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1 Ausgangslage

Welcher Absolvent der Wirtschaftswissenschaften hat noch nicht in Erwägung gezogen, nach

seinem Studium Berater zu werden? Und welcher innovative und ambitionierte Student von

Fächern wie Biologie, Theologie oder Soziologie hat nicht wenigstens einmal von der verlok-

kenden Chance gehört, als „Exot“ bei einer Unternehmensberatung einzusteigen und dadurch

„mal was ganz anderes machen zu können“? Das schillernde Leben in und um Unterneh-

mensberatungen verspricht Vorteile, die es in dieser Fülle und Kombination in anderen Beru-

fen selten zu geben scheint: in der täglichen Arbeit Abwechslungsreichtum, spezifische inno-

vative Beratungskonzepte, das harte und lange Arbeiten durch gute Bezahlung kompensiert,
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darüber hinaus langfristig Karrierechancen, relevante Erfahrungen, Möglichkeiten zum Aus-

landseinsatz und attraktive Entgeltentwicklungen.

Doch unabhängig davon, wie Unternehmensberater heute arbeiten: Wie wird das Berufsbild

des Beraters vor dem Hintergrund von sich abzeichnenden zukünftigen Entwicklungen ausse-

hen? Wird sich das faszinierende Szenario eines Beraterlebens linear in die Zukunft fort-

schreiben lassen? Um die innere Logik des Berufsbildes Unternehmensberater ansatzweise zu

entschlüsseln, greifen wir auf das Konzept Darwiportunismus zurück, in dem gegenwärtig die

wichtigsten Strömungen zur Erklärung ökonomischen Verhaltens kulminieren.

2 Denkansatz Darwiportunismus

Darwiportunismus (Scholz 1999) ist ein gedanklicher Rahmen, der auf einer klassischen An-

nahme in den Wirtschaftswissenschaften basiert: der Nutzenmaximierung. Jeder ökonomische

Akteur ist zunächst bestrebt, seinen Nutzen zu maximieren. Diese Verhaltensweise ist weder

von vornherein gut noch schlecht, sondern eine natürliche Eigenschaft von Menschen. Solan-

ge die Regeln des zivilisierten Zusammenlebens eingehalten werden und ein weitgehend freier

Wettbewerb von Eigeninteressen besteht, dient dieses individuell nutzenmaximierende Ver-

halten gleichzeitig auch dem kollektiven Nutzen: Dadurch, daß sich die wirtschaftlich effek-

tivste und effizienteste Lösung eines Problems durchsetzen kann, werden im Gesamtkontext

keine Ressourcen verschwendet. Der Darwiportunismus betont aber nicht einfach „nur“ die

Umsetzung von Marktradikalität, wie es zum Beispiel im Zusammenhang mit der Globalisie-

rung postuliert wird (vgl. z.B. Steger 1998). Im Vordergrund stehen vielmehr explizit zwei

Komponenten, die sich wechselseitig beeinflussen:

Die erste Komponente ist der Darwinismus. Gemäß dem evolutionären Paradigma des

„survival of the fittest“ (z.B. Darwin 1900, 647) bestehen im Wettbewerb nur diejenigen, die

sich an die externen und internen Rahmenbedingungen am besten angepaßt haben. Nur wer

besser ist als der Mitbewerber, überlebt. Wer intellektuell, sozial oder physisch schwach ist,

hat keine Erfolgschance. Dies gilt wiederum gleichermaßen für Individuen als auch für ganze

Unternehmen. Das Ergebnis des Darwinismus in der Wirtschaft ist der sich im strategischen

Management ergebende Zwang zur Bildung von Kernkompetenzen (Prahalad/Hamel 1990;

Scholz 2000): Es überlebt nur, wer eine eindeutige Kernkompetenz aufweist, d.h. etwas hat,

was er besser kann als andere, und für das ein entsprechender Markt vorhanden ist. Wer
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plötzlich ohne Kernkompetenz dasteht, ist nicht länger wettbewerbsfähig. Wichtig am Prinzip

des Darwinismus ist auch die Idee der bewußten oder unbewußten Auslese: Aus einer Popula-

tion überleben nur die besten, der Rest wird von der Evolution eliminiert. Darwinismus ist

also ein kollektives Prinzip.

Im Gegensatz dazu folgt die zweite Komponente im Darwiportunismus-Konstrukt der indivi-

duellen Handlungsannahme des Opportunismus (Williamson 1975, 26): Individuen handeln

so, daß ihr eigener Vorteil im Mittelpunkt steht und sich bei ihnen ein Anreiz-Beitrags-

Gleichgewicht einstellt. Ihr Handlungsbeitrag richtet sich danach, inwieweit sich der Anreiz

für die Handlung kompensiert. Dazu instrumentalisieren sie alle ihnen zu Verfügung stehen-

den Attribute ihrer Umgebung, also andere Menschen, Organisationen, Situationen. Dieses

Verhalten ist auf der sichtbaren Ebene kulturgebunden unterschiedlich stark ausgeprägt: So

gibt es individualistischere Landeskulturen, bei denen dem individuellen Opportunismus eine

größere tägliche Relevanz zukommt als in kollektivistischen Landeskulturen (Hofstede 1980;

Hampden-Turner/Trompenaars 1993). Trotzdem ist der Opportunismus immer existent und

impliziert ein Verhalten, bei dem der einzelne ehrgeizig und selbstmotiviert eigene Ideen ver-

folgt, ohne altruistisch auf andere Rücksicht zu nehmen.

Zusammengesetzt ergibt sich aus beiden Komponenten der Darwiportunismus

(http://www.orga.uni-sb.de/darwiportunismus.htm): Es trifft der individuelle Opportunismus

der nutzenmaximierenden Mitarbeiter auf den systemimmanenten Darwinismus im Wirt-

schafts- und Geschäftsleben. Diese wechselseitige Beeinflussung führt gegenwärtig zu faszi-

nierenden Konstellationen und Wirkungsmustern.

3 Opportunistische Perspektive des (angehenden) Beraters

Berater haben individuelle berufsbezogene Ansprüche, auf deren Erfüllung sie durch ihre spe-

zifische Berufstätigkeit hoffen: materielle Unabhängigkeit, motivierendes Arbeitsumfeld, in-

teressante Tätigkeit, Aufbau von Erfahrungen sowie Wissen und das Nutzen der Unterneh-

mensberatung als „Sprungbrett“ in die Wirtschaft oder die Selbständigkeit. Um in diesem

Spiel erfolgreich zu sein, sammelt ein Berater auf seinem Weg opportunistisch Machtpoten-

tiale, die ihn beim weiteren opportunistischen Verhalten unterstützen.
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Als Aktionsfelder für diesen Opportunismus stehen ihm drei Arenen zu Verfügung:

• Im Wettbewerb zu anderen Kandidaten geht es zunächst darum, in eine Unternehmensbe-

ratung aufgenommen zu werden. Hier ist die Beschäftigungsfähigkeit ausschlaggebend, al-

so die permanent zu aktualisierende Marktfähigkeit für eine klar definierte Tätigkeit. Der

Berater muß bereits zum Eintritt in die Unternehmensberatung über diese Beschäftigungs-

fähigkeit verfügen und sie eigenverantwortlich erhalten. Je größer die Beschäftigungsfä-

higkeit, desto größer ist die individuelle Verhandlungsmacht um Stelle, Position, Einsat-

zoptionen, Einstiegsgehalt oder Arbeitsplatzausstattung.

• Im Wettbewerb zu den gegenwärtigen Kollegen zählt erbrachte Leistung: Erfahrungen,

Wissen, Mobilität und auch (scheinbare!) Loyalität zum Unternehmen sind hier Machtpo-

tentiale, bei denen ein Berater im direkten Vergleich seine Kollegen übertreffen und seine

individuelle Verhandlungsmacht für neue Projekte sowie für Beförderungen vergrößern

kann. Offiziell dreht es sich zwar bei allen Beratungsfirmen um Teamleistung. In einer

darwiportunistischen Welt ist jedoch der Einzelkämpfer gefordert, der sich gegen Wider-

stände aller Art durchsetzen kann. Oder anders ausgedrückt: Es zählen nicht die „Assists“,

sondern wieviel Punkte man persönlich mehr als die anderen im „Team“ erzielt hat. Dies

impliziert wiederum ein spezifisches Verhältnis unter Kollegen: Nicht nur im hart um-

kämpften Markt der Unternehmensberatungen, sondern auch innerhalb der Beratungen

herrscht ein sehr harter Wettbewerb vor. Die Konkurrenz um Projekte als Möglichkeiten,

sich zu bewähren, führt dazu, daß auch zwischen den Beratern mit harten Bandagen um

Einsatzmöglichkeiten und Einsatzorte gekämpft wird. Dies schraubt dann wieder die kol-

lektiven Leistungserwartungen an die Berater hoch.

• Im Wettbewerb zu zukünftigen Kollegen ist der Opportunismus langfristig ausgerichtet,

weniger sichtbar, aber dennoch existent. Denn nur ein kleiner Teil der Berater wird in die-

ser Branche bleiben und weiß 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 Mitarbei-

ter aus dieser Firma. Aus dem Versagen von Firmeninternen bei der Implementation des

Beratungskonzeptes ist schon manch ein Dauerarbeitsplatz für einen Berater geworden, der

lieber in ruhigeres Fahrwasser überwechseln will. Es geht also auch um das Verteilen von

Arbeitsplätzen außerhalb der Unternehmensberatung. Streng opportunistisch gesehen, muß

ein Berater sein Verhalten bereits frühzeitig entsprechend ausrichten, indem er gegenwärti-
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ge Projekte bereits auf seine persönliche (!) Zukunft hin ausrichtet und instrumentalisiert,

Kunden als Wettbewerber ansieht und potentielle Konkurrenten frühzeitig lokalisiert.

Auch wenn sich Berater dies alles natürlich selten bewußt machen: Dies sind die impliziten

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

akzeptiert. Individuen müssen ihre Machtpotentiale somit für die tägliche Arbeit als perma-

nentes Anreiz-Βeitrags-Gleichgewicht aufbauen und auch für die Zukunft vorsorgen, die

durchaus auch außerhalb der Unternehmensberatung liegen kann.

4 Darwinistische Perspektive der Unternehmensberatungen

Der Mechanismus des Darwinismus läßt sich schematisch so erklären, daß in einem Kollektiv

von Handelnden (der „Population“) zunächst durch Variation eine verbesserte Anpassung an

die sich verändernde Umwelt erreicht werden soll. Die Variation kann dabei unbewußt oder

geplant erfolgen, etwa durch Imitieren von Erfolgsmustern oder kreativem Schaffen von neu-

en Strukturen. Dieses Neue unterliegt nachfolgend einer Selektion, d.h. diejenigen Eigen-

schaften der Population, welche die beste Anpassung an die Umwelt ermöglichen, werden

herausgefiltert und sorgen für das Überleben der Besten. Der letzte Schritt ist die Retention,

also die Bewahrung und Weitergabe dieser optimierten Eigenschaften, bevor eine neuerliche

Veränderung in der Umwelt einen weiteren Anpassungszyklus aus Variation, Selektion und

Retention hervorruft.

Auch in Unternehmensberatungen geht es um die Anpassung an eine „feindliche“ Umwelt:

Der Verdrängungswettbewerb ist hart und läßt nicht alle Unternehmensberatungen von vorn-

herein überleben. Die Variation  erfolgt hier insbesondere über Kunden und Kernkompeten-

zen sowie vor allem Mitarbeiter:

• Im Wettbewerb um Kunden geht es darum, die Kernleistung der eigenen Unternehmensbe-

ratung, die das wirtschaftliche Überleben sichert, in den Vordergrund zu stellen. Hier wer-

den eigene Denkansätze aufgebaut, Marktnischen erprobt und Kernkompetenzen erworben,

eine möglichst auf die Kundenerfordernisse angepaßte Beratung versprochen und im übri-

gen auch auf Gewinnmargen geachtet, die gleichsam marktfähig sind und auch finanzielle

Spielräume für Zukunftsentwicklungen ermöglichen.

• Im Wettbewerb um Mitarbeiter geht es darum, als möglichst attraktiver Arbeitgeber gerade

für hochqualifizierte Bewerber zu erscheinen, die wiederum überlebenskritisch sind. Die
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darwinistische Grundidee bei der Personalbeschaffung spiegelt sich in den bei Unterneh-

mensberatungen üblichen Bootcamps wider: In diesen werden die angehenden Berater ei-

nige Wochen mit den Kernkonzepten der Unternehmensberatung sowie ihren Methoden

vertraut gemacht. Bereits hier wird eruiert, welche der Bewerber sich gegen ihre Kollegen

durchsetzen und behaupten. Es müssen zudem sozial akzeptierte Anreize mit Abgren-

zungswirkung zu den Konkurrenten bereitgestellt werden. Dies sind etwa erfolgsabhängige

Entgeltstrukturen, Qualifikationsmöglichkeiten und sogar die Möglichkeit, sich als Berater

aus der Unternehmensberatung heraus relativ leicht selbständig machen zu können. Beliebt

ist das Kommunizieren der Unternehmenskultur und ihrer Werte, die Unternehmensbera-

tungen zumindest von außen unterscheidbar erscheinen lassen. Da in der Unternehmensbe-

ratungsbranche eine hohe Fluktuation vorherrscht, ist es im Interesse einer Beratung, die

Verbleibezeit ihrer Mitarbeiter hoch zu halten.

Die Unternehmensberatungen unterliegen im Gegensatz zu den Beratern der Notwendigkeit,

sich viel sichtbarer als erfolgreiche Anbieter zu positionieren, und sind daher auf eine Vielfalt

unterschiedlicher Kombinationen ihrer inhaltlichen und personellen Angebote angewiesen.

Die Selektion erfolgt bei Unternehmensberatungen primär über Projekte bei Kunden. Wer

von Kunden beauftragt wird und auch noch Erfolg hat, verbessert damit seine Chancen auf

weitere Aufträge. Durch diese positive Selektion wird das Überleben des gesamten Kollektivs

gesichert. Die nicht erfolgversprechenden Angebotsbestandteile werden gleichzeitig ausselek-

tiert, was letztlich zu einem Fortschritt für das Kollektiv führt: 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: Für sie werden

zwar nach der Einstellung lediglich kleinere Qualifikationsprogramme maßgeschneidert, mit

deren Hilfe noch vorhandene Wissenslücken geschlossen werden. Mit diesem Wissen ausge-

stattet starten die Berater in ihre Projekttätigkeiten. Eine weitere substantielle Personalent-

wicklung jedoch würde den Zielen einer Unternehmensberatung widersprechen: Da die Loya-

lität der Mitarbeiter abnimmt, ist es nicht effektiv, diese Mitarbeiter zuvor noch mit Wissen

aus teuren Qualifikationsprogrammen auszustatten. Entweder würde dies zu einem noch

schnelleren Ausscheiden der Mitarbeiter führen, oder aber es kommt zu sunk costs der Quali-

fikation. Eine typische Unternehmensberatung sieht daher kaum eine Veranlassung, die Be-
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schäftigungsfähigkeit der ihnen anvertrauten Mitarbeiter durch weitere Personalentwicklung

explizit zu fördern. Selektion erfolgt hingegen über die erbrachte Leistung, und diejenigen

Berater, die in den Augen des Kollektivs genügend Leistung erbringen, werden von der Un-

ternehmensberatung behalten.

Will eine Unternehmensberatung das in bezug auf Markt und Personalausstattung Erreichte

beibehalten, benötigt sie dazu Mechanismen der Retention. Hierzu werden auf der Leistungs-

erstellungsseite die erfolgreichsten Wissensbestandteile gespeichert und den Beratern zum

Anwenden weitergegeben. Auch die erfolgreich arbeitenden Berater selbst sollten der Unter-

nehmensberatung erhalten bleiben. Das Kalkül zum „aktiven Konservieren“ dieser Mitarbeiter

geht insbesondere dann auf, wenn deren sammelbare Erfahrungen aus der täglichen Arbeit auf

einen engen Spezialbereich konzentriert werden. Selbst wenn ein Mitarbeiter dann so viele

gelernte und erfahrene Spezialkompetenzen hat, um eine bestimmte Art von Projekten per-

fektioniert durchzuführen, dann gibt es häufig dafür nur einen Markt, in dem außer der eige-

nen Unternehmensberatung nur wenige andere Unternehmensberatungen mit demselben An-

gebotsprofil aus Leistung und Instrumentarium gefragt sind. In der Konsequenz sind dann

Einsätze in sehr ähnlichen Projekten üblich: Nicht selten ist der Berater mit zwei abgeschlos-

senen Studiengängen und Auslandserfahrung, der sich frustriert darüber beklagt, daß sein

Wissen über einen engen Einsatzbereich hinaus nicht gefragt ist. Will ein Berater tatsächlich

die Unternehmensberatung verlassen, so muß er selbst die Kosten seiner Weiterbildung tra-

gen. Auf diese Weise werden seine switching costs zu wirksamen Austrittsbarrieren.

Trainingsmaßnahmen in Unternehmensberatungen sind dagegen erst üblich, wenn eine Kar-

rierestufe genommen wurde. Großzügige und mehrmonatige Camps in attraktiven Ländern

winken beispielsweise den Beratern, die Partner einer Unternehmensberatung werden sollen.

Dies bedeutet eine klare Reihenfolge von Vorleistung des Beraters und Gegenleistung der

Unternehmensberatung. Je loyaler ein Berater ist und je mehr Wertschöpfung er für sein Un-

ternehmen erbringt, desto eher bekommt er die Möglichkeit, sich zu entwickeln.

5 Konsequenzen – vor allem für (zukünftige) Berater

Das darwiportunistische Szenario der Arbeitswelt von Beratern wirkt sich unmittelbar auf die

Unternehmensberatung und die Berater aus: Individuelle Karriereplanung und Teile der Per-

sonalentwicklung bleiben häufig auf der Strecke. Angesichts der beidseitigen Bindungslosig-
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keit haben aus darwiportunistischer Perspektive Laufbahn- und Karriereplanungen in Unter-

nehmensberatungen wenig Sinn, wenn sie nicht äußerst langfristig ausgerichtet sind und das

Prinzip der Vorleistung des Beraters akzeptieren. Zudem wirken gerade in der Beratungsbran-

che Organisations- und Marktdynamik sowie das Primat des Kunden erschwerend auf einen

möglichen Planungsablauf.

Unternehmensberatungen übernehmen auch annähernd keine Verantwortung für das persönli-

che Wohlergehen ihrer Mitarbeiter. Abgesehen davon, daß die Entgelte für Berater gar nicht

immer so horrend sind, wie gerne kolportiert wird, ist auch sonst viel intrinsische Motivation

von den Beratern gefordert. Zwar weisen die Unternehmensberatungen beispielsweise früh-

zeitig darauf hin, daß etwa die erforderliche Mobilität des Reisens eine große Herausforderung

für den Abgleich von Arbeits- und Privatleben ist, überlassen das Herstellen einer vernünfti-

gen Balance jedoch dem einzelnen Berater. Da das absolute Primat des Kunden gilt, sind so-

wohl Arbeitszeiten und -termine als auch Arbeitsorte in der Regel vorgegeben. Für Berater,

die ein gefordertes Pensum nicht schaffen, gibt es nur wenig Loyalität von Seiten einer Unter-

nehmensberatung – ist doch der Arbeitsmarkt mit vielen suchenden Bewerbern gefüllt, die

entweder von den Hochschulen kommen oder als „Umsteiger“ aus anderen Beratungen moti-

viert sein müssen, wieder Anschluß zu finden.

Hierdurch relativiert sich auch das Machtpotential „Loyalität“ des Beraters: Genaugenommen

ist es gegenwärtig gar nicht so groß. Ist ein Berater erst durch seine Unternehmensberatung in

oben beschriebener Weise sozialisiert und enkulturiert, so kann er nicht leicht in andere Be-

ratungen wechseln, da die gegenwärtige Beratung die Balance der qualifikationskonstanten

Einsetzbarkeit realisiert hat. Auf dem Bewerbermarkt ist damit die Wettbewerbsfähigkeit des

Beraters gar nicht von vornherein automatisch gegeben. Auch die Karriereperspektive, in an-

deren Unternehmen interne Unternehmensberatung zu betreiben, ist (von Ausnahmen im IT-

Bereich abgesehen) nicht allzu attraktiv. Bliebe die Möglichkeit der Selbständigkeit, die aber

neben Kapital vor allem Ideen, Erfahrungen und Wissen voraussetzt – und eine neue Darwi-

portunismus-Spirale auslöst.

Nach einem motivierten Einstieg ergibt sich für einige Berater bald eine Situation, bei der

Frustrationstoleranz gefragt ist und Interessenkonflikte systemimmanent sind. Es besteht die

Gefahr der Demotivation und auch der Blindheit für die eigene Beschäftigungsfähigkeit. Be-
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rater werden sich permanent nach anderen Optionen umschauen (Opportunismus) und doch

nicht viele Alternativen haben, wenn sie erst in der Unternehmensberatung beschäftigt sind.

Die Unternehmensberatungen werden weiterhin Mechanismen nutzen, um unter den Mitar-

beitern gute auszuwählen, unter diesen im internen Leistungswettbewerb die Bewährtesten zu

identifizieren und diese dann zu behalten (Darwinismus), und sich im übrigen auf ihre Lei-

stung beim Kunden konzentrieren.

6 Fazit

Unter zwei Bedingungen spricht nichts gegen eine darwiportunistische Arbeitswelt:

• Alle Beteiligten müssen ihre innere Logik kennen.

• Alle Beteiligten müssen mit konsequenten Rollen darauf reagieren.

Der soziale Kontrakt zwischen Berater und Unternehmensberatung lautet dann: „Akzeptanz

des darwinistischen Verhaltens“ gegen „Akzeptanz des opportunistischen Verhaltens“.
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