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Zusammenfassung 

Interdisziplinäre Zusammenarbeit gilt als zentrale Herausforderung in vielen Forschungsprojekten 
und ist entsprechend breit diskutiert. Deutlich weniger Beachtung findet bislang die Kooperation in 
hochschulischen Lehrentwicklungsprojekten, die als Innovationsräume fungieren und auf struktu-
relle Veränderungen an Hochschulen abzielen. Dieser Beitrag untersucht solche Konstellationen 
anhand einer qualitativen Interviewstudie mit 20 Projektkoordinator:innen aus drittmittelfinanzier-
ten Entwicklungsprojekten. Die Ergebnisse zeigen, dass sich insbesondere für Hochschulentwick-
lungsprojekte zwei Besonderheiten ergeben, die auf die Interdisziplinarität der Projektgruppe und 
die strukturellen Einflüsse der Hochschule zurückzuführen sind. Abschließend sollen Handlungs-
empfehlungen aus einem diskursiven Workshop-Format für eine erfolgreiche Zusammenarbeit in 
Projekten gegeben werden. 

Schlüsselwörter: Hochschulentwicklung; Interdisziplinarität; Konflikte; Innovationen; Projekte 

Interdisciplinary collaboration in innovation spaces 

Challenges in higher education teaching development projects 

Abstract 

It is often claimed that collaboration challenges are a pervasive problem affecting interdisciplinary 
research projects. However, the challenges of cooperation in higher education teaching development 
projects that aim to initiate structural changes at universities as a space for innovation have not yet 
been investigated. Based on a qualitative interview study, this article explores this question. The find-
ings indicate that two distinct characteristics of university development projects can be ascribed to 
the interdisciplinary composition of the project group and the structural influences of the university. 
Finally, recommendations for action emanating from a discursive workshop format for successful 
collaboration in projects will be given. 

Keywords: Higher education development; interdisciplinarity; conflicts; innovations; projects 
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237 Lorenz Mrohs & Hannah Brodel 

1 Einleitung 

Projekte werden an Hochschulen nicht mehr nur für die Forschungsorganisation genutzt (Baur 
et al., 2016; Besio, 2009; Torka, 2009), sondern finden als Organisationsform zunehmend auch als 
Steuerungselement in der Hochschulentwicklung Anwendung (Mrohs, i. E.b; Schmidt, 2017; Sey-
feli-Özhizalan et al., 2022). Diese Entwicklung macht neue Kompetenzen der Mitarbeitenden rele-
vant, insbesondere im Hinblick auf interdisziplinäre Kompetenzen als neue Schlüsselqualifikation 
in größeren Projektkontexten (Besio, 2021). Gleichzeitig zeigt sich, dass eine gute Zusammenarbeit 
in den Projekten für den Erfolg solcher Innovationsräume unabdingbar ist (Brandstädter, 2023). 

Obgleich eine hohe Diversität in Projektteams zu mehr Innovation und Kreativität führen kann 
(Daniel et al., 2022; Garland et al., 2006; Lanterman & Blithe, 2019), kann Zusammenarbeit jedoch 
auch problembehaftet, ressourcenintensiv und erfolgsungewiss sein (Epstein, 2005; Rogers et al., 
2005). Trotz unterschiedlicher thematischer Kontexte treten besonders in interdisziplinären Projekt-
gruppen ähnliche Probleme und Umsetzungsbarrieren auf (Defila et al., 2000; Garland et al., 2006). 
Sie reichen von Konflikten aufgrund unterschiedlicher Arbeitskulturen und Fachsprachen (Brand-
städter & Sonntag, 2015; Cook & Stoecker, 2014; Daniel et al., 2022; Fuest, 2004) über zwischen-
menschliche Kommunikation und Sprachschwierigkeiten (Balsiger, 2005; Defila & Di Giulio, 1996; 
Waag, 2012) bis hin zu organisatorischen (Godemann & Michelsen, 2008; Röhlig, 2018) und ins-
titutionellen Herausforderungen des Wissenschaftssystems (Schuchardt et al., 2005; Waag, 2012). 
Exemplarisch sichtbar werden diese Herausforderungen in unterschiedlichen Forschungsfeldern 
(Bamberg, 2011; Braßler & Schultze, 2021; Bronstein, 2003; Defila & Di Giulio, 1996; Epstein, 2005; 
Lanterman & Blithe, 2019; Röhlig, 2018) und bestätigen sich in übergreifenden Studien zu interdiszi-
plinären Forschergruppen (Brandstädter, 2023; Hollaender, 2003). 

Während also zahlreiche Konflikte und Herausforderungen in der interdisziplinären Zusam-
menarbeit belegt sind, fehlt ein dezidierter Blick auf Forschungs- und Entwicklungsprojekte in der 
Hochschullehre. Die Unterscheidung zwischen reinen Forschungsprojekten und Hochschulent-
wicklungsprojekten erscheint daher als sinnvoll, da in Entwicklungsprojekten neben wissenschaft-
lichem Personal häufig auch wissenschaftsunter-stützendes Verwaltungspersonal sowie sogenannte 
Third Space Professionals beteiligt sind, die in intermediären Funktionsbereichen zwischen Wissen-
schaft und Verwaltung agieren (Whitchurch, 2012, 2018). So bringen sowohl Verwaltung als auch 
Third Space zusätzliche Perspektiven in Projekte ein, die Herausforderungen als auch Chancen in 
der Zusammenarbeit bedeuten können. Zudem kann durch die intendierte, strukturverändernde 
Wirkung der Projekte davon ausgegangen werden, dass das Projektumfeld in besonderem Maße die 
Zusammenarbeit in Projekten beeinflusst, was zu weiteren Herausforderungen führen könnte. In 
Bezug auf die Herausforderungen in der Zusammenarbeit in Lehrentwicklungsprojekten haben bis-
her jedoch lediglich Heidebrecht und Sloane (2024) auf die Bedeutung fachkultureller Unterschiede 
als Herausforderung für die Zusammenarbeit hingewiesen. 

Daher soll in diesem Beitrag untersucht werden, welche Herausforderungen in der Zusammen-
arbeit von interdisziplinären Forschungs- und Entwicklungsprojekten in der Hochschullehre auftre-
ten. Hierfür sollen zunächst Problemebenen in der Zusammenarbeit interdisziplinärer Projekte sys-
tematisiert werden (Kapitel 2 ). Die Systematisierung dient gleichzeitig als deduktiver Analyserahmen 
für die Auswertung der qualitativen Studie (Kapitel 3 ). Die Ergebnisse zeigen eine Reihe unterschied-
licher Konflikttypen, die in der Zusammenarbeit in Forschungs- und Entwicklungsprojekten auftre-
ten können (Kapitel 4 ). Abschließend sollen die Ergebnisse diskutiert und Handlungsempfehlungen 
für die Zusammenarbeit in Projekten gegeben werden. 

2 Systematisierung interdisziplinärer Problemebenen 

Interdisziplinarität wird in Abgrenzung zu Multidisziplinarität (Spangenberg, 2011; Waag, 2012) oder 
Transdisziplinarität (Jantsch, 1972; Lawrence & Després, 2004) als fachübergreifende Kooperation 
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   238 Interdisziplinäre Zusammenarbeit in Innovationsräumen 

beschrieben, jedoch wird an vielen Stellen auch auf die fehlende Trennschärfe der Begrifflichkeiten 
verwiesen (Jungert, 2010; Waag, 2012). Gemeinhin beschreibt sie jedoch das „koordinierte und integ-
rationsorientierte Zusammenarbeiten von Forschenden verschiedener Disziplinen“ (Pohl & Hirsch 
Hadorn, 2006, S. 68) und den Prozess einer Themenbearbeitung, der zu komplex ist, um hinreichend 
von einer einzelnen Disziplin oder Profession behandelt zu werden (Brandstädter, 2023). Unter die-
ser Definition sollen auch Forschungs- und Entwicklungsprojekte in der Hochschullehre verortet 
werden, in denen im wissenschaftlichen Bereich nicht nur unterschiedliche Fachbereiche und -diszi-
plinen zusammenarbeiten, sondern auch die Hochschulverwaltung und der Third Space miteinbezo-
gen sind. 

Die Zusammenarbeit in interdisziplinären Projekten ist mit zahlreichen Herausforderungen 
verbunden, die sich in unterschiedliche Problemebenen einordnen lassen. Eine Systematisierung 
der Herausforderungen erfolgte durch Röhlig (2018) unter Bezugnahme auf Fuest (2004), Bergmann 
et al. (2010) und Waag (2012). Sie lassen sich in vier unterschiedliche Problemebenen unterteilen: die 
epistemische, die kommunikativ-psychologische, die organisatorische sowie die institutionelle Prob-
lemebene, die unterschiedliche Ebenen der Herausforderungen in Projektteams ansprechen. 

Auf der epistemischen Problemebene werden Konfliktpotenziale durch die wissenschaftliche Sozia-
lisation sowie unterschiedliche Arbeitskulturen und Fachsprachen evident. Spezifische Arbeitskultu-
ren unterschiedlicher Disziplinen werden durch angewendete Methoden, eine Fachsprache sowie 
eigene Werten und Normen sichtbar (Becher & Trowler, 2001; Bronstein, 2003; Wackerhausen, 2009). 
Sie führen zu stereotypen Annahmen über Fachfremde, Gefühlen der disziplinären Überlegenheit 
und mangelndem Verständnis für die Arbeits- und Denkweise anderer Forscher:innen (Brandstäd-
ter, 2023; Fuest, 2004). 

Auf der kommunikativ-psychologischen Ebene zeigen sich zwischenmenschliche und kommunika-
tive Herausforderungen als Grundproblem einer erfolgreichen Zusammenarbeit (Balsiger, 2005; 
Defila & Di Giulio, 1996). Relevant sind hier das zwischenmenschliche Klima sowie die Beziehungen 
der involvierten Personen zueinander, die sowohl auf fachspezifische Jargons als auch auf unzurei-
chende Kommunikation durch fehlenden oder seltenen Austausch zurückzuführen sind (Defila & 
Di Giulio, 1996; Waag, 2012). 

Die organisatorische Problemebene betrifft v. a. die Organisation des Projekts und damit die Lei-
tungsebene (Röhlig, 2018). Hier vereinen sich alle organisatorischen Herausforderungen rund um 
Personalmanagement und Zusammensetzung der Forschungsgruppe (Parthey, 1996), die Abstim-
mung an Erwartungshaltungen und der gemeinsame Bezugsrahmen (Godemann & Michelsen, 
2008) sowie die Integration bzw. Berücksichtigung aller im Projekt vertretenen Sichtweisen (Balsiger, 
2005). 

Zuletzt betrifft die institutionelle Problemebene den strukturellen Rahmen der Projekte. Abwei-
chend vom Systematisierungsvorschlag von Röhlig (2018), der hier v. a. Herausforderungen des Wis-
senschaftssystems einordnet, soll durch die Fokussierung auf Hochschulentwicklungsprojekte die 
Hochschule als Projektumfeld eingeschlossen werden, das etwa aufgrund eigener struktureller Be-
dingungen und Herausforderungen Projekte beeinflusst (Mrohs, i. E.a). 

Methodik 

Die qualitative Interviewstudie fokussiert auf den exemplarischen Gegenstand drittmittelfinanzierter 
Forschungs- und Entwicklungsprojekte aus dem Querschnittsbereich Digitalisierung und Lehre an 
Hochschulen und Universitäten. Sie sind im Kontext der vorliegenden Fragestellung besonders inte-
ressant, weil interdisziplinäre Zusammenarbeit, nicht nur zwischen unterschiedlichen wissenschaft-
lichen Disziplinen, sondern auch unter Einbezug des wissenschaftsstützenden Personals der Verwal-
tung sowie des Third Spaces erfolgt. Zudem arbeiten Entwicklungsprojekte eng mit der Hochschule 
zusammen, weil durch sie Strukturveränderungen initiiert werden sollen und dadurch gleichzeitig 
Hochschulstrukturen auch die Projekte beeinflussen (Mrohs, i. E.a). 
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Davon ausgehend geben sie eine spannende Perspektive auf die Zusammenarbeit in Projekten 
und deren Herausforderungen. Die Untersuchung fokussiert Einzelprojekte unter Ausschluss von 
Verbundprojekten, weil dort davon auszugehen ist, dass sich diese in ihrer Struktur und ihren For-
men der Zusammenarbeit grundlegend von Einzelprojekten unterscheiden können. 

Im Rahmen eines qualitativen Forschungsdesigns wurden Projektkoordinator:innen befragt, da 
sie durch ihre koordinierende und steuernde Tätigkeit eine Schlüsselfunktion in Projekten einneh-
men (Hanft et al., 2016; Kretschmer & Bischoff, 2017) und im Zentrum unterschiedlicher, nicht sel-
ten konfliktbehafteter Erwartungen stehen (Hanft et al., 2016). Im Frühjahr 2024 wurden Interviews 
mit 20 Projektkoordinator:innen von elf Universitäten und neun Hochschulen für angewandte Wis-
senschaften (HAW) geführt.1 Die Durchführung der Interviews erfolgte in Form offener qualitativer 
Leitfadeninterviews (Mayring, 2023) mit narrativen Erzähleinstiegen (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 
2021). Die Interviews wurden als Videokonferenz mithilfe von Zoom durchgeführt und aufgezeich-
net. Im Anschluss wurden sie wörtlich transkribiert und anonymisiert. Die Auswertung der Inter-
views erfolgte zunächst induktiv und materialgeleitet vor dem Hintergrund der genannten For-
schungsfrage mittels der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2023) mit der Software MaxQDA. Für 
eine Systematisierung erfolgte in einem zweiten Schritt eine Zuordnung der induktiven Kategorien 
und der aus der Literatur abgeleiteten Problemebenen (s. Kapitel 0 ). Die Ergebnisse sollen anhand 
dieser Systematisierung vorgestellt werden. 

Ergebnisse 

Die Ergebnisse lassen sich deduktiv anhand des Systematisierungsrahmens in vier Kategorien ein-
teilen, deren Subkategorien sich aus dem Interviewmaterial ableiten lassen. Die nachfolgende Abbil-
dung gibt einen Überblick über die deduktiven Kategorien des Systematisierungsrahmens und der 
zugeordneten Subkategorien, die induktiv aus dem Interviewmaterial kodiert wurden. 

Tabelle 1: Übersicht über die Kategorien der Auswertung 

Kategorie Subkategorie 

1. Epistemische Problemebene 1.1 Interdisziplinarität der Projektgruppe 
1.2 Klärung von Erwartungen und Zuständigkeiten 
1.3 Divergierende inhaltliche Meinungen 
1.4 Auslegung des Antrags 

2. Kommunikativ-psychologische Problemebene 2.1 Unterschiedliche Bedürfnisse bei Zusammenarbeit 
2.2 Fehlende Absprachen 
2.3 Zwischenmenschliche Konfikte 
2.4 Hierarchien 

3. Organisatorische Problemebene 3.1 Laterale Führung als Herausforderung 
3.2 Übersicht über das Gesamtprojekt behalten 
3.3 Personalwechsel und -ausfälle 
3.4 Unterschiedliche Universitätsstandorte 
3.5 Universitätsexterne Herausforderungen 

4. Institutionelle Problemebene 4.1 Veränderung braucht Zeit 
4.2 Fehlende Infrastruktur der Hochschule 
4.3 Priorisierung anderer Themen durch die Hochschulleitungen 
4.4 Projekt übernimmt Hochschulaufgaben 

17 Projektkoordinator:innen waren weiblich (Uni: n = 10; HAW: n = 7) und drei männlich (Uni: n = 1; HAW: n = 2). Davon hatten sieben 
einen Doktor (Uni: n = 3; HAW: n = 4), elf einen Master (Uni: n = 7; HAW: n = 4) bzw. ein Diplom (Uni: n = 1; HAW: n = 1) als höchsten 
Hochschulabschluss. 
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   240 Interdisziplinäre Zusammenarbeit in Innovationsräumen 

Auf der epistemischen Problemebene zeigt sich neben Herausforderungen durch die Interdiszipli-
narität der Projektgruppe und divergierende inhaltliche Meinungen die Klärung von Erwartungen 
und Zuständigkeiten im Projekt als besondere Herausforderung. 

„Ich weiß, dass wir da am Anfang des Projektes sehr viele Probleme hatten oder es sehr herausfordernd 
war, die Rollen zu defnieren. […] das haben wir dann auch gemeinsam mit der Projektleitung gemacht, 
dass wir mal geguckt haben, wer hat welche Rolle und welche Aufgaben sind damit verbunden?” (Inter-
view20, Pos. 5) 

Zu Beginn des Projekts bestand offenbar eine Unklarheit bezüglich der Zuständigkeiten der Projekt-
beteiligten. Insbesondere zwischen Projektleitung und -koordination bestand offensichtlich Abstim-
mungsbedarf – auch um zu klären, welche Aufgaben mit den unterschiedlichen Rollen verbunden 
sind. Des Weiteren bestehen Abstimmungsbedarfe in Bezug auf die Auslegung des Projektantrags. Dies 
führte insbesondere zu Beginn des Projekts zu einem erheblichen Zeitaufwand, da die am Projektan-
trag beteiligten Personen konsultiert werden und eine Einigung darüber erzielt werden musste, „wie 
legen wir quasi diesen Projektantrag aus” (Interview20, Pos. 66). Die vage gehaltene Antragsprosa des 
Projekts wurde mit Projektbeginn zur Herausforderung, weil der Antrag zu unspezifisch gehalten 
und es zunächst Aufgabe des Projekts war, die Bedeutung für die tatsächliche Arbeit im Projekt zu 
bestimmen. 

Auf der kommunikativ-psychologischen Problemebene lassen sich neben unterschiedlichen Bedürf-
nissen in der Zusammenarbeit und zwischenmenschlichen Konflikten auch fehlende Absprachen als He-
rausforderung für das Projekt identifizieren. Ein:e interviewte:r Projektkoordinator:in berichtet, dass 
es kaum zum Austausch zwischen Teilprojekten kam und Absprachen fehlten: „Es gab immer wie-
der Kommunikationsprobleme, es wurde was nicht abgesprochen” (Interview7, Pos. 29). In engem 
Zusammenhang damit werden auch Hierarchien in Projekten als Herausforderung wahrgenommen. 
Dies führte insbesondere für eine interviewte Person, die selbst dem Mittelbau angehört, zu Heraus-
forderungen: „Also ich bin noch sehr jung, ich bin sehr weiblich, ich bin keine Professorin und habe 
auch keinen Doktortitel. Dementsprechend lassen sich manche Leute gerne was sagen und manche 
Leute nicht so gerne was sagen” (Interview7, Pos. 6). Dies veranschaulicht, dass die fehlende wissen-
schaftliche Qualifikation und weitere Merkmale wie das Alter und das Geschlecht nachteilig in der 
Zusammenarbeit mit Wissenschaftler:innen im Projekt wahrgenommen werden und zu Problemen 
bei der Durchsetzung von Vorschriften gegenüber den Teilprojekten und ihren Leitungen führen 
können. 

Auf der organisatorischen Problemebene bewerten die Projektkoordinator:innen vor allem ihre 
eigene Rolle im Zusammenhang mit lateralen Führungsaufgaben als herausfordernd. Diese Heraus-
forderung resultiert daraus, dass sie in der Regel Projekte ohne Weisungsbefugnis koordinieren: 
„Als Projektkoordination bin ich auf dieser Ebene laterale Führung, also von der Seite. Ich habe also 
keinerlei Sanktionsmöglichkeiten” (Interview10, Pos. 62). Zudem werden Herausforderungen in Be-
zug auf das Personal durch Personalwechsel und -ausfälle, durch die erschwerte Zusammenarbeit zwi-
schen verschiedenen Universitätsstandorten sowie durch uni-externe Faktoren, wie gesetzliche Bestim-
mungen, als problematisch bewertet. 

Auf der institutionellen Problemebene wird insbesondere der Faktor Zeit von Projektkoordina-
tor:innen als Herausforderung für Veränderungen bewertet, die erforderlich sind, um die Projekt-
ergebnisse an Hochschulen wirksam werden zu lassen. Gleichermaßen identifizieren sie auch die 
mangelnde Infrastruktur an Hochschulen (Räume, Informationstechnologie) oder die Priorisierung 
anderer Themen durch die Hochschulleitungen, etwa Forschung gegenüber der Weiterentwicklung der 
Lehre, als limitierenden Faktor, der die Nachhaltigkeit von Projektinnovationen an den Hochschulen 
beeinträchtigt. Eine interviewte Projektkoordination äußert sich kritisch zu der Situation, dass Pro-
jekte häufig Hochschulaufgaben übernehmen, beispielsweise wenn durch die Beteiligung an der 
Weiterentwicklung von Moodle allgemeine Supportaufgaben übernommen werden müssen: 

wbv.de/die-hochschullehre 
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“Und dann sowas in Projektstrukturen auszulagern, ist natürlich nicht nachhaltig. Auf der anderen 
Seite sind die Ressourcen aktuell gerade da und man kann es abfedern. Aber man muss sich natürlich 
dann irgendwann schon Gedanken darüber machen, wie man das langfristig auch sicherstellen kann.” 
(Interview11, Pos. 29) 

Diskussion und Limitationen 

Am Beispiel von Forschungs- und Entwicklungsprojekten der digitalisierungsbezogenen Hochschul-
lehre zeigen sich unterschiedliche Problemebenen, die aus der Forschung zur Zusammenarbeit in 
interdisziplinären Forschungsprojekten weitgehend bekannt sind (Defila et al., 2000; Garland et al., 
2006). Die Ergebnisse der vorliegenden Studie legen nahe, dass ähnliche Herausforderungen in der 
Kommunikation, Koordination und Zielklärung auch in hochschulischen Entwicklungsprojekten 
auftreten – unabhängig von spezifischen thematischen Kontexten. Dies verweist auf strukturelle Ge-
meinsamkeiten projektförmiger Zusammenarbeit in Organisationen mit hoher Differenzierung 
und begrenzter Steuerbarkeit im lose gekoppelten System der Hochschulen (Weick, 1976). 

Die vorliegende empirische Untersuchung ist durch mehrere Einschränkungen begrenzt, die auf 
das Forschungsdesign zurückzuführen sind. So fokussiert sie auf Einzelprojekte im Bereich Digitali-
sierung und Lehre, wodurch sie eine Generalisierbarkeit auf andere Projekttypen (z. B. Verbundpro-
jekte oder andere thematische Felder) einschränkt. Des Weiteren wurden ausschließlich Projektkoor-
dinator:innen befragt, wodurch andere Perspektiven – etwa aus Sicht von Projektmitgliedern oder 
Projektleitungen – unberücksichtigt bleiben. Schließlich ist die Untersuchung querschnittlich ange-
legt, wodurch organisationale Entwicklungsverläufe oder zeitliche Dynamiken in Projekten nicht ab-
gebildet werden können. 

Für Projekte in der Hochschulentwicklung ergeben sich jedoch zwei spezifische Problem-
dimensionen, die auf der epistemischen und der institutionellen Problemebene verortet sind: die 
Interdisziplinarität der Projektgruppe und die strukturelle Einbettung und Kopplung der Projekte an 
die Hochschule. 

Auf epistemischer Ebene ergibt sich eine doppelte Herausforderung: Neben disziplinärer He-
terogenität treten in Projekten der Hochschulentwicklung auch funktionale Differenzen auf – etwa 
durch die Beteiligung von Verwaltungspersonal und Angehörigen des sogenannten Third Space. 
Letztere agieren oft in intermediären Rollenprofilen zwischen Wissenschaft und Administration 
(vgl. Whitchurch 2008, 2013) und bringen eigene Deutungsmuster, Erwartungen und Kommunika-
tionsstile ein. Diese Vielfalt erschwert nicht nur die Abstimmung gemeinsamer Ziele, sondern erfor-
dert intensive Übersetzungsarbeit – sowohl zwischen Fachlogiken als auch zwischen institutionellen 
Rollenlogiken (Defila & Di Giulio, 2018; Whitchurch, 2012). Unterstützende hochschulinterne Struk-
turen für diese Vermittlungsarbeit fehlen häufig und Koordinationsaufgaben sind nur selten ausrei-
chend institutionell in die Hochschule eingebettet (Hanft et al., 2016; Kretschmer & Bischoff, 2017). 
Diese Struktur erzeugt Ambivalenzen und Rollenkonflikte, insbesondere für Koordinator:innen, die 
häufig als „boundary spanners“ (Aldrich & Herker, 1977) agieren und gleichzeitig Erwartungen aus 
mehreren Systemen bedienen müssen (Mrohs, i. E.b). 

Auf institutioneller Ebene zeigt sich, dass die strukturellen Bedingungen der Hochschule erheb-
lichen Einfluss auf die Projektarbeit nehmen. Unterschiede in Formalisierungsgrad, Entscheidungs-
logiken und Ressourcenzugängen wirken sich nicht nur auf die Umsetzbarkeit von Projektzielen 
aus, sondern bestimmen auch maßgeblich, ob und wie Innovationsimpulse dauerhaft in die Organi-
sation zurückwirken können (vgl. Lockstedt et al., 2022). Zudem beeinflussen die strukturellen Be-
dingungen, denen Projekte an ihren Hochschulen begegnen, die Arbeit im Projekt und können sich 
mitunter als nachteilig für die Projekte herausstellen (Mrohs, i. E.a). Hier ist jedoch anzumerken, 
dass die Bearbeitung dieser Problemlösungsperspektiven nicht allein im Projekt erfolgen kann, son-
dern eine kollektive Veränderungsbereitschaft (Graf-Schlattmann et al., 2020) sowie eine strategische 
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Rahmung des Veränderungsprozesses erfordert (Graf-Schlattmann et al., 2021). Für Hochschulent-
wicklungsprojekte ist demnach nicht nur innerhalb des Projekts, sondern auch zwischen Projekt und 
Hochschule eine gute Zusammenarbeit erforderlich. 

Ausblick: Handlungsempfehlungen 

Vor dem Hintergrund dieser vielfältigen Herausforderungen ist es für Projekte und die erfolgreiche 
Nutzung ihres Innovationsraums unabdingbar ein Bewusstsein für diese Problemebenen zu entwi-
ckeln. Auf dem dikule symposium 2025 wurden im Rahmen eines Workshops mit Teilnehmenden 
unterschiedlicher Statusgruppen diese Problemebenen diskutiert und anhand der eigenen Erfah-
rungen Lösungsideen und konkrete Handlungsempfehlungen formuliert. 

Um Herausforderungen auf der epistemischen Problemebene zu begegnen, kann mit der Me-
thode „Decoding the Disciplines“ (Pace, 2017) in der Projektgruppe ein gemeinsames Bewusstsein 
für fachliche Unterschiede geschaffen und eine wertschätzende Basis in der Zusammenarbeit geför-
dert werden. Dies begünstigt klare Rollen- sowie Zieldefinitionen für alle Projektbeteiligten. Schrift-
lich festgehaltene Arbeitsabläufe und Kommunikationsregeln (bspw. Ansprachen im Projektkontext) 
können zusätzlich als „gemeinsame [...] Sprachgrundlage“ (Brandstätter, 2023, S. 61) dienen. Ziel ist 
es, Zusammenarbeit nicht als bloße Projekttechnik, sondern als zentrales Prinzip der interdisziplinä-
ren Arbeit zu begreifen. Sie sollte kontinuierlich gepflegt und im Projektteam wie auch im institu-
tionellen Umfeld verankert werden. Für initiale sowie fortlaufende Aushandlungsprozesse müssen 
im Projekt entsprechend Ressourcen eingeplant und Zuständigkeiten festgelegt werden. 

Viele kommunikativ-psychologische Herausforderungen lassen sich durch eine systematische 
Teamausrichtung vermeiden. Klare administrative und inhaltliche Zuständigkeiten sowie allgemeine 
Kommunikationsregeln und Werte können anfangs kommuniziert bzw. gemeinsam in Workshops 
erarbeitet werden. Erweiternd kann ein gemeinsames Glossar relevanter Fachbegriffe den Zugang 
zur Sprache unterschiedlicher Disziplinen erleichtern. Auch ist ein Festlegen auf Kommunikations-
kanäle sowie -tools hilfreich. Ein gezieltes Onboarding zu Projektzielen, Arbeitsweisen und An-
sprechpartner:innen sowie projektinterne Paten erleichtern den Einstieg von „Quereinsteiger:innen“ 
während der Projektlaufzeit. 

Im Workshop wurden die organisatorische und die institutionelle Problemebene zusammen be-
leuchtet und verschiedene Aspekte hervorgehoben. Lösungsansätze beinhalten ein projektumfassen-
des Wissensmanagement sowie eine gelebte Strategie(-entwicklung). Besonders Lehrentwicklungs-
projekte sollten früh den Third Space einbeziehen und sich mit dem Transfer der Projektergebnisse 
auseinandersetzen. Aus Projektperspektive ist das Erfordernis von Dauerstellen für eine langfristige 
Sicherung der Ergebnisse hingegen weniger beeinflussbar. Darüber hinaus bildet die Notwendigkeit 
eines „Cultural Change“ in Bezug auf einen höheren Stellenwert der Lehre an Hochschulen einen 
wesentlichen Pfeiler in der projektbezogenen Weiterentwicklung der Hochschullehre. 

Auch wenn die Handlungsempfehlungen entlang der Kategorien der Problemperspektiven aus 
dem empirischen Material strukturiert wurden, ist zu berücksichtigen, dass sich im Projektalltag 
vielfach Überschneidungen ergeben, die gemeinsam adressiert oder gar priorisiert werden müssen. 
Die Handlungsempfehlungen aus dem Workshop haben keinen empirischen Anspruch, sondern 
können als explorative Impulse wahrgenommen werden. Da es sich um unterschiedliche Personen 
mit unterschiedlichen Hintergründen und Projektkontexten handelt, ist jedoch auch immer ein pro-
jektspezifischer Blick auf Herausforderungen und Lösungsansätze erforderlich. 
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Anmerkungen 

Der Beitrag ist im Rahmen des Projekts „Digitale Kulturen der Lehre entwickeln (DiKuLe)“ an der 
Universität Bamberg entstanden. Das Projekt wird gefördert durch die Stiftung Innovation in der 
Hochschullehre. Die Autor:innen bedanken sich bei den Diskutant:innen am dikule symposium 2025 
für deren wertvollen Input. 
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