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Darwiportunismus in Unternehmensberatungen

Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz (Universitat des Saarlandes) wirft in seinem Buch "Spieler
ohne Stammplatzgarantie™ einen kritischen Blick auf die Arbeitswelt der
Unternehmensberater. Ein Auszug:

"Individuelle Karriereplanung und Teile der Personalentwicklung bleiben daher auf der
Strecke, denn angesichts der beidseitigen Bindungslosigkeit haben Laufbahn- und
Karriereplanungen in Unternehmensberatungen wenig Sinn. Im Ergebnis haben
Unternehmensberatungen keine Stammplatzgarantie bei ihren Kunden und geben auch ihren
Mitarbeitern keine Stammplatzgarantie: Sie kénnen jederzeit ausgewechselt werden!"

Fiur Consulting-Insider hat stellt Herr Prof. Scholz einen Auszug aus seinen Uberlegungen zur
Unternehmensberaterbranche auf den folgenden Seiten zur Verfiugung.

Unternehmensberater - Extreme Spieler ohne Stammplatzgarantie
1. Die Beobachtung

Eigentlich seltsam: Auf der Rangliste der ,,Berufe, denen man vertraut,
stehen Unternehmensberater ahnlich wie Gebrauchtwarenhandler ziemlich
weit unten. Zu krass sind die hinlanglich bekannten Geschichten von
Beratern, die eigentlich immer nur eine Maximierung der Beratertage im
Auge haben, wirklichen Kundennutzen aber als schlecht fiirs Geschéaft
- einstufen. Trotzdem rangiert ,,Unternehmensberater* gerade bei High
Prof. Christian Potentials auf ihrer Berufswunschliste ziemlich an der Spitze.

Scholz

Dass sich mit Unternehmensberatung sehr schnell sehr viel Geld verdienen lasst, hat sich
inzwischen herumgesprochen. Die Konsequenz: Ob Computerhersteller, Wirtschaftsprifung
oder Werbeagentur, alle wollen zunehmend die gesamte Produktpalette der Beratung
abdecken. Hinzu kommen eher wirtschaftsferne, aber methodennahe Anbieter wie
Psychologen, Supervisoren und sogar Therapeuten. Interessant: Wirtschaftspriifer und
Steuerberater kdnnen offenbar leicht zu Unternehmensberatern werden (ENRON l&sst
griRen), aber nicht umgekehrt!



Welcher BWL-Absolvent hat noch nicht in Erwégung gezogen, nach seinem Studium Berater
zu werden? Und welcher innovative und ambitionierte Student von Fachern wie Biologie,
Theologie oder Soziologie hat nicht wenigstens einmal von der verlockenden Chance gehort,
als ,,Exot" bei einer Unternehmensberatung einzusteigen und dadurch ,,mal was ganz anderes
machen zu kdnnen“? Das schillernde Leben in und um Unternehmensberatungen verspricht
Vorteile, die es in dieser Fille in anderen Berufen selten zu geben scheint: Abwechslung,
spezifische innovative Beratungskonzepte, das harte und lange Arbeiten durch gute
Bezahlung kompensiert, dartiber hinaus langfristig Karrierechancen, relevante Erfahrungen,
Maoglichkeiten zum Auslandseinsatz, attraktive Entgeltentwicklungen und selbst bei totalem
Scheitern als Berater im Regelfall den lukrativen Absprung auf einen Arbeitsplatz beim
Kunden.

Bis vor kurzem war diese Welt flr die Berater auch noch wirklich absolut in Ordnung: Denn
jeder wollte die mit dem Etikett ,,High Potential* umschriebene Spezies Mensch rekrutieren
und war bereit, um ihretwillen mit anderen Unternehmen den ,,Krieg um Talente* zu fihren.
Man hélt es kaum fur moglich: Da gab es junge Leute, die bereits mit 23 Jahren schick im
dunkelblauen Anzug mit Weste und professionell gebundener Krawatte auftreten. Sie hatten
im Regelfall sieben bis acht Semester Studium hinter sich, die Ferien sinnvoll mit Praktika bei
den ,richtigen Firmen* verbracht, zielorientiert, ohne jede Kehrtwendung und ohne jeden
Umweg studiert und hatten es doch — oh Wunder und eigentlich nicht zu glauben (!) — fertig
gebracht, eine ,,interessante Personlichkeit” zu werden.

Unternehmensberatungen rissen und reif3en sich um diesen Typ Mensch. Fir ihn wurden
Recruitmentangebote in Buenos Aires, in Cannes, in Hongkong, in Stockholm oder in New
York organisiert: vornehme Hotels, vornehmes Essen und vornehme Gespréachspartner, die
Gelegenheit zur Selbstprasentation geben. Spatestens, wenn das Unternehmen Agilent
500.000 Euro fiir eine Werbereise von Bewerbern nach Palo Alto und Roland Berger 20.000
Euro ,,Signing Bonus* fiir Unterschriften unter die Arbeitsvertrage zahlten, erkannten die
Kandidaten ihre Chance auf Entwicklung und Status beziehungsweise auf Geld und einen
schnellen Firmenwagen.

Im gegenwartigen Wirtschaftsabschwung ist es etwas anders — wenngleich sich das
Wunschprofil der Berater nicht gedndert hat: Beratungsfirmen geben stolz an mit Sabbaticals,
mit ,,Auszeiten fir Promotion* und mit dem langen Familienwochenende, einfach weil man
nicht genug Auftrage hat. Dass man dann auch schon mal auf Absolventenmessen geht, ohne
tatsachliche Leute einstellen zu wollen, und dass man brutal (und kurzsichtig!) Kontakte zu
Lehrstiihlen abbricht, weil man sie sowieso nicht braucht, das passt ins Bild. Das Interesse am
,,Beruf Berater* ist jedoch weiterhin hoch, auch wenn nach dem ,,Signing Bonus*“ manchmal
die ,,freiwillige” Kiindigung mit erneutem Bonus folgt — den man dann eigentlich als
»Resigning Bonus* bezeichnen misste.

2. Die Frage

Was bedeutet dies? Wie wird das Berufsbild des Beraters vor dem Hintergrund von sich
abzeichnenden zukiinftigen Entwicklungen aussehen? Wird sich das faszinierende Szenario
eines Beraterlebens linear in die Zukunft fortschreiben lassen?

3. Die Methodik

VVon Bruce Henderson, dem Griinder der BCG-Unternehmensberatung, stammt folgender
Satz: ,,Menschen mdgen an der Spitze der Evolution stehen, sind aber Teil des natirlichen



Gesamtsystems. Deshalb ist Darwin vermutlich ein besserer Lehrer zum Verstehen des
Wettbewerbs, als es die Okonomen sind“. Wenn Henderson als Vertreter der formalen
Planungsschule sich in seinem letzten grofRen Aufsatz zu Darwin und zur Bedeutung von
Analogiebildung mit biologischen Systemen bekennt, ist das bemerkenswert.

Deshalb soll auch hier ein derartiger Ansatz verwendet werden, und zwar die These vom
Darwiportunismus (Scholz 2003). Dies ist ein gedanklicher Rahmen, der auf einer klassischen
Annahme in den Wirtschaftswissenschaften basiert: der Nutzenmaximierung. Jeder
6konomische Akteur ist danach zunéchst bestrebt, seinen Nutzen zu maximieren. Diese
Verhaltensweise ist weder von vornherein gut noch schlecht, sondern eine natirliche
Eigenschaft von Menschen. Solange die Regeln des zivilisierten Zusammenlebens eingehalten
werden und ein weitgehend freier Wettbewerb von Eigeninteressen besteht, dient dieses
individuell nutzenmaximierende Verhalten gleichzeitig auch dem kollektiven Nutzen.

Darwiportunismus ergibt sich als Zusammenspiel aus Darwinismus und Opportunismus:

o Darwinismus impliziert das evolutionare Paradigma des ,,survival of the fittest™.
Danach bestehen im Wettbewerb nur diejenigen, die sich an die externen und internen
Rahmenbedingungen am besten angepalt haben. Nur wer besser ist als der
Mitbewerber, Gberlebt. Wer intellektuell, sozial oder physisch schwach ist, hat keine
Erfolgschance. Dies gilt wiederum gleichermalRen fir Individuen als auch flr ganze
Unternehmen. Wichtig am Prinzip des Darwinismus ist auch die Idee der bewussten
oder unbewussten Auslese: Aus einer Population tberleben nur die
Anpassungsfahigsten, der Rest wird von der Evolution eliminiert. Darwinismus ist
also ein kollektives Prinzip, das sich auf Nationen, Firmen, Abteilungen und
Mitarbeiter bezieht.

e Opportunismus ist ein individuelles Paradigma. Individuen handeln danach so, dass
ihr eigener Vorteil im Mittelpunkt steht und sich bei ihnen ein Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht einstellt. Ihr Handlungsbeitrag richtet sich nach der zu erwartenden
Belohnung. Sehen sie hier eine Chance, dann instrumentalisieren sie alle ihnen zur
Verfligung stehenden Attribute ihrer Umgebung, also andere Menschen sowie das
eigene und andere Unternehmen. Opportunismus impliziert ein Verhalten, bei dem der
Einzelne ehrgeizig und selbstmotiviert eigene Ideen verfolgt, ohne altruistisch auf
Andere Rucksicht zu nehmen.

Zusammengesetzt ergibt sich aus beiden Komponenten der Darwiportunismus (
http://www.darwiportunismus.de ): Es trifft der individuelle Opportunismus der
nutzenmaximierenden Mitarbeiter auf den systemimmanenten Darwinismus im Wirtschafts-
und Geschéftsleben. D iese wechselseitige Beeinflussung fuhrt gegenwartig zu faszinierenden
Konstellationen und Wirkungsmustern, erlaubt aber vor allem die Analyse konkreter
Situationen.

4. Die Analyse

In Unternehmensberatungen geht es um die Anpassung an eine ,,feindliche” Umwelt: Der
Verdrangungswettbewerb ist hart und lait nicht alle Unternehmensberatungen von vornherein
Uberleben. Beratungen stehen dabei im Wettbewerb um Kunden und im Wettbewerb um
Mitarbeiter.

Dementsprechend erfolgt die Selektion bei Unternehmensberatungen primér tiber Projekte bei
Kunden. Wer von Kunden beauftragt wird und auch noch Erfolg hat, verbessert seine



Chancen auf weitere Auftrage. Durch diese positive Selektion wird das Uberleben des
gesamten Kollektivs gesichert. Die nicht erfolgversprechenden Angebotsbestandteile werden
gleichzeitig ausselektiert, was letztlich zu einem Fortschritt fur das Kollektiv fiihrt: So hat es
sich auch bei Kunden durchgesetzt, dass innerhalb der gleichen Beratungsfirma Berater
abgelehnt und substituiert werden. Der Kunde dient hier als Selektionsfilter.

Selektionskriterium ist allerdings nicht zwingend die Qualifikation der Berater: Fir sie
werden zwar nach der Einstellung lediglich kleinere Qualifikationsprogramme
malgeschneidert, mit deren Hilfe noch vorhandene Wissensliicken geschlossen werden. Mit
diesem Wissen ausgestattet starten die Berater in ihre Projekttatigkeiten. Eine weitere
substantielle Personalentwicklung wirde den Zielen einer Unternehmensberatung
widersprechen: Da die Loyalitat der Mitarbeiter abnimmt, ist es nicht effektiv, diese
Mitarbeiter zuvor noch mit Wissen aus teuren Qualifikationsprogrammen auszustatten.

Eine typische Unternehmensberatung sieht daher kaum eine Veranlassung, die
Beschaftigungsféahigkeit der ihnen anvertrauten Mitarbeiter durch weitere
Personalentwicklung explizit zu férdern, oder sie vermittelt vor allem Informationen, die in
anderen Zusammenhéngen als denen ihrer eigenen Projekte eher uninteressant sind.

Die Selektion erfolgt tber die erbrachte Leistung, und diejenigen Berater, die in den Augen
des Kollektivs genligend Leistung erbringen, werden von der Unternehmensberatung
behalten.

Insgesamt herrscht also ein extremer Darwinismus in Beratungsunternehmen — wogegen auch
nichts spricht, solange dies entsprechend offen kommuniziert wird. Problematisch wird es
erst, wenn Beratungsunternehmen glauben, ihre (existente) gnadenlose Performance-
Orientierung ,,verstecken* zu missen. Wenn sie dann noch vorgeben, sozialromantische
Kuschelecken zu liefern, dann wird es peinlich. Das gleiche gilt, wenn Beratungsunternehmen
vorgeben, ,,Personalentwicklung* zu praktizieren: In der Praxis will die Beratung den Berater
maximal ,,nutzen®, weshalb Einsatze in sehr &hnlichen Projekten tblich sind. Nicht selten ist
es dann der Berater mit zwei abgeschlossenen Studiengéngen und Auslandserfahrung, der
sich frustriert dartiber beklagt, dass sein Wissen uber einen engen Einsatzbereich hinaus nicht
gefragt ist. Vieles von diesem Darwinismus erklart sich aus dem Produkt der Beratung und
aus dem Markt; anderes ergibt sich aus dem Opportunismus der Mitarbeiter.

Als Aktionsfelder fur diesen Opportunismus stehen den Mitarbeitern drei Arenen zu
Verfligung:

e Im Wettbewerb zu anderen Kandidaten geht es zundchst darum, in eine
Unternehmensberatung aufgenommen zu werden. Hier ist die Beschaftigungsfahigkeit
ausschlaggebend, also die permanent zu aktualisierende Marktfahigkeit flr eine klar
definierte Tatigkeit. Der Berater muss bereits zum Eintritt in die
Unternehmensberatung Uber diese Beschéftigungsfahigkeit verfiigen und sie
eigenverantwortlich erhalten. Je groRer die Beschéftigungsfahigkeit, desto grofer ist
die individuelle Verhandlungsmacht um Stelle, Position, Einsatzoptionen,
Einstiegsgehalt oder Arbeitsplatzausstattung.

o Im Wettbewerb zu den gegenwartigen Kollegen z&hlt Leistung. Erfahrungen, Wissen,
Mobilitat und auch (scheinbare!) Loyalitat zum Unternehmen sind hier
Machtpotentiale, bei denen ein Berater im direkten Vergleich seine Kollegen
Ubertreffen und seine individuelle Verhandlungsmacht fiir neue Projekte sowie fir
Beforderungen vergroRRern kann. Offiziell dreht es sich zwar bei allen Beratungsfirmen



um Teamleistung. In einer darwiportunistischen Welt ist jedoch der Einzelkdmpfer
gefordert, der sich gegen Widerstande aller Art durchsetzen kann. Oder anders
ausgedriickt: Es z&hlen nicht die ,,Assists“, sondern wie viel Punkte man personlich
mehr als die anderen im ,, Team* erzielt hat. Dies fuhrt dazu, dass auch zwischen den
Beratern mit harten Bandagen um Einsatzméglichkeiten und Einsatzorte gekampft
wird. Dies schraubt dann wieder die kollektiven Leistungserwartungen an die Berater
hoch.

Im Wettbewerb zu zukinftigen Kollegen ist der Opportunismus langfristig
ausgerichtet, weniger sichtbar, aber dennoch existent. Denn nur ein kleiner Teil der
Berater wird in dieser Branche bleiben und weil dies auch genau. Deshalb geht es bei
Beratungsprojekten immer auch um die Zukunftssicherung des Beraters — vielleicht in
der Firma des Kunden und vielleicht sogar in direktem (aber selten offen
ausgetragenem) Kampf gegen Mitarbeiter aus dieser Firma. Aus dem Versagen von
Firmeninternen bei der Implementation des Beratungskonzeptes ist schon manch ein
Dauerarbeitsplatz fiir einen Berater geworden, der lieber in ruhigeres Fahrwasser
uberwechseln will. Streng opportunistisch gesehen, muss ein Berater bereits friihzeitig
Projekte auf seine personliche (1) Zukunft hin ausrichten und instrumentalisieren,

Kunden als Wettbewerber ansehen und potenzielle Konkurrenten friihzeitig
eliminieren.

Auch wenn sich Berater dies alles nattrlich selten bewusst machen: Dies sind die impliziten

Spielregeln, und ein derartiges Verhalten wird letztlich (zumindest von der Gruppe der

Sieger) akzeptiert. Individuen missen ihre Machtpotentiale somit fur die tagliche Arbeit als
permanentes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht aufbauen und auch fir die Zukunft vorsorgen,

die durchaus auch auRRerhalb der Unternehmensberatung liegen kann.

5. Die Kurzformel

Individuelle Karriereplanung und Teile der Personalentwicklung
bleiben daher auf der Strecke, denn angesichts der beidseitigen
Bindungslosigkeit haben Laufbahn- und Karriereplanungen in
Unternehmensberatungen wenig Sinn. Im Ergebnis haben
Unternehmensberatungen keine Stammplatzgarantie bei ihren
Kunden und geben auch ihren Mitarbeitern keine
Stammplatzgarantie: Sie kdnnen jederzeit ausgewechselt werden! Fir
Berater, die ein gefordertes Pensum nicht schaffen, gibt es nur wenig
Loyalitat von Seiten der Firmenleitung — ist doch der Arbeitsmarkt
mit vielen suchenden Bewerbern gefiillt, die entweder von den
Hochschulen kommen oder als ,,Umsteiger* aus anderen Beratungen
motiviert sein missen, wieder Anschluss zu finden.

6. Fazit

Nach einem motivierten Einstieg ergibt sich fur Berater bald eine
Situation, bei der Frustrationstoleranz gefragt ist und
Interessenkonflikte systemimmanent sind. Es besteht die Gefahr der
Demotivation und auch der Blindheit fur die eigene
Beschéftigungsfahigkeit. Berater werden sich permanent nach
anderen Optionen umschauen (Opportunismus) und doch nicht viele
Alternativen haben, wenn sie erst in der Unternehmensberatung
beschaftigt sind. Die Unternehmensberatungen werden weiterhin



Mechanismen nutzen, um unter den Mitarbeitern gute auszuwahlen,
unter diesen im internen Leistungswettbewerb die Bewéhrtesten zu
identifizieren und diese dann zu behalten (Darwinismus), und sich im
ubrigen auf ihre Leistung beim Kunden konzentrieren.

Unter zwei Bedingungen spricht nichts gegen eine
darwiportunistische Arbeitswelt bei Unternehmensberatungen:

o Alle Beteiligten missen die innere Logik kennen.
o Alle Beteiligten mussen mit konsequenten Rollen darauf
reagieren.

Der psychologische Kontrakt zwischen Berater und
Unternehmensberatung lautet dann: ,,Akzeptanz des darwinistischen
Verhaltens“ gegen ,,Akzeptanz des opportunistischen Verhaltens*.
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