20. Zwischen Forschung und Beratung

Die typischen Probleme beauftragter regionaler und
lokaler Fallanalysen

Daniel Hechler | Peer Pasternack

Sobald in Studien, Gutachten und Evaluationen zu den Regionalbeziigen
der Hochschulen Handlungsempfehlungen formuliert werden, zeigt sich
ein hohes Maf; an Erwartbarkeit. Die Griinde liegen im typischen Modus
des Zustandekommens dieser speziellen Textsorte: Die zugrundeliegenden
Projekte sind in aller Regel mit geringen Projektressourcen zu realisie-
ren. Empfehlungen fiir anstehende Handlungsnotwendigkeiten sind daher
héiufig eher plausibilitatsgestiitzt als stringent aus der jeweils konkreten
Empirie gearbeitet. Zugleich bewegt sich diese Art von Analysen typi-
scherweise im Uberlappungsbereich von Wissenschaft und Beratung. Als
Ergebnis werden ebenso wissenschaftsbasierte wie handlungsrelevante
Beratungsleistungen erwartet. Damit stellt sich fiir die beauftragten For-
scher/innen die Frage nach dem Verhdltnis von Forschung und Beratung.
Dieses — tatsdchliche oder vermeintliche — Dilemma ldsst sich besser pro-
zessieren, wenn die typischen Probleme von beauftragten regionalen und
lokalen Fallanalysen in Rechnung gestellt werden.

20.1. Problemstellung

Die Auswertung von 68 Studien, Gutachten und Evaluationen, die von
2000 bis 2010 zu regionalen Wirkungen von Hochschulaktivititen
durchgefiihrt worden waren,1 erbrachte vor allem ein wesentliches Er-
gebnis: Sobald die Autoren Handlungsempfehlungen formulieren, zeigt
sich ein hohes Mal} an Erwartbarkeit. Daneben konnen die meisten Emp-
fehlungen gleichermaflen Geltung fiir nichtschrumpfende und schrump-
fende Regionen beanspruchen, d.h. die Spezifik der (einstweilen) ost-
deutschen Sondersituation spielt eine nur untergeordnete Rolle.

! Romy Hohne/Peer Pasternack/Steffen Zierold: Viel Okonomie, wenig Demografie.
10 Jahre Aufbau-Ost-Gutachten zu Hochschulen und Regionalentwicklung: Eine Me-
taauswertung, in diesem Band
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Vor dem Hintergrund des Erfahrungswissens, das im Zuge der in die-
sem Band resiimierten Projekte gewonnen werden konnte, lassen sich da-
fiir Griinde angeben. Sie liegen im typischen Modus des Zustandekom-
mens dieser speziellen Textsorte: Die den Texten zugrundeliegenden
Projekte waren in aller Regel innerhalb vergleichsweise kurzer Bearbei-
tungsfristen zu realisieren. Damit fehlten haufig die Projektressourcen,
um an die Phase der empirischen Erhebung eine allzu umfangreiche
Auswertung im Blick auf falliibergreifend relevante Handlungsempfeh-
lungen anzuschlieBen. Stattdessen bleibt den Autoren in solchen Féllen
nur, ihre vorhandenen, aus allgemeiner Feldkenntnis resultierenden Wis-
sensbestinde mit den empirischen Ergebnissen des gerade zu erledigen-
den Auftragsprojekts daraufhin abzugleichen, inwieweit beide miteinan-
der kompatibel sind.

Wo die konkreten Projektergebnisse mit dem bereits vorhandenen
Wissen nicht kollidieren, dort lassen sich dann die allgemein anerkannten
Empfehlungen fiir anstehende Handlungsnotwendigkeiten erneut formu-
lieren. Diese sind hiufig eher plausibilitatsgestiitzt als stringent aus der
jeweils konkreten Empirie gearbeitet. Infolgedessen entsteht und verfes-
tigt sich im Laufe der Zeit ein groferes Set an Empfehlungen, welche die
Wissenschaft an die Akteure des Praxisfelds richtet, das regelméBig auf-
taucht und sich fortwédhrend wiederholt findet.

Dahinter wiederum steht, dass die Regional- und die Hochschulfor-
schung sich zunehmend mit der Nachfrage nach konkreten fallbezogenen
Analysen konfrontiert sehen. Diese Art von Analysen bewegt sich typi-
scherweise im Uberlappungsbereich von Wissenschaft und Beratung.
Ausgangspunkt ist im Regelfall eine entsprechende externe Beauftra-
gung, nicht immer, aber hidufig auch durch die zu untersuchende Organi-
sation selbst. Die Vielzahl der Forderprogramme erzeugt eine vergleich-
bare Vielzahl an Evaluationen, da die Wirkungen von Forderprogram-
men fast immer gepriift — aus politischen Legitimationsgriinden vor-
zugsweise bestitigt — werden sollen.

Fiir die Forscher/innen sind die Implikationen von Projekten dieser
Art ambivalent. Einerseits konnen solche Expertisen Zugéinge zu Feld-
wissen ebnen, die der Forschung andernfalls verschlossen blieben. Ande-
rerseits sind derartige Projekte hdufig von einer deutlichen Differenz
zwischen den Anspriichen der Leistungserbringer und der Auftraggeber
gekennzeichnet. Erwartet wird von den Analytikern in jedem Falle zwei-
erlei: zum einen methodisch geleitete Recherchen und den Forschungs-
stand einbeziehende Deutungen, zum anderen handlungsnahe, d.h. an-
wendungsorientierte Analyseergebnisse. Als Ergebnis werden ebenso
wissenschaftsbasierte wie handlungsrelevante Beratungsleistungen er-
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wartet. Damit stellt sich fiir die beauftragten Forscher/innen die Frage
nach dem Verhiltnis von Forschung und Beratung: Sollen sie forschend
beraten oder beratend forschen? Das so formulierte — tatséchliche oder
vermeintliche — Dilemma ldsst sich besser prozessieren, wenn die typi-
schen Probleme von beauftragten regionalen und lokalen Fallanalysen in
Rechnung gestellt werden. Im Mittelpunkt der folgenden Erorterung ste-
hen dabei Fallanalysen, die sich auf konkrete Hochschulen beziehen.”

20.2. Voraussetzungen

20.2.1. Funktionen beauftragter Fallanalysen

Die gesellschaftliche Wahrnehmung von Beratung hat in den vergange-
nen Jahrzehnten eine beachtliche Verinderung erfahren: Galt ihre Inan-
spruchname lange Zeit als Zeichen mangelnder Souverinitit, von Fiih-
rungsschwiche und gar fehlender Kenntnis, so erscheint die ratsuchende
»Selbstklientilisierung® (Duttweiler 2004: 23) zunehmend als soziale
Schliisselkompetenz. Dennoch ist der Riickgriff auf Beratung keinesfalls
harmlos: Die Beratung erzeugt binidre Entscheidungszwinge, indem das
Mogliche auf beratungskonformes oder beratungsabweichendes Handeln
zusammenschrumpft. Letzteres ist zumeist mit erhohten Legitimationsan-
forderungen verbunden. Eine Riickkehr in den Zustand des Nichtberaten-
seins ist auch bei Verwerfen der Beratungsergebnisse nicht moglich.
Umgekehrt steigen die Akzeptanzchancen des beratungskonformen Han-
delns.

Doch mit der Erzeugung von Entscheidungszwingen und dazu geho-
rigen Legitimationsfragen ist nur eine der Funktionen angesprochen, die

? Das zugrundeliegende Erfahrungswissen entstammt neben allgemeiner Feldkenntnis
und den Projekten, die im vorliegenden Band restimiert werden, einigen weiteren Un-
tersuchungen, die gleichfalls in den letzten Jahren am Institut fiir Hochschulforschung
Halle-Wittenberg (HoF) realisiert worden sind. Diese hatten extern beauftragte Analy-
sen eines Studienganges (Konig/Pasternack 2008), eines Hochschulsektors (Hol-
scher/Pasternack 2007), einer Universitit (nicht publiziert), zweier wissenschafts-
koordinierender Institutionen (Anger et al. 2010; Pasternack/Schulze 2011) und eines
auBeruniversitiren Centers of Excellence (nicht publiziert) zum Gegenstand. Uberdies
flieBen Erfahrungen aus Untersuchungen zu akademischen Ritualen (Bretschneider/
Pasternack 1999), zur Umgestaltung ostdeutscher Universititen nach 1989 (Paster-
nack 1999) sowie zu einer wissenschaftssteuernden Einrichtung (Pasternack 2005)
ein. Einzelne Aussagen und Einschidtzungen konnen hier selbstredend nicht bestimm-
ten der untersuchten Fille zugerechnet werden.
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der Beratung explizit oder implizit zugewiesen sein konnen. Hier lassen
sich die folgenden nennen:

o Unsicherheitsabsorption: Verdnderungen innerhalb und auferhalb
der Organisationen, z.B. Reformen, produzieren Unsicherheiten. Die-
se lassen sich verringern, indem das Erfahrungswissen einer Organi-
sation ergidnzt wird durch Expertenwissen iiber Organisationen, das
durch hohere Gewissheitsgrade ausgezeichnet ist. Zugleich ist damit
ein gewisses Maf3 an Verantwortungsexternalisierung moglich;

e Entscheidungsvorbereitung: Entscheidungen benétigen Begriindun-
gen. Die Begriindungslast ist im Falle von Hochschulen besonders
grof}, da die Fihigkeit zur argumentativ untersetzten Infragestellung
Teil der professionellen Basisausstattung von Wissenschaftlern und
Wissenschaftlerinnen ist;

e Erzeugung von Entscheidungs- und Verdnderungsbereitschaft in ei-
ner Hochschule durch die Bereitstellung von sachlich begriindeten
Orientierungsrahmen (Kiihl 2000: 13f.);

® Generierung von (ggf. nachtriglicher) Legitimation von Entscheidun-
gen — was zugleich heifit: Erzeugung erhohter Legitimationslasten bei
ratabweichendem Organisationsverhalten;

®  Gewdhrung eines Aufschubs durch die zeitliche Differenz zwischen
Rat und Tat (Fuchs/Mahler 2000: 249f.),

® Handlungsvermeidung: In diesen Fillen sind moglichst differenzierte
Beschreibungen gewiinscht, deren Komplexitit zur Abweisung von
externen Entscheidungszumutungen genutzt werden kann. In diesem
Falle wird stets implizit der Hinweis ,,don’t touch them, they are so
complicated (von Wissel 2007: 32) kommuniziert.

Gerade die drei letztgenannten Funktionen verweisen darauf, dass auch
die feste Verankerung im wissenschaftlichen Feld die Analytiker nicht
vor einem rein instrumentellen Gebrauch ihrer Expertise durch die Auf-
traggeber feit. Zum Teil lassen sich diese Funktionen als wissenschafts-
gestiitzte Immunisierungsstrategien von Hochschulen gegen gesellschaft-
liche Zumutungen deuten. Welche Funktionen im je konkreten Fall do-
minieren, miissen — eine erste Herausforderung — die Analytiker in der
Regel selbst herausbekommen.

Dabei unterscheidet sich das zu produzierende Beratungswissen von
im engeren Sinne wissenschaftlichem Wissen: Es muss sozial robust
sein, d.h. es muss partikulare sowie gesellschaftliche Interessen und Per-
spektiven beriicksichtigen und integrieren (Weingart/Lentsch 2008: 22).
Daraus folgen hiufig Befiirchtungen seitens der Forscher/innen: Befiirch-
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tet wird entweder eine unzutrigliche Verstrickung der Wissenschaft in
forschungsfremde Verzweckung oder aber weitgehende Einflusslosigkeit
bei Aufrechterhaltung der wissenschaftlichen Standards. Hier steht latent
die Frage im Raum, ob tatsdchlich praktischer Einfluss nur um den Preis
der opportunistischen Verstrickung zu haben ist bzw. wissenschaftliche
Seriositit allein unter Inkaufnahme der Einflusslosigkeit.

Immerhin: Welche Expertise sie zu welchem Zweck nutzen, bestim-
men die Nachfrager, nicht die Anbieter der Beratung (Ronge 1996:
1371.). Dies freilich gilt nicht nur fiir den Bereich der Beratung, sondern
kennzeichnet Kommunikation allgemein: Immer disponiert die Empfin-
gerseite iiber den Anschluss an Kommunikationsangebote sowie die da-
fiir mobilisierten Strategien und Motive. Die Inanspruchnahme von Bera-
tung installiert jedoch zundchst den erwihnten bindren Entscheidungs-
zwang: Jede kiinftige Entscheidung erfolgt nun entweder beratungskon-
form oder beratungsabweichend.

20.2.2. Konkurrierende Wissensformen

Die Regional- und die Hochschulforschung miissen sich auch als praxis-
relevant legitimieren. Wiirden sie fortwihrend Expertisen, die vornehm-
lich auf Handlungswissen zielen, als aulerhalb ihrer Zustindigkeit ab-
lehnen, gerieten sie alsbald ins Hintertreffen gegeniiber Beratungsagentu-
ren. Denn die Auftraggeber haben die Wahl zwischen diversen konkur-
rierenden Expertiseanbietern, die systematisch verschiedene Angebote
differenzierter Tiefenschirfe und Reichweite offerieren.

Unterscheiden lassen sich hier: die Forschung, feldinterne Berater
und feldfremde Consultants. Daneben treten immer dann, wenn es um
Hochschulen geht, Akteure der Hochschulentwicklung selbst als Exper-
tInnen auf. Diese sind deshalb ein Wettbewerber in der Expertise-Kon-
kurrenz, weil fiir hochschulbezogene Forschung ,der geringe Abstand
zwischen Forschung und Risonieren der Laien charakteristisch® ist:

,,EBs gibt wohl kein anderes Forschungsgebiet, in dem die Laien — die in
diesem Falle auch die praktischen Entscheidungstriger sind — den Ge-
genstand in einer kognitiv so komplexen Weise bearbeiten konnen, dafl
der Vorsprung durch Systematik der Analyse und Grofe der Objekt-
kenntnis seitens der Forschung so gering erscheint.* (Teichler 1994: 169)

Jenseits der analytischen Hausmannskost der Hochschulakteure aber be-
steht die wesentliche Expertisekonkurrenz zwischen Forschern und Con-
sultants. Wo Wissenschaftler die Problemhorizonte der Akteure iiber-
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schreiten und erweitern sollen und miissen, da ist der Job der Consultants
die Reduzierung von Problemhorizonten:

e Wenn Forscher/innen von Praktikern um Rat gebeten werden, so lau-
tet ihre Reaktion typischerweise mehr oder weniger verklausuliert,
die Problemwahrnehmung der Akteure sei noch nicht komplex ge-
nug. Daher sei es gut, dass sie, die Forscher, gefragt wiirden, denn sie
konnten die Sache auf Grund ihrer Feldkenntnis angemessen komplex
kontextualisieren.

e Werden hingegen Consultants um Rat gebeten, so lautet deren Reak-
tion typischerweise, die Problemwahrnehmung der Praktiker sei noch
viel zu komplex. Daher sei es gut, dass sie, die Consultants, gefragt
wiirden, denn sie konnten die Sache auf Grund ihrer Aufensicht an-
gemessen in ihrer Komplexitit reduzieren und auf ein handhabbares
Schema bringen.

Letzteres verspricht den schnelleren Weg, ist jedoch mitunter nicht nach-
haltig. Die faszinierende Wirkung handhabbarer Schemata auf die Akteu-
re muss die Forschung gleichwohl in Rechnung stellen — um spétestens
dann auf Anfragen reagieren zu konnen, wenn sich die Hilfestellungen
der Consultants als nachbesserungsbediirftig herausgestellt haben.

Das entscheidende Qualitdtsmerkmal dessen, was die Consultants lie-
fern, ist Ubersichtlichkeit und Handhabbarkeit. Dafiir stehen die Power-
Point-Folien, die fortwidhrende Verwendung auch dann finden, wenn sich
die Gegenstinde dndern: Ob es sich um die Optimierung der Geschifts-
abldaufe von Brauereien, Krankenhdusern, Hochschulen oder Regionen
handelt, macht hier keinen wesentlichen Unterschied. Die Kriseninter-
ventionskonzepte sind so komplexititsentlastet, dass sie feldiibergreifen-
de Geltung beanspruchen; andere Qualitdtsanforderungen, etwa die nach
Validitét, miissen ggf. zuriickstehen.

Anders als die feldfremden Consultants sind die feldinternen Berater
nicht (nur) Tridger von regions- und hochschulunspezifischem instrumen-
tellen Wissen, sondern verbinden die Kenntnis sektorfremder Konzepte
mit Regional- und Hochschulexpertise. Damit reagieren sie einerseits auf
Seriosititsanforderungen der Klientel, um dort Gehor zu finden. Ande-
rerseits stellen die feldinternen Berater dadurch, dass sie akademische
Normen beriicksichtigen, sicher, z.B. managerialistische Botschaften
zielsicherer und iiberzeugender platzieren zu kdnnen.

In diesem Umfeld bewegen sich die Regional- und die Hochschulfor-
schung mit ihrer Expertise, die auf Differenzierung, Horizontiiberschrei-
tung, multikausale Erklarungen, die Einbeziehung von Paradoxien, Di-
lemmata, Zielkonflikten, Alternativen sowie Optionalititen und damit
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auf Nachhaltigkeit aus ist — derart aber an Grenzen der schnellen Kon-
sumierbarkeit stofit. Gleichwohl wird sich die Forschung mit einer adres-
satenorientierten Optimierung der Prisentation ihrer Arbeitsergebnisse
befassen miissen.

Die Praktiker diirfen jedenfalls erwarten, dass ihre aktuellen und situ-
ationsgebundenen Problemwahrnehmungen seitens der Forscher/innen
kompetent in die Gesamtlandschaft der Regional- und Hochschulent-
wicklung eingeordnet werden, und dass qua Ausdifferenzierung weitere
Dimensionen des je konkreten Problems sichtbar werden. Ebenso diirfen
sie erwarten, dass die Forschung Problemlosungswege vor dem Hinter-
grund der Kenntnis langfristiger Trends, vergleichbarer Fille, relevanter
Kontexte, prognostischer Wahrscheinlichkeiten, typischer Fehler, nicht-
intendierter Handlungsfolgen, alternativer Optionen und der spezifischen
Hochschulkultur entwirft.

20.3. Organisatorisches

20.3.1. Ressourcenaspekte

Die Regional- und die Hochschulforschung konnen kaum darauf verzich-
ten, auch den Expertisebedarf zu bedienen, der konkrete Organisationen
betrifft. Die Griinde sind zunichst sehr triviale, ndmlich finanzielle. Sie
ergeben sich daraus, dass auch die sonstige Finanzierung der einschligi-
gen Institute — etwa im Rahmen von BMBF-Programmen — grof3teils pro-
jektformig erfolgt, wihrend die Grundfinanzierungen der Einrichtungen
eher bescheiden sind.

Die Situation der einschldagigen Forschung ist, mit anderen Worten,
durch zweierlei gekennzeichnet: einerseits Unterversorgung mit instituti-
oneller Stabilitit und andererseits ,Uberversorgung® mit Projektmitteln.
Infolgedessen fehlen hinreichende institutionelle Ressourcen, um auftre-
tende Zeitliicken zwischen dem Ende und dem Beginn langerfristiger
Projekte, die bei Forschungsforderern eingeworben werden, zu iiberbrii-
cken. Daher miissen auch kurzfristige kleinere Projekte iibernommen
werden. Zu diesen zihlen die hier behandelten Analysen.

Insofern ist fiir die Institute festzuhalten, dass Analysen zunichst ei-
ner gewissen monetdren Unvermeidbarkeit unterliegen: Die dadurch ein-
zunehmenden Drittmittel werden in den Forschungsinstituten benotigt,
um liickenlose Beschiftigungen des vorhandenen Personals zu sichern.
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Dies wiederum ist sowohl aus sozialen Griinden nétig, als auch um ge-
wachsene fachliche Expertise an die jeweilige Einrichtung zu binden.

Ein Teil der zunehmenden Projektférmigkeit in der Forschung resul-
tiert aus einem erhohten Expertisebedarf regional- und hochschulpoliti-
scher Akteure und der Hochschulen. Dieser zeichnet sich hdufig durch
Kurzfristigkeit aus: Die Expertisen werden meist innerhalb einiger Mo-
nate benotigt. Zugleich sind entsprechende Anfragen typischerweise mit
anfinglicher Unklarheit iiber das Projektvolumen gekoppelt: Die Mittel,
die der jeweilige Auftraggeber einsetzen kann oder mochte, sind unbe-
kannt.

Dies ist vor allem dann heikel, wenn eine Ausschreibung des konkre-
ten Projekts erfolgte, um verschiedene Angebote einzuholen. Da manche
Auftraggeber den Zuschlag ausschlieSlich nach dem Kriterium des finan-
ziell giinstigsten Angebots erteilen (das aber wiederum im Vorhinein
nicht bekannt ist), besteht hier immer die latente Gefahr einer Unterbie-
tungskonkurrenz der sich beteiligenden Institute oder Einzelfor-
scher/innen.

Im Ergebnis dessen oder stattgefundener Aushandlungsprozesse iiber
das Projektvolumen bestehen dann im Projektvollzug in der Regel
Knappheitsbedingungen: Um das erwiinschte Interesse an Expertise an-
gemessen bedienen zu konnen, wire ein groferes Projektvolumen not-
wendig. Hier besteht hiufig eine Diskrepanz zwischen den Erwartungen
der Auftraggeber und ihrer unzulidnglichen Bereitschaft oder Moglich-
keit, entsprechende Ressourcen einzusetzen.

Verschirft werden diese durch den erwéhnten Zeitdruck: Die Experti-
sen sind in der Regel sehr kurzfristig angefragt und sollen dann meist in-
nerhalb sehr kurzer Fristen — drei oder sechs Monaten — fertiggestellt
werden.

Im Projektverlauf kann sich iiberdies beim Auftragnehmer eine mehr
oder weniger begriindete Erwartungshaltung hinsichtlich eines etwaigen
Anschlussauftrages ergeben. Dann droht latent kognitive Korruption der
Analytiker/innen, wenn sie mehr oder weniger bewusst die Moglichkeit
in Rechnung stellen, dass das Ergebnis der laufenden Analyse dariiber
entscheiden konnte, ob ein weiterer Auftrag erteilt wird.

20.3.2. Die Rolle der Auftraggeber

Im hier behandelten Projektsegment ist die auftragserteilende Institution
nicht selten zugleich der Analysegegenstand. Damit besteht grundsitz-
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lich eine heikle Auftraggeber-Rolle, die diverse Probleme im Projektver-
lauf produzieren kann. Deren hiufigste sind:

die Problemgebundenheit des Auftrags: Der Anlass dafiir, wissen-
schaftliche Expertise nachzufragen, ist typischerweise irgendein
Problem in der zu analysierenden Organisation. Daraus folgt, dass die
Analytiker/innen mit internen, hédufig nicht offengelegten Konflikten
zwischen verschiedenen Interessen und Anspriichen an ihre Arbeit
umgehen miissen;

inhaltliche Unschdrfe: Die Auftrige oszillieren hiufig zwischen wis-
senschaftlicher Evaluation und Organisationsberatung;

Vorschriften hinsichtlich des methodischen Designs: So kann es vor-
kommen, dass von vornherein Interviews ausgeschlossen werden mit
der Begriindung, es solle keine Unruhe in den zu untersuchenden Be-
reich getragen werden;

mitunter sehr konkrete Vorstellungen vom Ergebnis des Projekts sei-
tens des Auftraggebers: Hierbei scheint mitunter eine Art science-on-
demand-Verstindnis der nachgefragten Expertiseleistung durch. Dies
korrespondiert hdufig mit dem Wunsch danach, bereits fertige Mei-
nungen, Einschidtzungen und ins Auge gefasste Handlungsoptionen
durch wissenschaftliche Argumente untermauert zu bekommen;

unterschiedlich ausgeprégte Irritationsfihigkeit der Auftraggeber:
Dient die nachgefragte Expertise vor allem dem Ziel, Legitimation
fiir bereits feststehende Positionen zu gewinnen, geht dies iiblicher-
weise einher mit einer eingeschriankten Bereitschaft, konkurrierende
Auffassungen fiir priifenswert zu erachten;

Anspruch auf Einflussnahme: Der Auftraggeber behilt sich ggf. vor,
projektbegleitend auf den Fortgang der Untersuchungen Einfluss zu
nehmen;

im Zeitverlauf wechselnde Bewertungen: Da hiufig ein regions- oder
organisationsinternes Problem den Anlass fiir die Auftragserteilung
bildete, sind nicht selten dynamische Prozesse, die sich im Projekt-
verlauf innerhalb des Untersuchungsobjekts und dessen Umweltbe-
ziehungen vollziehen, in Rechnung zu stellen. Infolgedessen konnen
sich mitunter zwischen zwei Prisentationen von Zwischenergebnis-
sen vollig divergente Bewertungen einzelner Aspekte seitens der Un-
tersuchten ergeben. Sich darob einstellende kognitive Dissonanzen
bei den beauftragten Analytikern miissen professionell entweder
tiberspielt oder in entsprechende Nachfragen und damit Informati-
onsquellen transformiert werden.
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Insgesamt werden zwischen den Auftraggebern und -nehmern hiufig un-
terschiedliche Vorstellungen iiber den angemessenen Modus der Wissen-
sproduktion und deren Funktion offenbar: Die Forschung muss, da sie
Forschung ist, voranalytische Urteile iiber konkrete Entwicklungen durch
wissenschaftliche Urteile ersetzen; sie muss gegeniiber den aktuellen und
situationsgebundenen Problemwahrnehmungen der Auftraggeber weitere
Dimensionen des je konkreten Problems sichtbar machen. Dagegen er-
warten die Auftraggeber der Expertisen hidufig weniger Forschung, son-
dern unmittelbar umsetzbare Beratung, weniger Irritation als Bestiti-
gung, weniger die Auflosung von Gewissheiten, vielmehr deren argu-
mentative Bekriftigung, weniger grundsitzliches Résonieren, sondern
Handlungswissen, und dieses mdglichst in Form von abarbeitbaren
Checklisten.

20.3.3. Informations- und Quellenlage

Die projektbezogene Informations- und Quellenlage stellt typischerweise
einige Herausforderungen an die Analytiker/innen. Zunichst besteht re-
gelmiBig eine Informationsasymmetrie zwischen Auftraggeber und -neh-
mer: Der Auftraggeber hat meist Wissensvorspriinge vor den Analyti-
kern, was die Innenkenntnis von Aufbau- und Ablauforganisation des zu
untersuchenden Falls betrifft, und spielt diesen ggf. im Projektverlauf
gegeniiber dem Auftragnehmer aus. Daraus ergibt sich eine Expertise-
Konkurrenz zwischen Binnenkenntnis einerseits und Analysefdhigkeit,
die explizit auf Irritation geldufiger Wahrnehmungen zielt, andererseits.

Sodann ist die Analyse auf die Kenntnisnahme interner Dokumente
angewiesen. Uber diese verfiigt in der Regel allein die zu untersuchende
oder die auftragserteilende Organisation. Sofern sie den Zugang interes-
sengebunden steuert, ergibt sich fiir die Analytiker eine eingeschrdnkte
Quellenbasis.

Desweiteren ist mit Widerspriichen zwischen der schriftlichen Uber-
lieferung und miindlichen Aussagen umzugehen. Da auf das Gedichtnis
immer nur in der Gegenwart zuriickgegriffen werden kann, findet der Be-
zug auf Erinnerungen grundsétzlich im Horizont eines verdnderten Infor-
mationsbestandes statt. Jenseits aller mehr oder weniger intentionalen
Manipulationen® ist daher eine Differenz zwischen schriftlichen Quellen

? Die Bandbreite reicht hier vom quasi-natiirlichen — auf neue Fakten und soziale Er-
wiinschtheiten reagierenden — Neuarrangement von Erfahrungen bis hin zur expliziten
Liige, die zumeist im Lichte der Schonung der eigenen Identitét erfolgt.
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und aktuell erhobenen Zeitzeugenberichten kaum zu vermeiden. Entspre-
chend sollte vermieden werden, etwaige Unterschiede zwischen den
Uberlieferungen zu moralisieren.

Zugleich besteht die Notwendigkeit, mit vertraulichen Papieren und
Informationen angemessen umgehen zu miissen: Den Zugang zu diesen
zu erlangen ist einerseits notwendig, um hinreichende Einblicke in die
Binnenprozesse der zu analysierenden Organisation oder Prozesse zu ge-
winnen. Insbesondere die Kenntnis interner Konflikte und Interessendif-
ferenzen erweist sich im Regelfall als wichtige Informationsquelle, um
Griinde fiir interne Suboptimalititen eruieren zu konnen. Andererseits
muss abgewogen werden, auf welche Weise im Ergebnisbericht damit
operiert werden kann, wenn die Analyseergebnisse auf Akzeptanz bei
Auftraggebern und den Mitgliedern der betreffenden Organisation stofSen
sollen. Wird der Ergebnisbericht publiziert, ist zudem ggf. eine gesonder-
te Berichtsfassung zu erstellen. Diese muss solche kritischen Organisati-
onsinterna, an deren offentlicher Ausbreitung die untersuchte Einrich-
tung aus guten Griinden kein Interesse haben kann, ausblenden. Dabei
besteht eine gewisse Kunst darin zu vermeiden, dass durch die Ausblen-
dungen die analytischen Bewertungen und Schlussfolgerungen unplausi-
bel werden.

20.4. Umsetzung

20.4.1. Das Wissen der Hochschulorganisationsforschung

Das intellektuelle Kapital, welches die Hochschulforschung in konkrete
Fallanalysen einbringen kann, stellt sich als vergleichsweise iibersicht-
lich dar. Es kann gleichwohl an Grenzen der Konsumierbarkeit bei den
Auftraggebern stoflen. Die Adressaten sind weniger an organisationsso-
ziologischen Erwidgungen interessiert, sondern an Handlungsrelevanz der
Ergebnisse. Das Wissen iiber die grundsitzliche Funktionsweise von
Hochschule als Organisation muss daher gleichsam als verdeckt operie-
rendes Betriebsprogramm der Analyse fungieren — wihrend deren Benut-
zeroberfldche so zu gestalten ist, dass nicht Theorien iiber die Funkti-
onsweise der Hochschule im allgemeinen angeboten werden, sondern ei-
ne konkrete Organisation in ihren Funktionsweisen und deren Ursachen
aufgeklért wird.

Im Uberblick lassen sich die zentralen Aussagen der Hochschulorga-
nisationsforschung thesenhaft folgendermafen formulieren:
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. An Hochschulen sind ebenso Ziige der Arbeits- wie auch der Interes-
senorganisation zu finden: Sie werden entsprechend sowohl fop down
als auch bottom up konstituiert. Daraus entstehen wechselnde Kon-
trollprobleme, etwa Spannungen zwischen kollegialen und hierarchi-
schen Steuerungsmustern. (Z.B. Schimank 2007: 242)

. Die Kontrollprobleme wurden als Principal-Agent-Fragen formuliert:
Ein Prinzipal kann einen Agenten mit der Durchfiihrung bestimmter
Aufgaben betrauen, aber nicht vollstindig kontrollieren. Der Agent
verfiigt iiber einen Informationsvorsprung hinsichtlich der konkreten
Aufgabenerfiillung und damit Handlungsspielraum. (Voigt 2002:
102) Informationsvorsprung und Handlungsspielraum sind an Hoch-
schulen besonders ausgeprigt, da es sich (a) um lose gekoppelte Or-
ganisationen handelt, (b) ihre zentralen Aufgaben Forschung und
Lehre tiber nur unklare, schwer formalisierbare Technologien verfii-
gen und (c) die Professoren virtuos bei der Obstruktion empfundener
Zumutungen sind. (Weick 1976, Stock 2006, Teichler 1999: 38)

. Hochschulen sind als Organisationen durch organisierte Anarchie
charakterisiert: (a) Problemlagen und Préferenzen sind unklar; eine
klare Priferenzhierarchie ldsst sich in der Multifunktionseinrichtung
Hochschule kaum etablieren. (b) Die Techniken, mit denen die Orga-
nisationsziele erreicht werden konnen, sind ebenfalls oftmals unklar;
daher bleibt die Verbindung von Titigkeit und Ergebnis ambivalent.
(c) Es kann kein konstantes Engagement der Organisationsmitglieder
fiir die Organisationsentwicklung vorausgesetzt werden.

. Unter diesen Bedingungen ist lineares Entscheiden selten. Die beiden
typischen Entscheidungsmuster sind stattdessen decision by oversight
(Entscheidung durch Ubersehen der Probleme) und decision by flight
(Entscheidung durch Flucht der Probleme). Daher bleiben zielgerich-
tete Entscheidungsfindungen dauerhaft unwahrscheinlich. (Cohen/
March/Olsen 1972)

. Hochschulen zeichnen sich durch eine relative Autonomie insbeson-

dere des wissenschaftlichen Personals aus. Da Hochschulen um ihrer
Expertise willen existieren, stellt das Wissen das wichtigste Produkti-
onsmittel der Organisation Hochschule dar. Dieses befindet sich in
der Hand der Experten. Die wesentliche sachliche Bedingung, um die
Expertentétigkeit austiben zu konnen, ist hohe individuelle Autono-
mie. (Grossmann/Pellert/Gotwald 1997)

. Allerdings sind Wissenschaftler nicht nur gegeniiber der jeweiligen
Hochschulleitung relativ autonom. Ihre Professionsangehorigkeit
verpflichtet sie auch weitgehend darauf, im Konfliktfall die wissen-
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schaftlichen Standards gegeniiber den Interessen der eigenen Hoch-
schule zu privilegieren.

7. Daher sind Hochschulen eher strukturell offene und kulturell stark
determinierte Einrichtungen — wihrend andere Organisationen typi-
scherweise strukturell determiniert und kulturell eher offen sind.
(Neusel 1998: 106)

8. Gerade auf Grund des Technologiedefizits der Hochschulen benoti-
gen diese Legitimitit, um das Uberleben der Organisation zu sichern.
Dies organisieren sie iiber Formalstrukturen, die gegeniiber der Um-
welt Rationalitit symbolisieren, Konformitit mit Umwelterwartungen
herstellen und so den Erhalt von Ressourcen sichern. Diese nach au-
Ben gerichteten Formalstrukturen sind jedoch oftmals nur lose mit der
internen Aktivititsstruktur, dem tatsidchlichen Organisationshandeln,
gekoppelt. Die Entkopplung beider Strukturen gewihrt haufig erst die
notwendige Flexibilitdt, um interne Konflikte zu verbergen, zu (ein-
ander oftmals widersprechenden) externen Anforderungen auf Dis-
tanz gehen zu konnen und damit die eigene Funktionsfiahigkeit auf-
recht zu erhalten. (Meyer/Rowan 2009; Kriicken/Robken 2009)

Diese Sichtachsen durch die zentralen Erklarungsansitze der Hochschul-
organisationsforschung zeigen, was hinsichtlich der Hochschule nur
schwerlich realisierbar ist: sie von aulen einfach zu planen, im weiteren
den Plan schlicht als Umsetzungsalgorithmus laufen zu lassen, und die
Hochschule dann wiederum im Hinblick auf eine schematische Zielerrei-
chung zu kontrollieren. Einer solchen Vorstellung stehen mindestens die
Unklarheit und Pluralitdt der Ziele und Funktionen der Einrichtungen
sowie die Autonomie der Experten entgegen.

Dennoch sind in der letzten Zeit verstirkt Bemiithungen sichtbar, die
Hochschulen in ,vollstindige®, in ,,normale* Organisationen mit Ak-
teurscharakter zu transformieren. Mogen auch jenseits der diskursiven
Ebene die Folgen derartiger Bemiithungen noch unklar sein, so ist mitt-
lerweile zumindest eines deutlich geworden: Die Hochschulen haben ihre
Immunitét gegeniiber den Zumutungen der Organisationsberatung verlo-
ren. ,,Universities have been made less ,sacred’; they are denied their ex-
eptional character and asked to go through ,economic rationalisation” and
an ,organisational shift’* (Musselin 2007: 63).

20.4.2. Analysewerkzeuge

Vor dem Hintergrund der geschilderten einschrinkenden Bedingungen,
unter denen Analysen von Hochschulen im regionalen Kontext hidufig zu
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realisieren sind, muss auf zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werden:
Zeitokonomie und Adressatenorientierung.

Zeitokonomisch ist sehr genau abzuwigen, welcher methodische
Aufwand getrieben werden kann, da die beauftragte Analyse einer kon-
kreten Hochschulorganisation typischerweise unter deutlichen zeitlichen
Limitierungen stattfindet: Die Auftraggeber haben ein aktuelles Interesse
an Aufklarung (héufig iiber sich selbst). Dieses ist meist dadurch moti-
viert, dass Organisationsentwicklungsprozesse vorbereitet werden sollen
— welche wiederum alsbald starten sollen. Zudem gehen die Auftraggeber
davon aus, dass die beauftragten Analytiker iiber Instrumente verfiigen,
die eine moglichst zeitnahe Auftragserledigung erméglichen. Diese Er-
wartung muss in Rechnung gestellt werden.

Unterm Strich reduzieren sich die iiblicherweise in Expertiseprojek-
ten einsetzbaren Forschungsmethoden meist auf dreierlei: statistische Se-
kunddranalyse, Dokumentenanalyse und Experteninterviews. Seltener
moglich sind hingegen schriftliche Befragung, teilnehmende Beobach-
tung oder Primérdatenerhebung, da hierfiir hdufig die Projektressourcen
nicht ausreichen. Soweit letztere dies ermoglichen, konnen als methodi-
sche Zuginge auch Gruppendiskussion, teilnehmende Beobachtung, ver-
deckte Beobachtung, Feldtagebuch, Videoanalyse, Computersimulation,
Planspiel oder Soziogramm eingesetzt werden.

Diese Methoden konnen dann auch im Rahmen von Netzwerkanaly-
se, Untersuchungen der Rollenstruktur oder punktueller Tiefensondie-
rungen eingesetzt werden — soweit dies der Auftragsumfang und seine
Finanzierung zuldsst. Avanciertere Untersuchungsansitze wie Macht-
feldanalyse, Diskursanalyse oder eine Prosopografie mogen ebenso mit-
unter wiinschenswert sein, sind aber fiir die gemeinhin iiblichen Organi-
sationsanalysen meist zu aufwendig.*

Zu empfehlen ist bei den hier zur Debatte stehenden Projekten, die
traditionelle Unterscheidung zwischen quantitativen und qualitativen
Methoden zu ignorieren. Quantitative Daten sollten herangezogen und
auf Auffilligkeiten hin ausgewertet werden, um die Fragestellungen fiir
die qualitative Analyse zu schirfen. Man wird sich dabei in der Regel auf
verfiigbare Daten beschrinken miissen, da das Projektvolumen gesonder-
te Erhebungen héufig nicht zulédsst. Auch steht die verfiigbare Zeit meist
avancierten Auswertungsverfahren wie Faktor- oder Clusteranalyse ent-

gegen.

* vgl. entsprechende Handbiicher der Organisationsanalyse, z.B. Kiihl/Strodtholz/Taf-
fertshofer (2009) und Mayrhofer/Meyer/Titscher (2010)
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Es gibt jedoch Instrumente, mit denen sich sowohl die elementare
Auswertung quantitativer Daten und der basalen Instrumente qualitativer
Sozialforschung — Dokumentenanalyse und Experteninterviews — ange-
messen verbinden als auch das Erfordernis der Adressatenorientierung
bedienen lassen. Diese Instrumente entstammen héufig (aber nicht nur)
der betriebswirtschaftlichen Organisations- und Prozessanalyse. Zu nen-
nen sind etwa: Wirksamkeitsanalyse, Anspruchsgruppen- bzw. Stakehol-
der-Analyse, Prozessanalyse und SWOT-Analyse. Da diese Instrumente
sehr strukturiert sind, weisen sie Vorteile hinsichtlich einer iibersichtli-
chen Darstellbarkeit ihrer Ergebnisse auf. Das bringt Vorteile im Blick
auf eine adressatenorientierte Préasentation der Ergebnisse. Sie ermogli-
chen es einerseits, unterschiedlichste Erhebungsmethoden einzusetzen.
Andererseits zeichnen sie sich durch Systematiken aus, die den Auftrag-
gebern von Fallanalysen die Chance geben, unmittelbar zu erkennen,
dass ihr Analyseinteresse bedient wird.

Vorbehalte gegen Instrumente der betriebswirtschaftlichen Analyse
sind dann hinfillig, wenn ein pragmatisiertes Managementverstindnis zu
Grunde gelegt wird. Dieses baut auf der Unterscheidung von 6konomi-
schen Nutzenkalkiilen und Managementinstrumenten auf. Unter Ver-
nachldssigung seiner betriebswirtschaftlichen Konnotation lésst sich Ma-
nagement als zielgebundenes Steuerungshandeln begreifen, mit dem eine
konkrete Organisationsentwicklung so gestaltet wird, dass sie der Erfiil-
lung der Organisationsziele optimal dienlich ist.

An Hochschulen sollte es also immer um einen solchen Gebrauch des
Managementinstrumentariums gehen, der hochschulgemif3en Zielbestim-
mungen unterworfen wird. Damit lassen sich Unvertriaglichkeiten zwi-
schen der Funktionslogik der Wirtschaft (Gewinnstreben, marktformiger
Wettbewerb) und der Funktionslogik der Wissenschaft (Erkenntnis- und
Problemlosungssuche, reputationsgebundener Wettbewerb) vermeiden:
Die zentralen Organisationsziele der Hochschulen konnen nicht Gewinn
bzw. Rentabilitit, Umsatz oder Kostensenkung zu sein. Wird dies be-
riicksichtigt, lassen sich auch die einschlidgigen Analyseinstrumente im
Dienste einer entokonomisierten Betrachtung der Hochschulorganisation
einsetzen.

Fall- und ressourcenabhingig konnen einzelne Instrumente miteinan-
der kombiniert werden, wobei wiederum betriebswirtschaftliche und so-
zialwissenschaftliche Zugriffe kombinationsfiahig sind. Neben den oben
genannten lassen sich als weitere Instrumente, die durch adressatenorien-
tierte Nachvollziehbarkeit ihrer Anwendung und Ubersichtlichkeit ihrer
Ergebnisse ausgezeichnet sind, nennen: Organisationsbiografie, Policy
Cycle, Ziel-Zielerreichungs-Abgleich, Vorher-Nachher-Vergleich, Struk-
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tur-Funktions-Analyse, Akteursmap, Konfliktanalyse, Selbstbild-Fremd-
bild-Vergleich, Abgleich SWOT-Analyse — Selbstbild/Fremdbild und
Fallvergleich.

20.4.3. Bewertungen und Empfehlungen

Besondere Herausforderungen stellen Bewertungen und abschlielende
Empfehlungen dar. Sie werden bei der hier behandelten Textsorte von
den Auftraggebern in der Regel erwartet und von den Auftragnehmern
mitunter ungern abgegeben. Die Griinde fiir letzteres sind: Bewertungen
und Empfehlungen konnen konfliktbehaftet sein; ihre Formulierung
zwingt zu einer Eindeutigkeit, die gerade bei vergleichsweise schnell er-
stellten Analysen die Informationsbasis iiberstrapazieren konnte; sie kon-
nen die Grenze zwischen Analyse und Entscheidung — und damit die
Grenze zwischen den Rollen der Auftraggeber und der Auftragnehmer —
aufweichen.

Ob und in welchem MaBle Bewertungen und Empfehlungen Bestand-
teil einer Beratung sind, hingt zundchst von der Auftragsformulierung
und/oder vom Selbstverstindnis der Berater ab. Beratung im engeren
Sinne ist das ,,Erarbeiten und Bewerten von Optionen (Patzwalt/Buch-
holz 2006: 460). Sie soll ,,zur Verinderung kognitiver Schemata seitens
des Beratenen fiihren und dessen Fahigkeit zur Problemlosung verbes-
sern® (Weingart/Lentsch 2008: 23) — nicht indes ihm die Problemlésung
abnehmen. Dies kann, muss aber nicht mit dem eindeutigen Favorisieren
bestimmter Handlungsoptionen seitens der Studienautoren verbunden
sein:

e Beratung kann auf Orientierung zielen, indem das Spektrum der mog-
lichen Handlungsalternativen maoglichst umfassend aufgezeigt wird,
oder

e sie kann eine strategische Funktion haben, indem Komplexitit und
die Anzahl der Handlungsoptionen reduziert werden (vgl. ebd.: 31).

Es gibt einige Techniken, die Ergebnisse von Regional- und Hochschul-
analysen ,sozialvertriglich® zu formulieren, ohne sich als Analytiker/in
dem doppelten Verdacht auszusetzen, sich vor Handlungsempfehlungen
driicken oder aber Entscheidungen prdjudizieren zu wollen. Als solche
Techniken kénnen genannt werden:

e die indirekte Formulierung von Empfehlungen, indem Bewertungen
von Handlungsoptionen tiber die Nennung deren jeweiliger Vor- und
Nachteile abgegeben werden;
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¢ Formulierung von optionalen Wenn-dann-Aussagen: Auf diese Weise
lassen sich denkbare Handlungsoptionen klar mit den zu schaffenden
Voraussetzungen verbinden. Die Analytiker vermeiden damit die
mogliche Reaktion (etwa seitens einer Interessengruppe), ihre Vor-
schlidge zeugten von mangelnder Unkenntnis der gegebenen Rahmen-
bedingungen;

e die Formulierung von Erfolgs- und Risikofaktoren, die ein bestimm-
tes Handeln (oder Nichthandeln) fordern oder behindern bzw. durch
dieses gefordert oder behindert werden konnen: Hier konnen Ergeb-
nisse der konkreten Analyse mit der allgemeinen Feldkenntnis der
AutorInnen verbunden werden;

e der Rekurs auf Good-Practice-Beispiele, mit denen andernorts oder
in einem Teilbereich der analysierten Organisation bereits ein beste-
hendes Problem gelost werden konnte: Auch hierbei konnen Ergeb-
nisse der konkreten Analyse mit Kenntnissen auf Grund allgemeine
Feldkenntnis verbunden werden.

Entweder unabhingig von diesen Techniken, Handlungsempfehlungen
zu formulieren, ohne sich korruptiv einspannen zu lassen, oder aber auf-
bauend auf diesen lassen sich schlieBlich Handlungsszenarien formulie-
ren (vgl. Gausemeier/Fink/Schlake 1995). Auch diese zeichnen sich wie
die o.g. Techniken dadurch aus, dass sie den Akteuren zwar qualifizierte-
re Entscheidungen erméglichen, aber ihnen diese nicht abnehmen.

Um Szenarien formulieren zu konnen, sind zunéchst die analyselei-
tenden Fragen im Lichte der Analyseergebnisse zu reformulieren. Solche
konnen etwa sein:

e Welches Zielsystem sollte der Organisationstitigkeit zu Grunde lie-
gen? Stimmen die Organisationsziele noch mit ggf. verdnderten Rah-
menbedingungen iiberein?

® Wo gibt es inhaltliche Entwicklungspotenziale? Ist die Organisations-
programmatik angemessen fokussiert, konsistent und zielkompatibel?
Welche Moglichkeiten der Qualitdtsentwicklung bestehen?

e  Wo gibt es strukturelle Entwicklungspotenziale?

Sodann werden aus dem gewonnenen Wissen die Schliisselfaktoren der
Organisationsentwicklung extrahiert:

¢ Dies sind zum einen die richtungsentscheidenden Punkte innerhalb
von Prozessen, an denen entschieden wird (bzw. — wenn man die
Dinge laufen lésst — sich entscheidet), welche von mehreren Grund-
satzoptionen fortan realisiert wird.
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e Es sind zum anderen institutionalisierte Stellschrauben, an denen
Richtungskorrekturen bisheriger Prozesse herbeigefiihrt werden kon-
nen.

Wird an solchen Schliisselfaktoren mit Interventionen begonnen, lassen
sich typischerweise eher und griindlicher Verdnderungen herbeifiihren,
als wenn Eingriffshandeln an vergleichsweise peripheren Punkten an-
setzt. Ob die angestrebten Verdnderung eher zielkonform ausfallen oder
kontraintentional, ob sich mehr erwiinschte oder mehr unerwiinschte Ef-
fekte ergeben — das hingt zugleich davon ab, ob auch die jeweils anderen
Schliisselfaktoren im Interventionshandeln beriicksichtigt oder ignoriert
werden, ob tatsdchlich alle Schliisselfaktoren des jeweiligen Prozesses
identifiziert worden waren und ob die Wechselwirkungen zwischen den
verschiedenen Schliisselfaktoren hinreichend beriicksichtigt werden.

Mit den Schliisselfaktoren sind zugleich die strukturierenden Krite-
rien fiir die Handlungsszenarien identifiziert. Entwickelt werden nun drei
Szenarien, die sich von den Schliisselfaktoren ableiten:

® Kontinuitdtsszenario: Dieses geht davon aus, dass der Erhalt und die
Fortfiihrung des gegenwirtigen Zustands im Vordergrund stehen soll,
also keine nennenswerten Ausweitungen der Aufgaben vorgenommen
werden bzw. kein wesentliches Wachstum bei den personellen und
sdchlichen Ressourcen eintritt sowie Vernetzungen auf dem Niveau
der Gegenwart stabilisiert werden.

e Optimistisches Szenario: Dieses geht insoweit iiber das Kontinuitits-
szenario hinaus, als es die aktive Freisetzung von Entwicklungspo-
tenzialen und die Umsetzung kreativer Ideen annimmt, welche ohne
oder mit geringfiigigem zusitzlichen Ressourceneinsatz zu realisieren
sind — z.B. durch Profilschirfung oder verbesserte Koordination der
beteiligten Akteure oder interne Optimierungen, d.h. verbesserte Auf-
bau- und/oder Ablauforganisation.

e Expansionsszenario: Dieses umfasst — allerdings unter der Bedingung
erhohten Finanzmittel-Einsatzes — die weitreichendste Entwicklung,
simuliert also nicht nur ein Besser, sondern auch ein Mehr an Res-
sourcen und Aufgaben.

Diese drei Szenarien umfassen unter methodischem Aspekt ein Trend-
szenario (wie sihe es aus, wenn die Entwicklung so weiterlduft wie bis-
her? — das Kontinuititsszenario) und zwei Alternativszenarien (was wire,
wenn zupackender gehandelt wiirde? — das optimistische und das Expan-
sionsszenario). Dabei weisen beide Alternativszenarien in die gleiche
Richtung, unterscheiden sich aber hinsichtlich des Grades an Umset-
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zungsintensitdt und -dynamik. Die Szenarien sind nach dem Baukasten-
prinzip angelegt: Dasjenige mit der geringeren Reichweite geht jeweils in
demjenigen auf, welches dariiber hinausfiihrt.

Auf Grund ihres aufeinander aufbauenden Charakters konnen Szena-
rien schlieBlich zu Stufenplinen umformuliert werden, um sehr konkret
zu verdeutlichen, dass es aus Sicht der Organisationsanalytiker eine
sinnvolle Handlungsschrittabfolge geben kann. Ob diese dann umgesetzt
wird, liegt ohnehin nicht in der Hand der Analyseautoren. So lassen sich
etwa Ausbaustufen zugrunde legen:

o Auf Stufe I finden sich die Prioritéten, d.h. die aus Sicht der Analyti-
ker umzusetzenden Unverzichtbarkeiten.

e Auf Stufe 2 werden die (weiteren) Initiativen formuliert, die zwar
nicht prioritir, aber dringend wiinschenswert sind, iiber die Einver-
nehmlichkeit zwischen den Partnern besteht und fiir die Problemls-
sungsressourcen vorhanden sind.

e Auf Stufe 3 werden die Projekte als kldarungsbediirftig markiert, die
zundchst noch konfliktbehaftet sind, fiir die also erst ein jeweiliger
Konsens unter den Beteiligten gefunden werden muss.

Bei all dem sind Wissenschaftler gleichwohl keine Consultants. Thre Ar-
beit zielt darauf, die Problemhorizonte der Akteure zu iiberschreiten und
zu erweitern, wihrend Consultants Problemhorizonte reduzieren. Fiir alle
Analytiker indes gilt: Sie wissen nichts besser iiber den Untersuchungs-
gegenstand, sondern wissen es anders. Genau deshalb versichern sich
Auftraggeber ihrer Expertise. Die Ubersetzungsleistung vom abstrahie-
renden Wissen iiber Hochschule und Region hin zur interessenbeein-
flusster, meist zeitdruckprégter Fallanalyse gehort zur spezifischen Pro-
fessionalitit, mit der sich Regional- und Hochschulforscher/innen von
anderen Expertiseanbietern differenzieren kdnnen.
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