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Lorenz Mrohs

Spannungsfelder in Projekten - Herausforderungen bei
der Steuerung und Koordination innovationsbezogener
Hochschulprojekte

Zusammenfassung

Drittmittelprojekte haben sich neben der Forschungsorganisation als neue Form der
Hochschulentwicklung etabliert. Trotzdem ist bisher empirisch nicht umfassend ge-
klart, wie Projekte an Hochschulen organisiert sind, gesteuert werden und welche Rol-
le Projektkoordinator*innen darin spielen. In diesem Beitrag werden Ergebnisse einer
qualitativen Studie vorgestellt, in der 20 Projektkoordinator*innen aus Forschungs-
und Entwicklungsprojekten an der Schnittstelle von Digitalisierung und Hochschul-
lehre befragt wurden. Dabei zeigen sich verschiedene Spannungsfelder hinsichtlich
der Steuerung und Koordination innovationsbezogener Hochschulprojekte. Sie be-
ziehen sich auf die Rolle der Projektkoordination, die Formen der Zusammenarbeit
und die Folgen der Veranderungsimpulse der Projekte in den Hochschulen. Sie geben
Aufschluss tiber die Konstitution, Steuerung und Wirkung von Projekten als tempo-
rire Organisationen im Hochschulkontext.

1 Einleitung'

In der Hochschullandschaft haben sich (Drittmittel-)Projekte als neue Form der For-
schungsorganisation etabliert (Baur et al., 2016; Besio, 2009; Torka, 2009) und gel-
ten seit vielen Jahren als das neue ,,Normalmodell“ (Torka, 2006). Doch nicht nur in
der Forschungsorganisation wird auf die Projektform zuriickgegriffen. Auch in der
Hochschulentwicklung kommen zunehmend Projekte zum Einsatz. Hier haben sie
sich als Organisationsform zu einem mafigeblichen Steuerungselement entwickelt
(Seyfeli—@zhizalan etal., 2022; Schmidt, 2017), um Innovationen und Veridnderungen
in Hochschulen zu implementieren.

Obgleich der Befund einer projektifizierten Forschungs- und Hochschulentwick-
lungsorganisation als unangefochten gilt, sind Fragen zum ,Innenleben’ von Projek-
ten bislang weitestgehend unerforscht. Die organisatorischen Strukturen und Steue-
rungsmechanismen in Projekten wurden bisher kaum untersucht und sind daher
Gegenstand dieses Beitrags. Fokussiert wird dabei die Frage, welche Spannungsfelder
in der Steuerung und Koordination von Projekten durch Projektkoordinator*innen
wahrgenommen werden. Damit zielt der vorliegende Beitrag insbesondere darauf ab,
zu einem besseren Verstandnis der Herausforderungen in der Steuerung und Koordi-
nation von Projekten beizutragen.

1 Ich bedanke mich bei Julia Franz (Universitidt Bamberg) und Julia Rathke (PH Ludwigs-
burg) fir die wertvollen Anmerkungen zu einer fritheren Fassung dieses Beitrags.
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Die Grundlage hierfiir bildet ein qualitatives Studiendesign. Im Friihjahr 2024
wurden 20 offene Leitfadeninterviews mit Projektkoordinator*innen aus drittmittel-
finanzierten Forschungs- und Entwicklungsprojekten aus dem Querschnittsbereich
Lehre und Digitalisierung an Hochschulen bzw. Universititen durchgefiihrt.

Die Ergebnisse der Untersuchung weisen auf unterschiedliche Spannungsfelder
hin, die Aufschliisse tiber die Konstitution, Steuerung und Wirkung von Projekten an
Hochschulen geben. Als konzeptioneller Rahmen wird fiir die theoriegeleitete Inter-
pretation die Systemtheorie (grundlegend dazu: Luhmann, 2002) herangezogen. Die
Systemtheorie ermdglicht die Beschreibung von Projekten als temporire Organisa-
tionssysteme, wodurch grundlegende Phdnomene in der Konstitution, Organisation
und Steuerung von Projekten erklart werden kénnen. Damit soll insbesondere ein
Beitrag zu einem besseren Verstindnis der Herausforderungen in der Steuerung und
Koordination von Projekten erbracht werden.

2 Projekte als temporare Organisationssysteme an
Hochschulen

In unterschiedlichsten Organisationen wird Arbeit zunehmend durch Projekte koor-
diniert. Sie ermdéglichen Planbarkeit und Kontrolle bei gleichzeitiger Flexibilitdt und
Anpassungsfihigkeit (Besio, 2021). Ahnlich wie Organisationen konstituieren sich
auch Projekte durch die Festlegung von Zielen, Etablierung von Kommunikationswe-
gen und Auswahl von Personal (Kiihl, 2016). Sie sind jedoch zeitlich beschrankt und
somit als temporére Organisationssysteme (Bakker et al., 2016; Sydow et al., 2004) zu
verstehen.

Aufgrund dieser Merkmale lassen sich in Projekten Logiken beobachten, die in
Organisationen und somit sozialen Systemen festzustellen sind (grundlegend dazu:
Luhmann, 2002). Soziale Systeme konstituieren und erhalten sich durch Kommunika-
tion, die sich auf vorangegangene Kommunikation bezieht (Luhmann, 2002). Systeme
konstituieren sich damit in Abgrenzung zu ihrer Umwelt (Luhmann, 2002, S. 40-63)
und ermdglichen es, die Funktionen und Eigenschaften eines Teilsystems in Abgren-
zung zu seiner Umwelt genauer zu beschreiben. So kénnen auch Organisationen oder
Projekte als soziale Systeme beschrieben werden, die dadurch entstehen, dass sie sich
in Entscheidungssituationen kommunikativ auf zuvor getroffene Entscheidungen be-
ziehen, indem sie (konkrete) Zwecke verfolgen und zu deren Erreichung Personal
einsetzen (Kiihl, 2016; Luhmann, 2022).

Innerhalb der Organisation Hochschule (grundlegend: Huber, 2012) erfiillen Pro-
jekte im Wesentlichen zwei unterschiedliche Funktionen: In der Wissenschaft dienen
Projekte der Organisation von Forschung (exemplarisch: Baur et al., 2016; Besio, 2009;
Torka, 2009), weil sie als ,,Kompromissobjekte“ (Besio & Meyer, 2015, S. 239) unter-
schiedliche Erwartungshaltungen (beispielsweise wirtschaftlich effizientes Handeln
oder innovative Forschungsergebnisse) vereinen. Damit ermdglichen Projekte die Or-
ganisation des Wissenschaftssystems unter 6konomischen Bedingungen und erleich-
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tern aufgrund der zeitlichen Befristung die Beendigung von Projekten bei Misserfolg
bzw. deren Verlangerung bei Erfolg (Luhmann, 2019). In der Hochschulentwicklung
sind (Forschungs-)Projekte als Organisationsform mafigebliches Steuerungselement.
Sie nehmen eine zunehmend wichtige Rolle in der Steuerung und Entwicklung von
Hochschulen ein (exemplarisch: Seyfeli—Ozhizalan et al., 2022; Schmidt, 2017) und
werden zudem als wichtiger Ansatz in der digitalen Transformation betrachtet (Grat-
Schlattmann et al., 2021).

Neben diesen Funktionsbeschreibungen bietet die Literatur an zahlreichen Stellen
Einblicke in die Strukturen und die Steuerung von Projekten an Hochschulen. Im
Kontext von Forschungsprojekten konnte Torka (2006, 2009) ein strukturelles Span-
nungsverhiltnis zwischen Projektform und Forschungspraxis zeigen, das einerseits
externe Erwartungen an die Projektform und andererseits die Realitdt der eigentli-
chen Forschungspraxis aufzeigt: Projekte agieren oft losgelost vom Antrag nach ihrer
eigenen Logik und versuchen sich erst gegen Projektende durch die Darstellung als
Projekt wieder als solches zu legitimieren, wahrend Liicken im Projektantrag un-
abhingig von ihrer tatsichlichen Notwendigkeit als Selbstzweck geschlossen und
Leistungen nach auflen hin sichtbar gemacht werden (Torka, 2009). Auch zeigte sich,
dass die formale Rolle der Projektleitung im Projektalltag aufgrund ihrer geringen
Prasenz im Forschungsalltag nicht zwingend strukturwirksam ist, sich Unterschiede
hinsichtlich der Leitungs- und Leistungsrollen ausdifterenzieren konnen, die Projekt-
leitung als Représentant jedoch die Deutungshoheit {iber die zuvor kollegial erbrachte
Leistung tibernimmt (Torka, 2006). Dartiber hinaus konnte Hofmann (1999, 2005)
zeigen, dass klare Projektziele und Aufgabenstellungen, ausreichende Finanzierung
sowie motivationale Groflen (selbststindiges Arbeiten, transparentes Arbeitsumfeld,
ausreichend Zeit fiir die Forschung) wichtige Erfolgsfaktoren fiir Projekte sind. Sie
sieht in der Motivation der Mitarbeitenden eine zentrale Herausforderung fiir das
Projektmanagement, geht aber in ihrer Analyse nicht {iber Vorschlige fiir Anreizsys-
teme in der Koordination interdisziplindrer Forschungsprojekte hinaus.

Auch im Kontext hochschulischer Entwicklungsprojekte lassen sich in der Litera-
tur erste Befunde ausmachen, die wesentliche Strukturmerkmale fiir eine erfolgreiche
Projektdurchfithrung nennen. In ihrer Begleitforschung nennen Wolff et al. (2025)
eine gemeinsam abgestimmte Projektstruktur sowie eine zentrale Projektkoordina-
tion als Voraussetzung fiir erfolgreiche Digitalisierungsprojekte. Kretschmer und
Bischoff (2017) konnten bei Projekten mit einer Koordinationsrolle feststellen, dass
in vielen Fillen die Funktionen der Leitung und Koordination in Projekten organi-
satorisch voneinander getrennt sind. Sie schlussfolgern, dass dies Fragen hinsichtlich
einer erfolgreichen Projektsteuerung aufwerfen konnte. Hanft et al. (2017, S. 80-85)
zeigten, dass eine unklare Kommunikation von Erwartungen hinsichtlich der Auf-
gabenteilung und Rollenverteilung im Projektteam zu einer Beeintrachtigung der
Zusammenarbeit zwischen Projektkoordinator*innen, Leitung und Projektmitarbei-
tenden fithren kann.

Die empirischen Befunde zeigen, dass es zwar an unterschiedlichsten Stellen Hin-
weise gibt, die auf die Relevanz der Organisation und Steuerung von Projekten fiir
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deren erfolgreiche Durchfithrung verweisen. Die Organisationsstrukturen und Steue-
rungsmechanismen von Projekten wurden jedoch bislang nur wenig erforscht.

3 Datengrundlage der qualitativen Studie

Im Fokus der qualitativen Studie stehen als exemplarischer Gegenstand drittmittel-
finanzierte Forschungs- und Entwicklungsprojekte aus dem Querschnittsbereich
Digitalisierung und Lehre an Hochschulen bzw. Universititen.> Der Zuschnitt dieses
Samples wurde gewahlt, weil die Digitalisierung als omnipréasentes Phanomen unter
dem Stichwort ,Digitalitdt® zu einer neuen Strukturbedingung des Handelns gewor-
den ist (Stalder, 2018). Auch Hochschulen sind gefordert, sich zu dieser ,,Kultur der
Digitalitat® (Stalder, 2016) zu verhalten und die durch die Digitalisierung ausgelosten
Irritationen und Erwartungen zu verarbeiten (Mrohs, 2024). Besonders die Corona-
Pandemie verdeutlichte hier notwendige Verdnderungsperspektiven im (hochschuli-
schen) Bildungssystem sowie Verbesserungsbedarfe in der digitalen Lehre und ihrer
Didaktik (Bils & Pellert, 2021; Freise, 2022), die zu einem Digitalisierungsschub in der
Hochschullehre fithrten (Mrohs et al., 2023). Damit sind Projekte an der Schnittstel-
le von Digitalisierung und Hochschullehre ein hochaktueller Untersuchungsgegen-
stand, der zugleich eine spannende Perspektive auf Verdnderungen durch eine wech-
selseitige Beeinflussung von Umfeld (Hochschule) und Projekt zulasst.

Zur Bearbeitung der Fragestellung wurde ein qualitatives Forschungsdesign ent-
wickelt. Im Friihjahr 2024 konnten 109 Projekte aus vier Forderlinien der Stiftung
Innovation in der Hochschullehre sowie des Bundesministeriums fiir Bildung und For-
schung an der Schnittstelle von Digitalisierung und Hochschullehre identifiziert wer-
den.’ Verbundprojekte wurden nicht beriicksichtigt, da davon auszugehen ist, dass
ein grundlegender Unterschied in Struktur und Steuerung zwischen Verbund- und
Einzelprojekten besteht. Als Interviewpartner*innen wurden Projektkoordinator*in-
nen gewahlt, weil ihnen durch ihre koordinierenden und steuernden Aufgaben eine
Schliisselfunktion in Projekten zugeschrieben wird (Kretschmer & Bischoft, 2017).
Thre Rolle unterscheidet sich dabei von der Rolle der Projektleitung, welche in Lehr-
entwicklungsprojekten durch ihre Ansiedlung im Préisidium héufig eine iiberwiegend
formale Rolle einnimmt und dadurch leitende und koordinierende Funktionen oft-
mals organisatorisch entkoppelt sind (Kretschmer & Bischoff, 2017). Auch werden
Projektkoordinator*innen als wesentliche Voraussetzung fiir das Gelingen von Pro-
jekten zur Digitalisierung der Hochschullehre wahrgenommen (Wolff et al., 2025).

Durch eine Internetrecherche wurden 54 Projektkoordinator*innen aus den ge-
nannten Einzelvorhaben tiber deren jeweilige Projekt-Websites identifiziert und fiir

2 Universitidten und Hochschulen sind im Folgenden als Synonyme zu betrachten. Gemeint
sind alle Bildungsstitten der hoheren (tertidren) Bildung.

3 Hochschullehre durch Digitalisierung stdrken, Innovationen in der Hochschulbildung durch
KI und BigData, Kiinstliche Intelligenz in der Hochschulbildung, Qualititsoffensive Lehrer-
bildung (ab 2020).
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ein Interview angefragt. Hiervon konnten 20 Projektkoordinator*innen fiir Inter-
views gewonnen werden. Tabelle 1 gibt eine Ubersicht iiber das Sample und zeigt,
dass Projektkoordinator*innen aus elf Universitdten und neun Hochschulen fiir ange-
wandte Wissenschaften (HAW) befragt wurden. Die durchschnittliche Anzahl an be-
teiligten Personen in den untersuchten Projekten betrdgt 33,9 (Uni) bzw. 11,1 (HAW).
Die Projektleitung ist dabei iberwiegend im Préasidium (Uni: n=>5; HAW: n=5) oder
bei Professuren (Uni: n=4; HAW: n=2) angesiedelt. Die interviewten Projektkoor-
dinator*innen waren in der Regel weiblich (Uni: n=10; HAW: n=7) mit einem Mas-
terabschluss (Uni: n=7; HAW: n=4) bzw. Doktortitel (Uni: n=3; HAW: n=4) und
Vollzeit angestellt (Uni: n=9; HAW: n=5).

Tab. 1:  Sample-Ubersicht*

Universitit HAW
Projekte Hochschultyp 11 9
Durchschnittl. 33,9° 11,1
Anzahl der
Projekt-
beteiligten
Verortung der Prasidium 5 5
Projektleitung Professur 4 2
Service- 2 0
einrichtung
wiss. Mitarbeitende 0 2
Projekt- Geschlecht w 10 7
koordinator*innen m 1 5
Abschluss Dr. 3 4
M.Sc./ M. A. 7 4
Diplom 1 1
Vollzeit/ Teilzeit \¥4 9 5
TZ 2 3
k.A. 0 1

Die Interviews wurden als offene qualitative Leitfadeninterviews (Mayring, 2023)
mit narrativen Erzdhleinstiegen (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2021) durchgefiihrt.
Mit dieser Erhebungsmethode kann die relativ eng gefasste Fragestellung, bei der
héufig beschreibende und argumentierende Darstellungsweisen im Vordergrund ste-
hen, klar adressiert werden. Die Interviews wurden als Videokonferenz mit Zoom
durchgefiihrt, aufgezeichnet, wortlich transkribiert und anonymisiert. Ausgewertet

4 Angaben It. Projekt-Websites, aufler Angaben zu Umfang der Beschiftigung. Dies wurde
in den Interviews genannt.

5 Drei Uni-Projekte ohne Angaben zu Anzahl der Projektbeteiligten (hier ist Mittelwert
M=38).
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wurden sie mittels der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2023) mit der Software
MAXQDA, um durch die Entwicklung eines Kategoriensystems Zugang zu den expli-
ziten Wissensbestanden der befragten Personen zu erhalten. Die folgende Darstellung
konzentriert sich auf zentrale Ergebnisse der Auswertung.

4 Ergebnisse

Anhand des aus dem Interviewmaterial entwickelten Kategoriensystems zeigen sich
unterschiedliche Spannungsfelder in Bezug auf die Steuerung und Koordination der
Projekte. Sie werden sichtbar in der Rolle der Projektkoordinator*innen (Kap. 4.1), den
Formen der Zusammenarbeit (Kap. 4.2) und der Wirkungen digitalisierungsbezogener
Forschungs- und Entwicklungsprojekte (Kap. 4.3).

4.1 Die Rolle der Projektkoordinator*innen: Zwischen formaler Nicht-
Verantwortung und impliziten Fiihrungserwartungen

Die untersuchten Projekte zeigen, dass sich Projektkoordinator*innen als zentrale
Akteur*innen in der Projektorganisation wahrnehmen und damit zusammenhén-
gend unterschiedliche Erwartungen erleben, die an sie herangetragen werden.

In den gefithrten Interviews manifestieren sich wahrgenommene Erwartungshal-
tungen der Projektmitglieder. An ihnen zeigt sich, dass Projektkoordinator*innen nicht
nur als Ansprechpartner*innen fiir alle (administrativen) Fragen wahrgenommen
werden, sondern auch firr Aufgaben, die nicht Gegenstand der Stellenausschreibung
und der urspriinglichen Absprachen mit der Projektleitung waren: Exemplarisch
schildert ein*e Projektkoordinator*in, dass in der interdisziplindren Projektgruppe zu
Projektbeginn unterschiedliche Arbeitsweisen und ,Fachsprachen’ sichtbar wurden,
die zu einer sehr konfliktreichen Zusammenarbeit fithrten. Sie sah sich hier nicht nur
in einer Vermittlungsrolle, sondern musste offen fiir die Beschwerden der Konflikt-
parteien sein und nach Lésungen fiir eine zielfithrende Projektarbeit suchen: ,,Und
dann haben sich beide Parteien regelméaflig bei mir ausgeweint [und] dass ich das kla-
ren soll [...]. Aber oft ging es einfach nur darum, seinen Frust irgendwo abzuladen.*
(Interview 8, Pos. 22-24)

Zudem zeigt sich im Interviewmaterial eine wahrgenommene Erwartungshaltung
der Projektleitung, dass Projektkoordinator*innen nicht nur alle administrativen Auf-
gaben eigenverantwortlich iibernehmen, sondern auch die erfolgreiche Durchfiih-
rung des Projektes sicherstellen sollen. In der Folge ziehen sich Projektleitungen auf
eine rein représentative Funktion zuriick. Neue Entscheidungs- und Leitungsstruk-
turen etablieren sich, so dass Entscheidungen entweder von der Projektkoordination
selbst getroffen oder fiir die Leitung oder ein Leistungsgremium zur Abstimmung
vorbereitet werden. In anderen Fillen etablierte sich die/der direkte Vorgesetzte der
Projektkoordination (hier die Leitung einer Serviceeinrichtung) als informelle Pro-
jektleitung, die bei wichtigen Entscheidungen konsultiert wird oder diese sogar selbst
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trifft: ,Am Ende des Tages entscheidet unsere Geschiftsfithrung, was gemacht wird
und was nicht, wofiir Geld ausgegeben wird und wofiir nicht.“ (Interview 9, Pos. 63).

In ihrer Selbstwahrnehmung befinden sich Projektkoordinator*innen damit in
einer ,,Sandwich-Rolle“ (Interview 10, Pos. 46) und sind ,Dreh und Angelpunkt®
(Interview 9, Pos. 38) des Projekts. Sie sehen sich in einer informellen Fithrungsrol-
le, ohne Mittel zu haben, diese durchzusetzen: ,,Als Projektkoordination bin ich auf
dieser Ebene laterale Fiithrung [...]. Ich habe also keinerlei Sanktionsmdglichkeiten®
(Interview 10, Pos. 61).

Zusammenfassend wird deutlich, dass in Projekten unterschiedliche Erwartungen
an die Projektkoordinator*innen herangetragen werden, welche in Tabelle 2 systema-
tisiert sind: Die Erwartungen unterschiedlicher Akteur*innen beeinflussen Entschei-
dungssituationen im Projekt, wodurch sich die Projektkoordinator*innen in einem
komplexen Spannungsfeld zwischen formaler Nicht-Projektverantwortung und im-
pliziter Fithrungsverantwortung bewegen.

Tab.2: Wahrgenommene Erwartungen an die Projektkoordination

Aufgaben Folgen
Erwartungen der o Ansprechpartner*in und Zugeschriebene Fithrungsrolle
Projektmitglieder Projektmanager*in

«  Ubersicht iiber Gesamtprojekt
o Konfliktmediator*in und Vermitt-

ler*in
Erwartungen der « Ubernahme der administrativen Informelle Entscheidungs- und
Projektleitung Aufgaben Leitungskonstrukte
o Sicherstellung erfolgreiche Projekt-
durchfithrung
« Ubersicht iiber Gesamtprojekt
Selbstwahrnehmung  Zentrale*r Akteur*in in der Projekt- Laterale Fithrung/informelle
durchfithrung Fithrungsrolle

4.2 Formen der Projektzusammenarbeit: Zwischen engmaschiger
Kontrolle und dezentraler Kommunikation

In grofleren Projekten ist die inhaltliche Arbeit oft auf inhaltlich unterschiedliche
Teilprojekte verteilt. Die Zusammenarbeit in Projekten ldsst sich anhand zweier ,Ext-
remtypen’ exemplarisch darstellen.

Bei den untersuchten Projekten nutzten solche mit einer engen Prozesskontrolle
regelmaflige Projekttreffen (Jour fixe, Meilensteingespriche oder Statusabfragen), um
Projektfortschritte der Teilprojekte zu kontrollieren, den Uberblick iiber die nachsten
Arbeitsschritte zu behalten und Unterstiitzungsbedarfe zu identifizieren. Eines der
untersuchten Projekte zeigt exemplarisch eine Orientierung an Projektmanagement-
methoden. Teilprojekte werden als agile Teams betrachtet und die Projektkoordina-
tion wird zum ,,Scrum Master, der halt guckt, was steht den Projekten im Weg. Wie
kann ich die enablen ihre Aufgaben zu erledigen?* (Interview 6, Pos. 116). In dieser
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engmaschigen Prozesssteuerung werden aber auch Grenzen der Anwendbarkeit des
agilen Projektmanagements im Hochschulkontext sichtbar: ,,Und diese Sprints wie-
derum, die bestehen ja schon aus einer Abarbeitungslogik [und] so funktioniert das
aber nicht. Irgendwie lassen sich unsere Aufgaben so nicht beschreiben.“ (Interview
6, Pos. 26).

Projekte mit einer dezentralen Kommunikation verzichten weitestgehend auf eine
inhaltliche Steuerung der Teilprojekte. Die Zusammenarbeit findet dezentral und an-
lassbezogen statt, wenn es inhaltliche Uberschneidungspunkte gibt: ,Also die [Teil-
projekte] haben einen konkreten gemeinsamen Nenner und das stellt sich als ganz
hilfreich heraus. Bei den anderen [Teilprojekten] gibt es keinen gemeinsamen Nenner
und jeder macht seine Projekte.” (Interview 7, Pos. 72). Somit beschrinkt sich ein
Projektcontrolling iiberwiegend auf administrative Prozesse, wie der Kontrolle der
Einhaltung (haushalts-)rechtlicher Vorgaben und der Forderrichtlinien des Dritt-
mittelgebers: ,wenn der Zwischenbericht ansteht, erwarten wir von den einzelnen
[Teilprojekten] einen Zwischenbericht davor. [...] Das ist tatsachlich der einzige Zeit-
punkt im Jahr, wo wir wirklich mal konkret erfahren, was die [Teilprojekte] machen®
(Interview 7, Pos. 41).

Somit zeigen sich im Interviewmaterial zwei Projekttypen, deren zentrale Merk-
male in Tabelle 3 gegeniibergestellt sind: Sie gibt eine Ubersicht iiber die beiden
Typen und stellt Merkmale, Rolle der Projektkoordination sowie Austauschformen
und Herausforderungen gegeniiber. Sie unterscheiden sich zwischen einer engen
Prozess- und Inhaltssteuerung durch regelmaflige Projekttreffen in unterschiedlichen
vorgeschriebenen Konstellationen und einer dezentralen Kommunikation mit grofler
inhaltlicher Gestaltungsfreiheit, bei der sich die Projektsteuerung auf administrative
Prozesse beschrinkt. Die dargestellten Typen existieren, jedoch findet man vielfach
Mischformen, die sich je nach Projekt- oder Hochschulkontext sowie Vorerfahrungen
unterschiedlicher Elemente bedienen.

Tab. 3: Gegeniiberstellung der beiden Projekttypen

Typ A Typ B
Merkmal Enge Prozesskontrolle Dezentrale Kommunikation
Rolle der Projektkoor-  « Inhaltliche Steuerung « Keine inhaltliche Steuerung
dination « Uberwachung administrativer Pro- « Uberwachung administrativer Pro-
zesse und Einhaltung relevanter zesse und Einhaltung relevanter
Vorgaben Vorgaben
Austauschformen « zentral® organisiert « ,dezentral” organisiert
o regelmafSig und strukturiert » unregelmiflig und anlassbezogen
Herausforderung Agile (Teil-)Projekte erschweren enge ~ Wenig Ubersicht iiber inhaltlichen

Prozesskontrolle Fortschritt
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4.3 Wirkungen der Projekte: Zwischen Innovationsabsichten und
Hochschulrealitaten

Die untersuchten Projekte sind nicht nur als klassische Forschungsprojekte konzipiert,
sondern gleichzeitig als Entwicklungsprojekte angelegt, um die im Projekt erforschten
Innovationen an der eigenen Hochschule und der Lehre umzusetzen. Sie stoflen auf
hochschulstrukturelle Realitdten, die Spannungen hinsichtlich der perspektivischen
Verstetigung von Projektergebnissen erzeugen.

Die intendierten Wirkungen der untersuchten Projekte deckten sich in der Regel
mit den Projektzielen und sollten Verdnderungen in der Lehre und dem Lernen an
der Hochschule zur Folge haben. Sie betreffen die strukturelle Ebene (Einrichtung
neuer Servicestellen, Ausbau des hochschuldidaktischen Programms und des IT-Ser-
vice, fachiibergreifende Kooperationen), die technische Ebene (neue Technik in oder
Umbau von Vorlesungssélen, Seminarrdumen, Lernlaboren und Videostudios) sowie
die didaktische Ebene (neuentwickelte Lehr- und/oder Lernkonzepte in unterschied-
lichen Fachbereichen).

Es lassen sich jedoch zahlreiche Herausforderungen beobachten, die zu vielen Un-
klarheiten hinsichtlich der Verstetigungsperspektiven fithren. Exemplarisch konnen
hier Zeit, Personal und Infrastruktur der Hochschulen als entscheidende limitierende
Faktoren genannt werden. Der Faktor Zeit wird als Hemmnis gesehen, da mit kurzen
Projektlaufzeiten ein Kulturwandel angestoflen werden soll, dessen Veridnderungen
aber weit mehr Zeit benotigen als Projektlaufzeiten von drei bis finf Jahren. Der
Faktor Personal wird als entscheidend wahrgenommen, weil engagiertes Personal als
Innovationstreiber*in und Multiplikator*in auf unterschiedlichen Ebenen der Hoch-
schule viel zu einer erfolgreichen Verstetigung beitragen kann, wihrend begrenzte
oder fehlende Personalressourcen Verstetigungsperspektiven zusétzlich erschweren.
Dies zeigt sich exemplarisch in einem Projekt besonders drastisch: Nicht nur fehlende
personelle Ressourcen, sondern auch fehlende Raumlichkeiten und unzureichende
Serverkapazititen wiirden zu erheblichen Verzégerungen bei der Erreichung der
Projektziele fiihren und eine Verstetigung grofierer Innovationen unwahrscheinlich
machen: ,,[E]s ist keine Verstetigung von nichts in Aussicht gestellt.“ (Interview 9,
Pos. 96)

Damit stoflen Projekte, welche auf Verdnderungen in der digitalisierungsbezoge-
nen Hochschullehre abzielen, auf hochschulstrukturelle Realitdten, die Spannungen
hinsichtlich der perspektivischen Verstetigung von Projektergebnissen erzeugen.

5 Theoriegeleitete Interpretation der Ergebnisse

Vor dem Hintergrund der vorgestellten Ergebnisse sollen nun mit der Systemtheorie
als konzeptionellen Rahmen die Ergebnisse eingeordnet und theoriegeleitet inter-
pretiert werden. Anhand der Erwartungen in Projekten soll gezeigt werden, wie sich
Projekte als Systeme durch Entscheidungspramissen konstituieren (Kapitel 5.1) und
die Zusammenarbeit in den Projekten priagen (Kapitel 5.2). Als Folge kénnen Projekte
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als System zwar eine Pufferfunktion einnehmen, haben aber auch wechselseitige Irri-
tationen zwischen Projekt und Hochschule zur Folge (Kapitel 5.3).

5.1 Projektkoordinator*innen und die Konstitution von
Entscheidungspramissen

Bereits gezeigt werden konnte, dass sich in den untersuchten Projekten die Projekt-
koordinator*innen oft in einer Art Fiihrungsrolle wiederfinden und aufgrund unter-
schiedlicher Erwartungshaltungen im Zentrum projektbezogener Entscheidungen
stehen.

Projektstrukturen entstehen durch eine Reihe unterschiedlicher Voraussetzungen,
die festlegen, wie in Projekten Entscheidungen getroffen werden. Als Entscheidungs-
pramissen (Luhmann, 2011, S. 238) bilden sie den Rahmen, durch den zukiinftige Er-
wartungen durch Verantwortlichkeiten und Entscheidungspfade erwartbar werden.
Sie geben Orientierung dariiber, wie Entscheidungen in Projekten getroffen werden
und welche Personen und/oder Gremien mit welchen Entscheidungskompeten-
zen ausgestattet sind. Erste Bezugspunkte fiir Handlungen und Entscheidungen im
Projekt sind zunidchst die formalen Strukturen, die durch Projektleitung, Projekt-
koordination, Steuerungsgruppe und unterschiedliche Teilprojekte sichtbar werden.
Den (gesetzlichen) Rahmen bilden haushaltsrechtliche und universitire Vorgaben
oder Forderbedingungen des Drittmittelgebers als regulative Programme (Lange,
2003, S. 112), die bei Entscheidungen zu beriicksichtigen sind und Handlungsspiel-
rdume abstecken. Diese formalen Strukturen dienen als Entscheidungspramissen fiir
Handlungsrdume zukiinftiger Entscheidungen, miissen diese aber nicht determinie-
ren (Kihl, 2018, S. 10). Neben den formalen Strukturen konnen sich auch informale
Strukturen ausbilden, wenn formale Prozesse oder Entscheidungsstrukturen fehlen
oder nicht greifen. Diese informalen Entscheidungspramissen (Kiihl, 2011, S. 115 ff;
Luhmann, 2011, S. 240 ff.) manifestieren sich in den untersuchten Projekten, beispiels-
weise wenn die Projektleitung ihre Leitungsfunktion nicht wahrnimmt und dies auf
der informellen Ebene durch informale Projektleitungen oder Entscheidungen auf
dem kurzen Dienstweg kompensiert werden muss.

Die Summe dieser formalen und informalen Entscheidungspriamissen wird zu Be-
zugspunkten fiir Entscheidungen in Projekten. Sie orientieren sich zwar am Zweck,
die Projektziele zu erreichen, der Weg" zur Erreichung dieser Ziele ldsst jedoch viele
Handlungsspielraume offen. Die formalen Entscheidungspramissen dienen hier nur
noch als Schauseite (Kiihl, 2016), damit Entscheidungen unter Beriicksichtigung der
formalen Entscheidungswege als solche anerkannt werden und tiber Verfahren legiti-
miert sind (Luhmann, 1983, 2011).

So geridt die Projektkoordination durch vielfiltige Erwartungen in eine laterale
Fithrungsrolle, die sich in einem selbstverstiarkenden Prozess (grundlegend: Pierson &
Skocpol, 2001) zwischen wahrgenommenen Erwartungen und Aufgaben verfestigt:
Erwartungen fiithren zu Aufgaben, Aufgaben fithren zu Erwartungen. Dadurch kon-
nen in Projekten formale und informelle Entscheidungspramissen aufgrund unter-
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schiedlicher Erwartungshaltungen und Aufgabenzuweisungen entstehen, sodass Ko-
ordination einen richtungsweisenden Charakter bekommt und die Selbststeuerung
des Projekts als tempordre Organisation moglich wird.

5.2 Prozesslogiken der Zusammenarbeit

Die Projektstrukturen und deren Entscheidungspramissen konstituieren das Projekt
als soziales System und beeinflussen damit auch die Zusammenarbeit in den Projek-
ten. Der Typus der engmaschigen Prozesssteuerung wird als herausfordernd wahr-
genommen, weil insbesondere wissenschaftliche Projekte selten rein zweckrational
mit klar definierten Arbeitsplanen und Phasenabfolgen durchgefiihrt werden kénnen
(Kiihl, 2016). Als ,ill-defined problems® (Kiihl & Schnelle, 2004) konnen Projekte
aufgrund der Komplexitit nicht alle Handlungsalternativen in ihrer Kommunikation
berticksichtigen. Daher gibt es nicht selten Uneinigkeiten iiber die genaue Problem-
definition und Projektziele, die erst im Rahmen der Projekte geklart werden miissen
(Kiihl, 2016). Erschwerend kommt bei der engen Prozesssteuerung hinzu, dass ,,aus-
gepragte Autonomieanspriiche” (Jung, 2016, S. 34) des wissenschaftlichen Personals
nur geringe Moglichkeiten bieten, steuernd einzugreifen (Lockstedt et al., 2020).

Anhand des Typs der dezentralen Kommunikation lasst sich zeigen, wie durch ad-
ministrative und organisatorische Leitplanken eine kontextbezogene Steuerung (ex-
emplarisch: Jung, 2016) ermdglicht wird. Formale Entscheidungspriamissen dienen als
Rahmenbedingungen fiir Handlungskorridore in der Projektarbeit. Auf diese Weise
kann den hohen Autonomieanspriichen in der Wissenschaft und der beteiligten Pro-
jektmitglieder Rechnung getragen werden (Jung, 2016), es zeigt sich aber auch, dass
dies zu Lasten des Uberblicks und einer moglichen gemeinsamen Ausrichtung des
Projekts gehen kann.

Bei diesen beiden exemplarischen Fillen handelt es sich um komplementire Steu-
erungsansitze, die jedoch je nach Projekt und Kontext vielfiltige Mischformen zu-
lassen, sich aus einer Vielzahl unterschiedlicher Determinanten ergeben und Projekte
als tempordre Organisation beeinflussen. Dies konnen organisationale Hintergriinde
wie die Organisationskultur (Kiihl, 2018) oder Erfahrungen aus der Vergangenheit
(Engwall, 2003) sein, aber auch formale Strukturen (Besio et al., 2016) und spezi-
fische strukturelle Besonderheiten der Hochschulen (Musselin, 2007; Weick, 1976).
Prigend ist aber genauso das eingesetzte Personal mit unterschiedlichen fachlichen
Hintergriinden und weiteren individuellen Aspekten und Merkmalen wie Biografie,
individuelle Uberzeugungen oder Motivation (Jenner, 2022; Kiihl, 2016).

Die komplementdren Steuerungsansitze zeigen somit, dass sich die Zusammen-
arbeit in Projekten durch unterschiedliche Entscheidungspramissen konstituiert,
die gleichzeitig durch unterschiedliche strukturelle und kulturelle Besonderheiten
gepragt sein kénnen. Dabei bleibt die Bewertung iiber ein ,besser oder ,schlechter
in den Steuerungsansitzen offen, da nur schwer feststellbar ist, wie der Erfolg eines
Projektes jenseits intersubjektiver Wahrnehmungen definiert werden kann und ob
dieser auf die Art der Zusammenarbeit zuriickzufiihren ist.
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5.3 Projekte als Innovationsiibersetzer und Irritationsmoment

Projekte an der Schnittstelle zwischen Digitalisierung und Hochschullehre sind meist
nicht als klassische Forschungsprojekte angelegt, sondern haben zugleich einen Ent-
wicklungscharakter, der darauf abzielt, die im Projekt zu erforschende(n) Innova-
tion(en) an der eigenen Hochschule zur Anwendung zu bringen.

Digitalisierung kann hierbei als externer Einflussfaktor beschrieben werden,
der Irritationen im System Hochschule auslést und zu Verdnderungen fiihren kann
(Mrohs, 2024). Die Projektform tibernimmt dabei die Funktion eines Puffers (Besio,
2021) zwischen dem externen Erwartungsdruck der Digitalisierung und der fiir eine
erfolgreiche Umsetzung notwendigen Informationsverarbeitung innerhalb des Hoch-
schulsystems. Als Puffer konnen Projekte die an die Hochschulen herangetragenen
Irritationen in die ,Sprache’ des Wissenschaftssystems tibersetzen und unter Riickgriff
auf die wissenschaftliche Forschungslogik eine Anschlussfahigkeit der Problemwahr-
nehmung im Wissenschaftssystem erreichen: Sie forschen zur Digitalisierung in der
Hochschullehre. Gleichzeitig ermdglichen Projekte eine Komplexititsreduktion der
Problemstellung und eine temporare Konzentration auf eine spezifische Fragestellung
unter Vernachldssigung anderer Moglichkeiten (Baecker, 1999; Besio, 2009, S. 206-
207). So konnen sich Projekte bestimmten Fragestellungen widmen, die sie zuvor als
relevante Erwartung identifiziert haben.

Diese strukturelle Kopplung zwischen Umwelt (Digitalisierung) und System
(Hochschule) mit der Projektform als Puffer hat Folgen fiir die Systeme (Baecker,
2001). In der Hochschule zeigt sich dies an den Verdnderungen in der Lehre, die
allerdings auch mit Herausforderungen in der Umsetzung verbunden sind (Mrohs,
2025; Rathke & Harris-Huemmert, 2025). Dies lasst sich dadurch erkldren, dass sich
Projekte trotz ihrer urspriinglichen Pufferfunktion durch die Etablierung eigener
Entscheidungspramissen als eigenstindige Systeme konstituiert haben (Luhmann,
2002; Kiihl, 2016): Projekt und Universitit sind zu zwei getrennten Organisationen
geworden. Sie sind zwar durch wechselseitige Einfliisse miteinander gekoppelt (Besio
etal., 2016, S. 347), aber Projektergebnisse, die verstetigt werden sollen, wirken wiede-
rum als Irritation in der Organisation Hochschule. Umgekehrt irritiert nicht nur das
Projekt die Hochschule, sondern auch die Hochschule das Projekt, indem Strukturen
bzw. strukturelle Defizite der Hochschule den Projekterfolg bzw. die Verstetigungs-
perspektiven beeinflussen konnen, z.B. durch unzureichende Stellen oder fehlende
Infrastruktur (Mrohs, 2025).

Die theoretische Perspektive der Hochschule als besondere Organisation (Hu-
ber, 2012; Musselin, 2007; Weick, 1976) bietet einen weiteren Erklarungsansatz dafiir,
warum angestofene Verdnderungen nur bedingt oder zogerlich in der Hochschule
verstetigt werden — unabhingig davon, ob Projekte dezentral in Fachbereichen o.4.
angesiedelt sind oder zentral fiir gesamtuniversitire Veranderungen konzipiert sind.
Demnach sind Verdnderungen in einzelnen Fachbereichen besonders erfolgreich,
weil engagierte Personen durch die Freirdume in Lehre und Forschung dezentral
Verdnderungen in der eigenen Lehre umsetzen konnen und universitire Entschei-
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dungsstrukturen hier nur eine geringe Rolle spielen. Die lose Kopplung zwischen
Instituten, Fakultiten und Forschungseinrichtungen (Weick, 1976) begiinstigt zwar
fachbereichsspezifische Veranderungen, wirkt sich aber negativ auf gesamtuniversi-
tare Verdnderungen aus, weil lange Gremienwege ohne Elemente hierarchischer Top-
down-Steuerung groflere Strukturverdnderungen an Hochschulen erschweren (Kiihl,
2007).

Damit zeigt sich, dass Projekte als Puffer externe Irritationen als Innovationsab-
sichten katalysieren konnen, gleichzeitig aber Projekt und Hochschule als (tempo-
rire) Organisation sich wechselseitig beeinflussen und Spannungen hinsichtlich der
perspektivischen Verstetigung von Projektergebnissen erzeugen.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel des Beitrags war es, die Perspektive des ,Projektinnenlebens’ zu schirfen und
Mechanismen in der Projektorganisation und -steuerung an Hochschulen zu iden-
tifizieren. So zeigte sich, dass Projekte als tempordre Organisationen unterschied-
liche Spannungsfelder aufweisen, die Aufschliisse iiber die Konstitution, Steuerung
und Wirkung von Projekten an Hochschulen geben kdnnen. Anhand der Rolle der
Projektkoordinator*innen wurde gezeigt, wie unterschiedliche Erwartungshaltungen
Entscheidungsstrukturen beeinflussen und Projektkoordinator*innen trotz formaler
Nicht-Projektverantwortung mit impliziter Fiihrungsverantwortung ausgestattet wur-
den. Am Beispiel der Zusammenarbeit in Projekten konnten verschiedene Prozess-
logiken identifiziert werden, die Steuerungsansitze in Projekten pragen und fiir die
Zusammenarbeit in Projekten entscheidend sind. Die wahrgenommenen Wirkungen
der Projekte verdeutlichen, wie diese als Pufferfunktion Innovationsabsichten kata-
lysieren kénnen, gleichzeitig aber auf hochschulstrukturelle Gegebenheiten treffen,
die zu Spannungen hinsichtlich der perspektivischen Verstetigung von Projektergeb-
nissen fiihren.

Der vorliegende Beitrag zeigt auch, dass weiterer Forschungsbedarf zu Strukturen
und Steuerung von Projekten im Hochschulkontext sowie zur Rolle von Projektko-
ordinator*innen besteht. Diese lassen sich durch ihr Aufgabenprofil auch als Higher
Education Manager (Hoelscher & Lauer, 2024; Krempkow & Hohle, 2021) an der
Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Verwaltung verorten. Zudem ergeben sich
weitere Anschlussfragen jenseits der Steuerungsperspektive von Projekten: Etwa wie
hochschulische Organisationsstrukturen Projekte beeinflussen, da der Kontext, in
dem Projekte verankert sind, Einfluss auf die Funktionsweise von Projekten hat (Eng-
wall, 2003; Sydow et al., 2004). Ebenfalls von Relevanz ist die Perspektive von Hoch-
schulleitungen bzw. Projektleitungen auf Forschungs- und Entwicklungsprojekte fiir
eine ganzheitliche Betrachtung von Projekten (Aljets & Lettkemann, 2012; Becker et
al., 2012; Bieletzki, 2012).
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Forderhinweis

Dieser Beitrag ist im Rahmen des Projekts ,,Digitale Kulturen der Lehre entwickeln
(DiKuLe)“ an der Universitdt Bamberg entstanden. Das Projekt wird in der Forder-
linie ,Hochschullehre durch Digitalisierung starken (2021-2025) durch die Stiftung
Innovation in der Hochschullehre gefordert.
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