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Kernbotschaften

1

Die Herausforderungen auf den Mirkten fithren zu wachsender Akzeptanz und
steigender Inanspruchnahme von Unternehmensberatung. Auch kleine und mitt-
lere Unternehmen kénnen von den Beratungsleistungen profitieren.

Offentliche Institutionen erweitern ihr an Unternehmen gerichtetes Beratungs-
angebot. Dies kommt vor allem kleinen und mittleren Unternehmen zugute, die
sich private Unternehmensberatung hiufig nicht leisten kénnen.

Mit dem Ausbau der Beratung fiir Unternehmen erweitern 6ffentliche Institutio-
nen auch das Aufgabenspektrum fiir ihre Beschiftigten — eine nicht zu unter-
schitzende Herausforderung fiir alle Beteiligten.

Auf der Suche nach neuen Ideen und méglichen Entwicklungsperspektiven lohnt
es sich, einen Blick iber den Tellerrand hinaus zu werfen, beispielsweise auf die
private Unternehmensberatung.

Die Auseinandersetzung mit den grundlegenden Konzepten und Methoden der
Unternehmensberatung bietet Impulse sowohl fiir die Beratenden als auch fiir
die Institutionen als Ganzes, was am Beispiel des Arbeitgeberservices der Bun-
desagentur fir Arbeit veranschaulicht wird.

Die Impulse konnen sich auf Themenbereiche beziehen, wie konstituierende
Merkmale, Mehrwert, Herausforderungen und Schritte der Beratung, Kompe-
tenzanforderungen an die Beratenden, Rollen der Beratenden, Methodenspek-
trum.

Einfiihrung

Immer mehr Unternehmen benétigen Unterstiitzung in Form von Beratung, um die
steigenden Herausforderungen von dynamischen, globalisierten, digitalisierten, von
Fachkriftemangel und zunehmendem Wettbewerb geprigten Markten zu stemmen.
Besonders kleine und mittlere Unternehmen sind von den aktuellen Herausforderun-
gen hiufig tiberfordert (Jedrzejczyk 2016; 2019). Es reicht seit Langem nicht mehr, sein
seigentliches“ Handwerk gut zu kennen. So muss beispielweise eine gute Wirtin auch
eine Motivations- und Organisationskiinstlerin sein, weil es heutzutage bekanntlich
schwieriger ist, Bedienungspersonal als Kunden zu finden.
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Die aktuellen Entwicklungen fithren zu wachsender Akzeptanz und steigender
Inanspruchnahme der Leistungen von Unternehmensberatungen. Das Verstindnis
fiir das Wertschopfungspotenzial von Unternehmensberatung wichst und damit auch
die Potenziale des Beratermarktes. Immer mehr Beratungsunternehmen, aber auch
Institutionen bieten ihre Dienste an (Statista 2024). Wie im Beitrag von Kohn & Déring
im vorliegenden Herausgeberband geschildert, ist der Beratungsmarkt sehr bunt. Ne-
ben traditionsreichen, groffen Unternehmensberatungen, welche die Szene seit Jah-
ren dominieren, dringen auch kleine Anbieter oder Solo-Beraterinnen und -Berater
auf den Markt.

Vor allem kleine und mittlere Unternehmen kénnen sich Dienste privater Anbie-
tender jedoch hiufig nicht leisten, deren Beratungsbedarf duflert sich folglich nicht
immer in monetirer Nachfrage. Da sowohl die Relevanz von KMU fiir die Volkswirt-
schaft als auch der Beitrag der Beratung zu deren Weiterentwicklung erkannt wurde,
schafft der Staat kostenfreie oder kostengiinstige Angebote der 6ffentlichen Hand und
baut diese aus. Die 6ffentlichen Institutionen erweitern ihr Dienstleistungsportfolio
und damit auch das Aufgabenspektrum fiir ihre Beschiftigten — eine nicht zu unter-
schitzende Herausforderung fiir alle Beteiligten.

Auf der Suche nach neuen Ideen und méglichen Entwicklungsperspektiven lohnt
es sich — nicht nur fur die 6ffentlichen Institutionen — einen Blick tiber den Tellerrand
hinaus zu werfen, beispielsweise auf die private Unternehmensberatung. Die hierzu
vorliegenden Erkenntnisse aus der Theorie und Praxis helfen dabei, relevante Ent-
scheidungs- und Handlungsfelder zu identifizieren und regen zu einer Auseinander-
setzung mit den damit zusammenhingenden Fragen an.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegung bietet der vorliegende Aufsatz einen
kurzen Einblick in die begrifflichen Grundlagen in Kapitel 2 sowie in die Konzepte
und Methoden der Unternehmensberatung in Kapitel 3 und 4 und verfolgt das Ziel,
zur Diskussion iiber die daraus resultierenden Impulse fiir die eigene Titigkeit von
angehenden, quereinsteigenden und praktizierenden Arbeitgeberberaterinnen und
-beratern oder fiir die Titigkeit der eigenen Organisation als Ganzes anzuregen. Wie
eine solche Diskussion aussehen kénnte, wird am Beispiel der Arbeitgeberberatung
des Arbeitgeberservices der Bundesagentur fiir Arbeit in Kapitel 5 dargestellt.

2  Unternehmensberatung: Begriffliche Grundlagen

Eine einheitliche Definition des Begriffs ,Unternehmensberatung” ist in der wissen-
schaftlichen Literatur nicht vorzufinden. Auch umgangssprachlich versteht jeder bzw.
jede etwas anderes darunter, was woméglich auch damit zusammenhingt, dass Unter-
nehmensberater oder Unternehmensberaterin keine geschiitzte Berufsbezeichnung
ist (Nissen 2007). In seinem Standardwerk definiert Lippold (2018) Unternehmensbe-
ratung wie folgt:

,Unternehmensberatung ist eine eigenverantwortlich, zeitlich befristet, auftragsindividu-
ell und zumeist gegen Entgelt erbrachte professionelle Dienstleistung, die sich an Unter-
nehmen/Organisationen mit dem Ziel richtet, Problemstellungen zu identifizieren und



Paulina Jedrzejczyk 285

zu analysieren und/oder Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, um den Kunden bei
der Planung, Erarbeitung und Umsetzung von Problemlésungen zu unterstiitzen bzw.
dessen Fihigkeiten zur Bewiltigung des zugrunde liegenden Problems zu verbessern®
(Lippold 2018, S.7).

Die Definition nennt konstitutive Merkmale sowie grundlegende Elemente von Unter-
nehmensberatung und hilft, zwischen verschiedenen Unterstiitzungsformaten (z. B.
Beratung versus Informationsvermittlung) zu unterscheiden.

Das wichtigste Merkmal der Unternehmensberatung ist eine Ausrichtung auf die
spezifischen Bediirfnisse der Kundin oder des Kunden in einer bestimmten Situation.
Hinter dem Begriff ,auftragsindividuell“ verbirgt sich die Vorstellung, dass Beratung
eine sorgfiltige Analyse der aktuellen Situation der zu beratenden Organisation voraus-
setzt. Erst auf Grundlage der dabei gewonnenen Erkenntnisse sollen Entscheidungen
beziglich der weiteren Vorgehensweise (Ausrichtung, Methoden, Strategien fiir die
Planung, Erarbeitung, Umsetzung) getroffen werden.

Die Tatsache, dass es sich bei Beratung um eine Dienstleistung handelt, ist eben-
falls mit weitgehenden Implikationen verbunden (Walsh, Deseniss & Kilian 2009):

« Hoheres Kaufrisiko fiir den Kunden, welches daraus resultiert, dass eine Dienst-
leistung materiell nicht greifbar ist, folglich vor dem Kauf nicht untersucht wer-
den kann.

« Probleme mit Nachfrageschwankungen: Wegen Simultanitit von Produktion und
Absatz ist es nicht méglich, auf Vorrat zu produzieren.

« Individualitit und Heterogenitit der Leistungen: Dienstleistungen kénnen nicht
vollstindig standardisiert werden, wegen unterschiedlicher Kompetenzen oder
aber auch schwankender Tagesform der ausfithrenden Personen. Ein weiterer
Grund ist die Beteiligung der Kunden oder Kundinnen am Produktionsprozess,
die einen externen Faktor einbringt (z.B. Haarstruktur bei der Dienstleistung
,Haarschnitt, Informationen iiber die Probleme des Unternehmens bei der Be-
ratung).

Der weitere in der Definition genannte Punkt, zeitliche Befristung, hingt mit dem Ziel
der Beratung zusammen, langfristig die Problemldsefihigkeit des Kunden oder der
Kundin zu verbessern.

Der nur ganz allgemein gehaltene Hinweis auf ,Problemstellungen” soll ferner
verdeutlichen, dass Unternehmensberatung verschiedene Bereiche und Themen um-
fassen kann, wie Griindung, Prozesse (z. B. Optimierung der HR-Prozesse), Organisa-
tion, Personal, Vertrieb, Strategie, Sanierung (BDU 2023; Lippold 2018).! Beispiele aus
der Praxis zeigen ferner, dass hiervon sowohl grofie als auch ganz kleine Unterneh-
men profitieren kénnen.?

1 Siehe dazu Beitrag von Jedrzejczyk ,Organisation als Objekt der Beratung* in dem vorliegenden Band.

2 Zahlreiche Beispiele fiir Unternehmensberatung bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen/Organisationen finden
sich auf der Internetseite des bereits abgeschlossenen Programms unternehmensWert: Mensch. Verfiigbar unter: https://
www.inqa.de/DE/angebote/inqa-coaching/praxisbeispiele/uebersicht.html
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3  Konzepte und Methoden der Unternehmensberatung

Das vorliegende Kapitel bietet einen kurzen Einblick in die grundlegenden Konzepte
und Methoden der Unternehmensberatung. Angehende, quereinsteigende und prakti-
zierende Arbeitgeberberaterinnen und -berater erhalten dadurch die Moglichkeit, Wis-
sen zu gewinnen, zu erweitern und/oder zu vertiefen. Die Ausfithrungen dieses Kapi-
tels beziehen sich hauptsichlich auf das umfangreiche Grundlagenwerk von Lippold,
,Unternehmensberatung. Von der strategischen Konzeption zur praktischen Umset-
zung“? (2018), in welchem Erkenntnisse aus zahlreichen Werken und Artikeln verar-
beitet wurden.

3.1 Beratungsansitze

Um konkrete Fragen zu beantworten, wie ,Was macht eine Unternehmensberaterin
oder ein Unternehmensberater beim Kundeneinsatz?“ oder ,Worin besteht der Mehr-
wert einer Beratung fiir eine Organisation?“, kann auf Beratungsansitze zuriickgegrif-
fen werden. Beratungsansatz kann als Vision, Ausrichtung oder aber als ein Bera-
tungsverstindnis interpretiert werden. Je nach der Problemlage der zu beratenden
Organisation kénnen unterschiedliche Beratungsansitze erfolgsversprechend sein.

Tabelle 1: Beratungsansatze in der Unternehmensberatung (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an

Lippold 2018)

Beratungsansitze
Was stellt die Beratung zur Verfiigung?

Umsetzungsbeispiele

Content-based Consulting

Beraterin stellt dem Kunden Expertise (organisa-
torische, IT, allgemeine), Methoden/Instrumente
oder kreative Impulse zur Verfiigung.

Beraterin stellt der Geschiftsfuhrung SWOT-Analyse
vor und berit, wie diese durchgefuihrt werden kann.
Beraterin stellt der Geschiftsfihrung , Exit-Inter-
views*“ als Methode vor, um die Griinde fiir die hohe
Fluktuation zu ermitteln.

Experience-based Consulting

Beraterin stellt dem Kunden ihre Erfahrung bei
Lésung von Problemen und Aufgaben, die beson-
ders anspruchsvoll, komplex oder intransparent
sind, zur Verfugung.

Beraterin unterstiitzt bei der Analyse von Herausfor-
derungen eines aktuellen Restrukturierungsprojektes.
Beraterin unterstiitzt bei der Handhabung von politi-
schen Kampfen im Unternehmen.

Process-based Consulting

Beraterin bietet kritische Begleitung oder tiber-
nimmt Verantwortung fiir Fiihrungs-, Entschei-
dungs- und Verinderungsprozesse unter Einsatz
von Problemlésungs-, Interaktions- und Modera-
tionsmethoden.

Beraterin begleitet das Unternehmen bei einer von der
Geschiftsfiihrung beschlossenen Veridnderung, z. B.
die Reorganisation der HR-Arbeit:

Schritt 1: Aufgabenanalyse (aktuelle und kiinftige Auf-
gaben)

Schritt 2: Analyse der Kompetenzprofile/Entwick-
lungspotenziale der Beschiftigten Schritt 3: Erarbei-
tung von zwei Zuordnungsvorschligen usw.

3 Weitere lesenswerte Werke sind Hartenstein et al. 2015; Nissen 2007; Ellebracht et al. 2018; Bodenstein et al. 2022
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(Fortsetzung Tabelle 1)

Beratungsansitze Umsetzungsbeispiele

Was stellt die Beratung zur Verfiigung?

Die Beraterin erarbeitet zwei Entscheidungsoptionen
(z. B.: Positioniert sich das Unternehmen als ,tradi-
tionsreicher“ oder als ,moderner* Arbeitgeber?) und
stellt Kriterien zur Verfiigung, damit die Geschiftsfiih-
rung zwischen diesen entscheiden kann.

Arbitration-based Consulting

Beraterin bietet eine neutrale Sichtweise, unab-

hangiges Urteil, die Objektivitat einer Unpartei-
ischen, um bei bestimmten Entscheidungen die
vorliegenden Alternativen zu bewerten.

Die Geschiftsfilhrung beauftragt die Beraterin, be-
stimmte, vorgegebene Aufgaben im Unternehmen zu
erledigen, z. B. Auswahlgespriche unter Einsatz vor-
gegebener Kriterien und Methodik durchzufiihren.

Capacity-based Consulting
Beraterin stellt Bearbeitungskapazitit zur Verfu-

gung.

3.2 Beraterrollen

Beraterrollen sind ein Teil des sogenannten Beratungssystems, welches sich aus Inter-
aktion und Kommunikation der Beraterin/des Beraters und der Kundin/des Kunden
zusammensetzt. Sie beschreiben die Erwartungen, welche an die Beratenden gerichtet
werden konnen, aber auch ihre eigene Vorstellung tiber die Rolle in einem Beratungs-
projekt. Die Rollen sind nicht iiberschneidungsfrei. Beratende konnen innerhalb eines
Beratungsgesprichs oder eines Projektes mehrere Rollen iibernehmen.

Tabelle 2: Beraterrollen in der Unternehmensberatung (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lippold

2018)

Beraterrollen

Umsetzungsbeispiele

Irritierender oder Irritierende unterbricht Routinen,
stort Bestehendes, erweitert und verindert Perspek-
tiven.

Das Unternehmen setzt nur die Stellenanzeige als
Personalbeschaffungsinstrument ein. Die GF
staunt, als ihr die Beraterin die Potenziale der inter-
nen Personalentwicklung erliutert.

Mentor oder Mentorin ist Ratgeber und Helfer bzw.
Ratgeberin und Helferin, hért zu, regt an, nimmt an
die Hand, hilft, Komplexitit zu bewiltigen.

Die Beraterin klirt die Geschiftsfiihrung dariiber
auf, wie die Bundesagentur fiir Arbeit das Unterneh-
men bei Personalentwicklung finanziell unterstiit-
zen kann und begleitet sie bei der Antragsstellung.

Konzeptlieferant oder -lieferantin bringt passende
Werkzeuge und Tools mit, die einen Mehrwert bie-
ten kénnen, liefert , kostengiinstige* Losungen.

Die Beraterin erklirt die Methode ,SWOT-Analyse*
und zeigt am praktischen Beispiel, wie diese im Un-
ternehmen eingesetzt werden kann.

Benchmarker oder Benchmarkerin guckt tiber Teller-
rand, um von den Besten zu lernen, verfiigt tiber
viele Branchenkenntnisse, bringt Einsicht in Wettbe-
werberumfeld.

Die Beraterin erldutert der Geschiftsfiihrerin eines
Malerbetriebs am Beispiel eines anderen Malerbe-
triebs die Moglichkeiten, sich als attraktive Arbeit-
geberin zu positionieren.

Umsetzer oder Umsetzerin stellt sein oder ihr Han-
deln tiber das Denken, wodurch er oder sie der ,Ma-
cher* oder die ,Macherin“ unter den Beratenden ist,
bringt Dinge in Bewegung.

Die Beraterin verfasst eine Stellenanzeige fur den
Kunden.

Spiegel bietet einen Blick von aufien, hilft, die Ab-
weichungen vom Idealzustand zu finden, schafft
Problembewusstsein.

Die Beraterin spiegelt der Geschiftsfithrung, wel-

chen Eindruck die Website des Unternehmens auf
sie macht (z. B. Ansprechend? Attraktiv als Arbeit-
geber?)
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(Fortsetzung Tabelle 2)

Beraterrollen

Umsetzungsbeispiele

Legitimator oder Legitimatorin verleiht der Idee
oder dem Projekt seinen guten Ruf, segnet die Ent-
scheidungen ab, beruhigt Zweifler und Zweiflerin-
nen und Kritiker und Kritikerinnen.

Die Geschiftsfiihrung hat beschlossen, die Perso-

nalabteilung neu zu strukturieren. Die Beraterin er-
klart den Beschiftigten die Notwendigkeit der Ver-

anderung.

Change Agent ist ein Briickenbauer oder eine Bri-
ckenbauerin zwischen Wissenschaft und Praxis, be-
reitet den Kunden oder die Kundin auf Trends und
Zukunftsmirkte vor, zeichnet sich durch viele IT-
Kenntnisse aus, unterstiitzt dabei, Trends zur Ent-
wicklung von Innovationsfeldern und neuer Pro-
dukte zu nutzen.

Die Beraterin erldutert die Erwartungen von Bewer-
berinnen und Bewerbern aus der Generation Z an
Arbeitgeber und erldutert, wie diese durch Digitali-
sierung von Recruiting-Kanélen erfiillt werden kon-
nen.

Zeitarbeiter oder Zeitarbeiterin deckt vorhandene
Kapazititsspitzen ab, ohne neue Mitarbeitende ein-
zustellen, beseitigt Kapazititsengpisse.

Die Beraterin kommt als Interim-Managerin ins Un-
ternehmen und leitet 6 Monate die Personalabtei-
lung.

Moderator oder Moderatorin bietet neutrale Ein-
flussnahme und Steuerung ohne neues Wissen bei-
zubringen, bringt Effizienz in Arbeitsgruppen.

Die Beraterin steuert die Kommunikation im Rah-
men eines Workshops, mit Techniken wie anonymer
Meinungsabfrage sorgt sie fiir Perspektivenvielfalt
in der Diskussion.

Coach oder Coachin férdert die Entwicklung von
Fuhrungskriften (und Beschiftigten), vereinfacht
angestoflene Verinderungsprozesse.

Die Beraterin unterstiitzt die Entwicklung von zwei
Beschiftigten, die neue Aufgaben —auch Fithrung —
im Unternehmen tibernehmen sollen.

Gutachter oder Gutachterin bewertet in Zweifelsfil-
len die Geschiftsvorfille und ist die letzte Instanz,
plausibilisiert Projektergebnisse.

Die Beraterin, als SAP-Expertin, nimmt eine Bewer-
tung der Effizienz des SAP-Einfiihrungsprojektes
vor.

3.3  Beratungsprozess

Ein idealtypischer Unternehmensberatungsprozess besteht nach Lippold aus vier Pha-

sen,

welche je zwei Schritte umfassen (Lippold 2018):

Akquisitionsphase (Schritte: Kontakt/Information, Angebots- und Vertragsge-
staltung) beinhaltet u.a. Recherchen, Kontakt- und Akquisitionsgespriche, erste
Identifikation der Problembereiche, Angebotsprisentation, Beratungsvertrag.
Analysephase (Schritte: Ist-Analyse, Zielformulierung) beinhaltet u. a. Planung,
Informationsbeschaffung und -vertiefung, Informationsanalyse, Zielformulie-
rung, Ausarbeitung erster Losungsansitze.

Problemlosungsphase (Schritte: Soll-Konzept, Realisierungsplanung) beinhaltet
u.a. Entwicklung und Bewertung von Losungsalternativen, Erarbeitung von Ak-
tionsplan, Entscheidung beziiglich der Umsetzungsbedingungen.
Implementierungsphase (Schritte: Realisierung, Evaluation/Kontrolle) beinhaltet
u.a. Umsetzungsplanung, -durchfithrung, in Form von Vollrealisierung durch
die Beratenden, gemeinsamer Realisierung — Beratende und Verantwortliche aus
der Kundenorganisation, Realisierungsbegleitung, Unterstiitzung auf Anforde-
rung oder Einrichtung einer Hotline fiir die Umsetzung, Optimierung, Kontrolle,
Evaluation.
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In der Praxis umfasst nur ein Teil der Beratungsprojekte alle oben genannten Phasen.
Sehr hiufig enden die Projekte wihrend der Akquisitionsphase. Es ist ebenfalls gang
und gibe, dass Organisationen unterschiedliche Akteure fiir unterschiedliche Phasen
engagieren. Besonders hiufig kommt es vor, dass mit der Umsetzung der Lésungen
eine auf diese Phase spezialisierte Beratung beantragt wird oder Organisationen al-
leine die Implementierung realisieren. Insbesondere bei den 6ffentlichen Beratungs-
stellen spielt aktuell die Akquisitionsphase eine geringere Rolle, seltener wird auch bei
der Implementierung untersttitzt.

Der Erfolg jeder einzelnen Phase hingt wesentlich davon ab, ob es den Beraterin-
nen und Beratern gelingt, den Kunden oder die Kundin, also den externen Faktor, in
den Prozess richtig einzubinden.

3.4  Methoden der Unternehmensberatung

Einer Unternehmensberaterin oder einem Unternehmensberater steht eine Vielzahl
von Beratungsmethoden zur Verfiigung. Diese kénnen von einer grofleren oder klei-
neren Komplexitit gekennzeichnet sein. Wichtig ist, an dieser Stelle darauf hinzuwei-
sen, dass sich hiufig hinter beeindruckenden Namen erstaunlich einfach zu imple-
mentierende und dennoch sehr effektive Instrumente verbergen. Eine kurze Ubersicht
tiber Methoden, welche auch fiir Projekte in kleinen und mittleren Unternehmen ge-
eignet sind,* zugeordnet zu den einzelnen Phasen des Beratungsprozesses, bietet die
Tabelle 3. Die Erliuterung der Methoden finden interessierte Leserinnen und Leser in
der einschligigen Literatur (z. B. Lippold 2018) oder im Internet.

Tabelle 3: Instrumente der Unternehmensberatung (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lippold
2018.)

Phase Prozessschritte Ausgewihlte Methoden
Akquisitions- | Kontakt- und Informa- Kommunikationstechniken
phase tionsbeschaffung Workshop, Kartenabfrage, Prasentationen

Informationsbeschaffungstools
Primir Erhebungen (Interviews, Fokusgruppen), Auswertung
Sekundéardaten

Angebots- und Vertrags- | Prognosetechniken:

gestaltung Panel-, Expertenbefragung, Delphi-Methode, Szenariotechnik
Analyse- Ist-Analyse Tools zur Umwelt-, Wettbewerbs- und Unternehmensanalyse
phase SWOT/TOWS-Analyse, Five-Forces-Modell

Benchmarking, FISH

Zielformulierung Tools zur Zielformulierung
SMART-Prinzip, Kennzahlensysteme
Balanced Scorecard

Tools zur Problemstrukturierung
Aufgabenanalyse, Kernfragenanalyse

4 Einschitzungu. a. auf Grundlage der Analyse der Fallbeispiele aus dem Programm unternehmensWert: Mensch.
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(Fortsetzung Tabelle 3)
Phase Prozessschritte Ausgewihlte Methoden
Problemls- Soll-Konzept Planungs- und Kreativititstechniken
sungsphase Brainstorming, Methode 635, Bionik
Tools zur Strategiewahl
Erfahrungskurve, Produktlebenszyklusmodelle
Realisierungsplanung Tools zur Formulierung der strategischen Stoférichtung
Wachstumsstrategien, Wettbewerbsstrategien, Markteintritts-
strategien
Implemen- Realisierung/Umset- Qualitdtsmanagement-Tools: Fehlersammelliste, Kontrollkarte
tierungs- zung Ursache-Wirkungsdiagramm
phase Flussdiagramm
Agile Methoden: Scrum
Evaluierung/Kontrolle Tools zur Evaluierung:
Kundenzufriedenheitsanalyse
Auftragsbeurteilung

4

Was macht gute Unternehmensberaterinnen/-berater
aus?

Wie bereits bei der Definition des Begriffs angedeutet, ist , Unternehmensberater”
bzw. ,Unternehmensberaterin“ kein geschiitzter Begriff: Jeder oder jede, der oder die
einem Unternehmen seine oder ihre Dienste anbietet, darf sich als Unternehmensbe-
rater bzw. Unternehmensberaterin bezeichnen, und zwar unabhingig von seinem
oder ihrem Kompetenzprofil. Ungeachtet dessen befassen sich sowohl die Forschung
als auch die Praxis intensiv mit der Frage, was eine gute Unternehmensberaterin oder
einen guten Unternehmensberater ausmacht.

Aus der wissenschaftlichen Perspektive sind laut Lippold drei Kompetenzfelder

relevant (Lippold 2018, S. 613 ff):

Fachliche Kompetenzen: Fihigkeiten und Kenntnisse, die sich auf ein bestimm-
tes Aufgabengebiet beziehen, wie Branchenkenntnisse, Kenntnisse im Bereich
des Personalmanagements, Rechnungswesens, Vertriebs sowie der Organisa-
tionsgestaltung, Prozessoptimierung etc. Welche Kompetenzen benétigt werden,
hingt von den Einsatzbereichen und konkreten Projekten ab.

Soziale Kompetenzen: Als Indikatoren sind im Kontext der Unternehmensbera-
tung Kommunikationsfihigkeit, Kooperationsbereitschaft, Teamfihigkeit und
Einfithlungsvermégen von Bedeutung.

Methodische Kompetenzen: Methodische Kompetenz bezieht sich auf Kennt-
nisse von Beratungsmethoden und die Fihigkeit, diese im Rahmen der Problem-
analyse und -l6sung einzusetzen. Besonders die digitale Kompetenz hat in der
letzten Zeit an Bedeutung gewonnen.

Die Unternehmensberatungen entwickeln eigene Kompetenzmodelle, die den jewei-
ligen spezifischen Anforderungen ihrer Kunden und Kundinnen und der relevanten
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Projekte entsprechen (Lippold 2018). Wichtig ist dabei, darauf hinzuweisen, dass es
sich bei Kompetenzen um die Bereitschaft und Fihigkeit handelt, vorhandenes Wis-
sen zur Losung von Problemen einzusetzen (North 2016).

Angesichts der Komplexitit der Aufgabe sieht der Bundesverband Deutscher Un-
ternehmensberatungen (2023) ein abgeschlossenes Studium als eine wichtige Voraus-
setzung fiir eine erfolgreiche Beratertitigkeit. Auch wenn aktuell fast die Hilfte der
Unternehmensberaterinnen und -berater einen Abschluss in Wirtschaftswissenschaf-
ten mitbringen, wird fiir die Zukunft ein Anstieg des Anteils von Absolventinnen und
Absolventen anderer Studienginge, wie Informatik, Medizin, Ingenieur-, Rechts- und
Sozialwissenschaften, prognostiziert. Was die konkreten Kompetenzen angeht, wird
allgemein von einem ,Berater-Gen“ gesprochen, welches strukturiertes Denken, eine
gute Allgemeinbildung, Empathie oder die Fihigkeit, zu moderieren, umfasst. Spezifi-
sches Wissen wird den Anfingerinnen und Anfingern im Rahmen der Einarbeitung
sowie laufender Weiterbildung vermittelt (BDU 2022).

Auf anderen praxisorientierten Portalen werden Fihigkeiten wie Projektmanage-
ment, Kundenbeziehungsmanagement, Change Management, Fithrung, Innovations-
fihigkeit, Marketing und Vertrieb genannt (0. V. 2023).

5 Fallstudie: Unternehmensberatung als Impulsgeber fiir
die Arbeitgeberberatung der Bundesagentur fiir Arbeit

Der wachsende Stellenwert der Arbeitgeberberatung der Bundesagentur fiir Arbeit
(BA) hingt mit den aktuellen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt und auch mit zu-
sitzlichen, gesetzlich verankerten Aufgaben, wie beispielsweise der Qualifizierungsbe-
ratung, zusammen. Vor allem kleine und mittlere Unternehmen, welche iiber geringe
Ressourcen fiir professionelle Personalarbeit oder fiir private Unternehmensberatung
verfiigen, kénnten von der Unterstiitzung seitens der Bundesagentur fiir Arbeit in
Themenbereichen wie Personalbeschaffung, Personalqualifizierung und Personalbin-
dung stark profitieren.

Im Zuge aktueller Entwicklungen dndert sich die Rolle des fiir die Arbeitgeberbe-
ratung zustindigen Arbeitgeberservice (AG-S). Wihrend in der Vergangenheit vor al-
lem die Vermittlung von Arbeitskriften im Mittelpunkt stand, steigt heutzutage die
Bedeutung der Arbeitsmarktberatung zu den oben genannten Themen. Die Beratung
des AG-S muss sich dabei professionell weiter entwickeln. Auf der Suche nach neuen
Ideen und mdoglichen Entwicklungsperspektiven sollten die Verantwortlichen einen
Blick tiber den Tellerrand hinaus werfen, beispielsweise auf die private Unterneh-
mensberatung. Ein Vergleich zwischen der privaten Unternehmensberatung und der
Arbeitgeberberatung der BA liefert Anst6f3e und Ideen, wie die konkrete Entwicklung
aussehen konnte. Als eine dynamisch wachsende, erfolgreiche Branche taugt private
Unternehmensberatung als Impulsgeber. Diese Uberlegungen werden im Folgenden
aufgegriffen und zu sechs Impulsen zusammengefasst.
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Impuls 1: Klarheit beziiglich der konstituierenden Merkmale (,,Was bedeutet es,
Unternehmen/Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberinnen zu beraten?)

Der Vergleich konstituierender Merkmale der Unternehmensberatung mit der Spezifi-
kation der Arbeitgeberberatung in den einschligigen Unterlagen der BA férdert trotz
expliziten Abgrenzungsversuchen (Bundesagentur fuir Arbeit 2022a S. 13; 2022c, S. 27)
etliche Ahnlichkeiten zutage. Wie die Unternehmensberatung soll auch die Arbeit-
geberberatung auftragsindividuell ausgerichtet sein. Dies wird an vielen Stellen aus-
driicklich betont (,Wir finden individuell passende Losungen®, ,Wir vermeiden
»Schema F“) (Bundesagentur fiir Arbeit 2022¢, S.13, S.15, S.18). Die Individualitit
setzt voraus, dass die Beraterin oder der Berater die Problemstellung des jeweiligen
Kunden oder der jeweiligen Kundin identifizieren und analysieren, wie in der Defini-
tion der Unternehmensberatung von Lippold festgehalten. Ebenfalls wird an vielen
Stellen bei der Beschreibung der Arbeitgeberberatung die Professionalitit und die
hohe Verantwortung gegeniiber dem Kunden oder der Kundin betont.

Sowohl die Unternehmensberatung als auch die Arbeitgeberberatung sollen das
(langfristige) Ziel verfolgen, die Fihigkeit des Kunden oder der Kundin zur Bewilti-
gung von Herausforderungen zu verbessern und leisten somit (mindestens langfris-
tig) Hilfe zur Selbsthilfe.

Was die inhaltliche Ausrichtung der Beratung angeht, weist Arbeitgeberberatung
ein engeres thematisches Spektrum als Unternehmensberatung auf. Die Zielgruppe
Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberin, also Organisationen, welche Menschen beschiftigen,
wird zu Herausforderungen im Themenbereich Arbeitsmarkt und Personalmanage-
ment beraten. Andere Beratungsthemen, wie Grindung, Finanzierung, Logistik, Mar-
keting u. a., werden durch die Beratenden aus dem AG-S nicht aufgegriffen.

Ein weiterer Unterschied bezieht sich auf die Finanzierung: Wihrend die Unter-
nehmensberatung ,zumeist gegen Entgelt“ erbracht wird, muss die Arbeitgeberbera-
tung als beitragsfinanzierte Leistung von den einzelnen Kunden und Kundinnen nicht
extra bezahlt werden. Dieser Sachverhalt wirkt sich gelegentlich negativ auf das Image
der Arbeitgeberberatung nach dem Motto , Was nichts kostet, ist nichts wert“ aus. Der
AG-S verfiigt des Weiteren iiber vielfiltige Moglichkeiten, Unternehmen finanziell zu
unterstiitzen.

Eine Ausrichtung der Arbeitgeberberatung auf die individuellen Bediirfnisse des
jeweiligen Unternehmens — wie bei der privaten Unternehmensberatung tiblich und
zielfithrend — stellt einen erfolgsversprechenden Ansatz dar und sollte auch in der Be-
ratungspraxis des AG-S realisiert werden. Dies setzt voraus, dass die im AG-S beraten-
den Personen, wie in der Unternehmensberatung, durch entsprechende Qualifizie-
rung aufihre Aufgaben vorbereitet und durch organisatorische Rahmenbedingungen,
wie etwa Spezialisierung und Arbeitsteilung, bei deren Umsetzung unterstiitzt wer-
den.®

5 Die Kldrung der in diesem Abschnitt angesprochenen Punkte erlaubt die Alleinstellungsmerkmale der Arbeitgeberbera-
tung der BA zu identifizieren, wie der thematische Fokus oder die Finanzierungsmodalititen (keine Kosten, finanzielle
Férderméglichkeiten). Diese sollten in der AuRenkommunikation stérker hervorgehoben werden.
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Impuls 2: Klarheit beziiglich relevanter Schritte der Arbeitgeberberatung (,,Welche
Schritte umfasst die Arbeitgeberberatung?“)

Wihrend ein idealtypischer Unternehmensberatungsprozess vier Phasen umfasst,
wird bei der Arbeitgeberberatung der BA bisher davon ausgegangen, dass der AG-S bei
der Implementierungsphase nicht mitwirkt, also weder konkrete Umsetzungskon-
zepte entwickelt noch Umsetzungsaufgaben tibernimmt (Bundesagentur fiir Arbeit
2022a, S.13). In welchem Ausmafs eine Unterstiitzung bei der Planung und Erarbei-
tung von Problemlésungen in der Problemlésungsphase moglich ist, wird wahrschein-
lich je nach Fall variieren.

Im Zuge der Weiterentwicklung im AG-S gewinnt die Akquisitionsphase wesent-
lich an Bedeutung. Vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass das Angebot des AG-S
bei den Arbeitgebenden wenig bekannt ist, sollte zum einen der Kundenakquisition in
Form von kundenorientierter Kommunikation, Werbung, Public Relation eine héhere
Bedeutung beigemessen werden. Die in den Unterlagen beschriebene Servicevereinba-
rung soll u. a. das individuelle Anliegen des Arbeitgebers oder der Arbeitgeberin und
die auf die individuellen Bediirfnisse abgestimmten Aktivititen zur dessen Bearbei-
tung dokumentieren (Bundesagentur fiir Arbeit 2022c, S.19). Damit erinnert sie sehr
stark an den in der Unternehmensberatung obligatorischen Beratungsvertrag — auch
wenn die Verbindlichkeit eine andere ist. Um eine Servicevereinbarung treffen zu kén-
nen, miissen die Schritte , Identifikation der Problembereiche sowie die , Prisentation
beziehungsweise Besprechung des moglichen Beratungsangebotes“ abgeschlossen
werden.

Die Entscheidung, welche Phasen des idealtypischen Unternehmensberatungs-
prozesses von der Arbeitgeberberatung der BA abgedeckt werden sollten, ist von gro-
Rer strategischer Relevanz. Denkbar wire beispielsweise eine Konzentration auf die
Akquisitions- und Analysephase mit einer anschlieRenden Vermittlung an Koopera-
tions- oder Netzwerkpartner oder -partnerinnen (Lotsenfunktion). Eine Voraussetzung
hierfiir ist jedoch, dass die Organisation tiber entsprechende Kooperationen oder Netz-
werke verfiigts. Um zu entscheiden, an welche Partnerorganisationen verwiesen wer-
den soll, miissen die beratenden Personen ferner eine Vorstellung davon haben, wel-
che konkreten Schritte die Problemlésung und deren Umsetzung umfasst. So gesehen
miissen Beratende im AG-S die Rolle des Umsetzungsarchitekten oder der Umset-
zungsarchitektin itbernehmen: Auch wenn sie bei der Umsetzung nicht dabei sind,
sollen sie diese planen. Eine aktive Beteiligung an der Problemlésungsphase oder der
Umsetzungsphase kénnte kategorisch abgelehnt werden oder aber auf bestimmte
Themen oder Projekte begrenzt werden.

Impuls 3: Klarheit beziiglich der besonderen Herausforderungen der
Arbeitgeberberatung als Dienstleistung

Ahnlich wie andere Dienstleistungen ist die Arbeitgeberberatung des AG-S materiell
nicht greifbar und kann im Vorfeld nicht untersucht werden. Auch wenn die Kundin-
nen und Kunden des AG-S kein Honorar zahlen, ergibt sich fiir sie dennoch ein Ri-

6 Das Thema ,Netzwerkarbeit* wird im Beitrag von Jedrzejczyk/Briining in dem vorliegenden Herausgeberband behandelt.
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siko, welches nicht unterschitzt werden darf. Zum einen investieren sie ihre wertvolle
Zeit, welche sonst woanders genutzt werden konnte. Zum zweiten verzichten sie auf
die Unterstiitzung einer anderen Beratungsinstitution, welche dem Unternehmen
u. U. mehr Nutzen hitte erbringen konnen. Erschwerend kommt fiir den Arbeitgeber-
kunden oder die Arbeitgeberkundin die Individualitit und Heterogenitit der Beratung
hinzu, welche mit variierenden Kompetenzen der beratenden Person und ihrer Fihig-
keit, den Kunden oder die Kundin in den Beratungsprozess einzubeziehen, zusam-
menhingt. Der Arbeitgeber bzw. die Arbeitgeberin kann sich folglich nur bedingt auf
punktuelle Einschitzungen bezliglich der Beratungsqualitit des AG-S aus seinem
Umfeld verlassen. Sein Risiko wird ferner durch den relativ geringen Bekanntheits-
grad des AG-S und die bisher noch lokal variierende Ausrichtung der einzelnen AG-S-
Stellen zusitzlich erhoht.

Auf Grundlage dieser Uberlegungen kénnen die fiir die Entwicklung des AG-S
besonders wichtigen Handlungsfelder identifiziert werden, wie Management/Organi-
sation, Personalauswahl und -entwicklung sowie Kundenkommunikation/Werbung.
So sollten beispielsweise Mindeststandards der Beratung klar definiert und durchge-
setzt werden. Bei der Auswahl der beratenden Personen sollen, neben anderen Punk-
ten, Motivation und Leistungsstabilitit beachtet werden. Da der Einsatz von standardi-
sierten Methoden die Leistungsschwankungen ebenfalls reduzieren kann, wire es
sinnvoll, im Rahmen der Personalentwicklung fiir Arbeitgeberberaterinnen und -bera-
ter u.a. ein Methodenportfolio zu vermitteln. Die zu intensivierende Kundenkommu-
nikation sollte auf vertrauensbildende MafRnahmen setzen, wie Unternehmensbesu-
che, personliche Kontakte sowie verstirkte Arbeit mit Fallstudien, in welchen die
Beratungsleistung des AG-S greifbarer gemacht wird. Eine Stirken-Schwichen-Ana-
lyse und die Identifizierung des eigenen Alleinstellungsmerkmals auf dem Beratungs-
markt wire ein wichtiger Bestandteil der zwingend auszubauenden Werbemafinah-
men des AG-S.

Impuls 4: Klarheit beziiglich des Mehrwertes der Arbeitgeberberatung und der Rolle
der Beratenden in konkreten Beratungsfillen.

Die Beratungsansitze und -rollen stellen in vielerlei Hinsicht ein hilfreiches Instru-
mentarium dar, welches in der Arbeitgeberberatung des AG-S genutzt werden kann.
Zum einen helfen sie den Arbeitgeberberatern und -beraterinnen besser zu verstehen,
worin konkret ihre Titigkeit als Beratende und deren Mehrwert fiir Arbeitgeber und
Arbeitgeberinnen besteht. Die Beratenden werden des Weiteren darin unterstiitzt, ihre
eigene Position in dem moglichen Spektrum zu definieren, die eigenen Grenzen zu
erkennen und dartiber hinaus den eigenen Entwicklungsweg zu planen (,Heute kann
ich die Rolle des Spiegels tibernehmen, in einem Jahr méchte ich auch als Benchmar-
ker agieren.). Die Konzepte stellen auch ein hilfreiches Kommunikationsmittel dar,
um den Arbeitgebern und Arbeitgeberinnen die Schwerpunkte der eigenen Berater-
tatigkeit transparent zu vermitteln. Sehr wichtig in diesem Zusammenhang ist die Er-
kenntnis, dass eine Unternehmensberaterin oder ein Unternehmensberater und auch
die Arbeitgeberberaterin oder der Arbeitgeberberater nicht immer die Aufgabe hat,
Wissen zu vermitteln oder Erfahrung weiterzugeben. Auch wenn der zu beratende Ge-
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schiftsfithrer tiber einen gréfleren Wissensschatz oder iiber mehr Erfahrung verfiigt,
kann ihm eine Arbeitgeberberaterin in ihrer Rolle als Spiegel, Irritierende oder Kon-
zeptlieferantin zu bestimmten Themen (z. B. Attraktivitit als Arbeitgeber, Personalbin-
dung) eine wertvolle Unterstiitzung bieten. Die Auseinandersetzung mit Beratungsan-
sitzen und -rollen konnte auch eine interne Diskussion anstofen, welche Rollen die
AG-S-Beratenden tibernehmen und wie sich der AG-S langfristig positionieren soll.

Impuls 5: Klarheit beziiglich der Kompetenzanforderungen an
Arbeitgeberberaterinnen und -berater

Aus den Erkenntnissen zum Kompetenzmodell eines Unternehmensberaters/einer
Unternehmensberaterin kénnen wertvolle Ideen fir den Arbeitgeberservice abgeleitet
werden. Dabei geht es nicht darum, ein Profil des Unternehmensberaters oder der Un-
ternehmensberaterin eins-zu-eins zu iibernehmen, sondern darum, die bereits ange-
stellten Uberlegungen aus einer anderen Perspektive zu betrachten, zu reflektieren, zu
bestitigen oder zu erginzen. Die Erkenntnisse aus dem Feld der Unternehmensbera-
tung iibertragen in den Kontext der Arbeitgeberberatung der BA (Bundesagentur fiir
Arbeit 2022a; 2022b; 2022c) ergeben im Hinblick auf relevante Kompetenzfelder fol-
gendes Bild:

« Fachliche Kompetenzen: Aus den Ausfithrungen zum Dienstleistungsportfolio
lassen sich klare Hinweise ableiten, dass Arbeitgeberberaterinnen und -berater
in erster Linie Fihigkeiten und Kenntnisse im Bereich Personalmanagement (in-
klusive Fithrung und Organisationsgestaltung) und dariiber hinaus Branchen-
kenntnisse benétigen.

« Soziale Kompetenzen: Die Beschreibung des Serviceanspruchs erlaubt einige
relevante Kompetenzen von Arbeitgeberberaterinnen und -beratern zu identi-
fizieren, wie Kommunikationsfihigkeit, Empathie, selbstbewusstes Auftreten,
Fihigkeit eine Beziehung zum Kunden oder zur Kundin aufzubauen/aufrechtzu-
erhalten, Netzwerkkompetenz sowie Flexibilitit, Teamfihigkeit, Offenheit, Lern-
fahigkeit.

« Methodische Kompetenzen: In den einschligigen Unterlagen finden sich nur
wenige Hinweise auf konkrete Methoden, welche im Rahmen des Beratungspro-
zesses zum Einsatz kommen sollen. Dazu gehéren beispielweise Personalstruk-
tur- und Demografieanalyse, Bildungsbedarfsanalyse oder Qualifizierungspla-
nung im Rahmen der Qualifizierungsberatung.

« Personliche Kompetenzen: Als eine besonders wichtige persénliche Kompetenz
wird dariiber hinaus Kreativitit genannt.

Der Vergleich obiger Uberlegungen mit dem aus der Unternehmensberatung bekann-
ten Kompetenzmodell lisst vor allem im Hinblick auf die sozialen Kompetenzen zahl-
reiche inhaltliche Uberschneidungen erkennen. Dies kann als eine Bestitigung fiir
den AG-S interpretiert werden, potenzielle Arbeitgeberberaterinnen und Arbeitgeber-
berater anhand dieses Kompetenzmodells auszuwihlen, beziehungsweise die interne
Personalentwicklung auf die Forderung dieser Kompetenzen auszurichten.



296 Unternehmensberatung: Impulse fiir Arbeitgeberberaterinnen und -berater

Die identifizierten Unterschiede regen zur Diskussion an. Vor allem stellt sich die
Frage, ob die in der BA bisher weniger beachteten Kompetenzen, wie Change Manage-
ment oder Projektmanagement, nicht stirker in den Mittelpunkt geriickt werden soll-
ten. Dartiber hinaus wire ebenfalls die Notwendigkeit eines Hochschulabschlusses zu
diskutieren und die Relevanz der Kompetenz im Umgang mit Komplexitit hervorzu-
heben.’

Im Hinblick auf die methodischen Kompetenzen kénnen durch den Vergleich
wichtige Entwicklungspotenziale aufgedeckt werden.

Impuls 6: Klarheit beziiglich des méglichen Methodenspektrums
Wie der Tabelle 3 entnommen werden kann, setzen private Unternehmensberatungen
viele verschiedene Methoden/Instrumente ein. Der Methoden-Einsatz bringt wesent-
liche Vorteile mit sich, wie die Sicherstellung bestimmter Qualititsstandards, gewisse
Vereinheitlichung der Beratungsleistung, Hilfestellung und klare Definition von Ent-
wicklungspfaden fiir Beraterinnen und Berater, auch Steigerung der Sicherheit und
des Selbstbewusstseins (vor allem wichtig fiir die Anfingerinnen und Anfinger), Erhé-
hung der Kommunizierbarkeit und Glaubwiirdigkeit, Verbesserung des Image und
Senkung des Kaufrisikos des Kunden bzw. der Kundin (Schade 2000; Lippold 2018).
Die Intensivierung des Methodeneinsatzes im Rahmen der Arbeitgeberberatung
der BA wire fiir den AG-S mit dhnlichen Vorteilen verbunden und ist deshalb sehr
empfehlenswert. Der hierfiir notwendige Aufwand scheint vertretbar zu sein, denn bei
niherer Betrachtung kann festgestellt werden, dass einige Methoden der Unterneh-
mensberatung, wie beispielsweise SMART, SWOT-Analyse und USP-Ermittlung,
FISH-Methode oder Aufgabenanalyse, relativ einfach und zudem in weiten Kreisen —
auch unter den Beschiftigten der BA — bekannt sind.

6 Implikationen fiir die Arbeitgeberberatung

Zu den oben prisentierten Uberlegungen wurden in den Jahren 2022-2023 im Rah-
men explorativer Forschungsprojekte Interviews mit insgesamt 27 Beschiftigten des
Arbeitgeberservice gefiihrt.

Die Mehrheit der Interviewten erkennt Parallelen zwischen der Arbeitgeberbera-
tung und der Unternehmensberatung. Einige der von Lippold beschriebenen Bera-
tungsansitze (Content- und Experience-Based Consulting, weniger Process-Based
Consulting) und Beraterrollen (Mentor, Benchmarker, Spiegel, Konzeptlieferant) koén-
nen dabei sehr gut mit eigener Arbeit in Verbindung gebracht werden. Aufgrund einer
klaren Positionierung gegen die Beteiligung an der Umsetzungsphase und den hiufi-
gen Bezug auf die durch gesetzlichen Rahmen vorgeschriebene Einschrinkungen
wird dabei von , Unternehmensberatung light“ gesprochen. Die AG-S-Beschiftigten
weisen ebenfalls auf einige Unterschiede hin. Dazu gehdren beispielsweise eine ge-

7 Vgl. dazu den Beitrag ,Organisation als Objekt der Beratung* von Jedrzejczyk in dem vorliegenden Herausgeberband.
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ringe Intensitit der Problemanalyse, seltene Anwendung von Beratungsmethoden,
Uberhang der Informationsvermittlung sowie eher reaktives als proaktives Handeln.

Die Interviewten betonen, dass die mit den Impulsen einhergehenden Entwick-
lungsvorschlige, wie Etablierung verbindlicher Standards (z. B. regelmifige Kunden-
besuche, grofere Zeitfenster fiir Beratung), Ausbau der Weiterbildung, verstirkter
Einsatz von Beratungsmethoden, Spezialisierung von Beratenden, Durchsetzung ein-
heitlicher Qualititsstandards, Intensivierung von Kundenkommunikation und Wer-
bung, Intensivierung von Netzwerkarbeit, grofe Relevanz haben, um den Arbeitgebern
und Arbeitgeberinnen eine angemessene Beratung anzubieten. Als weitere wichtige
Punkte nennen sie ferner Klirung der Spielriume innerhalb des gesetzlichen Auftrags,
Ausrichtung von Zielsystemen auf den qualitativen Beratungserfolg sowie Ausbau der
IT-Unterstiitzung fiir die Routineaufgaben.

Der Vergleich der Arbeitgeberberatung des Arbeitgeberservice mit der privaten
Unternehmensberatung erwies sich in dem Projekt aus mehreren Griinden als hilf-
reich. Die Fragestellung, weil nicht naheliegend, weckte bei den Beteiligten ein grofies
Interesse. Die Interviewten setzten sich mit den Erkenntnissen zur Unternehmensbe-
ratung gedanklich auseinander und wurden dadurch befihigt, ihre eigene Titigkeit
aus einer neuen Perspektive zu betrachten und zu reflektieren. Die vorgestellten Kon-
zepte regten zur Stellungnahme an. Denkanstofle wurden angenommen oder abge-
lehnt, neue Ideen wurden entwickelt.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse wird davon ausgegangen, dass die
Auseinandersetzung mit den Konzepten der Unternehmensberatung angehenden,
quereinsteigenden und praktizierenden Arbeitgeberberaterinnen und -beratern hilft,
zum einen ein (besseres) Verstindnis fiir das Wesen der Tatigkeit der Unternehmens-
beratung zu gewinnen. Die bei der Unternehmensberatung vorgefundenen Lésungen
sind zum anderen als Anregungen zu interpretieren, welche auf Grundlage intensiver
Uberlegung und kritischer Diskussionen iibernommen, abgelehnt oder in abgewan-
delter Form im Rahmen der eigenen Beratertitigkeit umgesetzt werden kénnen. Der
dabei initiierte gedankliche Prozess hilft, die Schwerpunkte und Grenzen der eigenen
Beratung zu definieren (z.B.: ,Welche Rollen kénnen wir iibernehmen? Welche
nicht?*), die eigene Position am Beratungsmarkt zu bestimmen (z. B.: ,Im Gegensatz
zur privaten Unternehmensberatung bieten wir nur die Problemanalyse fiir KMU an,
dafiir aber kostenlos“) sowie die moglichen Entwicklungsfelder zu identifizieren (z. B.:
»Welche Beratungsinstrumente kénnten fiir die Bewiltigung unserer Aufgaben sinn-
voll sein?“, ,Sollen wir in der Umsetzungsphase aktiv unterstiitzen?*).

Aufder Suche nach neuen Ideen und Entwicklungsperspektiven lohnt es sich im-
mer, ,die eigene Box“ zu verlassen, weil in anderen vermeintlich ,weit entlegenen*
Bereichen hiufig spannende und erfolgsversprechende Losungsansitze darauf war-
ten, entdeckt, angepasst und anschlieend zum Vorteil aller Beteiligten umgesetzt zu
werden.
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