Moderation zu Vision, Strategie
und Optimierungsprozessen

Aus- und Weiterbildung
in Moderation

Systemische Strategieentwicklung

MODERATI
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Strategie, ein schillernder Begriff. Was ist das eigentlich, eine Strategie? Und wie kommt eine Organisa-
tion, ein Unternehmen zu seiner Strategie? Welche Rolle kann dabei Businessmoderation spielen? Diesen
und anderen Fragen gehen wir im vorliegenden Text nach.

Vision, Mission, Strategie:

Was ist was?

Die Frage , Wie kriege ich es hin, dass
...7" hat sich vermutlich jede/r schon
mal gestellt. Die Antwort auf diese
Frage ist eine Strategie, eine kon-
krete Vorstellung davon, wie es ge-
lingen kann, dass ... Der Weg zur

Antwort ist der Strategieentwick-
lungs-Prozess. Dabei geht es immer
darum, einen erwinschten Zustand
zu erreichen. Wie kompliziert und/
oder auch komplex der Strategiepro-
zess in einem Unternehmen, einer
Organisation auch immer sein mag,
im Kern geht es exakt um eben diese
Frage: , Wie kriegen wir es hin, dass
...?7" Es geht um die Planung des
Weges zu einem erstrebenswert er-

Auch die Dokumentation der Strategieentwicklung

kann durchaus berraschend sein

)l,

scheinenden Ziel. Was aber ist ein er-
strebenswertes Ziel fur ein Unterneh-
men, eine Organisation? Und wie
kann es den Weg dorthin planen?
Wie kommt ein Unternehmen ei-
gentlich zu seiner Strategie?

Strategie-Entwicklung

Die Entwicklung und Fortentwick-
lung einer Strategie ist nicht immer
ein bewusster und vielleicht zudem
ordentlich dokumentierter Prozess.
Vielmehr fihren viele Wege nach
Rom, genau genommen sind es vier:

Variante A: Die Leitung des Unter-
nehmens ist , der lebende Strategie-
entwicklungsprozess”. Die intensive
Verbundenheit mit dem Unterneh-
men und seinen Produkten, mit den
Kunden und den Markten lasst eine
Intuition entstehen, aus der heraus
zukunftsweisende Weichenstel-
lungen allein von der Leitung getrof-
fen werden.

Variante B: Strategieentwicklung ist
Evolution nicht Revolution, das Mot-
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to: Wir , fahren auf Sicht” und entwi-
ckeln konsequent sich ergebende Er-
folgsmuster weiter. So ergibt sich
unsere Strategie von selbst.

Variante C: Delegation an Experten.
Das Management laBt durch externe
und/oder interne Berater Strategie-
konzepte erarbeiten und entscheidet
dann Uber den weiteren Weg. Dieser
Variante liegt haufig die Uberzeu-
gung zugrunde, dass man Marktdy-
namiken valide analysieren und auf
dieser Basis die objektiv richtige Ent-
scheidung teffen kann.

Variante D: Es wird ein expliziter
Strategieentwicklungs- oder Strate-
gieerneuerungsprozess aufgesetzt.
Das Motto lautet: Strategie geht uns
alle an! Strategieentwicklung ist ein
Prozess, an dem maoglichst viele Ver-
antwortliche teilnehmen mussen. Die
Annahme dahinter: Eine Strategie zu
entwickeln bedeutet, das Unplanbare
zu planen und das kann am Besten
gelingen, wenn maoglichst viele ein-
gebunden werden.

Mischformen dieser idealtypisch skiz-
zierten Varianten sind sicherlich nicht
die Ausnahme, sondern die Regel.

Systemsiche

Strategieentwicklung

BusinessModeration kommt vor
allem bei Variante D ins Spiel, also im-
mer dann, wenn es darum geht, ei-
nen Prozess zu gestalten, der darauf
angelegt ist, Betroffene zu Beteiligten
zu machen. Diese Art der Strategie-
entwicklung setzt vor allem auf inter-
nes Know-how. Experten von aussen
werden bedarfsorientiert, punktuell
in den Prozess einbezogen. Die Lei-
tung des Prozesses Ubernimmt das
Management unterstiitzt von einem
Moderationsprofi. Die zentralen Auf-
gaben des Moderationsprofessionals
sind die Konzeption des Prozesses,
die Moderation der erforderlichen
Meetings, Workshops und GroB-
gruppenkonferenzen sowie die Be-
gleitung von Management und FUh-
rung.

Diese , systemische Strategieentwick-
lung” orientiert sich an den Sinndi-
mensionen nach Niklas Luhmann und
bezieht ,Inhalt”, , Team” und , Pro-
zess"” als die drei wesentlichen Eck-
punkte in die Strategieentwicklung
ein.

Team

Sozialdimension

Inhalt

Sachdimension

Prozess

Zeitdimension

Dimensionen der Strategieentwicklung
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Kern der Strategieentwicklung sind
inhaltliche Fragen. Diese missen vom
Managementteam im Rahmen einer
geeigneten Prozessarchitektur er-
und bearbeitet werden.

1. Inhalt (Sachdimension)

Kern der Strategiearbeit ist, salopp
ausgedrickt, die Beantwortung der
Frage: ,Wie bekommen wir es hin,
dass ...?" Dazu muss zunachst der
Bezugspunkt gefunden werden also
das Ziel, das erreicht werden soll. Es
muss die Frage beantwortet werden:
. Wie kriegen wir es hin, dass ... kon-
kret WAS erreicht ist?”

Je klarer dieses WAS aus einer Vision
hergeleitet werden kann, die von Ma-
nagement und Mitarbeitern geteilt
wird, desto mehr Wirkung kann es
entfalten.

Eine Vision ist eine Beschreibung
eines - aus Sicht des Vortragenden -
erstrebenswerten Zustands. Eine Vi-
sion liegt zwischen Ziel und Utopie,
man konnte sie eine ,realistische
Utopie” nennen. Sie beschreibt einen
Zustand, dessen Erreichbarkeit zwi-
schen ambitioniert und unrealistisch
liegt. Eine gut formulierte Vision gibt
den Mitarbeitern Orientierung und
erzeugt einen Sog in die intendierte
Richtung. Zudem gibt sie den Kun-
den Auskunft dartber, wohin sich
das Unternehmen zu bewegen beab-
sichtigt.

Als handlungsorientierte Formulie-
rung (,,Unser Bestreben ist es ...") be-
schreibt die Mission den Teil, den die
Organisation zur Erreichung der Visi-
on zu leisten beabsichtigt und dient
damit als Basis fir unternehmerische
Grundsatzentscheidungen und Ziel-
setzungen, zur Strategieentwicklung
und operativen Langfristplanung. Da-
riber hinaus kann sie Richtschnur zur
Formulierung von Unternehmensleit-
bild und Fiihrungsgrundséatzen sein.



Um zu validen inhaltlichen Aussagen
zu kommen, wird fachliche Expertise
bendtigt. Diese bringt das Manage-
ment in den Prozess ein. Mdglicher-
weise muss das interne Wissen punk-
tuell durch gezielte Analysen zu
Markt und Wettbeweb erganzt wer-
den.

Wesentliches Kennzeichen syste-
mischer Strategieentwicklung ist da-
bei das Bestreben, trivialen Erkla-
rungen zu misstrauen und der Kom-
plexitat der Aufgabe gerecht zu wer-
den. Analysen, Methoden und (Port-
folio-)Modelle werden als Hilfmittel
zur Gestaltung des Prozesses ge-
nutzt. Dabei ist allen Beteiligten klar,
dass monokausale Erklarungen der
Komplexitat der Aufgabe nicht ge-
recht werden und sichere Planung
nicht maglich ist. Zukunft planen be-
deutet, MaBnahmen zu erarbeiten,
die geeignet erscheinen, optimal fur
die erwarteten Herausforderungen in
der Zukunft gerUstet zu sein.

2. Prozessarchitektur (Zeitdimension)

Die Entwicklung oder Uberpriifung
einer Strategie sollte nicht als Ereig-
nis, sondern als Prozess begriffen
werden. Soll diese Aufgabe angegan-
gen werden, ist es sinnvoll, ein Strate-
gieteam zu bilden, das den Prozess
plant, gestaltet und leitet.

Es geht dabei darum, einen Kommu-
nikationsprozess zu gestalten, der in-
tensiven Austausch von Sichtweisen
und Zielvorstellungen, Wuinschen
und Vorschldgen ermdglicht und eine
breite Basis fur die Formulierung stra-
tegischer Aussagen schafft.

Dazu wird eine Prozessarchitektur fir
den Gesamtprozess entwickelt. Darin
werden , prozesstrategische” Uberle-
gungen verankert, wie beispielsweise
. Wer muss (aus inhaltlichen Grin-
den) oder sollte (aus mikropolitischen
Griinden) zu welchem Zeitpunkt und

Jede Strategie sollte von einer starken

Vision getragen werden

in welcher Form in den Prozess ein-
gebunden werden?”. Gleichzeitig
werden tragféhige Moderationsdesi-
gns fur die erforderlichen Klausuren,
Workshops und gegebenenfalls auch
GroBBgruppenkonferenzen integriert.

Inhaltlich teilen wir im MODERATIO
StrategieProzess (MSP) das Vorgehen
in finf logisch und zeitlich auf einan-
der aufbauende Prozessschritte. Die-
se lassen sich durch folgende Leitfra-
gen charakterisieren:

1. Was wuinschen wir uns fur die
Menschheit oder einen Teil von ihr?
Woflr lohnt es sich zu kdmpfen, in-
nerhalb des gegebenen fachlichen
Kontextes oder auch davon losgel®st.
(Vision erster Ordnung)

2. Was wollen wir zur Erreichung der
Vision beitragen, welchen Teil wollen
wir leisten? Wozu gibt es uns? (Mission)

3. Was winschen wir uns flr unsere
Unternehmung? Wo wollen wir in 5
Jahren sein? Was ertraumen wir uns
,in unseren kuhnsten Traumen”?
(Unternehmensvision, Vision zweiter
Ordnung)

4. In welcher Welt mussen wir uns in

zwei bis funf Jahren bewdhren? Was
streben wir zur Erreichung der Unter-
nehmensvision an? Was konkret wol-
len wir bis wann erreichen? (Strate-
gische Ziele)

5. Wie stellen wir es an, unsere stra-
tegischen Zielesetzungen zu errei-
chen? Was missen wir bedenken?
Was kédnnen wir konkret wie zur Ziel-
erreichung nutzen? (Unternehmens-
strategie)

3. Teambuilding (Sozialdimension)

Strategiearbeit ist im Rahmen syste-
mischer Strategieentwicklung Aufga-
be des Managementteam. Die inten-
sive Grundsatzarbeit im Rahmen mo-
derierter Klausuren und Workshops
ist — quasi als ,Nebenprodukt” —
auch eine beziehungsstarkende
TeamentwicklungsmaBnahme far
das Leitungsteam.

Ist im Vorfeld erkennbar, dass offene
oder latente, emotionale Span-
nungen oder fehlendes Vertrauen in
die fachliche oder personliche Integri-
tat der Teammitglieder den Prozess
belasten oder gefdahrden kénnten,
sollte durch einen Teamworkshop

MODERATIO 3



oder eine moderierte Konfliktklarung
erst der Boden fur einen fruchtbaren
Strategieentwicklungsprozess berei-
tet werden. Die Stragieentwicklung
kann danach durch ein , Executive
Teamcoaching” begleitet werden.

Jeder Strategieprozess ist, Uber die
Implikationen auf das Management-
und Stratgieteam hinaus, kulturbil-
dend fur die gesamte Organistion.
Wird der Prozess kommunikativ und
integrativ gestaltet, wirkt die unver-
meidbar, parallel zur Erarbeitung der
strategischen Ausrichtung ablaufende
Kulturenticklung integriered und
stitzt die Umsetzung der strate-
gischen Uberlegungen (iber den Erar-
beitungsprozess hinaus nachhaltig.

FUr das MODERATIO-Team,
[hr/Euer/Dein
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Verwendete und weiterfiihrende
Literatur:

Glatzel/Wimmer

Strategieentwicklung in Theorie und Praxis
in: Wimmer/Meissner/Wolf (Hrsg.)
Praktische Organisationswissenschaft
Carl-Auer, 2014

Gerd Gigerenzer: Die Intelligenz des
Unbewussten und die Macht der Intuition
Goldmann, 2008

Mintzberg/Ahlstrand/Lampel

Strategy Safari: Der Wegweiser durch den
Dschungel des strategischen Managements
FinanzBuch Verlag, 2012

NagelA\Wimmer
Systemische Strategieentwicklung
Klett-Cotta 2014

Josef W. Seifert
Moderation und Konfliktkldrung
Gabal, 2011

Josef W. Seifert
Visualisieren, Prasentieren, Moderieren
Gabal, 2016

Strategieentwicklung ist ein auf die
Zukunft ausgerichteter Prozess
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Wer ist

MODERATIO®?

MODERATIO — BusinessModeration
steht fur professionell strukturierte,
effiziente und effektive Gestaltung von
Gruppengesprachen, von der Manage-
ment-Klausur bis zur GroBgruppen-
Konferenz.

Als Management-Partner gestalten

wir Kommunikationskonzepte fir die
Bewaltigung von Veranderungsauf-
gaben und begleiten deren Umsetzung.
Wir sind dabei stets Prozessberater,
Prozessgestalter und Prozessbegleiter.

Zu unserem Arbeitsgebiet gehort
Visionsarbeit ebenso wie Prozess-
beratung zur Strategieformulierung
und moderierte Optimierungsarbeit
auf der Sach- und Beziehungsebene.

Hierzu zahlen Leistungen wie die
Gestaltung von Visionsworkshops und
Zielklausuren, Zukunftskonferenzen,
Strategie-Meetings, Einflihren von KVP-
Arbeit, TeamentwicklungsmaBnahmen
und moderierte Konfliktbearbeitung.

Dariber hinaus sind wir professioneller
Trainingspartner zur Qualifizierung von
Mitarbeitern mit Leitungsfunktion:
Linienvorgesetzte, Projektleiter, Trainer,
(interne) Berater und ganz speziell
Moderatoren. Wir trainieren Methoden-
und Kommunikationskompetenz zum
(An-)Leiten von Gruppen. Wir coachen
Mitarbeiter mit Fiihrungsfunktion und
begleiten Teams.
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