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„Was macht der Berater?“ 
Aufgaben, Funktionen und Macht von Beratern am Beispiel der Personalbera-
tung 
 
„Die beratene Gesellschaft“ (Schützeichel/Brüsemeister 2004) oder: „der Beraterka-
pitalismus“ (Resch 2005) – solche Schlagworte aus der aktuellen soziologischen 
Diskussion um Beratung werfen ein Licht darauf, wie hoch die Bedeutung von Bera-
tung in modernen Gesellschaften eingeschätzt werden kann: nämlich als umfassend, 
wenn nicht gar grundlegend für die gesellschaftliche Strukturbildung. In der Tat be-
zieht sich das Phänomen „Beratung“ auf so Vieles und erscheint in so vielfältigen 
Formen, dass man es für omnipräsent halten könnte. Diese Omnipräsenz von Bera-
tung, ob sie eine tatsächliche oder „gefühlte“ ist, das ist an dieser Stelle nicht zu ent-
scheiden, wird weithin in zwei Richtungen beurteilt: zum einen in Richtung einer Auf-
wertung der Berater, wenn ihnen qua Tätigkeit und Vorkommenshäufigkeit ein enor-
mer gesellschaftlicher Einfluss beigemessen wird, und zum anderen in Richtung ei-
ner Abwertung der Berater, die darin besteht, ihr Tun zum Beispiel als „Drama“ oder 
„Consultainment“ (Güttler/Klewes 2002) zu etikettieren und nahe zu legen, dass wer 
beraten ist schon gleich verkauft sei (Leif 2008; Rügemer 2004). In beiden Fällen 
wird den Beratern große Macht zugesprochen, und diese Macht wird aus der Defini-
tion ihrer Aufgabe, aus ihrer strukturellen Positionierung in der Gesellschaft und ihrer 
quantitativen Verteilung abgeleitet. 

Mit dem Einfluss der Beratungstätigkeit auf gesellschaftliches, organisationales 
und individuelles Tun und Handeln befasst sich auch der vorliegende Beitrag.2 Er 
greift die Frage nach der Macht von Beratern auf, erörtert kurz, auf welcher Ebene 
und in welcher Hinsicht Berater über Macht verfügen (können) und fokussiert die 
Frage der Verfügung über und Ausübung von Macht dann auf die Ebene der Praxis 
des Beratens: Um zu verstehen, welche Macht Berater haben, muss man, so wird 
behauptet, erst einmal wissen, was sie (wie) machen. Die Zusammenhänge von Auf-
gaben, Funktionen und Macht von Beratung werden hier also in einer Mikroperspek-
tive betrachtet: Im Mittelpunkt stehen das (mikropolitische Aus)Handeln in Organisa-
tionen, die Interaktion und Kommunikation der Akteure, und damit die alltägliche Pra-
xis als Quelle von Macht. Am Beispiel der Personalberatung, konkret: der „Executive 
Search“, also der Suche nach Führungskräften im Auftrag von Unternehmen oder 
Behörden, soll im Folgenden (noch skizzenhaft) rekonstruiert werden, wie Bera-
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tungsprozesse funktionieren, was die Aufgabe von Beratern ist, wie sie arbeiten und 
welche Funktionen das Hinzuziehen von Beratern letztlich erfüllt. 

Dabei möchte ich vor allem zwei Dimensionen des Beratungsprozesses heraus-
arbeiten, von denen die erste ein wenig banal klingt (es im Kontext der Beratungs-
diskussion aber durchaus nicht ist) und die zweite bisher wenig beachtet wurde: Ich 
möchte zeigen, dass a) im Mittelpunkt der Beratungstätigkeit „die Sache“ steht – ge-
sucht, vermittelt und besetzt werden Funktionen und Positionen, nicht Personen, und 
dass b) die Vermittlung einer Führungskraft vor allem die Funktion hat, ein Ritual zur 
Einführung einer Führungskraft zu inszenieren – wird die Diskussion um das Machen 
und die Macht der Berater einen Akzent weit verschoben: Wenn die Kür eines Kan-
didaten ein Initiationsritus ist, dann fallen im Prozess der Beratung die Entscheidung 
über die Personalauswahl und die Umsetzung der Entscheidung, also die Einführung 
der neuen Führungskraft, zusammen. Der Prozess der Personalberatung stellt dann 
weniger einen Auswahlprozess dar, in dem Berater beraten und Auftraggeber ent-
scheiden oder aber Berater durch ihre Vorauswahl quasi (oder de facto) entscheiden 
und die auftraggebende Organisation die Form wahrt und eine Entscheidung, deren 
Ausgang bereits fest steht (also eine Nicht-Entscheidung) trifft. Beraten heißt dann 
weniger, etwas besser zu wissen und zu können (oder zumindest so zu tun) und aus 
dieser Position heraus organisatorische Prozesse zu beeinflussen, oder umgekehrt, 
einer von Seiten der Organisation bereits getroffenen Entscheidung Legitimation zu 
verleihen. Beraten hat dann auch – und vor allem – eine Funktion der Legitimation 
und Sinnstiftung, die die Organisation selbst nicht übernehmen kann, die aber mit 
Mitteln der Organisation und innerhalb der Organisation erreicht werden soll. Das 
bedeutet, dass die Machtverhältnisse zwischen Beratern und Beratenen nicht von 
vornherein zu bestimmen sind, sondern in der Interaktion zwischen den beiden betei-
ligten Organisationen und ihren Akteuren entstehen. Damit wird „Macht“ sehr eindeu-
tig relational, sie ist kontextabhängig, sie wird interaktiv hergestellt und ist nicht a pri-
ori und strukturell asymmetrisch verteilt. 

Bislang werden in der aktuellen Debatte um die „Macht der Berater“ vorwiegend 
Argumente vorgetragen, die eine Überlegenheit der Berater sehen, eine insgesamt 
betrachtet nicht unproblematische Gestaltungsmacht über Unternehmen und Gesell-
schaft. Allein die quantitative Zunahme an Beratung in modernen Gesellschaften er-
klärt jedoch noch nicht, über welches Maß an Macht Berater verfügen und worauf sie 
beruht. Sind es die Auftraggeber, die die Rahmen vorgeben, den Radius definieren, 
innerhalb dessen Berater agieren können, die überdies die Macht über das Zustan-
dekommen und das Ende eines Beratungsverhältnisses haben, die letztlich die Ent-
scheidungen treffen – oder sind es umgekehrt die Berater, die den Auftraggebern ihr 
Wissen, ihre Vorstellungen und ihre Kontakte so aufbereiten und verkaufen, dass 
diese letztlich keine andere Wahl haben als die Vorgaben der Berater zu akzeptie-
ren? Das ist bis jetzt noch nicht hinreichend geklärt, und es ist auch, würde ich sa-
gen, nicht prinzipiell und nicht a priori zu bestimmen. 

Um die Machtentfaltung von Beratern zu analysieren, muss aber zunächst einmal 
danach differenziert werden, welche Form und welcher Typus der Beratung betrach-
tet werden und worin ihre jeweilige Aufgabe besteht. Zumindest letzteres scheint, 
allgemein gesprochen, auf der Hand zu liegen: Die Aufgabe von Beratern besteht 
darin, einzelnen Akteuren oder ganzen Organisationen in schwierigen Situationen 
zur Seite springen und Blockaden überwinden, Unsicherheit reduzieren und Ent-
scheidungen treffen zu helfen. Auf der Hand liegt außerdem, was sie noch tun: Sie 
verschaffen Entscheidungen, insbesondere unpopulären, Legitimation. „Dem Berater 
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obliegt es“, so definiert beispielsweise ein Handbuch zum Consulting, „die Entschei-
dungssituation – unter Umständen gemeinsam mit Vertretern des Klientenunterneh-
mens – zu analysieren, gegebenenfalls weiterführende Informationen zu beschaffen 
und die verschiedenen Handlungsoptionen unter Zuhilfenahme methodischer 
und/oder empirischer Kenntnisse zu bewerten. (…) Er unterstützt einen Klienten me-
thodisch und inhaltlich bei der Problemanalyse und der organisationsbezogenen 
Zielbildung, bei der Entwicklung formal-organisatorischer Alternativen sowie bei der 
Alternativenbewertung und -auswahl.“ (Fink/Knoblach 2003: 11 ff.) Folgt man dieser 
Definition, dann dient Beratung dazu, eine Steigerung der Problemlösungskompe-
tenz und der Entscheidungsfähigkeit der Klienten herbeizuführen. Mit der Umsetzung 
der Entscheidung sind Berater dann befasst, wenn sie, beispielsweise in Reorganisa-
tionsprozessen, als Moderatoren, Mediatoren, externe Experten explizit in interne 
Prozesse der Organisation eingebunden sind. Es gibt also Formen der Beratung, die 
auf die Verbesserung der Entscheidung zielen, und es gibt Formen der Beratung, die 
auf die Umsetzung von Entscheidungen zielen. Je nachdem, um welche Sorte Bera-
tung für welchen Bereich von Organisation es sich handelt, beeinflussen Berater die 
Entscheidungsrationalität (Informationen bereitstellen, Alternativen kreieren, vor al-
lem: Argumente zur Auswahl von Alternativen liefern) oder die Handlungsrationalität 
von Organisationen (einfache, klare, eng definierte Handlungsorientierungen vorge-
ben, nicht: bessere Entscheidungen auf einer verbesserten Wissensbasis treffen) 
(vgl. Brunsson 1982, 1985) – und je nachdem ist ihre potenzielle Macht anders be-
schaffen und lokalisiert. 

Als Quellen der Macht können entsprechend verschiedene Dimensionen ausge-
macht werden: Das ist zum einen das Expertentum, das Wissen der Berater. Ein 
gleichzeitig sehr traditionelles (Scientific Management), sehr aktuelles (Wissensar-
beit, Wissensgesellschaft) und auch durchaus gut begründetes Verständnis von Be-
ratung gründet auf der Annahme, über externes Expertenwissen könne man zum 
besten Weg der Organisation oder Lebensführung gelangen. Dadurch, dass die Be-
rater ihr überlegenes Wissen, ihre Erfahrungen und ihre Übersicht auf organisatori-
sche Prozesse anwenden, werden diese substanziell verbessert. Zum zweiten, so 
wird argumentiert, ist es die Distanz der Berater. Die Funktion der Beratung besteht 
darin, „das System zu irritieren“, über Distanz zur Reflexion zu verhelfen. Damit ste-
hen Berater außerhalb der Organisation – und oberhalb. Zum dritten sind es die Kon-
takte der Berater: Beim Beraten, dies ist eine weitere Linie der Argumentation, gehe 
es vor allem darum, Netzwerke zu nutzen und zu schaffen. Gerade diese Perspekti-
ve ist auch für das hier betrachtete Feld der Vermittlung von Arbeitskräften beson-
ders relevant: Wenn private Berater Personal vermitteln, dann wird, so heißt es, nicht 
nur spezifisches Fach- und Branchenwissen genutzt, sondern es werden vor allem 
(homogene) soziale Beziehungen auf- und ausgebaut. 

Eine Überlegenheit der Berater kann also mit dem Hinweis auf die in der Tätigkeit 
des Beratens genuin verankerten Asymmetrie begründet werden: Wer berät, erhebt 
sich über den Beratenen, er hat – oder suggeriert zu haben – einen größeren Über-
blick, mehr Wissen, mehr Kontakte, mehr Deutungsmacht (exemplarisch: Froschau-
er/Lueger 1999). Dieses Argument kann, zumeist neoinstitutionalistisch fundiert, wei-
ter geführt werden und zeigen, dass Managementmoden, Leitbilder, Vorstellungen 
des guten Managements usw. über Berater in Unternehmen getragen werden und 
dass Anpassungs- und Assimilierungsprozesse stattfinden, in den die Berater dieje-
nigen sind, die die Standards setzen, die die anderen – auf deren Intervention hin – 
aufgreifen und umsetzen. Noch weiter geführt und die massenhafte Verbreitung von 
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Beratung in Rechnung gestellt, kann argumentiert werden, dass Berater hegemonia-
le Akteure sind, die zu einer strukturell überlegenen Dimension moderner Gesell-
schaften geworden sind (vgl. Resch 2005). Die Frage nach der Machtverteilung zwi-
schen Beraterorganisationen und Kundenorganisationen ist in all diese Einschätzun-
gen eingebaut – aber letztlich nicht geklärt. Wenn beispielsweise unterstellt wird, 
dass Beratung darin besteht, Organisationen dabei zu helfen, Blockaden zu über-
winden, Unsicherheit zu reduzieren und Entscheidungen zu treffen: dann berät der 
Berater und der Klient entscheidet. Mit Blick auf die Beziehung von Beraterorganisa-
tion und Kunden-/Auftraggeber-Organisation ist eine Asymmetrie zu beiden Seiten 
hin plausibel zu begründen: Entweder verfügt der Berater über die strukturell größere 
Macht, da er aus der überlegenen Position des besser- und mehr-Wissenden 
Ratschläge erteilt – oder die auftraggebende Organisation verfügt über die strukturell 
größere Macht, da sie die Ressourcen zur Verfügung stellt und sie einem Berater 
einen Auftrag gegebenenfalls entziehen kann. Ebenso gut kann jedoch unterstellt 
werden, dass das eine idealisierende und naive Unterstellung ist. Dadurch, dass Be-
rater nur bestimmte Lösungswege vorschlagen, sind Entscheidungskorridore maxi-
mal verengt, dadurch, dass Berater bestimmte Konzepte lancieren, exekutieren Or-
ganisationen im Zweifel Managementmoden. Dann definiert der Berater das Feld und 
die auftraggebende Organisation steht unter Zugzwang. Oder aber, gerade umge-
kehrt: dadurch, dass Beratung in die bestehenden Rahmenbedingungen einer Orga-
nisation „eingepasst“ wird, kann sie keine Entscheidungen treffen – und damit auch 
keine Macht ausüben. Entscheidungen werden, so kann man also argumentieren, 
bereits durch Vorgaben von Beratern getroffen – oder, so kann man ebenso gut ar-
gumentieren, das Hinzuziehen von Beratern legitimiert die von den Klienten bereits 
vorab getroffenen Entscheidungen. Ob und wie viel Macht Berater haben, ist also 
letztlich einerseits eine Frage der Definition von Entscheidungen (werden sie auf der 
Basis einer reflektierten Auswahl von Alternativen nach vorn, mit Blick auf die Zu-
kunft getroffen, oder werden bestimmte Problemlösungen rückwirkend mit einem 
Entscheidungsproblem verknüpft?) und andererseits eine Frage, die empirisch be-
antwortet werden muss.  

Um die Frage nach den Machtverhältnissen und -beziehungen zwischen Berater-
organisationen und beratenen Organisationen besser zu verstehen, soll deshalb hier 
der Frage nachgegangen werden, wie sie konkret gemacht und in welcher Form sie 
entfaltet wird. Auch wenn „Macht“ und „Machen“ von der Wortherkunft gar nicht so 
eng verwandt (Macht: Kraft, Können, Vermögen; machen: kneten, vermengen) sind, 
wie es zunächst scheinen könnte und sie auf verschiedenen Ebenen – das abstrakte 
Vermögen und das praktische Tun, handwerkliche Herstellen – verweisen, sind sie 
im Zusammenhang zu sehen. „Können“, also Kompetenzen, Fähigkeiten, aber auch 
Befugnisse, Handlungsspielräume und -möglichkeiten, und „Tun“ sind realiter nicht 
zu trennen: In Organisationen Macht zu haben bedeutet, handlungsfähig zu sein und 
andere in ihren Handlungsmöglichkeiten beeinflussen zu können. Diese Macht ist 
zwar auch strukturell verankert, sie ist in organisatorischen Hierarchien angelegt und 
abgesichert, aber sie entsteht und wird wirksam in der Interaktion zwischen Akteu-
ren. Sie ist, um mit Crozier und Friedberg zu sprechen, immer relativ, nie einseitig, 
nie fest geschrieben; Akteure gehorchen Zwängen, sie haben aber gleichzeitig im-
mer Handlungsfreiheiten (Crozier/Friedberg 1977). Genau darin liegt eine der Ursa-
chen für Macht: sie auszuüben heißt (unter anderem), sich auch anders verhalten zu 
können und den oder die andere/n nicht wissen zu lassen, was man tun wird. Macht 
ist, so Crozier/Friedberg, ein „relationales Phänomen“, das dadurch zustande kommt, 
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das Akteure dazu in der Lage sind, die „Unsicherheitszonen“ der anderen zu kontrol-
lieren (sie also in einem größeren oder geringeren Maße unter Unsicherheit handeln 
und entscheiden zu lassen). 

Vor diesem Hintergrund – der Frage nach dem konkreten Handeln, der Hand-
lungsmächtigkeit und ihrer Entscheidungsfähigkeit – möchte ich nun das Tun von 
Beratern am Beispiel der „Executive Search“ analysieren. Diese Form der Personal-
beratung ist keine Prozessbegleitung, sie besteht nicht in der „Hilfe zur Selbsthilfe“. 
Das Ziel der Beratung besteht vielmehr darin, eine Aufgabe zu lösen, die der Klient 
nicht selbst lösen kann oder will, und diese Lösung zu präsentieren: Da, wo man sich 
nicht auf einen Kandidaten einigen kann oder wo keiner, weder extern noch intern, 
aus eigener Anstrengung gefunden werden konnte, da verlagert man die Aufgabe 
nach außen und beauftragt einen Berater, einen geeigneten Kandidaten zu finden. 
Dieser Auftrag wird – von beiden Seiten – unter Zuhilfenahme von seit Frederick 
Taylor verbreiteten Vorstellungen und Semantiken über die Personalauswahl und 
Stellenbesetzung in Organisationen formuliert: Unter Beachtung größtmöglicher Ra-
tionalität und Objektivität, unter Einsatz von Fachkompetenz, Einfühlungs- und Ur-
teilsvermögen und unter der Leitlinie von Kosten-Nutzen-Kalkulationen geht es dar-
um, über eine systematische Erhebung und „Vermessung“ von Aufgaben und Perso-
nal eine optimale Passung von Produktionsfaktoren vorzunehmen. Es wird „Mr. Per-
fect“ (in aller Regel in der Tat Mr. und nicht Mrs.) gesucht, der Kandidat, der belegbar 
und nachvollziehbar am besten zur zu besetzenden Stelle, zur Kultur des Unterneh-
mens und zu den gegebenen Rahmenbedingungen (Arbeitsort, Gehalt, Kooperatio-
nen usw.) passt, der exzellent qualifiziert ist, der dem Unternehmen treu bleiben wird 
und der die gestellten Aufgaben bestmöglich erledigen wird. Zweifel an solchen Ma-
ximalvorstellungen sind nicht nur wegen der allseits akzeptierten Unmöglichkeit der 
Umsetzung von Vorstellungen rationaler und objektiver Verfahren angebracht (vgl. 
nur: March 1994), sondern auch wegen der erwähnten Komplexität der Aufgabe, in 
der einerseits das Einbringen von größerem Wissen, andererseits aber auch das Ak-
tualisieren von Kontakten, das Inanspruchnehmen von Netzwerken, die Konstruktion 
einer legitimen Begründung usw. ineinander greifen. Im Folgenden möchte ich daher 
in einem Schnelldurchlauf das Vorgehen der Berater skizzieren und daran weitere, 
die Komplexität der Lage zunächst eher erhöhende denn reduzierende, Überlegun-
gen knüpfen. 

De facto, das lässt sich aus den Selbstbeschreibungen von Personalberatern, 
aber auch aus zahlreichen populären (zum Beispiel Dahlems/Leciejewski 1998) und 
weniger zahlreichen wissenschaftlichen Studien (Dincher/Gaugler 2000, 2002; Her-
bold 2002; Jochmann 1995; Rohde 1992) zur Arbeit von Personalberatern ableiten, 
besteht die Tätigkeit des Personalberaters darin, sich im ersten Schritt über die su-
chende Organisation, ihre Aufgaben, Ziele, ihre Marktsituation, Unternehmenskultur 
usw. kundig zu machen. Aus dem Gespräch mit Mitgliedern der Kundenorganisation 
werden eine Aufgabenbeschreibung und ein Kandidatenprofil erarbeitet. Dann wird 
eine so genannte „target list“ erstellt, eine Liste aller Unternehmen, in denen die be-
schriebene Funktion vermutet wird. Nachdem diese Liste mit dem Klienten abge-
stimmt wurde (vor allem mit Blick darauf, welche Unternehmen gegebenenfalls aus 
der Liste auszuschließen sind), wird auf der Basis persönlicher Branchenkenntnis, 
interner und externer Datenbanken, Fachpublikationen, Kontakte zu anderen Bran-
chenangehörigen usw. recherchiert, wo diese Funktion tatsächlich existiert und wer 
sie innehat (das ist der so genannte „Ident“). In der Regel wird die identifizierte Per-
son telefonisch angesprochen und es findet ein erster Austausch von Informationen 
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zu Stelle und Qualifikationen der angefragten Person statt. Bei wechselseitigem Inte-
resse gibt es dann ein persönliches Gespräch zwischen Berater und Kandidaten. 
Schließlich präsentiert der Berater dem Klienten – schriftlich und mündlich – eine 
Auswahl an Kandidaten. Dann führt die Kundenorganisation ihre Gespräche mit den 
Kandidaten, wählt eine Person aus, führt Vertragsverhandlungen und stellt sie – „so 
Gott will“, wie einer der Befragten formulierte – ein. Auch diese Phase wird häufig 
noch von Beratern begleitet. Diese Beschreibung eines typischen Beratungsverlaufs 
findet sich regelmäßig in der Literatur über Personalberatung, sie findet sich aber 
auch in den Selbstbeschreibungen der Berater, die ich mit Blick auf ihre Vorgehens-
weise beim Beraten analysiert habe.3 
 
Was diese Interviews zeigen, ist Folgendes: Im Mittelpunkt von Executive Search 
steht erstens, das zeigt bereits die Kurzfassung eines Beratungsablaufs, die Position 
(oder Funktion), die gefunden werden muss, nicht die Person. Der Personalberater 
durchforstet im Regelfall nicht als erstes seine Adressbücher mit dem Ziel, in seinen 
persönlichen Netzwerken geeignete Kandidaten zu finden – er setzt an Organisatio-
nen, deren Aufgaben und Stellen an. Zweitens geht es auch nicht um die idealiter 
beschriebene ausführliche Suche. (Die konkrete Suche ist auch der Teil des Bera-
tungsprozesses, der meist ausgelagert wird an so genannte „researcher“, die dem 
Berater zuarbeiten.) Personalberater erhöhen die Komplexität für den Klienten nicht, 
indem sie ihm eine Auswahl attraktiver Kandidaten vorlegen, sondern sie reduzieren 
sie, indem sie vorab einen auswählen (dem sie gegebenenfalls einen Vergleichskan-
didaten zur Seite stellen). Sie suchen zudem auch möglichst nur einen: Eine optima-
le Recherche führt nicht dazu, einen möglichst ansehnlichen Kreis sehr gut passen-
der Kandidaten zu finden, aus denen der Klient dann auswählen kann. Es kommt 
vielmehr darauf an, möglichst sofort einen Kandidaten zu finden. Im Unterschied zu 
anderen Verfahren der Personalauswahl geht es, so kann man zuspitzen, im Pro-
zess der Suche nach Führungskräften nicht zentral darum, den einen Superstar zu 
herauszufiltern oder eine exakte Passung zwischen Person und Stelle herzustellen, 
sondern eine geeignete Person vorzufinden, die dann zum Kandidaten und zur neu-
en Führungskraft gemacht wird. 

Damit kommt, das zeigen die von mir ausgewerteten Interviews, drittens noch et-
was ganz anderes ins Spiel. Die Aufgabe der Berater scheint vor allem darin zu be-
stehen, ein Ritual zu inszenieren, und zwar dafür, dass jemand in eine Position ge-
bracht wird, für die er oder sie sich nicht „offiziell“ qualifizieren musste. Gleich zu Be-
ginn des Suchprozesses werden potentielle Kandidaten daraufhin überprüft, ob sie 
bestimmte Basisanforderungen hinsichtlich Ausbildung, Karriereverlauf, Alter u.a. 
                                                 
3  Die Analyse beruht auf der sozialwissenschaftlich-hermeneutischen Auswertung von 13 problem-

zentrierten Interviews mit Personalberatern. Bis auf zwei Befragte handelt es sich durchweg um 
Angehörige großer Personalberatungsunternehmen mit dem Status eines Partners, Geschäftsfüh-
rers oder Vorstands, daneben wurden ein „Ein-Mann-Unternehmen“ und ein freiberuflich tätiger 
Researcher befragt. Nur ein Interview wurde mit einer weiblichen Gesprächspartnerin geführt; die 
Verwendung der männlichen Form („Berater“) in diesem Text spiegelt also die tatsächliche Ge-
schlechterverteilung wider. Alle Gespräche wurden im Jahr 2004/2005 im Rahmen einer sozial-
wissenschaftlichen Qualifikationsarbeit zum Thema Kommunikation und Beratung geführt (Schu-
macher 2009) und hier sekundäranalytisch ausgewertet. In die Auswertung einbezogen waren 
darüber hinaus vier Gespräche mit Personalberatern und Entscheidungsträger/innen in verschie-
denen Wirtschaftsunternehmen, die im Rahmen einer eigenen Datenerhebung als Vorstudie zu 
einem in Vorbereitung befindlichen Projekt zum Thema „’Headhunter’. (Personal)Entscheidungen 
im Prozess der Kooperation von Organisationen“ im Jahr 2008 durchgeführt wurden. 
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erfüllen. Erst zu einem sehr späten Zeitpunkt des Findungsprozesses wird eine Veri-
fizierung der Qualifikation und der Leistungsfähigkeit des Kandidaten unternommen, 
und zwar durch Referenzen, die der Berater einholt. Eine aktive Arbeitsprobe, einen 
konkreten Nachweis seiner Leistung hat der Kandidat jedoch an keiner Stelle zu 
erbringen. Die Qualität und Leistungsfähigkeit des Kandidaten, das wäre eine Lesart 
dieses Sachverhalts, scheint „vor die Klammer gezogen“ – es ist klar, dass jeder, der 
in der gesuchten Position tätig ist, auch die Anforderungen der neuen Position aus-
füllen kann. Man könnte das Phänomen aber auch so deuten, dass die sachliche 
Ebene zweitrangig ist (weil Qualifikation sowieso gegeben, Leistung immer kontin-
gent ist) und dass es vornehmlich darauf ankommt, einen Kandidaten als den Richti-
gen zu „auratisieren“. Durch den Prozess der Suche selbst wird der Kandidat zu dem 
gemacht, der er sein soll: Der funktional passende Kandidat durchläuft eine Status-
passage – von der Herauslösung aus der alten Organisation über die Zwischenpha-
se der etappenweisen Kommunikation bis zur Integration in die neue Organisation. 
Durch die gesamte Tätigkeit des Beraters, durch die Annäherung, das (An)Rufen, 
das Umwerben und Kommunizieren bis zur Präsentation vor dem Klienten wird er als 
der geeignete Nachfolger zu einem „Ausgezeichneten“, er wird zu der in der neuen 
Organisation a priori anzuerkennenden Führungskraft gemacht. Der passende Kan-
didat wird also nicht entdeckt, er wird vielmehr „aufgebaut“ – und zwar innerhalb kur-
zer Zeit und innerhalb der Regeln und Prozesse der Organisation, in der er künftig 
als Führungskraft tätig sein soll. Seine Qualifikation ist dabei nicht belanglos (Basis-
qualifikationen wie zum Beispiel Branchenkenntnis werden vorausgesetzt), aber es 
geht nicht um den per se „exzellenten Mann“, sondern darum, dass er durch die 
Auswahlprozess des Beraters als passender Kandidat anerkannt wird. 

Die Besetzung der vakanten Stelle beruht also nicht darauf, dass die persönlichen 
Netzwerke der Berater eine Fülle von geeigneten Kandidaten umfassen, die „nur 
noch“ alloziert werden müssen. Executive Search ist keine Form der Personalrekru-
tierung, wie sie Windolf und Hohn (1984) mit Blick auf die Funktionsweise interner 
Arbeitsmärkte beschrieben haben: Es geht hier nicht zentral um die Wirkung von „Vi-
tamin B“, Kandidaten werden nicht „von Bekannten“ vermittelt. Sie werden aber von 
Bekannten, von Vertrauten als passend, geeignet, vertrauenswürdig usw. ausgewie-
sen. Zugespitzt könnte man sagen: der Berater verbürgt sich für seinen Kandidaten. 
Die Person des Beraters wird gebraucht, um Vertrauen aufzubauen, um Kompetenz, 
Status und Homogenität zu signalisieren, und um eine funktionierende Berater-
Klienten-Beziehung aufzubauen. Und genau darauf basiert das Ritual: das Verfahren 
der Initiation eines Gleichen in eine Gemeinschaft von Gleichen, „beurkundet“ von 
einem Gleichen, der der Gewährsmann dafür ist, dass es sich um einen Gleichen 
handelt. Damit ist sowohl die Einführung des Kandidaten als Führungskraft unter 
Führungskräften als auch seine Einführung als Führungskraft „an sich“ gewährleistet: 
die künftige Anerkennung des „Neuen“ durch Kollegen und Mitarbeiter wird durch 
das „als Führungskraft erwählt sein“ vorab gesichert. 

Dieses Beispiel zeigt, dass das Beratungsgeschehen nicht einfach einer der bei-
den von Brunsson unterschiedenen Rationalitäten zuzuordnen ist. Entscheidungsra-
tionalität und Handlungsrationalität sind nicht auseinanderzudividieren, sondern sind 
in der Praxis des Beratungsprozesses miteinander verknüpft: Man könnte sagen, 
dass der Berater die Personalentscheidung trifft – schließlich verfasst er das Kandi-
datenprofil, wählt den Kandidaten aus und verengt damit die Entscheidungsoptionen 
maximal. Man könnte auch sagen, dass der Klient entscheidet – schließlich über-
nimmt der Berater nur eine ihm übertragene Rechercheaufgabe und reduziert die 
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Komplexität der Entscheidung, die Entscheidung über die Mitgliedschaft treffen die 
einstellende Organisation und das zukünftige Organisationsmitglied. Empirisch be-
trachtet drängt sich aber auf, dass beide gemeinsam und gleichzeitig an der Ent-
scheidung und an der Umsetzung der Entscheidung arbeiten – es handelt sich um 
das Prozessieren einer Entscheidung, und der Gesamtprozess rechtfertigt die Ent-
scheidung. 

Die Quellen der Macht des Beraters bestehen damit zum einen auf der Ebene der 
Wahrnehmung, Deutung und Definition der Situation und zum anderen auf der Ebe-
ne der Eingreifens in organisatorische Prozesse. Meine Überlegungen stützen daher 
solche Konzepte, die die Deutungsmacht der Berater (Sinnstiftung, Regelverände-
rung) und die Macht der Berater im mikropolitischen Spiel (zur Koalitionsbildung 
usw.) als besonders relevante Ressourcen ausweisen. Quellen der Macht in Organi-
sationen sind, so Crozier/Friedberg (1993) oder Ortmann (2004, 2009), die Definition 
von Regeln – welche Regeln gelten, für wen sie gelten, wann sie nicht mehr gelten – 
und Ressourcen: über Kompetenzen und „Einsätze“ zu verfügen, die einen in die 
Position bringen, definieren zu können, welche Regeln gelten, wann und wie lange, 
für wen und unter welchen Bedingungen. Diese Form von Macht beruht zwar auch 
auf a priori asymmetrisch verteilten Ressourcen. Sie kommt jedoch nur zur Geltung, 
sie konstituiert sich erst in der Interaktion zwischen den beteiligten Akteuren – und 
kann daher je nach Situation, Organisation, Zeitpunkt, beteiligten Personen usw. an-
ders ausfallen. Eine strukturelle Über- oder Unterlegenheit von Beratung zu konsta-
tieren ist auf dieser Basis unmöglich. 

Um es noch einmal anders zuzuspitzen: Die beiden Organisationen – Berater und 
Beratene – stehen weder in einem eindeutig gleich gestellten noch in einem eindeu-
tigen Über- oder Unterordnungsverhältnis.4 Beratung ist nicht per se machtvoll, weil 
das Rat-Geben eine dem Rat-Annehmen prinzipiell überlegene Tätigkeit ist. Beraten 
ist auch nicht per se machtvoll, weil es so viele Berater gibt. Beratung ist deshalb so 
machtträchtig, weil sie jeweils genau die Funktion erfüllt, die sie haben soll: Sie kann 
im eben genannten Sinn Beraten sein, sie kann aber, und das zeigte das Beispiel der 
Personalberatung, letztlich auch in anderen Tätigkeiten bestehen. Auf den ersten 
Blick sind hierbei Berater in der abhängigen Position, ihnen wird ein Auftrag erteilt. 
Auf den zweiten Blick sind es die auftraggebenden Organisationen, denn wenn die 
Berater ihren Auftrag erfüllen, haben sie die größere Machtposition – sie sind unver-
zichtbar dabei, den Kandidaten zu installieren. Damit sind weiterhin offene Punkte 
der Diskussion benannt. Wenn man entscheiden wollte, wer über welche Macht ver-
fügt, müsste man zum einen noch einmal begrifflich klären, wo die Macht zu suchen 
ist (im Reden oder im Entscheiden, in der Entscheidungsvorbereitung oder in der 
Umsetzung, falls das eine vom anderen zu trennen sein sollte) und empirisch mit 
Blick darauf, wie das genau funktioniert und wie das Ineinander zweier Organisatio-
nen im Treffen von (Personal)Entscheidungen begrifflich gefasst werden kann. 
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