserem Denkraster verankert sind. Wir wiederholen dabei immer wieder das, was in der
Vergangenheit funktioniert hat.

Und gleichzeitig verfeinern wir im Laufe unseres Lebens die Sortiermuster unseres Denkrasters
aufgrund der Erfahrungen, die wir machen. Denn wir stehen stindig mit unserer Umgebung in
Wechselwirkung; und unser Denkraster entscheidet, welche ,Sortiermuster” aus unserer Umwelt
erkannt werden und welche ungehindert unseren Raster passieren, ohne auch nur eine Spur bei uns
zu hinterlassen. Und lediglich die ,erkannten Sortiermuster”, die wir als ,Storungen” unserer
gewohnten Denkprozesse erleben, fiithren letztendlich dazu, dass wir unsere Handlungsmuster in
Frage stellen, an der als neu erlebten Situation priifen und gegebenfalls verdndern, uns also anpassen
(Maturana und Varela, 1984, S. 113). Und das tun wir nur dann, wenn wir es auch wollen.

Was bedeutet das nun fiir die Veranderungsprozesse, die in Organisationen stattfinden?

Nun, auch Organisationen haben , Denkrahmen”, die im Laufe ihres Bestehens als Kultur entstanden
sind. Daher konnen auch Veranderungsprozesse immer nur innerhalb des kollektiven Denkrahmens
stattfinden, der durch die Struktur des Unternehmens gepragt und auf die Erfahrungen fritherer bzw.
derzeitiger Unternehmensmitglieder beschrankt ist.

Es macht also keinen Sinn, Unternehmen von aufien etwas , beibringen”, sie von aufsen , verandern”
zu wollen. Denn Unternehmen ,braten immer in ihrem eigenen Saft “ und bleiben mit all ihren
Veranderungs- und Umsetzungsideen immer ,,im jeweils vorhandenen Rahmen” — und das spezifisch
Neue ergibt sich dann (nur) durch die Kombination der verschiedenen Denkraster, die im
Veranderungsprozess (hoffentlich) aufeinander treffen. Wir kénnen Unternehmen nicht von aufien

verandern.

These 3:

Verianderung braucht die Einbeziehung aller Unternehmensmitglieder

Traditionelle, vor allem gruppendynamisch geprédgte Beratungsansitze gehen davon aus, dass es
reicht, eine , kritische Menge” an Mitarbeitern in den Beratungsprozess einzubeziehen (meist in Form
eines ,Sounding Boards”), die stellvertretend fiir alle Unternehmensmitglieder Riickmeldung zu den
erarbeiteten Ergebnissen liefern und die nicht Beteiligten von den Veranderungszielen und der
Sinnhaftigkeit des Prozesses iiberzeugen sollten. Meine Erfahrungen lassen mich darauf schliefien,
dass dieses Vorgehen aus meiner Denkhaltung heraus keine erfolgreiche Zukunft hat — aus mehreren
Griinden:

B Jedes Individuum hat eine eigene Geschichte, unvergleichliche Erfahrungen und ein einzigartiges
Denken — selbst wenn Menschen vergleichbare Funktionen, Einstellungen und Meinungen zu haben
scheinen.Wenn wir davon ausgehen, dass wir jeden einzelnen Menschen aufgrund seines Wissens
und seiner Erfahrungen im Unternehmen anstellen und ihn dafiir bezahlen, dass er dieses Wissen
expliziert und reproduziert, dann kénnen wir genau darauf im Veranderungsprozess nicht verzichten;
der Preis des spezifischen Wissensentgangs ware in jedem Fall zu hoch.

B Es sind nicht die Dinge, die uns beunruhigen, sondern die Meinung, die wir von den Dingen haben
(Epiktet) — und meine Erfahrung ist, dass die Mitglieder eines Unternehmens dann eine andere

Meinung von den Dingen haben, wenn sie sie selbst mit entwickelt, mit gestaltet und mit entschieden



haben. Oder mit anderen Worten formuliert: Selbst wenn es objektiv beste Losungen gébe, tendieren
dazu, sie abzuwerten, wenn wir unser Denken in ihnen nicht unmittelbar reprasentiert fiihlen.

B Lernen bedeutet bei Bateson Veranderung im Handeln (Bateson, 1981) — und wir lernen, indem wir
eine bisherige Verhaltensweise reflektieren, also vor dem Hintergrund einer (neuen) Rahmensituation
in Frage stellen und dann entscheiden, ob wir diese oder andere Verhaltensweisen in Zukunft
anwenden wollen. Wenn wir uns dann entscheiden, ab sofort etwas anderes zu tun, dann macht das
fiir uns Sinn. Werden Verdanderungen dagegen , angeordnet”, werden sie schlicht nicht gelebt.

m Die Mitarbeiter sind miindiger geworden, nicht zuletzt deshalb, weil dies von ihnen in den letzten
Jahren vermehrt erwartet wurde; und es wirkt den Erwartungen an Miindigkeit und
Selbstverantwortung diametral entgegen, wenn sie gerade von Veranderungsprozessen (zum Teil
oder ganz) ausgeschlossen sind

B Es entsteht rasch ein ,,Unternehmen der zwei Geschwindigkeiten” und eine Parallelorganisation,
wenn nicht alle Unternehmensmitglieder aktiv und gleichberechtigt in den Veranderungsprozess mit
einbezogen sind; denn in einem Teil des Unternehmens werden dann beherzt neue Strukturen
eingefiihrt, wiahrend im anderen Teil des Unternehmens umso beherzter an den alten Strukturen

festgehalten wird (Axelrod, 2002, S. 7).

Und wenn die Zahl der Unternehmensmitglieder zu grof$ erscheint, um wirklich ALLE Beteiligten mit
einzubeziehen? Nun, diese Frage hore ich oft. Die Antwort darauf ist aus meiner Sicht simpel: Wenn
nicht alle Beteiligten einbezogen werden, entsteht die Gefahr, dass der Veranderungsprozess keine fiir
alle sinnvollen Ergebnisse liefert. Veranderung findet dann in der Folge nicht statt. Ich glaube
tatsdchlich, dass es Organisationen gibt, die in ihrer Struktur so grofigliedrig angelegt sind, dass keine
Veranderung moglich ist. Ahnlich einer méachtigen Titanic ziehen diese Unternehmen durch das
Eismeer. Den Rest der Geschichte kennen wir. Sinnvoll ist es daher aus meiner Sicht allemal, in
Unternehmen kleine, selbstverantwortliche Einheiten zu gestalten, in denen dann auch Verdanderung

moglich ist.

These 4:

Verdandern wir die Strukturen, nicht die Menschen!

Veranderungsprozesse setzen fast immer bei den Menschen im Unternehmen an: Diese sollen sich
verandern; diese sollen anders handeln; diese sollen sich endlich von bestimmten , Fakten”
iiberzeugen lassen und sich , entwickeln” (idealer Weise dorthin, wo wir sie haben wollen).

Allein: Wenn wir davon ausgehen, dass Menschen sich immer autopoietisch verhalten — also immer
gemdfs ihren eigenen Strukturen und Emotionen handeln — dann macht es keinen Sinn, in
Veranderungsprozessen bei den Menschen anzusetzen. Oder kurz ausgedriickt: Jeder
Beratungsprozess, der bei den Menschen ansetzt, ist Sisiphus-Arbeit. Und nicht nur das: Sobald der
Fokus auf die Menschen im Unternehmen gerichtet wird, reagieren diese — verstandlicher Weise —
ablehnend. Das Verhalten oder die ,Personlichkeit” der Unternehmensmitglieder dndern zu wollen
ist also meines Erachtens ein todsicheres Rezeptbestandteil fiir die Erzeugung von Widerstand bzw.

fiir das Scheitern eines Veranderungsprozesses.



Aus evolutiondrer Sicht richten wir unseren Fokus niemals auf die Menschen — denn wir konnen sie
nicht von auflen verandern — sondern auf die Strukturen des Unternehmens, die wir immer verandern
konnen. Sobald wir in der Organisationsberatung die Aufmerksamkeit der Beteiligten selbst auf eine
Veranderung der Strukturen richten, um diese aus Sicht ebendieser Beteiligten zu optimieren, gibt es
auch keinen Widerstand mehr. Denn wir ermdglichen den Menschen dann, einen Rahmen fiir ihr
Handeln zu erfinden, der sie in ihrer Absicht unterstiitzt, den bestmoglichen Beitrag fiir den Erfolg
des Unternehmens zu leisten.

Und hier gilt aus meiner Sicht: Die Beteiligung am Veranderungsprozess muss freiwillig bleiben. Was
bedeutet, dass die Themen der Verdnderungsprozesse tunlichst so gestaltet sein sollten, dass die

Mitarbeiter sich gerne am Prozess beteiligen.

These 5:

Verianderung bedeutet Entscheidung, nicht ,, Entwicklung”

Die traditionellen Beratungsverfahren sehen vor, dass im Rahmen von Verdnderungsprozessen und
vor allem in deren Umsetzung, neue Verhaltensweisen ,gelernt” (im Sinne von ,trainiert”) werden
miissen. Und so strotzen Verdnderungsprozesse nur so von ,,Umsetzungstrainings” und Workshops,
in denen Fiithrungskrafte und Mitarbeiter ein neues Verhalten ,erlernen” sollen (im Sinne des
Niirnberger Trichters, durch den neue Verhaltensmuster, Regeln und Prozesse in die Kopfe der mehr
oder weniger Lernwilligen hineingegossen werden sollen — mit dem Ziel, dass die Betroffenen
entsprechend der Ziele der Leitenden , funktionieren”). Nun, es ist zunéchst beruhigend, dass — wenn
wir vom Konzept der Autopoiesis ausgehen — Menschen ohnehin nicht gegen ihren Willen zum
Funktionieren gebracht werden kdnnen. Selbst wenn wir in einem Verdnderungsprozess noch so viele
,Gaps” zwischen ,Ist-Verhalten” und ,Soll-Verhalten” feststellen: Wir werden niemanden dazu
bringen, ein bestimmtes Verhalten anzuwenden, das dieser nicht anwenden will.

Und genau hier sind wir am Punkt: Was, wenn Lernen nun tatsdchlich keine (langwierige)
»Entwicklung”, sondern eine Entscheidung zwischen jeweils alternativ  verfiigbaren
Handlungsmoglichkeiten darstellte? Wenn subjektiv vorstellbare Handlungen immer auf den
personlichen Denkraster beschrankt sind, ganz einfach, weil wir aufierhalb unseres Denkens nichts
denken konnen? Dann fordern wir doch im Veranderungsprozess von den Beteiligten optimaler
Weise die Explizierung (Nonaka, 1991, S. 29) bisher impliziter Erfahrungen und die Entscheidung fiir
das Ausprobieren vielleicht einer Kombination aus bekannten Handlungsalternativen. Wir haben es
dann also nicht mit einer linger andauernden ,Entwicklungsphase” zu tun, sondern mit einem
Schalter, der umgelegt wird. Und das funktioniert, wie wir alle wissen, innerhalb einer Sekunde.
Damit geht es in Verdnderungsprozessen nicht um eine moglichst lange dauernde Gehirnwasche,
sondern um die Erzeugung von Sinn. Und diesen schaffen sich die Beteiligten bekanntlich immer

selbst.



These 6:

Keine jahrelangen Verinderungsprozesse!

Wenn die Halbwertszeit der Verdnderungen kontinuierlich sinkt, macht es keinen Sinn,
Veranderungsprozesse zu gestalten, die Monate oder Jahre dauern. Ganz abgesehen vom Time Lag,
der entsteht, wenn Verianderungsprozesse sehr lange neben formell bestehenden alten Strukturen
andauern.

Wollen wir mit unseren Unternehmen erfolgreich mithalten, dann brauchen wir

B einen Verdnderungsprozess mit dem Ziel der Erarbeitung eines verdnderten Vorgehens in
Veranderungsprozessen — und der kann mit ein bis zwei Tagen auch sehr kurz dauern, wenn sein
Inhalt darin besteht, die unterschiedlichen Erfahrungen zu explizieren, neu zu kombinieren und die
aus Sicht aller Beteiligten passendste Vorgangsweise gemeinsam zu entscheiden

B und in der Folge tagesaktuelle Verdnderungsprozesse einzufiihren; Veranderungsprozesse, die
kontinuierlich und standig stattfinden, auf allen Ebenen, und immer wieder nur zum Ziel haben,
derzeit bestehende Strukturen auf deren aktuellen Sinn zu iiberpriifen und gegebenenfalls sofort zu

verandern.

These 7:

Verdanderung ist kein rationales, sondern ein emotionales Thema

Wir Menschen sind emotionale Lebewesen (Maturana und Bunnell, 2001, S. 37):

,In der Geschichte des Lebens entsteht jeder Moment, jede Verdnderung entlang eines Pfades der
Préferenz — unabhingig davon, ob dieser Prozess in Uberleben oder Ausléschung miindet. Lebewesen
tun, was sie tun wollen.”

Daher entscheiden wir nicht rational, sondern gemé&ff unserer Wiinsche — egal, ob wir
Generaldirektoren sind oder am FlieSband arbeiten. Im Unternehmen miissen wir darauf vertrauen,
dass alle Menschen das Fortbestehen des Unternehmens und damit den eigenen Arbeitsplatz sichern

wollen: Schliefilich verdienen sie dort ja ihr Geld.

These 8:

Die Zukunft optimal gestalten — anstatt die Vergangenheit zu analysieren

Wenn wir bis ins Detail erarbeitet haben, was in der Vergangenheit schlecht gelaufen ist, haben wir
noch keine Sekunde in den Entwurf einer erfolgreichen Zukunft investiert — oder mit Steve de Shazer
anders ausgedriickt: Problem und Losung haben nichts miteinander zu tun (Radatz, 2003).

Was bedeutet das? Nun, die Markte sind morgen nicht die, die sie gestern waren; der Mitbewerb
verhilt sich morgen anders als gestern und heute (und setzt sich auch anders zusammen); was wir
von den gestrigen Prédferenzen unserer Kunden wissen, kann morgen obsolet sein; entsprechend
lassen sich die Zahlen vom vergangenen Jahr nicht ins kommende fortschreiben; und die Strategien
und Instrumente, die wir gestern erfolgreich angewendet haben, kénnen morgen den Untergang des
Unternehmens bewirken.

Konzentrieren wir uns daher anstatt auf Analysen auf den Entwurf einer Struktur, die zu unseren

subjektiven Szenarienbildern von morgen passen.



These 9:

Verianderung muss kontinuierlich passieren (kdnnen)

Es reicht nicht, alle paar Jahre oder einmal pro Jahr einen Veranderungsprozess anzusetzen. Um in
einer komplexen Welt kontinuierlicher Verdnderung gut {iiberleben zu konnen, brauchen wir
Strukturen, die sehr flexibel sind und am besten téglich in Frage gestellt werden (diirfen). Und um das
zu erreichen brauchen wir eine Beziehungsstruktur, die das Stattfinden von Reflexion besonders

fordert.

These 10:

Verianderung braucht ein Prozessdesign, keine Prasentationen

Viele Veranderungsprozesse sind vornehmlich dadurch gekennzeichnet, dass den Beteiligten
halbfertige oder fertige Losungen prasentiert werden, die dort , diskutiert” und verabschiedet werden
diirfen. Oder es konnen nur Fragen dazu gestellt werden. Und im schlimmsten Fall diirfen die
Vorschlage nur beklatscht werden. Kein Wunder, dass bei solchen , Verdanderungsprozessen” keine
oder nur eine aus Sicht des gesamten Unternehmens suboptimale Verdanderung stattfindet: Erstens
werden die Beteiligten mit einer oder mehreren Losungen konfrontiert, die sie nicht verstehen
konnen, weil sie mit Sicherheit einen anderen Denkraster haben als der Losungserfinder; zweitens
wird jede Phantasie fiir die Suche nach fiir alle optimalen Losungen im Keim erstickt, wenn bereits ein
Plan oder eine Losung vorliegt; und schliefllich wird auf das gesamte Wissen verzichtet, das im
Unternehmen vorhanden ist.

Aus evolutiondrer Sicht brauchen Verdnderungsprozesse Designs, bestehend aus offenen
Fragestellungen, zu denen mafigeschneiderte Antworten vor Ort entwickelt werden; Antworten, die
eine optimale Zukunftsgestaltung des Unternehmens betreffen. Hier lernen vordergriindig nicht die

Menschen, sondern die Organisation.

Fiir Informationen zu Seminaren und Lehrgéngen passend zu diesem Thema, kontaktieren Sie bitte:

Silvia Schauer
@ +43 1 409 55 66-42

< s.schauer@isct.net




