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Berater/innen sind aus der modernen li-
beralen Wirtschaftsordnung nicht mehr
wegzudenken. Ob als Consultants des
Unternehmens- und Personalmanagements,
der öffentlichen Verwaltung, des Marke-
tings, der Öffentlichkeitsarbeit oder als
Anbieter/innen spezieller IT- und Ingenieur-
leistungen – die Beratertätigkeit ist im Laufe
des 20. Jahrhunderts zu einem elementaren
Bestandteil kapitalistischen Wirtschaftens
geworden. Berater/innen bildeten jedoch
nicht seit jeher eine solch ubiquitäre und
vermeintlich unverzichtbare Berufsgruppe.
Während die kommerzielle Beratung bereits
viele populärwissenschaftliche Abhandlun-
gen erfahren hat, wurde ihre Genese von
der Geschichtswissenschaft bislang wenig
berücksichtigt. Ausgehend von einem weit
gefassten Begriff der kommerziellen Beratung
ging es den Organisator/innen darum, ein
erklärungsbedürftiges Phänomen und die
Möglichkeiten eines zusammenhängenden
Forschungsfeldes auszuloten. In der Ein-
führung wurde neben den je spezifischen
kontingenten Entstehungsbedingungen von
Expertise und Beratungsbedarf vor allem der
wechselseitige Transfer von Ressourcen in der
Beratung hervorgehoben: Wissensbestände,
Handlungsempfehlungen und Legitimation
seien zentrale heuristische Zugänge in ei-
nem spannungsreichen, sich wechselseitig
verstärkenden Verhältnis.

EVA SCHAUERTE (Weimar) eröffnete das
erste Panel des Workshops mit einem Vortrag
über die „Erfindung“ der PR-Beratung durch
den US-Amerikaner Edward Bernays in der

Zwischenkriegszeit und dessen Selbstinsze-
nierung und -vermarktung. Sie hob die Neue-
rung des Anspruchs auf Wissenschaftlichkeit
in der Beratertätigkeit hervor, die bei Bernays
mittels expliziter Bezüge zur Psychoanalyse,
Massenpsychologie und Meinungsforschung
zum Vorschein kam und mitverantwortlich
für die frühe Erfolgsgeschichte der Beratung
gewesen sei. Ebenso zentral sei aber auch Ber-
nays Fähigkeit gewesen, über Netzwerke an
politisch und wirtschaftlich potente Kunden
zu gelangen, während er außerhalb dieser ge-
sellschaftlichen Kreise bewusst unbekannt ge-
blieben ist. Diese Praxis habe in der Folge
zahlreiche Nachahmer gefunden.

Die Bedeutung visueller Medien für die
Entstehung und Etablierung eines spezifi-
schen Beraterwissens von den 1880er bis zu
den 1930er Jahren hatte FLORIAN HOOF
(Lüneburg) zum Gegenstand seines Beitrags
gemacht. Er stellte fest, dass es spätestens ab
den 1910er Jahren einen Visualisierungsschub
in der Wirtschaft gegeben habe, der visuel-
len Medien zunehmend einen zentralen Stel-
lenwert in Managementmethoden und der
industriellen Organisation zusprach. Visuali-
sierungen entwickelten sich zu einem spe-
zifischen Beraterwissen, dessen Kontinuitä-
ten bis zu heutigen McKinsey-Modellen nach-
zuverfolgen seien. Frühe Unternehmensbera-
ter/innen, wie Frank und Lillian Gilbreth,
hatten auf die Analyse von gefilmten Arbeits-
abläufen und auf visuelle Darstellungsmodel-
le zur Rationalisierung in der Fabrikproduk-
tion und der Logistik gesetzt. Die anhand vi-
sueller Medien geschaffene Standardisierung
und Vergleichbarkeit von Daten, die Über-
tragbarkeit von Methoden und die Anpas-
sungsfähigkeit an unterschiedliche Unterneh-
mensbereiche und Branchen seien sehr wich-
tige Voraussetzungen für den kommerziellen
Erfolg der Unternehmensberatung gewesen.

MARKUS BÖICK (Bochum) nahm im zwei-
ten Panel die Rolle von Unternehmensbe-
rater/innen während der Wiedervereinigung
und des Wirtschaftsumbaus nach 1990 in den
Blick. Er erläuterte die eminent wichtige Rol-
le von Berater/innen bei der Treuhandan-
stalt, in den Ost-Unternehmen und für West-
Investoren/innen als Vermittler/innen und
Übersetzer/innen in Konfliktsituationen. Das
durch sie generierte „Transformationswissen“
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habe geholfen, die ökonomischen und sozia-
len Umbrüche mittels Rankings, Skalen und
Bewertungskriterien in „harte Zahlen“ zu
übersetzen und damit als Probleme bearbeit-
bar zu machen. Sie seien infolgedessen zen-
trale Akteure des Aufbaus einer marktkonfor-
men Ordnung gewesen und spielten auch ei-
ne wichtige Rolle als Vernetzer/innen in Po-
litik und Wirtschaft, was den Beratungsun-
ternehmen den Weg in den öffentlichen Sek-
tor geebnet habe. Nach Ansicht Böicks kön-
nen Unternehmensberater/innen im Kontext
der Wiedervereinigung somit als Katalysato-
ren einer neoliberalen Ko-Transformation ver-
standen werden.

SEBASTIAN SCHÖTTLER (Berlin) stell-
te seine Untersuchungen zur Funktion von
McKinsey-Beratern beim organisationsstruk-
turellen Umbau von Rheinstahl 1968-1973
vor. Er diskutierte die Funktion von Bera-
ter/innen als strategische Ressource in unter-
nehmensinternen Konflikten. Ihm zufolge ha-
ben sich Unternehmensberater/innen als Re-
aktion auf das Mitbestimmungsgesetz profes-
sionalisiert und mittels Berufung auf „neu-
trale“ und „objektive“ Expertise die Verhand-
lungsposition des Vorstandes gegenüber Auf-
sichtsrat und Gewerkschaften gestützt. Das
Narrativ der Berater/innen, althergebrachtes
Erfahrungswissen habe versagt und müsse
durch neues Wissen ersetzt werden, sei häu-
fig von neuen Vorständen nach einem Füh-
rungswechsel instrumentalisiert worden, um
Beratungsaufträge zu legitimieren und so die
eigene „Hausmacht“ zu begründen. So habe
auch der Vorstandschef bei Rheinstahl mithil-
fe der Legitimationskraft von McKinsey die
Einführung der Divisionalisierung vorange-
trieben und seine unternehmensinterne Posi-
tion gestärkt.

Im Abendvortrag stellte MATTHIAS KIP-
PING (Toronto) die Frage zur Diskussion,
wie Berater/innen sowohl für sich als auch
für andere Legitimation herstellen. Dazu ge-
be es bislang vier Erklärungsansätze: Erstens,
Berater/innen versuchen überlegenes Wissen
zu niedrigeren Kosten bereitzustellen als dies
Unternehmen intern selbst produzieren könn-
ten. Zweitens, das Beratungsgeschäft beruht
auf der Erzeugung eines Bedarfs nach Stra-
tegien, Methoden, usw. um Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen. Drittens, Berater/innen wer-

den von Managern zur Stärkung der un-
ternehmensinternen Machtposition genutzt.
Und viertens, der Imitationseffekt führt da-
zu, dass erfolgreiche Beratermodelle von Ma-
nagern stets imitiert werden. Kipping zufol-
ge beruht der Erfolg der Beratung aber vor al-
lem auf ihrer Ko-Evolution mit anderen Au-
toritäten im Laufe des ausgehenden 19. und
Beginn des 20. Jahrhunderts. Die enge Ver-
bindung mit dem expandierenden Manage-
ment, mit Business Schools und den Medi-
en sei der Grund, warum Berater/innen es
schafften, „Legitimation im Gewand des Wis-
sens zu verkaufen“ und sich als unentbehrli-
che Dienstleister/innen in die moderne Wirt-
schaftsordnung einzufügen.

Den zweiten Workshoptag eröffnete NICK
SCHWERY (Zürich) mit einem Vortrag zur
Beratung von Computerprojekten in der
schweizerischen Bundesverwaltung um 1970.
Über die reine Datenverarbeitung hinaus sei
die EDV um 1970 zunehmend als Informa-
tionssystem verstanden worden und auch in
staatlichen Institutionen mit dem Anspruch
der umfassenden Rationalisierung der tech-
nischen und betrieblichen Organisation ver-
bunden gewesen. Auf der Grundlage die-
ses Beratungsbedarfs implementierten EDV-
Spezialisten keinesfalls nur Maschinen und
Programme. Die Bereitstellung von Perso-
nal, Schulungen oder auch die Optimierung
von Betriebspraktiken seien zentral gewesen
für die Entstehung eines lukrativen Feldes
der Unternehmensberatung. Am Beispiel des
Eidgenössischen Militärischen Departments
zeigte Schwery auf, dass externe Expertise
zugleich dem Wunsch nach infrastrukturel-
ler Autonomie zu entsprechen hatte, insbe-
sondere von großen Unternehmen wie IBM.
Im Kontakt mit privatwirtschaftlichen Bera-
ter/innen und Behörden seien die Grenzen
der Staatlichkeit neu verhandelt worden, und
Beratungsunternehmen wie das Institut für
Automation AG (IFA) waren bestrebt, mit
Handbüchern die Abläufe ihrer Dienstleis-
tung gegenüber dem Kunden transparent zu
gestalten, zu standardisieren und letztlich
hiermit zu legitimieren.

Auch MARTIN SCHMITT (Potsdam) ging
in seinem Beitrag zur Beratung von Digita-
lisierungsprozessen in deutschen Kreditinsti-
tuten in den 1960er Jahren von einem erwei-
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terten Software-Begriff aus, den er als „hete-
rogene Assemblage“ aus Technologie, Prakti-
ken und Akteuren begreift. In einem in der
Frühphase der Digitalisierung noch völlig of-
fenen Rennen um Marktanteile sei IBM gera-
de aufgrund seiner Beratungsleistung zu ei-
nem dominanten Akteur der Digitalisierung
in deutschen Unternehmen geworden. IBM
schulte seine Berater/innen in den Geschäfts-
feldern seiner Kunden, die für mehrere Mona-
te in den Unternehmen verblieben, Betriebs-
prozesse analysierten sowie rekonfigurierten.
Weit über den regulären Vertrieb hinaus sei
Software als Schnittstelle von technischer In-
frastruktur und Unternehmenspraktiken ver-
standen worden, welche es im Wechselver-
hältnis unter Effizienzerwägungen zu opti-
mieren galt.

Mit seinem Beitrag zu Marketingberatern
in den USA in den 1930er bis 1950er Jah-
ren zielte JAN LOGEMANN (Göttingen) in-
des auf Selbstverständnis und -vermarktung
als Untersuchungsdimension ab. Mit der in
Unternehmen stets offenen Frage nach der
Internalisierung oder Externalisierung spe-
zialisierten Wissens hätten Marketingbera-
ter/innen ihre nicht unumstrittene Rolle in
Unternehmen als externe Wissensdienstleis-
ter/innen antizipiert und diese maßgeblich
mithilfe ihrer Selbstvermarktung als legitim
und notwendig zu plausibilisieren versucht.
Logemann zeichnete nach, wie Marketing-
berater/innen bestrebt waren, in ihrer Au-
ßendarstellung die Doppelrolle hochspezia-
lisierter Wissenschaftler/innen oder Künst-
ler/innen sowie unternehmerisch versierter
Berater/innen einzunehmen. Als Konsumex-
pert/innen vermittelten sie zudem eine spe-
zifische Vorstellung von der Konsumgesell-
schaft, in deren Dynamik Einsicht mithilfe
psychologischer und statistischer Methoden
nötig und kreative Impulse für Unternehmen
von außen unerlässlich seien. Insbesondere
für Emigranten wie etwa Alfred Politz oder
Ernest Dichter habe sich hiermit ein Berufs-
feld in den USA geboten, das den Experten-
blick von außen als symbolisches Kapital der
Marketingberater/innen sowie als Innovati-
onserfordernis für Unternehmen hervorhob.

INGO KÖHLER (Berlin) betonte dagegen
die transformative Bedeutung der Marktfor-
schung für Unternehmen auf dem Konsum-

gütermarkt in den 1960er und 1970er Jahren
in der Bundesrepublik Deutschland. Am Bei-
spiel Henkels zeigte er, wie der an der psy-
chologischen Erklärung von Konsumverhal-
ten ausgerichtete Zweig der Marktforschung
den Blick der Unternehmen von der retro-
spektiven Markt- zur prospektiven Gesell-
schaftsbeobachtung gelenkt hatte. Als „Dra-
maturgen“ (konsum-)gesellschaftlichen Wan-
dels hätten die Marktforscher/innen maß-
geblich zur Komplexitätsreduzierung einer
als hochgradig unsicher empfundenen wirt-
schaftlichen Entwicklung beigetragen und die
Marktforschung als zentralen Dreh- und An-
gelpunkt der strategischen Ausrichtung von
Unternehmen etabliert. Mit ihren Deutungs-
angeboten und Handlungsempfehlungen ent-
warfen sie den Markt als sozialpsycholo-
gisch gestaltbaren Raum und die Zukunft als
planbar. Untersuchungen zu den zeitgenössi-
schen, in Handlungswissen übersetzten Nar-
rativen des Wandels können wesentlich dazu
beitragen, so Köhler, die Zäsur der 1970er Jah-
re in der Zeitgeschichte noch differenzierter in
den Blick zu bekommen.

ALINA MARKTANNER (Köln) widmete
sich der Genese des „Behörden-Consultings“
in der Bundesrepublik. Ausgehend von ei-
nem stark korporatistisch geprägten Bera-
tungswesen in der frühen Bundesrepublik,
das seit den 1960er Jahren auch staatlich
gefördert wurde, habe sich eine genuin ei-
gene, wenig auf Öffentlichkeit ausgerichtete
Beratungspraxis herausgebildet. Dieses frü-
he Erfahrungswissen im Kontakt mit staat-
lichen Akteuren konnten die „Antihelden“
des westdeutschen Beratungswesens schließ-
lich ab den 1970er Jahren auf dem Nischen-
markt der Behördenberatung einbringen. Ver-
waltungen, die ihre Organisationsabläufe zu
rationalisieren versuchten, seien hier auf Be-
rater/innen getroffen, die diesen in ihrem be-
tont unprätentiösen Habitus auf Augenhö-
he entgegentraten. Das Feld der Behörden-
beratung war damit zu Beginn der 1990er
Jahre keineswegs unbestellt, wie Marktanner
deutlich machte. Es durchlief jedoch bis zur
Mitte der 2000er Jahre einen grundlegenden
Wandel, als die umsatzstarken Beratungshäu-
ser sich zunehmend den öffentlichen Sek-
tor als Markt erschlossen. Wettbewerbsdruck
und das Ende der New-Economy-Blase hätten
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McKinsey und Co. nach neuen Absatzmärk-
ten suchen lassen. Die politischen Kontakte,
welche McKinsey und Co. unter anderem in
der Beratung der Treuhandanstalt erlangt hat-
ten, hätten sie nun bei Politiker/innen einlö-
sen können, die Beratung auch als öffentlich-
keitswirksame Inszenierung von Behördenre-
formen nutzen wollten.

In ihrem Vortrag zur Weiterbildungsbran-
che in der Bundesrepublik fokussierte FRAN-
ZISKA RELINGHAUS (Göttingen) die vielge-
staltigen und wechselseitigen Austauschbe-
ziehungen zwischen Berater/innen und staat-
lichen Institutionen. Als „hybride“ Akteure
seien Anbieter wie Siegfried Faßbender zu
verstehen, der in der Beratung von Bundesmi-
nisterien in den 1960er und 1970er Jahren glei-
chermaßen die Rolle des wissenschaftlichen
Sachverständigen, politischen Problemlösers
und Lobbyisten eingenommen hatte. Legi-
timation sowie Ressourcen flossen in beide
Richtungen, und der Zugang zu Macht, Infor-
mationen, Netzwerken und Prestige seien für
Faßbender die eigentliche Währung gewesen,
während die Ministerien externes Wissen so-
wie maßgeschneiderte Problemlösungen er-
hielten. Weiterbildungsberater/innen erwie-
sen sich hierbei auch als zentrale Knoten-
punkte der Zirkulation von Wissen zwischen
Unternehmen und Behörden, die in ihren viel-
fach auf Dauer angelegten Dienstleistungsbe-
ziehungen zugleich auch ihr je eigenes metho-
disches Arsenal neu an die Bedürfnisse ihrer
Kund/innen anpassten.

Mit dem Begriff der kommerziellen Bera-
tung haben die Workshopbeiträge eine he-
terogene Bandbreite der Praktiken, Wissens-
bestände, Akteur/innen und Adressat/innen
beleuchtet und dabei zentrale strukturieren-
de Elemente der Beratungsbranche seit dem
ausgehenden 19. Jahrhundert herausgearbei-
tet. Es wird damit einerseits Aufgabe der Be-
ratungsforschung sein, die aufgezeigten ana-
lytischen Zugänge der konkreten performa-
tiven, visuellen und rhetorischen Dramatur-
gien der Wissensvermittlung, der symboli-
schen Legitimationstransfers, der machtpoli-
tischen Ressourcen, der Interessen und Netz-
werke weiter zu vertiefen und zu differenzie-
ren. In der abschließenden Diskussion wie-
sen die Teilnehmer/innen aber auch darauf
hin, dass sie das Forschungsfeld keineswegs

als abgesteckt erachteten. Vielmehr wurde der
Begriff „kommerzielle Beratung“ als Einla-
dung verstanden, dessen Grenzen und Struk-
turmerkmale weiter kritisch zu prüfen. So
wurde unter anderem nach der Abgrenzung
von der nichtkommerziellen Politikberatung
und der wissenshistorischen Charakterisie-
rung des Beratungswissens gefragt sowie das
Desiderat internationaler Vergleiche betont.
Weiter sei auch nach den spezifischen Über-
setzungspraktiken von Berater/innen zu fra-
gen, mit denen sie wissenschaftliches Wis-
sen in praxisnahe politische und unterneh-
merische Handlungsempfehlungen überführ-
ten, und es sei zu untersuchen, inwieweit
Berater/innen auch als Getriebene branchen-
eigener sowie wirtschafts- und wissenshis-
torischer Entwicklungen zu verstehen sind.
Die Beratungsforschung stößt hierbei jedoch
immer wieder auf das Quellenproblem, Zu-
gang zu den internen Abläufen von Bera-
tungsunternehmen zu erhalten. Grundsätz-
lich regte der Workshop an, darüber nach-
zudenken, wie eine gemeinsame Geschich-
te der kommerziellen Beratung durch über-
greifende Entwicklungen zu konzipieren ist.
Zeichnete sich diese vor allem durch geteilte
Tendenzen der Vermarktlichung, Verwissen-
schaftlichung, Internationalisierung und An-
gleichung der Beratungspraktiken aus? Oder
sind auch und gerade starke Dynamiken der
Ausdifferenzierung und gegensätzlichen Ent-
wicklungen in unterschiedlichen Tätigkeits-
feldern, zumal in internationaler Perspektive,
zu beobachten?

Konferenzübersicht:

Ursprünge und Theorie der Beratung im 20.
Jahrhundert

Eva Schauerte (Weimar): Ödipus Reloaded:
Edward Bernays und die Erfindung der
Public-Relations-Beratung

Florian Hoof (Lüneburg): Robust – flexibel –
utopisch. Genealogie und Theorie des Bera-
terwissens und der Unternehmensberatung

Unternehmen und industrieller Sektor

Marcus Böick (Bochum): „Können Sie mal
helfen, Herr Berger?“ Unternehmensbera-
tung, Vereinigung und Wirtschaftsumbau
nach 1990. Katalysatoren einer neo-liberalen
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„Ko-Transformation“?

Sebastian Schöttler (Berlin): Metall, McKin-
sey und Mitbestimmung. Unternehmensbera-
ter bei Rheinstahl, 1968-1973

Abendvortrag

Matthias Kipping (Toronto): Vom Außenseiter
zur Hegemonie? Ein historischer Überblick
über das Warum und Wie der Unternehmens-
beratung

Öffentliche Verwaltung und Public Sector
Consulting

Nick Schwery (Zürich): An den Grenzen
der Staatlichkeit. Computer und Beratung
in der schweizerischen Bundesverwaltung,
1960-1976

Martin Schmitt (Darmstadt): Berater/innen
der Digitalisierung: Computerhersteller und
Kreditinstitute als Unternehmensberatung in
Deutschland

Marktforschung und Marketingberater

Jan Logemann (Göttingen): „Kreative For-
schung“ für Unternehmen? Die Selbstver-
marktung neuer Marketingexperten in den
1940er und 1950er Jahren

Ingo Köhler (Berlin): Dramaturgen des Struk-
turwandels. Marktforscher als Strategiebera-
ter in den 1970er Jahren

Personalberatung und HR

Alina Marktanner (Köln): Unternehmensbe-
rater in der öffentlichen Verwaltung, 1950er
bis 1970er Jahre – die Antihelden der Consul-
tingbranche?

Franziska Rehlinghaus (Göttingen): Wissens-
zirkulation zwischen Bildung, Markt und
Staat. Weiterbildungsexperten als Berater in
der Geschichte der Bundesrepublik

Abschlussdiskussion
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