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I Einleitung

1 GEGENSTAND DER ARBEIT UND PROBLEMSTELLUNG

Die Personalberatung ist ein Dienstleistungsphinomen, um das sich My-
then und Legenden ranken. Als Wirtschaftssubjekt, Marktteilnehmer und
Beratungsinstitution ist sie aus dem Wirtschaftsleben nicht mehr wegzu-
denken, denn es gibt heute kaum noch Unternehmen, die die Dienste einer
Personalberatung nicht in Anspruch nehmen. Deshalb ist es umso erstaun-
licher, dass in Anbetracht ihrer volkswirtschaftlichen Bedeutung, auf die an
anderer Stelle noch ausfiihrlich eingegangen wird, wie auch aus meso- und
mikrookonomischer Sicht die unternehmerische Leistung der Personalbera-
tungsbranche in der geschichtswissenschaftlichen Forschung bisher keine

Wiirdigung erfahren hat.

Ziel dieses Dissertationsvorhabens ist es, das Phdnomen der Personalbe-
ratung in einen unternehmens- und wirtschaftshistorischen Zusammen-
hang zu stellen, zu analysieren und zu bewerten. Im Vordergrund der Be-
trachtung steht dabei die Intention ein konsistentes Bild des historischen
Prozesses dieser Branche aufzuzeigen. Dabei folgt sie dem Gedanken eines
interdisziplindren Ansatzes der Wirtschaftsgeschichte und verortet sich an

der Schnittstelle zwischen Geschichts- und Wirtschaftswissenschaft.:

Die vorliegende Arbeit untersucht eine in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Forschung kaum untersuchte und in der historischen Wissenschafts-
landschaft bisher vollkommen ignorierte Branche. Sie betritt damit absolu-
tes Neuland. Um diese ,,geschichtswissenschaftliche Terra Incognita“ auszu-
fiillen, stiitzt sich die Untersuchung neben einschliagigen historischen For-
schungstechniken auf die iiber 20-jahrige Erfahrung des Verfassers in der

Personalberatungsbranche. Sie leistet damit einen wesentlichen Beitrag zur

1 Pierenkemper weist in dieser Frage darauf hin, dass die Wirtschaftswissenschaft
durch theoretische Modellbildungen versucht, nicht nur die wirtschaftswissen-
schaftliche, sondern auch die historische Komplexitdt zu reduzieren. Vgl. Pieren-
kemper, Toni: Gebunden an zwei Kulturen. Zum Standort der modernen Wirt-
schaftsgeschichte im Spektrum der Wissenschaften, in: JWG, 2/1995, S. 163-176,
hier S. 173.



Erweiterung des Forschungsstandes in der Geschichtswissenschaft speziell

im Bereich der Unternehmensgeschichte.

Kapitel I beschiftigt sich nach einem kurzen Einblick in die Entstehung
und Einordnung der Unternehmensgeschichte im geschichtswissenschaftli-
chen Kanon mit der Skizzierung des Forschungsstandes und beschreibt die
neuesten Erkenntnisse auf den Gebieten der Personalberatung wie der Un-
ternehmensberatung. Die Beriicksichtigung der Unternehmensberatung
war dabei in zweifacher Hinsicht von Bedeutung: In Ansitzen hat sich die
Geschichtsforschung mit dem Phinomen der Unternehmensberatung be-
reits beschiftigt und bietet insofern die Grundlage fiir weitergehende Un-
tersuchungen der Beratungsbranche. Andererseits kann die Personalbera-
tung nicht als abstraktes Untersuchungsobjekt isoliert analysiert werden,
ohne die Geschichte der Unternehmensberatung zu beriicksichtigen.2 So
gibt es Anzeichen dafiir, dass die Entstehung der ersten Personalberatungen
auf die Existenz von Unternehmensberatungen in den USA zuriickzufiihren
ist. Andererseits deuten bei diachroner Betrachtungsweise Indizien darauf
hin, dass die ersten Personalberatungen in Deutschland losgelost von der
Existenz der Unternehmensberatungen gegriindet wurden. Die geschilder-
ten Hinweise liefern damit die Grundlage fiir die erkenntnisleitende The-

senbildung dieser Arbeit:

* Die historischen Wurzeln der Personalberatung sind in den USA zu
verorten und aus bereits existenten Unternehmensberatungen ent-

standen.

* Die Personalberatung in Deutschland hat sich unabhingig von deut-

schen oder amerikanischen Unternehmensberatungen entwickelt.

* Es soll zudem der Nachweis erbracht werden, dass die Entstehung der
Personalberatung zur Institutionalisierung eines neuen Berufs, dem

des ,Researchers®, fithrte.3

2 Zur damit zusammenhéngenden Problematik der Pfadabhingigkeit vgl. Ackermann,
Rolf: Pfadabhingigkeit. Tiibingen 2001.
3 Hinsichtlich der Unterscheidung weiblicher und ménnlicher Ausdrucksformen wird



Es schlieBt sich die Erlauterung der Quellenlage und der damit korres-
pondierenden Problematik an. SchlieSlich werden Methodik und Vorge-
hensweise bei der Erstellung dieser Arbeit vorgestellt und ausfiihrlich erlau-
tert.

Kapitel II liefert einen Uberblick iiber die grundlegenden und prigenden
Merkmale der Personalberatung. Nach einer etymologischen Ableitung des
Beratungsbegriffs erfolgt die definitorische und inhaltliche Abgrenzung zwi-
schen Personalberatung, Personalvermittlung und Unternehmensberatung,
der sich die Darstellung der Angebots- und Nachfragestruktur des Perso-
nalberatungsmarktes in Deutschland und seiner volkswirtschaftlichen Di-
mension anschlieBt. Die Auseinandersetzung mit den spezifischen Charak-
teristika sowie der institutionellen Verankerung der Personalberatung
schlieBt dieses Kapitel ab.

Die entstehungsgeschichtliche Auseinandersetzung mit der Personalbera-
tung beginnt mit Kapitel III. Es beschaftigt sich zundchst mit der allgemei-
nen Entstehung des Beratungsmarktes, der auf der Basis verschiedener
Entwicklungsstufen dargestellt wird. In einem néchsten Schritt erfolgt die
ausfiihrliche Erorterung mit der Historie US-amerikanischer Personalbera-
tungen, die der Frage nachgeht, ob und inwieweit Kausalitatsbeziehungen
zu Unternehmensberatungen und Wirtschaftspriifungsgesellschaften in den
USA bestanden. An diese Untersuchung kniipft die analytische Durchdrin-
gung des historischen Entstehungsprozesses deutscher Personalberatungen
an. Auf Basis der Analyse von iiber 1.000 zeitgenossischen Stellenangeboten
in der Zeit von 1949 bis 1964 sowie der Auswertung von 670 Personalbera-
tungen wird der komplexe Entwicklungsprozess dieser Branche statistisch-

empirisch untermauert dargestellt.

Erganzend hierzu zeigt Kapitel IV die Historie ausgewahlter Personalbera-

tungen in einer vergleichenden Darstellung exemplarisch auf. Auf dieser

in dieser Arbeit aus Vereinfachungsgriinden die kiirzere mannliche Form gewihlt.
Damit soll keinesfalls eine geschlechtsspezifische Ungleichbehandlung oder Bewer-
tung zum Ausdruck gebracht werden. Das primére Ziel ist es, eine fliissige Lesbar-
keit zu gewihrleisten und Satzkonstruktionen zu vereinfachen.



Abstraktionsebene ermoglicht das Untersuchungsraster den direkten Ver-
gleich einzelner Personalberatungen und bietet einen Einblick in die Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede der betrachteten Unternehmen als 6ko-
nomische und soziale Institution. Die zusitzliche Beriicksichtigung ihrer
pragenden Akteure, d. h. der Personalberater und Researcher und ihrer spe-
zifischen Biographie beleuchtet somit nicht nur die unternehmenshistori-
sche Dimension, sondern tangiert auch sozial- und alltagsgeschichtliche
Aspekte. Andererseits eroffnet diese Vorgehensweise die Moglichkeit, Paral-
lelen und Differenzen zur Grundgesamtheit der in Kapitel III untersuchten

Personalberatungen aufzuzeigen.

SchlieBlich zeichnet Kapitel V neben der zusammenfassenden Erkenntnis
dieser Arbeit ein Bild der Perspektiven fiir die Personalberatungsbranche,
die teilweise schon heute verschiedenen Restriktionsfaktoren wie etwa der
demografischen Entwicklung ausgesetzt ist und deren mittelbarer und un-

mittelbarer Einfluss sich kiinftig verstarken wird.

2  FORSCHUNGSSTAND

Ausgangspunkt fiir die Auseinandersetzung mit der Personalberatung
als Objekt geschichtswissenschaftlicher Beratungsforschung bildet die Fra-
ge, welche Relevanz die Personalberatung als Branche insgesamt wie auch
als mikrookonomisches Wirtschaftssubjekt in der Unternehmensge-
schichtsschreibung einnimmt.4 Um den Forschungsstand angemessen und
umfassend darzustellen, wird zunachst auf den Stellenwert und die Bedeu-
tung der Unternehmensgeschichte als historische Teildisziplin eingegangen.
Daran ankniipfend erfolgt die Darstellung und Erorterung des Forschungs-
standes anhand zweier dichotomer Teilsegmente des Dienstleistungs- bzw.
Beratungsmarktes: Der Unternehmensberatung und der Personalberatung.

Die ergianzende Behandlung des Forschungsstandes der Unternehmens-
beratung erfolgt vor dem Hintergrund des historischen Zusammenhangs

zwischen Unternehmens- und Personalberatung. Diese Vorgehensweise

4 Zur Relevanz der Unternehmensgeschichte fiir bestimmte Akteure oder z. B. rechtli-
che Fragestellungen vgl. Huber, Martin: Die Bedeutung der Geschichte fiir das Un-
ternehmen, in: JWG, 2/2003, S. 249-254.



tragt dazu bei, die bisherige Richtung der Untersuchungsbestrebungen zu
verdeutlichen und aufzuzeigen, dass die unternehmens- bzw. branchenhis-
torische Erforschung der Personalberatung ein Defizit offenbart als auch ein
Desiderat darstellt. Damit soll auf die Notwendigkeit der aktuellen wie auch
kiinftigen Forschungsbemiihungen hingewiesen werden, diese Liicke we-
nigstens ansatzweise zu schliefen.
»Sofern vor und nach 1945 tiberhaupt eine Unternehmensgeschichte (...)
betrieben wurde, fand sie in den volks- und betriebswirtschaftlichen
Fakultdten statt”.s Diese Feststellung von Berghahn thematisiert die
grundsatzliche Problematik und charakterisiert damit den Stellenwert der
Unternehmensgeschichtsschreibung in der Wissenschaftslandschaft wie
weiter oben bereits angedeutet wurde.

Die Unternehmensgeschichte entstand zu Beginn des 16. Jahrhunderts,
als sich Unternehmen als ,,soziale Gebilde™ formierten und in den USA im
18. Jahrhundert die ersten Firmen als halboffentliche Unternehmen
gegriindet wurden. Im Vordergrund dieser Griindungen stand die
Ubernahme sozialer Verantwortung, deren Erfiillung idealtypisch zum
Beispiel den Banken zugewiesen wurde. Wihrend zwischen dem 16. und 18.
Jahrhundert viele Unternehmen entstanden, die ihre Grundlage aus der
sozialen Herkunft ihrer Griinder bezogen (z. B. Adlige und fiirstliche Un-
ternehmer), entwickelte sich der ,Bauern-Unternehmer® im 16. Jahrhun-
dert in Skandinavien, Holstein und Oberdosterreich sowie im 18. Jahrhun-
dert in Schlesien und Bohmen.”

1793 erschien die erste nachweisbare Unternehmerbiographie iiber den

in Remscheid geborenen Kaufmann und Unternehmer Peter Hasenclever.

5 Berghahn, Volker: Elitenforschung und Unternehmensgeschichte — Riickblick und
Ausblick, in: Ders./Unger, Stefan/Ziegler, Dieter (Hg.): Die deutsche Wirtschaftseli-
te im 20. Jahrhundert. Kontinuitdt und Mentalitdat. Essen 2003, S. 11-29, hier S. 12.
Auch Schréter dauBert sich kritisch, in dem er der Unternehmensgeschichtsschrei-
bung iiber Jahrzehnte, d. h. bis in die 1990er Jahre, ein ,Aschenputteldasein” attes-
tiert. Vgl. Schroter, Harm: Die Institutionalisierung der Unternehmensgeschichte im
deutschsprachigen Raum, in: ZUG, Vol. 45, Nr. 1/2000, S. 30-49, hier S. 30.

6 Redlich, Fritz: Unternehmungs- und Unternehmergeschichte, in: HdSW, Bd.
10/1959, S.532-549, hier S. 533. Zur Beziehung des Unternehmens als soziale Insti-
tution zu den Mitarbeitern und seiner Umwelt vgl. auch Pierenkemper, Toni: Unter-
nehmensgeschichte. Eine Einfiihrung in ihre Methoden und Ergebnisse. Stuttgart
2000, S. 69 f.

7 Vgl. Redlich: Unternehmungs- und Unternehmergeschichte, S. 534-541.



Sie wurde von Christian Gottlieb Glauber verfasst. Glauber war Schulrektor
in dem schlesischen Ort Landeshut (sic!), in dem Hasenclever 1792 starb. Er
bezieht sich in seiner Biographie auf eine von Hasenclever selbst in London
gefertigte Verteidigungsschrift aus dem Jahr 1773.8 Die alteste und bekann-
teste Firmengeschichte geht auf Johann Friedrich Trautscholdt (1773-1842)
zuriick. Trautscholdt arbeitete iiber vier Jahrzehnte fiir das Eisenwerk
Lauchhammer, davon iiber 35 Jahre in der Funktion als sog. Oberfactor, d.
h. als Werksdirektor. Eigentiimer des Unternehmens war Graf Detlev von
Einsiedel (1773-1861). Trautscholdt veroffentlichte am 25. August 1825 aus
Anlass des 100-jahrigen Bestehens des in Sachsen ansissigen Eisenwerkes
Lauchhammer eine Festschrift mit dem Titel ,,Geschichte und Feyer (sic!)
des ersten Jahrhunderts des Eisenwerks Lauchhammer*.9

Ab 1880 begannen Verleger und Banken Firmengeschichten zu
schreiben. Diese Initialziindung fiihrte dazu, dass sich zwischen 1890 und
1900 die Publikation von Firmengeschichten in Deutschland zu einem Mas-
senphdnomen entwickelte.’* In den Vereinigten Staaten von Amerika
hingegen beschiftigten sich schon friih verschiedene Hochschulen intensiv
mit dem Thema Unternehmensgeschichte. So entstand in den 1920er Jah-
ren an der ,,Graduate School of Business Administration“ der Harvard Uni-

versity die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit amerikanischer

8 Hasenclever, Peter: The remarkable Case of Peter Hasenclever, merchant. London
1773. The Making of the Modern World. Gale 2011. Gale Cangage Learning. Univer-
sitdtsbibliothek  Diisseldorf.  Elektronische Ressource: http://galenet.gale-
group.com/servlet/MOME? af=RN&ae=U104879559&srchtp=a&ste=14> [Abruf
15.03.2011]; vgl. hierzu auch Redlich, Fritz: Anfinge und Entwicklung der Fir-
mengeschichte und Unternehmerbiographie. Das deutsche Geschiftsleben in der
Geschichtsschreibung. Baden-Baden 1959, S. 36 f. sowie Wolff, Klaus: ,,Hasenclever,
Peter”, in: NDB Nr. 8/1969, S. 28 f., www.deutschebiographie.de/pnd1356-
75766.html [Abruf 02.03.2011]. Aus Platz- und Vereinfachungsgriinden werden im
Verlaufe dieser Arbeit Quellennachweise aus dem Internet ohne den Zusatz ,http“
angegeben und beginnen demnach mit ,www.(...)“, es denn, die Internetadresse be-
ginnt mit einer anderen Angabe.

9 Vgl. Trautscholdt, Johann Friedrich: Geschichte und Feyer (sic!) des ersten Jahr-
hunderts des Eisenwerks Lauchhammer, Lauchhammer 1825. Facsimile-Nachdruck
1996, Hg.: Kunstgussmuseum Lauchhammer, Lauchhammer. Vgl. auch Baxmann,
Matthias: Zur Dokumentation eines frithindustriellen Wirtschaftswunders in Sach-
sen: Die Trautscholdtsche Firmengeschichte iiber das Griflich-Einsiedelsche Eisen-
werk in Lauchhammer, in: HeB, Ulrich/Listewnik, Petra/Schifer, Michael (Hg.):
Unternehmen im regionalen und lokalen Raum 1750-2000. Reihe A: Beitrige zur
Wirtschaftsgeschichte Sachsens, Bd. 5. Leipzig 2004, S. 111-130.

10 Vgl. Redlich: Anfiange und Entwicklung, S. 75



Firmengeschichtsschreibung, der sog. Business History.* Wissenschaftlich
korrekt wird Firmengeschichte in den USA als ,,company history” bezeich-
net. Die Business History umschreibt einen wesentlich umfassenderen Be-
griff, der nach amerikanischem Wirtschaftsverstindnis auch Parameter wie
Werbung, Unternehmergeschichte, Verwaltung und andere Funk-
tionsbereiche eines Unternehmens sowie exogene Faktoren, die auf das Un-
ternehmen einwirken, inkludiert und somit verschiedene Beurteilungsper-
spektiven aufzeigt.’2 In unterschiedlich ausgerichteten Fallstudien (,,Busi-
ness Cases” oder ,Harvard Cases”) werden traditionell spezifische Analysen
zu einzelnen Unternehmen, ihrer Entstehung und Entwicklung, ihrer Stra-
tegien, ihrer Produktpolitik oder spezifischer Einzelaspekte erstellt.:3

Im Fokus der Forschung iiber Unternehmensgeschichte und im Interes-
se des Historikers steht heute das Unternehmen und nicht mehr der Unter-
nehmer.4 Hierbei dominieren nach wie vor Untersuchungen iiber GroBun-
ternehmen und komplexe GroBorganisationen mit ihren spezifischen Funk-
tionen, Strukturen und Herrschaftsbedingungen. Aus dem angelsiachsischen
Raum sind insbesondere die Untersuchungen von Organisationsstrukturen
sowie der Geschichte der Unternehmensleitungen durch den Unterneh-

menshistoriker Chandler hervorzuheben.5

1 Vgl. hierzu Redlich: Unternehmungs- und Unternehmergeschichte, S. 545; Kipping,
Matthias/Usdiken, Behliil: Business History and Management Studies, in: Jones,
Geoffrey/Zeitlin, Jonathan (Hg.): The Oxford Handbook of Business History. Oxford
University Press. New York 2007, S. 96-119, hier S. 97.

12 Vgl. Redlich: Anfiange und Entwicklung, S. 6.

13 Als pars pro toto vgl. Nanda, Ashish/Morrell, Kelley: Strategic Review at Egon
Zehnder International (A-C), HBS Case Study 9904071, 9904072 und 9904073.
Boston 2004.

14 Vgl. Jiager, Hans: Unternehmensgeschichte in Deutschland seit 1945. Schwerpunkte
— Tendenzen — Ergebnisse, in: GuG 18. Jg., Nr. 1/1992, S. 107-132, hier S. 115.

15 Vgl. Chandler, Alfred D.: Strategy and Structure. Chapters in the history of the in-
dustrial enterprise. 4. Aufl., Cambridge, Mass. 1973; Ders.: Visible Hand. The Mana-
gerial Revolution in American Business. Cambridge/London 1977; Ders.: Scale and
Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism. Cambrige/Mass. 1990. Bei der Mehr-
heit der vorliegenden Arbeiten zur Unternehmensgeschichte von GroBunternehmen
ist kritisch anzumerken, dass methodisch der kontingenztheoretische bzw. situative
Ansatz, der die Abhéngigkeit unternehmerischen Handelns von exogenen Faktoren
wie etwa stdndige Verdnderungen der Umweltparameter (z. B. politische Entschei-
dungen, Wettbewerb) und damit notwendige Anpassungen der Unternehmen be-
tont, bisher nicht im Vordergrund der Betrachtungen stand. Vgl. hierzu Berghoff,
Hartmut: Wozu Unternehmensgeschichte? Erkenntnisinteressen, Forschungs-
ansitze und Perspektiven des Fachs, in: ZUG, Nr. 2/2004, S. 131-148, hier S. 144.



Als Forschungsobjekte standen nicht nur bei Chandler vor allem GroBun-
ternehmen und der industrielle Sektor im Mittelpunkt, ein Umstand, der
auf die historische Entwicklung der Bildung von GroBunternehmen aus der
Stahlindustrie und dem Bergbau seit der industriellen Revolution zuriickzu-
fiihren ist.6 Mit der Entstehung der Automobilindustrie riickte zunehmend
der makrotheoretische Ansatz des ,Fordismus® in den Mittelpunkt der un-
ternehmenshistorischen Forschung. Dahinter stand die Idee, der ,,Econo-
mies of Scale“-Orientierung der Massenproduktion, die den gesamten Ar-
beitsprozess maBgebend beeinflusste. Bezeichnenderweise kam dieser An-
satz aus den USA. Er weist allerdings entscheidende Nachteile auf: Wie
auch der Biirokratieansatz bezieht er sich auf GroBunternehmen und ist
nicht ohne weiteres auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) iibertrag-

bar.17

Die geschilderten Ansitze entziehen sich somit einer theoretisch
denkbaren Adaption auf kleine und mittlere Unternehmen wie z. B. die
Dienstleistungsbranche, die in Form der Personalberatung Gegenstand die-
ser Untersuchung ist. Durch die zu grobe und starre Strukturierung lassen
sie keine Differenzierungen zu und Skaleneffekte sind trotz stindig fort-
schreitender Rationalisierung und Standardisierung in Dienstleistungsun-
ternehmen nicht anwendbar. So konnen etwa die auf individualisierte Ge-
schiftsusancen ausgerichteten Personalberatungen auf die aufwendige, per-

sonliche und zeitintensive Kontaktpflege im Umgang mit ihren Kunden

16 Bezogen auf GroBunternehmen unterscheidet Plumpe vier Phasen der Unterneh-
mensgeschichte in Deutschland: zu Beginn des 19. Jahrhunderts ,,Durchbruchphase”
von Familienunternehmen bis 1880, Entstehung von GroBunternehmen mit funktio-
nalen Organisationsformen (U-Form) unter zunehmendem Einsatz angestellter Un-
ternehmensleiter (2. Phase); in den beiden Dekaden der 1960er und 1970er Jahre
folgte die ,(..) Phase der Diversifikation und Divisionalisierung (M-Form) (...)“, der
sich eine vierte Phase, die durch Erosion ,(...) der tradionellen Unternehmensstruk-
turen (...)* und ,,(...) jederzeit neu konfigurierbare Organisationsformen® gekenn-
zeichnet ist, anschloss. Plumpe, Werner: Unternehmen, in: Ambrosius, Ge-
rold/Petzina, Dietmar/Plumpe, Werner (Hg.): Moderne Wirtschaftsgeschichte. Eine
Einfiihrung fiir Historiker und Okonomen. 2., iiberarb. u. erw. Aufl., Miinchen 2006,
S. 61-94, hier S. 71.

7 Er beschreibt die Tendenz zur Biirokratisierung in modernen Unternehmen, d. h.
Merkmale einer schriftlichen, aktenméBigen und formalisierten Organisation, die
zur Bildung von Industrieverwaltungen in groSen Unternehmen fiihrt. Seit den
1970er Jahren ist jedoch eine riicklaufige Biirokratietendenz erkennbar. Vgl. Plum-
pe: Unternehmen, S. 85.



nicht verzichten. Sie ist elementarer Bestandteil jeder erfolgreichen Perso-

nalberatung.:8

Obwohl bis heute makrotheoretisch orientierte Arbeiten eindeutig tiber-

wiegen und in der wissenschaftlichen Diskussion bei allen bisher durchge-

fiihrten Untersuchungen iiberwiegend GroBunternehmen als isolierte For-

schungsobjekte im Vordergrund stehen, befindet sich dieser Ansatz in der

Geschichtsforschung insgesamt auf dem Riickzug.?9 Dabei stellen die Ent-

wicklung der Organisationsstruktur sowie historische Strukturanalysen die

am weitesten verbreitete Forschungsrichtung dar.20

18

19

20

Wachsendes Interesse an der historischen Erforschung kleiner und mittlerer Unter-
nehmen, insbesondere mit Blick auf flexiblere Wertschopfungsprozesse, konstatierte
hingegen Erker. Vgl. Erker, Paul: Aufbruch zu neuen Paradigmen. Unternehmensge-
schichte zwischen sozialgeschichtlicher und betriebswirtschaftlicher Erweiterung,
in: AfS, 37. Bd., Braunschweig/Bonn 1997, S. 321-365, hier S. 325 f.

Vgl. Kocka, Jiirgen: Unternehmensverwaltung und Angestelltenschaft am Beispiel
Siemens 1847-1914. Stuttgart 1969; Ders.: Family and Bureaucracy in German In-
dustrial Management, 1850-1914. Siemens in Comparative Perspective, in: BHR Nr.
45/1971, S. 133-156; Ders./Siegrist Hannes: Die hundert groBten Industrieunter-
nehmen im spiten 19. und frithen 20. Jahrhundert. Expansion, Diversifikation und
Integration im internationalen Vergleich, in: Horn, Norbert/Kocka, Jiirgen (Hg.):
Recht und Entwicklung der GroBunternehmen im 19. und frithen 20. Jahrhundert.
Gottingen 1979, S. 55-122; Pohl, Hans: Die Konzentration in der deutschen Wirt-
schaft vom ausgehenden 19. Jahrhundert bis 1945, in: Ders./Treue, Wilhelm (Hg.):
Die Konzentration in der deutschen Wirtschaft seit dem 19. Jahrhundert. Wiesbaden
1978, S. 444; ebenso Monnich, Horst : BMW — Eine deutsche Geschichte. 2. Aufl.,
Wien/Darmstadt 1989; Pohl, Hans/Habeth, Stephanie/Briininghaus, Beate: Die
Daimler-Benz AG in den Jahren 1933-1945. ZUG-Beiheft Nr. 47. Stuttgart 1986;
Neumann, Lothar F. (Hg.): Die Ruhrkohle AG. Sozialokonomische Unternehmens-
biographie eines Konzerns. Bochum 1987; Plumpe, Gottfried: Die 1.G. Farbenindus-
trie AG. Wirtschaft, Technik und Politik 1904-1945. Habil.-Schrift Universitit Biele-
feld 1988, Berlin 1990.

Vgl. Tilly, Richard: Einleitung: Probleme und Moglichkeiten einer quantitativen
vergleichenden Unternehmensgeschichte, in: Ders. (Hg.): Beitrdge zur quantitativen
vergleichenden Unternehmensgeschichte. Historisch-wissenschaftliche Forschun-
gen. Stuttgart 1985, S. 9-21, hier S. 10. Vgl. hierzu auch: Ders.: GroBunternehmen:
Schliissel zur Wirtschafts- und Sozialgeschichte der Industrielinder?, in: Ders.
(Hg.): Vergleichende Unternehmensgeschichte, GuG 19. Jg., Nr. 4/1993, S. 530-548,
hier S. 531. Diese Rezension von Tilly zu dem von Chandler 1990 erschienenen Buch
»Scale and Scope: the Dynamics of Industrial Capitalism“ verdeutlicht die eindeutige
Fokussierung der unternehmenshistorischen Forschung auf GroBunternehmen nicht
nur in Deutschland, sondern auch auf internationaler Ebene. Objektiv sieht Tilly die
Defizite in Chandlers Studien, die z. B. exogene Einflussfaktoren, soziale Interak-
tionsmechanismen oder die Beschiftigung mit Dienstleistern ignorieren. Ebd., S.
548.
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2.1 Forschungsstand zur Unternehmensberatung

Erste Hinweise auf die Entstehung und das Interesse an der Beratungs-
forschung lassen sich in den 1960er Jahren finden. Die Forschungsstro-
mung konzentrierte sich nahezu uneingeschrankt auf betriebswirtschaftli-
che Fragestellungen im Zusammenhang mit der Untersuchung genereller
und sperzifischer Aspekte von Unternehmensberatungen. Hollai z. B. be-
schiftigt sich in seiner Dissertation mit dem Wesen, der Bedeutung, der
Vorgehensweise und den Aufgaben von Unternehmensberatungen2!, Ham-
merschmidt untersucht die Entwicklung der Beratungsbranche insgesamt22
und Dahl stellt die Berufsrolle des Unternehmensberaters sowie seinen Ein-
fluss auf Unternehmensentscheidungen in den Mittelpunkt seiner For-

schungsarbeit.23

Auch in den nachfolgenden Dezennien gingen die Impulse der Beratungs-
forschung von den betriebwirtschaftlichen Disziplinen aus. Der festgestellte
Trend unterstreicht, ,(...) dass die Beschdftigung mit dem Thema Unter-
nehmensberatung eine klare Domdne der Wirtschaftswissenschaft ist“.24
Die mikrookonomische Rezeption der Beratungsbranche auf die Unterneh-
mensberatung erfolgte beispielsweise durch Schott, der in seiner Ausarbei-
tung das Berufsbild des Unternehmensberaters in den Vordergrund stellt.2s
Weitere Arbeiten reflektieren die Probleme in der Zusammenarbeit zwi-
schen Beratungsunternehmen und Klienten, beschiftigen sich mit Faktoren,
die die Auswahl von Beratungsunternehmen untersuchen oder analysieren
diese Form des Interaktionsprozesses unter organisationswissenschaftli-

chen Aspekten.26 Andere Studien erforschen den Markt fiir Unternehmens-

21 Vgl. Hollai, Stephan Georg: Betriebswirtschaftliche Probleme der Unternehmensbe-
ratung. Diss., Winterthur 1961.

22 Vgl. Hammerschmidt, Jost: Die unabhingige Wirtschaftsberatung in Deutschland.
Diss., Erlangen 1965.

23 Vgl. Dahl, Edgar: Die Unternehmensberatung. Eine Untersuchung ausgewihlter
Aspekte beratender Tatigkeiten in der Bundesrepublik Deutschland. Diss., Meisen-
heim 1967.

24 Mohe, Michael: Stand und Entwicklungstendenzen der empirischen Beratungsfor-

schung. Eine qualitative Meta-Analyse fiir den deutschsprachigen Raum, in: DBW,
Jg. 64, Nr. 6/2004, S. 693-713, hier S. 693.
25 Vgl. Schott, Gerhard: Der Beruf des Unternehmensberaters. Herne und Berlin 1972.
26 Vgl. Zander, E.: Zusammenarbeit mit Beratern in Klein- und Mittelbetrieben. Frei-
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beratungen in Deutschland, die Ausbildung und Qualifikationsmerkmale
von Beratern, Angebots- und Nachfragestrukturen, Griinde fiir die Inan-
spruchnahme von Beratungsleistungen und beleuchten das Eigenbild bzw.

Selbstverstandnis der Unternehmensberater.27

Summa summarum offenbart das Forschungsinteresse an der Unterneh-
mensberatung eine zunehmende Tendenz. Wie Steyrer in seiner Arbeit zu
Beginn der 1990er Jahre feststellt, erschienen in der Zeit von 1974 bis 1990
insgesamt 22 empirische Studien zur Unternehmensberatung mit betriebs-
wirtschaftlichem Fokus.28 Davon entfielen 72% auf den Zeitraum seit Be-
ginn der 1980er Jahre (16 Studien). Die Mehrzahl hiervon (11 Studien) be-
schiftigte sich mit der Sichtweise der beratenen Unternehmen, also der
Nachfrageseite.29 Steyrer konstatiert fiir die 1980er Jahre den Nachweis
einer ,(...) eindeutig/en] (..) Zunahme an wissenschaftlich fundiertem Ma-

terial — sowohl auf theoretischer als auch auf empirischer Ebene (..)“.3°

burg im Breisgau 1975; Lippitt, Ronald/Lippitt, Gordon: Der BeratungsprozeB in der
Praxis. Untersuchung zur Dynamik der Arbeitsbeziehung zwischen Klient und Bera-
ter, in: Sievers, Burkhard: Organisationsentwicklung als Problem. Stuttgart 1977, S.
93-115; dhnlich Lindenau, Heinz-Herbert/Po6tsch, Hans D./Trebesch, Karsten: Un-
ternehmensberatungen in der Bundesrepublik Deutschland: Auswertung einer Be-
fragung. Stuttgart 1979; zu den Legitimierungs- und Uberzeugungsstrategien der als
~knowlege intensive firms“ (KIF) bezeichneten Unternehmensberatungen und deren
Verhiltnis zu ihren Klienten vgl. Fincham, Robin: The Consultant-Client Relation-
ship: Critical Perspectives On The Management Of Organizational Change, in: Jour-
nal of Management Studies, No. 5/1999, S. 335-351; Kohr, Jiirgen: Die Auswahl von
Unternehmensberatungen: Klientenverhalten — Beratermarketing. Miinchen und
Mehring 2000.

27 Vgl. Krebs, Detlev: Unternehmensberatung in der Bundesrepublik Deutschland.
Eine statistische Untersuchung unter besonderer Beriicksichtigung der Entstehung,
der Struktur sowie des Wirtschaftsverstindnisses und der Selbsteinschitzung eines
betriebswirtschaftlichen  Funktionstriagers. Diss., Bochum 1980; Elfgen,
Ralph/Klaile, Beatrice: Unternehmensberatung: Angebot, Nachfrage, Zusammenar-
beit. Stuttgart 1987; ebenso Mugler, Josef/Lampe, Rainer: Betriebswirtschaftliche
Beratung von Klein- und Mittelbetrieben — Diskrepanz zwischen Angebot und Nach-
frage und Ansitze zu ihrer Verminderung , in: BFuP, 39. Jg., Nr. 6/1987, S. 477-493.

28 Vgl. Steyrer, Johannes: ,Unternehmensberatung” - Stand der deutschsprachigen
Theorienbildung und empirischen Forschung, in: Hofmann, Michael (Hg.): Theorie
und Praxis der Unternehmensberatung. Bestandsaufnahme und Entwicklungsper-
spektiven. Heidelberg 1991, S. 1-44.

29 Vgl. Ebd., S. 19.

30 Ebd., S. 3; dhnlich Elfgen u. a., die in ihrer Literaturzusammenstellung zur Unter-
nehmensberatung festhalten, dass das Gros der dort aufgefiihrten Veroffentlichun-
gen in englischer Sprache erschienen ist. Vgl. Elfgen, Ralph/Kanzow,
Thomas/Klaile, Beatrice/Klein, Norbert: Dokumentation deutsch- und englischspra-
chiger Literatur zur Unternehmensberatung. Stuttgart 1985, S. 2 f.
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Bezogen auf den Beginn der 1990er Jahre kommt er jedoch zu einer gegen-
teiligen Erkenntnis und spricht von einer , Theorie- und Empirieflaute®.3*
Diese Feststellung wurde jedoch insofern relativiert, als in den folgenden
zwolf Jahren zwischen 1991 und 2003 die Anzahl der Ausarbeitungen auf 37
stieg und sich statistisch auf 2,8 Studien pro Jahr gegeniiber dem Beobach-

tungszeitraum von Steyrer verdoppelte.32

Wie schon zu Beginn der 1990er Jahre von Steyrer festgestellt, so existiert
auch aktuell keine fundierte und belastbare Theorie der Beratung im Allge-
meinen und speziell der Unternehmens- bzw. Personalberatung. Dieser
Mangel einer kohiarenten Beratungstheorie bestimmt bis heute das ungenii-
gend ausgeprigte Bild der Forschungsbemiihungen.33 Insofern ist auch ein

einheitliches Beratungsverstandnis gegenwartig nicht vorzufinden.34

Mit Blick auf die unterschiedlichen Forschungsansitze weisen Armbriister
und Kieser darauf hin, dass ,,(...) gemeinsame Entwicklungslinien in der
Beratungsforschung kaum auszumachen sind“ und ,,(..) Heterogenitdit (...)
insbesondere innerhalb der forschungsorientierten Literatur (...)“ be-

steht.35

31 Steyrer: ,Unternehmensberatung”, S. 3; Walger/Scheller weisen ebenfalls auf Lii-
cken in der Erforschung der Beratungsbranche wihrend der 1990er Jahre hin. Vgl.
Walger, Gerd/ Scheller, Christian: Das Angebot der Unternehmensberatungen in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Eine empirische Analyse. Quem-Report,
Schriften zur beruflichen Weiterbildung, Heft 54, Berlin 1998, S. 5; vergleichbar du-
Berten sich bereits Mitte der 1980er Jahre Mugler und Lampe, die ein ,,Theoriedefi-
zit“ in der Beratungsforschung beklagen und daher ,,(...) einen heuristischen Bezugs-
rahmen zur Strukturierung der kritischen Erfolgsfaktoren (...)* reklamieren. Mug-
ler/Lampe: Betriebswirtschaftliche Beratung, S. 477 und S. 480.

32 Vgl. Mohe: Stand und Entwicklungstendenzen, S. 696 und S. 711-713.

33 Vgl. Sperling, Hans Joachim/Ittermann, Peter: Unternehmensberatung — eine
Dienstleistungsbranche im Aufwind. Miinchen/Mehring 1998, S. 57 f.

34 Vgl. Walger, Gerd: Theorie der Beratung, in: Schreyogg, Georg (Hg.): Handworter-
buch der Unternehmensfithrung und Organisation. 4., vollig neu bearb. Aufl., Stutt-
gart 2004, Sp. 86-91, hier Sp. 86.

35 Armbriister, Thomas / Kieser, Alfred: Unternehmensberatung — Analysen einer
Wachstumsbranche, in: DBW, 61. Jg., Nr. 6/2001, S. 688-709, hier S. 705; Mohe:
Stand und Entwicklungstendenzen, S. 693-713. Kritisch beleuchtet Plumpe die Bera-
tungsliteratur aus dem historischen Blickwinkel. Vgl. Plumpe, Werner: Niitzliche
Fiktionen? Der Wandel der Unternehmen und die Literatur der Berater, in: Reitma-
yer, Morten/Rosenberger, Ruth (Hg.): Unternehmen am Ende des ,,goldenen Zeital-
ters“. Die 1970er Jahre in unternehmens- und wirtschaftshistorischer Perspektive (=
Bochumer Schriften zur Unternehmens- und Industriegeschichte, Bd. 16). Essen
2008, S. 251-269.
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Mit den Studien von Jahn, Nissen und Honer liegen drei neuere Ausarbei-
tungen vor, die sich der Erforschung von Unternehmensberatungen aus un-
terschiedlichen Perspektiven nihern. So widmet sich Jahn in ihrer Disserta-
tion den Internationalisierungsstrategien dieser Branche auf empirisch-
analytischer Basis. Sie bestitigt das festgestellte Forschungsdefizit, in dem
sie ,(..) [die ] Abwesenheit einer fundierten Theorie der Unternehmensbera-
tung (...)“ hervorhebt.3¢ Nissen versucht, sich mit der Verwendung des Ang-
lizismus ,,Consulting Research” in der sozialwissenschaftlichen Beratungs-
forschung zu positionieren. Er subsumiert hierunter die sozialpsychologi-
sche, rechtswissenschaftliche, politik- und wirtschaftswissenschaftliche Be-
ratungsforschung und verortet das Consulting Research wiederum als Teil-
gebiet der mikrookonomischen Forschung.3” Nissen reklamiert mit dieser
Bezeichnung ,(...) eine wissenschaftlich geprdgte Konzeption der Unter-
nehmensberatung” mit dem Ziel ,,(...) ein besseres Verstdndnis des Phdno-
mens Unternehmensberatung in all seinen Facetten zu gewinnen®.38 Honer
wiederum stellt Uberlegungen an, die der Frage der grundsitzlichen Exis-
tenzberechtigung von Unternehmensberatungen auf der Basis eines inter-
disziplindren Ansatzes, der soziologische wie wirtschaftswissenschaftliche

Aspekte beriicksichtigt, nachgehen.39

Als Ursache fiir die unzureichende Beriicksichtigung der Beratungsbran-
che diirfte auch die Tatsache zu sehen sein, dass der Zweig der Beratungs-
forschung in der Wissenschaftslandschaft der wirtschaftswissenschaftlichen

und insbesondere geschichtswissenschaftlichen Fakultiten kaum institutio-

36 Jahn, Christine: Internationalisierung der Unternehmensberatung: Analyse und
empirische Untersuchung. Diss., Universitdt Bamberg 2006, Miinchen und Mering
2007, S. 61.

37 Vgl. Nissen, Volker (Hg.): Consulting Research. Unternehmensberatung aus wissen-
schaftlicher Perspektive. Wiesbaden 2007, S. 12.

38 Ebd., S. 14 f. Nissen wird seinem eigenen Anspruch allerdings nicht gerecht. Die im

Mittelpunkt seiner Betrachtung stehende wissenschaftliche Durchdringung und der
damit angestrebte Erkenntnisgewinn blendet die historische Perspektive dieses der-
art komplexen Themas aus. Zudem iibernimmt er, wie er selbst konzediert, diesen
Begriff von einer Forschungsgruppe der Universitidt Oldenburg mit Namen ,,Consul-
ting Research®, der iiberdies bereits in der angelsdchsischen Literatur verwendet
wird. Vgl. Ebd., S. 11.

39 Vgl. Honer, Dirk: Die Legitimitidt von Unternehmensberatung. Zur Professionalisie-
rung und Institutionalisierung der Beratungsbranche. Diss., Marburg 2008.
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nalisiert ist.4°© So wurde die Forderung Unternehmensberatung als neuen
Zweig der Betriebswirtschaftslehre, vergleichbar mit anderen Teildiszipli-
nen wie z. B. der Bank- oder Versicherungsbetriebslehre einzufiihren, be-
reits zu Beginn der 1990er Jahre gestellt.4* Die Umsetzung dieses Ansinnens
sowie die Implementierung entsprechender Lehrstiihle oder Studienginge

halten sich seitdem jedoch in engen Grenzen.42

Bezogen sich die bisherigen Aussagen zur Theoriebildung und den For-
schungsstand der Beratung auf wirtschaftswissenschaftliche und — in deut-
lich geringerem Ausmal — soziologische Fragestellungen, so ist eine dhnli-
che Entwicklungslinie in der Unternehmensgeschichte und insbesondere

der historischen Beratungsforschung festzustellen.43

40 Vgl. Mohe: Stand und Entwicklungstendenzen, S. 704; Walger/Scheller: Das Ange-
bot der Unternehmensberatungen, S. 5; Berghoff: Wozu Unternehmensgeschichte?,
S.131f.

41 Vgl. Niedereichholz, Christel: ,Unternehmensberatung’ als Lehrgebiet an einer
Hochschule — ein Erfahrungsbericht, in: Rickenbacher, Urs M. (Hg.): Zukunftsori-
entierte Ausbildung von Unternehmensberatern. Stuttgart u. a. 1991, S. 275-287,
hier S. 277.

42 Mit dem Thema Unternehmensberatung beschiftigen sich explizit Dietmar Fink,
Professor  fiir = Unternehmensberatung an der FH  Bonn/Rhein-Sieg,
www.wir.hbonnrheinsieg.de/Personen/ProfessorInnen/Fink.html [Abruf
29.03.2011], Thomas Armbriister, Research Fellow am ifm Mannheim mit For-
schungsschwerpunkt Unternehmensberatung, www.ifm.uni-mannheim.de [Abruf
29.03.2011] sowie Gerd Walger, Professor an der Universitit Witten/Herdecke,
www.uniwh.de/universitaet/Personenverzeichnis/details/show/Employee/walger/-
details/publications [Abruf 29.03.2011].

43 Auf die unzureichende wissenschaftliche Verankerung der Unternehmensgeschichte
macht Berghoff aufmerksam. Bis heute sind keine Studiengénge fiir Unternehmens-
geschichte an deutschen Hochschulen vorzufinden und bis zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts existierte in Deutschland kein Lehrstuhl fiir diese Teildisziplin der Ge-
schichte. Diese Feststellungen sind umso bemerkenswerter, als die Gro8enordnun-
gen von Unternehmen beachtliche AusmaBe aufweisen und insofern historisch er-
hebliches Relevanzpotenzial aufweisen. Beispielsweise repridsentierten Ende der
1990er Jahre GroBunternehmen 51 der 100 gréBten ,,6konomischen Einheiten® der
Welt im Gegensatz zu 49 Volkswirtschaften. Im konkreten Vergleich war etwa Gene-
ral Motors mit Platz 23 vor einem Land wie Ddnemark aufgefiihrt. Vgl. Berghoff:
Wozu Unternehmensgeschichte?, S. 131-148, hier S. 131 f. und S. 138. Zu den weni-
gen Ausnahmen zihlen z. B. die Lehrstiihle fiir Wirschafts- und Unternehmensge-
schichte an der Ruhr-Universitdt Bochum (Dieter Ziegler), fiir Wirtschafts-, Sozial-
und Unternehmensgeschichte der Universitit Erlangen-Niirnberg (der bisherige
Lehrstuhlinhaber ~ Wilfried  Feldenkirchen  verstarb im  Juni 2010,
www.geschichte.wiso.uni-erlangen.de [Abruf 29.03.2011], der Studiengang Allge-
meine Volkswirtschaftslehre an der Universitit Hohenheim mit dem Hauptstudium
Wirtschafts- und Sozialgeschichte, der auch Unternehmensgeschichte als eigenstan-
dige Vorlesung anbietet, https://wisoge.unihohenheim.de/62272.html [Abruf
29.03.2011] sowie die Abteilung Wirtschaftsgeschichte am Institut fiir Geschichts-
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Cody argumentiert beispielsweise: ,There is no solid written history of
management consulting“.44 Zudem konstatierte er: , Yet there is still no au-
thoritative history of the rise of management consulting as an industry
and a profession in the United States“.45 Damit beschreibt er ein weiteres
grundlegendes Forschungsdesiderat, namlich die vollkommen unzu-
reichende Auseinandersetzung und geschichtswissenschaftliche Aufarbei-
tung mit dem Berufsbild des Beraters.4¢ Er kritisiert ferner die unhistori-
sche Literatur, die sich nach seiner Meinung bis in die 1980er Jahre auf
dem Narrativniveau des ,,How-to-use/How-to-do...“-Duktus bewegt und im
Sinne einer Handlungsempfehlung aufzeigt, wie mit einem Unternehmens-
berater umzugehen sei oder wie man ihn behandeln solle. Ergianzend gibt
diese Form der Literatur Ratschlége fiir eine erfolgreiche Griindung als Un-
ternehmensberater.47 Diese zutreffenden Feststellungen von Cody beziehen
sich zwar explizit auf die Vereinigten Staaten von Amerika, weisen jedoch
Parallelen zum angelsiachsischen Schrifttum auf und lassen sich auch zwei-
felsfrei auf die deutsche Beratungsliteratur rezipieren, auf die im nachsten

Abschnitt naher eingegangen wird.

So richtig Aussage und Argumentationslinie von Cody auch sind, so lasst
sich doch feststellen, dass die historische Erforschung des
Beratungsphidnomens, speziell der Unternehmensberatung, erste Ansitze
erfahren hat und ein zunehmendes Forschungsinteresse in Relation zur
wirtschaftswissenschaftlichen Perspektive erkennbar ist. So tauchten erst-
mals Mitte der 1990er Jahre wirtschaftshistorische Studien zur Unterneh-

mensberatung auf.48 Sie zeichnen sich durch ihre iiberwiegend angelsachsi-

wissenschaften der Philosophischen Fakultit der Heinrich-Heine-Universitdt Diis-
seldorf  (Susanne  Hilger), www.philfak.uni-duesseldorf.de/geschichte/lehr-
stuehle/abteilung-fuer-wirtschafts-geschichte/team/prof-dr-susanne-hilger/ [Abruf
29.03.2011].

44 Cody, Thomas G.: Management Consulting: A game without chips. Fitzwilliam, N.H.
1986, Preface S. ix f.

45 Ders., S. 23.

46 Zur Charakteristik des Berufs und des Berufsbildes siehe Kap. II.

47 Vgl. Cody: Management Consulting, S. vii-viii; Thurman, Courtney: Start Your Own
Executive Recruiting Service. Your Step-by-Step Guide to Success. 2. Aufl., 0.0.
2007.

48 Vgl. Kipping, Matthias/Sauviat, Catherine: Global Management Consultancies:
Their Evolution and Structure. Discussion Papers in International Investment and
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sche Herkunft aus und verwenden im Allgemeinen die Termini ,Manage-
ment Consultancies“ fiir Unternehmensberatungen oder ,Management
Consultants® fiir Unternehmensberater. Im Vordergrund dieser Untersu-

chungen stehen international agierende grof3e Unternehmensberatungen.49

Kontrastierend hierzu wurde die firmenhistorische Betrachtung selektiv
ausgewahlter Branchen sowie kleiner und mittlerer Beratungsunternehmen
bisher weitgehend ausgeklammert.5° Eine Ausnahme bildet z. B. die Ausar-
beitung von Berghoff aus dem Jahr 2003. Darin skizziert er den relativen
makrookonomischen Bedeutungsverlust kleinerer und mittlerer Unterneh-
men, zu denen auch Dienstleistungsunternehmen gehoren und die nicht
widerspruchsfrei unter dem Begriff ,Mittelstand“ subsumiert werden.5* Es

ist daher der Auffassung von Kipping zuzustimmen, dass diese Unterneh-

Business Studies, Series B, Vol. IX, No. 221, Reading 1996; Kipping, Matthias: The
U.S. Influence on the Evolution of Management Consultancies in Britain, France and
Germany since 1945, in: BEH, Vol. 25, No. 1/1996, S. 112-123; Ders.: American Ma-
nagement Consulting Companies in Western Europe 1920-1990, in: BHR, Bd.
73/1999, S. 190-220.

49 Vgl. McKenna, Christopher: The Origins of Modern Management Consulting, in:
BEH, Vol. 24, Nr. 1/1995, S. 51-58; Ders.: Agents of Adhocracy: Management Con-
sultants and the Reorganization of the Executive Branch, 1947-1949, in: BEH, Vol.
25, Nr. 1/1996, S. 101-111; Kipping, Matthias/Engwall, Lars (Hg.): Management
Consulting. Emergence and Dynamics of a Knowledge Industry. Oxford University
Press, New York 2002, S. 2; dhnlich Niedereichholz/Niedereichholz, die die Katego-
risierung der Unternehmensberatungen durch biographische Schilderungen der Pio-
niere dieser Branche in den Vordergrund stellen. Vgl. Niedereichholz, Chris-
tel/Niedereichholz, Joachim (Hg.): Consulting Insight. Miinchen/Wien 2006. Auch
Fink/Knoblach beziehen sich ausschlieBlich auf groBe international agierende Un-
ternehmensberatungen (stellvertretend: Arthur D. Little, Booz Allen & Hamilton,
McKinsey & Company, Roland Berger Strategy Consultants), auf deren Historie sie
in einem Kapitel ihrer Arbeit jeweils eingehen. Vgl. Fink, Dietmar/Knoblach, Bian-
ka: Die groBen Management Consultants. Thre Geschichte, ihre Konzepte, ihre Stra-
tegien. Miinchen 2003, S. 41-155; Fink, Dietmar: Strategische Unternehmensbera-
tung. Miinchen 2009.

50 Van de Kerkhof verdeutlicht nicht nur diesen Aspekt, sondern weist auBerdem da-
rauf hin, dass eine stdrkere Internationalisierung der Unternehmensgeschichte wiin-
schenswert ist, um diesen Forschungsdesiderata in Zukunft stirker zu entsprechen.
Vgl. AHF-Information Nr. 013/2010, 28.01.2010: Kritische Unternehmensgeschich-
te heute. Jahrestagung des Arbeitskreises fiir kritische Unternehmens- und Indus-
triegeschichte (AKKU). www.ahfmuenchen.de/Tagungsberichte/Berichte/pdf/20-
10/1310.pdf [Abruf 15.04.2010].

51 Vgl. Berghoff, Hartmut: Abschied vom klassischen Mittelstand. Kleine und mittlere
Unternehmen in der bundesdeutschen Wirtschaft des spiten 20. Jahrhunderts, in:
Berghahn, Volker/Unger, Stefan/Ziegler, Dieter (Hg.): Die deutsche Wirtschaftselite
im 20. Jahrhundert. Kontinuitdt und Mentalitit. Essen 2003, S. 93-113.
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menskategorie insofern nach wie vor nicht angemessen reprasentiert ist.52
Kipping merkt hierzu selbstkritisch an, er forsche zwar sehr umfassend und
mit internationalem Blickwinkel, die Auseinandersetzung mit kleinen und
mittleren Unternehmen, die den Markt fiir Unternehmensberatungen zum
groBen Teil pragen, habe er bisher jedoch nicht beriicksichtigt.5s Mit den
Studien von Kipping und McKenna liegen somit erstmals umfassende Aus-
arbeitungen zur unternehmenshistorischen Erforschung von Unterneh-
mensberatungen vor. Sie pragen maBgeblich diesen Forschungszweig, der

durch sie initiiert und intensiviert wurde.

Kipping ist einer der wenigen Wissenschaftler, der sich einer ,Branchen-
historie“ widmet und in einer Reihe von Publikationen seit Mitte der 1990er
Jahre die Historie der Unternehmensberatungen skizziert. Kennzeichnend
fiir seine Untersuchungen ist die Konzentration auf groBe international tati-
ge Unternehmensberatungen, die bereits seit Jahrzehnten aktiv sind und
entweder iiber ein groBes Kooperationsnetzwerk verfligen, eigene Nieder-
lassungen in verschiedenen Kontinenten und Landern unterhalten oder ei-
ne Kombination beider Komponenten pflegen. So beschreibt er in zwei Stu-
dien aus dem Jahr 1996 die geografische Herkunft, Entwicklung, Expansion
sowie Globalisierungsbestrebungen von Beratungsunternehmen. Er ordnet
hierbei der Internationalisierung der Klientenunternehmen eine herausra-
gende Bedeutung fiir die sich parallel entwickelnde internationale Diffusion
der Beratungsunternehmen zu. Dies galt insbesondere fiir Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaften aus England, die seit Mitte des 19. Jahrhunderts fiih-
rend bei auslandischen Direktinvestitionen vor 1914 waren. Deren Haupt-

gebiete der Expansion seit 1875 bildeten das britische Empire und dessen

52 Vgl. Kipping, Matthias: Jenseits von Krise und Wachstum. Der Wandel im Markt fiir
Unternehmensberatung, in: zfo, 71. Jg. Heft 5/2002, , Seite 269-276, hier S. 275.

53 Vgl. Kipping, Matthias: E-Mail an den Verfasser. Betreff: Re: Dissertation, mkip-
ping@primus.ca. Toronto 01.02.2010; Ders.: Jenseits von Krise und Wachstum, S.
275. Als Ausnahme ist die Abhandlung von Wood zu sehen, der u. a. auf die Entwick-
lung kleinerer Unternehmensberatungen in England eingeht, von denen Anfang der
1990er Jahre iiber 80% weniger als zehn Mitarbeiter beschiftigten und stark regio-
nal fokussiert ihre Dienstleistungen anboten. Vgl. Wood, Peter: The Rise of Consul-
tancy and the Prospect for Regions, in: Clark, Timothy/Fincham, Robin (Ed.): Criti-
cal Consulting. New perspectives on the management advice industry. Oxford 2002,
S. 53-69.
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Kolonien. Dort priiften sie die lokalen Biicher der britischen Unterneh-

men.54

In seinem Aufsatz aus dem Jahr 1999 beleuchtet Kipping amerikanische
Unternehmensberatungen und deren Entwicklungsprozess in verschiede-
nen Lindern Westeuropas in einem Zeitraum von 70 Jahren seit 1920.55
Eine weitere Analyse beschreibt den Wandlungsprozess dieser Branche seit
Mitte der 1980er Jahre. Kipping untersucht darin die strukturellen Veran-
derungen, mit denen sich die Unternehmensberatungen in dem aufgezeig-
ten Zeitraum auseinandersetzen mussten und vergleicht diese mit dem Ge-
nerationenwechsel, der in den 1950er und 1960er Jahren in dieser Branche
stattfand. In diesen beiden Dekaden riickten ,die bis dahin dominierenden
Effizienzexperten“s zu Gunsten der ,klassischen“ Unternehmensberater,
die sich auf strategische Unternehmensberatung fokussierten, in den Hin-
tergrund. Ein dhnlicher Wechsel vollzog sich ab Mitte der 1990er Jahre, als
sich Unternehmensberatungen immer stirker auf die Kommunikations-
und Informationstechnik konzentrierten und begannen, die klassischen
Strategieberatungen zunehmend zu verdrangen. Er stellt fiir die Unterneh-
mensberatungen eine Krisensituation zu Beginn der ersten Dekade des neu-

en Jahrtausends fest, die sich durch eine zunehmende Konzentrationsten-

54 Vgl. Kipping/Sauviat: Global Management Consultancies, S. 4. Diese Aufgabe wurde
als Beratungstitigkeit angesehen, obwohl die Arbeit der Revisoren/Buchpriifer re-
trospektiv und statisch ausgerichtet ist, also Vergangenheitsaspekte beleuchtet und
insofern nach allgemeiner Auffassung nicht als Unternehmensberatung angesehen
wird. Die Unternehmensberatung orientiert sich an einer prospektiven und 16sungs-
orientierten Arbeitsweise, die sich flexibel stindig wechselnden Rahmenbedingun-
gen anpassen muss. Die divergierenden Merkmalsausprigungen bieten einen Bei-
trag zur Rekonstruktion und dem Verstindnis der Entstehungsgeschichte von Bera-
tungsunternehmen. Interessenskollisionen zwischen Wirtschaftspriifung und Un-
ternehmensberatung stellen eine klassische contradictio in adjecto dar und fiihrten
bei einigen Wirtschaftspriifungsgesellschaften zur Trennung zwischen origindrem
Priifungsgeschéft und den sich zunehmend eigenstindig entwickelnden Unterneh-
mensberatungen dieser Firmen. Prominentes Beispiel ist die 6konomische wie juris-
tische Abspaltung der Beratungsgesellschaft Andersen Consulting von der Mutterge-
sellschaft Arthur Andersen Anfang 2001 und die darauf folgende Umbennung in Ac-
centure. Vgl. hierzu Kipping: Jenseits von Krise und Wachstum, S. 271. Zur kontro-
versen Auseinandersetzung, inwieweit Wirtschaftspriifung mit Unternehmensbera-
tung vergleichbar oder gar identisch ist, vgl. Ders.: Trapped in Their Wave: The Evo-
lution of Management Consultancies, in: Clark/Fincham: Critical Consulting, S. 28-
49, hier S. 36.

55 Vgl. Kipping: American Management Consulting, S. 190-220.

56 Ders.: Jenseits von Krise und Wachstum, S. 272.
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denz zu Gunsten internationaler Anbieter auszeichnete und in der Folge
nationale Beratungsgesellschaften beispielsweise in Frankreich, Schweden

und Norwegen sukzessive an Bedeutung verloren.5”

Diese Vergleichsstudie von Kipping, die sich speziell auf die Lander
GroBbritannien, Deutschland und Spanien bezieht, setzt sich mit dem Ein-
fluss der Berater und deren Bedeutung im Hinblick auf den Wissens- bzw.
Innovationstransfer in den genannten Lindern auseinander. Insbesondere
die Verbreitung und Adaption des Scientific Management bzw. ,Tayloris-
mus“ zwischen den 1920er und 1950er Jahren stehen im Vordergrund der

Untersuchung.s8

Christopher McKenna beleuchtet in seinem umfassenden Werk ,The
World’s Newest Profession“ die Historie der Unternehmensberatung. Im
Mittelpunkt seiner Untersuchung stehen groBe weltweit operierende ameri-
kanische Unternehmensberatungen wie McKinsey oder Booz Allen & Ha-
milton.59 Er beschreibt detailliert die regulatorischen bzw. legislativen
MaBnahmen der US-amerikanischen Regierung, u.a. den Glass-Steagall Act
von 1933. Sie bildeten nach seiner Auffassung die Grundlage fiir die Expan-
sion von Beratungsunternehmen seit den 1930er Jahren. Mit der Studie
liegt eine Ausarbeitung vor, die aufzeigt, wie aus kleinen, zunachst regional

und national operierenden Firmen in den folgenden Dekaden international

57 Kipping spricht in diesem Zusammenhang von ,drei groBen Wellen bzw. Generatio-
nen“. Mit diesen Bezeichnungen soll der langfristige Charakter des teilweise iiber
Dekaden dauernden Entwicklungsprozesses verdeutlicht werden. Vgl. Kipping,
Matthias: Management Consultancies and Organizational Innovation in Europe, in:
Férnandez Pérez, Paloma (Hg.): Innovation and entrepreneurial networks in Euro-
pe. New York 2010, S. 61-80, hier S. 63; Ders./Kirkpatrick, Ian: From Taylorism as
Product to Taylorism as Process: Knowledge-Intensive Firms in a Historical Per-
spective, in: Muzio, Daniel/Ackroyd, Stephen/Chanlat, Jean-Francois (Hg.): Redi-
rections in the Study of Expert Labour. Established Professions and New Expert Oc-
cupations. New York 2008, S. 163-182, hier S. 168.

58 Vgl. Kipping: Management Consultancies and Organizational Innovation, S. 61-80.
Auf die Schwierigkeiten bei der Umsetzung ihrer eigenen Empfehlungen im Rahmen
des Wissenstransfers in der Berater-Klienten-Beziehung, u. a. bedingt durch die
mangelnde Akzeptanz der Belegschaft, berichten Kipping und Armbriister. Vgl.
Ders./Armbriister, Thomas: The Burden of Otherness: Limits of Consultancy Inter-
ventions in Historical Case-Studies, in: Ders./Engwall: Management Consulting, S.
203-221.

59 Vgl. McKenna, Christoper D.: The World’s Newest Profession. Management Consul-
ting In The Twenthieth Century. Cambridge University Press, New York 2006.
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einflussreiche Unternehmensberatungen mit Weltruf entstanden. Er vertritt
als einziger Historiker dezidiert und in demonstrativem Gegensatz zur
communis opinio die These, dass das Taylor’sche Konzept des Scientific
Management bis auf wenige Ausnahmen keine Verbindungen zu Unter-
nehmensberatungen aufweist. Ein direkter Zusammenhang mit der Entste-
hung derselben ist nach seinen Erkenntnissen nicht nachweisbar. Er kriti-
siert deshalb scharf die Linie, die Journalisten, Berater aber auch Histori-
ker®° mit dieser Argumentation verfolgen und bezeichnet dies als ,,(..) error
in establishing the genealogy of management consulting (...)“.6* McKenna
lasst im Unterschied zu Kipping die Betrachtung von Unternehmensbera-
tungen europdischen Ursprungs sowie deren Dimension weitgehend unbe-
riicksichtigt und geht primiar der Entwicklung dieser Branche aus amerika-

nischer Perspektive nach.

2.2 Forschungsstand zur Personalberatung

Sowohl die Recherchen zu einem von dem Verfasser 1995 veroffentlich-
ten Bucho2 als auch die aktuellen Untersuchungen fiir dieses Forschungs-
projekt kommen zu dem Ergebnis einer vollkommenen Abstinenz ge-
schichtswissenschaftlicher Ausarbeitungen zur Entstehungs- und Entwick-
lungsgeschichte der Personalberatungsbranche. Diese Tatsache entspricht
der Beobachtung Petzinas, der feststellt, dass durch die Fragmentierung des
tertidaren Sektors®s und seiner inhomogenen Struktur dieser Bereich kaum
untersucht wurde und daher ein gravierendes Forschungs- und Theoriedefi-

zit zur unternehmerischen Dienstleistung besteht.®4 Sie korrespondiert zu-

60 Vgl. Kipping/Kirkpatrick: From Taylorism, S. 163-182; auch Cody vertritt hierzu
einen eindeutigen Standpunkt: ,Undoubtedly the most influential factor in the
growth of modern management consulting was the development of the concept of
,scientific management’ by Frederick W. Taylor in the 1880’s (...)“. Cody: Manage-
ment Consulting, S. 24; ebenso Hunt, Alfred: The Management Consultant. New
York 1976, S. 13 f.

61 McKenna: The World’s Newest Profession, S. 27; vgl. Ders.: The Origins, S. 52.

62 Vgl. Neudeck, Eckhard/Pranzas, Dorte: Research — Direktansprache in der Perso-
nalberatung. 2., erw. Aufl., Ratingen 1995.

63 Auf den Begriff des tertidren Sektors wird im Rahmen der Positionierung der Perso-
nalberatung in die wirtschaftshistorische und makro6konomische Perspektive spater
naher eingegangen. Vgl. hierzu Kap. II, 3.1.

64 Vgl. Ambrosius, Gerold: Wirtschaftsstruktur und Strukturwandel, in: Ders. u. a.:
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dem mit der Tatsache, dass auch angelsichsische Studien diesen Bereich

nicht thematisieren. Diese Erkenntnisse offenbaren eine in dieser Dimen-

sion nicht vermutete substantielle Forschungsliicke. Sie begriinden damit

die Quelle fiir grundlegende und weitergehende Forschungsbemiihungen

auf dem Gebiet dieser unternehmenshistorischen Terra Incognita.s

Folgende Aussagen unterstreichen dieses Phanomen:

»(...) zur historischen Entwicklung der Personalberatung gibt es in der
Tat keine Arbeiten. Ihre Dissertation wiirde daher eine wichtige Liicke
fiillen*.66

»Leider kenne ich keine Quellen zur Geschichte der Personalberatung.
Sie betreten da wohl Neuland“.6”

»(...) nach meinem Kenntnisstand gibt es tatsdchlich kaum umfassende
Darstellungen iiber die Entwicklung der Personalberatung®.68

Bei Betrachtung der vorliegenden Personalberatungsliteratur kommt die

Analogie einer Entwicklungslinie zur Unternehmensberatung zum Aus-

druck, in der auch der Markt fiir Personalberatungen in der Wirtschaftswis-

65

66

67

68

Moderne Wirtschaftsgeschichte, S. 213-234, hier S. 216 f.

Zur unzureichenden Behandlung des Personalwesens in der geschichtswissen-
schaftlichen Forschung vgl. Hilger, Susanne: ,Amerikanisierung® deutscher Unter-
nehmen. Wettbewerbsstrategien und Unternehmenspolitik bei Henkel, Siemens und
Daimler-Benz (1945/49 - 1975). Habil.-Schrift, Stuttgart 2004, S. 24 f. Die Frage,
inwieweit Unternehmensberatungen als historische Projektionsfliche fiir die Ge-
schichte der Personalberatung dienen kénnen und Kontaminationseffekte feststell-
bar sind, wird an anderer Stelle behandelt.

Kipping: E-Mail vom 01.02.2010 an den Verfasser. Matthias Kipping ist Professor of
Strategic Management und Lehrstuhlinhaber fiir Unternehmensgeschichte an der
Schulich School of Business an der York University, Toronto/Kanada und einer der
profiliertesten Wissenschaftler auf dem Gebiet der historischen Beratungsforschung
mit Schwerpunkt Unternehmensberatungen. Richtig ist in diesem Zusammenhang
der Hinweis von Kipping, dass das Gros der Beratungsunternehmen aus mittleren
und kleinen Firmen besteht, zu deren ,,(...) Entwicklung (...) noch erheblicher For-
schungsbedarf” existiert. Kipping, Matthias: Jenseits von Krise und Wachstum, S.
275. Wie an spéterer Stelle zu sehen sein wird, trifft die Feststellung von Kipping
auch auf Personalberatungen zu.

Armbriister, Thomas: E-Mail an den Verfasser. Betreff: AW: Dissertation,
thomas.armbruester@ggs.de. Heilbronn 14.02.2010. Thomas Armbriister ist Pro-
fessor of Strategy, Organization and Human Resource Management an der German
Graduate School of Management and Law in Heilbronn.

Wohlgemuth, André C.: E-Mail an den Verfasser. Betreff: Re: Promotion, wohlge-
muth@arcom.ch. Zollikon 25.05.2010. André Wohlgemuth ist Professor am De-
partment of Business Administration — Performance Management an der Universitit
Ziirich sowie Griinder und Geschéftsfithrender Gesellschafter der Unternehmensbe-
ratung ARCOM Management Consulting in Ziirich. Vgl
www.business.uzh.ch/professorships/performance/team/acw_en.html und
www.arcom.ch [Abruf 20.05.2010].
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senschaft und in weitaus starkerem AusmaB in der Soziologie als wenig er-
forscht gilt. Diese Feststellung bezieht sich nicht nur auf den deutschspra-
chigen Raum. So konstatieren etwa Forscher der Leicester Business School,
dass ,Executive recruitment consultancy is an under researched area,
where much of what is published is of an anecdotal nature®.%9 Bei naherer
Betrachtung lasst sich das zur Verfiigung stehende Schrifttum allgemein
und grob strukturiert in drei Kategorien abgrenzen und fiir die akademische

Auseinandersetzung mit der Personalberatung anwenden: 70

1. wissenschaftliche Ausarbeitungen
2. praxisorientierte Literatur

3. popular-enthiillungsorientierte Veroffentlichungen

Zur ersten Klassifikation zidhlen die Arbeiten von Gaugler u. a., der 1976,
1978 und 1979 erste empirisch fundierte Forschungsarbeiten zur Personal-
beratung vorlegte,”? denen weitere Studien und eine Vielzahl fachspezifi-
scher Aufsitze in den einschliagigen Publikationsorganen folgten.”2 Im Vor-

dergrund des Erkenntnisinteresses stehen die Untersuchung der Struktur-

69 Britton, L. C./Doherty, C. M./Ball, D. F.: Executive search and selection in France,
Germany and the UK, in: ZfB 67. Jg., Nr. 2/1997, S. 219-231, hier S. 219.

70 Vgl. Armbriister/Kieser: Unternehmensberatung, S. 690 f.

71 Vgl. Gaugler, Eduard/Weber, Wolfgang/Martin, Albert/Staude, Joachim: Die Suche
von Fiihrungskraften (Bd. I): Methoden der Ansprache aus der Sicht der Fiihrungs-
krifte. Eine empirische Untersuchung in Zusammenarbeit mit der Eurosurvey
Gruppe, Wiesbaden — Amsterdam - Briissel — Paris. Forschungsstelle fiir Betriebs-
wirtschaft und Sozialpraxis e.V. Miinchen/Mannheim 1976; Ders./Schilling, Wal-
ter/Staude, Joachim: Die Suche von Fiihrungskriften (Bd. II): Methoden der An-
sprache aus der Sicht der Unternehmen. Eine empirische Untersuchung in Zusam-
menarbeit mit der Eurosurvey Gruppe, Wiesbaden — Amsterdam - Briissel — Paris.
Forschungsstelle fiir Betriebswirtschaft und Sozialpraxis e.V. Miinchen/Mannheim
1978; Ders./Lay, Gunter/Mallach, Angelika/Schilling, Walter.: Die Praxis der Perso-
nalberatung. Miinchen/Mannheim 1979.

72 Vgl. exemplarisch Gaugler, Eduard: Personalberatung bei der Besetzung von Fiih-
rungspositionen, in: Personal Nr. 7/1980, S. 262-267; Ders./Weber, Bernd: Die Per-
sonalberatung. Aufgaben — Leistungsangebot — Arbeitsweise — Kosten. Freiburg
i.Br. 1988; Gaugler, Eduard: Dienstleistungen der Personalberater, in: Personalfiih-
rung Nr. 2/1991, S. 84-88. Mit Blick auf den Wandel innerhalb der Personalbera-
tungsbranche (verstarkte Konkurrenz durch neue Personaldienstleistungsunter-
nehmen, Globalisierung, zunehmender Einsatz des Internet, Anderungen der juristi-
schen Rahmenbedingungen in Deutschland) vgl. Dincher, Roland/Gaugler, Eduard:
Personalberatung bei der Beschaffung von Fach- und Fiihrungskriften. FBS-
Schriftenreihe Bd. 58, Forschungssstelle fiir Betriebswirtschaft und Sozialpraxis e.V.
Mannheim 2002.



23

merkmale des Personalberatungsmarktes, die Methodik des Suchprozesses
(anzeigengestiitzt und iiber das Instrument der Direktansprache), die Funk-
tionsweise sowie das Leistungsangebot von Personalberatungsunterneh-
men. Aufgrund seiner erstmaligen und zahlreichen wissenschaftlichen Ver-
offentlichungen zum Thema Personalberatung ist daher die Auffassung von
Kreikebaum zutreffend, der Gaugler als Begriinder und Pionier einer neuen
Forschungstradition innerhalb der Betriebswirtschaftslehre sieht.”s

Die erst Mitte der 1970er Jahre einsetztende wissenschaftliche Aus-
einandersetzung mit dem spezifischen Dienstleistungsphdnomen der Per-
sonalberatung wies auch in der Dekade der 1980er Jahre vergleichsweise
bescheidene AusmaBe auf. So stellt neben den Studien von Gaugler bei-
spielsweise Franz in seiner iiberwiegend theoriegeleiteten Dissertation die
Rolle der Personalberatungen bei der Besetzung von Vakanzen und die da-
mit zusammenhangenden Problembereiche an der Schnittstelle zwischen
Mensch und Arbeit in den Vordergrund seiner Uberlegungen.7+ Andere Stu-
dien beschiftigen sich mit Einzel- oder Spezialaspekten der Personalbera-
tung. Zehnder und Rengshausen untersuchen zum Beispiel den Aspekt der
Direktansprache von Fach- und Fiihrungskraften unter dem Blickwinkel
juristischer Fragestellungen.”s Kreikebaum wiederum bietet einen Einblick
in die strategische Ausrichtung von Personalberatungsunternehmen aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz vor dem Hintergrund des sich
formierenden europdischen Binnenmarktes. Wissenschaftstheoretisch for-

muliert er Ausgangshypothesen auf der Basis des Datenmaterials von iiber

73 Vgl. Kreikebaum, Hartmut/Jahnke, Ralph/John, Thomas: Personalberatung im
europiischen Binnenmarkt. Empirische Analyse — Anforderungen — Konsequenzen.
Wiesbaden 1994, Vorwort.

74 Vgl. Franz, Michael: Die Personalberatung bei der Stellenbesetzung. Diss., Frankfurt
a.M. 1984.

75 Vgl. Zehnder, Dominik: Executive Search Consulting — Rechtliche Aspekte der Bera-
tung mittels Direktansprache. Diss., Universitit Ziirich 1991; Rengshausen, Anselm:
Headhunting. Wettbewerbs- und arbeitsrechtliche Probleme des telefonischen Ab-
werbungsanrufs am Arbeitsplatz. Diss., Aachen 2006; sowohl Titel wie Untertitel
der Arbeit von Rengshausen irritieren durch ihren plakativen Duktus im Gegensatz
zur neutraleren Formulierung von Zehnder. Er unterscheidet nicht zwischen Execu-
tive Search und Headhunting, sondern bemiiht weitgehend unreflektiert einen Ang-
lizismus, der sich in den letzten Jahren in Deutschland zur Zeitgeistmetapher ohne
hinreichende Differenzierung zwischen Personalberatung, Executive Search und
Personalvermittlung entwickelt hat. Zur Prizisierung der Begriffe vgl. Kap. II, 2.
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400 angeschriebenen Personalberatungen. Er iiberpriift beispielsweise die
Annahmen, ob ein Zusammenhang zwischen groBen Personalberatungsun-
ternehmen und dem Ausbau vorhandener Niederlassungen oder der Griin-
dung von Niederlassungen bei mittelgroBen Personalberatungen besteht.76
Die englischsprachige Studie von Britton u. a. gibt in einer vergleichenden
empirisch angelegten Untersuchung wertvolle Einblicke in die Personalbe-
ratungsbranche in GroBbritannien, Frankreich und Deutschland.”” Sie ver-
folgt das Ziel, Differenzen und Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Markt-
strukturen sowie der Verhaltensweisen der Personalberatungen als Markt-
akteure zu analysieren. Die Autoren kommen zu der Erkenntnis, dass diese
beiden Charakteristika eher durch Ubereinstimmungen hinsichtlich der
Branchenusancen als durch landesspezifische Besonderheiten determiniert
sind.”8

Auch die neueren vorliegenden Forschungsergebnisse zur Personalbera-
tung lassen nur ansatzweise einen unternehmenshistorischen Bezug erken-
nen, der dazu dienen konnte, ein Gesamtbild der geschichtlichen Entwick-
lung zu formen. Am ehesten erscheint die Studie von Gaugler hierzu geeig-
net zu sein, die auf der Grundlage einer reprasentativen Befragung von 636
Personalberatungsunternehmen versucht, Veranderungen der Personalbe-
ratungsbranche seit Erhebung der ersten Ausarbeitungen in den 1970er
Jahren zu erfassen und darzustellen.”9 Kennzeichnend fiir die Arbeiten ist
die Tatsache, dass mit dem jeweils angewendeten Forschungsdesign erst-
mals in der Beratungsforschung auch kleinere und mittlere Beratungsun-
ternehmen systematisch erfasst werden und die in den vorherigen Abschnit-
ten aufgezeigte Fokussierung auf groBe meist international agierende Bera-

tungsunternehmen durchbrochen wird. Ebenfalls und explizit mit kleineren

76 Vgl. Kreikebaum u. a.: Personalberatung, S. 21-35.

77 Hierzu wurden insgesamt 2000 Personalberatungen schriftlich befragt. 590 Bera-
tungen antworteten (dies entspricht einer Riicklaufquote von 30%). Gleichzeitig
wurden Interviews in allen drei Lindern gefiihrt. Die Studie ist mit Blick auf die
quantitative Dimension eine der groBten jemals durchgefithrten Untersuchungen
der Personalberatungsbranche in Europa. Vgl. Britton u. a.: Executive search, S.
219-231, hier S. 220.

78 Vgl. Dies. S. 231.

79 Vgl. Dincher/Gaugler: Personalberatung.
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und mittleren Personalberatungen beschaftigt sich Okech im Rahmen ihrer
empirischen Arbeit. Dieser wichtige Forschungsansatz entfaltet seine kom-
plementire Wirkung durch die bisher in der Wissenschaft — mit Ausnahme
der Arbeit von Kreikebaum — noch nicht verfolgte Ausrichtung von Unter-
suchungen zu Internationalisierungs- und Auslandsstrategien der Personal-
beratungen.8°

Wihrend Kraft in seiner empirisch untermauerten Arbeit die Berater-
Klienten-Beziehungen in Deutschland und der Schweiz vergleichend unter-
sucht,% beleuchtet Herbold in Threr Dissertation die Personalberatungs-
branche unter dem transaktionskostentheoretischen Ansatz innerhalb der
Neuen Institutionenokonomik primar aus dem Blickwinkel der Personalbe-
schaffungsfunktion, d. h. der Direktansprache (Executive Search) sowie der
anzeigengestiitzten Suche als methodische Instrumente zur Suche und
Auswahl von Fach- und Fiihrungskraften. Die Studie bietet einen Einblick
in die Mechanismen der Branche mit dem Ziel, die Vor- und Nachteile der
Beauftragung von Personalberatungen aus Sicht der Unternehmen zu un-

tersuchen.82

8o Okech kommt zu dem Ergebnis, dass die Internationalisierung kleiner und mittlerer
Personalberatungen nicht das Ergebnis einer aktiven Auslandsmarketingstrategie
ist. Die Personalberatungen unterliegen vielmehr dem Zwang, den Kunden ihre
Dienstleistung auch im Ausland anzubieten. Es handelt sich demnach um einen
nachfrageinduzierten Mechanismus, den Okech als ,Internationalisierungsbe-
troffenheit” bezeichnet. Okech, Jana: Markteintritts- und Marktbearbeitungsformen
kleiner und mittlerer Personalberatungen im Ausland. Eine empirische Analyse un-
ter besonderer Beriicksichtigung internationaler Netzwerke. Europdische Wirt-
schaftshochschule Berlin (Hg.): ESCPEAP, Working Paper Nr. 31. Berlin 2007, S. 24
f.

81 Vgl. Kraft, Thomas: Personalberatung in Deutschland und in der Schweiz. Konzep-
tionelle Grundlagen und empirische Untersuchungen zur effizienten Gestaltung der
Berater-Klienten-Beziehung. Diss., Universitdt Bern, Bern/Stuttgart/Wien 2001.

82 Vgl. Herbold, Isabel: Personalberatung und Executive Search — Instrumente der
Fithrungskriftesuche. Diss., Oestrich-Winkel 2002. 2., iiberarb. u. erw. Aufl. Oes-
trich-Winkel 2009. Einen institutionenékonomischen Ansatz verfolgt auch Vosberg.
Sie analysiert in ihrer Arbeit den Markt fiir Personaldienstleistungen (Personalver-
mittlung, Zeitarbeit, Outplacement, Personalfiihrung), ldsst jedoch Personalbera-
tungen und deren Leistungsspektrum ausdriicklich unberiicksichtigt. Vgl. hierzu
Vosberg, Dana: Der Markt fiir Personaldienstleistungen. Okonomische Analyse von
Angebot und Nachfrage. Diss., Universitit Leipzig, Wiesbaden 2003. Aus derselben
Theorieperspektive geht Fohr der Frage nach, welche Entscheidungsmuster in Un-
ternehmen zu beobachten sind, Personalberatungen bei der Besetzung von Vakan-
zen einzusetzen oder nicht. Vgl.: Fohr, Silvia: Personalberatung als Institution: Make
or buy-Entscheidungen (sic!) im Personalbereich, in: ZfP Nr. 9/1995, S. 135-162;
Dies.: Die Rolle der Personalberatung bei der Suche nach Fiihrungskriften — Make
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Um der Aktualitit und Arrondierung des Forschungsstandes zu genii-
gen, als auch mit Blick auf die mittlerweile nahezu uniiberschaubare Anzahl
entsprechender Veroffentlichungen der beiden anderen Literaturkatego-
rien83 konzentrieren sich die folgenden Ausfiihrungen auf einige ausgesuch-
te Beitrage der jlingeren Vergangenheit. Seriose praxisbezogene Beitriage
sind etwa mit dem Aufsatz von Jorg Murmann zu erkennen, der einen kur-
zen Abriss zur Geschichte der Personalberatung in Deutschland vorstellt34
oder in den jahrlich erscheinenden Studien des Bundesverbandes Deut-
scher Unternehmensberater e.V. (BDU)8 sowie in verschiedenen Aufsitzen
betriebs- und personalwirtschaftlicher Fachzeitschriften identifizierbar.8¢
Langjahrig erfahrene Praktiker aus der Personalberatung kommen bei-
spielsweise in den Sammelbanden von Jochmann und Gazdar zu Wort oder
erfolgreiche Personalberater berichten in Monographien iiber ihre tagliche
Arbeit. Sie geben Anregungen zum Umgang mit Personalberatungen aus der
Sichtweise der Unternehmen und deren Fiihrungskrifte wie auch aus ratge-

bender Perspektive fiir Bewerber und Kandidaten.8” In diese Kategorie fal-

or buy-Entscheidungen (sic!) am Beispiel der Stellenanzeige, in: ZfP Nr. 3/1998, S.

319-336.

83 Praxisorientierte Literatur mit ratgebendem Charakter sowie populédr-enthiillungs-
orientierte Veroffentlichungen. Vgl. S. 22.

84 Vgl. Murmann, Jorg: Die Geschichte der Personalberatung in Deutschland, in: Hei-

delberger, Michael/Kornherr, Lothar (Hg.): Handbuch Personalberatung. Kon-
zepte, Prozesse und Visionen. Miinchen 2009, S. 2-14. Jorg Murmann ist stellver-
tretender Geschaftsfiihrer des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater
(BDU) e.V. in Bonn, Sektion Personalberatung.

85 Vgl. BDU: Personalberatungsstudien 1998-2010.

86 Vgl. Gaugler: Personalberatung bei der Besetzung, S. 262-267; Fieten, Ro-
bert/Schnorbach-Christ, Rita: Der Einsatz des Personalberaters bei der Beschaffung
von Fiihrungskréften, in: BFuP, 33. Jg., Nr. 4/1981, S. 371-383; Schneider, Diet-
ram/Huber, Josef/Miiller, Josef: Personalberatung: Beratungseinsatz und Bera-
tungszufriedenheit, in: Personal, 43. Jg., Nr. 3/1991, S. 66-70; Steppan, Rainer: Exe-
cutive Research, in : Personal. Zeitschrift fiir Human Resource Management. 61. Jg.,
Nr. 5/20009, S. 68; Lichius, Wolfgang: Suchauftrige seltener, in: Personal. Zeitschrift
fiir Human Resource Management. 61. Jg., Nr. 6/2009, S. 40 f.

87 Vgl. Gazdar, Kaevan (Hg.): Kopfe jagen. Mythos und Realitit der Personalberatung.
Wiesbaden 1992. Der auf den ersten Blick etwas martialisch anmutende und ab-
schreckende Titel tduscht. In dem Sammelband berichten beispielsweise Personal-
berater unterschiedlicher Spezialisierungsrichtungen iiber ihre Erfahrung. Es
werden zudem verschiedene Beraterpersonlichkeiten vorgestellt und kulturelle Un-
terschiede in der Vorgehensweise von Personalberatern, die aus verschiedenen Lan-
dern kommen, dargestellt. Auch Kandidaten und Fiihrungspersonlichkeiten schil-
dern ihre Erlebnisse mit einzelnen Personalberatern und Personalberatungsun-
ternehmen; Jochmann, Walter (Hg.): Personalberatung intern: Philosophien,
Methoden und Resultate filhrender Beratungsunternehmen. Gé6ttingen 1995; iiber
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len auch die Beitrage namhafter Autoren aus der Personalberatung, die sich
in speziellen hauseigenen Fachpublikationen zu personalwirtschaftlichen
Fragenstellungen dufern.88

In der angelsichsischen Literatur ragt die Monographie von John Byrne
hervor, die einen profunden und unternehmenshistorisch durchaus relevan-
ten Einblick in den Markt US-amerikanischer Personalberatungen bietet,
der sich in den 1940er Jahren zu formieren begann. Byrne ist Managing
Partner der internationalen Personalberatung Boyden Global Executive Se-
arch (Biiro Santiago, Chile). Er zeichnet ein Bild verschiedener Griinderper-
sonlichkeiten, ihrer Ideen sowie ihrer Geschiftskonzepte und berichtet um-
fassend iiber die Charakteristika und den Aufstieg dieser Branche. Ergan-
zend weist seine Schilderung mentalitats- und kulturgeschichtliche Deter-

minanten auf, die die Branche weltweit bis heute beeinflussen.89

Auf die Analyse popular-enthiillungsorientierter Veroffentlichungen wird
aufgrund ihrer fehlenden wissenschaftlichen Relevanz an dieser Stelle nicht
naher eingegangen. Sie konnen zur allgemeinen Informationsbeschaffung
dienlich sein, sind jedoch teilweise durch plakativ-kritische Elemente ge-

kennzeichnet und weisen den Personalberatern ein gewisses Odium zu.9°

die Methode der Direktansprache und die Zusammenarbeit zwischen Researchern
und Personalberatern berichten Neudeck/Pranzas: Research; vgl. ferner Dahlems,
Rolf/ Leciejewski, Klaus: Mit Headhuntern Karriere machen. Diisseldorf/Miinchen
1996; Leciejewski, Klaus: Guter Rat von Beratern: Handbuch fiir die erfolgreiche Zu-
sammenarbeit mit Consultants, Personalberatern und PR-Agenturen. Frankfurt a.M.
1996.

88 Vgl. beispielhaft Fernandez-Ardoz, Claudio: Kontinentalverschiebungen. Paradig-
menwechsel im globalen Wettbewerb um Talente, in: EZI, The FOCUS European
Edition Nr. 2/2008, S. 74-76. www.egonzehnder.com/global/focus/archive/id/99-
302140 [Abruf 12.05.2009]; Morel-Curran, Brigitte: The War For Talent: Myths and
Realities, in: The Korn Ferry Institute, 17.02.2008, S. 1-8. www.kornferryinstitu-
te.com/about_us/thought_leadership_library/recruiting [Abruf 12.06.2009].

89 Vgl. Byrne, John A.: The Headhunters. A Proactive Look at the corporate Search
Business. New York 1986; dhnlich Higdon, Hal: Unternehmensberater. ,Medizin-
manner der Wirtschaft“. Diisseldorf und Wien 1971. Der Titel , Unternehmensbe-
rater” ist in diesem Zusammenhang irrefithrend, da Higdon in weiten Teilen seines
Buches iiber Personalberatungen schreibt. Er entsprach jedoch dem damals géngi-
gen terminologischen Konsens, da der Beruf des Personalberaters in der Wirtschaft
praktisch unbekannt war. Ahnlich profund, jedoch mit Fokussierung auf den briti-
schen Markt Garrison-Jenn, Nancy: Headhunters and How to Use Them. A Guide
for Organisations and Individuals. London 2005.

90 Vgl. Hasemann, Quilco: Wie arbeiten Headhunter? Anspruch und Wirklichkeit, in:
Personalfiihrung Nr. 3/2002, S. 34-41; Gertz, Winfried: Die fragwiirdigen Mittel der
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Die vorliegenden Ausarbeitungen folgen iiberwiegend dem Primat des be-
triebswirtschaftlichen Erkenntnisinteresses, deren Verfasser hierfiir metho-
disch quantitative Erhebungsverfahren bevorzugen. Qualitative Analyseme-
thoden gewinnen jedoch an Bedeutung. Der Blick auf die theoretischen An-
satzpunkte lasst tendenziell eine Favorisierung des transaktionskosten-
okonomischen Forschungsdesigns erkennen.9* Bedingt durch die unter-
schiedliche Art der Fragestellungen ist eine einheitliche Forschungsrichtung

nicht ohne weiteres erkennbar.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die in den letzten Jahren er-
schienenen Arbeiten zur Personalberatung explizit keine unmittelbare Ver-
bindung zur Geschichte dieser Branche aufweisen. Das vorliegende Material
lasst lediglich indirekt einen historischen Bezug erkennen, der noch erhebli-
chen Spielraum fiir die historische Erforschung der Personalberatung zu-
lisst. Tabelle 1 bietet einen Uberblick iiber die bisherigen Forschungsarbei-

ten zur Personalberatung.

Headhunter, in: FTD 11.10.2008. www.ftd.de/karriere-management/karriere/:su-
che-nach-fuehrungs-kraeften-die-fragwuerdigen-mittel-der-headhunter-/-435-65-
o-html?mode=print [Abruf 20.03.2009]; Uebel, Ulf: Personalbeschaffung. Ei-
genstindiges Recruitment oder Headhunter?, in: Perspektive Mittelstand.
www.perspektive-mittelstand.de/Personalbeschaffung-Eigenstaendiges Recruit-
ment-oder-Headhunter/managementwissen/2998.html [Abruf 21.10.2009]; Buch-
horn, Eva/Werle, Klaus: ,Ich hab’ da was fiir Sie“, in: managermagazin, 39. Jg., Nr.
12/20009, S. 112-118. Stellvertretend fiir viele Beitrige ist dieser Aufsatz symptoma-
tisch fiir die nicht praktizierte begriffliche Prizisierung und Differenzierung etwa
zwischen Personalberater und Personalvermittler, wie folgende Formulierung ver-
deutlicht: ,Die Chemie sollte stimmen zwischen Kandidat und Vermittler (...)".
Dies., S. 118; die kritisch-distanzierte teilweise fast feindselig konnotierte Berichter-
stattung ist kein Phinomen der beiden letzten Dekaden, die durch moderne Kom-
munikationstechniken wie z. B. das Internet gekennzeichnet waren und insofern
starker im Mittelpunkt des 6ffentlichen Interesses standen. So gab es bereits zu Be-
ginn der 1970er Jahre kritische Stimmen zur Arbeitsweise und Methodik der Per-
sonalberater. Vgl. 0.V.: Platz fiir Scharlatane, in: Der Spiegel, Nr. 28/1970, S. 52.

9t Vgl. Fohr: Die Rolle der Personalberatung; Dies.: Personalberatung als Institution;
Herbold: Personalberatung und Executive Search.
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Tab. 1: Forschungsarbeiten zur Personalberatung

Jahr | Autor (Kategorie) Forschungsgegenstand Wissenschaftsdisziplin
Gaugler u. a Methoden der Personalberatung, insbes.
1976 gier u. a. Suche von Fiihrungskriften aus der Sicht der Betriebswirtschaft
(Studie)
Unternehmen
Gaugler u. a Methoden der Personalberatung, insbes.
1978 gier u. a. Suche von Fiihrungskriften aus der Sicht der Betriebswirtschaft
(Studie) .. ..
Fiithrungskrifte
Gaugler u. a. Dienstleistungsspektrum und Suchverfahren . .
1979 (Studie) der Personalberatung Betriebswirtschaft
1980 Gaugler (Studie) Inanspruchnahme von Personalberatungen Betriebswirtschaft
1984 _ Franz. . . .
(Dissertation) Personalberatung allgemein Betriebswirtschaft
1088 Gaugler u. a. Leistungsangebot und Arbeitsweise der Per- . .
0 (Studie) sonalberatung in D, O und CH Betriebswirtschaft
Zehnder Das Instrument der Direktansprache unter .
1991 ; . Lo -
(Dissertation) juristischen Aspekten (Schweiz) Rechtswissenschaft
Kreikebaum e . . .
1994
(Studie) Européisierungsstrategien Betriebswirtschaft
2001 . Kraft . Berater-Klienten-Beziehung Betriebswirtschaft
(Dissertation)
2002 Dmcglsetl;l/(gs)u gler Rekrutierung von Fach und Fiihrungskriften Betriebswirtschaft
2006 Rengshausen Juristische Bewertung von Telefonanrufen .
(Dissertation) durch Personalberater Rechtswissenschaft
2007 Okech Internationalisierung kleiner und mittler Betriebswirtschaft
(Studie) Personalberatungen
Herbold Beauftragung von Personalberatern unter . .
2009 ; C ¢
(Dissertation) dem Aspekt der TAO Betriebswirtschaft
2014 _Neudec}( Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte | Geschichtswissenschaft
(Dissertation)

Quelle: Eigene Darstellung

3

QUELLENLAGE

Die Anzahl der Unternehmens- und Wirtschaftsarchive in Deutschland ist

tiberschaubar. Neben drei regionalen Wirtschaftsarchivenexistieren einige

Archive von GroBunternehmen wie etwa die der Commerzbank, Deutsche
Bank, Bayer, BMW, Henkel, ThyssenKrupp, Siemens oder VW.92 Alle auf-

gefiihrten Unternehmen sind international aufgestellte GroBunternehmen.

Fiir die historische Erforschung ist es umso bedauerlicher, dass gerade klei-

ne und mittlere Unternehmen kaum Archive unterhalten, obwohl gerade

92

Vgl. Rheinisch-Westfdlisches Wirtschaftsarchiv in Koln (RWWA), Westfilisches
Wirtschaftsarchiv in Dortmund sowie das Saar-Wirtschaftsarchiv; ebenso Diiwell,
Kurt: Neuere Geschichte, in: Boshof, Egon/Diiwel, Kurt/Kloft, Hans: Grundlagen

des Studiums der Geschichte.

Eine Einfiihrung. 5.,

Ko6ln/Weimar/Wien 1997, S. 211 — 326, hier S. 312.

durchges. Aufl.

1997,
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diese Unternehmensgruppe das Riickgrat jeder Volkswirtschaft, somit auch
der deutschen, bildet.93

Da Personalberatungen in Anlehnung an die GroBenabgrenzung des IfM
als KM Us einzustufen sind, ist folglich die Quellenlage in Bezug auf archiva-
lische Bestiande problematisch. Sie bietet kaum Ansatzpunkte fiir eine zu-
friedenstellende Erforschung der Personalberatungshistorie. Die Bemiihun-
gen, Archive von Personalberatungen ausfindig zu machen, erwiesen sich
im Laufe dieser Arbeit als Sackgasse. Hierfiir waren im Wesentlichen zwei
Faktoren maBgebend: Der ersten Kategorie sind Attribute zuzuordnen, die
mit der mangelnden institutionellen und juristischen Verankerung der Be-
ratungsunternehmen und des Beratungsberufs in Deutschland zusammen-
hiangen. So benotigt ein Personalberater weder eine formale Ausbildung,
noch spezielle Qualifikationsnachweise oder einschlagige Berufserfahrung.
Um diesen Beruf auszuiiben, ist es vollkommen ausreichend, ein Gewerbe
anzumelden und sich in der AuBendarstellung als Personalberater zu titulie-
ren. Dariiber hinaus ist die Berufsbezeichnung des Personalberaters weder
juristisch geschiitzt noch standesrechtlich konditioniert wie es z. B. fiir
Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Notare oder Arzte zutrifft. Dies fiihrte vor
allem in den 1980er und 1990er Jahren zu einer inflationdren Zunahme von
Existenzgriindungen in der Personalberatungsbranche unter den institutio-
nellen Rahmenparametern eines nahezu bedingungs- und restriktionsfreien
Marktes. Viele Personalberatungen sind kleine Unternehmen und werden
meistens als Einzelunternehmen gefiihrt. Sie umfassen 40,1% aller Perso-
nalberatungen mit signifikant steigender Tendenz. Seit 1995 ist bei Neu-
griindungen hinsichtlich der Wahl der Rechtsform eine deutliche Priaferenz

fiir Einzelunternehmen gegeniiber einer GmbH zu beobachten.o4

93 Nach Angaben des Instituts fiir Mittelstandsforschung in Bonn (IfM) gab es 2008 in
Deutschland insgesamt rund 3,64 Mio. Unternehmen. Kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) werden gem. IfM als Firmen definiert, die bis zu 499 Mitarbeiter be-
schiftigen und weniger als 50 Mio. € Umsatz p.a. realisieren. Demnach reprisentiert
diese Gruppe 99,6% aller Unternehmen in Deutschland, 38% des Gesamtumsatzes
(= 2,04 Billionen €) und rund 60% der Mitarbeiter (= 15,17 Millionen). www.ifm-
bonn.org/index.php?id=580 [Abruf 23.04.2011].

94 Vgl. Dincher/Gaugler: Personalberatung, S. 24.
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Fir die Gruppe der Einzelunternehmen besteht keine Eintragungsver-
pflichtung in das Handelsregister wie sie das Handelsrecht z. B. bei Kapital-
gesellschaften etwa in der Rechtsform einer GmbH oder einer Aktiengesell-
schaft vorschreibt. Demzufolge existieren auch keine notariellen Beurkun-
dungen, die Griindungsprotokolle, Gesellschaftervertrage, Handelsregis-
tereintragungen oder Ahnliches dokumentieren und somit eine exakte
Griindungsdatierung ermoglichen konnten. Daher entzieht sich diese Grup-
pe unter historischen Aspekten unbewusst der Nutzungsoption als Primar-
quelle. Aus diesem Grund ist auch die Empfehlung von Redlich in diesem
speziellen Fall nicht zielfiihrend, der die Wichtigkeit von ,,(...) Aufzeichnun-
gen bankerotter (sic!) Firmen (... )95 fiir den Historiker betont, denn Auf-
zeichnungen iiber Einzelunternehmen, die Insolvenz anmelden mussten,
existieren nicht. Da Einzelunternehmer mit dem gesamten Privatvermogen
haften, handelt sich in diesen Fallen um Privatinsolvenzen, die nicht verof-
fentlicht werden und sich damit jeder nachvollziehbaren Erfassung entzie-

hen.

Datenschutzrechtliche Erwagungen und der Verweis auf die Diskretions-
verpflichtung gegeniiber Klienten und Kandidaten bzw. Bewerbern bildeten
bei den vorgenommenen Recherchen eine weitere Hiirde. In verschiedenen
Interviews mit Personalberatern argumentierte u. a. der geschiftsfiihrende
Gesellschafter einer der grofSten Personalberatungen in Deutschland damit,
dass nach der in Deutschland steuerrechtlich vorgeschriebenen Aufbewah-
rungsfrist von zehn Jahren samtliche Dokumente vernichtet wiirden. Es
werde keine Veranlassung darin gesehen, Schriftstiicke und Papiere iiber
diesen Zeitraum hinaus der Nachwelt zu erhalten. Die historische Perspek-
tive sei fiir das Unternehmen nicht relevant, weshalb auch kein Unterneh-
mensarchiv unterhalten werde. Nach seiner Auffassung und Kenntnis des
Personalberatungsmarktes glaube er auch nicht, dass andere Personalbera-

tungen eigene Archive pflegen oder die Einrichtung eines solchen planen.%

95 Redlich: Anfiange und Entwicklung, S. 29.
96 Interview Wolfgang Lichius, 29.06.2010. Wolfgang Lichius war zum Zeitpunkt des
Gespriachs Geschiftsfithrender Gesellschafter der Kienbaum Personalberatung
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Ein Grund fiir dieses zuriickhaltende Verhalten konnte auch in einer eher
subjektiven Komponente zu sehen sein, die darin besteht, aus Griinden der
Diskretion gegeniiber Kandidaten und Mandanten nur ungern Informatio-
nen an externe Dritte herauszugeben. Nicht ausgeschlossen werden kann
auch die Tatsache, dass der Verfasser aus der Personalberatung kommt und
insofern Vorbehalte bestehen, als moglicherweise ,befiirchtet® wird, Insi-

derwissen an einen potenziellen Konkurrenten weiterzugeben.

Als weitere Moglichkeit wurden Archive von Unternehmen, die Personal-
beratungen beauftragt haben konnten, als historische Quelle in Betracht
gezogen. Allerdings erwies sich auch diese Quellenart als nicht besonders
ertragreich. Entweder wurden Anfragen des Verfassers nicht oder im giins-
tigsten Fall mit einem ablehnenden Bescheid beantwortet.97 Eine Ausnahme
hiervon bildete das ThyssenKrupp Konzernarchiv, in dessen Bestinden
wertvolle und verwertbare Hinweise auf Kontakte zu verschiedenen Perso-
nalberatungen bzw. auf eine Zusammenarbeit gefunden werden konnten.
Die Kontaktaufnahme zu amerikanischen Unternehmensarchiven verlief

hingegen vollstandig ergebnislos und somit unbefriedigend.s8

(Kienbaum Executive Consultants). Das Argument des historischen Desinteresses
vermag nicht ganz zu {iberzeugen. 1995 hat die Kienbaum Unternehmensgruppe aus
Anlass des 50-jahrigen Firmenbestehens die Unternehmensgeschichte ausfiihrlich
dokumentiert. Vgl. Kienbaum und Partner: Geschichte einer Unternehmensberatung
1945-1995. 50 Jahre Kienbaum und Partner. Gummersbach 1995; vgl. auch Kien-
baum, Gerhard: Am Anfang war der Rat. Berlin/Frankfurt a.M. 1995. Die Tatsache,
dass sowohl der Copyright-Vermerk seiner Autobiographie als auch die Jubildums-
geschichte auf das Kienbaum-Archiv verweisen, legt die Vermutung nahe, dass der
Einblick in dieses Archiv offenbar nicht gewiinscht war.

97 Vgl. Antworten an den Verfasser: Alfried Krupp von Bohlen und Halbach-Stiftung,
Historisches Archiv Krupp, Brief von Ralf Stremmel. Essen 05.09.2014; Commerz-
bank-Archiv, E-Mail: Betreff: RE: Rechercheanfrage, detlef.krause@commerz-
bank.com. Frankfurt a.M. 09.09.2014; Bayer Business Services, Corporate History &
Archives, E-Mail: Betreff: WG: Rechercheanfrage, hans-hermann.pogarell@ba-
yer.com. Leverkusen 31.10.2014; Haniel Archiv, E-Mail: Betreff: AW: Recherchean-
frage, Ukirchner@Haniel.de. Duisburg 03.11.2014; ohne Antwort blieb die Anfrage
des Verfassers an die Stiftung Rheinisch-Westfilisches Wirtschaftsarchiv zu Kéln
(RWWA) vom 31.10.2014. Zwar konnte die Recherche auf der Internetseite dieses
Archivs erste Hinweise auf die Vergabe von Personalsuchauftrigen an die Personal-
beratung Meyer-Mark aus den Jahren 1953 und 1956 bieten. Insofern lieferte sie
keine Riickschliisse auf Beratungstitigkeiten von Meyer-Mark vor dieser Zeit. Vgl.
RWWA, Archiv Leybold AG: Findbuch Abt. 35, Sign. 35-45-2 und 35-45-3. Online-
Findbuch faust.ihk-koeln.de [Abruf 26.08.2011].

98 Vgl. PrA d. Verf.: Anfrage an die Society of American Archivists. Meerbusch,
03.01.2012; mit Hinweis auf ,Ressourcen- und Vertraulichkeitsgriinde“ konnte von
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»Worse, the opportunity to record the story of its earliest years from the
lips of its founders and first leaders has now been lost“.99 Diese Aussage
driickt sowohl die allgemeine Problematik als auch die Desiderata aus, die
mit einer anderen Methodik zur Erforschung der Personalberatung direkt
verbunden sind: Der Oral History. Viele Griinder heute noch existierender
Personalberatungen leben inzwischen nicht mehr. Neben dem bereits er-
wahnten Gerhard Kienbaum so auch z. B. Dieter Steinbach, der die Stein-
bach & Partner Personalberatung 1984 griindete.’o© Maximilian Schubart
wiederum, eine schillernde und umstrittene Beraterpersonlichkeit, starb
1982 im Alter von 62 Jahren an einem Herzinfarkt.1ot Mit Ernst H. Dahlke
verlor die Branche eine der ersten Personlichkeiten, die sich in Deutschland
als Personalberater selbstindig machten. Er griindete 1957 mit einem
Stammkapital von 30.000 DM eine Personalanzeigen-Agentur und starb

1986 im Alter von 9o Jahren.02

Andere Personalberater wiederum haben sich aus unterschiedlichen Be-
weggriinden aus dem aktiven Geschift vollstandig oder teilweise zuriickge-
zogen. Thre ehemals gegriindeten Unternehmen werden jedoch fortgefiihrt
und tragen weiterhin ihren Namen.193 Viele Personalberatungsunternehmen
wiederum stellten ihre Tatigkeit in den letzten Jahren ein, so etwa Roland
Berger, der die 1981 gegriindete ,Roland Berger Personalberatung® — eine

Tochtergesellschaft der Unternehmensberatung ,Roland Berger Strategy

dem Beratungshaus McKinsey kein Material zur Verfiigung gestellt werden.
McKinsey & Company: E-Mail an den Verfasser: Betreff: Re: Anfrage iiber das Kon-
taktformular auf www.mckinsey.de, sara_ingenfeld@mckinsey.com. Diisseldorf,

14.10.2011.

99 Cody: Management Consulting, S. 23.

o Vgl www.steinbach-partner.de/cms/front_content.php?idcat=21 [Abruf
19.04.2011].

101 Vgl. 0.V.: Gestorben. Maximilian Schubart, 62., in: Der Spiegel, Nr. 10/1982, S. 220.
www.spiegel.de/spiegel/print/index198210.html [Abruf 21.04.2011]; Wirtschafts-
verlag Bachem (Hg.): Personalberatung in Deutschland 91. K6ln 1991, S. 192.

102 Zum Tod von Ernst H. Dahlke vgl. HR-Auszug B, AG Diisseldorf, HR B 13095, 1fd.
Nr. 11, 13.01.1987. Siehe auch www.dahlke.de/history/de/Historie_1950_de.html
[Abruf 23.04.2011].

103 Als Beispiel sei die von Wolf Liebich gegriindete Personalberatung Liebich & Part-
ner, Management und Personalberatung AG aus Baden-Baden genannt. Liebich ist
heute als Trainer und Berater titig. Vgl. www.liebich-partner.de; www.fl-k.de [beide
Abruf 24.10.2014].
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Consultants — 2004 aus strategischen Griinden aufgab.:04 Carl H. Lieb-
recht, ebenfalls einer der Pioniere der Personalberatung in Deutschland,
befindet sich im Ruhestand. Er stand als Zeitzeuge dankenswerterweise fiir
ein Interview zur Verfligung und berichtete ausfiihrlich iiber die Griindung
und Entwicklung seines Unternehmens, der Branche insgesamt wie auch
seine Vita. Dariiber hinaus stellte er umfangreiches schriftliches Material

fiir die historische Auswertung zur Verfiigung.1°s

Die Historie einzelner Personalberatungen war teilweise aus Firmen- und
Imagebroschiiren zu entnehmen. Sie boten, wenn auch keinen vertiefenden,
so doch einen allgemein guten und informativen Uberblick. Festschriften
und Unternehmerbiographien als Traditionen lieBen sich in der Personalbe-
ratung in sehr geringer Zahl als Quelle finden. Hierzu zdhlten die Festschrift
der Kienbaum Unternehmensgruppe aus Anlass des 50-jahrigen Bestehens
aus dem Jahr 1995, die bereits erwiahnte Biographie von Gerhard Kienbaum
sowie diejenige von Carl H. Liebrecht.?o¢ Die communis opinio betrachtet
den zum Teil narrativen Duktus sowie den nichtwissenschaftlichen Charak-
ter, den Unternehmerbiographien ebenso auszeichnen wie praxisorientierte
Berichte erfahrener Berater, grundsitzlich kritisch.1°7 Bei isolierter Betrach-
tung und ausschlieBlicher Verwendung dieser Quellenform konnte dieser
Auffassung bedingt zugestimmt werden. Mit Blick auf die vorherrschende
desolate Quellenlage zur Personalberatung greift diese Ansicht jedoch zu

kurz. Die vorliegenden Biographien und Praxisberichte offerierten eine be-

104 Vgl. 0.V.: Roland Berger schlieft Headhunting-Tochter, in: Wirtschaftswoche
08.04.2004. http://wiwo.de/unternehmen-maerkte/roland-berger-schliesst-head-
hunting-tochter343323 [Abruf 19.04.2011].

105 Er griindete die Personalberatung ,CHL Carl H. Liebrecht KG — Personalberater”
1955 in Frankfurt a. M. Vgl. Interview Carl H. Liebrecht, 31.05.2011; Wirtschaftsver-
lag Bachem: Personalberatung, S. 168.

106 Vgl. Liebrecht, Carl H.: Ein unordentliches, doch wunderschénes Leben ! ... planen
kann man so was nicht! Eine Zeitreise von 1927 bis ins 21. Jahrhundert. Dillenburg
2005.

107 Pierenkemper beispielsweise vertritt in einem Aufsatz die Auffassung, dass Lebens-
geschichten von Unternehmerpersonlichkeiten nicht nach wissenschaftlichen MaB-
stdben zu messen sind bzw. diesen nicht geniigen. Vgl. Pierenkemper, Toni: Was
kann eine moderne Unternehmensgeschichte leisten? Und was sollte sie tunlichst
vermeiden, in: ZUG Nr. 44/1999, S. 15-31, hier S. 17; an anderer Stelle spricht er sich
gegen eine “Festtags- und Hofhistorie” aus. Ders.: Sechs Thesen zum gegenwirtigen
Stand der deutschen Unternehmensgeschichtsschreibung. Eine Entgegnung auf
Manfred Pohl, in: ZUG Nr. 45/2000, S. 158-166, hier S. 160.
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achtliche Informationsfiille sowie die Moglichkeit, sich ein Gesamtbild der
Personlichkeiten wie der Unternehmen zu machen und Riickschliisse auf
Entscheidungsmechanismen, Handlungsmuster, Wertvorstellungen, Emo-
tionen und Denkstrukturen als Spiegelbild der individuellen Erinnerungs-
kultur ihrer Verfasser zu ziehen. Es ware deshalb nicht zu rechtfertigen ge-
wesen, diese fiir die Geschichtsschreibung wertvollen Informationsquellen
im Kontext der historischen Aufarbeitung des Personalberatungsphino-

mens zu ignorieren.

Unterzieht man das vorhandene Quellenmaterial einer kritischen Wiirdi-
gung, so ist festzuhalten, dass die Quellenlage in Bezug auf die vorhandenen
wissenschaftlichen Ausarbeitungen und insbesondere im Hinblick auf ein-
schlagige schriftliche Unternehmensarchivalia aus heutiger Sicht als unzu-
reichend qualifiziert werden muss.°8 Die von diesen skizzierten Quellen zu
unterscheidende Popularliteratur, Unternehmensportraits, Broschiiren so-
wie Berichte in Zeitungen und Zeitschriften lagen als fragmentarische Se-
kundarquellen in reichhaltiger Form vor. Thr Informationsgehalt war sum-
ma summarum durchaus dazu geeignet, in Ergdnzung zu dem originiren
Quellenmaterial und wissenschaftlichen Ausarbeitungen ein aggregiertes
Bild der Branche aufzuzeigen. Mit der empirisch orientierten Methode per-
sonlicher Interviews mit Personalberatern, insbesondere von seltenen Zeit-
zeugen wie Carl H. Liebrecht, erschloss sich ein reichhaltiges Feld miindli-
cher Uberlieferungen, das durch Qualitit und Authentizitit iiberzeugte. Die
Gesamtkonstellation dieser Quellenstruktur erlaubte es, generalisierende
Aussagen zu treffen und ,,(...) Kenntnis tiber die Vergangenheit (...)“199 zu
gewinnen. Die Arbeit konnte mit diesem Instrumentarium induktiv Ent-
wicklungslinien nachzeichnen und war somit in der Lage, die Historie der

Personalberatungsbranche zu rekonstruieren.

108 Auf die Tatsache, dass nur GroBunternehmen iiber ausreichende Archivbestinde
verfiigen und fiir kleinere Unternehmen ,,(...) entsprechende Archivalien nicht exis-
tieren bzw. nicht iiberliefert sind“, weist Pierenkemper ausdriicklich hin. Pieren-
kemper, Toni: Angestellte in deutschen GroBunternehmen 1880-1913. Erkennt-
nismoglichkeiten betrieblicher Fallstudien, in: Tilly: Beitrédge, S. 176-178.

109 Diiwell: Neuere Geschichte, S. 258.
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4  METHODIK UND VORGEHENSWEISE

Um die historische Entwicklung des Personalberatungsmarktes vor dem
Hintergrund nicht existenter oder nicht zuginglicher Personalberatungsar-
chive zu untersuchen, verfolgt die vorliegende Arbeit verschiedene methodi-
sche Zuginge. Sie bestehen in einer Kombination aus quantitativen und
qualitativen Forschungsansitzen. Das umstrittene geschichtswissenschaftli-
che Paradigma, ,,(...), daf ,quod non est in chartis’ (Urkunden) oder ,quod
non est in actis’ auch ,non in mundo’ sei (...)“1*° fiihrt auch im Hinblick auf
das Quellenstudium bei Personalberatungen zu einer kritischen Methoden-
reflektion. Als wichtige Voraussetzung fiir die Historie einer Branche oder
eines Unternehmens betrachtet Tilly zwar die ErschlieBung relevanter Quel-
lenbestande, wobei das Material und die Eruierung derselben aus Unter-
nehmensarchiven ,(...) eine hohe Prioritdt beanspruchen kann“ aber
nicht zwangslaufig muss, denn es darf ,(...) nicht allein oder hauptsdchlich
um Sachverhalte gehen, die mit einem gegebenen Quellenbestand abge-
deckt werden konnen“ 2 Er favorisiert damit den Grundsatz, dass die
Fragestellungen Vorrang vor den Quellen besitzen. Nur diese fiihren zur
ErschlieBung neuer Quellen und Entwicklung neuer Perspektiven.!3 Die
Erkenntnis der Abwesenheit von Personalberatungsarchiven und die man-
gelhafte archivalische Dokumentation der Beauftragung von Personalbera-
tungen durch Unternehmen warf demnach die heuristisch determinierte
Frage auf, welche weiteren Quellen erschlossen werden konnen, die unter
qualitativen und quantitativen Aspekten dazu geeignet sind, die Geschichte

dieser Branche aufzuzeigen.

110 Ebd., S. 228.

111 Tilly: Einleitung: Probleme und Méglichkeiten, in: Ders.: Beitrédge, S. 9-21, hier S. 11.

112 Ebd.

13 Vgl. Ebd.; dhnlich Haupt/Kocka, die darauf aufmerksam machen, dass ,,(...) histori-
sche Forschungen (...) quellennah sein miissen (...)“, wenn sie wissenschaftliche Gel-
tung beanspruchen wollen. Haupt, Heinz-Gerhardt/Kocka, Jiirgen: Historischer Ver-
gleich: Methoden, Aufgaben, Probleme. Eine Einleitung, in: Dies. (Hg.): Geschichte
und Vergleich. Ansdtze und Ergebnisse international vergleichender Geschichts-
schreibung. Frankfurt a. M./New York 1996, S. 9-45, hier S. 21.
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Im Hinblick auf die quantitative Methodik, die in den letzen Jahren als
Instrument der historischen Forschung an Bedeutung gewann4 , nutzte die
vorliegende Arbeit verschiedene empirische Analyseinstrumente und Erhe-
bungsverfahren, um eine Grundgesamtheit erfassbarer Personalberatungen
in Deutschland bestimmen zu konnen. Zur Beantwortung dieser Frage er-
folgte in einem ersten Schritt die Erfassung und Auswertung zeitgendossi-
scher Stellenanzeigen in der FAZ in einem Zeitraum von 1949 bis 1964.
Hierzu wurden in einem Umfang von insgesamt 2.572 Zeitungsseiten samt-
liche Stellenanzeigen systematisch analysiert und dahingehend untersucht,
ob sie von Unternehmen oder von Personalberatungen aufgegeben wurden.
Im Ergebnis konnten 28 Personalberatungen identifiziert werden, die in
dem genannten Zeitraum 1.074 Stellenanzeigen schalteten. Diese Vorge-
hensweise lieferte somit erste Anhaltspunkte fiir die Rekonstruktion der

Entstehungsgeschichte von Personalberatungen in Deutschland.5

Dem Einsatz der skizzierten empirischen Technik folgte komplementar
die Erfassung, Analyse, Auswertung und Interpretation einschlagiger deut-
scher und angelsachsischer Quellen zur Personalberatung, um die Urspriin-
ge, den Verlauf, die Folgen sowie die zeitliche und raumliche Verankerung
moglichst exakt darlegen zu konnen. Hierzu zidhlten etwa Nachschlagewerke
und Verzeichnisse iiber Personalberater,¢ professionelle Informations-
dienste,7 Blicher und Erfahrungsberichte von und iiber Personalberatun-
gen'8 sowie Broschiiren, Priasentationen und Internetauftritte dieser Bera-

tungsgruppe.’9 Hilf- und aufschlussreich waren auch die einschlagigen

14 Vgl. Boshof u. a.: Grundlagen, S. 9.

us Zur detaillierten Analyse vgl. Kap. I11, 3.2.1.

u6  Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung sowie management & karriere
Verlag Heinrich Sadler (Hg.): Personalberater 95/96. Management Consultants in
Deutschland/Osterreich/Schweiz. Ratingen 1995. Beide Exemplare bieten eine Dar-
stellung von 900 bzw. 2.400 Personalberatungen in Deutschland, davon ca. 450
bzw. 420 mit ausfiihrlichem Portrait der jeweiligen Personalberatung inkl. verschie-
dener Researchunternehmen.

17 Vgl. Kennedy Information: The Directory of Executive & Professional Recruiters
2009-2010. 36th Edition, Peterborough, N.H., USA 2008.

us Vgl. exemplarisch Jochmann: Personalberatung intern; Neudeck/Pranzas: Direktan-
sprache; Gazdar: Kopfe jagen; Dahlems/Leciewski: Mit Headhuntern; Heidelber-
ger/Kornherr: Handbuch Personalberatung.

119 Tilly postuliert beispielsweise, dass u. a. auch Firmenverzeichnisse als Quelle er-
schlossen werden miissen und nicht nur die Primarquelle des Unternehmensarchivs
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Verbandsstudien zur Personalberatung, die vom Bundesverband Deutscher

Unternehmensberater (BDU) in Bonn herausgegeben werden.

Als Bestandteil der Recherchen und zur Analyse des Beratungsprozesses
dienten auch Unterlagen aus dem eigenen Bestand des Verfassers.'2¢ Der
Einsatz dieses Quellenmaterials kann und soll nicht die gesamte historische
Entwicklungslinie der Personalberatung reprasentieren. Vielmehr ist die
Intention darin zu sehen, den Beratungsprozess durch die sich bietende In-
formationsfiille transparent, verstindlich und nachvollziehbar in seiner
Breite und Tiefe darzustellen und in den historischen Gesamtkontext einzu-
binden. Da der Verfasser zu Beginn seiner Selbstandigkeit als freiberuflicher
Researcher im Auftrag von Personalberatungen titig war, handelt es sich
bei den zugrunde liegenden Dokumenten teilweise um Originalmaterial der
Personalberatungsgesellschaften.’2t Beide Quellenbestinde werden im
Rahmen dieser Arbeit separat zitiert. Ferner fanden Sekundairliteratur,
Pressemeldungen und Zeitungsartikel Eingang in die Quellenauswertung.
Diese publizistischen Quellen, die in Bezug auf ihren Charakter als Uberres-
te zu qualifizieren sind,’22 lieferten reichhaltiges Informationsmaterial.
Auch wenn diese Form des Quellenmaterials im Kern immer latent ,(...)
subjektive Elemente (...)“’23 und auch Fehler enthalten kann, so wird ihr

doch ,,(...) eine gewisse relative Zuverldssigkeit (...)“'24 zugestanden.

Das Spannungsfeld zwischen der Notwendigkeit, archivalische Quellen
zur Erforschung historischer Zusammenhinge zu nutzen und deren gleich-
zeitige Abstinenz erforderte den Einsatz einer weiteren Forschungstechnik.

Hierzu lieferte die ,,Miindliche Geschichte“ (Oral History) einen wertvollen

gemeint ist. Vgl. Tilly: Einleitung: Probleme und Mdglichkeiten, in: Ders.: Beitrige,
S. 9-21, hier S. 12.

120 Es handelt sich bspw. um Firmenprisentationen, selbst erstellte Zielfirmenlisten,
Gesprachsprotokolle und Ergebnislisten, die den gesamten Suchprozess von der
Auftragsvergabe bis zur Platzierung eines Kandidaten bei dem auftraggebenden Un-
ternehmen dokumentieren. Vgl. exemplarisch PrA d. Verf.: Firmenbroschiire Fossler
& Partner. Wir iiber uns. Wiesbaden 1988.

121 Insbesondere fallen darunter Anforderungsprofile, Stellenanzeigen in Tageszeitun-
gen, Spezifikationen, Zielfirmenlisten oder vertrauliche Berichte {iber Kandidaten
und Bewerber.

122 Vgl. Boshof u. a.: Grundlagen, S. 253-260.

123 Ebd., S. 254.

124 Ebd.
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Beitrag. Obwohl ,Interviews (...) seit der Antike zum Handwerkszeug des
Historikers [gehoren] (...)“25 entwickelte sich die Forschungsmethode der
ymiindlichen Geschichte“ erst wieder wahrend des 17. Jahrhunderts in Eng-
land und in den 1880er Jahren in den USA.12¢ Dieses Forschungsinstrument
als individueller wie auch kollektiver Bestandteil der Erinnerungskultur ist
nach Auffassung von Grele ,(...) das einzige unter den Verfahren der Ge-
schichtswissenschaft, das sich in tiberwiegendem Mafle auf empirische
Feldforschung stiitzt“.*27 Es wurde bereits in der Antike von verschiedenen
Zeitzeugen in extenso genutzt und ist als Tradition oder Uberrest jener Epo-
che fiir die Nachwelt erhalten geblieben.?8 Da die Erfassung bestimmter
Sachverhalte insofern entfallen kann, als die Voraussetzungen ihrer schrift-
lichen Niederlegung nicht gegeben sind,29 kann der Einsatz der Oral Histo-
ry aber auch aus anderen Griinden notwendig und sinnvoll sein, gerade
dann, wenn sich die interviewte Person oder Institution als handelndes Sub-
jekt wie auch als Objekt der Geschichtsforschung der historischen Dimensi-
on nicht bewusst ist oder kein Interesse daran zeigt. Dieses Phanomen kam
im Besonderen in der Tatsache zum Ausdruck, dass sich viele Personalbera-
ter als Teil einer Elitegruppierung verstanden.:3° Unter der Bedingung, dass
die Elite eines Landes oder einer Gesellschaft immer auch die Historie ihrer

eigenen Profession und somit deren Einbindung in den historischen Kon-

125 Niethammer, Lutz (Hg.): Einfiihrung, in: Ders.: Lebenserfahrung und kollektives
Gedachtnis. Die Praxis der ,,Oral History“. Frankfurt a. M. 1980, S. 7-26, hier S. 8.

126 Vgl. Samuel, Raphael: Oral History in GroBbritannien, in: Niethammer: Lebenser-
fahrung, S. 55-73; Starr, Louis M.: Oral History in den USA. Probleme und Perspek-
tiven, in: Niethammer: Lebenserfahrung, S. 27-54, hier S. 28-35.

127 Grele, Ronald J.: Ziellose Bewegung. Methodologische und theoretische Probleme
der Oral History, in: Niethammer: Lebenserfahrung, S. 143-161, hier S. 155.

128 Siehe etwa Thukydides und sein Werk ,Der Peloponnesische Krieg®, hier insbeson-
dere Buch I 1, 20,22. Thukydides: Der Peloponnesische Krieg. Ubersetzt u. heraus-
gegeben von Helmuth Vretska und Werner Rinner. Stuttgart 2009. Zu miindlichen
Uberlieferungen wihrend der Perserkriege und bis zu den ersten Jahren des pelo-
ponnesischen Kriegs von 431 bis 425 v. Chr. vgl. Herodot: Historien. Herausgegeben
u. libersetzt von Josef Feix. Diisseldorf/Ziirich 2004, S. 644-648.

129 Vgl. Vorlander, Herwart: Miindliches Erfragen von Geschichte, in: Ders. (Hg.): Oral
History. Miindlich erfragte Geschichte. Gottingen 1990, S. 7-28. Als ein Beispiel lasst
sich das vertrauliche Telefonat eines Personalberaters mit einem Mandanten oder
einem Kandidaten heranziehen.

130 So bezeichnete der Personalberater Heiko Mell die Berater als ,(...) eine Art indirekte
Leistungselite”. Interview Heiko Mell, 14.03.2012; zum Elitegedanken vgl. auch
Eccles, Robert G./Lane, David: Heidrick & Struggles, Inc., HBS Case Study 9408066.
Boston, April 28, 20009, S. 3.
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text verstehen und reflektieren miisste, war es umso irritierender festzustel-
len, dass fiir einen groBen Teil dieses Berufsstandes ein Verstandnis fiir his-
torische Zusammenhinge kaum vorzufinden war und eine betrachtliche
Anzahl von Anfragen des Verfassers fiir ein Telefoninterview oder ein per-

sonliches Gespriach von Personalberatern im Vorfeld abgelehnt wurde.

Trotz der skizzierten Restriktionen, unter Beachtung der Bedingungen der
Oral History-Methode sowie der gebotenen Sorgfalt im Umgang mit den
einzusetzenden Interviewtechniken!3! konnten personliche und telefonische
Interviews mit Zeitzeugen, Personalberatern und Researchern gefiihrt wer-
den. 17 Gesprache erfolgten personlich in den jeweiligen Biiros der Perso-
nalberater und Researcher, 12 davon wurden transkribiert und in Kap. IV
mit ihrer Historie ausfiihrlich dargestellt. Die Ergebnisse der 12 telefonisch
befragten Beratungshiuser flossen ebenfalls in die Darstellung und Bewer-
tung der Personalberatungshistorie ein. Die Realisierung personlicher Ge-
sprache erschien auch deshalb notwendig und sinnvoll, weil sie zu deutlich
weitreichenderen Erkenntnissen fithren konnen. Stimmungslage, Intonati-
on, Gesprachsatmosphire, Meinungen, Eindriicke, Korpersprache oder Fo-
tografien der interviewten Person als auch die Raumlichkeit, mithin die ge-
samten Interviewbedingungen, vermitteln ein umfassenderes, pragnanteres
und authentischeres Bild als die isolierte Auswertung standardisierter
schriftlicher Antworten.'32 Gleichwohl boten die gestellten Fragen in einem
durch den Verfasser fiir die Interviews entwickelten Fragebogen Raum fiir
die Einstellung der Berater hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung ihrer

Branche.133

131 Vgl. hierzu Cutler, William W.: Accuracy in Oral History Interviewing, in: Historical
Methods Newsletter. Vol. III, Nr. 3/1970, S. 17.

132 Niethammer weist zudem auf die Notwendigkeit hin, die subjektive Rekonstruktion
von Ereignissen nicht zu vernachlissigen, da diese bisher weitgehend ausgeblendet
wurde. Vgl. Niethammer: Lebenserfahrung, S. 7. Zur subjektiven Perspektive indivi-
dueller Lebenserfahrung dargestellt am Beispiel von Arbeitern vgl. Liidtke, Alf: Er-
fahrung von Industriearbeitern — Thesen zu einer vernachlissigten Dimension der
Arbeitergeschichte, in: Conze, Werner/Engelhardt, Ulrich (Hg.): Arbeiter im Indus-
trialisierungsprozeB3. Herkunft, Lage und Verhalten. Stuttgart 1979, S. 494-512.

133 Vgl. Anhang 1: Fragebogen Telefonterview.
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Die vorliegende Arbeit stiitzt sich somit auf die zunehmende Anzahl von
Historikern, die die Auffassung vertreten, den schriftlichen Quellen keinen
generellen Vorzug mehr gegeniiber miindlich artikulierten Zeugnissen ein-
zuraumen: ,,(...) miindliche Zeugnisse [konnen] sogar vollstindiger und
genauer sein als schriftliche“3# und so muss die quellenkritische Auseinan-
dersetzung mit der Oral History nach denselben Kriterien durchgefiihrt
werden, die fiir schriftliche Quellen gelten, denn es ist nicht zu leugnen,
dass verschiedene Auslegungen, Filschungen, unvollstindige Erinnerun-
gen, mangelhafte Aufzeichnungen oder ideologische Farbungen in beiden
Quellenformen auftauchen konnen.s5 Fiir Stockle ist ,,(...) die Oral History
heute aus der Forschung nicht mehr wegzudenken (..)“.!3¢ Die immer wie-
der aufkommende, berechtigte oder unberechtigte Kritik an diesem For-
schungsinstrument's? blendet allerdings den Umstand aus, dass in Erman-

gelung insbesondere archivalischer Quellen der Einsatz dieser Methode in

134 Grele: Ziellose Bewegung, S. 147.

135 Vgl. Vorliander: Miindliches Erfragen, S. 15.

136 Stockle, Frieder: Zum praktischen Umgang mit Oral History, in: Vorldnder: Oral
History, S. 131; entsprechend Fridenson: ,Oral History has become a standard
practice in business history for the study of the 20th and 21st centuries to an extent
that is still unrivaled in most other parts of the historical profession®. Fridenson,
Patrick: Business History And History, in: Jones/Zeitlin: The Oxford Handbook, S.
9-36, hier S. 10. Zu der Notwendigkeit fundierter Kenntnisse des Befragers iiber die
dem Interview zugrundeliegenden Sachverhalte und die in den historischen Kontext
eingebundene Person des Befragten stellen Opgenoorth/Schulz fest: ,,Zeugenbefra-
gungen setzen eine sorgfdltige Vorbereitung voraus. Der Befrager muss genaue
Kenntnisse des Sachverhalts haben, in den die erwartete Aussage hineingehért.
Das betrifft nicht nur die Ereignisse, von denen beim Befragten Kenntnis vermutet
werden kann, sondern auch dessen Person und seine Stellung im Geschehen (...)".
Opgenoorth, Ernst/Schulz, Giinther: Einfithrung in das Studium der Neueren Ge-
schichte. 6., grundlegend iiberarb. Aufl., Paderborn u. a. 2001, S.58. Durch die
spezifische jahrelange Erfahrung des Verfassers in der Personalberatung kann davon
ausgegangen werden, dass die Breite und Tiefe der Interviewfragen hinreichend be-
leuchtet, intensiv recherchiert und iiberpriift wurden. Die Fragen waren zielgerichtet
formuliert und in den branchenspezifischen Kontext eingebunden. Der theoretische
Bezugsrahmen wurde erschépfend behandelt und floss in die Interviewfragen ein, so
dass sich ein Zusammenhang zwischen Empirie und Theorie problemfrei herstellen
lieB. Auch der Gefahr, dass das, was gesagt und warum es gesagt wurde, falsch oder
gar nicht zu verstehen war, wurde durch einen klar strukturierten und a priori fest-
gelegten Interpretationsrahmen begegnet.

137 Es besteht sogar hinsichtlich der Frage, ob Oral History eine geschichtswissenschaft-
liche Methode darstellt, ein Dissens unter den Historikern. Besonders der diachrone
Charakter des personlichen Interviews wird immer wieder kritisiert. Vgl. Geppert,
Alexander C. T.: Forschungstechnik oder historische Disziplin? Methodische Proble-
me der Oral History, in: Geschichte in Wissenschaft und Unterricht, Nr. 45/1994, S.
303-323, hier S. 304 und S. 310.
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Kombination mit anderen schriftlichen Quellen fiir die vorliegende Arbeit
zwingend geboten war. Daher kann nicht iiber die Tatsache hinweg gesehen
werden, dass ,(..) aber gerade das Endprodukt von Oral-History-
Interviews selbsterzeugte Primdrquellen in schriftlicher Form sind (...)%,*38

die folglich neues und ,,(...) innovatives Potential freisetzen39 konnen.

Die vorliegende heterogene Quellentypologie fiihrt zu einer Forschungs-
konstellation, die eine quantifizierende und vergleichende unternehmens-
historische Analyse des Personalberatungsphianomens erméglicht. Die not-
wendigen Bedingungen fiir eine vergleichende Vorgehensweise — i{iberwie-
gende Homogenitidt und Inharenz der Forschungsobjekte — sind damit er-
fiillt. Um den Anforderungen der Unternehmensgeschichtsschreibung zu
geniigen, verfolgt die Arbeitet einen interdisziplinaren Ansatz, der auch so-
zial-, kultur- und mentalitatsgeschichtliche Aspekte berticksichtigt.14¢ Die

Anwendung der Hermeneutik'4! und ihr ,Methoden-Dualismus“42 in dieser

138 Ders.: Forschungstechnik, S. 304 f. Zur Vorgehensweise des Interviews in drei
Schritten (1. Das eigentliche diachrone Interview mit der sich erinnernden Person
und Aufnahme auf Cassette oder anderen Tontrigern, 2. die vollstindige oder teil-
weise Transkription der Aufnahmen und 3. die gezielte Auswertung) vgl. Ders. S.
300.

139 Vorldnder: Miindliches Erfragen, S. 13. Droysen begegnet der Kritik dieser Methode
mit dem Hinweis, dass ,,(...) die Zuverldssigkeit miindlicher und schriftlicher Ueber-
lieferung (sic!)“ nur unter quantitativen Aspekten zu unterscheiden ist. Droysen,
Johann Gustav: Grundriss der Historik. 3., umgearb. Aufl., Leipzig 1882, § 24, S. 15.

140 Vgl. Fridenson, S. 21-28. Dem neueren aus den USA stammenden Ansatz einer ,,new
global history“, der sich mit ausgesuchten Fragen der Globalisierung einzelner Teil-
bereiche wie beispielsweise Migration oder Nahrung beschiftigt, wurde bisher in der
Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte trotz wachsender Bedeutung fiir diese
Disziplin wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Deshalb bleibt diese Forschungsrich-
tung unberiicksichtigt. Vgl. Ders. S. 28. Die Sozialgeschichte von Unternehmenslei-
tern (Vorstdnde, Geschiftsfiihrer, Inhaber), ein interessanter und ergiebiger Unter-
suchungsgegenstand, wurde von der unternehmenshistorischen Forschung bisher
ebenfalls kaum aufgegriffen. Vgl. auch: Schulz, Giinther: Sozialgeschichte, in: Ders.
u. a. (Hg.): Sozial- und Wirtschaftsgeschichte. Arbeitsgebiete — Probleme — Perspek-
tiven. 100 Jahre Vierteljahrschrift fiir Sozial- und Wirtschaftsgeschichte (= VSWG-
Beihefte 169). Stuttgart 2004, S. 283-303, hier S. 294 f.

141 Zur grundsitztlich dreigeteilten methodologischen Ausrichtung der Hermeneutik,
bestehend aus Heuristik, Kritik und Interpretation vgl. Jaeger, Friedrich: Ge-
schichtstheorie, in: Goertz, Hans-Jiirgen (Hg.): Geschichte. Ein Grundkurs. Ham-
burg 1998, S. 724-756, hier S. 728.

142 Der Methoden-Dualismus beschreibt das Verhaltnis von ,erklaren“ und ,verstehen®
im Zusammenhang mit der Interpretation geschichtlicher Prozesse. Wahrend der
erklarende Ansatz versucht, Kausalbeziehungen, Sachverhalte und GesetzmaBigkei-
ten zu rekonstruieren, strebt ,verstehen“ eine ganzheitliche und interpretierende
Sichtweise an. Lorenz, Chris: Konstruktion der Vergangenheit. Eine Einfiihrung in
die Geschichtstheorie. K6ln/Weimar/Wien 1997, S. 91; Muhlack, Ulrich: Verstehen,
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Arbeit bildet eine weitere wichtige und ergianzende Interpretationsform his-
torischer Phinome und Prozesse.43 Zudem orientiert sie sich an den me-
thodologischen Kriterien und Anforderungen, die die empirische Sozialfor-
schung vorschreibt.44 Das Forschungsdesign dieser Arbeit wird damit abge-
rundet. Die Relevanz der vorliegenden Untersuchung ergibt sich nicht nur
aus dem bisher festzustellenden geringen Stellenwert der unternehmenshis-
torischen Forschung und der mangelhaften theoretisch-methodischen Fun-
dierung in der Geschichtswissenschaft,'45 sondern erschlieft sich auch aus
den Impulsen, die sie fiir weitere notwendige und wiinschenswerte Bemii-
hungen liefert, um die Geschichte kleiner und mittlerer Unternehmen im
Allgemeinen sowie spezieller Dienstleistungsbranchen wie der Personalbe-

ratung zu erforschen.

II Grundlagen der Personalberatung

1 ETYMOLOGISCHE ENTWICKLUNG DES BEGRIFFS ,BERATUNG"

Der Begriff ,Beratung® lasst sich auf das mittelhochdeutsche bzw. alt-
hochdeutsche Wort ,rat“ zurtickfiihren (niederlandisch = raad) und wurde
erstmals im 8. Jahrhundert bezeugt.14¢ Urspriinglich wurde es im Zusam-

menhang mit der Bediirfnisbefriedigung verwendet, die mit Hilfe materiel-

in: Goertz: Geschichte, S. 99-131; Welskopp, Thomas: Erkliren, in: Goertz: Ge-
schichte, S. 132-168; Goertz, Hans-Jiirgen: Umgang mit Geschichte. Eine Einfiih-
rung in die Geschichtstheorie. Reinbek 1995, S. 105-129.

143 Die Gefahr einer Fehlinterpretation im ,hermeneutischen Zirkel” zu unterliegen, wie
sie Lorenz postuliert, ist in der vorliegenden Arbeit durch die umfassende und ein-
schldgige Erfahrung des Verfassers minimiert. Lorenz: Konstruktion der Vergan-
genheit, S. 150.

144 Vgl. Kromrey, Helmut: Empirische Sozialforschung. Modelle und Methoden der
standardisierten Datenerhebung und Datenauswertung. 11., iiberarb. Aufl., Stuttgart
2006.

145 Vgl. Berghoff, Hartmut: Moderne Unternehmensgeschichte. Eine themen- und theo-
rieorientierte Einfiihrung. Paderborn 2004, S. 359-366; Pierenkemper: Sechs The-
sen, S. 158-166; Plumpe: Unternehmen, S. 50; ebenso Schroter: Die Institutionali-
sierung, S. 30; Tilly: Einleitung: Probleme und Mdglichkeiten, in: Ders.: Beitrége, S.
9-21, hier S. 10.

146 Vgl. Duden: Etymologie. Herkunftsworterbuch der deutschen Sprache. Bd. 7, iiber-
arb. Nachdr. der 2. Aufl. Mannheim u. a. 1997, S. 573 f.; Kluge, Friedrich: Etymolo-
gisches Worterbuch der deutschen Sprache. 23., erw. Aufl., Berlin/New York 1992,
S. 668.
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ler und immaterieller Giiter sichergestellt werden konnte. Rat hatte viel mit
dem Wort ,,Gerat“ zu tun, d. h. wer helfen wollte, musste auch das dafir er-
forderliche Gerat mitbringen. Bezogen auf die moderne Beratung ist ein Be-
rater diejenige Person, die das ,,Gerat“ — im heutigen Sprachduktus benutzt
die Beratungsbranche den Begriff ,,Tool“ oder ,Werkzeug“ — zur Verfiigung

stellt, um Hilfe zu leisten.47

Insofern erhielt ,Rat“ den Sinn als Besorgung der Mittel, die zum Lebens-
unterhalt notwendig waren. In diesen Kontext fielen auch die Worter Vor-
rat, Unrat, Hausrat und sogar Heirat im Sinne von Hausbesorgung, die da-
mit eine physische und soziale Beschaffungs- und Fiirsorgedimension be-
schrieben. Diese ausschlieBlich auf elementare Uberlebensstrategien zu-
riickgehende Worthistorie entwickelte sich im 15. und 16. Jahrhundert hin
zu einem empfehlenden Charakter. Der Begriff geht auf die Uberlegung
zuriick, wie und durch wen Rat beschafft werden sollte. Im Althoch-
deutschen (girati) und Mittelhochdeutschen (geraete) wird Rat dann zu
Beratung oder als Vorschlag und Empfehlung verwendet.4® In einem
weiteren Bedeutungsraster ist das Wort ,Rat” bereits personifiziert oder
bestimmten Objekten zugeordnet. Als Beispiele lassen sich Geheimrat,
Studienrat, Amtsrat, Stadtrat, Ratsherr oder Regierungsrat auffiihren, die
als Gesamtheit aller Riate (Ratsversammlung) im Rathaus zusammenkom-

men.

Aus dem Lateinischen kommt das Wort consultare (consulere). Es bedeu-
tet soviel wie ,um Rat fragen, sich beraten” oder eine Sitzung abhalten und
ist angelehnt an den Titel des hochsten Beamten in der romischen Republik
(lat. consul), der sich mit dem Senat oder den Biirgern berit. Eng verkniipft
mit dem Wortstamm ist das Verb ,konsultieren”. Es wurde bereits im 16.
Jahrhundert aus consultatio (Beratschlagung) entlehnt und bedeutet soviel

wie einen Rat einholen oder einen Arzt bzw. Berater zu Rate ziehen.149 Die

147 Vgl. Pesendorfer, Bernhard: Etymologisches zu Rat und (be)raten, in: Heintel, Pe-
ter/Krainer, Larissa/Ukowitz, Martina (Hg.): Beratung und Ethik: Praxis, Modelle,
Dimensionen. Berlin 2006, S. 14-23, hier S. 16 f.

148 Vgl. Kluge: Etymologisches Worterbuch, S. 315.

149 Vgl. Duden: Etymologie, S. 375.
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Ubernahme dieses Wortes in den englischen Sprachschatz und damit auch
in die Beratungssprache kommt in vielfaltigen Auspriagungen der Branche
zum Ausdruck: So setzten sich z. B. Consultant fiir Berater oder Consulting
flir unterschiedlichste Beratungsdienstleistungen weltweit durch. Zahl-
reiche Namenszusitze in den Firmenbezeichnungen von Beratungsun-
ternehmen wie z. B. ,Roland Berger Strategy Consultants”,’s°  Juergens
Management Consultants GmbH”,'5! Dolan Consulting?52 oder ,,Board Con-
sultants International”™s3 dokumentieren die etymologische Verankerung
mit dem lateinischen Ursprung und deren Rezeption in der

Beratungsbranche.

Im Rahmen der Strukturmerkmale des Beratungsbegriffs versucht die
philosophische Kategorie, Unsicherheit zu reduzieren und Hilfe zur
Selbsthilfe zu geben. Beratung mit Hilfe von ,,Urteilskraft und Klugheit™54
auf der Basis von Sokrates’ Sokratik soll zum eigenen Nachdenken anregen
und Antwort auf lebenswichtige Fragen geben. Der Berater macht auf-
merksam und bringt einen Prozess in Gang, in dem er sein Wissen nicht nur
anwendet, sondern weitergibt und dem Empfanger die Moglichkeit eroffnet,
sich dieses Wissen anzueignen und selbst anzuwenden. Er gibt dabei
Hilfestellung und ermutigt, seine Empfehlungen in die Tat umzusetzen.155
Unter psychologischen Aspekten wird dem Ratsuchenden eine Schwiche
unterstellt, wenn er Rat sucht, sich also selbst nicht helfen kann. Deswegen
tragt der Ratgeber eine besondere Verantwortung gegeniiber dem
Ratsuchenden. Er tritt als gleichberechtigter Gesprachspartner auf und ist

um Interessenausgleich bemiiht.5¢

150 Vgl. www.rolandberger.com [Abruf 19.04.2011].

151 Vgl. www.juergens-mec.com [Abruf 19.04.2011].

152 Auch einige Personalberatungen, die in den 1960er Jahren gegriindet wurden, ver-
wendeten bereits die angelsidchsische Bezeichnung ,,Consultant oder ,Consulting®.
Vgl. Imageanzeige der Personalberatung ,,Dolan Consulting” (gegr. 1969), in: Perso-
nal, Heft 5/1980, S. 214.

153 Vgl. www.board-consultants.eu [Abruf 19.04.2011].

154 Pesendorfer: Etymologisches, S. 19.

155 Vgl. Ziegler, Albert: Beratung beim Wort genommen. Vom Sinn der Beratung, in:
Wohlgemuth, André C./Treichler, Christoph (Hg.): Unternehmensberatung und
Management. Ziirich 1995, S. 62 f.; Pesendorfer: Etymologisches, S. 20.

156 Vgl. Ziegler: Beratung, S. 63; Duden: Etymologie, S. 784; ebenso Schein, Edgar:
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2 GRUNDBEGRIFFE UND ABGRENZUNGEN
2.1 Personalberatung

2.1.1 Personalberatung

Die Definition von Personalberatung und deren terminologische Zuord-
nung stellte sich als Herausforderung dar. Wiirde der Begriff ,Personalbera-
tung® wortlich genommen, konnte der neutrale Betrachter dieses Wort so
verstehen und interpretieren, dass eine Person oder eine Institution Perso-
nal berit. Im Gegensatz zur Unternehmensberatung, bei der tatsachlich aus
dem Wortsinn heraus abgeleitet werden kann, Unternehmen als Beratungs-
objekte zu verstehen, trifft dies bei der Personalberatung nicht zu. Das Bera-
tungsobjekt ist nicht das Personal. Vielmehr leitet sich der Inhalt dieses Be-
griffs aus der Funktionalitat und seiner Zweckorientierung ab, namlich als
externer Dienstleister nachfragende Unternehmen in personalpolitischen

Fragestellungen zu beraten.1s”

Zur Annaherung an diese komplexe Dienstleistung und vor der Beschrei-
bung einer allgemein giiltigen Definition von Personalberatung sollen zu-
nachst die wesentlichen Inhalte der Personalberatungstitigkeit skizziert
werden. Im Auftrag von Unternehmen Fach- und Fiihrungskrifte sowie
Spezialisten zu suchen und auszuwéhlen, gehort zu den Kernaufgaben von
Personalberatungen. Die Relevanz der Personalrekrutierung am gesamten

Dienstleistungsportfolio der Personalberater veranschaulicht die Tatsache,

Consulting: What Should it Mean?, in: Clark/Fincham: Critical Consulting, S. 21-27.
Zur ambivalenten Schwicheposition der Auftraggeber gegeniiber Personalberatern
und dem damit implizierten Spannungsverhéltnis vgl. Interview Dieter Hofmann,
23.01.2014.

157 Ein Beispiel fiir die Begriffsvielfalt und deren missverstiandliche, zum Teil falsche
Interpretation und unzureichende Differenzierung liefert der inkonsistente Erkla-
rungsversuch von Frohlich und Holldnder. In einem Artikel iiber die Bedeutung der
Personalbeschaffung im Rahmen der betrieblichen Personalwirtschaft formulierten
sie, dass die Branche der Personalberater ,(...) auch unter dem Namen Direct/Exe-
cutive-Search bekannt” sei und sich dahinter ,(...) die Beratung eines die Per-
sonalberatung beauftragenden Unternehmen hinsichtlich des sog. ,Head-Huntings’
(Direktansprache oder Abwerbung von Fach- und Fiihrungskrdften) (...)“ verberge.
Frohlich, Werner/Holldnder, Karoline: Personalbeschaffung- und akquisition, in:
Gaugler, Eduard/Oechsler, Walter A./Weber, Wolfgang: Handworterbuch des Per-
sonalwesens. 3., liberarb. u. erg. Aufl., Stuttgart 2003, Sp. 1403-1419, hier Sp. 1415.
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dass z. B. 2008 der Anteil der Suchauftrige am Gesamtumsatz der Perso-

nalberaterbranche 88,4% betrug (ggii. 90,4% im Jahre 2007). Dieser Pro-

zentsatz schwankt seit Jahren konstant zwischen 80% und 90%.158 Der

Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V. definierte hierzu die

Aufgabenfelder professioneller Personalberater:!59

Erstes Gesprach zwischen Personalberater und Unternehmen, Prasen-
tation der Personalberatung und ihres Leistungsangebotes, Klarung
der vertraglichen Rahmenbedingungen sowie des Anforderungsprofils

der zu besetzenden Position

Festlegung der Suchstrategie, d. h. Entscheidung dariiber, welche
Suchmethoden (Anzeigenschaltung, Direktansprache, Kombination
aus beiden Suchmethoden, Internetsuche) zum Einsatz kommen sol-

1en160

Ausfiihrliche Branchen und Wettbewerbsanalyse; Festlegung von
Muss- und Kann-Kriterien bei der Definition des Anforderungsprofils,
das Bewerber bzw. Kandidaten erfiillen miissen. AnschlieBend erfolgt

ein Vergleich anhand einer Soll/Ist-Matrix6!

Vorbereitung und Durchfiihrung des Such- und Auswahlprozesses
Bewertung der Kandidatenunterlagen

Erstellung vertraulicher Kandidatenberichte
Vorstellung/Prasentation der Kandidaten beim Auftraggeber

Einholung von Referenzen

158

159

160

161

Vgl. BDU: Pressemitteilung 05.05.2009. www.bdu.de/presse_431.html [Abruf
07.06.2011], die Studien von Gaugler u. a. sowie Kreikebaum u. a., ebenso Abschnitt
3.2, der die Angebots- und Umsatzstruktur der Personalberater skizziert.

Institut der Unternehmensberater (IdU) im Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) e.V. (Hg.): Grundsétze ordnungsgemaBer und qualifizierter Per-
sonalberatung (GoPB). Bonn 2011, S. 3.

Dies ist eine Anmerkung des Verfassers, die der BDU in seiner Aufzihlung nicht
auffiihrt.

IdU: Grundsitze, S. 3.
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In dieser Aufgabenstellung kommen der funktionelle Grundcharakter so-

wie Kernelemente des Selbstverstandnisses der Personalberater zum Aus-

druck, die sich bis heute im Wesentlichen auf die Personalbeschaffungs-

bzw. Rekrutierungsfunktionen konzentrieren und insofern pfadabhingig

entwickelten.162

Unter organisatorisch-institutionellen Aspekten teilt Gaugler im Rahmen

einer empirischen Untersuchung die Personalberatung in verschiedene Ka-

tegorien:

1. Spezialisierte Personalberater, die ausschlieBlich Personalberatung als

Geschiftsfeld betreiben und den Schwerpunkt ihrer Beratungsaufgabe

in der Suche und Auswahl von Fiihrungskraften sehen.

. Personalberatung als Unterabteilung oder Bereich einer allgemeinen

Unternehmensberatung. Die reine Personalbeschaffungsfunktion tritt
in diesem Fall in den Hintergrund und wird um andere personal-

politische MaBnahmen wie z. B. Schulungen oder Trainings erganzt.163

. Werbeagenturen mit Personalberatungsleistungen. Viele Personalbe-

ratungen entstanden aus der Idee, auf Basis der Gestaltung von Stel-
lenanzeigen fiir Unternehmen selbst als Personalberatung aktiv zu
sein.14 Dariiber hinaus schalteten vorwiegend in den 1980er Jahren

diverse Werbeagenturen Stellenanzeigen fiir ihre Mandanten.65

162

163

164

165

Zur Definition von Pfadabhingigkeit vgl. Ackermann: Pfadabhéngigkeit, S. 9-11.
Zusitzlich existierten Unternehmensberatungen mit eigenen Tochtergesellschaften,
die ausschlieBlich als Personalberatung arbeiteten. Als prominente Beispiele lassen
sich PMM Management Consultants GmbH (= Tochter der weltweit operierenden
Wirtschaftspriifunggesellschaft KPMG) sowie Roland Berger Executive Search Con-
sultants (= Tochtergesellschaft der Beratungsgesellschaft Roland Berger Strategy
Consultants) anfithren. Beide Personalberatungen existieren mittlerweile nicht
mehr: PMM wurde 1998 von der Personalberatung TMP Worldwide iibernommen.
Vgl. www.pmci.de [Abruf 19.06.2011]. Roland Berger stellte die Personalberatung
2004 ein. Vgl. 0.V.: Roland Berger schlieBt Headhunting-Tochter.

Vgl. hierzu exemplarisch Interview Liebrecht sowie die Historie der Dahlke & Part-
ner Personalberatung aus Diisseldorf.

Vgl. VDI-Nachrichten: PERSONAL-Beratung (sic!), Marketing, Werbung. Dienstleis-
tungsunternehmen stellen sich vor. Sonderpublikation der VDI-Nachrichten. Diis-
seldorf 1990, S. 441-443.



49

4. Standesrechtlich gepragte Berufszweige wie Notare, Wirtschaftspriifer,
Steuerberater und Rechtsanwilte, sofern sie mit der Personalsuche

beauftragt waren.:66

Im Allgemeinen kann die Personalberatung in zwei Bereiche unterteilt
und somit weiter differenziert werden: Personalberatung im weiteren Sinn

und Personalberatung im engeren Sinn.

Personalberatung im weiteren Sinn

Die Personalberatung im weiteren Sinn umfasst , Dienstleistungen fiir vie-
le Teile des betrieblichen Personalwesens”,’¢7 die Personalberater im Rah-
men ihres Leistungsportfolios anbieten konnen: Optische und inhaltliche
Gestaltung von Stellenanzeigen, Beratung in Bezug auf Fragen der betriebli-
chen Altersversorgung, von Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten, Leis-
tungsbeurteilungen oder arbeitsrechtlichen Problemen. Sie gehoren ebenso
in dieses Beratungsspektrum wie die Unterstiitzung des Klienten hinsicht-
lich der Nutzung psychologischer und grafologischer Begutachtungen,
Vorbereitung und Durchfiihrung von Assessment-Centern, Einfiihrung oder
Modifizierung von Entgeltsystemen oder die Umsetzung von Person-

alentwicklungsmafBnahmen.168

Personalberatung im engeren Sinn

Personalberatung im engeren Sinn definiert einen Beratungsservice, der
durch die ,,(...) Suche und Auswahl von Bewerbern [und von Kandidaten,
Anm. d. Verf.]fiir hohere Positionen in der Wirtschaft durch einen Berater,
der auflerhalb des Unternehmens steht“1%9 | gekennzeichnet ist. Im Vorder-
grund dieser durch Externalitit gekennzeichneten Dienstleistung steht
demnach die Personalbeschaffungsfunktion, die im angelsachsischen Raum,
insbesondere in den USA, wesentlich langer beheimatet und verbreitet ist

als in Deutschland. Sie umfasst sowohl die anzeigengestiitzte Rekrutierung

166 Gaugler u. a.: Die Praxis, S. 10und S. 19 f.

167 Ders.: Personalberatung bei der Besetzung, S. 262.

168 Vgl. Ebd. sowie Ders.: Geschichte des Personalwesens, in: Ders. u. a.: Handworter-
buch des Personalwesens, Sp. 837-853, hier Sp. 840.

169 Ders.: Personalberatung bei der Besetzung, S. 262.
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als auch die Suche und Auswahl von Personal iiber das Instrument der Di-
rektansprache und wird mit dem aus dem amerikanischen Wortschatz

stammenden Begriff des Executive Search beschrieben.

Zehnder definiert in seiner Dissertation eine noch engere Eingrenzung
des Personalberatungsbegriffs: ,(...) die Personalberatung im engsten Sinn
(...)“r70 Er versteht darunter die Suche und Auswahl von Fiihrungskraften
mit Hilfe der Direktansprache. Grundsitzlich konnte die terminologische
und wissenschaftliche Auseinandersetzung diesem Ansatz folgen. Allerdings
kommt Zehnder zu einer falschen Schlussfolgerung: ,,Im Unterschied zum
Headhunting und zur Suche auf dem Annoncenweg findet bei der Perso-
nalberatung im engsten Sinn eine intensive Zusammenarbeit zwischen
dem Direktansprache-Berater und dem Klient statt“ und die Direktanspra-
che ,(...) umfassfe] (...) auch eine ausgewogene Beratungstdtigkeit, die fiir
ein Unternehmen zukunftsweisend ist (...)“.*7* Er impliziert mit dieser Aus-
sage die partielle oder vollstandige Abstinenz einer vertrauensvollen Bera-
ter-Klienten-Beziehung und mangelhafte Beratungsintensitat aller anderen
Suchmethoden. Diese These, der sich Herbold anschlieBt,72 1asst sich zwar
theoretisch formulieren, ist jedoch unter historischen und wissenschaftli-
chen Aspekten nicht haltbar. Sie widerspricht zudem der praktizierten Bera-

tungsrealitit, weshalb sie im Rahmen dieser Arbeit unberiicksichtigt bleibt.

Koselleck stellt in einem Aufsatz iiber das Biirgertum in Deutschland,
England und Frankreich des 19. Jahrhunderts die Schwierigkeiten bei der
Vergleichbarkeit des Begriffs ,Biirger” heraus, da nicht nur die Sprache
»,semantisch vergleichbar“ sein muss, sondern auch die in den jeweiligen
Landern vorzufindenden wirtschaftlichen, sozialen und politischen Beson-
derheiten ,,vergleichbar gemacht werden® miissten.'73 Er stellt deshalb eine

»aporetische Situation” fest, die der Einfiihrung einer Art iibergeordneten

170 Zehnder: Executive Search Consulting, S. 9.

171 Ebd., S.9f.

172 Vgl. Herbold: Personalberatung und Executive Search, S. 28.

173 Koselleck, Reinhart/Spree, Ulrike/Steinmetz, Willibald: Drei biirgerliche Welten?
Zur vergleichenden Semantik der biirgerlichen Gesellschaft in Deutschland, England
und Frankreich, in: Puhle, Hans-Jiirgen (Hg.): Biirger in der Gesellschaft der Neu-
zeit. Wirtschaft - Politik — Kultur. G6ttingen 1991, S. 14-58, hier S. 21 f.



51

»~Metasprache” bediirfe.”74 Es wire deshalb unter Bezugnahme auf Kosel-
leck mutatis mutandis wiinschenswert, diese verwirrende Begriffsvielfalt
mit Blick auf die Personalberatung zu nivellieren. Um die gesamte termino-
logische Unsicherheit, der sich auch und insbesondere die Beraterzunft
nicht entziehen kann,75 zu tiberwinden, soll fiir diese Arbeit die Definition

von Jochmann herangezogen werden:

»Personalberatung ist (..) eine extern zugekaufte Dienstleistung in allen
Fragen der Personalarbeit, die sich mit unterschiedlichen Schwerpunkten

auf Analyse, Konzeption und Realisierung konzentrieren®.176

2.1.2 Executive Search — ,Headhunting“

“Executive Search is an exacting and highly specialized management
technique”.””7 Diese treffend beschriebene Vorgehensweise bezieht sich auf
die Suche und Auswahl von Kandidaten in einer Zielgruppe und beinhaltet
grundsatzlich siamtliche Fach- und Fiihrungskrifte auf dem Arbeitsmarkt,
die dazu geeignet sein konnten, dem Anforderungsprofil der zu besetzenden
Position zu entsprechen. Allerdings wandelte sich im Verlaufe der Zeit die
umfassendere und ambivalente Funktionsumschreibung des Executive
Search in Europa insofern, als dieser Begriff heute ausschlieBlich im
Zusammenhang mit der Direktansprache verwendet wird. Alternative For-
mulierungen wie ,Direktsuche”78 oder ,Executive Research”79 tauchten
gelegentlich auf; durchgesetzt hat sich jedoch die Bezeichnung

Direktansprache.

174 Ebd., S. 22.

175 Zu den unterschiedlichen Bezeichnungen (z. B. Wirtschaftsberater, Organisationsbe-
rater, Betriebsberater, Managementberater) vgl. Krober, Heinz-Werner: Der Bera-
tungsbegriff in der Fachliteratur, in: Hofmann, Michael/von Rosenstiel,
Lutz/Zapotoczky, Klaus (Hg.): Die soziokulturellen (sic!) Rahmenbedingungen fiir
Unternehmensberater. Stuttgart/Berlin/Ko6ln 1991, S. 1-35, hier S. 1.

176 Jochmann, Walter: Gestaltung einer effektiven Zusammenarbeit mit Personalbera-
tungen, in: Ders.: Personalberatung intern, S. 12.

177 Conarroe, Richard R.: Executive Search. A guide for Recruiting Outstanding Executi-
ves. New York 1976, S. 27.

178 www.executivesearchconsultants.de/direktsuche [Abruf 19.06.2011].

179 www.researcher.de [Abruf 19.06.2011].
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Executive Search wird haufig synonym mit dem Topos ,Headhunting”
verwendet. Gaugler arbeitet jedoch einen Unterschied heraus, in dem er
feststellt, dass sich ,Headhunting” methodisch von Executive Search ab-
strahieren lasst. Der Unterschied kommt darin zum Ausdruck, dass beim
Headhunting Personalberatungen eine ganz bestimmte a priori bereits
bekannte Person auf die Vakanz ansprechen, fiir die sie gewonnen werden
soll.180 Beim Executive Search hingegen miissen potenzielle Kandidaten in
den zu untersuchenden Unternehmen der Zielfirmenliste zunachst identi-
fiziert werden, bevor sie ein Personalberater ansprechen kann.'8! Der an-
gelsachsische Sprachgebrauch kennt eine Unterscheidung zwischen Execu-
tive Search und Headhunting allerdings nicht. Die Begriffe werden tradi-

tionell synonym verwendet.!82

2.1.3 Kandidat versus Bewerber

Die immer wieder in der Literatur vorzufindenden Begriffe ,, Kandidat®
und ,Bewerber” verlangen eine Erklarung hinsichtlich ihrer Unterschei-
dungsmerkmale. Dem Irrtum, diese Termini synonym fiir divergierende
Sachverhalte zu verwenden, unterliegen selbst Autoren, die sich mit dem
Personalberatungsphianomen wissenschaftlich auseinandersetzen. So for-
muliert Herbold in ihrer Dissertation: ,,Der Personalberater wird durch die
Platzierung der Anzeige in den Medien zur Kontaktperson fiir wechselwil-
lige Kandidaten. Berateranzeigen signalisieren den Bewerbern (...) Ver-
traulichkeit (...) als auch Diskretion im Umgang mit den Bewerbungsun-
terlagen“.83 Sie betrachtet offensichtlich Kandidaten und Bewerber als
identischen Personenkreis und lasst die gewiinschte exakte Differenzierung

vermissen.

180 Vgl. Gaugler: Personalberatung bei der Besetzung, S. 263; &dhnlich Fie-
ten/Schnorbach-Christ: Der Einsatz des Personalberaters, S. 378; Thorborg, Heiner:
Direktansprache, in: Strutz, Hans (Hg.): Handbuch Personalmarketing. 2., erw.
Aufl., Wiesbaden 1993, S. 297-302, hier S. 297.

181 Auf Details der Direktansprache wird in Kap. II, 4.5.2 ndher eingegangen.

182 Vgl. Byrne: The Headhunters; Jones, Stephanie: The Headhunting Business. London
1989; Finlay, William/Coverdill, James E.: Headhunters. Matchmaking in the Labor
Market, New York 2002, S. 43.

183 Herbold: Personalberatung und Executive Search, S. 55.



53

»Die wichtigste Methode der Bewerbersuche ist (..) die gezielte Recherche
nach geeigneten Kandidaten“'84 argumentieren Dincher/Gaugler in ihrer
Studie aus dem Jahr 2002. In Ergdnzung hierzu postulieren Gaugler u. a.
ein hohes MaB an Vertraulichkeit fiir die Direktansprache als Suchinstru-
ment und sehen dies ,,(...) auch fiir die Erreichbarkeit qualifizierter Bewer-
ber durch die Direktansprache®.*85 Trotz der offensichlichen Widerspriich-
lichkeit formulieren die Studien von Gaugler und Herbold eine inhaltliche
Gemeinsamkeit von Kandidat und Bewerber. Auch wenn diese Feststellun-
gen moglicherweise dem Umstand geschuldet sein konnen, die Lesbarkeit
zu vereinfachen, so sind sie semantisch dennoch nicht korrekt und hinrei-

chend abstrahiert.

Mit Blick auf die exponierte Relevanz der beiden Suchmethoden ,Direkt-
ansprache“ und ,Anzeigensuche® sollen fiir die Personalberatung folgende

Umschreibungen gelten, die sich in der Praxis durchsetzen konnten::8¢

Kandidat = Eine Person, die von einem Personalberater iiber das Instru-
ment des Executive Search auf eine zu besetzende Position angesprochen
wird. Ein Kandidat ist i.d.R. nicht aktiv auf der Suche nach einer neuen Po-

sition.

Bewerber = Eine Person, die sich aktiv auf eine Stellenanzeige eines Perso-
nalberaters oder eines Unternehmens bewirbt oder ohne konkreten Bezug
zu einer Stellenausschreibung eine Initiativbewerbung an ein Unternehmen

oder einen Personalberater verschickt.

184 Dincher/Gaugler: Personalberatung, S. 71.

185 Gaugler u. a.: Die Praxis, S. 68.

186 Vgl. Huck, Heide/Schulze, Manfred/Tannert, Heinz: Personalberatung — vom Mak-
ler zum Partner, in: Jochmann, Walter (Hg.): Personalberatung intern: Philoso-
phien, Methoden und Resultate fiihrender Beratungsunternehmen. Gottingen 1995,
S. 177-183, hier S. 178 f.; Nussbaum, Albert/Neumann, Bodo: Human Resources
Management als unternehmerische Aufgabe, in: Jochmann: Personalberatung in-
tern, S. 121-140, hier S. 129.
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2.2 Personalvermittlung

Das Gabler Lexikon definiert Personalvermittlung als ,Zusammenfiihren
von Personen, die Dienste leisten wollen, mit Personen oder Organisatio-
nen, die diese Dienste in Anspruch nehmen wollen, zur Begriindung eines

Dienstverhdltnisses®.187

Diese Definition von Reineke konnte auch fiir Personalberatungen zutref-
fen. Dennoch divergieren Personalvermittlung und Personalberatung so-
wohl in historischer Perspektive als auch im Hinblick auf inhaltliche, be-
triebswirtschaftliche und juristische Aspekte. Personalvermittlung ist kein
Phianomen des 20. oder 21. Jahrhunderts. Bereits zu Beginn des 19. Jahr-
hunderts setzte eine Entwicklung ein, die das Entstehen eines Vermitt-
lungsmarktes in Deutschland begiinstigte. So verfolgten die zwischen dem
9. Oktober 1807 (,,Oktober-Edikt“) und 1820 vollzogenen preuBischen Re-
formen wie etwa die Agrarreformen 1807, 1811 und 1816, die Gewerbeord-
nung 1810/11 sowie die Steuer- und Finanzreform 1810-1812!88 nicht nur
das Ziel der sog. ,Bauernbefreiung®, also die personliche Freiheit von
grund- und gutsherrschaftlicher Knechtschaft und die ,,(...) Uberwindung
(...) stdandisch-feudale[r ] Strukturen (...)“.*39 In dem Edikt ging es auch um
die Einfiihrung einer liberalen und kapitalistischen Wirtschaftsordnung, in
der ein Markt mit freiem Giiterverkehr und freier Gewerbewahl als domi-
nierende Instanz vorgesehen war.19°

Die ab Mitte der 1830er Jahre beginnende Industrialisierung loste zusatz-
lich einen bis dahin nicht gekannten Akzelerationsprozess in der wirtschaft-
lichen und gesellschaftlichen Entwicklung dieser Epoche aus. Er fiihrte zu
einer immer stirkeren Erosion von Beschiftigungs- und Sozialstrukturen
sowie traditionell ,gebundener Arbeit“,»9* die bis dahin durch ortliche Bin-

dung, einseitige Abhiangigkeiten von der Landwirtschaft, feudalherrschaftli-

187 Reineke, Rolf-Dieter/Bock, Friedrich (Hg.): Personalvermittlung, in: Gabler Lexikon
Unternehmensberatung. Wiesbaden 2007, S. 340.

188 Vgl. Riirup, Reinhard: Deutschland im 19. Jahrhundert 1815-1871. 2., durchges. und
bibliogr. erg. Aufl., Géttingen 1992, S. 259.

189 Ebd., S. 134.

190 Vgl. Ebd., S. 38 f. und S. 62.

191 Ebd., S. 61.
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che Leibeigenschaft (,,Entfeudalisierung®),:92 die Zugehorigkeit zu einer be-
stimmten Zunft oder einem Stand geprigt waren. Die allmahliche Aufl6-
sung dieser alten Ordnungs- und Gesellschaftsmuster stand im Einklang
mit einem parallel verlaufenden schnellen Bevolkerungswachstum. Dieser
Umstand sorgte auf dem ,freien“ Arbeitsmarkt fiir ein erheblich gestiegenes
Arbeitskrafteangebot, dem keine adaquaten Beschiftigungsmoglichkeiten
gegeniiberstanden.'93 In der Folgezeit entstanden bereits wiahrend der
1840er Jahre in verschiedenen deutschen Stiddten, so z. B. in Diisseldorf
und Leipzig erste Arbeitsvermittlungsbiiros, die zeitgendssisch als ,,Arbeits-
nachweise® bezeichnet wurden.194

Die Einfithrung der Bundesgewerbeverordnung des Norddeutschen Bun-
des vom 29. Mai 186995 , die die PreuBische Gesindeordnung vom 8. No-
vember 181019¢ sowie die PreuBische Gewerbeordnung vom 17. Januar
1845197 abloste, fiihrte durch die damit herbeigefiihrte Gewerbefreiheit bis
Ende des 19. Jahrhunderts zur Entstehung zahlloser privater Stellenver-
mittler. Allein in PreuBen existierten im Jahr 1894 5126 registrierte Ver-

mittler.298 Da grundsitzlich keine Markteintrittsbarrieren existierten und

192 Ebd., S. 52.

193 Vgl. Ebd., S. 61 sowie zur ,Pauperismus“-Debatte und dem Ubergang zu einer biir-
gerlichen Sozialordnung S. 161 f.; vgl. auch Pierenkemper: Unternehmensgeschichte,
S. 149; Ders.: Beschiftigung und Arbeitsmarkt, in: Ambrosius u. a.: Moderne Wirt-
schaftsgeschichte, S. 235-256, hier S. 241; Schmuhl, Hans-Walter: Arbeitsmarktpoli-
tik und Arbeitsverwaltung in Deutschland 1871-2002. Zwischen Fiirsorge, Hoheit
und Markt. Beitrdage zur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung. Niirnberg 2003, S. 5.

194 Schmuhl: Arbeitsmarktpolitik, S. 19.

195 Vgl. Hoinghaus, Richard: Gewerbe-Ordnung fiir den Norddeutschen Bund. Berlin
1869.

196 Vgl. Jacobi, O.: Die PreuBische Gesindeordnung vom 8. November 1810 und ihre
Ergdnzungsgesetze. 3. Aufl., Berlin 1911; Friedrich, Wilhelm IV., Kénig von PreuBen
(Hg.): Gesinde-Ordnung zur Allgemeinen Gewerbe-Ordnung vom 17. Januar 1845.
0. 0. 1845, S. 72.

197 Vgl. Friedrich, Wilhelm IV., Konig von PreuBen (Hg.): Allgemeine preuBische Ge-
werbe-Ordnung nebst dem Entschiadigungs-Gesetz vom 17. Januar 1845. 0.0. 1845.

198 Vgl. Schmuhl: Arbeitsmarktpolitik, S. 22 f.; Rauschhofer, Gisela: Das Arbeitsver-
mittlungsmonopol. Kritische Analyse des Marktes fiir Stellenvermittlung in der
Bundesrepublik Deutschland. Berlin 1974, S. 28; wie weit die freie Gewerbeaus-
iibung auch mit Blick auf die Abgabenbelastung ging, belegt § 3: ,,Vorbehaltlich der
(...) [am] 30. Mai 1820 eingefiihrten Gewerbesteuer, werden ferner aufgehoben alle
Abgaben, welche fiir den Betrieb eines Gewerbes entrichtet werden, so wie die Be-
rechtigungen, dergleichen Abgaben aufzulegen®. Friedrich, Wilhelm IV.: Allgemei-
ne preuBische Gewerbe-Ordnung, S. 4; die Gewerbefreiheit war zunichst nicht auf
alle Gebiete iibertragen worden, d. h. eine einheitliche staatliche Regelung der Ge-
werbefreiheit trat erst 1845 in Kraft. Vgl. Riirup: Deutschland im 19. Jahrhundert, S.
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selbst der Nachweis einschliagiger Qualifikationen oder Befahigungen nicht
mehr erforderlich war»9, konnte im wortlichen Sinn jede Person private
Stellenvermittlung betreiben bzw. sich als Stellenvermittler ausgeben. Es
liegt nahe, dass es im Zuge der Verbreitung dieses nicht mehr geregelten
Berufsstandes zu zahllosen Missbrauchen kam.200

Die daraufhin 1883 eingefiihrten Kontroll-, Uberwachungs- und Sank-
tionsmechanismen als Reaktionsmuster staatlichen Handelns drangten die
seit dem Oktober-Edikt von 1807 existierenden liberalen marktwirtschaftli-
chen Strukturen sukzessive zuriick und verschirften die Arbeitsmarktbe-
dingungen fiir Arbeitsvermittler mit immer restriktiveren Manahmen. In
der Folge reduzierte sich die Anzahl gewerblicher Stellenvermittler im deut-
schen Reich drastisch. So verringerte sich in der Zeit von 1907 bis 1922 die
Zahl der selbstindigen Arbeitsvermittler um tiiber 75% von 7.205 auf nur
noch 1778 Betriebe.20t Es dauerte iiber 120 Jahre bis diese Marktzutrittsbar-
rieren und Blockaden sowie verkrustete Monopolstrukturen wieder aufge-
brochen und weitgehend aufgehoben wurden.

Die Synopse (Tab. 2) dokumentiert die Historie staatlicher Regulie-

rungsmafBnahmen seit 1883.

136.

199 Von dieser Regelung waren Arzte, Apotheker, Hebammen, Rechtsanwilte und Nota-
re, Seeschiffer und Steuerleute sowie Lotsen ausgenommen. Vgl. Héinghaus: Ge-
werbe-Ordnung, § 5, S. 5.

200 Von den 5.126 Vermittlern waren iiber 12%, d. h. 632 vorbestraft. Vgl. Schmuhl:
Arbeitsmarktpolitik, S. 22; zu den Einzelheiten der Missbrauchsfille wie etwa die
Berechnung von Sondergebiihren oder das Abnehmen von Arbeitspapieren vgl.
Rauschhofer: Das Arbeitsvermittlungsmonopol, S. 112-114.

201 Siebrecht, Valentin (Hg.): Handbuch der Arbeitsvermittlung und Berufsberatung.
Teil 1: Arbeitsvermittlung. Stuttgart 1959, S. 33.
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Tab. 2: GesetzgebungsmaBnahmen zur Arbeitsvermittlung

Datum

MaBnahme

Gegenstand

01.07.1883

Gewerbeordnungsnovelle

Moglichkeit des Verbots der Stel-
lenvermittlung aufgrund von Unzu-
verlassigkeit

30.06.1900

Novelle zur Reichsgewerbeordnung

Wiedereinfithrung Erlaubnispflicht
fiir private Arbeitsvermittler

02.06.1910

Stellenvermittlergesetz

Einheitliche staatliche Kontrolle fiir
alle gewerbsmaiBigen Vermittler

1919

Griindung von Landesédmtern fiir Arbeitsvermittlung

In PreuBen: ,Provinzialamter fiir
Arbeitsnachweis”. In den iibrigen
Léandern als Landesbehorden =
,Landesamter fiir Arbeitsvermitt-
lung”

01.01. 1920

Errichtung des Reichsamtes fiir Arbeitsverwaltung

Bis 30.04.1920 zunachst als Minis-
terialabteilung. Danach selbstiandi-
ge Reichsbehorde

22.07.1922

Arbeitsnachweisgesetz

a) Verpflichtung von Gemeinden
und Gemeindeverbinden zur Er-
richtung ortlicher Arbeitsamter

b) Zugleich Verbot privater gewerb-
licher Arbeitsvermittlung

16.07.1927

Reichsgesetz iiber Arbeitsvermittlung und Arbeitslo-
senversicherung (AVAVG)

a) Reichsanstalt fiir Arbeit als
oberstes Organ (selbstédndige Kor-
perschaft des 6ffentlichen Rechts)
b) Alleiniges Recht zur Stellenver-
mittlung (,,Vermittlungsmonopol®)

05.11.1935

Reichsgesetz iiber Arbeitsvermittlung, Berufsberatung
und Lehrstellenvermittlung

Endgiiltiges Verbot privater Stellen-
vermittlung

10.03.1952

Bundesgesetz

Griindung der Arbeitsvermittlung
und Arbeitslosenversicherung
(Rechtsnachfolger der Reichsanstalt
fiir Arbeit) am 01.05.1952 in Niirn-
berg

01.07.1969

Arbeitsforderungsgesetz (AFG)

Ubernahme des Vermittlungsmono-
pols und Umbenennung in ,,Bun-
desanstalt fiir Arbeit”

01.01.1994

SGBIII

Zulassung gewerblicher Arbeits-
vermittlung mit Genehmigung der
Bundesanstalt fiir Arbeit

01.04.2002

SGB III

Aufhebung des Erlaubnisvorbehalts

Quelle: Eigene Darstellung.202

202 Zu den juristischen Implikationen vgl. insbesondere Emmerich, Volker/Steiner,
Udo: Zur Vereinbarkeit des Vermittlungsmonopols der Bundesanstalt fiir Arbeit
gem. §§ 4 und 13 AFG mit dem Grundgesetz und dem EWG-Vertrag im Hinblick auf
die Mitwirkung der Personalberater bei der Suche und Auswahl von Fithrungskraf-
ten der Wirtschaft. Rechtsgutachten erstattet im Auftrag des Bundesverbandes
Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. — Fachgruppe Personalberatung — mit
Unterstiitzung des Arbeitskreises der Personalberater in Deutschland e.V. Frankfurt.
Bayreuth/Regensburg Juni 1988, S. 24; siehe auch Rauschhofer: Das Arbeitsver-
mittlungsmonopol, S. 28-31; Siebrecht: Handbuch, S. 27-33 und S. 49-58.
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Als Deutschland am 1. Januar 1994 private und kommerzielle Personal-
vermittlung mit Erlaubnis der Bundesanstalt fiir Arbeit (BfA) zulieB,2°3 libe-

ralisierte der Gesetzgeber eine iiber 100-jahrige Einschriankung der Berufs-

ausiibung einer Dienstleistungsbranche.204 Durch diese Deregulierungs-

mafBnahmen endete ein 67-jahriges staatliches Vermittlungsmonopol, somit

»(-

..) das Relikt eines totalitdren Staates“2°5. Aber erst die Aufthebung des

Erlaubnisvorbehalts im April 2002 schaffte eine rund 120-jahrige Restrik-

tion des Rechts auf freie Berufswahl endgiiltig ab.20¢ Als ,abstrakter Uber-

rest” blieb die BfA aber weiterhin erhalten. Sie heifit heute Bundesagentur

fiir Arbeit. Die fast 200-jahrige Geschichte verschiedener Phasen staatlicher

Ei

nfliisse auf den Markt der Personalvermittlung zeigt Abbildung 1.

Abb. 1 Phasen staatlicher Einfliisse auf die Personalvermittlung

Phase I Phase II Phase III Phase IV
(1807-1882) (1883-1993) (1994-2001) (2002 bis ?)
vollstandige zunehmende (konditionierte) weitgehende
Liberalisierung Regulierung Deregulierung Deregulierung
bis vollstandiges
Verbot
75 Jahre 110 Jahre 7 Jahre ?

v

Quelle: Eigene Darstellung

203

204

205

206

Vgl. Niesel, Klaus/ Brand, Jiirgen (Hg.): Sozialgesetzbuch, Arbeitsforderung SGB III
— Kommentar. 5. Aufl., Miinchen 2010, S. 998.

Daraufhin erfolgte am 3. Marz 1994 die Griindung des Bundesverbandes Personal-
vermittlung. Vgl. www.bpv-info.de [Abruf 30.06.2011].

Frisee, Dieter: Gelockerte Gesetze fiir eine Branche mit eigenem Ethos, in: Gazdar:
Kopfe jagen, S. 38-41, hier S. 39; vgl. ferner Reichsgesetzblatt (RGBI Teil I): Gesetz
iiber Arbeitsvermittlung und Arbeitslosenversicherung (AVAVG) vom 16. Juli 1927,
herausgegeben Berlin 22. Juli 1927, hier §§ 61-68; Oldenhage, Kerstin/Schmidt,
Axel: Bundesanstalt fiir Arbeit (1947) 1952-1993, Bd. 77. Koblenz 2001.

Vgl. Schmuhl: Arbeitsmarktpolitik, S. 594-601; in diesem Zusammenhang spricht
Witt zu Recht sogar von einem Berufsverbot. Witt, Martin: Personalberatung, in:
Wilkes, Malte W./Wilkes, Giinter W. (Hg.): Handbuch Unternehmensfiihrung, Bd. 1.
Gernsbach 1979, S. 275-284, hier S. 276.
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Wihrend die Personalberatung i. d. R. auf der Basis einer Exklusivverein-
barung mit dem Klienten beruht,207 existiert eine solche Vertragsgestaltung
bei Personalvermittlern nicht. Grundsitzlich besteht zwischen auftragge-
bendem Unternehmen und einer Personalvermittlung weitgehende Ver-
tragsfreiheit. De jure schlieBt § 297 Nr. 4 SGB III die exklusive Beauftra-
gung einer Personalvermittlung allerdings aus: ,,Unwirksam sind (...) Ver-
einbarungen, die sicherstellen sollen, dass ein Arbeitgeber oder ein Ausbil-
dungsuchender oder Arbeitsuchender sich ausschlieflich eines bestimmten
Vermittlers bedient“.208

Die Intention des Gesetzgebers, die sich in diesem Paragraphen wider-
spiegelt, verfolgt das Ziel, ein missbrauchliches Agieren des Vermittlers zu
verhindern, wodurch dem genannten Personenkreis ,(...) grundsdtzlich die
Option offengehalten werden [soll [*,2°9 auch andere Vermittler zu beauftra-
gen. Zugleich offenbart dieser gesetzlich verankerte Schutzmechanismus die
Fortfiihrung einer Rechtstradition, deren Grundlagen zu Beginn des 2o0.
Jahrhunderts mit der Novelle zur Reichsgewerbeordnung vom 30.06.1900
geschaffen wurden und dem sich der Gesetzgeber offensichtlich bis heute
nicht entziehen kann.

Niesel/Brand weisen in ihrem Kommentar darauf hin, dass ,,Exklusivver-
trdge, die verhindern wiirden, dass der Ausbildungs- oder Arbeitsuchende
den Vermittler wechseln oder zusdtzlich einen weiteren Vermittler oder die
Vermittlungsdienste des Arbeitsamtes in Anspruch nimmt, unwirksam
[sind](...)*.2° Im Umkehrschluss ware demnach die Vermittlung von Fach-
und Fiihrungskraften auf einer Exklusivbasis zulissig, sofern es sich nicht
um Arbeitssuchende oder Personen auf der Suche nach einem Ausbildungs-
platz handelt.

Die geschilderten gesetzlichen Restriktionen fiir die Ausiibung von Perso-

nalvermittlung fithren auch zu Konsequenzen bei der Honorierung dieser

207 Vgl. hierzu BDU: Personalberatung ist keine Arbeitsvermittlung. Pressemitteilung
vom 10.11.2009. http://bdu.de/downloads/BDU_Online/Mitgliedschaft/Satzung-
BDU-2010.pdf [Abruf 12.11.2009].

208 Niesel/Brand: Sozialgesetzbuch, S. 1002 f.

209 Dies., Kommentar zu § 297 Nr. 4 SGB, S. 1004.

210 Ebd.
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Dienstleistung. Personalvermittler stellen danach ausschlieBlich sog. Er-
folgshonorare in Rechnung, sofern sie einen Personalsuchauftrag erhalten
haben.2* Selbst unter der Voraussetzung eines mit einem Auftraggeber
schriftlich fixierten Vertrages, der i. S. des § 652 BGB als Maklervertrag zu
qualifizieren ist,2:2 entsteht auf der Seite des Maklers in scharfer Abgren-
zung zu einem Dienstvertrag (§ 611 BGB) keine Verpflichtung, sondern le-
diglich eine Berechtigung tatig zu werden. Er unterliegt auerdem keiner
Gewihrleistungspflicht fiir einen Vermittlungserfolg, den die Werksvertrag-
vorschrift nach § 631 BGB vorsieht. Es handelt sich demnach um ein einsei-
tig orientiertes Vertragsverhaltnis, das zu seiner Giiltigkeit nicht an die Ein-
haltung von Formvorschriften gebunden ist und dem i. d. R. die Grundlage
fiir einen Geschiftsbesorgungsauftrag fehlt.23

Das BGB sowie § 296 SGB III sehen keinen normierten Honoraranspruch
vor, den ein Personalvermittler gegeniiber einem Auftraggeber gelten ma-
chen konnte, es sei denn, dass durch konkludentes Verhalten wie z. B. Dau-
er, Art, Umfang der Maklertitigkeit oder das Verhaltnis der Beteiligten da-
von auszugehen ist, ,(...) dass der Makler eine ,iibertragene Leistung’ er-
bracht hat (...)“.2'4 Das Honorar wird durch den Mandanten erst dann ge-
zahlt, wenn die freie Position in einem Unternehmen durch die Arbeit eines
Personalvermittlers mit einem Bewerber besetzt werden kann.2:5 Als Erfiil-
lungstatbestand wird allgemein die Unterzeichnung eines Arbeitsvertrages

angesehen.

211 Aus dem angelsidchsischen Sprachraum stammen fiir die Auftragserteilung die Be-
griffe ,job order” oder ,search assignment®. Finlay/Coverdill.: Headhunters. S. 6.

212 Vgl. Schulze, Reiner: Biirgerliches Gesetzbuch. Handkommentar. 4. Aufl., Baden-
Baden 2005, S. 820 f.

213 Ebd.; dhnlich Palandt, Otto/Bassenge, Peter: Biirgerliches Gesetzbuch. 67., neube-
arb. Aufl., Miinchen 2008, S. 984-988.

214 Palandt/Bassenge: Biirgerliches Gesetzbuch, S. 998; vgl. auch Niesel/Brand: Sozial-
gesetzbuch, S. 997 sowie Kommentar zu § 296 SGB III, S. 999-1001.

215 Im brancheniiblichen angelsichsischen Sprachgebrauch hat sich fiir diese Form der
Honorierung die Bezeichnung ,,Contingency“-Prinzip etabliert, die weltweit verwen-
det wird. Vgl. Finlay/Coverdill: Headhunters, S. 4; im allgemeinen wird eine Hono-
rierung auf ,Contingency“-Basis vermutet, wenn das Jahreseinkommen des zu su-
chenden Kandidaten weniger als 100.000 $ betrigt. Vgl. Kennedy Information: The
Directory, S. 183; in der Positivformulierung definiert das Executive Search ein Min-
destjahreseinkommen von 100.000 $ der zu suchenden Kandidaten, um von einer
Festhonorierung (= Retainer) zu sprechen. Vgl. Garrison-Jenn, Nancy: The Global
200 Executive Recruiters. San Francisco 1998, S. 3.
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Diese legislativ determinierten Rahmenbedingungen zwingen Personal-
vermittler dazu, moglichst schnell und effizient zu arbeiten. Thre Motivation
entspringt betriebswirtschaftlicher Notwendigkeit und unterliegt demnach
dem Primat des okonomischen Prinzips (Wirtschaftlichkeitsprinzip).2¢ In
Ermangelung eines Exklusivauftrags stehen sie mit einer nahezu uniiber-
schaubaren Anzahl von Personalvermittlern in unmittelbarer Konkurrenz
unter der Bedingung ,winner-takes-all“.27 In einigen Extremfillen akzep-
tieren Personalvermittler, das Honorar erst nach Ablauf der Probezeit zu
erhalten. Der Erfolgsdruck wird zusatzlich dadurch erhoht, dass ein Unter-
nehmen jederzeit ohne Informationsverpflichtung gegeniiber dem wur-
spriinglich titigen Personalvermittler einen anderen Personalvermittler mit
der Suche beauftragen und eine Honorierung gem. § 653 (1) BGB verwei-
gern kann.2:® Dadurch entsteht fiir die Personalvermittler eine 6konomisch
und psychologisch ausgesprochen heikle Situation, die in Branchenkreisen
als ,,Windhundrennen“2 bezeichnet wird. Somit entzieht sich dem Vermitt-
ler die Moglichkeit, exakt zu kalkulieren, da er nicht wei3, ob und wann eine
Vermittlung erfolgreich abgeschlossen ist und schlieflich die Zahlung seines
Honorars erfolgt. Die GroSenordnung des Honorarvolumens bewegt sich
allgemein in einer Bandbreite von 15-20% des ersten Jahreseinkommens
eines Kandidaten. In den USA liegt die Spannbreite auf einem etwas hohe-

ren Niveau bei ca. 20-30%.220

216 Die Betriebswirtschaftslehre definiert das Wirtschaftlichkeitsprinzip als ein unter-
nehmerisches Ziel, welches ein optimales Verhiltnis zwischen Mitteleinsatz (input)
und Produktions-/Dienstleistungsergebnis (output) anstrebt. Ein Unternehmen
handelt entweder nach dem Minimalprinzip (= ein gegebenes Ziel mit méoglichst ge-
ringem Mitteleinsatz erreichen) oder nach dem Maximalprinzip (= mit gegebenem
Mitteleinsatz ein groBtmdogliches Ergebnis erreichen). Ein Personalvermittler ist
demnach bestrebt, mit gegebenem Finanzmitteleinsatz einen maximalen Erlos zu
erwirtschaften oder einen bestimmten Erlos (hier = Honorar) mit minimalem Geld-
einsatz zu erzielen. Vgl. Wohe, Giinter: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre. 14., iberarb. Aufl., Miinchen 1981, S. 1 f.

217 Finlay/Coverdill: Headhunters, S. 43.

218 Vgl. Schulze: Biirgerliches Gesetzbuch, S. 823; Palandt/Bassenge: Biirgerliches Ge-
setzbuch, S. 998; vgl. fiir den angelsachsischen Raum auch Finlay/Coverdill: Head-
hunters, S. 45.

219 Staufenbiel, Joerg E.: Entwicklung und Herausforderung der Personalberatung in
Deutschland, in: Heidelberger: Handbuch Personalberatung, S. 22-30, hier S. 23.

220 Vgl. Finlay/Coverdill: Headhunters, S. 4.
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Unter Effizienzaspekten sind Personalvermittler gezwungen, ein ,,Mas-
sengeschaft zu betreiben, um langfristig am Markt erfolgreich bestehen zu
konnen: ,,(...) a headhunter has an immediate financial stake in filling a
position“und ,,(...) to produce the right candidate for the job and to get the
candidate to accept the offer®.22t Daraus folgt eine Vermittlung von Perso-
nen, die eher tendenziell im unteren ggfs. auch mittleren Segment der Un-
ternehmenshierarchie angesiedelt sind. Dass heifit, es handelt sich haufig
um gewerbliche Positionen oder Vakanzen auf Sachbearbeiterniveau. In
differenzierter Abgrenzung zur Direktansprache wurde dieses Phianomen
bereits Mitte der 1970er Jahre in den USA festgestellt: ,,Employment Agen-
cies are widely used for recruiting professional personnel and others for
lower and middlelevel management. (...) The effectiveness of agencies in
producing candidates for top management is often limited, (..) due to the

nature of their mission®,222

Die AESC (Association of Executive Search Consultants), eine weltweite
Vereinigung professioneller Personalberatungen, die ausschlieBlich mit dem
Instrument der Direktansprache arbeiten, formulierte pragnant die Unter-
schiede zwischen Personalberatung und Personalvermittlung: ,, While Inter-
net-enhanced recruiters and some employment agencies may try to re-
package themselves as search firms, they are in a different business®.223 Sie
verdeutlicht damit das insbesondere in der breiten 6ffentlichen Wahrneh-
mung aber auch bei den Personalvermittlern bestehende Problem der exak-
ten Abgrenzung zwischen Vermittlungs- und Beratungsfunktion. Viele Per-
sonalvermittler bezeichnen sich auch als Personalberater und tragen somit
zur Begriffsverwirrung und Verunsicherung der auftraggebenden Unter-
nehmen wie auch der Kandidaten bei. In die Phalanx der Forderer termino-

logischer Konfusion durch bewusst oder unbewusst unterlassene Differen-

221 Ebd., S. 45.
222 Conarroe: Executive Search, S. 12.
223 AESC: Executive Search at 50. New York/Brussels 20009, S. 15.
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zierung haben sich in der jiingeren Vergangenheit in betrachtlichem Um-

fang auch die Printmedien eingereiht.224

2.3 Unternehmensberatung

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurde auf die Vielfalt aber auch
auf Missverstandnisse hingewiesen, die durch mangelnde Abgrenzungspra-
zision des Beratungsbegriffs wie auch der Unterscheidung zwischen Perso-

nalberatung und Personalvermittlung entstehen kénnen.

Die komplexe und uneinheitliche Beratungsterminologie erfordert folglich
auch, auf die Unterscheidung zwischen Personal- und Unternehmensbera-
tung einzugehen. Im Rahmen dieser Untersuchung wurde auch deshalb auf
diesen Abstrahierungsversuch eingegangen, weil Differenzierung und Ab-
grenzung fiir die wissenschaftliche Beschaftigung mit der historischen Ent-
wicklung der Personalberatung von besonderer Bedeutung sind. Es stellt
deshalb, wie spater gezeigt wird, keinen Widerspruch dar, dass beide Bera-
tungsgruppen nicht vollstandig isoliert voneinander betrachtet werden kon-

nen.

Das Wort ,Unternehmensberatung” ist schwierig zu iibersetzen. Im inter-
nationalen Sprachgebrauch, aber auch in den nicht englischsprachigen
Landern wird der Begriff des ,Management Consulting“ verwendet. Er hat
sich weitgehend durchgesetzt und so heift es im Franzosischen
entsprechend ,conseil en management“, im Italienischen ,consulenza di
direzione“ und im Spanischen ,consultoria de gestién”.225 Der Begriff ,,Un-

ternehmensberatung” scheint auf den ersten Blick als der tendenziell einfa-

224 Vgl. Buchhorn/Werle: ,Ich hab’ da was fiir Sie“, S. 112-118, hier S. 118; die Zeitschrift
»Der Volkswirt“ verwendete die Bezeichnung , Konjunktur-Ritter”. Jahn, F.: Perso-
nalberater. Konjunktur-Ritter schaden dem Ruf, in: Der Volkswirt, 18. Jg., Nr.
34/1964, S. 1902-1903; in einem anderen Artikel wird diese Berufsgruppe als ,Jd-
ger” bezeichnet. 0.V.: Management-Vermittlung. Nichts geht unter 150.000 Mark,
in: Wirtschaftswoche Nr. 4/1976, S. 36-38.

225 Vgl. Wohlgemuth, André C.: Professionelle Unternehmensberatung. Eine zukunfts-
orientierte Dienstleistung, in: Ders./Treichler, Christoph (Hg.): Unternehmensbera-
tung und Management: Die Partnerschaft zum Erfolg. Ziirich 1995, S. 11-38, hier S.
17; www.linguee.com/englishfrench/search?source=auto&query=Management+
consulting [Abruf o1.12.2011]; www.linguee.com/englishspanish/search?query=
Management+consulting [Abruf 01.12.2011].
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cher zu definierende Terminus im Vergleich zur Personalberatung. Alleine
im Hinblick auf die Aufteilung des Wortes in ,Unternehmen® und ,Bera-
tung® lasst sich allgemein verstandlich ableiten, dass Unternehmen Objekte
der Beratungsbemiihungen sind. Wer die Beratung durchfiihrt, bleibt aller-
dings ebenso offen wie die Fragen, was Gegenstand der Beratung ist und mit
welchen Methoden sie durchgefiihrt wird. Die inflationdre Verwendung des
Begriffs ,,Unternehmensberatung“, dem sich verschiedene Dienstleistungs-
anbieter wie Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Versicherungs- und Bankbe-
rater, Wirtschaftsberater, IT-Berater, Coaches und sogar Rechtsanwilte be-
dienen, wird deshalb vollkommen zu Recht kritisiert: ,,Die Bezeichnung Un-
ternehmensberatung soll ein iiberprofessioneller Begriffsbrei (sic!) wer-
den, der sich ohne weitere Miihe fiir die ureigensten Berufsinhalte verwen-

den (...) lasst“.226

Die vorliegende Literatur bietet seit iber 50 Jahren eine Vielzahl von De-
finitionen und Begriffen zur Umschreibung von ,Unternehmensbera-
tung”.227 Eine allgemein giiltige Definition zu finden, stot an Grenzen, weil
gerade unter diesem Begriff eine Vielfalt verschiedenartiger Phanomene
subsumiert werden kann. Zur Verdeutlichung der hochst unterschiedlichen
Perspektiven, aus denen sich dieser Beratungsbegriff speist, sollen zwei Bei-
spiele angefiihrt werden. Reineke z. B. setzt die Unternehmensberatung mit
dem Begriff ,,Consulting® gleich und definiert: ,Consulting ist die individu-
elle Analyse und Losung von Problemstellungen durch Interaktion zwi-
schen externen, unabhdngigen Personen oder Beratungsorganisationen
und einem Rat suchenden Klienten. Unternehmensberatung ist der Teilbe-

reich des Consulting, der auf den spezifischen Organisationstyp Unter-

226 Niedereichholz/Niedereichholz: Consulting Insight, S. 192; Hammerschmidt be-
zeichnete bereits Mitte der 1960er Jahre die Unschirfe und mangelnde Prazisierung
der Bezeichnung ,Unternehmensberatung” als ,Begriffsanarchismus“. Hammer-
schmidt: Die unabhingige Wirtschaftsberatung, S. 138; auf die terminologische Un-
sicherheit und die damit verbundenen Schwierigkeiten sowohl im deutschsprachigen
Raum als auch in den USA weisen zudem Fink und Higdon hin: vgl. Fink: Strategi-
sche Unternehmensberatung, S. 2; Higdon: Unternehmensberater, S. 25-45; Ders.:
The Business Healers. New York 1969, S. 117 f.

227 Zu den unterschiedlichen Ausdriicken wie Wirtschaftsberater, Betriebsberater, Un-
ternehmensberater etc. vgl. Muth, Hans: Produktivere Unternehmensarbeit durch
Management Consultants, in: Der Volkswirt, Nr. 16/1958, S. 657.
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nehmung abgestellt ist und sich als Managementberatung mit betriebs-
wirtschaftlichen Fragestellungen befasst“.228 Trotz dieser umfangreichen
Definition bleibt es dennoch verwirrend und unbefriedigend, dass Reineke
die Unternehmensberatung als Teilbereich des Consulting definiert und in
gleichem Atemzug als Managementberatung bezeichnet. Durch die Verwen-
dung dreier verschiedener Begriffe ist eine klare terminologische Verortung
nicht erkennbar. Auch die verkiirzt wiedergegebene Beschreibung von
Wohlgemuth, Unternehmensberatung sei ein ,,(...) Interaktionsprozef zwi-
schen Klienten und Beratersystem (...)”29 sowie unter verschiedenen Kon-
texten analysierte Begriffsbestimmungen bei Hofmann vermdégen nicht

restlos zu liberzeugen.23°

Dennoch zeichnen sich die zahlreichen in der deutschen und angelsach-
sischen Literatur der vergangenen Dezennien vorgefundenen Defini-
tionsansitze durch bestimmte gemeinsame Basisparameter aus, die eine
Verdichtung und Priazisierung erlauben, wie sie Fink zum Ausdruck bringt.
Sie soll fiir die vorliegende Arbeit gelten: ,,Unternehmensberatung [ist]eine
entgeltlich, eigenverantwortlich und auftragsindividuell erbrachte profes-
sionelle Dienstleistung (...) mit dem Ziel, Handlungsempfehlungen zu
entwickeln, zu erldutern und gegebenenfalls zu implementieren, um den
Klient bei einer Problemlosung im Bereich der Planung, Organisation,
Fiihrung und/oder Kontrolle zu unterstiitzen bzw. um seine Fdahigkeiten

zur Bewiiltigung des zugrunde liegenden Problems zu verbessern”.23

Neben der definitorischen Spezifikation triagt die inzwischen allgemein
akzeptierte Kategorisierung des Beratungsmarktes durch den BDU zur Auf-
hellung des Beratungsphinomens und seiner Strukturmerkmale bei. Als

einer der grofSten Berufsverbiande Europas teilt er den Markt fiir Unter-

228 Reineke, Rolf-Dieter: Consulting, in: Ders./Bock, Friedrich (Hg.): Gabler Lexikon
Unternehmensberatung. Wiesbaden 2007, S. 72.

229 Wohlgemuth: Professionelle Unternehmensberatung, S. 15.

230 Vgl. Hofmann u. a.: Die soziokulturellen Rahmenbedingungen, S. 15-32; unter den
Aspekten von Freiwilligkeit und erfahrungsbasierter Wissensvermittlung gegen Ent-
gelt erweitert Zapotoczky den Beratungsbegriff. Vgl. Zapotoczky, Klaus: Soziologie
und Beratung, in: Rickenbacher: Zukunftsorientierte Ausbildung, S. 62.

231 Fink: Strategische Unternehmensberatung, S. 3.
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nehmensberatungen in die Segmente Strategieberatung, Organisationsbera-
tung, IT-Beratung sowie HR- und Personalberatung ein.232 Somit ergibt sich

folgendes Bild der Beratungslandschaft:

Abb. 2 Struktur der Beratungsbranche

Unternehmensberatung

L T

Strategieberatung [Personalberatung] Organisationsberatung IT-Beratung

/\

Personalberatung i.w.S. Personalberatung i.e.S.

Quelle: Eigene Darstellung

3 DIE PERSONALBERATUNGSBRANCHE IM UBERBLICK

3.1 Positionierung der Personalberatung aus historischer

und makrookonomischer Perspektive

Unternehmen und somit auch Personalberatungen sind durch vier sog.
,<Fundamentaldimensionen™33 bestimmt. Sie gelten fiir alle historischen
Phianomene und umfassen 6konomische, soziale, kulturelle und politische
Faktoren. Seitdem sich die ersten Unternehmen als zentrale
mikrookonomische Institutionen formierten, stellten sie Plattformen

sozialer Interaktionen dar, die z. B. in Form von Hierarchien, Arbeitsbe-

232 Vgl. BDU-Studie ,Personalberatung in Deutschland 2007/2008“. Bonn 2008, S. 19
sowie www.bdu.de [Abruf 30.06.2011]; von der Argumentation des BDU abweichend
subsumiert Fohr die Personalberatung unter dem Sammelbegriff der Personaldienst-
leistungen. Vgl. Fohr, Silvia: Personalberatung, in: Gaugler u. a.: Handworterbuch
des Personalwesens, Sp. 1394-1402, hier Sp. 1395.

233 Berghoff: Wozu Unternehmensgeschichte?, S. 131.
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dingungen, Kommunikationsmustern, Ausbildung oder Betriebsfesten zum
Ausdruck kamen. Als Wirtschaftsakteure bestimmen Personalberatungen
auch Werte und Normen, die in ihrer Gesamtheit identitatsstiftende Wir-
kung entfalten. So wird heute beispielsweise in terminologischer Hinsicht
und mit breiter gesellschaftlicher Akzeptanz die Personalberatung mit
,Headhunting” oder ,Abwerbung” gleichgesetzt. Sie verdringte damit die
noch vor rund 15 bis 20 Jahren vorhandene Akzeptanz und Wahrnehmung
einer exklusiven, seriosen und teilweise ,,geheimnisvollen Aura™34, welche

die Personalberatung umgab.

Personalberatungen als Unternehmen und Wirtschaftssubjekte sind auch
wichtige wirtschaftspolitische Akteure. Sie tragen iiber die Zahlung von
Einkommen- bzw. Korperschaftssteuer, Gewerbe- und Umsatzsteuer zur
Finanzierung staatlicher Aufgaben bei und beteiligen sich, sofern sie Mit-
arbeiter beschiftigen, iiber den Arbeitgeberanteil an der Finanzierung der
Sozialversicherungssysteme. In ihrer Arbeitgeberfunktion sind Personal-
beratungen sowohl fiir die von ihnen beschiftigten Mitarbeiter wie auch fiir
das Gemeinwohl von erheblicher Bedeutung.235 Wie in Kapitel IV ausfiihr-
lich dargelegt wird, spielen Personalberater direkt und indirekt eine nicht zu
unterschitzende und in zunehmendem Ausmalf strategische Rolle bei der
Rekrutierung qualifizierten Personals, das in Abhingigkeit von Bedeutung
und Einbindung in die Unternehmenshierarchie haufig iiber Erfolg oder
Misserfolg eines ganzen Unternehmens oder einzelner Bereiche und Abtei-
lungen entscheidet. Besonders deutlich kommt diese Korrelation bei der
Besetzung von Top Management-Positionen, d. h. auf Geschéftsfiihrer- oder

Vorstandsebene zum Ausdruck.

In Analogie zur ,Drei-Sektoren-Theorie“ teilt die Volkswirtschaftslehre
die Wirtschaft traditionell in folgende Bereiche ein: Neben Land und Forst-
wirtschaft und der Fischerei (= primarer Sektor) bilden das warenproduzie-

rende Gewerbe (= sekundirer Sektor)23¢ sowie Handel, Verkehr und Dienst-

234 Dahlems/Leciewski: Mit Headhuntern, S. 11.
235 Vgl. Berghoff: Wozu Unternehmensgesschichte?, S. 136 f.
236 Der sekundire Sektor umfasst traditionell das Baugewerbe, die Energie- und Was-
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leistungsunternehmen (= tertidrer Sektor) die grundlegende Wertschop-
fungsstruktur einer Volkswirtschaft.237 Als spezialisierte Dienstleistungs-
branche ist die Personalberatung demnach dem tertidren Sektor zuzuord-
nen. Um die Relevanz der einzelnen volkswirtschaftlichen Sektoren beurtei-
len zu konnen, hilft ein Blick auf den historischen Strukturwandel in
Deutschland. Zieht man den Anteil der erwerbstitigen Bevolkerung an den
einzelnen Sektoren als Indikator heran, offenbart sich das Bild einer drama-
tischen intersektoralen Verschiebung. Waren 1780 ca. 65% der Bevolkerung
im primaren Sektor beschiftigt, ging ihr Anteil bis zum Jahr 2007 kontinu-
ierlich auf 2,1% zuriick. Der Anteil des sekundiren Sektors stieg hingegen
auf rund 50% bis 1970 stetig an, begann danach zu sinken und betrug 2007
noch 25,5%. Der Dienstleistungsbereich hingegen wuchs in dem Betrach-
tungszeitraum ununterbrochen und iibertraf erstmals zu Beginn der 1980er
Jahre denjenigen des produzierenden Gewerbes. 2009 erreichte er einen
Anteil von tiber 72%.238 Trotz der methodischen Schwierigkeiten, den Struk-
turwandel iiber einen Zeitraum von mehr als 200 Jahren darzustellen und
insbesondere die intrasektoralen Verianderungen statistisch korrekt zu er-
fassen, lassen die vorliegenden Daten die grundsitzliche Tendenz der

volkswirtschaftlichen Wertschopfungsanderungen im Zeitverlauf erkennen.

Mit Blick auf die permanente Zunahme des tertidren Sektors und seiner
dominanten volkswirtschaftlichen Bedeutung ist es umso erstaunlicher,

dass dieser Teilbereich noch weniger disaggregiert strukturiert ist als der

serversorgung, den Bergbau sowie das verarbeitende Gewerbe, welches wiederum in
weitere Subsegmente unterteilt wird (primér fallen hierunter die Branchen Ernih-
rungsindustrie, Maschinen- und Anlagenbau, Stahl- und Fahrzeugbau, Elektrotech-
nik, Metallindustrie sowie Holz-, Papier- und Druckindustrie). Vgl. BaBeler, Ul-
rich/Heinrich, Jiirgen/Koch, Walter: Grundlagen und Probleme der Volkswirtschaft.
7., erw. Aufl., Koln 1984, S. 257 f. sowie S. 662-665.

237 Die ,,Drei-Sektoren-Theorie® ist eine von mehreren Theorien tiber den wirtschaftli-
chen Strukturwandel und zugleich die am besten verifizierte als auch iiberzeugends-
te. Sie wurde daher als Vorbild fiir die vorliegende Argumentation bevorzugt. Vgl.
Ambrosius: Wirtschaftsstruktur und Strukturwandel, in: Ders. u. a.: Moderne Wirt-
schaftsgeschichte, S. 213-234, hier S. 227 f.; zur Kritik an der ,Drei-Sektoren-
Theorie“ vgl. Ders., S. 228 f.; Pohl, Hans-Joachim: Kritik der Drei-Sektoren-Theorie,
in: Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung. Sonderdruck Nr. 4, 3.
Jg. 1970, S. 313-325.

238 Vgl. Ambrosius: Wirtschaftsstruktur und Strukturwandel, S. 214 f.; Pierenkemper:
Beschiftigung und Arbeitsmarkt, S. 242; Statistisches Bundesamt (Hg.): Statisti-
sches Jahrbuch 2010. Wiesbaden 2010, S. 658.
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sekundare Sektor. Erkennbares Zeichen hierfiir sind die wenigen Subseg-
mente wie Verkehr, Handel, Sozialdienste oder personliche Dienste, die
zwischen 1882 und 2001 statistisch erfasst wurden.239 Daran hat sich bis
heute nicht viel gedndert. Das Statistische Bundesamt wies 2010 zwei
Hauptkategorien im Dienstleistungsbereich aus (Finanz- und andere
Dienstleistungen), die wiederum in zwei Subkategorien, namlich Verkehr
und Nachrichteniibermittlung, Grundstiicks- und Wohnungswesen, Ver-
mietung beweglicher Sachen, Erbringung von wirtschaftlichen Dienstleis-
tungen sowie a. n. g. unterteilt sind. Als weiteres Unterordnungsaggregat
definiert das Statistische Bundesamt u. a. die Rechts-, Steuer- und Unter-
nehmensberatung; eine weitergehende Disaggregation der genannten Be-
reiche ist nicht ersichtlich.24© Bezogen auf den jeweiligen prozentualen An-
teil der einzelnen Dienstleister, speziell der Unternehmensberatung, vermit-
telt die Statistik keinen Aufschluss. Innerhalb des tertiaren Sektors repra-
sentiert der Bereich Unternehmensdienstleistung, Finanzierung und Ver-
mietung einen Anteil von 31% an der Bruttowertschopfung in Deutschland
fiir 2009. Er stellt damit intrasektoral den groBten Anteil aller Dienstleis-
tungsaggregate dar (offentliche und private Dienstleister 24,0%, Handel
und Verkehr 17,6%).

Damit erfolgte offenbar keine explizite Beriicksichtigung von Personalbe-
ratungsleistungen, es sei denn, sie wiaren unter dem Bereich ,,Unterneh-
mensberatung“ summarisch erfasst worden. Dies ist jedoch eine spekulative
Annahme und muss daher in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung
mit der Personalberatung unberiicksichtigt bleiben. Die volkswirtschaftliche
Sektorenanalyse erlaubt insofern keine Aussage im Hinblick auf die makro-
okonomische Relevanz der Beratungsbranche insgesamt, d. h. welche Quote
sie an der volkswirtschaftlichen Wertschopfung reprasentiert. Auf die Per-
sonalberatung bezogen, konnen der Anteil am Bruttoinlandsprodukt (BIP)
und somit die Bedeutung dieser Branche auf Basis der unzulianglichen Da-

tenlage sowie des vorliegenden Materials des Statistischen Bundesamtes wie

239 Vgl. Ambrosius: Wirtschaftsstruktur und Strukturwandel, S. 217.
240 Vgl. Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2010, S. 461.



70

auch des BDU nicht wissenschaftlich exakt ermittelt und dargestellt wer-

den.24!
3.2 Der Personalberatungsmarkt in Deutschland

3.2.1 Allgemeine Entwicklung und internationaler Vergleich

Der Personalberatungsmarkt in Deutschland war historisch und ist auch
aktuell durch eine ausgesprochen heterogene, fragmentierte und intranspa-
rente Struktur gekennzeichnet. Diese branchenbezogenen Rahmenparame-
ter stellen die Keimzelle der Entstehung einer Vielzahl groBer international
operierender Personalberatungen (Global Player), nationaler mittelgroBer
Gesellschaften, Spezialisten und sog. Einzelkimpfer dar, die mit einer ho-
hen ,Informationsasymmetrie zwischen Anbietern und Nachfragern®42
einhergeht. Zusitzlich stehen niedrige Markteintrittsbarrieren, die Absti-
nenz eines verbindlichen Berufsbildes, eine frugale Archivalienstruktur ins-
besondere in Bezug auf Register und Unternehmensarchive sowie die be-
reits geschilderten Restriktionen hinsichtlich der begrifflichen Abgrenzung
einer wissenschaftlich adiaquaten und exakten quantitativen Gesamterfas-

sung entgegen.243

Zwei zuverlassige und seriose Quellen lassen sich jedoch identifizieren,
aber aufgrund unterschiedlicher Erfassungsmethoden sowie nationaler Be-
sonderheiten nur bedingt miteinander vergleichen. Die seit einigen Jahren
regelmaBig erscheinenden Statistiken des Bundesverbandes Deutscher Un-
ternehmensberater BDU e.V., dem einzigen relevanten Verband fiir die Be-
ratungsbranche in Deutschland, enthalten Angaben iiber Personalberatun-
gen, die sich sowohl ausschlieSlich mit dem Executive Search, also der Di-
rektansprache von Fiihrungskraften und Spezialisten beschéftigen, als auch

solche Beratungsgesellschaften, deren Angebotspalette entweder vollstandig

241 Ebd,, S. 658.

242 Kaas, Klaus Peter/Schade, Christian: Unternehmensberater im Wettbewerb. Eine
empirische Untersuchung aus der Perspektive der Neuen Institutionenlehre, in: ZfB,
65. Jg., Heft 10/1995, S. 1067-10809, hier S. 1068.

243 Vgl. Jochmann: Gestaltung einer effektiven Zusammenarbeit, in: Ders.: Personalbe-
ratung intern, S. 21.
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oder zusitzlich Dienstleistungen wie etwa Anzeigenschaltung, Internetsuche
oder Personalentwicklung umfasst.244 Die Association of Executive Search
Consultants (AESC) wiederum ist ein internationaler Interessenverband, in
dem Personalberatungen aus 70 Liandern weltweit vertreten sind. Sie arbei-
ten ausschlieBlich auf der Grundlage von Exklusivvereinbarungen (,,Retai-

ner“) mit ihren Mandanten.245

Zieht man die Aussagen beider Organisationen heran, so verzeichnet die
Personalberatungsbranche korrespondierend zu vielen anderen unterneh-
mensbezogenen Dienstleistungen in Deutschland und weltweit seit Mitte
der 1960er Jahre eine nahezu stetige Aufwartsentwicklung, obwohl verlass-
liches und belastbares Zahlenmaterial aus den Anfangen der Personalbera-
tung von Mitte der 1950er Jahre bis weit in die 1980er Jahre nicht oder le-

diglich fragmentarisch vorliegt.246

Der Blick auf die Dimension der Personalberatung und auf exogene Ein-
flussfaktoren offenbart die Ursachen hierfiir. Das Vermittlungsmonopol der
BfA stellt eine unter ordnungspolitischen Aspekten wettbewerbsbehindern-
de juristische Restriktion dar, die in anderen Landern, insbesondere im an-
gelsachsischen Raum, nahezu unbekannt ist oder in einer derartigen institu-
tionellen Auspragung nicht existiert. Es reduzierte in beachtlicher Art und
Weise das Handlungsspektrum der Personalberater. Sie mussten deshalb
iiberwiegend mit dem Instrument der Stellenanzeigen Personal fiir ihre
Mandanten suchen. Diese Suchmethode wies z. B. in den 1960er Jahren
bescheidene AusmaBe auf. So wurden in dieser Dekade durchschnittlich
lediglich 300 Suchmandate pro Jahr von den Unternehmen vergeben.247
Dadurch entwickelte sich in England ab Mitte der 1960er Jahre und in
Deutschland, wenn auch deutlich langsamer, erst in den 1980er Jahren die
Suchmethode der Direktansprache, die dariiber hinaus auf erhebliche Vor-

behalte und teilweise offene Ablehnung bei den auftraggebenden Unter-

244 Vgl. beispielhaft BDU-Studie ,Personalberatung in Deutschland 2009/2010“. Bonn
2010.

245 www.aesc.org/eweb/DynamicPage.aspx?Site=aescportal&WebKey=cab50-e12-0ed4-
450c-9705-e515d9525a14 [Abruf 26.07. 2011].

246 Vgl. Sperling: Unternehmensberatung, S. 2.

247 Vgl. Murmann: Die Geschichte, S. 3.
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nehmen stieB.248 Es liegt daher die Vermutung nahe, dass diese interdepen-

denten Faktoren in Kombination mit der intransparenten Marktstruktur

Erklarungskraft fiir die unzureichende Datenbasis und die spiate Entstehung

der Direktansprache in Deutschland besitzen.

Umsatz in Mio. €

Abb. 3: Umsatzentwicklung der Personalberatungsbranche in Deutschland
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Quelle: Eigene Darstellung und Berechnungen auf Zahlenbasis des BDU (BDU-Studien

1998 bis 2010).249

248

249

Bis Mitte der 1970er Jahre standen deutsche Unternehmen externer Beratung teil-
weise sogar feindlich gegeniiber. Sie sahen den Einsatz von Beratern als Eingestéand-
nis eigener Fehler an. Vgl. Kipping: The U.S. Influence, S. 120; ebenso Honer: Die
Legitimitat, S. 240; Jones kommt zu dhnlichen Erkenntnissen: ,Many clients saw
headhunters as taking on the dirty work (...)*. Jones: The Headhunting Business, S.
31; von geringer Wertschétzung berichtete auch die Wirtschaftswoche: ,,Sie [die Per-
sonalberater, Anm. d. Verf.] werden benutzt aber verachtet®. 0.V.: Management-
Vermittlung, S. 36 f.; Ende der 1950er Jahre fiihrte Kroeber-Keneth die Insolvenz
zweier deutscher Unternehmen kausal auf die ,,(...) Uneinsichtigkeit gegeniiber jegli-
chem Ratschlag” zuriick. Kroeber-Keneth, L.: Die Suche nach dem qualifizierten
Mitarbeiter, in: Ders.: Wie findet man qualifizierte Mitarbeiter?. Diisseldorf 1960, S.
11-25, hier S. 11.

Die UmsatzgroBenordnung fiir das Jahr 1980 (= 200 Mio. DM) beruht auf Angaben
von Murmann und wurde vom Verfasser dieser Arbeit auf Euro-Basis umgerechnet
(1 € = 1,95583 DM). Murmann: Die Geschichte, S. 4; die BDU-Studie aus dem Jahr
1997 lieferte den Taq fiir den Umsatz der Beratungsbranche 1987. Der Branchenum-
satz betrug 1997 1,28 Mrd. DM = 654 Mio. €. Nach Angaben des BDU ,,(...) hat sich
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Die Marktentwicklung der letzten 30 Jahre dokumentiert die zunehmende
Relevanz der Personalberatung im gesamten Rekrutierungsprozess der
deutschen und internationalen Wirtschaft. Die ,explosionsartige Entwick-
lung“25° kommt nicht nur in absoluten Umsatzzahlen zum Ausdruck. Er-
reichte im Jahr 2000 der Branchenumsatz mit 1,27 Mrd. € einen ersten his-
torischen Kulminationspunkt, so wiesen auch die relativen Zuwachsraten
seit den 1980er Jahren bis zum Jahr 2000 durchgingig zweistellige Werte
auf. Eine Ausnahme in diesen beiden Dekaden bildete das Jahr 1990 mit

einem Umsatzriickgang von 17%.

Der Beginn des neuen Jahrtausends stellte fiir die Personalberatung his-
torisch eine regelrechte Zasur dar. Das Platzen der sog. ,,Dot-com-Blase®
und die Ereignisse im Zusammenhang mit den Terroranschliagen des 11.
September 2001 stellten die Personalberatung vor eine vollkommen neue
Situation. Erstmals in ihrer Geschichte musste die Branche zwischen 2001
und 2003 in drei aufeinanderfolgenden Jahren zum Teil drastische Umsatz-
riickgdnge im zweistelligen %-Bereich hinnehmen. Der Umsatz fiel auf nur
noch 760 Mio. € im Jahr 2003 und somit auf das Niveau des Jahres 1998.
Es dauerte bis 2007 bis das Umsatzniveau der Jahrtausendwende wieder
erreicht bzw. leicht iiberschritten wurde. Ein Jahr spater konnte die Bran-
che einen weiteren Umsatzrekord mit 1,49 Mrd. € verzeichnen. Die Finanz-

krise 2009 fiihrte wiederum zu einem zweistelligen Umsatzriickgang.

Die Wachstumsdynamik der Personalberatungen dokumentiert auch der
direkte Vergleich mit den Wachstumsraten des BIP in Deutschland im Ver-
gleichzeitraum von 1980 bis 2010. Preisbereinigt wuchs das BIP in den ver-
gangenen 30 Jahren prozentual kontinuierlich in einstelliger GréBenord-
nung. Die hochsten Wachstumsraten wurden 1990 und 1991 mit 5,3% bzw.
5,1% erreicht. Seit 1950 konnte das deutsche BIP (ohne das Saarland und
Westberlin) lediglich einmal einen zweistelligen Zuwachs von 12,1% im Jahr

1955 verzeichnen.

somit der [Personalberatungsumsatz] in den letzten 10 Jahren mehr als verdop-
pelt”. Daraus ergibt sich rechnerisch ein Umsatz von max. 327 Mio. € im Jahr 1987.
BDU-Studie ,,Personalberatung in Deutschland 2007/2008%, S. 5.

250 Murmann: Die Geschichte, S. 4.
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Der Blick auf die durchschnittlichen Wachstumsraten des BIP der letzten
fiinf Dekaden dokumentiert zudem eine tendenziell nachlassende Wachs-
tumsdynamik der deutschen Volkswirtschaft. Betrug das durchschnittliche
BIP in den 1960er Jahren noch 4,4% sowie in den 1970er Jahren 2,9% und
in den 1980er Jahren 2,6%, so erreichte es zwischen 1991 und 2000 noch
1,6%. Das erste Jahrzehnt des neuen Jahrtausends dokumentiert dagegen
ein durchschnittliches Wachstum der volkswirtschaftlichen Wertschopfung

von nur noch 0,9%.25!

Bei genauerer Analyse deuten Indizien darauf hin, dass sich die Wachs-
tumsstruktur der Personalberatung verandert hat. Der Blick auf Abb. 4
zeigt, dass in der Dekade der 1990er Jahre in sechs von zehn Jahren positi-
ve Veranderungen der Steigerungsraten festzustellen sind. Der hochste Zu-
wachs betrug liber 30%-Punkte (1991), der niedrigste —4,3%-Punkte (1994).
In den folgenden zehn Jahren zwischen 2000 und 2009 stellte sich das
Verhiltnis exakt umgekehrt dar und manifestierte sich dariiber hinaus in
der Stiarke der Ausschlage. Der stirkste Anstieg in dem Beobachtungszeit-
raum betrug 25,3%-Punkte und war somit schwicher als in der Dekade zu-
vor. Die Riickgange der Wachstumsraten in den Jahren 2001 und 2009 von
von 39,7%-Punkten bzw. 28,8%-Punkten reflektierten veranderte 6konomi-
sche Wettbewerbs- und Rahmenbedingungen wie etwa die wachsende Be-
deutung des Internet oder die verschirfte Wettbewerbssituation beispiels-
weise durch private Arbeitsvermittler. Wie die erste Dekade des neuen Jahr-
tausends eindrucksvoll dokumentiert, verursachten wachsende globale In-
terdependenzen und exogene Schocks wie die Finanzkrise 2008/2009 ho-
here Volatilititen mit teilweise erratischen Schwankungen. Sie skizzierten
damit Problemfelder, mit denen sich die Personalberatungsbranche in Zu-

kunft verstarkt auseinandersetzen muss.

25t Statistisches Bundesamt: Volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen. Bruttoinlands-
produkt, Bruttonationaleinkommen, Volkseinkommen. Lange Reihen ab 1950.
Wiesbaden 2011. www.destatis.de/jetspeed/portal/cms/Sites/destatis/Internet/DE/
Cotent/Statistiken/VolkswirtschaftlicheGesamtrechnungen/Inlandsprodukt/Tabelle
n/Tabellenuebersicht,templateld=renderPrint.psml#LangeReihen [Abruf
19.09.2011].
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Abb. 4: Verdnderung der prozentualen Wachstumsraten der Personalberatung
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Quelle: Eigene Darstellung und Berechnungen

Um eine Vorstellung von der Bedeutung des deutschen Personalbera-
tungsmarktes auf internationaler Ebene zu gewinnen, soll an dieser Stelle
kurz auf die globale Dimension der Branche eingegangen werden. Nach An-
gaben der AESC betrug der weltweite Personalberatungsumsatz der in die-
ser Institution organisierten Personalberatungen Ende des dritten Quartals
2010 9,81 Mrd. $ oder 7,19 Mrd. €.252 Die internationale Umsatzentwick-
lung verlief parallel zu den deutschen Umsatzverlaufen mit den bereits ge-

schilderten zweistelligen Zuwachsraten der letzten drei Jahrzehnte.

252 Vgl. AESC: Executive Search in Transition. New York 2010, S. 19. Die Umrechnung
von US-Dollar in Euro erfolgte auf der Basis des Interbankenkurses (1 $ = 0,733 €,
Wertstellung vom 30.09.2010) nach Angaben des Bundesverbandes deutscher Ban-
ken. www.bankenverband.de/service/waehrungsrechner [Abruf 26.07.2011].
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Tab. 3: Marktanteile deutscher Personalberatungen im internationalen Vergleich

Jahr Umsatz PB in Umsatz PB welt- Marktanteil in %
Deutschland in weit in Mio. €
Mio. €
1998 754 5396 13,97
1999 1058 7165 14,77
2000 1273 8810 14,45
2001 1030 7449 13,83
2002 840 5339 15,73
2003 760 4196 18,11
2004 880 4705 18,70
2005 970 6289 15,42
2006 1150 6612 17,39
2007 1370 7234 18,94
2008 1490 7904 18,85
2009 1100 5157 21,33
2010 (3. Quart.) 975 7187 13,57

Quelle:  Eigene Darstellung und Berechnungen auf Zahlenbasis des BDU und

der AESC.253

Ahnlich stellte sich die Situation mit den Einbriichen der Jahre 2001 bis

2003 und 2009 wie auch der relativen und strukturellen Verianderungen

dar. Global und in Deutschland wurde 2008 der vorlaufige Kulminations-

punkt mit Umséitzen in Hohe von 7,9 Mrd. € bzw. 1,49 Mrd. € erreicht. Im

direkten Vergleich betrug der Marktanteil Deutschlands am gesamten in-

ternationalen Personalberatungsgeschift auf dem Top-Niveau des Jahres

2008 18,85% (Tab. 3).

Die deutschen Personalberater konnten somit seit Ende der 1990er Jahre

durch die Steigerung ihres Marktanteils von rund 14% auf knapp 19% einen

relativen Bedeutungszuwachs realisieren und diesen selbst im Krisenjahr

253 Vgl. AESC: Executive Search, S. 19; BDU: Personalberaterstudien 1998 bis 2010; die
Umsitze der einzelnen Jahre konnten erst ab 1998 in Euro umgerechnet werden und
basieren auf den Wechselkursparititen, die am 31.12. der jeweiligen Jahre am Inter-
bankenmarkt festgestellt wurden.
rechner [Abruf 26.07.2011]. Der Personalberatungsumsatz in Deutschland, der nach
Angaben des BDU im Jahr 2010 1.300 Mio. € betrug, wurde fiir neun Monate unter-
jahrig berechnet (1300 : 12 x 9 = 975 Mio. €), um Proportionalitidt und Vergleichbar-
keit mit den Angaben der AESC zu gewihrleisten.

www.bankenverband.de/service/waehrungs-
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2009 auf iliber 21% steigern. Dass heift, ein Fiinftel des weltweiten Perso-
nalberatungsumsatzes wurde durch deutsche Personalberater realisiert.
Erst mit Verzogerung wirkten die kriseninduzierten Folgen, die zu einem
weltweiten Marktanteilsverlust von iiber sieben Prozentpunkten fiihrten.
Inwiefern dieser Riickgang die Revision einer langjihrigen stabilen Ent-
wicklung signalisiert oder lediglich eine kurzzeitige Unterbrechung eines

grundsatzlich intakten Trends darstellt, bleibt abzuwarten.

Nach Angaben der AESC ist Nordamerika mit Abstand der weltweit gro3-
te Markt fiir Personalberatungsleistungen (Abb. 5). Er reprasentierte 2010
einen Marktanteil von 41% (= 2,95 Mrd. Euro). Die geografische Marktseg-
mentierung wies Europa als zweitstarkstem Markt einen Anteil von 33% (=
2,38 Mrd. Euro) zu. Mit Abstand folgten der asiatisch-pazifische Raum so-
wie Zentral- und Stidamerika mit 18% bzw. 8%.254 Thre exponierte Bedeu-
tung und Stellung unterstrichen die deutschen Personalberater durch ihren
Anteil am europidischen Personalberatungsmarkt von fast 41% im Jahr

2010.255

Abb. 5: Geografische Umsatzverteilung der Personalberatungsbranche weltweit

8% Nordamerika
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Asien/Pazifik
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Quelle: AESC: Executive Search, S. 6.

254 AESC: Executive Search, S. 6.
255 Eigene Berechnungen (975 Mio. von 2,38 Mrd. € = 40,97%).
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Bei aller Vorsicht, die derartige Vergleiche aufgrund unterschiedlicher Er-
fassungsmethoden, landerspezifischer Besonderheiten und divergierender
Leistungsspektren gebieten, lassen sich anhand des vorliegenden Zahlen-
materials dennoch Entwicklungsmuster erkennen, welche grundsatzliche
Aussagen iiber den Personalberatungsmarkt in Deutschland und weltweit
erlauben. Eine integrierte ldnderiibergreifende und vergleichbare Doku-
mentation des Personalberatungsmarktes sowie die Erfassung belastbaren
Materials bleibt allerdings ein Desiderat der unternehmenshistorischen

Forschung.
3.2.2 Angebotsstruktur

3.2.2.1 Dimension, geografische Verteilung, Beratungsfelder

Auf dem Personalberatungsmarkt in Deutschland boten 2010 etwa 1900
Personalberatungsunternehmen mit ca. 11.000 Mitarbeitern ihre Dienstleis-
tungen an, wovon 5.250 Mitarbeiter in der Funktion als Berater arbeiteten.
Der Gesamtumsatz betrug 1,3 Milliarden € und entsprach damit einer Um-
satzsteigerung von 18,2% gegeniiber dem Vorjahr. Fiir 2011 erwarten die
Personalberater eine Umsatzsteigerung von 14% auf 1,48 Milliarden €, wo-

mit das ,all-time-high® des Jahres 2008 wieder erreicht wiirde.25¢

Wie viele andere Mirkte so ist auch derjenige fiir Personalberatungen durch
ein hohes Konzentrationsmaf gekennzeichnet (Abb. 6). 2009 erwirtschafte-
ten die als ,,groBe“ Personalberatungen definierten Unternehmen (= iiber 5
Mio. € Jahresumsatz) Umsitze in Hohe von 445 Mio. € — entsprechend ei-

nem Marktanteil von 40,5%.

256 Vgl. www.bdu.de/docs/downloads/Presse/Markt%20Personalberatung%20201011.
pdf [Abruf 26.07.2011]; BDU: Personalberatung in Deutschland 2009/2010, S. 2; ei-
gene Berechnungen. Der Gesamtumsatz sowie die Anzahl der Berater und Mitarbei-
ter in deutschen Personalberatungen liegen vermutlich hoher, da die Angaben des
BDU lediglich BDU-Mitglieder sowie die in den Studien befragten bzw. teilnehmen-
den Personalberatungen enthalten. Trotz dieser unvollstindigen Datenlage bieten
sowohl das vorliegende Zahlenmaterial als auch eine weitgehend homogene Vorge-
hensweise der Personalberater in der Durchfithrung von Suchauftrigen geniigend
belastbare Substanz, um generalisierende Aussagen zum Personalberatungsmarkt in
Deutschland zu rechtfertigen.
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Abb. 6: Kennzahlen des deutschen Personalberatungsmarktes 2009
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Quelle: BDU: Personalberatung in Deutschland 2009/2010, S. 3; eigene Berechnungen

Mit 35 Unternehmen reprasentierten sie lediglich 2% aller Personalbera-
tungen in Deutschland. Auch der Blick auf den Anteil an den Suchmandaten
verdeutlicht das AusmaB der Marktmacht dieser Gruppe: Sie besetzten mit

25% 9.500 der insgesamt rund 38.000 Vakanzen des Jahres 2009.257

Die Betrachtung des oberen Quartils verdichtet den Eindruck einer
Marktpenetration und Konzentration der groBen und mittleren Personalbe-
ratungen (= Jahresumsatz > 5 Mio. € sowie 0,5 Mio. bis 5 Mio. €) zu Lasten
kleiner Personalberatungen, die in Deutschland statistisch 3,3 Berater be-
schiftigten (Frankreich 3,1 und GroBbritannien 4,2). 2009 erzielten 24%
der Personalberatungen einen Umsatz von 845 Mio. €. Sie vereinigten da-
mit rund 77% des gesamten Personalberatungsumsatzes in Deutschland

und 25.500 von 38.000 zu besetzenden Positionen auf sich. Dies entsprach

257 Vgl. BDU-Studie ,Personalberatung in Deutschland 2009/2010%, S. 3.
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einem Anteil von 67%.258 Die kleinen Personalberatungen reprasentierten
hingegen 76% des Marktes; auf sie entfielen jedoch nur 23% des Branchen-

umsatzes.

Hinter diesen Zahlen verbergen sich sowohl namhafte als auch in der Of-
fentlichkeit eher unbekannte Unternehmen der deutschen Personalbera-
tungslandschaft. Zu den groBeren und bekannteren Personalberatungen
zidhlen Kienbaum Executive Consultants GmbH aus Gummersbach und die
Baumann Unternehmensberatung AG in Frankfurt am Main. Beide Unter-
nehmen sind durch ihre zahlreichen Stellenanzeigen in den einschlagigen
Printmedien wie etwa der Frankfurter Allgemeine Zeitung bundesweit auch
einer breiteren Leserschaft bekannt. Personalberatungen wie Egon Zehnder
International, Korn/Ferry, Heidrick & Struggles oder Spencer Stuart sind
hingegen reine Direktansprachespezialisten, die folglich keine Stellenanzei-
gen platzieren und sich daher einer 6ffentlichen Aufmerksamkeit entziehen.
Sie sind ausschlieBlich Brancheninsidern, Kandidaten oder auftraggeben-
den Unternehmen bekannt, die mit diesen Personalberatungen in Kontakt

standen.

Leider hat der BDU 2009 erstmals nur noch das in Tabelle 4 dargestellte
Top-Five-Ranking erstellt, da viele Personalberatungen ihre Daten nicht
veroffentlicht bzw. bekanntgegeben haben. Sie zeigt, dass Kienbaum und
Egon Zehnder mit deutlichem Abstand zu Baumann die bei weitem umsatz-
starksten Personalberater in Deutschland sind. In den Jahren zuvor, so z. B.
im Jahr 2006 publizierte der BDU eine Liste der Top-20-Personalbera-

tungen in Deutschland.

258 Ebd.; zehn Jahre zuvor, also 1999, betrug die Anzahl der Suchauftriage in Deutsch-
land noch 75.500 und lag damit fast doppelt so hoch wie 2009. Vgl. BDU: Personal-
beratung in Deutschland 1999. Bonn 1999, S. 4; auf die abnehmende Bedeutung
kleiner Personalberatungen weist auch die Studie von Kreikebaum aus dem Jahr
1994 hin. Sie konstatiert einen Marktanteilsverlust dieser Gruppe von rund einem
Fiinftel in dem Zeitraum von 1986 bis 1992 zugunsten der mittleren (+ 5%) und gro-
Ben Personalberatungen (+ 14%). Vgl. Kreikebaum u. a.: Personalberatung, S. 45 u.
S. 57; ebenso Britton u. a.: Executive search, S. 224.
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Tab. 4: Top-Five Personalberatungen in Deutschland 2009

Name Gesamt- Honorar- Umsatzverinde- Berater | Anzahl besetz- Umsatz

umsatzin | umsatzin rung ter Positionen pro Bera-
Mio. € Mio. € terin €

Kienbaum Exe- 54,9 k.a. 19,60% 89 1.600 616.854

cutive Consul-

tants GmbH

Egon Zehnder 52,6 52,6 21,00% 50 k.a. 1.052.000

International

GmbH

Baumann Unter- 29,6 25,3 22,00% 66 905 448.485

nehmensbera-

tung AG

Heads! GmbH & 24,4 228 +/ 0% 14 215 1.742.857

Co. KG

Deininger Unter- 18,4 17,0 19,00% 24 435 766.667

nehmensbera-

tung GmbH

Quelle: BDU: Personalberatung in Deutschland 2009/2010, S. 6; eigene Berechnungen
(bezogen auf die letzte Spalte)

Sie umfasste namhafte international agierende Personalberatungen wie
Heidrick & Struggles, Russell Reynolds Associates oder Korn/Ferry Interna-
tional GmbH mit UmsatzgroBenordnungen von 16 bis 27 Millionen € und
Platzierungen auf den Plitzen 5, 6 und 10. Im Vergleich zu 2006 hat sich die
Rangfolge der ersten drei Platzierungen 2009 mit Kienbaum an der Spitze
gefolgt von Zehnder und Baumann nicht gedndert. Andere erfolgreiche Per-
sonalberatungen wie Signium International GmbH, Delta Management
Consultants, Civitas International Management Consultants GmbH oder Dr.
Heimeier & Partner GmbH belegten die Platze 7, 9, 14 und 16 mit Umséatzen
zwischen 9,3 Mio. und 19,7 Mio. €.259

Die Unterschiede zwischen ausgewiesenem Gesamtumsatz und Honora-
rumsatz sind ein deutliches Indiz fiir die unterschiedlichen Berechnungsan-
sitze der Personalberatungen. Einige Personalberater, die sowohl anzeigen-
gestiitzt wie auch tiber das Instrument der Direktansprache Personal su-
chen, rechnen ihre Anzeigenumsitze in den Gesamtumsatz ein, woraus sich

die Differenz zum Honorarumsatz erklart. Andere wiederum deklarieren

259 Vgl. BDU-Studie ,,Personalberatung in Deutschland 2006/2007“. Bonn 2007, S. 7.
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auch Spesen, Reisekosten und andere Auslagen als Umsiatze und verzerren
dadurch bewusst oder unbewusst das Gesamtbild.26© Ein Beispiel hierfiir
liefert die Personalberatungsfirma Heads!. Ausweislich der Zahlen aus Ta-
belle 4 differierten Gesamt- und Honorarumsatz, obwohl Heads! keine Stel-
lenanzeigen schaltet und als Kerngeschifte die Bereiche Direktansprache
und Management Audit formuliert.26* Demnach miissen zwingend andere
Komponenten dem Gesamtumsatz hinzugefiigt worden sein. Anders Egon
Zehnder International, der als reiner Direktansprachespezialist jedoch keine

Differenz zwischen Gesamtumsatz und Honorarumsatz auswies.

Interessant ist zudem der Blick auf die Leistungsfahigkeit der Berater ein-
zelner Personalberatungsgesellschaften. Die eindrucksvolle Platzierung fiir
Kienbaum an der Spitze der Top-Personalberatungen in Deutschland, die
sich ausschlieBlich an der UmsatzgroBe orientiert, tduscht dariiber hinweg,
dass dieses Bewertungskritierum nicht als alleiniger Gradmesser fiir Quali-
tat und Effizienz einer Personalberatung dienen kann und relativiert werden
muss, um zu einer differenzierteren Einschiatzung und Beurteilung der Leis-

tungsfahigkeit zu gelangen.

Berechnungen des Autors weisen nach, dass die Produktivitit eines ein-
zelnen Kienbaum-Beraters im arithmetischen Mittel bei 616.854 € Umsatz
in dem verdffentlichten Ranking lag. Der Pro-Kopf-Umsatz hangt zweifels-
frei mit dem hohen Anzeigenvolumen von Kienbaum zusammen. Ahnliches
gilt flir Baumann, wenngleich auf niedrigerem Nivau. Erfahrungsgemaf
werden iiber Stellenanzeigen eher Positionen in mittleren bis unteren Hie-
rarchieebenen ausgeschrieben. Dies fiihrt zu zwei Konsequenzen: Der Ho-
norarsatz ist im Allgemeinen nicht so hoch wie bei Anwendung der Direk-
tansprache (15-25% vs. 33% des Jahreseinkommens). Die geringere prozen-
tuale Honorierung bezieht sich zudem auf niedrigere Gehalter in den skiz-

zierten Hierarchien mit der Folge einer Gesamtverschiebung des Honorar-

260 Dije Zusammenfithrung von anzeigengestiitztem Umsatz und Umsatzzahlen aus der
Direktansprache zu einem sog. Mischumsatz, der die UmsatzgroBenordnungen ver-
zerrt und Vergleiche erschwert, wird auch branchenintern von Personalberatern kri-
tisiert. Vgl. hierzu Interview Schulz.

261 Vgl. www.heads.eu/index.php?act=daten_fakten [Abruf 08.11.2011].
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niveaus nach unten. Diejenigen Personalberatungen mit konsequenter Fo-
kussierung auf die Direktansprache erzielten hingegen deutlich hohere

Durchschnittshonorare pro Berater.

Der Blick auf die geografische Verteilung der Personalberatungen in
Deutschland ldsst eine Konzentration auf vier Bundeslinder in West-
deutschland erkennen. 26% aller Personalberatungen sind in Nordrhein-
Westfalen domiziliert, gefolgt von Bayern (21%), Hessen (19%) und Baden-
Wiirttemberg (12%). Ostdeutsche Bundeslander spielen kaum eine Rolle.262
Innerhalb der einzelnen Bundeslander hat sich der Raum Frankfurt a. M.
bzw. Taunus inkl. Wiesbaden mit 13% aller Personalberatungen als Top-
Standort herausgebildet, dicht gefolgt von Miinchen (9%), Diisseldorf
(8,5%) und Hamburg (7,5%).263

Das Dienstleistungsspektrum der Personalberater ist in Deutschland mit
weitem Abstand auf die Suche und Auswahl von Fach- und Fiihrungskraften
kozentriert. Die Dominanz dieses Beratungsfeldes war mit einem Anteil von
83,1% aller angebotenen Beratungsgebiete im Jahr 2009 besonders prag-
nant (Vorjahr 88,4%). Mit Management-Audits bzw. Managementdiagnos-
tik versuchten die Personalberater den kriseninduzierten Nachfrage- bzw.
Umsatzriickgang bei der Suche nach Personal zu kompensieren. So gelang
es ihnen, diesen Anteil auf 9,5% ggii. dem Vorjahr mehr als zu verdoppeln.
Weitere Beratungsfelder wie Coaching/Karriereberatung sowie Out-
placementberatung spielten im Gesamtportfolio mit 2,5% bzw. 1,6% eine
untergeordnete oder wie die Segmente Interim-Management, Vergiitungs-
beratung oder Personalentwicklung eine statistisch nicht signifikante Rol-

le.264

Personalberatungen bieten demnach in ihrer AuBendarstellung ein relativ
breites Dienstleistungsspektrum an. Die Realitit zeigt allerdings, dass das

geschilderte Produktportfolio sich einerseits weitgehend auf die Suche und

262 Vgl. BDU-Studie ,Personalberatung in Deutschland 2006/2007%, S. 7 f.

263 Ebd.

264 Vgl. BDU-Studie ,Personalberatung in Deutschland 2009/2010%, S. 7 und in Bezug
auf den Schwerpunkt der Suche und Auswahl von Personal Kap. II, 2.1.
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Auswahl von Personal konzentriert. Dem stehen Dienstleistungen gegen-
tiber, die zum Teil aus ethischer Perspektive widerspriichlich und kaum
miteinander harmonisierbar sind.2¢5 Die geschilderten Tatigkeitsfelder sind
zudem viel zu komplex, als dass etwa kleinere Personalberatungen diese
Dienstleistungen tatsidchlich mit der gebotenen Sorgfalt, Kompetenz und

Seriositat durchfiihren konnen.

Bei naherer Betrachtung und Differenzierung der Suchmandate manifes-
tiert sich eine Fokussierung auf die Direktansprache mit einem Anteil von
56% aller Suchmethoden. Sie wurde von 66% der groBen Personalberatun-
gen favorisiert. Die ausschlieBliche Suche iiber Stellenanzeigen oder die in
den Dezennien der 1980er und 1990er Jahre haufig genutzte Kombination
von Direktansprache und anzeigengesiitzter Personalsuche haben an Be-
deutung eingebiift und reprasentierten jeweils einen Anteil von 6,5%. Die
Personalberatungen weiteten hingegen die Kombination von Direktanspra-
che und internetbasierter Suche deutlich aus. Sie wurde in 16% aller Such-
mandate eingesetzt. Kleinere und mittlere Personalberatungen verwendeten
diese Methode mit 24% bzw. 22% mehr als doppelt so haufig wie groBe Per-

sonalberatungen (11%).266

3.2.2.2 Zur Typologie der Personalberatungen

Innerhalb des Leistungsspektrums von Personalberatungen im engeren
Sinn kristallisierte sich in den letzten 10 bis 15 Jahren eine veranderte Per-
sonalberatertypologie mit der Tendenz zur Spezialisierung heraus. Viele
Personalberatungen weisen auf eine Branchenspezialisierung oder funk-

tionsspezifische Fokussierung ihrer Arbeit hin, um sich im Markt zu posi-

265 Vgl. Niedereichholz/Niedereichholz: Consulting Insight, S. 209; so stehen die Suche
und Auswahl von Personal in deutlicher Opposition zum Dienstleistungssegment
Outplacement. Unter Outplacement wird die Beratung von Unternehmen bei der Ge-
staltung und Umsetzung von Trennungsprozessen verstanden. Charakteristisches
Merkmal ist die von Personalberatern im Auftrag ihrer Mandanten durchgefiihrte
aktive Begleitung gekiindigter Mitarbeiter bei der beruflichen Verdnderung und
Neuausrichtung. Vgl. hierzu www.rundstedt.de/clients/rundstedt/rundstedt-cms_ -
new.nsf/id/DE_oeffner [Abruf 01.09.2011].

266 Vgl. BDU-Studie ,,Personalberatung in Deutschland 2009/2010¢, S. 8.
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tionieren und von den Wettbewerbern zu differenzieren. Als Kategorisie-

rungen haben sich etabliert:
* Global Player

GroBe Personalberatungen wie Korn/Ferry, Egon Zehnder International,
Heidrick & Struggles, Spencer Stuart oder Russell Reynolds zeichnen sich
durch internationale Prasenz mit Niederlassungen in allen Kontinenten,
einem hohen Professionalisierungsgrad und der Beschaftigung mehrerer
hundert Berater aus. Sie gehoren auch hinsichtlich ihrer Umsatzgro8enord-
nungen zu den weltweiten Marktfiihrern. Jeder dieser ,,Big Five® ist voll-
kommen autark und diverse Partner, d. h. Anteilseigner, welche zugleich als
Berater arbeiten, tragen volle unternehmerische Verantwortung. Sie bieten
ihren Mandanten neben einer konsistenten Beratungsphilosophie weltweit
einheitliche und verldssliche Qualitats- und Abwicklungsstandards bei
gleichzeitig individueller Beratung und Betreuung in den jeweiligen Lan-
dern.2¢” Im Rahmen sog. ,crossborder-assignments®, also landeriibergrei-
fenden Suchauftriagen, arbeiten die Berater einzelner Linder eng zusam-
men. Somit ist die Garantie eines solchen Prozederes von aussschlaggeben-
der Bedeutung und verschafft Global Playern einen Wettbewerbsvorteil ge-
geniiber Personalberatungen, die eine solche Vernetzung nicht oder nur
eingeschrankt anbieten konnen. Innerhalb dieser skizzierten Personalbera-
tungsgruppe existieren teilweise beachtliche Unterschiede etwa in Bezug auf
strategische Ausrichtung, Unternehmensphilosophie, Beratungsansatze und
Spezialisierungsgrad, auf die in den Kapiteln III und IV naher eingegangen

wird.
* Internationale Netzwerke

Viele Personalberatungen, die keine eigenen Biiros in unterschiedlichen
Landern unterhalten, aber dennoch international priasent sein wollen oder

aufgrund der internationalen Expansion ihrer Klienten diesen folgen miis-

267 Als Musterbeispiel verfolgt Egon Zehnder International seit Jahrzehnten konsequent
das sog. ,One-firm“-Konzept, welches diesen Anspriichen in vollem Umfang ent-
spricht. Vgl. EZI: Firmenbroschiire: ,Vorsprung durch Managementkompetenz®. 1.
Ausgabe, 0.0. Schweiz 2004, S. 5.
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sen, haben sich internationalen Personalberaternetzwerken angeschlossen.
Kennzeichen dieser Organisationen sind: Okonomische und juristische Au-
tonomie der nationalen Personalberatungen, globale Prasenz unter einer
gemeinsamen Dachmarke sowie auftragsbezogene Zusammenarbeit. So ko-
operiert beispielsweise die Personalberatung Delta Management Consul-
tants/Amrop Delta mit der von ihr 1991 mitgegriindeten The Amrop Hever
Group — nach eigenen Aussagen der ,(...) weltweit grofite Zusammen-
schluss von Personalberatern (...)“ mit 9o Biiros in 55 Liandern.268 Andere
groBe internationale Netzwerke wie die International Executive Search Fe-
deration (IESF) mit 130 Biiros in 40 Landern, InterSearch (9o Biiros in 45
Landern) oder INAC (70 Biiros in 40 Lindern) bieten nationalen Personal-
beratungen die Basis globaler Kooperationsmoglichkeiten zur Abwicklung

ihrer Suchmandate mit internationalem Bezug.269
* Boutiquen und Spezialisten

Viele kleine Personalberatungen, die teilweise nicht mehr als fiinf bis
zwanzig Mitarbeiter beschiftigen, sind auf eine bestimmte Branche, Funk-
tion oder Suchmethode spezialisiert. Sie werden im allgemeinen Bran-
chenduktus als ,Boutiquen“ bezeichnet.270 Pragende Merkmale dieser Un-
ternehmen sind einschlagige und langjahrige Erfahrung eines einzelnen Be-
raters oder mehrer Berater in einer speziellen Branche oder Funktion und in
der Personalberatung sowie die explizite Fokussierung in diesen Wirt-

schaftsbereichen.

Als Beispiele einer Branchenspezialisierung lassen sich — ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit — folgende Personalberatungen auffiihren: Tadewald
Personalberatung, Buxtehude (Sozial- und Gesundheitswesen); Dwight
Cribb Personalberatung GmbH, Hamburg (Online, Medien, E-Commerce);
Hofmann Consultants GmbH, Frankfurt a. M. (Konsumgiiter, Handel); Me-
diatum GmbH, Heidelberg (Life Sciences); Niemann Consulta, Koln

(Fashion, Lifestyle, Beauty); Stephan Unternehmens- und Personalberatung

268 www.amrop.de/cms/index.php/de/wersindwir [Abruf 01.09.2011].
269 Vgl. www.iesf.com; www.intersearch.org; www.inac-global.com [Abrufe 01.09.2011].
270 Vgl. AESC: Executive Search in Transition, S. 5.
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GmbH, Bad Homburg (Finanzbranche); greenLeaders (sic!) GmbH, Miin-
chen (Erneuerbare Energien); Bernd Heuer & Partner (Immobilien und

Bauwirtschaft).27

Desweiteren existieren einige Personalberatungen, die sich auf bestimmte
Berufsgruppen oder Funktionen konzentrieren: Leading Women aus Ham-
burg (ausschlieBlich auf Frauen spezialisierte Personalberatung); Hopp PSC
Legal Search & Recruitment, Frankfurt a. M. (Juristen) oder Sellke. (sic!)
Personalized Executive Assistant Search, Wiesbaden (Assistentinnen, Chef-
sekretarinnen, personliche Referentinnen, Privatsekretarinnen).272 Hinzu
kommen Personalberatungen wie etwa das Institut fiir Personal- und Un-
ternehmensberatung (ifp) in Koln, eine Personalberatung, die bereits 1964
gegriindet wurde und sich auf psychologische Auswahlverfahren sowie den
Einsatz eignungsdiagnostischer Instrumente spezialisiert hat. Sie beschéaf-
tigt iiberwiegend Diplom-Psychologen als Personalberater.273 In Einzelfal-
len konzentrieren sich Personalberatungen auf bestimmte Regionen wie
etwa Sergey Frank International auf Osteuropa und die Russische Fodera-

tion.274

Allerdings hangt der Erfolg einer spezialisierten Personalberatung maB-
gebend von der Beraterpersonlichkeit und seiner spezifischen Expertise ab.
Auf der anderen Seite impliziert diese einseitige Ausrichtung die Gefahr ei-

nes schleichenden oder abrupten Scheiterns, wenn externe mikro- oder

271 Vgl. www.tadewald.de; www.cribb.de; www.hofmann-consultants.com;
www.mediatum.com; www.niemannconsulta.com; www.jobfinance.de;
www.greenleaders.de [Abrufe 01.09.2011]; www.heuer-karriere.de/index.php/
module/Default/action/View/page/AboutUs [Abruf 20.09.2011].

272 Vgl. www.leadingwomen.de;  www.hopp-psc.com;  www.sellke.eu [Abrufe
01.09.2011].

273 Vgl. www. ifp-online.de/unternehmen [Abruf 08.09.2011]; Horst Will griindete die
Personalberatung am 1. Dezember 1964 und verduBerte 1996 aus Altersgriinden sei-
ne Geschiftsanteile an seinen Sohn Jorg. Vgl.: Institut fiir Personal und Unterneh-
mensberatung (ifp): Firmenbroschiire ,,Beratungssozietiaten Horst Will & Partner®.
Koln undat.; ebenso ifp/ifb group: Pressemitteilung: Der Kolner Unternehmer und
Maizen Horst Will wird 75. www.openpr.de/pdf/214876/Der-Koelner-Unternehmer-
und-Maezen-Horst-Will-wird75.pdf [Abruf 04.01.2012]. Die vom Verfasser dieser
Arbeit intendierte Gesprachsvermittlung fiir ein Zeitzeugeninterview mit Horst Will
durch ein personliches Treffen mit dessen Sohn Jorg Will am 09.03.2012 in Kdéln
kam leider nicht zustande.

274 Vgl. www.sergey-frank.com/leistungen [Abruf 16.09.2011].
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makrookonomische sowie politische oder juristische Faktoren krisenindu-
zierende Wirkung entfalten. So musste etwa die iiber einen Zeitraum von
mehr als 20 Jahren sehr erfolgreiche auf den Banken und Finanzdienstleis-
tungsmarkt spezialisierte Personalberatung MZ Consulting aus Frankfurt a.
M. Mitte 2009 Insolvenz anmelden. Das Unternehmen, welches 1987 von
Manfred Zottmann gegriindet wurde, konnte sich den Folgen der globalen
Finanzkrise nicht entziehen. Trotz des Verkaufs von MZ Consulting an die
Miinchener Personalberatung LAB Lachner Aden Beyer & Company war

eine Neupositionierung nicht mehr maoglich.275
* Einzelkimpfer auf Top-Niveau

Auf exklusivstem Niveau der obersten Fiithrungsebene deutscher Unter-
nehmen bewegen sich wenige Spitzenpersonalberater in Deutschland. Meist
handelt es sich um einzelne Beraterpersonlichkeiten mit vorziiglicher Ex-
pertise, einem exzellenten personlichen wie beruflichen Hintergrund und
damit korrespondierendem Habitus, der allerdings nicht zwangslaufig mit
einer positiven Konnotation verbunden ist.27¢ In der Branche wie auch bei
Klienten und Kandidaten genieBen sie im Allgemeinen einen hervorragen-
den Ruf. Branchenbezogen konnen sie als Generalisten eingestuft werden.
Thre spezifische Akzentuierung im Hinblick auf die Besetzung von Vor-
stands-, Geschaftsfilhrungs- und Aufsichtsratspositionen namhafter Unter-
nehmen weist sie zugleich als hochkaritige Spezialisten aus. Threm Selbst-
verstandnis entsprechend sowie mit Blick auf die Erwartungshaltung ihrer
Klienten wie auch der Kandidaten residieren sie meist in ausgesuchten Top-

Lagen deutscher GrofBstadte.

Zu den Exponenten dieses elitiren Kreises zahlen etwa Rickert & Fulg-

hum GmbH Personalberatung, Miinchen-Griinwald (Berater: Dieter Rickert

275 Vgl. Firmenportrait MZ Consulting, in: Wirtschaftsverlag Bachem: Personalbera-
tung, S. 196; 0.V. LAB & Company schickt Tochter MZ Consulting in den Konkurs.
www.consultingstar.com/personalberatung/lab-company-schickt-tochter-mz-con-
sulting-in-die-insolvenz.html, 19.06.2009 [Abruf 01.09.2011]; 0.V.: Headhunter-
Pleite: LAB-Tochter MZ Consulting meldet Insolvenz an, in: http://nachrichten.efi-
nancialcareers.de/New_ITEM/newsItemId19697, 22.06.2009 [Abruf 01.09.2011].

276 Vgl. Dahlems/Leciewski: Mit Headhuntern, S. 43 f.; Gazdar, Kaevan: Einfiihrung:
Die internationale Entwicklung und die deutsche Eigenart des Headhunting, in:
Ders.: Kopfe jagen: S. 11-24, hier S. 19.
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und B. Patrick Fulghum; Rickert gilt als legendar und teilweise umstrit-
ten);277 Board Consultants International BCI — Dr. Sendele & Company
GmbH, Miinchen-Griinwald (Berater: Hermann Sendele, Jiirgen Miilder);
Heiner Thorborg GmbH & Co. KG, Frankfurt a. M. (Berater: Heiner Thor-
borg); van Emmerich Consulting, Miilheim an der Ruhr (Berater: Rolf van

Emmerich).278

Um die GroBenordnung und exquisite Sphare dieses Segments zu be-
leuchten, geniigt ein kurzer Exkurs. Rickert & Fulghum z. B. berechnen ein
Minimumhonorar von 150.000 € pro Suchauftrag. Da sie grundsétzlich ein
Drittel des Jahreseinkommens eines Kandidaten als Honorar in Rechnung
stellen, definiert sich hieraus automatisch eine Einkommensuntergrenze
von 450.000 € p.a. und folglich die exponierte Position des zu suchenden
Kanndidaten. Pro Jahr besetzen sie ca. 20 Positionen. Trotz hochster Ver-
schwiegenheit iber Mandanten und zu besetzende Positionen wurde 2010
in der Presse kolportiert, dass Rickert & Fulghum den Nachfolger fiir Met-
ro-Chef Eckhard Cordes suchten.279

In Analogie zu anderen Branchen und Berufen tauchten auch in der Per-
sonalberatungsbranche immer wieder fragwiirde Personlichkeiten auf, die
nicht nur mit unseriésen Geschiftspraktiken und Methoden den Ruf der
gesamten Branche in Mitleidenschaft zogen, sondern auch durch ihr frag-
wiirdiges Sozialverhalten. Sie waren in samtlichen dargestellten Beraterty-

pologien vorzufinden.280

277 Vgl. Hoffmann, Klaus/Linden, Frank A.: Um Kopf und Kragen, in: managermagazin
Nr. 5/1999, S. 234-255, hier S. 250.

278 Vgl. www.rickertfulghum.de; www.board-consultants.eu; www.heinerthorborg.com;
www.vanemmerichconsulting.de [Abrufe 01.09.2011].

279 Vgl. , Christoph/Kewes, Tanja: Metro sucht den Vorstandschef, in: Handelsblatt
20.11.2010. www.handelsblatt.com/unternehmen/management/koepfe
/metro-sucht-den-vorstandschef/3643784.html [Abruf 02.09.2011].

280 Vgl. Niedereichholz/Niedereichholz: Consulting Insight, S. 209; dhnlich Gazdar: Ein
Markt von Internationalisten, National Champions, Spezialisten, Quereinsteigern,
Einzelkampfern... (sic!) und schwarzen Schafen, in: Ders.: Kopfe jagen, S. 25-37, hier
S. 34 f.; auch Personalberater in der Schweiz kritisierten ihre Beraterkollegen, die
durch ihr sittliches Fehlverhalten in Verruf gerieten, besonders durch ,,(..) [das] in
den 7oer und 8oer-Jahren (sic!) oft beobachtete elitire Gehabe, begleitet von
Schaumschldgerei und Luxusprotzerei, [welches allerdings bis Mitte der 1990er
Jahre, Anm. d. Verf.] (..) einem niichtern-effizienten Auftritt gewichen [war]".
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3.2.3 Nachfragestruktur

3.2.3.1 Branchensegmentierung

Die Strukturelemente des Personalberatungsmarktes unterscheiden sich
durch zwei Krifte, die im Beratungsmarkt ihre Wirkung entfalten: Die von
Personalberatern initiierte Generierung einer speziellen Nachfrage durch
gezielte Vermarktung attraktiver Beratungsleistungen wird als sog. ,,Push-
Effekt” bezeichnet.28! Entsteht auf Seite der Unternehmen Bedarf Personal-
beratungen zur Unterstiitzung bei der Suche und Auswahl von Personal ein-
zusetzen, spricht man vom ,Pull-Effekt”.282 Dieser Nachfragssog entsteht
durch bereits existierende oder potenzielle Mandanten der Personalbera-

tungen, die aus diversen Branchen kommen.

Drei groBe Branchensegmente dominieren in Deutschland die Nach-
fragestruktur. 2009 konzentrierte sich das groSte Nachfragevolumen auf
das verarbeitende Gewerbe (Konsumgiiterindustrie, Maschinenbau,
Chemie/Pharma und Fahrzeugbau). 41,5% des gesamten deutschen Perso-
nalberatungsumsatzes (446 Mio. €) entfiel auf dieses Segment. Es folgten
der Finanzdienstleistungssektor (Banken und Versicherungen) mit 10,9%
(117 Mio. €) sowie Unternehmen aus der TIMES-Branche und einem Anteil
10% (107 Mio. €).283 Die Konzentration der Nachfragearchitektur auf drei
Hauptbranchen in Deutschland verzeichnete in der Zeit von 1999 bis 2009
keine signifikanten Anderungen. Das verarbeitende Gewerbe konnte seinen
Anteil bei 40% weitgehend stabil halten, wiahrend der Bereich , TIMES”
leicht hinzugewann. Lediglich die Finanzdienstleistungsbranche musste

einen Riickgang von 31% gemessen am Umsatzvolumen der Personalberater

Bachmann, Josef: Personalberatung in der Schweiz, in: management & karriere: Per-
sonalberater 95/96, S. 57-59, hier S. 58.

281 Vgl. Jones: The Headhunting Business, S. 20.

282 Ebd.; vgl. auch Wohlgemuth: Professionelle Unternehmensberatung, S. 21.

283 Vgl. BDU-Studie ,,Personalberatung in Deutschland 2009/2010%, S. 10; hinter dem
Akronym ,TIMES® verbergen sich die Segmente Telekommunikation, Informations-
technik, Multimedia, Entertainment und Sicherheitsdienste. Sie werden zusammen-
gefasst verwendet, um die zunehmende Verschmelzung dieser Bereiche zum Aus-
druck zu bringen.
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verkraften. Hier spielte die globale Finanzkrise 2008/2009 eine wesentliche

Rolle.284

Der Blick auf die GroBenordnung der Klientenunternehmen dokumen-
tiert, dass der groBte Nachfrageanteil auf mittelstandische Unternehmen
(10 bis 500 Mio. € Jahresumsatz) konzentriert war. Sie vergaben rund 51%
aller Auftrage an Personalberatungen. In diesen Zahlen spiegelt sich die in
den letzten Jahren zunehmende Verschiarfung des Wettbewerbs um die
Gewinnung von Fach- und Fiihrungskriaften wider, die verstarkt im
deutschen Mittelstand gesucht wurden. Auch kleinere Unternehmen bis zu
einem Jahresumsatz von 10 Mio. € sahen sich zunehmend mit diesem ,war
for talents” konfrontiert. Lag ihr Anteil am gesamten Auftragsvolumen im
Jahre 2006 noch bei 4,8%, so steigerte er sich innerhalb eines Jahres auf

7,1%. Konzerne hingegen vergaben 2007 42% aller Personalsuchauftriage.285

3.2.3.2 Auswahlkriterien zur Beauftragung einer Personalberatung

Der Einsatz eines Personalberaters ist in Analogie zu der eines Unter-
nehmensberaters eine freie unternehmerische Entscheidung, die ohne ge-
setzliche Vorgaben getroffen wird. Der verpflichtenden Inanspruchnahme
von Rechtsanwilten, Notaren, Steuerberatern und Wirtschaftspriifern steht
insofern eine freiwillige Handlungsoption gegeniiber. Diese grundsatzlichen
Feststellungen bilden die Basis eines Erklarungsansatzes iiber die Wachs-
tumsdynamik der Beratungsbranche, zu der die Personalberatungen in den

letzten Jahrzehnten zihlten.286

Wenn Unternehmen unter kosten-/nutzenanalytischen Aspekten im
Sinne einer ,,make-or-buy”-Entscheidung zu dem Ergebnis gekommen sind,
Dienste von Personalberatungen in Anspruch zu nehmen, so kristallisierten
sich in der Vergangenheit unterschiedliche Ursachen hierfiir heraus. Die

Griinde fiir die Inanspruchnahme von Personalberatungen wurden von drei

284  Eigene Berechnungen und Vergleiche auf Basis der BDU-Studien ,,Personalberatung
in Deutschland“ von 1999 bis 2010.

285 Vgl. BDU-Studien ,Personalberatung in Deutschland 2003%, S. 12 und ,Personalbe-
ratung in Deutschland 2007, S. 13.

286 Vgl. Kieser, Alfred: Wissenschaft und Beratung. Heidelberg 2001, S. 48 f.
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Impulsen getragen: Erstens von der Erkenntnis der Unternehmen, ein Per-
sonalproblem nach mehreren erfolglosen Versuchen nicht mit internen Ka-
pazititen innerhalb einer angemessenen Zeitspanne zu vertretbaren Kosten
l6sen zu konnen. So formulierte eine bekannte deutsche Personalberatung:
»,Da Ihrerseits bereits einige Bemiihungen unternommen worden sind, die
genannten Personen durch eigene Anzeigenschaltungen zu finden, Sie
damit bisher aber keinen Erfolg hatten, empfehlen wir die Direktanspra-
che (...). Dies gilt vor allem, weil der Markt fiir DV-Spezialisten leergefegt
(sic!) ist (...)”.287

Zweitens stand der Wunsch nach Reduzierung der Komplexitat und Ab-
bau von Unsicherheit im Vordergrund und drittens befiirchteten Un-
ternehmen, die Kontrolle tiber bestimmte Prozesse zu verlieren (z. B. Glob-
alisierung, ,war for talents”). Zugleich hofften sie auf hohere Effizienz durch
Lerneffekte und leichteren Zugang zu Informationen zu erhalten. Neben
diesen unternehmensinternen Uberlegungen trugen zwei weitere Faktoren
zur Entscheidungsfindung iiber den Einsatz einer Personalberatung bei: Die
Selektion des Beratungsunternehmens sowie die Auswahl der Bera-
terpersonlichkeit. Die Auswahl des Beratungsunternehmens war insgesamt
leichter zu treffen, da sie objektvierbare Faktoren enthilt. Als Entschei-

dungskriterien wurden genannt:288

* Reputation und Bekanntheitsgrad. Viele Unternehmen, insbesondere
Konzerne, arbeiten iiberwiegend mit bekannten Personalberatungen
zusammen und nutzen den ,Markeneffekt”.289 Bekannt heiffit nicht
zwangslaufig groB. So sind einige kleinere und mittelgroBe Personal-
beratungen hochgradig spezialisiert (Branche, Funktion oder Region)

und genieBen bei Auftraggebern einen ausgezeichneten Ruf.

287 PrA d. Verf.: Dr. Heimeier & Partner Personalberatung: Angebot zur Suche nach
Produktmanagern fiir die Tochtergesellschaft eines Logistikunternehmens. Frank-
furt a. M. 18.08.1998, S. 5.

288 Vgl. Telefoninterviews z. B. mit Rolf A. Fischer, 03.04.2014, Dietmar Holubek,
03.06.2014 und Jane Tedd, 09.04.2014; Jochmann: Gestaltung, S. 21 f.

289 Schroéder, Ulrich: Spezialisierung versus Personalberatung aus einer Hand: Wie finde
ich den Personalberater meines Vertrauens?, in: Heidelberger/Kornherr: Handbuch
Personalberatung, S. 31-38, hier S. 35.
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GroBe der Personalberatung im Hinblick auf Umsatz, Berater und Mi-
tarbeiteranzahl. Fiir kleinere und mittelgroBe Unternehmen kann die
GroBe einer Personalberatung auch abschreckenden Charakter
annehmen. Klassische Vorurteile, dass Personalberater iuiberteuerte
Honorare in Rechnung stellen, den Kunden ,(..) die Uhr
weg[nehmen], um (..) fiir viel Geld mit der aktuellen Zeit herauszurii-
cken (...)*290 oder das Suchmandat von ,(...) unerfahrenen Junior-
Beratern abwickeln lassen®,29t weil die Partner/Gesellschafter der
Personalberatung hierfiir keine Zeit finden bzw. den Suchauftrag als
unattraktiv empfinden, lassen diese Kundengruppen eher kleine Per-

sonalberatungen mit der Suche beauftragen.
Tatigkeitsdauer im Markt

Internationale Prasenz

Methodenspezialisierung

Branchenkompetenz

Problemlésungskompetenz

Diskretion und Anonymitat bei der Personalsuche

Umfang der Serviceleistungen und Kundenorientierung (diese mani-
festiert sich z. B. in der aktuellen Berichterstattung iiber den Stand des
Beratungsmandates bzw. Projektfortschritts, Zuverlassigkeit bei der

Einhaltung von Vereinbarungen oder der Termintreue).
Unabhingige, neutrale und objektive Sichtweise der Personalberatung

Ein Ansprechpartner von der Auftragsakquisition bis zur Besetzung

der Position

290

291

Ebd., S. 31.

Ebd., S.35; dhnlich Huck u. a., die die Projektverantwortung eindeutig einem Berater
zuordneten und empfahlen, diese nicht an einen Junior-Consultant zu delegieren.
Vgl. Huck u. a.: Personalberatung, S. 178.
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* Verstandliche Sprache versus Einsatz branchenspezifischer Termini

und Anglizismen292

Weitaus schwieriger gestaltet sich die Auswahl der einzelnen Bera-
terpersonlichkeiten. Subjektive Elemente der Entscheidungstrager spielen
dabei eine wesentliche Rolle.293 So machen es langjahrige und vertrauens-
voll aufgebaute Beziehungen zu einem Personalberater anderen
Beratungsgesellschaften sehr schwer, von diesen Unternehmen einen
Beratungsauftrag zu erhalten. Sollte ein Unternehmen mit ,seinem” Per-
sonalberater unzufrieden sein, so werden im Allgemeinen mehrere Perso-
nalberater zu einem Vorstellungsgesprach eingeladen. Branchenintern
spricht man von ,Schaulaufen” oder ,Beauty-Contest”. In anderen Fillen
wiederum bilden individuelle Erfahrungen mit Personalberatern, Praferen-
zen oder die grundsatzliche Ablehnung einer Zusammenarbeit mit Perso-
nalberatungsgesellschaften, Sympathiefaktoren sowie Vorbehalte gegeniiber
einer bestimmten Personalberatung die Entscheidungsgrundlage fiir oder

gegen die Beauftragung.

Die fachliche Ebene offeriert den Unternehmen Objektivierungsmoglich-

keiten zur Abrundung der Entscheidungsfindung:294

292 Dije Schwierigkeit von Beratern, sich gegeniiber ihren Klienten verstdndlich zu arti-
kulieren, wurde bereits in den 1940er Jahren als Problem erkannt: ,(...) the state-
ments have to be translated into understandable English before they can be ap-
praised“. Brown, Theodore H.: The Business Consultant, in: HBR, Vol. 21, Nr.
3/1943, S. 183-189, hier S. 187.

203 Als subjektive Einflussfaktoren konnen z. B. Ubereinstimmungen hinsichtlich Aus-
bildung, Studium oder Erfahrung, Denkanséitzen und Einstellungen in Frage kom-
men. Weiterhin sind Verdriangungsmechanismen im Hinblick auf die Ausblendung
von Schwachpunkten zu erkennen, sofern sie mit den eigenen Eigenschaften des
Entscheiders iibereinstimmen. Dariiber hinaus kommt es zu einem Uberstrahlungs-
effekt, dem sog. ,Halo-Effekt“ (halo = Heiligenschein, systematischer Fehler der Per-
sonenbeurteilung). Er beschreibt dominierende positive oder negative Merkmale ei-
ner Person, so ,(...) dafl andere Merkmale in der Beurteilung einer Person sehr
stark in den Hintergrund gedrdngt bzw. gar nicht mehr beriicksichtigt werden®.
Lexikon der Psychologie: Bd. 2 F-L, Heidelberg/Berlin 2001, S. 182. So wurde bei-
spielsweise der Effekt der physischen Attraktivitdt wissenschaftlich besonders haufig
nachgewiesen. Ebd.; bezogen auf einen Personalberater kann dieses Phinomen dazu
fiihren, einem Berater besondere Fach- oder Methodenkompetenz zuzubilligen, falls
er etwa durch Eloquenz oder geschickte Unternehmenprésentation einen vorziigli-
chen Eindruck hinterldsst. Vgl. Jochmann: Gestaltung, S. 24.

294 Vgl. Honer: Die Legitimation, S. 77; Sperling/Ittermann: Unternehmensberatung, S.
32; Gerybadze, Alexander: Strategien der Européisierung, Diversifikation und Inte-
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* Formaler Bildungsabschluss (Ausbildung, Universitatsabschluss, ggfs.
Promotion). Je nach auftraggebender Ebene und damit korrelierenden
habituellen Gepflogenheiten kann dieses Kriterium hohe Relevanz
aufweisen. So erwarten erfahrungsgemif8 z. B. promovierte
Vorstandsmitglieder oft einen Ansprechpartner mit identischer oder
vergleichbarer akademischer Sozialisation auch und insbesondere in
Zusammenhang mit der Besetzung von Vorstands- und Aufsichts-
ratspositionen. Von Vorteil ist zudem das Studium an einer renom-
mierten Hochschule oder derselben Universitit, an dem der

Auftraggeber selbst studiert hat.

* AusmaB der spezifischen Berufs- sowie Beratungs- und Fiih-

rungserfahrung

* Alter/Lebenserfahrung: Von Personalberatern wird eine gewisse Se-
nioritat erwartet, um mit komplexen Problemstellungen und schwieri-
gen Gesprachssituationen souveran umgehen zu konnen. Wie der Ver-
fasser aus eigener Erfahrung weiB, stehen junge Personalberater vor
dem Problem mangelnder Akzeptanz bei ihren Gesprachspartnern, die
sich hiufig in einem fortgeschrittenen Alter befinden und demzufolge
keine Bereitschaft zeigen, sich von einem ,Jiingeren” beraten zu las-

sen.

* Hohes und spezialisiertes Fachwissen sowie Methoden- und Problem-

l6sungskompetenz
¢ Detaillierte Branchenkenntnisse

* Fundierte Fremdsprachenkenntnisse, erworben durch berufsbezogene

Auslandsaufenthalte

¢ Grad der Internationalitat

gration im Management-Consulting, in: Wacker, Wilhelm H.: Internationale Ma-
nagement-Beratung. Tagungsband zur Fachtagung der wissenschaftlichen Kommis-
sion INTERNATIONALES MANAGEMENT im Verband der Hochschullehrer fiir Be-
triebswirtschaft e.V., Berlin 1991, S. 23-50, hier S. 28; Brown: The Business Consul-
tant, S. 183-189.
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* Freiheit des Personalberaters von administrativen Zwingen und
Strukturen, die aufgrund jahrelanger Praxis bei den Mitarbeitern im

Unternehmen entstanden sind

Die Auswahl des geeigneten Personaberatungsunternehmens wie auch
des Personalberaters stellt ein komplexes vielfiltiges Vorhaben dar. Die
Entscheidung, eine Personalberatung zu beauftragen, bietet, wie die
Ausfithrungen gezeigt haben, keine Standardlosungen und eindeutige
Handlungsempfehlungen, sondern wird durch die vielfiltigen Personlich-
keiten und deren individuellen Erfahrungshorizont gepragt. Sie orientiert
sich an den jeweiligen spezifischen Bediirfnissen des Unternehmens und
daran, in dem intranspararenten Markt der Personalberater den passenden

Dienstleister zu finden.
4 CHARAKTERISTIKA DER PERSONALBERATUNG

4.1 Berufsbild

Das Berufsbild des Personalberaters zu skizzieren, fallt auf den ersten
Blick nicht leicht, da dieser ,Beruf* weder in den USA noch in Europa und
auch nicht in Deutschland formal institutionalisiert ist.295 Es existieren kei-
ne Kriterien, deren Erfiillung als legislativ determinierte conditiones sine
quibus non vorgegeben sind, um ihn ausiiben zu diirfen. Jeder darf sich als
Personalberater bezeichnen, ein Biiro eroffnen oder seine Wohnung bzw.
sein Haus als Biiro deklarieren und damit die Selbstindigkeit aufnehmen:
»,No license is granted, no test need be passed to hang out a headhunting
shingle. It takes (...) 9.95 $ to print 1.000 calling cards and go into busi-
ness”.296 Schulische, fachliche und personliche Qualifikationsnachweise

sind ebenfalls nicht erforderlich. Von allen Beratungsberufen ist derjenige

295 Zur historischen Entwicklung und Definition des Begriffs ,Beruf* vgl. Conze, Wer-
ner: Beruf, in: Brunner, Otto/Conze, Werner/Kosellek, Reinhart (Hg.): Geschicht-
liche Grundbegriffe. Historisches Lexikon zur politisch-sozialen Sprache in Deutsch-
land, Bd. 1. Bielefeld 2004, S. 490-507.

296 Byrne: The Headhunters, S. 15.
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des Personalberaters am wenigsten institutionalisiert, formalisiert und kon-

trolliert.297

Dagegen miissen beispielsweise Steuerberater, Wirtschaftspriifer und
Rechtsanwilte gesetzlich geregelte spezifische Fachkenntnisse nachweisen
und Priifungen bzw. Berufsexamina ablegen, um in diesen Berufen arbeiten
und entsprechende Berufsbezeichnungen fiihren zu diirfen. Ohne einschla-
giges Studium oder nachgewiesene jahrelange praktische Tatigkeit ist der
Zugang zu diesen Berufskreisen in den meisten Fillen nicht moglich. Zu-
dem unterliegen sie gesetzlichen Vorschriften sowie strengen standesrecht-
lichen Reglementierungen und Zulassungsverfahren.298 Die skizzierten
Berufe und deren Berater sind allgemein als Beratungsinstitution anerkannt
und hoch angesehen. Ahnliches gilt auch fiir die Ausbildung von Juristen,
die ein langjahriges Studium und anschlieBend sog. Stagen durchlaufen

miissen, ehe sie etwa als Rechtsanwalt beratend tatig werden kénnen.

Selbst in den USA, der ,,Wiege der Unternehmensberatung™9® und dem
Land, das mit Blick auf die Institutionalisierung am weitesten fortgeschrit-
ten ist, ist man noch weit davon entfernt, eine Unternehmensbera-
terausbildung, die auch interdisziplinaren Anspriichen geniigen wiirde, rea-
lisiert zu haben. Eine Ausnahme bildet das 1969 gegriindete Institute of
Management Consultants (IMC). Zu den Hauptaufgaben des IMC zihlen die
Aus- und Weiterbildung von Unternehmensberatern sowie die Akkreditie-
rung einzelner Berater als ,Certified Management Consultants” (CMC).300
Die CMC werden deshalb durchaus als professionelle Unternehmensberater

angesehen, da sie nach Abschluss der Zertifizierung tiber ein MindestmaB

297 Die Zeitschrift Capital sprach Mitte der 1980er Jahre von ,Eine[r] Horde von Ge-
setzlosen (...)“. Capital Service: Personalberater in Deutschland. Der Ratgeber fiir
Unternehmen und Bewerber (Vorwort). Hamburg 1985, S. 9.

298 Bereits die Teilnahme an der Steuerberaterpriifung und deren Voraussetzungen re-
gelt das Steuerberatungsgesetz aus dem Jahr 1961 in § 35 Abs. 2. Die Pramissen zur
Zulassung fiir das Wirtschaftspriiferexamen bestimmt hingegen die Wirtschaftsprii-
ferverordnung. Vgl. www.nwb.de/portal/content/ir/beitraege/beitrag_1137860.aspx
[Abruf 09.09.2011].

299 Rickenbacher, Urs M.: Grunderfordernisse und Elemente einer zukunftsorientierten
Ausbildung von Unternehmensberatern, in: Ders.: Zukunftsorientierte Ausbildung,
S. 233-272, hier S. 260.

300 www.imcusa.org/?page=CERTIFICATION [Abruf 23.09.2011].
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an Wissen, Erfahrung und speziellen Fertigkeiten verfiigen. Zur Erlangung
des Titels miissen folgende Bedingungen erfiillt werden:

* Fiinf oder mehr Jahre praktische Erfahrung auf dem Gebiet des Mana-
gement Consulting, davon mindestens ein Jahr Verantwortung fiir ein
Hauptprojekt

* Ein Bachelor-Abschluss oder gleichwertiger Hochschulabschluss

* Erfolgreiche Absolvierung personlicher Interviews und schriftliche

Priifungen beim IMC

Vereinzelt duBerten Berater Kritik an dieser WeiterbildungsmaBnahme,
da im Vordergrund dieser Ausbildung eher Faktoren wie Wettbe-
werbsfahigkeit und Eigenvermarktung standen.3°* Kommunikation und In-
teraktion stellen zentrale Bestandteile jeder Beratung dar. Sie findet
zwischen Berater und Klient statt, woraus sich die Notwendigkeit einer for-
malen Ausbildung von Beratern ableitet. Die Inhalte einer solchen Ausbil-
dung konnten beispielsweise aus den Grundlagendisziplinen der Psycholo-
gie wie Allgemeine Psychologie, Entwicklungs-, Personlichkeits- und Sozi-
alpsychologie sowie den Teilbereichen der Wirtschafts-, Arbeits-, Betriebs-
und Organisationspsychologie bestehen.302 Auch Ausbildungsanforde-
rungen an ein ,,Mehrebenen-Design”,3°3 das Zusatzqualifikationen wie In-
terdisziplinaritit oder Verhaltenskompetenz vermittelt, wurden bis jetzt

sowohl in den USA wie in Europa nur unzureichend erfiillt.304

Die Unternehmensberatung und in noch deutlich geringerem Ausmag die
Profession des Personalberaters wurden bis heute nicht Bestandteil einer
entsprechenden akademischen Tradition. Als Konsequenz dieses Mangels

an institutioneller und akademischer Fundierung entwickelte sich ein gra-

301 Vgl. Schodl, Alexander: Die Ausbildung zum Unternehmensberater in den Vereinig-
ten Staaten von Amerika, in: Rickenbacher: Zukunftsorientierte Ausbildung, S. 299-
3009, hier S. 302-306.

302 Vgl. Rickenbacher: Grunderfordernisse, S. 240 und S. 262.

303 Ders.: Mehrebenen-Design zu den Ausbildungserfordernissen, in: Ders: Zukunfts-
orienterte Ausbildung, S. 15.

304 Vgl. Schidl: Die Ausbildung, S. 300.
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vierender Nachteil, der seinen Niederschlag in dem teilweise schlechten An-

sehen und der Akzeptanz dieses Berufszweiges fand.305

Auf der institutionellen Ebene der Branchenverbiande sowie einzelner
Personalberatungen wurden vereinzelt Fortschritte im Hinblick auf die
Einfithrung formeller Mindeststandards und Qualifikationsnachweise fest-
gestellt. So bietet die AESC in den USA ein Zertifizierungsprogramm fiir
Personalberater auf freiwilliger Basis an.3°¢ Dem steht die Praxis der Per-
sonalberatung Boyden International gegeniiber, die jeden Berater im ersten
Beschiftigungsjahr dazu verpflichtet, ein Zertifizierungsprogramm zu ab-
solvieren, um weiterhin als Berater arbeiten zu konnen.3°7 Um die be-
sondere Qualifikation und Seriositit von Personalberatungen gegeniiber
Klienten herauszustellen, konnen sich Personalberater in Deutschland im
Fachverband Personalberatung des BDU als Certified Executive Recruit-

ment Consultant (CERC) zertifizieren lassen.308

Wiahrend in den USA und in Deutschland die Legislative keine
berufsspezifischen Nachweise zur Berufsausiibung von Personalberatern
vorsieht, zeigt der Blick auf europaische Nachbarlander, dass beispielsweise
in Osterreich der Beruf des Unternehmensberaters bzw. Betriebsberaters
eine legislative Markteintrittsbarriere definiert. Die Tatigkeit ist in das
Gewerberecht eingebunden und so schreibt die 254. Verordnung des Bun-
desministeriums fiir Handel, Gewerbe und Industrie vom 22. Mai 1978
(erschienen im Bundesgesetzblatt fiir die Bundesrepublik Osterreich) vor,
dass ein Betriebsberater seine Befihigung durch das Zeugnis einer abgeleg-
ten Priifung nachweisen muss. Diese Priifung kann er bei der Priifungsstelle

der ortlich zustandigen Kammer fiir gewerbliche Wirtschaft ablegen. Es fol-

305 Vgl. Rickenbacher: Grunderfordernisse, S. 260 f.

306 Vgl. https://members.aesc.org/eweb/DynamicPage.aspx?Site=aesc.org&-Web-Key-
=e6bdogbfi1f22488c-9e43-aeeoe53c66da [Abruf 22.09.2011].

307 Clark, Chris: Headhunters, barbers and bean counters: the evolution of a profession,
in: European CEO. www.boyden.com/mediafiles/attachments/16.pdf [Abruf
21.07.2010].

308 Vgl. Murmann, Joérg: Der BDU e.V., in: Heidelberger/Kornherr: Handbuch Perso-
nalberatung, S. 247 f., hier S. 247; der Kolner Personalberater Jorg E. Staufenbiel
nutzte als einer der ersten innerhalb der Branche diese Moglichkeit und lief sich
2009 zertifizieren. Vgl. www.staufenbiel-personalberatung.de/cms/staufenbiel-
trend-letter-nr-7 [Abruf 24.11.2011].
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gen schriftliche und miindliche Priifungen in den einschliagigen Funk-
tionsbereichen der Betriebswirtschaftslehre wie etwa Absatzwirtschaft, Un-
ternehmensfiihrung, Personalwesen, Finanz- und Rechnungswesen und
Produktionswirtschaft. Die Zulassung zur Priifung ist an Voraussetzungen
gekniipft, die aus einer Kombination von Studium und Berufserfahrung
bestehen. Sollte kein Studium vorliegen, muss ein Priifungsanwarter mit
abnehmendem formalem Bildungsabschluss proportional zunehmend
zwischen zwei und acht Jahren Berufserfahrung nachweisen. Aus dem Kon-
text der Osterreichischen Verordnung kann die Vermutung abgeleitet
werden, dem aufgefiihrten Personenkreis der Betriebsberater auch Perso-

nalberater zuzurechnen, obwohl diese nicht explizit aufgefiihrt sind.seo

Die Abstinenz einer institutionellen Legitimationspriifung zur Berufsaus-
iibung sowie der unkontrollierte Marktzutritt generierten einen Impetus,
von dem sich viele ehemalige Manager anstecken lieBen. In den USA wurde
diese Entwicklung bereits wihrend der 1970er Jahre kritisiert: ,, Entirely too
many people become ‘consultants’(...) and the search business is one of the
easiest consulting fields to enter”.3'© Unternehmensgriindern wurden
zudem keine Vorschriften in Bezug auf die Wahl der Rechtsform gemacht.
Es mussten weder Eigenkapital noch Riicklagen gebildet und nachgewiesen
werden. Mit einem Schreibtisch, Stuhl, Papier, Bleistift, Telefon und — so-
weit damals vorhanden — einem Faxgerit konnte sich jeder als Personalbe-
rater selbstandig machen. Die Investitionskosten bewegten sich demzufolge
auf einem zu vernachlissigenden Minimalniveau. Sofern der Personalbera-
ter von seiner eigenen Wohnung oder seinem Haus aus titig wurde, fielen
der Mietzins bzw. die monatliche Annuitét als Fixkostenfaktor kaum ins
Gewicht und auch variable Kosten wie etwa Telefongebiihren oder Biiro-
material spielten in der Gesamtkostenrechnung der Berater eine unter-
geordnete Rolle. Diese liberalen juristischen und wirtschaftlichen Rah-
menparameter bewirkten einen nachhaltigen Multiplikations- und

Akzelerationsprozess.

309 Vgl. www.ris.bka.gv.at/Dokumente/BgblPdf/1978_254_0_1978_254_0.pdf [Abruf
09.09.2011].
310 Conarroe: Executive Search, S. 93.
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In Deutschland setzte darauthin zu Beginn der 1970er Jahre eine
Entwicklung ein, die in einer regelrechten Griindungsinflation von Perso-
nalberatungsunternehmen bis weit in die 1990er Jahre miindete. Die
Mehrheit dieser Existenzgriindungen bildeten Einzelunternehmen,3t die in
Branchenkreisen als ,,One-Man-Shows” oder ,Bettkantenberater”'2 be-
zeichnet wurden und bis heute eine Art eigenstindigen semantischen Kul-
turstatus innerhalb der Branche repriasentieren. Dariiber hinaus bildeten
sich aus dem Blickwinkel potenzieller Auftraggeber weniger gelaufige,
jedoch nicht minder markante Metapher wie ,Sokrates-Berater” oder
»Ikarus-Berater” heraus.3'3 Sie symbolisierten einerseits Senioritit,
langjahrige Erfahrung, Qualifikation, Seriositit und ausgewogenes
Urteilsvermogen, wiahrend sich der jiingere Ikarus-Berater durch Attribute
wie Ehrgeiz, schnelle Karriereentwicklung und wenig Berufs- und Le-
benserfahrung auszeichnet, die folglich zu Fehlentscheidungen und dem

beruflichen ,,Absturz” fiihren.34

In der Folge waren die meisten Personalberater der Auffassung, sich als
Personalberater berufen zu fiihlen. Die ,Berufung” zum Personalberater
stand jedoch nicht unter dem altruistischen Leitmotiv einer christlichen
inneren Berufung und Neigung im Sinne von Luthers ,vocatio”. Sie
entsprang vielmehr der Aussicht auf schnellen, bequemen und
okonomischen Erfolg und somit dem Eigennutz vieler Personalberater, die
sich selbstindig machten. Sie handelten ausschlieBlich nach 6konomischen
Prinzipien entsprechend dem Leitgedanken der weltlichen Berufsaus-

richtung ,mediata vocatio”3.

3t Vgl. hierzu Abb. 6: Kennzahlen des deutschen Personalberatungsmarktes 2009.

312 Eller, Eckart: Zukunftstendenzen in der Personalberatung, in: Heidelberger: Hand-
buch Personalberatung, S. 233-239, hier S. 237.

313 Hennecke, Joachim H./Reineke, Wolfgang: Management der Personalsuche. Miin-
chen 1984, S. 26.

314 Vgl. Ebd.

315 Conze: Beruf, S. 494; Vgl. ferner Hitze, Franz: Die soziale Frage und die Bestrebun-
gen zu ihrer Losung. Paderborn 1877, S. 188 f.
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4.2 Selbstverstandnis

Die Sozialforschung hat sich seit 1945 eingehend mit der Bedeutung von
Berufsfragen beschiftigt. Sie kommt unter anderem zu dem Ergebnis, dass
eine Gesellschaft verschiedenen Berufen bzw. ihren Vertretern unterschied-
liche Prestigegrade zuweist und grundsitzlich drei Gruppen, die sog.

»Eliteaggregate” konstatiert:31©
1. Prestige-Oberschicht (upper status group)
2. Wirtschaftliche Oberschicht (upper class)
3. Herrschende Klasse/Machtelite (power elite)

So wird die Reputation eines Berufsstandes von einer Gesellschaft um so
hoher eingestuft, je schwieriger in ihren Augen die erforderliche Ausbildung
ist und je groBer die Leistung der Positionsinhaber fiir die Gesellschaft
gesehen wird. Auch Macht, die {iber andere ausgeiibt werden kann sowie
der mit der jeweiligen Position verbundene Einfluss spielen hierbei eine
Rolle. Die eigene Position bestimmt diese Einschatzung jedoch maBgebend
mit. Diese Erkenntnisse stofen allerdings an ihre Grenzen. Je komplexer
die Arbeitsteilung einer Volkswirtschaft ist, um so mehr Berufe, Positionen
und Spezialisierungsauspragungen entwickeln sich. Als Konsequenz hieraus
kann eine Gesellschaft diese Zusammenhinge immer weniger iibersehen,

einschiatzen und zuordnen und umso weniger das Prestige definieren.3'7

Es ist daher nicht iiberraschend, wenn Personalberater aufgrund fehlen-
der formaler Zulassungskriterien und einer intransparenten Marktkonstel-
lation in Teilen der Gesellschaft, insbesondere in der Wirtschaft teilweise
einen schlechten Ruf genieBen. Dazu haben viele Personalberater in der
Vergangenheit durch die Art und Weise ihrer Selbstdarstellung, deren Ur-
sprung in dem Zugehorigkeitsgefiihl zur Dahrendorf’schen ,upper class” zu

finden ist, in erheblichem AusmaB beigetragen. Einige von ihnen dokumen-

316 Dahrendorf, Ralf: Eine neue deutsche Oberschicht? Notizen iiber die Eliten der Bun-
desrepublik, in: Die neue Gesellschaft, Nr. 9/1962, Heft 1, S. 18-31, hier S. 18.

317 Vgl. Daheim, Hansjlirgen: Soziologie der Berufe, in: Kénig, René (Hg.): Handbuch
der empirischen Sozialforschung, II. Bd. Stuttgart 1969, S. 358-407, hier S. 371 f.
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tierten einen Habitus, der sie ,,(...) weltgewandt, fachlich universell [mit]
exzellente[n] Umgangsformen und insgesamt doch recht ,glatt™s'8 er-
scheinen lieB. Zudem waren sie ,(...) nicht gut vorbereitet und geben
Worthiilsen von sich™9 — eine wenig schmeichelhafte Beschreibung eines
bestimmten Beratertypus’, der seit Bestehen der Personalberatungsbranche
immer wieder in Erscheinung getreten ist. Die einerseits notwendige, auf
der anderen Seite auch bewusst geforderte Diskretion im Zusammenhang
mit der Besetzung von Fiihrungspositionen pragte und verstiarkte

maBgeblich das legendire Image dieser Branche.

So nutzte beispielsweise die Personalberatung Eurosearch Consultants
GmbH aus Diisseldorf bereits Ende der 1960er Jahre einen Raubvogel als
Signet in ihrer Unternehmensprasentation.32¢ Eine nahezu identische Sym-
bolik mit einem Greifvogel verwendet die Personalberatungsfirma hunting
heads Executive Search International seit 1997.32t Die 1969 in Frankfurt a.
M. gegriindete und inzwischen nicht mehr aktive Personalberatung Dolan
Consulting, nutzte ebenfalls eine Anleihe aus der Fauna, in dem sie einen
aufrecht stehenden Lowen als intendiertes Symbol von Kraft und Vitalitat
instrumentalisierte. Sie warb mit der metaphorischen Aussage ,, Wir nehmen

den Lowenanteil der Arbeit ab”.322

Meyer-Hentschel Management Consulting aus Saarbriicken verwendete
einen Delphin in ihrem Firmenlogo, um auf Erkenntnisse aus der
Verhaltensforschung hinzuweisen, die sie im Rahmen von Kandi-
datenbeurteilungen einsetzte.323 Ein eher abschreckendes Beispiel lieferte
der Personalberater Hannes Geier aus Miinchen. Er zog zur Versinnbild-
lichung ein Eponym heran und stellte einen Geier mit Brille in seiner
Firmenprasentation optisch in den Vordergrund. Mit seiner Firmenphiloso-

phie ,,Mit Kompetenz beraten — ich will nicht nur Menschen verkaufen”

318 Dahlems/Leciejewski: Mit Headhuntern, S. 43.

319 Ebd., S. 44.

320 Vgl. Anhang 2: Portrait der Personalberatung Eurosearch Consultants.

321 Vgl. www.huntingsheads.de/directsearch.html [Abruf 14.09.2011].

322 Dolan Consulting: Imageanzeige, in: Personal, Heft 5/1980, S. 214.

323 Vgl. Meyer-Hentschel Management Consulting: Firmenportrait, in: management &
karriere: Personalberater 95/96, S. 462.
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dokumentierte der als ,Einzelkampfer” titige Personalberater nicht nur
seine eigene Sichtweise der Branche, die Menschen offensichtlich als Ware

betrachtete.324

Die mit dem Signet verbundene negative Konnotation, die Menschen im
allgemeinen mit diesem Tier asoziieren (Aasfresser, Opferrolle) wirkte eher
kontraproduktiv und diirfte dazu beigetragen haben, den Ruf der Branche
in Mitleidenschaft zu ziehen oder im giinstigsten Fall diese Form der
Selbstdarstellung eher als eine Belustigung denn als ernsthafte und seriose
Beratungsleistung wahrzunehmen. Phantasievolle Metapher aus dem
Tierreich, der Ethnologie, dem Handwerks2s sowie der Zeit der Jager und
Sammler, die einige Personalberater in ihrer AuBendarstellung teilweise
optisch wie auch verbal (Kopf [geld] jager = Headhunter) einsetzten, sollten
ein iiberlegenes Selbstverstindnis der Beraterkaste reflektieren.32¢ Sie
erweckten den Eindruck einer Disproportionalitit zwischen der inten-
dierten Wirkung der Aussage und dem Empfinden des Betrachters: Der
Personalberater als Jager, die Kandidaten und Bewerber als Gejagte. Diese
berufsspezifische Semiotik trug erheblich zur Mythos- und Legendenbil-
dung in der gesellschaftlichen Wahrnehmung bei. Zeigen solche Bilder ,,(...)
eine Position extremer Distanz (...)”, so kann diese ikonische Differenz nach
Auffassung von Boehm nur dadurch gelindert werden, in dem ,(...) die

Uberbriickung dieser Distanz [dem Bild oder Zeichen] prinzipiell zugetraut

324 Geier, Hannes: Firmenportrait, in: management & karriere: Personalberater 95/96,
S. 326.

325 Die Personalberatung huf + partner (sic!) bezeichnete sich als ,Manager-Werkstatt*.
Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 175.

326 Vgl.: Gazdar: Kopfe jagen; Dahlems/Leciejewski: Mit Headhuntern; vgl. exempla-
risch fiir Presseberichte und Verdéffentlichungen einen Artikel aus der Wirtschafts-
woche, in dem Personalberater expressis verbis als ,Jdger” tituliert wurden: o0.V.:
Management-Vermittlung, S. 36 und weiterhin den Beitrag von Derschka, der in sei-
nen Ausfiithrungen die Tatigkeit von Personalberatern als ,,Wilderei“ und Kandidaten
als ,Beute“ bezeichnete. Derschka, Peter: Honig und Balsam — Uber die sozialen
Funktionen von Headhuntern, in: Gazdar: Kopfe jagen, S. 159-162, hier S. 159;
Scheele, Martin/Bartz, Tim/Luttmer, Nina: Personalberater auf Riickzug (sic!).
Schlechte Zeiten fiir Kopfjager, in: FTD, 31.03.2009, www.ftd.de/unterneh-
men/handeldienstleister/:personalberater-auf-rueckzug-schlechte-zeiten-fuer-kopf-
jaeger/494811.html [Abruf 02.04.2009].



105

wird (...)”.327 Ob und inwieweit diese Distanz jemals durch diese Metapher

tiberwunden wurde, bleibt Spekulation.

Nambhafte groBere Beratungsgesellschaften aber auch eine Vielzahl kleiner
und mittlerer Personalberatungen benutzten hochst unterschiedliche Fir-
mennamen. So bezeichnet sich etwa die Kienbaum-Gruppe aus Gummers-
bach als Kienbaum Consultants International. Sie subsumiert die Sparte
Personalberatung in ihrer AuBendarstellung heute unter Kienbaum Execu-
tive Consultants GmbH (KEC). Die Personalberatungsgesellschaft von
Kienbaum wurde hingegen 1978 als Kienbaum Personalberatung GmbH
gegriindet. Dieses Beispiel dokumentiert auf prignante Weise den diachro-

nen Charakter der Firmenbezeichnung.328

»~Management Consultants“, ,HR-Consulting“, ,Management Beratung®,
,Executive Consulting“ und ,Gesellschaft fiir Personalmarketing“329 be-
schreiben einen kleinen Ausschnitt der in uniiberschaubarer Anzahl vorge-
fundenen Firmenzusitze. Haufig bezeichneten sich Personalberater gleich-
zeitig als ,,Personal- und Unternehmensberater” und vice versa.33° Wie Ta-
belle 5 dokumentiert, existieren dariiber hinaus eine Vielzahl von Misch-

formen, Phantasienamen und Firmenzusatzen.

327 Boehm, Gottfried: Die Bilderfrage, in: Ders. (Hg.): Was ist ein Bild?. 4. Aufl., Miin-
chen 2006, S. 331 f.

328 Vgl. Kienbaum und Partner: Geschichte; www.kienbaum.de/desktop-
default.aspx/tabid-316/455_read663 [Abruf 14.09.2011].

329 Die o. a. Firmenbezeichnungen wurden den Internetseiten der Personalberatungen
entnommen. Vgl. stellvertretend als pars pro toto: Delphi HR-Consulting
(www.delphi-media.de/flash/index.html); Dr. Zimmer & Partner Managementbera-
tung (www.zp-mb.de/start.htm); Executive Consulting Group (www.executive-
consulting.eu); Florian Hobbhahn Personalberatung — Gesellschaft fiir Personal-
Marketing und Consulting mbH BDU (www.hobbhahn.de); Trust Management Con-
sultants (www.tmcgroup.de) [Abruf fiir die genannten Personalberatungen:
23.04.2010].

330 Vgl. beispielhaft Firmenportraits von ,Bastian + Partner, Personal- und Unterneh-
mensberatung” sowie ,,Karl Hecken & Partner Corporate Consult Unternehmens-
und Personalberatung®, in: Firmenportrait, in: management & karriere: Personalbe-
rater 95/96, S. 221 und S. 348.
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Tab. 5: Firmenbezeichnungen und Zusitze von Personalberatungen

Mischformen (z. B. Institut fiir Managementberatung; Hochsmann & Company KG;
Graf Lambsdorff & Compagnie; Gemini Executive Search GmbH)

Eponyme, Namen ohne Zusiitze und Phantasienamen, die keinen Riickschluss auf
das Tatigkeitsgebiet zulassen (z. B. Korn/Ferry International, Signium, Spencer Stuart &
Associates, Russel Reynolds Associates, RSVP Group, Malte Fischer Team)

Mit Zusatz ,,Personalberatung/Personalberater“ (z. B. Rickert & Fulghum Perso-
nalberatung; Engelbrecht Personalberatung)

Mit Zusatz ,, ... & Partner* (z. B. Tadewald & Partner; Steinbach & Partner)

Mit Zusatz ,, ... Consulting/Consultants” (z. B. Hofmann Consultants; Juergens Ma-
nagement Consultants)

Mit Zusatz ,, ... Unternehmensberatung“ (z. B. Baumann Unternehmensberatung;
Quent Unternehmensberatung)

Quelle: Eigene Darstellung

Zwei Merkmale lassen sich als Griinde fiir diese kreativen Wortschopfun-
gen identifizieren. Sie lagen erstens in der Intention der Personalberatungs-
unternehmen, sich begrifflich und inhaltlich von Wettbewerbern zu unter-
scheiden und im Markt zu positionieren. Andererseits implizierte diese Vor-
gehensweise erhebliche Verunsicherungsmerkmale. Sie tangierten damit
das Selbstverstiandnis und das Identitdtsbewusstsein vieler Personalberater
im Hinblick auf eine eindeutige Abgrenzung der angebotenen Dienstleis-
tungen zwischen Personal- und Unternehmensberatung und sind insofern
mit der mangelhaften begrifflichen Klarheit in Forschung und Literatur de-

ckungsgleich.

4.3 Der Einsatz von Anglizismen — Tradition oder Marketingstrate-

gie?

Die von vielen Personalberatungen vorgenommene Rezeption von Angli-
zismen wie ,Consulting”, ,Off-Limits“, ,Executive Search®, ,Fee“, ,Propo-
sal“, ,Short List“, ,Dummy” oder ,Upward Adjustment® stellt lediglich eine
kleine Auswahl brancheniiblicher und im Tagesgeschaft laufend verwende-

ter Termini technici einzelner Vorkommnisse oder Prozeduren dar.
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Der tigliche Gebrauch dieser Worter gehort zwar zu den Branchen-
usancen, wirft jedoch zugleich zwei Fragen auf: Weist deren exzessiver Ein-
satz eine noch hinreichende Identifikation mit der deutschen Sprachkultur
auf oder handelt es sich um eine seit Jahrzehnten gepflegte branchenspezi-
fische Tradition? Der Publizist und ehemalige Leiter der Hamburger Jour-
nalistenschule Wolf Schneider hat den wachsenden Einfluss von Anglizis-
men auf die deutsche Sprache und deren kritiklose Ubernahme in Wirt-
schaft, Gesellschaft und Politik in einer iiberspitzten Formulierung jiingst
als ,,(...) pseudokosmopolitisches Imponiergefasel (..)“ kritisiert.33! Die Glo-
balisierung und der damit einhergehende Zwang zur Internationalisierung
trugen zweifelsfrei dazu bei, deutsche Personalberatungen zu veranlassen,
mit der Modifizierung durch angelsidchsische Zusidtze oder vollstandige
Umwandlung ihrer Unternehmensbezeichnungen dieser Entwicklung
Rechnung zu tragen. Zudem kann die treibende Kraft hinter der iiberpro-
portionalen Verwendung anglizistischer Ausdriicke innerhalb der Bera-
tungsbranche, namlich der Einfluss dieser Tradition, die von US-
amerikanischen Beratungsgesellschaften urspriinglich ausging, nicht ausge-

blendet werden.

Diese Entwicklung begann in den 1950er Jahren, als amerikanische Per-
sonalberatungen erstmals Niederlassungen auBerhalb der Vereinigten Staa-
ten von Amerika griindeten. So erdffnete Spencer Stuart drei Jahre nach
seiner Griindung ein Biiro in Ziirich im Jahr 1959. 1961 folgten die Nieder-
lassungen in London und 1970 in Sydney. Mit Boyden International (1965)
und Heidrick & Struggles (1968) etablierten sich weitere amerikanische

Personalberatungen in der britischen Hauptstadt.332 Die gemeinsame

331 Schneider, Wolf: Speak German! Warum Deutsch manchmal besser ist. Reinbek
2008, S. 12; dhnlich kritisch, jedoch weniger pointiert: von Beckerath, Paul Gert:
Anmerkungen zum ,Sprachverhalten® im Personalwesen, in: Strutz, Hans (Hg.):
Strategien des Personalmarketing. Was erfolgreiche Unternehmen besser machen.
Wiesbaden 1992, S. 51-61, hier S. 57 f.; vgl. hierzu auch: Anglizismen-Worterbuch:
Der EinfluB des Englischen auf den deutschen Wortschatz nach 1945. Berlin/New
York 1993, Bd. I, S. 293; Fink, Hermann: Amerikanisierung in der deutschen
Wirtschaft: Sprache, Handel, Giiter und Dienstleistungen (= FEuropiische
Hochschulschriften, Reihe 14). Frankfurt a. M./Berlin u. a. 1995, S. 14-40.

332 www.heidrick.com/ About Us/ Pages / About Heidrick Struggles.aspx [Abruf
20.09.2011]; Jones: The Headhunting Business, S. 24.
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Sprachkultur vereinfachte und forderte die Ansiedlung und erfolgreiche
Etablierung in GroBbritannien und Segmentierung in den Landern des
Commonwealth. Die vorliegende Arbeit konnte die Entstehung von Perso-
nalberatungsgesellschaften in Deutschland bereits Ende der 1920er Jahre
nachweisen. Amerikanische Niederlassungsgriindungen in Deutschland
wurden hingegen erst zu Beginn der 1950er Jahre und Mitte der 1960er
Jahre festgestellt.333

Die Forschungen dieser Arbeit gingen in diesem Zusammenhang der Fra-
ge nach, welche Personalberatungen Angliszismen in ihren Firmenbezeich-
nungen einsetzten und amerikanische Traditionsbezeichnungen rezipierten.
In einer ausfiihrlichen Analyse der Firmenportraits in einschlagigen Perso-
nalberaterverzeichnissen kam die Untersuchung zu dem Ergebnis einer in-
nerhalb von drei Dekaden signifikant zunehmenden Verwendung angel-
siachsischer Begriffe (Tab. 6).

Tab. 6: Anglizismen im Firmennamen von Personalberatungen

1950er 1960er 1970er 1980er bis 1994
absolut 1 3 29 107 41
relativ 0,15% 0,45% 4,33% 15,97% 6,12%

Quelle: Eigene Darstellung

4.4 Eine Frage der Ehre — Berufsprinzipien und Ethik

Ethik (griech. Ethos = Sitte) wird im Allgemeinen als Sittenlehre definiert,
,»(...) die richtiges Handeln zu bestimmen sucht”.334 Sie wird im Zusammen-
hang mit vielfaltigen gesellschaftlichen Fragenstellungen aus Bereichen wie

etwa der Medizin, der Rechtswissenschaft, der Umwelt oder der Unterneh-

333 Auf Details der Griindungsgeschichte wird in Kap. III ausfiihrlich eingegangen.
334  Halder, Alois/Miiller, Max: Philosophisches Worterbuch. Erw. Neuausg., Freiburg i.
B. 1993, S. 82.
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mens- und Fiihrungsethik erortert. Die Griinde, berufsethische Uberlegun-
gen zu thematisieren, waren durch missbrauchliche Verhaltensweisen
einiger Personalberater und den daraus resultierenden negativen Auswir-
kungen gepragt. Sie drohten, das Ansehen eines ganzen Berufsstandes in
Misskredit zu bringen. In Anlehnung an Kants’ formale Ethik und seine zeit-
los-universelle Definition des kategorischen Imperativs ,,Handle so, daf} die
Maxime deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer allgemeinen Ge-
setzgebung gelten konne”335 sind in den USA wie auch in Deutschland im-
mer wieder Versuche unternommen worden, Instrumente zu schaffen, be-
stimmte Mindeststandards im Hinblick auf Qualitit, Seriositat, Ausbildung
und die Einhaltung ethischer Werte und Normen fiir Personalberater zu
definieren. Dazu ziahlte auch die Festlegung einer Berufsethik, die be-

stimmte ,,(...) kodifizierte normative Vorstellungen (...)“33¢ beinhaltete.

Interessensvertreter dieser Berufsgruppe beabsichtigten, das negative
Bild in der offentlichen Wahrnehmung und insbesondere bei den
Auftraggebern der Personalberater zu Kkorrigieren. Sie sollten davon
iiberzeugt werden, die Personalberatungstitigkeit nicht nur als profes-
sionelle Berufsausiibung zu betrachten. Vielmehr wollte sie sich als Wer-
tegemeinschaft priasentieren und Rahmenbedingungen schaffen wie auch
bestimmte Regeln und sittliche Verhaltensmuster verbindlich definieren.
Fiir simtliche Teilnehmer sollten diese Richtlinien verpflichtenden Charak-
ter aufweisen. Durch unseriose und fragwiirdige Methoden erregten Per-
sonalberater hingegen immer wieder Aufmerksamkeit. Nachfolgende
Beispiele verdeutlichen die Notwendigkeit MaBnahmen zu ergreifen und

einer Regulierung zuzufiihren:

* Berechnung der ersten Teilrate eines Suchmandates, ohne dass der
Beratungsauftrag zu Ende gefiihrt wurde; der Personalberater war da-

nach nicht mehr erreichbar

335  Regenbogen, Arnim/Meyer, Uwe (Hg.): Worterbuch der philosophischen Begriffe.
Hamburg 1998, S. 339.
336 Daheim: Soziologie der Berufe, S. 389.
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* Nicht autorisiertes Versenden von Lebenslaufen oder vollstindigen
Unterlagen von Bewerbern und Kandidaten an mehrere bestehende

oder potenzielle Kunden ohne konkretes Suchmandat

* Zusatzliche Anzeigenschaltung, obwohl ein Direktsuchmandat vorlag,
um trotz hoher Fehlerquote schneller geeignete Bewerber zu

rekrutieren

* Anzeigenschaltung ohne spezifischen Suchauftrag; anschlieBend
Zusendung der eingegangenen Bewerbungsunterlagen an Unterneh-
men, die Vakanzen besetzen miissen in der Hoffnung auf

entsprechende Honorierung
* Eklatante VerstoBe gegen die Diskretionspflicht

* Konkrete Ansprache von Kandidaten unter dem Vorwand eines

Suchauftrages, ohne dass dieser vorlag.337

Aufgrund dieser Ereignisse setzte sich der BDU das Ziel, Qualitit, Trans-
parenz und Professionalitiat der Branche nachhaltig zu verbessern. Er for-
mulierte hierzu 2011 die ,,Grundsdtze ordnungsgemdpfer und qualifizierter
Personalberatung” (GoPB), die die bis dahin geltenden ,Berufsgrundsitze”
ersetzten.338 Sie dienen den Personalberatungen als Leitfaden und geben
Orientierung zur seriosen Ausiibung ihrer Arbeit. Andererseits sollen die
GoPB potenziellen Auftraggebern Anhaltspunkte fiir die Zusammenarbeit
mit Personalberatern sowie deren Qualifikation liefern, demnach die Bera-
ter-Klienten-Beziehung auf eine verbindliche Grundlage stellen. Zu diesem
Verhaltenskodex gehoren beispielsweise Verschwiegenheitspflichten,
Wahrung von Berufsgeheimnissen, klar definierte Arbeitsprozeduren im

Beratungsprozess sowie die Einhaltung bestimmter Moralvorstellungen.339

Einen Verhaltenskodex fiir Personalberater formulierte auch die ameri-
kanische AESC. Der ,,Code of Ethics“ definiert Standards beispielsweise im

337 Vgl. Gazdar: Ein Markt, S. 34 f.; Innes, Bill: ,Der Headhunter ist nicht immer ehr-
lich“. Interview mit Keavan Gazdar, in: Ders.: Kopfe jagen, S. 135 f.

338 IdU: Grundsitze.

339 Vgl. Ebd.
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Hinblick auf Integritat, Objektivitit und Vertraulichkeit bis hin zur
Riicksichtnahme auf das 6ffentliche Interesse.34° Dieser Kodex ist allerdings
nur ein Teilbereich der von dieser Standesorganisation festgelegten AESC
Industry Standards, die weit iiber die vom deutschen BDU formulierten
Verhaltensregeln hinausgehen. Sie umfassen dariiber hinaus beispielsweise
,Client’s Bill of Rights” oder ,,Candidate’s Bill of Rights”, in denen dezidiert
festgeschrieben wurde, was Personalberatungen gegeniiber dem Klienten

leisten miissen oder Kandidaten von ihnen erwarten diirfen.34!

Allerdings diirften rein altruistische Motive bei der Einfiihrung ethischer
Verhaltensregeln eher im Hintergrund der Uberlegungen des BDU und der
AESC gestanden haben. SchlieBlich dienten derartige Institutionalisie-
rungsmechanismen neben der betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit,
Gewinne zu erwirtschaften, nach Erkenntnissen der soziologischen
Verhaltensforschung auch dem Ziel, eigene Interessen der Berufsgruppe zu

schiitzen und zum Ausdruck zu bringen, etwa durch

* Kontrolle der Zuginge zu dem spezifischen Berufsstand

* Einschriankung der Konkurrenz der sog. ,,Zugelassenen®

* Starkung des Zugehorigkeitsbewusstseins

* Konstituierung einer formellen Berufsorganisation und eines Kon-

taktnetzes.342

Gleichwohl beschreiben die bereits implementierten Verhaltenskodizes
das erkennbare Bemiihen dieser speziellen Branche, die Vereinbarkeit legi-
timer 6konomischer Interessen und ethischem Verhalten zu gewiahrleisten
und als komplementidre Elemente zu begreifen. Beide Faktoren stellten
demnach keinen Widerspruch dar. Durch ihre symbiotische Beziehung pro-

fitierten alle an diesem Prozess Beteiligten.343 Die Kehrseite der Perspektive,

3490 AESC: Code of Ethics. https://www.executivesearchconnect.com/e-Web/Dynamic
Page.aspx?webcode=codeofethics [Abruf 27.09.2011].

341 Dies.: Industry Standards. https://www.executivesearchconnect.com/eWeb/ Dyna-
micPage.aspx?site=cconnect&WebCode=IndustryStandardsCC [Abruf 27.09.2011].

342 Daheim: Soziologie, S. 386.

343 Vgl. Harris, Michael W.: Ethik in der Personalberatung, in: Sattelberger, Thomas
(Hg.): Handbuch der Personalberatung. Realitdat und Mythos einer Profession. Miin-
chen 1999, S. 367-374.
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namlich inwieweit sich die Personalberatungsklienten ebenfalls an die Ein-
haltung ethischer Mindeststandards im Umgang mit Personalberatern und
Kandidaten hielten, kann im Rahmen dieser Arbeit nur punktuell beleuchtet

werden und bleibt insofern weiteren Forschungsbemiihungen vorbehalten.
4.5 Suchmethoden und Arbeitsweise

4.5.1 Anzeigengestiitzte Suche

Grundsatzlich haben sich bei der Suche und Auswahl von Fach- und Fiih-
rungskriaften zwei Vorgehensweisen herauskristallisiert: Die Suche nach
Mitarbeitern iiber Stellenanzeigen sowie die Direktansprache bzw. das Exe-
cutive Search. Die Suche iiber das Instrument der Stellenanzeige in ein-
schlagigen iiberregionalen und regionalen Zeitungen und Zeitschriften weist
eine lange Tradition auf. Bis zum Zeitpunkt der ersten Liberalisierungsan-
siatze der Direktansprache in den 1990er Jahren bildete die Stellenanzeige
das einzige legale Instrument zur Personalrekrutierung fiir in Deutschland

arbeitende Personalberatungsunternehmen.

Stellenanzeigen konnen typisierend in vier verschiedene Kategorien un-
terteilt werden: Anzeigen von Unternehmen, Personalberateranzeigen mit
dem Logo und/oder dem Namen des auftraggebenden Unternehmens, Stel-
lenanzeigen von Unternehmen mit dem Verweis an Bewerber, die Bewer-
bungsunterlagen an eine Personalberatung weiterzuleiten sowie anonymi-
sierte Personalberateranzeigen ohne Nennung des Auftraggebers.344 Verein-
zelt schalteten Personalberater auch Stellenanzeigen als sog. ,Briefkasten-
Service. Diese Dienstleistung beinhaltete keine ,Full-Service“-
Beauftragung eines Mandanten. Dass heilt, Gestaltung von Text und Lay-
out, Selektion der Bewerbungsunterlagen, Fiithrung von Bewerbergespra-
chen, Prasentation der Bewerber bis hin zum Vertragsabschluss mit an-

schlieBender Integrationsbetreuung stellten keine Auftragsbestandteile dar.

344 So warb z. B. die UBI Personalberatung GmbH Wolfgang Radau + Partner (BDU)
Ende der 1980er Jahre in ihrer Unternehmensprisentation damit, ,,(...) verdeckte
Insertion[en] unter dem Beraternamen® durchzufiihren. UBI Personalberatung
GmbH: Firmenportrait, in: VDI-Nachrichten: PERSONAL-Beratung, Marketing,
Werbung, S. 31.
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Vielmehr bedienten sich die Auftraggeber der Hilfe von Personalberatern,
eine Anzeige mit vorgegebenem Text zu schalten und eingehende Bewer-
bungsunterlagen ungepriift an das Unternehmen weiterleiten zu lassen.345
Auf die Personalsuche mittels Chiffre-Anzeigen durch Personalberater wird
an dieser Stelle aufgrund der fehlenden faktischen Relevanz wie statisti-

schen Signifikanz nicht eingegangen.

Zu Beginn der 1990er Jahre wurden rund die Halfte aller {iberregional er-
schienenen Stellenanzeigen in Deutschland iiber Personalberatungsunter-
nehmen geschaltet. Dies entsprach einem Wert, der sich bis Mitte der er-
wiahnten Dekade nur unwesentlich veranderte.34¢ Eine empirische Langzeit-
studie, die den Zeitraum von 1950 bis 2005 umfasst, bestitigt diesen Trend.
Dem standen die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung fiir den Zeit-
raum von 1949 bis 1964 festgestellten Ergebnisse gegeniiber, nach denen
die von Personalberatungen inserierten Stellenanzeigen einen marginalen
Anteil an samtlichen in diesem Zeitraum in der FAZ geschalteten Anzeigen

reprasentierten.347

In Anbetracht ihrer Bedeutung kam den Personalberatern eine wichtige
Funktion hinsichtlich der Gestaltung der Anzeige zu. An der grundsatzli-
chen Vorgehensweise bei der Anzeigenschaltung hat sich bis heute nichts
Wesentliches gedndert. Um zu gewihrleisten, eine Vakanz erfolgreich beset-
zen zu konnen, muss ein Personalberater zunichst bestrebt sein, moglichst
umfangreiche Informationen iiber das Unternehmen und die zu besetzende
Position zu erhalten. In einem ausfiihrlichen Gesprach zwischen aufftragge-
bendem Unternehmen und der Personalberatung wird die der Anzeige zu-
grunde liegende Sperzifikation definiert. Sie umfasst die wesentlichen

Merkmale der zu besetzenden Position (z. B. Darstellung des Unterneh-

345 Vgl. Walter, Wolfgang: Effektives Personalmarketing durch Direktansprache, in:
Jochmann: Personalberatung intern, S. 71-81, hier S. 71 f.; Rohde, Iris: Direktan-
sprache versus Stellenanzeige. Welches Verfahren ist bei der Suche von Fithrungs-
kriften durch Personalberater erfolgversprechender?. Miinchen und Mering 1992, S.
45.

346 Vgl. Rohde: Direktansprache, S. 44; Fohr: Die Rolle der Personalberatung, S. 327.

347 Vgl. Sailer, Maximilian: Anforderungsprofile und akademischer Arbeitsmarkt. Die
Stellenanzeigenanalyse als Methode der empirischen Bildungs- und Qualifikations-
forschung. Miinster u. a. 2009, S. 172; Kap. III, 3.2.
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mens, Positionsbezeichnung, Aufgabenbeschreibung, hierarchische bzw.
organisatorische Eingliederung in das Unternehmen, Berichtsebene, Kom-
petenzen, evtl. Fiihrungsverantwortung- und Umfang, Fremdsprachen-
kenntnisse sowie Entwicklungsmoglichkeiten und gewiinschter Eintritts-

termin).

Dariiber hinaus sind neben der Fachkompetenz Fragen in Bezug auf be-
stimmte Personlichkeitsmerkmale des Bewerbers zu klaren wie etwa Durch-
setzungsfiahigkeit, Empathie, logische und soziale Intelligenz, Fiihrungs-
kompetenz, Ausstrahlung oder strategisches und unternehmerisches Den-
ken und Handeln. Die fachliche und personliche Expertise des Bewerbers ist
mit Attributen wie ,,kann®, ,soll”, ,muss“ oder ,wdre schon® moglichst ein-
deutig zu bestimmen.348 SchlieBlich enthilt das Profil Angaben iiber die Ge-
haltsgroBenordnung und sonstige Vertragskonditionen wie Firmen-Pkw

oder Regelungen zur betrieblichen Alterversorgung.

Die Wahl des Anzeigenmediums sowie der AnzeigengroBe spielten eine
ebenso wichtige Rolle wie der Zeitpunkt der Anzeigenschaltung. In Abhan-
gigkeit von Bedeutung und Hierarchie der Position, d. h. ob z. B. ein Ge-
schiftsfiihrer, Abteilungsleiter oder Fachspezialist gesucht wurde, erfolgte
die Auswahl des geeigneten Mediums. Hierfiir kamen regionale oder iiber-
regionale Tageszeitungen in Frage oder eine spezielle Fachzeitschrift, je
nach dem, welches Medium voraussichtlich den gréBten Erfolg versprach
und den geringsten Streuverlust verursachte. Generell war zu erkennen,
dass die Platzierung von Anzeigen fiir Vakanzen auf der mittleren Fiih-
rungsebene und fiir Geschaftsfiihrungs- bzw. Vorstandspositionen bisher
eher in iiberregionalen Tageszeitungen wie Frankfurter Allgemeine Zeitung
(FAZ), Siiddeutsche Zeitung (SZ) oder Die Welt geschaltet wurden.349 Die
Platzierung einer Suchanzeige fiir Fiihrungspositionen in regional ausge-
richteten Tageszeitungen konnte dann als sinnvoll erscheinen, wenn zu er-
warten war, aufgrund der ungiinstigen geografischen Lage des Unterneh-

mens erfahrungsgemaf keinen Bewerber fiir die Vakanz gewinnen zu kon-

348 Hampe, Axel: Ein geregelter Ablauf, in: Gazdar: Kopfe jagen, S. 63-69, hier S. 63.
349 Vgl. Fohr: Die Rolle der Personalberatung, S. 326; Rohde: Direktansprache, S. 52.
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nen (,Provinz-Malus®).35° Demzufolge musste einem Bewerber ein iiber
dem Marktdurchschnitt liegendes Gehalt gezahlt werden (,,Buschzulage®),

was jedoch hiufig das Gehaltsgefiige des Unternehmens sprengte.

Die GroBe einer Stellenanzeige wurde von verschiedenen Komponenten
beeinflusst. Sie war zum einen von der Dringlichkeit der Stellenbesetzung
gepriagt. Uberstieg andererseits die Nachfrage nach geeigneten Bewerbern
das vorhandene Arbeitskrafteangebot, wurden tendenziell groBere Anzeigen
als im umgekehrten Fall mit dem Ziel geschaltet, eine hohere Aufmerksam-
keit zu generieren. Es bedurfte eines ausgewogenen Verhiltnisses und rea-
listischer Relationen zwischen AnzeigengroBe und zu besetzender Position,
um die Glaubwiirdigkeit der Anzeige insgesamt nicht zu unterminieren.
Personalberater neigten aus betriebswirtschaftlicher Sicht dazu, ihren Man-
danten anzubieten, eher groBformatigere Anzeigen zu schalten. Die Griinde
hierfiir leuchten ein: Das auftraggebende Unternehmen trug die Anzeigen-
kosten zzgl. Mehrwertsteuer. Sie stellten fiir die Personalberater lediglich
sog. ,durchlaufende Posten“ dar und wurden dem Unternehmen in Ergian-

zung zu dem vereinbarten Honorar vollstindig in Rechnung gestellt.

Da die meisten Personalberatungen, die Stellenanzeigen veroffentlichen,
bei den entsprechenden Zeitungen als anzeigenschaltende Agenturen ge-
fiihrt werden, erhalten Sie fiir jede Anzeige eine ,Mittlervergiitung“. Je nach
GroBe, Verbreitungsgrad und Auflagenstiarke der Zeitungen liegen diese
Provisionen zwischen 10% und 15% des Anzeigenpreises. Hinzu kommen
progressiv gestaffelte Wiederholungs- und Mengennachlasse zwischen 5%
und 20% sowie unterschiedlich hohe Jahresumsatzboni. Diese Vergiitungs-
bestandteile werden am Jahresende ermittelt und zu Beginn des Folgejahres
ausgezahlt.35t Nutzen Personalberater dariiber hinaus die Moglichkeit Skon-
tozahlungen zu realisieren, konnen sie insofern ein beachtliches Zusatzein-
kommen erwirtschaften. Die Provisionen mussten Personalberater weder

teilweise noch vollstindig mit den auftraggebenden Unternehmen teilen.

350 Biallo, Horst: Unheimlich viel Miihe. Standort-Nachteil Kleinstadt, in: Wirtschafts-
woche Nr. 17/1991, S. 56 f., hier S. 56.

35t Vgl. http://fazjob.net/_em_daten/faz/pdf/FAZ_Stellenmarkt_Preisliste_2011.pdf;
http://static.rponline.de/layout/fotos/HBFJZqmo.pdf [Abruf jeweils 13.10.2011].
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Obwohl dieser Wunsch insbesondere vor dem Hintergrund der sich in den
letzten zwei Jahrzehnten verschiarfenden Konkurrenzsituation im Personal-
beratungsmarkt immer wieder geduBert wurde, akzeptierten die meisten
Auftraggeber dieses Prozedere.352 SchlieBlich trug eine groBe Stellenanzeige
auch dazu bei, den Namen der Personalberatung besonders hervorzuheben
und dadurch erfolgreich und kostenlos Werbung in eigener Sache zu betrei-

ben.

Eine erstmals 1977/78 durchgefiihrte empirische Untersuchung iiber den
Personalberatungsmarkt in Deutschland kam zu dem Ergebnis, dass die
Personalsuche ausschlieBlich iiber Stellenanzeigen einen Anteil von iiber
56% aller eingesetzten Suchmethoden der Personalberater reprasentierte.
Lediglich 2% boten das Instrument der Direktansprache an.353 In der Folge-
studie aus dem Jahr 1988 gaben die befragten Personalberater hingegen an,
bei den Suchverfahren zu rund 71% ausschlieBlich oder tiberwiegend Such-
anzeigen zu verwenden. AusschlieBlich nach der Methode der Direktanspra-
che operierten mit 5,7% demnach mehr als doppelt soviele Personalberater.
18,4% konzentrierten sich iberwiegend auf dieses Segment, wahrend 5,2%
beide Verfahren gleichzeitig nutzten.354 SchlieBlich kam die Strukturanalyse
zu dem Ergebnis, dass iiberdurchschnittlich viele Personalberater hohere
Zuwachsraten mit der Direktansprache erzielten als beim Einsatz von Such-
anzeigen.355 Der Trend zur Nutzung der Direktansprache setzte sich auch in
den Folgejahren fort. 2001 setzten iiber 90% aller Personalberatungen die
Direktansprachemethodik ein. Es folgten die Personalsuche iiber Stellenan-

zeigen in Printmedien sowie im Internet mit 77% bzw. 70%.35¢

352 Vgl. Interview Liebrecht.

353 Vgl. Gaugler u. a.: Die Praxis, S. 32 f.

354 Vgl. Gaugler/Weber: Die Personalberatung, S. 110 f.

355 Ebd., S. 119.

356 In dieser Studie waren Mehrfachnennungen moglich. Auf die von Gaugler vorge-
nommenen Differenzierungen der Personalberater in spezialisierte Personalberater
nach Branchen oder Funktionen sowie Unternehmensberatungen wird an dieser
Stelle nicht weiter eingegangen. Sie sind aus annalistischer Perspektive nicht ver-
wertbar, da weiteres vergleich- und belastbares Datenmaterial nicht vorlag. Vgl. Din-
cher/Gaugler: Personalberatung, S. 27-33.
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Tab. 7: Anteil der Suchmethoden an den eingesetzten Beschaffungsinstrumenten

ternet

1977/78 1988 1998 1999 2000 2005 2009
Anzeigensuche 56% 71% 290% 26,9% 17% 14,1% 6,5%
Anzeigensuche, k.A. k.A. k.A. 80,8% k.A. k.A. 1,5%
davon parallel iiber
Internet
Anzeigensuche k.A. k.A. k.A. k.A. 52,6% k.A. k.A.
iiber Internet
Direktansprache 1,8% 24,1% 59% 49,8% 57% 54,2% 56%
Direktansprache, k.A. k.A. k.A. 29,2% k.A. k.A. 16%
davon parallel iiber
Internet
Kombination An- 0,4% 5,2% 12% 23,3% 25,5% 28,1% 6,5%
zeigensuche und
Direktansprache
Kombination An- k.A. k.A. k.A. 93,8% k.A. k.A. k.A.
zeigensuche und
Direktansprache,
davon parallel iiber
Internet
Kombinationssuche k.A. k.A. k.A. k.A. 32,0% k.A. 11%
online
Nur iiber das In- k.A. k.A. k.A. 0,0% 0,5% 4% 2,5%

Quelle: Eigene Darstellung auf der Zahlenbasis von Gaugler u. a.: Die Praxis, S. 32 f;
Ders./Weber: Die Personalberatung, S. 110 f.; BDU-Studien: 1998, S. 12; 1999, S. 14;
2000, S. 13; 2005, S. 9; 2009, S. 8; die Zahlen des BDU beziehen sich ausschlieflich
auf BDU-Mitglieder.

Vielfaltige Methoden zur Rekrutierung qualifizierter Fach- und Fiih-

rungskrafte, welche sich in den letzten drei Dekaden als Alternativen entwi-

ckelten oder in Teilbereichen die Suchanzeigen substituierten wie die Direk-

tansprache, Stellenborsen im Internet, eigene Web-Seiten der Unterneh-

men, soziale Netzwerke etc., fithrten in dem erwahnten Zeitraum zu einem

relativen Bedeutungsverlust der Stellenanzeige. In dem Beobachtungszeit-

raum von 1977/78 bis 1988 wuchs der Anteil anzeigengestiitzter Suchen

noch um 15%-Punkte auf 71%, um in den folgenden zwei Dekaden auf nur

noch 6,5% zuriickzugehen. Dieser Entwicklung stand die zunehmende Fa-

vorisierung der Direktansprache gegeniiber, die in den 20 Jahren von

1977/78 bis 1998 ihren Anteil an den Beschaffungsmethoden in fulminanter
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Weise von 1,8% auf 59% ausbauen und das Niveau bei deutlich iber 50% bis

2009 halten konnte (Tab. 7).

Die unterschiedlichen Erhebungsmethoden der Studien von Gaugler und
des BDU erlauben lediglich eine bedingte Vergleichbarkeit der Historie bei-
der Suchmethoden. Dennoch vermitteln sie einen Einblick in die grundsatz-

liche Tendenz und ihren Relevanzverlauf der vergangenen 30 Jahre.

4.5.2 Direktansprache — Executive Search

Direktansprache und Executive Search: Beide Begriffe werden synonym
fiir eine hochspezialisierte Dienstleistung der Personalberater verwendet.
Einige Personalberater waren der Auffassung, dass Executive Search ,,(...)
the world’s second oldest profession® sei.357 In der Tat ist die Direktanspra-
che weder eine Erfindung der Amerikaner noch ein Phinomen des 2o0.
Jahrhunderts. So kam dieses Rekrutierungsinstrument z. B. bereits im 5.
Jahrhundert v. Chr. in Griechenland zum Einsatz. Im Zuge des Peloponne-
sischen Krieges (431-404 v. Chr.) und der damit einhergehenden immensen
Nachfrage nach Ruderpersonal wurden zur Verstarkung der Rudermann-

schaften der athenischen Flotte Metoken ,,angeworben®.358

Erste Spuren einer Professionalisierung moderner Direktansprache, wie
sie heute als Personalberatung i. e. S. praktiziert wird, lassen sich Mitte der
1920er Jahre in den USA verorten. In New York griindete Thorndike Deland
1926 eine Personalberatung und spezialisierte sich auf die Direktansprache
in der Einzelhandelsbranche, nachdem er sich schon 1920 mit einem , Exe-

cutive Placement Bureau“ fiir eine Einzelhandelsgruppe selbstindig ge-

357 Hein, Robert: Executive Search in Brazil, in: Baird, Robert B. (Ed.): The Executive
Grapevine. 4. Aufl., London 1985, S. vii-x, hier S. viii.

358 Metoken (gr. = métoikoi = Mitbewohner) waren ansissige ,Fremde“ unter den Biir-
gern Attikas. Trotz weitgehender personlicher Freiheit besaBen sie keine politischen
Rechte. Sie unterschieden sich von den anderen Biirgern etwa durch die Ver-
pflichtung zur Zahlung einer Kopfsteuer (= Metoikion) sowie dem Verbot des
Grundbesitzerwerbs. Vgl. Bleicken, Jochen: Die athenische Demokratie. 4. Aufl., Pa-
derborn 1995, S. 100-103; Funke Peter: Die griechische Staatenwelt in klassischer
Zeit (500-336 v. Chr.), in: Gehrke, Hans-Joachim/Schneider, Helmuth (Hg.): Ge-
schichte der Antike. Ein Studienbuch. 3., erw. Aufl., Stuttgart/Weimar 2010, S. 129-
194, hier S. 166 und S. 170.
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macht hatte.359 Direktansprache umschreibt eine systematische Recherche
sowie die gezielte und individuelle telefonische Ansprache potenzieller Kan-
didaten auf eine zu besetzende Position zur Eruierung des Wechselinteres-
ses. Sie wird hinsichtlich ihrer Effizienz, Zielorientierung und Systematik
auch als ,Konigsweg“3° oder , Konigsdisziplin® bezeichnet. Die Rekrutie-
rung erfolgt in einem exakt definierten Marktsegment oder einer speziellen
Branche. Sie stellt demnach eine aktive Handlung dar, die durch das Bemii-
hen des Personalberaters gekennzeichnet ist, einen Kandidaten von den
Vorteilen eines Stellenwechsels zu iiberzeugen. Der beauftragte Berater
spricht in einem ersten Schritt identifizierte Personen an, die erfahrungs-
gemalB zunichst nicht wechselbereit sind. Diese Vorgehensweise steht im
Kontrast zur passiven anzeigengestiitzten Suchmethode, deren Wesen dem-
nach durch einen abwartenden Charakter gekennzeichnet ist. Auf das Re-
sultat der Anzeigenschaltung kann ein Personalberater nur indirekt durch
einen ansprechenden Text und die optische Gestaltung Einfluss nehmen. Im
Rahmen der Direktansprache steuert der Personalberater hingegen gezielt

den gesamten Suchprozess.36!

In diesem Kontext riickt die Frage in den Vordergrund, fiir welche An-
wendungsgebiete die Direktansprache konzipiert wurde und warum sie mit
kriegsbedingten Unterbrechungen seit iiber 80 Jahren erfolgreich zum Ein-

satz kommt:
1. Erfolglose Anzeigenschaltung

Viele Unternehmen versuchten zunichst unter dem eigenen Firmenna-

men eine Position iiber Stellenanzeigen zu besetzen. Erst nach teilweise

359 Vgl. AESC: Executive Search at 50, S. 4; wie auch in Kap. III dargestellt, suchten
bereits vor 1945 in den USA Beratungsgesellschaften Personal fiir ihre Mandanten,
so der erwidhnte Thorndike Deland oder John Handy, der sich mit seiner Personalbe-
ratung Handy Associates 1944 selbstindig machte. Vgl. Ebd., ferner Jones: The
Headhunting Business, S. 7 f.; Byrne: The Headhunters, S. 20. Insofern ist die Aus-
sage von Rohde historisch nicht korrekt und irrefithrend, wenn Sie formuliert, dass
»(...) die ersten Suchfirmen nach dem Zweiten Weltkrieg [in den USA, Anm. d. Verf.]
entstanden®. Rohde: Direktansprache, S. 25.

360 Neudeck/Pranzas: Research, S. 5.

361 Vgl. Walter: Effektives Personalmarketing, S.72; Heidelberger, Michael: Die Auswahl
der geeigneten Suchmethode, in: Ders./Kornherr: Handbuch Personalberatung, S.
54-63, hier S. 57 1.
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mehrfach erfolglosen Versuchen, geeignete Bewerber zu finden, entschlos-
sen sich die Unternehmen, einen Personalberater mit der Direktansprache

zu beauftragen.
2. Schwierige Marktsegmente

Kleine Markte, in denen die Nachfrage nach qualifizierten Fach- und Fiih-
rungskraften hoch, das Angebot jedoch niedrig war (beispielsweise Spezia-
listen aus der Versicherungsbranche), bot die Direktansprache den einzigen
Erfolg versprechenden Ausweg. So stieg etwa unmittelbar nach der deut-
schen Wiedervereinigung die Nachfrage nach Fiihrungskraften aus der Bau-
industrie (Oberbauleiter, Bauleiter und Poliere) in Ostdeutschland sprung-
haft an und konnte kaum befriedigt werden. Dies wiederum fiihrte zu Per-

sonalengpassen bei westdeutschen Bauunternehmen.
3. Anonymitat

Strikte Diskretion ist geboten, wenn Positionen neu besetzt werden miis-
sen, der derzeitige Stelleninhaber, der ersetzt werden soll, davon jedoch
noch nichts weiB und nichts wissen darf. Insbesondere bei Geschiftsfiihrern
und Vorstanden kommt diese Vorgehensweise in der Praxis haufig vor und
trifft auch fiir Fiihrungskrifte der zweiten Ebene zu. In diesem Fall muss
der mit der Suche beauftragte Personalberater mit duBerster Vorsicht und
Sensibilitat im Markt vorgehen. Ein ,,Durchsickern“ der Informationen iiber
entsprechende Suchanstrengungen in dem jeweils relevanten Markt hitte

fiir alle an dem Suchprozess Beteiligten fatale Folgen.

4. Besetzung von Vorstands-, Geschiftsfithrungs- und Aufsichtsratsman-

daten

Ab einer bestimmten strategischen Bedeutung der Position in einem Un-
ternehmen kann es sinnvoll oder notwendig sein, der Direktansprache den
Vorzug zu geben, da erfahrungsgemalB Top-Fiihrungskrafte internationaler
Konzerne, borsennotierter Aktiengesellschaften oder groBer mittelstandi-
scher Unternehmen auf Stellenanzeigen in der Regel nicht reagieren. Diese
innerhalb der Branche umstrittene und kontrovers diskutierte These wird
durch die Tatsache untermauert, dass auf diese Zielgruppe spezialisierte

Direktanspracheberatungen wie z. B. Egon Zehnder International, Heidrick
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& Struggles, Spencer Stuart oder Korn/Ferry seit Jahrzehnten erfolgreich

auf dieser Ebene arbeiten und ausdriicklich keine Stellenanzeigen nutzen.362
5. Internationale Suchmandate

Ein entscheidendes Kriterium, Personalberater mit der Direktansprache
zu beauftragen, bildet die Besetzung einer Position mit internationalem Be-
zug. Fiihrungskriafte mit internationaler Erfahrung und entsprechendem
kulturellen Hintergrund sind schwer zu finden. Die Suche iiber eine Stellen-
anzeige wiirde daher keinen Sinn ergeben. Eine deutsche Personalberatung
suchte z. B. fiir einen global tatigen Getrankehersteller einen Geschaftsfiih-
rer fiir die Tiirkei, um den dortigen Markt aufzubauen. AuBer in der Tiirkei
sollte auch im Nahen Osten nach passenden Kandidaten gesucht werden.363
Eine solche Suche konnte nur unter den Bedingungen erfolgreich durchge-
fiihrt werden, mit einem Kooperationspartner in dieser Region zusammen-
zuarbeiten oder mit eigenen Niederlassungen zu operieren, die die Spezifika

des jeweiligen Landes kannten und dessen Sprache beherrschten.

Diese Infrastruktur konnten nur Personalberater bieten, die im Hinblick
auf die Abwicklung eines solchen Suchmandates weltweit nach der gleichen
Vorgehensweise und einheitlichen Beratungsstandards arbeiteten. Spezifi-
sche Landersituationen, d. h. kulturelle, sprachliche und soziale Besonder-
heiten (,location bound®)364 mussten beil internationalen Suchmandaten
Beriicksichtigung finden. Zudem konnten einzelstaatlich festgelegte nichtta-
rifire Investitionshemmnisse (,local-content“-Bestimmungen hinsichtlich
einer bestimmten Einstellungsquote nationaler Mitarbeiter) der Besetzung
einer Position entgegenstehen oder sie erschweren.3s Nur die Beachtung
dieser Spezifika und Restriktionen bot Aussicht auf den notwendigen Erfolg

fiir eine Stellenbesetzung im Ausland.366

362 Vgl. hierzu Kap. II, 4.5.4; zu Ausnahmen von dieser Praxis vgl. Kap. III, 3.2.1.

363 Quelle: Mitwirkung des Verfassers an diesem Suchmandat.

364  Kipping/Sauviat: Global Management Consultancies, S.2.

365 Zu Definition und Inhalt vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/local-
content.html [Abruf 17.10.2011].

366 Vgl. EZI: Firmenbroschiire: Vorsprung, S. 5; Herbold, Friedbert: Die Tiicken des
»Crossborder-Searching®, in: Gazdar: Kopfe jagen, S. 98-100; Walter: Effektives Per-
sonalmarketing, S. 72 f.
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Direktansprache ist eine schwierige, teilweise komplexe und lingerdau-
ernde Suchmethode. In Analogie zur anzeigengestiitzten Suche bildet eine
mit dem auftraggebenden Unternehmen abgestimmte Spezifikation die
Grundlage fiir den systematischen Beratungsansatz der Direktansprache.
Auf Basis dieses Anforderungsprofils definiert die Personalberatung eine
Direktansprache- bzw. Research-Strategie, d. h. wie eine systematische Su-
che nach geeigneten Kandidaten erfolgen soll. Die Details einer solchen
Suchstrategie sowie deren Inhalte werden im nachsten Abschnitt geschil-
dert.

Der nichste Schritt beinhaltet die Erstellung einer Zielfirmenliste. Sie
wird durch den Researcher in enger Zusammenarbeit mit dem Personalbe-
rater oder durch einen von beiden alleine erstellt. Die meisten Personalbe-
ratungen nahmen allerdings stets fiir sich in Anspruch, aufgrund ihrer spe-
zifischen Branchen- und Marktkenntnisse alleine in der Lage zu sein, eine
Zielfirmenliste zu erstellen.3¢” Die in den Unternehmen der Zielfirmenliste
identifizierten potenziellen Kandidaten werden anschlieBend systematisch
auf die Vakanz angesprochen oder als ,Source“ genutzt. Sourcen sind Per-
sonen, die selbst keine Wechselbereitschaft zeigen, aber bereit sind, andere
Personen zu benennen, die an der ausgeschriebenen Position Interesse ha-
ben konnten. So entwickelte sich im Rahmen verschiedener Suchauftriage
die Notwendigkeit, mehrere hundert Personen telefonisch anzusprechen,
um ein reprasentatives Quorum priasentabler Kandidaten oder neue Sour-
cen zu generieren. Dieses Ergebnis konnte in zahlreichen Direktansprache-
mandaten nachgewiesen werden.368 Die relativ eintonige ,,Abarbeitung” ei-
ner Zielfirmenliste nahm viel Zeit in Anspruch, da identifizierte Personen
telefonisch nicht unmittelbar erreicht werden konnten. So befanden sich

identifizierte Kandidaten in Urlaub, riefen nicht zuriick oder waren ge-

367 Vgl. Walter: Effektives Personalmarketing, S. 74; Johannsmann, Hubert: Ohne Re-
search kein Ergebnis, in: Gazdar: Kopfe jagen, S. 70-73, hier S. 70.

368 Vgl. Anhang 3: Auszug Zielfirmenliste ,Head R & D Worldwide“; Zielfirmenliste
Suchmandat , Key Account Manager®. Meerbusch, 08.04.1999; Dr. Heimeier & Part-
ner: Stellenanzeige ,Key Account Manager, in: FAZ, 06.02.1999; ebenso Hampe:
Ein geregelter Ablauf, S. 64.
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schiftlich viel unterwegs. Sie mussten daher mehrfach angerufen werden,

bis ein erstes Gesprach gefiihrt werden konnte.

Wurde der Kandidat erreicht, musste es dem Researcher oder Berater ge-
lingen, in kiirzester Zeit zu dem Gespriachspartner eine vertrauensvolle At-
mosphare aufzubauen, moglichst viele Informationen iiber den potenziellen
Kandidaten in Erfahrung zu bringen und ihn von der ausgeschriebenen Po-
sition zu iiberzeugen. Dariiber hinaus sollten beide die Fahigkeit besitzen, in
diesem engen Zeitfenster die Personlichkeit ihres Gesprachspartners mog-
lichst treffend zu erfassen und zu beurteilen. Etwa 90% aller im Rahmen
eines Direktsuchmandats angesprochenen Personen kamen erfahrungsge-
maB flir eine ausgeschriebene Position nicht in Betracht. Die wichtigsten

Griinde hierfiir waren:369

* Grundsatzlich kein Wechselinteresse

* Der Kandidat war iiber- oder unterqualifiziert

e Zu wenig Berufserfahrung bzw. zu jung

* Keine oder geringe Branchenerfahrung

* Fehlende oder unzureichende Fiihrungserfahrung

* Die kontaktierte Person war im Sinne des Anforderungsprofils ,,zu alt*

* Gewlinschte Formalqualifikation fehlte (z. B. einschligiges Studium,
ggfs. Promotion, favorisierte Hochschule, Auslandsstudium)

* Der potenzielle Kandidat hatte gerade das Unternehmen gewechselt
oder war erst seit kurzer Zeit im Unternehmen beschaftigt

* Keine Umzugsbereitschaft

* Die Person war zu einem Ortswechsel bereit, nicht jedoch die Familie.
Typisches Reaktionsmuster: ,(...) nach Riicksprache mit dem Fami-
lienrat...“.

* Ehefrau war selbstindig oder Beamtin und wollte daher nicht umzie-
hen

* Die ausgeschriebene Position war nicht attraktiv genug und lieB keine
Perspektive erkennen

369 Vgl. z. B. Anhang 5: Auszug Statusliste ,Vertriebsmanager®. Die kontaktierten Perso-
nen wurden aus Vertraulichkeitsgriinden und datenschutzrechtlichen Erwigungen
anonymisiert.
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* Unzureichendes Gehaltspaket (z. B. kein Firmen-PKW, geringe variab-
le Vergiitungsbestandteile, Altervorsorgeregelung unattraktiv)

* Branche oder UnternehmensgréBe kamen nicht in Betracht

* Sitz des Unternehmens war nicht attraktiv genug

Sollten die verbleibenden 10% der Kandidaten fiir ein weiteres Gesprach
dennoch in Frage kommen, weil sie das Anforderungsprofil weitgehend er-
fiillen und weitergehendes Interesse signalisieren, iibersendet die Personal-
beratung nach erfolgtem Telefoninterview die Spezifikation an den Kandi-
daten.37° In einem zweiten personlichen Interview klart der Personalbera-
ter, ob nach wie vor Interesse an der besprochenen Position besteht und
worin die Wechselmotivation des Kandidaten zu sehen ist. Sollte der Kandi-
dat weiterhin gespriachsbereit sein, erstellt der Personalberater einen ver-
traulichen Bericht (= Proposal oder Confidential Report) iiber jeden einzel-
nen Kandidaten und iibersendet ihn an seinen Auftraggeber. Analysen der
Suchmandate kamen zu dem Ergebnis, dass die wenigsten Kandidaten dem
Anforderungsprofil zu 100% entsprachen. Einige iiberzeugten etwa durch
Fachkompetenz, schieden jedoch aufgrund offener oder verdeckter inada-
quater Personlichkeitsmerkmale aus. Andere wiederum wiesen zu lange
Kiindigungsfristen auf bzw. waren aufgrund familidrer Verpflichtungen an

den Wohnort gebunden.

Auf der Basis vertraulicher Berichte, die eine erste Entscheidungsgrund-
lage fiir die Klienten bilden, organisiert der Personalberater eine erste Ge-
sprachsrunde (Prasentation) bei dem Auftraggeber. Auf Wunsch des Auf-
traggebers konnen vor oder nach einer Prasentation auch Referenzen iiber
einzelne Kandidaten eingeholt werden, sofern mogliche Referenzgeber hier-
zu bereit sind. Im Rahmen dieser sog. ,reference-checks wird der Refe-
renzgeber darum gebeten, eine kurze Beurteilung etwa hinsichtlich der all-

gemeinen Leistungsfahigkeit des Kandidaten, seiner Sozialkompetenz, des

370 Einige Personalberater sprachen von Erfahrungswerten, die etwas hoher lagen. So
etwa Lochmann, der die Auffassung vertrat, dass weniger als ein Viertel aller ange-
sprochenen Kandidaten bereit waren, ,,(...) ernsthaft iiber die angesprochene Positi-
on zu reden”. Lochmann, Hans-Otto: Anzeigen, Direktansprache oder was sonst?, in:
management & karriere: Personalberater 95/96, S. 11-16, hier S. 15.
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Fiihrungsstils, der Fachkompetenz und ggfs. des Zielerreichungsgrades ab-
zugeben sowie die Zuverlassigkeit und Belastbarkeit einzuschatzen. Schlie3-
lich wird er konkret gefragt, ob er den Kandidaten nochmals einstellen wiir-

de.37

Wihrend der Prasentationsrunde bei dem Klienten oder im Biiro des Per-
sonalberaters iibernimmt der Personalberater die Rolle des Moderators.
Nach Abschluss der Gesprachsrunde reflektieren Berater und Kunde nicht
nur die Eindriicke der vorgestellten Kandidaten. Auch der Personalberater
muss sich daran messen lassen, ob er die Erwartungen seines Klienten hin-
reichend erfiillt hat und die Qualitit seiner Arbeit das Beraterhonorar recht-
fertigt. Konnen die Kandidaten nicht {iberzeugen, setzt der Personalberater
die Suche fort. Die meisten in Deutschland aktiven Personalberatungen
verpflichteten sich bereits zu Beginn ihrer Tatigkeit dazu, so lange weiter zu
suchen, bis eine Position besetzt wurde. Sie berechneten hierfiir kein zusatz-
liches Honorar, sondern in den meisten Fillen lediglich die entstehenden
Sachkosten. Die Stuttgarter Personalberatung Dr. Heimeier & Partner ging
von Anfang an sogar soweit, im Rahmen ihres Beratungsansatzes eine
,Problemlosungsgarantie” gegeniiber den Mandanten abzugeben.372 Diese
sehr weitreichende Zusage fiihrte bei einigen Suchmandaten jedoch zu
Schwierigkeiten, da sie im Hinblick auf die seit Jahren zu beobachtende
Verknappung des Fach- und Fiihrungskraftereservoirs in Deutschland teil-

weise nicht oder nur bedingt einzuhalten war.

Sind sich beide Parteien in der Auswahl des Kandidaten einig, findet nach
dem ersten Telefongesprach, dem darauf folgenden personlichen Interview
mit dem Personalberater sowie dem ersten Vorstellungsgespriach im Unter-
nehmen in der Regel noch ein viertes Gesprach mit dem Kandidaten statt.
Je nach Bedeutung und Verantwortungsbereich der Position beteiligen sich

daran der unmittelbare Fachvorgesetzte, die niachsthohere Fiihrungs-

37t Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 136.

372 Dr. Heimeier & Partner Management- und Personalberatung BDU:
www.heimeier.de/de/philosophie-und-arbeitsweise2.html [Abruf 20.10.2011]; Dies.:
Online-Ausgabe Praxisbief, Personal-Praxis Nr. 201/1999, S. 8.
www.heimeier.de/images/stories/praxisbrief/praxisbrief2o1.pdf [Abruf 20.10.2011].
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instanz, ein Gesellschafter oder der Aufsichtsrat.373 Kann sich der Auftrag-
geber auf einen Kandidaten einigen, erfolgt die Fortsetzung der Gesprache.
Der Personalberater begleitet die anschlieBenden Vertragsverhandlungen
und steht beiden Seiten als Ansprechpartner zur Verfiigung. Erfahrungsge-
maf wirkt die Neutralitit einer Personalberatung in dieser wichtigen Phase
insofern positiv, als schwierige Detailfragen der konkreten Vertragsgestal-
tung oder inhaltliche Differenzen mit Hilfe des Beraters erortert und gere-
gelt werden konnen. Er kann aufgrund seiner Erfahrung Differenzen iiber-
briicken und Losungsmoglichkeiten aufzeigen, die einen Interessenaus-

gleich und schlieBlich die Vertragsunterzeichnung erlauben.

Damit ist die letzte Phase des Beratungsprozesses eingeldautet. Die Beset-
zung einer Position in einem Unternehmen stellt nicht das alleinige Ziel dar.
Vielmehr sind das auftraggebende Unternehmen wie auch der Personalbe-
rater bestrebt, die Integration des neuen Mitarbeiters so friktionsfrei wie
moglich zu gestalten. Der Berater steht bei auftretenden Fragen oder
Schwierigkeiten des Kandidaten als Ansprechpartner weiterhin zur Verfii-
gung. Er kann und wird die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit seinem
Klienten nutzen, um vermittelnd zu helfen. Die Branchenusancen sehen den
Integrationsprozess im Allgemeinen nach drei Monaten als abgeschlossen

an.374
4.5.3 Researcher — Die wahren ,Headhunter“?
4.5.3.1 Aufgabenfelder

Die Beschiftigung mit dem Thema ,,Research® beleuchtet drei Kernfragen,
die sich bei nidherer Betrachtung im Zusammenhang mit der Direktanspra-

che stellen und nachfolgend erortert werden:

e Was ist unter Research zu verstehen?

* Unter welchen Voraussetzungen hat sich dieser Berufszweig entwi-
ckelt?

373 Vgl. Hampe: Ein geregelter Ablauf, S. 68.
374 Ebd., S. 69; vgl. hierzu auch Walter: Effektives Personalmarketing, S. 76.
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e Wann ist der Beruf entstanden?

»Research ist das, was zwischen der Erstellung des Anforderungsprofils
einer zu besetzenden Position und der Einladung eines qualifizierten Kan-
didaten zum Gesprdch mit dem Personalberater passiert.“37s Die Aufgabe
eines Researchers beginnt demnach, sobald ein Suchauftrag erteilt wurde
und Personalberater wie Researcher anschlieBend ausfiihrlich die Position
und das Anforderungsprofil besprochen haben. Die daran anschlieBende
Phase der Sammlung und Analyse aller fiir ein Suchmandat relevanten In-
formationsquellen wird ,Desk Research® genannt. Sie eroffnet einen Pro-
zess, der mit einer vertiefenden Branchen- und Marktanalyse vergleichbar
ist. Dazu verwenden Researcher Informationen etwa aus bereits abgewickel-
ten Suchmandaten, Fachzeitschriften, Messekatalogen, Unternehmensbro-
schiiren oder spezifischen Branchendaten. Zudem werten sie einschlagige
Firmendatenbanken z. B. diejenige des Hoppenstedt-Verlags oder eigene
Kandidatendatenbanken aus. Bis vor ca. 25 Jahren geschah diese Informa-
tionsgenerierung ausschlieBlich in Buch- oder Papierform. Folglich war die
Zusammenstellung und Aggregierung der Informationen deutlich auf-

wendiger.

Durch die Nutzungsmoglichkeiten des Internet hat sich der Zeitaufwand
inzwischen reduziert. Researcher, die bereits in den 1980er Jahren tatig wa-
ren, berichteten leidvoll tiber die Recherchen mit den unhandlichen mehr-
bandigen Buchausgaben des Hoppenstedt-Verlags. Giinter Boronowski, der
sich 1991 mit einem Researchunternehmen selbstindig machte, berichtete
hierzu: ,,Das war richtig grauenhatft. (..) da[ran] denke ich (..) nur noch mit
Schrecken (...), die waren (...) teuer (...)“.376 Das Ergebnis dieser Umfeld-
analyse bildete eine durch den Researcher erstellte Zielfirmenliste. Sie be-
stand aus Unternehmen, in denen aufgrund bestimmter Kriterien wie Bran-
che, Umsatz, Organsationsstruktur und Mitarbeiterzahl geeignete Kandida-

ten vermutet wurden. Ein besonders wichtiges Kriterium bei der Erstellung

375 Neudeck/Pranzas: Research, S. 7.
376 Interview Giinter Boronowski, 12.12.2011.
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der Zielfirmenliste bildete die Beriicksichtigung geografischer Aspekte. Um
der begrenzten Mobilitatsbereitschaft der meisten potenziellen Kandidaten
insbesondere aus den mittleren und unteren Management- bzw. Hierar-
chieebenen Rechnung zu tragen, wurde stets der Standort des Mandanten
als Ausgangspunkt fiir die Erstellung der Zielfirmenliste gewédhlt und die

Suchregion im Sinne konzentrischer Kreise ausgeweitet.377

Dariiber hinaus richtete sich der Blick auf die Frage, ob ein Kandidat aus
derselben Branche wie das auftraggebende Unternehmen kommen musste.
Falls die favorisierte Branche klein und damit auch das angestrebte Kandi-
datenportfolio begrenzt war, bot es sich an, die Zielfirmenliste mit Unter-
nehmen zu erginzen, die in dhnlichen Branchensegmenten arbeiteten. Fer-
ner spielte auch die GroBenordnung der Zielfirmen eine besondere Rolle.
Kam der Auftraggeber aus dem Mittelstand, war es wenig sinnvoll, Kandi-
daten in Konzernen anzusprechen. Hier bildete das spezifische Umfeld der
zu besetzenden Position den MaBstab, da erfahrungsgemaB Kandidaten aus
Konzernstrukturen schwieriger in mittelstindische Unternehmen zu inte-
grieren waren. SchlieBlich wirkte das Kundenportfolio des Personalberaters
als Reduktionskriterium bei Erstellung der Zielfirmenliste, da Personalbera-
tungen keine Kandidaten bei ihren eigenen Kunden ansprechen durften.
Diese Liste nicht ansprechbarer Unternehmen wird ,,No-Touch-List“ oder
»Black-List“ genannt.378 Je nach Branche und Spezifikation der ausge-
schriebenen Position konnte eine solche Liste aus mehreren Dutzend Un-
ternehmen bis hin zu einhundert oder mehr Firmen bestehen. Allerdings
kam es fiir einen qualifizierten und effizienten Research nicht auf die Quan-
titat, sondern vielmehr auf die Qualitidt der recherchierten Firmen an: ,Je
geringer der Umfang der Zielfirmenliste (...), desto leichter und schneller
ldpt sich die Suche durchfiihren®.379

377 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 41.

378 Vgl. Pranzas, Dorte: Systematik im Research, in: management & karriere: Personal-
berater 95/96, S. 30-36, hier S. 33 f.; Dahlems: Mit Headhuntern, S. 46.

379 Neudeck/Pranzas: Research, S. 41; dhnlich: Heidelberger, Michael: Research — Er-
folgsfaktor im Executive Search, in: Ders./Kornherr: Handbuch Personalberatung, S.
171-182, hier S. 172.
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Erst nach erfolgter Negativselektion, der sog. ,Zusammenstreichung”,
durch den Personalberater und Freigabe der Zielfirmenliste von Seiten des
Auftraggebers war der Researcher in der Lage, seine Arbeit fortzusetzen und
mit der Identifikation von Organisationsstrukturen sowie potenzieller Kan-
didaten zu beginnen (= Field Research). An dieser Stelle begann die schwie-
rigste Stufe des Researchs. In ungezidhlten Telefonaten mussten nun die
Zielfirmen systematisch und hochgradig diszipliniert bearbeitet werden, um
Namen, Funktionsbezeichnungen und Durchwahlnummern von Kandidaten
sowie deren organisatorische Einbindung herauszufinden. Zur Bewaltigung
dieser schwierigen Aufgabe benotigten Researcher ein hohes MaB an kom-
munikativer Begabung, Durchsetzungsfihigkeit und Fachkenntnissen. Um
iiberzeugend an ihr Ziel zu gelangen, waren sie oft gezwungen, z.B. phanta-
sievolle Coverstories einzusetzen. Ferner stellten sich bewusst falsch ge-
wihlte Phantasiedurchwahlen als hilfreich heraus. Im Ergebnis wurden sie
zwar mit einem ihnen unbekannten Organisationsbereich verbunden. Die
Vorteile lagen jedoch auf der Hand: Sie konnten immer nachfragen, ob sie
mit der ,richtigen“ Abteilung verbunden waren. Falls nicht, waren die An-
sprechpartner meistens so freundlich, die Researcher dann in die urspriing-

lich beabsichtigte Abteilung zu verbinden.

Geschickte und erfahrene Researcher konnten ihre Gesprachspartner so-
gar dazu veranlassen, ihnen auch die direkte Durchwahl und den Namen
des potenziellen Kandidaten zu nennen. Eine mogliche Coverstory stellte
die Bitte dar, mit einem in Deutschland haufig vorkommenden Namen wie
Schmidt oder Meier in Kombination mit einer bestimmten Funktionsbe-
zeichnung verbunden zu werden. Die Reaktion des Gesprachspartners in
dem Unternehmen entsprach der Intention des Researchers, niamlich zu
erfahren, dass Herr Meier eben nicht der Vertriebsleiter war, sondern ein
Mitarbeiter aus dem Rechnungswesen. Somit hatte der Researcher wiede-
rum zwel wertvolle Informationen erhalten, die ihm bei der weiteren Suche

behilflich sein konnten.380

380 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 60; auch in der Presse wurde diese Vorgehens-
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Anhand dieser kurzen Schilderung wird deutlich, dass alleine die Identifi-
kation, d. h. umfangreiche Informationen iiber ein Unternehmen zu gene-
rieren, einen wichtigen und duBerst schwierigen Bestandteil der Direktan-
sprache darstellte und keinesfalls, wie behauptet wurde, lediglich ,(...) ein
paar Tage®in Anspruch nahm.38! Im Gegenteil: Es erwies sich als au3eror-
dentlich komplex festzustellen, was sich hinter einzelnen Funktionsbezeich-
nungen verbarg und wer diese ausiibte. Der Researcher musste sich dem-
nach mit héchst unterschiedlichen Stellenbezeichnungen in verschiedensten
Branchen auseinandersetzen, die selbst innerhalb einer Branche teilweise
unbekannt waren.382 Hinzu kam, dass die inflationdre Verwendung von
Anglizismen in der Wirtschaft und hier insbesondere in der Titel- und

Funktionsbezeichnung die Arbeit eines Researchers deutlich erschwerte.

So erhielt beispielsweise eine Personalberatung Mitte der 1990er Jahre
den zuvor bereits erwahnten Auftrag, den ,,Head R & D Worldwide® fiir ei-
nen internationalen Pharmakonzern zu suchen. Um diesen Auftrag zu erfiil-
len, musste der Researcher zunichst tibersetzen und einordnen, was sich
hinter dieser Bezeichnung verbarg und auf welcher Stufe diese Position bei
dem Klienten angesiedelt war. In diesem Fall handelte es sich um die Posi-
tion des weltweiten Leiters Forschung und Entwicklung im Bereich Selbst-
medikation des erwihnten Konzerns und nicht um den Gesamtleiter For-
schung und Entwicklung. Geeignete Kandidaten konnten in den definierten
Zielfirmen demnach nur aus dem Sektor Selbstmedikation kommen. Die
Funktionsbezeichnungen, deren organisatorische Einbindung in den Ziel-
firmen sowie den Umfang des Verantwortungsbereichs der jeweiligen Funk-
tionen addquat und moglichst exakt identifizieren und qualifiziert bewerten

zu konnen, erwies sich als hochgradig schwierig, zumal die Suche interna-

weise thematisiert. Vgl. hierzu Soentgen, Jens: Was der Sumpffrosch dem Jiger
durchs Telefon fliistert, in: FAZ, 27.03.1998.

381 Lochmann: Anzeigen, Direktansprache oder was sonst?, S. 15.

382 Vgl. Pranzas: Systematik, S. 35; zu den Schwierigkeiten, bestimmte Qualifikationen
und Funktionen treffend zu identifizieren vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 50-54.
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tional ausgerichtet war. Folgende Beispiele geben einen Einblick in die

Bandbreite divergierender Funktionsbezeichnungen:383

* Section Head Product Development Dental Products
* Vice President R & D

* R & D — Koordinator weltweit (Kindererniahrung)

* Head of Department Bioscience

* Medical Director Clinical Research worldwide

* Geschiftsbereichsleiter Praklinische Forschung

AnschlieBend begann der Direktanspracheprozess und damit eine sich
stindig wiederholende und ermiidende Prozedur. Sie wird branchenintern
als ,,Cold Search” oder ,kalte Ansprache“ bezeichnet, da sich der Researcher
in einem ihm unbekannten und durch Unsicherheiten gepriagten Umfeld
bewegt. Die von Brancheninsidern verwendete Vorgehensweise des ,Warm
Search“ hingegen unterscheidet sich vom ,,Cold Search“ durch die Kontakt-
aufnahme zu Personen, die der Personalberatung bereits bekannt sind wie
z. B. ehemalige Kandidaten, um mit ihnen iiber andere Personen zu spre-
chen, die fiir die ausgeschriebene Position in Betracht kommen konnten.384
Wenn eine Zielfirmenliste beispielsweise 50 Firmen enthielt und durch-
schnittlich mindestens drei Versuche unternommen werden mussten, um
einen Kandidaten zu identifizieren, so hatte ein Researcher zu diesem Zeit-
punkt bereits 150 Telefonate gefiihrt. Um anschlieBend einen identifizierten
Kandidaten zu erreichen, mussten wiederum zahlreiche Telefonate gefiihrt
werden, die haufig in den Abendstunden und am Wochenende stattfanden,
also zu Zeiten, in denen der Kandidat in ungestorter Atmosphire sprechen
konnte. Wiahrend des Telefoninterviews mit dem Kandidaten musste ein
Researcher mit viel Fingerspitzengefiihl vorgehen, um in kiirzester Zeit die
notwendigen Informationen zu erhalten und Interesse an der ausgeschrie-

benen Position zu wecken.385

383 Vgl. Anhang 4: Auszug Statusliste ,Head R & D Worldwide“.
384 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 47-50.
385 Vgl. Interview Boronowski; Kiiffner, Georg: Der Personaldetektiv mit dem Telefon
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Um diese Ziele zu erreichen, war es erwiesenermafen hilfreich, als ver-
trauensbildende MaBnahme dem Kandidaten einen Informationsvorsprung
zu gewahren und zunichst iiber das Unternehmen und die zu besetzende
Position zu berichten. Hierbei hatte es sich bewahrt, standardisierte Frage-
bogen zu verwenden, in denen die wichtigsten formalen Angaben wie Alter,
Ausbildung, eventuell Studium, Umfang der Berufserfahrung, jetzige Posi-
tion, Fiihrungsspanne, ggfs. Umsatzverantwortung, Kiindigungsfrist,
Fremdsprachenkenntnisse oder Einkommensvorstellung festgehalten wur-
den.386 Nach Beendigung des Telefoninterviews fiigte der Researcher noch
seine personlichen Eindriicke iiber den Kandidaten hinzu und erstellte ein
entsprechendes Kandidatenprofil. Die Bogen dienten gleichzeitig als struk-
turierte Gedachtnisstiitze fiir den Research vor allem mit Riicksicht auf die
Tatsache mehrerer Telefoninterviews pro Tag und der damit verbundenen
Gefahr, wichtige Details aus den Telefoninterviews zu einem spateren Zeit-

punkt nicht mehr addquat rekapitulieren zu konnen.387

Abb. 7: Direktansprache im Spiegelbild der Presse

@ TRESepovy”

Quelle: FAZ, 03.09.1994.

auf der Suche nach Kandidaten, in: FAZ, 03.09.1994.

386 Vgl. Pranzas: Systematik, S. 36.

387 Vgl. Anhang 6: Standardisierter Fragebogen ,Kandidatenprofil® (handschriftliche
Notizen) und Anhang 7: Kandidatenprofil ,Vertriebsleiter®.
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Die generierten Kandidatenprofile wurden dem Personalberater vorge-
stellt, um eine erste Selektion vorzunehmen und sie nach einem personli-
chen Gespriach dem auftraggebenden Klienten vorzustellen. Sofern die Ar-
beit nicht von Sekretarinnen erledigt wurde, gehorte es auch zu den Aufga-
benbereichen eines Researchers, auf Wunsch des Kandidaten die Spezifika-
tion an ihn zu versenden und bei weiterhin vorhandenem Interesse an-
schlieBend zum Interview einzuladen. Es konnte allerdings auch vorkom-
men, dass sich Kandidaten nach Versand der Spezifikation nicht mehr mel-
deten und der Research gezwungen war, nochmals telefonisch nachzufra-
gen, inwieweit Interesse an der Fortfiihrung der Gespriache bestand.
SchlieBlich wurden die Ergebnisse der Direktansprache in einer Resonanz-
analyse zusammengefasst. Sie diente dem internen Projektcontrolling, als
komprimierte Dokumentation der ausgefiihrten Direktansprache und als
Instrument zur Berichterstattung an den Auftraggeber. SchlieBlich verfolgte
sie das Ziel der Qualitatssicherung durch eine kontinuierliche Verbesserung

des Researchprozesses.388
4.5.3.2 Anforderungsprofil und Researchertypologie

Eine Personalberatung mit iiberwiegender oder ausschlieBlicher Speziali-
sierung auf die Direktansprache konnte ohne Unterstiitzung durch einen
gut funktionierenden Research eine derart schwierige, komplexe und ar-
beitsintensive Suchmethode nicht anbieten und wire in dieser Branche
kaum iiberlebensfahig. Researcher nehmen eine ,Schliisselrolle” im gesam-
ten Direktanspracheprozess ein.389 Sie miissen hohen Anspriichen geniigen
und Anforderungen erfiillen wie Durchhaltevermogen, Flexibilitat im
Sprachverhalten, Kommunikationskompetenz, Hartnackigkeit, sehr gute
Allgemeinbildung, die Fahigkeit, selbstindig und systematisch strukturiert
vorzugehen, Disziplin, Kreativitit und Empathie sowie den Willen besitzen,

auch nach Feierabend und an Wochenenden Telefonate auf hohem Niveau

388 Vgl. Anhang 4: Auszug Statusliste ,Head R & D Worldwide“; Neudeck/Pranzas: Re-
search, S. 85-87.
389 Dahlems/Leciejewski: Mit Headhuntern, S. 44.
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zu fiihren. Neudeck/Pranzas stellten fest, dass Researcher zudem iiber eine
besonders ausgeprigte Frustrationstoleranz verfiigen mussten, da bis zu
90% aller angesprochenen Kandidaten nach dem ersten Telefonat kein Inte-
resse an der Fortsetzung der Gespriche signalisierten. Im Umkehrschluss
konnten Researcher im giinstigsten Fall damit rechnen, in 10-15% aller Te-
lefonate eine positive Resonanz zu erhalten. Um ein reprasentatives Quo-
rum interessierter und nach erster Selektion auf das Stellenangebot passen-
der Kandidaten zu generieren, waren meist 100 oder mehr Telefongespra-

che notwendig.390

Auf der fachlichen Ebene ist die Beherrschung einschliagiger Fragetechni-
ken unabdingbar. Dariiber hinaus sollten Researcher in der Lage sein, be-
dingt durch Ausbildung, Berufserfahrung oder Studium betriebs- und
volkswirtschaftliche Zusammenhinge und Wirkungsmechanismen zu er-
kennen sowie Grundkenntnisse iiber Organisationsstrukturen, Prozesse und
Funktionen mitzubringen, um ein addquater und iiberzeugender Ge-
sprachspartner zu sein, der bei den Kandidaten Akzeptanz findet. Im Rah-
men internationaler Suchmandate war es auBerdem zunehmend notwendig,
die englische Sprache auf einem Niveau zu beherrschen, das es Researchern

erlaubte, in dieser Sprache Gespriche zu fithren.39!

Sowohl die Analyse von Researcherportraits, als auch die Umfrage bei
Personalberatern kamen zu dem Ergebnis eines iiberproportional hohen
Frauenanteils unter den Researchern. Er schwankte Mitte der 1990er Jahre
zwischen 70% und 90%.392 Mit zunehmendem Einsatz der Direktansprache
konnte sich eine bestimmte Researchertypologie etablieren, wie sie in vielen
Personalberatungsgesellschaften vorzufinden war. ,Assistentin“, ,Umstei-
ger” und ,Jungakademiker“: So lieBen sich in Abhingigkeit spezifischer Er-

fahrungs- und Ausbildungshintergriinde auch Ambitionen der Researcher

390 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 25.

391 Ebd., S. 24 f.

392 Eigene Berechnung; vgl. hierzu Researcherportraits in management & karriere: Per-
sonalberater 95/96; Heidelberger: Research, S. 174; Neudeck/Pranzas: Research, S.
26.
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grob kategorisieren. Die Assistentin, meist 35 Jahre alt, besaB i. d. R. keinen
akademischen Hintergrund, war einem bestimmten Personalberater direkt
zugeordnet und zeigte hinsichtlich ihrer Karriereabsichten eine eher zu-
riickhaltende Einstellung. Drei Viertel aller Researcher wiesen einen aka-
demischen Abschluss auf, den allerdings ein niedriges Attraktivititsniveau
auf dem Arbeitsmarkt auszeichnete, d. h. es handelte sich haufig um geis-
teswissenschaftliche Studienabschliisse. In Kombination verschiedener,
oftmals nicht erfolgreich verlaufener Werdeginge suchten ,,Umsteiger” den
Einstieg in das Research, hiufig in der Absicht, aufgrund ihrer Berufshisto-
rie eine ,sichere Stelle“ zu finden. Die ,Jungakademiker” waren durch
Merkmale wie eindeutige Karriereanspriiche, Beginn der Researchertitig-
keit unmittelbar nach dem Studium und niedriges Alter bei Einstieg in die

Personalberatung gekennzeichnet.393

Obwohl die Tatigkeit als Researcher interessante Perspektiven vor allem
in groBeren Personalberatungen versprach, konnte sich der Weg schnell als
Sackgasse herausstellen: Theoretisch gab es die Moglichkeit, {iber Funktio-
nen wie ,Junior- und Senior-Researcher, ,Leiter einer Researchgruppe*
oder ,,Gesamtleiter Research” (= Head of Research) bis hin zum Juniorbera-
ter oder Berater in der internen Hierarchie aufzusteigen. Die fiir groBe in-
ternational agierende Personalberatungen typischen Karrierestufen sind
stark ausgepragt. Heidrick & Struggles etwa definiert nicht weniger als sie-
ben Hierarchieebenen, die vom Research Associate bis zum Consultant fiih-
ren: Research Associate — Executive Assistant — Associate — Senior Associa-
te — Engagement Manager — Associate Principal — Consultant.394 Es liegt
nahe nachzuvollziehen, wie schwierig es ist, die interne Prozedur bis zum

Berater zu durchlaufen.

393 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 26 f.

394 Die detaillierte Aufgabenstellung der angefiihrten Positionen kann anhand der jewei-
ligen Anforderungsprofile nachvollzogen werden. Vgl.
www.heidrick.com/AboutUs/WorkatHeidrickStruggles/Pages/default.aspx  [Abruf
15.11.2011].
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Auch die Verdienstmoglichkeiten waren mit bis zu 100.000 DM p. a. at-
traktiv.395 Der Karriereweg dauerte jedoch sehr lange und die meisten Re-
searcher schafften nicht den ,,Aufstieg“ zum Personalberater. Dies konnte u.
a. an den internen Strukturen einer Personalberatung liegen. So stellt etwa
der Executive Search-Spezialist Egon Zehnder International ausschlieBlich
Hochschulabsolventen fiir den Research ein. Es gehorte von Anfang an zur
Geschiftspolitik der Beratung, Researcher ausschlieBlich die Identifikation
potenzieller Kandidaten durchfiihren zu lassen. Sie diirfen demnach die
Kandidaten nicht personlich ansprechen und nicht an personlichen Inter-
views teilnehmen. Es fehlt ihnen daher die Moglichkeit, ein Gespiir fiir ihre
Arbeit zu entwickeln, da jede potenzielle Riickmeldung im Verborgenen
bleibt. Erfolgserlebnisse und Perspektiven sind fiir sie nicht feststell- und
erlebbar. Daher ist die Fluktuationsrate auBerordentlich hoch — ein Prob-
lem, dessen sich Egon Zehnder vollkommen bewusst war, es jedoch strin-

gend in Kauf nahm.396

Ein zweiter entscheidender Aspekt vereitelte ebenso den internen Aufstieg
zum Personalberater. Die meisten Personalberater waren ehemalige Fiih-
rungskrifte aus der Wirtschaft mit oft langjahriger Erfahrung aus unter-
schiedlichen Branchen. Diese Kompetenz brachte ein Personalberater in
den Gespriachen mit seinen Mandanten ein. Sie zeichnete ihn aus und
machte ihn zu einem wertvollen Ansprechpartner. Ein Researcher konnte
niemals diesen Expertisenvorsprung auf- bzw. einholen. Es war daher ,,(...)

eher die Ausnahme als die Regel, daf; ein Researcher zum Personalberater

auf [stieg [.397

Trotz hoher Anspriiche an die fachliche und personliche Kompetenz eines
Researchers ist es umso erstaunlicher, dass bis heute weder ein einheitli-

ches Berufsbild existiert, noch strukturierte Weiterbildungsmoglichkeiten

395 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 28 f.

396 Interview Mark Hoenig, 08.02.2011. Zum Beraterprofil von Hoenig sowie aller ande-
ren Berater von EZI in der Schweiz vgl. EZI: Firmenbroschiire Switzerland (Zurich,
Geneva). Zirich, o. J.

397 Neudeck/Pranzas: Research, S. 28.
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angeboten werden. Dariiber hinaus ist der Begriff des Researchers gesetz-
lich nicht geschiitzt.398 Damit offenbart sich eine historische Parallele zu
dem Phianomen der Personalberater, die um die Anerkennung einer Berufs-
bezeichnung und fiir die Institutionalisierung ihres Berufsstandes bisher
erfolglos kimpften.399 In der offentlichen Wahrnehmung ist der Beruf des
Researchers im Gegensatz zu dem des Personalberaters nahezu unbekannt,
obwohl im Zuge der Personalberatungshistorie ein vollkommen neuer Be-

rufszweig entstanden ist.
4.5.3.3 Interner Research

War die Frage nach der klassischen make-or-buy-Entscheidung zu Guns-
ten des internen Researchs gefillt, erfolgte seine organisatorische Einbin-
dung. Sie folgte zwei Uberlegungen: Ein Researcher konnte einem Berater
zugeordnet werden und arbeitete ausschlieBlich fiir ihn. Die zweite Option
bestand aus einem ,Research-Pool“ verschiedener Researcher, die auftrags-
bezogen mit unterschiedlichen bzw. wechselnden Personalberatern zusam-
menarbeiteten. Vor- und Nachteile beider Zuordnungsformen konnten hin-
sichtlich der Bandbreite individueller Praferenzen und Sichtweisen einzel-
ner Berater und Researcher an dieser Stelle nicht vertiefend thematisiert
werden. Allerdings lassen sich einige grundsitzliche Bewertungsaspekte
skizzieren. So stieB die direkte Zuordnung aufgrund divergierender Charak-
tereigenschaften von Beratern und Researchern in der Praxis offenbar auf
Probleme, wenn die ,,Chemie“ nicht stimmte. Zudem tauchte das Problem
auf, die Ungleichverteilung der Researchkapazititen zu iiberwinden. Je
nach Spezialisierungsgrad des Personalberaters stellten sich die monothe-

matische fachliche Fixierung sowie die personliche Orientierung des Re-

398 Vgl. Heidelberger: Research, S. 178; Neudeck, Eckhard: Direktansprache. Aus- und
Weiterbildung von Researchern, in: Sessel-Wechsel. Personen — Positionen — Hin-
tergriinde, Juni 2001, S. 50 f.; Dr. Heimeier & Partner Management- und Personal-
beratung BDU: Personalberatung im Wandel der Zeit. 1989-1999. 10 Jahre Dr. Hei-
meier & Partner. Stuttgart 1999, S. 72.

399 Vgl. Frisee: Gelockerte Gesetze, S. 41.
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searchers an der individuellen Vorgehensweise des Beraters als weitere

Schwachpunkte im direkten Vergleich zur Pooll6sung heraus.40°

Auf ein angespanntes Verhiltnis als Resultat unterschiedlicher Auffas-
sungen zwischen Researchern und Beratern und deren individuellem
Selbstverstandnis deutet folgende Aussage hin: ,,(...) inexperienced research
associates do a great deal of the nitty-gritty. The senior people [gemeint
sind die Berater, Anm. d. Verf.] spend most of their time selling (...) while
the junior people are doing the search work and screening people. As a
result, the senior consultants often are selling products they don’t really
know*®.4°r Auch Personalberater Heiner Thorborg erkannte an, dass spezia-
lisierte Researcher die Hauptarbeit eines Direktsuchmandates durchfiihren.
Er formulierte, dass Researchmitarbeiter ,,(...) selbst bei grofien Beratungs-
unternehmen die Direktansprache im Rahmen einer Vorselektion (...)“02
vornahmen. Allerdings kritisierte er dieses Vorgehen mit der Begriindung,
dass er der ,, (...) kompetentere Gesprdchspartner“o3s fiir den Mandanten
sei, wenn er ein Beratungsprojekt von Beginn bis zum Ende selber durch-
fithrt. Hier irrt Thorborg. Seine Argumentationslinie wire nur dann zutref-
fend, wenn der Berater tatsachlich ein Direktsuchmandat von A bis Z voll-
stindig in jedem einzelnen Arbeitsschritt ohne jegliche Unterstiitzung durch
einen Researcher bearbeitet. Diese Konstellation traf jedoch nur auf wenige
Ausnahmen zu, in denen Personalberater, meist Einzelkdmpfer, in Perso-

nalunion als Researcher fungierten.404

400 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 14.
401 Byrne, John A.: The Headhunters, S. 225 f.; dhnlich Conarroe: Executive Search, S.

23.
402 Thorborg: Direktansprache, S. 300.
403 Ebd.

404 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 21.
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Tab. 8: Researcher/Berater-Relation

Personalberatung Berater Researcher Relation

Ende | 1990 | 1992 1990 1992 1990 1992

1970er

Jahre
Heidrick & Struggles 171 149 117 102 0,68 0,68
Spencer Stuart 100 146 149 102 81 0,70 0,54

(35) (0,35)

Egon Zehnder 165 155 62 59 0,38 0,38
Korn Ferry 257 247 92 8o 0,36 0,32
Russel Reynolds 193 150 77 28 0,40 0,19

Quelle: Walter: Effektives Personalmarketing, S. 77; Zahlen fiir 1990 entnommen aus Gaz-
dar: Kopfe jagen, S. 21; eigene Berechnungen.405

Zu den Vorteilen, die Personalberater dem internen Research zuschrie-
ben, zihlten neben betriebswirtschaftlichen Kostenaspekten auch der Auf-
bau und die Weiterentwicklung von Qualitatsstandards nach eigenen MaB3-
staben. Bei der Arbeit mit internen Researchern ergaben sich zudem Syner-
gieeffekte, die etwa auf bereits gemeinsam durchgefiihrte Suchmandate,
eingespielte Prozeduren oder Spezialisierungsaspekte zuriickzufiihren wa-
ren. Effizienz- und Wettbewerbsaspekte spielten beim Auf- und Ausbau in-
terner Researchkapazititen ebenfalls eine entscheidende Rolle. Als Maf3stab
fiir einen gut funktionierenden Research und Indiz fiir Qualitit und Effi-
zienz kann die Relation von Researchern zu Personalberatern herangezogen
werden (Tab. 8).

Die jahrelang aufgebaute Fach- und Branchenexpertise sowie ein Netz-
werk identifizierter und aufgebauter Kontakte zu Kandidaten stellten ent-
scheidende Wettbewerbsvorteile dar. Damit wurde zugleich der potenzielle

Wissenstransfer bei Auftragsvergabe an externe Researcher verhindert.406

405 Die Angaben beziehen sich auf die Anzahl der weltweit beschéftigen Mitarbeiter. Fiir
Spencer Stuart geben die Kennzahlen in Klammern die Relation gegen Ende der
1970er Jahre wieder. Vgl. Derdak, Thomas: Spencer Stuart and Associates, Inc., in:
Grant, Tina (Ed.): IDCH, Vol. 14, St. James Press. Detroit 1996, S. 463-465, hier S.
464.

406 Heidelberger: Research, S. 177 f.



140

4.5.3.4 Externer Research

Die Entscheidung einer Personalberatung den Research auszulagern, hing
unmittelbar mit der GroBe und dem Kapazitatsauslastungsgrad der jeweili-
gen Personalberatung zusammen. Kleinere und neu gegriindete Personalbe-
ratungen konnten sich die hohen Fixkosten angestellter Researcher nicht
leisten, so dass sie aus betriebswirtschaftlichen Griinden den Research an
externe Spezialisten auslagerten. Auftragsbezogen verursachte diese Vorge-
hensweise lediglich variable Kosten. Aber auch in groBeren Personalbera-
tungen hing die Frage, ob externe Researchdienstleistungen in Anspruch
genommen werden sollen, von verschiedenen Faktoren ab. Auftragsspitzen
abzudecken sowie die Anzahl der Suchauftrige, die noch qualitativ hoch-
wertig abgewickelt werden konnten, flossen ebenso in die Uberlegungen ein
wie die Frage, ob notwendiges Spezialwissen fiir ein Suchmandat intern
vorhanden war oder nicht. Einige Researcher haben sich auf bestimmte
Branchen oder Funktionen spezialisiert oder arbeiten schwerpunktmaBig in
diesen Bereichen. Es konnte deshalb durchaus vorteilhaft sein, auf externe
Researcher zuriickzugreifen, um sich deren Expertise zu sichern. Unter Be-
riicksichtigung der zu besetzenden Position und der damit bei den meisten
Personalberatungen in Zusammenhang stehenden Honorarhohe war ferner
abzuwigen, ob die Relation zwischen Research- und Beraterhonorar eine

externe Verlagerung rechtfertigte.

Diese grundsitzlichen Uberlegungen leiten zu der Frage iiber, wie der Re-
searchmarkt entstanden ist. Der Dienstleistungsmarkt fiir externe Resear-
cher bzw. Researchunternehmen ist mutatis mutandis noch fragmentierter,
intransparenter und heterogener strukturiert als der Personalberatungs-
markt. Researcher konnte und durfte sich jeder nennen. Durch die Absti-
nenz von Rechtsnormen und eines Berufsbildes war es moglich, ein Re-
searchunternehmen ohne Qualifikationsnachweis und mit extrem niedrigen
Investitionskosten zu griinden. Ursprung und Entstehung der ersten Re-
searchfirmen konnten deshalb aufgrund der amorphen Marktkonstellation
und des vorliegenden Datenmaterials nicht exakt datiert werden. Zumindest
im Hinblick auf die Jahresangaben ergaben sich jedoch belastbare Nachwei-

se aus verschiedenen Veroffentlichungen, den dieser Arbeit zugrunde lie-
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genden Interviews mit Personalberatern und Researchern sowie dem Pri-
vatarchiv des Verfassers. Danach entstanden Researchunternehmen in
Koinzidenz zur wachsenden Bedeutung der Direktansprache zwischen Mitte
der 1980er und Anfang der 1990er Jahre. Insgesamt waren Mitte der
1990er Jahre in Deutschland 23 Researchfirmen aktiv.407 Schiatzungen gin-

gen allerdings von 80 bis 100 selbstdndigen Researchern aus.408

Die Dunkelziffer lag vermutlich noch hoher, da insbesondere viele verhei-
ratete weibliche Researcher, die unter Umstidnden kleine Kinder versorgen
mussten, versuchten, in dem lukrativen Markt FuB} zu fassen. Es stellte sich
jedoch fiir simtliche Marktteilnehmer als problematisch heraus, wenn sie
die Arbeit lediglich in ihrer Freizeit erledigten, um ein attraktives Zusatz-
einkommen neben den Einkiinften ihres Ehemanns zu generieren. Bran-
chenintern wurde diese Vorgehensweise deshalb despektierlich als ,,Haus-
frauen-Research® bezeichnet.4%9 Der Charakter des MiiBiggangs und unzu-
reichender Professionalitit in Kombination mit fehlendem betriebswirt-
schaftlichem Zwang Gewinne erwirtschaften zu miissen, um von dieser Ta-
tigkeit nachhaltig leben zu konnen, wirkten wettbewerbsverzerrend. Es lag
auf der Hand, dass diese Researcherinnen ihre Dienstleistungen zu Honora-
ren anbieten konnten, die deutlich unterhalb des marktiiblichen Niveaus

professioneller Researchunternehmen lagen.4:°

Demgegeniiber klagten einige Personalberater iiber die vergleichsweise
gering ausgepragte unternehmerische Einstellung der Researcherinnen im
Hinblick auf die Abwicklung ihrer Suchauftrige. Sie bemaingelten etwa
schlechte Erreichbarkeit, unzureichende Riickmeldungen zum Verlauf des

Suchprojektes sowie das notwendige MaB an Schnelligkeit und Effizienz.4:

407 Vgl. management & karriere: Personalberater 95/96, S. 767.

408 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 15.

409 Vgl. Interview Boronowski.

410 Telefoninterview Andreas Spahr, 12.10.2010 sowie personliches Interview mit Dorte
Pranzas und Andreas Spahr (P & S Research), 02.08.2013.

411 Vgl. exemplarisch Interviews Karin Kellmann, 20.09.2013 und dhnlich Renate Ibel-
gaufts, 12.03.2012.
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Tab. 9: Griindungshistorie Researchunternehmen in Deutschland

Griindungsjahr Anzahl (n= 23)
1985 2
1987 1
1988 2
1989 3
1990 4
1991 2
1992 5
1993 2
1994 2

Quelle: Eigene Berechnungen; management & karriere: Per-
sonalberater 95/96: Einzelportraits Researchfirmen
S. 238-609 und S. 767.

Von den 23 Researchfirmen entstanden acht in den 1980er Jahren (=
33,08%), die restlichen 15 bis Mitte der 1990er Jahre. Die wenigsten sind
heute noch im Markt aktiv, so etwa die 1992 gegriindete Dorte Pranzas Exe-
cutive Research (heute: P & S Research — Pranzas & Spahr GbR) oder Hol-
ger Schraaf Executive Placement Bureau (gegr. 1985).4:2 Einige bieten in-
zwischen modifizierte Researchdienstleistungen auch direkt fiir Unterneh-
men an wie die Researcher Gilinter Boronowski (gegr. 1991) und Ute Schiitz,
Griinderin von bonn research (gegr. 1988).413 Jutta Schlieck, eine ehemalige
Researcherin, die sich 1987 selbstindig machte, konnte sich inzwischen als

Personalberaterin in Diisseldorf erfolgreich etablieren.44

Das Dienstleistungsportfolio der Researchunternehmen umfasste iibli-

cherweise die volle Researchdienstleistung einschlieBlich Erstellung der

42 Vgl. management & Kkarriere: Personalberater 95/96: S. 516 und S. 552;
www.psresearch.de; www.research-schraaf.com [Abrufe jeweils 08.11.2011].

413 Dieses Phinomen tauchte erstmals schon Mitte der 1990er Jahre auf. Vgl. von
Pliiskow, Hans-Joachim: Fiihrungskrifte zum halben Preis, in: impulse 10/1996, S.
62 f.; management & Kkarriere: Personalberater 95/96, S. 244 und S. 242;
www.personal-research.de; www.bonnresearch.de [Abrufe jeweils 08.11.2011].

414 Vgl. management & karriere: Personalberater 95/96, S. 547; www.schlieck.de [Abruf
08.11.2011].
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Zielfirmenliste, Identifikation potenzieller Kandidaten, Erstansprache und
Telefoninterview, das Anfertigen von Kandidatenprofilen, Versand der Spe-
zifikation bis hin zur Terminkoordination zwischen Kandidat und Personal-
berater. Einerseits nachfrageinduziert, aber auch um sich im Wettbewerb zu
positionieren, boten einige Researcher den Personalberatungen auch Modu-
le aus dem skizzierten Leistungsspektrum an. Diese Produktdifferenzierung
ermoglichte es, zusitzliche Auftrage jenseits der sog. ,Full-Search-
Leistungen® zu generieren, z. B. durch Annahme eines reinen Identifikati-
onsauftrags. Demgegeniiber erlaubte die Modulauswahl den Personalbera-
tungen Flexibilitaitsmoglichkeiten auszunutzen, Teilbereiche des Researchs

auszulagern und Honorarkosten zu sparen.415

In Analogie zur Honorarregelung bei Personalberatern, auf die im nachs-
ten Abschnitt eingegangen wird, orientierten sich Researchunternehmen
unter der Annahme eines Full-Service-Auftrags im allgemeinen an der sog.
Drittelregelung: Ein Drittel des Honorars wurde bei Auftragserteilung in
Rechnung gestellt, ein weiteres Drittel iiblicherweise bei Priasentation der
generierten Kandidatenprofile des Researchers bei dem Personalberater.
Um Missverstiandnisse auszuschlieBen, war in den Vertragsverhandlungen
darauf zu achten, wieviele Kandidatenprofile ein Researcher liefern musste.
Je nach Verhandlungsstirke der Vertragsparteien konnte es auch vorkom-
men, dass eine Personalberatung zur Zahlung der zweiten Rate erst dann
bereit war, wenn die erhaltenen Kandidaten bei dem auftraggebenden Un-
ternehmen vorgestellt werden konnten. Mit der zweiten Variante versuch-
ten Personalberater, das unternehmerische Risiko auf den Researcher ab-
zuwalzen. Die meisten lieBen sich darauf zu Recht nicht ein. Sie begriinde-
ten ihre Auffassung mit dem Argument, ab dem Zeitpunkt der Ubermittlung
entsprechender Kandidatenprofile keinen Einfluss mehr darauf zu haben,

ob Personalberater die Kandidaten kontaktierten und wenn ja, in welcher

415 Vgl. Portraits Ute Bonn Research Services sowie Search Company Renate E. Stoetzer,
in: management & karriere: Personalberater 95/96, S. 242 und S. 568.
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Zeitspanne sie Interviewtermine mit ihnen anberaumten, um sie anschlie-

Bend bei ihren Auftraggebern zu priasentieren.4:6

Die dritte Rate wurde bei Einstellung des Kandidaten fallig. Dieser Ver-
tragspunkt war brancheniiblich mit der Vertragsunterzeichnung des Kandi-
daten erfiillt. Je nach Verhandlungsposition wurden Telekommunikations-
kosten separat abgerechnet, da es in den Dekaden der 1980er und 1990er
Jahre in Ermangelung eines nennenswerten Wettbewerbs auf dem Tele-
kommunikationsmarkt in Deutschland noch keine Pauschalraten fiir Tele-
fonate gab und die Telefonkosten fiir einen vollstindigen Suchauftrag pro
Monat eine vierstellige Summe erreichen konnten. Selbstverstandlich lieB
die allgemeine Vertragsfreiheit auch weitere Varianten der Honorargestal-
tung zu. Beispielsweise war es iiblich, nach der Anzahl der zu identifizieren-
den Firmen pro Unternehmen eine Pauschale zu berechnen oder die Anzahl
der angesprochenen Kandidaten mit einer bestimmten Summe in Rechnung
zu stellen.47 Die Honorarhohe fiir einen Full-Service-Auftrag betrug im

Durchschnitt zwischen 6.500 und 9.000 DM.418

4.5.4 Vor-und Nachteile

Immer wieder wurde von Vertretern der Direktansprachemethode be-
hauptet, Top-Fiihrungskrafte wiirden sich nicht auf Stellenanzeigen bewer-
ben.49 Anzeigen, die sich sie an richten, waren nicht zielfiihrend: ,,Many
experienced executive recruiters feel that advertising for senior positions is
ineffective and unproductive®42° Dariliber hinaus fehle dieser Zielgruppe

der notwendige Stimulus, denn ,,(..) happily employed executives cannot be

416 Vgl. Telefoninterview Spahr sowie Interviews P & S Research und Boronowski.

47 Vgl. Interview Boronowski.

48 Vgl. Firmenportrait Heike Heinbach Research Consulting, in: management & karrie-
re: Personalberater 95/96, S. 351.

419 Vgl. Aussagen der Personalberater Tanneberger, Jiirgen: Executive Search und Ma-
nagement Appraisals im internationalen Umfeld, in: Jochmann: Personalberatung
intern, S. 61-69, hier S. 62 und Nussbaum/Neumann: Jede Entwicklung, in: Joch-
mann: Personalberatung intern, S. 121-140, hier S. 129 f.

420 Conarroe: Executive Search, S. 11.
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motivated sufficiently by an advertisement to take the trouble to res-

pond“.421

Die unterschiedlichen und zum Teil kontroversen Auffassungen hinsicht-
lich der Frage, ob Fiihrungskriafte positiv auf Stellenanzeigen reagieren und
sich auf diese bewerben oder ob sie ab einer bestimmten Hierarchieebene
eher die Direktansprache bevorzugen, trugen Ziige beratungstechnischer
Glaubensbekenntnisse.422 Je nach bevorzugter oder ausschlielich verwen-
deter Suchmethode bewegten sich Personalberater mit ,pro domo“-
Perspektive auf einer intellektuell zum Teil einseitigen Argumentationslinie.
Einige moderatere Vertreter von ihnen lieBen jedoch eine hinreichende Dif-
ferenzierung ihrer Einschatzung erkennen. So vertrat etwa der Personalbe-
rater Carl H. Liebrecht die Auffassung, Fiihrungskrafte wiirden sich durch-
aus auf Stellenanzeigen bewerben. Er betonte das grofle Interesse von Ge-
schiftsfiihrern und Hauptabteilungsleitern an der Lektiire des Stellenanzei-
genteils der FAZ. 42% bzw. 60% studierten regelmiBig die Stellenangebote
in dieser Zeitung. Rund die Hailfte (48%) der Leser wiirden sich eher auf
eine Unternehmensanzeige bewerben, wihrend 36% Stellenanzeigen von
Personalberatern favorisierten.423 Die Bevorzugung von Stellenanzeigen zur
Suche von Fiihrungskriften erfahrt durch Ergebnisse neutraler Studien
grundsatzlich Unterstiitzung: So stellt Sailer in einem ausgesuchten Unter-
suchungssample fiir das Jahr 1999 fest, dass in rund 6% aller analysierten

Stellenanzeigen in den iiberregionalen Zeitungen FAZ und SZ Geschiftsfiih-

421 Ebd.

422 Ein Beispiel hierfiir liefert der apologetische Diskurs zwischen Hubert Johannsmann
(Befiirworter der Direktansprache) und Albert Nussbaum (Verfechter von Stellenan-
zeigen). Vgl. Dies.: Bevorzugen Fiihrungskrifte die Annonce oder den Anruf?, in:
Handelsblatt/Karriere Nr. 6, 1./2.2.1991.

423 Vgl. Interview Liebrecht; Ders.: Direktansprache oder Anzeigensuche — Die person-
lichen Priaferenzen von Managern, in: Gazdar: Kopfe jagen, S. 50-55, hier S. 50; diese
Auffassung stand im Einklang mit derjenigen von Heilgenthal/Spreter-Miiller. Sie
argumentierten, dass auch Geschiftsfiihrer und Vorstinde ,,(...) bis zu einem Ein-
kommen von etwa 500.000 Mark im Jahr durchaus auf Top-Angebote in Anzeigen
[reagieren [. Heilgenthal, Ernst/Spreter-Miiller, Birgit: Direktansprache oder Anzei-
gensuche — Argumente gegen Vorurteile, in: Gazdar: Kopfe jagen, S. 44-49, hier S.
45.
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rer gesucht wurden. Dies entspricht in einer Liste von Haufigkeitsverteilun-

gen fiir Stellenbezeichnungen ,Platz 5“.424

Obwohl Liebrecht ausschlieBlich die anzeigengestiitzte Suche als Bera-
tungsansatz anbot, konzedierte er den Vorzug der Direktansprache fiir
»Top-Manager auf Vorstandsebene und der oberen Fiihrungshierarchie

von Groffunternehmen (...), weil es [seines] Erachtens in diesem Bereich

keine Alternative zum Headhunting [gab [.425

Andere Befiirworter anzeigengestiitzter Suchmethoden wie der Kolner
Personalberater Klaus Sianger vom Institut fiir Personal- und Unterneh-
mensberatung hoben deren Vorziige wie etwa den schnelleren Zugang zu
Bewerbern und eine kiirzere Suchdauer hervor. Zudem konnte es vorteilhaft
sein, Bewerber zu erreichen, die aus einer anderen als der urspriinglich avi-
sierten Branche kamen. Wichtig war es auch, schnell und unkompliziert
eine telefonische Kontaktaufnahme anzubieten, um einen ersten Informa-
tions- und Meinungsaustausch zu initiieren und interessierte Personen zur
Bewerbung zu motivieren. Sollte dies nicht gelingen, konnte der Personal-
berater schlieBlich die Moglichkeit ausschopfen, Anrufer als Source zu nut-
zen und sich die Option zu sichern, sie in einem zukiinftigen Suchmandat

wieder kontaktieren zu diirfen.426

Einige Personalberater boten dariiber hinaus die sog. ,Sonntagsauskunft*
oder ,Wochenendauskunft® zu bestimmten Uhrzeiten an, um potenzielle
Bewerber zu veranlassen, auch auBerhalb der iiblichen Geschiftszeiten das
Gesprich zu suchen.427 Uberregional bekannt fiir markante Stellenanzeigen
ist die Baumann Unternehmensberatung. Thr ,klingelnder Telefonhorer®
konnte sich in iiber 30 Jahren als Marke etablieren. Das Unternehmen

nahm fiir sich in Anspruch, die Nummer Eins im anzeigengestiitzten Bera-

424 Vgl. Sailer: Anforderungsprofile, S. 100.

425 Liebrecht: Direktansprache, S. 50; Ders.: Interview, 30.05.2011; dhnlich Sanger,
Klaus: Schwerpunkt einer psychologisch orientierten Personalberatung, in: Joch-
mann: Personalberatung intern, S. 83-101, hier S. 86.

426 Vgl. Sanger: Schwerpunkt, S. 85 f.

427 Vgl. Siklossy, I.: Telefonauskunft am Wochenende (Nachdruck aus FAZ-Daten), in:
Ernst H. Dahlke & Partner GmbH (Hg.): Sonntags-Auskunft. Wofiir? Informations-
schrift Zeitbilder, Ausgabe 1/1980, S. 1 {.
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tungsgeschift in Deutschland zu sein.428 Diese Aussage ist mit Blick auf Ta-

belle 4 allerdings zu relativieren.

Das unumstrittene und bisher nicht widerlegte Hauptargument fiir eine
erfolgreiche Anzeigensuche bildete die Bewerbermotivation. Fiihrungskraf-
te, die sich auf eine Stellenanzeige bewarben, wiesen eine hochgradige
Wechselmotivation auf und zeigten ein signifikant ernsthaftes Interesse an
der Fortsetzung der Gespriache. Dem standen die Tatsachen einer eher zu-
fallsbedingten Auswahlmoglichkeit potenziell geeigneter Bewerber und ho-
he Streuverluste mit der Folge gegeniiber, dass iiber 80% aller Bewerbun-
gen nicht dem Anforderungsprofil entsprachen.429 Ebenso konnte die Not-
wendigkeit einer wiederholten Anzeigenschaltung einschlieBlich erneut an-
fallender Anzeigenkosten entstehen, falls die erste Insertion nicht den ge-

wiinschten Erfolgt zeigte.

Aus Beratersicht war die anzeigengestiitzte Suche ein a priori gut kalku-
lierbarer und lukrativer Auftrag mit naturgemil limitiertem Beratungs-
und Suchaufwand, der durch die Anzahl der eingehenden Bewerbungen de-
terminiert wurde. Eine Stellenanzeige war durch den sogenannten ,Einmal-
effekt gekennzeichnet und korrespondierte mit einem relativ kurzen Zeit-
fenster, in dem Bewerbungen an den Personalberater verschickt werden
konnten. Eine Problemlosungsverpflichtung fiir den Personalberater konnte
demnach durch den Auftraggeber nicht formuliert werden. Entsprachen die
Bewerber nicht dem Anforderungsprofil, so war der Auftrag fiir den Perso-

nalberater normalerweise beendet.

Wihrend die anzeigengestiitzte durch einen eher passiven Charakter und
tendenzielle Ineffizienzen gekennzeichnet war, stellte die Direktansprache
ein Verfahren dar, in dessen Verlauf ein Personalberater Kandidaten aktiv
und systematisch strukturiert an ihrem Arbeitsplatz telefonisch ansprach.

Dass heiBt, im Kontrast zur Stellenanzeige waren Kandidaten zunichst

428 Baumann Unternehmensberatung: Firmenbroschiire ,30 Jahre Baumann Unter-
nehmensberatung”, S. 4. www.baumannag.com/cms/front_content.php?idcat=16
[Abruf 19.07.2010].

429 Heidelberger: Die Auswahl, S. 56.
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nicht wechselbereit. Sie mussten erst motiviert und von der Vorteilhaftigkeit
der vakanten Position tiberzeugt werden. Folglich fiihlten sich angespro-
chene Kandidaten geschmeichelt. Einige nutzten die Situation fiir sich aus,
in dem sie beispielsweise Gesprache bis hin zu konkreten Vertragsverhand-
lungen ausschlieBlich mit der Intention fiihrten, ihren Marktwert zu testen,
aber schlieBlich doch absagten. Zu einer Vertragsunterzeichnung kam es
nicht und so lag die ,,Absprungquote“3°c entsprechend hoch. Dieses Verhal-
ten besaB somit zusatzliche Erklarungskraft und korrelierte mit der im
Durchschnitt langeren Suchdauer der Direktansprachemethode. Die Direk-
tansprache war immer dann zu empfehlen, wenn es sich um Positionen auf
Vorstands- oder Geschiftsfiihrungsebene handelte. Sie kam aber auch zu-
nehmend im Rahmen der Besetzung hochkaritiger Spezialistenpositionen
etwa flir die Telekommunikations- und Datenverarbeitungsbranche, das
Versicherungswesen oder fiir die Suche nach Fachpersonal im Spezialma-
schinenbau zum Einsatz. Makrookonomische und politische Sonderfaktoren
wie die deutsche Wiedervereinigung fiihrten zu Beginn der 1990er Jahre zu
einem auBerordentlich hohen Besetzungsbedarf in der Bauindustrie, der
von Vorstandspositionen iiber Bauleiter bis hin zu Gleisbauspezialisten

reichte.43!

Die durch eine liberalere Gesetzgebung induzierten strukturellen Veran-
derungen des Arbeitsmarktes erleichterten das Wachstum der Direktan-
sprache. Sie gingen einher mit schwierigeren Rahmenparametern fiir Un-
ternehmen, die die Relevanz der Direktansprache zusatzlich verstiarkten.
Viele Unternehmen konnten die bekannte ,landschaftlich reizvolle Umge-
bung“ — eine euphemistische Umschreibung unattraktiver Standorte —
durch ein eventuell vorhandenes Attraktivititsniveau der Position nicht

kompensieren und keine geeigneten Bewerber iiber eine Stellenanzeige fiir

430 Heilgenthal/Spreter-Miiller: Direktansprache oder Anzeigensuche, S. 48.

431 Vgl. PrA d. Verf.: Malte Fischer Team: Anforderungsprofil ,,Produktionsleiter fiir
einen Hersteller von Stahlbetonfertigteilen in Sachsen. Baden-Baden 25.08.1993, o.
S.; Plaut Personalberatung GmbH: Anforderungsprofil ,Geschéftsfithrer SF-
Wohnungsbau, Berlin®“. Diisseldorf 30.05.1995, S. 1-13; Plaut Personalberatung
GmbH: Anforderungsprofil ,Technischer Vorstand“ fiir die ELBO Bau AG in
Rostock. Frankfurt/Main 22.09.1995, S. 16.
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sich gewinnen.432 Die geschilderten Beispiele verstirkten tendenziell die
Verlagerung der Direktansprache in die mittleren und unteren Hierarchie-
ebenen, so dass deren Exklusivititsnimbus in der gesellschaftlichen Wahr-
nehmung und auf dem Arbeitsmarkt sukzessive erodierte.433 Zusammenfas-
send konnte festgestellt werden, dass Executive Search den Vorteil bot, die
einzige Suchmethode zu sein, einen relevanten Markt prazise systematisch
zu erfassen und ein exaktes Abbild der zur Verfligung stehenden Kandida-
ten geben zu konnen. Zudem gewihrleistete die Direktansprache ein
HochstmaB an Diskretion und Vertraulichkeit sowohl aus Kandidaten- wie
auch aus Unternehmensperspektive. SchlieBlich schitzten die Personalbera-
ter die Erreichbarkeit potenzieller Kandidaten wesentlich hoher ein als bei

der anzeigengestiitzten Suche.434

Den Vorziigen der Direktansprache standen aus dem Blickwinkel der Per-
sonalberater allerdings auch erhebliche Nachteile gegeniiber. So ging mit
dieser Suchmethode die Verpflichtung einher, solange nach Kandidaten zu
suchen, bis die Position besetzt werden konnte. Der ohnehin bereits erheb-
liche zeitliche und finanzielle Aufwand eines Direktsuchmandates konnte
im Zweifel dazu fiilhren, dass ein Suchauftrag nicht mehr kostendeckend
durchzufiihren war, d. h. die Kosten tiiberstiegen das kalkulierte Honorar.
Dies traf insbesondere fiir schwierige Suchmandate zu, die sich iiber einen
Zeitraum von zehn oder mehr Monaten erstreckten, also erheblich iiber den
Zeithorizont anzeigengestiitzter Suchen (Suchdauer i. d. R. sechs bis acht

Wochen) hinausgingen.435

Je nach Ausgestaltung der Vertragsmodalitaten im Hinblick auf die Fal-
ligkeit einzelner Honorarraten musste ein Personalberater auf ein Drittel
seines Honorars verzichten, solange kein passender Kandidat gefunden
werden konnte. Voraussetzung hierfiir war die Vereinbarung einer sog.

,Drittelregelung® des Honorars, deren Filligkeiten nach Projektfortschritt

432 Vgl. Neudeck/Pranzas: Research, S. 30.

433 Vgl. PrA d. Verf.: Dr. Heimeier & Partner: Angebot zur Suche, S. 5; Interview P & S
Research, 02.08.2013; Neudeck/Pranzas: Research, S. 9; Heilgenthal/Spreter-
Miiller: Direktansprache oder Anzeigensuche, S. 47.

43¢ Vgl. Interview Hofmann; Gaugler/Weber: Die Personalberatung, S. 126 f.

435 Vgl. Dahlems/Leciejewski: Mit Headhuntern, S. 62.
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definiert wurden: Ein Drittel bei Auftragserteilung, ein Drittel bei Prasenta-
tion geeigneter Kandidaten, ein Drittel bei Vertragsabschluss. Der Erfolgs-
druck auf den Personalberater verstiarkte sich, wenn der Zusammenarbeit
eine vertragliche Regelung zugrunde lag, die eine Honorierung ,pro rata
temporis® vorsah. In diesem Fall wurde das Honorar z. B. in vier gleich hohe
Raten geteilt und monatlich in Rechnung gestellt. Es ist naheliegend, dass
das auftraggebende Unternehmen spatestens nach dieser Zeitspanne tiber-
zeugende Resultate sehen wollte. Diese implizite Problemlosungsverpflich-
tung trug im Falle eines Misserfolgs zudem das Risiko in sich, den Mandan-

ten als Auftraggeber zu verlieren.436

4.5.5 Kosten

Der Vergleich beider Suchmethoden im Hinblick auf die entstehenden
Kosten fiir Auftraggeber zeigt ein relativ ausgeglichenes Niveau. Die anzei-
gengestiitzte Suche kostet einen Klienten brancheniiblich 25% des ersten
Jahreseinkommens eines eingestellen Bewerbers. Fiigt man die Anzeigekos-
ten dem Honorar hinzu, die in iiberregionalen Zeitungen wie der SZ oder
der FAZ in Abhingigkeit von der AnzeigengroBe beachtliche Summen errei-
chen, kann die anzeigengestiitzte Suche teurer sein als die Direktansprache.
Dies gilt besonders fiir den Fall einer wiederholten Anzeigenschaltung. Die
FAZ etwa berechnete fiir die einmalige Schaltung einer mittelgroBen Stel-
lenanzeige (Format 4-spaltig, 250 mm hoch) 15.250 €.437 Somit wiirde die
Suche nach einer Fiihrungskraft mit einem Jahreseinkommen in Hohe von
100.000 € ein Unternehmen 25.000 € Honorar zzgl. 15.250 € fiir die Stel-

lenanzeige insgesamt also 40.250 € kosten.438

436 Vgl. Heidelberger: Die Auswahl, S. 58; Dahlems/Leciejewski: Mit Headhuntern, S.
43.

437 http://fazjob.net: Preisliste_2011.pdf.

438 Die geschilderte Betrachtungsweise beriicksichtigt lediglich die direkten Kosten einer
Anzeigensuche. Gemeinkosten sowie indirekte Kosten, die unternehmensintern etwa
durch die Bindung von Mitarbeitern, den Zeitaufwand fiir Vorstellungsgespriche,
abschlieBende Vertragsverhandlungen oder Erstattung von Vorstellungskosten ent-
stehen, wurden hierbei ausgeblendet. Zum Kostenvergleich beider Suchmethoden
vgl. auch Rohde: Direktansprache, S. 60-62.
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Fiir die Direktansprache stellen Personalberater iiblicherweise 30% bis
35% in Rechnung.439 Das beauftragende Unternehmen miisste fiir diese
Suchmethode mit 30.000 bis 35.000 € etwas weniger aufwenden. Da die
Direktansprachekosten grundsitzlich zweigeteilt sind, ndmlich in Honorar
und Sachkosten (z. B. Reisekosten) miissen letztere zu dem Grundhonorar
addiert werden. Folglich steigen die Gesamtkosten. Diese Feststellung wur-
de durch Studien von Gaugler bestitigt. So kam dessen Untersuchung aus
dem Jahr 1986 zu dem Ergebnis einer durchschnittlichen Gesamtkostenbe-
lastung fiir Stellenanzeigen, die unterhalb des arithmetischen Mittels der
Direktansprachekosten lagen. Dies galt fiir die erste bis dritte Fiihrungsebe-
ne. Die Maximalwerte der Anzeigenkosten iiberschritten hingegen deutlich
diejenigen der Direktansprache. Als Ursachen und Einflussgroen wurden
Mehrfachschaltungen, Wahl des Insertionsmediums, Zeitpunkt der Anzei-
genschaltung sowie die AnzeigengroBe vermutet.44° Eine generalisierende
Aussage, welches Verfahren die kostengiinstigere Variante darstellt, kann
nicht getroffen werden. Die Gesamtkostenbelastung ist abhingig von den
spezifischen Erfordernissen und Rahmenbedingungen des jeweiligen Such-
auftrages und insofern erst dann zutreffend bestimmbar, wenn dieser abge-
schlossen ist. Die Ausfiihrungen sollten verdeutlichen, welche Honorardi-

mensionen beide Suchmethoden in der Tendenz annehmen konnen.

4.6 Honorarstrukturen

HonorargroBenordnungen von 25% bis 35% des ersten Jahreseinkom-
mens waren nicht von Anfang an iiblich. So berechnete der US-
amerikanische Personalberater Thorndike Deland zu Beginn seiner
Selbstindigkeit Mitte der 1920er Jahre 200 $ bei Auftragserteilung. Er
stellte seinen Mandanten bei Besetzung der Position 5% des ersten
Jahreseinkommens eines eingestellen Kandidaten abziiglich der bereits

geleisteten Anzahlung in Rechnung.44* Sidney Boyden, Griinder der heute

439 Vgl. Conarroe: Executive Search, S. 86; Heilgenthal/Spreter-Miiller: Direktanspra-
che oder Anzeigensuche, S. 49.

440 Vgl. Gaugler/Weber: Die Personalberatung, S. 168 f.

441 Vgl. AESC: Executive Search at 50, S. 4; Jones: The Headhunting Business, S. 8.
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weltweit tiatigen Personalberatung Boyden International, machte sich 1946
selbstindig. Er war vorher bei Booz Allen & Hamilton als Berater im Execu-
tive Search Department titig.442 Boyden berechnete ein Honorar in Hohe
von 10% bezogen auf das erste Jahresgehalt der von ihm platzierten Kandi-
daten. Dieses Honorar stellte er aber erst in Rechnung, nachdem diese Kan-
didaten eingestellt worden waren. Ebenso wie Deland arbeitete er somit
zunachst auf einer ausschlieBlich erfolgsorientierten Honorarbasis (Kontin-
genzprinzip). Als 1959 die Association of Executive Recruiting Consultants
(AERC),443 eine internationale Interessensvertretung professioneller Execu-
tive Search-Beratungen, gegriindet wurde, konnte Boyden die ausschlieBlich
erfolgsorientierte Regelung allerdings nicht mehr aufrecht halten. Die
Standesorganisation nahm namlich nur Mitglieder auf, die auf der Basis von

Festhonoraren fiir ihre Klienten arbeiteten.444

In den 1950er Jahren stieg das Honorar allgemein auf 20% des
Jahreseinkommens. Vermutlich fiihrte Ward Howell als erste Personalbera-
tung diese Honorarerhohung ein. Mitte der 1960er Jahre konnten die Per-
sonalberater ihre Honorare auf 25% und spater auf 30% steigern. Als Ant-
wort auf die Frage, warum die Personalberater derartige Honorar-
steigerungen durchsetzen konnte, kann die Nachkriegsiara der 1950er und
1960er Jahre herangezogen werden. Die Auswirkungen des Zweiten Welt-
kriegs, insbesondere der Wiederaufbau der vom Krieg zerstorten Lander
flihrte zu einem Wachstumsschub europiischer Volkswirtschaften. Der
damit korrespondierende erhohte Nachfragesog fiir Investitions- und Kon-
sumgiiter lieB auch den Bedarf an qualifiziertem Personal stinding wach-
sen. Insofern stellten die Steigerungsraten der Honorare ein Spiegelbild des

Engpassfaktors Personal dar.

Der Honorarsatz von 30% blieb lange konstant, bis Gerry Roche, einer der

erfolgreichsten Personalberater der Welt und bereits 1978 CEO bei der

442 www.boyden.com/media_center/boyden_fact_sheet/index.html [Abruf 21.11.2011].

443 1982 erfolgte die Umbenennung der Organisation in die heutige Bezeichnung Asso-
ciation of Executive Search Consultants (AESC). Vgl. AESC: Executive Search at 50,
S. 11.

444 Vgl. Dies.: Executive Search in Transition, S. 4.
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amerikanischen Personalberatung Heidrick & Struggles, Anfang der 1980er
Jahre das Honorar auf 33% erhohte. Heidrick & Struggles war damit das
erste Executive Search-Unternehmen, das diesen Honorarsatz in Rechnung
stellte.445 Neben der oben geschilderten prozentualen Ermittlung des Hono-
rars etablierten sich verschiedene Varianten der Honorarberechnung.
Einige Personalberater berechnen Mindesthonorare, so etwa die Rickert &
Fulghum GmbH oder Interconsilium.44¢ Andere ermitteln die Honorarhohe
anhand der Komplexitit und des voraussichtlichen Suchaufwands wie
beispielsweise Egon Zehnder International.447 Viele wiederum vereinbaren
Honorarmodelle, die als Mischformen sowohl Elemente von Festhonoraren

wie auch erfolgsabhingige Komponenten beinhalten.

In jiingster Zeit mehren sich die Anzeichen dafiir, dass Auftraggeber ver-
suchen, aufgrund zunehmender Wettbewerbsintensitit einen hoheren er-
folgsabhiangigen Anteil am Gesamthonorar durchzusetzen, wodurch das
typisierende Beratungsprinzip von Executive Search-Leistungen durch

Festhonorarregelungen konterkariert wird.448

Mit einer Ubersicht verschiedener Honorarregelungen (Tab. 10) schlieBt
der Komplex iiber die grundlegenden Zusammenhinge des Personalbera-
tungsphianomens und leitet die vertiefende Auseinandersetzung mit seiner

historischen Dimension ein.

445 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 94.

446 Vgl. Kap. 11, 3.2.2.2.

447 Vgl. EZI: Firmenbroschiire: Vorsprung, S. 7.

448 Diese sog. ,Retingency” oder ,Container”-Regelungen stellen damit nicht nur eine
semantische Kombination aus Retainer- und Contingency-Honorar und vice versa
dar, sondern entsprechen géangiger Praxis und sind Ausdruck der grundlegenden Be-
fiirchtung einer schleichenden Honorarerosion. Vgl. AESC: Executive Search in
Transition, S. 17; Dies.: Executive Search at 50, S. 15.
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Tab. 10: Honorarmodelle

Modell

Erlauterungen

Festhonorar (Retainer)

* Geschitzt auf der Basis von
Komplexitit und Schwierig-
keitsgrad

Orientiert sich nicht am Jahreseinkommen des
einzustellenden Kandidaten

Risiko fiir den Personalberater, falls sich die Suche
als zu umfangreich und schwierig herausstellen
sollte

Filligkeit in monatlichen Raten oder nach Projekt-
fortschritt

Die Suche wird nach Filligkeit der letzten Rate
gegen Erstattung der Sachkosten wie z. B. Reise-
kosten fortgesetzt (,,out-of-pocket-expenses”)449

Festhonorar (Retainer)

e %-Satz des ersten Jahresein-
kommens eines Kandidaten
(inkl. Bonuszahlungen)

Zahlbar in drei oder vier gleichen monatlichen
Raten (,billings”; danach werden die Auftrige als
sout of billings” bezeichnet)

Anpassung des Honorars nach oben (= sog. ,,Gol-
den-Hello”-Honorierung4® oder ,upward adjust-
ment”45!) oder unten in Hohe der Einkommensdif-
ferenz zwischen prospektiertem und vertraglich
vereinbartem Einkommen des eingestellten Kandi-
daten

Mischformen (Retingen-

cy/Container)

e 25-35% des ersten Jahresein-
kommens eines Kandidaten
(inkl. Bonuszahlungen)

Unterschiedliche Filligkeiten:

Drittelregelung (1/3 bei Auftragserteilung, 1/3 bei
Prasentation geeigneter Kandidaten, 1/3 bei Einstel-
lung)

Viertelregelung analog zur Drittelregelung; die
vierte Rate wird z. B. nach der Probezeit berechnet

Minimumhonorar

Zahlbar in drei oder vier gleichen monatlichen
Raten

Alternativ zahlbar analog zur Drittel- oder
Viertelregelung

Honorar auf Tages- oder

Stundenbasis

Wenig bis selten genutzt

Quelle: Eigene Darstellung; Analyseergebnisse (n= 670 Personalberatungen)

449 Conarroe: Executive Search, S. 87; die Spesen werden {iiblicherweise als Pauschale
abgerechnet. Sie konnen — je nach Schwierigkeitgrad und Dauer der Suche — zwi-
schen 10 und 20% des Honorars ausmachen. Ders., S. 98; Dahlems/Leciejewski ver-
anschlagen 15-20%. Vgl. Dies.: Mit Headhuntern, S. 63.

450 Jones: The Headhunting Business, S. 3.

45t Dahlems/Leciejewski: Mit Headhuntern, S. 62.
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III Entstehungsgeschichte

1 ZUR ENTWICKLUNG DES BERATUNGSMARKTES

In Bezug auf die Entstehungshistorie und spatere Verbreitung stellen der
tiberwiegende Teil von Forschung und Literatur im Einklang mit der Auf-
fassung von Unternehmens- und Personalberatern die amerikanische Do-
minanz im Beratungswesen heraus.#52 Um die komplexen Zusammenhinge
der Personalberatungsgeschichte nachvollziehen und in den historischen
Beratungskontext einbinden zu konnen war es notwendig, den Blick zu-
nachst auf die Historie der Unternehmensberatung zu richten. Die Recher-
chen fiir diese Studie kamen namlich zu dem Ergebnis, dass es auBeror-
dentlich schwierig war, fiir die Personalberatung konstituierende und exakt
datierbare Stichtage ihres origindren Entstehungszeitpunkts zu ermitteln.
Jahresangaben iiberwogen eindeutig; im giinstigsten Fall konnten die
Griindungsmonate und gelegentlich Tage eruiert werden. In Bezug auf Un-
ternehmensberatungen wurden &dhnliche Forschungsergebnisse konsta-

tiert.453

Aus entwicklungsgeschichtlicher Perspektive und zur Rekonstruktion ei-
nes approximativen Initialisierungszeitpunkts von Personalberatungen ist
es deshalb hilfreich, zunichst zwei allgemeine Entwicklungsszenarien der
Beratungsbranche zu skizzieren. Details zu den Hintergriinden der Szena-

rien sowie zur damit einhergehenden Entstehungsgeschichte einzelner Un-

452 Vgl. hierzu Interviews Liebrecht, Witthaus und Schulz; Fink/Knoblach: Die grofen
Management Consultants; Byrne: The Headhunters; Higdon: The Business Healers;
Kipping: The U.S. Influence; McKenna: The Origins; AESC: Executive Search at 50;
UNCTAD: Management Consulting. A Survey of the Industry and Its (sic!) Largest
Firms. New York 1993. Der UNCTAD-Studie ist zu entnehmen, dass — bezogen auf
den Honorarumsatz der weltweit 40 groten Beratungsunternehmen, die zwischen
1978 und 1991 verglichen wurden — 34 aus den USA stammten (= 85%, Anm. d.
Verf.). Lediglich ein Unternehmen (Roland Berger & Partner) kam originir aus
Deutschland und belegte Rang 28. Vgl. UNCTAD: Management Consulting, S. 13.

453 Vgl. Wohlgemuth, André: Konstanz und Wandel der klassischen Unternehmens-
beratung. Entwicklungslinien des Management Consulting am Beispiel Schweiz, in:
Ders./Gfrorer, Roger (Hg.): Management Consulting. Perspektiven am Puls des
Wandels. Ziirich 2008, S. 17-46, hier S. 17; Fink: Strategische Unternehmensbera-
tung, S. 14 f.; Kipping: Trapped in Their Wave, S. 28-49.
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ternehmensberatungen wurden nur insofern aufgegriffen, als sie relevante

direkte oder indirekte Bezugslinien zur Personalberatung aufwiesen.

1.1 Die drei groBen ,,Wellen®

Die erste dieser ,Wellen®, die sich teilweise zeitlich iiberlappten, begann
um 1900 und dauerte bis in die 1980er Jahre. Thre Reprasentanten beschif-
tigten sich primar mit ablauforganisatorischen Problemstellungen und de-
ren Losungsansitzen. Einer der Exponenten dieser Entwicklung war der
US-amerikanische Ingenieur Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915), der
das Konzept des ,Scientific Management“ schuf.454 Taylor entwickelte auf
der Grundlage seiner Erfahrung in verschiedenen Unternehmen MaBnah-
men zur Produktivititsverbesserung wie etwa Zeit- und Bewegungsstudien
oder Anreizsysteme am Entstehungsort der betrieblichen Wertschopfung
(,shop-floor“Ebene), d. h. in der Fertigung bzw. Fabrik. Seine Studiener-
gebnisse und zum Teil detaillierten Handlungsempfehlungen veroffentlichte
er 1911 in einem Buch iiber wissenschaftliche Betriebsfiihrung.455 Bedingt
durch die rasche Verbreitung seines Buches in den USA sowie dessen Uber-
setzung in viele Sprachen (u. a. ins Japanische, Chinesische und Russische)
wurde der ,Taylorismus“ von sog. ,industrial engineers® bzw. ,efficiency
experts® modifiziert.45¢ Die bekanntesten unter ihnen waren Harrington
Emerson, Frank Gilbreth und der franzosische Immigrant Charles E. Be-

daux.

Emerson griindete sein Beratungsunternehmen, die Emerson Company,
bereits 1899. Er entwickelte ergebnisabhingige Vergiitungssysteme und

Grundsitze, die den Effizienzgrad operativer Unternehmensprozesse be-

454 Kipping: Trapped in Their Wave, S. 38; Ders./Kirkpatrick: From Taylorism, S. 167-
174.

455 Taylor, Frederick Winslow: Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung (The
Principles of Scientific Management). Deutsche autorisierte Ubersetzung von Rudolf
Roesler (1913). Weinheim und Basel 1977, S. 125 f. Auf den Richtungsstreit, ob und
inwieweit das Scientific Management als Hauptfaktor angesehen und Grundlage fiir
die Entstehung moderner Managementberatungen herangezogen werden kann, wird
an dieser Stelle nicht niher eingegangen. Zur Vertiefung der gegensitzlichen Auffa-
sungen dieses Richtungsstreits vgl. z. B. McKenna: The Worlds Newest Profession, S.
26 f. sowie Cody: Management Consulting, S. 11.

456 Vgl. Copley, Frank Barkley: Frederick W. Taylor. Father of Scientific Management.
Vol. I. New York 1969, Foreword, S. XX.
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stimmen. Sein Beratungsansatz war so erfolgreich, so dass er zwei Biicher
veroffentlichte und bis 1919 fiinf Biiros in den USA und 1914 eines in Paris
eroffnete.457 Emerson galt als eine der ersten Beratungsfirmen in den USA,
die nach Standards arbeitete, die mit heutigen Unternehmensberatungen
vergleichbar sind.458 Der Amerikaner Frank Gilbreth war hingegen Fach-
mann fiir Arbeitsstudien und beriet 1914 sogar ein deutsches Unternehmen,

die Auer Elektrizitatsgesellschaft in Berlin.459

Der Dritte und in Bezug auf Internationalitdt, Anzahl eroffneter Biiros
und Einfluss auf die Griindung anderer Beratungsgesellschaften einfluss-
reichste unter ihnen, Charles Eugene Bedaux, wurde am 10. Oktober 1886
in einem Vorort von Paris geboren. 1906 ging er in die USA und eroffnete
dort 1916 ein Biiro. Bedaux entwickelte ein Arbeits- und Zeitstudienmodell,
das im Wesentlichen darauf beruhte, die Arbeitsgeschwindigkeit eines Ar-
beiters mit dem dazugehorigen Energieverbrauch, dem sog. ,Er-
miidungskoeffizienten“ zu kombinieren. Damit sollte ein objektives Bewer-
tungskriterium geschaffen werden, das unabhingig von der Art der
hergestellten Giiter zum Einsatz kommen konnte. Bedaux erfand hierzu
eine eponyme MaBeinheit, das ,Bedaux®. Ein ,Bedaux” war der Richtwert,

den ein Mensch in einer Minute Arbeit erreichen konnte.460

Nach Etablierung weiterer Biiros in den USA expandierte Bedaux ab Mitte
der 1920er Jahre auch auBerhalb Amerikas und griindete 1926 in London
die erste europiische Niederlassung. Es folgten Deutschland und Italien
(1927) sowie Frankreich (1929). Mitte der 1930er Jahre arbeiteten weltweit
rund 1000 Unternehmen in 21 Lindern nach dem Bedaux-System: 500
davon in den USA (z. B. Eastman Kodak und DuPont), gefolgt von GroBbri-

457 Vgl. Emerson, Harrington: Efficiency as a Basis for Operation and Wages. New York
1909; Ders.: The Twelve Principles of Efficiency. 5th Edition, New York 1922; Kip-
ping: Trapped in Their Wave, S. 30 sowie Ders.: Jenseits von Krise und Wachstum,
S. 273.

458 Vgl. Cody: Management Consulting, S. 24.

459 Vgl. Price, Brian: Frank and Lillian Gilbreth and the Manufacture and Marketing of
Motion Study, 1908-1924, in: BEH, Vol. 18, 1989, S. 88-98, hier S. 91.

460 Vgl. The International Bedaux-Institute. www.internationalbedauxinstitute.com
[Abruf 31.08.2012]; zu weiteren Details vgl. auch Erker, Paul: Das Bedaux-System.
Neue Aspekte der historischen Rationalisierungsforschung, in: ZUG, 41. Jg., Heft
2/1996, S. 139-160, hier S. 146 f.
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tannien mit 220 ,bedauxisierten”4¢! Firmen (u. a. ICI, Pilkington und Ro-
ver), Frankreich (114), Italien (rd. 50, u. a. Fiat) sowie Holland (39). In
Deutschland setzten 25 Unternehmen das System ein, so auch der Rei-

fenhersteller Continental, einer der ersten Bedaux-Kunden.462

Die ab 1930 einsetzende und bis in die heutige Zeit reichende zweite
Welle, die sich in den 1960er und 1970er Jahren am stiarksten verbreitete,
wurde durch eine Generation von Unternehmensberatungen gepragt, die
sich zunehmend mit strategischen Fragestellungen sowie Problemen der
Aufbauorganisation beschiftigte. Die vorher ausschlieBlich auf die Optimie-
rung produktionstechnischer Arbeitsablaufe, Arbeitszeitstudien und Ra-
tionalisierungsmaBBnahmen fokussierte Ausrichtung erfuhr mit Blick auf die
wachsende Internationalisierung und Diversifizierung der auftraggebenden
Unternehmen einen relativen Bedeutungsverlust.463 Zu der zweiten Genera-
tion von Beratungsunternehmen, die dieser Entwicklung Rechnung trugen,
gehorten amerikanische Firmen wie Arthur D. Little (gegr. 1886), Booz Al-
len & Hamilton (gegr. 1914), McKinsey (gegr. 1926) oder A. T. Kearney
(gegr. 1946). Insbesondere Booz Allen Hamilton und McKinsey hatten
maBgebenden Einfluss auf die Griindung der ersten Personalbera-

tungsgesellschaften worauf in Abschnitt 2 dieses Kapitels eingegangen wird.

Auf die Darstellung der sich mit Beginn der 1990er Jahre verstarkenden
dritten Welle in der historischen Entwicklung von Unternehmensbera-
tungen, deren Beratungsansatz durch die Informations- und Kommu-
nikationstechnik bestimmt war, wird verzichtet. Sie besitzt fiir die Entste-

hungsgeschichte der Personalberatung keine Relevanz.464

461 Erker: Das Bedaux-System, S. 148 f.

462 Ebd.; vgl. auch Kipping: American Management Consulting, S. 198. Das in den
1930er Jahren von Bedaux zusammen mit wichtigen Personlichkeiten der Alliierten
betrie-bene ,06konomische Appeasement” gegeniiber Deutschland wurde Bedaux
schlieBlich zum Verhidngnis. Nachdem er 1937 nach Frankreich zuriickgekehrt war
und dort mit den Nationalsozialisten kollaborierte, wurde er Anfang 1944 unter Spi-
onageverdacht verhaftet. Am 18.02.1944 starb Bedaux an einer Uberdosis Schlaftab-
letten in einem Gefingnis in Miami/Florida. Linne, Karsten: Ein amerikanischer Ge-
schiftsmann und die Nationalsozialisten: Charles Bedaux, in: ZfG, 44. Jg., Heft
9/1996, S. 809-826, hier S. 816 f.; Erker: Das Bedaux-System, S. 158.

463 Vgl. Kipping: Jenseits von Krise und Wachstum, S. 273.

464 Zu Einzelheiten der dritten Welle vgl. Ders.: Trapped in Their Wave, S. 32-38.
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1.2 Die vier ,Phasen®

Die vier Entwicklungsstufen der Beratungsbranche begannen im
19. Jahrhundert mit der sog. ,Initialisierungsphase®, setzten sich anschlie-
Bend mit der Professionalisierung in der Zeit zwischen 1930 und 1960, zu-
nehmender Internationalisierung und Differenzierung (1960 bis 2000) und
schlieBlich mit der Konsolidierung sowie paralleler Revitalisierung zu Be-

ginn des dritten Jahrtausends fort.465

Die folgenden Ausfithrungen konzentrieren sich auf die ersten zwei Pha-
sen. Sie sind in doppelter Hinsicht fiir die Griindungs- und Diffusionshisto-
rie von Personalberatungen in den USA von besonderer Bedeutung. Die Ini-
tialisierungsphase markiert zum einen den Beginn einer bemerkenswerten
wirtschaftshistorischen Entwicklung, die bis heute anhilt. Auf der anderen
Seite skizziert die darauf folgende Professionalisierung der Beratung die
historische Etablierung einer bis dahin unbekannten Branche mit vollkom-

men neuen Berufsbildern.

Auch wenn es schwierig ist, eine ,,Stunde Null“ fiir die Entstehung der ers-
ten Beratungsunternehmen zu definieren, so kann fiir die erste Phase fol-
gendes festgehalten werden: Die Untersuchungen zu der vorliegenden Ar-
beit kamen zu dem Ergebnis, dass 1886 als Jahr gelten kann, welches die
Griindung eines Unternehmens nachweist, das systematisch und profes-
sionell Beratungsleistungen anbot. Es handelt sich um das Griindungsjahr
der Unternehmensberatung Arthur D. Little (ADL).46¢ Ebenso hat sich in-
nerhalb der communis opinio das Jahr 1886 als ,Startjahr” fiir die Entwick-
lung der Unternehmensberatung durchgesetzt.467 Die Behauptung der Bera-
tungsgesellschaft Booz & Co. (frither Booz Allen & Hamilton), sie sei ,,(...)

the oldest management consulting firm still in business (...)“4¢8, steht daher

465 Vgl. Fink: Strategische Unternehmensberatung, S. 14-27, hier insbes. S. 16 und &hn-
lich Jones, Geoffrey: Globalization, in: Ders./Zeitlin: The Oxford Handbook, S. 141-
168, hier S. 149 f.

466 Vgl. Arthur D. Little Inc.: Centennial 1886-1986. Cambridge, Massachusetts, 1986;
Dies.: A Brief History. O. J., S. 2.

467 Vgl. Fink: Strategische Unternehmensberatung, S. 15; McKenna: The World’s Newest
Profession, S. 150; Kipping/Sauviat: Global Management Consultancies, S. 11.

468 www.booz.com/global/home/who_we_ are/history [Abruf 11.09.2012 ].
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in scharfem Kontrast zu den Forschungserkenntnissen, da Arthur D. Little
gleichfalls noch existiert und weltweit seine Beratungsleistungen anbie-

tet.469

Arthur Dehon Little wurde am 15. Dezember 1863 in der amerikanischen
Ostkiistenstadt Boston geboren. Mit seinem Partner Roger Griffin eroffnete
er dort am 1. Oktober 1886 ein Biiro mit dem Namen ,,Griffin & Little Che-
mical Engineers”. Obwohl Little sein Chemiestudium aufgrund der hohen
Studiengebiihren nicht beenden konnte, boten sie Firmen chemische Analy-
sen zur Uberpriifung der Produktreinheit von Fliissigkeiten, Chemikalien,
Pharmazeutika sowie Nahrungsmitteln an. Griffin & Little war damit das
erste Unternehmen, das professionell und systematisch externe
Beratungsleistungen anbot. Nur wenige Jahre spater, im April 1893, kam
Roger Griffin bei einem Laborexperiment ums Leben.47¢ Das Unternehmen
wuchs zunichst langsam, entwickelte sich dann jedoch dynamisch. Ar-
beiteten im Jahr 1909 20 Mitarbeiter fiir Griffin & Little, waren waren es

1960 weltweit rund 1.500.471

Im Januar 1927 professionalisierte Little sein Marketing und veroffen-
tlichte daraufhin die erste Ausgabe des ,Industrial Bulletin”. In dieser In-
formationsschrift kiindigte er an, Investoren und Entscheidungstrager der
Industrie monatlich kostenlos iiber aktuelle Entwicklungen und mogliche
Trends bestimmter Industriezweige zu informieren.472 Zu Beginn der
1930er Jahre, also erst 44 Jahre spiter, libernahm Little zunehmend
Beratungsaufgaben, die dem heutigen Begriff ,Beratung” oder ,,Consulting”
mit strategischer Ausrichtung entsprechen wiirden. Arthur D. Little starb

1935 im Alter von 72 Jahren.473

469 Arthur D. Little Inc.: Centennial 1886-1986; www.adlittle.com/history.html [Abruf
11.09.2012].

470 Vgl. Dies.: Centennial 1886-1986, S. 2 sowie Kahn Jr., E. J.: The Problem Solvers. A
History of Arthur D. Little. Boston/Toronto 1986, S. 30.

471 Arthur D. Little Inc.: A Brief History, S. 4 und S. 8.

472 Vgl. Dies.: Industrial Bulletin of Arthur D. Little, Inc., Number I, Cambridge Mass.
(sic!), Januar 1927.

473 Vgl. Dies.: Centennial 1886-1986, S. 1 f. und S. 4 f.; Dies.: A Brief History, S. 6;
www.adlittle.de/geschichte_de.html [Abruf 09.09.2012 ].
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1910 existierten lediglich fiinf Unternehmensberatungen in den USA. Die
meisten von ihnen konzentrierten sich mehr auf das Ingenieurwesen (sog.
~Management Engineers”) als auf die Beratung in Managementfragen.474
Wihrend der 1920er und 1930er Jahre anderte sich diese Konstellation.
Weitere Unternehmensberatungen entstanden und boten ihren Kunden
neue Beratungssegmente wie etwa Personal- und Offentlichkeitsarbeit an.475
Aber auch immer mehr Rechtsanwilte, Wirtschaftspriifer und beratende
Ingenieure mit regionalem Fokus in den Wirtschaftszentren New York und
Chicago differenzierten ihre Beratungsleistungen. Allerdings darf der Blick
auf die GroBenordnung dieser Unternehmen nicht dariiber hinweg tau-
schen, dass die meisten von ihnen uber den Status von Einzelfirmen
zunachst nicht hinaus kamen und erst in den folgenden Dezennien wenige

zu weltweit agierenden Firmen mit internationaler Reputation aufstiegen.476

Die Veroffentlichung eines Artikels in der Business Week vom 9. April
1930 iiber die Arbeitsweise beratender Berufsgruppen beschleunigte einen
bereits eingesetzten Prozess, in dessen Verlauf immer mehr Unternehmen
in den USA externe Beratungsleistungen in Anspruch nahmen. Auf diesen
Umstand machte der in diesem Artikel zitierte James O. McKinsey auf-
merksam. Er war einer der Pioniere der Beratungsbranche und ehemaliger
Professor fiir Wirtschaft an der Universitit von Chicago. Die hinzuge-
zogenen Beratungen sollten demnach das Management bei der Selektion
des inzwischen breit diversifizierten Angebotsspektrums unterstiitzen.
McKinsey verwendete hierfiir den heute weltweit akzeptierten und genutz-
ten Branchenterminus ,Management Consultant”, den auch die Personal-

beratungen vollstandig rezipierten.477

Insbesondere mit Blick auf die Suchmethode der Direktansprache sind fiir
die entstehungsgeschichtliche Rekonstruktion der Personalberatung zwei
Unternehmensberatungen von ausschlaggebender Relevanz. Sie werden im

folgenden Kapitel erortert.

474 Cody: Management Consulting, S. 24 f.

475 Vgl. Chandler: Visible Hand, S. 468.

476 Vgl. Fink: Strategische Unternehmensberatung, S. 16.

477 0.V.: Advisers on Advisers, in: The Business Week, 09.04.1930.
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2 US-AMERIKANISCHE URSPRUNGE

2.1 Unternehmensberatungen und ihr Einfluss auf die Entstehung

der ersten Personalberatungen

2.1.1 Booz, Allen & Hamilton

Abb. 8: Edwin G. Booz

Quelle: www.booz.com/global/home/who_we_are/history/our_founder [Abruf
20.09.2012]. Copyright: Booz & Company. Mit freundlicher Genehmigung durch
Frau Susanne Mathony, Director Marketing + Communications Deutschland, Os-
terreich, Schweiz bei Booz & Company Deutschland (Telefonat, 20.09.2012).

Edwin George ,Ed“ Booz, geboren am 2. September 1887 in Reading
(Pennsylvania/USA), wuchs als fiinftes von sieben Kindern niederlandisch-
britischer Eltern in einfachen Verhiltnissen auf. 1908 immatrikulierte er
sich an der Northwestern University in Evanston nahe Chigaco/Illinois und
schloss das Studium 1914 mit dem Bachelor-Grad in Wirtschaft und dem
Master in Psychologie ab. Wiahrend der Vorbereitung zu seiner Masterarbeit
formulierte er die These, dass die richtigen Personen an der richtigen Stelle
benétigt wiirden, sobald man sich mit Fragen der industriellen Wertschop-

fungskette beschiftige.478 Ferner arbeitete er als Student fiir verschiedene

478 Vgl. Booz Allen Hamilton: 90 years delivering results that endure. New York 2004, S.
11; Bowman, Jim: Booz Allen & Hamilton. Seventy years of client service 1914-1984.
New York 1984, S. 1 f.; Who’s Who in Commerce and Industry: Booz, Edwin George.
7th International Edition. Chicago 1965, S. 170, Sp. 2.
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Unternehmen. So erstellte und analysierte er Statistiken fiir eine Zeitschrift
oder verfasste Studien, die sich mit unternehmensspezifischen Problemen z.

B. in den Bereichen Verkauf und Werbung befassten.

Nicht nur aufgrund seiner eigenen unternehmerischen Einstellung, der
Begeisterung fiir andere Menschen und seines relativ groBen Netzwerks
griindete Booz 1914 das Unternehmen ,,The Business Research Service® mit
Sitz in Chicago. Diese Entscheidung wurde durch die Forderung seines Psy-
chologieprofessors Walter Dill Scott (1869-1955) verstarkt: Der spatere Pra-
sident der Northwestern University hatte ihm bereits zu Studienzeiten ver-
schiedene Auftrage verschafft. Zur Finanzierung der Existenzgriindung
nahm Booz bei der State Bank and Trust Company of Evanston einen Kredit
in Hohe von 500 $ auf und errichtete sein Biiro in den Rdumen der Bank

ein, die zugleich einer seiner ersten Kunden wurde.479

Sein ganzheitlicher Beratungsansatz Spezialisten fiir jedes einzelne unter-
nehmensspezifische Problem einzusetzen, fiihrte zu einer Reihe von Bera-
tungsauftriagen. Insbesondere die Suche nach geeignetem Personal und
adaquaten Biiroraumen sowie Marktrecherchen zur Neukundengewinnung
wurden von den Unternehmen nachgefragt. Es gehorte zu Booz’ Grundprin-
zipien, im Rahmen der Mandate Empfehlungen zur Besetzung von Positio-
nen bei seinen Kunden auszusprechen und entsprechende Hilfe in Rekrutie-
rungsfragen anzubieten. Dariiber hinaus erweiterten Mitarbeiterbefragun-
gen und Interviews sowie Analysen zu Organisations- und Management-
strukturen das Dienstleistungsportfolio der Beratung.48° Der Bezug zu per-
sonalwirtschaftlichen Fragestellungen mit dem Schwerpunkt der Personal-
beschaffung riickte also immer wieder in den Vordergrund seiner Bera-

tungstatigkeit.

Im September 1917 wurde Booz jedoch zum Militardienst einberufen und
kehrte 1919 im Rang eines Majors ins Zivilleben zuriick. Sein Mentor Scott

hatte im selben Jahr die ,Scott Company Engineers and Consultants in In-

479 Vgl. Booz Allen Hamilton: 9o years, S. 12.
480 Ebd., S. 13.
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dustrial Personnel” mit dem Ziel gegriindet, wissenschaftlich fundierte psy-
chologische Testverfahren fiir die Auswahl von Offizieren der Armee an-
zubieten. AuBerdem beabsichtigte er, dass Booz fiir ihn als Berater tétig sein
sollte.48t Edwin Booz wollte jedoch nicht nur fiir Scott arbeiten, sondern
ebenso fiir Banken, Verlage sowie Handels- und Industrieunternehmen.
Dies gelang ihm besonders gut und so zdhlten zu Beginn der 1920er Jahre
namhafte Unternehmen wie der Reifenhersteller Goodyear, die Eisenbahn-
gesellschaft Illinois State Railroad sowie die Chicago Tribune zu seinen
Kunden. Letztere gehorte bis zu Beginn der 1980er Jahre zum Mandan-

tenkreis von Booz.482

1924 anderte Booz den Firmennamen von Edwin G. Booz Engineering
Service, den er seit 1919 nutzte, in Edwin G. Booz Surveys, um damit den
Unternehmenszweck starker zu akzentuieren. Zudem wollte er jeglichen
Bezug zu dem shopfloor-orientierten Engineering vermeiden, da dieser An-
satz nicht seinem akademisch gepragten Beratungsverstindnis entsprach,
dariiber hinaus das Dienstleistungsspektrum verengte und dieses somit

nicht adaquat reprasentierte.483

Auf den Rat seines Mentors Walter Dill Scott stellte Booz 1925 mit George
Fry (¥20.10.1901), ebenfalls Absolvent der Northwestern University, seinen
ersten Mitarbeiter ein. 1929 folgte als zweiter Berater ein weiterer
Northwestern-Alumnus, nidmlich der erst 25-jihrige James Lane Allen. Es
soll Allen gewesen sein, der einige Jahre spater den Begriff ,Management
Consultant“ erstmals verwendete.484 Booz reklamiert daher noch heute, das

erste Unternehmen gewesen zu sein, das diesen Terminus in der Beratungs-

481 www.exhibits.library.northwestern.edu/archives/exhibits/presidents/scott.html
[Abruf 13.09.2012].

482 Bowman: Booz Allen & Hamilton, S. 7 f.

483 Zwischen 1914 und 1943 wechselte der Firmenname insgesamt achtmal und zwar
sowohl in Bezug auf die Inhalte der angebotenen Dienstleistungen als auch mit Blick
auf die spater hinzugekommenen Partner Jim Allen und Carl Hamilton. Vgl. Booz
Allen Hamilton: 9o years, S. 20.

484 Vgl. Ebd., S. 31.
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branche einfiihrte. 1935 kam schlieBlich Carl Hamilton, ein Marketingex-

perte, als dritter Berater zu Booz.485

Mitte der 1930er Jahre bestand das Beratungsunternehmen aus wenigen
hochst selbstbewussten Individualisten, die unter einem gemeinsamen
Dachnamen weitgehend eigenstiandig ihre Geschifte betrieben.48¢ Insbe-
sondere James Allen forderte immer wieder klare Organisationsstrukturen
und Verantwortlichkeiten. So reklamierte er z. B., dass Booz andere Unter-
nehmen in Organisationsfragen berate, selbst jedoch dazu nicht in der Lage
sei. Aufgrund dieser Auseinandersetzungen verlieB Allen die Beratung
zweimal fiir kurze Zeit, nadmlich zwischen 1934 und 1936 sowie von 1942 -
1943.487 Er kehrte jedoch bald wieder zuriick und arbeitete von 1943 bis zu

seiner Pensionierung 1970 ununterbrochen fiir Booz.

Aber auch Fry war unzufrieden. Er kritisierte die wachsende Zahl an Bera-
tungsauftragen, die Booz fiir amerikanische Regierungsstellen und das Mili-
tar durchfiihrte. Dies war vor allem auf die gestiegene Nachfrage im Zu-
sammenhang mit dem Eintritt der USA in den Zweiten Weltkrieg zuriickzu-
fiihren.488 Im Gegensatz zu der Auffassung von Booz gehorte fiir Fry diese
Art von Auftragen nicht zum originaren Geschiftsauftrag eines Beratungs-
unternehmens. Er kritisierte zudem, dass Booz Auftrage aus der Industrie

vernachlassigte. Hinzu kam der Umstand, dass in den Dezennien zwischen

485 Vgl. Ebd., S. 14. Eine exakte Jahreszahl, wann Allen den Begriff zum ersten Mal ver-
wendete, wurde in den vorliegenden Unterlagen nicht angegeben. Somit entzieht
sich die chronologisch prizise Zuordnung einer gesicherten Erkenntnis. Der Blick
auf den Gesamtkontext legt jedoch die Vermutung nahe, dass es sich um den Zeit-
raum zwischen 1930 und 1935 gehandelt haben muss. Die Tatsache, dass auch
McKinsey den Terminus Anfang der 1930er Jahre verwendete, verleiht dieser An-
nahme Nachdruck und relativiert insofern zugleich den Anspruch von Booz Allen &
Hamilton auf die erstmalige Verwendung dieses Begriffs. Vgl. hierzu Kap. III, 2.1.2.
Dennoch war der Ausdruck ,Management Consultant® auch zu Beginn der 1950er
Jahre in den USA noch weitgehend unbekannt. Vgl. Bowman: Booz Allen & Hamil-
ton, S. 38.

486 Die Wachstumsdynamik von Booz verdeutlicht der Blick auf die Zahl der Beschif-
tigten. Arbeiteten 1936 rund ein Dutzend Mitarbeiter fiir Booz, so waren es 1947
mehr als 100 und 1958 bereits iiber 300. 1988 iiberstieg die Mitarbeiterzahl die Mar-
ke von 3.500. Booz Allen Hamilton: 9o years, S. 119 f.

487 Vgl. Who’s Who: Allen, James Lane, S. 37, Sp. 1.

488 Vgl. McKenna: Agents of Adhocracy, S. 103.
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1930 und 1950 das Rekrutierungsgeschift florierte und damit zu Frys Ent-

scheidung beigetragen haben diirfte, sich von Booz zu trennen.

Das zunehmende Wachstum des Unternehmens — Booz erwirtschaftete in
den 1960er Jahren 15% des Umsatzes mit Personalberatungsleistungen und
hatte mittlerweile rund 3.000 Klienten — fiihrte zu immer starkeren Kon-
flikten mit den Mandaten aus der klassischen Managementberatung. Einer-
seits war es mit Blick auf ethische Aspekte nicht mehr zu vertreten, in dem
Mandantenkreis Personlichkeiten fiir vakante Positionen anzusprechen, mit
denen zugleich Beratungsvertriage existierten. Auf der anderen Seite ver-
kleinerte dieser Interessenskonflikt umgekehrt proportional die Anzahl der
Unternehmen, in denen qualifiziertes Personal fiir Besetzungsmandate an-
gesprochen werden konnte. Dieses ,integrierte Beratungsdilemma“ bildete
die Grundlage fiir viele Unternehmensberatungen, sich von ihren Personal-

beratungssparten zu trennen, so z. B. fiir McKinsey.489

Verlasst man die Ebene dieser ,offiziellen® Version, offenbahrt sich ein
weiterer Aspekt: Booz hatte offenbar Probleme, Positionen adaquat zu be-
setzen. So soll iiber die Halfte aller platzierten Kandidaten nicht langer als
fiinf Jahre auf ihren Positionen geblieben sein. Hinzu kamen Fehlbesetzun-
gen sowie mangelhafte Durchfiihrung des Searches. Die Komplementaritat
dieser Faktoren machte es faktisch unmoglich, weitere Beratungsmandate
zu akquirieren bzw. anzunehmen und fiihrte letztlich zu der Entscheidung,

das Personalberatungsgeschaft 1980 vollstindig aufzugeben.490

1942 verkaufte Fry schlieBlich seine Firmenanteile an Booz, um sich mit
der Firma Fry Lawson & Company in Chicago selbstindig zu machen.49! Es
war der Auftakt zu einer beispiellosen Griindungswelle neuer Beratungsun-
ternehmen, die ihren Ursprung Edwin G. Booz verdankten. Er starb 1951 an

den Folgen eines Herzinfarktes.492

489 Vgl. hierzu die nachfolgenden Ausfithrungen in diesem Kapitel, 2.1.2.

490 Vgl. Bowman: Booz Allen & Hamilton, S. 20; Byrne: The Headhunters, S. 31; AESC:
Executive Search at 50, S. 5.

491 Vgl. Booz Allen Hamilton: 9o years, S. 28; Who’s Who: Fry, George Arthur, S. 509,
Sp. 2.

492 Insgesamt griindeten 33 ehemalige Mitarbeiter von Booz Beratungsunternehmen, so
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2.1.1.1 Fry Lawson & Company

Mit der Griindung von Fry Lawson & Company, die spater in George Fry
& Associates International umbenannt wurde, lasst sich eine weitere histo-
rische Relation zur Personalberatung herstellen. Sie hilft, deren Diffusion
nach Europa und Deutschland zu rekonstruieren. Fry konnte nicht nur eine
Reihe von Mandanten iiberzeugen, kiinftig mit ihm zusammenzuarbeiten,
sondern er iibernahm auch Beratungsauftrige, die mit denen von Booz teil-
weise oder vollstandig korrespondierten, wie etwa die Segmente Personal-

beratung und Unternehmensplanung.

1952 eroffnete Fry die ersten europiischen Niederlassungen in Ziirich so-
wie in Frankfurt a. M.493 Zur wichtigsten und fiir lange Zeit einzigen Ziel-
gruppe der Beratung gehorten Tochtergesellschaften amerikanischer multi-
nationaler Konzerne. Diese ,jfollow-the-client“-Expansionsstrategie494 do-
kumentiert die zunachst bevorzugte Vorgehensweise vieler US-
amerikanischer Unternehmens- und Personalberatungen. Sie markiert zu-
dem die Fortsetzung des historischen Internationalisierungsprozesses,
wenngleich die Prasenz der Beratungsunternehmen in Europa bis zu Beginn

der 1960er Jahre eine zu vernachlissigende GréBenordnung darstellte.495

Die dieser Untersuchung zugrunde liegenden Recherchen kamen zu dem
Ergebnis, dass das Beratungsunternehmen mit zwei Biiros in Deutschland
als Marktteilnehmer trotz teilweise grofformatiger Stellenanzeigen kaum

wahrgenommen wurde.49¢ Dies dnderte sich zu Beginn der 1960er Jahre, als

auch Personalberatungen, die in mittelbarer oder unmittelbarer Konkurrenz zu Booz
standen. Vgl. Bowmann: Booz Allen & Hamilton, S. 77.

493 Vgl. www.sup-consultants.com/de/sup-gruppe/chronologie/detail.php?we_object-
ID=7 [Abruf 06.02.2013].

494  Kipping: American Management Consulting, S. 212; dhnlich McKenna: The World’s
Newest Profession, S. 171.

495 Vgl. Kipping: American Management Consulting, S. 199 und S. 210; McCreary,
Edward A.: Die Dollar-Invasion. Amerikanische Firmen und Manager in Europa
(Originaltitel: The Americanization of Europe, New York 1964). Miinchen 1965, S.
201.

496 Vgl. PrA Ingrid Geest: George Fry & Associates International: Stellenanzeige ,,Chef
der Finanzbuchhaltung®, in: Die Welt, 12.09.1959. In den nachfolgenden Ausfiihrun-
gen dieser Arbeit wird aus Platz- und Vereinfachungsgriinden das Wort Stellenanzei-
ge durch das Akronym StA ersetzt.
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Maximilian Schubart (1920-1982) Partner von Fry in Frankfurt a. M. wur-

de.497

Der vor seiner Beratungszeit von der Personalberaterin Ingrid Geest ver-
mittelte und urspriinglich fiir die Hamburger Firma Coutinho Caro vorge-
sehene Organisationsleiter war zu dieser Zeit einer der bekanntesten Perso-
nalberater Deutschlands und einer der ersten deutschen Berater, der nicht
nur systematisch das Rekrutierungselement der Direktansprache praktizier-
te, sondern dies auch 6ffentlich kommunizierte. Er galt als ,enfant terrible
der Zunft“498,

Abb. 9: Maximilian Schubart

Quelle: Capital Dokumentation: Die deutschen Personalberater, S. 118.

497 Vgl. Capital Dokumentation: Die deutschen Personalberater. Ratgeber fiir Bewerber
und Personalchefs. Hamburg 1978, S. 118 f., hier S. 118. Das dort angegebene Griin-
dungdatum, nach dem sich Schubart 1961 selbstindig machte, kontrastiert mit einer
Stellenanzeige von Fry Associates in der FAZ im Oktober 1961, in der Schubart als
Ansprechpartner genannt wurde. Vgl. Fry Associates International: StA ,Art Director
Kontaktgruppenleiter”, in: FAZ, 07.10.1961. Er kann demnach friihestens nach die-
sem Zeitpunkt den Schritt in die Selbstdndigkeit vollzogen haben. Insofern muss das
in der als Quelle herangezogenen Capital Dokumentation angegebene Griindungsda-
tum von 1961 zumindest fiir die Zeit vor Oktober 1961 in Frage gestellt werden. An-
dere belastbare Daten hinsichtlich des Griindungszeitpunktes lagen nicht vor.

498 0.V.: Management-Vermittlung, S. 36; vgl. auch Interview Ingrid Geest, 05.07.2012.
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Ohne Riicksicht auf das herrschende Vermittlungsmonopol der BfA warb
er mit der Bezeichnung ,Kopfjager” auf dem Tiirschild seines Biiros fiir
sich.499 Entgegen der auf Diskretion bedachten Branche nutzte der promo-
vierte Psychologe auch gerne die Medien, um durch Devianz, provokante
Aussagen oder spektakuliare Fotos auf sich aufmerksam zu machen. So pra-
sentierte er sich 1977 an seinem Schreibtisch mit zwei Pistolen in den Han-
den.5°0 Zudem verstand er es geschickt, verschiedene Zeitschriften zu ver-
anlassen, seine Einschiatzungen im Hinblick auf Rekrutierungsaspekte zu

publizieren.50:

Dariiber hinaus veroffentlichte er 1962 das Buch ,Das Tabu der Gehalter®,
in dem er sich differenziert mit GehaltsgroBenordnungen in der deutschen
Wirtschaft auseinandersetzte. Nach der zeitgenossischen gesellschaftlichen
Meinung galt die 6ffentliche Diskussion iiber EinkommensgroBen als prob-
lematisch und verwerflich. Er beschrieb zudem sehr deutlich die Fiihrungs-
defizite deutscher Unternehmen vor allem im Hinblick auf die Wertschat-
zung des Personals. Personalleiter gehorten i. d. R. nicht zur Geschiftsfiih-
rung und wurden ebenso wie die Personalabteilungen groBtenteils nicht
ernst genommen.5°2 Die unzureichende Akzeptanz der Personalarbeit
konnte insofern als Indiz und Erklarungsansatz herangezogen werden,
warum Personalberater in Deutschland im Gegensatz zu den USA und
GroBbritannien erst relativ spat als externe Dienstleister in Anspruch ge-
nommen wurden. Sie korrespondiert mit der damals weitverbreiteten Skep-

sis deutscher Unternehmen gegeniiber Beratungsunternehmen.

Durchaus weitsichtig erkannte Schubart die Notwendigkeit, an diesen
Missstanden etwas zu dndern. Unter dem Begriff Personalmarketing sollten
Unternehmen ein gutes Image aufbauen und sich als Markenartikel darstel-

len. Ebenso vertrat er die Auffassung, die Personalabteilung miisse auf der

499 Vgl. Interview Hofmann; Interview Bernd Witthaus, 06.03.2012; 0.V.: Kopfjagd als
ehrenwerte Tatigkeit, in: Der Spiegel Nr. 22/1985, S. 59-64, hier S. 61.

500 Vgl. Abdruck 1985 in: 0.V.: Kopfjagd, S. 63.

501 Vgl. 0.V.: Frei fiir Fremde, in: Der Spiegel, Nr. 18/1968, S. 101 f., hier S. 102; die Zeit-
schrift Capital bezeichnete ihn sogar als ,,Star®. 0.V.: Nicht so pingelig, in: Capital Nr.
12/1975, S. 58-64, hier S. 63.

502 Vgl. Schubart, Maximilian: Das Tabu der Gehélter. Diisseldorf/Wien 1962, S. 58 f.
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Ebene der Geschiftsfiihrung angesiedelt sein. Schubart wies ferner darauf
hin, dass nach seiner Erfahrung in Europa die Fluktuationsrate in ameri-
kanischen Niederlassungen hoher ausfiel als in deutschen Unternehmen.
Demnach hatten es viele US-amerikanische Unternehmen nicht verstanden,
ihr Image aus der Besatzungszeit abzulegen. Sie betrachteten die ein-
heimischen Angestellten als ,Eingeborene” (,indigenous personnel) und

als Menschen zweiter Klasse. 503

Schubart war erfolgreicher ,Headhunter” und zugleich einer der schil-
lerndsten Beraterpersonlichkeiten. Seinen Erfolg demonstrierte er gerne, in
dem er Rolls-Royce fuhr und angeblich mit dem Privatflugzeug zu seinen
Klienten flog. Insofern entsprach er dem Klischee eines ,,glamour boy/s J.“504
Er besetzte ausschlieBlich Geschiftsfiihrungs- und Vorstandspositionen mit
einem Jahresgehalt ab 150.000 DM und gehorte Mitte der 1970er Jahre zu
den zehn groBten Personalberatern Deutschlands.505 Mit einer Mischung
aus Sympathie, Skepsis, Ablehnung, Respekt und Neid wurde Schubart von
denen, die ihn kannten, hochst ambivalent beurteilt.5°6¢ Er starb im Mairz

1982 an einem Herzinfarkt.507

1955 zog sich Fry aus dem Beratungsgeschift zuriick. Er verstarb am 30.
September 1973 im Alter von 72 Jahren. Die Beratung Fry Consultants wur-
de spater durch das US-amerikanische Cateringunternehmen ARA-Services
(heutige Firmierung: Aramark) gekauft. Sie ist mit iiber 50 Niederlassungen
weltweit vertreten, bietet jedoch keine Personalberatung an. In Deutschland
iibernahmen 1971 Bruno Hake und Bernhard Frank die Geschéaftsanteile
von George Fry. Ein Jahr spater dnderten beide Partner den Firmennamen

in S.U.P. — Societit fiir Unternehmensplanung.508

503  Ebd., S.71-74 und S. 93 f.

504  Higdon: The Business Healers, S. 250.

505 Vgl. 0.V.: Management-Vermittlung, S. 36.

506 Vgl. hierzu Interviews Liebrecht, Schulz und Geest. Bruno Hake, Berater bei S.U.P.
Hake, behauptete sogar, dass ,Schubart (..) ein kolossaler Angeber [war]“. Telefon-
interview Bruno Hake, 23.02.2012; vgl. auch www.sup-hake.de [Abruf 23.02.2012].

507 Vgl. 0.V.: Maximilian Schubart, 62., in: Der Spiegel 10/1982, S. 220.

508 Die Angaben zum Kauf des Beratungsunternehmens durch ARA-Services sind wider-
spriichlich. Bowman und Higdon nennen das Jahr 1967 wihrend S.U.P. 1971 als
Ubernahmejahr erwihnt. Vgl. Bowman: Booz Allen & Hamilton, S. 27; Higdon: The
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2.1.1.2 Thorndike Deland

Der wahrscheinlich erste ,Headhunter” weltweit war Thorndike Deland.
Er hatte sich bereits 1920 mit einem ,Executive Placement Bureau”
selbstindig gemacht und arbeitete zunachst ausschlieBlich fiir die 1902
gegriindete Retail Research Association, einen Verbund fiihrender Einzel-
handelsunternehmen in den USA.5%9 Innerhalb von sechs Jahren besetzte er
fiir die angeschlossenen Unternehmen, so auch fiir den Versandhandler
Montgomery Ward in Chicago, mehr als 1.000 Positionen.5:° Diese
GroBenordnung wie auch die Bezeichnung seines Unternehmens als ,,Exe-
cutive Placement Bureau” liefern den Grund zu der Annahme, dass Deland
zunichst reine Personalvermittlung betrieb, wie sie amerikanische ,place-
ment agencies” durchfilhren: Sie entspriche im arithmetischen
Durchschnitt 167 platzierten Kandidaten pro Jahr oder rund 14 pro Monat.
Mit aufwendigen Executive Search-Methoden einschlieBlich Marktrecher-
chen, Telefongespriachen, personlichen Interviews, Erstellung vertraulicher
Berichte, entsprechender Korrespondenz sowie Priasentation der Kandi-
daten bei den Unternehmen wire eine derartige Vorgehensweise vor allem
unter dem Aspekt qualitativ hochwertiger Beratungsarbeit unvereinbar
gewesen. Ferner spricht fiir diese Annahme, dass Deland einen ,Retainer”
in Hohe von 200$ und als ,,Contingency”-Anteil 5% des Jahreseinkommens
des eingestellten Kandidaten in Rechnung stellte. Hierauf wurde der ,Re-

tainer” angerechnet.5u

Die objektive Unmoglichkeit, dass es sich um Executive Search-Mandate
gehandelt haben konnte, wird dadurch betont, dass die bei Direktanspra-

cheauftragen iibliche sechsmonatige Nachbetreuung eines eingestellten

Business Healers, S. 123; www.sup-consultants.com/de/sup-gruppe/chrono-
logie/index.php [Abruf 23.02.2012]; www.fryconsultants.com/about.html [Abruf
19.09.2012].

509 Vgl. http://corporate.target.com/about/history [Abruf 27.09.2012]; dariiber hinaus
beschiftigte sich Deland eingehend mit den Anforderungen, die an Mitarbeiter im
Einzelhandel gestellt wurden und formulierte Ratschlidge zu deren Rekrutierung. Vgl.
Deland, Thorndike: The Retail Executive. His Preparation and Training. New York
and London 1930, S. 75-83.

sto  Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 18; Jones: The Headhunting Business, S. 8.

s Vgl. Kap. 11, 4.6.
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Kandidaten sowie die mogliche Erfiillung von Wiederbesetzungsgarantien
mit der genannten Vermittlungszahl nicht in Einklang zu bringen sind.5!2
Diese Vermutung wird ferner durch die Tatsache gestiitzt, dass Deland 1926
sein erstes eigenes Biiro am Broadway in New York eroffnete und ab diesem
Zeitpunkt eine Festhonorarregelung (Retainer) einfiihrte.5'3 Seit dieser Zeit
versuchte Deland mit nahezu missionarischem Eifer und Hilfe seiner
vielfaltigen Kontakte die revolutiondre Idee des Executive Search auf

Festhonorarbasis in den USA, speziell im Einzelhandel, zu verbreiten.

In den 1930er Jahren traf sich Deland mit Edwin G. Booz bei Montgo-
mery Ward, dem zweitgroBten Einzel- und Versandhiandler der USA.514
Booz erhoffte sich von Deland Hilfe bei der Rekrutierung von Fiihrungs-
kraften. Booz und Sewell Avery, von 1936 bis 1955 Vorsitzender der Ges-
chiftsfiihrung bei Ward, kannten sich aus Booz’ Griinderzeiten. Avery war
damals Direktor der State Bank and Trust Company of Evanston, jener
Bank, die Booz mit einem Kredit den Start in die Selbstandigkeit ermoglich-
te. Avery stand unter dem Druck, das Unternehmen wieder in die Gewinn-
zone zu bringen. Dazu bendtigte er erfahrene Fiihrungskrifte, die er fiir
Ward gewinnen sollte.55 Problematisch war zudem der anhaltende Verlust
von Fiihrungskraften, die im Hinblick auf Averys schroffen und selbstgefal-
ligen Fiihrungsstil das Unternehmen verlieBen. Deshalb fragte er Booz, wo-
rin die Ursachen fiir die hohe Fluktuationsrate liegen konnten. Booz ant-
wortete: ,,The problem is you“.5© Booz mutige Aussage kostete ihn das Be-

ratungsmandat: Avery loste umgehend den Vertrag zwischen Montgomery

512 Bei der Wiederbesetzungsgarantie handelt es sich um eine brancheniibliche vertrag-
lich fixierte Zusage eines Personalberaters gegeniiber seinem Auftraggeber ohne er-
neutes Honorar die Suche nach einem Kandidaten wieder zu beginnen, sofern der
eingestellte Kandidat innerhalb von sechs Monaten nach Einstellung das Unter-
nehmen wieder verlassen sollte.

513 Vgl. Wasserman, Paul/Greer, Willis R.: Consultants and Consulting Organizations.
Graduate School of Business and Public Administration, Cornell University. Itha-
ca/N.Y. 1966, S. 69.

54  Zur Geschichte von Montgomery Ward vgl. www.history.com/this-day-in-
history/fdr-seizes-control-of-montgomery-ward [Abruf 24.02.2012].

515 Vgl www.hbs.edu/leadership/database/leaders/sewell_1_avery.html [Abruf
09.10.2012].

516 Zit. nach Booz Allen Hamilton: 90 years, S. 17.
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Ward und Booz auf57 Trotz dieses Eingestindnisses ist es aus
quellenkritischer Sicht bedauerlich, dass Booz sowohl die Begegnung
zwischen Deland und Booz unerwéhnt lasst als auch die Tatsache, dass
Deland helfen sollte, Niederlassungsleiter im ganzen Land zu finden, um die

Fluktuation einzudammen.

Deland war mit seiner Arbeit sehr erfolgreich, da es ihm spater gelang,
mehrere Positionen bei Ward zu besetzen. In dem er von Stadt zu Stadt
fuhr, um vor Ort entsprechendes Personal in geeigneten Unternehmen an-
zusprechen, setzte er neue MaBstibe: Im originaren Sinne des Wortes prak-
tizierte , Direktansprache”. 1966 zog sich Deland aus dem Geschift zuriick
und starb vier Jahre spater im Alter von 83 Jahren. 1986 fiihrte die weltweit
aktive amerikanische Personalberatung Russell Reynolds erfolglos Ver-
handlungen zur Ubernahme von Deland. Das Unternehmen gab 2001 den
Geschiftsbetrieb auf.5!8

2.1.1.3 Sidney Boyden

In den Dezennien der 1930er und 1940er Jahre spielte das Beziehungsge-
flecht zwischen Montgomery Ward, Thorndike Deland und Edwin Booz fiir
die historische Entwicklung der Personalberatung eine zentrale Rolle. Sid-
ney ,,Sid” Boyden begann seine Laufbahn bei Montgomery Ward 1925 als
Trainee und war 1941 zum Personaldirektor aufgestiegen. Nachdem er
bereits seit 17 Jahren in der Personalabteilung des Handelsunternehmens
arbeitete, lernte er dort Thorndike Deland kennen, der Booz bei Personal-
beschaffungsmaBnahmen fiir Ward unterstiitzte. Booz erkannte die Exper-
tise von Boyden und bot ihm an, fiir ihn als Berater zu arbeiten. Boyden

wurde darauthin ,,(...) the first fulltime executive recruiter” bei Booz.519

Mitte der 1940er Jahre setzte eine kontituierliche Aufwartsentwicklung
des Personalberatungsgeschifts in den USA ein. Beratungsunternehmen

wie Booz, Allen & Hamilton und McKinsey & Co. betrachteten das Executive

517 Vgl. Ebd.

5188  Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 32 und S. 217; www.executivesearchconsul-
tants.de/index.php?s=ranking+personalberater [Abruf 04.10.2012].

519 Byrne: The Headhunters, S. 21; Bowman: Booz Allen & Hamilton, S. 20.
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Search als ,,(...) a logical extension of their consulting practices”,52° da sie
durch ihre eigenen Beratungsempfehlungen wiederholt Prozesse initiierten,
die wiederum dazu fiihrten, dass strukturelle Veranderungen umgesetzt
werden mussten. Derartige Anpassungsprozesse zogen zwangsldaufig Neu-
ordnungen in der Personal- und Rekrutierungspolitik der beratenen Un-
ternehmen nach sich. Die Berater generierten folglich bei ihren Kunden ei-
geninduzierte Auftrage zur Besetzung von Fach- und Fithrungspositionen.
Mit anderen Worten: Sie schafften sich ihre eigene Nachfrage. Bereits zu
diesem Zeitpunkt kam es zu ersten Abwanderungstendenzen einzelner Fiih-
rungskrifte. Nach George Fry im Jahr 1942 machte sich mit Sidney Boyden
der zweite Berater von Booz selbstindig und griindete 1946 ein Personal-

beratungsunternehmen.

In den 1940er Jahren war es auBerordentlich schwierig, geeignetes Per-
sonal zu finden. Die Schiaden und Zerstorungen des Zweiten Weltkriegs
verursachten einen Nachfrageschub an alten und neuen Produkten wie z. B.
Computern. Der damit verbundene Aufbau entsprechender Produktions-
kapazitiaten mit den nachgelagerten Wertschopfungsketten bewirkte einen
erheblichen Bedarf an qualifizierten Fachleuten und Fiihrungskraften. Diese
waren auf dem Arbeitsmarkt kaum zu finden. Die Geschéaftsaussichten fiir
Personalberater schienen daher nahezu grenzenlos. Allerdings musste
zunachst eine hohe Hiirde genommen werden, namlich die Klienten davon
zu iiberzeugen, dass sie fiir diese Dienstleistungen zahlen sollten. Sowohl
Deland als auch Boyden standen vor genau diesem Problem. In den USA
war es zu der damaligen Zeit liblich, dass Bewerber fiir ihre Vermittlung den
Employment Agencies Gebiihren zahlen mussten. Diese Art der Honorie-

rungspraxis ging jedoch bis Ende der 1960er Jahre kontinuierlich zuriick.52

Die Unternehmen stellten sich folglich die Frage, warum Personalbera-
tern, die undifferenziert auf dieselbe Stufe mit Employment Agencies

gestellt wurden, ein Honorar gezahlt werden sollte. SchlieBlich gelang es

520 Byrne: The Headhunters, S. 20. Einzelheiten zu McKinsey & Co. werden im nichsten
Abschnitt behandelt.
521 Vgl. Ebd., S. 21 f.; Higdon: The Business Healers, S. 255.
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Boyden, die Unternehmen davon zu iiberzeugen, dass sie die originaren
Auftraggeber eines Suchmandates waren und nicht die Kandidaten. Er setz-
te ein Honorar in Hohe von 10% des Jahreseinkommens eines Kandidaten
durch, welches nach Einstellung desselben in Rechnung gestellt wurde.
Diese Regelung entsprach dem ,Contingency”-Prinzip, d. h. einer rein er-
folgsabhingigen Vergiitung, die Boyden 13 Jahre spater auf eine Festhono-
rarvereinbarung umstellen musste, um den Ethikstandards der AESC zu

gentigen.522

Die Korrelation zwischen Honorierungsform und organisatorischer
Einbindung der Kandidaten wird mit Blick auf die Branchenusancen
erkennbar. Zu Beginn ihrer Arbeit besetzten Deland und Boyden bei ihren
auftraggebenden Unternehmen keineswegs nur Top-Positionen. Im Ge-
genteil: Die meisten Kandidaten platzierten sie auf Hierarchieebenen, die
deutlich unterhalb der Unternehmensspitze angesiedelt waren.523 Als
ungeschriebenes Gesetz fiir diese kontingenzorientierten Auftriage setzte
sich in der US-amerikanischen Personalberatungsbranche ein Einkommen
von bis zu 60.000 $ pro Jahr durch. Diejenigen Personalberater, die auf
Retainer-Basis arbeiteten, wurden erst jenseits dieser GroBenordnung und
auf entsprechend hoher angesiedelten Ebenen titig. Spater wurde die Ge-
haltsgrenze auf 100.000 $ erhoht.524 Wie sein ehemaliger Arbeitgeber Booz
blieb auch Boyden nicht von Abspaltungssbewegungen verschont. So griin-
dete 1965 Paul R. Ray sen. die Personalberatung Paul Ray & Company, die
iiber GroBbritannien (1974) nach Deutschland kam und im Personalbera-
tungsgeschift der 1980er und 1990er Jahre eine kompetitive Rolle in ihrer

wechselvollen Geschichte spielte.525

In den 1960er Jahren war Boyden eines der groBten Personalbera-
tungsunternehmen der USA und weitgehend auf den amerikanischen Markt

fokussiert. Die Expansion nach Europa erfolgte 1961 mit der Griindung

522 Vgl. hierzu Kap. II, 4.6; ebenso Reynolds Jr., Russell S.: Heads. Business Lessons
from an Executive Search Pioneer. 0.0. 2012, S. 79.

523 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 23.

524 Ebd.; ebenso Garrison-Jenn: The Global 200, S. 3.

525 Vgl. Baird: The Executive Grapevine, S. 153; Byrne: The Headhunters, S. 242.
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eines Biiros in Genf, das von diesem Standort aus zunichst auch den
deutschen Markt bearbeitete.52¢ Daher konnte im Gegensatz zu heute von
weltweiter Prasenz noch keine Rede sein. Nachdem sich Sidney Boyden 1971
in den Ruhestand zuriickzog und seine Anteile an einen Investor verauflert
hatte, kauften Berater Mitte der 1970er Jahre diese Anteile zuriick, so dass
das inzwischen in die Verlustzone geratene Unternehmen wieder aufgebaut
werden konnte und zu expandieren begann. Erst 1983 erdffnete die
Beratung das erste Biiro in Deutschland (Bad Homburg), dem weitere in
Diisseldorf, Miinchen und Berlin folgten. 1985 beschiftigte die Personalbe-
ratung mehr als 70 Mitarbeiter.527 Zu dieser Zeit fiihrte Boyden insgesamt
900 Suchauftrige fiir Positionen mit einer Gehaltsuntergrenze von 60.000
$ durch. Dabei erwirtschaftete jeder Boyden-Berater durchschnittlich einen
Honorarumsatz von 233.000 $.528 Boyden ist Mitglied der AESC und zahlt
gegenwartig zur Phalanx international titiger Personalberatungen, die in 42
Landern mit iiber 65 Biiros und mehr als 250 Beratern vertreten ist.529 Ob-
wohl das Unternehmen in den 1960er Jahren weltweit zu den groften
Beratungsunternehmen gehorte, zihlte es zu Beginn des 21. Jahrhunderts
im Hinblick auf Marktpriasenz und Umsatz in Deutschland nicht zu den

Top-Ten-Personalberatungen.53°

Wie die Ausfiihrungen unterstreichen, gehorte Boyden zu den ersten Per-
sonalberatungen, die das Instrument der Direktansprache einsetzten. Die
Aussage Boydens ,,(...) das erste Personalberatungsunternehmen [gewesen
zu sein, Anm. d. Verf.], das sich auf die Besetzung von Fiihrungspositionen
im Wege der Direktansprache spezialisiert hat“,53* kontrastiert allerdings

die bisher gewonnenen Erkenntnisse.

526 Vgl. 0.V.: Systematik bis ins kleinste Detail, in: FAZ, 14.02.1974.

527 Vgl. www.boyden.de/germany/de [Abruf 04.10.2012]; Byrne: The Headhunters, S.
240.

528 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 240.

520 Vgl. www.boyden.com/offices_associates [Abruf 04.10.2012].

530 Vgl. www.consultingstar.com [Abruf 04.10.2012].

53t www.boyden.de/germany/de [Abruf 01.10.2012].
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2.1.1.4 Heidrick & Struggles, Inc.

Die Bedeutung von Booz Allen & Hamilton und Montgomery Ward als
sorigindre  Geburtsstatten® verschiedener Personalberatungen US-
amerikanischer Provenienz manifestierte sich in einer weiteren Abspaltung,
die eine der weltweit groBten Personalberatungsunternehmen hervorbrin-
gen sollte. Gardner W. Heidrick, ein Berater bei Booz, verlieB nach nur
zweijahriger Tatigkeit das Unternehmen, um 1953 den Grundstein fiir eine
internationale Personalberatung zu legen.532 Gleichzeitig sprach er John
Struggles an, um ihn von einer Mitarbeit zu iiberzeugen, deren Beratungs-
ansatz nach seinen Vorstellungen von Leitbildern gepragt sein sollte, die
hohen ethischen Anforderungen geniigten. Geleitet von der Beobachtung
eines seit Ende des Zweiten Weltkriegs steigenden Bedarfs an hochqualifi-
zierten Fach- und Fiihrungskriften und dem erfolgreichen Personalbeschaf-
fungsgeschift von Booz bestand das Ziel darin, ausschlieBlich Personen auf
dem sog. ,,C-Level® iiber das Instrument der Direktansprache zu rekrutie-
ren.533 Die Honorierung der Arbeit sollte auf Basis einer Exklusivvereinba-

rung einschlieBlich Festhonorarregelung mit den Klienten erfolgen.

John Struggles war ehemaliger Personalleiter bei Montgomery Ward und
arbeitete zu dieser Zeit in Washington D. C. im Wirtschaftsministerium des
US-Prasidenten Dwight D. Eisenhower. Wie Heidrick war er mit seiner be-
ruflichen Entwicklung nicht zufrieden und akzeptierte daher das Angebot
von Gardner Heidrick. Fiir 100 $ pro Monat mieteten ,Heidrick & Strugg-
les“ ein Biiro im Zentrum Chicagos und benutzten zur Akquisition bedruck-
te Karten, mit denen sie die Griindung ankiindigten. Der Erfolg dieser Ver-

triebsbemiihungen, die sich zunachst auf Unternehmen im mittleren Wes-

532 AESC: Executive Search at 50, S. 5; Byrne: The Headhunters, S. 90; die Anfrage, ob
ein Archiv existiert oder relevante Unternehmensinformationen zur Verfiigung ge-
stellt werden konnten, wurden von der Personalberatung verneint. Vgl. Heidrick &
Struggles: E-Mail an den Verfasser: Betreff: Thre Anfrage, aewert@heidrick.com.
Diisseldorf 25.09.2012.

533 Das ,,C-Level-Recruiting“ bezieht sich z. B. auf die Akronyme CEO (Chief Executive
Officer), CFO (Chief Financial Officer), COO (Chief Operating Officer) oder CIO
(Chief Information Officer). Damit wird international die oberste Fiihrungsebene ei-
nes Unternehmens mit ihrem jeweiligen Funktions- und Verantwortungsbereich be-
zeichnet. Vgl. Eccles/Lane: Heidrick & Struggles, S. 5.
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ten der USA konzentrierten, stellte sich rasch ein. Sieben Jahre nach Griin-
dung expandierte das Beratungsunternehmen auf dem amerikanischen
Kontinent und eroffnete Biiros in Los Angeles (1960), San Francisco (1962)
und New York (1964). Die Internationalisierung des Personalberatungsge-
schifts begann nach gegenwartigem Erkenntnisstand 1968 mit Griindung
der ersten Niederlassung in London und setzte sich 1974 mit der Etablie-
rung von Biiros in Briissel und Paris fort. 1979 erfolgte der Markteintritt in

Deutschland.534

Im Zuge der wachsenden Organisation zeichneten sich immer deutlicher
Fithrungsprobleme ab, die zu Beginn 1980er Jahre zu massiven Abwande-
rungen etablierter Berater fiithrten. Eine vergleichbare Entwicklung vollzog
sich zwischen 2005 und 2007 auch in Deutschland.535 Dieser Prozess ist
hinreichend erklarbar, wenn der Blick auf die weitreichenden strategischen
Entscheidungen des Beratungsunternehmens gerichtet wird. So wurde 1983
im Zuge einer UmstrukturierungsmaBnahme das europiische Beratungsge-
schift von Heidrick & Struggles als selbstindige organisatorische Einheit
neben dem restlichen US-amerikanischen etabliert. Eine global agierende
integrierte Personalberatung war das Unternehmen zu dieser Zeit dagegen
nicht. Dariiber hinaus war Heidrick & Struggles inzwischen von seinen
scharfsten Mitbewerbern Korn/Ferry, Spencer Stuart und Russell Reynolds

uiberholt worden.536

Verscharfend wirkte sich in den USA zu Beginn der 1980er Jahre ein re-

zessionsbedingter Nachfrageriickgang aus, in dessen Folge die Zahl der er-

534 Vgl. www.heidrick.com/Contact/Offices/Pages/LosAngeles.aspx sowie www.heid-
rick.com/Contact/Offices/Pages/SanFrancisco.aspx [Abrufe jeweils 17.10.2012]; PrA
Peter Schulz: Firmenportrait Heidrick & Struggles, undat.; die Datierungsangaben
zur Eréffnung des Londoner Biiros sind inkosistent: Byrne nennt 1968. Dem steht
die Auffassung von Baird gegeniiber, der 1970 als Griindungsjahr angibt. Vgl. Baird:
The Executive Grapevine, S. 86 sowie Byrne: The Headhunters, S. 88 und S. 91; die
Jahresangaben fiir die Biiros in Briissel, Paris und Deutschland wurden von Heidrick
& Struggles leider nicht veroffentlicht. Vgl. www.heidrick.com/Contact/Offices [Ab-
ruf 17.10.2012].

535 Vgl. 0.V.: Heidrick & Struggles plant Zukauf, in: FAZ, 20.12.2007; www.consulting-
star.com/personalberatung/deutsche-headhunter-mit-sattem-umsatzplus.html [Ab-
ruf 11.10.2012].

53 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 107.
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folgreich durchgefiihrten Stellenbesetzungen um rund 17% einbrach. Dem-
zufolge reagierte Heidrick & Struggles mit einer Reduzierung der Mitarbei-
terzahl.53” In den USA und Europa zusammen unterhielt Heidrick & Strugg-
les zu dieser Zeit 15 Biiros mit insgesamt 78 Beratern, von denen 59 in den
USA arbeiteten.538 In den zehn Jahren zwischen 1985 und Mitte der 1990er
Jahre forcierte der in der Branche als legendir geltende Gerard Roche die
internationale Expansion des Unternehmens, das 1998 weltweit 59 Biiros in
30 Liandern unterhielt, iiber 3.000 Klienten zdhlte sowie fast 350 Berater
beschiftigte. In der Zeit von 1994 bis 1997 gelang es ihm, die Anzahl der
weltweit abgewickelten Suchmandate von 1.650 auf iiber 4.200 zu stei-

gern.s39

In Bezug auf die globale Priasenz und mit Blick auf das Bestreben, seinen
weltweiten Marktanteil zu erh6hen, verfolgte das Unternehmen eine Wachs-
tumsstrategie, deren Fokus auf die Akquisition anderer Personalberatungs-
gesellschaften sowohl in den USA wie auch in den jeweiligen Landerméark-
ten gerichtet war. So entschloss sich Heidrick & Struggles beispielsweise
zum Kauf eines Executive Search-Unternehmens in Siidafrika.s4¢ Folglich
trat die Beratung auch in Deutschland in Kooperationsverhandlungen ein
und fand mit Miilder & Partner ein seit 1978 etabliertes und fithrendes Per-

sonalberatungsunternehmen, das ebenfalls auf die Besetzung von Positio-

537 Vgl. Derdak, Thomas: Heidrick & Struggles International, Inc., in: Pederson, Jay P.
(Ed.): IDCH, Vol. 28, St. James Press. Detroit 1999, S. 180-182, hier S. 181.

538 Vgl. Heidrick & Struggles: Baird, Robert W., Business Solutions Conference, Februa-
ry 28, 2008, S. 1-45, hier S. 30. http://library.corporateir.net/library/91/911/911-
96/items/281464/HSIIRobertBaird_Conf_Febo8.pdf [Abruf 09.10.2012]; Byrne:
The Headhunters, S. 239.

539 Vgl. Derdak: Heidrick & Struggles International, Inc., S. 182; 0.V.: Heidrick &
Struggles/1.650 Suchauftrige abgewickelt. Unternehmen wiinschen starken Vor-
standschef, in: Handelsblatt, 02.05.1994; 0.V.: Heidrick & Struggles baut seine Posi-
tion weiter aus, in: FAZ, 18.04.1997; 0.V.: Consulting-Unternehmen rechnen mit
weiter steigenden Zuwachsraten, in: FAZ, 19.05.1998. Zu Details iiber die Arbeits-
weise und Erfolge von Roche vgl. www.heidrick.com/Consultants/Pages/10556.aspx
[Abruf 17.10.2012]; ferner Byrne: The Headhunters, S. 79-94; Gerard Roche war im
Hinblick auf seinen jahrlichen Honorarumsatz von 1,5 Mio. $ nicht nur bei Heidrick
& Struggles der ,rain maker” und erfolgreichste Personalberater in den 1980er Jah-
ren (durchschnittlich erwirtschaftete ein Berater bei Heidrick einen Umsatz von
385.000 $), sondern auch im direkten Vergleich zu den sog. ,top producern® der
restlichen ,Big Four“-Personalberater Korn/Ferry, Russell Reynolds sowie Spencer
Stuart. Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 234-239.

540 Vgl. Derdak: Heidrick & Struggles International, Inc., S. 182.
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nen auf oberer und oberster Fiithrungsebene spezialisiert war.54* Am 1. Ok-
tober 1997 fusionierten beide Unternehmen und etablierten sich dadurch an
der Spitze der deutschen Personalberaterrangliste, die Heidrick & Struggles
aus eigener Kraft bislang nicht hatte erreichen konnen. Ein Vergleich der
GroBenordnungen verdeutlicht diesen Sachverhalt pragnant: 1996 erwirt-
schaftete Miilder & Partner in Deutschland mit einem Umsatz von 44 Mio.
DM ein mehr als doppelt so hohes Honorarvolumen wie Heidrick & Strugg-
les (20 Mio. DM).542

2005 scheiterte die Fusion aufgrund der von vielen Beratern wahrge-
nommen zunehmenden ,Amerikanisierung” des Beratungsgeschifts, das
sich seit dem Borsengang 1999 an der NASDAQ immer starker an Quartals-
ergebnissen fiir die Zentrale in Chicago orientierte als an den Kundenbe-
diirfnissen. Unterstiitzt wurde die zunehmende Unzufriedenheit unter den
Beratern durch unterschiedliche Auffassungen iiber den Fiihrungsstil von
Tiemo Kracht, dem damaligen Deutschlandchef von Heidrick & Struggles.
Nachdem Kracht sich von sechs namhaften Personalberatern getrennt hat-
te, entschied sich auch Jiirgen B. Miilder das Unternehmen zu verlassen.
Der renommierte und hochangesehene Personalberater musste es als Af-
front ansehen, nicht in diese gravierenden Personalentscheidungen einge-
bunden worden zu sein, obwohl er als Vice Chairman Board Practice die
Verantwortung fiir die Besetzung von Vorstands- und Aufsichtsratspositio-
nen auf nationaler und internationaler Ebene iibernommen hatte und inso-
fern eine exponierte Funktion bei Heidrick & Struggles wahrnahm. Zusam-
men mit einem weiteren Heidrick-Berater, Florian Schilling, schloss sich

Miilder daraufhin dem Beratungsnetzwerk Board Consultants an. Das Un-

541 Miilder war nach verschiedenen Berufsstationen im In- und Ausland von 1968-1978
bei der amerikanischen Personalberatung Spencer Stuart tatig. Vgl. www.board-
consultants.eu/de/juergen_b_muelder.html [Abruf 17.10.2012]; Telefongesprich
mit Jiirgen B. Miilder am 26.10.2012; ein personliches Zeitzeugeninterview fand
nicht statt.

542 Vgl. 0.V.: Miilder & Partner mit Heidrick & Struggles, in: FAZ, 01.10.1997; 0.V.: Miil-
der wird Europachef, in: Wirtschaftswoche Nr. 49/1998, S. 11.
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ternehmen war 2003 von Hermann Sendele gegriindet worden, der wiede-

rum bis 1997 als Miteigentiimer bei Miilder & Partner arbeitete.543

Dieser Exodus loste bei den verbliebenen Personalberatern naturgemal
Irritationen aus. Sie befiirchteten eine weiter zunehmende Fremdbestim-
mung und den Verlust ihrer Partnerschaft. Eine ,Senior Partnerin“ von
Heidrick & Struggles brachte das Fiihrungsdefizit des Unternehmens zum
Ausdruck und konzedierte: ,Before the IPO and for most of the post-IPO
period the firm wasn’t ,managed’ at all“.544 Wie Tabelle 11 zeigt, wirkte sich
der Verlust mehrerer Leistungstriger nachteilig aus. So musste Heidrick &
Struggles 2005 als einzige der Top-Ten-Personalberatungen in Deutschland

einen Umsatzriickgang im Vergleich zum Vorjahr konstatieren.

Heidrick & Struggles ist neben Korn/Ferry die einzige borsennotierte Per-
sonalberatung und zahlt weltweit zu den groSten Personalberatungsgesell-
schaften amerikanischen Ursprungs. In Deutschland unterhilt das Unter-
nehmen Biiros in Diisseldorf, Frankfurt a. M., Hamburg und Miinchen und
wird seit dem 1. Januar 2007 durch die Tierarztin Christine Stimpel als
Deutschlandchefin reprasentiert. Sie ist eine von 105 Beraterinnen mit Sta-
tus Managing Partner, Partner oder Principal. Dies entspricht einem Anteil
von 28% aller Berater. Zum Vergleich: In den 1980er Jahren arbeiteten ins-

gesamt lediglich zwei Frauen als Beraterinnen fiir Heidrick & Struggles.545

543 Vgl. Nocker, Ralf: Jiirgen Miilder. Der Grandseigneur geht von Bord, in: FAZ,
31.08.2005; PERSONALintern. Informationen fiir das HR-Management. Ausgabe
04/05, 25.11.2005. www.mediaproverlag.de/pdf/personalintern/2005/ausgabe-04.-
pdf [Abruf 17.10.2012]; Schwarzer, Ursula: Jager in fremden Revieren, in: manager-
magazin Nr. 1/2006, S. 92-98, hier S. 92-94; zu Florian Schilling vgl. www.board-
consultants.eu/de/florian_schilling.html [Abruf 17.10.2012].

544 Zit. nach Eccles/Lane: Heidrick & Struggles, S. 4; IPO ist das englische Akronym fiir
»Initial Public Offering”“ (= Borsengang oder Borsenersteinfithrung) und definiert als
Slefrstmaliges offentliches Angebot einer bisher nicht borsennotierten Aktiengesell-
schaft Aktien des emittierenden Unternehmens zu zeichnen®. Gabler Wirtschaftsle-
xikon, 16. vollst. tiberarb. u. akt. Aufl., Wiesbaden 2004, S. 1598.

545 Eigene Berechnungen auf Basis offiziell veroffentlichter Namen der Beraterinnen.
Vgl. www.heidrick.com/Contact/Offices/Pages/Default.aspx [Abruf 11.10.2012]; fer-
ner Heidrick & Struggles: Baird, Business Solutions Conference, S. 30; Eccles/Lane:
Heidrick & Struggles, S. 3 f.; www.heidrick.com/Contact/Offices/Pages/Dus-
seldorf.aspx [Abruf 11.10.2012].
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Tab. 11: Die Top-Ten der Executive Search-Berater in Deutschland

Rang Unternehmen 2005 2004 Veridnderung
1 Egon Zehnder 40,0 37,4 7%
2 Heidrick & Struggles 29,0 30,0 -3%
3 Russell Reynolds 16,8 15,9 5%
4 Signium (ehem. Ward Howell) 16,2 13,2 23%
5 Delta 15,0 15,1 0%
6 Gemini Executive Search 14,0 11,2 25%
7 Korn Ferry* 13,4 8,7 54%
8 Spencer Stuart* 10,4 9,4 11%
9 Hofmann & Heads! 10,1 9,2 10%
10 Civitas 10,0 7,9 26%

Nettoumsitze (in Millionen €) in Deutschland laut Firmenangaben
*Geschiftsjahre 2004/2005 bzw. 2003/2004

Quelle: www.consultingstar.com [Abruf 11.10.2012].
2.1.1.5 Spencer Stuart & Associates

Zur Riege prominenter Abspaltungen von Booz Allen & Hamilton zihlt
auch die international titige Personalberatung Spencer Stuart & Associates.
Spencer R. Stuart, der 1944 und 1945 in Europa stationiert war und im April
1945 mit 22 Jahren sogar an der Befreiung des Konzentrationslagers Nord-
hausen als Lieutenant teilgenommen hatte,54¢ war von der Idee des Executi-
ve Search und einer entsprechenden Aufnahmekapazitit des Marktes iiber-
zeugt. 1950 lernte er einen Berater von Booz kennen und stieg im selben
Jahr als Berater bei Booz ein. Er blieb dort fiinf Jahre und arbeitete zuletzt
in der Executive Search-Abteilung.547 Im Friihjahr 1955 akzeptierte Stuart
das Angebot der Personalberatung Heidrick & Struggles als Berater fiir das
Unternehmen zu arbeiten. Er gelangte zu der Uberzeugung, dass der zu-
nehmende Rekrutierungsbedarf der amerikanischen Wirtschaft einem Exe-
cutive Search-Unternehmen, das eine nahezu unbekannte Beratungsleis-

tung anbot, gute Chancen fiir einen Markteintritt bot. Als im Zuge dieser

546 Vgl. St George (sic!), Andrew: Spencer Stuart. The first fifty years. London 2006, S.
10.
547 Vgl. Ebd., S. 13-16.



183

Uberlegungen der Personalberater Jack Handy Stuart anbot, bei ihm zu ar-
beiten, stand sein Entschluss fest. Am 2. April 1956 griindete er die Spencer

Stuart and Associates, Inc.548

Sein erster Beratungsauftrag bestand darin, den Leiter fiir ein Pharmaun-
ternehmen in der venezolanischen Hauptstadt Caracas zu finden.549 Er bil-
dete die Grundlage einer eindimensionalen Wertschopfungsstruktur, die
sich iiberwiegend auf internationale Mandate konzentrierte. Diese Ge-
schiftsphilosophie entsprach nicht nur der Affinitat Stuarts, sondern auch
dem Umstand, dass viele US-amerikanische Unternehmen international
expandieren wollten und hierfiir geeignete Fiihrungskrafte suchten. Das
Geschift mit der angebotenen Dienstleistung entwickelte sich zunachst aus-
gesprochen positiv: Bereits zwischen 1959 und Mitte der 1960er Jahre er-
offnete Spencer Stuart Biiros in Mittelamerika und Europa, so etwa 1959
(Ziirich), 1960 (Mexiko City), 1961 (London), 1964 (Paris sowie Frankfurt a.
M., geleitet von Jiirgen B. Miilder) und 1965 (Diisseldorf).55° Spencer Stuart
war damit die erste der ,,Big Four“-Personalberatungen, die sich in London
niederlieBen. Diese Internationalisierungsstrategie erscheint in einem ande-
ren Licht, beriicksichtigt man den Umstand, dass parallel hierzu das Bera-
tungsunternehmen die Pflege des US-amerikanischen Marktes vernachlas-
sigte: 1973 unterhielt Spencer Stuart mit 55 Personalberatern insgesamt
sieben Biiros in Europa und Australien aber lediglich zwei in den USA (Chi-
cago und New York). Zieht man die Umsatzverteilung der Beratung wih-
rend der 1970er Jahre als Aquivalent heran, so entfielen rund 60% der Ein-

nahmen auf Europa und 40% auf die USA.55

Die Dimension der Personalberatungsbranche in den USA war Mitte der
1960er Jahre und zu Beginn der darauffolgenden Dekade iiberschaubar:
Nach einer Studie der Cornell University existierten im Juli 1966 insgesamt

477 Beratungsunternehmen, die sich tiberwiegend in New York (24,7%),

548 Vgl. AESC: Executive Search at 50, S. 6; St George: Spencer Stuart, S. 18 und S. 147;
Derdak: Spencer Stuart, S. 463.

549 Vgl. Derdak: Spencer Stuart, S. 463.

550 Vgl. St George: Spencer Stuart, S. 153.

551 Ebd., S. 44 und S. 153; vgl. auch Byrne: The Headhunters, S. 238.
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Ilinois (15,7%) und Kalifonien (12,2%) angesiedelt hatten. Dies entsprach
einem KonzentrationsmaB3 bzw. einer Beratungsdichte von 52% in drei
Bundesstaaten.552 Mitte der 1970er Jahre hatte sich die Anzahl der Perso-
nalberatungsunternehmen auf iiber 900 nahezu verdoppelt und die meisten
von ihnen beschéaftigten nicht mehr als fiinf Berater.553 Diese vordergriindig
beeindruckende Zuwachsrate verdeckt nur unzureichend die Tatsache, dass
zu diesem Zeitpunkt die Personalberatungsbranche immer noch in den
,Kinderschuhen” steckte und als ,small cottage industry“ angesehen wur-

de.554

Dennoch spiirte Spencer Stuart den latent zunehmenden Konkurrenz-
druck auf dem heimischen Markt und zwang die Beratung dazu umzuden-
ken. Als eine MaBnahme zur Steigerung der Konkurrenzfiahigkeit richtete
das Unternehmen Spezialbereiche ein. Hierzu hatte Spencer Stuart zu Be-
ginn der 1970er Jahre unter anderem eine Tochterfirma mit dem Namen
»~Management Formation Inc.“ in Manhattan gegriindet. Sie konzentrierte
sich auf die Beratung von Unternehmen und Regierungsstellen im Hinblick
auf die Rekrutierung von Minderheitengruppen, insbesondere auf die Ver-
mittlung von Farbigen. Dem zeitgenossischen Sprachduktus entsprechend
beschiftigte das Unternehmen ,,(...) fiinf Fachleute (vier von ihnen sind
Neger) [sic!]555

Im Zuge der strategischen Neuausrichtung forcierte Spencer Stuart in den
folgenden zehn Jahren insbesondere die Eroffnung zusatzlicher Biiros in
den USA. MaBgeblichen Anteil daran hatte der 1976 in das Unternehmen
eingetretene Thomas J. Neff. Wie viele andere Berater hatte Neff bei Booz
Allen & Hamilton im Executive Search gearbeitet, zuletzt als Principal in der

Zeit von 1974 bis 1976.556

552 Die ermittelten Zahlenangaben basieren auf eigenen Berechnungen anhand der Da-
ten von Wasserman/Greer: Consultants and Consulting Organizations, S. 287 f.

553 Vgl. Derdak: Spencer Stuart, S. 464.

554 Jones: The Headhunting Business, S.6; Cody bezeichnet sie als ,,cottage industry*“.
Ders., Management Consulting, S. 31.

555 Higdon: Unternehmensberater, S. 240.

556  Vgl. www.spencerstuart.com/consultants/4805 [Abruf 05.01.2012]; Garrison-Jenn:
The Global 200, S. 191.
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Zur Strategie von Thomas Neff gehorte es, Unternehmenskennzahlen sei-
ner Mandanten miteinander zu vergleichen und zwar vor der jeweiligen
Rekrutierung und nach der Platzierung eines Kandidaten. Er stellte damit
nicht nur seine auBergewohnliche Fahigkeit zur Suche und Auswahl der
richtigen Kandidaten unter Beweis, sondern lieferte gleichzeitig den Nach-
weis dafiir, dass auch die ausgewihlten Kandidaten in der Lage sind, Au-
Bergewohnliches zum Wohl des Unternehmens zu leisten. Diese sehr erfolg-
reiche Vorgehensweise schlug sich auch in den Umsatzerfolgen nieder: In
der Zeit von 1974 bis 1981 betrug das durchschnittliche Umsatzwachstum
25% pro Jahr und die Zahl der Niederlassungen stieg von zehn auf 25 welt-
weit. Insgesamt beschiftigte das Unternehmen 100 Berater und 35 Resear-
cher, die 1981 1.400 Beratungsmandate betreuten.55? Neff war Mitte der
1980er Jahre mit mehr als 1 Mio. $ Honorarumsatz der ,number one pro-

ducer®von Spencer Stuart.558

Als 1979 die Personalberatungssparte von Booz aufgelost werden sollte,
war die Personalberatung Egon Zehnder International daran interessiert,
diese zu iibernehmen. Jedoch entfaltete das Netzwerk ehemaliger Booz-
Berater seine Wirkung. Insbesondere Neff setzte sich dafiir ein, das Perso-
nal zu tibernehmen, so dass Spencer Stuart letzlich die Executive Search-
Division fiir sich gewinnen konnte. Er erreichte damit drei entscheidende
Vorteile: Erstens wurde dadurch ein Wettbewerber an der Marktanteilser-
weiterung in den USA gehindert. Zweitens konnte Spencer Stuart nunmehr
die strategische Liicke seiner US-Priasenz schlieBen. Drittens sparte er sich

den miihsamen und kostspieligen Aufbau sowie die Einarbeitung der Mit-

557 Vgl. Derdak: Spencer Stuart, S. 464; St George: Spencer Stuart, S. 78-80. Die Anzahl
der Beratungsmandate wuchs seit Mitte der 1970er Jahre in den folgenden 30 Jah-
ren rasant. Sie verdreifachte sich von 5.377 (zwischen 1976-1985) auf 16.525 (1986-
1995) und wuchs auf 29.121 abgewickelte Suchen in der Zeit zwischen 1996 und
2005. Parallel zu dieser deutlichen Ausweitung wuchs auch der Bedarf an Resear-
chern. Deren Anzahl hatte sich 1995 im Vergleich zu 1981 weltweit auf 107 mehr als
verdreifacht. St George: Spencer Stuart, S. 105 und S. 116.

558 Byrne: The Headhunters, S. 145 und S. 214.
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arbeiter.559 Ende der 1980er Jahre war Spencer Stuart in Bezug auf den

Umsatz die Nummer Drei weltweit und in den USA die Nummer Vier.56°

Einer der bekanntesten und nachhaltigsten Ausgriindungen von Spencer
Stuart war Egon P. S. Zehnder. Nach dem Studium der Rechtswissenschaf-
ten und anschlieBender Promotion an der Universitat Ziirich sowie einem
MBA-Abschluss an der Harvard Business School war Zehnder von 1956 bis
1959 bei der Werbeagentur McCann Erickson in Genf beschaftigt, zuletzt als
Vice President Europe. Spencer Stuart rekrutierte Zehnder, der zu dieser
Zeit 29 Jahre alt war, um ihm die Aufgabe zu iibertragen, als International
Managing Director das Geschift in Europa auszubauen. Wiahrend seiner
Beraterzeit von 1959 bis 1964 eroffnete er Biiros in der Schweiz, England,
Deutschland, Italien und Frankreich, um dort Geschéiftsfiihrer fiir die ame-
rikanischen Tochtergesellschaften zu suchen. 1964 schlieBlich verlieB Zehn-
der Spencer Stuart und machte sich in Ziirich selbstiandig. Er formierte da-
mit eine der erfolgreichsten und hochst angesehensten Personalberatungs-
gesellschaften der Welt.56!

Auf ndhere Ausfiihrungen zu der 1967 von Robert Lamalie gegriindeten
Personalberatung Lamalie Associates wurde an dieser Stelle verzichtet. La-
malie war vor seiner Selbstiandigkeit zwei Jahre bei Booz Allen & Hamilton
im Executive Search beschiftigt. Das Unternehmen unterhielt keine auslan-
dischen Dependancen und spielte insofern bei der internationalen Verbrei-

tung des Executive Search keine Rolle. Durch die Konzentration auf den

559 St George: Spencer Stuart, S. 71.

560 Vgl. Jones: The Headhunting Business, S. 232.

56t Vgl. Nanda/Morrell: Strategic Review (A), S. 1; HBS: Alumni Achievement Awards.
Egon P. S. Zehnder (MBA ‘56), S. 13, hier S. 1. www.alumni.hbs.edu/
awards/2002/zehnder.html [Abruf 09.10.2012]; St George: Spencer Stuart, S. 38.
Die Griinde fiir Zehnders Trennung lagen in der unterschiedlichen Auffassung in Be-
zug auf die Honorarfrage. Stuart stellte iiblicherweise ein Drittel des Jahreseinkom-
mens eines Kandidaten in Rechnung. Zehnder hingegen vertrat die Auffassung, dass
professionelle Berater Zeit verkaufen und nicht partiell erfolgsabhingig honoriert
werden sollten. Vgl. St George: Spencer Stuart, S. 44. Bis heute kalkuliert das Bera-
tungsunternehmen sein Honorar nach dem voraussichtlichen Arbeits- und Zeitauf-
wand und stellt hierfiir ein Fixhonorar in Rechnung, das in vier gleichen Monatsra-
ten zzgl. einer Reisekostenpauschale in Rechnung gestellt wird. Vgl. Hoenig, Mark:
Fragebogen Interview, Ziirich 12.02.2011 sowie EZI: Firmenbroschiire: Vorsprung, S.

7.
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heimischen Markt gehorte Lamalie in den USA zu den fithrenden Personal-

beratungen.5¢2

Abb. 10: Abspaltungshistorie Booz Allen & Hamilton

Booz Allen & Hamilton s Montgomery Ward < Thorndike Deland
(1914) (1872) (1926)
5 George Fry (1942) L Sidney Boyden (1925-1941)
— Maximilian Schubart i John Struggles 6]
(1961)

> Sidney Boyden (1946)
L Paul Ray (1965)
- James T. Fulghum (?)
& Heidrick & Struggles (1953)
o Spencer Stuart (1956)
- Egon Zehnder (1964)
L Jiirgen B. Miilder (19778)
L Lamalie Associates (1967)
> Thomas Neff (1974-1976) — Spencer Stuart
& Edward W. Kelly (?) = Korn/Ferry — selbstiandig (2006)

Quelle: Eigene Darstellung; die Jahreszahlen in Klammern geben das Griindungsdatum
bzw. die jeweilige Verweildauer an.

Abbildung 10 verdeutlicht das Beziehungsgeflecht zwischen Booz Allen &
Hamilton, Montgomery Ward und Thorndike Deland und stellt die Bedeu-
tung von Booz Allen & Hamilton bei der Diffusion und langfristigen Sedi-
mentation der Personalberatungsbranche heraus. Die Ubersicht dokumen-
tiert zudem die Griindungen und Abspaltungen, die unmittelbar auf Booz

Allen & Hamilton zurickzufithren waren.

562 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 243 f.
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2.1.2 McKinsey & Co.

In geringerem AusmaB als Booz Allen & Hamilton trug die Unterneh-
mensberatung McKinsey & Co. zur Entstehungshistorie von Personalbera-
tungsgesellschaften bei. James O. McKinsey (1889-1937) war ausgebildeter
Wirtschaftspriifer und seit 1926 Professor fiir Rechnungswesen und
Wirtschaftspriifung an der Universitat von Chicago und schuf im selben
Jahr das Fundament fiir die gleichnamige Unternehmensberatung. McKin-
sey vertrat die Auffassung, dass Unternehmen iiber den Horizont retrospek-
tiver Ansatze hinaus beraten werden sollten. Die Fokussierung auf steuer-
rechtliche, bilanztechnische und juristische Fragestellungen, die
Wirtschaftspriifungsmandate pragen, erschien ihm zu einseitig. Er be-
absichtigte vielmehr Kunden zusatzlich in strategischen Managementfragen

zu unterstitzen.s53

1929 nahm McKinsey mit Andrew Thomas Kearney seinen ersten Partner
auf. Es war eine Entscheidung, die indirekt zur Entstehung einer Personal-
beratung beitrug, wie spiter aufgezeigt wird. 1931 wurde McKinsey auf eine
Ausarbeitung von Marvin Bower aufmerksam. Bower (*01.08.1903) war
Absolvent der Harvard Law School sowie der Harvard Business School und
arbeitete seit 1930 bei der 1893 gegriindeten und noch heute existierenden
Anwaltskanzlei Jones Day in Cleveland/Ohio.5%4 Die Arbeit Bowers bezog
sich auf den Bekleidungshersteller Marshall Field in Chicago, der zugleich
groBter Mandant von McKinsey war. ,Mac”, wie McKinsey intern genannt
wurde, bot Bower daraufhin an, fiir ihn zu arbeiten. Dieser nahm das Ange-
bot im November 1933 an und iibernahm nur ein Jahr spiter die Leitung
der 1932 eroffneten Filiale in New York. 1935 wurde er schlieBlich Part-

ner.565

563 Vgl. Lorsch, Jay W.: McKinsey & Co. HBS Case Study 9402014, August 2001, S. 1;
www.mckinsey.com/about_us/history [Abruf 09.11.2012].

564  Vgl. Lorsch: McKinsey & Co., S. 2; www.jonesday.com/principlesandvalues/
firmhistory/independenceprincipal [Abruf 09.11.2012].

565 Vgl. hierzu die Erinnerungen von Elizabeth Haas Edersheim. Sie war eine der ersten
weiblichen Partnerinnen bei McKinsey. Haas Edersheim, Elizabeth: McKinsey’s
Marvin Bower. Vision, Leadership, and the Creation of Management Consulting.
Hoboken 2004, S. 18-22; ferner Lorsch: McKinsey & Co., S. 2 ebenso Stein, Wendy
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1935 entschloss sich McKinsey, die von seinem Mandanten Marshall Field
offerierte Position des Geschiftsfiihrers zu akzeptieren. Zugleich traf er im
November desselben Jahres eine Entscheidung mit weitreichenden Folgen.
Die offentliche Aufmerksamkeit, die er mit diesem Schritt erregte, veran-
lasste eine Reihe von Wirtschaftspriifungsgesellschaften ihm die Fusion mit
seinem Unternehmen anzubieten. Er sah darin eine Chance, seine urspriin-
glichen Vorstellungen zu realisieren und entschied sich schlieBlich, sehr
zum Missfallen von Marvin Bower, mit der Wirtschaftspriifungsgesellschaft
Scovell, Wellington & Company ,,vorldufig” zu fusionieren.5¢¢ Im November
1935 wurde der Zusammenschluss fixiert. Der Vertrag sah vor, zwei opera-
tive Geschiftseinheiten zu installieren: Scovell, Wellington & Company
sollte als Wirtschaftspriifungskanzlei in Chicago fungieren und McKinsey,
Wellington & Company die Unternehmensberatung in New York reprisen-

tieren.567

Zwei Jahre spater, im November 1937, starb James O. McKinsey im Alter
von nur 48 Jahren an einer Lungenentziindung.5¢8 Zur selben Zeit geriet
McKinsey, Wellington & Company in Schwierigkeiten, da ein
Beratungsmandat, das 55% des Gesamtumsatzes reprasentierte, im Oktober
1937 auslief. Mitte 1938 schrieb das Unternehmen Verluste und Marvin
Bower musste handeln. Er entschloss sich zu einer Umstrukturierung:
Zusammen mit drei anderen Partnern kaufte er 1939 die McKinsey-Anteile

von McKinsey, Wellington & Company zuriick. Das Unternehmen firmierte

J.: McKinsey & Company, Inc., in: Kepos, Paula (Ed.): IDCH, Vol. 9, St. James Press.
Detroit 1994, S. 343-345, hier S. 343.

566  Haas Edersheim: McKinsey’s Marvin Bower, S. 20.

567 Vgl. Lorsch: McKinsey & Co., S. 3; Clinton Scovell war federfiihrend an der Griin-
dung der Interessensvertretung der Kostenrechner in den USA beteiligt. Sie konsti-
tuierte sich 1919 unter dem Namen National Association of Cost Accountants
(NACA) und brachte in regelmaBigen Abstédnden eine Zeitschrift unter dem Namen
,The NACA Bulletin“ heraus. Zu den namhaften Autoren verschiedener Artikel die-
ser Zeitschrift zdhlten auch James O. McKinsey und Charles E. Bedaux. Spiter
wurde die NACA in Institute of Management Accountants (IMA) umbenannt. Vgl.
McKenna: The World’s Newest Profession, S. 41; Berk, Gerald: Discursive Cartels:
Uniform Cost Accounting Among American Manufacturers Before the New Deal, in:
BEH, Vol. 26, No. 1/1997, S. 229-251, hier S. 234; www.ima-net.org/about_
ima/our_history.aspx [Abruf 09.11.2012].

568 Vgl. 0.V.: James O. McKinsey Dead at 48; Head of Marshall Field & Co., in: New
York Herald Tribune, 01.12.1937.
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von da an unter McKinsey & Company mit Biiros in New York und Boston.
Die Chicagoer Partner fiihrten ihr eigenes Unternehmen unter McKinsey,
Kearney & Company fort. Diese koinzidierenden Ereignisse fiihrten zu Un-
zufriedenheit und Disharmonie unter den Beratern, die sich ungeachtet der
ReorganisationsmaBnahmen in den Folgejahren fortsetzten. Bower versuch-
te daher 1946 die Partner von einer ,Wiedervereinigung” der beiden Firmen
zu lberzeugen, was allerdings misslang. Die Unternehmen beschlossen
schlieBlich noch im selben Jahr die Trennung: Bower kaufte von McKinsey,
Kearney & Company den Namen McKinsey zuriick und aus McKinsey,
Kearney & Company wurde A. T. Kearney & Company. In diesem Jahr
griindete A. T. Kearney die Executive Search-Abteilung. Die urspriinglich

intendierte Kooperation beider Firmen wurde jedoch nie praktiziert.569

Konsultiert man die unternehmensgeschichtlichen Ausarbeitungen von
McKenna, Kipping und Fink so ist festzustellen, dass sie keine Anhalts-
punkte auf die Existenz einer Personalberatungstatigkeit der groBen Un-
ternehmensberatungen bieten, so auch nicht fiir McKinsey und A. T.
Kearney. Erst ein Blick auf die Ausarbeitungen von Byrne, O’Shea/Madigan
sowie Higdon offenbahrt Hinweise auf die Dienstleistung der Fiihrungs-

krafterekrutierung, welche McKinsey fiir kurze Zeit zwischen 1947 und 1951

560 Vgl. www.atkearney.de/content/atkearney/historie.php [Abruf 09.11.2012]; Wolf,
William B.: Management and Consulting: An Introduction to James O. McKinsey.
Ithaca, N.Y. 1978, S. 49; Lorsch: McKinsey & Co., S. 4 f.; dhnlich, jedoch mit differie-
render Jahresangabe in Bezug auf die Trennung der zwei Unternehmen (1947 vs.
1946) Haas Edersheim: McKinsey’s Marvin Bower, S. 22; auch die Angaben im Hin-
blick auf das Griindungsdatum von A. T. Kearney sind inkonsistent. So sprechen sich
etwa McKenna und Fink/Knoblach fiir 1926 als Griindungsjahr aus. Allerdings kon-
zedieren Fink/Knoblach die Schwierigkeit, das genaue Griindungsjahr zu rekonstru-
ieren und sehen 1946 als ,,formal korrekt” an. McKenna: The Worlds Newest Profes-
sion, S. 150; Fink/Knoblach: Die groBen Management Consultants, S. 88. A. T.
Kearney gibt als Datum der Griindung 1926 an. Dieser Aussage widersprechend, be-
tonen sie zugleich den Einstieg Kearneys in sein Unternehmen im Jahr 1929. Vgl.
www.www.atkearney.de/content/atkearney/historie.php [Abruf 09.11.2012]; Haas
Edersheim bestitigt Kearneys Eintrittsdatum 1929. Vgl. Dies.: McKinsey’s Marvin
Bower, S. 22; Cody liefert vermutlich unbewusst den Hinweis auf eine weitere argu-
mentative Diskrepanz in der Griindungshistorie von A. T. Kearney. Er veroffentlichte
eine von dem Beratungsunternehmen selbst erstellte und zur Verfiigung gestellte
Tabelle, aus der explizit der Eintritt Kearneys in das Unternehmen von McKinsey im
Jahr 1930 zu entnehmen ist. Vgl. Cody: Management Consulting, S. 27; auch Higdon
bestitigt 1930 und duBert Zweifel an der Richtigkeit des Griindungsjahres 1926. Vgl.
Higdon: The Business Healers, S. 138 und S. 142.
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anbot. Wie von vielen anderen Unternehmensberatungen in den folgenden
Dezennien praktiziert, so gab McKinsey das Personalbeschaffungsgeschaft
aufgrund zunehmender Interessenkollisionen zwischen Unternehmensbera-
tung und Personalberatung auf. Ferner sah das Unternehmen die Objek-

tivitat seiner Beratung gefihrdet, da es den falschen Eindruck vermittle.57°

Die Unternehmenshistorie von A. T. Kearney war anders gelagert. 1964
begann die Beratung auBerhalb der USA mit der Er6ffnung eines Biiros in
Diisseldorf zu expandieren.57* 2002 akquirierte A. T. Kearney Executive
Search die US-amerikanische Division von Ray & Berndtson (ehemals Paul
R. Ray & Co.), der Personalberatung, die 1965 aus Boyden hervorging. Die
seit 1946 bestehende Executive Search-Division beschiftigte 2005 weltweit
70 Personalberater und realisierte einen Umsatz von 40 Millionen $. In
Deutschland spielte das Unternehmen eine untergeordnete Bedeutung und
tauchte in keiner Top-Ten-Liste der groBten Personalberatungen auf. An-
fang 2006 wurde die Personalberatungssparte von A. T. Kearney im Rah-
men eines Management-Buy-Out an eine Investorengruppe ehemaliger
Kearney-Berater und unter Federfiihrung von Edward W. Kelley verkauft.
Das neue global aktive Unternehmen heifit seitdem Edward W. Kelley &
Partners. Kelley arbeitete viele Jahre zuerst bei Booz Allen & Hamilton und
spater als FEuropachef fiir die weltweit groBite Personalberatung

Korn/Ferry.572

570 Vgl. Higdon: The Business Healers, S. 257; Byrne: The Headhunters, S. 23; O’Shea,
James/Madigan, Charles: Berater mit beschriankter Haftung. Macht und Einfluss der
Consulting-Firmen. Miinchen 1997, S. 364. McKinsey eroffnete 1957 eine Niederlas-
sung in London und suchte geeignetes Personal. Da es zu dieser Zeit keine Executive
Search-Unternehmen in England gab, kooperierte McKinsey Ende der 1950er bis
Anfang der 1960er Jahre im Hinblick auf Rekrutierungsfragen mit Spencer Stuart.
Vgl. St Andrew: Spencer Stuart, S. 40.

571 Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 142.

572 Vgl. Edward Kelley & Partners: www.ewkp.net sowie Dies.: Pressemitteilung vom
17.01.2006. www.ewkp.net/pdf/press_release/press_release_060117.pdf [Abrufe
jeweils 15.11.2012].
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2.1.2.1 Handy Associates Inc. und Canny, Bowen Inc.

Zu beiden Personalberatungen lagen nur wenige offentlich zugangliche
und belastbare Informationen vor, die im Rahmen dieser Untersuchung
eine vertiefende Analyse erlaubt hitten. Dennoch sollen diese zwei Un-
ternehmen kurz beleuchtet werden, da sie die Entstehungshistorie ameri-
kanischer Personalberatungen tangieren. Dariiber hinaus soll damit ein Bei-
trag zur Arrondierung der Absetzungsbewegungen von McKinsey & Co.

geleistet werden.

Geboren wurde John Littlefield Handy am 20.08.1892 in Cleveland/Ohio.
Direkt nach seinem Abschluss an der Harvard University machte er sich
1914 mit einem Partner als Rohstoffhandler selbstindig und blieb bis 1939
in diesem Geschift aktiv. Wahrend der 1930er Jahre hatte er zusitzlich
bereits fiir McKinsey gearbeitet. Nach einer dreijahrigen Zwischenstation
im Bereich Sicherheitsdienstleistungen begann er schlieBlich 1942 seine
Beraterlaufbahn bei McKinsey.573 Allerdings gelang es ihm nicht, McKinsey
zu tiiberzeugen, den Klienten fiir den Service der Personalbeschaffung
separiert Rechnungen zu stellen, denn das Beratungsunternehmen sah die

Rekrutierung von Managern als Bestandteil seiner Beratungsmandate an.

Zwei Jahre vor der Trennung von A. T. Kearney und McKinsey machte
sich Handy 1944 mit der Firma Handy Associates Inc. als Executive Search-
Consultant selbstandig. Handy war Vorreiter einer Entwicklung, wie sie sich
spater durchsetzen sollte und aus dem modernen Beratungsalltag nicht
mehr wegzudenken ist: Er nutzte bereits 1955 systematisch Computer, um
eine Datenbank mit Kandidaten und Sourcen aufzubauen.574 Diese
MaBnahme — aus heutiger Sicht eine Selbstverstiandlichkeit — stellte mit
Blick auf die zeitgenossischen technischen Moglichkeiten Mitte der 1950er

Jahre eine kluge Entscheidung dar, die ihrer Zeit weit voraus war.

Ende der 1960er Jahre verkaufte er schlieBlich das Unternehmen. Es

gehort seit Mitte der 1980er Jahre zur Science Management Corporation.

573 Vgl. Who’s Who: Handy, John Littlefield, S. 591, Sp. 2.
574 Vgl. Reynolds: Heads, S. 79.
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Obwohl die Beratung zu den zehn groBten Executive Search-Unternehmen
in den USA zihlte und zwischen 1980 und 1985 Umsatzzuwichse von 35%
pro Jahr erzielte, unterhilt sie aktuell lediglich ein Biiro in New York. Das
1974 in London er6ffnete Biiro existiert heute nicht mehr. Handy Associates
ist damit weltweit eine der altesten noch aktiven Personalberatungen. In

Deutschland dagegen trat das Unternehmen nie in Erscheinung.575

In Bezug auf die Personalberatung Canny, Bowen, Inc. (sic!) erwies sich
die Quellenlage noch unzuldnglicher als bei Handy Associates. So waren
selbst die Vornamen der Griinder oder Informationen hinsichtlich der
Griindungsmotivation aus keiner Quelle zu entnehmen. Auch auf der Inter-
netseite des Unternehmens fanden sich keine verwertbaren Hinweise.57¢ Da
Canny, Bowen, Inc. jedoch zu den iltesten Executive Search-Beratungen der
USA gehort, soll das Unternehmen mit Blick auf den historischen
Ereigniszusammenhang der Absetzungsbewegungen nicht unerwihnt
bleiben. 1954 als Spin-off von McKinsey gegriindet, beschrinkte die
Beratung ihr Dienstleistungsspektrum geografisch zunachst auf die USA,
bevor sie 1967 eine Niederlassung in London ercffnete.577 Im Verborgenen
bleibt die Frage, warum das Unternehmen im Gegensatz zu vielen anderen
US-amerikanischen Personalberatungen die Marktchancen einer interna-
tionalen Expansion, die sich mit Blick auf die nachkriegsinduzierte Nach-
frage der Unternehmen nach qualifiziertem Personal nahezu aufdriangte,
nicht nutzte. Die Niederlassung in London wurde aufgegeben und so ist die
generalistisch ausgerichtete Beratung mit Sitz in New York heute auf den
amerikanischen Markt fokussiert.5”8 Es ist daher nachvollziehbar, dass
Canny, Bowen, Inc. in keiner der einschligigen Verzeichnisse jemals als

Top-Personalberatung gelistet wurde.

575 Byrne: The Headhunters: S. 21, 32 und S. 234; vgl. ferner Baird: The Executive
Grapevine, S. 84 sowie Kennedy Information: The Directory, S. 69.

576 Vgl. www.cannybowen.com [Abruf 15.11.2012].

577 Vgl. Baird: The Executive Grapevine, S. 25.

578 Kennedy Information: The Directory, S. 26.
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2.1.2.2 Ward Howell

Eine weitere Abspaltung von McKinsey vollzog Henry Wardwell Howell
(1910—1980). Der Berater und Leiter der Executive Search-Abteilung be-
griindete seine Trennung von McKinsey mit dem Hinweis, sein ehemaliger
Arbeitgeber wolle keine Personalberatung betreiben, da sie in den Augen
der Firma keine angemessene Téatigkeit fiir eine Unternehmensberatung
reprasentiere. Howell griindete daraufhin im November 1951 das Executive
Search-Unternehmen Ward Howell. Wie bei anderen in den Jahren zuvor
gegriindeten US-amerikanischen Personalberatungen entwickelte sich auch
das Geschaft von Ward Howell zogerlich. So beschiftigte die Beratung Ende
der 1960er Jahre, also fast zwei Dekaden spiter, in New York und London
zusammen lediglich 15 Berater.579 Mitte der 1980er Jahre war die Anzahl
der Berater in den USA auf 35 und weltweit auf 83 Berater gesteigen. Das
Wachstum der Beratung hatte sich in der Folge spiirbar beschleunigt. Als
weiteres Indiz hierfiir kann der durchschnittliche Umsatzzuwachs herange-
zogen werden. Er betrug in den fiinf Jahren zwischen 1980 und 1985 11% p.
a. Zum Vergleich die Wachstumsraten der anderen Executive Search-
Beratungen: Heidrick & Struggles (4%), Boyden (4%), Spencer Stuart
(20%), Lamalie Associates (21%), Handy Associates (35%).58°

In Deutschland ist Ward Howell seit 1978 vertreten. Zwolf Jahre danach
beschiftigte die Beratung 31 Mitarbeiter und realisierte einen Umsatz von
10 Millionen DM.58t Zu Beginn der 1990er Jahre wiederholte sich das
Phianomen von Beraterwechseln bei Heidrick & Struggles.s82 Drei Partner
verlieBen die Personalberatung und gingen zu Ward Howell: Rolf Dahlems,

Bernd Prasuhn sowie Jutta E. Lohkampff.583 1998 wurde die Beratung im

579 Higdon: Unternehmensberater, S. 239 f.; mit einem Honorar in Hohe von durch-
schnittlich 10.000 $ berechnete Ward Howell fiir seine Dienstleistung 23,5% des ers-
ten Jahreseinkommens fiir einen eingestellten Kandidaten. Eigene Berechnungen
anhand der Angaben von Higdon.

580 Byrne: The Headhunters, S. 237-241 und S. 243 f.

581 Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem:Personalberatung, S. 316.

582 Vgl. Kap. 111, 2.1.1.4.

583 Nach Angaben von Ward Howell International wurde Jutta E. Lohkampff als erster
Frau in der Executive Search-Branche in Deutschland ,,(...) eine Partnerschaft ange-
boten”. www.wardhowell.com/de/juttaelohkampff.html [Abruf 21.11.2013].
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Zuge eines Rebrandings unter Federfiihrung des deutschen Personalbera-
ters Bernd Prasuhn in Signium International umbenannt. Mit diesem
Schritt schuf das Unternehmen die Basis zur Etablierung einheitlicher
Standards und fiir die weitere internationale Expansion. Im Gegensatz zu
den ,,Big Five“ der Personalberatungsbranche ist Signium keine 6konomisch
und juristisch integrierte Personalberatung, sondern bildet ein Netzwerk
unabhingiger Executive Search-Beratungen mit einem weltweiten homo-
genen Marktauftritt.584 In Deutschland ist das Unternehmen regelmaBig
unter den Top-Ten der Executive Search-Beratungen zu finden.585 Abbil-
dung 11 veranschaulicht die Griindungschronologie ehemaliger McKinsey-

Berater.

Abb. 11: Abspaltungshistorie McKinsey & Co.

McKinsey & Co. (1926)

Handy Associates (1944)
A.T. Kearney (1946)
Ward Howell (1951)
Canny Bowen (1954)

rr rr

Quelle: Eigene Darstellung

2.2 Die Rolle der Wirtschaftspriifungsgesellschaften

In einem deutlich geringeren AusmaB als Unternehmensberatungen
nahmen auch Wirtschaftspriifungsgesellschaften in zweifacher Hinsicht
Einfluss auf die Entstehung von Personalberatungen. Die groBten Prii-

fungsunternehmen etablierten, dem Wunsch Threr Mandanten folgend,

584 Vgl. Signium International: Magazin ,Global Management®, Ausgabe I/2010, S. 17.
www.signium.de/Services/Presse/globalmanagement/tabid/2216/language/deDE/
Default.aspx [Abruf 19.11.2012]. 2012 erfolgte die Trennung in die zwei separat agie-
renden Beratungen Ward Howell International und Signium International. Vgl.
www.wardhowell.com/de/philosophie.html [Abruf 21.11.2013].

585 Vgl. Consultingstar: Headhunterbranche wieder im Aufwind. Nachrichten vom
23.12.2004. www.consultingstar.com [Abruf 28.11.2012].
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Rekrutierungsabteilungen oder griindeten Tochtergesellschaften, die als
eigenstandige Personalberatungen aktiv wurden.58¢ Sie standen wihrend
der 1970er Jahre zunehmend vor dem Problem, im Rahmen von Direktan-
sprachemandaten eine ausreichende Zahl von Firmen auBerhalb ihres Kun-
denkreises vorzufinden, um Personal ansprechen zu konnen. Diese Interes-
senskollision wurde durch politisch-institutionelle Vorgaben zusatzlich er-
schwert. Unter dem Druck der Securities and Exchange Commission (SEC)
arrangierten sich 1978 die groBen Priifungsgesellschaften und beschlossen
~freiwillig* keine Suchauftriage von SEC-registrierten Unternehmen anzu-

nehmen.587

Durch diese wachstumslimitierenden Faktoren sahen sich in den Folge-
jahren viele Wirtschaftspriifungsfirmen gezwungen, ihre Executive Search-
Tatigkeit drastisch einzuschrianken, wie etwa im Falle von Price Water-
house, oder vollstandig aufzugeben.538 Nur eine der damals existierenden
,Big Eight” war in groBerem Umfang im Recruitinggeschift geblieben,
namlich Peat Marwick Mitchell & Co., die unter PMM Management Con-
sultants firmierte und auch in Deutschland mit dieser Personalbera-

tungsgesellschaft aktiv war.589

586 Im Allgemeinen werden diese Unternehmen ,,Big Six“ bzw. ,Big Eight“ genannt.
Markus, Brian Hugh: Der Wirtschaftspriifer. Entstehung und Entwicklung des Beru-
fes im nationalen und internationalen Bereich. Miinchen 1996, S. 199-218; ebenso
Weyershaus, Adolf: Wirtschaftspriifung in Deutschland und erster européischer Zu-
sammenschluss in den Jahren 1931 bis 1961. Diss., Universitit Diisseldorf 2007, S.
44-46; ein ehemaliger Partner von Coopers & Lybrand beschreibt hierzu detailliert
die Vorgehensweise der Wirtschaftspriifungsgesellschaften bei der Rekrutierung.
Vgl. Hunt: The Management Consultant, S. 40 f. und S. 101-113.

587 Die SEC wurde 1934 im Rahmen von US-Prisident Franklin D. Roosevelts ,,New
Deal“-Politik fiir das Finanzsystem der USA konstituiert. Sie sollte ,,(...) eine iiber-
steigerte Spekulation und Insider-Geschdfte verhindern (..)“. Heideking, Jiir-
gen/Mauch, Christof: Geschichte der USA. 5., erg. Aufl., Tiibingen und Basel 2007, S.
256; Byrne: The Headhunters, S. 31 f.

588 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 32; mit seiner Feststellung, dass sich Price Water-
house vollstindig aus dem Executive Search-Geschift zuriickgezogen hitte, unterlag
Byrne allerdings einer Fehleinschédtzung. Wie das Portrait des Unternehmens aus-
weist, wurden Personalberatungsdivisionen in den Niederlassungen Ziirich (1978)
sowie Wien (1987) aufgebaut. Vgl. management & karriere: Personalberater 95/96,
S. 274 1.

589 Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 216.
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2.2.1 Korn/Ferry International

Wie die vorausgegangenen Ausfiihrungen gezeigt haben, entstanden so-
wohl die ersten als auch die meisten Personalberatungsgesellschaften im
Executive Search durch Ausgriindungen ehemaliger Berater amerikanischer
Unternehmensberatungen. Gleichzeitig offerierte die Analyse etwa mit Blick
auf die Vita von James O. McKinsey auch einen indirekten Bezug zum
Rechnungswesen, denn McKinsey war examinierter Wirtschaftspriifer.59°
Im Zuge dieser Abspaltungstendenzen trennten sich Consultants nicht nur
von Unternehmensberatungen sondern auch von etablierten Wirtschafts-
priifungsgesellschaften, um Personalberatungen zu griinden. Sie setzten
damit einen Trend fort, der die Beraterbranche bis heute weltweit pragt.so
Zu den ,Spin-offs” dieser speziellen Branche gehorten Korn/Ferry und Rus-

sell Reynolds, die beide 1969 gegriindet wurden.

Lester Korn und Richard ,,Dick® Ferry lernten sich bei Peat, Marwick,
Mitchell & Co. (PMM) in den USA kennen. PMM war das Ergebnis eines
Zusammenschlusses schottischer Wirtschaftspriifer. William Barclay Peat
stammte aus der Griinderfamilie der Barclays Bank und griindete Anfang
der 1890er Jahre in London das Accountingunternehmen W. B. Peat & Co,
dem bald darauf sogar die Verwaltung des koniglichen Rechnungswesens
iibertragen wurde. Die beiden anderen Schotten, James Marwick und Simp-
son Roger Mitchell, griindeten 1897 zunachst unabhingig von Peat in den
USA die Firma Marwick, Mitchell & Co. Auf der Riickreise von Europa in die
USA lernte Markwick Peat kennen. Sie beschlossen 1911 in Zukunft unter
Marwick, Mitchell, Peat & Co. in den USA und in Europa gemeinsam aufzu-

treten.592

Korn begann 1961 seine Karriere bei PMM. Als ehrgeiziger Hochschulab-
solvent der University of California at Los Angeles (UCLA) und einem da-

nach erworbenen Doktorgrad in Harvard legte er kurze Zeit spater die Prii-

5900 Vgl. Kap. I11, 2.1.2.

50t Vgl. Cody: Management Consulting, S. 25.

592 Vgl. Wise, T. A.: Peat, Marwick, Mitchell & Co. 85 Years. 0.0. 1982, S. 13 f.; Markus:
Der Wirtschaftspriifer, S. 207-210; Weyershaus: Wirtschaftspriifung in Deutschland,

S. 45.
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fung zum Certified Public Accountant (CPA) ab und wurde 1966 im Alter
von nur 30 Jahren jlingster Partner in der Geschichte der Priifungsgesell-
schaft.593 1963 wurde Charles Murphy auf Korn aufmerksam. Er bot ihm an,
den Direktansprachebereich von PMM, den er an der Ostkiiste der USA ge-
rade aufbaute, im Westen zu leiten. Murphy hatte bereits Mitte der 1950er
Jahre bei der Wirtschaftspriifungsgesellschaft Arthur Young eine Executive
Search-Division aufgebaut und kannte das Geschift auch durch seine an-
schlieBende Tatigkeit in der Personalberatungssparte von Booz Allen Ha-
milton gut. Korn willigte schlieflich ein und nahm das Angebot an.594 Die
geschilderte Entwicklung akzentuiert auf pragnante Weise die Interdepen-
denzen zwischen der Entstehung von Personalberatungen und der Existenz
von Wirtschaftspriifungsunternehmen auf der einen und ihrer interagieren-
den Personlichkeiten auf der anderen Seite. Sie zeigt zugleich und erneut
die langfristigen direkten und indirekten Kontaminiationseffekte, die von

Booz Allen & Hamilton auf die Personalberatungsbranche ausgingen.

Richard Ferry arbeitete nach seinem Examen zunichst bei einer Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft und war anschlieBend fiir kurze Zeit als Unter-
nehmensberater selbstiandig. 1965 kam er zu PMM und unterstiitzte in den
letzten Jahren Lester Korn beim Auf- und Ausbau der Rekrutierungssparte,
die rund 20 Berater beschiftigte. Auch Ferry wurde mit nur 32 Jahren einer

der jiingsten Partner bei PMM.

Trotz dieser Erfolge hatten beide mit Schwierigkeiten zu kdmpfen. Die
meisten der ehemaligen ,Big Eight* der Wirtschaftspriifungsbranche, so
auch PMM, standen vor dhnlichen Problemen wie McKinsey, Booz Allen &
Hamilton und andere Unternehmensberatungen. Sie unterhielten eigene
Executiv Search-Abteilungen und gerieten zunehmend in Interessenskolli-

sionen mit ihren Mandanten, da sie kein Personal bei Klienten ansprechen

593  Aufgrund seiner extrem extrovertierten und vertriebsorientierten Personlichkeit
wurde Korn ,Mr. Outside” genannt. Ferry hingegen war als ,,Mr. Inside” der natur-
gegebene Antipode, der keinen Wert auf AuBendarstellung legte und lieber im Hin-
tergrund arbeitete. Byrne: The Headhunters, S. 155 f. und S. 158; Uhle, Frank:
Korn/Ferry International, in: Pederson, Jay P. (Ed.): IDCH, Vol. 34, St. James Press.
Detroit 2000, S. 247-249, hier S. 247.

594  Vgl. Uhle: Korn/Ferry, S. 247.
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konnten, von denen sie vorher mit Priifungsaufgaben beauftragt worden
waren. Somit war es fiir Korn und Ferry nahezu unmoglich, bei 50.000
(sic!) PMM-Klienten die ,,Off-limits“-Restriktionen einzuhalten, d. h. im
Umkehrschluss geniligend Ansprachepotenzial bei den verbleibenden Un-
ternehmen zu finden. Beide entschlossen sich daraufhin, PMM zu verlassen
und im November 1969 die Personalberatung Korn/Ferry International zu

griinden.595

Abb. 12: Lester Korn und Richard Ferry

Quelle: Unternehmensbroschiire Korn/Ferry International59¢

Aggressives Marketing brachte Korn/Ferry bereits nach kurzer Zeit den
Ruf ein, standardisierte Suchprozeduren zu bevorzugen und somit auch die
brancheniiblichen Standards zu unterminieren, denn insbesondere Lester
Korn verstand unter Personalberatung stets eine primar verkaufsorientierte
Tatigkeit. Als Konsequenz dieser Firmenphilosophie fiihrte Korn/Ferry zu
Beginn der 1970er Jahre sogar Fusionsverhandlungen mit Egon Zehnder in

Frankfurt a. M. Zu diesem Zeitpunkt gehorte Zehnder bereits zu den

505 Vgl. Korn/Ferry International: Unternehmensbroschiire ,Weltweit fithrend in der
Direktsuche von Fithrungskraften®. New York/Briissel, undat., S. II.

596 Das Bild zeigt Korn (links) und Ferry (rechts). Ebd., S. III. Indizien aus verschiede-
nen Textpassagen und Statistiken deuten darauf hin, dass die Broschiire 1989 aufge-
legt wurde. Vgl. Ebd. S. II, 10 und S. 29.
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groBten Personalberatungen der Welt. Der in Aussicht genommene
Zusammenschluss scheiterte jedoch an unterschiedlichen Vorstellungen in
Bezug auf den Ubernahmepreis. Als Indizien konnen auch die erheblich dif-
ferierenden Firmenphilosophien herangezogen werden, denn Zehnder
zeichnete sich durch eine diskrete und zuriickhaltende Personlichkeit aus,
die mit dem Marktverhalten des Unternehmens korrespondierte. Diese
habituellen Hintergriinde standen insofern im scharfen Kontrast zu der ver-
gleichsweise offensiven Ausrichtung und vertriebsorientierten Mentalitat

von Korn/Ferry.597

Neben dem Reputationsverlust diirften auch ethnisch gepriagte Vorbehalte
eine Rolle bei der Negativeinschitzung gegeniiber Lester Korn eine Rolle
gespielt haben. Korn war namlich jiidischer Abstammung und gehorte inso-
fern nicht zur Gruppe der sog. WASP (= White Anglo-Saxon Protestant), die
seit Beginn des 20. Jahrhunderts nahezu alle Bereiche des gesellschaftli-
chen, politischen und wirtschaftlichen Lebens in den USA beherrschte, so
auch spater die Personalberatungsbranche. Die Bildung der WASP vollzog
sich durch einen viktorianisch gepragten aristokratischen Prozess, dessen
Urspriinge auf Robert Todd Lincoln, den Sohn Abraham Lincolns, zurtick-
zufiihren sind. Zu dieser Gruppe zihlten z. B. auch der Investmentbanker J.
P. Morgan, Consuelo Vanderbilt sowie der amerikanische Prasident Theo-

dore Roosevelt.

Insofern wundert es nicht, dass dieser Prozess in den folgenden Dezen-
nien offenbar politisch und juristisch zugelassen bzw. toleriert wurde und
wiahrend der Depression in den USA die DiskriminierungsmafBnahmen ge-
geniiber Juden an Intensitit sogar zunahmen. So wurde die jiidische Ethnie,
sofern sie iiberhaupt die Genehmigung zum Studium erhielt, in eine Zwei-
Klassen-Ordnung innerhalb des Studentencorps eingeteilt: ,,A (Gentile) und
B (Jewish)“. Zudem war es selbst fiir jiidische Absolventen der Spitzen-

universititen Harvard oder Columbia so gut wie unmoglich, eine Anstellung

597 Byrne: The Headhunters, S. 162-172.
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bei einer der groen und renommierten Anwaltskanzleien zu erhalten oder

sich in den ,upper-class suburbs“ der Stadte niederzulassen.598

Folglich fanden die Expansionsbestrebungen des Unternehmens ihre
Erganzung im Auf- und Ausbau weiterer Niederlassungen. So wurde bereits
1972 in Briissel die erste Niederlassung auBerhalb der USA gegriindet. In
Europa folgten London (1973), Frankfurt a. M. (1979), Ziirich (1984), Ma-
drid und Paris (1985) sowie Amsterdam (1987). In Tokio eroffnete
Korn/Ferry 1973 das erste Biiro im asiatisch-pazifischen Raum.599 Dem-
entsprechend entwickelten sich die Umsatzkennziffern: Erzielte Korn/Ferry
im dritten Jahr nach der Griindung einen Umsatz von 1,8 Mio. $, so waren

es 1985 bereits 58 Mio. und 1989 103 Mio. $.600

Abb. 13: Researcherinnen im Deutschlandbiiro von Korn/Ferry in Frankfurt a. M.

Quelle: Unternehmensbroschiire Korn/Ferry International.to1

Korn/Ferry ist eines der wenigen Unternehmen, das belastbare Infor-
mationen hinsichtlich der Anzahl seiner angestellten Researcher und deren

Namen veroffentlichte (Abb. 13). Demnach beschiftigte die Beratung Ende

598  Baltzell, Edward Digby: The Protestant Establishment. Aristocracy & Caste in Ameri-
ca. New York 1964, S. 9-12 sowie S. 209-212.

599 Vgl. Korn/Ferry International: Unternehmensbroschiire, S. 6-44.

6oo  Vgl. Uhle: Korn/Ferry: S. 247 f.

601 Das Bild zeigt (von links nach rechts) Nicole Buchmann, Adriana von Baillou und
Heide Winkler. Korn/Ferry International: Unternehmensbroschiire, S. 39.
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der 1980er Jahre in den europiischen Niederlassungen mit insgesamt 20
Researchern ausnahmslos weibliche Berufstriager. Sie unterstiitzten 40
Berater bei ihrer Arbeit und bildeten damit ein Researcher/Berater-
Verhiltnis (leverage ratio) von 0,5, d. h. statistisch arbeitete ein Researcher

fiir zwei Personalberater.602

Die bereits zu Beginn der 1970er Jahre gefiihrten Fusionsverhandlungen
von Korn/Ferry mit Egon Zehnder deuteten die kiinftige Richtung der Un-
ternehmensstrategie an, den Markteintritt primar durch Aufkiaufe zu ge-

wihrleisten, auch wenn dies Korn/Ferry in der Schweiz erst 1984 gelang.

Der Blick auf Korn/Ferrys Expansionshistorie und hier insbesondere hin-
sichtlich des Aufbaus ausldandischer Niederlassungen gibt Anlass zu einer
differenzierten Betrachtung. Ausgangspunkt hierfiir bildet die Tatsache,
dass das Beratungsunternehmen in einigen Fillen keine eigenen Niederlas-
sungen griindete, sondern durch Ubernahmen in den jeweiligen Lindern
seine Wachstumsintentionen forcierte, so etwa in London. Dort tibernahm
Korn/Ferry zu Beginn der 1970er Jahre die britische Personalberatung G. K.
Dickinson, die von ehemaligen Spencer Stuart-Beratern 1967 gegriindet

worden war.603

Ebenso kaufte das amerikanische Beratungshaus 1977 49% der in Latein-
amerika ansassigen Personalberatung Hazzard und setzte seinen Expan-
sionskurs in der Pazifikregion fort. So entstanden Korn/Ferrys Niederlas-
sungen in Sydney und Melbourne ausschlieBlich durch die 1979 vollzogene
Ubernahme der konkurrierenden Personalberatung Guy Pease Associa-
tes.604 1988 erfolgte der Aufkauf einer weiteren 1973 in London gegriinde-
ten Personalberatung — John Stork & Partner Ltd., die seit 1979 auch in

Deutschland vertreten war.6°5 Die durchgefiihrten Akquisitionen der inter-

602 Vgl Ebd., S. 34-45. Zur Researcher/ Berater-Relation vgl. auch Kap. I, 4.5.3.2.

603 Die exakten Jahresangaben differieren: Wihrend Jones die Ubernahme dem Jahr
1973 zuschreibt, datiert Uhle den Kauf auf das Jahr 1972. Vgl. Jones: The Head-
hunting Business, S. 26 f.; Uhle: Korn/Ferry, S. 248.

604  Vgl. Korn/Ferry International: Unternehmensbroschiire, S. 9 und S. 44 sowie Uhle:
Korn/Ferry, S. 248.

605 Vgl. Baird: The Executive Grapevine, S. 108 und S. 236; www.stork-may.com [Abruf
12.12.2012].
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national tatigen Personalberatung Carré Orban International fiir 20 Mio. $
(1993) sowie der deutschen Personalberatung Hofmann Herbold & Partner
Ende der 1990er Jahre boten weitere Beispiele der mit Blick auf die unzu-
reichende Quellenlage leider unvollstandigen Wiedergabe der internationa-

len Expansionhistorie von Korn/Ferry.606

Im Zuge steigender Nachfrage nach Expertenwissen wurden von Perso-
nalberatungen zunehmend besondere Abteilungen und Bereiche mit ver-
schiedenen Spezialkenntnissen eingerichtet. Korn/Ferry folgte dieser Ent-
wicklung und richtete im Verlaufe zweier Dekaden von 1970 bis 1988 insge-
samt zwolf Bereiche (Divisions) ein, die sich auf eindeutig definierte Bran-
chen konzentrierten. Die ,Real Estate Division® etwa wurde bereits 1970
gegriindet und war somit ,die erste eigens auf den Immobiliensektor aus-

gerichtete Sektion in der Executive-Search-Branche®.607

Heute ist Korn/Ferry in Bezug auf Umsatz (FY 2012: 790 Mio. $) und
Mitarbeiterzahl (2.654 Beschiftigte, davon 442 Executive Search-Berater)
die mit Abstand groBte Personalberatung der Welt. Die Beratung ist in 35
Landern mit 76 Biiros vertreten. Im Fiskaljahr 2012 (01.05.2011 bis
30.04.2012) entfielen 54% des Umsatzes auf die USA, 25% auf Europa und
16% auf die asiatisch-pazifische Region. Mit iiber 11.600 Suchmandaten
(1988: 2.000) setzt Korn/Ferry internationale MafBstidbe.698 Gleichzeitig
festigte das Unternehmen damit auch zweifellos seinen Ruf als eine auf

quantitatives Wachstum ausgerichtete ,machine”.609

606 Vgl. hierzu Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 44; Steppan, Rainer:
Nicht mehr viel drin, in: Wirtschaftswoche Nr. 46/1993, S. 58-63, hier S. 58; Uhle:
Korn/Ferry, S. 248.

607 Korn/Ferry International: Unternehmensbroschiire, S. 22. Die 11 anderen Bereiche
umfassten die Branchen Aerospace/Defense, Health Care, Entertainment, Hospitali-
ty/Leisure, Fashion/Retail, Government/Non-Profit, Education, Energy und Board
Services. Vgl. Ebd., S. 20-25.

608 Vgl. Korn/Ferry International: 2012 Annual Report.pdf, S. 196, hier S. 6, 11 und S.
17. www.kornferry.com [Abruf 12.12.2012]; Dies.: Unternehmensbroschiire, S. 2.

609 Byrne: The Headhunters, S. 179.
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2.2.2 Russell Reynolds Associates

Die Branche der Wirtschaftspriifung spielte auch bei der Griindung von
Russell Reynolds eine Rolle. Im Gegensatz zur Entstehungsgeschichte von
Korn/Ferry war die Griindung von Russell Reynolds Associates (RRA) je-
doch das Ergebnis einer indirekten Verbindung zur Wirtschaftspriifung.
Russell Seaman Reynolds Jr. (geb. 14.12.1931 in Greenwich/Connecticut) —
ein Yale-Absolvent (1954) — arbeitete nach dem Studium zunéchst fiir drei
Monate im Bankensektor bei J. P. Morgan und absolvierte anschlieSend den
Militardienst bei der U. S. Air Force. 1957 kehrte er zu J. P. Morgan zuriick.
Unzufrieden mit den Entwicklungsmoglichkeiten nach acht Jahren nutzte
Reynolds die Alumni-Kontakte aus seiner Zeit in Yale und begann, sich nach
Berufsalternativen umzusehen. Einer dieser Alumni war John Isham, der
Reynolds von der Attraktivitat der neuen Dienstleistung , Executive Search®

berichtete. Isham stellte ihn bei William Clark vor.610

Der Harvard- und Yale-Absolvent hatte sich mit einer Executive Search-
Beratung in New York selbstindig gemacht und zuvor bei der Wirtschafts-
priifungsgesellschaft Price Waterhouse im Personalwesen gearbeitet. Er bot
Reynolds an, bei ihm als Berater fiir Banken und Finanzdienstleister zu ar-
beiten. Russell Reynolds zogerte nicht lange, nahm das Angebot an und be-
gann 1966 fiir ein Jahreseinkommen von 18.500 $ plus Bonus seine Berufs-
laufbahn als Personalberater. Die Entscheidung fiir Clark fiel Reynolds um-
so leichter, als er die Umsitze von Clarks Personalberatung kannte, die zu-
fallig ein Konto bei J. P. Morgan, dem fritheren Arbeitgeber Reynolds, un-
terhielt. Insofern war Reynolds iiberzeugt, dass sich mit dieser Dienstleis-
tung offenbar gutes Geld verdienen lieB.6'* Kurze Zeit spater schlug Rey-
nolds vor, eine Broschiire zu veroffentlichen, die 6.000 $ kosten sollte. Zu-
nachst lehnte Clark dies ab, stimmte spiter jedoch zu. Clarks Personalbera-

tung war nach Angaben von Reynolds die erste, die jemals eine Firmenbro-

610 Reynolds: Heads, S. 23-31.
611 Ebd., S. 35-37.
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schiire als Marketinginstrument einsetzte. Sie verhalf in der Folgezeit zu

vielen Suchauftragen.6:2

Als Absolvent der Elitehochschule Yale war er, dhnlich wie Lester Korn,
ein ehrgeiziger Berater, der mehr erreichen wollte, als Unternehmer in ei-
nem fremden Unternehmen zu sein. Nach mehreren Gesprachen mit Kom-
militonen des Alumni-Netzwerks aus seiner Zeit als Yale-Student sowie der
Zusicherung verschiedener Investoren aus diesem Kreis, ein Startkapital
von 10.000 $ zu erhalten, griindete Reynolds am 2. Oktober 1969 seine ei-
gene Beratungsfirma. Zu den strikten Regeln, die Reynolds von Anfang an
festlegte, gehorte, dass grundsitzlich keine Stellenanzeigen geschaltet wer-
den und die Honorarberechnung auf ,Retainer“-Basis erfolgen sollte. Zu
Beginn stellte RRA 25% des ersten Jahreseinkommens in Rechnung. Kurz

Zeit spater erhohte er diesen Satz auf 33%.613

RRA gilt als ,(...) the most arrogant of the firms (...)* und wird aufgrund
seiner elitaren Ausrichtung sowie der Zugehorigkeit zu den WASP auch als
»Rolls-Royce” der Branche angesehen.®4 Diese Kategorisierung erfolgte vor
allem mit Blick auf die Rekrutierung von Harvard-Absolventen, die RRA
bevorzugt einstellte. Die meisten anderen Personalberatungen praferierten
im Rahmen ihrer Einstellungspraxis Praktiker mit akademischem Hinter-
grund und langjihriger Berufserfahrung. Die Hochmiitigkeit und Uberheb-
lichkeit wirkte sich auch auf die Zusammensetzung der Belegschaft aus. Un-
ter den mehr als 110 Beratern, die RRA Mitte 1985 in 17 Biiros weltweit be-
schiftigte, gab es lediglich einen Berater mit schwarzer Hautfarbe sowie 20

Frauen.61

Es ist bemerkenswert, dass mehr als ein Vierteljahrhundert spater und
mit Blick auf die Beschéaftigung von schwarzhautigen Mitarbeitern bei RRA

ein identisches Bild vorzufinden ist. Die im Rahmen dieser Arbeit vorge-

612 Ebd., S. 39.

613 Zu dem exklusiven Kreis dieses Netzwerks gehorte u. a. auch Jonathan Bush, ein
jiingerer Bruder des spateren amerikanischen Préasidenten George H. W. Bush. Vgl.
Reynolds: Heads, S. 47-51.

614 Byrne: The Headhunters, S. 180 und S. 236; zur Uberheblichkeit von Beratern vgl.
auch McCreary: Die Dollar-Invasion, S. 196.

615 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 183.
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nommene Untersuchung aus dem Jahr 2012 und der Vergleich mit einer
Analyse von 1985 kam zu folgendem Ergebnis: Von den weltweit 330 Bera-
tern, also trotz einer Verdreifachung der Mitarbeiteranzahl, beschiftigte
RRA 2012 ebenfalls nur einen schwarzhautigen Mitarbeiter im Chicagoer
Biiro. Der relative Anteil reduzierte sich demnach signifikant. Hingegen hat
sich der Anteil an weiblichen Beratern in dem betrachteten Zeitraum mehr
als verdoppelt. Er stieg weltweit von unter 20% auf 41,2% (USA 43%, Euro-
pa 41,9%, Asien 34,5%).616

Als ,late comer” der Branche eroffnete RRA 1972 in London das erste Bii-
ro auBerhalb der USA. In Europa folgten Paris (1977), Madrid (1981),
Frankfurt a. M (1985), Mailand (1989) und Hamburg (1994). Trotz der be-
eindruckenden Expansion konzediert Reynolds, dass es seinem Unterneh-
men nicht gelang, in Deutschland an die Spitze des Marktes vorzudringen
und die bereits etablierten Personalberatungen wie etwa Egon Zehnder oder

Spencer Stuart von den Top-Positionen zu verdrangen.67

Das Beratungsgeschift entwickelte sich kontinuierlich. Wickelte RRA im
Jahr 1970 mit 13 Mitarbeitern 72 Suchmandate ab, so wuchs das Unter-
nehmen nach Angaben des Griinders zwischen 1980 und 2000 um 23% pro
Jahr. Die Anzahl der durchgefiihrten Suchmandate stieg von 1.000 im Jahr
1983 auf iiber 1.600 1987. Der schnelle Erfolg von RRA ist allerdings nicht
tiberraschend, beriicksichtigt man die Tatsache, dass Reynolds intensive
Kontakte zu einem exponierten Personenkreis pflegte. So lernte er iiber sei-
nen Schwiegervater den Vorsitzenden des Olkonzerns Royal Dutch Shell,
John H. Loudon, kennen. Dieser war zugleich Aufsichtsratsvorsitzender der
Chase Bank sowie des Autokonzerns Ford. Spater wurden sie sogar zu
Freunden. Ein anderer prominenter Forderer Reynolds war George Hin-

man, Seniorpartner einer groen New Yorker Rechtsanwaltskanzlei. Er bot

616 FEigene Berechnungen anhand veroffentlichter Beraterprofile. www.russellrey-
nolds.com [Abruf 12.12.2012].

617 Vgl. Reynolds: Heads, S. 100-104; management & karriere: Personalberater 95/96,
S. 541; der Begriff , latecomer® bezieht sich in Analogie zu Unternehmensberatungen
auf den vergleichsweise spiaten Griindungszeitpunkt und Markteintritt verschiedener
Personalberatungen Ende der 1960er Jahre. Kipping: American Management Con-
sulting, S. 216.
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Reynolds an, ihn an rund 100 Geschiftspartner zu empfehlen, die er per-
sonlich kannte. Zu diesen gehorte u. a. David Rockefeller.6:8 Zum Kunden-
kreis von RRA zihlten vorwiegend Unternehmen aus dem Banken- und Fi-
nanzdienstleistungssektor wie etwa Lazard Freres, J. P. Morgan sowie Mor-

gan Stanley.619

Zusammen mit Heidrick & Struggles, Spencer Stuart sowie der einzigen
europiischen Personalberatung mit Weltgeltung, Egon Zehnder Internatio-
nal, hatte sich RRA bereits Mitte der 1980er Jahre weltweit innerhalb der
,Big Five“ der Branche etabliert. Dieses Beispiel dokumentiert die eindeuti-
ge Dominanz der Personalberatungen mit US-amerikanischem Ursprung im
internationalen Vergleich. Es verstellt allerdings den Blick, beriicksichtigt
man die Tatsache, dass sie zu dem erwidhnten Zeitpunkt weniger als 10%
des globalen Gesamtumsatzes der Branche in Hohe von 2 Mrd. $ erwirt-

schafteten.620

Internen Studien von Egon Zehnder International zufolge zidhlte RRA
auch zur Jahrtausendwende weiterhin zu den ,Big Four® der US-
amerikanischen Executive Search - Unternehmen und somit zu den groBten
Personalberatungen weltweit.®2! 1993 verauBerte Reynolds seine Geschafts-
anteile und griindete die RSR Partners mit Sitz in Greenwich/Connecticut.
Die Beratung konzentriert sich auf die Suche und Auswahl von Vorstands-

und Aufsichtsratspositionen.622

Die chronologische Entstehung US-amerikanischer Personalberatungen
veranschaulicht Tabelle 12. Mit dieser Synopse endet die historische Aufar-
beitung der Urspriinge US-amerikanischer Personalberatungen, der sich im
folgenden Abschnitt die Analyse der deutschen Personalberatungen an-
schlieBt.

618 Vgl. Reynolds: Heads, S. 2, 8, 48 und S. 58.

619 Ebd., S. 71.

620 Vgl. Byrne: The Headhunters, S. 10.

621 Vgl. Reavis, Cate: Egon Zehnder International: Implementing Practice Groups. HBS
Case Study 9398052. Boston April 1998, S. 3; Nanda/Morrell: Strategic Review (C),
S. 6.

622 Vg|. Reynolds: Heads, S. 115; www.rsrpartners.com/aboutus/firm-history [Abruf
19.12.2012].
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Tab. 12: Griindungshistorie amerikanischer Personalberatungen
Name Griindungsjahr
USA GB CH Deutschland
DUS Ffm. HH MUC
Thorndike Deland 1926
Fry Consultants (a) 1942 1952 1952
Handy Associates 1944 1974
Lester B. Knight 1945 1962 1964
Boyden International 1946 1965 1983
A.T. Kearney 1946 1978 1964
Ward Howell (Signium) 1951 1968 1978
Heidrick & Struggles 1953 1968 1979
Canny Bowen 1954 1967
Spencer Stuart (b) 1956 1961 1959 1965 1964 1990
Battalia Winston 1963
Paul Ray 1965 1974 1971
Robert Lamalie 1967
Korn/Ferry (c) 1969 1973 1979
Russell Reynolds 1969 1972 1985 1994

(a) Das Datum der Er6ffnung des Berliner Biiros konnte anhand der vorliegenden Quellen
nicht rekonstruiert werden.

(b) Das 1989 gegriindete Biiro in Stuttgart wurde spiter ebenso geschlossen wie die
Diisseldorfer Niederlassung.623

(¢) In London griindete Korn/Ferry kein eigenes Biiro, sondern iibernahm die britische Personal-
beratung G. K. Dickinson. Diese wiederum wurde von ehemaligen Spencer Stuart-Beratern
1967 gegriindet.s4

Quelle: Eigene Darstellung

623 Vgl. St George: Spencer Stuart, S. 153.
624 Vgl. Jones: The Headhunting Business, S. 26 f.
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3 URSPRUNGE IN DEUTSCHLAND

3.1 Strukturmerkmale der Untersuchung

Die entstehungsgeschichtliche Rekonstruktion und Darstellung der Per-
sonalberatung in Deutschland griff mehrere Ansitze auf: Zunachst wurden
die durch Personalberatungen in der FAZ veroffentlichten Stellenangebote
in der Zeit von 1949 bis 1964 systematisch erfasst, ausgewertet und analy-
siert. Eine iiber diese Periode hinausgehende Untersuchung hatte zu keinem
weiteren signifikanten Erkenntnisgewinn im Hinblick auf die Griindungs-
historie der Personalberatungsbranche in Deutschland gefiihrt. In einem
weiteren Schritt wurde das Archivmaterial des Verfassers und verschiedener
Personalberater, Interviews mit Personalberatern, relevante Nachschlage-
werke, Verzeichnisse, Unternehmensbroschiiren, Studien, Zeitungs- und
Zeitschriftenartikel, Handelsregisterausziige sowie Internetauftritte von
und iiber Personalberatungen ausgewertet. Im Vordergrund der Uberlegun-
gen stand dabei das Ziel, auf der Basis dieser Quellenvielfalt eine moglichst
umfassende und statistisch relevante Gesamtmenge an Personalberatungen
zu erheben, um daraus Aussagen hinsichtlich Entstehungszeitpunkt- und
Ort treffen zu konnen und die Entwicklung der Personalberatungsbranche
insgesamt wie auch ausgesuchter Beratungsunternehmen und seiner Akteu-

re nachzuzeichnen.

Um die Anforderungskriterien zur Erhebung einer solchen Gruppe zu er-
fiilllen, musste zunichst festgelegt werden, welche Personalberatungen be-
riicksichtigt werden sollten, d. h. es bestand die Notwendigkeit der Erfas-
sung einer sog. Grundgesamtheit. Diese wird nach allgemeiner Auffassung
definiert als ,,(...) diejenige Menge von Individuen, Fdllen, Ereignissen (...),
auf die sich die Aussagen der Untersuchung beziehen sollten und die im
Hinblick auf die Fragestellung und die Operationalisierung vorher eindeu-

tig abgegrenzt werden muss*®.625

625 Kromrey: Empirische Sozialforschung, S. 269.
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Die inhaltliche Abgrenzung der zur Grundgesamtheit zdhlenden Perso-
nalberatungen wurde anhand von Kriterien vorgenommen, die sich an der
Definition der ,,Personalberatung im engeren Sinn“ orientierten, d. h. in das
Sample wurden ausschlieflich Personalberatungen aufgenommen, deren
Beratungsleistung iiberwiegend oder ausschlieBlich auf die Suche und Aus-
wahl von Fach- und Fiihrungskraften fokussiert war. Diese Selektion ent-
sprach zudem der Zielsetzung und Gesamtausrichtung der Dissertation, die
Geschichte von Personalberatungen zu untersuchen, die diesen Kriterien
entsprachen. Daher wurden sog. ,,Gelegenheits-Personalberater”, die dieses
Segment als Teil ihrer Gesamtdienstleistung ,en passant“ anboten, im

Rahmen dieser Untersuchung ausgeklammert.626

Zur Erfiillung der Anspriiche an die chronologische Prizision wurde in ei-
nem nichsten Schritt eine moglichst exakte Zuordnung der Griindungsda-
tierung aller ausgewiahlten Personalberatungen vorgenommen. Die Analyse
konstatierte einen Ereignishorizont von rund 70 Jahren, der einen Zeitraum
von 1928 bis Mitte der 1990er Jahre umfasste. Die Begrenzung auf diese
Zeitspanne war durch verschiedene Faktoren determiniert: Fiir die Rekon-
struktion der Entstehungsgeschichte der Personalberatungsbranche in
Deutschland hitte eine Ausdehnung iiber den markierten Rahmen von sie-
ben Dekaden hinaus zu keinem Erkenntnisfortschritt gefiihrt. Weiterhin
lagen fiir den Zeitraum nach 1994 lediglich aggregierte GroBenordnungen
des Personalberatungsmarktes vor, wie sie etwa der BDU in seinen Studien
veroffentlichte. Demnach boten 1994 in Deutschland 1.300 Personalbera-
tungen ihre Dienstleistungen an.®2? Die BDU-Analysen waren jedoch fiir
eine belastbare Detailanalyse einzelner Beratungen nicht hinreichend ge-
eignet. Ferner gestaltete sich die vollstindige Erfassung des Personalbera-
tungsmarktes bedingt durch seine amorphe Struktur und verstirkte Vermi-
schung zwischen Personalberatung und Personalvermittlung seit der Libe-

ralisierung des Vermittlungsmarktes als nicht durchfiihrbar.

626 Zur Definition dieser Beratungsgruppe vgl. Kap. II, 2.1.1.
627 Vgl. BDU: Personalberaterstudie 1998, S. 6.
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Die unter Beriicksichtigung der genannten Aufnahmerestriktionen bis
einschlieBlich 1994 erfassten Unternehmen ergaben eine Grundgesamtheit
von 670 Personalberatungen in Deutschland einschlieBlich europaischer
und US-amerikanischer Beratungshauser. Bei den auslandischen Personal-
beratungen wurde das Jahr der erstmaligen Eroffnung der jeweiligen Nie-
derlassung in Deutschland chronologisch bevorzugt, um eine einheitliche
Griindungshistorie in Deutschland sicherzustellen. Das bedeutet, dass das
Griindungsjahr einzelner Personalberatungen in ihren Heimatlindern mit
dem Jahr der ersten Niederlassungsgriindung in Deutschland zwar theore-
tisch identisch sein konnte, aber nicht notwendigerweise der Realitit ent-
sprach. Dieser diachrone Charakter wurde in der Gesamtaufstellung jeweils
gesondert beriicksichtigt.®28 In Bezug auf deutsche Unternehmensberatun-
gen, die eigenstiandige Personalberatungsdienstleistungen anboten, erfolgte
die chronologische Einordnung anhand des Griindungsdatums der Perso-
nalberatungstochter (z. B. Baumgartner & Partner) oder der Personalbera-
tungsabteilung (z. B. Kienbaum Unternehmensberatung), d. h. mit Beginn

der operativen Suche und Auswahl von Mitarbeitern.629

Neben dem Griindungsdatum wurden der Ort, die Anzahl der Personalbe-
rater und — sofern ermittelbar — die Zahl der beschiftigten Researcher er-
fasst. Dies ermoglichte einen detaillierteren Einblick sowohl in die geografi-
sche Verteilung als auch hinsichtlich der Konzentrationstendenzen auf be-
stimmte Ballungsgebiete in Deutschland. Die Analyse umfasste zudem die
Auseinandersetzung mit der Berater/Researcher-Relation, d. h. sie bildete

die Nutzungsintensitidt von Researchern im Rahmen der Direktansprache

628 Vgl. PrA d. Verf.: Gesamtiibersicht Personalberatungen in Deutschland 1928-1994.

629 Offiziell wurde die Kienbaum Personalberatung GmbH am 08.08.1978 gegriindet.
Jedoch bot die Personalberatungsabteilung bereits seit Ende der 1940er Jahre den
Kunden Unterstiitzung bei der Rekrutierung von Mitarbeitern an — ab Mitte der
1950er Jahre auch durch Stellenanzeigen in den Printmedien. Vgl. StA ,Jung-
Ingenieur fiir den Bereich Transportrationalisierung®, in: FAZ, 15.05.1954. Das Stel-
lenangebot wurde damals nicht unter dem Namen der Personalberatungsabteilung
geschaltet, sondern von ,Dipl.-Ing. Gerhard Kienbaum Rationalisierungsberater®
verdffentlicht. Im Dezember desselben Jahres suchte Kienbaum einen ,Dipl.-Ing. im
Vertrieb“ fiir eine Maschinenfabrik. Die kleine Anzeige (Format 2spaltig, 60mm
hoch) schaltete er dieses Mal unter ,,Dipl.-Ing. Gerhard Kienbaum VDI, Gummers-
bach”. FAZ, 18.12.1954; vgl. zudem Kienbaum und Partner: Geschichte, S. 34 f. und
S. 105.
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ab. Dariiber hinaus setzte sich die Untersuchung mit der in der unterneh-
menshistorischen Forschung bislang vernachlissigten Frage auseinander,
ob und wenn ja in welchem Umfang die untersuchten Personalberatungen
von Frauen gegriindet wurden. SchlieSlich bietet der Abschnitt Auskunft
iiber den langfristigen Erfolg bzw. die Lebensdauer von Personalberatun-

gen.
3.2 Statistisch-empirische Historie

3.2.1 Analyse zeitgenossischer Stellenangebote

Ein Teilsegment der empirisch erfassbaren Historie der Personalberatun-
gen in Deutschland bildete die Untersuchung veroffentlichter Stellenange-
bote. Die damit zusammenhéingende Antwort auf die Frage, welche Tages-
zeitungen als zeitgendssische Quellen herangezogen werden sollten, orien-
tierte sich an jenen Publikationen, die zu dem relevanten und untersuchten
Zeitraum iiberregional erschienen. Regionalzeitungen blieben in Bezug auf
Praktikabilitatsiiberlegungen unberiicksichtigt, da die Tatsache einer un-
tiberschaubaren Titelvielfalt sowie die damit korrespondierende Quantitat
wochentlicher Stellenangebote einer systematischen Erfassung entgegen-
standen. Unter Beriicksichtigung dieser Ausschlusskriterien, des Bekannt-
heits- und Verbreitungsgrades iiberregionaler Zeitungen wie FAZ, SZ oder
Die Welt wie auch mit Blick auf deren Relevanz fiir und Nutzungsintensitat

durch die Personalberatungen wurde der FAZ der Vorzug gegeben.630

Chronologisch erstreckte sich der Beobachtungszeitraum auf den Zeit-
raum vom 1. November 1949, dem erstmaligen Erscheinen der Zeitung, bis
Dezember 1964. Aufgrund der Vielzahl zu analysierender Stellenangebote,
aus denen die Personalberateranzeigen extrahiert werden mussten, erfolgte
die Stichprobenerhebung von 1949 bis einschlieBlich 1955 zunichst im 14-

tagigen und ab 1956 im monatlichen Rhythmus jeweils beginnend mit dem

630 Die Stellenanzeigenanalyse im Rahmen einer vergleichenden Langzeitstudie von FAZ
und der SZ, die sich auf einen Zeitraum von 55 Jahren zwischen 1950 und 2005 er-
streckt, betonte die Bedeutung der FAZ als Insertionsmedium. Danach wurden 1950
66,7%, 1955 73%, 1960 75% und 1965 76,7% der untersuchten Stellenangebote in der
FAZ veroffentlicht. Vgl. Sailer: Anforderungsprofile, S. 170 f.
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ersten Samstag des Monats. In ihrer quantitativen Dimension umfasste die
Untersuchung insgesamt 2.572 Zeitungsseiten auf denen 28 Personalbera-
tungen identifiziert werden konnten. Die Grundgesamtheit der von ihnen in
der Referenzperiode inserierten Suchauftriage setzte sich aus 1.074 Stellen-
anzeigen fiir unterschiedlichste Hierarchieebenen und Branchen zusam-

men.

Abb. 14: Anzahl Stellenanzeigen in der Untersuchungsperiode 1949-1964
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Quelle: Eigene Darstellung (n=1.074)

Wie Abb. 14 verdeutlicht, verlief die Entwicklung der anzeigengestiitzten
Suche zunichst fragmentiert und zogerlich. Erst ab 1955 konnte eine stabile
Entwicklung der veroffentlichten Stellenangebote beobachtet werden. Den-
noch dokumentiert ein Hinweis der FAZ in eigener Sache aus dem Jahr
1955 das Verhiltnis zwischen den von Personalberatern platzierten Stellen-
angeboten und der Anzahl siamtlicher in dieser Zeitung erschienenen Stel-

lenanzeigen. Demnach veroffentlichte die FAZ 1955 insgesamt 20.000 Stel-
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lenanzeigen.®3! Dem standen lediglich 46 Suchanzeigen von Personalbera-

tern gegeniiber.

Diese Relation betont auf pragnante Weise die marginale Relevanz der
Personalberater, deren Bekanntheitsgrad und Nutzen als neutraler Ratgeber
und Dienstleister zur Losung von Rekrutierungsproblemen trotz des stei-
genden Personalbedarfs im Bewusstsein der deutschen Wirtschaft bzw. der
Unternehmen zu dieser Zeit kaum verankert war. Weiterhin fiel auf, dass
sich 74,3% (= 798) aller von den Personalberatern inserierten Stellenanzei-
gen auf die Jahre 1960 bis 1964 konzentrierte und lediglich 25,7% (= 276)
auf die vorhergehende Dekade entfielen. In dieser Entwicklung offenbarte
sich die zunehmende Dynamik der Unternehmensnachfrage nach qualifi-
zierten Spezialisten und Fiihrungskriaften zu Beginn der 1960er Jahre im
direkten Vergleich zu dem vorausgegangenen Jahrzehnt. Der Mauerbau am
13. August 1961 schien diese Entwicklung offensichtlich nicht unmittelbar

beeinflussen zu konnen.

In einem weiteren Analyseschritt wurde untersucht, in welcher Bandbrei-
te sich die Streuung der Stellenanzeigen auf der Basis metrisch skalierter
Daten bewegte. Hierzu wurde zunichst das arithmetische Mittel (x) be-
rechnet. Danach veréffentlichten die Personalberater in dem Beobachtungs-
zeitraum pro Jahr im Durchschnitt 67 Stellenanzeigen. Um ein exakteres
Bild hinsichtlich der Dispersionsdimension gewinnen zu konnen, wurde das
univariate statistische Merkmal der Standardabweichung herangezogen. Die
Standardabweichung (s) ist ein MaB fiir die Streubreite der Werte eines
Merkmals rund um dessen Mittelwert. Es stellt somit die durchschnittliche

Entfernung eines Merkmals vom Mittelwert dar.

631 Vgl. FAZ: Eigenanzeige ,Anzahl der Stellenanzeigen®, in: Dies., 31.12.1955.
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Die Berechnung der Standardabweichung erfolgt in einem ersten Schritt
durch die Ermittlung der Varianz (s2), die als quadrierte Abweichung aller
Messwerte vom Mittelwert und anschlieBender Division durch die Anzahl

der Messwerte (n) definiert ist:

n

PIEEEIR

2 i=
s = _i=1

n

Die Standardabweichung wird durch die positive Quadratwurzel aus der

Varianz bestimmt.®32 Daraus folgt

Mit der berechneten Standardabweichung von s = 71 konnte eine erhebli-
che Streuung der Messwerte von seinem Mittelwert konstatiert werden.
Verdeutlicht wird diese Dimension durch die Ermittlung der Entfernung
einer Standardabweichung vom Mittelwert nach oben und unten (= +/- s =
67 +/- 71 = 0 — 138), d. h. die Dispersionsmessung ergab das Bild einer
Streuung von 0 bis 138 Stellenanzeigen. In dem Beobachtungszeitraum von
1949-1964 lag in 14 von 16 Jahren bzw. mit einem relativen Wert von 87,5%
diese Streuungsdimension vor. Sie veranschaulicht und beriicksichtigt die
auf den ersten Blick nicht erkennbare Diskontinuitat der erteilten Suchauf-
trage und dem daraus resultierenden Verhalten der Personalberater mit
Blick auf deren Veroffentlichungsintensitat. So erschien beispielsweise die
erste Anzeige des Personalberaters Pfefferkorn 1955, die niachsten erfolgen
1958 und 1959 wihrend 1960 keine und dann ab 1961 weitere folgten. Ein
ahnliches Bild vermittelten die Personalberatung Plaut, die mit Anzeigen

1955, 1957 und 1959 Personal suchte und dann erst wieder ab 1963 inserier-

632 Vgl. Kuchenbecker, Horst: Statistik fiir den praktischen Betriebswirt. 2. Aufl., Her-
ne/Berlin 1975, S. 51; vertiefend: Bleymiiller, Josef u. a.: Statistik fiir Wirtschafts-
wissenschaftler (= WiSt Studienkurs), 4. verb. Aufl., Miinchen 1985, S. 19 f.
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te sowie Wegener, der 1954 sowie 1955 und danach ab 1962 Stellenangebote
in der FAZ platzierte.633

Die im Anschluss an die Datenerfassung und Analyse untersuchten Stel-
lenanzeigen boten zwar eine notwendige, aber nicht hinreichende Bedin-
gung zur Bestimmung des Griindungsdatums einzelner Personalberatun-
gen. Der diachrone Charakter offenbarte sich mit einem Blick auf das erst-
malige Erscheinen der Stellenangebote, die teilweise mit den Daten anderer
Quellen kontrastierten. Die folgenden Beispiele veranschaulichen dieses
Spannungsfeld: Ludwig Kroeber-Keneth griindete sein Beratungsunter-
nehmen 1947, stand bereits im Oktober 1948 in Kontakt mit der Hiitten-
werke Oberhausen AG und rekrutierte erstmals im Juli 1956 iiber eine Stel-
lenanzeige Personal.34 Der Miinchener Personalberater Markus Miiller war
spatestens im Friihjahr 1947 als ,wissenschaftlich gepriifter Graphologe*
und Personalberater tatig. Seine erste Stellenanzeige erschien allerdings
erst 12 Jahre spater im April 1959.635 Diese beiden Fille korrespondierten
mit den Beobachtungen iiber Willecke & Stender, die mit dem ,,Arbeitspsy-
chologischen Institut® in Hamburg spatestens seit Anfang 1948 ihre Dienst-
leistungen anboten und im Mai 1958 ein Stellenangebot in der FAZ inserier-
ten.63¢ Ferner warb der Personalberater Dr. Riidiger aus Diisseldorf seit

1952 fiir sein ,,Psychologisches Institut fiir Berufseignung und Charakter-

633 Vgl. Anhang 8: Synopse Stellenanzeigen 1949-1964.

634  Vgl. TKA, TNO/3498: Schreiben von Kroeber-Keneth am 08.10.1948 an Direktor
Karl Strohmenger, in dem er sich fiir dessen Stellungnahme auf einen von ihm verdof-
fentlichten Artikel bedankt und zugleich darum bittet, ihn bei der ,,graphologischen
Personalauslese” kiinftig zu beriicksichtigen; Kroeber-Keneth, Ludwig: StA ,Kauf-
mannischer Leiter”, in: FAZ, 14.07.1956; bevor er sich Personalberater nannte, fir-
mierte Kroeber-Keneth unter dem Namen ,Institut fiir Psychologische Beratung bei
der Universtitdt Wiirzburg/Abteilung Betriebs- und Wirtschaftspsychologie, Augs-
burg®“. TKA, TNO/3498: Anlage zum Rundschreiben Nr. 1/1960, Referat Ludwig
Kroeber-Keneth vom 29.12.1959: ,Ist Graphologie im Betrieb zuldssig? Rechtliche
und praktische Erwagungen®, S. 28.

635 Vgl. TKA, TNO/3498: Akquisitionsbrief von Markus Miiller am 18.04.1947 an die
Personalabteilung; fiir die Erstellung eines Charaktergutachtens berechnete Miiller
20 DM und fiir die ,,Auswahl von ungeeigneten Bewerbern aus mehreren Bewer-
bungsschreiben® pro Bewerber 3 DM. Ebd.: Akquisitionsbrief von Markus Miiller am
13.11.1950 an die Personalabteilung Angestellte (Eingangsstempel); Markus Miiller:
StA , Leiter Rechnungswesen®, in: FAZ, 04.04.1959.

636 Vgl. TKA, TNO/3498: Akquisitionsbrief von Willecke & Stender am 14.02.1948 an
die Hiittenwerke Oberhausen AG, zugestellt iiber das Handelsblatt; Willecke & Sten-
der: StA ,,Geschiftsfiithrer®, in: FAZ, 03.05.1958.
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begutachtung®, trat jedoch erst im Februar 1960 mit der Suche nach einem

Diplom-Ingenieur in der FAZ nachweisbar in Erscheinung.637

Trotz der geschilderten Diskrepanzen bot die Analyse der Stellenangebote
in vielen Fillen Anhaltspunkte fiir eine in Ansitzen periodengerechte Kon-
vergenz an den Entstehungskontext der Beratungen in den 1950er und
1960er Jahren, soweit dieser nicht durch andere Quellen bereits erschlossen
werden konnte. Dariiber hinaus lieferte die systematische Erfassung der
Stellenangebote in der FAZ weitere Erkenntnisgewinne iiber Personalbera-
tungen, die bisher nicht in das Blickfeld der Untersuchungen getreten wa-
ren. So konnten insgesamt acht Personalberatungen identifiziert werden,
von denen keine Firmenportraits vorlagen und die in keinem einschlagigen
Verzeichnis aufgefunden werden konnten. Uber sie standen lediglich ver-
einzelt Quellen zur Verfiigung: So war etwa Walter Schleip mit seinem Wirt-
schaftskontor schon 1949 als Berater titig, engagierte sich im September
1954 als Mitglied des BDU und veroffentlichte 1955 sein erstes Stellenange-
bot.638 Uber den Berater Dirk Cattepoel gaben wenige Quellen Informatio-

nen zu seinem Wirkungsfeld preis.®39 Bis auf verschiedene Stellenanzeigen

637 TKA, TNO/3498: Angebotsbrief Dr. Riidiger (undat.) an die Personalabteilung Ange-
stellte, Eingangsstempel vom 19.03.1952; Dr. Riidiger: StA ,Dipl.-Ing. als Assistent
des Verkaufsdirektors®, in: FAZ, 06.02.1960. In diesem wie auch in anderen Fillen
wurde der akademische Grad im Text und im FuBnotenapparat beibehalten, da in
den vorliegenden Quellen z. B. kein Vorname angegeben war. Mit der Aussparung
des Titels wire es daher unspezifisch geblieben, ob es sich um den Vor- oder Nach-
namen des Beraters handelt. Zudem war diese Art der Bezeichnung haufig Bestand-
teil des Firmennamens und somit der AuBendarstellung. Vgl. hierzu u. a. Dr. Binnin-
ger-Horn, Dr. Hanten, Dr. Schleip und Dr. Wegener.

638  Vgl. 0.V.: Eine Art Geheimwissenschaft, in: Der Spiegel, Nr. 45/1949, S. 27 f;
www.zeitstrahl.bdu.de [Abruf 09.10.2014]; Wirtschaftskontor Dr. Schleip: StA ,Be-
triebsleiter”, in: FAZ, 26.03.1955.

639 Vgl. Cattepoel, Dirk: StA ,Vorstandsmitglied®, in: FAZ, 03.11.1962. Aus einer ande-
ren Quelle war zu entnehmen, dass er 1912 geboren wurde und sich im Bergedorfer
Gesprichskreis der Korber-Stiftung engagierte. Vgl. Ders.: Redebeitrag zur Hoch-
schulreform, in: Protokoll zur Diskussion des 26. Bergedorfer Gesprichskreises:
~Neue Wege zur Hochschulreform: Differenzierte Gesamthochschule — autonome
Universitdt“. Hamburg-Bergedorf 1967, S. 17. www.koerberstiftung.de/filead-
min/bg/PDFs/bnd_26_de.pdf [Abruf 09.10.2014]; Baum, Peter/Gottschall, Diet-
mar: Die diskreten Geschifte der Karrierenmacher, in: managermagazin 7/1974, S.
53 und S. 58.
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konnten zu der Industrieberatung Dr. Wegener sowie iiber den Niirnberger

Personalberater Otto Welb keine weiteren Quellen identifiziert werden.640

Aus den in vielen Stellenanzeigen ersichtlichen Firmenbezeichnungen war

demnach schon relativ friih ein Bezug zur Personalberatung zu entnehmen:

,Dr. Binninger-Horn — Institut fiir personelle Industrieberatung“64:
,Dr. Dirk Cattepoel Personalberater der Quandt-Gruppe*
,Personalberatung Geest*

~Arbeitspsychologischer Beratungsdienst Dr. Hanten“642

»L. Kroeber-Keneth — Personalberater®

»~Markus Miiller Miinchen — Personalberater*

~Personalberatung Dr. Riidiger*

,Dr. Maximilian Schubart — Fachberatung Fiihrungskrafte Manage-
ment*

,Personalberatung Schroder*
,Otto Welb Personalberatung®

»Willecke & Stender — Berater in Personalfragen®

Mit Ausnahme von Hanten, dessen erste Firmierungen zunichst den Be-

zug zur Psychologie herstellten, dem ausgebildeten Theologen Dr. Dirk Cat-

tepoel, dem Diplom-Psychologen Hans H. Meyer-Mark sowie Otto Welb,

dessen Ausbildungshintergrund nicht rekonstruiert werden konnte, war

dieser Aspekt insofern von Interesse, als er in der AuBendarstellung iiber

Stellenanzeigen ein bestimmtes typisierendes Erscheinungsbild dieser Bera-

ter vermittelte, welches die Tatsache verdeckte, dass sie einen akademi-

640

641

642

Vgl. Industrieberatung Dr.-Ing. Wegener: StA ,Leiter Personalabteilung®, in: FAZ,
26.06.1954; Ders.: StA ,Leiter Walzwerkskonstruktion (USA)“, in: FAZ, 04.12.1954;
Welb, Otto: StA , Leiter KokillengieBerei®, in: FAZ, 02.11.1963.

Vgl. StA ,Vollkaufmann®, in: FAZ, 16.09.1950; Binninger-Horn war in den Folgejah-
ren als Fachpsychologin titig. Vgl. 0.V.: ,Die Sicherungsverwahrung verdient?“, in:
FAZ, 07.07.1966.

Hanten wechselte zweimal seine Firmenbezeichnung: 1959 nannte er sich ,,Dr. Han-
ten, Psychologische Unternehmensberatung” und 1961 ,,.Dr. Hanten Personal- und
Unternehmensberatung®. Ders.: StA ,Kaufméannischer Geschiftsfiihrer, in: FAZ,
04.07.1959 und StA ,Geschiéftsfithrer®, in: FAZ, 04.02.1961.
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schen Hintergrund als ausgebildete Psychologen aufwiesen.®43 Sie entspra-
chen einem Anteil von 32,1% der in dieser Analyse insgesamt identifizierten
Personalberater.644 Auf der Basis ihrer Expertise umfasste das Beratungs-
angebot primar eignungsdiagnostische Instrumente, zu denen auch die Be-
gutachtung und Auswahl externer Bewerber und Fiihrungskrafte durch die
Grafologie gehorte. Allerdings sah sich diese Methode, die als Teilgebiet der
Psychologie angesehen und hiufig angewendet wurde, einer immer wieder
gedauBerten ambivalenten und teilweise kritischen Einstellung der Unter-

nehmen ausgesetzt.645

Wie Abb. 15 verdeutlicht, setzte sich ab Mitte der 1950er Jahre relativ
schnell und deutlich eine Gruppe von drei Personalberatungen vom wach-
senden Gesamtmarkt ab: Kienbaum mit der ,Abteilung Personalberatung®,
Meyer-Mark sowie Kroeber-Keneth. Wahrend Meyer-Mark zwischen 1954
und 1958 im Hinblick auf die Anzahl der Stellenanzeigen mit 94 deutlich
vor Kienbaum mit 42 Stellenangeboten lag, drehte sich das Verhiltnis in
den Jahren bis 1964 um. Kienbaum schaltete zwischen 1959 und 1964 236
Anzeigen wiahrend Meyer-Mark in dem Vergleichszeitraum 139 Stellen fiir
seine Klienten ausschrieb. Der 1956 erstmals mit Stellenanzeigen im Markt
auftretende Ludwig Kroeber-Keneth veroffentlichte bis 1964 insgesamt 153
Stellenangebote.

643 Die Relevanz einer derartigen Expertise fiir die Branche kam in der Tatsache zum
Ausdruck, dass in den Folgejahren viele andere Personalberater auf eine solche Aus-
bildung zuriickblicken konnten wie etwa Gisa Berghof, Peter Hetzel, Istvan Sikossy,
Dieter Steinbach, Attila Szabo und die Kolner Personalberatung ifp, die tiberwiegend
Berater mit abgeschlossenem Psychologiestudium beschiftigt. Vgl. Kap. 11, 3.2.2.2.

644 Eigene Berechnungen auf Basis der nachweisbaren Studienabschliisse.

645 Vgl. TKA, TNO/3498: Brief Personalabteilung Angestellte am 22.02.1951 an Kroe-
ber-Keneth zur Kritik an der Begutachtung mehrer Bewerber; Ebd: Aktenvermerk
der Personalabteilung fiir Angestellte vom 09.04.1952: Anmerkungen zu einer nach-
triglichen Uberpriifung der Beurteilung von 15 Mitarbeitern durch die jeweiligen
Vorgesetzten im Vergleich mit den Gutachten von Kroeber-Keneth. Dennoch wurde
die Grafologie als Hilfsmittel fiir die Beurteilung in dieser Aktennotiz als unverzicht-
bar eingestuft; Ebd.: Aktenvermerk der Personalabteilung fiir Angestellte vom
24.02.1955. Nach deren Auffassung bezog Kroeber-Keneth ,,(...) einen Teil seiner Er-
kenntnisse aus dem Lebenslauf der Bewerber und aus allgemeinen Beobachtungen
iiber die Herkunft (..)“, so dass die Empfehlung ausgesprochen wurde, ihm kiinftig
keinen Lebenslauf und moglichst keine Hinweise auf die Herkunft des Bewerbers zu
geben.
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AbDb. 15: Stellenanzeigen der Top-Ten-Personalberatungen p. a. 1949-1964
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Quelle: Eigene Darstellung.

Es war in diesem Zusammenhang bemerkenswert festzustellen, dass sich
die Stellenanzeigen von Meyer-Mark in zweifacher Hinsicht von allen ande-
ren untersuchten Personalberaterinsertionen unterschieden: So stellte die
Beratung in den Anzeigen nicht die iiblicherweise an optisch exponierter
Stelle platzierte Positionsbezeichnung in den Vordergrund, sondern ersetzte
diese durch Fragestellungen wie etwa ,Welcher Werbeassistent kann den
Werbeleiter stark entlasten?” oder ,,Welcher Vollkaufmann sucht die Ge-
schdftsfiihrung eines Industrie-Unternehmens (sic!)?“.64 Zudem schloss
die Beratung ab 1954 die Stellenanzeigen mit einer von Hans H. Meyer-
Mark personlich entwickelten Frage ab, die einen hohen Wiedererken-
nungswert schuf und sich zu einem Markenzeichen entwickelte: ,,Sollten Sie
nicht der Gesuchte sein, vielleicht kennen Sie ihn?“.647 Neben diesen drei

Beratungshausern schaffte es lediglich die Personalberatung Geest, sich von

646 Industrieberater Meyer-Mark: StA ,Werbeassistent”, in: FAZ, 30.07.1955; Ders.: StA
,Vollkaufmann®, in: FAZ, 15.10.1955.

647 Ders.: StA ,Diplom-Ingenieur Verzahnungstechnik®, in: FAZ, 23.10.1954; vgl. auch
Interview Rochus Mummert, 25.04.2014.
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dem Rest der Beratergruppe abzusetzen und ab 1961 regelmaBig mehr als

zehn Stellenangebote pro Jahr zu veroffentlichen.

Mit 663 Insertionen in dem Untersuchungszeitraum von 1949-1964 re-
prasentierten Kienbaum, Meyer-Mark und Kroeber-Keneth einen Marktan-
teil von 61,79% und dominierten damit den von deutschen Personalberatern
frequentierten Anzeigenmarkt. Zieht man die Personalberatung Geest mit
63 Stellenangeboten zwischen 1959 und 1964 sowie das Wirtschaftskontor
von Schleip mit 53 von 1955 bis 1964 geschalteten Stellenanzeigen hinzu, so
lag das KonzentrationsmaB dieser fiinf Beratungshiuser bei 72,54%. Dem
standen fiinf Beratungen gegeniiber, die ein Marktanteilsvolumen von rund
15% aller Insertionen reprasentierten, so dass die fiihrenden zehn Personal-
berater einen Marktanteil von iiber 87% auf sich vereinten. Die nachfolgen-
de Abbildung veranschaulicht die Verteilung der Marktanteile auf die jewei-

ligen Personalberatungen (Abb. 16).

Abb. 16: Marktanteile der Top-Ten-Personalberatungen 1949-1964
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Wie der Blick auf den historischen Ereigniszusammenhang dokumentiert,
spielten in der sich entwickelnden deutschen Personalberatungslandschaft
auslandische Beratungshiuser eine vergleichsweise marginale Rolle. Losge-
lost von dem singuldren Phianomen einer Stellenanzeige der Unterneh-
mensberatung Booz Allen & Hamilton Ende 1959948 traten US-
amerikanische und britische Personalberatungen bis Mitte der 1960er Jahre
nur rudimentar und somit relativ spat in Erscheinung. So schaltete Lester B.
Knight aus den USA, die in Deutschland unter Wegenstein Management
GmbH auftrat, Mitte 1964 eine Stellenanzeige, obwohl das Unternehmen
sich als reine Executive Search-Beratung verstand und mit der 1929 ge-
griindeten Industrieberatung Dr. Wegener sowie mit Walter Reinbold zwei
Personalberatungen zur anzeigengestiitzten Suche nutzte. Diese Kooperati-
onspartner suchten bereits 1954 bzw. 1962 iiber Stelleninserate Personal fiir
ihre Kunden.®49 Ab wann Wegenstein mit beiden Beratern kooperierte, ent-
zog sich vor dem Hintergrund der diirftigen Quellenlage einer belastbaren
Rekonstruktion. Die Tatsache, dass sowohl Reinbold als auch Wegenstein in
einem engen zeitlichen Zusammenhang, namlich im September 1968 und
Oktober 1968 versuchten, Auftrage bei der Rheinische Stahlwerke AG zu
akquirieren, deutet auf ein unabhingiges und unkoordiniertes Verhalten
hin und konnte als Indiz fiir einen spateren Beginn der Zusammenarbeit

interpretiert werden.65°

In dem analysierten Beobachtungszeitraum konnte von den zwei US-
amerikanischen (Wegenstein, George Fry) und den zwei britischen Perso-
nalberatungen (PA Management Consultants, MSL) lediglich die originir
durch die Direktansprachehistorie geprigte Beratung George Fry ab 1958

648 Vgl. Booz Allen & Hamilton: StA , Leiter Planung Absatz", in: FAZ, 03.10.1959.

649 Vgl. Capital Dokumentation: Die deutschen Personalberater, S. 55; Wegenstein Ma-
nagement GmbH: StA ,Leitender Mitarbeiter im Finanz- und Rechnungswesen®, in:
FAZ, 06.06.1964; Industrieberatung Dr.-Ing. H. Wegener: StA ,Leiter Personalabtei-
lung, in: FAZ, 26.06.1954; Walter Reinbold Industrieberater: StA ,Reisender fiir op-
tische Spritzgusserzeugnisse®, in: FAZ, 03.03.1962.

650 Vgl. TKA, RSW/2954: Akquisitionsbrief von Walter Reinbold am 02.09.1968 an den
Vorsitzenden des Vorstandes der Rheinische Stahlwerke AG Essen, Generaldirektor
Werner S6hngen. Sein Schreiben war offenbar falsch adressiert. Generaldirektor war
zu dieser Zeit Toni Schmiicker; Ebd.: Absagebrief von Toni Schmiicker am
05.09.1968 an Walter Reinbold; Ebd.: Akquisitionsbrief von Lester B. Knight am
08.10.1968 an Toni Schmiicker.
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eine gewisse Kontinuitidt in der anzeigengestiitzten Personalrekrutierung
aufweisen und sich auf dem letzten Platz unter den Top-Ten-Beratern etab-
lieren. Wie bereits bei Wegenstein beobachtet, bediente sich auch Fry einer
deutschen Personalberatung zur Verdéffentlichung von Stellenangeboten,
denn im Oktober 1961 wurde Maximilian Schubart als Kontaktperson einer
Stellenausschreibung in der FAZ eingeschaltet.65* PA Consulting begann
1962 mit der systematischen Personalrekrutierung iiber das Instrument der
Stellenanzeige, konnte aber erst in den beiden darauffolgenden Dekaden als
Personalberatung in Deutschland reiissieren.®s2 Bevor sie 1963 erstmals auf
dem europdischen Festland mit der Personalsuche beauftragt wurde, nutzte
auch die Personalberatung MSL zunachst den Erfahrungshintergrund von
Kroeber-Keneth, der im Auftrag von MSL in Deutschland ein Stellenange-
bot zur Suche nach einem Geschiftsfiihrer fiir einen englischen Hersteller
von Photomaterial schaltete.®53 Die in den 1950er und 1960er Jahren beob-
achteten Einfliisse ausldandischer Personalberatungen auf den deutschen
Markt wiesen demnach bescheidene Dimensionen auf und blieben auch in

den folgenden Dezennien auf einem vergleichsweise niedrigen Niveau.

3.2.2 Chronologie und allgemeine Entwicklung

Inspiziert man die erste zu betrachtenden Kategorie der chronologischen
Einordnung, so offenbart die Griindungshistorie folgendes Bild: In Deutsch-
land entstanden erste Personalberatungsunternehmen bereits in den Deka-
den der 1920er bis Ende der 1940er Jahre. In Folge der politischen, 6kono-
mischen und gesamtgesellschaftlichen Umwailzungen sowie sich stindig
andernder Rahmenparameter in Deutschland entwickelte sich der Markt fiir
Personalberater in dieser Epoche keineswegs dynamisch. In den genannten
Dezennien entstanden insgesamt sieben Personalberatungen, von denen

Meyer-Mark (1928), Kroeber-Keneth (1947) sowie die Personalberatungsab-

65t Vgl. Fry Associates International: StA ,Art Director Kontaktgruppenleiter, in: FAZ,
07.10.1961.

652 Vgl. Interview Gisa Berghof, 05.12.2013; ebenso Kap. III, 3.2.1.

653 Vgl. Kroeber-Keneth, Ludwig: StA ,Allein-Geschiftsfiihrer fiir die deutsche Ver-
triebsgesellschaft®, in: FAZ, 01.09.1962.
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teilung von Kienbaum (1948) die mit Abstand bekanntesten waren.®54 Auch
nach dem Zweiten Weltkrieg entwickelte sich das Personalberatungsge-
schift zurlickhaltend. Zieht man hierfiir als MaBstab die Mitarbeiterzahl
heran, so wies die Groenordnung z. B. von Kienbaum vergleichsweise be-
scheidene Dimensionen auf: Die Beratung beschiftigte Anfang der 1950er
Jahre insgesamt 10 Mitarbeiter einschlieBlich der Personalberatungsabtei-
lung. Die gleiche Dimension sowie weitere 15 freie Mitarbeiter erreichte

Meyer-Mark 1963.655

Abb. 17: Personalberatungsgriindungen in Deutschland pro Dekade
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Quelle: Eigene Darstellung (n=670)

654 Vgl. Interviews Liebrecht und Schulz. Wenngleich Meyer-Mark auch die anzei-
gengestiitzte Suchmethode einsetzte, so war nach Angaben des Personalberaters und
ehemaligen geschiftsfiihrenden Gesellschafters dieser Beratung, Peter Hetzel, Mey-
er-Mark die erste Personalberatung in Deutschland, die systematisch das Instrument
der Direktansprache ,auf dem Parkett” anwendete. Damit war die unmittelbare An-
sprache potenzieller Kandidaten bei geschiftlichen oder privaten Terminen gemeint.
Interview Peter Hetzel, 08.02.2012.

655  Vgl. Kienbaum: Am Anfang, S. 219; Hammerschmidt.: Die unabhingige Wirtschafts-
beratung, S. 57.
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Wie aus Abb. 17 ersichtlich, entstanden im Zuge der Wiederaufbauphase
in den 1950er Jahren weitere Personalberatungen mit deutschen Wurzeln.
Auslandische Personalberatungen, mit Ausnahme der US-amerikanischen
Personalberatung George Fry & Associates, waren zu dieser Zeit in Deutsch-
land noch nicht prasent. Folglich spielte diese Beratungsgruppe in dieser
Dekade der Nachkriegszeit de facto keine Rolle bei der Entscheidung deut-
scher Unternehmen, die Dienste externer Beratungsunternehmen in An-
spruch zu nehmen, zumal die Bereitschaft der Wirtschaft, die Expertise un-
abhangiger Berater zu nutzen, zu dieser Zeit ohnehin kaum ausgeprigt
war.%5¢ Trotz dieser Vorbehalte konnten sich neben Meyer-Mark, Kroeber-
Keneth und Kienbaum weitere deutsche Personalberatungen etablieren und
Wettbewerbsvorteile sichern. Zu ihnen zahlten etwa Alfred Hanten (1952),
Wirtschaftskontor Dr. Schleip (1955), Liebrecht Personalwerbung (1955),
Dahlke & Partner GmbH (1957), Personalberatung Geest (1958) sowie die
Neuhaus + Partner Beratergruppe (1959). Die drei Letztgenannten sind
auch heute noch als Personalberatungen aktiv, wenngleich mit anderen Ge-

schiftsfiihrungen bzw. Inhabern.657

Aus dieser Gruppe der Pioniere deutscher Personalberater ragte eine Per-
sonlichkeit heraus: Alfred Hanten (1905-2005). Er hatte wihrend des
Zweiten Weltkriegs bei der Luftwaffe, dem Heer und der Marine Personen
hinsichtlich ihrer Fiihrungsqualifikation iiberpriift und arbeitete nach dem
Krieg als angestellter Psychologe. In dieser Zeit kam er auf die Idee, Firmen
bei der Suche nach qualifiziertem Personal zu unterstiitzen.®58 Mit Griin-
dung seines Unternehmens konzentrierte er sich, wie andere Berater, auf

die Schaltung von Stellenanzeigen und die damit zusammenhingende Ver-

656 Vgl. Kipping: The U.S. Influence, S. 120; dhnlich Kroeber-Keneth: Die Suche, S. 11.
Auch das RKW stellte in diesem Zusammenhang eine allgemeine Beratungsresistenz
und Tragheit deutscher Unternehmer fest, die ,(...) hinter der Aufgeschlossenheit
[ihrer] amerikanischen Kollegen auch heute noch erkennbar zuriickbleibt (...)".
RKW: Der Wirtschafts-Beratungsdienst in den USA. Bericht iiber eine Studienreise
Westberliner Unternehmensberater nach (sic!) den Vereinigten Staaten von Amerika
im Herbst 1953. Miinchen 1957, S. 59.

657 Vgl. www.dahlke.de [Abruf 11.06.2014]; Interview Geest; Telefoninterview Michael
Mehte, 18.03.2012.

658  Telefoninterview mit Doris Hanten, der Witwe des Beraters, am 23.03.2012 sowie
PrA d. Verf.: Brief an Doris Hanten, 23.03.2012.
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mittlung von Personal. Mit diesem Schritt wurde ein jahrelanger Rechts-
streit initiiert, der die wirtschaftlichen und juristisch-institutionellen Rah-
menbedingungen in Deutschland und seine Folgen fiir Personalberater
(restriktive Auslegung der Arbeitsvermittlung, Verhinderung bzw. Verzoge-
rung der Entwicklung eines Berufsstandes sowie Einschriankung der Frei-
heit der Berufswahl) in einer Art und Weise hervorhob, die im deutlichen
Kontrast zu den ordungspolitischen Grundsitzen einer marktwirtschaftli-

chen und wettbewerbsorientierten Gesellschaft stand.659

Der Diplom-Psychologe Hanten verstieB mit seiner Tatigkeit gegen das
Gesetz iliber Arbeitsvermittlung und Arbeitslosenversicherung aus dem Jahr
1927 sowie das Arbeitsvermittlungsmonopol der Bundesversicherungsan-
stalt fiir Arbeit in Niirnberg. Fiir die Behorde stellte die erfolgreiche Ver-
mittlungstitigkeit der Berater schon lange einen Storfaktor dar. Mit Hilfe
eines Durchsuchungsbefehls konfiszierte sie daher in seinem Diisseldorfer
Biiro diverse Aktenordner und strengte einen ,Musterprozess® an, der ab-
schreckende Wirkung auf andere Berater entfalten sollte. Zwischen 1960
und 1968 scheiterten zwei Prozesse vor dem Diisseldorfer Landgericht, in
denen Hanten zu Geldstrafen verurteilt wurde sowie eine Klage beim Bun-
desgerichtshof. Schlieflich wurde auch Hantens Verfassungsbeschwerde
durch das Bundesverfassungsgericht abgewiesen.®¢© Doris Hanten hierzu:
»2Mein Mann hatte zwei Intimfeinde (...), die Bundesanstalt fiir Arbeit (...)
[und ] die Gewerkschaften®.661

659 Vgl. Erhard, Ludwig: Wohlstand fiir Alle. 3. Aufl., Diisseldorf und Wien 1990, S. 8 f,;
eine vergleichende Betrachtung der Rahmenbedingungen fiir Berater in den USA
und Deutschland kam in den 1950er Jahren zu einer dhnlichen Beurteilung. Darin
heifit es, dass ,,(...) in Deutschland der wirtschaftliche Beratungsdienst in seiner
Entfaltung stark gehemmt wird“. Falk, Baldhard/Acker, Heinrich: Wirtschaftsbera-
tung in Deutschland und in den USA, in: ZfB, 24. Jg., Nr. 10/1954, S. 543-551, hier S.
551.

660 Vgl. 0.V.: Private Arbeitskriftevermittlung strafbar. Unternehmensberater Dr. Han-
ten auch vor dem Bundesgerichtshof unterlegen, in: FAZ, 14.12.1961; Vetter, Ernst
Giinter: Zwischen den Klippen des Gesetzes. Die Vermittlung von Fiithrungskréften,
in: FAZ, 07.08.1964. Zur Abweisung des BVG vgl. Bull, Hans Peter: Die ,verliehe-
nen“ Damen. Freiheit der Berufswahl mit Vorbehalten, in: Die Zeit Nr.
15/14.04.1967. www.zeit.de/1967/15/die-verliehenen-damen/Komplettansicht?print
=true [Abruf 23.10.2011].

661 Telefoninterview Hanten. Die Schwierigkeiten mit den Arbeitnehmervertretern re-
sultierten u. a. aus der durch Hanten initiierten Griindung einer Technikerschule
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Der Beginn der 1960er Jahre markierte in Deutschland einen Wende-
punkt, der in eine lange Wachstumsphase der gesamten Personalbera-
tungsbranche miindete. Wie aus Abb. 17 zu erkennen ist, verdreifachte sich
die Zahl der Personalberater in den 1960er und 1970er Jahren jeweils ver-
glichen mit den vorangegangenen Dekaden. Das folgende Jahrzehnt war
ebenfalls durch eine hohe Aufnahmebereitschaft des Beratungsmarktes ge-
kennzeichnet in dem sich die Anzahl selbstindiger Personalberater noch-
mals mehr als verdoppelte. Auch der Blick auf strukturelle Aspekte in den
jeweiligen Dekaden offenbarte die beachtliche Dynamik der Unternehmens-
griindungen, deren Bandbreite sich in den 1960er Jahren zwischen mindes-
tens zwei (1960) und maximal acht Neugriindungen pro Jahr (1968 und
1969) bewegte. Durchschnittlich nahmen in diesem Jahrzehnt fiinf Perso-
nalberatungen pro Jahr ihre Geschiftstitigkeit auf. Die Referenzkennzahlen
fiir die 1970er Jahre zeichneten diese Entwicklung fort: Mit neun Personal-
beratungen im Jahr 1973 lag die Griindungszahl unter dem Durchschnitt
von 14 neuen Beratungen, wiahrend 1978 25 Personalberater den Schritt in
die Selbstandigkeit wagten und damit die Maximalzahl neuer Markteintritte

in diesem Jahrzehnt markierten.662

In den 1980er Jahren reprasentierte das Jahr 1988 mit 39 Personalbera-
tungen die meisten Existenzgriindungen. Der Median lag bei 35 Marktteil-
nehmern und damit mehr als doppelt so hoch wie der Durchschnitt des vo-
rangegangenen Jahrzehnts. Die Zunahme um 201 Personalberatungen auf
insgesamt 347 entsprach einem Wachstum von 137,67% in den 1980er Jah-
ren im Vergleich zur vorhergehenden Dekade. Insgesamt boten damit am

Ende dieses Jahrzehnts in Deutschland 564 Personalberatungen ihre

und einer Baggerfiihrerschule fiir das Unternehmen Demag. Ebd.

662 Eigene Berechnungen. Hierbei wurde der Median als Mittelwert bevorzugt. Er ist ein
statistisches Lagemal3 und beschreibt einen Mittelwert, der Extremkennziffern unbe-
riicksichtigt ldsst. Dabei werden die Beobachtungsgrofien (= x;) in eine Rangfolge ge-
bracht, d. h. nach ihrer GroBe sortiert. ,,Als Median wird (..) der in der Mitte aller
geordneten Einzelgrofien (x;) gelegene Wert bezeichnet”. Kuchenbecker: Statistik, S.
46. Er stellt somit einen aussagekriftigeren Wert als das arithmetische Mittel dar,
das durch Extremwerte verzerrt wird. Bei Vorlage einer ungeraden Anzahl von Wer-
ten (= n) in einer Liste lautet die Formel zur Berechnung des Median: Xmed = X (n+1)/2.
Fiir eine gerade Anzahl gilt: Xmed = ¥2 (Xn/2 + Xn/2 + 1)- Ebd., S. 46 f.; vgl. ebenso Krom-
rey: Empirische Sozialforschung, S. 439-442.



228

Dienstleistungen an. Dies entsprach einer Verachtfachung gegeniiber dem
Bestand Ende der 1960er Jahre.6¢3

Tab. 13: Stellenanzeigen Personalberater in Deutschland, ,,Die Welt“ und ,,FAZ“ 1988

Name Millimeter Marktanteil in %
1. Kienbaum & Partner 578.615 8,2%
2. Baumann Unternehmensberatung 361.360 5,1%
3. P + M Hatesaul 335.400 4,8%
4. Baumgartner + Partner 326.020 4,6%
5. PA Management Consultants 281.695 4,0%
6. ifp Institut f. Personalberatung 200.645 2,0%
7. Steinbach & Partner 183.600 2,6%
8. Dr. H. J. Kramer 137.580 2,0%
9. KLW Dr. Korschgen/Lange/Wegener 124.700 1,8%
10. PSP Porges, Siklossy + Partner 123.420 1,8%
11. Plaut Personalberatung 95.155 1,4%
12. Dr. Schmidt + Partner 88.990 1,3%
13. Roland Berger & Partner 85.455 1,2%
14. SCS Personalberatung 80.245 1,1%
15. UBI Unternehmensberatung 77.375 1,1%
16. Meyer-Mark 67.385 1,0%
17. DRM Dr. Rochus Mummert 65.400 0,9%
18. Dr. Peter Schulz 62.530 0,9%
19. Mercuri Urval 62.430 0,9%
20. Konsul 60.780 0,9%
Gesamt 3.398.780 48,3%

Quelle: PrA d. Verf.: Die Welt: Anzeigenabteilung. Hamburg, 06.01.1989.

Dieses verschirfte Wettbewerbsumfeld korrespondierte mit einem Riick-
gang der Konzentrationstendenz im deutschen Personalberatungsmarkt.
Bezogen auf veroffentlichte Stellenanzeigen konnte festgestellt werden, dass
der Marktanteil der fiinf fiihrenden Personalberater von 72,6% im Jahr
1964 ein knappes Vierteljahrhundert spater auf 26,7% zuriickgegangen war.

Erweitert man den Kreis auf die ersten zehn Beratungshauser, so verrin-

663 Vgl. Abb. 17: Personalberatungsgriindungen in Deutschland pro Dekade.
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gerte sich deren Marktkonzentration zwischen 1964 und 1988 von 87% auf

37,8%, wie der Blick auf Tabelle 13 vermittelt.664

In diesem Zusammenhang ist das sorgsam gepflegte Image der Executive
Search-Firmen ausschlieBlich und exklusiv Direktansprache anzubieten, zu
relativieren und vermag aus historischer Perspektive nicht zu iiberzeugen.
Diese Rekrutierungsmethode reprasentierte zwar das Kerngeschift der Di-
rektansprachespezialisten. Kaum bekannt ist jedoch die Tatsache, dass spa-
testens seit Anfang der 1960er Jahre diese Beratungsgruppe offensichtlich
mit der Notwendigkeit konfrontiert wurde, in Deutschland auch die anzei-

gengestiitzte Suche einzusetzen.

Als prominentes Beispiel lasst sich die internationale Personalberatung
Spencer Stuart anfiihren. Sie griindete 1970 unter der Leitung von Goetz
Hoffmann von Waldau mit der R.S.V.P. Unternehmensberatung GmbH in
Frankfurt a. M. eine eigene Beratungsgesellschaft zur anzeigengestiitzten
Suche und schaltete Ende der 1980er Jahre in GroBbritannien Stellenanzei-
gen unter dem Namen ,Selector”, um bei der Besetzung mittlerer Manage-
mentpositionen wettbewerbsfahig bleiben zu konnen.®¢5 Hans T. Lap, ehe-
maliger Managing Partner von Korn/Ferry Carré/Orban International, be-
stiatigte in einem FAZ-Interview: ,Wir bieten unseren Kunden grundsctz-
lich beides [Executive Search und anzeigengestiitzte Suche, Anm. d. Verf.]
an und tiberlegen mit thnen (..), welcher Weg am ehesten zum Erfolg fiihrt.
Die Stellenanzeigen der F.A.Z. bieten fiir eine international operierende
Unternehmensberatung wie Korn/Ferry Carré/Orban International ein
optimales Umfeld“.66¢ Aber nicht nur US-amerikanische Beratungshauser,
sondern auch europiische bedienten sich der Hilfe deutscher Personalbera-

ter. So nutzte beispielsweise die aus den Personalberatungen Paul Ray In-

664 Vgl. hierzu auch Abb. 16: Markanteile der Top-Ten-Personalberatungen 1949-1964.
665 Vgl. Capital Dokumentation: Die deutschen Personalberater, S. 106 f.; Capital Ser-
vice: Personalberater in Deutschland, S. 117; St George: Spencer Stuart, S. 111 f.

666 FAZ, 31.08.1996; die Firmenbezeichnung Korn/Ferry Carré/Orban geht auf die Fu-
sion der beiden Beratungen aus dem Jahr 1993 zuriick. Carré/Orban & Partners
wurde 1978 in Briissel gegriindet und musste im September 1993 in Diisseldorf Kon-
kurs anmelden. Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 44; Steppan:
Nicht mehr viel drin, S. 58; zu weiteren Details vgl. Jones: The Headhunting Busi-
ness, S. 207.
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ternational und Berndtson International hervorgegangene Beratung Ray &
Berndtson in Deutschland die Stein Unternehmensberatung in Frankfurt a.

M. zur Besetzung mittlerer Managementpositionen.667

In den Boomjahren der Nachkriegszeit hatten es die Unternehmen ver-
saumt, geniigend Nachwuchskrifte an sich zu binden. Hinzu kam der Um-
stand, dass immer mehr Unternehmen die Notwendigkeit und Sinnhaf-
tigkeit erkannten, externe Dienstleister mit der Losung betriebsspezifischer,
also auch personalwirtschaftlicher Probleme zu beauftragen. Im Ergebnis
fiihrte diese Konstellation dazu, dass zu Beginn der 1990er Jahre rund 50%
aller Stellenanzeigen iiber Personalberater geschaltet wurden.%%8 Noch kla-
rer wird der Bedeutungszuwachs sichtbar, wenn man der Frage nachgeht,
inwieweit Unternehmen grundsatzlich bereit waren, externe Berater mit der
Suche von Fiihrungskraften zu beauftragen. Der Blick auf die Auftragsstruk-
tur erleichtert deren Beantwortung: Erhielten Mitte der 1970er Jahre Per-
sonalberater den Auftrag 20% aller Fiihrungskrifte zu suchen, so waren es
ein Jahrzehnt spater 50%, ,(...) auf der ersten und zweiten Fiihrungsebene
sogar noch deutlich mehr“.6% Uber #hnliche Erfahrungswerte berichtete
der Stuttgarter Personalberater Lothar Heimeier: ,,In weit tiber 50% aller
Fdlle wirken Personalberater bei der Besetzung von Positionen auf oberer

und oberster Fiihrungsebene mit*.670

Mit der zunehmenden Anzahl von Personalberatern, die sich u. a. aus ei-
nem Fundus mehr oder weniger erfolgreicher Ex-Manager speisten,7* ver-
scharfte sich der Wettbewerbsdruck im deutschen Markt und fiihrte
zwangslaufig zu einer Reihe negativer Begleiterscheinungen wie etwa laten-

ter Qualitatsverschlechterung des Beratungsprozesses oder einer schlei-

667 Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 25 und S. 276; vgl. ferner Kap.
III, 3.2.1; Baum/Gottschall: Die diskreten Geschifte, S. 56; Baumgartner, Karl:
Wenn groBe Diskretion gefordert ist. Die Personalberatung kommt ohne Anzeigen
nicht aus, in: FAZ, 31.10.1986.

668 Vgl. Rohde: Direktanprache, S. 44.

660  Ebd.:S. 8.

670 Dr. Heimeier & Partner: Personalberatung im Wandel, S. 24.

671 Vgl. hierzu Interview Liebrecht; Baumann, Hans: Immer mehr GeschaBte (sic!) lan-
den beim Berater, in: Die Welt, 21.06.1997.
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chenden Reputationserosion.®72 Die Personalberaterbranche geriet zudem
durch die Tatigkeit der Scientology-Sekte in Verruf, die seit 1989 versucht,

deutsche Unternehmen zu infiltrieren.673

3.2.3 Zur Bedeutung ausliandischer Personalberater

Zu Beginn der 1960er Jahre begannen auch die ersten auslandischen Be-
ratungshauser in Deutschland Niederlassungen aufzubauen. Zu den Pionie-
ren gehorte die englische Personalberatung PA Management Consultants,
die 1943 von Ernest Butten, einem der erfolgreichsten ehemaligen Bedaux-
Berater, als Unternehmensberatung in London gegriindet worden war. Im
Mai 1962 eroffnete PA das erste Biiro auf dem europiischen Festland in
Frankfurt a. M. und kurze Zeit spater im Juli 1962 eine Niederlassung in
Paris. Die Executive Search-Division initialisierte das Beratungshaus bereits
1957.674 Zunichst konzentrierte sich PA nahezu ausschlieBlich auf die An-
zeigensuche, die sich zu einer sehr erfolgreichen und profitablen Geschafts-
einheit entwickelte.75 PA nutzte diese allerdings tiberwiegend als ,trojan
horse“76 zur Auftragsgenerierung weiterer Geschaftsfelder. Als strategische

Zielsetzung hatte PA die Expansion sowie permanente Akquisition von

672 Vgl. 0.V.: Personalberater werben um Vertrauen. Sie vermitteln {iber 60 Prozent der
Fiihrungskrifte, in: FAZ, 18.10.1984.

673 Vgl. Franken, Michael/Scherer, Hans-Peter: Hochkantig raus. Mit einem engmaschi-
gen Netz von Personalberatungsfirmen unterwandert die Scientology-Kirche
Deutschlands Wirtschaft, in: Wirtschaftswoche Nr. 31/1993, S. 36-40. Zu den Unter-
nehmensportraits der Sekte, die in Deutschland unter dem Namen ,,Choice Interna-
tional® auftrat, vgl. Firmenportraits von H. Benneck & Partner (gegr. 1989) sowie Os-
tertag & Partner (gegr. 1990), in: Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 23
und S. 202; Benneck ist auch heute noch als Personalberater aktiv. Vgl.
www.personalberatung.de/personalberater/details/ CONTACTS--MANAGEMENT-
H-Benneck--Partner-GmbH (sich); www.contacts-management.de/wir-ueber-
uns/wer-wir-sind.html [Abruf jeweils 22.02.2013]; die Scientologyunternehmen
werden unter dem Signet WISE (= World Institute of Scientology Enterprises) ge-
fiihrt. Auf einer von mehreren Internetseiten sind die Publikationen von Benneck fiir
Scientology veroffentlicht. Vgl. www.truthaboutscientology.com/stats/byname/h/h.-
gerhard-benneck.html [Abruf 22.02.2013].

674  Vgl. Jackson, Christine/Smalley, Mark (PA Retirers Association): The Story of the PA
Consulting Group. 1943 to 1992. Northhampton 2011, S. 55; Tisdall, Patricia: Agents
of Change. The development and practice of Management Consultancy. London
1982, S. 42.

675 In Deutschland belegte PA von 1976 bis 1981 durchgehend den zweiten Rang unter
den 20 fithrenden Personalberatungen (bezogen auf vertffentlichte Stellenanzeigen
in Millimeter). Vgl. Derschka, Peter: Die Stunde der Kopfjiger, in: Management Wis-
sen Nr. 8/1985, S. 47-53, hier S. 52.

676 Jackson/Smalley: The Story, S. 87.
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Uberseemandaten definiert, nicht jedoch die Personalrekrutierung, die PA

zudem nicht als Beratung anerkannte.®77

Nicht nur der Anzeigenmarkt wurde von deutschen Personalberatungen
dominiert. In Tabelle 14 kommt zum Ausdruck, dass auch mit Blick auf ih-
ren relativen Anteil am Gesamtmarkt in Deutschland keineswegs von einer
Dominanz ausldandischer und insbesondere US-amerikanischer Personalbe-
ratungen die Rede sein konnte. Entsprach der Anteil auslandischer Berater
an allen Personalberatern in Deutschland in den 1960er Jahren noch
10,42% so sank dieser innerhalb von zwei Jahrzehnten auf 2,02%. Die ent-
sprechende Quote amerikanischer Personalberatungen fiel von 4,12% auf
nur noch 1,15% in dem entsprechenden Vergleichszeitraum. Bei isolierter
Betrachung aller 21 in Deutschland priasenten auslandischen Personalbera-
tungen Mitte der 1990er Jahre kristallisierte sich die amerikanische Vor-

rangstellung mit neun Beratungen bzw. 42,86% jedoch klar heraus.

Tab. 14: Anteil ausldndischer Personalberatungen in Deutschland

Dezennien 20er | 30er | q4o0er | 50er 60er 7oer | 8oer | bis1994 | Gesamt
Gesamt 2 1 4 16 48 146 347 106 670
davon:

1 2 2 4 9
aus den USA (6,25%) | (4,12%) | (1,37%) | (1,15%) (1,34%)
aus der Schweiz 1 3 1 5
aus GroBbritannien 2 1 1 4
aus Osterreich 1 1
aus Schweden 1 1
aus Frankreich 1 1
Summe PB Ausland 1 5 8 7 21
Anteil auslind. PB an
allen Personalberatern
in Deutschland 6,25% | 10,42% | 5,48% | 2,02% 3,13%

Quelle: Eigene Darstellung

677 Vgl. Ebd., S. 57 und S. 67 f.
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Zu den ersten amerikanischen Personalberatungen, die in Deutschland
ihre Arbeit aufnahmen, gehorten Fry Consultants und Spencer Stuart.678 Im
Gegensatz zu PA, die Personalberatung stets als Nebengeschiaft deklarierte,
reprasentierte Spencer Stuart den Typus einer klassischen Personalbera-
tung, die mit dem Instrument der Direktansprache operierte und nach Zii-
rich und London 1964 ihr erstes Biiro in Frankfurt a. M. und das zweite
1965 in Diisseldorf eroffnete. Dies geschah zu einem Zeitpunkt, zu dem be-
reits mehrere deutsche Personalberatungen seit Jahren ihre Dienstleistun-
gen anboten. In diesen beiden Jahren lieBen sich auch die US-
amerikanischen Beratungshiuser A. T. Kearney sowie Lester B. Knight in
Deutschland nieder. Es dauerte schlieBlich tiber zehn Jahre, ehe sich mit
Ward Howell (1978), Heidrick & Struggles sowie Korn/Ferry (beide 1979)
drei weitere amerikanische Personalberatungen in Deutschland ansiedelten.
Ihnen folgten als ,latecomer” Boyden International (1983) sowie Russell
Reynolds (1985).679

In Bezug auf andere ausliandische Personalberatungen ragen die beiden
Schweizer Personalberatungen TASA und Egon Zehnder International her-
vor. Beide waren bzw. sind reine Executive Search-Beratungen. TASA wurde
1966 in Zug gegriindet und trat erstmals zu Beginn der 1970er Jahre in
Deutschland in Erscheinung. Zunachst war das Unternehmen bis Mitte der
1990er Jahre in 22 Liandern erfolgreich im Top-Level-Segment tatig. Es
konnte jedoch die zunehmende Nachfrage nach Direktansprachemandaten
unterhalb der Top-Level-Ebene, sog. ,marzipan-layer-jobs“, nicht befriedi-

gen und wurde 1998 von TMP Worldwide aufgekauft.68°

678 Zu Fry Consultants vgl. Kap. 111, 3.2.1.

679 Vgl. Tab. 12: Griindungshistorie amerikanischer Personalberatungen.

680 Vgl. www.dictionary.cambridge.org/dictionary/british/marzipanlayer?q=marzipan+
layer [Abruf 21.02.2013]; TMP wurde 1967 in den USA als Anzeigenverlag fiir die
Gelben Seiten gegriindet und expandierte zunehmend in den Rekrutierungsbereich.
1995 kaufte TMP das Online-Rekrutierungsportal ,Monster“. Es zdhlt heute zu den
grofBten Internetportalen weltweit. Vgl. www.tmp.com/who-we-are/# /history [Abruf
20.02.2013] sowie Murray, Shailagh: Search and Deploy Recruitment Firms Face
Shakeout as Clients Go Global, in: Wall Street Journal Europe, 22.09.1998. onli-
ne.wsj.com/article/SB906-41271255502000.html [Abruf 20.02.2013]. In Deutsch-
land kaufte TMP renommierte Personalberatungen wie Baumgartner & Partner
(gegr. 1964), die Mitte der 1980er Jahre zu den drei grofiten anzeigenschaltenden



234

Die schweizer Personalberatung Egon Zehnder International eroffnete in
Deutschland 1973 ihr erstes Biiro in Diisseldorf, dem in den 1980er Jahren
weitere Griindungen folgten (1981 Frankfurt a. M., 1986 Hamburg, 1987
Miinchen, 1991 Berlin). Egon Zehnder zahlt seit Jahren als einzige interna-
tional tatige Personalberatung mit europdischem Ursprung weltweit zu den

Top-Five der Executive Search-Beratungen.68:

Mercuri Urval ist seit 1975 in Deutschland prasent. Die schwedische Per-
sonalberatung zeichnet sich durch internationale Priasenz aus und ist neben
der anzeigengestiitzten Suche auch im Segment der Direktansprache taitig.
Weitere Schwerpunkte liegen in den Bereichen Talent- und Changema-
nagement. Die aus Frankreich stammende Egor Managementberatung
GmbH ist seit 1983 in Deutschland vertreten. Mit Biiros in Berlin, Frankfurt
a. M., Hamburg und Miinchen expandierte die Beratung in den Dezennien
der 1980er und 1990er Jahre. Heute unterhilt das Unternehmen lediglich
eine Niederlassung in Hamburg. Sie ist damit die einzige Personalberatung

in Deutschland mit franzésischem Ursprung.682

Wenngleich bereits Mitte der 1960er Jahre erstmals Tendenzen festge-
stellt wurden, dass deutsche Personalberater die Methode der Direktan-
sprache von amerikanischen Beratungshiausern rezipierten, so waren es
iiberwiegend amerikanische Personalberater, die als ,Talentjdger8s im
Markt agierten. Diese Vorgehensweise kam in dieser Zeit — im Gegensatz zu
den 1990er Jahren — nur zur Besetzung von Top-Fiihrungspositionen in
Frage. Wie bereits geschildert, kollidierte diese Vorgehensweise mit dem
institutionell verankerten und juristisch hoéchst umstrittenen Verbot der
Direktansprache. Durch diese Restriktionen bedingt waren die 1970er und

1980er Jahre insofern weitgehend durch die anzeigengestiitzte Suche ge-

Beratungen gehorte, Fossler & Partner (gegr. 1980), Bonde & Schmih (gegr. 1956)
sowie die aus der amerikanischen Wirtschaftspriifungsgesellschaft KPMG hervorge-
gangene Personalberatung PMM Management Consultants GmbH (gegr. 1984). Vgl.
MediaPro Verlagsgesellschaft mbH (Hg.): PERSONALintern. Information fiir das
HR-Management Nr. 13/2012. Meerbusch, 30.03.2012; Derschka: Die Stunde, S. 49.

681 Vgl. Nanda/Morrell: Strategic Review (A), S. 15 f.

682 Vgl. PrA d. Verf.: Gesamtiibersicht Personalberatungen in Deutschland 1928-1994;
Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 62 und S. 183.

683 McCreary: Die Dollar-Invasion, S. 202-205.
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pragt. Gleichzeitig sprechen Indizien dafiir, dass ab Mitte der 1980er Jahre
Personalberatungen in der Tendenz die Direktansprache verstarkt einsetz-
ten. Die US-amerikanische Personalberatung Korn/Ferry stellte hierzu En-
de der 1980er Jahre fest: ,,Die deutschen Unternehmen haben das Erfolgs-
potential der Direktsuche von Fiihrungskrdften bei der Besetzung von Ma-
nagement-Positionen erst in den letzten Jahren voll erkannt®.684 Teile die-
ser Dienstleistung lagerten die Personalberater an externe Researchunter-
nehmen aus, sofern sie keine eigenen Kapazititen hierfiir aufgebaut hat-
ten.%85 Die vorliegende Untersuchung kam in diesem Zusammenhang zu
dem Ergebnis, dass die 670 analysierten Personalberatungen insgesamt 295

Researcher beschiftigten.68¢

Zieht man den Honorarumsatz der Executive Search-Unternehmen in
Deutschland als VergleichsmaBstab heran, so widersprechen die festgestell-
ten Kennziffern auf den ersten Blick der Aussage des Personalberaters
Bernd Witthaus iiber die in den letzten Jahren zunehmende ,,Amerikanisie-
rung“ des Personalberatungsgeschifts.®87 Bei Betrachtung der internationa-
len Dimension des Executive Search-Geschifts konnte die Dominanz ame-
rikanischer Personalberatungen spatestens seit Ende der 1980er Jahre zwar
nicht in Zweifel gezogen werden.®88 In Deutschland hingegen ergab sich ein
Bild, das die Bedeutung und den Einfluss US-amerikanischer Personalbera-
tungen in einem anderen Licht erscheinen lieBen. Demnach brachten ,,(...)
die Ableger amerikanischer Headhunting-Firmen (...) in Deutschland mit
Ausnahme von Spencer Stuart kaum ein Bein auf den Boden“.689 Bezogen
auf den Honorarumsatz bestitigen die Kennzahlen den relativen Bedeu-

tungsverlust amerikanischer Personalberatungen.

684  Korn/Ferry International: Weltweit fithrend, S. 38.

685 Vgl. Tab. 9: Griindungshistorie Researchunternehmen in Deutschland; Interview
Witthaus; Murmann: Die Geschichte, S. 5.

686 Vgl. PrA d. Verf.: Gesamtiibersicht Personalberatungen in Deutschland 1928-1994.

687 Vgl. Interview Witthaus.

688 Vgl. Reavis: Egon Zehnder International, S. 3.

689 Westermeier, Klaus: Die Kopfjager blasen zum Halali. Die Methoden der Personalbe-
rater, in: Industriemagazin September 1990, S. 48-58, hier S. 56; dhnlich 0.V.:
Durchbruch nicht geschafft, in: Wirtschaftswoche Nr. 51/1996, S. 9.
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Tab. 15: Vergleich Executive Search-Firmen in Deutschland (1982 vs. 1990)6%

Honorarumsatz Honorarumsatz
Unternehmen in Mio. Mark Unternehmen in Mio. Mark
(1982) (1990)
Kienbaum 9,0 Egon Zehnder Int. (CH) 17,0
J. B. Miilder 8,0 Berndtson-Gruppe 16,8
Zauber/Eurosearch 5,3 Miilder & Partner 16,0
Berndtson 4,0 H. Neumann Intern. (O) 11,0
Spencer Stuart (USA) 3,0 Delta Manag. Cons. 10,4
Roland Berger 3,0 Rickert/Johannsmann 9,0
Meyer-Mark 2,75 Ward Howell (USA) 8,5
Beck, Feix 2,4 Eurosearch 8,0
Heidrick & Struggles 2,25 Spencer Stuart (USA) 7,8
(USA)
Knight Wegenstein (USA) 2,1 Hofmann, Herbold & P. 7,0
TASA (CH) 1,8 Roland Berger 5,5
Heidrick & Struggles 5,2
(USA)
Korn/Ferry (USA) 5,0
TASA (CH) 5,0
Carré Orban 3,8

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der verdffentlichten Zahlen von Derschka: Die Stun-
de der Kopfjager, S. 49 und Westermeier: Die Kopfgeldjiger blasen zum Halali, S. 50.

So zeigt ein Vergleich von Executive Search-Beratungen in Deutschland
fiir die Jahre 1982 und 1990 (Tab. 15), dass Spencer Stuart von Rang fiinf
auf Rang neun und Heidrick & Struggles vom neunten auf den zwolften
Platz zuriickfielen. Die Schweizer Beratung Egon Zehnder International be-
legte 1990 den ersten Platz und iiberholte somit alle Wettbewerber. 1982

tauchte die Personalberatung in dem Ranking noch nicht auf, obwohl sie

690 Die Platzierungen von Kienbaum und Meyer-Mark sind kritisch und differenziert zu
betrachten, da die Beratungen zu dieser Zeit {iberwiegend in der anzeigengestiitzten
Suche titig waren und daher nicht als reine Executive Search-Unternehmen ange-
sehen werden konnen, so wie sie in den Verdffentlichungen tituliert wurden.
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seit 1973 in Deutschland vertreten war. Dass heifit, Zehnder gelang es nicht,
wihrend der ersten neun Jahre in Deutschland in die Top-Ten der Execu-
tive Search-Beratungen aufzusteigen und Korn/Ferry benotigte mehr als
zehn Jahre, um in die Spitzengruppe vorzustoBen. Die beiden anderen ame-
rikanischen Beratungen Russell Reynolds und Boyden International fehlten

in samtlichen einschligigen Statistiken.

Insofern vermittelt das Gesamtbild der Branche die Starke deutscher Per-
sonalberatungen, die insbesondere von mittelstindischen Unternehmen
beauftragt wurden. US-amerikanische Berater erhielten — wie zu Beginn
ihrer Expansion nach Europa — iiberwiegend von internationalen Konzer-
nen aus dem Ausland Mandate zur Suche nach Fiihrungskraften.9t Tabelle
15 verdeutlicht die Rangveranderungen sowie die Relevanz amerikanischer

Personalberatungen im deutschen Markt.

3.2.4 Geografische Verbreitung

Der Blick auf die ortliche Verteilung der Personalberatungen zeigte eine
deutliche Fokussierung auf wenige Regionen in Deutschland. In Bezug auf
die geografische Verbreitung nach Bundeslindern kam die Analyse der 670
Personalberatungen zu folgenden Ergebnissen: In Nordrhein-Westfalen
wurden mit 193 Unternehmen die meisten Personalberatungsgriindungen
festgestellt. Dies entsprach einem Anteil von 28,81%. Hessen belegte mit
exakt 25,22% oder 169 Griindungen den zweiten Platz. Dahinter folgten
Bayern (109 bzw. 16,27%), Baden-Wiirttemberg (86 bzw. 12,83%) und
Hamburg (43 bzw. 6,42%). Wie in Tabelle 16 zum Ausdruck kommt, wurden
in Nordrhein-Westfalen und Hessen zusammen mehr als die Halfte aller
Personalberatungen in Deutschland gegriindet. Die Beriicksichtigung der
drei nachfolgenden Regionen kam zu dem Ergebnis, dass sich 89,55% aller

Personalberatungen in nur fiinf Bundesldndern ansiedelten.

Die Griindungen fokussierten sich demnach auf Regionen mit traditionell

starkem Wirtschaftspotenzial. Die Reichweite des Erhebungszeitraums bis

691 Vgl. Westermeier: Die Kopfjiger, S. 56.
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einschlieflich 1994 und die damit verbundene kurze Zeitspanne nach der
deutschen Wiedervereinigung stellen Indikatoren fiir die statistisch nicht
signifikante Priasenz ostdeutscher Personalberatungen dar. Als weitere An-
haltspunkte konnen der Wiederaufbau der wirtschaftlichen Infrastruktur,
die Bewaltigung des damit zusammenhangenden Strukturwandels sowie die
Implementierung ordnungspolitischer und foderaler Rahmenbedingungen

in den neuen Bundesldndern in Betracht gezogen werden.

Tab. 16: Geografische Verteilung nach Bundeslédndern

Bundesland absolut| in% |kumuliert
Nordrhein-Westfalen | 193 28,81% 28,81%
Hessen 169 25,22% | 54,03%
Bayern 109 16,27% 70,30%
Baden-Wiirttemb. 86 12,83% 83,13%
Hamburg 43 6,42% 89,55%
Rheinland-Pfalz 15 2,24%
Schlesw.-Holstein 11 1,64%
Niedersachsen 11 1,64%
Berlin 10 1,49%
Bremen 8 1,19%
Saarland 8 1,19%
Thiiringen 2 0,30%
Brandenburg
Sachsen
SachsenAnhalt
Mecklenburg-Vorp.
nicht spezifizierbar 5 0,76%
Gesamt 670 |100,00%

Quelle: Eigene Darstellung

Die Disaggregation der raumlichen Verteilung auf einzelne Regionen in-
nerhalb der Bundeslander ergab ein dhnliches Bild. So konzentrierten sich

insgesamt 453 der 670 Personalberatungen auf die Raume rund um die
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Metropolen Frankfurt a. M. (169 = 25,22%) Diisseldorf (101 = 15,07%),
Miinchen (85 = 12,60%), Hamburg (50 = 7,46%) und Stuttgart (48 =

7,16%). Sie reprasentierten damit zwei Drittel aller Griindungen.

Erweitert man den Raum Diisseldorf um die an der Rheinschiene gelege-
nen und nur 55 bzw. 85 Kilometer entferten Stidte Koln (35 = 5,22%) und
Bonn (14 = 2,09%), so erreicht diese Region mit einer Beratungsdichte von
insgesamt 150 Personalberatungen (= 22,39%) nahezu die GroBenordnung

von Frankfurt (Tab. 17).

Um die Entwicklung moglicher Strukturverschiebungen in der Ansied-
lungspraferenz der Personalberater nachzeichnen zu konnen, wurden die in
den Jahren 1977 und 1978 durchgefiihrten Befragungen von Gaugler u. a.
bei 206 in Deutschland ansissigen Personalberatern herangezogen.®92 Im
Ergebnis waren demnach rund die Halfte aller Personalberatungen in den
fiinf Ballungszentren Frankfurt a. M., Diisseldorf, Miinchen, Hamburg und
Stuttgart angesiedelt, wihrend die vorliegende Arbeit einen Anteil von

67,60% ermittelte.

Tab. 17: Geografische Verteilung nach Regionen

Region Gesamt in % kumuliert
Frankfurt a. M. 169 25,22% 25,22%
Diisseldorf 101 15,07% 40,29%
Miinchen 85 12,60% 52,98%
Hamburg 50 7,46% 60,44%
Stuttgart 48 7,16% 67,60%
Koln 35 5,22% 72,82%
Bonn 14 2,09% 74,91%
Berlin 10 1,49% 76,40%

Quelle: Eigene Darstellung

692 Vgl. Gaugler u. a.: Die Praxis, S. 13.
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Demzufolge nahm die Konzentration auf diese Regionen bis Mitte der
1990er Jahre kontinuierlich zu. Dies kam auch in einem weiteren Vergleich
beider Befunde zum Ausdruck: Der Anteil der im Raum Frankfurt ansassi-
gen Personalberater in dem Vergleichzeitraum verdoppelte sich nahezu von
13% auf 25,22%, derjenige in Diisseldorf stieg von 10,3% auf 15,07% und im
Raum Miinchen von 9,9% auf 12,60%. Demnach konzentrierten sich die
Personalberatungen mit einer relativen Haufigkeit von 52,08% zunehmend
auf diese drei Regionen zu Lasten der Standorte Hamburg und Stuttgart,

deren Anteile von 8,5% auf 7,46% bzw. von 8,1% auf 7,16% zuriickgingen.

3.2.5 Verhiltnis Berater vs. Researcher

In einem weiteren Schritt im Rahmen des empirischen Untersuchungs-
rasters ging die Analyse der Frage nach, in welchem AusmaB Personalbera-
tungen in Deutschland die Direktansprache mit Hilfe von Researchern
durchfiihrten. Hierzu erfolgte zunachst die Ermittlung der bei den Perso-
nalberatungen beschiftigten Reseacher. Von den Beratungshausern blieben
diejenigen Personalberatungen unberiicksichtigt, von denen bekannt war,
dass sie Researcher beschiftigten, hieriiber jedoch keine Auskiinfte zur Ver-
fligung stellten oder diese Angaben aus anderen Quellen nicht entnommen
werden konnten. Bis auf eine Ausnahme war die Informationsbasis des vor-
handenen Datenmaterials nicht dazu geeignet, zwischen festangestellten
und freiberuflichen Researchern zu differenzieren. Es ist jedoch davon aus-
zugehen, dass der iiberwiegende Teil der fiir die Personalberatungen arbei-

tenden Researcher festangestellt war.

Von den 670 Personalberatungen beschiftigten 108 (= 16,12%) Unter-
nehmen 497 Berater und 295 Researcher. Der Intensititsquotient der Di-
rektansprache entsprach einer Berater/Researcher-Relation von 1,68, d. h.
1,68 Berater teilten sich einen Researcher oder vice versa auf einen Berater
entfielen 0,60 Researcher. Mit Blick auf Tabelle 18 wird der Bedeutungszu-
wachs der Direktansprachemethode und damit zusammenhingend die Ent-

stehung des Berufsbildes ,Researcher im Zeitverlauf erkennbar. Dieser
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festgestellte Trend korrespondiert mit dem Anstieg neu gegriindeter Re-
searchunternehmen zwischen 1980 und 1994.693 In ihm kam zugleich so-
wohl die berufshistorische Evolution einer neuen Profession zum Ausdruck
als auch die Begriindung eines Tatigkeitsfeldes, das angestellten und selb-

standigen Researchern neue und attraktive Perspektiven bot.

Tab. 18: Entwicklung der beschéftigten Researcher

Dekaden Researcher
1920er 1940€er 0
1950er 2
1960er 26
1970er 64
1980er 130
bis 1994 73
Summe 295

Quelle: Eigene Darstellung

3.2.6 It’s a mans world — Die Genese weiblicher Personalberater

Richtet sich der Blick auf die Geschichte erfolgreicher und bekannter Un-
ternehmerinnen wie Melitta Benz (Melitta-Kaffee), Margarethe Steiff
(Spielwaren), Coco Chanel (Mode), Beate Uhse (Erotikartikel) oder Anita
Roddick (Body Shop) als auch allgemein auf die Frage der Rolle und Bedeu-
tung weiblicher Firmengriinder in der Wirtschaft, so ist zu konstatieren,
dass auch dieser Teilaspekt der Wirtschaftsgeschichte von der historischen
Forschung bisher kaum wahrgenommen wurde.®94 Die Historie weiblicher
Personalberater, die sich selbstindig machten, bildet in dieser Hinsicht kei-
ne Ausnahme. Im Gegenteil: Die Erkenntnisse dieser Arbeit kommen zu

dem Schluss, dass diese spezifische Ausrichtung femininer Selbstandigkeit

693 Vgl. Tab. 9: Griindungshistorie Researchunternehmen in Deutschland; den zuneh-
menden Einsatz von Researchern reflektiert auch eine Harvard-Studie iiber Egon
Zehnder. Demnach stieg die Researcher/Berater-Relation des Beratungsunterneh-
mens zwischen 1996 und 2000 von 0,55 auf 0,81. Vgl. Nanda/Morrell: Strategic Re-
view (A), S. 19.

694  Zur Geschichte dieser Unternehmerinnen vgl. Berghoff: Moderne Unternehmens-
geschichte, S. 259-263 sowie zur festgestellten Forschungsliicke Ders., S. 265.
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von der historischen Unternehmens- und Branchenforschung vollstandig
ausgeklammert wurde. Der hier dargelegte Abschnitt sowie Gesprache mit
Personalberaterinnen und Zeitzeugeninterviews in Kapitel IV sollen dazu
beitragen, Licht in das Dunkel dieses Forschungszweiges im Entstehungs-

kontext der Beratungsbranche zu bringen.

Von den in dieser Untersuchung erfassten Personalberatungen wurden
7,16% durch Frauen gegriindet. Dieser Anteil entspricht 48 Personalberate-
rinnen, die sich zwischen 1950 und 1994 selbstandig machten. In Analogie
zum allgemeinen Aufschwung der Personalberatungsbranche ab den 1960er
Jahren entwickelte sich die Griindungshistorie in adhnlichen Verlaufs-
mustern, wenn auch quantitativ auf niedrigerem Niveau. Wahrend in den
Jahrzehnten der 1920er bis 1940er Jahre keine Griindungen festzustellen
waren, so wagten in der darauffolgenden Dekade Margret Binninger-Horn
(1950) und Ingrid Geest (1958) den Schritt in die Selbstandigkeit.®95

Anfang der 1960er Jahre folgte Else Theurer. Uber sie ist wenig bekannt.
Die sparlich vorhandenen Quellen belegen, dass die ausgebildete Grafologin
und studierte Theologin sich 1962 selbstindig machte und ihr Unternehmen
zu einer erfolgreichen Personalberatung ausbaute. So konnte sie 1973 iiber
Stellenanzeigen 250 Positionen besetzen und damit eine GroBenordnung
erreichen, die einen Vergleich mit den Dimensionen namhafter und groBe-
rer Personalberatungen wie Kienbaum (300 Besetzungen) und PA Ma-
nagement Consultants (250 Besetzungen) nicht zu scheuen brauchte. Die
weitaus bekanntere Beratung Roland Berger hingegen realisierte in demsel-
ben Jahr lediglich 40 Stellenbesetzungen. Die Personalberatung Theurer ist

im Gegensatz zu Geest heute nicht mehr im Markt vertreten.69¢

695 Vgl. Kap. I11, 3.2.1 sowie Interview Geest.
696 Vgl. Baum/Gottschall: Die diskreten Geschifte, S. 56; ferner Interview Berghof.
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Tab. 19: Personalberatungsgriindungen durch Frauen im Vergleich zum Gesamtmarkt

Dezennien 20er | 30er | 40er | 50er | 60er | 7oer | 8oer | bis 1994 | Gesamt
Anzahl Griindun-

gen Gesamtmarkt 2 1 4 16 48 146 347 106 670
davon weiblich 0 0 0 2 1 9 26 10 48

in % der Grindun-

gen der Dekade 12,50 | 2,08 6,16 | 7,49 9,43

in % des Gesamtbe-

standes 8,70 | 4,23 | 5,53 | 6,74 7,16 7,16

Quelle: Eigene Darstellung

Viele der ab den 1970er Jahren von Frauen gegriindeten Personalbera-
tungen bieten auch heute noch erfolgreich ihre Dienstleistungen an. Zu
ihnen ziahlen z. B. Gisa Berghof (Inceat Management Consultants, gegr.
1979 in der Schweiz als Abspaltung der Plaut Personalberatung)®97, Julia
Sost (MPS Personalberatung, gegr. 1982)¢98 sowie die ehemalige PA-
Beraterin Barbara Stehle-Hartwig (Dr. Stehle-Hartwig Personalberatung,
gegr. 1985).6999 Andere Personalberaterinnen wiederum konnten mit der
Spezialisierung auf bestimmte Branchen oder Positionen Nischen besetzen
und sich im Markt etablieren. Hierzu gehoren etwa Karin Kellmann, die
1981 das Unternehmen ,Liebler Institut Personalberatungs GmbH" griinde-
te und seit 30 Jahren auf die Fleischwirtschaft fokussiert ist7°° sowie Renate
Igou (Executive Search in Healthcare GmbH, gegr. 1982). Sie arbeitet aus-
schlieBlich mit dem Instrument der Direktansprache im medizinisch-

pharmazeutischen Bereich.70

Wie bereits erwahnt, traten die meisten weiblichen Personalberater relativ
spat in den Markt fiir Personalberatungen ein. In den 1970er Jahren mach-
ten sich neun Unternehmerinnen mit ihren Beratungsunternehmen selb-

standig. Erst in dieser Dekade zeichnete sich folglich eine hohere Griin-

697 Vgl. Interview Berghof; Capital Dokumentation: Die deutschen Personalberater, S.
98 f.; www.inceat.de [Abruf 12.03.2013].

608  Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 190; www.mps-nw.de [Abruf
12.03.2013].

699 Vgl. Wirtschaftsverlag Bachem: Personalberatung, S. 275; http://stehlehart-
wig.de/vita.html [Abruf 12.03.2013].

700 Vgl. Interview Kellmann; www.liebler.de/index.php/team.html [Abruf 12.03.2013].

701 Vgl. http://igou.de/founderceo [Abruf 12.03.2013].
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dungsdynamik ab. Diese Quote steigerte sich bis Mitte der 1990er Jahre um
iiber 50% auf 9,43%. Wie aus Tabelle 19 zu entnehmen ist, entsprach der
Anteil weiblicher Selbstandiger am Gesamtbestand der Personalberatungen
7,16%. Ab den 1960er Jahren gelang es den Beraterinnen sowohl ihren rela-
tiven Anteil an den Neugriindungen als auch denjenigen am Gesamtbestand
der Personalberatungen in Deutschland kontinuierlich zu steigern. Aller-
dings lag er immer noch weit unterhalb der Quote von Unternehmerinnen
an der Gesamtzahl aller Selbstindigen in Deutschland, die zwischen 1970

und 2000 von 20% auf 28% anstieg.702

3.2.7 Der Mortalitatsquotient — Zur Dauer der Marktpriasenz

von Personalberatungen

Im Zusammenhang mit der historischen Auseinandersetzung iiber die
Personalberatungsbranche trat die Frage iiber Konstanz und Wandel in das
Blickfeld der Uberlegungen. Die Vielzahl und Komplexitit von Wirkungszu-
sammenhingen erschwerten es, Kausalititsargumente fiir den Erfolg oder
das Scheitern der untersuchten Personalberatungen abzuleiten. Bevor der
Versuch unternommen wird, Erklarungsansitze zu definieren und exempla-
risch zu untermauern, sollen zunachst die statistisch gesicherten Erkennt-
nisse naher beleuchtet werden. Sie ergaben folgendes Bild: Zwei Drittel aller
erfassten Personalberatungen in Deutschland entstanden nach 1979, also
innerhalb von nur 15 Jahren. 51,8% wurden alleine in den 1980er Jahren
gegriindet. Gleichzeitig gaben von den 453 zwischen 1980 und 1994 ge-
griindeten Beratungen 292 Unternehmen oder 64,5% ihre Geschaftstatig-

keit wieder auf.

Dem Umkehrschluss entsprechend entfielen auf die vorgehenden sechs
Dezennien der 1920er bis 1970er Jahre 32,4% der Beratungsgriindungen.
Daher konnte die Feststellung kaum iiberraschen, dass zum Zeitpunkt der
Erhebung die Personalberatungen aus den 1920er bis 1940er Jahren aus

dem Markt ausgeschieden waren. Ubertrigt man Chandlers empirisch be-

702 Vgl. Berghoff: Moderne Unternehmensgeschichte, S. 267.
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legtes Postulat der ,, first mover’ advantages*7°3 beispielsweise auf die vier
noch aktiven Beratungsunternehmen aus den 1950er Jahren (Dahlke &
Partner, Personalberatung Geest, Kienbaum sowie Neuhaus + Partner), so
scheinen seine Beobachtungen mit Ausnahme der Realisierbarkeit von Ska-
lenertragen auch auf diese Personalberatungen und somit auf kleinere Un-
ternehmen {ibertragbar zu sein. Sie zeichnen sich durch eine robuste
Marktprisenz aus, da sie sich mit einer ,Uberlebensrate“ von 25% ebenso
erfolgreich im Markt behaupten konnten wie ihre unmittelbaren Wettbe-

werber aus den 1960er und 1970er Jahren.

Die in den 1980er Jahren entstandenen Personalberatungen wiesen die
hochste Stabilitatsrate auf. Sie lag mit 36,89% sogar iiber dem Wert der bis
1995 gegriindeten Beratungsunternehmen. Hinter den in Tabelle 20 darge-
stellten Zahlen kommt demnach ein Mortalitidtsquotient von iiber 67% im
deutschen Personalberatungsmarkt zum Ausdruck, d. h. zwei Drittel aller
seit 1950 gegriindeten Personalberatungen existieren inzwischen nicht
mehr. Mit Blick auf die 48 von Frauen gegriindeten Personalberatungen war
es hinsichtlich der hauptsachlich in den 1970er und 1980er Jahren erfolgten
Griindungen nicht iiberraschend festzustellen, dass hiervon 1994 noch
41,67% bzw. 20 Unternehmen ihre Dienstleistungen anboten. Im direkten
Vergleich zum Gesamtvolumen aller untersuchten Personalberatungen lag

der Referenzwert bei 3%.704

703 Chandler: Scale and Scope, S. 34; die These der ,,’first mover’ advantages“ formuliert
Vorteile von produzierenden GroBunternehmen, die einen Markt zuerst erobern und
strategische Felder besetzen. Sie kdnnen im Gegensatz zu kleineren Unternehmen z.
B. Kostenvorteile durch Skalenertrige (Stiickkostendegression) oder Synergieeffekte
realisieren und damit eine dominierende Rolle in den jeweiligen Marktsegmenten
erreichen. Mit ihren GroBenvorteilen erhohen sie die Markteintrittsbarrieren fiir
weitere Wettbewerber. Vgl. Ebd., S. 34-36.

704 Eigene Berechnungen.
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Tab. 20: Existenzdauer von Personalberatungen

Dezennien 20er | 30er | 40er | 50er | 60er | 7oer | 8oer | bis 1994 | Gesamt
Anzahl Griindungen 2 ! 4 16 48 146 | 347 106 670
davon noch existent | 0 0 0 4 10 40 128 33 215
in % 25,00 | 20,83 | 27,40 | 36,89 31,13 32,09

Quelle: Eigene Darstellung

Grundsitzlich sind ,(...) Unternehmen als Organisationen stets be-
standsbedroht (...) und konnen auch nur als singuldre Phdnomene histo-
risch rekonstruiert werden“7°5 Diese Feststellungen bestitigten die im
Rahmen dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse insofern, als dass es sich
als nahezu unmoglich herausstellte, die spezifischen Hintergriinde fiir das
Scheitern bzw. die Aufgabe einzelner Personalberatungen als historischen

Prozess nachzuzeichnen.

Exogen induzierte und insofern nicht oder nur bedingt beeinflussbare
Krisenerscheinungen wie etwa Konjunkturschwankungen, Mandantenver-
luste, Ubernahme der Personalberatung durch Wettbewerber sowie Ent-
scheidungen aus den Bereichen der Legislative oder der Dezisionsjurispru-
denz konnten sich ebenso negativ auswirken wie firmeninterne Ereignisse z.
B. durch Tod des Griinders, Fluktion von Beratern oder sinkende Profitabi-
litdt.7o¢ Um diesem Deutungskonflikt zu begegnen, wurden in Tabelle 21
ausgesuchte Personalberatungen und deren Aufgabeursachen insofern an-

gefiihrt, als sie einwandfrei rekonstruierbar waren.

705 Plumpe, Werner: Die Unwahrscheinlichkeit des Jubilaums — oder: warum Unter-
nehmen nur historisch erklart werden konnen, in: JWG, 1/2003, S. 143-156, hier S.
154 und S. 144.

706 Das Problem riicklaufiger Gewinne wurde insofern verscharft, als 70-80% aller Kos-
ten in Beratungsunternehmen durch Personalkosten entstehen und mangelhafte
Produktivitdat der Berater ein Personalberatungsunternehmen daher in ernsthafte
Schwierigkeiten bringen konnte. Vgl. Cody: Management Consulting, S. 117 f.; ferner
Interview Pranzas & Spahr, 02.08.2013. Zum Vergleich: Nach Berechnungen des
Verfassers betrug der Personalkostenanteil bei Dr. Schulz & Partner im Jahr 1980
59,2%. Vgl. PrA Dieter Hofmann: Dr. Peter Schulz & Partner GmbH, Gewinn- und
Verlustrechnung 1980.
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Tab. 21: Aufgabeursachen ausgesuchter Personalberatungen

Name Griindung | Aufgabe | Existenzdauer Ursache
in Jahren

Meyer-Mark 1928 1997 69 MBO der Personalbe-
ratung und Ubernah-
me durch Mummert &
Partner

CHL Liebrecht 1955 2004 49 Insolvenz

Bonde & Schmih KG 1956 1998 42 Ubernahme durch
T™P

Maximilian Schubart 1961 1982 21 Verstorben

PA Personalberatung 1962 1999 37 Ubernahme durch

GmbH Futurestep
(Korn/Ferry)

Baumgartner & Partner 1964 1998 34 Ubernahme durch
T™MP

Knight Wegenstein AG 1962 1998 36 Ubernahme durch
Hochsmann & Comp.

Ralph Moog GmbH 1967 ? ? Nachfolgeregelung
gescheitert

Roland Berger 1970 1994 24 Strategischer Riickzug

UBI Unternehmensbera- 1971 2008 37 Insolvenz

tung

TASA 1972 1998 26 Ubernahme durch
T™P

H. Neumann International 1973 2009 36 Insolvenz

P & M Personal u. Ma- 1977 1994 17 Freitod

nagementberatung Wolf-

ram Hatesaul

Heiber-Butz & Schwenz- 1978 2006 28 Tod von Frau Heiber-

ner Butz

Carré Orban & Partners 1978 1993 15 Ubernahme durch
KornFerry

Fossler & Partner 1980 1998 18 Ubernahme durch
T™P

IPP Iris PreuB Personalbe- 1983 ? ? Arbeitet heute als

ratung Heilpraktikerin

PMM 1984 1998 14 Ubernahme durch
T™P

Steinbach & Partner 1984 2013 29 Insolvenz

MZ Consulting 1987 2009 22 Insolvenz

Quelle: Eigene Darstellung.
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IV  Geschichte ausgesuchter Personalberatungen und Research-
unternehmen — Gespriache mit Zeitzeugen

1 CARL H. LIEBRECHT

Abb. 18: Carl H. Liebrecht in den 1970er Jahren

Quelle: PrA Carl H. Liebrecht: Unternehmensbroschiire ,,CHL Personal-
werbung®, undat. Mit freundlicher Genehmigung durch Carl H.
Liebrecht

»Ich habe nie geplant, Personalberater zu werden. Ich wusste
gar nicht, dass es so etwas gibt*.

1.1 Kindheit, Jugend, Ausbildung

Carl H. Liebrecht7c7 wurde am 19. Mai 1927 auf dem Rittergut Lengefeld
bei Korbach im Landkreis Waldeck (Nordhessen) geboren. Er war das
jiingste von drei Kindern. Seine Schwester Karin kam 1926, sein Stiefbruder
Richard — genannt Rix — 1923 zur Welt. Der Vater von CHL — Carl Liebrecht
— verlor seine erste Frau bei Richards Geburt und heiratete 1925 zum zwei-
ten Mal.7o8 Else Bopp, seine zweite Frau und Mutter von CHL war ein
Mensch, der die Begeisterung fiir die Landwirtschaft mit ihrem Mann un-

eingeschrankt teilte. Die herrschende Weltwirtschaftskrise zwang CHLs Va-

707 In diesem Abschnitt wird aus Platz- und Vereinfachungsgriinden, aber auch mit
Blick auf den identischen Vornamen seines Vaters fiir Carl H. Liebrecht das Akro-
nym CHL verwendet.

708 Vgl. Liebrecht: Ein unordentliches (...) Leben !, S. 13.
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ter jedoch dazu, das gepachtete Gut aufzugeben. Dazu CHL: Er war ,,(...) ein
sehr guter Landwirt, aber fiir diese schwere Zeit ein zu schlechter Kauf-

mann (..)“.709

Die beruflichen Schwierigkeiten des Vaters setzten sich in den 1930er
Jahren fort. Die Tatsache, dass das Gros der Tiere einer von Carl Liebrecht
Anfang 1935 neu gegriindeten Pelztierfarm von einem Unbekannten vergif-
tet worden war, entzog der Familie schlieSlich die Existenzgrundlage. Der
Vater wurde arbeitslos. Hinzu kam der Umstand, dass er entgegen aller
Konventionen und Intentionen nicht eine Angehorige seiner groBbiirgerli-
chen Diisseldorfer Familiendynastie Haniel heiratete, sondern Else Bopp.
Alice Haniel, die Ehefrau Friedhelm Haniels und einstige grof3e Liebe von
Carl Liebrecht, wollte diese Entscheidung nicht akzeptieren. Dies fiihrte zu
der Situation, dass durch die engen familidren Bindungen und gezielte In-
trigen beide vollkommen ignoriert wurden. Die bereits in den 1930er Jah-
ren vermogenden Vettern, die eigene Unternehmen wie etwa Boehringer7:o
fiihrten oder mit anderen Unternehmen (z. B. Gutehoffnungshiitte, Fer-
roStaal oder Franz Haniel) enge Verbindungen pflegten, verweigerten Lieb-
recht jegliche Hilfe. Eine Ausnahme bildete Friedhelm Haniel, der nach
dem Tod von Alice Haniel im Sommer 1937 anbot, zu ihm auf sein Gut in
der Nihe von Bielefeld zu ziehen. Er wurde als Rentmeister eingestellt, die
Familie verfiigte wieder iiber ein regelméaBiges Einkommen und konnte ei-

nem gut situierten Leben nachgehen.7

Gepriagt durch die landwirtschaftliche Sozialisation entschloss sich CHL
Landwirt zu werden. Dem zunichst angestrebten Berufswunsch Offizier zu
werden, musste er entsagen, da er dafiir das Abitur benotigt hatte. Er war
jedoch ein schlechter Schiiler und bezeichnete sich selbst als ,,Spdtentwick-
ler”. Wahrend der fiir ihn qualvollen Schulzeit kam CHL zur ,Hitler-

709 Ebd., S. 14.

710 Das Unternehmen wurde am 31. Juli 1885 von Albert Boehringer gegriindet und hieB
ab 1. Januar 1893 C. H. Boehringer Sohn. www.boehringer-ingelheim.de/Unterneh-
mensprofil/geschichte/geschichte1.html [Abruf 11.04.2012].

711 Vgl. Liebrecht: Ein unordentliches (...) Leben !, S. 25-27.
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Jugend“ und wurde ,(...) ein begeisteter Hitler-Junge“.”2 Im April 1943
ging CHL schlieBlich von der Schule ab und begann eine Ausbildung zum
Landwirt.723 Nachdem CHLs Vater aus dem Militardienst entlassen worden
war, bewarb dieser sich um Zuweisung eines Hofes im sog. Warthegau.74 Er
erhoffte sich damit den ersehnten Neuanfang einer beruflichen Existenz als
unabhangiger Landwirt. Tatsachlich wies man CHLs Eltern einen Hof in der
Nihe von Dietfurt (Znin) in der Provinz Posen zu. Sie zogen Mitte 1943
dorthin. CHL hingegen blieb bis Mitte 1944 in seinem Ausbildungsbetreib
in Lage. Die Freude iiber den weiterhin ausgeilibten Lehrlingsberuf wihrte
jedoch nicht lange. Im August 1944 wurde CHL zum Arbeitsdienst in die

Nihe von Warschau einberufen.

Aber nicht nur die unfreiwillige Unterbrechung seiner Ausbildung setzte
dem Siebzehnjihrigen zu. Am 27. November 1944 erfuhr er, dass sich sein
Vater, der bereits seit langerer Zeit unter Depressionen litt, ,,(...) bedingt
durch das Kriegsleid und Flucht vor der Verantwortung“ erschossen hat-
te.7’5s Diese schockierende Nachricht war der Anlass fiir seine Entlassung
aus dem Arbeitsdienst, da nach Auffassung des Lagerkommandanten der
»(...) landwirtschaftliche Betrieb (..) jetzt ohne Leitung sei (...)“.7?6¢ Wahrend
russische Truppen immer weiter Richtung Westen vorriickten, bereitete
sich CHL mit seiner Mutter im Angesicht der bedrohlichen und ausweglo-
sen Situation auf die Flucht vor. Am 21. Januar 1945 begann die Flucht im
Schneegestober und bei Temperaturen von mehr als 20 Grad minus auf ei-
nem Pferdewagen mit zwei Pferden. Abb. 19 zeigt CHLs Mutter rechts sit-

zend.

712 Ebd,, S. 35.

713 Vgl. Ebd., S. 36; Interview CHL.

714 Die Provinz Posen als Teil des Staates Polen war im Oktober 1939 nach der Beset-
zung Polens unter der Bezeichnung Warthegau (Reichsgau Wartheland) in das
Deutsche Reich eingegliedert worden. Vgl. Schultz, Helga: Einleitung: Briiche und
Spiegelungen, in: Dies. (Hg.): PreuBens Osten — Polens Westen. Das Zerbrechen ei-
ner Nachbarschaft (= Frankfurter Studien zur Grenzregion, Bd. 7). Berlin 2001, S. 9-
15, hier S. 9.

715 Interview CHL.

716 Liebrecht: Ein unordentliches (...) Leben !, S. 54.
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Abb. 19: Flucht aus dem Warthegau

Quelle: PrA Carl H. Liebrecht, undat.

Die Strapazen dieser Flucht aus dem Osten wie mangelhafte Hygiene,
Schmerzen, Ubernachtungen unter freiem Himmel sowie Hunger und To-
desangst endeten nach fiinf Wochen mit der Ankunft in Bielefeld. Kurz nach
Ende des Krieges im Juni 1945 setzte CHL seine Ausbildung zum Landwirt
auf einem Hof in der Gemeinde Ubbedissen bei Bielefeld fort und schloss

diese im Marz 1946 mit der Gehilfenpriifung ab.77

Trotz dieser entbehrungsreichen Zeit empfand CHL seine Kindheit wie
auch die Jugendzeit insgesamt als relativ unbeschwert. Dies war einerseits
auf die Tatsache zurickzufiihren, dass er die Sommerferien oft bei seinen
GroBeltern miitterlicherseits in der Nidhe von Ingelheim verbrachte. Das
Besondere an diesen Ferien war fiir CHL der Umstand, dass sein GroBvater
eine Chemiefabrik besa3 und in den 1920er Jahren den Bau eines Strand-
bades am Rhein initiierte. Bei gutem Wetter besuchten er und seine Schwes-
ter zusammen mit ihrer GroBmutter das Schwimmbad und so waren ,,(...)
die Ferienzeiten (...) wunderschon!“.718 Aber auch die Zeit in der Hitler-

Jugend und selbst der Arbeitsdienst in Zichlin bei Warschau stellten fiir ihn

717 Vgl. Ebd., S. 82-84.
718 Ebd., S. 17-23, hier S. 23.
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wichtige Erfahrungsbausteine dar, die sein spateres Privat- wie auch Berufs-
leben im Hinblick auf die Aneignung bestimmter Tugenden wie Freundlich-
keit oder die Fahigkeit, sich unterordnen zu konnen, mafgeblich pragten.
CHL hierzu: ,Mir jedenfalls hat diese Zeit (...) wirklich Spafl gemacht, viel-
leicht auch darum, weil ich immer versucht habe, aus jeder Situation das

fiir mich Beste zu machen®.719

1.2 Die ersten Berufsjahre

Else Bopp, eine gebiirtige Ingelheimerin, pflegte seit ihrer Schulzeit gute
Beziehungen zu Irmgard von Opel (1907-1986). Sie stammte aus der Opel-
Dynastie und war in den 1930er Jahren eine sehr erfolgreiche Turnierreite-
rin. Neben vielen anderen Giitern besal3 Irmgard von Opel das SchloB Wes-
terhaus bei Ingelheim, seit 1900 Sommersitz der Familie Opel.720 Dank der
erfolgreichen Anfrage von Else Bopp bei Irmgard von Opel konnte CHL am
1. April 1946 die Stelle als ,Zweiter Verwalter” iibernehmen. Aber es war
anscheinend nicht nur die personliche Freundschaft der beiden Frauen, die
hierbei eine Rolle spielte, sondern auch Irmgard von Opels auBergewohn-
lich starke Personlichkeit, die im Einklang mit ihrem sozialen Engagement
stand, in Not geratene Menschen aufzunehmen.”2! Zu den Aufgabenfeldern
von CHL gehorten z. B. die Zusammenstellung und Verteilung der Futter-
mittel fiir die Tiere oder die Koordination und Organisation der Arbeiten
auf dem Hof und den Feldern. Es wurde jedoch nicht nur hart gearbeitet,
sondern auch bei jeder sich bietenden Gelegenheit gefeiert, so auch auf

Karnevalsveranstaltungen, die CHL ab 1949 regelmafBig organisierte.722

Ende der 1940er Jahre begann CHL dariiber nachzudenken, wie es beruf-
lich weitergehen sollte. In dieser Zeit war nicht daran zu denken, einen Hof
pachten zu konnen. Eigener Grundbesitz war nach Auffassung von CHL je-

doch Voraussetzung fiir eine langfristige Berufsperspektive. Wer einen Hof

719 Ebd., S. 53.

720 Vgl. Interview CHL und www.ingelheimer-geschichte.de/?id=340 [Abruf
11.04.2012].

721 Vgl. Liebrecht: Ein unordentliches (...) Leben !, S. 85 f. und S. 100.

722 Ebd., S. 91-97.
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besaB, bewirtschaftete ihn selbst und als Angestellter war in der Landwirt-
schaft kein Geld zu verdienen. Also konnte man, so CHL ,,(...) hochstens
wirklich einheiraten®, aber ,,(...) die Tochter der umliegenden Weingiiter
(..) [waren] nicht sehr hiibsch (..)723 bzw. ,(...) nicht hiibsch genug (..)“.724
Seine Uberlegungen fiihrten zu dem Entschluss, die berufliche Zukunft in
Branchen zu suchen, die seiner Affinitat zur Landwirtschaft entsprachen

wie etwa Pflanzenschutz, Landmaschinen oder Diingemittel.

Auf Basis dieser Intention bewarb sich CHL bei verschiedenen Unter-
nehmen dieser Branchen und wurde zu drei Vorstellungsgespriachen einge-
laden, die allerdings nicht stattfanden. Zusitzlich bat er namlich um ein
Gesprach mit seinem Onkel Julius Liebrecht, Mitinhaber der Firma C. H.
Boehringer Sohn, weil er sich Chancen ausrechnete, in der 1946 gegriinde-
ten Tochtergesellschaft ,,CELA Landwirtschaftliche Chemikalien GmbH*“725
Arbeit zu finden. Doch Julius Liebrecht lehnte das Ansinnen CHLs mit dem
Hinweis ab, dass die verantwortlichen Fiihrungskrafte bei Boehringer ihre
Personalentscheidungen alleine triafen und er insofern keine Moglichkeit
sdahe, etwas fiir CHL zu tun. Die verwandtschaftlichen Beziehungen legen
den Schluss nahe, dass das ablehnende Verhalten seines Onkels auf dessen
Befiirchtung zuriickzufiihren war, aufgrund der familidren Verflechtung in
den Ruf zu geraten, CHL zu begilinstigen. Dennoch sagte er zu, sich fiir ein
Gesprach zwischen dem Leiter von CELA, Otto Doll, und CHL einzusetzen.
Die Entscheidung hieriiber, so betonte Julius Liebrecht, lage ,(...) jedoch (..)
ausschliefilich bei Herrn Doll!“.726 In der Tat stellte sich CHL wenige Tage
spater bei CELA vor und erhielt zwei Wochen spiter einen Arbeitsvertrag.

Am 20. Juni 1949 nahm er seine Arbeit auf.727

Nach drei Jahren Tatigkeit im kaufmannischen Innendienst erhielt CHL
im Sommer 1952 das Angebot, bei CELA den Verkaufsbezirk ,Diisseldorf-

723 Interview CHL.

724 Liebrecht: Ein unordentliches (...) Leben !, S. 101.

725 www.boehringer-ingelheim.de/unternehmensprofil/geschichte/geschichte1.html
[Abruf 27.04.2012].

726 Liebrecht: Ein unordentliches (...) Leben !, S. 102.

727 Vgl. Ebd., S. 104.
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Niederrhein“ als AuBendienstmitarbeiter zu iibernehmen. Getrieben von
dem Ehrgeiz, sich beruflich weiterzuentwickeln, nahm der das Angebot an
und zog nach Diisseldorf. Dort bewohnte er ein kleines Zimmer, welches
ihm sein Bruder ,,Rix“, der ebenfalls in Diisseldorf wohnte, in seiner Woh-
nung zur Verfiigung stellte. So setzte CHL seinen Werdegang als ,, Ldusepul-

ver-Vertreter®, wie er sich selbst bezeichnete, erfolgreich fort.728

Eine schmerzhafte und langwierige Riickenerkrankung zwang CHL An-
fang 1955 die AuBendiensttitigkeit in Diisseldorf aufzugeben und nach
Ingelheim in den 