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Von Klaus Kost

Klaus Kost ist geschaftsfiihrender
Gesellschafter der PCG PROJECT-
CONSULT GmbH Prof. Dr. Kost &
Collegen. Das arbeitsorientierte
Consultingunternehmen, 1997
gegrundet. PCG beschaftigt zur
Zeit 32 Mitarbeiter an fiinf Stand-
orten in Deutschland. Zu PCG
gehort eine Transfergesellschaft
(www.bob-transfer.de) und ein
Bildungstrager (www.igruhr.de).
Wir stellen den Artikel zur
Diskussion — Kommentare bitte an

redaktion@boeckler.de
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Betriebsratsberatung

Macher gesucht

Arbeitsorientierte Berater stehen Gewerkschaften und Betriebsraten bei Personalabbau

und Unternehmenskrisen zur Seite und erarbeiten tagtdglich Alternativszenarien. Wie

sehen ihre eigenen Entwicklungsperspektiven aus?

m Seit den 1980er Jahren hat sich in
Deutschland eine Consultingszene
aus arbeitnehmer- bzw. arbeitsorien-
tierten Beratern herausgebildet. Diese
Beratungslandschaft ist wenig profes-
sionalisiert und stark zersplittert.
Hervorgegangen ist sie aus gewerk-
schaftlichen Kooperationsstellen an
den Universititen und engagierten In-
stitutsgrundungen, wie GEWOS in
NRW oder der MEMO-Gruppe in
Bremen. Vor 25 Jahren haben die ar-
beitsorientierten Berater vor allem
Gutachten erstellt, in denen sie regio-
nal- und strukturpolitische Forderun-
gen an die Politik formulierten, die
ihrerseits die arbeitsorientierte Begut-
achtung weithin finanzierte. Heute
miissen sich die Berater am Markt fi-
nanzieren und rasch betriebliche Lo-
sungen erarbeiten, um zu ,retten,
was zu retten ist“ (Kost 2004).

Die Zukunft der Unternehmen
und die Arbeitsplatzsicherung stehen
heute — durchaus grenziberschrei-
tend — im Brennpunkt der Beratungs-
tatigkeit. Die Hinzuziehung von Co-
achs und Spezialisten ist bei Gewerk-
schaften und Betriebsriten zwar

mittlerweile weit verbreitet — den-
noch: Die Normalitit ist es nicht. Bei
einigen Einzelgewerkschaften besteht
Skepsis gegeniiber externen Sachver-
stindigen, insbesondere wenn sie
kostenpflichtig sind oder auch fiir die
Unternehmensseite arbeiten. Den-
noch ist der Trend zur Hinzuziehung
externer Sachverstindiger nicht zu
stoppen, denn die Anforderungen ge-
hen weit tiber das Erstellen von Al-

ternativ-Konzepten hinaus.

Hilfe bei der Kapitalsuche
und beim Management

Nicht selten fragen Betriebsrite wie
Gewerkschaften Interim-Management
nach. Das heifdt, sie wiinschen zum
Beispiel, dass die arbeitsorientierte
Consultingfirma dem Unternehmen
fiir ein halbes Jahr einen Controller
stellen kann. Angefragt wird auch
Unterstutzung, wenn Kapital mobili-
siert werden muss. Der Consultant
soll Kontakte herstellen zu Venture-
Capital-Gesellschaften oder auch Fi-

nanzierungsmoglichkeiten iiber Ban-

ken sondieren. Wird die Griindung
einer Mitarbeitergesellschaft erwo-
gen, wird bisweilen von dem Bera-
tungsunternchmen verlangt, dass es
Anteile und damit eine Gesellschaft-
errolle ibernimmt — zumindest fiir
eine erste Phase. Auflerdem sind ar-
beitsorientierte Berater bei Unterneh-
menstransfers zunehmend gefragt, et-
wa um Unternehmensverkaufe, Nach-
folgeregelungen, Mitarbeiterubernah-
men zu organisieren. Nicht zuletzt
hdufen sich die Anfragen von Be-
triebsrdten an die Berater, Analysen
zu internationalen Verflechtungen
der Unternehmen einzuholen

Fir Betriebsrite und Gewerk-
schaften ist im 21. Jahrhundert der
Dialog mit dem Insolvenzverwalter
genauso zum Standard geworden wie
die Tarifauseinandersetzung. Fast
immer werden die arbeitsorientierten
Berater gerufen, nachdem Personal-
abbau angekiindigt wurde. Daher
miissen sie iber Kenntnisse bei Per-
sonaltransfers ebenso verfiigen wie
ihre Unterstiitzungskompetenz bei
Verhandlungen zum Interessenaus-
gleich- und Sozialplan gefragt ist.
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Betriebsrate-Seminar: Die Anspriiche der Arbeitnehmervertreter steigen.

Man muss Transfergesellschaften or-
ganisieren konnen wie auch firm
sein in der Sozialberatung.

Unterstiitzung im Krisen-
und Co-Management

Insgesamt erwarten Gewerkschaften
und Betriebsrite von den arbeitsori-

entierten Beratern zunehmend Unter-

stiitzung im Krisen- und Co-Mana-
gement. Dies ist nur mit einem funk-
tionierenden Netzwerk von kompe-
tenten Spezialisten zu bewiltigen —
von Juristen iiber Betriebswirte und
Manager bis hin zu Personalent-
wicklern. Als Berater werden mithin
branchenfeste Betriebspraktiker ge-
sucht, weniger wissenschaftlich aus-
gerichtete Gutachtenverfasser. Es
sind marktfihige und durchsetzbare

Machbarkeitskonzepte gefordert, die
der Kritik der Arbeitgeber und ihrer
Verbiande nicht nur standhalten,
sondern potenziell auch deren
Unterstiitzung gewinnen sollen. Die
arbeitsorientierten Berater haben
deshalb in Zukunft verstarkt die
Aufgabe:

m betriebswirtschaftliche Ist-Analy-
sen zu erstellen und Zukunftsszena-

rien zu entwickeln; —
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- m strategische Neuausrichtungen der

Unternehmen im Auftrag der Betriebs-
rite zu initiieren und zu begleiten;
m Controlling von Vereinbarungen
zwischen Tarif- und Betriebsparteien
sicherzustellen;

m Personal- und Organisationsent-
wicklung zu beherrschen und

m Moderationskompetenz fiir Kon-
sensbildung und Umsetzungsschiibe

zu besitzen.

»Wie David gegen Goliath stehen

die arbeitsorientierten Berater den

McKinseys mit ihren Millionen-

budgets gegeniiber.«
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Dabei haben sich ihre finanziellen
Grundlagen verindert. War in der
Vergangenheit die 6ffentliche Finan-
zierung fiir Qualifizierungs- und Be-
ratungsleistung — etwa fiir so ge-
nannte Belegschaftsinitiativen — die
Regel, so finanzieren heute die Un-
ternehmen selbst die Beratungen.
Grundlage sind oftmals Regelungen
des Betriebsverfassungsgesetzes (§§
37.6, 80.3, 111). Neue Wege, wie sie
das 2001 novellierte Betriebsverfas-
sungsgesetz vorsieht (z. B. § 92 a)
werden bislang nur unvollkommen
genutzt, obwohl der Gesetzgeber die
Betriebsrate explizit autorisiert, al-
ternative Vorschliage zur Sicherung
und Forderung der Arbeitsplitze zu
erarbeiten, und es ihnen freisteht,
sich dabei externen Sachverstandes

zu bedienen.

Die Vorschlige der arbeitgeberna-
hen Berater sind hiufig Alternativ-
konzepte, die auch kontrovers mit
Unternehmensleitungen und ihren
Beraterstiben diskutiert werden. Oft
besteht unsere Tatigkeit darin, die
vorliegenden Beraterempfehlungen
zu priifen: Sind sie plausibel? Haben
sie Liicken oder gar Fehler? Nicht
selten mussen die Berater versteck-
ten Gewinnen oder verheimlichten
Verlagerungs-Plinen auf die Spur

kommen.

Zu klein, um erfolgreich
zu sein?

Sehr hiufig stehen die arbeitsorien-
tierten Berater den von den Unter-
nehmensleitungen beauftragten Con-
sultern — wie McKinsey, BCG, Ro-
land Berger — in einem Verhiltnis
von David zu Goliath gegeniiber.
Wobei die einen uber Millionenbud-
gets verfiigen, wahrend die anderen
gedeckelte 20-Tages-Satze fiir ein Al-
ternativkonzept zur Unternehmens-
entwicklung zur Verfiigung haben.

Sicherlich ist die Aufgabenstel-
lung der arbeitsorientierten Berater
anderer Natur als die der von den
Unternehmensleitungen eingesetzten
Consulter. So kann der Shareholder-
Ansatz und seine quasi zum Natur-
gesetz erklirte Bedeutung nicht zu
den Kernsitzen arbeitnehmernaher
Beratung gehoren. Eher, dass wir uns
einem Dreiklang von betriebswirt-
schaftlicher Machbarkeit, maximaler
Arbeitsplatzsicherung und Wahrung
der Sozial- und Tarifstandards ver-
pflichtet fithlen. Gleichzeitig muss ei-
ne ,, Waffengleichheit“ gegeben sein,

um sachlich fundierte, umsetzungsfa-
hige Vorschliage zur Standort- und
Beschiftigungssicherung zu erstel-
len. Um diese ,, Waffengleichheit“ zu
erreichen, miissen die arbeitsorien-
tierten Consultingunternehmen tber
einen gut gerusteten Beraterpool ver-
fiigen. Sie miussen also kiinftig mehr
betrieblich erfahrene Praktiker be-
schiftigen und dabei auch ehemalige
Banker, Manager, Insolvenzverwal-
ter einbeziehen. Im Gegenzug bedeu-
tet dies, weniger Sozial- und Politik-
wissenschaftler mit rein akademi-
scher Ausrichtung einzusetzen.

All dies konnen wir nur dann rea-
lisieren, wenn arbeitsorientierte Con-
sultingunternehmen verstirkt Arbeits-
gemeinschaften bilden und man sich
gemeinsam Zugdnge zu Netzwerk-
partnern schafft — seien es Insolvenz-
verwalter, Geldinstitute, Politik und
Behorden, Transfergesellschaften oder
Bildungstrager. Arbeitsgemeinschaften
in hoherem MafSe

Crash-Einsitze ermoglichen — wie et-

wiirden auch

wa im Falle von Insolvenzen, wo
schnelles operatives Handeln verlangt

wird.

Gewerkschaften sollen
Standards definieren

Zu diesem Zweck sollten Zusam-
menschliisse, aber auch Ubernahmen
und Fusionen arbeitsorientierter
Consultingunternehmen  erfolgen
und auch gefordert werden. Warum
schaffen wir keine ,,UNION Consul-
ting AG“, und zwar nach Moglich-
keit als europidische Aktiengesell-
schaft? Konnte das nicht fiir alle Be-

teiligten erhebliche Vorteile bringen?



Gesellschaftsrechtlich  wire einer
Konstruktion ohne offentliche und
ohne gewerkschaftliche Anteilseig-
ner der Vorzug zu geben. Das sichert
Unabhingigkeit, was dem Image und
der Akzeptanz der arbeitsorientier-
ten Beratung zugute kommt.

Das heifSt aber nicht, dass Ge-
werkschaften auflen vor bleiben soll-
ten. Sie sind mehr als gefragt, wenn
es darum geht, Auditierung und Qua-
litatsstandards zu entwickeln. Trotz
der bedeutenden Anzahl von arbeits-
orientierten Beratungsinstitutionen
existiert bis dato kein Fachverband
oder Auditierungszirkel, um einer-
seits den brancheninternen Diskurs
zu verstetigen, andererseits sich tiber
gemeinsame Qualitdtsstandards zu
verstindigen.

Die ,FEinhaltung tarifvertragli-
cher Regelungen“ und eine ,,beteili-
gungsorientierte Arbeitsweise® wi-
ren zwei von vielen denkbaren Krite-
rien, fir die arbeitsorientierte Bera-
ter stehen sollten. Hier besteht er-
heblicher Nachholbedarf, auch wenn
erste Diskussionen geeignet scheinen,
eine ausbaufihige Plattform zur
Qualitdtssteigerung und -verbesse-
rung zu entwickeln. So hat die IG-
Metall-Bezirksleitung NRW im Rah-
men ihrer ERA-Umsetzungsstrategie
die Berater ,,auf Herz und Nieren*
mit Blick auf ihre fachliche Kompe-
tenz gepruft und erst dann eine Zer-
tifizierung ausgesprochen. Ebenso
gibt es inhaltliche Anforderungen an
Berater, die vom IG-Metall-Vorstand
fur betriebswirtschaftliche Analysen
- so genannte Quick-Checks — einge-
setzt werden.

Generell gibt es auf dem spezifi-
schen Markt fiir arbeitsorientiertes

Consulting kaum Wettbewerbs- und
Ausschreibungsverfahren. Kontakt-
netzwerke entscheiden dariiber, wer
den Auftrag bekommt, wodurch
mehr oder weniger fest vergebene
Aktions- und Auftragsraume entstan-
den sind. Insgesamt ist die arbeit-
nehmernahe Beratungsszene stark
zersplittert und tritt haufig wenig
professionell auf, so ist die Mehrzahl
der Berater nicht zertifiziert. Einige
wenige mittelgrofle Consultingun-
ternehmen sind — oft mit regionaler
Schwerpunktsetzung — titig. Mehr
Transparenz und Wettbewerb wire
in diesem Teilmarkt vorteilhaft, ins-
besondere wenn der Auftraggeber
bzw. die koordinierende Einzelge-
werkschaft eigene Kriterien fiir Bera-
tungsinhalt und Qualitit entwickelt.

Multinationale Berater-
teams notwendig

Eine ungeloste Herausforderung ist
nach wie vor die Internationalisie-
rung der Unternehmen. Der Europi-
ische Metallarbeiterbund (EMB) be-
mitht sich seit mehreren Jahren,
grenziiberschreitend arbeitsorientier-
te Berater an einen Tisch zu bringen
- mit miffigem Erfolg. Auch lang-
jahrige Erfahrungen mit EU-Projek-
ten, in denen grundsatzlich mehrere
internationale Partner verlangt sind,
haben bislang keine stabilen europa-
ischen Beraternetzwerke entstehen
lassen. Zu unterschiedlich sind die
Strukturen, die rechtlichen Grundla-
gen und die gelebte Praxis der Inter-
essenvertretungen. Gleichwohl kann
der Weg nur dariiber gehen, dass

multinationale Beraterteams an kon-

»Ubernahmen und Fusionen sind

notig, damit die Arbeitnehmerseite

iiber einen gut geriisteten Berater-

pool verfiigen kann.«

kreten Beratungsfillen arbeiten, wie
es zurzeit die Kollegen der INFO-Be-
ratungs Gmbh unternommen haben
wie auch wir bei der Projekt Consult
GmbH. Auf franzosischer Seite ist
hier der Partner die Groupe Alpha.

Begrenzt konnte auch die Mit-
gliedschaft im Bundesverband Deut-
scher Unternehmensberater (BDU)
weiterhelfen. Und natiirlich stellen
auf diesem steinigen Weg hin zur
Internationalisierung der arbeitsori-
entierten Consultingszene die euro-
pdischen Gewerkschaftsorganisatio-
nen eine wichtige Plattform dar. m
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