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Der Berater als Arbeitskraftunternehmer. Zur Funktion und Qualifikation eines
modernen Dienstleistungsberufs

Die gesellschaftliche und wirtschaftliche Funktion von Beratern eindeutig zu
bestimmen, ist nicht einfach. Zu vielfaltig sind die unterschiedlichen Berufs- und
Tatigkeitsfelder, in denen sich Berater bewegen, als dass man sie so ohne weiteres
einer spezifischen Berufsgruppe zuordnen kénnte, deren Funktion und Qualifikation
sich eindeutig von der anderer Berufsgruppen abgrenzen lieRe (siehe Walger 1995;
Scheer/Képpgen 2001). Auch Arzte oder Architekten sind gegeniiber ihren Patienten
bzw. Auftraggebern beratend tatig; der eine hinsichtlich der richtigen Therapie oder
richtigen Lebensweise, der andere hinsichtlich der richtigen Raumaufteilung eines
Hauses oder der richtigen Auswahl von Handwerkern. Zahlen Arzte und Architekten
deswegen zum Berufszweig der Berater? Konnte sich der Arzt also auch
.Gesundheitsberater® und der Architekt ,Bauberater nennen, so wie der Steuer-
fachmann sich selbstverstandlich Steuerberater und der Finanzfachmann sich
ebenso selbstverstandlich Finanz- oder Vermdgensberater nennt?

Die Berufsbezeichnung Berater erobert mehr und mehr die gesamte
Dienstleitungsbranche, wo wir neben den schon genannten Steuer- und
Finanzberatern inzwischen auf Familien- und Lebensberater unterschiedlichster
Provenienz, auf Serviceberater, Verkaufsberater, Vermogensberater, Rechtsberater
und nicht zuletzt auf Unternehmensberater treffen. Letztere untergliedern sich selbst
wiederum in unterschiedlichste Beraterkategorien: neben den Strategieberatern gibt
es hier die Personalberater, die Organisationsberater und die Prozessberater, nicht
zu vergessen die Fusionsberater, ohne die nichts lauft, wenn sich zum Beispiel zwei
GroRunternehmen zu einer noch gréfReren Unternehmen vereinigen. Nicht vergessen
durfen wir dariber hinaus die Zunft der Politikberater, die von den Mitgliedern
hochrangiger Advisory Boards uber professionelle Think Tanks mit ihren Spin
Doctors bis hin zu den personlichen Coaches des modernen Politbetriebs reichen.
Und last not least: die wissenschatftliche Intelligenzia an unseren Hochschulen und
Forschungsinstituten, die Parteien, Verbanden und Unternehmen mit Rat und
manchmal auch mit Tat zur Seite stehen.

Fast lie3e sich angesichts dieser Vielfalt von Beratern fragen: wer gehort im
Dienstleistungsbereich eigentlich nicht zu dieser zwar keineswegs neuen, gleichwohl
sich aber deutlich ausbreitenden Berufskategorie? Offenkundig gibt es mehr Berater
als offizielle Beratungsberufe. Denn beispielsweise firmiert ein Professor fur
Makro6konomie in der offiziellen Berufsstatistik nicht als Berater, obwohl er
regelmaRig von Parteien, Parlamenten und Verbanden zum Beispiel zu Problemen
der Sozialpolitik oder der Steuerpolitik konsultiert wird und aufgrund seines
Bekanntheitsgrades auch regelmafige Auftritte in einschlagigen Talk Shows hat. Auf
diese Weise verbringt er deutlich mehr Zeit mit seinen diversen Beratungsaktivitaten
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als zum Beispiel mit der Vorbereitung und Durchfihrung von Lehrveranstaltungen
und gleicht in dieser Hinsicht dem 3-Sterne Koch, der mehr Zeit fir das Schreiben
von Kochbichern und fur die Teilnahme an Kochshows im Fernsehen als fur die
Zubereitung von Speisen in seinem Restaurant aufwendet. Auch Spitzenkoche sind
heute mehr denn je ,Koch- und Kiichenberater, die ihre Kiinste keineswegs mehr
nur einem exklusiven und entsprechend zahlungskraftigen Publikum, sondern
jedermann zuganglich machen.

Damit nahern wir uns madglicherweise des Pudels Kern. Alle erwdhnten Berater,
die offiziellen wie die inoffiziellen, eint der Umstand, dass sie ein spezifisches Wissen
an eine an diesem Wissen interessierte Kundschaft weitergeben bzw. verkaufen. Die
Ware, mit der Berater handeln, sind Wissensbestande, deren Gebrauchswert fir den
Kunden zum Beispiel in einem verbesserten Produktionsablauf, einer hdheren
Steuerersparnis, einer gekitteten Ehe, einem hdheren Popularitatswert oder einem
besseren Wahlergebnis besteht und deren Tauschwert sich maf3geblich nach dem
durch den jeweiligen Gebrauchswert gestifteten oder auch nur stiftbaren monetéaren
bzw. nicht monetaren Kundennutzen richtet.

Offenkundig wachst die gesellschaftiche Nachfrage nach solchen
Wissensbestanden, mit deren Befriedigung gleichzeitig eine neue Form der
gesellschaftlichen Arbeitsteilung einhergeht (siehe Kieser 2002). Die Nachfrager
sehen sich nicht in der Lage, das nachgefragte Wissen selbst zu generieren und zu
nutzen, sondern Ubertragen diese Leistungen — manchmal komplett, manchmal auch
nur teilweise — an externe Wissens-Lieferanten, die fur ihre Auftraggeber letztlich
nichts anderes tun als was zum Beispiel Lieferanten von Schrauben oder von
Maschinen schon immer taten: Eigenleistung durch Fremdleistung zu ersetzen.

Die wachsende Nachfrage nach Beratungswissen ist insofern keineswegs nur auf
den Umstand zurtckzufihren, dass Berater ihren Kunden helfen, in einer
zunehmend komplexeren Welt Komplexitat zu reduzieren und beherrschbar zu
machen — man denke nur an den Steuerberater, der hilft, durch das nicht mehr zu
Uberschauende Gestripp der Steuergesetzgebung zu finden; sie griindet mindestens
ebenso in dem Umstand, dass Make or Buy-Entscheidungen heute nicht mehr nur in
Hinblick auf die Frage getroffen werden, ob zum Beispiel ein Automobilhersteller
seine Getriebe noch selber fertigen oder eher zukaufen sollte, sondern
gleichermal3en auf die Frage angewendet werden, ob zum Beispiel die Entwicklung
und Umsetzung eines neuen Organisationssystems nur hausinternen oder eben
auch externen Kréften, d.h. Beratern Ubertragen werden sollte.

Gerade bei zeitlich befristeten Aufgabenstellungen, d.h. groReren oder auch
kleineren Projekten, die ein spezifisches Know-how erfordern, stellt sich in den
Unternehmen ganz automatisch die Frage, ob es sinnvoll ist, daftir eigene personelle
Kapazitdten aufzubauen oder sie nicht besser am Beratermarkt befristet
einzukaufen. Kleinunternehmen Ubertragen aus ahnlichem Grunde zum Beispiel
schon immer ihre Buchhaltung externen Steuerberatern; eine Praxis, die unter dem
Titel ,Shared Services* inzwischen auch gerade von GrofRunternehmen
vorangetrieben wird.

Bei den gehandelten Wissensbestdnden kann es sich um spezifisches
Fachwissen handeln, das an den Kunden im Rahmen von Schulungen und Trainings
weitergegeben wird; Wissensbestande werden jedoch auch in Gestalt von Expertisen
und Probleml6sungen verkauft, fir die dem Kunden das eigene Know-how fehlt. Zu
den Wissensbestanden zahlt jedoch auch das, was Bourdieu (2001) in anderen
Zusammenhangen neben dem 6konomischen und kulturellen Kapital als soziales
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Kapital bezeichnet hat, also zum Beispiel das Wissen, wie Grol3konzerne intern
Licken® oder das Wissen Uber die Zugange zu Netzwerken, die fir die Beeinflussung
von Entscheidungsprozessen unverzichtbar sind.

Neuerdings ist zu beobachten, dass seitens der Kunden immer mehr nicht nur
Expertisen und Problemlésungen, sondern auch Hilfestellung bei der Umsetzung der
Problemlésungen gewiinscht wird. Das was die Kunden in der Vergangenheit
Ublicherweise noch vorwiegend alleine getan haben, namlich die Umsetzung einer
Problemlésung, wird inzwischen mehr und mehr zu einem Kooperationsfeld mit
Beratern und eroffnet Perspektiven fir weitere Wachstumspotenziale im
Beratungsgeschéft. Die Grenzen zwischen Beratung und Personalleasing werden
flieRend, wenn Berater nicht nur Analysen durchfihren und Problemlésungen
erarbeiten, sondern auch Uber langere Zeitstrecken Umsetzungsprozesse begleiten.

All dies erfordert — neben dem jeweiligen feldspezifschen Fachwissen als
Ingenieur, Betriebswirt, Volkswirt, Sozialwissenschafter, Psychologe, Jurist —
ausgepragte analytische Kompetenzen, ebenso ausgepragte Problemlésungs-
kompetenzen und — last not least — hervorragende Umsetzungskompetenzen. Nur
wenige Berater verfigen Uber ein Kompetenzprofil, das alle drei Kompetenzen auf
dem erforderlichen Niveau abdeckt. Ein guter Analytiker ist nicht automatisch auch
ein guter Problemldser; und ein guter Problemléser muss noch lange kein guter
Umsetzer sein. Alle drei Kompetenzen sind jedoch im Beratungsprozess
unverzichtbar, der sich ublicherweise in eine Diagnosephase, eine Konzeptphase
und eine Umsetzungsphase untergliedert (siehe Niedereichholz 2003).

Hinzu kommt, dass Berater nicht nur Probleme analysieren sowie
Problemlésungen entwickeln und mit umsetzen missen, sondern dass sie — meist im
scharfen Wettbewerb mit anderen Beratern — Kundenkontakte aufbauen und
Auftrage akquirieren missen, um ihre Beratungskompetenzen Uberhaupt wirksam
werden lassen zu kdnnen (siehe Niedereichholz 2001). Beratungsauftrage werden
Beratern, von Ausnahmen abgesehen, seitens der Kunden nicht hinterhergeworfen,
sondern mussen mihsam erkampft werden. Der Beratungsmarkt ist insgesamt eher
ein Kaufer- als ein Verkaufermarkt. Jeder ausgereifte Berater muss daher auch ein
guter Verkéufer seiner eigenen Kompetenzen und der Kompetenzen seiner
Mitarbeiter und Kollegen sein.

Die Verbesserung ihrer personlichen ,Employability* steht somit notgedrungen
immer mit im Focus des taglichen Strebens und Tuns von Beratern. Das hangt nicht
nur mit der ausgepragten Wettbewerbssituation und Unsicherheit am Beratungs-
markt, sondern auch mit der strukturellen Unsicherheit zusammen, in die sie sich
gerade dann begeben, wenn sie einen Auftrag erhalten haben und diesen dann
abarbeiten. Kunden fackeln nicht lange, wenn sie zu der Meinung gelangen, ein
Berater sei fur seine Aufgabe nicht hinreichend fachkompetent oder sei zum Beispiel
nicht in der Lage, die ,Sprache des Betriebes" zu sprechen. Sie fordern in diesen
Fallen umgehend den Austausch von Beratern und drohen mit Auftragsentzug, wenn
das Beratungsunternehmen nicht in der Lage ist, tber Nacht fiir Ersatz zu sorgen.

Die Qualitat der eigenen Arbeit steht unter direkter und permanenter Kunden-
beobachtung und zwingt den einzelnen Berater dazu, mdglichst fehlerfrei zu
arbeiten. Die Zufriedenheit des Kunden mit der erbrachten Leistung ist deswegen
automatisch ein Mal3stab, den jeder Berater direkt beeinflussen kann und von dem
Erfolg oder Misserfolg jedes Beraters unmittelbar abhangen. Die Arbeitssituation von
Beratern gleicht in dieser Hinsicht zum Beispiel derjenigen von Friseusen, deren
Leistung auch unter unmittelbarer Kundenbeobachtung steht und die deswegen
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immer damit rechnen missen, dass der Kunde das nachste Mal lieber zur Kollegin
geht. Jeder Berater ist daher stets bemtuht, dass Vergleichbares ihm nicht passiert.
Und wem dies nicht gelingt, bleibt nicht lange im Geschétft.

Die Kehrseite dieser Medalille ist, dass eine hohe Zufriedenheit des Kunden mit
dem einzelnen Berater dazu fuhrt, dass sich eine stabile und nicht selten Uberaus
langfristige Kundenbindung aufbaut. Dabei ist zu beachten, dass ,der Kunde® nicht
das Auftrag gebende Unternehmen, sondern selbst wiederum eine Person in diesem
Unternehmen ist, die qua ihrer Funktion und Position Uber ein Beratungsbudget
verfuigt und deswegen befugt ist, fur ihre Aufgabenstellungen Berater zu beauftragen.
Berater arbeiten nur der vertraglichen Form nach fur abstrakte Auftraggeber;
tatsachlich sind sie Dienstleister bestimmter Personen, fur deren nicht zuletzt auch
personlichen beruflichen Erfolg sie Mitverantwortung tbernehmen.

Der Erfolg eines Beratungsprojekts ist meist auch ein Baustein im Political
Engineering von Unternehmern und Managern, die zum Beispiel das Interesse
haben, mit externer Unterstlitzung interne Verdnderungen herbeizufiihren (siehe
Springer 2004). Ist diese Unterstitzung von Erfolg gekront, kann der jeweilige
Berater darauf setzen, dass er von seinem Kunden selbst dann wieder beauftragt
wird, wenn dieser zwischenzeitlich zu einer neuen Firma gewechselt hat — voraus-
gesetzt, der Kunde verfugt dort wieder Uber ein Beratungsbudget und ist in der Lage,
seinen Berater im Umfeld seiner neuen Managerkollegen, die wiederum ihre eigenen
Berater haben, durchzusetzen.

Das Beratungsgeschéft ist somit, wie man in der Branche sagt, ,People Business".
Pragend sind die personlichen Kunden/Lieferantenbeziehungen, die maf3geblich die
Art der Zusammenarbeit bestimmen. Treffen in dieser Hinsicht eher zweifelhafte
Charaktere aufeinander, steigt das Risiko der Mauschelei, des Turkens von
Ergebnissen bis hin zur Bestechung in betrachtlichem Mafe. Gefordert wird dies
auBerdem durch den Umstand, dass der Erfolg von Beratungsleistungen haufig
schwer messbar und tberprifbar ist.

Hohe Kundenzufriedenheit muss daher auch nicht zwingend damit einhergehen,
dass die Probleme des Auftrag gebenden Unternehmens tatsachlich gelést worden
sind. Es reicht — konstruktivistisch gesprochen — wenn die maf3geblichen Akteure das
Projekt als einen Erfolg interpretieren und entsprechend intern kommunizieren. Bevor
es dazu kommt, muss meist allerdings anhand von Kennzahlen u. &. belegt sein,
dass die Beratung etwas gebracht hat. Je leichter dies mdglich ist, desto geringer
sind die meist interessenbesetzten Interpretationsspielraume.

Doch nicht nur die personlichen Kunden/Lieferantenbeziehungen machen das
Beratungsgeschéft zu einem ,People Business”. Hinzu kommt, dass im Beratungs-
geschaft in aller Regel nicht personenunabhangige Wissensbestande, sondern
Wissensbestdnde verkauft werden, die an einzelne Personen und deren
Kompetenzen gebunden sind. Dies verleiht der Beratung ihren Charakter als
wissens- und vertrauensbasierte personliche Dienstleistung, die nicht nur die
Beziehung zum Kunden, sondern auch diejenige zum Arbeitgeber des einzelnen
Beraters in spezifischer Weise pragt. Die Art der Dienstleistung, die Berater
erbringen, macht den einzelnen angestellten Berater gleichsam zum prototypischen
LArbeitskraftunternehmer* (siehe Pongratz/Vo3 2003), der nicht nur in einem
Vertragsverhaltnis mit seinem Arbeitgeber, sondern eben auch in einem
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unmittelbaren Dienstleistungsverhdaltnis zu dessen Auftraggeber und damit dem
Kunden steht.

Dies qilt fur alle Beratungstatigkeiten, die vor Ort beim Kunden stattfinden oder im
direkten Kundenkontakt vom Home Office aus erledigt werden und durfte heute die
Mehrheit aller Beratungstéatigkeiten ausmachen. Diese spezifische, unmittelbare
Kundenbeziehung ist keineswegs ein Privileg von Beratern, sondern zeichnet ebenso
Verkaufer, die Verkaufsgesprache in den Buroraumen der Kunden durchfihren oder
Servicetechniker aus, die beim Kunden eine Maschine reparieren.

Ihnen allen ist gemein, dass sie mit ihrer Person und ihrem Verhalten nicht nur
einen mal3geblichen Einfluss auf die Zufriedenheit des jeweiligen Kunden und damit
die Kundenbindung haben, sondern diesen Einfluss auch nutzen kénnen, mit ,ihren®
Kunden zu Lasten ihres Arbeitgebers ein eigenes Vertragsverhaltnis einzugehen,
d.h. sich selbstandig zu machen. Dies fallt umso leichter, als das Wissen, das den
Kunden verkauft wird, ein in hohem Mal3e personengebundenes Wissen ist, das nur
aul3erst begrenzt Uber Patente und ahnliche Vorkehrungen vor ,Produktpiraterie”
geschutzt werden kann.

Die Beratungsbranche zeichnet sich daher unter anderem durch eine sehr aktive,
permanente Zellteilung aus. Erfolgreiche Berater, die bei ihren Kunden gut
ankommen und entsprechend angesehen sind, machen sich als Einzelberater
selbstandig oder grinden eigene Beratungsunternehmen, flr deren Start sie nicht
selten Neu-Auftrage ihrer bisherigen Kunden nutzen. Diese wiederum préaferieren die
Fortsetzung der Zusammenarbeit mit einem bekannten und bewahrten Berater
gegenuber dem personellen Wechsel, der anstinde, wenn das alte Vertrags-
verhaltnis weiterbestehen wirde. Warum das Pferd wechseln, wenn dieses nur unter
neuem Namen und moglicherweise sogar noch preiswerter antritt?

Das Arbeitsverhéltnis kann in der Beratungsbranche insofern nicht als stabil,
sondern muss als eher labil oder auch volatil bezeichnet werden. In guten Zeiten,
d.h. bei starker Nachfrage nach Beratungsleistungen am Markt, bevorzugen viele
Berater die Selbstandigkeit und schlie3en als Freelancer Direktauftrage mit Kunden
ab. Bei nachlassender Nachfrage suchen sie hingegen die Nahe zu etablierten
Beratungsfirmen, fiur die sie dann als freie Mitarbeiter oder auch als angestellte
Berater arbeiten — bis die Marktnachfrage es wieder erlaubt, ihr kulturelles und
soziales Kapital selbstandig zu vermarkten und wieder vorwiegend oder sogar
ausschlief3lich auf eigene Rechnung zu arbeiten. Dann steigt wieder ihr Preis fur die
sie beschaftigenden Beratungsunternehmen, der zuvor gefallen ist und es diesen
Unternehmen ermdglichte, ihre Kompetenzen mit einer entsprechenden Marge an
ihre Auftraggeber zu verkaufen.

Ein Gutteil des Berater-Arbeitsmarktes ist vor diesem Hintergrund von einem regen
Kommen und Gehen gekennzeichnet. Das gilt aber keineswegs nur fur die
Freelancer unter den Beratern, sondern pragt auch die Nachwuchskrafteentwicklung
und das Nachwuchskréafteverhalten in der Branche. Insbesondere die groR3en,
international tatigen Beratungsunternehmen z&hlen heute vor allem unter
Absolventen der Betriebswirtschaft und der Volkswirtschaft zu den begehrtesten
Arbeitgebern. Dies grundet jedoch keineswegs allein in dem Umstand, dass von
diesen Unternehmen heute mit die hochsten Einstiegsgehalter fur Hochschul-
absolventen gezahlt werden, sondern ruhrt auch daher, dass Beratungsunternehmen
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als ideale Sprungbretter fiir Karrieren aufRerhalb der Beratung gelten. Nicht wenige
Nachwuchskrafte nutzen ihre Zeit in der Beratung, nicht um sich selbstandig zu
machen, sondern um nach den ersten Lehrjahren vor Ort auf attraktive Positionen
bei Kundenunternehmen zu wechseln.

Die Kundenunternehmen schéatzen diese Art von Dienstleistung seitens der
Beratungsunternehmen nicht zuletzt deswegen, weil sie auf diesem Weg
Potenzialtrager ohne das Risiko einer Einstellung testen und nach erfolgreichem Test
tubernehmen koénnen. Die Beratungsunternehmen wiederum wissen, dass diese eher
informelle Dienstleistung ihre Reputation in den Unternehmen und die
Kundenbindung stéarkt und sie daher gut daran tun, den Wechsel nicht nur zu
erlauben, sondern nach Mdglichkeit sogar zu férdern.

Gleichzeitig stellt dieser Sachverhalt nicht nur héchste Anforderungen an die
eigene Nachwuchsférderung, sondern auch an das eigene Beratungsgeschaft. Beide
mussen unter anderem so gestaltet sein, dass nicht nur laufend Nachschub fur
Nachwuchskrafte sichergestellt ist, sondern dass Nachwuchskrafte schon nach
maoglichst kurzer Zeit ausreichende Deckungsbeitrage erwirtschaften konnen. Nur so
lasst es sich wirtschaftlich verkraften, fir die Kunden gleichsam indirekt einen Teil
ihrer eigenen Nachwuchsférderung zu finanzieren.

Dies wiederum setzt voraus, dass Nachwuchskrafte schnell fur den fakturierbaren
Einsatz beim Kunden fit gemacht werden, was wiederum am ehesten moglich ist,
wenn die Beratungsansatze mdoglichst standardisiert und vergleichsweise leicht
erlernbar sind. Nicht zuletzt deswegen investieren gerade die bekannten und
erfolgreichen Beratungsunternehmen viel Zeit in die Entwicklung und Standardi-
sierung ihrer Ansatze und Methoden, was ihnen nicht nur ermdéglicht, auch im
Beratungsgeschéft die Vorteile einer Economy of Scale zu nutzen, sondern unter
Anleitung erfahrener Senior Consultants auch kostenginstige Nachwuchskrafte zum
Einsatz zu bringen. Diese sind selbstverstandlich entsprechend zu qualifizieren und
zu trainieren, so dass mdoglichst keine Gefahr besteht, dass sie beim Kunden
Schaden anrichten.

Die Nachwuchskrafte selbst kennen diese Zusammenhange modernen
Arbeitskraftunternehmertums in der Beratungsbranche und wissen sie zu nutzen. Sie
interessieren daher an den Beratungsunternehmen in erster Linie deren z.T. auRRerst
anspruchsvollen und aufwéandigen internen Qualifizierungsprogramme und naturlich
die Einsétze vor Ort, wo sie nicht nur lernen, Theorie in Praxis umzusetzen, sondern
wo sie auch mit potenziellen zukinftigen Arbeitgebern in Kontakt kommen, bei denen
sie sich bewéahren koénnen. Entsprechend hoch sind die Fluktuationsraten gerade
unter jungeren Beratern, die dartber hinaus noch dadurch gefordert wird, dass der
Beraterberuf zwar gut bezahlt, auf3erst abwechslungsreich und interessant, dafur
aber auf Dauer auch ausgesprochen anstrengend und wenig familienfreundlich ist.

Viele Nachwuchskrafte betrachten den Beraterberuf daher als einen Job auf Zeit,
in dem sie dafur, dass sie gut verdienen, viel lernen und kennenlernen kénnen, lange
Arbeitszeiten, hohen Leistungsdruck und ein standiges Aus-dem-Koffer-Leben in
Kauf nehmen. Trotz oder vielleicht auch wegen einer deutlich instrumentellen
Einstellung zu ihrem Beruf und zum jeweiligen Arbeitgeber entwickeln sie ein Arbeits-
und Berufsverhalten, das nicht nur in h6chstem Mal3e leistungs- und erfolgsorientiert,
sondern auch Kkarriereorientiert ist. Die Nachwuchskrafte der Beratungsbranche
zéhlen ihrem Selbstverstandnis nach an vorderster Front zu den akademisch
gebildeten Young Professionals, um die je nach aktueller Wirtschafts- und
Arbeitsmarktlage ein mehr oder weniger ausgepréagter ,War on Talents* gefuhrt wird.
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Sie betreiben, mit Pongratz/Vol3 (2003, S. 158ff.) gesprochen, standige
.Leistungsoptimierung®, und verfigen im Sinne Kotthoffs (1997, S. 36ff.) Uber eine
ausgepragte ,Beitrags-Orientierung” fur ihre jeweiligen Unternehmen. Gleichwohl
sind sie ,Firmenmenschen” nur auf Zeit, die ihre berufliche Erfahrungen nicht bei
einem, sondern moglichst bei unterschiedlichen Arbeitgebern sammeln wollen. Hierin
gleichen Berater heute traditionellen Handwerkszunften, wo zum Beispiel
Zimmerleute sich teilweise noch heute ,auf die Walz" begeben, um Erfahrungen mit
unterschiedlichen Auftrag- und Arbeitgebern und damit natirlich mit unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen zu sammeln. Ahnliches ist von den schon
erwahnten Spitzenkdchen zu berichten, die meist in unterschiedlichen Kichen auf
der ganzen Welt tatig gewesen sind, bevor sie sich dann mit einem eigenen
Restaurant irgendwo niedergelassen haben.

V.

In kaum einer anderen Branche fallen Arbeit, Kundenkontakt und Arbeitsmarkt so in
eins wie in der Beratung. Von Loyalitat und langer Betriebszugehdorigkeit gepragte
Arbeitsverhaltnisse bilden sich, wie wir gesehen haben, unter solchen Rahmen-
bedingungen nur schwerlich aus. Im Vordergrund steht eher die ,Ich-AG", die
nichterne Aufwand/Nutzen-Kalkile anstellt und zugreift, wenn sich Gelegenheiten
ergeben. Das schlie3t langfristige, auf Verbindlichkeit und Loyalitdt bauende
Arbeitsverhaltnisse nicht komplett aus, setzt aber kompensierende Mechanismen
voraus, die der strukturellen Labilitat und Volatilitat entgegenwirken.

Die Beratungsunternehmen sind auf derlei Mechanismen angewiesen, da sie sich
selbst nur weiterentwickeln kdnnen, wenn sie nicht standig Gefahr laufen, im sich
verscharfenden Kampf um Marktanteile durch ,Fahnenflucht' an innerer und auferer
Schlagkraft zu verlieren. Die teilweise in der Beratungsbranche anzutreffende
Vorstellung, wirksame Beratung lie3e sich maf3geblich Gber mehr oder weniger lose
verbundene Netzwerke selbstandiger Berater organisieren, trigt, da sie nicht in
Rechnung stellt, wie wichtig gerade auch im Beratungsgeschéft die Ausbildung von
Marken mit einem entsprechenden Branding sind.

Grol3e Projekte, vor allem im internationalen Kontext, sind nur zu akquirieren und
zu bewaltigen, wenn in den beauftragten Beratungsunternehmen entsprechendes
Know-how und ausreichende personelle Kapazitaten zur Verfigung stehen. Hinzu
kommt der Name des Unternehmens, der fiir eine spezifische Art von Leistung,
Zuverlassigkeit und Qualitat stehen muss. Wer nichts von alledem zu bieten hat, hat
heute kaum Chancen, in der globalen Champions League der Beratung mitzuspielen.
Zwar gelingt es auch immer wieder Newcomern, in diese Bereiche vorzustof3en; das
gelingt ihnen Ublicherweise jedoch nicht auf Basis lockerer Netzwerke, sondern nur
mit Hilfe klarer eigener Strukturen, Standards and Procedures und einer
entsprechenden Corporate Identity nach innen wie nach auf3en.

Jeder Berater ist zwar ersetzbar; gleichwohl kommt es im Wettbewerb der
Beratungsbranche mehr denn je darauf an, dass Beratungsunternehmen tber einen
Mitarbeiterstamm verfligen, der nicht nur die je eigene, sondern die Entwicklung des
jeweiligen Unternehmens mit vorantreiben mdchte und mit vorantreiben kann. Die
Mitglieder dieses Stamms missen sich neben ihren personlichen Zielen die
strategischen Unternehmensziele mit zu eigen machen. Dazu gehort nicht zuletzt
auch eine ausreichende Langfristorientierung im Arbeitsvertragsverhaltnis,
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verbunden mit entsprechenden beidseitigen Loyalitatsverpflichtungen, die beispiels-
weise auch dann noch halten, wenn die geschéaftliche Entwicklung eher nachlasst.

Solche Anforderungen gelten grundsatzlich zwar fur jedes Unternehmen, stellen
sich in der Beratungsbranche jedoch insofern als vergleichsweise schwierig zu
realisieren dar, als wir es hier mehr als anderswo mit hochgradig leistungs- und
karriereorientierten Arbeitskraftunternehmern zu tun haben, die zudem Uber einen
ausgesprochen hohen beruflichen Autonomiegrad verfigen. Derlei Mitarbeiter
langfristig an ein Unternehmen zu binden und sie zu motivieren, an dessen
Entwicklung aktiv mitzuwirken, ist eine unternehmerische Herausforderung der
besonderen Art.

Sie fuhrt in der Beratungsbranche zu einer Personalpolitik, die darauf ausgerichtet
ist, die besten Talente durch einen relativ ztigigen innerbetrieblichen Aufstieg zu mit
Geschaftsanteilen ausgestatteten Partnern zu machen. Als Partner vertreten sie
mehr als der (normal-)angestellte oder auch Freelancer das Unternehmen nach
aulBen und auch selbst als Unternehmer wahrgenommen. Sie mussen sich nicht
mihsam selbst einen Namen machen, der sie Uberhaupt erst in die Lage versetzt,
am Markt wirksam aufzutreten und zum Beispiel auch GroRauftrage zu akquirieren
sowie an verantwortlicher Stelle an gré3eren Beratungsprojekten mitzuwirken.

Der Aufstieg zum Partner ist tberdies ein Privileg, das nicht jedem zuteil wird und
nicht nur mit entsprechenden Verdienstmoglichkeiten, sondern auch mit
geschaftlichem Prestige und Status verbunden ist. Partner reprasentieren ihr
Unternehmen nach aul3en, kdnnen ihre personlichen Kundenbeziehungen im Namen
ihres Unternehmens pflegen und dabei nicht nur ihren personlichen Ruf, sondern
eben auch den ihres Unternehmens nutzen. All diese Moglichkeiten stehen dem
Einzelkampfer und Freelancer nicht oder allenfalls sehr eingeschrankt zur Verfiigung
— es sei denn, er entschliel3t sich, aus seinem Einzelkdmpfertum heraus sein eigenes
Beratungsunternehmen mit eigenen Mitarbeitern aufzubauen.

Das ist der jedoch meist schwierigere, risikoreichere und beschwerlichere Weg,
den nur wenige Berater gerne gehen. Die Mehrheit verlasst in jungen Jahren daher
eher die Branche oder arbeitet als Einzelkampfer. Eine Minderheit bleibt hingegen
gleichsam bei der Fahne und versucht, Partner im eigenen Beratungsunternehmen
zu werden. Wahrend die einen auf die eine oder andere Weise angestellte oder
selbstandige Arbeitskraftunternehmer bleiben, vollziehen die anderen den Schritt zu
einem Unternehmertum, das sich nicht im Verkauf der eigenen Ware Arbeitskraft
erschopft, sondern darauf ausgerichtet ist, mehr Auftrage zu akquirieren als fur die
eigene Auslastung erforderlich sind. So versetzen sie sich in die Lage, anderen
Beratern Arbeit zu geben, die sie selbst nicht mehr leisten mussen und vielfach auch
gar nicht leisten kdnnen.

Die Grenzen zwischen einem individualistischen Arbeitskraft-Unternehmertum
und einem Unternehmertum mit Arbeitgeber-Charakter sind in der Beratungsbranche
durchaus flieBend. Das zeigt nicht zuletzt auch die Vielzahl an Beratungs-
unternehmen, die jahrlich neu gegrindet werden und nach einiger Zeit wieder
aufgeben. Wir haben es hier mit einer sehr dynamischen Wachstumsbranche zu tun,
deren wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedeutung weiter zunehmen wird. So hat
sich laut einer Studie des Bundesverbands deutscher Unternehmensberater (BDU
2008/2009) der jahrliche Branchenumsatz von 1999 bis 2008 von 10,9 Milliarden €
auf 18,2 Milliarden € fast verdoppelt. Zweistellige jahrliche Wachstumsraten sind
deswegen keine Seltenheit, sondern die Regel.
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Vieles spricht daflr, dass sich dieser Trend, trotz voriibergehender Einbriiche, weiter
fortsetzen wird. Wachstumsbranchen zeichnen sich immer auch dadurch aus, dass
einzelne ihrer Mitglieder im Sinne des Schumpeterschen Unternehmers (siehe
Deutschmann 2008, S. 98ff.) versuchen, ,neue Kombinationen“ zu erproben und so
den Prozess ,schopferischer Zerstérung” nicht nur bei ihren Kunden, sondern auch
bei sich selbst vorantreiben.

V.
Als Fazit lassen sich folgende Feststellungen treffen:

e Berater sind moderne Wissensarbeiter und Wissenslieferanten, deren (Dienst-)
Leistungen sich im Zuge der gesellschaftlichen Arbeitsteilung schrittweise
ausdifferenzieren und professionalisieren. Sie gleichen sich insofern anderen
(herkdmmlichen) Lieferanten an, die fir Ihre Auftraggeber/Kunden bestimmte
professionalisierte Dienste leisten.

e Berater stellen ihren Kunden nicht nur ein bestimmtes Know-how zur Verfligung,
sondern dienen auch als flexible Kapazitatsreserve, die in Boomzeiten aufgestockt
und in Krisenzeiten abgebaut wird. Die Grenzen zwischen Beratung und
Personalleasing verschwimmen so zusehends.

e Berater agieren in hohem Mal3e als Arbeitskraftunternehmer, die nicht nur ihren
Arbeitgebern, sondern ihren Kunden ihr Wissen und ihre Kapazitat verkaufen. Sie
bilden eine entsprechende Arbeits- und Leistungsorientierung aus, bei dem die
eigene Professionalitat, Employability und berufliche Karriere sowie eine
Uberdurchschnittliche Leistungsbereitschaft tragende Elemente bilden.

e Als Arbeitskraftunternehmer stehen Berater laufend vor der Frage, ob sie nicht
selbst Arbeitgeber werden und Mitarbeiter beschaftigen sollen. Insbesondere
grol3e Beratungsunternehmen bilden daher genossenschaftsahnliche Partner-
schaften, in denen die Partner Unternehmensanteile halten und an den Gewinnen
beteiligt sind.
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