
MACHWÜRTH TEAM INTERNATIONAL • Dohrmanns Horst 19 • D-27374 Visselhövede
Telefon +49 (0) 42 62 / 93 12 - 0 • Fax +49 (0) 42 62 / 38 12 • 

 e-mail: info@mwteam.de • Internet: www.mwteam.de • www.mticonsultancy.com

MTI Newsletter
Current projects of  
MACHWÜRTH TEAM INTERNATIONAL

Organisational and Personnel Development

Marion Quaas-Reinhard

Senior Consultant

MACHWÜRTH TEAM

Germany

Interne Beratung und Prozessbegleitung

Auch wenn die Hektik vieler Veränderungsprozesse heute kritisch    
gesehen wird – Umstrukturierungen und Prozessoptimierungen blei-
ben notwendige Begleiterscheinungen von Organisationen, die sich in 
einem dynamisch wandelnden Wettbewerbsumfeld behaupten wollen. 

Die Rolle des Prozessberaters

Interne Berater und Prozessbeglei-
ter beraten und unterstützen Füh-
rungskräfte und deren Bereiche/ 
Teams bei der Bewältigung der an-
stehenden Veränderungsprozesse. 
Die Veränderungsarbeit bewegt sich 
gleichzeitig immer auf 3 Ebenen:

■■ auf der inhaltlichen Ebene 
werden die Veränderungszie-
le formuliert, der Ist-Zustand        
diagnostiziert und die Hand-
lungsfelder definiert, die Stär-
ken und Schwächen analysiert 
und die Veränderungspotentiale 
identifiziert.

■■ auf der methodischen Ebene 
werden die Vorgehensweise 
festgelegt, die erforderlichen 
Veränderungsarchitekturen ge-
schaffen, das Projektmanage-
ment organisiert, die Abläufe 
strukturiert und die Prozesse 
evaluiert.

■■ auf der Beziehungsebene   
werden die Kommunikation 
gestaltet, die Kultur und das 
Klima der Veränderungsarbeit 
geprägt, die Emotionen aufge-
arbeitet und Commitment und 
Loyalität bewirkt.

Die Führungsaufmerksamkeit ist 
vorrangig auf das Erreichen der Ver-
änderungsziele gerichtet – die me-
thodische- und Beziehungsebene 
werden darüber häufig vernachläs-
sigt. Hier bilden die Prozessberater 
das notwendige Korrektiv, indem 
sie ihre Aufmerksamkeit  auf die 
Wahrnehmung und Bewältigung der                           
psycho-dynamischen Prozesse und 
die Effektivität und Effizienz des    
methodischen Vorgehens richten. 
Während sich die Führungskraft auf 
den Veränderungbedarf konzentriert, 
überprüft der Prozessbegleiter fort-
laufend die Veränderungsfähigkeit 
und Bereitschaft.

Die Aufgaben 
des Prozessberaters

Aufgabe des Prozessbegleiters ist 
zunächst das Prozessgeschehen 
wahrzunehmen und zu beobachten, 
um die besondere Dynamik des Ver-
änderungsprozesses zu erkennen. 
Die im Prozess involvierten Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter sind oft 
so im Prozess befangen und verfan-
gen und durch die auftretenden Emo-
tionen und Konflikte belastet, dass 
ihnen diese distanzierte Perspektive 
(Helikopterblick) verloren geht.

Der Prozessbegleiter gibt dann seine 
Wahrnehmungen und Eindrücke an 

die Beteiligten zurück und interve-
niert so ins Prozessgeschehen. Ziel 
der Interventionen ist, den Beteiligten 
den Weg zur Erreichung ihrer Ziele 
zu erleichtern, nicht jedoch sie auf 
einen bestimmten Weg zu führen. Er 
coacht und berät die Führungskraft 
in allen Fragen, die die Gestaltung 
des Prozesses betreffen und gibt ihr 
Feedback. Er moderiert das Team/
den Bereich bei den erforderlichen 
Willensbildungs- und Auseinander-
setzungsprozessen.

Er unterstützt den Prozess durch 
die Bereitstellung geeigneter Instru-
mente und Verfahren zur Situations-        
diagnose und Prozesssteuerung.

Er ist also Zuhörer, Beobachter, 
Feedbackgeber, Moderator, Metho-
den-Experte, Konfliktberater, Warner 
und Überprüfer - aber nicht Owner 
des Prozesses.

Die Tücken der Prozessbegleitung

Was sind die besonderen Tücken 
der Prozessbegleitung, denen viele        
internen Berater unterliegen? Und 
wie kann man ihnen begegnen?

1. Man lässt sich einspannen 
– und schon geht’s nicht mehr 
weiter.
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Man soll ja die hakelnden Prozesse 
voranbringen. Und die Führungs-
kräfte erwarten tatkräftige Hilfe und 
Unterstützung: Dass der Prozess-  
begleiter ihnen bei der Auseinander-
setzung mit dem widerspenstigen 
Team beispringt, wenn nicht sogar 
diese abnimmt. Und jeder Helfer freut 
sich wenn er gerufen wird. Schon 
spannt sich der Prozessbegleiter – 
zusammen mit der Führungskraft 
oder allein – vor den Karren und 
bekommt schnell und hautnah den 
ganzen Widerstand zu spüren, den 
ein Team zustande bringen kann. 
Und vor lauter angespanntem Zie-
hen kommt der Prozessberater nicht 
mehr dazu, zu beobachten, was da 
eigentlich geschieht.

Den Widerspruch in der Rolle des 
Prozessberaters – den Prozess zu 
beobachten und zugleich Teil von ihm 
zu sein – muss er wahrnehmen und 
gestalten lernen. Er muss dafür sor-
gen, dass die Rollen und Verantwort-
lichkeiten aller Prozessbeteiligten 
sauber geklärt werden. Er muss das 
Prozessgeschehen immer wieder 
durch die Perspektive des Außenste-
henden betrachten und seine eigene 
Involviertheit fortlaufend reflektieren.

2. Man ist nahe an der                 
Hierarchie – und doch ziemlich 
weit weg.

Als Prozessberater gerufen zu wer-
den klingt durchaus verlockend. Man 
arbeitet mit den Führungskräften 
zusammen und erhascht so einen 
Zipfel der Macht. Und was diese Füh-
rungskraft einem sagt, klingt auch 
durchaus überzeugend. Außerdem: 
Wer legt sich schon gern mit den        
Mächtigen an und schadet so seiner 
Karriere?
Schon sitzt man zusammen mit der 
Führungskraft im gleichen Boot – und 

treibt mit. Beratung braucht die ande-
re Perspektive, doch wer im selben 
Boot sitzt, hat auch nur den glei-
chen Blickwinkel. Je näher man an 
die Führungskraft rückt, desto mehr 
ist man für das Team ein ‚Fremder‘, 
der einem nichts zu sagen hat, schon 
gar nicht disziplinarisch. Da spürt 
man dann schnell die Grenzen seiner 
Macht.

Prozessbegleiter müssen die Pola-
rität zwischen Nähe und Distanz zu 
allen Prozessbeteiligten sorgsam 
gestalten. Unabhängigkeit bedeutet 
nicht Unverbindlichkeit, bedarf aber 
der besonderen Beziehungsgestal-
tung für die ein Prozessbegleiter 
auch Rückgrat braucht. Autorität ge-
winnt der Prozessbegleiter durch die 
Qualität seiner Dienstleistung.

3. Man sieht nur, was man sieht 
– und schon liegt man falsch.

Es ist erstaunlich, wie oft man recht 
hat. Dies rührt daher, dass man die 
Dinge so sieht, wie man sie sieht. In 

Veränderungsprozessen haben viele 
recht – nur sehen sie die Dinge im-
mer anders. Und weil das, was wir 
wahrnehmen, unser Handeln prägt,     
prallen in Veränderungsprozessen 
viele unterschiedlichen Wahrheiten 
aufeinander. Auch der Prozessbe-
gleiter hat seine Sicht der Dinge – und 
schon streitet er mit den anderen.

Als Prozessbegleiter braucht man 
Toleranz für unterschiedliche Sicht-
weisen, Einstellungen und Ziele. Man 
braucht die Fähigkeit, heterogene   
Interessen konstruktiv zu verhandeln. 
Man muss bereit sein, seine eigenen 
Sichtweisen zu hinterfragen und sich 
auf unterschiedliche Perspektiven 
einzulassen.

4. Man beruhigt – und regt 
dadurch auf.

Am liebsten wäre ja allen, wenn die 
Veränderungen ganz geräuschlos 
ablaufen würden. Leider regen sich 
einige ganz mächtig auf. Und dies 
nervt die Führungskräfte. Mit Emo-
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tionen zu arbeiten, ist ein diffiziles 
Unterfangen. Man wünscht Begeis-
terung und erntet Abwehr, Ärger und 
Angst. Doch diese Gefühle haben 
ihre Logik und gehören zum Verän-
dern dazu. Werden sie unterdrückt, 
verharmlost oder übergangen, mel-
den sie sich mit mehr Macht zurück.

Berater und Prozessbegleiter müs-
sen lernen, mit Widerstand zu ar-
beiten. Sie müssen fähig sein, mit 
Emotionen umzugehen und deren 
Botschaften zu erkennen. Sie müs-
sen in der Lage sein, diese Bot-
schaften den Führungskräften zu ver-
mitteln. Sie müssen sich aber auch 
ihrer eigenen Emotionen bewusst 
werden, um nicht von ihnen überwäl-
tigt zu werden.

5. Man weiß alles besser – 
und hat nichts gelernt.

Mit der Zeit wird man Experte – für 
Prozesse und ihre Handhabung. Man 
wird gestählt in den Auseinanderset-
zungen und hat Krisen und Konflikte 
überlebt. Je länger man als Berater 
und Prozessbegleiter arbeitet – desto 
anfälliger wird man. Man ist mit dem 
Prozess schon fertig, bevor man sich 
auf ihn eingelassen hat. Und nichts 
macht so konservativ wie der Erfolg. 
Dann reist man mit einem Bauchla-
den voll Veränderungstools durch die 
Organisation – bis man Schiffbruch 
erleidet. Weil das Problem plötzlich 
nicht der Nagel ist, den man für sei-
nen gewohnten Hammer braucht.

In Organisationen zu beraten und 
Prozesse zu begleiten, erfordert ein 
hohes Maß an Selbstreflexivität. Man 
muss bereit sein, seine Sichtweisen, 
Konzepte und Vorgehensstrategien 
immer wieder kritisch zu überprüfen, 
zu revidieren, sie auch mal aufzuge-
ben. Und man muss andere einen 

Blick darauf werfen lassen, um den 
eigenen blinden Flecken zu entkom-
men. Berater brauchen Erfahrungs-
austausch mit anderen als perma-
nente Plattform, um nicht irgendwann 
auf den gewohnten Bahnen plötzlich 
gegen eine Mauer zu rennen.
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