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Es waren zwei Konigskinder ...
der Graben war viel zu tief?
Hochschulberatung und Hochschulforschung

Friedrich Stratmann Hochschulen und ,,externe* (Unterneh-
Hannover mens-)Beratungen pflegen seit den
1980er Jahren eine durchaus nennens-
werte Zusammenarbeit. Wahrend da-
mals gewiinschte Kosteneinsparungen
mittels Rationalisierung in der Verwal-
tung im Mittelpunkt standen, hat sich
der Bedarf an professioneller externer
Beratung aufgrund des Zuwachses an Steuerungs- und Organisations-
kompetenzen in der ,,autonomen Hochschule® heute erheblich ausge-
dehnt. Mit dem steigenden Wettbewerb unter den Forschungs- und Bil-
dungseinrichtungen wichst zudem die Bereitschaft der Hochschulen, sich
auch bei Profilbildung und Strategieentwicklung ,,extern* unterstiitzen zu
lassen.

Dabei ist Hochschulberatung — um ein Bonmot aus der Beraterszene
zu nutzen — professionsmifig nicht ,,geschiitzt. Jede/r kann sie der
Hochschule anbieten, vom Studierenden der Sozialwissenschaften im 1.
Semester bis zum riistigen Rentner. Schaut man sich diesbeziiglich die
Angebote im Internet an, so findet man tatséchlich ein umfassendes An-
gebot. Dies erstreckt sich von Einrichtungen/Unternehmen, die zweckori-
entiert fiir diese Aufgabe einmal eingerichtet worden sind (HIS-Hoch-
schulentwicklung, CHE), iiber kleine z.T. netzwerkméBig organisierte
Beratungsfirmen (z.B. Spin-offs aus Hochschulen), bekannte gro3e Un-
ternehmensberatungen, bei denen die Hochschulberatung unter Public
Sector firmiert (McKinsey, Horvath), bis zu ehemaligen Hochschulprisi-
denten (im Ruhestand), die ihre Erfahrung aus der Praxis als ,,Wegwei-
ser* den Hochschulen zur Verfiigung stellen wollen.

Inhaltlich reicht das Spektrum von einer strategischen Beratung bei
der Einfiihrung neuer IT {iber die Beantwortung der Frage, wie die Hoch-
schulen an mehr Studierende kommen, bis zum Anspruch, die Hochschu-
len bei der Umsetzung und Erweiterung ihrer Planungs-, Steuerungs- und
Organisationskompetenz durch Fach- und Prozessberatung generell zu
unterstiitzen. Das Spektrum liefle sich noch erheblich erweitern, wenn all
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jene Einrichtungen mit beriicksichtigt werden (sollten), die ihren Schwer-
punkt in der Hochschul- bzw. Wissenschaftsforschung sehen und im
Kontext von Forschungstransfer auch den Anspruch von Beratung erfiil-
len (wollen), oder all jene Spezialdienstleister wie Wirtschaftspriifer,
Rechtsanwilte, Coaches und Supervisoren hinzugerechnet werden, die
von den Hochschulen auch um ,,Rat gefragt” werden.

Will man diese Vielfalt in einem Aufsatz ,intellektuell bandigen‘, be-
darf es einer Fokussierung. Ich mochte mich im Folgenden deshalb auf
jene Beratung konzentrieren, die Hochschulen in einem institutionellen
bzw. organisatorischen Kontext in Anspruch nehmen und die als Auftrag
an Dritte ergeht. Das heifit, ich fokussiere nicht auf hochschulinterne Be-
ratung durch eigenes Fachpersonal, nicht auf die Beratung von Hoch-
schuleinzelpersonen (Mikroebene) und auch nicht auf die implizite, unge-
fragte Beratung durch Transferleistungen von Forschungseinrichtungen
als ,,Beratung tiber Hochschulen® (Makroebene). Letztere soll nur inso-
fern Beriicksichtigung finden, wie diese Ergebnisse als Expertise bzw.
Spezialwissen fiir die Beratung von (!) Hochschulen eingesetzt werden.

Ich werde insofern den Fokus auf Hochschulberatung als Organisati-
onsberatung richten (Mesoebene) und hier einen kursorischen Uberblick
iiber Formen, Praktiken und Kontexte von Beratung geben konnen. Der
Blick auf die Hochschulforschung gilt dann vornehmlich der Schnittstelle
zur Hochschulberatung als Nutzung von Forschungsergebnissen in der
Beratung oder als Gemeinsamkeiten beim Organisationsverstindnis bzw.
eingesetzter Methoden.

1. Eigenlogiken von Beratung und Forschung

Fiir Beratung und Forschung (mit Transferperspektive) kann in Bezug auf
den hier interessierenden Gegenstandsbereich Hochschule als gemeinsa-
mes Leistungsziel die Erweiterung des Problem- und Handlunghorizonts
des Beratenen genannt werden. Unterschiede ergeben sich, wenn Bera-
tung damit eine ,,Verstdndigung iiber Alternative, Auswahl, Folgen und
Nebenfolgen von Entscheidungen® (Pohlmann 2002: 331) erreichen
mochte und es (Hochschul)Forschung darum geht, ,,voranalytische Urtei-
le tiber Hochschulentwicklung durch wissenschaftliche Urteile zu erset-
zen“ (Hechler/Pasternack 2012: 5).

Bei einer Beratung im Kontext von Hochschulforschung steht die
Wissensgenerierung im Vordergrund. Sie soll dabei zum einen wissen-
schaftlichen Kriterien entsprechen, zum anderen die Komplexitét der Si-
tuation erhdhen (und nicht reduzieren), um nicht den Alltagsbetrieb mit
seinen Problemen nur zu bestitigen. (Neues) Wissen aus der Forschung
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ist zugleich Zweifel an dem bisherigen Wissen. Es flihrt zu Unsicherheit.
Erwartet wird von daher hier der ,,aufgeklirte Akteur”, der diesen An-
spruch, aber auch die Bedingungen von Beratung mittels (Hochschul)for-
schung geltend macht (ebd.: 5).

Diese auf der Wissensebene ansetzende Betrachtung muss sich aller-
dings fragen lassen, welches Wissen im Beratungsprozess eigentlich be-
notigt wird und wie dieses Wissen von Berater/Forscher zu den Beraten-
den transferiert wird. Mit Baecker kann hier zwischen fiinf Wissensarten
— Produkt-, Gesellschafts-, Fithrungs-, Experten- und Milieuwissen — dif-
ferenziert werden. Produktwissen kann als Wissen iiber Produkte, Tech-
nologien und Produktions- bzw. Arbeitsprozesse, gesellschaftliches Wis-
sen als Wissen tliber die Rahmung der Organisation im Kontext anderer
Funktionssysteme (Recht, Wirtschaft) und Expertenwissen als Wissen
iiber andere Gestaltungsmoglichkeiten von Organisation durch Dritte ex-
pliziert werden (Baecker 1998).

Dieses Wissen nunmehr in die Organisation einzubringen, setzt vo-
raus, dass es von der Organisation, hier Hochschule, verarbeitet werden
kann und/oder auch verarbeitet werden will. Dass ein solcher Transfer ge-
fragt und ungefragt iiber das ,,Eindringen* von Erkenntnissen aus der
Forschung, Fach- und Ratgeberliteratur, Besuch von Weiterbildungsver-
anstaltungen oder einer Diskussion neuer Managementmoden im Rotary
Club in die Organisation geschehen kann, wire in seiner Translation in-
nerhalb der Hochschule, z.B. am Modebegriff der ,,unternehmerischen
Hochschule®, spannend zu diskutieren.

Bei der Beratung geht es um mehr. Es geht hier nicht nur um eine
Handlungserweiterung, sondern um die Wabhl einer spezifischen Form, in
der diese iiber Interaktion und Kommunikation zwischen einem, der berét
und einem, der Rat sucht, institutionalisiert wird (Buchholz 2008: 37).
Der (beauftragte) Rat soll dem Entscheider helfen, Unsicherheit zu absor-
bieren und damit — so die Erwartung — der Mdglichkeit einer Enttéu-
schung moglichst vorab entgegenzuwirken. Die Moglichkeit, dass die Be-
ratung selbst es ist, die eine Enttduschung bereitet, nimmt man dabei bil-
ligend in Kauf (Baecker 2005: 85). Die 1osungsorientierte praktische Un-
terstlitzung eines Auftraggebers steht dabei im Mittelpunkt, weniger die
fallibilistische Wahrheitssuche, wie sie in der Forschung zu finden ist.

Wissen ist dann auch weniger eine Frage wissenschaftlicher Wissens-
generierung bzw. eine Priifung am Code wahr/falsch, sondern eher instru-
mentell zu sehen, ob es der Interaktion im Beratungsprozess forderlich ist
und die Kommunikation anschlussféhig ist. Der Berater versucht, zielge-
richtet {iber ,,Interventionen® diese Kommunikation zu beeinflussen oder
systemisch formuliert zu ,,irritieren* (Konigswieser/Hillebrand 2004: 36).
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Der Berater ist hierbei allerdings von seinem Klienten/Kunden abhéngig,
denn die Annahme der , Kommunikationsofferte* ist eine Bedingung.
Das verweist auf die merkwiirdig paradoxe Situation, dass es letztlich der
Ratsuchende ist, der dariiber entscheidet, welcher Rat anschlussfdhig ist.
Es ist somit nicht die eingebrachte Information/das Wissen, sondern das
Verstehen, was liber den Erfolg einer Beratung entscheidet (Nassehi
2014).

Beratung findet immer in einem bestimmten Kontext statt, der sich
zusammensetzt aus dem Beratenden (,,Klientensystem®), dem Berater
(,,Beratersystem‘) und der Beratung (,,Beratungssystem*), der von Bera-
tern und Beratenden als gemeinsames Bezugssystem fiir das Zusammen-
wirken bzw. die Interaktion eingerichtet werden muss, damit Beratung
wirksam ist (Konigswieser/Hillebrand 2004: 36 ff.). Von besonderer Be-
deutung ist das Beratungssystem als gemeinsame soziale, sachliche, zeit-
liche und rdumliche Schnittmenge, in der die Kommunikation zwischen
Berater und Beratenden stattfinden soll. Dass iiber diese vereinfachende
Beschreibung des Beratungskontextes in der Beratungswissenschaft hef-
tig gestritten wird, sei allerdings hier nicht verschwiegen.!

2. Beratungsfunktion und Beratungskontext: Hochschule

Die aktuellen Themen, in denen Hochschulen sich externe Beratung wiin-
schen, ist von grofler Vielfalt (z.B. Bologna-Reform, Neue Hochschul-
steuerung, Hochschulzugang, Professorenbesoldung, Exzellenzinitiative,
Fundraising) und héufig aufgrund des ,,geringen” Umfangs der Projekte
offentlich kaum wahrnehmbar (z.B. Moderation kleinerer Workshops,
Strategieberatung des Présidiums). GroBere ,,0ffentliche” Beratungen be-
fassen sich mit Themen wie Hochschulentwicklungsplanung, strategi-
scher Unterstiitzung bei Hochschulfusionen, Projekten des Qualitdtsma-
nagements und der Qualitidtsentwicklung, Reorganisation der Hochschul-
verwaltung bzw. von Teilbereichen oder der Einfiilhrung von Campus-
bzw. Finanzmanagementsoftware, mit der zugleich Aufbau und Ablauf
struktureller Steuerungs- und Leistungsprozesse in der Hochschule neu
geordnet werden sollen.

Hinsichtlich des Beratungsprozesses (s.u. Punkt 3.) geht es dabei
nicht nur um eine Analyse der bestehenden Strukturen, sondern auch um
die Erstellung von Empfehlungen und Modernisierungskonzepten, sowie
der Begleitung ihrer Umsetzung in einem sog. ,,Change Management*

! vgl. Kranz (2009), Méller/Hausinger (2009), Kiihl (2005), Kiihl (2007), Buchholz (2008)
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(Altvater 2007). Die (Organisations)Beratung erfiillt dabei auch im Hoch-
schulbereich grundlegende Funktionen einer Unterstiitzung des ,,Manage-
ments* bei der Entscheidungsvorbereitung, der Unsicherheitsabsorption,
der Legitimationsbeschaffung oder der Fremdbeschreibung der Organisa-
tion als Steigerung von Reflexion.?

Die ,,Problemldsung* als Funktion von Beratung findet sich zwar in
den Erwartungen des Auftraggebers und in der Werbung des auftragneh-
menden Beraters wieder, entspricht jedoch nicht der empirischen Beo-
bachtung von Beratungsprozessen und ihren Ergebnissen. Fiir eine Bera-
tung in den Hochschulen ist es hilfreich, Hochschulorganisation und
Hochschulmanagement als Kontext zugrunde zu legen, da die Eigenlogik
und die Anforderungen des Wissenschaftssystems (Forschung) und des
Erziehungssystems (Lehre) auch die Beratungskommunikation und -in-
teraktion pragen und deren Anschlussfahigkeit fiir die Beratung existenti-
ell ist (Hechler/Pasternack 2010: 9ff., Altvater 207: 20ff.) (s. auch unten
5.2).

3. Beratungsprozess

Der hochschulischen Nachfrage nach passenden Problemldsungen kom-
men die Organisationsberatungen unabhéngig von den unterschiedlichen
Beratungsansétzen im Rahmen von Beratungsprojekten nach, die héufig
nach einem Strukturmuster von fiinf Phasen ablaufen. (Ubersicht 1)

Ubersicht 1: Phasen des Beratungsprozesses

Kontakt- " Umsetzung
E Soll-K "
anbahnung roffnung Analyse ° Begleitung

Phase 1 — Kontaktanbahnung: Die , Kontaktanbahnung® zwischen Bera-
ter und Ratsuchenden kann informell/dialogisch und/oder auf Basis eines
formalen Verfahrens (Vergaberecht) erfolgen. In beiden Fillen offeriert
der Berater dem Ratsuchenden ein Angebot, in dem auf Basis der Zielset-
zungen und Problemstellungen des Ratsuchenden eine Vorgehensweise,
eine Zeitperspektive, Projektorganisationsstruktur sowie das Honorar
vorgeschlagen werden. Je nach Beratungsansatz und Rahmenbedingun-

2 vgl. Steiner (2009), Buchholz (2008), Hechler/Pasternak (2012)
3 vgl. Schwarz (2007: 40), Steiner (2009: 93), Ameln (2009)
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gen ist das Zustandekommen der Beauftragung von ausfiihrlichen Auf-
tragsclearings bzw. Vertragsverhandlungen® begleitet.

In der Hochschulberatung geschieht die Kontaktaufnahme in der Or-
ganisationsberatung vermehrt nach den formalen Vorgaben des offentli-
chen Vergaberechts. Formalitit heif3t hier, dass der Ratsuchende seine
Anforderungen in einer Leistungsbeschreibung vorab fixieren muss, da
diese dann Bestandteil eines Wettbewerbs um das ,,beste Angebot* ist. In
der strengen Form der Ausschreibung bietet sie im Auswahlprozess keine
Moglichkeit der Aushandlung zwischen dem Ratsuchenden und dem Be-
rater. Wenn man bedenkt, dass bei einer Organisationsberatung die Prob-
lemdefinition und die Konstruktion der Fragestellungen, zu denen Bera-
tung gewiinscht wird, als Startpunkt eines gemeinsamen Projekts Voraus-
setzung sind (Kelen 2003), dann muss bei der Formalisierung der Anbah-
nung davon ausgegangen werden, dass eine Reihe von ,,Hidden Agendas*
fiir den Berater vorab nicht geklart werden konnten.

Phase 2 — Eroffnungsphase: Die ,,Eroffnungsphase nach Auftragser-
teilung dient — hoffentlich nicht mit einer ersten Enttduschung verbun-
den — der Klarung der wechselseitigen Erwartungen und der (nochmali-
gen) Problemdefinition. Auch nimmt in dieser Phase der Berater, etwa
iber Kick-Off-Workshops, Kontakt zur ,,Beratungsklientel* (z.B. Dezer-
nenten/Mitarbeiter einer Hochschulverwaltung) auf, da diese haufig mit
dem Auftraggeber (z.B. Hochschulleitung) nicht identisch sind. In dieser
Phase wird die Feinjustierung der Ablaufarchitektur mit Zeit- und Mei-
lensteinplanung und Projektorganisation vorgenommen.

Phase 3 — Analysephase: Die Analyse- und Bewertungsphase dient der
Erfassung der Ist-Situation. Je nach Beratungsansatz werden unterschied-
liche Analyse-, Diagnose- und Problemldsungsinstrumente bzw. -tech-
niken eingesetzt. Sie reichen von traditionellen Erhebungsinstrumenten,
die auch aus der Sozialforschung bekannt sind, wie Dokumentenanalyse,
Fragebogen oder Interview bis zu speziellen Instrumenten der Manage-
mentberatung wie Portfolio-, Potential-, SWOT-Analyse, Qualitdtsmoni-
tor oder Benchmarking.

Die Ist-Analyse ist ein erster Meilenstein im Projekt. Als Bestands-
aufnahme dient sie der Organisation wie auch dem Berater zur Ermittlung
von Anschlussfihigkeiten fiir die weitere Kommunikation. Durch den
Berater findet dann auf Basis seines Experten- und Erfahrungswissens ei-
ne erste ,,Bewertung® des ,,Ist im Sinne einer Fremdbeschreibung statt.
Je nach Beratungsansatz sind die ,,Betroffenen* in diesem Prozess inter-
aktiv beteiligt, sei es ausschlieflich als Informanten (Einzel-, Gruppenin-
terview), sei es zur Riickspiegelung der Ergebnisse und eines ,.kommuni-
kativ angeleiteten Perspektivenwechsels™ (Workshops).
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Phase 4 — Sollkonzept: Im ,,Soll-Konzept* sind die Empfehlungen und
vorgeschlagenen Maflnahmen des Beraters fiir die Zukunft zusammenge-
fasst. Je nach Beratungsansatz werden vorab — mehr oder weniger inter-
aktiv — verschiedene Gestaltungsalternativen entwickelt, diskutiert und
bewertet. Die Empfehlungen mit Aktionsplan werden héufig mit dem
Ziel der organisationalen Nachhaltigkeit in einem umfassenden Bericht
zusammengestellt. Vor dem Hintergrund knapper Zeitkapazititen des
Leitungspersonals reichen zunehmend Management Summaries und Ab-
schlussprésentationen in dem von Beratern gern verwendeten MS-Power-
Point-Modus aus. Dieser eignet sich gut, mit Bildern und Grafiken, z.B.
Vierfelder-Matrix in der SWOT-Analyse, komplexe Sachverhalte verein-
fachend darzustellen.

Anderseits kann gerade mit einem umfassenden Bericht die ansonsten
schwer zu beurteilende Beratungsleistung in aller Breite und in nachhalti-
ger Form nachgewiesen werden. Berichte sind zudem fiir die Organisati-
on wichtige ,,Artefakte, die fiir organisationales ,,Sensegiving und -ma-
king* in sachlicher (= Inhalte kdnnen fiir eine Vielzahl von Hochschul-
diskursen mitgenutzt werden), in zeitlicher (= Themen/Probleme konnen
auch nach Ruhephasen wieder aktiviert werden) und in sozialer Perspek-
tive (= Nichtbeteiligte wie Hochschulrat oder Senat konnen sich einmi-
schen) flexibel eingesetzt werden kdnnen.

Phase 5 — Umsetzungsbegleitung: Mit der Vorlage eines Sollkonzepts,
eines MaBnahme- bzw. Aktionsplans und der Riickmeldung (,,Feedback®)
zum Beratungsverlauf ist der Auftrag der Beratung eigentlich beendet.
Heute werden die Berater zumeist aber auch in eine Umsetzungsbeglei-
tung mit einbezogen. Die Beratung bei der Implementierung ermoglicht
es dann dem Berater, seine ,,Soll—Uberlegungen“ selbst unmittelbar in die
Praxis zu kommunizieren und ggf. auch anzupassen. Dies ist fiir ihn nicht
ohne Risiko, da ein Nichtgelingen der Umsetzung ihm bzw. seinen Emp-
fehlungen zugeschrieben werden kann. Der Auftraggeber verbindet mit
Konzepterstellung und Umsetzung auch eine ,,Disziplinierung® der Bera-
ter, moglichst nur solche Vorschlidge zu unterbreiten, die dieser auch
selbst flir umsetzbar hilt.

4. Beratungsansatze

In der Organisationsberatung lassen sich (Kiihl 2005: 64ff.) zwei domi-
nierende Beratungsansitze unterscheiden:
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* Fachberatung im Kontext eines zumeist betriebswirtschaftlichen,
zweckrationalen Paradigmas (exemplarisch im Folgenden: gutachter-
liche Stellungnahme, Kernprozess-Beratung)

* Prozessberatung im Kontext eines zumeist prozeduralen Paradigmas
(exemplarisch im Folgenden: systemische Organisationsberatung,
Komplementirberatung)

4.1. Gutachterliche Stellungnahme

Die gutachterliche Stellungnahme bzw. Evaluation ist als Beratung in der
Wissenschaft und in der Hochschule héufig, als explizite Organisations-
beratung allerdings eher selten (selbst wenn hierfiir auch der Begriff
,.Evaluation® verwendet wird). Sie wird genutzt, um fiir eine anstehende
Entscheidung mogliche Alternativen bewerten zu lassen. Der/die Gutach-
ter beurteilen Konzepte/Selbstberichte der Organisation mittels ihres
Fach- und Erfahrungswissens ,,am Schreibtisch® oder mit einer Kommis-
sion von Peers. Eine Analyse vor Ort bzw. zusitzliche Erhebung von Da-
ten findet nicht statt, nimmt man einmal einzelne Begehungen und Feed-
backgespriche vor Ort aus. Der/die Gutachter geben als Dritte Antworten
auf die Fragestellungen, bleiben aber als neutrale Sachverstindige aulen
vor, wenn es um die Umsetzung der Empfehlungen vor Ort geht.

Diesem Beratungsansatz ldsst sich auch die Politikberatung zuordnen, wo
es darum geht, in die Gesetzes- und Programmberatung wissenschaftli-
ches Knowhow einflieen zu lassen. Der Politikberater erarbeitet hier mit
oder ohne wissenschaftlicher Basis eine Expertise aus, die er der Politik
zur Verfligung stellt. Der Beratungsprozess ist mit der Vorlage der Exper-
tise beendet. Gegebenenfalls schlie3t sich die Teilnahme an einer Anho-
rung an (vgl. zur Politikberatung: Steiner 2009, Buchholz 2008).

4.2. Kernprozess-Beratung

Die Kernprozess-Beratung (Elbe/Saam 2010: 91) ist neben der strategi-
schen Beratung die klassische Form der Unternechmensberatung als Ex-
pertenberatung. Sie basiert auf der Annahme einer gemeinsamen Prob-
lemlésung durch Experten und Fiihrungskréfte. Die Betonung kausaler
Wirkungszusammenhinge als Zweck-Mittel-Rationalitdit und ein Ver-
stindnis von Organisation als Maschine 14sst auf Basis eines normativen
Konzepts dann eine Top-Down-Verdnderung mdglich werden.
Standardisierte Organisationskonzepte (z.B. Lean Management) bil-
den das Soll, mit dem ein Ist auf Basis einer umfassenden Beschreibung
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technischer und ablauforganisatorischer Strukturen einschlieBlich des
Einsatzes von Kennzahlen verglichen wird (Miethe 2000: 87). Im Soll-
Konzept sind die Problem-, Frage- und Zielstellungen des Auftrags inte-
griert. Der Experte bringt hierbei sein fundiertes Fachwissen ein, dass im
Wesentlichen als Erfahrungswissen die ,,gute Praxis“ anderer von ihm
untersuchten bzw. beratenen Organisationen zugrunde legt. Dies wird
manchmal iiber die Nennung von Referenzen expliziert, um die Legitima-
tion der eigenen Argumentation zu fordern. Haufig bleibt es allerdings im
Verborgenen (,,das sind Erfahrungswerte®), um das Knowhow des Exper-
ten nicht offenzulegen.

Manche Fachberater docken hier an Ergebnisse der Organisationsfor-
schung an, reduzieren jedoch diese Ergebnisse auf besonders markante
Begriffe oder Leitmetaphern. In der Hochschulberatung wird z.B. die
,Hochschule als Expertenorganisation* oder die ,,Hochschule als loosely-
coupled System* charakterisiert, ohne dass auf den theoretischen Kontext
der Arbeiten von Mintzberg und/oder Weick verwiesen wird. Eine dhnli-
che Funktion iibernehmen Managementkonzepte, die von namhaften Gu-
rus und Beratern fiir die Reorganisation von Unternehmen entwickelt
worden sind, wenn sie in den Hochschulbereich transferiert werden (sol-
len). Konzepte der Kernprozess-Beratung finden in den Hochschulen ihre
Anwendung vor allem bei der Einfilhrung von Managementsoftware und
der Reorganisation von Hochschulverwaltungen.

4.3. Systemische Beratung

Die systemische Beratung wie auch die Organisationsentwicklung sehen
ihre Beratung als Unterstiitzung der Organisation an, die ihre Probleme
selbst 16sen und auch selbst definieren muss. Dem Beratungsprozess
kommt deshalb eine hohe Bedeutung zu. Systemische Berater unterstel-
len dabei in Anlehnung an systemtheoretische Uberlegungen, dass Bera-
ter, Klienten und Beratungssystem durch eine jeweils operationelle Ge-
schlossenheit charakterisiert sind (Kiihl 2005: 67). Der Berater als Be-
obachter 2. Ordnung hat die Autonomie des Klientensystems zu respek-
tieren und dies beim Einsatz der Methoden der Intervention als zielge-
richtete Kommunikation zu reflektieren.

Systemische Berater sind nach eigenem Anspruch durch spezifische
Haltung, Annahmen und Werte in ihrem Vorgehen gepriagt (Konigswie-
ser/Exner/Pelikan 2006: 56). Die Beratungsarchitektur beinhaltet keine
Standardkonzepte und ldsst quantitative Soll-Ist-Vergleiche entbehrlich
erscheinen. Es geht vielmehr darum, in der Diagnose niitzliche Hypothe-
sen mit Hilfe von Fragetechniken zu bilden, um ,,Bedeutsames von Irrele-
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vantem zu trennen‘ und neue Sichtweisen auf die Organisation anzubie-
ten. Die Implementation von Verdnderungsprozessen besteht wesentlich
aus kommunikativen Verfahren (Workshops), in denen in Selbstorganisa-
tion Problemlosungen entwickelt werden (Elbe/Saam 2010: 98).

4.4. Komplementdrberatung

Die iiber viele Jahre gepflegte Unterscheidung von Fach- und Prozessbe-
ratung hat sich vor dem Hintergrund der Verdnderungen bei der Nachfra-
ge nach Beratung z.T. aufgeldst. Gefragt und nachgefragt ist eine Kombi-
nation fachlicher Expertise zu ,,harten Businessfragen* mit Prozesswissen
iiber addquate Beratungsarchitekturen. Nicht zuletzt sind es Vertreter der
systemischen Organisationsberatung, die sich auf den Weg gemacht ha-
ben, diese anspruchsvolle Kombination meistern zu wollen. Konigswie-
ser u.a. (2006) haben hierfiir den Begriff ,, Komplementirberatung™ ge-
pragt.

In diesem Beratungskonzept sollen inhaltliche Losungskonzepte und
reflexiv-nachhaltige Umsetzung integriert angeboten werden. Dies ge-
schieht vor dem Hintergrund, hierdurch eine effizientere Beratung anbie-
ten zu konnen, die schneller, gezielter, nachhaltiger und ressourcenscho-
nender agieren kann (Konigswieser u.a. 2006: 84). Prozessgestaltung als
Vermittlungsform und Inhalte als Basis (,,Was®) der Verdnderung sollen
Hintelligent verkniipft werden. Dieser Anspruch soll arbeitspraktisch
durch Beratertandems und eine gemeinsame ,,Werthaltung und Welt-
sicht” eingeldst werden (ebd.: 96).

4.5. Soziologisch informierte Beratung

In seiner Kritik an der normativ-zweckrationalen Expertenberatung wie
auch an der systemischen Prozessberatung monieren Kiihl und Moldaschl
(2010) eine fehlende Reflexion des Phdnomens Organisation im Kontext
der Ergebnisse moderner Organisationsforschung. Dies bedeutet, die zen-
tralen Kategorien zur Beschreibung von Organisation wie Zweck, Hierar-
chie und Mitgliedschaft zu relativieren und stattdessen den Fokus auf die
Absorption von Unsicherheit in der Organisation zu richten. Obige Kate-
gorien wéren dann dahingehend zu priifen, ob sie Entscheidungen wahr-
scheinlicher machen oder nicht (Kiihl 2005: 98).

Eine fundierte Betrachtung von Organisation ermdglicht es auch, Ra-
tionalitétsliicken und ihre Bearbeitung iiber Macht und Machtprozesse in
den Blick zu nehmen. Auf den Spagat zwischen sozialwissenschaftlicher
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,Distanz® zur Organisation und des sich in der Beratung notwendigen
,.Einlassens* auf die Organisation, den dieser Beratungsansatz einfordert,
wiesen Kiihl und Moldaschl hin, die damit einhergehenden praktischen
Probleme 16sen die Begriffe ,,Diskurs® und/oder ,,Reflexivitdt* aber nicht
(Kiihl/Moldaschl 2010: 23).

5. Schnittstellen von Organisationsberatung
zur (Hochschul)forschung

5.1. Forschungsergebnisse zwecks Erweiterung von
Beratungswissen fiir Hochschulen

Wenn auch die Beratung von Hochschulen aufgrund ihrer Eigenlogik kei-
ne Forschungsergebnisse generiert, so kann sie doch in unterschiedlicher
Form auf solche Ergebnisse zuriickgreifen. Die klassische Fachberatung
miisste dies verstirkt tun, hat sie doch den Anspruch, fundiertes Fach-
und Expertenwissen in die zu beratende Einrichtung zu implementieren.
Bei der systemischen Organisationsberatung spielt dieses Wissen, nimmt
man einmal ein wissenschaftlich-fundiertes Organisationsverstdndnis aus
(s.u. 5.2.), eher auf der Prozessebene zum Verstindnis des Beratungskon-
textes eine Rolle. Dariiber hinausgehendes Fachwissen dient allenfalls als
informatorischer Hintergrund fiir eine zielgerichtete Intervention.

Schaut man sich nun die Hochschulforschung an, so fallt es schwer, in
Bezug auf obigen Sachverhalt eine Aussage treffen zu konnen. Die Hoch-
schulforschung ist multidisziplindr und ausschlieBlich iiber ihren Gegen-
stand definiert (Pasternack 2006: 107). Man kann den Fokus enger fassen
und nur die Ergebnisse jener Einrichtungen zéhlen, die sich in Deutsch-
land explizit dem Feld Hochschulforschung zuordnen (z.B. DZHW Han-
nover, HoF Halle-Wittenberg, INCHER Kassel), man kann ihn weiterfas-
sen und die Ergebnisse unterschiedlichster Disziplinen und Forschungs-
felder beriicksichtigen, soweit sie den Gegenstand Hochschule wihlen —
von der Soziologie bis zur Wirtschaftswissenschaft, von der Bildungsfor-
schung bis zur Verwaltungsforschung.

Aus dieser Vielfalt wird die Organisationsberatung vermutlich Ergeb-
nisse der quantitativen empirischen Hochschulforschung, wie z.B. zum
Studienabbruch, zu Absolventen- und Studienanfangerzahlen sowie Dritt-
mittelentwicklung, nur mittelbar verwenden. Hochschulbezogen dienen
sie hier vornehmlich der Legitimation, einen Leistungsoutput bzw. einen
Spitzenplatz in einem Ranking als ,,Best Practice einer bestimmten Auf-
bau- und Ablauforganisation bzw. eines préferierten Leitbilds wie ,,unter-
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nehmerische Hochschule® kausal zuordnen zu wollen. Diese ,,Kausalitét*
kann dann geschickt in einem Beratungskonzept als Erfolgsfaktor ver-
marktet werden, in der Hoffnung, im Hochschulbereich entsprechende
Folgeauftrage zu generieren.

5.2. Forschungsergebnisse zum Versténdnis der
Organisation Hochschule

Fiir die Organisationsberatung haben Forschungsergebnisse dann eine un-
mittelbarere Bedeutung, wenn sie sich mit Aspekten der Organisation
Hochschule befassen. Hier ist selbstverstindlich auch die Hochschulfor-
schung zu nennen, die sich in den letzten Jahren auch mit der Hochschul-
organisation befasst hat. Deren Befassung und inhaltliche Ausrichtung ist
allerdings nur verstéindlich, wenn man sie weniger als Hochschulfor-
schung, sondern als Segment in Forschungsfeldern wie Organisation-,
Management und Arbeitsforschung verortet, die sich mit der Dynamik
von Strukturen und Prozessen in Organisationen insgesamt, insbesondere
aber in Unter-nehmen, und ihren Wirkungen analytisch auseinanderset-
zen.

Das Studieren der Forschungsergebnisse iiber Organisationen und ih-
ren operativen Mechanismen ist jedoch filir einen der Praxis verhafteten
Berater nicht einfach (vgl. hierzu die Fabel von den sechs Blinden, die
sich einen Eindruck von einem Elefanten verschaffen wollen, in: Mintz-
berg/Ahlstrand/Lampel 2012: 16f.). Thm bietet sich je nach theoretischem
Zugang ein vielfiltiges Bild.* Die theoretischen Ansitze stellen dabei in
ganz unterschiedlicher Form die Komplexitét und Widerspriichlichkeit ei-
ner Organisation in den Mittelpunkt ihrer Analysen und geben zudem
auch keine fiir die Beratung unmittelbar nutzbaren Verhaltensempfehlun-
gen im Sinne einer Optimierung. Organisationsberater greifen sich des-
halb haufig nur Begriffe und Metaphern heraus, mit denen der Theoriebe-
zug legitimiert werden kann (z.B. ,Prinzipal Agent®, ,lose gekoppelt®,
,,New Public Management®).

Dabei bieten die theoretischen Ansétze mehr: Ubergreifend lieBe sich
fiir die Organisationsberatung von Hochschulen konstatieren, dass inner-
organisationale Widerspriiche und Spannungen die Hochschule als Orga-
nisation priagen. Hochschulen werden in der Forschung bildhaft als preka-
re, ,,wanderdiinenartige®, anarchische und durch ,,institutionalisierte Ver-

4 vgl. als Uberblick fiir die Hochschule als Organisation: Altvater (2007: 13ff.), Hechler/
Pasternack (2012: 9ft.)
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antwortungslosigkeit™ gekennzeichnete Organisationen beschrieben. Thre
Entscheidungsprozesse gelten als langwierig und verwickelt, ihre organi-
satorischen Einheiten (Institute, Fakultidten, Hochschulverwaltung, zent-
rale Einrichtungen etc.) verfolgen Eigeninteressen und sind kaum vonei-
nander abhéngig. Hinzu kommen Managementprobleme, die sich aus den
unterschiedlichen Logiken von Forschung und Lehre ergeben und die
durch die Spannung zwischen formaler Autonomie (,,Recht der Selbstver-
waltung®) und weiterhin staatlicher Ressourcenabhéngigkeit bestimmt
sind.

Die Organisationsberatung fiir Hochschulen koénnte jedoch insofern
von diesen Ergebnissen profitieren,

e wenn sie Primissen, Maximen und blinde Flecke, die im Allgemeinen
fiir die Beratung unabdingbar sind, vor dem Hintergrund theoretischer
Erkenntnisse der Organisationsforschung reflektiert,

e wenn sie ihre Erhebungstechniken in der Analyse und Diagnose im
Kontext von Erkenntnissen der qualitativen Sozialforschung iiberpriift
und

e wenn sie eine ,Erstarrung® von Beratungskonzepten durch die zeit-
weilige, begrenzte Infragestellung etablierter kognitiver und evalu-
ativer Beratungsschemata aufzubrechen versucht.

6. Fazit

Hochschulberatung und Hochschulforschung befassen sich zwar mit dem
gleichen Gegenstand, miissen aber aufgrund unterschiedlicher Logiken
auch unterschiedliche Ergebnisse zur Folge haben. Die Hochschulfor-
schung soll den Blick erweitern und eine bestehende Praxis im Sinne ei-
nes Fiir und Wider kritisch reflektieren. Der Hochschulberater hat die
Probleme nur ,,sauber zu strukturieren, sie gegeniiber dem Auftraggeber
zu kommunizieren und Entscheidungsvorschlage vorzulegen. Hierbei hat
er die nicht einfache Aufgabe, mit einem Fremdbild das Selbstbild der
Hochschule zu korrigieren, nicht aber zu iiberfremden, mikropolitische
Kontexte in der Hochschule zu erkennen, ohne sie durch Enttabuisierung
zu zerstoren, und schlieBlich Sachverhalte moglichst durch Zahlen und
Schaubilder zu vereinfachen, ohne dass sie jedoch den Charakter von
,,Binsenweisheiten* annehmen.
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