
Die Erfahrung in vielen Organisationen 

zeigt, dass die Ergebnisse vollständig in 

Eigenregie durchgeführter zentraler Ver-

änderungsvorhaben die in sie gesetzten 

Erwartungen regelmäßig nicht erfüllen 

können. Eine externe Beratung soll und 

muss vor diesen Erfahrungen schützen 

und das Gelingen eines Veränderungs-

projekts sicherstellen. Die Zusammenar-

beit mit Beratern wird von zahlreichen 

Verbänden aus unterschiedlichen Grün-

den allerdings nach wie vor gescheut. An 

dieser Stelle soll ein Beitrag dazu geleistet 

werden, potenziellen Auftraggebern Si-

cherheit erstens bei der Entscheidung für 

oder gegen eine externe Unterstützung 

und zweitens bei der Auswahl eines Bera-

ters zu bieten.

Beratung bezeichnet einen kommuni-

kativen Austausch, der zum Ziel hat, eine 

Aufgabe oder ein Problem zu lösen oder 

sich der Lösung anzunähern. Ein Großteil 

von Problemen des Tagesgeschäfts wird 

aufgrund eigener Kompetenz der Mit-

arbeiter gelöst. Bei anderen Problemen 

werden Berufskollegen oder Bekannte 

um Rat gefragt, die bereits Erfahrung 

mit der infrage stehenden Problematik 

gesammelt haben. In der Tat lassen wir 

uns nahezu täglich extern „beraten“, um 

bei einem aktuellen Vorhaben oder einer 

bestimmten Fragestellung vorhandenes 

Wissen Dritter zu nutzen, Fehler oder 

negative Erfahrungen zu minimieren 

und so dem Vorhaben zu einem zügigen 

Abschluss und einem sicheren Erfolg 

zu verhelfen. Genau diese Zielstellung 

muss in besonderem Maß auch für ein 

Veränderungsvorhaben gelten, dessen 

Gelingen nicht selten erhebliche Rele-

vanz für die erfolgreiche Entwicklung 

eines Verbandes hat.

ZIELVORGABE

Das Gelingen eines Veränderungspro-

jektes defi niert sich erstens über die Quali-

tät der Projektergebnisse. Diesbezügliche 

Defi zite liegen in der Regel nicht in feh-

lenden Fachkenntnissen einer Organisa-

tion begründet, sondern eher in einer un-

klaren oder ungenauen Zielstellung, einer 

nicht adäquaten Arbeitsweise, fehlenden 

Ressourcen oder unterschiedlichen Inte-

ressenlagen der Beteiligten. Eine Beratung 

hat die Aufgabe, alle Voraussetzungen für 

das Erreichen der angestrebten Qualität 

der Ergebnisse zu berücksichtigen bzw. 

sicherzustellen. Dies erfordert neben be-

sonderen methodischen Fertigkeiten und 

kommunikativen Fähigkeiten Expertise 

im Projektmanagement. Insbesondere 

Kenntnisse der systemischen Projektar-

beit sind unerlässlich. Eine systemische 

Herangehensweise stellt sicher, dass 

jederzeit alle Einfl üsse auf die Projektar-

beit berücksichtigt werden und Aus- und 

Wechselwirkungen beschlossener Verän-

derungen oder Maßnahmen auch auf Be-
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Veränderungsprojekte managen 
Über Aufgaben, Rolle und Auswahl von Beratern

Für viele Verbände ist Projektarbeit mittlerweile Alltag. Es handelt sich dabei größtenteils um Vorha-

ben, deren Anteil an bekannten und berechenbaren Aspekten überwiegt, wie beispielsweise bei der 

Planung eines Kongresses, einer Kampagne oder eines Umzuges. Die Durchführung von Verände-

rungsprojekten dagegen, wie beispielsweise eine neue strategische Ausrichtung oder ein Reorganisa-

tionsvorhaben, stellt auch Verbände vor besondere Herausforderungen, da off ene, unbekannte und 

unberechenbare Determinanten vorherrschen.
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reiche und Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter im Blick bleiben, die vermeintlich 

nicht im Fokus des Projekts liegen.

Von gleicher Bedeutung für das Ge-

lingen des Projekts ist zweitens die 

Akzeptanz, die sowohl für eine Verän-

derung an sich als auch für die erarbei-

teten Ergebnisse im Verband gefunden 

werden muss. Voraussetzung hierfür ist 

zunächst, dass das Projekt Chefsache 

ist. Ohne die aktive, fortgesetzte und 

plakative Unterstützung durch die Ver-

bandsleitung wird dem Projekt seitens 

der Mitarbeiter nicht die nötige Rele-

vanz zugeschrieben werden. Ferner sind 

alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

adäquat einzubinden. Denn im Rahmen 

eines solchen Vorhabens werden gege-

benenfalls tradierte Ziel- oder Aufgaben-

stellungen und Arbeitsweisen hinter-

fragt oder neue Systemzusammenhänge 

geschaffen, die die Unternehmenskultur, 

gegebenenfalls sogar die Identität der 

Organisation berühren. Die erfolgreiche 

Implementierung einer noch so gut ge-

meinten, aber verordneten Entwicklung 

ohne die adäquate Berücksichtigung von 

Sichtweisen, Bedürfnissen und Wün-

schen aller Beteiligten ist daher zum 

Scheitern verurteilt. 

Wesentlich für die Akzeptanz ist folg-

lich die adäquate Gestaltung der Arbeits- 

und Beteiligungsprozesse. Diese zweite 

zentrale Aufgabe eines Beraters löst dieser 

insbesondere durch seine Kenntnisse und 

Erfahrungen des Veränderungsmanage-

ments. Dies berücksichtigt die Tatsache, 

dass die Aufgabe der Projektverantwort-

lichen weit über das Bewältigen eines 

Sachproblems hinausgeht. Sie erfordert 

Vertrautheit mit der emotionalen Dy-

namik von Veränderungsprojekten und 

begreift die Kommunikation mit den Be-

troffenen als wesentlichen Teil der Aufga-

benstellung.

Sofern in einem Verband Zweifel be-

stehen, ob Qualität und Akzeptanz der 

Ergebnisse eines Veränderungsprojektes 
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EBENE PARAMETER TRIFFT ZU** TRIFFT NICHT ZU*

Veränderungskultur Veränderung wird als Chance und Notwendigkeit verstanden, einem sich 

ständig bewegenden Umfeld mit einem möglichst kontinuierlichen Prozess 

der Optimierung zu begegnen

Der Verband verfügt über regelmäßige, positive Erfahrungen mit Verände-

rungsmaßnahmen

Projekterfahrung Der Verband verfügt über regelmäßige, positive Erfahrungen mit Projektar-

beit und mit allen Aspekten des Projektmanagements

Projektgrundlagen Es besteht bei allen Beteiligten (Hauptamt, Ehrenamt, Mitglieder, ggf. Ziel-

gruppen) kein Zweifel über Veränderungsbedarf über zugrunde liegende 

(Fehl-)Entwicklungen 

Die Richtung der Veränderung, ggf. auch die Veränderungsziele, ist  erkannt 

und möglichst vollständig und eindeutig formuliert

Die Veränderungsziele werden von allen Beteiligten uneingeschränkt geteilt 

und deren Erreichen aktiv unterstützt

Es bestehen keine erkennbaren divergierenden Interessenlagen seitens der 

Beteiligten

Der Verband kennt das Umfeld der Organisation und aller relevanten Verän-

derungsdeterminanten 

Projektrelevanz Es handelt sich um ein Projekt mit eher geringen Auswirkungen auf die 

Identität der Organisation

Es handelt sich um ein Projekt mit begrenzter Relevanz für den künftigen 

Bestand des Verbandes 

Fach- und Methoden-

kenntnis

Der Verband verfügt uneingeschränkt über das für die Durchführung aller 

relevanten Projektschritte notwendige Fachwissen

Es besteht ein erprobtes Wissen gängiger Analyse- und Bewertungsmethoden

Mitarbeiter haben Erfahrung beim Einsatz relevanter Medien und bei der 

Durchführung von Workshops

Im Verband bestehen erprobte Kenntnisse einer systemischen Problemlösung

Ressourcen Der Verband kann für die Dauer des Veränderungsprojekts die erforder-

lichen Mitarbeiterkapazitäten und technischen Ressourcen uneingeschränkt 

zur Verfügung stellen

Entscheidungsparameter zur Durchführung eines Veränderungsvorhabens mit* oder ohne** externe Unterstützung
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Branchenkenntnis für den Bereich der 

Verbände aufweisen sollte. Sofern das 

verneint wird, kann in Deutschland – als 

nach Großbritannien zweitgrößtem Bera-

termarkt in Europa – aus einer Unmen-

ge von regionalen und überregionalen, 

gro ßen und kleinen, spezialisierten und 

themenübergreifend arbeitenden Bera-

tern gewählt werden. Sollte sich der Auf-

traggeber aus guten Gründen für einen 

Berater mit ausgewiesenen Kenntnissen 

in Bezug auf Verbände und deren Orga-

nisations- und Entscheidungsstrukturen 

aussprechen, reduziert sich der Kreis der 

potenziellen Auftragnehmer entschei-

dend.

Sofern interne Ausschreibungsregeln 

kein bestimmtes Verfahren vorgeben, 

kann der Auswahlprozess grundsätzlich 

im Rahmen einer unbeschränkten oder 

beschränkten (weil gezielten) Ausschrei-

bung erfolgen. Erfahrungsgemäß spielen 

bei Verbänden allerdings Empfehlungen 

und eigene Erfahrungen eine ausschlag-

gebende Rolle. Für die konkrete Aus-

wahl stehen dann Kriterien für Kopf 

und Bauch zur Verfügung. Und beiden 

Kategorien gebührt gleiche Wertschät-

zung. Da es sich bei den Titeln „Berater“, 

„Unternehmensberater“ oder „Verbands-

berater“ um ungeschützte Titel mit allen 

Nachteilen für die Beteiligten handelt, 

ist zunächst die Angabe von Qualifi ka-

tionen, der Berufs- und Branchenerfah-

rung sowie fachlicher und methodischer 

Expertise erheblich.

In jedem Fall ist ein ausführliches per-

sönliches Gespräch mit dem oder den 

angesprochenen bzw. zur Auswahl ste-

henden Beratern unerlässlich. Zum einen 

dient es dem Auftraggeber festzustellen, 

ob der Berater die richtigen Fragen zum 

Projekt und seinen Hintergründen stellt 

und ob er eine klare und verständliche 

Sprache spricht. Vor allem aber ermög-

licht es einzuschätzen, ob mit dem Be-

rater eine vertrauensvolle Kooperation 

möglich sein wird. Denn Erfolgsfaktoren 

für die Durchführung eines Beratungsauf-

Organisation bestehen durchaus noch 

Missverständnisse: Sofern es sich nicht 

um ein bei Verbänden kaum anzutref-

fendes Interimsmanagement handelt, 

berät ein Berater, er entscheidet nicht. Er 

unterstützt aufgrund seiner spezifi schen 

Kenntnisse und Erfahrungen wesentlich 

den erfolgreichen Ablauf eines Projektes 

in einem Prozess, den der Auftraggeber 

bewusst eingeleitet hat oder einzuleiten 

gewillt ist. Der Berater nimmt eine neu-

trale Stellung ein und vertritt keine Spezi-

al- oder Einzelinteressen. Ein Berater wird 

an keiner Stelle Entscheidungsvollmacht 

anstreben. Der Auftrag gebende Verband 

behält daher zu jedem Zeitpunkt die Ent-

scheidungshoheit und Verantwortung 

über die Zielrichtung, den Verlauf und die 

erzielten Ergebnisse inklusive der damit 

auf Basis allein der eigenen Kompetenz 

sichergestellt werden können, kann die 

nachfolgende Tabelle zur Entscheidungs-

sicherheit beitragen: Solange die dort 

beschriebenen Parameter die Situation 

in einem Verband widerspiegeln, ist die 

Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen 

Durchführung eines Veränderungspro-

jektes in Eigenregie gegeben. Je öfter die 

beschriebene Situation den Sachstand 

in der Organisation allerdings nicht be-

schreibt, desto nachhaltiger ist die Beauf-

tragung eines qualifi zierten Beraters für 

das Gelingen des Projekts zu empfehlen. 

Zusammengefasst ist ein erfolgreicher 

Veränderungsprozess ohne externe 

Unterstützung umso schwerer sicher-

zustellen, je unklarer für den Verband 

Ursachen und Zielrichtung einer als not-
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wendig erachteten Veränderung sind, je 

nachhaltiger das anstehende Projekt für 

die strategische Ausrichtung, die Struk-

turen und Prozesse und damit für die 

Identität und die Unternehmenskultur 

des Verbandes ist, je bedeutsamer das 

Vorhaben für die künftige Entwicklung 

oder gar die Zukunftsfähigkeit der Orga-

nisation erachtet wird und je höher die 

Wahrscheinlichkeit ist, dass die vorhan-

dene Gesamtkompetenz zur Beantwor-

tung aller mit dem Projekt verbundenen 

methodischen Anforderungen und in-

haltlichen Gestaltungs- und Entschei-

dungsaspekte nicht ausreicht.

DIE ROLLE EXTERNER BERATER

Über die grundsätzliche Rolle externer 

Berater und damit auch über die verblei-

bende Verantwortung und die Gestal-

tungsmöglichkeiten der beauftragenden 

einhergehenden und vom Berater aufzu-

zeigenden organisatorischen, personellen 

und fi nanziellen Auswirkungen.

DIE AUSWAHL DES BERATERS

Der erste Schritt bei der Auswahl des 

Beraters wird im Verband geleistet: Die 

gründliche Vorbereitung des Vorhabens 

insbesondere mit Blick auf das Ziel der Be-

ratung und die Einschätzung der eigenen 

fachlichen und technischen Ressourcen 

erleichtert die Suche, da deutlich wird, 

welche externen Kompetenzen und Er-

fahrungswerte besonders gefragt sind.

Für die Beratungsfelder Strategie/

Unternehmensführung, Prozessma-

nagement und Reorganisation, Personal-

management und Coaching, Interessen-

vertretung oder Marketing sollte sich der 

potenzielle Auftraggeber in der Folge die 

Frage beantworten, ob der Berater eine 

„Bei tief greifenden oder umfangreichen 
strategischen, organisatorischen oder personellen 

Vorhaben allerdings stößt die verbandsinterne 
Expertise oftmals an ihre natürlichen Grenzen.“
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forderlichen Kompetenzen fehlen. Denn 

auch für diesen Projektschritt gelten die 

gleichen, oben skizzierten fachlichen und 

methodischen Anforderungen. Zweitens 

bietet es ein Stück Sicherheit für die Beur-

teilung der Projektergebnisse zu wissen, 

der Berater hat die Aufgabe, die erarbei-

teten Entwicklungsschritte auch umset-

zen zu helfen.

DAS HONORAR VON BERATERN

Das Honorar von Beratern ist für viele 

Auftraggeber eine schwer einzuschät-

zende Größe. Tageshonorare der für Un-

ternehmen tätigen Strategieberater der 

großen Beratungshäuser können zu Recht 

Kopfschütteln verursachen. Eine kompe-

tente Beratung erfordert jedoch umfas-

sende und fachübergreifende Kenntnisse, 

strategische und konzeptionelle Fähig-

keiten, soziale Kompetenz, (Lebens-)Er-

fahrung sowie Netzwerk-Strukturen, die 

ansonsten im mittleren bis gehobenen 

Management größerer Organisationen 

repräsentiert sein sollten. Durchschnitt-

liche Tagessätze erfahrener Berater bewe-

gen sich daher bei einem angenommenen 

Einsatz von maximal 150 Tagen im Jahr 

in einem Bereich, der ein entsprechendes 

Jahresgehalt darstellt.

Die zweite Komponente zur Ermittlung 

und zum Vergleich der Beraterkosten ist 

die avisierte Anzahl der in Beratertagen 

dargestellten Dauer des Projekteinsatzes. 

trages sind neben der Expertise unzweifel-

haft das zugrunde liegende Vertrauen und 

die funktionierende „Chemie“ zwischen 

Verband und Berater.

Sofern das nicht zuvor erfolgt ist, sollte 

im Nachgang zum persönlichen Gespräch 

die Formulierung eines schriftlichen An-

gebots stehen. Dieses Angebot ist zentrale 

Basis (für eine gegebenenfalls vorzuneh-

mende Entscheidung zwischen mehreren 

Beratern und) für eine vertragliche Ver-

einbarung. Inhalt eines Angebots sollten 

zumindest die Bausteine Aufgabenstel-

lung und Ziel des Auftrages, Vorgehens-

weise und Arbeitsschritte, Honorar und 

Zahlungsbedingungen, Dauer der Bera-

tung, Haftungsfragen und Regelungen 

zur vorzeitigen Kündigung sowie Fragen 

des Datenschutzes und des Urheberrechts 

sein.

Auf zwei mögliche Entscheidungskri-

terien bei der Wahl eines Beraters soll 

an dieser Stelle gesondert eingegangen 

werden: die Umsetzung von Projekter-

gebnissen und die Kosten einer Bera-

tung. Mit der Implementierung von in 

Veränderungsprojekten erarbeiteten 

Konzeptionen und Maßnahmen haben 

sich Berater lange Zeit kaum beschäftigt. 

Dass sich dies zunehmend ändert, bietet 

folgende Vorteile für den Auftraggeber: 

Erstens scheitern selbst die besten Pro-

jektergebnisse bei der Umsetzung in eige-

ner Verantwortung, wenn hierfür die er-
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Die Vereinbarung eines Pauschalbetrages 

für das gesamte Beraterhonorar ist in die-

sem Zusammenhang bei klar skizzierten 

Projektaufträgen nicht unüblich und 

verschafft dem Auftraggeber Budgetsi-

cherheit.

Nicht jede bedeutsame Veränderung in 

einer Organisation benötigt eine externe 

Unterstützung. Eigene Erfahrungswerte 

und Kompetenzen können bei professi-

onellem Einsatz ein entsprechendes Pro-

jekt erfolgreich gestalten. Bei tief greifen-

den oder umfangreichen strategischen, 

organisatorischen oder personellen Vor-

haben allerdings stößt die verbandsinter-

ne Expertise oftmals an ihre natürlichen 

Grenzen, die es im Interesse der Organisa-

tion zu erkennen gilt. In diesen Fällen ist 

die Unterstützung durch einen fachlich 

und persönlich geeigneten Berater für 

eine erfolgreiche Zukunft des Verbandes 

von zentraler Bedeutung. 
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