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1. Einleitung 

Die allermeisten von Ihnen haben Erfahrungen mit Unternehmensberatungen. Entweder 

Sie sind in einer tätig oder Sie haben im Rahmen Ihrer Aufgaben mit einer Unterneh-

mensberatung zusammenarbeiten müssen oder aber Sie sind gar derjenige, der eine Un-

ternehmensberatung für sein Unternehmen beauftragt hat. Wie dem auch sei, Sie alle 

haben Vorstellungen oder Erfahrungen darüber, was eine Unternehmensberatung oder 

ein Unternehmensberater in einem zu beratenden Unternehmungen tun kann oder tun 

sollte. 

In dieser Stunde wollen und werden Sie erfahren, was einen sogenannten ‚change agent’ 

auszeichnet und ihn von einem ‚Berater’ abgrenzt. Und Sie wollen und werden Umset-

zungsbeispiele aus der Praxis hören. 

Zuvor allerdings werden wir uns gemeinsam dem Thema über die Begriffsbestimmung 

von ‚Berater’, ‚Consultant’ und ‚change agent’ zu nähern versuchen. 

Schließlich ist auch unser Haus eine Unternehmensberatung, die durch ihre Namensge-

bung von dem Thema semantisch betroffen ist: 

TCC  TRANS  CLINIC  CONSULTANTS  GmbH. 

2. „Berater“  versus  „change agents“ 

Was ist ein Unternehmensberater seinem Selbstverständnis nach? 

Wo liegen seine Tätigkeitsschwerpunkte? 

Wo liegen Chancen und Grenzen einer Unternehmensberatung? 

 
Deshalb zuerst meine Frage hier ans Auditorium: 
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Sind das einfach nur Synonyme oder weichen die Aufgaben voneinander ab? 

 
Ein Ansatz, um den Begriff ‚Berater’ oder ‚Consultant’ zu definieren, liegt möglicherweise 

in dem ‚Ratschlag’ eines lateinischen Wörterbuches. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Das Nomen consultatio, abgeleitet von dem Verb consultare und dem dahinterstehenden 

consulare machen zu aller erst ein Beziehungsverhältnis deutlich. Es gibt eine Person 

oder Gruppe, die eine Fragestellung hat und jemanden anderes um Rat fragt. Anderer-

seits gibt es jemanden oder eine Gruppe, die sich dieser Fragestellung widmet und berät. 

Überdies macht das Verbum consultare deutlich, dass diese Situation nicht einmalig, son-

dern andauernd bzw. wiederholend angelegt ist. 

Der ‚Berater’ oder ‚Consultant’ ist also eine Person, die regelmäßig um Rat gefragt wird 

und daraufhin Ratschläge erteilt – bei den alten Römern ging es meistens um Fragen des 

Gemeinwohls, also häufig um Krieg. 

 
Was hingegen ist ein ‚change agent’ und macht ihn aus? 

Der Begriff ist durch die amerikanische Monografie ‚The Change Agent’s Handbook’ von 

David W. Hutton in die breitere Öffentlichkeit gelangt, veröffentlicht von der American So-

ciety for Quality Control. 

� ��������		�
���

��� ��������	 
������
�����������	 
������

� c�nsult�ti�, �nis,  f. (consulto)
�& �������'(���)*'��'
�& ��+��'�
,&����&�-����&. 
��'�(������

� c�nsult� 1. (frequ. v. consulo)
/&������& ��+��'��
//&�����& ����������'��(��������

� c�nsul� 3. sulu�, sultus
/&������& 0�������0�����(���+��'��(��������+��'��
//&�����& �&�������������(�����������(�����������'��1

�&������&���������2��(�3�2��'������'���+��(�4��+�����1
,&�-������&.���������++��(���������(������(�-�����
��������'.����'��(����+��&

5�����6�7���8������"��)�����&�$���������9����������"����):��������(�3;�������<=<(�"&��>+&



Berater als Change Agents  5 

� ���������������	�	���
�����������
����� � ��  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die darin enthaltenen Ideen sind mannigfaltig aufgenommen und modifiziert worden. Ins-

besondere in der amerikanischen Literatur, die sich mit der Einführung und Umsetzung 

von neuen EDV-Systemen beschäftigt, steht der Begriff hoch im Kurs. 

Nun möchte ich Ihnen hier eine Paraphrase des Werkes von Hutton ersparen und statt-

dessen unsere auf das deutsche Gesundheitswesen bezogenen Assoziationen zu dem 

Begriff ‚change agent’ präsentieren. 

 
Worin liegt der Unterschied von ‚Berater’ und ‚change agent’? 

Der Berater wird um Rat oder einen Lösungsvorschlag gefragt. Er erarbeitet und präsen-

tiert diesen - gut oder schlecht ist hier nicht gefragt - und damit ist seine Aufgabe eigent-

lich erledigt. Die Frage, ob der Ratsuchende dem Rat folgt, ist nicht Bestandteil der Auf-

gabe. 

Anders sehen wir dies’ für den ‚change agent’. Huttons Erfahrungen kommen aus dem 

Bereich Qualitätsmanagement und Qualitätssteigerung. Seine Ideen haben das gute Pro-

dukt oder Ergebnis am Ende eines Prozesses zum Ausgangspunkt. Deshalb ist das Be-

ziehungsgeschehen zwischen ‚change agent’ und ratsuchendem Unternehmen das der 

Erarbeitung eines Rates bzw. Lösungsvorschlages inklusive dessen Umsetzung im Un-

ternehmen. Nicht zuletzt deshalb muss der ‚change agent’ auch nicht unbedingt ein exter-

ner Berater sein. 
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In dem Prozess Neuerungen einzuführen, fallen dem ‚change agent’ sieben Auf-
gaben oder Rollen zu: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Welche Fähigkeiten benötigt ein ‚change agent’, um diesen Aufgaben gerecht zu 
werden? 
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Der ‚change agent’ begleitet die Beteiligten in einer Übergangsphase. Vorausge-
setzt der ‚change agent’ hat bereits Erfahrung in einer Zusammenarbeit in oder mit 
dem beteiligten Unternehmen und kann so eine ganz persönliche Beziehung zu 
dem Unternehmen aufbauen, fällt es ihm sicher leichter, die speziellen Bedürfnis-
se zu entwickeln. 

Der ‚change agent’ benötigt eine umfangreiche Kenntnisse wie persönliche 
Glaubwürdigkeit. Der ‚change agent’ muss als Fachmann anerkannt sein wie Er-
folge vorweisen können. Diese Erfolge sollten sowohl die rein technische wie auch 
menschliche Ebene beinhalten. 

Der ‚change agent’ benötigt einen diplomatischen Scharfsinn, um zu erkennen, 
wer in dem Unternehmen ein Interesse an einem Wechsel hat, wem er eher scha-
det, wer ihn bei dem Wechsel unterstützen wird und wer ihm wahrscheinlich im 
Wege steht. 

Die Fähigkeit zur Analyse wie Synthese. 

Ein erfolgreicher ‚change agent’ muss sowohl eine Situation als auch die dahinter-
liegenden Probleme erkennen können. Um möglichen Widerständen begegnen zu 
können, muss er in der Lage sein, ein ganzes Lösungsszenario zu entwickeln und 
zudem die Fähigkeit haben, diese anderen vermitteln zu können. 

Der erfolgreiche ‚change agent’ ist ein guter Organisator mit Durchhaltevermögen. 

Als guter Projektmanager hat er das Programm vorbereitet, führt es mit einer ho-
hen Kommunikationsfähigkeit, Flexibilität und Durchhaltevermögen erfolgreich ein 
und baut sich einen Kreis von Mitarbeitern im Unternehmen auf, die das Projekt 
annehmen und weiterhin fortführen werden. 

� ��������		�
���

��� ��������	 
������
�����������	 
�����F

%���()����������������&
�����������'�

� 
����);���'E���

� 7�@������������"����+9 ����"@;�����

� ������������"�������

�  �'�������������7���������4���:'��

� 8������E������+*��'E��������K�����������������&



Berater als Change Agents  8 

� ���������������	�	���
�����������
����� � ��  

Damit ist die Rolle oder die Rollenmuster eines ‚change agents’ ähnlich derjenigen 
folgender Berufe und Funktionen: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Ist der ‘change agent’ also eine Mischung aus ‚Superman’ und ‚Eierlegender 
Wollmilchsau’? 
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3. Welche Beratungsfelder kommen im Gesundheitswesen in Betracht? 

Wenden wir uns einen Augenblick von denen ab, die Ratschläge und Lösungen 
anbieten und umsetzen und wenden uns denen zu, die diesen Rat suchen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Unserer Erachtens kommen im Wesentlichen folgende Gruppen für ein (kommer-
zielles) Beratungsgeschehen in Betracht: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dabei geht es häufig um folgende Beratungsfelder: 
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4. Wer lässt sich wann wie beraten? 

Angesichts dieser verschiedenartigen Tätigkeitsfelder für ‚Berater’ und ‚change 
agents’ und angesichts der ebenfalls schon angedeuteten unterschiedlichen He-
rangehensweise von ‚Beratern’ und ‚change agents’ stellen sich folgende Fragen: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diese Fragen sind unbedingt zu klären, da nur dann der Erwartungshaltung des 
Auftraggebers angemessen entsprochen werden kann. Je nach Situation im oder 
des Unternehmens, aber auch nach den unterschiedlichen Beratungsfeldern, kann 
mal die Verfahrensweise eines ‚Beraters’, mal die eines ‚change agents’, die in 
dieser Situation richtige sein. 
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Die Frage nach ‚Berater’ oder ‚change agent’ ist also nicht diejenige eines richtig 
oder falsch, sondern diejenige eines angemessen oder unangemessen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Daraus ergeben sich in der Tätigkeit für und mit einem Unternehmen verschiede-
ne Beratungsansätze: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Beide Verfahrensweise sind unabdingbar auf die Nennung von Unternehmenszie-
len als Voraussetzung für ihre Tätigkeit angewiesen. Während jedoch der Berater 
seinen Lösungsansatz der Unternehmensspitze präsentiert, die diese dann gege-
benenfalls top down in der Hierarchie nach unten durchsetzt, wirkt der Vermitt-
lungsansatz des ‚change agent’ induktiv auf die Unternehmensziele zurück. 
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5. Voraussetzungen für gute Beratung 

Welche Voraussetzungen muss ein Unternehmen erfüllen, damit die Arbeit des 
Beraters oder Change Agent erfolgreich sein kann: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Unseres Erachtens sind das in erster Linie folgende Punkte: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nehmen wir das Beispiel Krankenhaus. 

Ein Krankenhaus besteht im Wesentlichen aus drei Säulen: der Medizin, der Pfle-
ge und der Verwaltung. 
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Haben in der hierarchischen Abfolge Träger, Geschäftsführung, Chefärzte, Pfle-
gedienstleitung (und Mitarbeitervertretungen) keine Einigung über die Unterneh-
mensziele und den Willen zur Umsetzung von Veränderungen erreicht, ist das Be-
ratungsgeschehen von vornherein zum Scheitern verurteilt! 

 
Was aber sind nun die Faktoren, die den Erfolg eines ‚change agent’ ausmachen? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Im Wesentlichen sind dies drei Stichworte: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Natürlich gibt es noch weitere lobenswerte Eigenschaften wie: 
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�� Empathie 
�� Professionalität 
�� Meinungs(führerschaft) 
�� Durchsetzungsvermögen 
�� Kommunikationsfähigkeit 
�� Soziale Kompetenz 
�� Rasche Auffassungsgabe 
�� Didaktisches Vermögen 
 

Doch lassen sich diese Punkte fast vollständig unter den drei genannten subsum-
mieren. 

 

Zusammenfassend lässt sich zur Tätigkeit eines ‚change agent’ Folgendes sagen: 

�� Der ‚change agent’ erarbeitet im Auftrag Lösungen und Konzepte, ist aber 
auch in der Umsetzung beteiligt. 

�� Er arbeitet in und mit dem Unternehmen. Indem er im Unternehmen arbei-
tet, kann er die Chancen und Grenzen des Unternehmens besser ausloten, 
die Strukturen des Unternehmens in seine Lösungsansätze einarbeiten und 
„verborgene Schätze heben“. 

�� Er wirkt als Moderator verschiedener Adressen und kann Mitarbeiter anlei-
ten. 

�� Er wirkt als Katalysator für neue Ideen und befähigt das Unternehmen zur 
Selbsthilfe. 
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6. Erfahrungsberichte 

Es gibt gelungene wie missglückte Beratungsgeschehen. Aus der subjektiven 
Sicht eines ‚change agent’ möchte ich von zwei verschiedenen Projekten berich-
ten. Beide aus dem Krankenhausbereich. 

6.1 Negatives Beispiel 

Die Voraussetzungen schienen gut. 

Das Unternehmensziel war klar: Die Fusion zweier Krankenhäuser. Es herrschte 
scheinbar der gleiche kulturelle Hintergrund. Es bestand eine regionale Verbun-
denheit. Die Geschäftsfelder und Abteilungen ergänzten sich komplementär. 

Dennoch: 

Die Aufgabenverteilung und Hierarchie in der Führungsspitze blieb unklar. Die In-
teressenlage einzelner Mitarbeiter war divergierend. Fehlende Transparenz zum 
‚change agent’ äußerte sich in ungenügendem Aktenmaterial. Die Geschäftsfeld-
entwicklung für einige Abteilungen blieb unklar, weil nicht definiert. Es traten in der 
Anpassung von Prozessen und Technik Schwierigkeiten auf, die nicht nach Güte, 
sondern Gewohnheit und bilanzfähigen Kosten entschieden wurden. Problemfel-
der wurden im Schwarzen-Peter-Spiel weitergereicht. 

Resümee: 

Der ‚change agent’ als aussichtsloser „Paar-Therapeut“. 

6.2 Positives Beispiel 

Es bestand ein klarer Auftrag: Bestandsaufnahme und Reorganisationsvorschlag 
einer Abteilung. 

Zwar gab es zuerst ein unklares Unternehmensziel, das sich aber im Geschehen 
definierte: Mengenausweitung. 

Es bestand kein Zweifel am Einsatz der Mitarbeiter für das Unternehmen, der Wil-
le zu Veränderungen war allseits spürbar. 

Die Einschaltung eines ‚change agent’ war von „Oben“ gewollt, weckte aber als 
vermittelnde Instanz auch „unten“ Hoffnungen. Es entwickelte sich eine zuneh-
mende Transparenz wie Mitarbeit der einzelnen Mitarbeiter durch Aufbau von Ver-
trauen und Unparteilichkeit. 

Die Lösungsansätze wurden im Unternehmen gefunden und per Interview der Mit-
arbeiter erhoben. Das Ganze wurde in einem Bericht gebündelt und strukturiert. 
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Unterschiedliche Interessen der einzelnen Mitarbeiter überwiegend ausgeglichen 
und mit der Geschäftsführung verhandelt. Nach Beschluss zur Umsetzung wurde 
eine Arbeitsgruppe in der Abteilung aus verschiedenen Funktionsdiensten ge-
gründet, die das Arbeitsergebnis umsetzen soll. 

Die Funktion des ‚change agent’ bestand in der Rolle des ‚Katalysators’ und 
‚Schatzsuchers’. 
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