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Externe Beratungsprozesse in Hochschulen

Gelingensbedingungen und Hemmnisse

1

Hochschulen sind heutzutage vermehrt dazu angehalten, sich mit wirtschaftlichen, 6ko-
nomischen und strategischen Fragestellungen und Herausforderungen von innen wie von
auBen auseinanderzusetzen. In diesem Zusammenhang werden oftmals hochschulseitig
externe Beratungsunternehmen unterstiitzend hinzugezogen. Doch nicht alle diese exter-
nen Beratungsprozesse verlaufen so erfolgreich wie erhofft.

Im Zuge der voranschreitenden Professionalisierung des Hochschulbereichs und der in 6kono-
mischer und strategischer Hinsicht kontinuierlich anhaltenden vielseitigen Herausforderungen,
mit denen sich Hochschulen konfrontiert sehen, haben in den vergangenen Jahren mehr und
mehr Tools, Methoden und Konzepte in den Wissenschaftsbetrieb Einzug gehalten, die ihrem
Ursprung nach aus der Wirtschaft stammen. Was vor einigen Jahren noch als Ausnahme galt, ist
im Hochschul- und Wissenschaftsbetrieb inzwischen géngige Praxis, so auch die Inanspruch-
nahme externen beraterischen Know-hows.

Dies ist auch eine Folge der in den letzten beiden Jahrzehnten erfolgten Einfiihrung von New-Public-
Management-Ansétzen im Hochschulbereich, in Folge derer Wissenschaftsorganisationen und Bil-
dungsinstitutionen unter den Gesichtspunkten von Effektivitét, Effizienz und Kosten-Leistungs-Merk-
malen betrachtet werden, wie es zuvor nur aus dem privatwirtschaftlichen Bereich bekannt war.

Obgleich die Inanspruchnahme von Beratungsleistungen seit dem ausgehenden 19. Jahrhundert
im privatwirtschaftlichen Sektor zur Normalitat und damit einhergehend auch zum Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen geworden ist, gilt dies nicht gleichermaBen fiir den Bereich
der wissenschaftlichen Bildungs- und Hochschulinstitutionen (Altvater 2007). Lange haben sich
Hochschulen dieser Entwicklung nicht gedffnet. Das lag zuletzt auch mitunter am vorherrschen-
den Selbsthild beziehungsweise Selbstverstandnis der Hochschulen, die sich ihrerseits als Ex-
perten ihrer selbst verstehen, sodass lange Zeit die Moglichkeit, Hilfe von auBerhalb ihrer eige-
nen Organisationsgrenzen anzunehmen, nicht von diesen in Betracht gezogen wurde (ebenda).
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Diese Sichtweise seitens der Hochschulen hat sich in den letzten Jahren allerdings verandert.
Immer héufiger wird die Hilfe von Beratungsfirmen in Anspruch genommen, die (iber spezifische
Kenntnisse des Hochschulbereichs verfligen (ebenda). Man spricht in diesem Zusammenhang
von Fach-Know-how oder Prozessbegleitungs-Know-how.

Funktion externer Beratung im Hochschulbereich

Das Themenspektrum, innerhalb dessen sich externe Beratung im Hochschulbereich heutzu-
tage bewegt, ist vielféltiger Natur. Die thematische Bandbreite umfasst hierbei beispielsweise
die Bologna-Reform, eine neue Hochschulsteuerung, Hochschulzugang, Professorenbesoldung,
Exzellenzinitiative und Fundraising, Digitalisierung, New Public Management, Hochschulpakt
2020 und dessen vielfltige Folgen fiir Hochschulen. Diese Beratungsprojekte sind oftmals nicht
in der offentlichen Wahrnehmung présent, da sie von inrem Umfang her betrachtet vergleichs-
weise Klein sind (Stratmann 2014). Dem stehen die umfangreicheren Projekte mit einem ho-
heren, offentlichen Aufmerksamkeitsgrad gegeniiber. Diese befassen sich unter anderem mit
Hochschulentwicklungsplanung, strategischer Unterstiitzung im Zuge von Hochschulfusionen,
Projekten im Bereich des Qualitditsmanagements und der Qualitatsentwicklung, mit der Reorga-
nisation der Hochschulverwaltung oder Teilbereichen wie auch mit der Einflinrung von Campus-
und Finanzmanagementsoftware. Damit verbunden ist auch eine Neuordnung von Aufbau und
Ablauf struktureller Steuerungs- und Leistungsprozesse in der Hochschule (ebenda). Inhaltlich
handelt es sich bei solchen Beratungsprozessen durch externe Berater nicht nur um die Ana-
lyse bestehender Strukturen. Vielmehr geht es hierbei um das Erstellen von Empfehlungen und
Modernisierungskonzepten durch die externen Berater sowie um die beraterische Begleitung
wahrend der Implementierung (Altvater 2007). Die grundlegende Funktion von Organisations-
beratung im Hochschulbereich besteht in der Unterstiitzung des Hochschulmanagements zur
Entscheidungsvorbereitung, der Unsicherheitsabsorption, der Legitimititsbeschaffung (sowie
in der Fremdbeschreibung der Organisation, um deren Reflexion zu steigern [Pasternack 2012;
Stratmann 2014]).

Externe Beratung erfiillt in diesem Zusammenhang somit generell zwei Funktionen. Zum einen
wird fachlich-inhaltliches Know-how — Expertenwissen der externen Beratung — der Hochschul-
organisationen zur Verfligung gestellt (von Ameln 2015). Dies kann im Rahmen von Verande-
rungsprozessen in unterschiedlicher Weise genutzt werden, sei es um beispielsweise alternative
Beobachtungsperspektiven anzubieten oder Konflikte zu moderieren (ebenda). Zum anderen
agiert die externe Beratung als Prozessbegleiter in Verdnderungsprozessen, um diese beteili-
gungsorientiert zu gestalten und sicherzustellen, dass diese Veranderungsprozesse im Sinne
einer betrieblichen Handlungsrealitdt umsetzbar sind. Anders als im Wirtschaftsbereich, in dem
Organisationen von klaren Strukturen und Verantwortlichkeiten geprégt sind und Verdnderungen
qua Hierarchie im Top-down-Verfahren vom Fiihrungspersonal durchgesetzt werden konnen,
verhélt es sich im Hochschulbereich deutlich anders. Bei Hochschulen, seien es Universitaten
oder Fachhochschulen, handelt es sich um hochsoziale, komplexe Organisationen (,Expertenor-
ganisationen®) mit ihren Subsystemen bestehend aus Hochschulleitung, Fakultdten, Dekanaten,
Fachbereichen, Gremien und Personalréten bis hin zu einzelnen Wissenschaftlern und der Stu-
dierendenschaft. Jeder Bereich verfolgt und vertritt fiir sich genommen seine eigenen Interessen
im Gesamtsystem Hochschule. Dies gilt es zundchst grundlegend zu beachten, wenn es um Ver-
anderungsprozesse in Hochschulen geht, die extern begleitet werden, da Beratung hierbei nicht
nach dem Baukastenprinzip erfolgen kann, sondern individuell erfolgen muss. Moldaschl fiihrte
vor einigen Jahren fiir den privatwirtschaftlichen Bereich an, ,dass mindestens 70 Prozent aller
externen Beratungsprojekte scheitern“ (Moldaschl 2009). Fiir den Hochschulbereich existieren
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bis dato keinerlei Vergleichswerte. Es verwundert daher nicht, dass auch im Hochschulbereich
nicht alle extern begleiteten Veranderungsprozesse so erfolgreich verlaufen wie erwiinscht. Vor
diesem Hintergrund wurden im Rahmen einer empirischen Untersuchung (Masterarbeit im Rah-
men des berufsbegleitenden MBA Studiengang Bildungs- und Wissenschaftsmanagement der
Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg/Zeitraum von September 2017 — Mérz 2018) deutsch-
landweit jeweils drei erfahrene Hochschulberater sowie drei Hochschulangehérige auf Hoch-
schulleitungsebene anonymisiert befragt, um einerseits einen Einblick in die Griinde fiir das
Heranziehen externer Berater in Hochschulveranderungsprozessen zu erlangen; andererseits die
Erwartungen beider Seiten gegeniiber einander kennenzulernen sowie mégliche Gelingensbe-
dingungen und Hemmnisse fiir extern begleitete Verdnderungsprozesse in Hochschulen daraus
ableiten zu konnen.

Grundlegende Erwartungen beider Seiten

Die Untersuchung hat gezeigt, dass es sich bei externer Beratung im Hochschulbereich um
einen extrem personengebundenen Vorgang handelt, sowohl auf Hochschul- als auch auf Bera-
terseite. Gegenseitiges Vertrauen, Offenheit und Transparenz bilden die zwingend erforderliche
Grundlage, von der die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Beratungsprozesses im Wesentlichen
abhéngt. Entsteht keine gemeinsame Vertrauensbasis, harmoniert die personliche Chemie zwi-
schen beiden Seiten nicht, ist der jeweilige Beratungsprozess so gut wie zum Scheitern verur-
teilt, ungeachtet dessen, wie gut der Berater fachlich auch sein mag.

Fiir beide Parteien sind zunachst die Auftrags- und Zielklarung, Methodenkldrung, der Kommu-
nikationsplan und ein klar artikuliertes Committment zum Beratungsprozess in die Hochschule
hinein von groBter Bedeutung. Externe Berater, die mit Best-Practice-Vorschldgen und einem
starren Beharren auf den Projektplan den jeweiligen Beratungsprozess voranzubringen versu-
chen, werden schnell an ihre Grenzen stoBen. Gefragt sind nicht starre Projektdesigns, sondern
Flexibilitat und situatives Anpassungsvermogen an plétzlich auftretende Situationen wie Konflik-
te, Zweifel oder Widerstande oder gar hinzukommende Projektziele wéhrend eines Beratungs-
prozesses. Positiv ist daher, dass sowohl die befragten Hochschulangehérigen als auch die in-
terviewten externen Berater auf ein enges, dialogisches Miteinander von Beginn an hochsten
Wert legen. Dies ist sicherlich nicht bei allen Beratungsprozessen in Hochschulen der Fall, in der
vorliegenden Untersuchung trat dies bei den befragten Personen allerdings deutlich hervor.

Je groBer die personliche Vertrauensbasis zwischen Hochschulauftraggebern und externen Be-
ratern ist, desto hoher ist die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Veranderungsprozesses. Diese
Vertrauensbasis konstituiert sich bei allen befragten Hochschulangehérigen bezogen auf Berater
aus deren personlicher Eignung, deren akademischen Qualifikation und ihrer beraterischen Er-
fahrung im Hochschulbereich. Zudem werden verbindliche, nicht wechselnde Ansprechpartner
fiir den Verlauf des Beratungsprozesses beiderseits geschétzt.

Ohne ausreichende hochschulseitige Ressourcen keine Nachhaltigkeit

Die befragten externen Hochschulberater beméngelten im Rahmen der Befragung die hoch-
schulseitigen Ressourcen, die nicht bei jedem Beratungsprozess in addquatem, erforderlichem
MaBe zur Verfiigung stehen. Seien es beispielsweise verbindliche Ansprechpartner fiir die exter-
nen Berater, Kommunikationsmittel oder die zeitlichen Ressourcen der hochschulseitig einge-
bundenen Personen, welche groBtenteils einer Vollzeitbeschéftigung in der Hochschule nachge-
hen. Fiir diese bedeutet die Partizipation an einem Beratungsprozess einen teils immensen zeit-
lichen Mehraufwand. Wenn Hochschulleitungen externe Beratung einkaufen, sollten sie diesen
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Punkten Rechnung tragen, sofern sie ernsthaft an einer erfolgreichen Zielerreichung und Umset-
zung eines extern begleiteten Verdanderungsprozesses interessiert sind. Dieser sollte schlieBlich
im Nachhinein von allen hochschulseitig beteiligten Stakeholdern getragen und gelebt werden.

Kiare Rollendefinitionen und Aufgabenverteilung

Aus Beratersicht ist es Aufgabe der Hochschulleitung gegeniiber ihrer eigenen Organisation
transparent darzustellen, wann und wozu externe Beratung engagiert wird. Dies ist wichtig, da
die beratene Organisation oder das entsprechende Teilsystem beratungszugénglich sein oder
gemacht werden muss, damit ein Beratungsprojekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann. Wei-
terflihrend muss es zwischen Hochschulleitung und externer Beratung, aber auch zwischen
Hochschulleitung und hochschulinternen Stakeholdern zu einer klaren Zuweisung von Rollen,
Aufgaben und Rechten kommen. Ist dies nicht der Fall, sind vielerlei Verdnderungsprojekte be-
reits zu Beginn zum Scheitern verurteilt. Veranderungsprozesse sind Prozesse, bei denen alle
relevanten Beteiligten zur Partizipation eingeladen werden sollten, denn nur so wird die Grund-
lage fiir eine Akzeptanz gegeniiber den externen Beratern in den Hochschulen wie auch fiir die
geplante Veranderungen geschaffen. Machtspiele und geheime Vereinbarungen werden stets
nur das Gegenteil bewirken.

Unzureichende Kommunikationswege in die Hochschule hinein

Die interne Kommunikation in Hochschulen hinein ist unzureichend, wenn nicht sogar der
wunde Punkt in extern begleiteten Verdnderungsprozessen. Die kommunikative Einbindung
aller relevanten hochschulseitigen Stakeholder wie Einzelpersonen, Gremien bis hin zum Per-
sonalrat sind stets erfolgskritisch fiir Beratungsprozesse. Kommunikation auf unterschiedliche
Weise dient nicht nur der Information von Stakeholdern, sondern bietet auch die Méglichkeit,
wichtiges Feedback wahrend eines Beratungsprozesses zu geben, und noch viel wichtiger, sie
ladt zur Partizipation ein. Durch zielgerichtete Kommunikation mit allen Beteiligten werden diese
zur aktiven Teilnahme eingeladen. Dies schafft Wertschatzung bei den Beteiligten, die wiederum
die Grundlage von Akzeptanz fiir die Notwendigkeit und die Durchfiihrung eines Beratungspro-
zesses sowie flir dessen Ergebnisse ist. Gerade die Kommunikationssicherheit in die Dekanate
und von dort aus tiefer in die Fachbereiche hinein funktioniert hdchstens nur zufriedenstellend,
wenn (berhaupt. Hier geht sowohl aus Hochschulsicht wie auch aus Beratersicht vieles an In-
formationen verloren, sprich, Informationen werden aus Sicht der Hochschulleitungen aus nicht
erklarbaren Griinden schlicht nicht weitergetragen in die weiteren Subsysteme der Hochschule.
Dies mag mit der GroBe der jeweiligen Hochschule und deren Teilsystemen zusammenhéngen,
erklart aber nicht, weshalb dies so ist. Informationsverlust oder die Tatsache, dass relevante
Informationen betroffene Personen einfach nicht erreichen, ist ein K.-o0.-Kriterium nicht nur fiir
Veranderungsprozesse in Hochschulen, sondern fiir alle Arbeiten in Hochschulen im Allgemei-
nen. Sicherlich hat dies auch etwas mit der Thematik der ,Kontinuitdt im Amt“ zu tun, die ge-
rade auf Dekane, aber ebenso gut auch auf Hochschulleitungen zutrifft. Vermutlich ist es viel-
mehr eine Frage der individuellen professionellen Auffassung der jeweiligen Position und den
damit verbundenen Aufgaben. Wissenschaftler, die plotzlich qua ,Wahl ins Amt“ Fiihrungsver-
antwortung und Managementaufgaben fiir ihren Fachbereich iibernehmen, aber von Haus aus
Lhur® Wissenschaftler, aber keine Verwaltungsexperten sind, mogen sich an dieser Stelle teils
schwer tun. Dies scheint sich jedoch mit der zunehmenden Attraktivitit von Flihrungspositionen
im hochschulischen Verwaltungsbetrieb mehr und mehr zu veréndern, wozu auch vermehrt be-
rufsbegleitende wissenschaftsorientierte Weiterbildungsstudiengénge fiir Management im Hoch-
schulbereich beitragen. Nichtsdestotrotz besteht hier ein definitiver Handlungsbedarf seitens der
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Hochschulen, um addquate Losungen zu finden, die zielgerichtete Kommunikationsfliisse inner-
halb der Organisation Hochschule garantieren.

Wandel muss vermehrt als Teil von Hochschulkultur begriffen gelebt werden

Zum Thema Hochschulkultur ist festzuhalten, dass Hochschulen selbst heute noch einen relativ
hoch ausgepragten ,Standesdiinkel‘ besitzen und ein entsprechendes Selbstbildnis pflegen. Es
muss generell vermehrt eine kulturelle Offenheit gegeniiber externer Beratung in Hochschulen als
Ganzes oder Teilen davon gefordert werden. In Verdnderungsprozessen hangt vom Organisationskli-
ma der Hochschule ab, wie dessen Stakeholder einander begegnen und ob ein Beratungsprozess
die Hochschulorganisation stérkt oder an ihre Grenzen bringt. Wichtig ist daher, wie bereits erwahnt,
dass Hochschulleitungen Art und MaB von Beratung und Beraterklientel abschétzen kénnen, das am
besten zur ihrer Einrichtung passt. Voraussetzung dafiir ist jedoch, dass der Auftraggeber, in dem
Fall die Hochschulleitung, ehrlich genug mit sich selbst ist, um zu wissen, welche Art von Hoch-
schulkultur in ihren Reihen vorherrscht. Bezogen auf die Konzeption eines Veranderungsprozesses
spielt die jeweilige Hochschulkultur ebenfalls eine Rolle, da von ihr abhéngig ist, wie stark ein sol-
cher Veranderungsprozess strukturiert sein muss, um Risiken zu vermeiden und einen Projekterfolg
zu ermoglichen. Damit einhergehend ist auch ein hoheres MaB an Selbstreflexion von Hochschullei-
tungen gegeniiber ihrer eigenen Organisationen sowohl von Hochschulangehdrigen als auch exter-
nen Beratern klar zum Ausdruck gebracht worden. Reflexion ist klare Flihrungsaufgabe.

Fazit

Die Ergebnisse belegen hinsichtlich des Ablaufs von extern begleiteten Beratungsprozessen, wie
wichtig es ist, dass hochschulseitig eine Zielklarung erfolgt und ein gemeinsames Problemver-
standnis geschaffen wird, bevor es zu einer Ausschreibung an externe Beratungsunternehmen
kommt. Damit eng verbunden ist auch die Forderung nach einem hoheren MaB an Selbstre-
flexion in Hochschulen bezogen auf einen notwendigen organisationalen Wandel. Es ist jedoch
individuell von der jeweils vorherrschenden Hochschulkultur abhéngig, inwieweit dies als Fiih-
rungsaufgabe in Hochschulen wahrgenommen und gepflegt wird. Ferner verdeutlicht diese Un-
tersuchung, dass es zu einer generellen Verbesserung der internen Hochschulkommunikation
kommen muss, gerade in Bezug auf extern begleitete Beratungsprozesse. Kommunikationsfliis-
se miissen in den Tiefen der Hochschulorganisation und deren Teilsystemen effektiver gestaltet
werden, da sonst die Transparenz der Zusammenarbeit und die Akzeptanz sowie der Partizipati-
onswillen bei den beteiligten Stakeholdern auf den unterschiedlichsten Hierarchieebenen unter-
miniert werden, wodurch auch die Umsetzungswahrscheinlichkeit von Veranderungsprozessen
maBgeblich sinkt. Unklarheit iiber Sinn und Zweck eines extern begleiteten Beratungsprozesses
in der Hochschulorganisation ist letztlich ein Verschulden der beauftragenden Hochschulleitung,
was ebenso fiir die nicht ausreichende Bereitstellung von personellen, zeitlichen und strukturel-
len Ressourcen gilt. Das wurde sowohl von den befragten Hochschulangehdrigen als auch von
den befragten Beratern angefiihrt. Daher fordern alle interviewten externen Berater ein klares
Committment der beauftragenden Hochschulleitungen zum Beratungsprozess gegeniiber ihrer
jeweiligen Hochschule, um von Beginn an eine Grundlage fiir das gemeinsame Miteinander zu
bilden. Es sind somit insgesamt betrachtet keine Sensationsfaktoren, die im Rahmen der Unter-
suchung als allgemein zielfiihrend oder als hemmend erkannt wurden fiir externe Beratungspro-
zesse in Hochschulen. Vielmehr sind es die grundlegenden Rahmenbedingungen und Faktoren,
welche fortwahrend im Fokus aller Beteiligten auf Hochschul- wie auch auf Beraterseite stehen
miissen, wenn es sich um die erfolgreiche Durchfiihrung von extern begleiteten Beratungspro-
zessen im Hochschulbereich handelt.
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