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1.	 Moderation von Strategieprozessen: 
Kombination von Experten- und Prozessberatung

Begleiten und moderieren Sie Strategieprozesse als Teammitglied, in der Funk-

tion von Vorgesetzten oder als interne oder externe Beratende? Je nach Konstel-

lation und je nach Selbstverständnis ergeben sich spezifische Rollen für Sie als 

moderierende Person, die wir nachfolgend näher beschreiben. 

	 Abbildung 2: Die Rolle von Moderierenden in Strategieteams

1 .



16	

1. Moderation von Strategieprozessen

Unsere Erfahrung ist, dass die Diversität in Strategieteams für alle Moderie-

renden eine gemeinsame Herausforderung bedeutet: Diversität kann nur effektiv 

genutzt werden, wenn die Moderierenden diesbezüglich sensibilisiert sind und auch 

klar das Managen der Vielfalt an die Hand nehmen, respektive ihre Führungsfunk-

tion in den Workshops wahr- und übernehmen. Die Moderation von Strategiepro-

zessen mit heterogenen Gremien soll die Gruppe in ihrer Zusammenarbeit so un-

terstützen, dass sie produktiv, effizient und kreativ arbeiten kann, und das Potenzial 

der Teilnehmenden sichtbar, greifbar und für die Strategieberatung nutzbar wird. 

Das heisst, die Moderierenden schaffen einen Rahmen, der es dem Strategieteam 

ermöglicht, Inhalte zu erarbeiten, auszutauschen, in einen Dialog zu kommen. Das 

Wissen der Gruppe wird gezielt genutzt, Inhalte neu gedacht, neu zusammengefügt, 

verschiedene zukünftige Wege ausprobiert und gegangen. Die Moderierenden ver-

stehen es, das Denken und Handeln der am Prozess Beteiligten zu inspirieren und in 

ungewohnte Richtungen zu lenken. Gleichzeitig behalten sie sowohl die inhaltlichen 

Diskussionsthemen als auch die Dynamik der Gruppe im Auge. Sie schaffen einen 

Raum und ein Umfeld, in denen sich die vorhandenen Potenziale entfalten und ef-

fektiv für die gemeinsame Arbeit genutzt werden können. Somit leisten Sie mindes-

tens einen Biathlon: Strategie und Diversität moderieren.

Moderationsrollen in heterogenen Strategieteams
Externe Unternehmensberatende haben in den letzten Jahren zwei unterschiedliche 

„Schulen“ entwickelt, die sich auch in der Moderation widerspiegeln und Ressour-

cen für diesen Strategie-Diversitäts-Biathlon beinhalten. Wir möchten diese nachfol-

gend darstellen und ihren jeweiligen Wert für die Moderation heterogener Strategie-

teams aufzeigen.

Da wäre zunächst die klassische Expertenberatung: Sie fokussiert auf die sach-

liche Aufbereitung strategischer Entwicklungsvorschläge. Die Aufgabe der Beraten-

den ist es, eine „Lösung“ zu erarbeiten, die zur Umsetzung an das Kundensystem 

übergeben wird. Der Vorteil dieser Beratung für die Kunden ist der direkte Zugang 

zu neuem Wissen und die Delegation von Aktivitäten, die etwa aus Zeitgründen 

nicht selbst zu leisten sind. Eine erfolgreiche Expertenberatung setzt voraus, dass die 

Beratenden als Experten anerkannt sind und nicht in einer Konkurrenzbeziehung zu 

Mitarbeitenden des Kundensystems stehen.
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1. Moderation von Strategieprozessen

Die traditionelle Expertenberatung ist in den letzten Jahren oft in die Kritik 

geraten. So schrieb das Manager Magazin (2004, S. 47): „Das Image der klugen Hel-

fer ist so mies wie seit Jahren nicht. Sind Berger, Boston, McKinsey oder Bain noch 

ihr Geld wert?“ Diverse Studien weisen immer wieder 50 % und mehr unzufriedene 

Beratungskunden aus, denen vor allem die mangelnde Umsetzungsorientierung der 

Beratungsleistungen fehlt (Pohlmann und Zillmann, 2006) beklagen. Entsprechend 

hat sich im deutschsprachigen Raum eine Art „Gegenbewegung“ zur Expertenbera-

tung gebildet, die Prozessberatung und später noch differenzierter die Systemische 

Beratung. Ihr Marktanteil wurde 2003 auf rund 3 – 4% im deutschsprachigen Be-

ratermarkt eingeschätzt (Wimmer et al., 2003) und dürfte auch heute nicht überra-

schend höher liegen. 

Unter Prozessberatung verstehen wir eine Form der Beratung, in der die Bera-

tenden das Kundensystem in der Entwicklung und Umsetzung strategischer Fragen 

unterstützen. Der Fokus liegt auf der Befähigung des Strategieteams, selbst strategi-

sche Analysen durchzuführen und strategische Entscheidungen zu treffen. Die Bera-

tenden steuern und moderieren die Prozesse sozialen Handelns, die den Kunden und 

Kundinnen das Verstehen der notwendigen inhaltlichen Problemlösungsschritte so-

wie der begleitenden sozialen Prozesse ermöglichen. Die Kommunikation innerhalb 

der Organisation soll langfristig angeregt werden und die Zusammenarbeit fördern. 

Beziehungsgefüge wie Macht, Vertrauen und Einfluss der Beteiligten werden in die 

Prozessberatung miteinbezogen.

Strategische Weichenstellungen können Veränderungen von Macht- und Ein-

flussgebieten, Strukturen und Abläufen bedeuten und dadurch Hoffnungen oder 

auch Ängste auslösen. Die Aufgabe der Prozessberatenden besteht darin, die Gruppe 

zu stabilisieren. Um das Gleichgewicht zwischen der Sach- und der Beziehungsebe-

ne aufrechtzuerhalten, sollten sie Vertrauen und Vertraulichkeit herstellen, Konflikte 

transparent machen, Beziehungs- und Sachkonflikte trennen, eine konstruktive At-

mosphäre fördern sowie der Gruppe helfen, eigenverantwortlich zu handeln. Dazu 

ist es wichtig, die Mechanismen der Teamentwicklung und Möglichkeiten, auf die-

sen Prozess positiv einzuwirken, zu kennen (Kapitel 4).




