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1 Einleitung

1.1 Hinfithrung und Zielsetzung der Arbeit

Der tertidre Bildungssektor Deutschlands ist in den vergangenen Jahren viel-
faltigen Veranderungen ausgesetzt gewesen. Neben zahlreichen Reformen und
Initiativen, wie beispielsweise dem Bolognaprozess oder aber der Exzellenz-
initiative, ist insbesondere auf die Einfithrung neuer Steuerungselemente im
Hochschulwesen zu verweisen. Wissenschaftseinrichtungen sollen durch die
Vorgaben der offentlichen Reformverwaltung - im anglistischen Sprachge-
brauch ebenfalls als das sog. New Public Management bekannt — eine Steige-
rung ihrer Effizienz und Effektivitit erfahren. Die Ubernahme von oftmals aus
der Privatwirtschaft stammenden Managementtechniken hat zur Folge, dass
die deutsche Hochschullandschaft gegenwirtig in zunehmendem Mafle Ver-
anderungs- und Wandlungsprozessen unterliegt.! Konkretion erfahren diese
Prozesse insbesondere durch eine zunehmend projektformige Organisation des
Wissenschaftsbetriebs. Wihrend sich Forschungsprojekte bereits seit Lingerem
an Hochschulen etablieren konnten, mehren sich in der jiingeren Vergangenheit
Projektausschreibungen, die den Anstof3 zu Innovationen im Studienbetrieb
zum Ziel haben. Die sog. ,Lehrprojekte‘ gewinnen insbesondere angesichts ak-
tueller Bund-Lénder-Programme, wie beispielsweise der Qualitatspakt Lehre?
eines ist, an Relevanz, wenngleich sie fiir die betroffenen Einrichtungen oftmals
eine ganzlich neuartige Entwicklung bedeuten, denn: Im Gegensatz zu For-
schungsprojekten, welche weitestgehend losgelost vom hochschulischen Alltag
stattfinden und zeitlich begrenzte Vorhaben mit starkem Bezug zur Scientific
Community darstellen, besitzen Lehrprojekte individuelle Charakteristika. Die
auf Studium, Lehre und Weiterbildung ausgerichteten Reformprojekte nehmen
direkten Einfluss auf hochschulinterne Kernprozesse und Daueraufgaben, de-

! Vgl. u.a. Winter (2012); Besio (2009); Torka (2009).

Hinter dem sog. Qualititspakt Lehre steht ein Bund-Lander-Programm, welches die Ver-
besserung der Studienbedingungen sowie die Optimierung der Lehrqualitit an Hochschu-
len zum Ziele besitzt. Der Bund stellt dafiir zwischen den Jahren 2011 und 2020 rund zwei
Milliarden Euro zur Verfiigung. Das Geld wird in Form von Projektmitteln an die Hoch-
schulen weitergegeben. Die Universititen und Fachhochschulen konkurrieren folglich mit
Projektantrégen auf kiinstlich geschaffenen Quasi-Mirkten um die Vergabe entsprechen-
der Drittmittel. Im Rahmen der ersten Forderphase (2011-2016) wurden insgesamt 186
Hochschulen aus allen 16 Bundeslandern geférdert. Die zweite Férderphase (2016-2020)
ist unldngst gestartet, in welcher die Fortsetzungsantrage von insgesamt 156 Hochschulen
ausgewihlt und bewilligt worden sind. Zielsetzung dabei ist die Weiterentwicklung und
Ausdehnung der erfolgreichen Konzepte auf weitere Bereiche der Hochschulen.



1 Einleitung

ren projektformige Organisation im Besonderen dadurch einen Sonderstatus
erhilt, dass die Finanzierung mit Erwartungen beziiglich einer nachhaltigen
Implementierung und Verstetigung einher geht.* Vor dem Hintergrund die-
ser Besonderheiten wird deutlich, dass mit den geférderten Projekten in der
tiberwiegenden Zahl der Fille organisatorisches Neuland betreten wird. Die
Hochschulen stehen vor der Herausforderung, die Reformprojekte in bereits
bestehende organisationale Strukturen implementieren zu miissen.

Angesichts der vorangegangenen Ausfithrungen gewinnt die Frage an Be-
deutung, wie eine nachhaltige Sicherung von Projektergebnissen gelingen kann.
Sich der Beantwortung eben dieser Fragestellung aus einer bildungsékonomi-
schen, einer organisationssoziologischen als auch aus einer bildungswissen-
schaftlichen Perspektive zu ndhern, ist die Zielsetzung der vorliegenden Dis-
sertation. Der Transfer 6konomischer Prinzipien auf Bildungsorganisationen
hat im Zuge der Einfithrung des New Public Managements zwar an Relevanz
gewonnen, ist bis dato allerdings kaum mit Ansétzen der Wirkungsforschung
verbunden. Genau an dieser Stelle setzt die Arbeit an: Das leitende Erkenntnis-
interesse besteht darin, sowohl Gelingensbedingungen als auch Hemmnisfak-
toren von Projekten zur Verbesserung von Studium und Lehre zu identifizieren
und deren Auswirkungen auf die nachhaltige Implementierung in bereits beste-
hende, organisationale Strukturen der Hochschulen zu untersuchen. Im Fokus
stehen die folgenden Leitfragen:

o Wie kann es gelingen, die von den eigentlichen Organisationsroutinen
abgekoppelten (Lehr-)Projekte in langfristige Strukturverdnderungen zu
tberfithren?

o Welche Faktoren begiinstigen oder hemmen eine nachhaltige Imple-
mentierung der gewonnenen Erkenntnisse? In welchen Féllen kommt
es zu einer Versandung von Projektergebnissen und Finanzmitteln?

o Welche Rolle spielen das Verhalten der Hochschul- & Projektleitungen
sowie die organisationale Verankerung der Projektinitiativen innerhalb
der Institutionen?

Die leitenden Forschungsfragen sind einerseits aufgrund auslaufender Pro-
grammforderungen iiberaus aktuell, andererseits jedoch wissenschaftlich
zum gegenwirtigen Zeitpunkt kaum erforscht. Dieser Umstand wirkt sich
unmittelbar auf den methodischen Aufbau der vorliegenden Arbeit aus, wel-
cher im nachstehenden Abschnitt 1.2 dargelegt wird. Zuvor jedoch bedarf es

* Vgl QiW (2015), S. 471F.
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1.2 Methodischer Aufbau

noch des Hinweises, dass im weiteren Verlauf der Ausfithrungen eine mog-
lichst geschlechtsneutrale Personenbezeichnung Anwendung finden wird. Ist
diese allerdings an bestimmten Stellen nicht méglich, so wird aus Griinden
der Ubersichtlichkeit sowie der einfacheren Lesbarkeit das generische Masku-
linum verwendet, wenngleich die weibliche Form stets mit eingeschlossen und
mitgedacht wird.

1.2 Methodischer Aufbau

Um dem im vorangegangenen Abschnitt formulierten Erkenntnisinteresse
zu entsprechen, untergliedert sich die vorliegende Arbeit in insgesamt zehn
Kapitel. Mit dem Ziel, eine verbesserte Nachvollziehbarkeit sowie eine innere
Stringenz der Themenbearbeitung zu gewéhrleisten, orientieren sich alle Aus-
fihrungen am sog. Trichterprinzip, sodass der Fokus stets vom Allgemeinen
zum Speziellen gelenkt wird. Diesem Anspruch folgend zeigt die Einleitung
(Kap. 1) zunéchst die Aktualitit des Themenfeldes sowie die Zielsetzung der
vorliegenden Dissertation (1.1) auf, bevor im Abschnitt 1.2 der methodische
Aufbau erldutert wird.

Das sich anschlieflende Kapitel 2 begriindet den Einstieg in den fachlichen
Diskurs und setzt sich zunéchst detailliert mit den aktuell vorherrschenden
Rahmenbedingungen der deutschen Hochschullandschaft auseinander. Im
Zuge dessen wird der Fokus anfanglich auf die Einfithrung neuer Steuerungs-
elemente (2.1) gelenkt, bevor die weiteren Ausfithrungen die Grundsitze der
leistungsorientierten Mittelvergabe (2.2) sowie die steigende Bedeutung von
Drittmitteleinwerbungen (2.3) thematisieren. Abschnitt 2.4 nimmt sich dem
Umstand einer zunehmend projektformigen Organisation des Wissenschaftsbe-
triebs an und verdeutlicht Charakteristika, Gemeinsamkeiten und Unterschiede
der Projektorientierung im Kontext der Forschung sowie im Bereich Studium
und Lehre.

Das sich anschliefSende Kapitel 3 widmet sich der Darstellung des theoreti-
schen Rahmens und fokussiert die Hintergriinde, Grundlagen und Funktions-
weisen von Projektarbeit im Allgemeinen. Abschnitt 3.1 zeigt konzeptionelle
Grundlagen des Projektmanagements auf und legt weiterhin die im Bereich der
einschlagigen Literatur zum Themenfeld Projektmanagement haufig angefiihr-
ten Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Hindernisse von Projekten dar.
Abschnitt 3.2 geht inhaltlich dariiber hinaus und dient der organisationstheore-
tischen Fundierung der vorliegenden Arbeit. In diesem Kontext werden sowohl
die Theorie des organisationalen Lernens als auch die Theorie der temporéren
Organisationen sowie das Phdnomen emergenter Prozesse thematisiert und de-
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1 Einleitung

ren Bedeutsambkeit fiir die Projektarbeit aufgezeigt. Abschnitt 3.3 hingegen lenkt
den Fokus der Betrachtung auf Paradoxien der Projektsemantik und verweist
auf bestehende Spannungsfelder, die anhand der existierender Antagonismen
zwischen (a) notwendiger Flexibilitét vs. detailreicher Planung, (b) Innovations-
bestreben vs. Stabilitdtswahrung und (c) Hierarchie vs. Projekt offenbar werden.

Kapitel 4 lenkt den Schwerpunkt der Betrachtungen auf die Projektifizie-
rung der deutschen Hochschullandschaft und intendiert das Aufzeigen von
Transferbemithungen sowie von Adaptionserfordernissen (4.1), die im Zuge der
projektformigen Bearbeitung von Anliegen an Universititen vorhanden sind.
Um diesem Ziel entsprechen zu kénnen, werden zunéchst die institutionellen
Kontextfaktoren von Hochschulen aufgezeigt, bevor die sich daraus abzuleiten-
den Besonderheiten und Herausforderungen von Projekten im beschriebenen
Handlungsfeld dargelegt werden. Dariiber hinaus stellt - dem zugrundeliegen-
den Erkenntnisinteresse entsprechend - die Betrachtung von Lehrprojekten
einen weiteren Fokus dar (4.2), der neben der grundsitzlichen Sinnhaftigkeit
und Zielorientierung der zeitlich beschriankten Bearbeitung von Dauer- und
Routinetitigkeiten auch die Existenz etwaig existenter Gelingensbedingungen
und Hemmnisfaktoren fiir derartige Vorhaben thematisiert. Dartiber hinaus
schlielen sich Ausfithrungen zur Nachhaltigkeit und Verstetigung der in den
Lehrprojekten erzielten Ergebnisse an, die gleichzeitig das Ende der theoreti-
schen Fundierung begriinden und zu Aussagen beztiglich des aktuellen Stands
der Forschung (Kap. 5) iiberleiten.

Kapitel 6 begriindet die Einleitung in den empirischen Teil der vorliegenden
Dissertation und erortert das der durchgefithrten Untersuchung zugrundlie-
gende Forschungsdesign. Abschnitt 6.1 dient der Darlegung von bedeutsamen
Voriiberlegungen sowie der erkenntnistheoretischen Einordnung und zeigt die
Motivation fiir ein qualitatives Vorgehen auf. Die Beschreibung der Grundziige
des qualitativen Forschungsparadigmas schlieft sich somit in Abschnitt 6.2 an,
bevor im Nachgang das leitfadengestiitzte Experteninterview als Instrument
zur Erhebung qualitativer Daten (6.3) erldutert wird. Dariiber hinaus schlie-
len sich Ausfithrungen zum Feldzugang und Sampling (6.4) an, bevor der Ab-
schnitt 6.5 iiber das Vorgehen zur Sicherung des generierten Datenmaterials
sowie tiber das zur Anwendung kommende Transkriptionssystem informiert.
Abschlieflend nimmt sich der Abschnitt 6.6 dem Verfahren der qualitativen
Inhaltsanalyse an, sodass die Grundlagen fiir die Auswertung des erhobenen
Datenmaterials ersichtlich werden.

Die Darlegung und die Interpretation der Ergebnisse erfolgen in Kapitel 7,
wobei vier inhaltliche Schwerpunkte ausgemacht werden konnen. Wahrend
der erste Schwerpunkt tiber das Ziel projektbasierter Organisationsentwicklung

12



1.2 Methodischer Aufbau

(7.1) informiert, greift der zweite Schwerpunkt die Identifikation von Gelin-
gensbedingungen und Hemmnisfaktoren der projektférmigen Organisation
im Lehrkontext (7.2) auf. Abschnitt 7.3 bildet mit der Ergebnisdarlegung und
-interpretation in Bezug auf die nachhaltige Implementierung von Projekter-
gebnissen in existierenden Hochschulstrukturen den dritten Abschnitt, bevor
der vierte und letzte Schwerpunkt Risiken, Nebenwirkungen und Konsequen-
zen der Projektférderung im Bereich Studium und Lehre thematisiert. In dem
sich anschlielenden Kapitel 8 erfolgt die Diskussion der Ergebnisse, welche
maf3geblich durch die theoretische Riickbindung der neu gewonnenen Erkennt-
nisse als auch durch die Beantwortung der leitenden Forschungsfragen geprigt
ist. Die aus den Ergebnissen abzuleitenden Handlungsimplikationen fiir die
hochschulische Praxis werden im Kapitel 9 in insgesamt vier Unterabschnit-
ten thematisiert. Die Gestaltungsempfehlungen beziehen sich dabei einerseits
auf die tibergeordneten Programmkonstruktionen (9.1), andererseits jedoch
auch auf die Anpassung bestehender Anreiz- und Steuerungssysteme (9.2).
Des Weiteren wird in Abschnitt 9.3 die stirkere Forcierung von identifizierten
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren thematisiert, bevor der Fokus
abschlieflend auf die Modifikation aktueller Beschaftigungsverhéltnisse und
-praktiken gelenkt wird.

Im zehnten und letzten Kapitel werden in Gestalt einer Schlussbemerkung
die zentralen Erkenntnisse der gesamten Dissertation festgehalten sowie ein
Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf gewéhrt.
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2 Rahmenbedingungen der deutschen Hochschulland-
schaft im 21. Jahrhundert - Die Wissenschaft im Wandel

Wie bereits im Rahmen der Einleitung erwéhnt, so ist der tertidre Bildungssek-
tor Deutschlands in den vergangenen Jahren vielfaltigen Verinderungen aus-
gesetzt gewesen. Um den damit eng in Verbindung stehenden (Organisations-)
Wandel der Wissenschaft nachvollziehen zu konnen, erhebt das vorliegende
Kapitel vor dem Hintergrund des zuvor formulierten Erkenntnisinteresses den
Anspruch, die derzeitigen Rahmenbedingungen von Hochschulen darzulegen.
Um diesem Ziel zu entsprechen, greifen die nachstehenden Ausfithrungen zu-
néchst die Eigenschaften und Auswirkungen neuer Steuerungsmodelle in der
Wissenschaft auf und erldutern, wodurch die zunehmend projektformige Or-
ganisation der deutschen Hochschullandschaft zu erkldren ist.

2.1 Einfiihrung neuer Steuerungselemente

Neben zahlreichen Studienreformen im Zuge des Bologna-Prozesses stehen
Organisationsmuster und Steuerungsformen deutscher Hochschuleinrichtun-
gen bereits seit den frithen 1990er Jahren im Kontext einer sowohl internatio-
nalen als auch einer sich auf den gesamten offentlichen Bereich beziehenden
Bewegung des sog. New Public Managements.* Fiir die einzelnen Akteure des
Hochschul- und Wissenschaftssystems geht dieser Umstand mit der Ablosung
eines ehemals vorherrschenden und traditionellen Biirokratiemodells durch
ein primér betriebswirtschaftlich orientiertes Managementmodell einher.” Die
Einfithrung neuer Steuerungselemente kann gemeinhin als Ausdruck von Oko-
nomisierungstendenzen im gesamten offentlichen Sektor verstanden werden,
die neben einer erhohten Effektivitit ebenfalls eine erhohte Effizienz der Er-
bringung und Bereitstellung staatlicher Leistungen erzielen sollen.® Folgt man
beispielsweise den Ausfithrungen von Meier/Schimank [2009], so wird das
New Public Management haufig verkiirzt und umgangssprachlich als ,,mehr
Markt“ wiedergegeben.” Befragt man dariiber hinaus betroffene Akteure da-
hingehend, was sich hinter dem Konzept des New Public Managements ver-
birgt, so wird in der Regel eine Vielzahl von Instrumenten und Phanomenen
- beispielsweise die Implementierung einer Balanced Scorecard oder aber der

Vgl. Hanft/Robken (2008), S. 1.

Vgl. Hanft/Rébken (2008), S. 1.

Vgl. Zechlin (2015), S. 1.

Vgl. Meier/Schimank (2009), S. 44; Forssell (2002), S. 277.

LS NV RS
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2 Rahmenbedingungen der deutschen Hochschullandschaft im 21. Jahrhundert

Umgang mit sog. Performanzindikatoren — genannt und synonym mit dem
neuen Steuerungsmodell verwendet.®* Wenngleich die Erkldrungsansitze be-
ziiglich neuer Steuerungselemente durch den vielfiltigen Instrumenteneinsatz
nicht pauschal als falsch angesehen werden konnen, so ist doch darauf zu
verweisen, dass eine derartig instrumentenorientierte Sichtweise nur ein sehr
fragmentiertes Bild der Reformbestrebungen im 6ffentlichen Hochschulsektor
zeichnet.” Vielmehr sollte das neue Steuerungsmodell als ganzheitlicher An-
satz zur Optimierung der Effizienz und der Effektivitdt im Hinblick auf die
Bereitstellung 6ffentlicher (Bildungs-)Dienstleistungen verstanden werden. Um
diesem Vorhaben im deutschen Hochschulsektor zu entsprechen, wurde auf
politisch inszenierten und damit willentlich geschaftenen ,,Quasi-Mdrkten '
im Zuge der vergangenen Jahre eine Intensivierung der intra- und interuniver-
sitdren Konkurrenzsituation herbeigefiihrt, bei welcher die Einwerbung von
finanziellen Mitteln im Fokus steht. Die genannten Entwicklungen folgen dem
Liberalismus innewohnenden Grundgedanken und der dahinter stehenden Lo-
gik, dass der Marktmechanismus am effizientesten die Ressourcenverteilung zu
l6sen vermoge und in diversen Punkten institutionellen Alternativen iiberlegen
sei.!’ Aus einer organisationstheoretischen Perspektive betrachtet besitzt das
Wettbewerbsprinzip die Eigenschaft, einen sowohl internen als auch externen
Reformdruck auszuiiben, der institutionelle Routinen aufzubrechen versucht
und Organisationsentwicklungseffekte herbeiftihren soll.'?

Die marktformigen Steuerungselemente stehen jedoch im Gegensatz zu der
traditionellen Steuerung durch die 6ffentliche Hand und sind in diesem Hand-
lungsbereich als relativ neu zu werten." Die durch den Staat nunmehr inmitten
des offentlichen Raums simulierte Wettbewerbssituation wird durch unterschied-
lichste Mafinahmen - unter anderem durch die Bewertung von Ausbildungs-
und Forschungsleistungen sowie durch eine leistungsorientierte Mittelvergabe
— aufrechterhalten.' Selbstverstandlich zeitigen derartige Entwicklungen Aus-

8 Vgl Lange (2008), S. 237.

®  Vgl. Lange (2008), S. 238.

10" e Grand/Bartlett (1993).

1 Vgl. Sagirli (2014), S. 61; Djelic (2008), S. 53.

12 Vgl. Bogumil/Grohs (2009), S. 148; Sagirli (2014), S. 61.

B Vgl. Sagirli (2014), S. 62; Kehm (2004), S. 13; Bogumil/ Grohs (2009). S. 146. Es ist an dieser
Stelle der Hinweis von Néten, dass der Begrift Wettbewerb im vorliegenden Kontext als
Regulationsmechanismus verstanden wird, und nicht mit den wissenschaftsimmanenten
Elementen des Wettbewerbs (z. Bsp. Konkurrenz um Wissenschaftspreise oder aber Kon-
kurrenz um Veroffentlichungen und fachimmanente Reputation) zu verwechseln ist.

" Vgl. Lange/Schimank (2007), S. 525.
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2.1 Einfithrung neuer Steuerungselemente

wirkungen auf die unterschiedlichsten Ebenen im Hochschulbetrieb. Bezogen
auf die Makroebene ldsst sich eine Verdnderung der hochschulpolitischen Steu-
erung durch staatliche Akteure und Adressaten konstatieren. In der konkreten
Umsetzung ist dieser Umstand gleichbedeutend mit der ansteigenden Konzen-
tration der Bildungspolitik darauf, angemessene Ziele mit den Hochschulen
auszuhandeln, die Mittelvergabe verstarkt an Leistungskriterien auszurichten
und gleichzeitig den Hochschulorganisationen eine gesteigerte Autonomie bei
der Mittelverwendung zuzugestehen."

Lenkt man den Fokus der Betrachtung auf die Mesoebene, so lassen sich
Verdnderungen im Hinblick auf intraorganisatorische Steuerungs- und Entschei-
dungsprozesse beobachten, durch welche Fihrungskrifte einen vermehrten
Einfluss auf zentrale organisationale Themenfelder nehmen kénnen.' Folglich
wachsen beispielsweise die Personalpolitik sowie die Steuerung von einzelnen
Abteilungen oder aber auch Instituten zu bedeutenden Aufgabenfeldern der
Organisationsleitungen heran. Neben den Anderungen auf der Makro- und
Mesoebene lassen sich ebenfalls veranderte Strukturen auf der Mikroebene
identifizieren. An dieser Stelle sei auf das Eingreifen von managementorientier-
ten Steuerungsansitzen auf das Verhalten einzelner Wissenschaftler in For-
schung und Lehre verwiesen.”” Demnach gewinnen im hochschulischen Alltag
regelmiaflige Evaluationen an Relevanz, die eine Lenkung des lehr- und for-
schungsbezogenen Handelns der Wissenschaftler in Bezug auf die Erfiillung der
Leistungsindikatoren bewirken.'

Die Ausfiihrungen zeigen deutlich, welch facettenreiche Auswirkungen und
Konsequenzen die wettbewerbliche Ausrichtung der Hochschulsteuerung nach
sich zieht. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass es aufgrund der Fo-
kussierung des Erkenntnisinteresses zu keiner vollstindigen Darlegung aller
Komponenten des neuen Steuerungsmodells kommen wird. Vielmehr konzen-
triert sich der nunmehr folgende Abschnitt mit der bereits angedeuteten, leis-
tungsorientierten Mittelvergabe auf ein elementares Charakteristikum des
neuen Steuerungsmodells, welches den Umstand der zunehmenden Relevanz
von Projekten im Hochschulsektor in Teilen zu kldren vermag.

15 Vgl. Hanft/Rébken (2008), S. 1.
16 Vgl. Hanft/Rébken (2008), S. 1.
7" Vgl. Hanft/Rébken (2008), S. 1.
8 Vgl. Hanft/Rébken (2008), S. 1.
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2.2 Hochschulfinanzierung und leistungsorientierte Mittelvergabe

Die bereits im vorangegangenen Abschnitt angefiihrte, leistungsorientierte
Mittelzuweisung stellt ein zentrales Element der Umsetzung neuer Steuerungs-
modelle in der deutschen Hochschullandschaft dar.”” Der Staat tritt dabei als
Akteur auf, der im 6ffentlichen Raum eine marktahnliche Wettbewerbssituation
schaftt und im Zuge dessen die zur Verfiigung stehenden, finanziellen Mittel
aufgrund vorliegender Ergebnisse an die einzelnen Hochschulen vergibt. Das
System der Hochschulfinanzierung in Deutschland folgt damit einem Trend,
der sich in anderen Lindern bereits seit dem Ende der 80er Jahre beobachten
lasst: In den USA beispielsweise ist seit Langerem die Tendenz erkennbar, dass
die traditionelle, institutionelle Finanzierung (sog. ,core support®) durch alter-
native Finanzierungsformen abgeldst wird, welche den Wettbewerbsgedanken
anregen und verstirken (sog. ,research support*).?* Ahnliche Entwicklungen sind
zur selben Zeit in Australien zu beobachten gewesen.”!

Fiir Deutschland lésst sich konstatieren, dass die outputorientierte Mittelzu-
weisung zum gegenwdrtigen Zeitpunkt bundesweit praktiziert wird. Wenngleich
die konkrete Ausgestaltung der leistungsorientierten Mittelvergabe sowie die je-
weiligen Berechnungsverfahren von Bundesland zu Bundesland differieren und
eine sehr komplexe Struktur aufweisen, so sind die damit verbundenen Zielset-
zungen stets miteinander vergleichbar und durch die Schaffung von Kontroll- und
Belohnungsstrukturen zu beschreiben.?? Die Akteure sind demnach gefordert, die
individuellen Leistungen gemaf$ den feststehenden Performanzindikatoren zu
optimieren, sodass entsprechende Mittel eingeworben werden konnen.

Um die Bedeutung der outputorientierten Mittelvergabe hinsichtlich ihrer
Auswirkungen auf die zunehmende Projektférmigkeit in der Wissenschaft ein-
ordnen zu konnen, sind grundlegende Kenntnisse im Rahmen der gesamten
Hochschulfinanzierung erforderlich. Grundsatzlich ist die Finanzierung der
Hochschulen in Deutschland Léndersache, denn: Als Trager der Hochschulen
stellen die Bundeslander deren Grundfinanzierung sicher.® Die entsprechen-
den Mittel werden fiir die Aufrechterhaltung des laufenden Betriebes der Insti-
tutionen aufgewendet und sollen dariiber hinaus erforderliche Investitionen
ermoglichen. Smitten/Jaeger [2012] weisen in diesem Kontext darauf hin, die
Grundfinanzierung habe dem Umstand Rechnung zu tragen, dass ein nicht zu

19 Vgl. Dohmen (2015), S. 4.
2 Vgl Clark (1995), S. 222.

% Vgl. OECD (1999), S. 37.

22 Vgl. Sagirli (2014), S. 64f.

# Vgl HRK (0.].), S. 1.
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unterschétzender Teil der anfallenden Kosten - sei es beispielsweise fiir das Per-
sonal, fiir Rdumlichkeiten oder aber auch fiir die Energie — weder kurzfristig
noch unbegrenzt reduzierbar ist.** Gemafd dieser Tatsache sind Hochschulen
auf ein Haushaltsvolumen angewiesen, welches ihren Fortbestand gewéhrleisten
kann. Auch wenn die Vergabe des Haushaltsvolumens grundsitzlich an keinerlei
leistungsbezogene Indikatoren gekoppelt ist, so ist in einigen Landern ein Bestre-
ben in Richtung einer auslastungs- und aufgabenbezogenen Kopplung erkenn-
bar.” Folglich wird das Grundbudget heutzutage haufig an der Hochschulgréfle
und der Anzahl der Studierenden oder aber auch Absolventen ausgerichtet - ein
Umstand, welcher dazu fiihrt, dass der Anteil der jeweiligen Grundfinanzierung
keineswegs unmittelbar vergleichbar ist und vor dem Hintergrund von differie-
renden Nachfragegrofien im Zeitverlauf schwanken kann.? Dartiber hinaus wird
die Grundfinanzierung durch einen leistungsabhéngigen Zuschuss flankiert. Da-
runter ist die bereits angefiihrte outputorientierte Mittelzuweisung zu verstehen,
durch welche die Hochschulen tiber die zugrundeliegenden Indikatoren ihre
Leistungen zu optimieren versuchen.”” Folglich sind auch hier Schwankungen
in der Hohe des zu erwartenden Budgets systemimmanent, um somit gezielt
Anreize zur Erfiillung der Leistungsindikatoren zu setzen.?®

Die bereitgestellte Grundfinanzierung wird durch weitere Finanzierungsfor-
men gerahmt, zu denen Smitten/Jaeger [2012] unter anderem Sonderprogramme
und Mitteltopfe fiir Innovationen und besondere, z. B. strukturelle Entwicklun-
gen zdhlen.” Im Rahmen solcher Sonderprogramme, wie es beispielsweise die
Exzellenzinitiative oder aber auch der Hochschulpakt 2020 welche sind, werden
der Wissenschaft und der Forschung zusatzliche Mittel iiber einen begrenzten
Zeitraum zur Verfiigung gestellt.” Im Kontext der Exzellenzinitiative des Bun-

24 Vgl. Smitten/Jaeger (2012), S. 39.

» Vgl. Sagirli (2014), S. 65.

% Vgl. Smitten/Jaeger (2012), S. 39.

77 Vgl. Sagirli (2014), S. 64f.; Smitten/Jaeger (2012), S. 39f; Marquardt (2011), S. 1f.

% Vgl. Smitten/Jaeger (2012), S. 39.

» Vgl. Smitten/Jaeger (2012), S. 39.

Vgl. Ambrosy (2014), S. 56; Es ist darauf zu verweisen, dass im vorherrschenden Finan-
zierungsmodell der Bund lediglich zeitlich beschrankte Mittel zur Verfiigung stellt und
somit nur indirekt, d. h. iiber Drittmittel, auf die Hochschulfinanzierung und -entwicklung
Einfluss nimmt. Die Grundfinanzierung bleibt von Seiten des Bundes unangetastet. Durch
die Forderalismusreform im Jahre 2006 wurde die Mischfinanzierung von Bund und Lan-
dern zunichst deutlich reduziert, wenngleich vor dem Hintergrund der hochschulischen
Entwicklungen zeitgleich eine andauernde Debatte einsetzte, die fiir erweiterte Mitfinan-
zierungsrechte des Bundes qua Grundgesetzanderung pladierte. Letztere trat zum 1.1.2015
in Kraft. Die Anderung hat das sog. Kooperationsverbot aufgehoben, durch welches eine
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des und der Lander beispielsweise sind fiir den Forderzeitraum 2006 bis 2017
insgesamt ca. 4,6 Milliarden Euro an Finanzmitteln bereitgestellt worden, mittels
derer Deutschland als Wissenschaftsstandort durch die Etablierung von Gra-
duiertenschulen, Exzellenzclustern und Zukunftskonzepten nachhaltig gestérkt
werden soll.*! Dariiber hinaus erlangen Hochschulen durch sog. Hochschulpakte
eine mehrere Jahre andauernde Planungssicherheit beziiglich ihrer Grundaus-
stattung sowie unter Umstdnden auch Sondermittel fiir innovative Vorhaben.?
In diesem Zusammenhang ist ebenfalls auf den sog. Qualititspakt Lehre zu
verweisen, der zwischen den Jahren 2011 und 2020 zum Zwecke der Verbes-
serung von Betreuungssituationen und der Lehrqualitit an Hochschulen von
Seiten des Bundes rund zwei Milliarden bereitstellt. Der Bund ist folglich iiber
Sonderprogramme in die Hochschulfinanzierung eingebunden, stellt im Zuge
dessen jedoch lediglich zeitlich befristete Mittel zur Verfiigung.* Die Einwer-
bung derartiger Sondermittel oder aber auch von Forschungsprojekten stellt die
zweite Sdule im Finanzierungssystem der deutschen Hochschullandschaft dar
und wird als sog. Drittmittelfinanzierung bezeichnet.* Es ldsst sich konstatieren,
dass der Umfang der Einnahmen aus Drittmitteln einen immer grofSeren Anteil
am Gesamtetat der Hochschulen einnimmt.* Insbesondere in den Haushalten
der forschungsstarken Universititen machen die Drittmitteleinnahmen mit zum
Teil mehreren Millionen Euro pro Haushaltsjahr einen signifikanten Anteil der
Gesamteinnahmen aus. Da die Entwicklung zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch
immer anhélt und einen durchaus beachtlichen Zusammenhang mit der zuneh-
menden Projektorientierung in der Lehre aufweist, wird dieser Umstand im
nachstehenden Abschnitt eine detailliertere Betrachtung erfahren.

Der Vollstandigkeit halber ist mit den Verwaltungseinnahmen zu guter Letzt
auf eine dritte und letzte Séule der Hochschulfinanzierung zu verweisen, welche
aufgrund ihrer inhaltlichen Distanz zum Untersuchungsgegenstand an jetziger
Stelle zwar erwéhnt, jedoch nicht weiter aufgegriffen und thematisiert wird.

dauerhafte Finanzierung im Bereich der Lehre an Hochschulen von Seiten des Bundes
zuvor untersagt war. Der Bund ist gewillt, im gesteigertem Ausmafd zur Hochschulfinan-
zierung beizutragen, mochte diesem Umstand jedoch nicht durch eine Beteiligung an der
Grundfinanzierung nachkommen, sondern ist wesentlich interessierter daran, durch die
Setzung von spezifischen und themengelenkten Finanzanreizen die Hochschulentwicklung
mit zu beeinflussen. Vgl. hierzu auch HRK (2017).

31 Vgl. Wissenschaftsrat (2014).

32 Vgl. Sagirli (2014), S. 65.

¥ Vgl. HRK (0.].), S. 1f.

3 Vgl. Ambrosy (2014), S. 1.

3 Vgl. Ambrosy (2014). S. 10.
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2.3 Bedeutung von Drittmitteleinwerbungen

Wie bereits im vorherigen Abschnitt erwéhnt, so lassen sich Drittmittelein-
werbungen im deutschen Hochschulsektor als eine bedeutende Saule der
Hochschulfinanzierung charakterisieren. Es handelt sich um Mittel, welche
zur Forderung von Forschung und Entwicklung sowie des wissenschaftlichen
Nachwuchses und seit geraumer Zeit auch zur Forderung der Lehre von Seiten
der einzelnen Institutionen eingeworben werden und nicht den 6ffentlichen
Geldern der Grundfinanzierung entstammen.* Im Sinne einer weitergehen-
den begrifflichen Differenzierung ist die Projektférderung von der sog. Auf-
tragsforschung abzugrenzen. Erstere definiert sich durch die Einwerbung von
Drittmittelgeldern bei 6ffentlichen Geldgebern zur Durchfithrung von For-
schungs- oder aber Hochschulentwicklungsvorhaben, wohingegen letztere als
primér wirtschaftliche Tétigkeit anzusehen ist und geméaf} ihrer Bezeichnung
von Akteuren der Privatwirtschaft in Auftrag gegeben wird.”

Die aktuelle Relevanz eben jener Drittmittelfinanzierung wird deutlich,
wenn man sich die Entwicklungstendenzen der vergangenen Jahre sowie das
Verhiltnis zur Grundfinanzierung vergegenwirtigt. Die nachstehende Grafik
vermag die Aktualitit des Themenfeldes zu visualisieren.

Grundmittel und Drittmittel der Hochschulen
in Deutschland von 1995 bis 2011
B Grundmittel ™ Drittmittel

Steigerungsrate der Grundmittel: 42 % Steigerungsrate der Drittmittel: 204 %
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36 Vgl. Franke (2014), S. 1f.; Ambrosy (2014), S. 10.
7 Vgl. Ambrosy (2014), S. 11.
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Gemaf3 Angaben des Statistischen Bundesamtes betrug das Drittmittelaufkom-
men im Jahre 1995 rund 2,09 Milliarden Euro und steigerte sich in den darauffol-
genden 16 Jahren auf rund 6,37 Milliarden Euro im Jahre 2011.** Anders ausge-
driickt geht dieser Umstand mit einer Steigerungsrate von 204 % im Zeitablauf der
Jahre 1995 bis 2011 einher. Dem gegeniiber steht eine durchaus moderate Steige-
rungsrate® von 42 % beziiglich der Grundmittelausstattung. Betrug im Jahre 1995
das Verhiltnis von Drittmitteln zu Grundmitteln demnach in etwa 1 zu 7, so lasst
sich im Jahr 2011 das Verhiltnis beinahe schon mit 1 zu 3 beschreiben.” Folglich
ldsst sich ein kontinuierlicher Anstieg der sog. Drittmittelquote konstatieren.*
Als der grofite Drittmittelgeber der Universititen ist in den vergangenen
Jahren die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG) in Erscheinung getreten,
auf welche rund 40 % aller universitiren Drittmittel entfallen.”? Als zweiter
und ebenso mafigeblicher Drittmittelgeber ist mit einem Anteil von rund 25 %
am Gesamtvolumen des Drittmittelaufkommens der Bund zu nennen.* Mit
einem 19-prozentigen Anteil des gesamten Drittmittelvolumens und einem
tendenziell abnehmenden Trend* ist die Forderung aus privaten Quellen bzw.
aus der gewerblichen Wirtschaft erst an dritter Stelle anzufiihren, gleichwohl
sie in der Offentlichkeit oftmals als prominentester und relevantester Zweig
wahrgenommen wird.** Dariiber hinaus lasst sich festhalten, dass der Anteil

% Abbildung 1 zeigt das Verhiltnis von Grund- und Drittmitteln an deutschen Hochschulen

im Zeitverlauf von 1995-2011. Gleichwohl die dafiir erhobenen Daten aus dem Jahre 2013
stammen, so stellen sie damit gleichzeitig die aktuellste und verlésslichste Erhebung in
diesem Kontext dar. Es ist der Hinweis von Néten, dass sich der abzeichnende Trend des
Missverhaltnisses zwischen Grund- und Drittmittelfinanzierung auch in den vergangenen
Monaten bzw. Jahren weiter zugespitzt hat bzw. noch zuspitzen wird; Vgl. dazu u.a. Bult-
mann (2014), S. 1f.

Bultmann [2014] beispielsweise setzt in seinem Aufsatz ,,Das Matthdus-Prinzip - Zur Ver-
zerrung der Hochschulfinanzierung durch Drittmittel die im Text als moderat beschrie-
bene Steigerungsrate in ein Verhltnis zur wachsenden gesellschaftlichen Beanspruchung
von Hochschulen und empfindet die Entwicklung der Grundmittelfinanzierung vielmehr
als Stagnation oder gar als geringfiigige Schrumpfung.

0 Vgl. Vogt (2014), S. 1f.

4 Vgl. Bultmann (2015), S. 2f.

42 Vgl. Vogt (2014), S. 2f.

3 Vgl. Vogt (2014), S. 2f.
44

39

Gemif3 den von der Deutschen Forschungsgemeinschaft im Rahmen des Berichts zum
Forderatlas 2015 getatigten Aussagen ldsst sich ein riicklaufiger Anteil von Drittmitteln
aus privaten Quellen und der gewerblichen Wirtschaft konstatieren. So lag der Wert am
Ende des Berichtszeitraums (2011-2013) bei rund 20 %, wohingegen der Anteil im Jahre
2005 circa 25 % betrug (Vgl. Deutsche Forschungsgemeinschaft (2015), S. 27).

> Vgl. Vogt (2014), S. 2f.
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der EU-Drittmittel in den letzten Jahren angewachsen ist, wihrend sich die
Finanzierung durch die gewerbliche Wirtschaft riicklaufig entwickelt hat.*

Gegenwirtig betragt der Anteil der Drittmittel an der Finanzierung des
Hochschulbereichs in etwa 24 %, d.h., rund ein Viertel der gesamten Hoch-
schulfinanzierung wird durch die Einwerbung von Drittmitteln getragen. Die-
ser Umstand verdeutlicht zweifelsohne die derzeitige Relevanz der Drittmittel
im Wissenschaftssektor. Dariiber hinaus sind Kenntnisse iiber die zuvor dar-
gelegte Zusammensetzung der Mittelfliisse zugunsten der Hochschulen und
deren Leistungsfihigkeit von zentraler Bedeutung. Es ist darauf zu verweisen,
dass Drittmittel in den vergangenen Jahrzehnten hauptsichlich fiir die For-
schung und entsprechende Projekte zur Verfiigung standen, wohingegen die
Lehre auf eine auskdmmliche Ausstattung mit Grundmitteln angewiesen war.*
Ein Blick in die gegenwirtige Praxis zeigt jedoch, dass insbesondere durch den
bereits erwdhnten Qualititspakt Lehre nunmehr die Bereiche Studium und
Lehre in zunehmendem Mafle durch eine projektférmige Bearbeitung charak-
terisiert sind.

Die Ausbreitung von Projekten in der Wissenschaft stellt ein spannendes
Themenfeld dar, welches im Rahmen der vorliegenden Arbeit einer Konkreti-
sierung bedarf. Folglich widmen sich die nachstehenden Ausfithrungen eben
jenem Phanomen und den damit einhergehenden Entwicklungen.

2.4 Projektorientierung in der Wissenschaft

Die vorangegangenen Ausfithrungen haben verdeutlichen kénnen, dass Wis-
senschaftseinrichtungen durch die Einfithrung neuer Steuerungselemente im
Hochschulwesen projektformiger geworden sind.*® Die gegenwartige Om-
nipriasenz von Projekten in der Wissenschaft ist bereits angedeutet worden,
wenngleich die Hintergriinde sowie die Auswirkungen dieser Entwicklung
zum jetzigen Zeitpunkt noch vergleichsweise blass erscheinen. Um in Bezug auf
diesen Umstand Abhilfe zu schaffen, haben die nachstehenden Erlduterungen
die anwachsende Projektorientierung in der deutschen Hochschullandschaft
zum Gegenstand. Dem Titel der vorliegenden Arbeit wird Gentige getan und
eine exakte Darstellungsart gewahrleistet, indem im Folgenden zwischen der
Projektorientierung im Kontext der Forschung und der Projektorientierung im
Bereich Studium und Lehre differenziert wird.

4 Vgl. Bultmann (2015), S. 2f; Vogt (2014), S. 2f.
47 Vgl. Richter (2014), S. 2.
48 Vgl. Winter (2012), S. 18; Torka (2009), S. 1£; Besio (2009), S. 15f.
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2.4.1 Projektorientierung im Kontext der Forschung

Betrachtet man riickblickend die Entwicklungen des deutschen Hochschulsek-
tors in den vergangenen Jahren, so ldsst sich konstatieren, dass sich die Akteure
mit einer zunehmend projektférmigen Organisation konfrontiert sehen, welche
zwar fiir den Bereich der Forschung als gewohnlich gilt, fiir den Bereich Stu-
dium und Lehre hingegen - zumindest in der gegenwirtigen Intensitat — als
neuartige Entwicklung eingestuft werden muss.*

Eine Fokussierung der folgenden Ausfithrungen auf Forschungsprojekte
und die damit einhergehende Abgrenzung von Projekten im Bereich Studium
und Lehre erscheint demnach bereits insofern legitim, als dass sich Erstere be-
reits seit langerer Zeit in der Wissenschaft etablieren konnten. Im Forschungs-
bereich wurden beispielsweise durch die bereits an vorheriger Stelle erwdhnte
Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander erhebliche Summen anhand von
Drittmittelausschreibungen an die Hochschulen verteilt. Experten und Wissen-
schaftler sind sich einig, dass eine zeitliche Befristung von Forschungsprojekten
forschungsstrategisch zu rechtfertigen sei, da sie gemdf8 Hanft [2015] weitge-
hend losgel6st vom Hochschulalltag auf zeitlich limitierte Vorhaben mit einem
starken Bezug zur Scientific Community fokussieren.® Es scheint, als habe sich
durch die Projektforderung ein addquates Mittel gefunden, unterschiedlichen
Anspriichen zu gentigen, welche von Politik und Gesellschaft an die Forschung
herangetragen werden und eine Optimierung sowohl der Effizienz als auch der
Transparenz in den Fokus des Handelns riicken.” Besio [2009] verweist in die-
sem Zusammenhang zudem auf die Blindelung von Kompetenzen in Projekten,
deren Vernetzung positive Synergieeffekte bedingen konne - ein Umstand, wel-
cher nicht selten mit der Annahme der Vereinbarkeit von Effizienz, Sparsamkeit
und Innovation einhergeht.”

Die zielgerichtete Finanzierung erweckt den Anschein der ausschliefllichen
Forderung von Projektvorhaben, welche ohne Verschwendung von relevanten
Ressourcen zu nutzbaren Innovationen auf der Ebene des Wissens fithren.*® Die
aus den Projekten resultierenden Ergebnisse sind oftmals mittelfristiger Natur,
werden medienwirksam aufbereitet und dienen als Legitimationsgrundlage fiir
die Vergabe bzw. Einwerbung weiterer Fordermittel.

# Vgl QiW (2015), S. 33.
% Vgl. Hanft (2015), S. 64.
1 Vgl. Besio (2009), S. 9.

52 Vgl. Besio (2009), S. 10.
3 Vgl. Besio (2009), S. 10ff.
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Dariiber hinaus lassen sich Forschungsprojekte durch das Phanomen der
sog. Entkopplung charakterisieren.> Dieser Annahme folgend sind sie lediglich
Formen der Darstellung nach auflen, wohingegen die Forschung selbst einer
individuellen sowie einer von der Scientific Community als zentrale Refe-
renzgrofie vorgegebenen Logik folgt.”> Demzufolge binden Projektvorhaben
innerhalb eines begrenzten Zeitraums Ressourcen, die der Verfolgung eines
besonderen Ziels dienlich sind. Besio [2009] folgend bilden sich durch diesen
Umstand regelrechte Teileinheiten, die nicht selten relativ unabhingig vom
Rest der Organisation, d.h. nahezu autonom und losgeldst, operieren. Eben
diese Entkopplung von den eigentlichen Organisationsroutinen und dem damit
einhergehenden Umstand, dass die Aktivititen innerhalb der Projekte keinen
unmittelbaren Anschluss an andere organisationale Tétigkeiten aufweisen miis-
sen, skizziert den fundamentalen Unterschied gegeniiber Projekten im Bereich
Studium und Lehre, welche im nachstehenden Abschnitt eine Konkretisierung
erfahren.

2.4.2 Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre

Wihrend sich Forschungsprojekte bereits seit Laingerem an Hochschulen eta-
blieren konnten, mehren sich in der jiingeren Vergangenheit Projektausschrei-
bungen, die den Anstof3 zu Innovationen im Studienbetrieb zum Ziele besitzen.
Die Lehrprojekte gewinnen insbesondere angesichts aktueller Bund-Lander-
Programme, wie es beispielsweise der Qualitatspakt Lehre eines ist, an Relevanz,
wenngleich sie fiir die betroffenen Einrichtungen oftmals eine ganzlich neuar-
tige Entwicklung darstellen. Wie bereits an anderer Stelle erwédhnt, handelt es
sich bei dem Qualitatspakt Lehre, kurz: QPL, um ein Sonderprogramm, welches
die Verbesserung der Studienbedingungen sowie die Optimierung der Lehrqua-
litat an Hochschulen anstrebt. Der Bund stellt dafiir zwischen 2011 und 2020
rund zwei Milliarden Euro zur Verfiigung, mit denen derzeit insgesamt 156
Hochschulen aus allen 16 Bundeslandern geférdert werden.””

Im Gegensatz zu Forschungsprojekten, welche weitgehend losgeldst vom
hochschulischen Alltag realisiert werden und sich auf zeitlich begrenzte Vor-
haben mit starkem Bezug zur Scientific Community fokussieren, besitzen

% Vgl. Meyer/Rowan (1992), S. 21f; Besio (2009), S. 10f.

%> Vgl. Besio (2009), S. 11f.

% Vgl. Besio (2009), S. 12.

7 Die Angaben beziehen sich auf die zweite Forderphase (2016-2020) des Qualititspakts
Lehre.
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Lehrprojekte individuelle Charakteristika. Die auf Studium, Lehre und Wei-
terbildung ausgerichteten Reformprojekte nehmen einen direkten Einfluss auf
hochschulinterne Kernprozesse und Daueraufgaben, deren projektférmige
Organisation im Besonderen dadurch einen Sonderstatus erhilt, als dass die
Finanzierung mit Erwartungen einer nachhaltigen Implementierung und Ver-
stetigung einhergeht.’® Schmidt [2015] vertritt in diesem Zusammenhang den
Standpunkt, dass den Forderlinien der Charakter einer Anschubfinanzierung
innewohne, welcher Akzente setzen sowie Innovationen ermoglichen solle
und demnach stets iiber die eigentliche Projektierung der Ziele im Sinne von
Nachhaltigkeit hinausgehe.® Kontrastierend zu den nahezu autonom agieren-
den Forschungsprojekten besitzen Lehrprojekte demnach die Organisation als
Referenzgrofle. Durch den direkten Einfluss auf die Kernaufgaben der Hoch-
schulen operieren sie keineswegs losgelost, sondern vielmehr innerhalb von
fest definierten und bereits vorhandenen Strukturen. Innovationen werden in
diesem Fall nicht auf der Ebene des Wissens, sondern auf der Organisations-
ebene angestrebt.® Folglich konnen Lehrprojekte haufig auch als ganzheitliche
Hochschulentwicklungspline verstanden werden, die organisationale Reform-
prozesse sowie hochschulpolitisch bedeutsame Restrukturierungen anvisieren.

Diese doch deutliche Abgrenzung zu den Charakteristika und Besonder-
heiten von Forschungsprojekten fithrt dazu, dass mit der Verwirklichung von
Projekten im Bereich Studium und Lehre in einer Vielzahl der Fille organisato-
risches Neuland betreten wird. Fiir die einzelnen Akteure der Hochschulland-
schaft ergibt sich die Herausforderung, die Innovationsprojekte in der Lehre
in die eigentlichen Organisationsroutinen und -strukturen — kurzum: in den
Hochschulalltag - integrieren zu miissen. Auch in Bezug auf den Qualitatspakt
Lehre stellen sich diverse Fragen der nachhaltigen Verankerung der Projekt-
ergebnisse, da das Forderprogramm auf der einen Seite die nahezu einmalige
Chance offeriert, dringend erforderliche Reformen einzuleiten, auf der anderen
Seite jedoch gleichzeitig die Herausforderung erwachsen lasst, die Nachhaltig-
keit der getatigten Investitionen abzusichern.®

Bevor im vierten Kapitel eine detaillierte und kritische Auseinandersetzung
mit der Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre sowie mit derer
Sinnhaftigkeit erfolgt, erscheint zunichst die Darlegung des theoretischen Rah-
mens sowie der konzeptionellen Grundlagen im Bereich des Projektmanage-

% Vgl Hanft (2015), S. 64.
¥ Vgl. Schmidt (2015b), S. 33.
% Vgl. Besio (2009), S. 22.
1 Vgl. Hanft (2015), S. 64.
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ments — sowohl im Allgemeinen als auch im Speziellen an Hochschulen - als
sinnvoll. Das nachstehende Kapitel 3 nimmt sich der beschrieben Thematik an.
Das Vorgehen dient der Gewidhrleistung eines einheitlichen Begriffsverstand-
nisses und wird durch die erleichterte Nachvollziehbarkeit der nachstehenden
Ausfithrungen und Argumentationen legitimiert.
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3 Darstellung des theoretischen Rahmens

3.1 Konzeptionelle Grundlagen des Projektmanagements

3.1.1 Begriffsbestimmungen, Merkmale und Charakteristika von Projekten

Projekte sind in unserer Gesellschaft seit geraumer Zeit nahezu omniprasent.®
Bereits im Jahre 1998 konstatierten Lundin/Sdderholm die Tendenz hin zu
einer sog. projectified society - eine Bezeichnung, welche auszudriicken vermag,
dass Projekte heutzutage in alle Bereiche und Sektoren des wirtschaftlichen und
offentlichen Lebens Einzug gehalten haben.®® Diese These wird unter anderem
von Besio [2009] gestiitzt, die auf die Existenz von projektformigen Vorhaben
im Forschungs- und Entwicklungssektor, im Kultur- und Medienbereich, in
der Beratung sowie in der Bauindustrie und mittlerweile ebenfalls in der 6f-
fentlichen Verwaltung und in Bildungsinstitutionen verweist.* Folglich avan-
ciert das Wort ,Projekt’ in der heutigen Arbeits- und Fithrungswelt zu einem
regelrechten Modewort, das eine inflationdre Verwendung findet. Eine Vielzahl
von Organisationen vertritt vor diesem Hintergrund gegenwirtig die Ansicht,
dass das Fehlen von Projekten einem Verlust von Kerntitigkeiten und einer
Art organisationalen Stillstands gleich komme.® Fraglich ist bis zum jetzigen
Zeitpunkt jedoch, was konkret unter einem Projekt per Definition zu verstehen
ist und welche Merkmale diese Form der Organisation aufweist. Wodurch ldsst
sich demnach ein Projekt charakterisieren? Und worin unterscheidet sich die
projektférmige Bearbeitung von Routinetitigkeiten?

Um diese Fragen im Verlauf der nachstehenden Ausfithrungen beantwor-
ten zu kdnnen, werden zunéchst einige begriffliche Uberlegungen angestellt. Es
sei darauf hingewiesen, dass keine allgemeingiiltige Definition des Projektbe-
griffs vorherrscht — angesichts der zu Beginn angedeuteten Allgegenwirtigkeit
von Projekten in unterschiedlichsten Sektoren und Wirtschaftszweigen ist die
Existenz einer grofen Bandbreite von Bestimmungsversuchen jedoch kaum
verwunderlich. Etymologisch betrachtet stammt der Begriff Projekt vom la-
teinischen proiectum ab, welcher im deutschen Sprachgebrauch mit dem Verb
vorwirtswerfen' tibersetzt werden kann.® In der alltagssprachlichen Bedeutung
hingegen wird unter einem Projekt oftmals ein Entwurf, ein Plan oder aber auch

62 Vgl. Boos/Heitger (1991), S. 571F.

® Vgl. Lundin/Séderholm (1998), S. 13; Besio (2009), S. 9.
¢ Vgl. Besio (2009), S. 9.

% Vgl. Stoger (2011), S. 3.

€ Vgl. Zierer (2011), S. 11; Kluge (1999), S. 1f.
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ein Vorhaben verstanden, welcher unter Beriicksichtigung der zur Verfiigung
stehenden finanziellen, personellen als auch zeitlichen Ressourcen einmalig ein
definiertes Problem zu l6sen oder aber ein klar definiertes Ziel zu erreichen ver-
sucht.” Die DIN 69901 folgt den vorangegangenen Ausfithrungen und definiert
ein Projekt konkret als ,,[...] ein Vorhaben, bei dem innerhalb einer definierten
Zeitspanne ein definiertes Ziel erreicht werden soll, und das sich dadurch auszeich-
net, dass es im Wesentlichen ein einmaliges Vorhaben ist“®. Demnach sind Pro-
jekte qua Definition durch einen ausgeprigten Versuchscharakter sowie durch
eine Neuheitsakzentuierung und eine eindeutige Fristsetzung gekennzeichnet.*
Dariiber hinaus fithrt Fischer [2010] das Vorhandensein einer klaren Zielvor-
gabe, einer eindeutigen Ressourcenzuordnung und Budgetplanung sowie eine
grundsitzliche Realisierbarkeit als notwendige Bedingungen fiir das Vorliegen
eines Projektes an und betont gleichermaflen, dass nicht alles, was heutzutage
als Projekt bezeichnet werde, auch tatsichlich den erwéihnten Definitionskri-
terien gentige.”

Wenngleich mit den vorangegangenen Ausfithrungen nur ein erster Ein-
blick in die vorherrschenden Definitionsversuche von Projekten in der wissen-
schaftlichen Literatur gewéhrt werden kann, so wird doch deutlich, dass gewisse
Kriterien in nahezu allen Definitionen Berticksichtigung finden. Klarheit in
diese begriffliche Gemengelage bringt u. a. Besio [2009], die ausgehend von den
existenten Definitionsversuchen drei ausschlaggebende Aspekte und Kriterien
benennt, die Projekten grundsitzlich innewohnen.”

Im ersten Schritt sind Projekte demnach mafigeblich durch die Unter-
scheidung von Idee und Verwirklichung charakterisiert — ein Umstand, der
impliziert, dass Akteure im Stande seien, einen von der gegenwartigen Situa-
tion deutlich unterscheidbaren Realitdtszustand zu imaginieren.”> Aufgrund der
Tatsache, dass fiir die Verwirklichung des in der Zukunft beheimateten und fiir
wiinschenswert erachteten Zustandes eine sorgféltige Planungsarbeit unabding-
bar erscheint, wird die Projektion mit einem Planungsprozess gleichgesetzt.”
Demnach lasst sich eine konkrete Zielgerichtetheit konstatieren, die das Errei-
chen vorab definierter Ziele realisierbar erscheinen lasst.”

7 Vgl. Zierer (2011), S. 11; Drosdowski et al. (1988), S. 589.
% Deutsches Institut fiir Normung e. V., DIN 69901.

% Vgl. Besio (2009), S. 31; Frese (1980), Sp. 1960-1974.

70 Vgl. Fischer (2010), S. 13.

I Vgl. Besio (2009), S. 28.

72 Vgl. Besio (2009), S. 28.

3 Vgl. Besio (2009), S. 28.

™ Vgl. Krauch (1970), S. 104; Vinck (2000), S. 116.
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Im zweiten Schritt greift Besio [2009] das Merkmal der Komplexitit auf
und betont, dass Projekte hdufig zur Bearbeitung von komplexen sowie inno-
vativen Vorhaben dienen. Bei einer genaueren Betrachtung der zahlreichen De-
finitionsversuche fallt auf, dass sowohl die Komplexitit als auch die Neuigkeit
von Aufgaben als konstitutive Merkmale fiir Projekte herangezogen werden
kénnen, wenngleich der Neuheitsaspekt — im Gegensatz zu dem Kriterium der
Komplexitat — hiufig eine Relativierung erfdhrt.”” So ist die Rede von einer
,relativen’ Neuartigkeit oder aber von ,aufSergewthnlichen Vorhaben;, welche
im Vergleich zu Routinetitigkeiten der Organisationen neuartig erscheinen.”
Vor diesem Hintergrund steht demnach die Projektierung von Aktivitaten, die
ohnehin in die regelméfligen, internen Abldufe einer Organisation integriert
sind, entgegen der per Definition festgehaltenen Sinnhaftigkeit von Projektvor-
haben.”” Routinetatigkeiten fallen damit unter die Art von Aktivitédten, die nicht
jedes Mal neu geplant und durchgefiihrt werden, sondern sich auf eine stabile
Aufgabenverteilung in der Linienorganisation stiitzen. Bei Projekten hingegen
handelt es sich um einzigartige, einmalige und komplexe Vorhaben, zu deren
Bearbeitung eine Festlegung von Organisationsstrukturen oder aber gar eine
dauerhafte Aufgabenverteilung nicht lohnenswert erscheinen wiirde.”

Im dritten Schritt benennt Besio [2009] mit der vorher festgelegten und
lediglich begrenzt zur Verfiigung stehenden Zeitspanne und der einmaligen
Durchfiithrung ein weiteres konstitutives Merkmal von Projekten, das durch das
folgende Zitat von Levene aus dem Jahre 1996 gestiitzt wird: ,,A project is [...] a
unique, one-off-undertaking“”. Diese Tatsache impliziert, dass dasselbe Projekt
im Regelfall kein zweites Mal in identischer Art und Weise wiederholt wird.*
Demnach sind Projektvorhaben - im Gegensatz zu Routinetitigkeiten, die sich
durch eine gewisse Anzahl standig wiederkehrender Aufgaben charakterisieren
lassen - tendenziell eher einmalige, befristete und hoch komplexe Vorhaben, die
jedoch unter Umstdnden auch auf Routinetétigkeiten vorzubereiten versuchen.®

> Vgl. Besio (2009), S. 29.

76 Vgl. Kriiger (1993), Sp. 3559.

77 Vgl. Besio (2009), S. 30.

8 Vgl. Besio (2009), S. 30.

7 Levene (1996), S. 4164.

80 vgl. Besio (2009), S. 30.

81 Vgl. Fischer (2010), S. 13; Fischer fiihrt zur Veranschaulichung dieser Aussage beispiels-
weise die Konzeption, Einrichtung und Implementierung eines neuen Studiengangs an
Hochschulen an, dessen Vorbereitung und Entwicklung projektférmig bearbeitet wird.
Die Durchfithrung des Studiengangs jedoch sowie die regelmaflige Neuauflage wiichsen
im Zeitverlauf zu Routinetatigkeiten heran.
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Obwohl die projektformige Bearbeitung von Anliegen heutzutage aufgrund
der anwachsenden Komplexitat von Aufgaben in vielen Organisationen die gan-
gige Praxis darstellt, so ist daraus keinesfalls zu schlussfolgern, dass Projekte
die Aufbauorganisationen und deren Hierarchie ersetzen. Stoger [2011] betont
in diesem Zusammenhang, dass nach wie vor zeitlich stabile Strukturen und
Fithrungsbeziehungen eine enorme Relevanz besitzen und verweist mit der Un-
abdingbarkeit einer optimalen Verzahnung zwischen Projektvorhaben und der
Linienorganisation auf ein Themenfeld, auf dessen fundamentale Bedeutung im
weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit nochmals eingegangen wird.®

In der einschldgigen wissenschaftlichen Literatur zum Themenfeld des
Projektmanagements finden sich dariiber hinaus weitere Faktoren, welche die
besondere Faszination fiir Projekte in nahezu allen Bereichen determinieren.
Projekte werden insbesondere durch die Koexistenz von controllability und ad-
venture als in besonderem Maf3e reizvoll empfunden.® Folgt man dieser Logik,
so erscheinen sie als addquate Bearbeitungsform von Anliegen, welche auf der
einen Seite Planung, Kontrolle und Effizienz voraussetzen, auf der anderen Seite
jedoch gleichermaflen Flexibilitat und Innovation begiinstigen.* Es scheint, so
Besio [2009], als wiirde das Streben nach Effizienz und Effektivitit, nach Spar-
samkeit und ebenfalls nach Innovation durch Projekte vereinbar werden.

Aufgrund der nunmehr dargelegten Eigenschaften und Besonderheiten von
Projekten haben sich im Laufe der vergangenen Jahre konkrete Umgangsfor-
men mit Projektvorhaben entwickelt, die die Erledigung von derart komplexen
Aufgaben hindelbar erscheinen lassen. Eben jener spezielle Umgang wird im
Allgemeinen unter dem Begriff Projektmanagement subsumiert, welcher im
folgenden Abschnitt eine Prazisierung erfahrt.

3.1.2 Grundlagen des Projektmanagements

Gemaf den obigen Definitionen kann ein Projekt als eine einmalige, komplexe
und zeitlich befristete Aufgabe angesehen werden, an deren Erledigung mehrere
Organisationsmitglieder beteiligt sind.® Fischer [2010] verweist in diesem Zu-
sammenhang auf die Notwendigkeit, sich mit der Art und Weise der Aufgabe-
nerledigung auseinanderzusetzen, um Projektvorhaben erfolgreich realisieren

82 vgl. Stoger (2011), S. 11.

Vgl. Besio (2009), S. 9; Cicmil/Hodgson (2006), S. 5; Sahlin-Anderson/Séderholm (2002),
S. 16.

8 Vgl. Besio (2009), S. 9.

8 Vgl. Fischer (2010), S. 18.
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zu konnen. Folglich gilt es nicht nur den Projektinhalt im Blick zu behalten,
sondern vielmehr auch die Rahmen- und Nebenbedingungen in Uberlegungen
zu entscheidungsrelevanten Themen mit einzubeziehen. Ebene jenes Manage-
ment zur Erledigung von komplexen Aufgaben innerhalb von Organisationen
kann demnach als Projektmanagement bezeichnet werden.*

Bei dem Versuch, eine einheitliche und allgemeingiiltige Definition von
Projektmanagement anzufiithren, wird schnell deutlich, dass — dhnlich wie im
Falle des Versuchs einer Definition von Projekten - eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Ansétzen existiert, welche sich in ihren Grundausrichtungen zwar
dhneln, jedoch eigene Akzentsetzungen beanspruchen.®” Allen gemeinsam ist,
dass Projektmanagement nicht mehr einzig und allein als eine Ansammlung
von Planungs- und Kontrollmethoden, sondern vielmehr als ein besonderes
Fithrungskonzept sowie als ein interdisziplindrer Befruchtungsprozess verstan-
den wird.*® Ebenso wie hinsichtlich der Projektdefinition existiert mit der DIN
69901 ein vom Deutschen Institut fiir Normung hervorgebrachter Versuch,
Projektmanagement einheitlich zu charakterisieren. Gemaf3 der DIN 69901 ist
es als die Gesamtheit von Fithrungsaufgaben und als ein Leitungs- und Orga-
nisationskonzept zu verstehen, sodass die vielen und sich teilweise gegenseitig
beeinflussenden Projektelemente und -geschehen nicht dem Zufall iiberlassen
werden.® Vielmehr sollen die gemeinsamen Anstrengungen der beteiligten Or-
ganisationsmitglieder gezielt zu einem vorab fest vereinbarten Zeitpunkt und
zur Zufriedenheit aller partizipierenden Akteure fertiggestellt werden.*

Nachdem nunmebhr ein grundlegendes und einheitliches Verstdndnis von
Projekten und dem Projektmanagement geschaffen wurde, fokussieren die nach-
stehenden Ausfithrungen die Frage, mit welchen Herausforderungen sich Ak-
teure im Projektalltag konfrontiert sehen, die das erhoftte Zusammenspiel von
Wirtschaftlichkeit, Sparsamkeit und Innovation begiinstigen oder aber auch
hemmen. Ein Blick in den aktuellen Diskurs zum Thema Projektmanagement
zeigt, dass sich in der jiingeren Vergangenheit eine grofle Anzahl an Ratgeber-
literatur behaupten konnte, welche Funktionsweisen, Erfolgsfaktoren sowie
Hindernisse von Projekten thematisiert, ohne dabei jedoch organisationalen
Besonderheiten Beriicksichtigung zu schenken.”® Eben jene Herausforderun-
gen, Erfolgsfaktoren und Hindernisse sollen im nun folgenden Abschnitt zu-

8 Vgl. Fischer (2010), S. 18.

87 Vgl. u.a. Pfetzing/Rohde (2014); Aichele (2006); Stif/ Eschlbeck (2002).
8 Vgl Fischer (2010), S. 20; Hansel/ Lomnitz (2003), S. 12.

8 Vgl. Fischer (2010), S. 20; Neugebauer (0.].), S. 15.

%0 Vgl. Neugebauer (o.].), S. 15.

1 Vgl. u.a. Kuster (2011), Gessler (2009).

33



3 Darstellung des theoretischen Rahmens

nédchst im Allgemeinen, d.h., erst einmal ohne einen konkreten Bezug zu Bil-
dungsinstitutionen, dargelegt werden, bevor im weiteren Verlauf der Arbeit ein
Transfer auf Hochschulen und die damit einhergehenden organisationalen
Besonderheiten erfolgt.

3.1.3 Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Hindernisse von Projekten

Ein Projekt wird nach obiger Definition als eine innovative, diffizile und kom-
plexe sowie zeitlich befristete und einmalige Aufgabe verstanden. Die genann-
ten Aspekte sind sowohl in einer Vielzahl der existierenden Definitionsversuche
von Projekten vorhanden als auch durch die Praxis der alltiglichen Projektarbeit
bestitigt worden. Empirische Beobachtungen im Laufe der vergangenen Jahre
haben zeigen konnen, dass die Durchfithrung von Projekten nicht zwangslau-
fig erfolgreich und im urspriinglich intendierten Sinne verlduft.”* Nicht selten
werden Stimmen laut, die beklagen, dass Projekte nicht termingerecht abge-
schlossen oder die vereinbarten Ziele nicht erreicht wiirden.

Die Griinde fiir das Scheitern von Projekten sind vielféltig. Zu Beginn sei
darauf verwiesen, dass sich Projektvorhaben im organisationalen Alltag mit
diversen Herausforderungen konfrontiert sehen. Den Herausforderungen sollte
bestenfalls antizipiert werden, wenngleich eine vollstandige Berticksichtigung von
potentiellen Stolpersteinen in der Planungsphase von einem sachlichen Stand-
punkt aus betrachtet nicht machbar erscheint. Diverse Wissenschaftler, darun-
ter unter anderem Fischer [2010] oder aber auch Engwall [2002], betonen, dass
die Ursachen fiir iitberzogene Projektlaufzeiten und Zielverfehlungen nicht
grundsatzlich in einem mangelhaften Zeitmanagement oder aber in der Inkom-
petenz von Projektmitgliedern zu suchen seien, sondern diese vielmehr einen
fehlerhaften strukturellen Hintergrund besiflen.®

Die nachstehenden Ausfiihrungen thematisieren eine Auswahl eben jener
Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Hindernisse, die in der wissenschaftli-
chen Literatur zum Thema Projektmanagement ein erh6htes Maf an Aufmerk-
samkeit erfahren. Folglich handelt es sich bei den folgenden Punkten keinesfalls
um eine Aufzahlung, die den Anspriichen der Vollstandigkeit und Allgemein-
gliltigkeit geniigen konnte, sondern vielmehr um einen eigens erstellten Aus-
schnitt, der das Bild der einschldgigen (Ratgeber-)Literatur widerspiegelt.

%2 Vgl. Thomas (2006), S. 90ff; Boos/Heitger (1991), S. 571F.
% Vgl. Fischer (2010), S. 26; Engwall (2002), S. 261fF.
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3.1.3.1 Projektorganisation

Die Organisationsform des Projekts wird in der Praxis zur Bewiltigung von
komplexen und diffizilen Vorhaben herangezogen. Im Vergleich zur Aufgabe-
nerledigung durch die starre Linienorganisation werden Projekte insbesondere
durch Interdisziplinaritdt und Flexibilitat angereichert.” In Form hierarchie-
und fachbereichsiibergreifenden Arbeitens sollen die Defizite von hierarchi-
schen Organisationen aufgelost werden. Vor diesem Hintergrund erscheint der
Versuch, auch Projekte und deren interne Strukturen organisieren zu wollen,
zundchst einmal der eigentlichen Projektlogik entgegenzustehen. Eine nihere
Betrachtung jedoch zeigt, dass die sog. Projektorganisation eben jene struktu-
rellen Hintergriinde von Projekten aufgreift und thematisiert, die maf3geblich
zum (Miss-)Erfolg geplanter Vorhaben beitragen konnen.

Gemaf} diversen Wissenschaftlern handelt es sich beim Organisieren um ei-
nes der wichtigsten Themen in der Projektarbeit, da diese nur fiir einen begrenz-
ten Zeitraum bestehen und dementsprechend auf keine bereits bestehenden
Strukturen zuriickgreifen konnen.” Sie sind als ein eigenstidndiges und offenes
soziales System zu verstehen, das neben inneren auch stets duferen Einfllissen
unterworfen ist.” Eine klare Abgrenzung des Systems gegeniiber der jeweiligen
Umwelt erfordert die Festlegung von deutlichen Systemgrenzen, innerhalb derer
sich durch eine geeignete Organisation eigene Regeln und Gesetzmafligkeiten
herausbilden. In der Konsequenz erwichst ein individuelles System, welches
nahezu einer eigenstindigen Organisation gleicht. Erst durch eine effiziente
und effektive Organisation wird das soziale System lernfidhig und dazu beféhigt,
sich neuen Rahmenbedingungen in geeigneter Form anzupassen.”” Schldgt die
erfolgreiche Organisation des neu entstandenen, sozialen Systems hingegen fehl,
so ist das Projekt nicht im gewiinschten Mafle handlungsfihig und erfolgreich.
Angesichts dieser Tatsache wird die Projektorganisation hiufig als ein kritischer
Erfolgsfaktor angesehen. Was aber ist genau unter dieser Begrifflichkeit zu ver-
stehen?

Gemifd Stoger [2011] beginnt eine wirksame Projektorganisation bei der
Formulierung von konkreten Zielen des Vorhabens. Dariiber hinaus sollten sich
alle Aktivititen vorrangig am Nutzen orientieren, welcher sich fiir die Linienor-
ganisation oder aber fiir weitere Anspruchsgruppen ergeben soll.”® Es handelt

% Vgl. Fischer (2010), S. 26.
% Vagl. Stoger (2011), S. 110; Ehrl-Gruber/Siiss, S. 1ff.
% Vgl. Fischer (2010), S. 26.
7 Vgl. Fischer (2010), S. 26.
% Vgl. Stoger (2011), S. 110.
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sich folglich um eine ganzheitliche Gestaltung von Beziehungen zwischen Men-
schen, Methoden, Aufgaben, Informationen u.v.m.”” Das Deutsche Institut fiir
Normung definiert die Projektorganisation nach der DIN 69901 indes wie folgt:

»Projektorganisation ist die Gesamtheit der Organisationseinheiten und der aufbau- und
ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines bestimmten Projekts.“

Die Aufbauorganisation entspricht dabei dem organisatorischen Uberbau, der
sowohl die Aufgaben als auch die Stellen- und Rollenverteilungen sowie de-
ren Hierarchien und Zustindigkeitsbereiche definiert. Die Ablauforganisation
hingegen fokussiert gemdf8 ihrem Wortlaut die internen Abldufe innerhalb
des jeweiligen Projektes. Zu guter Letzt sei auf die in dem Projekt involvier-
ten Akteure verwiesen, welche durch ihr jeweiliges Verhalten den Erfolg des
Projektes und dessen Organisation mafigeblich mit pragen.'® Demnach, so
Fischer [2010], sollte stets eine soziale Komponente in der Projektorganisation
Berticksichtigung erfahren, die menschliche Verhaltens- und Umgangsweisen
sowie die Teamentwicklung beobachtet und steuert. Die nachstehende Grafik
skizziert die drei unterschiedlichen Dimensionen der Projektorganisation und
dient damit der Visualisierung der vorangegangenen Ausfithrungen.

Aufbauorganisation

Stellen/ Rollen

Stellenhierarchie

AUFBAUORGANISATION

Ablauforganisation

Projektprozesse

Losungsprozesse

Soziale Organisation

Kommunikation

Teamentwicklung

Abb. 2: Dimensionen der Projektorganisation
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: Fischer, E (2010), S. 27.

% Vgl. Fischer (2010), S. 26.
100" vgl. Fischer (2010), S. 27.
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Eine gute Projektorganisation sollte demnach sicherstellen, dass die jeweiligen
Mitarbeiter einen fest definierten Zustandigkeitsbereich und Klarheit, die jewei-
ligen Schliisselaufgaben betreffend, besitzen.'” Idealerweise sollten — dhnlich
wie auch in der Gesamtorganisation — Stellen- oder Funktionsbeschreibungen
tiir die unterschiedlichen Rollen innerhalb des jeweiligen Projektes existieren,
sodass auf Unklarheit beziiglich Aufgaben und Kompetenzen beruhende Kon-
flikte bereits zu Beginn vermieden werden konnen. Uberschneidungen von
Kompetenzen und Entscheidungsbefugnissen stehen demnach einer erfolgrei-
chen Aufbauorganisation entgegen und tragen zur Ineflizienz von Projekten bei.

3.1.3.2 Einbettung und Verankerung in die iibergeordnete Organisation

Neben einer angemessenen Projektorganisation werden die Einbettung sowie
der strategische Fit zwischen Projekten und ihrem jeweiligen organisatorischen
Umfeld oftmals als weitere, kritische Erfolgsfaktoren in der vorherrschenden
Literatur genannt.'”

Wenngleich die tatsidchliche Performanz eines Projekts durch mehrere Fak-
toren determiniert ist, sollte die Bedeutung der iibergeordneten Organisation
nicht {ibersehen werden.'® Temporire Projektvorhaben werden von Seiten der
Gesamtorganisation initiiert sowie toleriert und gegebenenfalls auch durch wei-
tere Mafinahmen, wie beispielsweise die Bereitstellung von elementar notwen-
digen Ressourcen, unterstiitzt.'** Folglich erscheint es durchaus lohnenswert,
Projekte nicht als abgeschottete Einheiten, sondern vielmehr im Kontext der
Gesamtorganisation zu betrachten.

Um dem Anspruch eines moglichst reibungsarmen Verlaufs von Projekten
entsprechen zu konnen, wird in der einschldgigen Literatur hiufig die Not-
wendigkeit eines strategischen Fit’s zwischen den Projektinhalten und -funk-
tionsweisen und der Stammorganisation betont.'” In den Organisationsalltag
tibersetzt bedeutet dies, dass die Projektarbeit idealerweise vollstindig in die
Stammorganisation zu integrieren ist. Angesichts dieser Tatsache wird empfoh-
len, dass die Einbettung der Projektarbeit in die Stammorganisation als stra-
tegisches Element der Organisationsfithrung akzeptiert und gefordert werden

101 vgl. Stoger (2011), S. 110; Malik (1995), S. 24.

12 vgl. u.a. Sterrer (2014), S. 60ff., Fischer (2010), S. 27; Besio (2009), S. 13ff,; Angelmeier
(2002), S. 1f.

183 vgl. Pfetzing/Rohde (2014), S. 150.

104 Vgl. Besio (2009), S. 13f; Manning (2008), S. 32ff.; Grabher (2004), S. 1491ff.; Davies/
Brady (2000), S. 931ft.

195 vgl. Fischer (2010), S. 27.
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sollte.' Projekten sollte zum einen ein entsprechender Freiraum zugestanden
werden, um komplexe und innovative Aufgaben vorantreiben zu kénnen, zum
anderen jedoch sollte eben dieser Freiraum keineswegs die Routinetatigkeiten
der Stammorganisation beeintriachtigen bzw. deren Giite negativ beeinflussen.

Dariiber hinaus handelt es sich bei der Akzeptanz und Unterstiitzung der
Projekte von Seiten der Organisationsmitglieder um einen in der Literatur oft-
mals erwédhnten, kritischen Erfolgsfaktor im Projektalltag, der in einem engen
Zusammenhang mit der Eingliederung von zeitlich begrenzten Vorhaben in
die Stammorganisation steht. Auch wenn die zuletzt genannte Akzeptanz und
Unterstiitzung von Seiten aller Mitarbeiter auf den ersten Blick trivial zu sein
scheint, so gehen durch Projekte angestoflene Verdnderungsprozesse haufig mit
Widerstdnden im Organisationsalltag einher, die vorhandene Beharrungskrifte
deutlich werden lassen.'”” Nicht selten bedingen Projekte, dass Mitarbeiter ihre
gewohnten Handlungsweisen sowie ihr soziales Umfeld wechseln miissen oder
aber, dass sich im Zeitverlauf etablierte Macht- und Einflusspositionen verin-
dern. Folglich trifft es zu, dass die projektférmige Gestaltung von Vorhaben
sowie deren Management innerhalb der jeweiligen Linienorganisation durchaus
imstande ist, Verdnderungsprozesse in nicht zu unterschitzendem Ausmafle zu
beeinflussen.'® Zugleich konnen Widerstidnde bei Veranderungen als Ausdruck
eines erhohten Energiepotenzials verstanden werden, durch dessen Existenz der
Versuch unternommen wird, ein zuvor stabiles System im Gleichgewicht zu hal-
ten.'” Vom Standpunkt der einzelnen Organisationen aus betrachtet handelt es
sich dabei um einen durchaus begriiflenswerten Mechanismus, der den Erhalt
von Stabilitat und der damit einhergehenden Verldsslichkeit gewahrleisten soll.
Nichtdestotrotz erscheinen die Ein- und Durchfithrung von (Innovations- und
Reform-)Projekten zum Erhalt der individuellen Wettbewerbs- und Zukunfts-
fahig als unabdingbar. Innerhalb dieses deutlich werdenden Spannungsverhélt-
nisses zwischen der (Organisations-)Stabilitit und den potenziellen (Projekt-)
Innovationen erscheint es elementar, den Ursachen moglicher Widerstinde
nachzugehen, sie zu verstehen und in angemessener sowie verantwortungsvol-
ler Art und Weise zu reagieren.'"”

Im Allgemeinen ist zu beobachten, dass auftretende Schwierigkeiten ihren
Ursprung in einer Vielzahl der Fille bereits in der Initialisierungsphase finden.

106 vgl. Fischer (2010), S. 27.

107 Vgl. Fischer (2010), S. 28.

108 Vgl. Pfetzing/Rohde (2014), S. 157; Dischner et al. (2013), S. 179; Fischer (2010), S. 28.
19 Vgl. Pfetzing/Rohde (2014), S. 158.

1o Vgl. Pfetzing/Rohde (2014), S. 158.
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Konkret bedeutet dieser Umstand, dass sich wahrend des Projektverlaufs erge-
bende Probleme oftmals bis zur Start- und Initialphase zuriickverfolgen lassen."!
Zweifellos handelt es sich bei dem Versuch, Projektmanagement zu implemen-
tieren, um einen durchaus gravierenden Einfluss in die bereits bestehende Or-
ganisation mit samt ihren Regeln und Strukturen, der nicht selten mit einer
Abwehrhaltung quittiert wird."> Heintel / Krainz [2015] weisen vor diesem Hin-
tergrund darauf hin, dass es sowohl in der Literatur als auch in der praktischen
Reflexion vor Ort weit verbreitet sei, den Widerstand gegeniiber neuartigen
Organisationsformen zu individualisieren. Voreingenommenheit sowie die
Angst vor Macht- und Statusverlust sind nur eine Auswahl von Faktoren, die zu
Blockaden gegeniiber Neuartigem fithren. Derartige Widerstdnde werden von
den Individuen in ihren Rollen als Organisationsmitglieder initiiert und reali-
siert. In der jiingeren Vergangenheit mehren sich allerdings Stimmen, die Orga-
nisationen vermehrt als Systeme verstehen, also als {iber die Summe ihrer Teile
hinausreichende Gefiige. Diese Annahme stiitzt sich auf die Beobachtung, dass
sich Widerstinde trotz des Wechsels von Personalien nicht immer wesentlich
andern. Dieses Phdnomen wird von Heintel/Krainz [2015] als Systemabwehr
von Organisationen betitelt und umschreibt den Umstand, dass die Abwehrhal-
tungen nicht einzig und allein durch die Organisationsmitglieder in ihrem Auf-
treten als Individuum zu erkliren sind. Vielmehr leistet die Organisation — ver-
standen als ein System, welches sich nicht alleine durch die Summe seiner
einzelnen Bestandteile erkldren lasst — Widerstdnde gegeniiber Verdnderungs-
prozessen. Welche Mafinahmen erscheinen jedoch geeignet, eine solche System-
abwehr sowie Widerstinde innerhalb der Organisation, die den Erfolg von Pro-
jekten gefahrden, bereits von Beginn an zu verhindern oder aber zu minimieren?

Eine mogliche Beantwortung dieser Fragestellung liegt in dem Versuch,
Mitarbeiter in die bevorstehenden Veranderungsprozesse mit einzubinden und
diese auch transparent zu kommunizieren. Gelingt es der Stammorganisation
jedoch nicht, ihre Mitglieder in ausreichendem Maf3e von der Notwendigkeit
und Sinnhaftigkeit der entsprechenden Mafinahmen zu {iberzeugen, so droht
die Gefahr, dass Projekte durch hintergriindige Blockaden regelrecht ausge-
bremst und nicht erfolgreich abgeschlossen werden kénnen.

Ein weiterer Punkt, welcher jedoch in einem deutlichen Zusammenhang mit
den vorangegangen Aussagen steht, ist die Frage nach der Présenz und Stellung
von Projekten innerhalb der gesamten Stammorganisation. Nicht selten wird
den temporir begrenzten Vorhaben ein inselartiger Zustand zugeschrieben, der

i Vgl. Heintel/Krainz (2015). S. 25.
112 Vgl. Pfetzing/Rohde (2014), S. 156f.
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belegt, dass keine aktive Einbindung in die Gesamtstrukturen der tibergeord-
neten Einheit erfolgt. Aus diesem Umstand resultiert nicht selten eine faktische
Ergebnislosigkeit von Projekten nach Fristende, da es an Instanzen mangelt,
die sich einerseits innerhalb der Stammorganisation mit den erzielten Projekt-
ergebnissen identifizieren und fiir die andererseits bereits von Anfang an klare
Zustandigkeiten vorgeherrscht haben.'”

Die organisationale Verankerung von Projekten sowie deren Akzeptanz und
Prasenz in der gesamten {ibergeordneten Organisation bilden demnach zentrale
Erfolgsfaktoren ab. In Anbetracht der vorangegangenen Aussagen ldsst sich kon-
statieren, dass Projekte und deren Management ein transparentes Vorgehen
sowie die konsequente Unterstiitzung der Organisationsleitung und des Top-
Managements erfordern.'* Letztere wird in der einschlédgigen Literatur oftmals
unter dem Begriff der sog. Management Attention von Projekten diskutiert und
im Rahmen des nunmehr folgenden Abschnitts als weitere Herausforderung
sowie als kritischer Erfolgsfaktor naher erldutert.

3.1.3.3 Management Attention

Projekte erfordern mit Blick auf einen erfolgreichen Verlauf und Abschluss die
konsequente und uneingeschrankte Unterstiitzung von Seiten der Organisations-
leitung und des Top-Managements — so die gingige und durchaus einstimmige
Meinung diverser Wissenschaftler."”® Eben jener Support wird gegenwirtig mit
dem Begriff der sog. Management Attention umschrieben. Gleichwohl die Re-
levanz dieses Punktes in der Theorie bekannt zu sein scheint, beklagt die Praxis
héufig, dass sich insbesondere die oberste Fithrungsebene nur selten und in
geringem Ausmaf} mit der Planung und Gestaltung des Projektmanagements
als Management- und Steuerungskonzept auseinandersetze.''® Es scheint, als
handele es sich bei diesem kritischen Erfolgsfaktor um eine der Weisheiten,
die allseits Bekraftigung erfahren, jedoch in der Praxis kaum Anwendung und
Niederschlag finden. Dabei ist die Organisationsleitung als das oberste Bewil-
ligungs- und Entscheidungsgremien von Projekten zu verstehen, denn sie ent-
scheidet tiber Vorhaben, die sowohl von strategischer Bedeutung sind als auch
nahezu alle Bereiche des Unternehmens oder aber der Institution tangieren.'”
Ein stark reduziertes und damit fehlerhaftes Verstandnis von Projektmanage-

13 Vgl. Heintel/Krainz (2015), S. 48f.

114 Vgl Heintel/Krainz (2015), S. 23.

5 Vgl u.a. Berner (2015), S. 1f;; Fischer (2010), S. 29; Angelmeier (2002), S. 1fF.
116 vgl. Fischer (2010), S. 29.

17 Vgl. Pfetzing/Rode (2014), S. 58.
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ment als alleiniges Methodenwerkzeug steht in einem engen Zusammenhang
mit einer (nicht) intendierten sowie fehlenden Weiterentwicklung der gesamten
Stammorganisation. Eine derartige Stagnation jedoch sollte weder im Sinne der
Organisationsleitung, noch im Sinne der durchzufiihrenden Projekte sein. Ganz
im Gegenteil: Letztere dienen nicht selten dazu, bereits bestehende Strukturen
zu reformieren und Innovationen voranzutreiben. Dazu allerdings sind sowohl
Verstindnis als auch Unterstiitzung seitens des Top-Managements unabding-
bar.'"® Der mafigebliche Support kann vielerlei Ausprigungen und Facetten
annehmen. Relevant erscheint jedoch stets ein strategisches Handeln, das die
Integration von Projekten in die Stammorganisation vor Beginn sorgfiltig plant
und wihrend der Durchfithrung kontinuierlich begleitet.!”?

Die vorangegangenen Ausfithrungen haben die Unterstiitzung von Projek-
ten durch die Leitung der tibergeordneten Organisation fokussiert und sich
mit der Bedeutung eines Projektsupports von ,auflen’ auseinandergesetzt. Es
sei an jetziger Stelle vermerkt, dass eine derartige Unterstiitzung keineswegs
ausschlief3t, auch Leitungspersonen selbst als Akteure in Projekten in Erschei-
nung treten zu lassen.

Um die bisher dargelegte theoretische Fundierung auch um eine Art ,innere
Fithrungsperspektive zu erganzen, wird im nun folgenden Abschnitt das Au-
genmerk auf die Rolle der Fithrung im Projekt selbst, d. h., auf die Bedeutung
des Handelns der Projektleitung gelegt.

3.1.3.4 Projektfiihrung und -leitung

Bei der Projektfithrung und -leitung handelt es sich geméf} der vorherrschenden
Ratgeberliteratur — ebenso wie im Kontext der drei zuvor behandelten Themen-
felder - um einen maf3geblichen und kritischen Erfolgsfaktor im Bereich des
Projektmanagements.

Die zentrale Aufgabe der Projektleitung liegt in der Konkretisierung, Fiih-
rung und Steuerung der jeweiligen Projekte. Somit zeichnet sie sich fiir die
Erreichung der vorab definierten Ziele und damit gleichbedeutend auch fir die
Erfillung des gesamten Projektauftrags verantwortlich, jedoch handelt und ent-
scheidet sie keineswegs vollstindig autonom und losgel6st von ihrem jeweiligen
sozialen und organisatorischen Umfeld. Die Erfolgschancen des Projektleiters
werden beispielsweise entscheidend vom Grad der zuvor beschriebenen Ma-
nagement Attention, d.h., vom Grad der Unterstiitzungsleistungen von Seiten

118 vgl. Fischer (2010), S. 29.
9 Vgl. Fischer (2010), S. 29.
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der tibergeordneten Organisationsleitung, mitbestimmt - ein Umstand, welcher
die doch stark vertretenen Interdependenzen der hier vorgestellten kritischen
Erfolgsfaktoren aufzuzeigen vermag.'?

Doch was bedeutet Fithrung im Projekt, und wozu benétigt ein solches Ge-
bilde iiberhaupt eine fest definierte Leitung? Worin liegen im Besonderen die
Herausforderungen, mit denensich Projektleitungen konfrontiert sehen? Was
zahlt zu den Hauptaufgaben der Leitungsebene, und welche Eigenschaften so-
wie Charakteristika kennzeichnen eine ,gute’, d.h., eine fiir den erfolgreichen
Verlauf des zeitlich befristeten und komplexen Vorhabens forderliche Projekt-
fithrung? Eben jene Fragestellungen besitzen sowohl in der wissenschaftlichen
Debatte als auch im praktischen Projektalltag eine enorme Relevanz.

Die Fithrung eines Projekts kann grundsitzlich als die ziel- und richtungs-
weisende Verhaltenssteuerung der Projektmitglieder verstanden werden, um
vorab fest definierte Ziele im vorhandenen Zeitfenster erreichen zu konnen.'*!
Schréder/Diekow [2006] beispielsweise sehen die Kunst der Projektleitung da-
rin, ,,[...] das Konnen und das Wollen der Mitarbeiter in ein ergebnisorientiertes
Machen zu transformieren |[...]“'?

Zur Erreichung eben jenes Ziels erstreckt sich das Aufgabenportfolio der
Projektleitung tiber die Planung, die Steuerung und das Controlling des jewei-
ligen Vorhabens und beinhaltet die Gesamtverantwortung fiir ein entsprechen-
des Projekt. Des Weiteren unterliegen ihr die Fiihrung und die Koordination
des Projektteams sowie die Kommunikation mit zentralen Anspruchsgruppen.
Bea et al. [2008] definieren den Projektleiter als ,,Unternehmer im Unterneh-
men“ und erkennen an, dass die Leitungsfigur im Projekt eine Vielzahl von
unterschiedlichen Rollen in einer Person verkorpert.'” Sterrer [2014] macht
im Zuge der Fragestellung, was eine erfolgreiche und gute Projektfithrung aus-
zeichne, darauf aufmerksam, dass nicht nur die zu absolvierenden Aufgaben
klar definiert sein sollten, sondern auch die dafiir notwendigen Kompetenzen
fokussiert werden miissten. Doch welche Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertig-
keiten zeichnen eine herausragende Projektleitung {iberhaupt aus?

Sichtet man vor dem Hintergrund dieser Fragestellung die Literatur, so wird
schnell deutlich, dass es die optimale Projektleitung im allgemeingiiltigen Sinne

120 ygl. Bea et al. (2008), S. 54.

121 vgl. Schrdder/Diekow (2006), S. 70.

122 Schroder/Diekow (2006), S. 70.

123 Beaetal. (2008), S. 54; Projektleitungen nehmen beispielsweise die Rolle des Moderators,
Konfliktmanagers, Teamentwicklers, Politikers und auch Maklers ein. Ihre Aufgabe liegt
neben der Planung, Steuerung und Kontrolle der Projektverldufe in der Vermittlung zwi-
schen den unterschiedlichen Anspruchsgruppen.
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nicht zu geben scheint.'* Zu verschieden sind die unterschiedlichen Projekte
und Anforderungen, welche die Leitungsfiguren vor hochst spezifische Her-
ausforderungen stellen. Dennoch: Es ldsst sich eine Art kleinster gemeinsamer
Nenner identifizieren. Stets wird die Projektleitung als eine diffizile und an-
spruchsvolle Aufgabe charakterisiert, fiir deren optimale Wahrnehmung die
alleinige Existenz von Fachkompetenz als nicht ausreichend angesehen wird.
Neben der fachlichen Komponente wird auf die elementare Bedeutung weiterer
Schliisselqualifikationen, wie beispielsweise der Methoden- oder aber auch der
emotional-sozialen Kompetenz, verwiesen. Um die Rolle der Projektleitung
adédquat ausfiillen und wahrnehmen zu konnen, sollten sowohl umfangreiche
Kenntnisse von Projektmanagementmethoden als auch kommunikative und
zwischenmenschliche Fahigkeiten existent sein, gleichwohl eine stabile Basis
an Fachwissen ebenfalls als unabdingbar erscheint.

Die bisher getroffenen Aussagen mégen unter Umstidnden den Eindruck
erwecken, dass es sich bei einer geeigneten Projektleitung im Idealfall um eine
Art ,eierlegende Wollmilchsau“ handeln sollte, welche alle vorab erwédhnten
Fahigkeiten und Fertigkeiten in sich vereint. Bohinc [2012] stiitzt diese Ansicht
und erkennt an, dass die in nahezu jedem Lehrbuch fiir Projektmanagement
zu findenden Kataloge mit wiinschenswerten Anforderungen an eine Projekt-
leitung an einen ,,Projekt-Supermann® erinnerten.'” Mit Blick in die Praxis
verwundert es jedoch nicht, dass die Annahme einer derart perfekten Pro-
jektleitung als realitdtsfern eingestuft werden muss und im Projektalltag kaum
anzutreffen ist. Nichtsdestotrotz erscheinen grundlegende Kenntnisse in den
oben bereits genannten Disziplinen notwendig, um Projekte erfolgreich leiten
sowie abschlieflen zu kénnen.

Weshalb jedoch sind derart unterschiedliche Fahigkeiten und Kompetenzen
von Néten, und weshalb unterscheiden sich Fithrungspositionen in Projekten
maf3geblich von solchen in der Linienorganisation?

Eine passende Antwort lasst sich womoglich mit Blick auf die der Projekt-
arbeit zugrunde liegenden Spezifika finden.'*® So ist beispielsweise darauf zu
verweisen, dass in ausgewahlten Organisationsmodellen der Projektleiter tiber
keine klare Weisungsbefugnis und folglich iiber keine formale Macht verfiigt.
Dariiber hinaus ist das Merkmal der Interdisziplinaritét in der Projektarbeit von
zentraler Bedeutung, d. h., zur Losung einer komplexen Projektaufgabe werden

124 Vgl. u.a. Bohinc (2012), S. 1ff; Schréder/ Diekow (2006), S. 34.

125 Vgl. Bohinc (2012), S. 55.

126 Vgl. Bea et al. (2008), S. 55; Kuster et al. (2006), S. 212; Bock/Reiff (2003), S. 162; Spalink
(2001), S. 209f.

43



3 Darstellung des theoretischen Rahmens

die Mitglieder der entsprechenden Teams im Regelfall aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen sowie Fachgebieten und auch Hierarchieebenen rekru-
tiert. Dabei handelt es sich - je nach Art des Projektes — entweder um in Bezug
auf vorhandene Qualifikationen und Professionen ausgesprochen heterogene
Gruppen oder aber um hochgradige Spezialisten, die von Seiten der Projektlei-
tung einer Koordinierung sowie einer Integration in das Projekt bediirfen. Die-
ses Phanomen erfahrt zudem durch den Umstand eine Intensivierung, dass die
Projektmitglieder einander zu Beginn oftmals véllig fremd sind. Jedes Mitglied
des Projekts agiert zundchst einmal geméaf! der individuellen Motivation und
der personlichen Zielstruktur. Im Gegensatz zur Arbeit in der tibergeordneten
Stammorganisation weist die Projektarbeit eine wesentlich hohere Dynamik auf,
da sie sich stets einem hohen Zeit-, Kosten- und Erfolgsdruck ausgesetzt sieht.
Um diesen Druck sowie den damit einhergehenden Anspriichen zu gentigen,
erfordert die Zusammenarbeit in Projekten die Anwendung von kreative(re)n
Techniken, welche im Idealfall flexiblere Formen der Kommunikations- und In-
formationsprozesse begiinstigen. Des Weiteren wird ein jedes Projekt durch ein
geringeres Maf3 an Transparenz und Stabilitdt gekennzeichnet - ein Umstand,
welcher sich wiederum durch die temporire Begrenzung der Vorhaben erkldren
lasst. Die daraus erwachsenden Unsicherheiten, die sowohl auf Seiten der Pro-
jektleitung als auch auf Seiten der Projektmitarbeiter Durchschlag finden, sind
als Besonderheiten sowie als mafigebliche Herausforderungen fir die Fihrung
von Projekten anzusehen.'*

Die vorherigen Ausfithrungen verdeutlichen die doch stark andersartig
gelagerte Ausgangssituation der Leitung von Projekten im Vergleich zur Aus-
tibung von herkdmmlichen Leitungsfunktionen innerhalb von Abteilungen und
Teams der Stammorganisation. Zudem vermitteln sie die in der Literatur hau-
fig betonte Bedeutsamkeit der aktiven Gestaltung und Steuerung von internen
Beziehungen sowie von Gruppenprozessen im Projektteam.'?® Als Fithrungsfi-
gur innerhalb eines Projektes agiert die Projektleitung stets im Spannungsfeld
zwischen den Projektmitgliedern sowie weiteren Anspruchsgruppen, um den
- insbesondere von Seiten des Auftraggebers formulierten - Anforderungen
geniigen zu konnen. Es erscheint relevant, dass die Projektfithrung als eine
aktive und bewusst ausgetibte Tétigkeit verstanden wird. Folgt man den Aussa-
gen der einschlédgigen Literatur, so handelt es sich bei der Projektfithrung eben
dann um einen zentralen Erfolgsfaktor, sofern es gelingt, das Projektteam zur
bestmdoglichen Erreichung der definierten Projektziele zu motivieren und zu

127 Vgl. Bea et al. (2008), S. 55ff.
128 Vgl Bea et al. (2008), S. 56.
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befahigen.'” Empirische Studien konnten vor diesem Hintergrund zudem be-
legen, dass es eben nicht ausschliefSlich die Vernunft und die Rationalitdt eines
jeden Mitarbeiters sind, die das Verhalten des Teams innerhalb eines Projekts
determinieren, sondern vielmehr emotionale Beziehungen, welche ausgestaltet
sowie gepflegt werden miissen.'*® Demnach erscheint die sowohl fachliche als
auch emotionale Ausrichtung des Teams auf die iibergeordneten Projektziele
als maf3geblich fiir die Fiihrung und den Projekterfolg.

In Konklusion der vorangegangenen Ausfithrungen lisst sich festhalten,
dass sich eine gute Projektleitung durch Offenheit, Empathie und Resonanz-
fahigkeit auszeichnet und in der Lage ist, in emotional-sozialen Kontexten
kompetent zu agieren. Die fachliche Kompetenz ist dabei keineswegs als nicht
erforderlich einzustufen, wenngleich (zu) tiefgreifendes Fachwissen in den Féllen
entbehrlich zu sein scheint, in denen es durch Experten innerhalb des Pro-
jektteams kompensiert sowie substituiert werden kann.”' In der Debatte um
erforderliche Qualifikationen erfahren demnach — neben dem Wissen und den
Kenntnissen der Leitungsfigur — die Personlichkeit sowie die bisherige gesam-
melte (Projekt-)Erfahrung eine gesteigerte Aufmerksamkeit. Die personliche
Fahigkeit zur Fiihrung eines Projektteams sowie die stetige Aufrechterhaltung
von Begeisterung, Motivation und ebenfalls Kommunikation nach innen sowie
nach auflen kennzeichnen eine Leitung, welche imstande ist, einen maf3gebli-
chen Anteil am (Miss-)Erfolg von Projekten zu tragen. Die Aussagen finden
unter anderem in den Ausfithrungen von Bea et al. [2008] eine Stiitze, die die
benannten Faktoren unter dem Aufbau und der Pflege eines sog. ,teaminternen
Beziehungsmanagements subsumieren und als einen kritischen Erfolgsfaktor
im Rahmen des Projektmanagements ansehen.'*

3.1.3.5 Projektkommunikation

Neben den vier zuvor beschriebenen, kritischen Erfolgsfaktoren ist mit der
Projektkommunikation ein weiterer Faktor existent, dessen Bedeutung und
Relevanz fiir den erfolgreichen Verlauf und Abschluss von sowohl zeitlich be-
grenzten als auch komplizierten Vorhaben in der vorherrschenden Literatur
unbestritten zu sein scheint.”*® Haufig ist zu lesen, dass es sich bei der aktiven

122" Vgl. u.a. Bohinc (2012), S. 15; Bea et al. (2008), S. 58.

130 gl Schroder/ Diekow (2006), S. 35.

Bl Vgl Schroder/ Diekow (2006), S. 36.

132 Vgl. Bea et al. (2008), S. 679.

133 Vgl u.a. Sterrer (2014), S. 67, Bohinc (2013), S. 125ff; Stoger (2011), S. 179fF.
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Kommunikation sowie bei der Kunst des Zuhérens um nahezu unverzicht-
bare Faktoren handle, sofern das jeweilige Projekt wiahrend seiner gesamten
Laufzeit im vorab intendierten Sinne verwirklicht werden soll. Ein Maximum
an Kommunikation bilde die Grundvoraussetzung fiir den Projekterfolg — so
oder aber dhnlich lautet das Credo, welches in der Ratgeberliteratur stets Nie-
derschlag findet.”* Gleichzeitig jedoch werden zum gegenwirtigen Zeitpunkt
andersartige Ansatze diskutiert, die Kommunikationsprozesse im Hinblick auf
ihre Umsetzung im Projektalltag kritisch reflektieren und vielmehr die Qualitit
anstelle der Quantitdt von Kommunikationsfliissen in den Mittelpunkt stellen.
Stoger [2011] beispielsweise ist ein Verfechter eben jener Perspektive. Seine
Aussagen relativieren die Bedeutung eines Hochstmafles an Kommunikation
und stellen vielmehr die Giite der Informationsstréme in den Vordergrund. Es
wird betont, dass auch ein Maximum an Kommunikation nicht imstande sei,
die Kldrung relevanter Eingangs- und Zustandigkeitsfragen zu ersetzen. Die
Projektkommunikation ist demnach als eine durchaus wichtige Determinante
im Projektprozess zu betrachten, jedoch ersetzt sie keineswegs ein wirksames
und ganzheitliches Projektmanagement.’®® Diese - vergleichsweise niichterne
- Darstellung der Bedeutung von Kommunikation in Projekten entspricht
nicht in Génze den Ausfithrungen in einem Grof3teil der Fachliteratur, die dem
Kommunikationsausmaf$ hiufig einen herausragenden Stellenwert beimisst
und als nahezu die entscheidendste Erfolgsvariable ansieht. Das Bestreben der
vorliegenden Aussagen ist es jedoch nicht, die unterschiedlichen Erfolgsdeter-
minanten bereits zum jetzigen Zeitpunkt in eine Rangfolge geméf3 ihrer Wer-
tigkeit zu bringen. Vielmehr ist es das Ziel, einen Uberblick iiber die Vielzahl
der unterschiedlichen Projekterfolgsfaktoren zu gewéhren, die in der aktuellen
Literatur diskutiert werden. Dennoch: Sowohl die Theorie als auch die Praxis
lassen keinen Zweifel daran, dass ein Mangel an Kommunikation auf einem
der oberen Plitze auf der Liste zu verorten ist, welche die haufigsten Probleme
von temporér begrenzten und diffizilen sowie komplexen Vorhaben aufzeigt.'*
Vor dem Hintergrund dieses Umstands wird oftmals der Ruf nach einem pro-
jektinternen Kommunikationsmanagement laut, durch welches unter anderem
die Bereitstellung von relevanten Informationen sowie die Informationsfliisse
zwischen den Stakeholdern sichergestellt, aufrechterhalten und optimiert
werden soll.'"” Gleichermaflen kann dies als ein Versuch angesehen werden,

134 Vgl u.a. Bohinc (2013), S. 125fF; Stoger (2011), S. 179ff.; Fangel (1998), S. 354.
135 Vgl. Stoger (2011), S. 179f; Turner/Simister (2000), S. 741.

136 Vgl. Mulcahy (2015), S. 1f.

137 Vgl. Bohinc (2013), S. 126.

46



3.1 Konzeptionelle Grundlagen des Projektmanagements

Kommunikationsprozesse und -strukturen nicht dem Zufall zu tberlassen,
sondern gezielt zu planen.'*® Neben der Praxisrelevanz von Kommunikations-
prozessen in Projekten wird die Fragestellung, inwiefern sich ein derartiges Ma-
nagement zum jetzigen Zeitpunkt bereits in der hochschulischen Projektpraxis
durchsetzen konnte, Bestandteil der durchzufithrenden, qualitativ-empirischen
Erhebung sein. Zuvor jedoch wird im folgenden Abschnitt und damit das dritte
Kapitel abschlieflend die Projektkultur als kritischer Erfolgsfaktor diskutiert.

3.1.3.6 Projektkultur

Im Gegensatz zu den vorangegangen benannten kritischen Erfolgsfaktoren,
die sich bereits seit geraumer Zeit in der einschldgigen Projektmanagement-
Literatur behaupten konnten, ist die Beschreibung der Projektkultur als Er-
folgskriterium primér in Werken zu finden, welche nach der Jahrtausendwende
veroffentlicht worden sind.'* Folglich handelt es sich dabei um eine tendenziell
eher als neuartig einzustufende Entwicklung, die jedoch aufgrund ihrer unbe-
streitbaren Nahe zu impliziten Zusammenhangen und Verhaltensweisen in Pro-
jekten an jetziger Stelle Beriicksichtigung erféhrt. Fraglich ist, inwiefern sich die
Projektkultur férderlich oder aber hemmend auf den Projekterfolg auswirken
kann und inwieweit es moglich erscheint, die Projektkultur zu beeinflussen
sowie sie aktiv zu gestalten.

Bei dem Phinomen der ,Projektkultur handelt es sich weniger um ein be-
triebswirtschaftliches oder aber um ein technisch-organisatorisches Kriterium,
das als plausibel fiir den (Miss-) Erfolg von Projekten angesehen werden kann,
sondern vielmehr um einen weichen und nur schwer greifbaren Faktor, dessen
Einfluss auf den Projekterfolg gemif3 dem aktuellen wissenschaftlichen Dis-
kurs nicht zu unterschétzen ist. Doch was impliziert konkret die Kultur eines
Projektes?

Die Begrifflichkeit weist eine enge Verbindung mit der sogenannten Or-
ganisationskultur auf, welche sich beispielsweise als ,,[...] Gesamtheit von im
Laufe der Zeit in einer Unternehmung entstandenen und akzeptierten Werten und
Normen [...]“ definieren ldsst.'® Eben jene Gesamtheit aller vorherrschenden
Symbolsysteme, Werte, Normen und Basisannahmen beeinflusst mafigeblich,
wenngleich zumeist implizit, die Entscheidungen und das Handeln der Orga-

138 vgl. Sterrer (2014), S. 67.

139 Vgl. u.a. Pfetzing/Rohde (2014), S. 321F; Bea et al. (2008), S. 81ff,; Schroder/Diekow
(2006), S. 24f.

140 Bea/Haas (2015), S. 463.
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nisationsmitglieder."! Es ist unbestritten, dass sich eine solche Organisations-
kultur haufig in weitere Subkulturen innerhalb der diversen Teilbereiche einer
Institution ausdifferenziert — so auch in Projekten. Diese kann in Anlehnung
an die an vorheriger Stelle erwdhnte Organisationskultur folglich als Gesamt-
heit aller vertretenen Werte und Normen innerhalb eines Projekts beschrieben
werden, welche in Denkhaltungen, Grundannahmen, Einstellungen und Ver-
haltensweisen Niederschlag findet.'*> Beobachtungen und Studien in diesem
Kontext haben zeigen kénnen, dass Subkulturen durchaus imstande sind, die
jeweilige Hauptkultur zu verstirken. Dieser positive Zusammenhang jedoch
erfiillt keineswegs den Anspruch der Allgemeingiiltigkeit, da weitere Resultate
empirischer Erhebungen ebenfalls auf die Moglichkeit hinweisen, dass eine neu-
trale oder aber gar kontrire Beziehung zwischen beiden Kulturen vorherrscht.

In Anbetracht des zugrundeliegenden Erkenntnisinteresses erscheint es
fraglich, welche Wirkungen und Effekte von einer derartigen Projektkultur
ausgehen, sodass sie einen forderlichen oder aber hemmenden Einfluss auf den
Projektverlauf sowie auf die nachhaltige Verstetigung der innerhalb des Pro-
jekts erzielten Resultate zeitigen konnen. Die einschldgige Literatur zu diesem
Themenfeld konstatiert sowohl positive als auch negative Effekte, die sich auf
die Existenz einer eigenstdndigen Projektkultur zuriickfiihren lassen.'** Als ein
Erfolgsfaktor fiir Projekte kann eine entsprechende Kultur eben dann angese-
hen werden, wenn sie imstande ist, ein einheitliches Orientierungsmuster sowie
ein Zusammengehorigkeitsgefiihl zu vermitteln. Bea et al. [2008] beispielsweise
schreiben einer eigenstindigen Projektkultur mit der Koordinations-, Integra-
tions-, Motivations- sowie Reprisentationswirkung konkret vier Funktionen zu,

141 Schein [2010] als einer der renommiertesten Wissenschaftler im Kontext der Kulturfor-
schung definiert die Organisationskultur nicht einzig und allein als die Gesamtheit von
Werten und Normen, sondern nennt dariiber hinaus Symbolsysteme und Basisannahmen
als weitere, zentrale Bestandteile einer jeden Unternehmenskultur. Die unterschiedlichen
Kulturebenen werden dabei jeweils andersartig von Seiten des Betrachters wahrgenom-
men. Das Symbolsystem beispielsweise (Sprache, Rituale, Kleidung, Umgangsformen)
ist oftmals von auflen erkennbar, bedarf jedoch weiterer Interpretationsleistungen. Nor-
men und Standards hingegen (Maximen, Richtlinien, Verbote) treten teils sichtbar in
Erscheinung, kénnen jedoch auch teils unbewusst eingehalten und befolgt werden. Die
sog. Basisannahmen tiber den Umweltbezug, die Wahrheit, menschliches Handeln sowie
soziale Beziehungen etc. sind demgegeniiber ganzlich unsichtbar und zumeist implizit.
Diese Informationen dienen als Grundlage zur korrekten Einordnung des obigen Sach-
verhalts. Aufgrund ihrer lediglich indirekt bestehenden Beziehung zur eigentlichen Fra-
gestellungen werden sie an jetziger Stelle nur kurz angerissen. Zur weiteren Vertiefung
der diversen Kulturebenen und ihrem Zusammenhang siehe Schein (2010), S. 1ff.

2 Vgl. Pfetzing/Rohde (2014), S. 32.

43 Vgl u.a. Bea/Haas (2015), S. 463 ff.; Bea et al. (2008), S. 82 fF.
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durch welche ein Projektverlauf positiv beeinflusst werden kann. Ein durch die
Projektkultur geschaffenes, gemeinsames Orientierungsmuster beispielsweise
kann koordinierend wirken, da die Abstimmung zwischen den Projektteam-
mitgliedern vereinfacht wird. Dariiber hinaus kann durch die Existenz einer
ausgepragten Projektkultur die Rollensicherheit der Akteure optimiert und ein
starkes Zusammengehorigkeitsgefiihl hervorgerufen werden. Das Gefiihl der
Zugehérigkeit zu einer sozialen Gruppe wiederum besitzt fiir die Betroffenen
héaufig eine motivierende Wirkung, sodass die Leistungsfihigkeit tendenziell
eine positive Entwicklung erfihrt. Zu guter Letzt wird von den Autoren die
Reprisentationswirkung benannt, welche die Auflenwirkung des Projekts in-
nerhalb der eigenen Linienorganisation sowie gegeniiber externen Stakeholdern
betrachtet. Es ldsst sich festhalten, dass eine stark ausgeprégte Subkultur des
Projekts zu einem gesteigerten Interesse innerhalb der Stammorganisation fith-
ren kann: ein Umstand, welcher langfristig betrachtet auch den Ergebnistrans-
fer zwischen der temporiren Organisation und ihrem institutionellen Uberbau
erleichtern konnte. Neben den positiven Effekten wird zudem auf denkbare
Schwierigkeiten aufmerksam gemacht, welche in einem Zusammenhang mit
dem Herausbilden einer eigenen Subkultur stehen. Als besonders relevant kann
dabei die Gefahr einer sog. ,Reduktion der Umweltsensibilitit‘ erachtet werden.'**
Der Ausdruck beschreibt, dass die anfingliche und allgemeine Euphorie der
Projektmitglieder in einen Zustand umschlagen kann, der bedingt, dass sich
das Team gegeniiber seiner Umwelt abkapselt und das Projekt eine Art Paral-
lelstruktur herausbildet, die innerhalb der iibergeordneten Organisation voll-
kommen losgel6st, isoliert und ohne jegliche Anbindung an fest institutiona-
lisierte Prozesse agiert.'*® Dieser Umstand erinnert stark an den bereits zuvor
angesprochenen Erfolgsfaktor, der sich mit der Anbindung von Projekten an die
tibergeordnete Organisation beschiftigt hat und auf den oftmals zu beobach-
tenden, inselartigen Zustand von zeitlich begrenzten sowie komplexen Vorha-
ben innerhalb der {ibergeordneten Stammorganisation verwies. Diese Tatsache
vermag gegen Ende des jetzigen Kapitels nochmals auf die bestehenden Inter-
dependenzen zwischen den unterschiedlichen Faktoren hinzuweisen. Folglich
ist zu betonen, dass der (Miss-)Erfolg von Projekten keineswegs monokausal
erklarbar zu sein scheint, sondern vielmehr durch das Zusammenspiel unter-
schiedlichster Faktoren beeinflusst wird. Ob diese in der Praxis tatsdchlich ein
Garant fiir den (nachhaltigen) Erfolg von Projektvorhaben darstellen und stets

144 Bea et al. (2008), S. 83.
145 Zum Phinomen einer tendenziell stark isolierten Projektkultur vgl. u.a. Sprenger (1995),
S. 178t
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vorab kontrollier- und steuerbar erscheinen, kann im Rahmen der durchzufiih-
renden Untersuchung geklart werden.'

Die vorangegangenen Ausfithrungen spiegeln somit den aktuellen Diskurs
der Erfolgsfaktorenforschungen im Projektmanagement wider und liefern einen
Uberblick iiber jene potenziellen Gelingensbedingungen und Hemmnisfakto-
ren, die im Rahmen der empirischen Erhebung an deutschen Hochschulen mit
aufgegriffen und auf ihre Relevanz und Einschlagigkeit hin untersucht werden
sollen. Bevor jedoch die qualitative Untersuchung im Praxisfeld zu den vorab
formulierten Forschungsfragen theoretisch erldutert und anschliefSend durch-
gefiithrt wird, erscheint es angesichts einer korrekten Einordnung in den Ge-
samtkontext unerldsslich, zunéachst einmal das Konstrukt des Projekts organi-
sationstheoretisch zu fundieren sowie die institutionellen Rahmenbedingungen
von Universitdten innerhalb der deutschen Hochschullandschaft darzulegen.
Eben diesen Zielen widmen sich die nachstehenden Abschnitte der vorliegen-
den Arbeit.

3.2 Projekte als Motoren von Innovationen: eine organisations-
theoretische Fundierung

Gilt es, Reforminitiativen anzustoflen, so werden in der Praxis Projekte oftmals
als die geeignetste Organisationsform angesehen."” Als Motoren von Innovatio-
nen sollen sie Freirdume fiir neuartige Entwicklungen und Experimente eroft-
nen, welche jenseits des Normalbetriebs entwickelt und idealerweise nach
ihrer Durchfithrung in die reguldre Organisation iiberfithrt werden sollen.
Insbesondere angesichts der zu Beginn der Arbeit dargestellten Umbriiche
und Neustrukturierungen im Hochschulwesen sind auch Universititen durch
eine zunehmende Projektorientierung gekennzeichnet. Durch Bund-Lander-
Programme, wie beispielsweise der Qualititspakt Lehre eines ist, sollen die
gegenwartigen Zustdnde in der Bildungslandschaft im Rahmen der projekt{or-
migen Bearbeitung von vorab definierten Anliegen nachhaltig verbessert sowie
optimiert werden.

146 Ob und in welchem Mafe die Faktoren aktiv zu beeinflussen und im Vorhinein als ,Ideal-
kombination’ festzulegen sind, bleibt bis zum jetzigen Zeitpunkt fraglich. Insbesondere
im Rahmen des sich anschlieflenden Kapitels jedoch wird mit der Darstellung des Phi-
nomens emergenter Prozesse im Projektmanagement das Themengebiet aufgegriffen und
der Frage nachgegangen, ob Erfolgsfaktoren in Projekten tatsdchlich immer steuer- und
kontrollierbar erscheinen.

M7 Vgl. u.a. DeFillipi/ Arthur (1998), S. 125ff;; Edmondson (2003), S. 34ff; Lampel et al.
(2008), S. 7.
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Obwohl bereits eine grundlegende Einfithrung in die Definition von Pro-
jekten und deren kritische Erfolgsfaktoren erfolgte, wurde bisher jedoch der
unmittelbare und enge Zusammenhang mit dem organisationalen Kontext na-
hezu ausgeblendet. Diesem Umstand soll im vorliegenden Abschnitt durch eine
organisationstheoretische Vertiefung Abhilfe geschaffen werden. Im Fokus steht
dabei die zentrale Frage, ob es moglich erscheint, die Entwicklungsfahigkeit
von Organisationen aufgrund der Anwendung und Durchfiihrung von Projek-
ten voranzutreiben. Sind Projekte demnach tatsdchlich imstande, nachhaltige
Verdnderungen im Organisationsalltag zu bewirken? Ist es Thnen moglich, als
Initiatoren und Katalysatoren von organisationalen Lernprozessen zu fungie-
ren? Falls ja: Wie nachhaltig und tiefgreifend wirken eben jene Lernprozesse?
Verharren sie an der Oberfliche, oder aber bewirken sie ebenfalls Anderungen
im Bereich der gelebten Werte, Normen, Handlungsmuster, kurzum: in der
Organisationskultur?

Die nachstehenden Ausfithrungen sind im Rahmen der Kldrung der formu-
lierten Fragen als theoretisches Fundament zu verstehen und werden sowohl
durch die sich anschlieflenden Ausfithrungen beziiglich der organisationalen
Besonderheiten von Hochschulen als auch durch die Ergebnisse der empiri-
schen Erhebung erginzt.

3.2.1 Die Theorie organisationalen Lernens und deren Konkretion durch
Projekte

Angesichts eines zunehmend dynamischeren und kompetitiveren Bildungs-
markts sind Hochschulen mehr denn je gefordert, bestehende Strukturen zu
tiberdenken und organisationale Lernprozesse anzustoflen. Die meisten Insti-
tutionen jedoch lassen sich kaum radikal und in kurzer Frist wandeln. Zudem
erscheinen die meisten Verdnderungen nur in den seltensten Féllen mit Hilfe
routinierter Verfahren sowie innerhalb bereits bestehender Strukturen erfolg-
reich realisierbar, sondern sie erfordern vielmehr die Anwendung von neuen
und oftmals einen projektartigen Charakter aufweisenden Vorgehensweisen.'*®

Ein Blick in die wissenschaftliche Literatur zu diesem Themenfeld macht
deutlich, dass bislang - abgesehen von einigen wenigen Ausnahmen - kaum
Publikationen vorliegen, welche sich eingehend und differenziert mit der kon-
kreten Entwicklung, Planung und auch Steuerung von innovativen Vorhaben
im Bildungsbereich auseinandersetzen, wohingegen die allgemeine Literatur-
basis im Bereich Projektmanagement und deren vornehmliche Anwendung in

148 Vgl u.a. Schiersmann/ Thiel (2000), S. 13; Schiersmann/Thiel (1999), S. 9.
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der gewerblichen Wirtschaft bereits seit den 80er Jahren einen ungebrochenen
Boom erfihrt.'*

Die Quantitat der Werke spricht im Hinblick auf die Relevanz dieses The-
menfeldes eindeutig fiir sich. Lenkt man den Blick jedoch auf die Qualitit und
damit auf die vorrangig thematisierten Bereiche des Projektmanagements, so
ist ein eindeutiger Mangel an Literatur zu beklagen, die sich eingehend mit der
Bedeutung von Projekten fiir die (Weiter-)Entwicklung von Organisationen
beschiftigt. Dieser Umstand verwundert insbesondere vor dem Hintergrund,
dass das Projektmanagement haufig als Strategie fiir institutionelle Wandlungs-
prozesse und als Konkretion von organisationalem Lernen angesehen wird.

Gemifd weitgehender Ubereinstimmung ist die Entwicklungsfihigkeit ei-
ner Organisation im Wesentlichen von der organisationalen Lernfihigkeit und
der damit verbundenen Fahigkeit zur gezielten Generierung und Nutzung von
Wissen abhéngig.'® Das Ausmaf3 der Entwicklungsfahigkeit einer Organisation
wird wiederum durch die Art und Weise des jeweiligen Lernprozesses beein-
flusst. In Anlehnung an diverse organisations- und individuumsbezogene

Lerntheorien werden in der Literatur mit dem Single-Loop-Learning, dem
Double-Loop-Learning sowie mit dem Deutero-Learning insgesamt drei Di-
mensionen des organisationalen Lernens unterschieden.'!

Das Single-Loop-Learning wird oftmals auch als sog. Verbesserungslernen
betitelt und betriftt vornehmlich Prozesse, in denen fehlerhafte Vorgénge zwar
erkannt und korrigiert werden, es jedoch zu keinen grundlegenden Ande-
rungen der bestehenden Regeln sowie der Werte- und Normenvorstellungen
kommt. Folglich handelt es sich vorrangig um operative sowie mechanische
Lernprozesse, die sich auf die Optimierung von Abldufen und Strukturen im
Rahmen bereits vorgegebener Normen beziehen.'*

Auf der zweiten Ebene hingegen sind Lernprozesse anzusiedeln, die eine
Anderung der Normen implizieren. Der von Argyris/Schén [1978; 1999] mafi-
geblich gepragte Begrift des sog. Double-Loop-Learning'> betriftt fundamen-
tale Veranderungen der bestehenden Regeln und Strukturen innerhalb einer
Organisation. Bereits bestehende Annahmen oder aber auch Handlungsweisen
werden angesichts dynamischer Rahmenbedingungen grundsitzlich kritisch

149 Vgl. u.a. Pfetzing/Rohde (2014); Schiersmann/ Thiel (2000); Heeg (1993); Hansel / Lom-
nitz (1993); Beck (1996).

130 Vgl u.a. Bea et al. (2008), S. 669; Probst et al. (2006), S. 24F.

151 Vgl. Bea/Haas (2015), S. 423f.

132 Vgl Schiersmann/ Thiel (2000), S. 48.

153 In der vorherrschenden Literatur wird der Begriff des sog. Erneuerungslernens hiufig
synonym zum Double-Loop-Learning verwendet.
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hinterfragt sowie gegebenenfalls durch neue Ziele, Normen und Handlungs-
theorie ergdnzt oder aber ginzlich ersetzt."™

Die dritte Dimension des Lernens wird als sog. Deutero-Learning bezeich-
net. Diese Art des organisationsreflexiven Lernens fokussiert mafgeblich die
Verfeinerung des vorangegangenen Verbesserungs- und Erneuerungslernens.
Bereits vollzogene Lernprozesse werden thematisiert und fiir die zukiinftige
Bewiltigung von Aufgaben sinnvoll aufbereitet. Folglich ist es das Deutero-
Learning, welches sich maf3geblich mit der Reflexion von Prozessen und ebenso
mit der Uberwindung von Widerstinden gegeniiber Verinderungen auseinan-
dersetzt.'”

Demnach lésst sich eine deutliche Differenzierung hinsichtlich dreier Lern-
levels konstatieren.

Obwohl alle drei Ebenen unter der Theorie des organisationalen Lernens
subsumiert werden, so findet dennoch eine deutliche Unterscheidung zwischen
den Lernlevels statt. Es wird deutlich, dass von einer nachhaltigen und tief-
greifenden Entwicklungsfihigkeit einer Organisation nur in den Féllen ausge-
gangen werden kann, in denen Double-Loop-Learning - idealerweise erginzt
durch die dritte, reflexive Ebene des Deutero-Learnings - realisiert wird.

Vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausfithrungen stellt sich im
Rahmen der Folgebetrachtung die Frage, welche Bedingungen derartige Lern-
prozesse begiinstigen. Diverse Wissenschaftler, darunter unter anderem Bea
et al. [2008], Scheurer/Zahn [1998] sowie Klimecki et al. [1994], widmeten
sich in ihren Publikationen genau dieser Fragestellung und konstatierten eine
Auswahl von Bedingungen, die nachhaltiges und tiefgreifendes Lernen inner-
halb einer Organisation ermdglichen. Als forderlich werden unter anderem eine
lernfreundliche Unternehmenskultur, die Gewdhrung von Freirdumen sowie
die Existenz von dezentralen Strukturen und ein hohes Maf$ an Kommunika-
tionsfahigkeit angesehen.

Das Vorhandensein einer lernfreundlichen Unternehmenskultur stellt pri-
mar auf eine Innovationsorientierung mit einem gewissen Grad an Fehlerto-
leranz ab. Die dahinterstehende Denke ist jene, dass experimentelles Lernen
torderungswiirdig sei und idealerweise als normal gelten sollte. Fehler werden
dabei nicht als Scheitern aufgefasst, sondern vielmehr als Quelle fiir bessere Er-
kenntnisse gewertet. Flankiert und erganzt wird diese Art der Organisationskul-
tur durch die Gewdhrung von Freirdumen. Gemif3 der vorherrschenden Mei-
nung ist organisationales Lernen nur in den Fillen mdglich, in denen sowohl

154 Vgl. Bea/Haas (2008), S. 670.
135 Vgl. Bea/Haas (2008), S. 670; Schiersmann/ Thiel (2000), S. 51.

53



3 Darstellung des theoretischen Rahmens

zeitliche als auch geistige Freirdume fiir die Wissensentwicklung eingerdumt
werden, d.h., bestehende Annahmen und Werthaltungen sollten vorbehaltlos
und kritisch hinterfragt werden diirfen.

Die Existenz von dezentralen Strukturen ergdnzt die bisherigen Aussagen.
Dabei ist die Meinung vorherrschend, dass mit der Ubertragung ganzheitlicher
Aufgabenstellungen auf dezentrale Einheiten eben diesen ein gesteigertes Mafle
an Verantwortung zukomme. Dieser Sachverhalt fordert das selbststandige Er-
kennen von Gesamtzusammenhangen und regt damit nicht zuletzt auch zu
Gruppenlernprozessen an. Als vierte Determinante sowie als entscheidender
Faktor fiir den Anstof3 organisationaler Lernprozesse wird das Maf$ der Kom-
munikationsfihigkeit innerhalb sowie zwischen den dezentralen organisato-
rischen Einheiten angefiihrt. In besonderem Mafle relevant erscheinen die
Kommunikation und die Weitergabe (strategisch) wertvoller Informationen
innerhalb der gesamten Organisation. Eine ausgeprigte Kommunikationskul-
tur und die Transparenz von entscheidungsrelevanten Informationen tragen
demnach maf3geblich zur Férderung von individuellen, gruppeninternen sowie
organisationalen Lernprozessen bei.

Nachdem nunmehr die giinstigen Rahmenbedingungen innerhalb einer
Institution fiir die Existenz organisationalen Lernens dargelegt wurden, bleibt
abschlieflend noch zu priifen, inwiefern die soeben erlauterten Bedingungen
mit denen einer projektorientierten Organisationen harmonieren. Die voranste-
henden Abschnitte haben die Verortung von Projekten innerhalb einer Stamm-
organisation sowie deren Besonderheiten aufgezeigt. Unter Berticksichtigung
eben jener Erkenntnisse lasst sich festhalten, dass in der Theorie durchaus starke
Ubereinstimmungen zwischen projektformigen Organisationen und den idea-
len Rahmenbedingungen fiir organisationale Lernprozesse auszumachen sind.
Bea et al. [2008] betiteln die projektformige Unternehmung gar als Prototyp
einer lernenden Organisation, sodass die Voraussetzungen fiir den Anstof8 von
Erneuerungen, Innovationen und Verdnderungsprozessen kaum besser als im
Zuge der Ein- und Durchfithrung von Projekten gegeben zu sein scheinen. Im
gleichen Atemzug ist jedoch anzumerken, dass Projekte im organisatorischen
Alltag keineswegs als Garanten fiir Wandel-, Lern- und Innovationsprozesse
angesehen werden konnen. Swan et al. [2010] beispielsweise beschiftigen sich
in dem Artikel ,Why don’t (or do) organizations learn from projects?“ mit der
Fragestellung, ob Projekte als Katalysatoren organisationalen Lernens betrach-
tet werden kénnen. Die Ergebnisse der in diesem Zusammenhang durchgefiihr-
ten empirischen Untersuchung lassen zwar Tendenzen erkennen, sind jedoch
nicht imstande, die bereits im Titel formulierte Frage eindeutig zu beantworten.
Als wesentlicher Erkenntnisgewinn kann allerdings die Beobachtung gewertet
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werden, dass das Lernen innerhalb von Projektvorhaben nicht zwangslaufig
gleichbedeutend ist mit etwaigen Lernprozessen, die die Organisationen in ihrer
Ginze tangieren. Erstere Variante wird im wissenschaftlichen Diskurs unter
dem Titel ,intra-project learning’ behandelt, wohingegen die Transformation
der Projektergebnisse in die iibergeordnete Organisation und die darauthin
angestoflenen Veranderungstendenzen unter dem Begriff des ,inter-project
learning’ thematisiert werden.'

Es ist offenkundig, dass initiierte (Reform-)Projekte zumeist das Ziel ver-
folgen, die erarbeiteten Resultate langfristig gesehen fiir den gesamten organi-
satorischen Uberbau nutzbar zu machen. Das besagte ,inter-project learning’
jedoch ist als eine Art Konigsdisziplin zu werten, die die Akteure vor grofle
Herausforderungen zu stellen vermag und im organisatorischen Alltag nicht
als Regelfall betrachtet werden kann. Vielmehr haben bisherige empirische Un-
tersuchungen in diesem Themenfeld, welche u.a. von Swan et al. im Jahre 2010
durchgefiihrt wurden, zeigen konnen, ,,[...] that much of what is learnt in a
project goes no further than the project itself, or, at best, is transferred through
individuals moving on to new projects or through personal networks."” Dieser
Befund steht dem eigentlichen Bestreben von Organisationen entgegen, das
innerhalb der Projekte generierte Wissen langfristig sichern zu wollen. Grund-
satzlich ist sogar davon auszugehen, dass eine Art Institutionalisierung der
Ergebnisse als wiinschenswert angesehen wird, wenngleich dieser Umstand
selbst in projekterprobten Organisationen nicht als der Regelfall gilt."*8 Swan
et al. [2010] konstatieren in diesem Zusammenhang, dass das Gelingen eines
derartigen Wissenstransfers maf3geblich von der Struktur und dem Aufbau
derjenigen Organisation abhéngig sei, in die die betrachteten Projekte ihre
Einbettung erfahren. Packendorff [1995] beispielsweise betonte bereits Mitte
der 90er Jahre, dass die haufig anzunehmende Missachtung organisatorischer
Besonderheiten als zentrale Schwiéche des allgemeinen Projektmanagements
zu werten sei.'” Vor dem Hintergrund dieses Umstandes erscheint es legitim,
auf die Betrachtung der organisationalen Strukturen und Besonderheiten von
Hochschulen sowohl in den nachstehenden Ausfithrungen als auch im Kontext
der empirischen Erhebung ein besonderes Augenmerk zu richten.

Im Hinblick auf projektbasiertes Lernen verweisen Swan et al. [2010] ebenso
wie Arthur etal. [2001] auf eine weiteres Spezifikum, das fiir die detaillierte the-

156 Vgl Swan et al. (2010), S. 326ff.; Crossan et al. (1999), S. 522ft.
137 Vgl. Swan et al. (2010), S. 340.

158 Vgl. Swan et al. (2010), S. 327f; Zollo/ Winter (2002), 3391F.
159 Vgl. Packendorff (1995), S. 324.
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matische Auseinandersetzung dieser Arbeit mit dem Gegenstandsbereich des
Projektmanagements und dessen Implikationen fiir langfristige und nachhaltige
Verdnderungen in Strukturen, Denk- und Wertmustern der Organisationen
eine hohe Relevanz entfalten kann. Die Wissenschaftler betonen, dass ein hin-
sichtlich der Zielerfiillung erfolgreiches Projekt nicht zwangslaufig ein solches
sei, von welchem deutliche Reform- und Lernimpulse ausgehen. Folglich ist
der Grad der Zielerreichung von Projekten nicht automatisch gleichzusetzen
mit dem Umstand, dass tatsachlich ein ,intra-project learning® bzw. ein sog.
,project-based learning’ erfolgt. Die Erfiillung von vorab definierten Zielen lasst
nicht zwangsldufig einen Aufschluss dariiber zu, ob — und wenn ja: in welchem
Maf3e - tatsachlich organisationale Lernprozesse angestoflen oder aber gar rea-
lisiert werden konnten. Der fehlende positive Zusammenhang der genannten
Grof3en rechtfertig im Folgenden auch die Untersuchung von Projekten, wel-
che moglicherweise die eigenen Zielvorstellungen verfehlt haben mogen, sich
jedoch aufgrund der erworbenen Erfahrungen als hilfreich fiir nachfolgende
Projekte oder aber Restrukturierungen innerhalb der gesamten Dachorganisa-
tion erweisen konnten.

Konkludiert man die vorangegangenen Aussagen, so ldsst sich die Frage,
ob und inwiefern Organisationen grundsitzlich positive Lerneffekte im Zu-
sammenhang mit Projekten generieren, nur begrenzt und génzlich ohne einen
Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit beantworten - zu schwer wiegen die internen
und externen Rahmenbedingungen. Es liegt allerdings die Vermutung nahe,
dass die Dimension des Single-Loop-Learnings wesentlich hdufiger im organi-
satorischen Alltag Realisierung findet als die Dimension des Deutero-Learnings.
Inwiefern die durch Projekte initiierten Lernprozesse tatsachlich imstande sind,
die oberflachlichen Strukturen der Organisation zu durchbrechen und Einfluss
auf die Organisationskultur, auf Handlungsmuster sowie auf Werte- und Norm-
vorstellungen zu nehmen, wird als Bestandteil des Erkenntnisinteresses dieser
Arbeit mit in die empirische Erhebung einfliefen.

3.2.2 The Scandinavian School und die Theorie der temporiren Organisation

Neben der Theorie des organisationalen Lernens existieren weitere Ansitze,
die sich mit der organisationstheoretischen Fundierung von temporéren Vor-
haben und im Besonderen mit Projekten auseinandersetzen. Die Forderung
nach einer vermehrten organisationalen Flexibilitit beispielsweise hat Mitte
der 1990er Jahre zur Entwicklung und Diskussion einer Vielzahl neuer Or-
ganisationsformen gefiihrt, welche mit einem deutlichen Interessensanstieg
der Organisationsforschung an zeitlich limitierten Vorhaben einhergegangen
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sind.'® Eine zentrale Rolle kommt dabei dem mafigeblich durch Publikationen
von Lundin und S6derholm [1995] geprigten Ansatz der sog. ,, Theory of the
Temporary Organization zu.'*' Die skandinavischen Wissenschaftler definieren
die temporare Organisation als Begrifflichkeit fiir Organisationsformen, die le-
diglich fiir einen begrenzten Zeitraum bestehen und deren Existenz sich durch
einen vorab fixierten Start- und Endpunkt charakterisieren ldsst. Neben dem
Kriterium der beschrénkten Zeit existieren jedoch mit den speziellen Aufgaben,
der Zusammensetzung des Teams sowie mit dem Ubergang in einen neuen Zu-
stand drei weitere Basismerkmale, durch die sich temporire Organisationen
stets auszeichnen.'® Im Zusammenhang mit dem erstgenannten Basismerkmal
weisen Lundin/S6derholm [1995] darauf hin, dass Aufgaben, die innerhalb ei-
ner tempordren Organisation bearbeitet werden, entweder singuldrer oder aber
wiederkehrender Natur sein konnten.'*® Folglich existieren neben temporiren
Organisationen, die sich lediglich fiir eine bestimmte Situation herausbilden,
ebenso jene, welche dhnliche Vorhaben in der Zukunft erneut ausfithren.'** Zu
einer addquaten Aufgabenerfiillung ist es erforderlich, dass sich das Team sinn-
voll organisiert und die Mitglieder untereinander kooperieren. Aus der zeitlich
beschrankten Zusammenarbeit ergibt sich dariiber hinaus der Umstand, dass
sich die Teammitglieder - trotz ihrer momentanen Zugehorigkeit zur tempora-
ren Organisation - stets in ihrer Ursprungsorganisation verortet sehen. Dem-
zufolge sind es auch externe Rahmenbedingungen, die das interne Zusammen-
spiel der temporiren Organisation mafigeblich mit pragen und beeinflussen. Zu
guter Letzt sei auf das vierte Basismerkmal der Transformation eingegangen,
das den Ubergang der temporiren Organisation in ein neues, andersartiges
und dem angestrebten Zielzustand naherkommendes Dasein beschreibt.'®® Die
Notwendigkeit der Initiierung einer solchen temporéren Organisation ist in den
Fillen gegeben, in denen spezielle Aufgaben zu erfiillen sind, die von Seiten der
permanenten Organisation aufgrund ihrer besonders hohen Flexibilitatsanfor-

160" Vgl. u.a. Dischner et al. (2013), S. 157F; Kenis et al. (2009), S. 13ff.; Bakker (2010), S. 466fF.

161 Die wissenschaftliche Aufarbeitung der Organisation von Temporalitit und temporiren
Strukturen inmitten eines permanenten und stabilen organisatorischen Uberbaus wurde
nicht erst durch die Gedanken von Lundin/S6derholm Mitte der 90er-Jahre angestofien,
sondern bereits zuvor u.a. von Miles (1964), Goodman (1981), Bryman et al. (1987),
Hellgren/Stjernberg (1987), Sahlin-Andersson (1992) u.v.m. angerissen und themati-
siert. Eine tatsichliche Konzeptualisierung und Theoriebildung jedoch erfolgte vorrangig
durch die ,Theory of the Temporary Organization® im Jahre 1995.

162 Vgl u.a. Bakker (2010); Lundin/Séderholm (1995); Goodman/Goodman (1976).

163 V¢l Lundin/Séderholm (1995), S. 441.

164 Vgl. Dischner et al. (2013), S. 161.

165 Vgl Dischner et al. (2013), S. 161.
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derungen nicht zu bewiltigen wéren. Nach Erfiillung der komplexen Aufgabe
wird die fiir einen begrenzten Zeitraum ins Leben gerufene Organisationsform
entweder voriibergehend deaktiviert oder aber ganzlich aufgelost.' Gemafd
den genannten Merkmalen erscheint es kaum verwunderlich, dass heutzutage
Projekte als das prominenteste Beispiel fiir temporédre Organisationsformen in
der Praxis anzusehen sind.'"” Der beschriebenen ,Theory of the Temporary Or-
ganization' und der Projektidee wohnt ein identischer Kerngedanke inne: Beide
Ansitze thematisieren den Wunsch nach Verdanderung eines urspriinglichen
Zustands und dienen als Wegbereiter fiir organisationale Transformationspro-
zesse, welche zum einen in den oberflichlichen Handlungen und Aktivitdten
Niederschlag finden, zum anderen jedoch auch die tiefgreifende Organisations-
kultur beeinflussen konnen.

Betrachtet man Projekte aus der Perspektive der Theorie temporarer Or-
ganisationen, so wird ein markanter Unterschied gegeniiber der allgemein
vorherrschenden Meinung im Projektmanagement deutlich. Letztere Betrach-
tungsweise stellt vornehmlich einen linearen Ablauf von Projekten in den
Vordergrund, auf welchen insbesondere in der Ratgeberliteratur oftmals re-
kurriert wird. Projekte durchlaufen - so die hiufig vertretene Meinung - einen
regelrechten Lebenszyklus, welcher von der Konzeption und Entwicklung des
Vorhabens bis hin zur Implementations- und Abschlussphase alle Dimensionen
der Projektlaufzeit aufzeigen soll.'*® Diese Art der rationalistischen, mechanis-
tischen sowie geradlinigen und sprichwortlichen ;von der Wiege bis zur Bahre
erfolgenden Betrachtung ist praskriptiver Natur. Konkret bedeutet dieser Um-
stand, dass durch den vorgezeichneten Idealverlauf strikt vorgegeben zu sein
scheint, welchen Aufgaben sich ein Projekt und dessen Mitglieder zu welchem
Zeitpunkt widmen sollten. Die nachstehende Grafik dient der Visualisierung
des Projektlebenszyklus im Zeitverlauf und somit der vorangegangenen Aus-

Abb. 3: Die vier Phasen des Projektlebenszyklus
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: Lundin/Séderholm (1995), S. 445.

sagen.

I
Planung &
Konzeption

III
Implementation

166 Vgl. Duchek/Klaufiner (2013), S. 57; Lundin/Séderholm (1995), S. 437ff.
167 Vgl. Nausner (2006), S. 62; Turner/Miiller (2003), S. 7; Packendorff (1995), S. 319ft.
168 Vgl. Andersen (2006), S. 17; Packendorff (1995), S. 325.
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Gegensatzlich zu der nunmehr vorgestellten und im Laufe der vergangenen
Jahre haufig kritisierten préaskriptiven Herangehensweise an Projekte und de-
ren Management verhilt es sich bei der theoretischen Fundierung von tempo-
raren Organisationen.'® Innerhalb dieses Ansatzes ist es nicht von Interesse,
eine Art Idealabfolge von zeitlich beschrankten Vorhaben zu liefern, sondern
vielmehr zu beobachten und zu analysieren, welche Handlungen innerhalb
unterschiedlicher Entwicklungsstufen ausgeiibt werden. Aus dieser Denke
folgt, dass die skandinavische Schule die Betrachtung von Projekten als reines
Instrument zur Erreichung von vorab definierten Zielen ablehnt. Bereits der
Titel des Ansatzes lasst darauf schlieffen, dass Projekte nicht einzig und allein
als Tool, sondern vielmehr als eigenstdndige Organisationen mit individuel-
len Dynamiken aufgefasst werden.'” Wenngleich sich der Ansatz deutlich von
normativen Zuschreibungen gewiinschter Sollzustdnde distanziert und eine de-
skriptive Herangehensweise priferiert, so werden doch innerhalb der Theorie
vier unterschiedliche Phasen einer temporaren Organisation ausgewiesen. Die
Grundgedanken eben dieser vier Sequenzen, namentlich: action-based entre-
preneurialism, fragmentation for commitment-building, planned isolation sowie
institutionalized termination, sollen im Folgenden erldutert werden.

Die erste Phase wird als action-based entrepreneurialism betitelt und umfasst
das erste Aufflammen der Idee, eine neue Organisationsform innerhalb bereits
bestehender und permanenter Strukturen etablieren zu wollen. Um sowohl Ak-
zeptanz innerhalb der Stammorganisation als auch eine Chance auf Realisation
zu erfahren, benétigt die anfangliche Idee jemanden, der fiir sie einsteht und als
eine Art Pate fungiert. Folglich ist ein aktives Vorgehen von Noten, dessen Ziel
es ist, die Legitimitat und Notwendigkeit der Errichtung einer temporaren Or-
ganisation zu unterstreichen.'”” Sofern innerhalb der ersten Phase ausreichend
Interesse am Vorhaben geweckt werden konnte und man sich der Unterstiit-
zung weiterer Organisationsmitglieder sicher sein kann, erfolgt im Anschluss
eine ndhere Auseinandersetzung mit der Konkretisierung und Realisierung des
Vorhabens.

Die mit dem Begriff des fragmentation for commitment-building umschrie-
bene zweite Phase befasst sich hauptsdchlich mit der Aufsplittung einer iiber-
geordneten Gesamtaufgabe in mehrere Teilaufgaben. Neben der Ubersetzung
von zeitlichen Vorgaben in eine konkrete Terminplanung finden ebenso tiefer-
gehende Spezifizierungen von zentralen Arbeitsprozessen und Verantwor-

169 Vgl. Winch/Kreiner (2009), S. 1ff.
170 Vgl. Packendorff (1995), S. 325f.
71 V¢gl. Lundin/Séderholm (1995), S. 445f.; Czarniawska-Joerges (1993), S. 84fF.
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tungsbereichen statt, die wiederum den Start unternehmerischer Tatigkeiten
von derart zeitlich begrenzten Vorhaben signalisieren.””” In dieser Phase sind
ebenso Uberlegungen anzusiedeln, welche sich mit der geplanten Entkopplung
des Projekts von der iibergeordneten Stammorganisation beschiftigen. Lun-
din/S6derholm [1995] thematisieren diese Gedanken unter dem Oberbegrift
des sog. decoupling by bracketing und diskutieren die Frage, inwiefern eine tem-
porir eigenstindige Organisation von bereits etablierten Strukturen zu Beginn
losgelost und entkoppelt werden konne, ohne sich dabei jedoch die Chance auf
eine spitere Integration des zeitlich limitierten Projekts in die Stammorganisa-
tion zu verbauen.'” Die deutliche strukturelle Trennung der temporiren und
permanenten Organisation wird dariiber hinaus von einer aufgabenspezifischen
Abkopplung flankiert. Projekte bearbeiten in der Regel ein vorab klar definiertes
Problem und die damit verbundenen Arbeitsauftrige, welche entweder keiner-
lei oder aber nur marginale Verbindungen zu den alltiglichen Routineaufga-
ben aufweisen. Lundin/Soderholm [1995] benennen diesen Umstand als task
definition by partitioning und verweisen — auch unter Einbezug der vorab er-
lauterten strukturellen Entkopplung - auf die Schwierigkeit, ehemals aufgrund
ihrer Funktion notwendigerweise autonom agierende Systeme zu reintegrieren
und die gewonnenen Erkenntnisse fiir Verdnderungs- und Wandlungsprozesse
in der Stammorganisation nutzbar zu machen. Diese Uberlegungen sind zwar
erstmalig in der Initialisierungsphase einer temporéiren Organisation anzustel-
len, sollten allerdings auch in den darauffolgenden Phasen eine hinreichende
Beachtung erfahren.

Die dritte Sequenz der temporéiren Organisation — namentlich unter dem
Begriff der planned isolation bekannt — richtet ihren Fokus auf die konkrete
Umsetzungsphase. Innerhalb dieses Stadiums werden die zuvor ausgearbeiteten
und nunmehr gefestigten Plane und Rollenzuweisungen von den Beteiligten ak-
zeptiert sowie anerkannt, sodass ein Transfer in die gelebte Projektpraxis erfol-
gen kann. Aufgrund der Existenz dynamischer Umweltveranderungen jedoch
verweisen die Autoren auf das stets bestehende Spannungsverhiltnis zwischen
Flexibilitat und Stabilitdt, welches im Verlauf der Arbeit noch weitergehende
Aufmerksamkeit erfahren wird. An jetziger Stelle sei bereits darauf verwiesen,
dass potentielle Abdnderungen und Revisionen der vorab festgelegten Plane
und Vorhaben innerhalb von temporiren Organisationen unvermeidlich er-
scheinen. Dabei ist ein positiver Zusammenhang zwischen dem Planungshori-
zont und der Héufigkeit von Abidnderungen und Uberarbeitungen zu vermu-

172 Vgl. Matosevic (2009), S. 54fF.
173 Vgl. Lundin/Soderholm (1995), S. 446f.; Packendorff (1993), S. 78.
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ten, welcher — heruntergebrochen auf die Betrachtung von Projekten - darauf
schliefien lasst, dass Vorhaben mit langerer Laufzeit im Regelfall erheblicheren
Anpassungen unterliegen als solche, die fiir einen iiberschaubaren Zeithori-
zont angelegt sind."”* Bei den angesprochenen Modifikationen handelt es sich
keineswegs um vollstandige Revisionen dessen, was vorab vereinbart worden
ist. Vielmehr sind kleinere Verinderungen und Uberarbeitungen gemeint, die
weiterhin einen Handlungsspielraum der Akteure sicherstellen, ohne jedoch
die Giiltig- und Verbindlichkeit der {ibergeordneten Zielsetzungen in Frage zu
stellen. Eine ex ante erfolgende Planung sowie deren detailgetreue Realisation
stellen zugleich Grundvoraussetzungen als auch Utopien temporiarer Organisa-
tionen dar, sofern sich Akteure mit flexiblen, dynamischen und von Unsicher-
heit gekennzeichneten Umweltfaktoren konfrontiert sehen.

Die vierte und letzte Dimension wird mit der Begrifflichkeit der institution-
alized termination umschrieben und richtet den Fokus auf die Auflosung der
temporiren Organisation. Wie bereits an vorheriger Stelle erlautert, ist die zeit-
liche Komponente als limitationaler Faktor von Projekten zu verstehen, sodass
bereits zu Beginn ein zumeist vertraglich festgehaltenes und im Regelfall un-
verriickbares Enddatum aller Projektarbeiten vereinbart wird. Lundin/Séder-
holm [1995] betonen in diesem Zusammenhang unter dem Oberbegriff des
sog. bridging die Schwierigkeit, das in dem jeweiligen Projekt gewonnene Wis-
sen durch einen Briickenschlag in die Stammorganisation zu iibertragen und
langfristig zu sichern. Es erscheint offenkundig, dass ohne das Gelingen eines
solchen Transfers die Gefahr besteht, die erarbeiteten Resultate aus den Augen
zu verlieren und sie nicht fiir Wandel- und Lernprozesse der Organisationen
effektiv nutzen zu konnen.

Konkludiert man die vorangegangenen Aussagen, so wird deutlich, dass
gemaf3 der vorgestellten Theorie der temporiren Organisation Projektvorhaben
durch diverse Merkmale gekennzeichnet sind, welche sich der skandinavischen
Schule folgend wiederum in zwei unterschiedliche Kategorien einordnen las-
sen. In der ersten Kategorie werden die sog. ,basic concepts® subsumiert, unter
welchen namentlich die zeitliche Limitation, die speziellen Aufgaben, die Zu-
sammensetzung eines neuen Teams sowie die Transformation der lediglich tem-
porér angelegten Organisation in ein neues und dem angestrebten Zielzustand
naherkommendes Dasein zu verstehen sind. Diese Basismerkmale werden als
axiomatisch fiir die Existenz einer temporédren Organisation verstanden, wohin-
gegen die zweite Kategorie der sog. ,sequencing concepts‘ die Dynamik und Ab-
folge von Geschehnissen innerhalb von temporir beschrinkten Organisationen

174 Vgl. Mato$evic (2009), S. 54ff.; Lundin/Séderholm (1995), S. 447fF.
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fokussiert, dabei jedoch stets eine deskriptive anstelle einer préskriptiven Per-
spektive einnimmt. Aus diesem Umstand resultiert ein markanter Unterschied
gegeniiber einer Vielzahl der bis Mitte der 90er Jahre vorherrschenden organisa-
tionstheoretischen Betrachtungen von Projekten, welche vorrangig normativer
Natur waren und deren Bestreben es war, eine Art Rahmenkonzept fiir die
optimale Gestaltung von zeitlich beschrankten Vorhaben zu generieren, ohne
jedoch die tatsdchlichen Geschehnisse hinsichtlich der Gruppeninteraktionen,
der Wertvorstellungen oder aber auch hinsichtlich der Akzeptanz des Vorha-
bens innerhalb des organisationalen Uberbaus etc. eingehender zu beleuchten.
Die nachstehende Darstellung vermag die Unterschiede beider Perspektiven
einander gegeniiberzustellen.

Projekt-
verstindnis | Projekt als . .. -
Forschungs> Tool Projekt als temporire Organisation
schwerpunkt
Entwicklung Planung Erwartungen
Implementation Kontrolle | Tatsdchliche Handlungen
Beendigung/Auflosung | Evaluation | Lernen

Abb. 4: Schwerpunkte der Projektmanagementforschung bei differierenden Projektverstand-
nissen

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: Packendorff (1995), S. 328.

Wihrend der Dreischritt von Planung, Kontrolle und Evaluation im herkémm-
lichen Verstandnis von Projekten als Tool einer linearen Logik folgt, ist die
hinter dem Verstandnis von Projekten als tempordre Organisation stehende
Denke vielmehr iterativer Natur. Demnach wird in der Theorie der tempo-
raren Organisation die strikt vorgegebene Abfolge unterschiedlicher Phasen
durch die Anerkennung von Riickkopplungsprozessen, Interaktionen sowie
Interdependenzen erginzt. Die Vorstellung von einer nahezu maschinenhaften
und in den unterschiedlichsten organisationalen Kontexten stets einheitlich
bleibenden Funktionsweise von Projekten findet folglich Ablésung durch eine
Betrachtungsweise, die anerkennt, dass nicht sémtliche Einflussfaktoren von
Beginn an plan- sowie kontrollierbar sind. Dariiber hinaus ist die Ebene des
Lernens explizit als eigene Phase in die Betrachtung von Projekten als tempo-
rire Organisationen mit eingeflossen. Diese Tatsache bedeutet keineswegs, dass
Lernprozesse im herkommlichen Verstindnis ganzlich ausgeblendet werden
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und keine Beachtung erfahren. Gleichzeitig ist jedoch darauf zu verweisen,
dass dem durch Projekte initiierten individuellen und organisationalen Lernen
aus der Perspektive der Theorie temporérer Organisationen eine wesentlich
groflere Relevanz beigemessen wird. Packendorft [1995] zufolge ist es nahezu
unstrittig, dass aus Projekten — wenn auch zeitlich stark limitiert — Lernprozesse
hervorgehen. Brisanter erscheint in diesem Kontext jedoch die Frage, welche im
nachstehenden wortlichen Zitat Niederschlag findet:

»Finally, the project is terminated, (hopefully) achieving the desired output [...]. At the
same time, the organizing processes are discontinued as the project organization dissolves.
Learning has occurred at the individual as well at the organizational level; the question is
how to preserve the organizational learning after the dissolution of the project.”'”*

Die nachhaltige Sicherung, Verstetigung und Verankerung des innerhalb des
jeweiligen Projekts erworbenen Wissens stellen demnach eine grofle - wenn
nicht sogar die grofite — Herausforderung dar, der sich sowohl die Projektmit-
glieder als auch die Akteure der tibergeordneten Organisation stets bewusst
sein sollten.'’

Nachdem nunmehr neben der Theorie des organisationalen Lernens ebenso
die Theorie der temporiren Organisation in ihren Grundziigen dargelegt wurde,
erfolgt im letzten Abschnitt des vorliegenden Kapitels die Auseinandersetzung mit
dem Phanomen emergenter Prozesse im Kontext von Projekten, mit der die orga-
nisationstheoretische Fundierung zeitlich begrenzter Vorhaben ein Ende findet.

3.2.3 The Emergent School und das Phinomen emergenter Prozesse

Dass das Management von Projekten oftmals eine enge Verbindung mit der Imple-
mentierung von (Verdnderungs-)Strategien aufweist, wurde in der vorliegenden
Arbeit bereits an vorherigen Stellen aufgegriffen und thematisiert. Das Phanomen
der Emergenz jedoch ist bis zum gegenwirtigen Zeitpunkt unberticksichtigt ge-
blieben, gleichwohl es im wissenschaftlichen Diskurs beziiglich der Identifikation
von Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren im Kontext von Projekten an
Bedeutung gewonnen hat."”” Doch worum handelt es sich bei der Begriftlichkeit
Emergenz? Ist das Phanomen bereits in anderen Zusammenhangen in Erschei-
nung getreten und daher bekannt? Welche Relevanz kann die Betrachtung der
sog. ,emergenten Schule’ fiir das Erkenntnisinteresse der Forschungsarbeit besit-
zen? All diesen Fragen widmen sich die nachstehenden Ausfiithrungen.

175 packendorff (1995), S. 329.
176 Vgl. Sodergren (1994), S. 29ff.
177" Vgl. u.a. Kock et al. (2014); Lehtonen (2007).
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Gemaif Goldstein [1999] bezeichnet der Begriff der Emergenz im Allgemei-
nen das Auftreten neuartiger sowie unerwarteter Strukturen, Muster oder aber
auch Eigenschaften, die zwar auf der Makroebene komplexer Systeme zu beob-
achten sind, jedoch durch Interaktionen von Komponenten auf der Mikroebene
entstehen.'”® Obwohl Emergenz grundsitzlich sowohl in physikalischen, biolo-
gischen, technischen als auch in sozialen Systemen auftreten kann, interessie-
ren im vorliegenden Kontext primir die Existenz sowie die Verwendung des
Begriffs in letztgenannten Systemen und Organisationen. Dort kennzeichnet er
das Auftreten einer neuen Qualitét ,,[...] die jeweils nicht erklirt werden kann
durch die Eigenschaften oder Relationen der beteiligten Elemente, sondern durch
eine jeweils besondere selbstorganisierende Prozessdynamik“'”.

In der Disziplin des Strategischen Managements beispielsweise erfahrt das
Phidnomen spitestens seit den Ausfithrungen Mintzbergs [1978] eine kontinu-
ierliche Beachtung. Der Okonom verweist in seinen Werken und Artikeln stets
auf die Grenzen der Planbarkeit, die es nahezu unmaglich erscheinen lielen,
vorab definierte Strategien ganzlich planmaf3ig zu realisieren.'® Mintzberg
[1978] selbst fiihrt diesen Umstand auf die Tatsache zuriick, dass eine vollstidn-
dige Realisation dessen, was vorab geplant wurde, nur unter der Pramisse von
sowohl prazise artikulierten und von der gesamten Organisation verstandenen
Intentionen als auch unter der Pramisse eines vollstindig vorhersehbaren und
kontrollierbaren Unternehmensumfeldes moglich sei, wenngleich diese Kon-
ditionen im selben Atemzug als realitdtsfern und in der Praxis nicht umsetzbar
eingestuft werden.

Im Rahmen der Durchfithrung diverser Fallstudien gelangen mehrere For-
schergruppen gleichermaflen zu der Einsicht, dass die letztendlich realisierten
Strategien einer Organisation oftmals nicht mit der urspriinglichen Intention
und Planung {ibereinstimmten.'® Die Wissenschaftler erklarten diesen Um-
stand daraufthin anhand einer Kategorisierung mehrerer Strategiearten: Zum
einen seien Strategien existent, die beabsichtigt (intended) und im Anschluss
vollstindig realisiert (realized) wiirden. Dieser Typus wird als ,deliberate’, d.h.,
als planmiaf3ige und bewusste Strategierealisation betitelt. Neben diesem Ideal-
verlauf der Implementierung existierten die Fille, in denen Strategien zwar
intendiert gewesen sind, sich jedoch bei ihrer konkreten Umsetzung als nicht

178 Vgl Goldstein (1999), S. 49fF.; Kock et al. (2014), S. 118.

179 Krohn/Kiippers, S. 7f.

180 ygl. Pfriem (2014), S. 28.

81 Vgl. u.a. Mintzberg (1994); Mintzberg (1987); Mintzberg/Waters (1985); Mintz-
berg/McHugh (1985).
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durchfiihrbar erwiesen haben und im Zuge dessen aufgegeben wurden. Sie en-
den als sog. unrealized strategies. Diese beiden Varianten werden dariiber hinaus
durch eine dritte Dimension flankiert, in welcher Strategien subsumiert werden,
die sich — ohne dass sie explizit formuliert werden - zu einem kohidrenten stra-
tegischen Muster zusammenfiigen. Mintzberg bezeichnet eben jenen Typus als
emergent strategies."® Es handelt sich dabei folglich um diejenigen Elemente,
welche sich im Zuge einer oftmals undurchschaubaren Gemengelage von un-
terschiedlichsten Rahmen- und Einflussfaktoren herausgebildet haben. Dieser
Logik folgend wird eine realisierte Strategie nie ohne emergente Elemente zu-
stande kommen.'®® Die nachstehende Abbildung dient der Visualisierung des
Kontinuums zwischen geplanten und emergenten Strategien.

Intended
Strategy

Unrealized
Strategy

Realjzeq
Str ategy

Abb. 5: Die Formierung von Strategien

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an: Mintzberg/Waters (1985).

182 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2005), S. 69f.
183 Vgl. Pfriem (2014), S. 28.
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Es war Mintzberg, der als einer der ersten Wissenschaftler die in der Grafik
ersichtliche Diskrepanz zwischen expliziten Strategieplanungen und -formulie-
rungen einerseits sowie den schlussendlich realisierten Strategien andererseits
erkannte und daraufhin theoretisch ausarbeitete.'® Doch obwohl das Emer-
genzphdnomen in der Strategieliteratur bereits seit Jahrzehnten bekannt ist
und dariiber hinaus in der Praxis grof3e Beachtung gefunden hat, konnte es
sich in den bisher existierenden Forschungen und Standards im Bereich des
Projektmanagements nicht behaupten. Dieser Umstand mag verwundern, da
bereits seit geraumer Zeit empirische Befunde dahingehend existieren, dass
hierarchische sowie stark formal geprégte top-down-Ansitze nicht der geleb-
ten Projektpraxis entspriachen.'® Folglich sind die im Rahmen von Projekten
erarbeiteten Resultate in einer Vielzahl der Fille nicht kongruent mit den vorab
erfolgten Planungen, wenngleich die planungsbasierte Perspektive zweifels-
ohne die vorherrschende Literatur dominiert. Einige innerhalb der jiingeren
Vergangenheit durchgefiihrte Studien jedoch konnten die Unzulanglichkeit
einer reinen Planungsorientierung aufzeigen, sodass nunmehr erste Hinweise
auf die Bedeutung emergenter Phanome im Kontext des Projektmanagements
existent sind.'*® Folgt man beispielsweise den Aussagen von Christiansen &
Varnes [2008], so orientieren sich die innerhalb von Projekten zu treffenden
Entscheidungen nicht zwangslaufig an festgelegten Regeln und Kriterien, son-
dern oftmals auch an gefithrten Verhandlungen und bestehenden Intuitionen.
Diese Aussage wird unter anderem durch Befunde von Jerbrant & Gustavs-
son [2013] gestiitzt, die besagen, dass an den Projekten beteiligten Akteuren
kein rationales Entscheidungsverhalten unterstellt werden diirfe. Vielmehr
seien deren Handlungen und Tatigkeiten in einer Vielzahl der Fille auf reine
Improvisationsleistungen zuriickzufithren. Im vorliegenden Kontext ebenso
von Relevanz sind die Ergebnisse einer von Young et al. [2012] durchgefiihrten
Fallstudie im 6ffentlichen Bereich, die zu zeigen imstande war, dass ein Grofiteil
der realisierten Projekte nur zu einem sehr geringen Grad an der Erreichung
strategischer Ziele mitwirkt. In dieser Art des Theorie-Praxis-Vergleichs ma-
nifestiert sich folglich ein Widerspruch zwischen der oftmals von Seiten der
Forschung und Fachverbinden propagierten, planungsbasierten Perspektive
und den empirischen Befunden aus der Praxis, welche belegen konnten, dass

184 V¢l Miiller-Stewens (2005), S. 70.

185 Vgl. u.a. Martinsuo (2013), S. 794ff.; Winch/Kreiner (2009), S. 1ff;; Artoo et al. (2008),
S. 4ff.

186 Vgl. u.a. Blichtfeldt/Eskerod (2008), S. 3571F,; Petit (2012), S. 5391F.; Weyer (2011), S. 1ff;
Petit/Hobbs (2010), S. 46fT.
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Entscheidungen im Rahmen von Projekten oftmals weniger rational, sondern
des Ofteren intuitiv oder aber politisch motiviert getroffen werden.'¥”

Konkludiert man die vorangegangenen Aussagen, so wird deutlich, dass
zwei Stromungen im aktuellen Projektmanagement-Diskurs zu beobachten
sind: Einerseits wird von den Traditionalisten proklamiert, dass der idealtypi-
sche Projektmanagement-Prozess auf einem strategisch motivierten Planungs-
ansatz beruhe, in welchem emergente Prozesse — verstanden als ein Resultat von
Interaktionen einzelner Komponenten — wahlweise als nicht existent oder aber
als Storfaktoren angesehen werden. Andererseits ist es der Verdienst jiingerer
empirischer Befunde, dass dem Emergenzphdnomen sowie dessen Auswirkun-
gen im Kontext des Projektmanagements von Organisationen — wenn auch
bisher nur vereinzelt - Beachtung geschenkt wird. Bislang erscheint allerdings
noch fraglich, in welchem Ausmafle emergente Prozesse innerhalb der Projekt-
landschaft in Erscheinung treten. Vor diesem Hintergrund ist beispielsweise die
Fragestellung, ob es sich bei dem beschriebenen Konzept um eine Art Randphi-
nomen handelt, oder aber ob tatsdchlich ein signifikanter Anteil von Projekten
eben jene Prozesse aufweist, zentral. Des Weiteren erscheint es in diesem Kon-
text relevant, das Einflusspotenzial von sowohl externen (Unsicherheit, Turbu-
lenz u.a.) als auch internen (Komplexitit, Innovationsgrad u. a.) Rahmenbedin-
gungen auf das Vorhandensein emergenter Prozesse zu beforschen.'®® Angesichts
dieser Tatsache werden die formulierten Fragestellungen im Rahmen der qua-
litativen Erhebung der vorliegenden Arbeit Beriicksichtigung finden.

Einen ebenso spannenden Untersuchungsgegenstand bildet die Frage nach
dem Umgang mit Emergenzen. Kock et al. [2014] verweisen in diesem Zusam-
menhang auf die Paradoxie der Antizipation von emergenten Prozessen, sofern
diese als nicht vorherzusehende Phdnomene definiert und verstanden werden.
Es entbehrt folglich jeglicher Logik, lediglich ex-post zu beobachtende Elemente
gedanklich vorwegzunehmen.'® Bereits Mintzberg & Waters [1985] lehnten
den Versuch, Emergenz in Intention zu wandeln und ihr mit planerischen Me-
thoden zu begegnen, nahezu kategorisch ab. Vielmehr richtete sich ihr Pladoyer
dahingehend, das Zusammenspiel von planmafligen sowie emergenten Prozes-
sen zunichst einmal anzuerkennen, sodass die Schaffung eines Bewusstseins
tiir das Emergenzphdnomen im Fokus steht."® Der Handlungsspielraum im
Umgang mit emergenten Prozessen hingegen ist auf das blofle Erkennen und

87 Vgl. Kock et al. (2014), S. 124.
188 Vgl Kock et al. (2014), S. 124.
189 vgl. Kock et al. (2014), S. 125.
190 Vel u.a. Kock et al. (2014), S. 125; Mintzberg/ Waters (1985), S. 2571F.
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Reagieren beschrinkt — ein Umstand, welcher jedoch gleichermaflen eine Re-
lativierung des préskriptiven Planungsansatzes erfordert.””! Das nachstehende
Kapitel wird diese Thematik vertiefend behandeln, indem es sich unter anderem
mit der zuvor beschriebenen Januskopfigkeit von Planung und Flexibilitat im
Projektkontext beschéftigt.

3.3 Paradoxien der Projektsemantik

Die vorangegangenen Ausfithrungen haben bereits Andeutungen hinsichtlich
bestehender Spannungsverhiltnisse im Kontext des Projektmanagements liefern
kénnen. Ziel des vorliegenden Abschnitts ist es, dieses Themenfeld vertiefend
zu betrachten und Aufschluss dariiber zu geben, welchen interdependenten
Beziehungen Projekte unterliegen. Dabei interessiert insbesondere die dahinter-
stehende Fragestellung, welchen Logiken die Projektsemantik folgt und welches
Wissen grundsitzlich projektierbar erscheint.'”> Um dem formulierten Anspruch
zu entsprechen, werden sich die folgenden Abschnitte mit widerspriichlich an-
mutenden Gegeniiberstellungen befassen und damit zur Klérung der Frage even-
tuell bestehender Paradoxien innerhalb der Projektsemantik beitragen.

3.3.1 Flexibilitit vs. detailreiche Planung

Das bestehende Spannungsverhiltnis zwischen einer ex-ante vorgenommenen
sowie detailreichen Planung von Projekten und dem Erfordernis, wihrend der
Laufzeit flexibel auf sich &ndernde Rahmenbedingungen im Projektumfeld re-

191 Vgl. Kock et al. (2014), S. 125; Kahnemann/ Tversky (1979), S. 313fE; eine Relativierung
des préskriptiven Planungsansatzes wurde bereits Ende der 70er Jahre von Kahnemann &
Tversky (1979) gefordert. Unter der Begrifflichkeit der sog. ,planning fallacy beschreiben
die Wissenschaftler das haufig im Kontext des organisationalen Projektmanagements zu
beobachtende Phdanomen eines regelrechten Planungsfehlschlusses. Es wird konstatiert,
dass die angestellten Uberlegungen hinsichtlich einer bestméglichen Projektplanung hiu-
fig (zumindest in temporérer Hinsicht) zu kurz griffen und die im Verlauf des Projekts
auftretenden Herausforderungen tendenziell unterschitzt bzw. ausgeblendet wiirden.
Kahnemann & Tversky sehen in der planning fallacy mitunter eine wesentliche psycho-
logische Ursache fiir das Scheitern von Projekten und betonen, dass durch den Versuch,
samtliche Eventualititen bereits zu Beginn des Projekts im Rahmen der Planungen er-
fassen zu wollen, die Gefahr besteht, den sprichwortlichen Wald vor lauter Baumen aus
den Augen zu verlieren. Die Projektakteure fokussieren die strikte Abarbeitung der von
Seiten des Plans vorgegebenen Tétigkeiten und riskieren damit, auf sich tatséchlich an-
dernde Rahmenbedingungen im Projektumfeld wéihrend der eigentlichen Laufzeit nicht
angemessen reagieren zu kénnen.

92 Vgl. Besio (2009), S. 307.
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agieren zu konnen, wurde bereits im bisherigen Verlauf der Arbeit angedeutet.
Es scheint, als wiirden sich die beiden Pole nahezu diametral gegeniiberstehen,
wenngleich jeder von ihnen zur (erfolgreichen) Realisierung von Projektvor-
haben als unabdingbar gewertet werden kann. Dieser Umstand erscheint pa-
radox, da Projekte per zugrundeliegender Definition vorgeben, ginzlich neue
und/oder komplexe Fragestellungen bearbeiten zu wollen. Folglich suggerieren
Projekte, etwas nicht zu wissen, obwohl gleichzeitig belegt werden soll, dass der
Weg zu dem (noch) unbekannten Wissen planbar, ergo bereits bekannt ist.'?
Dieser regelrechte Widerspruch in sich entbehrt einerseits zwar jeglicher ratio-
naler Logik, andererseits jedoch wird er unter anderem gemaf3 Zierer [2011]
als kennzeichnend fiir Projekte in der heutigen Organisations- und Forschungs-
landschaft angesehen.

Obwohl die aktuelle Projektdebatte zwar eine Relativierung des préskrip-
tiven Planungsansatzes fordert, so ist diese mit Blick auf die heutige Praxis im
Projektmanagement vermutlich nur schwer zu realisieren. Wie bereits erwéhnt,
dient beispielsweise die Projektifizierung der Wissenschaft zur Schaffung eines
vermehrten Wettbewerbs unter den 6ffentlichen Institutionen. In der Folge ist
die Einwerbung von Drittmitteln tiber Projekte fiir die Hochschulen zu einer
relevanten Sdule in der Gesamtfinanzierung herangewachsen. Die Auswahl der
als forderungswiirdig eingestuften Projektideen basiert jedoch mafigeblich auf
den seitens der Institutionen eingereichten Projektantragen. Ein Blick in die
Praxis lasst darauf schliefSen, dass die Chancen auf eine Bewilligung und finan-
zielle Unterstiitzung des jeweiligen Vorhabens in den Fillen als umso hoher
eingestuft werden konnen, in denen die angefertigten Projektskizzen {iberaus
detailliert und ausgereift erscheinen. Der von Seiten der Drittmittelgeber ar-
tikulierte Wunsch einer liickenlosen Transparenz beziiglich der wéihrend des
Projektverlaufs anfallenden Kosten und geplanten Arbeitsschritte mutet so-
wohl verstdandlich und nachvollziehbar als auch der eigentlichen Projektidee
vollig zuwiderlaufend an. Wenngleich keine Auflosung des beschriebenen Pa-
radoxons greifbar ist, so bleibt es dennoch spannend zu beobachten, welcher
Umgang mit dem dargelegten Spannungsverhdltnis zwischen ,,controllability
and adventure“'** von Seiten der Projektbeteiligten gepflegt wird und inwiefern
dieses Paradoxon den Sinn und Erfolg von eben solchen Vorhaben - vorrangig
im Hochschulkontext — zu unterminieren droht.

193 Vgl. Zierer (2011), S. 12; Besio (2007), S. 307.
194 Sahlin-Andersson/Séderholm (2002), S. 11.
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3.3.2 Innovation vs. Stabilitat

Neben dem zuvor aufgezeigten Spannungsverhiltnis zwischen maximalen
Planungsbestrebungen einerseits und Flexibilitdtserfordernissen andererseits
existieren mit dem simultanen Wunsch nach Innovation und Stabilitit zwei
weitere, sich gegeniiberstehende Positionen, die die Januskopfigkeit der vor-
herrschenden Projektsemantik verdeutlichen. Bereits per Definition werden
innerhalb von Projektvorhaben Aufgaben behandelt, deren innovativer Charak-
ter eine von den eigentlichen Organisationsroutinen abgekoppelte Annéherung
legitimiert. Projekte werden als flexible Organisationsformen angesehen, die
wiederum Innovationen begiinstigen. Die Stabilitit hingegen wird héufig mit
dem Stillstand von Unternehmen und Institutionen assoziiert und nur selten
mit dem Projektbegrift in Verbindung gebracht. Projekte gentigen beiden Po-
len gleichermafien: Sie unterliegen dem Paradoxon, etwas Unbekanntes und
damit Innovatives auf einem bereits bekannten Wege erforschen zu wollen.'*
Ebenso wie im Abschnitt zuvor mutet dieser Wunsch als Widerspruch in sich
an, der bei genauerem Hinsehen eine innere Konsistenz vermissen lasst. Diese
Tatsache ist womoglich dem Umstand geschuldet, dass die exakte Planung eines
hochst innovativen Projektes einerseits dem Wunsch nach Stabilitdt, Sicher-
heit und Voraussicht von nahezu allen Organisationen entspricht, andererseits
jedoch den Grundgedanken von Projekten zuwiderlduft. Gleichzeitig jedoch
sind es Projekte, die Raum fiir Experimente bieten: Experimente, die inmitten
der Stammorganisationen und ihren festen Routinen als zu riskant eingestuft
sowie als nicht durchfithrbar klassifiziert wiirden. Selbstverstindlich geht mit
diesem Experimentiercharakter ein gewisses Maf} an Ergebnisoffenheit einher,
das niichtern betrachtet zwar der eigentlichen Projektidee innewohnt, allerdings
dem in der alltdglichen Organisationspraxis vorherrschenden Anspruch klar
formulierter Zieldefinitionen nahezu diametral gegeniibersteht.

Angesichts dieses in der urspriinglichen Projektidee beheimateten Span-
nungsverhéltnisses zwischen dem Wunsch nach Innovation und zugleich Sta-
bilitdt erscheint es fraglich und ebenso spannend zu beobachten, inwiefern
Organisationen und die darin titig werdenden Akteure mit diesem Umstand
umgehen. Packendorft [2002] beispielsweise formuliert mit Blick in die Praxis,
dass die tatsachlich innerhalb von Projekten bearbeiteten Aufgaben keineswegs
immer innovativ, neuartig und komplex anmuteten.'*® Diese Beobachtung lasst

195 Vgl. Zierer (2011), S. 15.

196 Vgl. Packendorff (2002), S. 39fF; An dieser Stelle ist der Hinweis von Néten, dass die
Beobachtungen von Packendorff keineswegs neuartig sind. Bereits im Verlauf der 90er
Jahre des letzten Jahrhunderts wurden Stimmen laut, welche Kritik dahingehend getibt
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darauf schlieflen, dass das eigentlich innovative Potenzial von Projekten durch
ein gewisses Maf an Risikoaversion sowie den Wunsch nach interner Stabilitat
und Planbarkeit konterkariert wird. Folgt man den Aussagen von Besio [2009],
so werden Innovationen durch Projekte gleichermaflen begrenzt als auch er-
zwungen. Projekte sind demnach durchaus in der Lage, als Katalysatoren und
Wegbereiter von innovativen Vorhaben zu fungieren. Gleichzeitig jedoch sehen
sie sich im organisatorischen Alltag hiufig mit Angsten und Ablehnung ge-
geniiber jeglicher Art von Verdnderungen konfrontiert, sodass ihr innovatives
Potenzial in einer Vielzahl der Fille nicht génzlich ausgeschopft wird.

Ebenso wie im vorherigen Abschnitt ist es auch an jetziger Stelle nicht das
Bestreben, eine (Auf-)Losung des beschriebenen Paradoxons vorzunehmen.
Die Intention besteht vielmehr darin, ein Bewusstsein fiir die innere Wider-
spriichlichkeit von Projekten zu entwickeln, denn erst ein ganzheitliches und
vollumfassendes Verstindnis der hinter Projekten stehenden Denke erméglicht
eine korrekte Einordnung von Wissen und Aufgabentypen, die fiir eine pro-
jektformige Bearbeitung angemessen und addquat erscheinen. Wenngleich die
nachstehenden Ausfithrungen zunachst noch ein weiteres Spannungsverhaltnis
aufzeigen, so ist die Frage, welches Wissen grundsétzlich als projektierbar an-
gesehen werden kann, von zentraler Bedeutung. Daraus resultierend greift die
vorliegende Arbeit eben jenes Themenfeld im weiteren Verlauf wieder auf und
fragt insbesondere angesichts gegenwirtiger Entwicklungen in der deutschen
Hochschullandschaft, in welchem Mafle (Lehr-)Aufgaben von Wissenschafts-
einrichtungen als grundsitzlich fiir eine projektférmige Bearbeitung geeignet
eingestuft werden konnen.

3.3.3 Hierarchie vs. Projekt

Die vorherigen Ausfithrungen beziiglich der Innovationsfahigkeit von Projek-
ten leiten zu einer weiteren Polaritét tiber, die gleichzeitig Moglichkeiten und
Grenzen zeitlich limitierter und von der eigentlichen Organisationsroutine
losgeloster Vorhaben aufzuzeigen vermag. Gemafl den Grundgedanken von
Projekten werden diese eben dann zur Anwendung gebracht, wenn ein erhéhtes
Maf$ an Flexibilitat fiir den Anstof$ innovativer Vorhaben benétigt wird. Diese
Tatsache ist auf den Umstand zuriickzufithren, dass beispielsweise Hierarchien
und funktionale Gliederungen in Abteilungen, kurzum: langfristig angelegte,
organisatorische Strukturen, als nicht geeignet im Hinblick auf die Losung von

haben, dass Projekte gemaf3 ihrer Grundidee per se innovativ sein miissten, es jedoch de
facto nicht seien; vgl. dazu u.a. Braun (1998), S. 818; Kornhuber (1988), S. 363.
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innovativen Problemen angesehen werden. Letztere bendtigen qua Definition
eine andersartige Behandlung als alltdgliche Routineaufgaben und erfordern
aufgrund ihrer Komplexitat die Rekrutierung von kompetentem Personal mit
hinreichender Expertise, welches sich in einer Vielzahl der Fille sowohl diszi-
plin- als auch hierarchieiibergreifend zusammentiigt.'”” Die damit eng in Ver-
bindung stehende Interdisziplinaritat wird als Moglichkeit angesehen, Experten
aus verschiedensten Bereichen zu rekrutieren und somit den Austausch iiber
Facher- und Hierarchiegrenzen hinweg zu férdern. Eine derartige problem-
bezogene Einberufung von Personal erlaubt bei einer nahezu ginzlichen Ent-
kopplung von sonstigen Ordnungsstrukturen die Installation von voriiberge-
henden ad-hoc-Strukturen, die angesichts eines innovativen und komplexen
Charakters der Aufgaben sinnvoll erscheinen.'” Projektteams schliefSen sich
demnach fiir eine gewisse Zeit zusammen und trennen sich im Anschluss - ein
Charakteristikum, das die Flexibilitdt eben jener Organisationsform nochmals
unterstreicht. Die mit der Projektidee verbundene Tendenz zur Flexibilitit und
Offnung gegeniiber diversen (Fach-)Bereichen erdfinet einerseits die Moglich-
keit, interdisziplindre Zusammenarbeit zu intensivieren und auf sich &ndernde
Rahmenbedingungen schnell zu reagieren, andererseits jedoch stellt sie glei-
chermaflen einen diametralen Gegensatz zu dem Bestreben herkdmmlicher
Organisationen dar, sich durch biirokratische und hierarchische Strukturen
abgrenzen zu wollen. Angesichts dieser Tatsache erscheint die Existenz diver-
ser Widerspruchsfelder zwischen den eigentlichen Linienorganisationen und
projektformigen Strukturen kaum verwunderlich.

Zweifellos handelt es sich bei dem Versuch, projektformige Strukturen in-
nerhalb einer gefestigten Linienorganisation zu etablieren und anzuwenden,
um einen nicht zu unterschitzenden Eingriff in bereits bestehende Organisa-
tionsablaufe. Heintel/Krainz [2015] beispielsweise definieren die Etablierung
von Projekten als Eingriffe, die nicht selten als ,,Gewaltsamkeit von auflen” ver-
standen werden und in vielen Fillen eine regelrechte Systemabwehr-Haltung
provozieren.'® Das Wissen um die Widerspriichlichkeit beider Organisations-
formen ist in der einschldgigen Literatur zum Projektmanagement keineswegs
ein in der jlingeren Vergangenheit erstmalig thematisiertes Phanomen. Im
wissenschaftlichen Diskurs machen Autoren wie etwa Kraus/Westermann
[1997] bereits seit Ende der 90er Jahre darauf aufmerksam, dass Projekte zu-
weilen als ,,ungeliebte Kinder der Linienorganisation gilten und oftmals eine

Y7 Vgl u.a. Besio (2009), S. 113; Heintel/Krainz (1994), S. 14ff.
198 Vgl. Hobday (2000), S. 871; Besio (2009), S. 113.
199" Heintel/Krainz (2015), S. 215.
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eher stiefmiitterliche Behandlung erfithren.?® Haufig werden sie als eine blofe
Storung von Organisationsroutinen empfunden, die - selbst wenn das Projekt
und die damit verbundenen Zielsetzungen grundsatzlich begriifit werden — Wi-
derstdnde gegen entsprechende Mafinahmen und Beitrage hervorrufen.”” Die
Ursache fiir eine derartige Abwehr ist in der Andersartigkeit von Projekten
und hierarchischen Organisationsstrukturen zu sehen: Wahrend Erstere durch
ein hohes Maf3 an Selbstorganisation und eine grofle Kooperationsdichte ge-
kennzeichnet sind, so weisen letztere eine starke hierarchische Ordnung sowie
eine sachlogisch funktionsteilige Struktur auf. Den beiden Organisationsfor-
men liegen demnach véllig andere Grundannahmen zugrunde, welche jedoch
keineswegs die Koexistenz beider Zustinde verneinen. Nichtsdestotrotz: Das
Verhiltnis zwischen Projekten und der tibergeordneten Linienorganisation
kann stets als konflikttrichtig angesehen werden. Janes/Schober [1994] bei-
spielsweise vertreten die Meinung, dass Projekte in nahezu jedem Stadium ihrer
Existenz als Provokation gegeniiber der Stammorganisation angesehen werden
konnten. Nachstehendes Zitat vermag diese Ansicht zu verdeutlichen und zur
Erklarung des Spannungsverhiltnisses zwischen beiden Polen beizutragen:

»Projekte werden geschaffen, wenn eine Gesamtorganisation (oder ein Teil einer solchen)
an die Grenze ihrer (seiner) Problemlosungskapazitit stofit. Ein Projekt ist somit das Mahn-
mal einer Unzulinglichkeit, ja einer Kapitulation der Organisation vor der Komplexitdt
einer Problemstellung, die in der Struktur der Hierarchie nicht zu bewdiltigen ist. Mit der
Einrichtung eines Projektes kann die Organisation das Problem zundchst fiir einige Zeit
ausgrenzen, es kommt aber wieder. Im EntscheidungsprozefS zwischen Projektteam und den
betrieblichen und zustindigen Entscheidungsinstanzen klopft das ausgegrenzte Problem
kriftig an jene Tiir der Hierarchie, durch die es zuvor hinausbefordert wurde - jetzt aber als
geldstes Problem und somit als Provokation!*?%

Das Nebeneinander von Projekt und Linienorganisation mag angesichts der
vorangegangen Aussagen verwundern, gleichwohl sich beide Organisations-
formen in den heutigen von Dynamik, Wandel und Wettbewerb gekennzeich-
neten organisationalen Rahmenbedingungen beinahe gegenseitig erfordern.
Linienorganisationen sehen sich mehr denn je einem Innovationserfordernis
ausgesetzt, welchem sie durch die Etablierung von projektférmigen Strukturen
begegnen wollen. Gleichermaflen jedoch belegen empirische Studien, dass die
Hierarchie Projekte nicht selten abzuwehren versucht. Heintel /Krainz [1994a]
beispielsweise konstatierten bereits Mitte der 90er Jahre, dass die Hierarchie-
spitze oftmals einen erfolgreichen Projektverlauf zu verhindern versuche,

200 Kraus/Westermann (1997), S. 5.
201 Vgl. Kef3ler/ Winkelhofer (1997), S. 139.
202 Janes/Schober (1994), S. 178f.
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obwohl sie zu Beginn eines solchen Vorhabens unter Umstédnden als grofiter
Beftirworter und Forderer aufgetreten sei.””® Eben jenes Phanomen lehnt sich
eng an die zuvor thematisierte ,Management Attention’ von Projekten an und
wird im Verlauf der vorliegenden Arbeit aufgrund seiner Zentralitdt sowohl im
theoretischen Rahmen als auch innerhalb der empirischen Erhebung nochmals
Beriicksichtigung erfahren.

Ebenso wie im Zusammenhang mit den beiden zuvor beschriebenen Wi-
derspruchsfeldern der Projektsemantik existiert in Bezug auf das im Grundsatz
konflikttrichtige Verhaltnis zwischen Hierarchie und Projekt kein allgemeingiil-
tiger Ansatz, der die beschriebene Paradoxie aufzulosen vermag. Es stellt sich die
Frage, inwiefern die betroffenen Akteure mit der strukturellen Andersartigkeit
beider Organisationsformen bestméglich umgehen sollten. Der Versuch, Pro-
jekte und ihre kontrér zur Linienorganisation identifizierten Merkmale nicht
geniigend zu aktivieren, endet in der mittel- bis langfristigen Perspektive in ei-
ner nahezu routineméfligen Behandlung von Projekten, welche der eigentlichen
Logik von derartigen Vorhaben nicht annédhernd entsprechen wiirde. Anders
gelagert wire die Situation, sofern eine bewusste Betonung der Widerspriiche
beider Organisationsformen erfolgte. Diese Variante jedoch birgt gleichermafien
die Gefahr standiger Konflikte zwischen der Linie und dem Projekt, sodass die
tatsachlich inhaltlichen Anliegen in den Hintergrund zu geraten drohen. Ein
idealtypisches Verhiltnis zwischen Hierarchie und Projekt kann nicht propagiert
werden: Zu individuell erscheinen die unterschiedlichen Merkmale*** von Or-
ganisationen, die den (Miss-)Erfolg von Projekten und dessen Zusammenspiel
mit der eigentlichen Linienorganisation determinieren. Akteure jedoch, welche
mit dem Management von Projekten betraut sind, sollten sich die Frage stellen,
in welchem Mafie das einzelne Projekt von der eigentlichen Hierarchie entfernt
ist, da ein positiver Zusammenhang zwischen der Distanz von Projekt und Linie
sowie der Tendenz zur Systemabwehr vermutet wird.?*

Die vorangegangenen Ausfithrungen konnten verdeutlichen, dass Projekte
per Definition und praktischer Umsetzung diversen Paradoxien geniigen. Um
sie zu managen und zum Erfolg zu fithren, bedarf es eines ausgeprégten Be-

203 Vgl. u.a. Heintel /Krainz (1994a), S. 170; Heintel/Krainz (1991), S. 331fF.

204 Als einschldgiges Unterscheidungsmerkmal wird in der vorherrschenden Literatur unter
anderem der Hierarchiegrad von Organisationen angefiihrt. Heintel/Krainz [2015] bei-
spielsweise betonen, dass die Einfithrung und Verankerung von Projekten in Organisati-
onen mit stark ausgeprégten patriarchalisch-familidren Strukturen anders zu vollziehen
sei als beispielsweise bei funktional-biirokratischen Gegebenheiten. Somit wird ex-ante
eine eingehende Analyse der organisationalen Gegebenheiten empfohlen.

205 vgl. Heintel/Krainz (2015), S. 215.
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wusstseins zentraler Widerspruchsfelder. Potenzielle Spannungen jedoch sind
nicht nur auf der Mikroebene von Projekten existent: Ebenso erscheint es loh-
nenswert, eine projekt- und organisationsiibergreifende Perspektive einzuneh-
men und damit Raum fiir die Frage zu schaffen, welches Wissen grundsitzlich
tiir eine projektformige Bearbeitung angemessen und geeignet erscheint. Sind es
im organisatorischen Alltag demnach tatsichlich immer neuartige sowie kom-
plexe Anliegen, die die Etablierung von Projekten initiieren? Packendorff [2002]
beispielsweise widmete sich eben jener Fragestellung. Unter Berufung auf em-
pirische Studien vertritt er die Ansicht, dass Projektaufgaben in der alltiglichen
Praxis keineswegs stets innovativ und komplex anmuteten. Der Wissenschaftler
konstatiert vielmehr, dass Projekte aufgrund ihrer Darstellungs- und Legiti-
mationsfunktion oftmals in den Bereichen Anwendung finden, in denen ge-
ldufige Organisationsroutinen realisiert wiirden. Ob diese Beobachtung auch
fir aktuelle Gegebenheiten in der deutschen Hochschullandschaft zutreffend
ist, wird im Verlauf der vorliegenden Arbeit nochmals thematisiert sowie im
Rahmen der bevorstehenden Untersuchung zu priifen sein. Zuvor jedoch wird
der Fokus des nachstehenden Kapitels zwecks folgerichtiger Einordnung der
sich anschliefSenden Ausfiihrungen auf Hochschulen, deren institutionelle Rah-
menbedingungen sowie auf den Umgang mit Projekten gerichtet.
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4 Projektifizierung der deutschen Hochschullandschaft

4.1 Projektorientierung an Hochschulen zwischen Transferbemii-
hungen und Adaptionserfordernissen

,Kapieren statt Kopieren® - so lautet ein im deutschen Sprachgebrauch oftmals
genutztes Credo. Im vorliegenden Sachverhalt spiegelt es den Versuch wider,
ein urspriinglich fiir die privatwirtschaftliche Managementpraxis entwickeltes
Konzept wie das Projektmanagement auf 6ffentliche Bildungseinrichtungen zu
transferieren.

Angesichts der Einfithrung neuer Steuerungselemente konnten sich Pro-
jekte gegenwirtig als gangige Organisationsform in der alltdglichen Praxis von
Hochschul- und Wissenschaftseinrichtungen etablieren. Die entsprechenden
Funktionslogiken und Sachzusammenhénge des Projektmanagements jedoch
ohne jegliche Beriicksichtigung von organisationalen Spezifika von Bildungsins-
titutionen zu tibertragen, wire fatal: Zu bedeutend erscheinen die Besonderheiten
des Hochschulsektors gegeniiber privatwirtschaftlichen Unternehmen. Die nach-
stehenden Ausfithrungen nehmen sich der Analyse der organisationalen Rah-
menbedingungen an und thematisieren dariiber hinaus die Herausforderungen
und Gegensitze zum traditionellen Projektmanagement, bevor der Fokus auf die
aktuellen Entwicklungen von Lehrprojekten an deutschen Hochschulen gelenkt
wird.

4.1.1 Organisationale Spezifika der Institution Hochschule

Um (Entwicklungs-)Projekte an Hochschulen sowie deren Funktionsweisen
und Implikationen fiir die gesamte institutionelle Ausrichtung im Folgenden
einordnen und analysieren zu koénnen, erscheint die Beriicksichtigung organisa-
tionaler Spezifika von Bildungsorganisationen an jetziger Stelle als unabdingbar
und zwingend notwendig.

Im Allgemeinen gelten Hochschulen als Organisationen sui generis. Folgt
man beispielsweise den Aussagen von Baldridge et al. [1977], so kennzeichnen
sich Bildungsinstitutionen vorrangig durch oftmals nur vage und unklar for-
mulierte Ziele und weisen — ebenso wie andere Dienstleistungsunternehmen
- einen starken Klientenbezug auf. Dariiber hinaus sind ihnen eine Arbeit mit
problematischen Technologien, fluktuierende Partizipation an Entscheidungs-
prozessen sowie ein starker Professionenbezug zu attestieren.’®® Lenkt man

26 Vgl. Baldridge (1977), S. 203; Cohen et al. (1972), S. 1ff.
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den Fokus im Speziellen auf Hochschulen, so gelten diese allgemeinhin als
sog. hybride Organisationen, in welchen funktionale, divisionale sowie netz-
werkformige Organisationsstrukturen nebeneinander Bestand haben.””” Die
Verwaltung ist durch eine funktionale und primér nach Aufgaben gegliederte
Struktur charakterisiert. Im Gegensatz dazu ist in den jeweiligen Fakultéten eine
divisionale, d. h., nach Fachern gegliederte Struktur zu beobachten, wohingegen
die Selbstverwaltung vorranging netzwerkférmigen Organisationsprinzipien
folgt. Wahrend Entscheidungs- und Verantwortungsstrukturen in der Wissen-
schaft demokratisch legitimiert sind, sind diese in der Verwaltung hierarchisch
organisiert. Weitere Unterschiede lassen sich auch im Rahmen der Arbeitskoor-
dination erkennen: Im Rahmen der Verwaltung basiert diese mafigeblich auf
Weisungen und strikten Regeln, erfolgt im wissenschaftlichen Bereich jedoch
vorrangig iiber das Kollegialitétsprinzip der Scientific Community.**® Hanft et al.
[2008] betonen vor diesem Hintergrund, dass sowohl die Wissenschaft als auch
die Verwaltung einen hohen Grad an formalisiertem Verhalten aufwiesen, das
in der Verwaltung biirokratischen Regeln folge, in der Wissenschaft allerdings
primdr durch einen fachkulturell und -disziplindr gepragten Verhaltenskodex
gekennzeichnet sei.”” Folgt man den Aussagen von Kern [2000], so gelten die
unterschiedlichen Disziplinen als Grundeinheiten einer jeden Hochschule.?*
Die Aufgabenwahrnehmung in den Bereichen Forschung und Lehre hingegen
wird als reputations- sowie identitatsstiftender Kernprozess von Universititen
angesehen, der in den jeweiligen Fakultiten beheimatet und damit weitestge-
hend entkoppelt von der eigentlichen Hochschulleitung verankert ist. Starre
Hierarchien und eine damit oftmals verbundene top-down-Linienorganisation
finden sich folglich zwar in der Zentralverwaltung, die Moglichkeiten einer
derartigen Einflussnahme von Hochschulleitungen auf die wissenschaftlichen
Experten sind aber als deutlich begrenzt einzustufen. Die damit einhergehende
Tatsache einer doch stark limitierten Reichweite von zentralen Steuerungsver-
suchen resultiert aus dem Umstand, dass sich jede Disziplin einem starkeren
externen Anreiz- und Sanktionssystem unterworfen sieht, das sich gemif3 dem
Merkmal des Professionenbezugs primir an Standards der wissenschaftlichen
Fachgemeinschaften ausrichtet und orientiert.*!!

27 Vgl. Hanft et al. (2016), S. 30.

208 Vgl. Hanft (2016), S. 30.

209 Vgl. Hanft et al. (2008), S. 90fF.

210 ygl. Kern (2000), S. 27.

21 Vgl. u.a. Hanft (2016), S. 30; Kern (2000), S. 29.
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Erkldarungsversuche zur erfolgreichen Koexistenz und Vereinigung zweier
derart unterschiedlicher Teilsysteme erfolgen oftmals aus organisationstheore-
tischer Perspektive und mit Verweis auf die von Weick im Jahre 1976 begriin-
dete Theorie der losen Kopplung, die erstmals die teilweise schwer steuerbaren
und nur lose miteinander verbundenen Ziele, Arbeitsprozesse und Ergebnisse
eben jenes Organisationstypus wissenschaftlich beleuchtete. Ein Blick in den
wissenschaftlichen Diskurs zeigt, dass das Konzept der losen Kopplung in den
vergangenen 30 Jahren oftmals im Zusammenhang mit der Organisation und
mit der grundsitzlichen Frage nach der Steuerbarkeit von Hochschulen disku-
tiert wurde, da es Aufschluss iiber grundsitzliche Funktionsweisen, Einstellun-
gen und Arbeitsablaufe an Universititen zuldsst.?'> Das Nebeneinander von un-
terschiedlichsten und dem jeweiligen Professionsverstdndnis folgenden (Fach-)
Bereichskulturen und der Verwaltung, die wiederum all ihre Handlungen an
administrativen Gesetzmafligkeiten ausrichtet, ist somit Kern der organisatori-
schen Architektur von Hochschulen und kann fiir Verdnderungserfordernisse
sowie Innovationsvorhaben Fluch und Segen zugleich darstellen. Haufig wird
den jeweiligen Experten ein sprichwortlicher Tunnelblick auf das eigene System
konstatiert, der — nicht alleinig, aber in Ergidnzung zu fehlenden, zwischen den
Teilsystemen vermittelnden Steuerungsstrukturen — die Chancen des Lernens
voneinander und die damit eng in Verbindung stehenden Moglichkeiten einer
das Gesamtsystem betreffenden Verdnderung oder gar Reformierbarkeit deut-
lich einzuschranken vermag.*"* Auch (Entwicklungs-)Projekte — wie sie derzeit
im Rahmen des Bund-Lander-Programms Qualitdtspakt Lehre praktiziert und
vorangetrieben werden - sehen sich mit diesen organisationalen Spezifika kon-
frontiert und bediirfen einer sinnvollen Verankerung im Spannungsfeld von
Wissenschaft, Verwaltung und zunehmend marktéhnlichen Strukturen.

Wenngleich der Versuch, organisationale Besonderheiten von Hochschulen
vollumfinglich abbilden zu wollen, als zu ambitioniert und an dieser Stelle nicht
zielfiihrend eingestuft werden muss, so ist das Konzept der losen Kopplung
dennoch zwingend um zwei weitere organisationstheoretische Ansitze zu er-
ganzen, welche im wissenschaftlichen Diskurs ein erhebliches Renommee ge-
niefSen und einen Beitrag zur Erklarung von Funktionsweisen der Gesamtor-
ganisation sowie von darin beheimateten Projekten leisten kénnen. Zum einen
lassen sich Hochschulen als sog. Expertenorganisationen und professionelle
Biirokratien charakterisieren. Die mafgeblich von Mintzberg [1979] vorgenom-

2 Vgl u.a. Weick (1976), S. 1ff.; Meyer/Rowan (1977), S. 340ff; Lutz (1982), S. 654F,; Orton/
Weick (1990), S. 203ff.
23 Vgl. Hanft (2016), S. 31; Hanft (2000), S. 18; Brunsson (1989), S. 1ff.
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mene Kategorisierung triftt auf Organisationen zu, die zwar einen hohen Grad
an Formalisierung aufweisen, sich jedoch einer unmittelbaren Steuerung durch
Leitungsorgane entziehen.?'* Bildungseinrichtungen gelten als regelrechtes Pa-
radebeispiel, denn gegensitzlich zu klassischen Biirokratien, die ihre Aufgabe-
nerledigung durch strikt definierte Regeln, Prinzipien, Hierarchien sowie Ver-
tahrensbeschreibungen sicherstellen, verlassen sich professionelle Biirokratien
vornehmlich auf die Standardisierung der Fahigkeiten ihrer jeweiligen Mitar-
beiter. Demnach sind auch Expertenorganisationen keineswegs frei von einge-
spielten Verfahrensweisen, jedoch werden diese im Wesentlichen durch Ein-
flissse auflerhalb der eigenen Organisationsstruktur determiniert. Ubertragen
auf den Hochschulkontext bedeutet dieser Umstand, dass die Bewertungskrite-
rien und Arbeitsstandards von Wissenschaftlern vorrangig in den einzelnen
wissenschaftlichen Disziplinen, den sog. ,scientific communities;, und eben
nicht innerhalb einer einzelnen Institution festgelegt werden. Wihrend klassi-
sche Biirokratien demnach primér auf der hierarchischen Autoritit sowie auf
der Macht organisationsinterner Regelgebundenheit basieren, stiitzen sich eta-
blierte Verfahrensweisen und Standards im hochschulischen Kontext dem ge-
geniiber auf die professionelle Hierarchie und die Macht der Expertise.?* In der
Folge bilden sich héufig die einzelnen Institute oder aber Bereiche auf der
Grundlage fachwissenschaftlicher Spezialisierung als Art organisatorische Ba-
siseinheiten der Hochschulen heraus, wohingegen die Gesamtorganisation der
Universititen in den Hintergrund der Betrachtung gerit.*'¢

Zum anderen lasst sich in Bildungseinrichtungen oftmals eine fehlende Ver-
zahnung von Planungen, Entscheidungen und aktivem Handeln beobachten,
die von Cohen et al. [1972] mit dem Begrift der sog. organisierten Anarchie
umschrieben wurde, wobei insbesondere Hochschulen als exemplarisch fiir
derartige Formen der Organisation gelten.?'” Folglich ist in Universitdten in
vielen Fallen unklar, welche Losungen aus welchen Problemen resultieren und
ebenso, welche Personen fiir welche Entscheidungen zustdndig sind. Entschei-
dungsprozesse vollziehen sich vor diesem Hintergrund hiufig ohne eine Be-
riicksichtigung bestehender organisatorischer Regelungen und Strukturen so-
wie mit unklaren Zielvorstellungen. Zudem sind ihnen wechselnde oder aber
erst spdt in den jeweiligen Prozess mit eingebundene Akteure zu attestieren,
deren Engagement zusitzlich von der vorhandenen Motivation sowie von zeit-

2

* Vgl. Rébken (2013), S. 6; Mintzberg (1979).

> Vgl. Mintzberg (1979), S. 52.

216 Vgl. Franke et al. (2002), S. 93.

27 Vgl. Hanft et al. (2016), S. 49; Pellert (2000), S. 39ff.; Cohen et al. (1972).
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lichen Ressourcen abhéngig ist. Gemiafs Cohen et al. [1972] sind es somit die
vier unabhingigen Ereignisse der Problemwahrnehmung, der bestehenden Lo-
sungsoptionen, der beteiligten Akteure sowie der vorhandenen Gelegenheiten,
welche — sowohl alleinig als auch in Interaktion — als mafigebliche Determinan-
ten fiir den Verlauf von Entscheidungsprozessen an Hochschulen angesehen
werden konnen.

Aus den nunmehr dargelegten organisationalen Charakteristika resultieren
in der Praxis Koordinationsschwierigkeiten und Innovationsprobleme, die als
nicht zu unterschitzende Managementherausforderungen gelten und ebenso
fir den Umgang mit Projekten eine enorme Relevanz entfalten.*'® Koordina-
tionsschwierigkeiten beispielsweise entstehen durch die bereits angedeutete,
starke fachliche Spezialisierung der Experten, die einer angemessenen Befriedi-
gung von an Schnittstellen angesiedelten Stakeholderbediirfnissen oftmals nicht
gerecht werden kann. Dariiber hinaus wird mit der Innovationsproblematik
eine zentrale Schwachstelle von Expertenorganisationen angesprochen. Zwei-
fellos betreften groflere Verdnderungen an einer Hochschule im Regelfall meh-
rere Bereiche parallel, sodass ein Mindestmaf$ an Kooperation zwischen den
jeweiligen Fachbereichen, Instituten und ebenso zwischen den Professionellen
vorausgesetzt werden muss. Die stark dezentralisierte Struktur von Bildungs-
einrichtungen jedoch ist derartigen Kooperationen nicht zutraglich und hemmt
Innovationsvorhaben, die eine Verdnderung der gesamten Organisations-
struktur zum Ziel haben.

Es sind eben jene Charakteristika, die sich dafiir verantwortlich zeichnen,
dass top-down organisierte Entscheidungsprozesse oftmals lediglich eine ge-
ringe Durchsetzungskraft in Hochschulen entfalten. Daran anschliefSend stellt
sich aus der Perspektive der Projekte die Frage, welche (Management-)Strate-
gien (a) zur Erreichung der vorab definierten Ziele geeignet erscheinen und
(b) eine langfristige Implementierung und Dissemination der in den Projekten
erarbeiteten Resultate beférdern.”” Um sich eben jenen (Kern-)Fragestellungen
der vorliegenden Arbeit und ihrer Beantwortung im Folgenden sowohl theore-
tisch als auch empirisch sukzessiv anzundhern, thematisiert der nachstehende
Abschnitt die Besonderheiten und Spezifika von im Hochschulkontext angesie-
delten Projekten, bevor im Anschluss grundsitzliche Herausforderungen und
Gegensitze zum traditionellen Projektmanagement beleuchtet werden.

218 ygl. Robken (2013), S. 8; Mintzberg (1979).
2% Vgl Hanft (2016), S. 37.
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4.1.2 Projekte an Hochschulen: Besonderheiten, Herausforderungen und
Gegensitze zum traditionellen Projektmanagement

Die vorherigen Ausfithrungen beziiglich organisationaler Spezifika von Hoch-
schulen haben bereits erste Hinweise auf durchaus besondere Funktionsweisen
eben dieser Art von Institutionen liefern kénnen. Fraglich ist an jetziger Stelle,
inwiefern sich die institutionellen Rahmenbedingungen auf Projektverldufe
und deren Handlungslogiken niederschlagen. Worin liegen beispielsweise die
Besonderheiten von Projekten, deren organisatorischer Uberbau als professio-
nelle Biirokratie gewertet werden kann? Welche Herausforderungen ergeben
sich fiir Projekte aus der oftmals mit Koordinations- und Innovationsproblemen
in Verbindung stehenden, organisationalen Architektur? Kurzum: Mit welchen
konzeptionellen sowie organisatorischen Schwierigkeiten sehen sich Projekte
an Hochschulen konfrontiert?

Wie bereits eingangs dargelegt, sind Projekte heutzutage als gédngige Organi-
sationsform an Hochschulen prasent. Nicht zuletzt durch die zunehmende Be-
deutung der Einwerbung von Drittmitteln stehen die Akteure in den Projekten
der Bund-Lander-Wettbewerbe vor der Herausforderung, die Zielsetzungen an
den organisatorischen Kontext sowie an spezifische Handlungskonstellationen
der Hochschulen anzupassen.?® Die Institution Hochschule kann dabei als Orga-
nisation sui generis angesehen werden. Sie gilt allgemein als relativ unbeweglich,
da sich interne Wandlungsprozesse im Regelfall nur mit einer sehr geringen Ge-
schwindigkeit durchfiihren lassen. Geméf3 der Theorie der losen Kopplung bleibt
die gesamtuniversitire Struktur dabei zumeist konstant, wohingegen sich die
einzelnen Teilsysteme als (begrenzt) beweglich und verdnderungsfahig charakte-
risieren lassen. Ubertrigt man dieses Wissen auf die derzeit an Hochschulen im
Rahmen des Qualitatspakts Lehre angesiedelten (Entwicklungs-)Projekte, so lasst
sich schlussfolgern, dass organisationale Veranderungen oder gar Innovationen
in Teilbereichen moglich erscheinen, ohne jedoch dabei die gesamtorganisati-
onale Ausrichtung zu tangieren. Eben jene vollstindige Entkopplung einzelner
Teilsysteme kann als ursédchlich dafiir angesehen werden, dass beispielsweise die
in den Projekten erarbeiteten Resultate in dezentralen Organisationseinheiten,
wie unter anderem Fakultiten oder aber Institute welche sind, eine dauerhafte
Implementierung erfahren, ohne jedoch einen Ausstrahlungseffekt auf die Kultu-
ren anderer Einheiten oder gar auf die Gesamtorganisation zu zeitigen.**' In der
Folge sind Projekten an Hochschulen héufig eine nur begrenzte Wahrnehmung

20 Vgl. Hanft et al. (2016), S. 23.
221 Vgl. u.a. Hanft et al. (2016), S. 71; Staehle (1999), S. 900.
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sowie eine stark limitierte Wirkungsentfaltung zu attestieren. Des Weiteren voll-
zieht sich die von (Entwicklungs-)Projekten oftmals ausgehende Intention eines
geplanten organisationalen Wandels insbesondere in Expertenorganisationen
inkrementell und sukzessiv, weshalb die Veranderungsdynamik an Hochschulen
héufig als zdh und sehr schleppend wahrgenommen wird.

Die Einordnung von Universititen als Expertenorganisationen bringt ein
weiteres Spezifikum mit sich, das bei der Durchfithrung und der (nachhaltigen)
Implementierung von Projekten und im Hinblick auf deren Ergebnisse Beriick-
sichtigung erfahren sollte: (Organisationsentwicklungs-)Projekte dringen in die
Hochschulsysteme ein und werden von den darin titigen Akteuren nicht selten
als Fremdkorper wahrgenommen, der fiir die zuvor etablierten Handlungs- und
Deutungsschemata eine Bedrohung darstellt. Vor diesem Hintergrund dréngt
sich gleichermaflen die Frage auf, welche Parteien grundsitzlich ein Interesse an
Verdnderungen des organisatorischen Uberbaus besitzen. In enger Anlehnung an
die vorherigen Ausfithrungen beziiglich der Stellung von organisationsinternen
Experten sei an dieser Stelle nochmals auf deren tendenziell eher schwach aus-
gepragte Verbindung zur hochschulischen Organisation verwiesen. Vielmehr ist
es die Scientific Community, die als bedeutsame Referenzgrofie fungiert. Wie
kann es unter solchen Umstdnden gelingen, Projektleitungen zu gewinnen, die
einerseits die entsprechende fachliche sowie themenspezifische Expertise auf-
weisen, andererseits jedoch die Projekte nicht lediglich fiir die Maximierung der
eigenen Reputation nutzen wollen? Zweifelsohne ist der letztgenannte Punkt
insbesondere in Zeiten neuer Steuerungsmodelle sowie vor dem Hintergrund
des Selbstverstindnisses des Wissenschaftsbetriebs von zentraler Bedeutung —
ebenso jedoch zeichnet er sich mafigeblich dafiir verantwortlich, dass oftmals
keine gesamtorganisatorische Perspektive von Seiten der Akteure und der Pro-
jektleitungen eingenommen wird und das Interesse daran, derartige Verande-
rungen zu initiieren und voranzubringen, begrenzt zu sein scheint. Aufgrund
der aktuell herausragenden Bedeutung von Drittmitteleinwerbungen liegt die
Vermutung nahe, dass die Bewilligung und Durchfithrung von Projekten primar
dem wissenschaftlichen Renommee sowie einer gesteigerten Mittelzuweisung?*
dienlich ist, eine langfristige Verfolgung und Implementierung der formalen
(Projekt-)Ziele jedoch von Seiten der verantwortlichen Personen oftmals als
zweit- oder gar nachranging angesehen wird. Dieser Umstand erschwert die

222 Aufgrund der Tatsache, dass es sich bei der Einwerbung von Drittmitteln um einen In-
dikator im Rahmen der leistungsorientierten Mittelvergabe handelt, steigen durch die
Bewilligung und Durchfithrung von Projekten die Beziige der verantwortlichen Wissen-
schaftler an. Neben einer Steigerung der wissenschaftlichen Reputation ist folglich ebenso
ein monetirer (Neben-)Effekt zu konstatieren.
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Gewinnung von Fach-, Macht- sowie Prozesspromotoren sowie gleichermafien
die Schaffung von Akzeptanz fiir Projektvorhaben in der Gesamtorganisation
ungemein und ist somit als eine grundlegende Besonderheit sowie Herausfor-
derung von Projekten an Hochschulen zu nennen.

Lenkt man den Fokus der Betrachtungen nochmals konkret auf die durch
den QPL geforderten Hochschulentwicklungsprojekte, so intendieren diese — ge-
mafl den formulierten Zielsetzungen der Forderrichtlinie(n) - eine langfristige
Sicherung und Weiterentwicklung einer qualitativ hochwertigen Hochschul-
lehre.?”® Welchen Gesetzmifligkeiten jedoch folgen die damit in Verbindung
stehenden Anderungs- und Innovationsprozesse an Hochschulen? Gelingt tat-
sichlich ein Wandel vorhandener Deutungsschemata innerhalb der gesamten
Organisationen, oder aber ist dieser - sofern tiberhaupt vorhanden — hiufig nur
fir Teilsysteme zutreffend?

Wenngleich diesen Fragen vorrangig im Rahmen der empirischen Erhe-
bung nachgegangen werden kann, so lassen sich doch bereits an jetziger Stelle
theoretische Grundiiberlegungen anfiihren, die erste Einblicke in die Durch-
dringung, Verbreitung, Wirkung und Verankerung von Veridnderungen und
Innovationen an Hochschulen gewihren kénnen. In enger Anlehnung an die
bereits im Rahmen eines vorherigen Kapitels dargelegten Ausfithrungen, die
Projekte als potentiellen Motor von Innovationen thematisiert haben, beschit-
tigte sich beispielsweise Staehle [1999] bereits Ende der 90er-Jahre intensiv mit
Wandlungs- und Innovationsprozessen und deren Wirkungsgraden innerhalb
von (Experten-)Organisationen. Der Wissenschaftler vertritt — dhnlich wie die
Theorie des organisationalen Lernens es nahelegt — die Ansicht, dass Verdn-
derungstendenzen nicht zwangslaufig alle Strukturen einer Organisation er-
reichen und somit durchaus an der Oberfliache verharren konnen. Eben jene
langsamen und hiufig auf Teilanpassungen beschrinkten Anderungen werden
gemaf3 Staechle [1999] als Wandel erster Ordnung bezeichnet. Bereits die Betite-
lung lasst auf die Existenz eines Wandels zweiter Ordnung schliefien, der auf den
Anstof3 von transformationalen Anderungsprozessen auf allen organisationalen
Ebenen sowie in bestehenden Struktur- und Regelsystemen zielt und sich somit
deutlich vom Wandel erster Ordnung abgrenzt.***

23 Vgl. BMBF (2014), S. 1; BMBF (2010), S. 1.

224 Vgl. Staehle (1999), S. 900; Die vorgenommene Kategorisierung lisst deutliche Parallelen
zu der Theorie des organisationalen Lernens erkennen, in welcher ebenfalls zwischen
unterschiedlichen Lernniveaus von Organisationen unterschieden wird. Das bereits an
vorheriger Stelle dieser Arbeit thematisierte Single-Loop-Learning entspricht dabei den
Grundgedanken des Wandels erster Ordnung. Das sog. Double-Loop-Learning hingegen
kann als entsprechendes Pendant zum Wandel zweiter Ordnung gewertet werden.
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Vor dem Hintergrund der Zielsetzungen und der gesamtorganisatorischen
Ausrichtung des Qualitatspakts Lehre sowie der dauerhaften Betonung eines
nachhaltigen Transfers der Ergebnisse scheinen die in den Projekten zur Ver-
fiigungen stehenden Mittel neben der Entwicklung und Etablierung von ein-
zelnen Mafinahmen auch eine nachhaltige Verstetigung und Implementierung
der Resultate an den betroffenen Hochschulen zu intendieren und somit — der
Terminologie von Staehle [1999] folgend - einen Wandel zweiter Ordnung her-
beizufithren. Im selben Atemzug soll jener Wandel innerhalb von Institutionen
realisiert werden, in denen seit jeher langwierige Entscheidungsprozesse sowie
partikulare Interessenlagen als ursichlich fiir die Behinderung von innovativen
und die Gesamtorganisationen betreffenden Losungen gelten.?”

Eine Antwort auf die Frage, welche Faktoren derartige transformationale Ver-
dnderungen in hybriden und lose gekoppelten Organisationen begiinstigen oder
aber hemmen, ist aufgrund der gegenwirtig gegebenen strukturellen Rahmenbe-
dingungen dringlicher denn je. Als logische Konsequenz dessen dominiert sie die
nachstehenden Ausfithrungen im sich anschliefSenden Abschnitt. Zuvor jedoch
werden Uberlegungen zur grundsitzlichen Sinnhaftigkeit einer zunehmenden
Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre angestellt sowie die Existenz
von Lehrprojekten in der deutschen Hochschullandschaft kritisch reflektiert.

4.2 Lehrprojekte in der Hochschullandschaft

Die bereits an vorheriger Stelle thematisierte, zunehmende Relevanz von Pro-
jekten im Bereich Studium und Lehre in der deutschen Hochschullandschaft
wird an jetziger Stelle nochmals aufgegriffen und vor dem Hintergrund der
Zielsetzungen kritisch diskutiert. Die Ausfithrungen thematisieren die grund-
satzliche Sinnhaftigkeit von sog. ,Lehrprojekten’ und beleuchten des Weiteren
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren, die nunmehr den organisati-
onalen Spezifika der betroffenen Einrichtungen Rechnung tragen. Letztlich
bilden Uberlegungen zu Handlungsoptionen, die eine nachhaltige Implemen-
tierung und Verstetigung der in den Projekten erzielten Ergebnisse moglich
erscheinen lassen, den Abschluss des vorliegenden Kapitels.

4.2.1 Ziele und Sinnhaftigkeit der Projektorientierung in der Lehre

Der tertidre Bildungssektor Deutschlands ist in den vergangenen Jahren viel-
faltigen Veranderungen ausgesetzt gewesen. Neben zahlreichen Reformen und

22 Vgl. Franke (2002), S. 94.
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Initiativen, wie beispielsweise dem Bolognaprozess oder aber der Exzellenz-
initiative, ist insbesondere auf die Einfithrung neuer Steuerungselemente im
Hochschulwesen zu verweisen. Wissenschaftseinrichtungen sollen durch die
Vorgaben der 6ffentlichen Reformverwaltung eine Steigerung ihrer Effizienz
und Effektivitit erfahren. Dabei ist nicht zuletzt die Ubernahme von oftmals
aus der Privatwirtschaft stammenden Managementtechniken als ursachlich da-
tiir anzusehen, dass die deutsche Hochschullandschaft in zunehmendem Mafle
projektférmig organisiert ist.>*¢

Wihrend Forschungsprojekte bereits auf eine lingere Tradition im Hoch-
schulkontext zuriickblicken, so wird mit der Durchfithrung von Projekten im
Bereich Studium und Lehre in {iberwiegenden Fillen organisatorisches Neu-
land betreten. Es ist eben jene strukturelle Andersartigkeit der beiden Pro-
jektarten, die eine kritische Analyse der grundsitzlichen Sinnhaftigkeit sowie
der intendierten Zielsetzung von Lehrprojekten an Hochschulen rechtfertigt,
denn: Anders als reine Forschungsprojekte stellen die im Fokus der Betrach-
tung stehenden Vorhaben auf strukturelle Neuerungen innerhalb der Organi-
sationen ab. Die primar auf Studium, Lehre und Weiterbildung ausgerichteten
Reformprojekte nehmen direkten Einfluss auf hochschulinterne Kernprozesse
und Daueraufgaben, deren projektférmige Organisation im Besonderen da-
durch einen Sonderstatus erlangt, dass die Finanzierung mit Erwartungen zur
nachhaltigen Implementierung und Verstetigung einher geht.””” Die mit den
Lehrprojekten intendierte Organisationsentwicklung stellt die beteiligten Ak-
teure an Hochschulen vor besondere und vormals nicht bekannte Herausfor-
derungen. Zum einen besteht die Notwendigkeit, die Reformprojekte in bereits
bestehende, organisationale Strukturen zu iiberfithren. Zum anderen sollen
die fiir die Organisationen neuartig und innovativ anmutenden Vorhaben in
einem Umfeld realisiert werden, welches — nicht zuletzt aufgrund der bereits
angefiihrten organisationalen Besonderheiten — mit Entwicklungsprojekten in
der Regel wenig Erfahrung aufweist und dessen Akteure den jeweiligen Ziel-
setzungen der Projekte nicht zwangsldufig offen und aufgeschlossen gegen-
tiberstehen.?

Angesichts dieser doch bedeutsamen Herausforderungen und ebenso vor
dem Hintergrund der monetédren Forderung seitens des Bundes in einer Hohe
von insgesamt rund zwei Milliarden Euro erscheinen Befiirchtungen dahinge-
hend, dass die Dimensionen des Qualititspakt Lehre sowie die darin beheima-

26 Vgl. u.a. Winter (2012); Besio (2009); Torka (2009).
27 Vgl. QIW (2015), S. 47f.
28 Vgl Hanft et al. (2016), S. 76.
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teten Projekte die tradierten Verhéltnisse zwischen Forschung und Lehre auf
den Kopf zu stellen vermogen, durchaus nachvollziehbar.”® Dariiber hinaus
mehren sich in der jiingeren Vergangenheit Stimmen, die die Nachhaltigkeit der
finanzaufwandigen Mafinahmen und aktuellen Anstrengungen kritisch hinter-
fragen und skeptisch auf die Zeit nach Ablauf der Projektférderung blicken.
Auch wenn die mit dem Qualitatspakt Lehre intendierten Ziele der Projekte
— Anstof8 von Innovationen im Studienbetrieb, Antizipation von kiinftigen
Herausforderungen®° sowie die Verbesserung der Lehrqualitdt, um nur die be-
deutendsten unter ihnen zu nennen - durchaus lobenswert erscheinen, sind
dennoch die Sinnhaftigkeit, die Effektivitit und auch die Nachhaltigkeit derart
grof$ angelegter und finanzstarker Lehrprojekte anzuzweifeln.

Neben den Fragen der Verstetigung und Routinisierung der innerhalb der
Projekte erzielten Ergebnisse beispielsweise ist zu diskutieren, ob Projekte im
hochschulischen Alltag womdglich Aufgaben abfangen, die fiir eine projektfor-
mige Bearbeitung nicht addquat erscheinen.

Gemif der eingangs vorgestellten Definition von Projekten dienen diese
néamlich der Bearbeitung von komplexen, neuartigen sowie innovativen Vorha-
ben innerhalb eines beschrinkten Zeitraums. Innovation, Komplexitat sowie Li-
mitationen hinsichtlich des Budgets und des zeitlichen Rahmens koénnen folg-
lich als Schlagworter zur Charakterisierung von Projekten verstanden werden.
Angesichts der bereits erwdhnten Zielsetzungen des Qualitdtspakts Lehre je-
doch, durch entsprechende Projekte im Bereich Studium und Lehre den an-
wachsenden Herausforderungen (u.a. sei an dieser Stelle auf die steigenden
Studentenzahlen aufgrund des doppelten Abiturjahrgangs sowie aufgrund der
Aussetzung der Wehrpflicht hingewiesen) bestméglich begegnen zu konnen, ist
die Frage der Angemessenheit einer projektférmigen Bearbeitung eben jener
Ziele durchaus zuléssig. Sind Projekte tatsdchlich als ein geeignetes Instrument
zur Verbesserung der Lehrqualitit sowie der Studierendenbetreuung zu werten?
Oder sind diese Anliegen nicht eigentlich ein Teil der zentralen Daueraufgaben
von Hochschulen?

Auch wenn den Vorhaben oftmals eine ausreichende Komplexitit sowie ein
grundsitzlich innovativer Charakter bescheinigt werden kann, so sind sowohl
die zeitliche als auch die finanzielle Restriktion von Verbesserungen im Lehr-
betrieb von einem rational-objektiven Standpunkt aus betrachtet nur schwer

229 Vgl. Bauhausuniversitit Weimar (2014), S. 1f.

2% Die angefiihrte Antizipation kiinftiger Herausforderungen stellt primir auf die Verbesse-
rung der Studienbedingungen sowie auf die Optimierung der Betreuung eines (politisch
gewollten) Anstiegs der Studierendenzahlen ab.
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zu rechtfertigen. Die Einnahme eben jener kritischen Perspektive auf die
zunehmende Projektorientierung im Lehrkontext lasst deutlich an der Sinn-
haftigkeit des Bund-Lander-Programms zweifeln. Im selben Atemzug muss
jedoch angemerkt werden, dass den Hochschulen - sofern von ihnen keine
Drittmittelprojekte im Bereich Studium und Lehre eingeworben werden —
die notwendigen finanziellen Mittel zum Anstofy und zur Finanzierung von
(Organisationsentwicklungs-) Vorhaben fehlen. In Ermangelung einer ausrei-
chenden und leistungsunabhingigen Haushaltsmittelausstattung sehen sich die
Organisationen gezwungen, entsprechende Drittmittelprojekte einzuwerben, da
ohne die monetéren Zusatzleistungen der Anstof$ von - eventuell bereits vorab
selbst geplanten — Entwicklungsvorhaben nahezu unmdéglich erscheint. Damit
jedoch ist noch keineswegs garantiert, dass die von den Organisationen bereits
gedanklich vorweggenommenen Uberlegungen beziiglich einer zukiinftigen
Ausrichtung, Entwicklung und Positionierung mit eben jenen Initiativen iiber-
einstimmen, die durch die Bund-Lénder-Programme gefordert werden. Das
mit der Einfithrung neuer Steuerungselemente im deutschen Hochschulwesen
intendierte Ziel, die Autonomie der betroffenen Einrichtungen zu steigern, wird
demnach im gleichen Atemzug durch programmpolitische Vorgaben seitens
des Bundes konterkariert. Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
kann als grofiter Finanzier der Organisationsentwicklungsvorhaben folglich als
Taktgeber von auflen verstanden werden, der die zukiinftige Ausrichtung der
Hochschulen aufgrund der Vorgabe von hochschulpolitischen Stof3richtungen
in einem nicht zu unterschitzenden Mafle mit bestimmt. Somit sind neben
der Sinnhaftigkeit einer zunehmenden Projektorientierung in der Lehre auch
die Gibergeordnete Ebene und damit die Sinnhaftigkeit der derzeit geltenden
Steuersysteme im Rahmen des New Public Managements kritisch zu diskutie-
ren. Nicht grundlos wird in der jiingeren Vergangenheit des Ofteren die Frage
aufgeworfen, ob es sich bei den neuen Steuerungsinstrumenten tatsachlich
um wissenschaftsadidquate bzw. wissenschaftskompatible Methoden handle.?!
Zweifellos bewegen sich Hochschulen gegenwirtig im Spannungsfeld zwischen
Okonomie, Effizienzdruck und der Wissenschaftsfreiheit. Eine pauschale Ab-
lehnung der neuen Steuerungsinstrumente kann stellenweise wahrgenommen
werden, erscheint jedoch in ihrer Pauschalitdt oftmals halt- und grundlos. Um
tatsdchlich die Sinnhaftigkeit sowie die Wissenschaftsaddquanz der neuen Steu-
erungsmodelle einordnen und beurteilen zu kénnen, bedarf es einer detail-
lierten und differenzierten Auseinandersetzung mit der Thematik. Hef3 [2005]
beispielsweise konstatiert nach einer eingehenden Analyse der Entwicklung von

1 Vgl u.a. He3 (2005), S. 145fF.
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Hochschulsteuerungssystemen im Zeitverlauf, dass ein deutlicher Anstieg in
der Anwendung von Managementansitzen in der Hochschulorganisation zu
verzeichnen sei.”> Wenngleich die 6konomisch geprégte Rationalitit der neuen
Steuerungsinstrumente nicht zwangslaufig mit der oftmals an Hochschulen vor-
herrschenden Kultur sowie den etablierten Denk- und Handlungsmustern zu
harmonieren scheint, so betont Hef3 [2015], dass die Steuerungsinstrumente
fiir sich genommen weder wissenschaftsfeindlich noch -addquat anmuteten.
Vielmehr sei es die Unterordnung der Steuerungsinstrumente unter die jewei-
ligen wissenschaftlichen Zielsetzungen, die als fundamentale Voraussetzung fiir
die Existenz von Wissenschaftsaddquanz gewertet werden konne. Vor diesem
Hintergrund ist es keineswegs die zunehmend projektformige Organisation der
deutschen Hochschullandschaft, deren Sinnhaftigkeit im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit hinterfragt wird, sondern vielmehr sind es die konkrete Ausge-
staltung und die gelebte Praxis im wissenschaftlichen Kontext.

Auch wenn eine dahingehende Diskussion des Themas auf den ersten Blick
womdglich nicht dem origindren Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit
zu entsprechen scheint, so ist der Umgang mit Projekten und den darin erar-
beiteten Resultaten unweigerlich mit hochschulpolitischen Vorgaben und Rah-
menbedingungen in Verbindung zu bringen. Eine vollig losgeloste Betrachtung
sowie eine reine Fokussierung auf die Organisationsebene bergen die Gefahr,
Wirkungszusammenhinge sowie Entscheidungsprozesse lediglich unvollstan-
dig erkldren zu konnen oder aber auf falsche Ursachen zuriickzufithren. Um
diesem Umstand Rechnung zu tragen, wird die Frage der Angemessenheit ak-
tuell geltender Steuerungssysteme im Verlauf der Arbeit nochmals aufgegrif-
fen. Zunachst jedoch werden die zunehmend projektférmige Gestaltung des
Lehrbetriebs von Hochschulen sowie die damit einhergehenden Fragen zur
grundsitzlichen Sinnhaftigkeit von Projekten zum Anlass genommen, poten-
zielle Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren in hybriden sowie dem
Strukturprinzip der losen Kopplung folgenden Organisationen zu thematisie-
ren. Wenngleich auf férdernde und hemmende Faktoren von Projekten bereits
im Verlauf der vorliegenden Arbeit eingegangen wurde, so erscheint eine wie-
derholte Betrachtung unter Beriicksichtigung organisationaler Spezifika von
Hochschulen sinnvoll. Aufgrund der berechtigten Annahme, dass sich Organi-
sationsentwicklungsprojekte im Kontext von Wissenschaftseinrichtungen deut-
lich von eben solchen in Wirtschaftsorganisationen unterscheiden, erscheint es

2 Vgl. He3 (2005), S. 147F; ebenso setzt sich Schiitz (2015) im Rahmen eines Diskussions-
beitrags kritisch mit dem ,Mehr an Managementansitzen in der Hochschulorganisation
auseinander; vgl. diesbeztiglich Schiitz (2015), S. 1024t.
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naheliegend, dass viele Empfehlungen der Projektmanagementliteratur als nur
bedingt ibertragbar zu werten sind und die Notwendigkeit einer Anpassung an
die Kontextbedingungen von Hochschulen besteht.”* Eine derartige Adaption
erfolgt nunmehr im Kontext der sich anschlieflenden Ausfithrungen.

4.2.2 Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren

Die Identifikation von entscheidenden Gelingensbedingungen und Hemm-
nisfaktoren von Projekten zur Verbesserung bzw. Verdnderungen im Bereich
Studium und Lehre und deren Auswirkungen auf die nachhaltige Implemen-
tierung der Projektergebnisse in bereits bestehende organisationale Strukturen
der Hochschulen kennzeichnen das vorrangige Erkenntnisinteresse der vor-
liegenden Dissertation. Wenngleich valide Ergebnisse erst im Nachgang der
empirischen Untersuchung zu erwarten sind, lassen sich an jetziger Stelle be-
reits erste Gedanken zusammentragen, die aus den vorherigen Ausfithrungen
abgeleitet werden konnen oder aber derzeit im Rahmen des wissenschaftlichen
Diskurses Beachtung erfahren. Die Schaffung eines Bewusstseins fiir die Exis-
tenz von Transferschwierigkeiten von urspriinglich aus der Privatwirtschaft
stammenden Instrumenten, Handlungslogiken und Funktionszusammenhén-
gen auf Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen kann als ursichlich dafiir
angesehen werden, dass das Projektmanagement an Hochschulen sowie die
damit verbundenen Besonderheiten in den vergangenen Jahren zunehmend
Beriicksichtigung erfahren haben.?* Pellert [2000] beispielsweise betont die
Bedeutsambkeit von Kommunikations- sowie Interaktionsprozessen, sofern Pro-
jekte als Reformvorhaben innerhalb von Expertenorganisationen einen Wandel
bestehender Strukturen herbeifithren sollen. Eine unterlassene Einbindung der
unterschiedlichsten Organe und Einflusssysteme sowie der damit eng in Ver-
bindung stehenden Kulturen in Form von interaktiven und kommunikativen
Prozessen kann die Akzeptanz von Projekten erheblich mindern und einem
erfolgreichen Projektverlauf sowie einer Dissemination der erzielten Ergebnisse
entgegenstehen. Insbesondere an Hochschulen, in denen diverse Fachbereiche
und Institute mit jeweils unterschiedlichen (Fach-)Kulturen koexistieren, er-
scheinen Anstrengungen hinsichtlich einer grofitmoglichen Einbindung von
Akteuren hilfreich, wenn es darum geht, der Schaffung von Parallelstrukturen
innerhalb der Gesamtorganisation entgegenzuwirken und eine sowohl hierar-
chie- als auch fachiibergreifende Arbeit zu férdern.

23 Vgl. Hanft et al. (2016), S. 76.
24 Vgl. u.a. Hanft et al. (2016); Fischer (2010); Patzak/Rattay (2004).
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Die Ausfithrungen zur Projektorganisation lassen sich durch erste Uber-
legungen hinsichtlich einer fordernden organisatorischen Verankerung von
Projekten an Hochschulen erganzen. Die im Rahmen der vorliegenden Unter-
suchung im Fokus stehenden Projekte des Qualitdtspakts Lehre sind als zeitlich
befristete Entwicklungsvorhaben in einer Vielzahl der Fille entweder auf Pro-
rektorats-/ Vizeprasidiumsebene (zentral) oder auf Fakultitsebenen (dezentral)
angesiedelt. Gemeinsam ist ihnen jedoch in nahezu allen Féllen die Verankerung
im Wissenschaftssystem. Dabei ist unstrittig, dass die organisatorische Veran-
kerung der betrachteten Projekte aufgrund der spezifischen Zielsetzungen des
ibergeordneten Bund-Lander-Programms deutlich von der Verankerung klas-
sischer Forschungsvorhaben abweicht. Letztere werden als originidre Aufgabe
von Hochschullehrenden im Regelfall in den jeweiligen Fakultiten verortet und
mit einer Veréffentlichung der Ergebnisse abgeschlossen.”> Anders verhalt es
sich bei den durch den QPL geforderten Projekten: Diese erfahren aufgrund ih-
rer auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Zielsetzungen ebenso haufig eine zentrale
Einbettung in die Hochschulen, die in vielen Fillen eine erhohte Sichtbarkeit
der Projekte sowie eine Sicherung der Professionalitdt im Umgang mit neuar-
tigen und bisher als untypisch anzusehenden Vorhaben intendiert. Die Frage
einer bestmoglichen strukturellen Verankerung lasst sich jedoch zum jetzigen
Zeitpunkt und ohne Beriicksichtigung konkreter Fallbeispiele unméglich be-
antworten, da sowohl fiir die zentrale als auch fiir die dezentrale Verortung
einschlagige Argumente existieren. So wird einer dezentralen Verankerung der
Projekte auf Fakultits-/Fachbereichsebene beispielsweise die Schaffung von ei-
nem Mehr an Akzeptanz attestiert, die wiederum durch die Moglichkeiten einer
effizienteren Organisation im Falle einer zentralen Verortung relativiert werden
kann. Die Existenz von Pro- und Contra-Argumenten fiir beide Alternativen
lasst eine abschlieflende Bewertung ohne ndhere Hintergrundinformationen
unmoglich erscheinen, sodass die Fragestellung im Rahmen der empirischen
Erhebung erneut an Relevanz gewinnen wird.

Wenngleich die Frage nach der Akzeptanz, Prisenz und Stellung von Pro-
jekten innerhalb der gesamten Stammorganisation vor dem Hintergrund der
organisationalen Verankerung nunmehr bereits angeklungen ist, so erscheint
es sinnvoll, diese nochmals aus einer anderen Perspektive zu betrachten. Wie
bereits im Verlauf der vorliegenden Arbeit erwahnt, wird temporir begrenzten
Vorhaben in Organisationen hiufig ein Satellitenstatus zugeschrieben, der als
Indiz fiir eine fehlende aktive Einbindung in die Gesamtstrukturen der iiber-
geordneten Einheiten gilt. Nicht selten resultiert aus diesem Umstand eine

25 Vgl Hanft et al. (2016), S. 34.
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faktische Ergebnislosigkeit von Projekten nach Fristende, welche insbesondere
unter Beriicksichtigung der spezifischen Zielsetzungen des Bund-Lander-Pro-
gramms Qualitdtspakt Lehre als fatal zu bewerten wére. In Ermangelung von
Instanzen, die sich einerseits mit den Projektideen identifizieren, die jedoch
anderseits auch qua ihrer Position in der Lage sind, diese im Rahmen des ge-
samten organisatorischen Uberbaus zu kommunizieren, durchzusetzen und zu
verankern, droht die Gefahr, dass die erarbeiteten Resultate sprichwortlich im
Sande verlaufen werden.”¢ Insbesondere an Hochschulen, in denen sich das
wissenschaftliche Personal aufgrund der geltenden Reputationskriterien priméar
an der Scientific Community und eben nicht an der Organisation orientiert,
wird dieser Umstand verscharft. Hinzu kommt angesichts der aktuellen Finan-
zierungspolitik die berechtigte Annahme, dass die Einwerbung von Projekten
im Bereich Studium und Lehre von Seiten der Wissenschaftler primar als Infra-
strukturmafinahme genutzt werde, um (a) die individuelle Drittmittelbilanz zu
optimieren, welche wiederum direkt mit der Maximierung der individuellen
Reputation und den zu erwartenden Beziigen korreliert, und um (b) aktuelle
Herausforderungen in Folge eines politisch gewollten Anstiegs der Studieren-
denzahl temporir abzufangen. Wiirde sich eine solche Annahme in der hoch-
schulischen Praxis bestdtigen, so lage die Vermutung nahe, dass die Attraktivitit
der Projekte im Verlaufe der Zeit riickldufig ist und diese - in der logischen
Konsequenz — mehr und mehr an Riickhalt bei den obersten Verantwortlichen
einbiifiten.

Auch wenn diese Uberlegungen bisher noch nicht empirisch validiert sind,
so leiten sie dennoch zur Relevanz einer konsequenten Unterstiitzung von Sei-
ten der Organisationsspitze iiber. Die wissenschaftliche Literatur ist sich dahin-
gehend einig, dass die sog. Management Attention auch im Kontext von Hoch-
schuleinrichtungen eine besondere Bedeutung innehat.”” Projektvorhaben
sollten von Seiten der Organisationsleitungen einen aktiven Support erfahren,
sodass indifferente oder gar ablehnende Haltungen nicht auf fruchtbaren Boden
stoflen. Dariiber hinaus wird der wissenschaftlichen Leitung von Projekten eine
Schliisselrolle zugesprochen, da die Fithrungskrafte aus dem Wissenschaftsbe-
reich oftmals {iber das notwendige Durchsetzungsvermogen verfiigen, das zur
Umsetzung von Vorhaben notwendig erscheint.”® Daraus resultierend ldsst sich
gleichermafien schlieflen, dass die Einbindung méglichst vieler Organisations-
mitglieder - so wie sie zu Beginn des Abschnitts erldutert wurde — nicht die

26 Vgl. Heintel/Krainz (2015), S. 48f.
27 Vgl. u.a. Hanft et al. (2016), S. 76ff; Fischer (2010), S. 29.
28 Vgl Hanft et al. (2015), S. 26.
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Bedeutung der Mitwirkung einzelner wichtiger Schliisselakteure ersetzt. In
diesem Kontext wird haufig auch auf die Gewinnung von Fach- Prozess und
Machtpromotoren fiir Projekte an Hochschulen verwiesen. Geméafl dem noch
heute oftmals zitierten Modell von Witte [1973] sind Fachpromotoren Perso-
nen(-gruppen), die mit ihrer Expertise und Vernetzung den Projektverlauf
begiinstigen und beférdern konnen. Machtpromotoren hingegen sind in der
Lage, Entscheidungen aufgrund ihres Status und ihrer Position in der jeweiligen
Organisation durchzusetzen sowie das notwendige Commitment zu erzeugen,
wihrend Prozesspromotoren gemif3 ihrer Bezeichnung intendieren, die opera-
tiven Prozesse zu realisieren und eventuelle Barrieren zu beseitigen. Im Hoch-
schulkontext beispielsweise liegt die Vermutung nahe, dass die Einbeziehung
von Akteuren aus der Hochschulleitung als Gewinnung von zentralen Macht-
promotoren angesehen werden kann, die einen erfolgreichen Projektverlauf
begiinstigt.”’

Neben diesen doch bereits recht konkreten Gelingensbedingungen und
Hemmnisfaktoren fiir Projekte im Bereich Studium und Lehre innerhalb der
deutschen Hochschullandschaft verweist der aktuelle wissenschaftliche Diskurs
auf eine weitere interessante Beobachtung, die auf bisherigen Wahrnehmungen
und Studien im Kontext der zunehmenden Projektierung basiert. So herrscht
die Annahme vor, dass der (Miss-)Erfolg von Projekten nicht monokausal er-
klarbar, sondern vielmehr auf unterschiedlichste Faktoren zuriickzufiihren sei,
die wiederum in unbeabsichtigten und nahezu zufillig anmutenden Konstel-
lationen zusammenkdmen.*® Eben jener Umstand ldsst Riickschliisse auf die
grundsitzlich Existenz und Relevanz von emergenten Prozessen im Rahmen
von Projektverldufen zu und sensibilisiert fiir die Beachtung des Emergenzphi-
nomens im Zuge der noch ausstehenden empirischen Untersuchung.

Die jetzigen Ausfithrungen stellen selbstverstandlich nur einen Ausschnitt
dar und geniigen keinesfalls dem Anspruch der Vollstindigkeit. Gleichzeitig
jedoch ebnen sie einen ersten Zugang zu der Thematik, der durch die Ergebnisse
der empirischen Studie in nachstehenden Kapiteln nochmals aufgegriffen sowie
erganzt und erweitert wird. Zuvor jedoch widmet sich der nunmehr folgende
Abschnitt abschlieflend den Fragen der Nachhaltigkeit und der Verstetigung
von Projektergebnissen im Hochschulkontext.

239 Vgl. u.a. Hanft et al. (2016), S. 37ff,; Solga/Blickle (2012), S. 149. Hinweis: Letztere Wis-
senschaftler nutzen insbesondere den Begriff der sog. Machtbasen und folgen damit einer
andersartigen Terminologie.

20 Vgl Hanft (2015), S. 66.
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4.2.3 Nachhaltigkeit und Verstetigung der in Projekten erzielten Ergebnisse

Eine Antwort auf die Frage einer nachhaltigen Verankerung von Projektergeb-
nissen erscheint vor dem Hintergrund des aktuellen wissenschaftlichen Diskur-
ses dringender denn je. Die Griinde hierfiir sind nicht zuletzt in umfangreichen
Finanzierungs- und Férderprogrammen des Bundes und hier insbesondere
im Qualitdtspakt Lehre zu sehen. Letzterem wird oftmals der Charakter einer
Anschubfinanzierung bescheinigt, durch welchen neue Akzente gesetzt sowie
Innovationen ermoglicht werden sollen, die tiber die eigentliche Projektierung
im Sinne einer nachhaltigen Verstetigung und Dissemination der Ergebnisse
hinausweisen.?*! Zweifellos bietet das derzeitige Férderprogramm des Quali-
tatspakts Lehre den Hochschulen eine nahezu einmalige Gelegenheit, dringend
erforderliche Reformen einzuleiten. Gleichzeitig jedoch werden die Organisa-
tionen und die darin titigen Akteure allerdings mit der Herausforderung kon-
frontiert, die Nachhaltigkeit eben jener Investitionen abzusichern.?*?

Ganz grundlegend ist vor diesem Hintergrund zunéchst die (zugegebener-
maflen provokative) Frage aufzuwerfen, ob die im Rahmen des QPLs geforder-
ten Projekte tatsdchlich als Reform- und Organisationsentwicklungsprojekte
von Seiten der Hochschulen ausgestaltet werden oder ob die entsprechenden
Drittmittel als kurzfristige Infrastrukturmafinahme verstanden und folglich
dahingehend genutzt werden, die Ressourcenausstattung in Zeiten bestehen-
der Uberlast zu verbessern. Die Umsetzung im letzteren Sinne ist keineswegs
pauschal zu kritisieren, da die Férderlinie auch derartige Férderschwerpunkte
ausdriicklich vorsieht. Gleichwohl ist diese Intention jedoch unter keinen Um-
stainden mit den Anstrengungen von Hochschulen zu vergleichen, die mit den
entsprechenden Projektmitteln tatsichlich den Anstof8 sowie die Umsetzung
von Verdnderungsprozessen beabsichtigen, denn erst in diesem Szenario ge-
winnen Fragen der Nachhaltigkeit verschiedener Anstrengungen an Bedeu-
tung.

241 vgl. Schmidt (2015b), S. 33.

22 Vgl. Hanft (2015), S. 64; Unter dem Begriff der Nachhaltigkeit wird im vorliegenden
Kontext die Nutzung und Weiterentwicklung von Projektergebnissen von (Nicht-)Be-
teiligten in anderen oder aber neuen Zusammenhingen verstanden. Erfahrungen sowie
die im Projektverlauf generierten Ergebnisse sollten zuginglich gemacht sowie in be-
stehende organisationale Routinen und Strukturen tberfiihrt werden, sodass bei einer
sog. nachhaltigen Implementierung von einer dauerhaften Verstetigung der Mafinahmen
und Resultate ausgegangen werden kann. Dieses Verstandnis deckt sich mafigeblich mit
dem der Initiative ,weiter bilden’ fiir berufsbegleitende Bildung, die im Jahre 2012 einen
Leitfaden zur Sicherung der Nachhaltigkeit im und nach Projektverlauf veréffentlicht hat
(Vgl. Regiestelle Weiterbildung (2012), S. 2).
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Aktuell werden im Qualitdtspakt Lehre in der zweiten Férderphase bis Ende
2020 bundesweit 137 Interventions- und Implementationsprojekte an insgesamt
156 Hochschulen vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung gefér-
dert.*? Neben Fragen zur Studierfdhigkeit, zu etwaigen Gelingensbedingungen
von UnterstiitzungsmafSnahmen in der Studieneingangsphase und zur konkreten
Umsetzung von forschendem Lernen beschaftigen sich die Projekte vor dem Hin-
tergrund der Zielsetzung einer nachhaltigen Verbesserung von Studium und
Lehre aber ebenso mit der Gestaltung und dem Management von Hochschul-
strukturen.” Insbesondere die zweite Forderphase soll per Definition der Wei-
terentwicklung von erfolgreichen Konzepten sowie der Ausdehnung und Verste-
tigung der Ergebnisse auf weitere Bereiche der Hochschulen dienen. Inwiefern
die Nachhaltigkeit der Mafinahmen auch bereits in der ersten Forderphase von
den Akteuren in den Projekten mitgedacht wurde, bleibt fraglich. Es liegt jedoch
die Vermutung nahe, dass die aktuellen Forderprogramme nur in seltenen Fallen
fur die Umsetzung von tatsichlichen Reformen in den Bereichen Studium und
Lehre genutzt werden. Hanft [2015] beispielsweise kritisiert, dass die mit dem
Qualitétspakt Lehre einhergehenden Chancen beziiglich der Durchsetzung von
nachhaltigen Studienstrukturreformen nicht offensiv genug von den Hochschu-
len genutzt wiirden.* Gleichermafien wiirden Fragen der nachhaltigen Veranke-
rung in den Projekten vernachléssigt. Des Weiteren, so Hanft [2015], zeigten die
betroffenen Hochschulen oftmals unklare Vorstellungen in Bezug auf die Zielset-
zungen der geplanten MafSnahmen. Schmidt [2015a] stiitzt diese These und er-
ginzt, dass die Zielsetzungen — insbesondere bei derart breit konzipierten Pro-
grammen wie dem Qualitatspakt Lehre — haufig unspezifisch oder aber auch
utopisch anmuteten: ein Umstand, der nicht zuletzt auf die Antragsprosa im
Wettbewerb um die Einwerbung der entsprechenden Drittmittel zuriickzufiihren

23 Im Rahmen der ersten Forderphase des Qualititspakts Lehre wurden im Zeitraum von
2011-2016 bundesweit tiber 250 Interventions- und Implementationsprojekte an ins-
gesamt 186 Hochschulen von Seiten des BMBFs gefordert. Ein Abgleich der Daten zur
ersten und zweiten Forderphase lasst den Riickschluss zu, dass insgesamt 30 Hochschulen
im Rahmen der zweiten Phase keine weitere Forderung erfahren. Aufgrund einer man-
gelnden Datenbasis kann jedoch nicht abschlieflend beurteilt werden, ob das Auslaufen
der Férderung (a) in einem nicht gestellten Folgeantrag oder aber (b) in der Ablehnung
des Antrags von Seiten des Auswahlgremiums begriindet liegt. Dariiber hinaus ist die
Tatsache, dass die Anzahl der beteiligten Hochschulen (156) die Anzahl der geforderten
Projekte (137) mit 19 Zdhlern ibersteigt, dahingehend zu erkliren, dass sowohl Einzel- als
auch Verbundprojekte geférdert werden.

24 Vgl Hanft (2015), S. 65.

25 Vgl. Hanft (2015), S. 65.
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ist.*® Auf der Projektebene selbst sind jedoch haufig das Fehlen von konkreten
Zieldefinitionen und der Auseinandersetzung mit zentralen Fragestellungen zur
nachhaltigen Verstetigung der Ergebnisse zu beklagen. Doch worin liegt die feh-
lende Fokussierung von Strukturreformen begriindet? Sind Projekte an Hoch-
schulen grundsitzlich in der Lage, Veranderungsprozesse anzustof3en, oder iiber-
wiegen in derart lose gekoppelten Expertenorganisationen womoglich
Beharrungskrifte, die als urséchlich fiir eine potenzielle Reformunfihigkeit bzw.
-unwilligkeit angesehen werden miissen?

Zweifellos existieren mit den bereits an vorheriger Stelle erlduterten Kon-
textmerkmalen Hemmnisfaktoren struktureller Natur. Die fiir Hochschulen
typische Autonomie von Basiseinheiten beispielsweise steht in Zeiten des Re-
formdrucks strukturellen Veranderungen durchaus entgegen.*” Wihrend sich
im Zeitverlauf der vergangenen Jahrzehnte Institute, Abteilungen oder aber De-
partments auf der Grundlage von fachwissenschaftlichen Spezialisierungen als
organisatorische Basiseinheiten von Hochschulen herausbilden konnten, verlor
die Gesamtorganisation gleichermaflen an Bedeutung. Zudem kennzeichnen
sich die Organisationen durch starke Personlichkeiten (Experten) mit kontro-
versen Ansichten und durchaus sehr heterogenen Vorstellungen beziiglich einer
optimalen organisatorischen (Aus-)Gestaltung.?*

Die Schwichen einer derartigen organisationalen Struktur liegen insbeson-
dere in langwierigen Entscheidungsprozessen und partikularen Einzelinteressen,
die die Findung und Durchsetzung von innovativen Losungen sowie gesamtor-
ganisatorische Veranderungsvorhaben behindern, erschweren oder géinzlich
ausbremsen konnen.?” Die Annahme einer grundsitzlichen Reformunfihigkeit
von Hochschulen aufgrund der benannten institutionellen Rahmenbedingun-
gen jedoch kann aufgrund von in der Vergangenheit bereits durch- und umge-
setzten Neuerungs- bzw. Veranderungsprozessen (z. B. Bologna-Reform) nicht
aufrechterhalten werden - vielmehr scheint der (Miss-)Erfolg von Reformini-
tiativen mit der konkreten Umsetzung und Ausgestaltung zu korrelieren.

Insbesondere bei zentralen Fragen der nachhaltigen Implementierung von
Strukturen sollten demnach die Besonderheiten des hochschulischen Systems
ausreichend Beriicksichtigung finden, sodass die Vorhaben in den diversen

246 Der Begriff der Antragsprosa umschreibt im vorliegenden Kontext die Erstellung von
Projektantragen unter primér antragsstrategischen Gesichtspunkten, sodass ein hohes
Maf an Kongruenz zwischen den Zielsetzungen der jeweiligen Hochschulen und den in
den Projektausschreibungen formulierten Forderkriterien sichtbar wird.

27 Vgl. Franke et al. (2002), S. 94.

248 Vgl. Siebenhaar (2008), S. 39.

29 Vgl. Franke et al. (2002), S. 94.
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Kulturen und Fachbereichsdisziplinen akzeptiert werden und auch nach Pro-
jektende eine entsprechende Verankerung erfahren. Vor diesem Hintergrund
wird in der wissenschaftlichen Literatur zunehmend ein Plddoyer fiir ein agiles
und dynamisches Verstdndnis von Projektmanagement formuliert, das iiber die
rein methodisch-instrumentelle Ebene hinausgeht und zunehmend - in enger
Anlehnung an die skandinavische Schule und der damit verbundenen Theorie
der temporaren Organisation - prozessuale und organisatorische Elemente mit
in das Management der zeitlich limitierten Vorhaben einbezieht. Vorrangiges
Ziel ist es, dem iterativen und riickkoppelnden Charakter von Entwicklungspro-
jekten gerecht zu werden sowie einen fiir die jeweilige Organisation optimalen
Ablauf des Vorhabens zu identifizieren, der die Nachhaltigkeit der MafSnah-
men von Beginn an beachtet.”® Doch spielt die Auseinandersetzung mit Fragen
zum nachhaltigen Transfer der Ergebnisse tatsachlich eine ernstzunehmende
Rolle, oder wird sie vielmehr als notwendiges Ubel wahrgenommen? Wird die
Nachhaltigkeit der Mafinahmen bereits von Beginn an mitgedacht oder erst
in der Phase des Projektabschluss bzw. nach Projektende und somit ex-post
beriicksichtigt?

Eben jene Fragestellungen werden im Rahmen der empirischen Untersu-
chung aufgegriffen, um einen Einblick in die gelebte Projektpraxis gewinnen zu
konnen. Die in der wissenschaftlichen Literatur festgehaltene Theorie bezieht
diesbeziiglich bereits eine klare Position: So gelte es, vor Ablauf der Projekt-
phase sowohl die Ubergabe und die Komplettierung als auch die abschlielende
Prisentation der Ergebnisse und deren nachhaltige Implementierung sowie
Verstetigung gedanklich vorwegzunehmen und zu planen.”' Bisher vorliegen-
des empirisches Material*? jedoch ldsst Riickschliisse dahingehend zu, dass
Maf3nahmen zwecks Sicherung der Nachhaltigkeit in hochschulischen Entwick-
lungsprojekten in sehr unterschiedlichem Mafle vorangeschritten und Fragen
beziiglich einer Uberfithrung der Projektergebnisse in bereits bestehende Struk-
turen iiber einen langen Zeitraum hinweg ungeklart geblieben sind.*”*

Als ebenso kritischer Erfolgsfaktor fiir einen nachhaltigen Transfer wird

20 vgl. El Arbi/ Ahlemann (2013), S. 24.

51 Vgl. u.a. Pattzack/Rattay (2004), S. 385; Hanft et al. (2016), S. 101.

%2 Bei dem bisher vorliegenden empirischen Material handelt es sich vorrangig um die
Ergebnisse der wissenschaftlichen Begleitung des Bund-Lander-Wettbewerbs Aufstieg
durch Bildung: offene Hochschulen, welche im Rahmen der Teilstudie ,Organisation und
Management von Weiterbildung und Lebenslangem Lernen an Hochschulen®an der Carl
von Ossietzky Universitit Oldenburg und unter der wissenschaftlichen Leitung von Frau
Prof. Dr. Anke Hanft generiert worden sind.

23 Vgl. Hanft et al. (2016), S. 101f.
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dariiber hinaus die Sicherung des erworbenen Knowhows auf Seiten der Pro-
jektmitarbeiter diskutiert. Deren zumeist befristete Arbeitsvertrage enden in
der Regel mit dem Auslaufen der Projektfoérderung — ein Umstand, der durch
den potenziellen Wissens- und Kompetenzverlust der intendierten Langfris-
tigkeit der Projektergebnisse diametral gegeniiber zu stehen scheint. Fragen
dahingehend, wie es um die Beschiéftigungssituationen der Mitarbeiter nach
dem Ende der Projektlaufzeiten gestellt ist, besitzen vor diesem Hintergrund
folglich eine enorme Relevanz und werden dementsprechend auch im Rahmen
der empirischen Untersuchung mit aufgegriffen. Zuvor jedoch widmen sich
die nachstehenden Ausfiihrungen dem aktuellen Stand der Forschung, welcher
aufzuzeigen vermag, dass sich die vorliegende Dissertationsschrift mit einem
sowohl im nationalen als auch im internationalen Kontext bislang weitestge-
hend unerforschten Themenfeld auseinandersetzt.
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Die bisherigen Ausfithrungen haben die derzeitigen Entwicklungen im Zusam-
menhang mit dem Organisationswandel in der Wissenschaft aufzeigen kdnnen
und Projekte als potenziellen Motor von gesamtorganisationalen Entwicklun-
gen sowie von Innovationsvorhaben identifiziert. Wenngleich damit ein zum
gegenwirtigen Zeitpunkt im bildungs- und hochschulpolitischen Diskurs hoch
aktuelles Thema aufgegriffen und beschrieben wurde, dessen Relevanz bereits
im Rahmen der Einleitung der vorliegenden Arbeit Beachtung erfahren hat, so
ist es das Ziel des jetzigen Kapitels, den aktuellen Stand der Forschung sowie
die zur Verfiigung stehende Literaturbasis zu beleuchten.

Da sich das Projektmanagement im Allgemeinen als ein bedeutendes The-
menfeld der betriebs- und wirtschaftswissenschaftlichen Disziplin identifizieren
lasst, ist ebenso die Literaturbasis auf diesem Gebiet in quantitativer Hinsicht
ausgepragt. Des Weiteren konnte sich in der jlingeren Vergangenheit eine grof3e
Anzahl an Ratgeberliteratur behaupten, die Funktionsweisen sowie Erfolgsfak-
toren von Projekten in Nonprofit-Einrichtungen thematisiert, ohne jedoch
konkret auf die organisationalen Besonderheiten von Hochschulen einzuge-
hen.”* Folglich lasst sich konstatieren, dass das Thema ,,Projektmanagement an
Hochschulen® bis dato keine systematische Bearbeitung erfihrt.”* Gleichzeitig
lasst sich feststellen, dass die Rahmenbedingungen der vermehrten Ein- und
Durchfithrung von Projektvorhaben im tertidren Bildungsbereich thematisiert
werden und als Effekt des New Public Managements anzusehen sind.**

Eine wissenschaftliche Bearbeitung im Bereich der Organisationsentwick-
lung findet priméar mit Fokus auf institutionelle Lernprozesse durch Projekte
statt.?” Des Weiteren setzt sich ein im Jahre 2006 von Mustermann verfasstes
Werk mit Organisationsentwicklungsprojekten an Hochschulen auseinander,
in dessen Kontext die Einfithrung von Managementtools eine eingehendere
Betrachtung erfahrt.”*® Dariiber hinaus thematisiert Kloke [2014] im Rahmen
ihrer Dissertationsschrift die Implementation von Qualitatsentwicklungsmaf3-
nahmen an Hochschulen und weist in diesem Zusammenhang auf verschiedene
Rahmenbedingungen hin, die fiir den Erfolg entsprechender Vorhaben mafigeb-
lich sind. So werden unter anderem ein klares Aufgabenprofil der Mitarbeiter,
die Vermeidung von Doppelstrukturen sowie konkrete Zukunftsperspektiven

254 Vgl. u.a. Kuster (2011), Gessler (2009).

25 Vgl. Schneijderberg et al. (2011), S. 7ff.

26 Vgl. Pasternack/Wissel (2010), S. 1ff.

257 Vgl. u.a. Schiersmann (2011); Schiersmann/Thiel (2000).
28 Vgl Mustermann (2006).
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als wichtige Kontextmerkmale bestitigt. Gleichzeitig jedoch wird der weiteren
Erforschung eben solcher Merkmale und ihrer jeweiligen Auswirkungen eine
hohe Relevanz beigemessen.”*

Auch im internationalen Kontext stellt das Projektmanagement ein umfas-
send beforschtes Themenfeld dar. Ebenso wie im Inland fokussieren die bisher
vorliegenden Studien allerdings vornehmlich Projekte, die in der Privatwirtschaft
beheimatet sind. Hier dominieren empirische Untersuchungen (a) grundlegen-
der Erfolgsfaktoren im Projektmanagement*®, (b) der Rolle des Projektleiters
im Rahmen von Innovationsprojekten®', (c) kultureller Unterschiede im Pro-
jektmanagement®?, (d) organisationalen Lernens in und aus Projekten®” sowie
(e) organisationaler Netzwerke in Projektteams.>**

Betrachtet man die existierende Literaturbasis hinsichtlich des Projektma-
nagements in der Wissenschaft, so ldsst sich feststellen, dass grundsitzlich auch
in diesem Bereich bereits geforscht sowie publiziert wurde. Eine nidhere Ausei-
nandersetzung mit den entsprechenden Werken lisst jedoch deutlich werden,
dass bis dato das Projektmanagement an Hochschulen allenfalls im Forschungs-
bereich eine bedeutsame Rolle spielt. 2*°

Die in der vorliegenden Arbeit interessierende Perspektive des Projektma-
nagements in der Wissenschaft sowie der Dissemination und Verstetigung der
in den (Lehr- und Entwicklungs-)Projekten erarbeiteten Resultate kann bislang
- sowohl im nationalen als auch im internationalen Kontext - als weitestge-
hend unerforscht betrachtet werden. Einzig die vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) veroffentlichte Evaluierung der Forderlinie
»Hochschulforschung als Beitrag zur Professionalisierung der Hochschul-
lehre® aus dem Jahre 2013 sowie die im Jahre 2016 publizierten Ergebnisse der
wissenschaftlichen Begleitung des Bund-Lander-Wettbewerbs , Aufstieg durch
Bildung: offene Hochschulen' (Bd. 2) liefern diesbeziiglich erste Hinweise.>*®
Angesichts der vorangegangenen Ausfithrungen wird mit dem geplanten For-
schungsvorhaben somit einem sehr aktuellen und dennoch bislang weitestge-
hend unbeachteten Themenfeld der Hochschulforschung nachgegangen, dessen
Bedeutsambkeit nicht zuletzt auch durch die von Seiten des BMBFs einberufe-

29 Vgl. Kloke (2014), S. 327ff.

260 Vgl. u.a. White/Fortune (2002).

21 Vgl. u.a. Kangis/Lee-Kelley (2000), S. 393ft.

262 Vgl. Zwikael et al. (2005), S. 454fF.

263 Vgl. Julian (2008), S. 43ft.

264 Vgl. Quintane et al. (2013), S. 528F; Blackburn (2002), S. 199ff.
265 Vgl. u.a. Besio (2009); Erne-Kjelhede (2000).

266 ygl. BMBF (2013); Hanft et al. (2016).
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nen Begleitforschungen der QPL-Projekte gestiitzt wird. Zudem sei letztlich
auf die Existenz der ebenfalls staatlich geforderten Koordinierungsstelle der
Begleitforschung zum Bund-Lander-Programm ,Qualitatspakt Lehre‘~ kurz:
KoBF - hingewiesen, welcher gemaf} eigenen Angaben die Unterstiitzung des
Ergebnistransfers in die Forschungscommunity sowie in die hochschulprakti-
sche Anwendung auf Managementebene obliegt. Die Ausschreibung und die
Vergabe eben solcher Begleitforschungen und Koordinierungsstellen lassen
die Schlussfolgerung zu, dass eine nachhaltige Implementierung der Projekter-
gebnisse an den iibergeordneten Hochschulen nicht als Selbstverstiandlichkeit
angesehen werden darf, sondern eine nicht zu unterschitzende Herausforde-
rung - sowohl fiir die Organisationen als auch fiir den Projekttrager - darstellt.

Die sich nunmehr anschlieflende empirische Untersuchung trigt dieser
Feststellung Rechnung. Motiviert durch das bereits eingangs formulierte Er-
kenntnisinteresse, stehen im Zuge der Durchfithrung und Auswertung folgende
tinf Forschungsfragen im Vordergrund:

1. Wie kann es gelingen, die von den eigentlichen Organisationsroutinen
abgekoppelten (Lehr-)Projekte in langfristige Strukturverdnderungen zu
tiberfithren?

2. Existieren Gelingensbedingungen fiir Lehrprojekte an deutschen Hoch-
schulen, die eine nachhaltige Implementierung der gewonnenen Er-
kenntnisse in die iibergeordnete Organisation begiinstigen bzw. férdern?

3. Welche Faktoren stehen einer nachhaltigen Implementierung entgegen?
In welchen Féllen kommt es zu einer regelrechten Verpuffung’ von Pro-
jektergebnissen und entsprechenden Finanzmitteln?

4. Welche Rolle nimmt die Projektleitung in (nicht-)erfolgreichen Projek-
ten ein? Handelt es sich bei der sog. Management Attention, d.h. bei
der Unterstiitzung der Projekte durch die Hochschulleitung, um einen
kritischen Erfolgsfaktor?

5. Inwiefern nimmt die Art und Weise der organisationalen Verankerung
der Projekte an den Hochschulen Einfluss auf den Erfolg und die Nach-
haltigkeit der erzielten Ergebnisse?

Die dargelegten Leitfragen sind als Bindeglied zwischen den bisherigen theoreti-
schen Uberlegungen und der qualitativen Erhebungsmethode zu verstehen. Sie
dienen mafigeblich der Konkretion des Informationsbedarfs, welcher im Sinne
einer vollstindigen Kldrung der Forschungsfragen besteht.”” Aus Griinden der

27 Vgl. Glaser/Laudel (2010), S. 90f.

101



5 Stand der Forschung

Transparenz und Nachvollziehbarkeit widmet sich das nunmehr anschlieflende
Kapitel 6 der Darlegung sowie der Begriindung des Forschungsdesigns sowie
des methodischen Vorgehens.
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6.1 Voriiberlegungen sowie erkenntnistheoretische Einordnung

Die Frage nach einem Forschungsdesign, das zur Klarung des bestehenden Er-
kenntnisinteresses sowie zur Beantwortung der formulierten Fragestellungen
dient, ist von herausragender Bedeutung. Die vorangegangenen Kapitel konnten
aufzeigen, dass es sich bei dem vorliegenden Forschungsvorhaben zwar um ein
hochaktuelles und im (hochschulpolitischen) Diskurs derzeit kontrovers dis-
kutiertes Themenfeld handelt, es sich bislang jedoch als wissenschaftlich kaum
erschlossen prasentiert. Wahrend sich die Projektorientierung an deutschen
Hochschulen im Bereich der Forschung bereits seit Lingerem etablieren konnte,
findet die zunehmende Projektifizierung im Bereich Studium und Lehre bisher
kaum eine gesonderte Beachtung. Um sich diesem bisher weitestgehend uner-
forschten Gebiet zu ndhern, wird ein qualitatives Vorgehen gewéhlt. Grundsatz-
lich lasst sich konstatieren, dass sich der Projekterfolg sowie die Nachhaltigkeit
der im Projektrahmen erzielten Ergebnisse nur schwer quantitativ messen las-
sen. Eine qualitative Erhebung hingegen bietet die Moglichkeit, in einen Erfah-
rungsaustausch mit den relevanten Personengruppen zu treten und demnach
die intendierte Zielsetzung des Qualifizierungsvorhabens zu verfolgen. Dariiber
hinaus offeriert ein qualitativer Zugang die Moglichkeit, sich dem Forschungs-
stand offen zu nahern sowie ihn in seiner Tiefe zu erforschen.

Um Aufschluss iiber die Durchfithrung und die Implementation der Pro-
jekte zu erhalten, werden leitfadengestiitzte Experteninterviews mit verschie-
denen Akteuren ausgewdhlter Initiativen im Rahmen des Bund-Lénder-Pro-
gramms Qualitétspakt Lehre gefithrt. Neben der Erfassung von retrospektiven
Einschétzungen zum bisherigen Projektverlauf soll sich im Besonderen mit der
Durchfithrung und der Identifikation erfolgskritischer Faktoren von Entwick-
lungsprojekten im Bereich Studium und Lehre an deutschen Hochschulen aus-
einandergesetzt werden. In erster Linie werden Gelingensbedingungen sowie
Hemmnisfaktoren aus der Perspektive unterschiedlicher (projekt-)leitungsna-
her Akteure innerhalb der Institutionen erfasst. Um dem formulierten Erkennt-
nisinteresse in seiner Génze zu entsprechen, wird ebenso dem Nachhaltigkeits-
aspekt im Zuge der Befragung besondere Beachtung geschenkt. Dabei ist nicht
nur die Frage, inwieweit die Projekte bereits von Beginn an auf Nachhaltigkeit
ausgelegt sind, sondern ebenfalls die Analyse der Routinisierungs- und Verste-
tigungsmafinahmen der in den Projekten erarbeiteten Resultate von zentraler
Bedeutung. Neben der empirischen Erfassung des Umgangs mit Lehrprojekten
und deren Wahrnehmung ist es ebenso Ziel der Untersuchung, die bislang exis-
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tierenden theoretischen Ansatze des Projektmanagements (in Bildungseinrich-
tungen) auf ihre Angemessenheit und Addquanz zu tiberpriifen.

Nach der Erhebung des qualitativen Datenmaterials erfolgt eine inhalts-
analytische Auswertung, da zum Teil auf bereits existierende theoretische
Konstrukte sowie auf erste Ergebnisse empirischer Studien, die thematisch in
dhnlichen Kontexten angesiedelt oder aber zu vergleichbaren Fragestellungen
durchgefiihrt worden sind, verwiesen werden kann. Sie dienen als eine Art heu-
ristische Grundlage fiir die Auswertung der erhobenen Daten. Die maf3geblich
von Mayring [2015] begriindete Methode der qualitativen Inhaltsanalyse bietet
aufgrund der Kombination von deduktiver und induktiver Kategorienbildung
anhand des Datenmaterials die Moglichkeit der Uberpriifung sowie der ex-
plorativen Erweiterung von bisher existenten Konstrukten und theoretischen
Ausfithrungen. Folglich tragen die Untersuchungsergebnisse zu einer weiteren
empirischen Fundierung der bisher existierenden, theoretischen Grundlagen
tir die Durchfithrung von Entwicklungsprojekten im Hochschulkontext bei,
die bis dato lediglich rudimentir vorherrschen.

6.2 Das qualitative Forschungsparadigma

Die zuvor erlduterte, erkenntnistheoretische Einordnung hat bereits die Entschei-
dung fiir ein qualitatives Vorgehen zur Kldrung der existierenden Forschungsfra-
gen darlegen sowie die Beweggriinde benennen kénnen. Die nachstehenden
Ausfithrungen dienen nunmehr der Erlduterung des qualitativen Forschungspa-
radigmas und der darin beheimateten Denkmuster sowie Grundannahmen.
Grundsatzlich ldsst sich konstatieren, dass sich der qualitative Forschungs-
ansatz infolge der Kritik an der traditionellen quantitativen Sozialforschung
entwickelt hat und gemaf3 Steger [2003] als regelrechte Gegenbewegung und
Abwehrreaktion zu verstehen ist, die nicht zuletzt auf das ,,[...] Unbehagen an
der unreflektierten Anwendung herkommlicher Forschungsverfahren [...]“ zu-
riickgefithrt wird.*® Die bestehende Kritik an der traditionellen, quantitativen
Sozialforschung richtete sich vornehmlich auf die Existenz eines lediglich ein-
geschrinkten Blickwinkels, der hauptsachlich manifeste Inhalte fokussiert habe,
wohingegen latente Sinnstrukturen in den Hintergrund der Betrachtung gera-
ten seien.”® Dariiber hinaus ist darauf zu verweisen, dass die quantitative Sozi-
alforschung mafigeblich auf einer stark naturwissenschaftlich-orientierten
Methodologie fuf3t, die jedoch nur bedingt auf Fragestellungen im Bereich der

28 Lamnek (1995), S. 1.
29 Vgl. Steger (2003), S. 2; Hugl (1995), S. 3ff.; Guba/Lincoln (1994), S. 106.
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Bildungs- und Sozialwissenschaft anwendbar erscheint. So ist beispielsweise die
vollstdndige Isolation von Vorgangen und Prozessen oder aber die Mathemati-
sierung von gewonnenen Erfahrungen in gewissen Kontexten nur in einge-
schranktem Mafle zu verwirklichen oder aber aufgrund des Fehlens jeglicher
Logik zu kritisieren, da nur wenig sinnvolle Aussagen und Ergebnisse aus der
Empirie geschlussfolgert werden kénnen.”” In der Konsequenz wurde eine star-
kere Berticksichtigung der Eigenart des zu untersuchenden Gegenstandes ge-
fordert, sodass die Angemessenheit der Methode im Hinblick auf die bestehen-
den Kernfragestellungen gewihrleistet werden kann.

Angesichts der Kritik an der herkommlichen quantitativen Sozialforschung
mehrten sich seit ca. Ende der 60er Jahre sowohl im angelséchsischen als auch
im deutschen Sprach- und Kulturraum Ansitze einer alternativen Forschungs-
tradition, die einerseits eine Abgrenzung von den quantitativen Ansitzen an-
strebte, andererseits jedoch ebenso dem Gegenstand der Sozialforschung in
gesteigertem Mafle gerecht werden wollte.””! Die Existenz eines eigenstidndigen
qualitativen Forschungsparadigmas, welches sich auf breiter Ebene durchsetzen
konnte und zunehmend Anwendung fand, lisst sich fiir Deutschland seit Be-
ginn der 80er Jahre konstatieren. Als Fundament der qualitativen Denke und
Forschung kénnen mehrere Prinzipien angesehen werden, die nachstehend eine
kurze Erlauterung erfahren:

Als zentrales Prinzip der qualitativen Sozialforschung gilt das sog. Gebot
der Offenheit. Dieses fordert gemiaf3 seinem Titel eine grundsitzliche Offen-
heit des Forschers gegentiber dem jeweiligen Untersuchungsgegenstand, um
auf nicht vorhersehbare Umstéinde flexibel reagieren zu konnen, und ebenso,
um fiir unerwartete Informationen stets empfinglich zu bleiben.”’? Daraus re-
sultiert einerseits eine starke Betonung des Explorationscharakters qualitativer
Forschung, andererseits jedoch auch der Verzicht auf etwaige Hypothesenbil-
dungen im Vorfeld der tatsichlichen empirischen Untersuchung.””? Im Rah-

270 Vgl u.a. Steger (2003), S. 2; Bogumil/ Immerfall (1985), S. 56ff.; Putnam (1983), S. 40f. Es
ist der Hinweis von Néten, dass die Kritik an der herkoémmlichen quantitativen Sozialfor-
schung selbstverstindlich auf einer Vielzahl weiterer Argumente basiert. Die im Rahmen
der Ausfithrungen dargestellten Ursachen verweisen lediglich auf einen Ausschnitt der
Kritikpunkte und geniigen demnach keinem Anspruch auf Vollstindigkeit. Die Auswahl
der relevanten Faktoren erfolgte individuell und auf Basis des Forschungsinteresses der
vorliegenden Dissertation. Ziel dabei ist es, die Unzuldnglichkeiten des quantitativen An-
satzes vor dem Hintergrund des bestehenden Forschungsinteresses aufzuzeigen sowie die
Anwendung eines qualitativen Ansatzes nachvollziehbar zu begriinden.

1 Vgl. Steger (2003), S. 6; Hopf/ Weingarten (1984); Habermas (1982).

272 Vgl. u.a. Steger (2003), S. 4; Girtler (1992), S. 38f.; Gummesson (1991), S. 21ff.

73 Vgl. Steger (2003), S. 4; Hoffmann-Riem (1980), S. 345.
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men des wissenschaftlichen Diskurses wird das Vorgehen unter anderem von
Strauss/Corbin [1996] oder aber auch von Henwood/Pidgeon [1992] weniger
als hypothesenpriifend verstanden, sondern vielmehr als hypothesengenerie-
rend bezeichnet - ein Umstand, welcher jedoch nicht die Existenz von Voran-
nahmen ginzlich verneint oder gar ausschlief3t.”*

Neben dem Prinzip der Offenheit geniefit Kommunikation im Rahmen
der qualitativen Forschung einen herausragenden Stellenwert. Die qualitative
Erhebung und Analyse von Daten sind stets als kommunikative Prozesse zwi-
schen dem Forscher und dem zu erforschendem Gegenstand zu verstehen. Im
Zentrum des Interesses steht der Interaktionsprozess, der primir den Regeln
des alltagsweltlichen Handelns folgen sollte und sich somit stark der Lebens-
welt des Subjekts anndhert.?”> Der Forscher selbst wird zu einem Kernstiick
der Erhebung, da die individuellen Fihigkeiten in Bezug auf eine gelingende
Gesprichsfithrung und den Aufbau von Sympathie und Vertrauen im Umgang
mit Interviewteilnehmern mafigeblich zum (Miss-)Erfolg der Studie beitra-
gen.””® Dariiber hinaus ist ebenso auf das Gebot der Flexibilitit im Rahmen der
qualitativ-empirischen Sozialforschung hinzuweisen, demzufolge grundsitzlich
eine Anpassung an sich dndernde Umwelt- und Rahmenbedingungen erlaubt
ist. Das Kriterium hat somit die Befahigung zur kontinuierlichen (Weiter-) Ver-
wertung der neu gewonnenen Erkenntnisse im Zuge des laufenden Forschungs-
prozesses zum Ziel und ist folglich als keineswegs statisch aufzufassen.””” In
enger Anlehnung daran ist ebenso auf das Prinzip der Prozessualitit in der
qualitativen Forschung zu verweisen, welches der Anerkennung der Prozesshaf-
tigkeit des Forschungsakts selbst sowie des Forschungsgegenstands Nachdruck
verleiht. Das Gebot lehnt sich eng an die vorangegangenen Aussagen an, die
bereits den statischen Charakter von Verhaltensweisen und Aussagen der Be-
forschten verneinten. Gemaf; Lamnek [1995] handelt es sich um ,,[...] prozess-
hafte Ausschnitte der Reproduktion und Konstruktion von sozialer Realitdt“*,
deren Generierung den Forscher keineswegs als externen Beobachter auftreten
lasst, sondern als unmittelbar in den Reproduktionsprozess involvierte Per-
son.””® Zu guter Letzt bedarf es des Verweises auf das Gebot der Explikation,
welches eine moglichst weitgehende, offene Analyse und Interpretation des ge-

274 Vgl. Steger (2003), S. 4; Strauss/Corbin (1996), S. 7ff.; Henwood/Pidgeon (1992), S. 101;
Gummesson (1991), S. 501t.

25 Vgl. u.a. Wolf (2008), S. 22; Steger (2003), S. 4; Schwartzmann (1993), S. 3f.

276 Vgl. Flick (2000), S. 70f.

7 Vgl. Steger (2003), S. 5; Strauss/ Corbin (1996), S. 11ff.; Miles/ Hubermann (1984), S. 42ff.

278 Lamnek (1995), S. 25; vgl. u.a. auch Steger (2003), S. 5.

79 Vgl.u.a. Steger (2003), S. 5; Hammersley/ Atkinson (1995), S. 16ff.; Kleining (1995), S. 233fF.
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nerierten Datenmaterials fordert.?® Durch die Befolgung eben jenes Prinzips
der qualitativen Forschung soll gemaf$ Steger [2003] die intersubjektive Nach-
vollziehbarkeit sichergestellt sowie die Gefahr unrealistischer und abgehobener
Ergebnisse gemindert werden, wenngleich die Explikation nicht in der Lage ist,
eine vollstindige Validitit der Resultate zu garantieren.?

Die nunmehr dargelegten Prinzipien der Offenheit, Kommunikation, Flexi-
bilitat, Prozessualitit sowie der Explikation konnen als Fundament des zu erlau-
ternden Forschungsparadigmas gewertet werden, das durch das Vorhandensein
von qualitativen Giitekriterien gestiitzt sowie stabilisiert wird. Letztere werden
vornehmlich zur Beurteilung der Qualitit wissenschaftlicher Studien verwen-
det und konkretisieren die Anforderungen an eine addquate, wissenschaftliche
Durchfithrung empirischer Erhebungen.” Es ist dabei von Relevanz, dass Mes-
sungen aller Art - seien es Interviews, Tests oder aber auch Beobachtungen u. a.
- den Giitekriterien der Objektivitdt, Reliabilitit sowie der Validitdit geniigen.”
Pfeiffer/ Plittmann [2011] definieren die Objektivitit als die ,,[...] Unabhdn-
gigkeit der Messergebnisse von der messenden Person und der Situation“*** Die
Objektivitit der Ergebnisse kann konstatiert werden, sofern Vorannahmen oder
Vorurteile des Forschers sie nicht verzerren. Zudem besteht die Moglichkeit,
das Giitekriterium der Objektivitit hinsichtlich dreier weiterer Beurteilungs-
merkmale zu differenzieren. Die sog. Durchfithrungsobjektivitit zielt auf eine
Standardisierung der Durchfithrung ab, wohingegen die sog. Auswertungsob-
jektivitit die Anwendung derselben Auswertungsmethoden vorsieht. Die Inter-
pretationsobjektivitat beschreibt, dass unterschiedliche Forscher die erhobenen
Daten auf die gleiche bzw. in dhnlicher Weise interpretieren wiirden.?

Wie bereits an vorheriger Stelle angefiihrt, so wird das Giitekriterium der
Objektivitdt von der Reliabilitat und der Validitat flankiert. Die Reliabilitat
beschreibt in diesem Zusammenhang die Zuverldssigkeit sowie den Grad der
Genauigkeit, mit der ein Merkmal durch eine bestimmte Methode erfasst wird,
sodass wiederholte Messungen ceteris paribus zu identischen Ergebnissen
tithren.®¢ Das Giitekriterium soll mafigeblich durch standardisierte Formen
der Datenerhebung wihrend des gesamten Forschungsprozesses Realisierung
erfahren, wenngleich vollstandige Reliabilitdt — verstanden als eine beliebige

280 ygl. Steger (2003), S. 5.

21 Vgl. Steger (2003), S. 5; Lamnek (1995), S. 26.

282 ygl. Mayring (2002), S. 140.

283 Vgl. Pfeiffer/Piittmann (2011), S. 52.

284 pfeiffer/Piittmann (2011), S. 140.

2 Vgl. Hug/Poscheschnik (2010), S. 94.

286 ygl. Pfeiffer/Piittmann (2011), S. 52; Hug/Poscheschnik (2010), S. 94.
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Wiederholung von Erhebungen mit identischen Daten und Ergebnissen — nicht
zu ermoglichen ist.?

Die Validitit ist als drittes und letztes Glitekriterium qualitativer Forschung
zu nennen. Sie bezeichnet die Giiltigkeit der Untersuchung und zeigt auf, in
welchem Ausmafl das Messinstrument zur Ermittlung des gewiinschten Da-
tenmaterials dienlich ist.?®

An jetziger Stelle ist der Hinweis von Néten, dass die vorgestellten Giite-
kriterien urspriinglich dem quantitativen Forschungsverstdndnis entstammen.
Eine Anwendung auf qualitative Forschungen erscheint — wenn auch nur be-
dingt - moglich, wenngleich sie gemafS Mayring [2015] als nicht ausreichend
empfunden wird, wenn es darum geht, den Geltungsbereich qualitativer Daten
in Ginze zu erfassen.”® Aus diesem Umstand resultiert, dass seit Mitte der 80er
Jahre neue Kriterien zur Beurteilung qualitativer Forschung entwickelt wurden,
die unter anderem die Vertrauenswiirdigkeit, die Glaubwiirdigkeit sowie die
Verldsslichkeit der Forschung umfassen und Flick [2000] zufolge den Prozess
der Erhebung aus Griinden der Transparenz und Nachvollziehbarkeit in den
Interessenfokus riicken.?® Festhalten lasst sich jedoch, dass bis dato kein all-
gemein anerkannter Kriterienkatalog existiert, der den Anspriichen der Allge-
meingiiltigkeit im Bereich der qualitativen Forschung gentigen konnte.?*

Ziel einer jeden qualitativen Erhebung ist es, detaillierte sowie subjektive
und individuelle Erkenntnisse tiber Einstellungen und auch Handlungen zu
erlangen. Um diesem Ziel zu entsprechen, fokussieren die vorgenommenen

287 Vgl. Flick (2000), S. 240ft.

288 Vgl. Pfeiffer/Piittmann (2011), S. 52; Hug/Poscheschnik (2010), S. 95.

2 Vgl. Mayring (2015), S. 123fF.

20 ygl. Flick (2000), S. 252f.

#! Wenngleich die Existenz eines allgemein anerkannten Kriterienkatalogs bis dato ver-
neint werden muss, so weist der derzeitige Diskurs beziiglich der Thematik gemif Steger
[2003] vier unterschiedliche Richtungen auf, welche an jetziger Stelle zwar Erwédhnung
finden, jedoch nicht eingehender beleuchtet werden. Der sog. positivistische Standpunkt
beispielsweise sieht im Grundsatz keine Unterschiede zwischen der quantitativen und
qualitativen Forschung und empfindet daher die Verwendung der klassischen Giitekri-
terium (Validitét, Reliabilitat sowie Objektivitit) auch fiir die Beurteilung qualitativer
Forschungsergebnisse als ausreichend. Dieser Standpunkt wird u.a. flankiert durch die
sog. post-positivistische Perspektive, aus deren Sicht die Entwicklung eines eigenen Kri-
terienkatalogs unausweichlich scheint. Der sog. postmoderne Standpunkt hingegen for-
muliert ein Pladoyer gegen die Existenz von Giitekriterien und argumentiert, dass sich der
Charakter der qualitativen Forschung Priifkriterien génzlich entziehe. Der Vollstindigkeit
halber sei an dieser Stelle ebenso auf den sog. kritisch post-strukturalistischen Standpunkt
verwiesen, welcher sich fiir einen vollstindig neuen Katalog von zugegebenermaflen nur
schwer fassbaren Priifkriterien ausspricht.

©
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Untersuchungen Einzelfille. Die mittels der Erhebungen generierten Resultate
wiederum dienen als Grundlage fiir die Ziehung von — mehr oder minder all-
gemeingiiltigen — Riickschliissen auf die bestehende Grundgesamtheit, sodass
der qualitativen Forschung ein vornehmlich induktives Vorgehen zu attestieren
ist.”? Folglich wird nicht die Berticksichtigung aller oder aber einer moglichst
grofien Anzahl existierender Fille angestrebt, sondern der Fokus auf eine tiefe
Durchdringung des Einzelfalls oder aber weniger Fille gerichtet.*®

Auch die vorliegende Dissertation intendiert, durch eine detaillierte Un-
tersuchung von ausgewahlten Initiativen des Bund-Lénder-Programms Qua-
litatspakt Lehre Erkenntnisse tiber einzelne Fille in voller Breite und Tiefe zu
erlangen. Die durchzufiihrende empirische Erhebung zielt aufgrund der Durch-
fihrung von Experteninterviews auf die Generierung qualitativer Daten in
Form von Textmaterial ab und berticksichtigt - sowohl im Rahmen der Durch-
fithrung als auch bei der sich anschlieSenden Analyse - die vorab genannten
Grundgedanken sowie Handlungslogiken und Giitekriterien des qualitativen
Forschungsparadigmas.

Zum Zwecke einer verbesserten Nachvollziehbarkeit des methodischen
Vorgehens wird der Fokus der nachstehenden Ausfithrungen auf das wihrend
der empirischen Untersuchung Anwendung findende Erhebungsinstrument
gelenkt.

6.3 Das leitfadengestiitzte Experteninterview als Erhebungsinstru-
ment qualitativer Daten

6.3.1 Das Experteninterview

Die Datenerhebung im Zuge der durchgefithrten Untersuchung erfolgt durch
leitfadengestiitzte Experteninterviews, im Rahmen derer verbale Daten als ,,Siule
qualitativer Forschung“ gewonnen werden.”* Grundlegend lassen sich Interviews
gemafd Diekmann [2011] als ,,/[...] planmdfiges Vorgehen mit wissenschaftlicher
Zielsetzung, bei dem die Versuchsperson durch eine Reihe gezielter Fragen oder
mitgeteilter Stimuli zu verbalen Informationen veranlasst werden soll [...]* defi-
nieren.” Gegensitzlich zu Alltagsgesprachen erfolgt die Interaktion zwischen
Interviewer und der interviewten Person stets vor dem Hintergrund der Fo-

22 ygl. Bortz/Déring (2016), S. 300fF.
23 Vgl. Kaiser (2014), S. 4.

24 Flick (2000), S. 143.

295 Diekmann (2011), S. 439.
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kussierung auf ein bestimmtes Thema, das der vorhandenen Forschungsfrage
zugrunde liegt.”® Neben der Bedeutung der Wissenschaftlichkeit ist die sog.
neutrale Gespréchsfithrung kennzeichnend fiir Interviewsituationen. Um eine
Beeinflussung des Antwortverhaltens der interviewten Person zu unterbinden,
wird von dem Interviewer eine Vermeidung von - positiven oder aber negativen
sowie verbalen als auch non-verbalen - Reaktionen auf das Gesagte gefordert, die
in alltaglichen Gespriachssituationen wiederum gewdhnliche Muster darstellen.
Vergleicht man das Experteninterview mit anderen offenen Interviewfor-
men, so steht bei erstgenannter Methode nicht der Befragte als Gesamtperson,
sondern vielmehr das besondere Handlungsfeld und die Titigkeit des Experten
im Interessenfokus. Kaiser [2014] beispielsweise definiert qualitative Experten-
interviews ,,[...] als ein systematisches und theoriegeleitetes Verfahren der Daten-
erhebung in Form der Befragung von Personen, die iiber exklusives Wissen [...]*
im vorhandenen Forschungskontext verfiigen. *” Die in der Definition ver-
wendeten Begrifflichkeiten verdeutlichen, dass fiir Experteninterviews grund-
satzlich die identischen Giitekriterien der qualitativen Sozialforschung Giiltig-
keit besitzen. Die Forderung nach einem systematischen Vorgehen beispielsweise
stellt auf die Anforderungen der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit von Daten-
erhebung sowie -analyse ab, da in Abgrenzung von der quantitativen Forschung
die Erfiillung des Anspruchs intersubjektiver Nachpriifbarkeit von Expertenin-
terviews nur schwer realisierbar erscheint. Dieser Umstand ist vorrangig auf die
mangelnde Standardisierung des Erhebungsinstruments zuriickzufithren, denn
selbst eine wiederholte Durchfithrung der Interviews durch zuvor unbeteiligte
Forschern, jedoch unter Anwendung von identischen Leitfdden sowie unter
Einbezug derselben Gesprachspartner, wiirde nicht zu deckungsgleichen Infor-
mationen und Ergebnissen fithren.””® Ungeachtet dieser Tatsache ist es jedoch
als die wissenschaftliche Pflicht des Forschers anzusehen, sowohl den Datener-
hebungsprozess als auch die sich anschlieffende Analyse und Interpretation zu
dokumentieren und transparent darzulegen, sodass das Vorgehen fiir Dritte
erkenn- und nachvollziehbar erscheint.” Folgt man den Aussagen von Steinke
[1999], so ist dieser Forderung unter anderem durch die Benennung der Krite-
rien der Expertenauswahl sowie durch die Offenlegung des Leitfadens und
ebenso durch die Beschreibung der Auswertungsmethode zu entsprechen.’®

2% Vgl. Hug/Poscheschnik (2010), S. 100.
27 Kaiser (2014), S. 6.

8 Vgl Kaiser (2014), S. 6.

29 Vgl. Kaiser (2014), S. 6.

300 ygl. Steinke (1999), S. 5fF.
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Neben der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit der Verfahren der Datener-
hebung und -auswertung ist eine theoriegeleitete Vorgehensweise charakteristisch
fir qualitative Experteninterviews. Diese fordert, dass eine enge Verzahnung
von bereits vorhandenem theoretischem (Vor-)Wissen beziiglich des Untersu-
chungsgegenstandes und der eigentlichen Analyse erfolgt. Zudem sollten auch
die Ergebnisse der Analyse auf das theoretische Fundament rekurriert und kri-
tisch reflektiert werden.

Als drittes und letztes Giitekriterium qualitativer Experteninterviews ist die
grundsitzliche Offenheit und Neutralitit des Forschers gegeniiber neuen Er-
kenntnissen sowie anderen Relevanzsystemen oder aber auch Deutungsmustern
zu nennen.*”! Dieses Kriterium kniipft eng an die bereits an vorheriger Stelle
erlduterte, neutrale Gesprachsfithrung an und fordert eine permanente Offen-
heit des Forschers gegeniiber Informationen oder aber auch Bewertungen des
Gespréchspartners, die womaglich nicht mit den bisherigen individuellen Wahr-
nehmungen oder aber Einschitzungen beziiglich des Untersuchungsgegenstan-
des tibereinstimmen. **? Die Nutzung von Experteninterviews zur Bestitigung
bereits existenter individueller Annahmen widerspricht demnach vehement den
Prinzipien der Neutralitit und Offenheit sowie der qualitativen Forschungslogik.

Neben den nunmehr beschriebenen Grundlagen der wissenschaftstheo-
retischen Einordnung von Experteninterviews ist weiterhin zu kliren, welche
Griinde im Hinblick auf das vorliegende Forschungsinteresse fiir die Durch-
fithrung einer derartigen Befragung sprechen. Weiterhin ist auf die Rolle der
Experten einzugehen, d.h., es bedarf einer konkreten Klarung der Frage, in
welchem Falle ein Experte als ein solcher gelten kann.

Folgt man den Aussagen von Kaiser [2014], so intendiert eine qualitative
Datenerhebung mittels Experteninterviews stets die Gewinnung von exklusi-
vem Wissen iiber aktuelle und bislang nur wenig erforschte Themengebiete.**
Als ein eben solches kann der bestehende Untersuchungsgegenstand angesehen
werden, der sich mit dem deutlichen Anstieg von (Organisations-)Entwick-

301 Vgl. u.a. Kaiser (2014), S. 7ff; Schnell et al. (2011), S. 80ff; letztere formulieren ein Pla-
doyer fiir die Erfiillung der Anforderungen nach Objektivitat und Wert(-urteils-)freiheit
qualitativer Sozialforschung, welche jedoch als noch anspruchsvoller anzusehen sind und
stellenweise {iber das Gebot der Neutralitdt und Offenheit hinausreichen. Der wissen-
schaftliche Diskurs prasentiert sich diesbeziiglich uneinig, erkennt jedoch an, dass im
Rahmen des Forschungsprozesses bereits zum Zeitpunkt der Festlegung der Forschungs-
fragen eine Art Richtungsentscheidung gefillt wird, die einer ginzlich objektiven und
werturteilsfreien Annidherung an den Untersuchungsgegenstand entgegensteht, wenn-
gleich die Wahrung der Objektivitdt und Neutralitét stets gewahrleistet sein sollte.

302 ygl. u.a. Kaiser (2014), S. 8; Flick (2000), S. 63.

303 Vgl. Kaiser (2014), S. 29.

111



6 Methodik und Vorgehen

lungsprojekten in der deutschen Hochschullandschaft auseinandersetzt. Es
lasst sich konstatieren, dass insbesondere Fragen beziiglich erfolgskritischer
Faktoren im Projektverlauf oder aber auch hinsichtlich der nachhaltigen Ver-
ankerung und Verstetigung der in den Projekten erzielten Resultate bislang nur
wenig Aufmerksamkeit erfahren haben, wenngleich sich (Forschungs-)Projekte
im Hochschulkontext bereits seit Langerem etablieren konnten, sodass durch-
aus erste theoretische Annahmen oder aber einzelne empirische Studien inner-
halb des ausgewéhlten Themengebiets existieren. Dieser Umstand legitimiert
die Durchfithrung von Experteninterviews, die einerseits auf die Erkundung,
Erforschung sowie Durchdringung von neuen Sachverhalten abzielen, anderer-
seits jedoch ebenso die Gewinnung von spezifischen Informationen iiber ein
Phidnomen intendieren, die tiber anderweitige Zugdnge nur schwer oder aber
gar nicht zu beschaffen wiren.*®* Wenngleich die Motive und Beweggriinde
fir die Methodik im Verlauf der vorangegangenen Ausfithrungen detailliert
dargelegt werden konnten und die Auswahl begriindet erscheint, ist der For-
schungszugang via qualitativer Experteninterviews an jetziger Stelle durchaus
auch kritisch zu reflektieren. Es ist darauf hinzuweisen, dass der Forscher le-
diglich begrenzte Einflussmoglichkeiten dahingehend besitzt, ob der Experte
- sei es bewusst oder aber auch unbewusst — moglicherweise verzerrte oder gar
trigerische Informationen preisgibt, oder aber sich lediglich auf formale Posi-
tionen bezieht, sodass der Informationsgehalt limitiert und unter Umstédnden
deckungsgleich mit dem der Sichtung von 6ffentlich zuganglichem Material
oder aber Stellungnahmen anmutet.*” Dartiber hinaus ist ein Antwortverhal-
ten des Experten im Sinne der sozialen Erwiinschtheit denkbar, was ebenso
eine erhebliche Verzerrung der Forschungsergebnisse bedingen kann.** Diese
regelrechten Storvariablen sind selbst bei intensivster Vorbereitung sowie einer
systematischen Strukturierung der Interviews nicht ganzlich zu vermeiden, ob-
wohl die Anfertigung und die Nutzung eines durchdachten Interviewleitfadens
die bestehenden Risiken zu minimieren vermogen. Stets sollte bedacht werden,
dass die Interviewsituation selbst eine Dynamik aufweist, die — auch unter Vor-
aussetzung der Orientierung an einem bestehenden Leitfaden — kaum im Vor-
teld prognostizierbar erscheint.””” Derartige Stolpersteine oder aber Gefahren
der Ergebnisverzerrung sollten im Bewusstsein des Forschers verankert sein,
jedoch keineswegs die grundsitzliche Eignung des methodischen Vorgehens

304 Vgl u.a. Bortz/Déring (2016), S. 358ft,; Kaiser (2014), S. 31.
305 Vgl. Kaiser (2014), S. 33.

306 ygl. Kaiser (2014), S. 33.

37 Vgl. Trinczek (2005), S. 210.
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zur Gewinnung von Fakten, die sich anhand von anderen Quellen nicht oder
aber nur in eingeschrianktem Mafle ermitteln lassen, in Frage stellen.”®
Obwohl nunmehr hinreichende Informationen zur wissenschaftlichen Ein-
ordnung qualitativer Experteninterviews dargelegt werden konnten, so ist zum
jetzigen Zeitpunkt noch immer fraglich, ab wann - sowohl grundsitzlich als
auch im vorliegenden Forschungskontext — Experten als eben solche gelten.
Eine etymologische Annéherung an den Expertenbegriff offenbart dessen la-
teinische Herkunft. Die Begrifflichkeit expertus wird im deutschen Sprachge-
brauch frei mit ,erprobt oder aber auch ,bewéhrt’ ibersetzt. Wenngleich keine
allgemeingiiltige Definition zu existieren scheint, so werden Experten in Lexika
doch hidufig als Fachleute mit entsprechender Sachkunde und Spezialwissen
angesehen.’® Im alltdglichen Sprachgebrauch erfihrt der Expertenbegriff eine
nahezu inflationdre Verwendung, sodass ihm heutzutage sowohl Ubiquitit als
auch Diversitit bescheinigt werden konnen.*'° Dieser Umstand leitet zu der
Notwendigkeit tiber, den Expertenbegriff insbesondere vor dem Hintergrund
des bestehenden Forschungsinteresses konkret zu definieren und wissenschafts-
theoretisch einzuordnen. Ein wissenssoziologischer Standpunkt beispielsweise
legt die Abgrenzung eines Experten vom (a.) Laien und (b.) Spezialisten nahe.
Wihrend dem Laien die Existenz von Allgemein- und Alltagswissen zugespro-
chen wird, wird dem Experten Sonderwissen unterstellt, welches sich als sozial
institutionalisierte Expertise manifestiert.*’' Dieser Beschreibung zufolge ist
Expertenwissen an eine bestimmte Funktion in einem konkreten Tatigkeits-
feld gekoppelt. Wenngleich auch Spezialisten tiber Sonderwissen verfiigen, so
ist ihnen laut Hitzler [1994] im Kontrast zum Experten keine eigenstidndige
Problemlésungsadiquanz zu attestieren.’> Diese Zuordnung deckt sich ebenso
mit der Definition von Meuser/Nagel [1991], nach welcher Experten sowohl
Verantwortung fiir den Entwurf, die Implementierung oder aber die Kontrolle
einer Problemldsung besitzen als auch iiber einen privilegierten Zugang zu In-
formationen iiber Personengruppen und Entscheidungsprozesse verfiigen und
als Teil eines Handlungs- oder aber Forschungsfeldes verstanden werden kén-
nen.’" Diese Definitionsansitze vermégen die stellenweise angebrachte Kritik
im Rahmen der Methodendebatte zu relativieren, Experten seien lediglich ein

38 Vgl u.a. Kaiser (2014), S. 35; Trinczek (2005), S. 210ff.
399 Vgl. Bogner et al. (2014), S. 9.

310 vgl. Bogner et al. (2014), S. 10.

3 Vgl u.a. Kaiser (2014), S. 36; Sprondel (1979), S. 141.
312 Hitzler (1994), S. 25.

313 Vgl Meuser/Nagel (1991), S. 441fF.
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Konstrukt des bestehenden Forschungsinteresses.’* Dennoch muss anerkannt

werden, dass die Zuschreibung des Expertenstatus nicht aufgrund personaler
Eigenschaften oder aber Fahigkeiten erfolgt und basierend auf der priméren
Anlehnung an das bestehende Erkenntnisinteresse weniger strikt ausgelegt
werden kann. Um jedoch Willkiir bei der Zuschreibung zu vermeiden und den
Experten nicht als ,,[...] ein Geschopf von des Forschers Gnaden [...]“ anzu-
sehen, lassen sich durchaus zwei Merkmale benennen, die vom Standpunkt
des aktuellen wissenschaftlichen Diskurses aus betrachtet imstande sind, die
Rolle von Experten zu umschreiben.* Folgt man u. a. den Aussagen von Kaiser
[2014], so verfiigen Experten tiber (a) Position und Status und (b) iiber entspre-
chendes Funktionswissen. Letzteres befdhigt den Experten zur Beurteilung von
bestimmten Situationen, Positionen oder aber auch Geschehnissen, fiir welche
ein gewisses Maf3 an Intersubjektivitdt vorausgesetzt wird, und verdeutlicht,
dass Experten keineswegs als Privatpersonen befragt werden.’'® Gleichwohl
die existierenden Definitionsversuche zur Orientierung dahingehend dienen,
welche Personen(-gruppen) prinzipiell als Experten im eigenen Forschungs-
kontext angesehen werden kénnen, so ist die Zuschreibung der Expertenrolle
dennoch als ein individueller Prozess anzusehen, der sich stets vor dem Hin-
tergrund des konkreten Erkenntnisinteresses vollzieht.*'” Aus diesem hohen Maf3
an Kontextspezifitit von Experten(-interviews) resultiert, dass die Identifikation
als Experte und die Zuweisung des Expertenstatus’ in letzter Instanz bei dem
Forscher selbst angesiedelt sind, auch wenn die Erfiillung der zuvor benannten
Kriterien zur Charakterisierung von Experten qua Position und Status sowie
vorhandenem (Funktions-)Wissen vorausgesetzt werden muss.*®

Wie bereits dem Titel entnommen werden kann, so intendiert die vorlie-
gende Dissertation die Identifikation von Voraussetzungen sowie Gelingens-
bedingungen und Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich Studium und
Lehre in der deutschen Hochschullandschaft. Von besonderem Interesse sind
dariiber hinaus Fragestellungen, die auf die Nachhaltigkeit der in den Projekten
erarbeiteten und umgesetzten Mafinahmen abzielen.

Um Antworten auf die Forschungsfragen zu finden, werden im Rahmen
der empirischen Untersuchung Experteninterviews mit leitungsnahen Akteuren
der Projekte sowie der Hochschulleitung gefiihrt. Adressiert werden demnach

314 Vgl. u.a. Bogner et al. (2014), S. 11; Pfadenhauer (2009), S. 449ff.

315 Bogner et al. (2014), S. 11.

316 Vgl u.a. Kaiser (2014), S. 38; Lauth et al. (2009), S. 168; Helfferich (2009), S. 163.
317 Vgl. Kaiser (2014), S. 38f.

318 Vgl. Kaiser (2014), S. 39.
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sowohl Projektleitungen als auch -koordinationen, da diese aufgrund ihrer Po-
sition und des in den Projekten erlangten Funktionswissens in der Lage sind,
Aufschluss iiber Vorgehensweisen sowie iiber potentiell erfolgskritische Fakto-
ren im Projektverlauf zu geben und folglich aufgrund ihrer unmittelbaren Nahe
zum Untersuchungsgegenstand und des daraus folgenden Erfahrungswissens
als Experten im vorliegenden Forschungskontext angesehen werden konnen.
Dariiber hinaus werden Interviews mit Mitgliedern der Hochschulleitungen®”
gefithrt, um der bereits im theoretischen Fundament betonten Relevanz der
,Management Attention’ Rechnung zu tragen und den daraus resultierenden
(positiven, negativen oder aber auch neutralen) Einfluss auf den Projektverlauf
zu erforschen. Die Hochschulleitungsebene wird mafigeblich durch die jewei-
ligen Vizeprasidenten vertreten, die sich fiir die Bereiche Studium und Lehre
verantwortlich zeichnen. Diese Tatsache resultiert unter anderem aus dem Um-
stand, dass einige (wissenschaftliche) Projektleitungen der Initiativen an eben
jener Stelle verortet sind, wohingegen andere Projekte keinerlei Involvement der
Hochschulleitungen erkennen lassen. Die Einbindung der Présidialebene in die
Projektsteuerung liefert indes ein Kriterium der getroffenen Fallauswahl, die in
dem noch folgenden Abschnitt 6.4 zum Feldzugang und Sampling aufgegriffen
und eingehender beleuchtet wird. Zuvor jedoch widmet sich der direkt anschlie-
Bende Abschnitt 6.3.2 der Entwicklung eines angemessenen Leifadens und da-
mit der Ubersetzung der konkreten Forschungsfragen in die Interviewsituation.

6.3.2 Interviewleitfaden

Wie bereits im vorherigen Abschnitt erwéhnt, konnen die Entwicklung und
die Erstellung eines Interviewleitfadens als Ubersetzung der vorhandenen For-
schungsfragen in addquate Interviewfragen verstanden werden. Dabei wird ein
Leitfaden ganz grundlegend als ein (mehr oder weniger) strukturiertes Frage-
schema charakterisiert, das dem Interviewer im Zuge der Durchfithrung eines
Interviews als eine Art Gedichtnisstiitze dient.** Der Einsatz eines Leitfadens
wird durch das thematisch begrenzte Interesse des Forschers sowie durch die
angestrebte fachliche Kompetenzerweiterung legitimiert. Beide Punkte besitzen
im Hinblick auf die Wahl des Erhebungsinstruments eine zentrale Relevanz, da
einerseits zwar eine Fokussierung auf erfolgskritische Faktoren von (nachhalti-
gen) Projektvorhaben im Bereich Studium und Lehre erfolgt, andererseits jedoch

319 Die Interviews mit Mitgliedern der Hochschulleitung fokussieren den Austausch mit den
jeweiligen Vizeprisidenten fiir Studium und Lehre in den ausgewdhlten Institutionen.
320 Vgl Mieg/Naf (2005), S. 14.
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- dem Gebot der Offenheit und Flexibilitat qualitativer Forschung folgend - der
Einbezug der adressierten Zielgruppen zur fachlichen Ausweitung des bis dato
bestehenden Wissens genutzt wird. Eine intensive theoretische Auseinander-
setzung mit dem zu untersuchenden Themenfeld im Vorfeld der empirischen
Untersuchung muss als unabdingbar fiir eine angemessene Vorbereitung auf das
geplante Gespréach angesehen werden.””! Ebenso dient ein derartiges Vorgehen
zur Vermeidung von etwaiger fachlicher Inkompetenz, deren Wahrnehmung auf
Seiten des zu interviewenden Experten in nicht seltenen Fillen zu Ablehnung
fihrt und unerwiinschte Interaktionseffekte hervorruft. Vogel [1995] beispiels-
weise verwies bereits Mitte der 90er Jahre auf den sog. Eisbergeffekt, der eine
durch Misstrauen und/oder Desinteresse gepragte Kommunikationssituation
umschreibt, in welcher ein Experte offenkundig verfiigbare Informationen zu-
riickhilt.*” Ein eben solches Verhalten wird gemaf3 Kaiser [2014] insbesondere
in den Fallen provoziert, in denen die interviewte Person den Forscher aufgrund
mangelnder Fachexpertise im Forschungskontext nicht als Co-Experten ansieht
und gewtinschte Informationen bewusst nicht preisgibt.*** Vor diesem Hinter-
grund kann der entwickelte Leitfaden als Moglichkeit angesehen werden, den
eigenen Status als Co-Experte gegeniiber dem Befragten zu untermauern, da
sowohl die Formulierung einzelner Fragen als auch die Einleitungen zu unter-
schiedlichen Fragekomplexen sowie die grundlegende Beschreibung des indivi-
duellen Forschungsvorhabens einen Eindruck dahingehend vermitteln, in wie
weit eine angemessene Vorbereitung im Vorfeld des Interviews stattgefunden
hat.*** Zudem ist gemafl Aussagen von Gldser/Laudel [2010] eine Orientie-
rung an Leitfdden insbesondere aufgrund der Tatsache sinnvoll, dass nach der
Durchfiihrung erster Interviews die Gefahr der Entwicklung subjektiver Theo-
rien zum Untersuchungsgegenstand existent zu sein scheint. Um dieser jedoch
vorzubeugen und auch im weiteren Verlauf der Erhebung des erforderliche Maf}
an Neutralitdt zu wahren, ist die Verwendung eines Leitfadens sinnvoll, der die
- zugegebenermaflen oftmals unbewusste - Umformulierung von Fragen zu
verhindern versucht und damit voreiligen Schliissen entgegenwirkt.

Bezieht man die vorangegangenen Aussagen auf die empirische Untersu-
chung im Rahmen der vorliegenden Dissertation, so ldsst sich konstatieren,
dass Leitfaden fiir die Interviewfithrung entwickelt wurden, mittels derer die

321 Vgl. Meuser/Nagel (2009), S. 472f.
322 Vgl. Vogel (1995), S. 78fF.
32 Vgl. Kaiser (2014), S. 81f.
324 Vgl. Kaiser (2014), S. 54.
325 Vgl. Glaser/Laudel (2010), S. 143.
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Forschungsfragen in konkret formulierte Interviewfragen tibersetzt wurden.
Ganz bewusst findet hier der Plural des Leitfadenbegriffs Anwendung, da die
Heterogenitit der ausgewdhlten Experten und deren unterschiedliche Positio-
nen und Tatigkeitsfelder im Hochschulkontext eine Variation und teilweise
Modifikation der gestellten Fragen bedingen. Gemeinsam sind den beiden exis-
tierenden Varianten jedoch das Ziel der Identifikation von Voraussetzungen,
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren von Lehrprojekten und deren
nachhaltige Implementation in bereits bestehende organisationale Strukturen.

Der Leitfaden selbst orientiert sich stark an dem zuvor ausgearbeiteten theo-
retischen Fundament der Dissertation und weist insgesamt sechs Themenkom-
plexe auf. Neben einem grundlegenden Gesprichseinstieg, in dessen Kontext
sich nach der jeweiligen Verbundenheit, der Rolle sowie dem Aufgabenbereich
im betrachteten Projekt erkundigt wird, spielen Fragen hinsichtlich

(1) der organisationalen Verankerung sowie der Initiierung des Projekts,
(2) der zunehmenden Projektférmigkeit im Bereich Studium und Lehre,
(3) Gelingensbedinungen und Hemmnisfaktoren von Lehrprojekten,

(4) der Einbettung in die iibergeordnete Institution,

(5) der Rolle der Fithrung als erfolgskritischer Faktor sowie

(6) der Nachhaltigkeit und Verstetigung der entwickelten Mafinahmen

eine bedeutsame Rolle.

Wie bereits eingangs erwéhnt, wird der Leitfaden als strukturierendes Ele-
ment verstanden, wenngleich die Interviewfithrung méglichst offen erfolgt und
keineswegs einer lethargischen Abfrage der Komponenten der einzelnen The-
menkomplexe gleicht. Dem Forscher ist es gemaf3 der Zielsetzung der Interview-
fihrung erlaubt, neues Wissen und bisher ungekannte Zugéinge zu der Thematik
zu erlangen und flexibel auf die Aulerungen des Interviewten einzugehen. Somit
flieflen neben den vorab formulierten Fragen durchaus auch sog. Ad-hoc-Fragen
in die Gesprachsfithrung ein, die nicht im Vorfeld vorbereitet wurden, sondern
sich vielmehr spontan und aus den jeweiligen Erzahlzusammenhéngen erge-
ben.?* Das Verhalten des Forschers in der Durchfithrungsphase dhnelt stark dem
eines investigativen Journalisten, dessen Bestreben es ist, neue Erkenntnisse tiber
ein bislang noch weitestgehend unerforschtes Themengebiet zu erlangen. Den-
noch ist an jetziger Stelle darauf hinzuweisen, dass die konkrete Durchfithrung
stets unter Beriicksichtigung allgemeiner Hinweise der einschlagigen Fachlite-
ratur erfolgt. Bedeutsame Informationen zum Hintergrund der Untersuchung

326 ygl. Flick (2000), S. 106.
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sowie zum Datenschutz, zur Anonymisierung oder aber auch zur Speicherung
der erhobenen Daten wurden in einer vorformulierten Einverstandniserkldrung
(sieche Anhang) zur Teilnahme an der Studie aufgegriffen. Durch ein derartiges
Vorgehen kénnen eventuell bestehende Unklarheiten bereits im Vorfeld bespro-
chen, und eine offizielle Teilnahme an der Studie kann qua Unterschrift bestatigt
werden. Daraus resultierend beginnt erst nach Unterzeichnung der Einverstidnd-
niserkldrung die tatsdchlich inhaltliche Themenbearbeitung.

Betrachtet man die vorangegangenen Aussagen in Konklusion, so wird
deutlich, dass durch den Gebrauch der vorab entwickelten Leitfdden eine Ver-
folgung der Erzahlstrange der Befragten bei einer gleichzeitigen Fokussierung
auf den Untersuchungsgegenstand moglich erscheint.’”

6.4 Feldzugang und Sampling

Ebenso wie die Ubersetzung der Forschungsfragen in den Interviewleitfaden
besitzt die Frage nach einer sinnvollen Zusammenstellung der zu untersuchen-
den Projekte sowie der zu befragenden Experten eine herausragende Relevanz.
Ganz grundlegend sei an dieser Stelle nochmals an die Logik des qualitativen
Forschungsparadigmas erinnert, die nicht darauf abzielt, zwingend verallge-
meinerbare Aussagen zu formulieren sowie Ergebnisse zu generieren, die im
statistischen Sinne représentativ sind. Vielmehr liegt der Fokus der Erhebung
auf der Durchdringung von Einzelfillen und der Erlangung von detaillierten
sowie gleichermaflen individuellen Erkenntnissen tiber Einstellung und auch
Handlungen. Somit wird nicht die Beriicksichtigung aller oder aber einer
moglichst groflen Anzahl existierender Fille angestrebt, sondern eine tiefe
Durchdringung weniger ausgewiéhlter Falle fokussiert.®® Die vorliegende Arbeit
intendiert demnach eine detaillierte Untersuchung von ausgewéhlten Projekt-
initiativen des Bund-Léander-Programms Qualititspakt Lehre, um Erkenntnisse
tiber einzelne Projekte in gebotener Tiefe zu gewinnen.*” Um dennoch eine
entsprechende Breite abzudecken, wird der Leitgedanke einer kontrastieren-

327 Vagl. Flick (2000), S. 106.

328 Vgl. Kaiser (2014), S. 4. Im vorliegenden Kontext wiirde es sich bei einer Beriicksichtigung
aller potentiell moglichen Félle um eine Anzahl von 186 handeln, da im Rahmen der ers-
ten Forderphase des Qualitatspakts Lehre insgesamt 186 Projektinitiativen eine Forderung
erfahren haben. Im Rahmen der zweiten Forderphase, welche zum 01.10.2016 begann,
reduzierte sich die Anzahl um 30 Vorhaben auf eine nunmehr giiltige Gesamtanzahl von
156 Projekten.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die empirische Studie lediglich Einzelvor-
haben fokussiert und keinerlei Verbundvorhaben von mehreren Hochschulen in Koope-
ration einbezieht.

329
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den Fallauswahl verfolgt. Aufgrund des bereits an vorheriger Stelle dargelegten
Erkenntnisinteresses der vorliegenden Arbeit sowie der damit einhergehenden
Schwerpunktsetzung erfolgt die Kontrastierung hinsichtlich dreier Dimen-
sionen. Die erste Unterscheidung besteht in der Betrachtung von Initiativen,
welche (a) lediglich im Rahmen der ersten Forderphase des Qualitatspakts
Lehre Beriicksichtigung erfahren haben, als auch von Initiativen, welche (b)
nunmehr seit dem 01.10.2016 im Rahmen der zweiten Forderphase anschluss-
finanziert werden. Das (formale) Involvement der Hochschulleitung sowie die
Hohe des eingeworbenen Fordervolumens stellen weitere Auswahlkriterien dar.
Das erstgenannte Selektionsmerkmal trigt dem Umstand Rechnung, dass die
Beteiligung von Leitungsinstanzen in einem Gros der existierenden Ratgeber-
literatur zum Themenfeld Projektmanagement als in herausragendem Maf3e
erfolgskritisch angesehen wird. Die Betrachtung von Projektinitiativen mit un-
terschiedlich hohen Férderungsvolumina steht ebenso in der Tradition einer
kontrastierenden Fallauswahl und liegt zudem in dem Umstand begriindet,
dass die beteiligten Projektakteure in der wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung mit der zunehmend projektférmigen Organisation des Hochschulalltags
die Frage aufwerfen, inwiefern das Gelingen einer Projektdurchfithrung sowie
die dariiber hinaus gehende Uberfithrung der Ergebnisse in bereits bestehende
Strukturen unter Umstanden auf die Hohe der finanziellen Unterstiitzung
zurlickgefithrt werden konnen. Aufgrund des mehrfachen Aufflammens der-
artiger Diskussionen im Rahmen von besuchten Fachtagungen erscheint die
Aufnahme eines entsprechenden Selektionsmerkmals als legitim und durchaus
sinnvoll.* Folglich finden sowohl Projektvorhaben mit einem tendenziell eher
niedrigen als auch Vorhaben mit einem tendenziell eher hohen Fordervolumen
im Rahmen der empirischen Studie Beriicksichtigung, ohne dass eine nominal
genau zu beziffernde Trennlinie zwischen beiden Dimension existiert.

Folgt man den vorangegangenen Aussagen und Erklarungen beziiglich der
Fallauswahl, so kann eine Einordnung dieses Vorgehens im Rahmen der exis-

330 Im Verfassungszeitraum der vorliegenden Dissertation wurden ausgewihlte Fachtagun-
gen besucht, welche in einem engen thematischen Zusammenhang zum bestehenden
Erkenntnisinteresse standen. Exemplarisch erwéhnt sei an jetziger beispielsweise die
Teilnahme an der Fachtagung ,Hochschulwege 2015 welche im Mirz des Jahres 2015
an der Bauhaus-Universitit in Weimar unter der Leitfrage ,Wie verindern Projekte die
Hochschule? stattgefunden hat. Ebenso Erwidhnung finden sollte die Teilnahme an der
Jahrestagung des Netzwerk Wissenschaftsmanagements, die im November 2016 in der
Hochschule fiir Technik, Wirtschaft und Kultur (HWTK) Leipzig unter dem Motto ,,Ich
mach’ mal ein Projekt - Management von Entwicklungsprojekten an Hochschulen und
Forschungseinrichtungen® realisiert worden ist.
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tierenden Sampling-Techniken der qualitativen Forschung in die Kategorie der
sog. deduktiven Stichprobenziehung erfolgen.”®' Gemaf$ Reinders [2005] sind
im Falle dieser Form der Stichprobenziehung, die auch als sog. Inspektion be-
zeichnet wird, bereits Kenntnisse tiber die Personen vorhanden, die potentiell
zur Bereitstellung von Informationen im vorliegenden Untersuchungskontext
beitragen konnen. Die Auswahl der Experten wird demnach, ebenso wie die
Auswahl der Projektinitiativen, vorrangig aus dem theoretischen (Vor-)Wissen
deduziert.”* Aus diesem Vorgehen resultiert der Umstand, dass gezielt diejeni-
gen Interviewpartner und Projektvorhaben ausgewéhlt werden, die dem Prinzip
der Varianzmaximierung am ehesten geniigen, wobei das letztgenannte Prinzip
wiederum das bereits an vorheriger Stelle erlduterte Ziel qualitativer Erhebun-
gen umschreibt, eine moglichst heterogene sowie in den relevanten Merkmalen
maximal kontrastierte Gruppe zu befragen.**

Abbildung 6 auf der nachfolgenden Seite visualisiert die vorangegangenen
Aussagen und intendiert somit eine leichtere Erfassbarkeit der Auswahlkrite-
rien. Ebenso vermag sie bereits zu verdeutlichen, dass aufgrund der zugrun-
deliegenden Selektionskriterien insgesamt acht Projektinitiativen ausgewdahlt
wurden, innerhalb derer sowohl die (wissenschaftliche) Projektleitung als auch
ein Mitglied der Hochschulleitung sowie wahlweise die Projektkoordination
kontaktiert und befragt werden.*** In diesem Kontext ist einerseits darauf zu
verweisen, dass die wissenschaftliche Projektleitung in nicht seltenen Féllen
direkt bei den entsprechenden Vizeprisidenten fiir Studium und Lehre und
somit auf oberster Leitungsebene angesiedelt ist, sodass eine Person in zweierlei
Funktionen befragt werden kann. Andererseits ist zu betonen, dass die jeweili-
gen Projektkoordinationen nicht zwangslaufig zum Kreise der Befragten gezahlt
werden. Dieser Umstand liegt maf3geblich in der gegeniiber der Projektleitung
untergeordneten Entscheidungs- und Durchsetzungsmacht begriindet, wenn-
gleich sie in drei ausgewdhlten Fillen entweder aufgrund (a) ihrer Dominanz

31 Gemif Reinders (2005), S. 136ff. kénnen die sog. deduktive Stichprobenziehung (Inspek-
tion) sowie die sog. induktive Stichprobenziehung (Theoretical Sampling) voneinander
unterschieden werden. Dariiber hinaus existieren mit dem (a) Sampling durch Gatekee-
per, (b) dem Sampling durch Selbstaktivierung, (c) dem Sampling gemaf} Schneeball-
prinzip sowie (d) dem sog. Profil-Sampling vier weitere Techniken, welche im Rahmen
qualitativer Forschung zur Anwendung kommen konnen.

32 Vgl. Reinders (2005), S. 136fF.

333 Vgl. Petrucci/ Wirtz (2007), S. 1£;; Patton (2002).

3% Da die in Studium und Lehre realisierten Projektinitiativen zumeist in den Zustindig-
keitsbereich des entsprechenden Vizeprisidenten fallen, wurde der Kontakt vorrangig zu
dieser Personengruppe als Mitglieder der Hochschulleitung gesucht und aufgenommen.
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Fallauswahl der befragten Projekte
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Abb. 6: Fallauswahl hinsichtlich der befragten Projekte
Quelle: eigene Darstellung.

in der Auflendarstellung sowie ihrer Wahrnehmung von durchaus strategisch
relevanten Titigkeiten oder aber aufgrund (b) des ausdriicklichen Wunsches
der befragten Projektleitungen im Rahmen der Erhebung dennoch Berticksich-
tigung finden. Daraus folgt, dass innerhalb der acht betrachteten Projektini-
tiativen in Summe Gespréiche mit 17 ausgewihlten Experten gefithrt worden
sind, wohingegen sich die Gesamtanzahl der Interviews auf insgesamt 14 be-
lduft. Die Diskrepanz der Anzahl ist auf den Wunsch einiger Interviewpartner
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zuriickzufiithren, das Gesprach nicht alleine, sondern gemeinsam mit weiteren
ausgewahlten Personen der entsprechenden Institution fithren zu wollen. Letzt-
genanntes Szenario ist jedoch lediglich in zwei Fillen eingetreten und stellt
somit die Ausnahme anstelle des Regelfalls dar.

Abbildung 6 vermag ebenso die Verteilung der Auswahl zu verdeutlichen.
So zeigt sich, dass im Falle des Clusters 1 lediglich drei Projektinitiativen befragt
werden, wohingegen das Cluster 2 insgesamt fiinf Projektvorhaben beinhal-
tet. Die ungleiche Verteilung lasst sich maf3geblich durch eine tendenziell eher
schwicher ausgeprigte Gesprachsbereitschaft derjenigen Projektakteure erkld-
ren, deren Vorhaben zum 30.09.2016 ausgelaufen sind und die keine Anschluss-
finanzierung im Rahmen der zweiten Forderphase des Qualititspakts Lehre
erhalten haben. Dariiber hinaus ist die geringere Grundgesamtheit der poten-
tiell zur Verfiigung stehenden Interviewpartner als weitere Erklarungsvariable
heranzuziehen. Aufgrund des bereits an vorheriger Stelle erwidhnten Umstands
der Férderung von 186 Initiativen im Rahmen der ersten Forderphase sowie der
Anschlussfinanzierung von 156 Initiativen im Rahmen der zweiten Férderphase
lasst sich schlussfolgern, dass es sich um eine Gesamtanzahl von insgesamt 30
potentiell zu befragenden Projektinitiativen handelt. Die Fokussierung der em-
pirischen Befragung auf Einzelvorhaben und die bewusste Nichtbeachtung von
Verbundprojekten reduzieren die vergleichsweise geringe Grundgesamtheit im
ersten Cluster nochmals und bedingen insgesamt die Befragung im Rahmen
von lediglich drei Projektvorhaben.

Die in Abbildung 6 bereits grafisch dargelegte Verteilung lasst des Weiteren
dahingehend Aufschluss zu, dass im Rahmen der Betrachtung von Vorhaben
mit einem tendenziell eher niedrigen Férdervolumen die Unterscheidung hin-
sichtlich des (formalen) Involvements der Hochschulleitung aufrechterhalten
werden kann, wohingegen im Falle der Betrachtung von Initiativen mit tenden-
ziell eher hohem Foérderungsvolumen lediglich ein Projekt zur Durchfiihrung
von Experteninterviews zur Verfiigung stand. Anders verhilt es sich im Cluster
2: Die nominal deutlich grofiere Grundgesamtheit von 156 Projektinitiativen
ebenso wie die spiirbar stirker ausgeprigte Gesprachsbereitschaft der zu be-
fragenden Akteure fithrt in der Konsequenz zur Befragung im Kontext von
insgesamt fiinf Projektinitiativen, wobei die entstehende Dopplung im vierten
Quadranten zu verorten ist. Konkret bedeutet dieser Umstand, dass insgesamt
zwei Projekte mit tendenziell eher niedrigerem Férderungsvolumen und kei-
nem formalen Involvement der Hochschulleitung befragt werden.

Der Vollstandigkeit halber bedarf es jetziger Stelle zudem noch eines Hin-
weises darauf, weshalb in der Fallauswahl das formale Involvement der Hoch-
schulleitung betont wird. Erklart werden kann dieser Umstand in Anbetracht
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der Tatsache, dass sich bei der Kontaktierung der Experten mafigeblich auf die
entsprechenden Internetprasenzen der jeweiligen Projektinitiativen bezogen
wurde. Machte die Sichtung der Informationen bereits zu Beginn deutlich, dass
die Projektleitung bei einem entsprechendem Mitglied der Hochschulleitung ver-
ortet ist, so wurde dem Vorhaben ein formales Involvement der Leitungsebene
unterstellt. Liegt die Projektleitung jedoch bei Personen, die nicht gleichzeitig als
Amtstrager der Hochschulleitung fungieren, so wurde das formale Involvement
der Leitungsebene zunachst einmal verneint. Letztere Einschrankung ist dadurch
zu erkléren, dass das Einsetzen von Mitgliedern der Hochschulleitung in das Amt
der Projektleitung nicht einem faktischem Involvement in der Initiative gleich-
kommen muss. Ebenso verhilt es sich vice versa: Eine formale Nichtbeachtung
der Hochschulleitung hinsichtlich der Besetzung entsprechender Leitungspositi-
onen in den Projekten ist nicht zwangsldufig gleichbedeutend mit einem faktisch
fehlenden Involvement. Folglich fungiert die formale Einbeziehung als Entschei-
dungskriterium, welches ex ante der empirischen Studie die Initiativen voneinan-
der abzugrenzen versucht, jedoch nicht vorschnell als faktische Beachtung oder
aber Missachtung und Unterstiitzung von Projektvorhaben zu missverstehen ist.

Wenngleich tiber die Auswahl der Interviewpartner nunmehr eingehend
informiert wurde, bedarf es an jetziger Stelle noch weiterer Hinweise beziiglich
der Kontaktierung der entsprechenden Experten. Letztere erfolgte ohne die
Nutzung eines Gatekeepers auf direktem Wege via eines personlichen Anschrei-
bens**, welches in Anlehnung an Kaiser [2014]

(a) eine Kurzbeschreibung des Forschungsthemas,
(b) eine Begriindung dahingehend, weshalb die Kontaktperson als Experte
im vorliegenden Kontext angesehen wird,

(c) Informationen tiber den gegebenen organisatorischen Hintergrund, d. h.
Promotionsvorhaben auflerhalb eines Drittmittelprojekts,

(d) Informationen {iber die beabsichtige Verwertung erhobener Forschungs-
daten im Rahmen der Dissertation sowie abschlieflend

(e) Informationen iiber den Zeitraum, in den das Experteninterview durch-
gefithrt werden soll,

beinhaltete und den telefonischen Zweitkontakt zur Erfragung des individu-
ellen Feedbacks sowie der Bereitschaft zum Expertengesprach ankiindigte.**

335 Die Individualitit der jeweiligen Anschreiben lisst eine entsprechende Aufnahme eben
jener Dokumente als Zusatzmaterial im Anhang aufgrund der Gefahr einer potentiellen
Re-Identifikation nicht zu.

36 Vgl. Kaiser (2014), S. 78.
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Im Nachgang der positiven Riickmeldungen und der entsprechenden Ter-
minvereinbarungen erfolgte die Durchfiihrung der Experteninterviews. Im Re-
gelfall kam es zu personlichen Treffen mit den kontaktierten Experten, sodass die
Fragen des vorbereiteten Leitfadens in einer direkten face-to-face-Situation arti-
kuliert werden konnten. Der Regelfall wird durch zwei begriindete Ausnahmen
bestitigt, in welchen die Durchfithrung der Interviews im Rahmen eines Telefon-
gespréchs erfolgte. Dariiber hinaus ist anzumerken, dass den befragten Personen
der Leitfaden vorab nur auf ausdriickliche Nachfrage zugegangen ist. Dieses
Szenario konnte ebenfalls in zwei der insgesamt 17 Fille beobachtet werden,
wenngleich es sich dabei nicht um die zuvor genannten telefonisch kontaktierten
Gespréchspartner handelte. Die Einwilligung der Experten vorausgesetzt, erfolgte
die Aufnahme der Gespriche mittels eines Diktiergerits, sodass die gewonnen
Daten im Anschluss durch die Anfertigung von Transkripten sichergestellt wer-
den konnten. Details beziiglich des zur Anwendung kommenden Regelsystems
liefert der sich anschlieflende Abschnitt zum Thema Transkript und Postskript.

6.5 Transkript und Postskript

Nach Zustimmung der Interviewpartner wurden alle Experteninterviews unter
Hinzunahme eines Tontragers aufgenommen und somit Primardaten gewon-
nen.”” Um diese wiederum fiir den Auswertungsprozess nutzbar zu machen,
erscheinen eine Verschriftlichung und eine Digitalisierung des generierten
Datenmaterials unabdingbar. Die Verschriftlichung der erhobenen Daten wird
als Transkription bezeichnet und beschreibt die Ubertragung miindlicher In-
terviewstellen vom Tontrager in eine Textdatei.”*® Ziel der Transkription ist es
stets, die Fliichtigkeit von miindlichen Aussagen zu tiberwinden und die Infor-
mationen fiir eine sich anschlieflende Analyse zu sichern, wenngleich bereits an
jetziger Stelle darauf zu verweisen ist, dass eine jede Transkription nie die Ge-
sprachssituation in ihrer Ganze wiederzugeben vermag. Die Griinde fiir diese
Tatsache liegen in diversen Faktoren, die die Kommunikation und Interaktion
zwischen dem Forscher und dem Interviewpartner in nicht zu unterschitzen-
dem Mafie beeinflussen und unmaglich vollstandig innerhalb eines Transkripts
wiedergegeben werden kénnen. Dresing/Pehl [2015] beispielsweise untermau-
ern diese Aussage und betonen, dass selbst ein Transkript, welches detailgetreu
sowie facettenreich angefertigt worden sei und sich eng an der Lautsprache ori-
entiere, keine nonverbalen Aspekte wie beispielsweise den Geruch, die Raum-

337 Vgl. Hug/Poscheschnik (2010), S. 134.
38 Vgl. Dresing/Pehl (2015), S. 17ff.; Hug/Poscheschnik (2010), S. 134f.
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6.5 Transkript und Postskript

situation, die Optik sowie die Mimik und Gestik festhalten konne. Folglich ist
die Anfertigung eines Transkripts stets mit einer Informationsreduktion ver-
bunden.’ Vor diesem Hintergrund erscheint bei einem jeden Transkriptions-
prozess die Fokussierung auf bestimmte Aspekte sinnvoll, die dem formulierten
Forschungs- und Erkenntnisinteresse entsprechen und sich dahingehend als
zielfithrend erweisen. Der Detaillierungsgrad der Transkription ist demnach
unterschiedlich bedeutsam und stets mit dem Forschungszweck und den Kern-
fragestellungen der Untersuchung in Einklang zu bringen.

Die im Zuge der vorliegenden Untersuchung durchgefiihrten Experten-
interviews intendieren die Generierung von in- und explizitem Wissen sowie
die Produktion von Informationen, die durch den Zugang zu anderen Quellen
nicht hitten erhoben werden kénnen. Die Interviewpartner werden geméafd dem
Titel des Erhebungsinstruments nicht als Privatpersonen befragt, sondern in
ihrer jeweiligen Position, die sie im Projektzusammenhang wahrnehmen und
in welcher sie als Experten gemafd der in einem vorherigen Abschnitt geliefer-
ten Definition angesehen werden konnen. Die Interviews fanden wahlweise in
den personlichen Biiro- oder aber Besprechungsraumlichkeiten statt, in denen
sich etwaige Unterbrechungsgefahren auf ein Minimum reduzieren lieflen. In
der iiberwiegenden Zahl der Fille konnten die Interviews in Form eines per-
sonlichen Austauschs realisiert werden. In zwei begriindeten Ausnahmeféllen
fanden die Interviewdurchfithrungen via Telefon statt, der zeitliche Umfang
jedoch war ebenso wie der zugrundeliegende Leitfaden identisch mit jenem
der Situationen, in denen die Gesprachspartner personlich aufgesucht wurden.

In Konklusion der vorangegangen Aussagen sowie unter Berticksichtigung
der zeitlichen Ressourcen und der Gegenstandsangemessenheit wird sich im
vorliegenden Fall aus forschungspragmatischen Griinden fiir ein sog. einfaches
Transkriptionssystem entschieden, in welchem sich neben den gesprochenen
Beitrigen keine weiteren Angaben zu para- oder aber nonverbalen Ereignissen
wiederfinden. Aus dieser Entscheidung resultierend entstehen von Umgangs-
sprache und etwaigen Dialekten geglittete Texte, denen vorrangig eine gute
Lesbarkeit sowie eine vereinfachte Nachvollziehbarkeit zu attestieren sind und
in denen der Zugang zu den Inhalten der Texte oberste Prioritit genief3t.**° Das
dabei zur Anwendung kommende Regelsystem der Transkription, welches sich
stark an den Vorgaben von Dresing/Pehl [2015] sowie von Kuckartz [2014]
orientiert, findet sich nachstehend.

3% Vgl. Dresing/Pehl (2010), S. 726.
0" Vgl. Dresing/Pehl (2015), S. 18; hiufig werden derartige Transkriptionen auch als gegliittet
oder aber geschliffen bezeichnet.
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Regelsystem der Transkription

Es findet eine wortliche Transkription statt, d.h. nicht lautsprachlich oder aber
zusammenfassend. Etwaige Dialekte werden nicht mit transkribiert, sondern
moglichst genau ins Hochdeutsche iibersetzt.

Es findet eine Glittung der Sprache sowie der Interpunktion statt, sodass eine
Annaherung an das Schriftdeutsche erfolgt. Ebenso werden Satzformen im Falle
von syntaktischen Fehlern geglattet.

Wort- und Satzabbriiche sowie etwaiges Stottern werden geglattet bzw. ausge-
lassen. Wortdoppelungen werden nur in den Féllen erfasst, in denen sie als Stil-
mittel zur Betonung von Aussagen genutzt werden. Besonders betonte Begriffe
hingegen werden durch Unterstreichungen gekennzeichnet.

Deutliche, lingere Pausen werden durch in Klammern gesetzte Auslassungs-
punkte (...) markiert. Entsprechend der Lange der Pausen in Sekunden werden
ein, zwei oder aber auch drei Punkte gesetzt. Bei Pausen, welche linger als drei
Sekunden andauern, wird eine Zahl entsprechend der Dauer der Sekunden
angegeben.

Zustimmende oder aber auch bestitigende Lautduflerungen des Interviewers
wie beispielsweise ,mhm’ oder aber auch ,aha‘ etc. werden nicht mit transkri-
biert, sofern sie den Redefluss der befragten Person nicht unterbrechen. Etwaige
Einwiirfe der jeweils anderen Person werden in eckige Klammern gesetzt.

(Unvollstindige) Satze, welche aufgrund von langeren Einwiirfen der jeweils
anderen Person o.4. ein abruptes Ende finden, enden in den Transkriptions-
schriften mit der Aneinanderreihung von drei Punkten.

Lautduflerungen der befragten Personen, die die getatigten Aussagen unterstiit-
zen oder aber auch verdeutlichen (etwa Lachen oder auch Seufzen), werden in
Klammern notiert.

Jeder Sprechbeitrag erhilt grundsitzlich einen eigenen Absatz, es sei denn,
es handelt sich um kurze Einwiirfe, die in eckigen Klammern notiert werden
kénnen. Absitze der interviewenden Person erhalten das Kiirzel ,I' die Absitze
der befragten Personen hingegen eindeutige Kiirzel wie beispielsweise ,B1° fiir
den Befragten Nummer eins. Zur Erhéhung der Lesbarkeit wird ein Sprecher-
wechsel durch das Einfiigen einer Leerzeile deutlich gemacht. Zudem wird der
Beginn eines jeden Absatzes mit einer Zeitmarke versehen.

Unverstindliche Worter werden durch den Vermerk (unv.) kenntlich gemacht.
Langere unverstandliche Passagen hingegen sollten - sofern méglich — mit der
Ursache versehen werden (z. Bsp. Bauldrm oder aber Handystorgerausch).

Alle Angaben, die Riickschliisse auf die befragten Personen oder aber Projekte
zulassen, werden anonymisiert.
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Insbesondere der in den Erlduterungen zum angewandten Transkriptionsregel-
system zuletzt angefithrte Punkt der Anonymisierung sei aufgrund seiner her-
ausragenden Relevanz im Kontext der Einhaltung von datenschutzrechtlichen
Bestimmungen an jetziger Stelle nochmals kurz aufgegriffen. Die Wahrung der
Personlichkeitsrechte von Untersuchungspersonen kann als eine zentrale An-
forderung der qualitativen Forschungspraxis verstanden werden. Die dabei im
Fokus stehende Analyse konkreter Fallbeispiele auf Grundlage méoglichst dich-
ter und ebenso kontextuierter Beschreibungen birgt die Gefahr der Verletzung
von Personlichkeitsrechten.*! Um eben jene Gefahr zu bannen und das Risiko
einer potentiellen Re-Identifizierung der befragten Experten und der unter-
suchten Projektinitiativen vollstindig zu eliminieren, erfolgt eine faktische
Anonymisierung des generierten Datenmaterials. Folgt man der Definition des
Bundesdatenschutzgesetzes (§3; Abs. 6), so ist unter dem Prozess der Anonymi-
sierung das Verdndern personenbezogener Daten zu verstehen, sodass die Ein-
zelangaben tiber personliche oder sachliche Verhiltnisse nicht mehr oder aber
nur mit einem unverhiltnismafig groflen Aufwand an Zeit, Kosten oder aber
Arbeitskraft einer bestimmten oder bestimmbaren natiirliche Person zugeordnet
werden konnen. Dariiber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass in der Forschung
mit den Varianten der (1) formalen Anonymisierung, der (2) faktischen Anony-
misierung sowie der (3) absoluten Anonymsierung drei Grade des Anonymi-
sierungsprozesses unterschieden werden konnen.*** Wahrend die formale An-
onymisierung die Eliminierung sdmtlicher direkter Identifizierungsmerkmale
fokussiert, erfolgt im Rahmen einer faktischen Anonymisierung vorrangig die
Veridnderung von Daten dahingehend, dass die befragten Personen nur mit ei-
nem vollig unverhéltnismafligen Aufwand reidentifiziert werden konnten.*** Der
dritte Auspriagungsgrad im Kontext von Anonymisierungen hingegen sieht eine
vollstindige Verdnderung des Datenmaterials vor, sodass eine Re-Identifikation
der befragten Personen unter keinen Umstinden mehr méglich erscheint.***
Das im Rahmen der vorliegenden Dissertation erhobene Datenmaterial wird

31 Vgl DGSE (2006), S. 33.

32 Vgl. u.a. Kinder-Kurlanda/ Watteler (2015), S. 5£.; Meyermann/Porzelt (2014), S. 4f.

3 Vgl. Metschke/Wellbrock (2002), S. 21. Unter den sog. direkten Identifizierungsmerk-
malen werden beispielsweise Eigennamen von Personen oder aber auch Orten sowie
eindeutige Berufsbezeichnungen (z. Bsp. Prasident, Rektor etc. in Kombination mit der
Nennung der zugehorigen Institution) subsumiert. Unter den sog. indirekten Identifizie-
rungsmerkmalen hingegen werden Informationen verstanden, welche beispielsweise An-
gaben zur Nationalitét, Staatsangehorigkeit oder ggf. auch Muttersprache machen und/
oder auf Stationen im Privat- sowie Berufsleben schliefen lassen.

34 Vgl u.a. Medjedovic/ Witzel (2010), S. 75£f., Hohne (2010), S. 10.
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einer faktischen Anonymisierung unterzogen. Samtliche personen- und projekt-
bezogenen sowie -beziehbaren Merkmale werden in den anzufertigenden Tran-
skripten direkt pseudonymisiert.** Die Pseudonymisierung wird im vorliegen-
den Kontext als Substitutionsprozess verstanden, in dessen Zuge die genannten
Merkmale entweder durch Platzhalter oder aber durch Merkmale mit dhnli-
chem oder aber vergleichbarem Informations- und Sinngehalt ersetzt werden.**¢
Die Motivation und Entscheidung fiir ein derartiges Vorgehen liegt sowohl in
der Erhaltung des Analysepotenzials der Daten als auch in der Wahrung des
Leseflusses begriindet.**’

Neben den Ausfithrungen zur Anonymisierungspraxis ist darauf zu ver-
weisen, dass die Teilnahme an der Befragung im Rahmen eines sog. ,informed
consent’ erfolgt. Eben jenes Prinzip umschreibt die Tatsache, dass die Teilnahme
der Experten am Interview auf freiwilliger Basis sowie aufgrund der Erteilung
eines informierten Einverstdndnisses stattfindet. Kinder-Kurlanda/Watteler
[2015] konkretisieren die Existenz eines informierten Einverstindnisses da-
hingehend, dass den zu befragenden Personen im Vorfeld der Erhebung aus-
reichende Informationen tiber die Ziele, die Methoden sowie iiber den Verlauf
des Forschungsvorhabens und entsprechende Publikationsabsichten zur Verfii-
gung gestellt werden und sie auf Basis dessen ihre Zustimmung zum Gebrauch
der Daten unter der Wahrung absoluter Anonymitat erteilen kénnen.**® Die
im Vorfeld ausgehiandigten Informationen zum Forschungsvorhaben sowie die
inbegriffene Einwilligungserkliarung zur Teilnahme an der empirischen Unter-
suchung konnen als Blankovorlagen dem Anhang entnommen werden.

Neben der Erstellung der (anonymisierten) Transkripte wird in der ein-
schlagigen Fachliteratur ebenso die Anfertigung eines sog. Postscripts empfoh-
len. Diese Art von Interviewberichten kann als eine Art Protokollierung des

35 Unter der Begriff der Pseudonymisierung kann gemif3 der Definition des Bundesdaten-
schutzgesetztes (BDSG; §3, Abs. 6a) ,das Ersetzen des Namens und anderer Identifika-
tionsmerkmale durch ein Kennzeichen® verstanden werden, sodass eine Bestimmung der
befragten Person auszuschlieflen ist und nicht mehr méglich erscheint.

Als Platzhalter fungiert in den anonymisierten Transkripten folgende Darstellung: [XXX].
Dariiber hinaus ist darauf zu verweisen, dass in den Transkripten stets eine minnliche
Form der Positionsumschreibungen erfolgt, sodass etwaige Riickschliisse auf das (weib-
liche oder ménnliche) Geschlecht des befragten Experten nicht méglich erscheinen.
Ebenso wird aus Griinden der Anonymisierung den Mitgliedern der Hochschulleitung
stets das Amt des Vizeprasidenten fiir Studium und Lehre zugesprochen, wenngleich in
einigen Fillen diese Positionen im Sprachgebrauch der jeweiligen Institutionen andere
Bezeichnungen tragen.

7 Vgl. Meyermann/Porzelt (2014), S. 7.

38 Vgl u.a. Kinder-Kurlanda/Watteler (2015), S. 4; DGfE (2006), S. 33.

346

128



6.5 Transkript und Postskript

durchgefithrten Gesprichs aufgefasst werden, die im direkten Anschluss an die
Interviewsituation erfolgt. Das vorrangige Ziel ist keineswegs die Datensiche-
rung, sondern vielmehr die Erfassung der grundlegenden Gesprichsatmosphare
und etwaiger Besonderheiten. Kaiser [2014] beispielsweise subsumiert darunter
unter anderem die Reaktionen der Gesprachspartner oder aber Informationen
beziiglich des Umfangs, in welchem Fragen beantwortet worden sind. Selbstver-
standlich sind ebenso im Gesprich enthaltene Informationen von besonderem
Interesse, die u.a. fiir den sich anschliefSenden Forschungsprozess und die mogli-
che Kontaktierung weiterer Experten wertvolle Hinweise liefern. Die Motivation
zur Anfertigung eines derartigen Postscripts reicht jedoch noch tiber die bisher
genannten Punkte hinaus: Stets sollte mit bedacht werden, dass der Prozess des
Vergessens bereits wihrend des Interviews selbst einsetzt. Umso dringender
scheint es geboten zu sein, Inhalte in Form eines Interviewberichts festzuhalten,
der eine spitere Einordnung der getitigten Aussagen im Auswertungsprozess
immens erleichtern kann und imstande ist, eventuell widerspriichliche Aussagen
aufzuzeigen. Folgt man den Aussagen von Kaiser [2014], so kann ein direkt im
Anschluss angefertigtes Gespréachsprotokoll insbesondere in spéteren Phasen
und vor allem bei der Interpretation der erhobenen Daten sowie bei der verglei-
chenden Analyse von verschiedenen Interviews eine herausragende Bedeutung
einnehmen, da es auch nach lingeren Zeitrdumen noch eine Einschétzung der
Situation sowie der Qualitit des jeweils betrachteten Interviews erlaubt.**® Wenn-
gleich betont wird, dass kein allgemeiner Standard hinsichtlich der Inhalte eines
solchen Interviewberichts existent zu seien scheint, so werden einige Punkte
jedoch von mehreren Autoren empfohlen, die darauthin - wenngleich auch
partiell und in stetiger Abwagung der Sinnhaftigkeit vor dem Hintergrund des
bestehenden Erkenntnisinteresses — Niederschlag in dem dieser Arbeit zugrun-
deliegenden Protokollbogen gefunden haben.* Konkret umfassen die Inhalte

(a) Informationen beziiglich des Zustandekommens des Interviews und des
Grades der Bereitschaft sowie eventuell bestehender Einwénde,

(b) die Beschreibung der Rahmenbedingungen (Datum, Ort, Dauer, anwe-
sende Personen, Funktion und Rolle des Gespréichspartners etc.) und

(c) grundsitzliche Bemerkungen sowie Auffalligkeiten im Gesprachsver-
lauf und bei der Behandlung einzelner Themenkomplexe sowie beziig-
lich der Gesprachsdynamik.

3 Vgl. Kaiser (2014), S. 87.
330 Vgl. u.a. Kaiser (2014), S. 87; Glaser/Laudel (2010), S. 192; Froschauer/Lueger (2003),
S. 74; Flick (2000), S. 192.
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Der im Kontext der Fixierung der dargelegten Punkte zur Anwendung kom-
mende Protokollbogen, welcher sich in seiner Gestaltung vorrangig an den
Beispielvorgaben von Kaiser [2014] orientiert, ist — ebenso wie die Einverstand-
niserklirung zur Teilnahme an der Studie — als Blankodokument dem Anhang
der vorliegenden Arbeit zu entnehmen.

6.6 Auswertung: Das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse

Der Abschluss der Expertenbefragung kennzeichnet gleichermafien den Ein-
stieg des Forschungsplans in die Phase der Auswertung und der Interpretation
des gewonnenen Datenmaterials. Ein Blick in die wissenschaftliche Literatur im
Kontext der Analyse von Daten aus Experteninterviews lasst Aufschluss iiber
die Vielzahl von Vorschlagen zu unterschiedlichsten Verfahrensarten zu.*' Vor-
rangiges Ziel der Datenauswertung ist es, die bereits vorhandenen theoretischen
Ausfithrungen zu tiberpriifen und sie gleichzeitig explorativ zu erweitern. Folg-
lich tragen die Untersuchungsergebnisse zu einer weiteren empirischen Fundie-
rung der theoretischen Grundlagen des Projektmanagements an Hochschulen
bei, welche derzeit lediglich rudimentér vorherrschen. Im Hinblick darauf, die-
sem Ziel zu entsprechen, scheint die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse
angemessen zu sein. Das Verfahren kann im Allgemeinen als Beschreibung
ausgewdhlter Textbedeutungen verstanden werden, die erfolgt, indem relevante
Bedeutungen als Kategorien eines inhaltsanalytischen Kategoriensystems ex-
pliziert werden und sich eine Zuordnung entsprechender Textstellen zu eben
jenem System anschlief3t.??

Wenngleich es aufgrund der Existenz einer Vielzahl von diversen Verfah-
rensauspragungen nicht moglich erscheint, eine allgemeingiiltige Definition
der qualitativen Inhaltsanalyse zu liefern, so hat sich die Bezeichnung dennoch
als Oberbegriff fiir die Subsumtion im Kern sich dhnelnder Analyseverfahren
etablieren konnen.**® Im Bereich der Auswertung von Experteninterviews
dominieren Ansitze sogenannter themenanalytischer Inhaltsanalysen, deren
Kernziele die Identifikation sowie die Weiterverarbeitung der im Zuge der
Interviews generierten Informationen sind. Kaiser [2014] betont in diesem
Zusammenhang die Komplexitatsreduktion im Vergleich zu alternativen in-
haltsanalytischen Verfahren — beispielsweise dem mafigeblich durch Mayring
[2015] gepréagten qualitativ inhaltsanalytischem Vorgehen - als vorteilhaft.

31 Vgl. u.a. Mayring (2015); Mayer (2012); Meuser/Nagel (2009); Glaser/Laudel (2010).
32 Vgl. Schreier (2014), S. 2.
333 Vgl. Kaiser (2014), S. 90; Schreier (2014), S. 2.
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Insbesondere vor dem Hintergrund der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit
erscheint das von Mayring [2015] entwickelte Instrumentarium hauptsachlich
wegen seiner kommunikationsorientierten Fundierung als zu aufwandig und
angesichts des vorrangigen Erkenntnisinteresses als nicht zielfiihrend.>* Von
zentralem Interesse sind demnach die Erfahrungen und Einstellungen der Be-
fragten, von der Analyse der Entstehungssituationen sowie von den Wirkungs-
weisen der Texte jedoch kann — ausgenommen die Bewertung der eigentlichen
Interviewsituation — abgesehen werden.® Nichtsdestotrotz: Die wesentlichen
Schritte der qualitativen Inhaltsanalyse — namentlich subsumiert unter der Zu-
sammenfassung, der Explikation sowie der sich anschlieflenden Strukturierung
- bleiben durch die bewusst gewéhlte Reduzierung des Komplexitétsgrades un-
beriihrt. Die zu Beginn durchzufithrende Zusammenfassung dient dem Zweck
der Reduktion des Textmaterials auf primér analytisch relevante Inhalte. Im
Rahmen der darauffolgenden Explikation wird einer nahezu gegensitzlichen
Logik gefolgt, da diese das Hinzuftigen von ergidnzenden oder aber auch er-
lduternden Informationen zu bedeutsamen Textpassagen intendiert. Folgt man
den Aussagen von Kaiser [2014], so wird erst im Zuge der Strukturierung in
die eigentliche Analyse des Textmaterials eingestiegen, da die im Vorfeld aus-
gewihlten Passagen verschiedenen Kategorien eines entsprechenden Systems
zugeordnet werden. Die Zuordnung kann sich sowohl aus dem Material selbst
ergeben als auch auf Basis des theoretischen Bezugsrahmens der Studie erfol-
gen. Erstgenannter Fall wird im Rahmen der qualitativen Sozialforschung als
induktives Vorgehen bezeichnet, wohingegen die a-priori-Kategorienbildung
auf Basis des theoretischen Fundaments als deduktives Vorgehen betitelt wird.

Das dargelegte Vorgehen folgt der Grundlogik einer inhaltlich-strukturie-
renden Inhaltsanalyse. Gemaf3 diesem Verfahren schlieft sich der abgeschlosse-
nen Transkription zunéchst eine sogenannte Extraktion von Interviewaussagen
an. Ubergeordnetes Ziel ist eine Feststellung dahingehend, welche getroffenen
Aussagen imstande sind, einen Beitrag zur Beantwortung der zugrundeliegen-
den Forschungsfrage zu liefern, ohne bereits eine Bewertung des Sinngehalts
einzelner Aussagen vorzunehmen.”® Das auf diese Art und Weise reduzierte
Textmaterial wird im Folgenden vor dem Hintergrund des deduktiv gebildeten
Kategoriensystems analysiert und in die entsprechenden Kategorien einsor-
tiert.”” Ein derartiges Vorgehen wird in der wissenschaftlichen Literatur haufig

3% Vgl. Mayring (2015); Kaiser (2014), S. 90f.

335 Vgl. Kaiser (2014), S. 91.

%6 Vgl. u.a. Kaiser (2014), S. 91; Glaser/Laudel (2010), S. 1991f.
37 Vgl. Glaser/Laudel (2010), S. 200.
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auch als Codierung des gesamten Materials mittels der gebildeten Hauptkate-
gorien bezeichnet. Glaser/Laudel [2010] betonen in diesem Zusammenhang
die Tatsache, dass das Kategoriensystem der Extraktion zwar auf den in den
theoretischen Voriiberlegungen konzipierten Untersuchungsvariablen und Hy-
pothesen {iber die sie verbindenden Kausalmechanismen aufbaue, es jedoch
auch stets dem Anspruch der Offenheit und Neutralitit geniige. Folglich sind
Verinderungen des Kategoriensystems durchaus denkbar und insbesondere an
den Stellen vonnéten, an denen Informationen auftauchen, die fiir die Untersu-
chung und die Beantwortung der Forschungsfrage von elementarer Bedeutung
sind, jedoch nicht in das ex ante gebildete Kategoriensystem passen. Demnach
kénnen Dimensionen des Systems sowohl verdndert als auch neu konstruiert
werden, sodass eine induktiv-deduktive Vorgehensweise konstatiert werden
kann.**® Neben diesem grundsitzlich offenen Vorgehen nimmt das Verfahren
der inhaltlich-strukturierenden Inhaltsanalyse ebenso fiir sich in Anspruch,
systematisch und theoriegeleitet zu sein. Das Adjektiv ,systematisch’ beschreibt
in diesem Zusammenhang die Beachtung von expliziten Regeln, die eine inter-
subjektive Nachvollziehbarkeit des Vorgehens sowie der sich daraus ergebenden
Resultate gewdhrleisten, wohingegen die Theoriegeleitetheit die Verbindung
einzelner Analyseschritte mit den konzeptionellen Voriiberlegungen ebenso wie
die abschlieflende Einbettung und Riickkopplung der generierten Ergebnisse in
das theoretische Rahmengeriist betont.**

Es ist darauf hinzuweisen, dass bereits im Rahmen der Extraktion eine we-
sentliche Interpretationsleistung erfolgt. Die Feststellung von in Bezug auf die
Forschungsfrage(n) relevanten Inhalten und Aussagen geht zwangslaufig mit
einer subjektiven Interpretation des Datenmaterials einher, sodass trotz des Ver-
suches der Objektivitdtswahrung und der Befolgung eines vorab festgelegten
Regelwerks stets die individuell gepriagten Verstehensprozesse des durchfiih-
renden Wissenschaftlers Einzug in die Auswertung halten.>®

Da zuvor bereits auf ein festgelegtes Regelwerk rekurriert wurde, ist an jet-
ziger Stelle noch auf die Festlegung der Analyseeinheit einzugehen, die die Art
des Einbezugs in die inhaltsanalytische Auswertung umschreibt.’' Ganz grund-
legend wird die Wahl der Kodiereinheit derart empfohlen, dass ein codiertes
Segment auch aufSerhalb des Kontextes noch verstandlich ist. Folglich werden

358 Vgl. Glaser/Laudel (2010), S. 200f.

39 Vgl. Kaiser (2014), S. 92.

360" Vgl. Glaser/Laudel (2010), S. 201. Eben dieser Umstand kann als ursichlich dafiir ange-
sehen werden, dass im nachstehenden Kapitel 7 die Ergebnisse sowohl dargelegt als auch
interpretiert werden.

1 Vgl. Kuckartz (2016), S. 30.
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6.6 Auswertung: Das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse

in der Regel Sinneinheiten codiert, die mindestens aus einem vollstindigen
Satz bestehen. Ausnahmen bilden beispielweise Eigennamen oder aber auch
Schlagworte, deren Verstandlichkeit vor dem Hintergrund der Einordnung in
eine gegebene (Ober-)Kategorie aufrechterhalten werden kann. Somit ist es in
begriindeten Einzelfillen durchaus legitim, die Kodiereinheit auf ein Mindest-
maf3, d.h., auf ein einziges Wort, zu reduzieren.’®* Zusammenfassend ldsst sich
demnach festhalten, dass als kleinster Textteil, der unter eine Kategorie fallen
darf, ein einziges Wort festgelegt wird. Der grofite Textteil hingegen basiert
auf Sinneinheiten und kann mehrere Sétze sowie ebenso auch Sprecherwechsel
umfassen, sofern die Benennung der Leitfrage oder aber auch die Hinzunahme
einer Nachfrage fiir den Gesamtkontext bedeutsam erscheint. Sollten Sitze dar-
tiber hinaus zu andersartigen Themen Auskunft geben und in der Konsequenz
unter verschiedenen Kategorien zu subsumieren sein, so ist eine Mehrfachnen-
nung der identischen Kodiereinheit bei unterschiedlichen Bestandteilen des
Kategoriensystems moglich.

Die zunichst innerhalb eines jeden Interviews vorzunehmende Kodierung,
welche thematisch sich dhnelnde Stellungnahmen des jeweiligen Experten auf-
deckt, wird im darauffolgenden Schritt unter den entsprechenden Kategorien
zusammengefasst. Somit wird die urspriingliche Chronologie eines jeden In-
terviews aufgelost, um sodann themengleiche Textpassagen zusammenfiithren
zu konnen.*®® Im Anschluss an die kategoriale Strukturierung und Verdichtung
des Materials erfolgt die Zusammenfithrung aller Experteninterviews vor dem
Hintergrund des Kategoriensystems, sodass ersichtlich wird, in welchem Aus-
mafd und unter welcher Perspektive ein entsprechender Themenbereich von
einem oder aber mehreren Experten aufgegriffen und angesprochen wird.***
Erst im Anschluss erfolgt die Identifikation von Kernaussagen {iber das gesamte
Datenmaterial hinweg, welche die Basis fiir die darauffolgende theoriegeleitete
Analyse, Auswertung und letztlich Interpretation der Ergebnisse bildet.**®

Die nachstehende Abbildung 7 dient der Veranschaulichung des zuvor be-
schriebenen Vorgehens und visualisiert den Ablaufplan, der im Rahmen der in
der vorliegenden Arbeit zu realisierenden inhaltlich-strukturierten Inhaltsana-
lyse befolgt wird.

362 Vgl. Kuckartz (2016), S. 104.
363 Vgl. Kaiser (2014), S. 106f.
364 Vgl. Kaiser (2014), S. 108.
365 Vgl. Kaiser (2014), S. 108.
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6 Methodik und Vorgehen

7) Kategorienbasierte
Auswertung & Ergebnis-
darstellung

1) Initiierende Textsich-
tung und -verarbeitung
6) Codierung d sowie Extraktion

gesamten Materials
anhand ausdifferenzier-
tem Kategoriensystem

2) Entwicklung
Forschungs- thematischer
frage Hauptkategorien

5) Induktive
Bestimmung von
Subkategorien

3) Codierung des
Materials anhand
4) Zusammenstellen d. Kategoriensystems
aller mit der gleichen
Hauptkategorie codier-
ten Textstellen

Abb. 7: Ablaufschema der inhaltlich-strukturierenden Inhaltsanalyse
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Kuckartz, U. (2016), S. 100.

Die im letzten Schritt der voranstehenden Abbildung 7 benannte kategorien-
basierte Auswertung und Ergebnisdarstellung erfolgen nunmehr im sich an-
schlieflenden Kapitel 7.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Das nunmehr vorliegende Kapitel 7 dient der Darlegung der Ergebnisse, die im
Rahmen der durchgefiithrten empirischen Studie gewonnen werden konnten.
Die Darstellung erfolgt anhand des zugrundeliegenden Kategoriensystems, wel-
ches in Ganze dem beigefiigten Anhang entnommen werden kann. Die Prasen-
tation der wihrend der qualitativen Studie generierten Erkenntnisse orientiert
sich mafSgeblich am Trichterprinzip und erfolgt somit vom Allgemeinen zum
Speziellen. Ein derartiges Vorgehen schlieft unmittelbar an die Gliederungslo-
gik sowie den Aufbau des theoretischen Fundaments der vorliegenden Arbeit
an und erginzt die bisherigen Ausfithrungen um die Einschitzungen und Pers-
pektiven zentraler Leitungsakteure ausgewahlter Initiativen, welche im Rahmen
des Qualitdtspakts Lehre realisiert werden.

7.1 Uber das Ziel projektbasierter Organisationsentwicklung an
Hochschulen

Wenngleich die aktuelle Wissenschaftsorganisation bereits im Kapitel 2 der vor-
liegenden Arbeit thematisiert wurde, konnten im Zuge der empirischen Erhe-
bung weitere Erkenntnisse beziiglich der spiirbar zunehmenden Projektférmig-
keit und der damit intendierten Verdnderungen im Hochschulwesen generiert
werden. Eben jene Erkenntnisse dienen als Grundlage der inhaltlichen Aufbe-
reitung des aktuellen Abschnitts 7.1, der neben der grundsitzlichen Verdnde-
rungsfahigkeit von Hochschulen ebenso die Wahrnehmungen, Ausgestaltungen
und Funktionen der ansteigenden Projektorientierung im Bereich Studium und
Lehre aufgreift sowie die Addquanz und Sinnhaftigkeit der Mittelbefristung im
Lehrkontext gemafd der Experteneinschitzungen darlegt.

7.1.1 Hochschulen und Verinderungen

Das im Jahre 2011 von Seiten des Bundesministeriums fiir Bildung und For-
schung ausgegebene Bund-Linder-Programm Qualitatspakt Lehre intendiert
mit der Vergabe von Projektgeldern die Verbesserung der Studienbedingun-
gen und der Lehrqualitat an deutschen Hochschulen. Im Rahmen von zwei
Forderphasen und einer maximalen Laufzeit von neun Jahren sollen mit den
zur Verfligung stehenden Drittmitteln Veranderungen innerhalb der Organi-
sationen angestoflen werden, um bestmdglich auf gegenwértige und komplexe
Herausforderungen reagieren zu konnen. Welcher Logik jedoch folgen Ver-
anderungsprozesse im Hochschulkontext? Und ist deren projektorganisierte
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Initijerung als grundsatzlich zielfiihrend, wenngleich als eher simpel oder aber
diffizil einzustufen?

Im Zuge der empirischen Erhebung fanden derartige Fragestellungen hin-
sichtlich der grundlegenden Verdnderungs- sowie der Organisationsentwick-
lungsfihigkeit immer wieder Einzug in die Gesprachssituationen, da sie unwei-
gerlich mit der zunehmenden Projektférmigkeit im Hochschulkontext verkniipft
sind. Folglich konnten im Rahmen der inhaltsanalytischen Auswertung unter
dem Code ,Hochschulen ¢ Verdinderungen® Aussagen der Leitungsakteure sub-
sumiert werden, die konstitutive Merkmale von Hochschulen benennen sowie
Eigenschaften und Schwierigkeiten der in ihnen beheimateten Veranderungs-
prozesse aufzeigen.

Hochschulen werden als Institutionen mit ausgepréagtem Beharrungsvermo-
gen bezeichnet und als nur in geringem Mafle steuerbar empfunden.®* Der An-
stof3 bzw. die Implementation von Veranderungen werden als trige und diffizile
Prozesse beschrieben, die gleichzeitig ein hohes Maf3 an Sensibilitit gegeniiber
den betroffenen Akteuren erfordern.’®” Als ebenso charakteristisch erscheint
die dezentrale Struktur der Institutionen, die sich insbesondere im Streben
nach Eigenstindigkeit einzelner Fachbereiche bzw. Fakultiten manifestiert.’®
Eben jene eigenstindigen Einheiten reagieren gegeniiber einer zentralen Steu-
erung bzw. gegeniiber Leitungsentscheidungen nicht selten mit regelrechten
~Abwehrinstinkten®, die das Verfolgen von gesamtorganisatorischen und stra-
tegischen Verdnderungsprozessen erheblich erschweren sowie verkomplizieren
koénnen.*® Die Institution Hochschule wird zudem als ,,[...] Hochburg der un-
kontrollierten Prozesse [...] bezeichnet.’”° Das wortliche Zitat umschreibt, dass
organisationsiibergreifende Verdnderungen mit groflen Anstrengungen und
Miihen verbunden und nicht zwangslaufig von Erfolg gekront sind.*”* Inhaltlich
gestiitzt wird diese Wahrnehmung zudem durch den metaphorischen Vergleich
von Hochschulen mit grofen Tankern, deren Kurswechsel insbesondere in zeit-
licher Hinsicht als extrem aufwéndig eingestuft wird.””> Doch worin liegen die
Ursachen dieser doch recht difhizil und langwierig anmutenden Veranderungs-
fahig- und -willigkeit von Hochschulen begriindet?

366 Vgl. Interview 12; 42-42; Interview 11, 26-26.
37 Vgl. Interview 7, 2-2; Interview 14, 52-52.

368 Vgl. Interview 11, 28-28.

39 Interview 11, 28-28.

370 Interview 1, 34-34.

371 Vgl. Interview 1, 42-42.

372 Vgl. Interview 3, 9-9; Interview 1, 42-42.
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Die Erkliarungsversuche der befragten Akteure besitzen maf3geblich das
bereits an vorheriger Stelle angefithrte Beharrungsvermogen als Ausgangs-
punkt, welches sich sowohl auf die Organisation selbst als auch auf die darin
tatigen Individuen bezieht.*”? Folglich werden durchaus neue Impulse wahrge-
nommen, ,/...] aber das Beharrungsvermigen der Lehrkrifte, das zu machen,
was sie schon immer gemacht haben, moglicherweise auch das, was sie selber als
Studenten kennengelernt haben, ist doch sehr, sehr grofs.“’* Im Gegensatz zu
Wirtschaftsunternehmen, welchen aufgrund ihrer marktwirtschaftlichen und
konkurrenzbezogenen Ausrichtung ein erhéhtes Mafd an Verdnderungsfahig-
keit und Innovationspotenzial attestiert wird, wird an Hochschulen zudem ein
»Kerndilemma der Fiihrung® beklagt.””> Die Misere wird konkret darin gesehen,
dass die Leitungspositionen von Personen bekleidet werden, die fiir einen be-
fristeten Zeitraum aus der Gruppe der Professorenschaft in ein bestimmtes
Amt gewahlt, jedoch nach Ablauf der jeweiligen Amtsperioden auch wieder in
den ehemaligen Zustand entlassen werden. Die damit verbundene Leitung auf
Zeit und die im Anschluss anstehende Wiedereingliederung in die ,,[...] Gruppe
der Gleichen [...]“ gehen mit der impliziten Erwartung einher, die Amtsloyalitit
gegeniiber den Kollegen zu wahren und wenig Verdnderungen im alltédglichen
Handeln durchzusetzen.’”® Dieses Spezifikum erscheint grundlegend im Zuge
der Unterscheidung von Wirtschaftsunternehmen und Hochschulen und legt
die lediglich begrenzte Durchsetzungsmacht von Leitungsakteuren dar, wel-
che wiederum einen nicht zu unterschitzenden Einfluss auf Veranderungs-
prozesse sowie Projektverlaufe nimmt. Die beschrankte Durchsetzungsmacht
wird ebenso flankiert durch die Abwesenheit von Sanktionsmdglichkeiten,
sofern sich Veranderungsimpulsen wiedersetzt werden sollte.””” Die mafigeb-
lichen Akteure und Adressaten von Veranderungsprozessen berufen sich auf
die grundsitzliche Freiheit, die ihnen in der Ausiibung ihres Dienstgeschafts
zugestanden wird.””® Die einem jedem Akteur gewéahrte Autonomie in nicht-
hierarchisch funktionierenden Organisationen fiithrt in der Konsequenz zur
Koexistenz von vielen simultanen Parallelentwicklungen, die von Seiten der
Leitungsebene nur schwer zu iiberblicken und zu koordinieren, geschweige
denn, in eine gemeinsame Richtung zu lenken sind.*” Folglich werden von

373 Vgl Interview 12, 42-42; Interview 11, 16-16.

374 Interview 11, 16-16.

375 Interview 11, 29-29.

376 Interview 11, 29-29.

377 Vgl. Interview 11, 29-30.

378 Vgl. Interview 11, 61-62.

7% Vgl. Interview 11, 26-26; Interview 1, 42-42; Interview 1, 73-75.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

den befragten Akteuren durchaus Einzelinitiativen bzw. Verdnderungsimpulse
einzelner Personen oder aber einzelner Fachbereiche identifiziert, die jedoch
kaum das Gesamtsystem der Hochschule fokussieren und nur sehr langsam
vonstattengehen.’® Zudem werden die Schwierigkeiten benannt, (a) als zen-
trale Leitung tiber derartige bottom-up-Prozesse friihzeitig Kenntnis zu erlan-
gen und (b) im Anschluss an die Kenntnisnahme auf diese derart Einfluss zu
nehmen, dass Abstimmungen im Sinne einer gesamtorganisatorischen Aus-
richtung méglich erscheinen.’®

Ob und inwiefern Projekte im Bereich Studium und Lehre von Seiten der
betroffenen Hochschulen nunmehr als Instrumente der Organisationsentwick-
lung wahrgenommen und ausgestaltet werden, wird im Rahmen der sich an-
schlieenden Abschnitte dargelegt.

7.1.2 Wahrnehmung und Ausgestaltung der Projektorientierung im
Bereich Studium und Lehre

Die Frage, ob und inwiefern Projekte im Bereich Studium und Lehre von Seiten
der betroffenen Hochschulen als Instrumente der Organisationsentwicklung
wahrgenommen und ausgestaltet werden, erscheint richtungsweisend fiir die
Ergebnisdarlegung der Kategorie ,Projektformigkeit im Bereich Studium und
Lehre® sowie die darunter aufgefithrten Subkategorien. In enger Anlehnung an
die im Kapitel 2 dargelegten theoretischen Grundlagen beziiglich der spiirbar
anwachsenden Projektorientierung in der Wissenschaft wurde im Rahmen der
empirischen Erhebung nach Einschétzungen hinsichtlich der Unterschiedlich-
keit von Projekten gefragt, welche entweder im Kontext der Forschung oder
aber im Lehrkontext realisiert werden. Dariiber hinaus wurde in den Experten-
gesprachen die Frage nach der grundsitzlichen Sinnhaftigkeit sowie Legitimi-
tat von Projekten im Bereich Studium und Lehre thematisiert. Das generierte
Datenmaterial gibt Auskunft tiber die Wahrnehmung und Ausgestaltung von
Lehrprojekten sowie deren Funktionen und soll im Zuge der beiden sich nun-
mehr anschlielenden Abschnitte dargelegt werden.

Die Projektorientierung im Lehrkontext wird von einem Gros der befragten
Akteure sowohl hinsichtlich der Zielsetzung als auch hinsichtlich der struktu-
rellen Verankerung und Bearbeitung als andersartig im Vergleich zu Forschungs-
projekten eingestuft. Lehrprojekten wird die Existenz von umfassenderen Ziel-
setzungen zugeschrieben, die die gesamten Institutionen und keinesfalls nur

380 Vgl. Interview 2, 38-38.
381 Vgl. Interview 11, 26-26.
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einzelne Fachbereiche oder aber Einheiten betreffen.’®? Ebenso werden keine
Forschungsergebnisse oder aber wissenschaftliche Erkenntnisse im engeren
Sinne generiert: Die MafSnahmen zielen vielmehr auf Verdnderungen und eine
Optimierung des aktuellen Status Quo im Bereich der Lehr- und Studiensitua-
tion.*® Demnach bilden Lehrprojekte ,,[...] im Prinzip nur Altbekanntes ab, aber
machen sich eben zusitzliche Ressourcen, die eben dafiir zur Verfiigung gestellt
werden, zu Nutze“*® Der Fokus der thematischen Ausrichtung liegt somit (a)
auf Themenbereichen, die bereits bekannt sind oder aber (b) auf Fragestellun-
gen, deren Beantwortung zwar nicht per se die Durchfithrung derartiger Pro-
jekte rechtfertigen wiirde, fiir deren Verbesserung jedoch keine zusitzlichen
Mittel - mit Ausnahme der entsprechenden Projektgelder — zur Verfiigung
stehen. Folglich steckt hinter den Lehrprojekten im Regelfall keine eigentliche
Forschungs-, sondern vielmehr eine Anwendungsfrage, bei der es darum geht,
etwas moglichst optimal umzusetzen, jedoch nicht darum, in Unbekanntes
vorzustof$en.’

In Folge der umfassenden, wenngleich auch abstrakteren Zielsetzungen
wird eben jenen Projekten ein erhohtes Komplexititslevel attestiert, das sich
unter anderem in dem Umstand manifestiert, dass Lehrprojekte unmittelbare
Kernaufgaben der Institutionen — sowohl in inhaltlicher als auch in strukturel-
ler Hinsicht - tangieren und unweigerlich mit Organisations- und Personal-
entwicklungsmomenten sowie mit strukturbildenden Elementen verbunden
sind.?*® Sie sind demnach imstande, ,,[...] einen wirklich inneruniversitiren
Prozess [...]¢ anzustoflen, ,[...] der zum Teil zu wirklich sehr starken Verdn-
derungen fiihren kann, die dann wieder ganz andere, weitreichende Reaktionen
nach sich ziehen und damit unterschiedlichste Auswirkungen haben.“** Dieses
Zitat vermag zu verdeutlichen, dass Lehrprojekte durchaus als Katalysatoren
von Verdanderungsprozessen verstanden werden konnen, deren Auswirkungen
und Konsequenzen jedoch zumeist zu Beginn eines solchen Vorhabens nicht
ganzlich abzuschétzen sind. Als ein weiteres Unterscheidungsmerkmal wird die
zeitliche Dimension der beiden Projektarten benannt. So werden Lehrprojekte
im Regelfall iiber einen wesentlich lingeren Zeitraum als Forschungsprojekte
gefordert. Die Ausdehnung der Férderdauer wird unter anderem auf die zu be-
arbeitenden Themeninhalte zuriickgefithrt und dadurch erkléart, dass Lehrpro-

382 Vgl Interview 13, 27-27; Interview 12, 16-16; Interview 8, 10-10.
383 Vgl. Interview 13, 27-27.

384 Vgl. Interview 3, 23-23.

3% Vgl. Interview 3. 23-23.

386 Vgl. Interview 12, 18-18; Interview 10, 20-20; Interview 7, 20-20.
%7 TInterview 10, 20-20.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

jekte origindre Daueraufgaben von Hochschulen bearbeiten, die insbesondere
in zeitlicher Hinsicht tendenziell eher unbefristeter Natur sind.*®

»Fortentwicklung von Lehrmethoden, von E-Learning-Unterstiitzungsmethoden usw. - das
ist ein Kontinuum!®%

Die Existenz von klar definierten Zielen, die eine zeitliche Limitation legiti-
mieren, wird daher eher Forschungsprojekten zugesprochen, wohingegen sich
Lehrprojekte vornehmlich mit kontinuierlich weiterzufithrenden Aufgaben
auseinandersetzen.* Eben jener Umstand fithrt in der Konsequenz zu Unsi-
cherheiten in der Befristung des Projektpersonals — ein Phinomen, welches
insbesondere in den nachstehenden Abschnitten unter der Kategorie ,,Risiken
und Nebenwirkungen der Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre®
nochmals aufgegriffen und detaillierter beleuchtet wird. Dennoch besitzt diese
Thematik auch an jetziger Stelle Relevanz, da sie unmittelbar mit der Komple-
xitdt der zeitlichen Begrenzung von Daueraufgaben verbunden zu sein scheint
und demnach als charakteristisch fiir Lehrprojekte angesehen werden kann.*"

Aus den bisher angefithrten Charakteristika von Lehrprojekten kann ein
weiteres konstitutives Merkmal geschlossen werden: Insbesondere die umfas-
sende Zielorientierung sowie das gesteigerte Komplexititslevel bedingen die
Schwierigkeit der Zuweisung von evidenten Wirkungszusammenhéngen, da
der Zielerreichungsgrad der Projekte im Bereich Studium und Lehre zumeist
von weiteren, projektexternen Kontextfaktoren abhéingig ist.*** Als Paradebei-
spiel wird in diesem Zusammenhang héufig die Intention der Verringerung von
Studienabbruchquoten genannt, die unter anderem durch die im Projekt reali-
sierten Mafinahmen, jedoch ebenso durch weitere Faktoren beeinflusst wird.**
Folglich muss die Existenz einer monokausalen Wirkungskette von Lehrpro-
jekten an dieser Stelle verneint werden - ein Umstand, welcher in der Konse-
quenz zu massiven Bewertungsschwierigkeiten beziiglich des (Miss-)Erfolgs der
Initiativen fithrt. Demnach ist die Zielerreichung multifaktoriell bedingt und
héufig nicht durch ein einziges Projekt zu realisieren.**

388 Vgl Interview 11, 20-20; Interview 8, 20-20.

% Interview 11, 20-20.

3% ygl Interview 11, 20-20; Interview 8, 20-20.

¥ Vgl. Interview 8, 21-22.

392 Vgl. Interview 12, 16-16, Interview 4, 26-26.

393 Als weitere Faktoren werden unter anderem das personliche Interesse der Studierenden
am Themengebiet oder aber auch die mit der Studienregion verbundenen Lebenshal-
tungskosten angefiihrt; Vgl. u.a. Interview 12, 16-16; Interview 4, 26-26.

¥4 Vgl. Interview 4, 26-26.
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Neben den bereits zuvor angesprochenen Eigenschaften der Lehrprojekte,
die im Rahmen der gefiihrten Expertengespriche tatsachlich auch namentlich
als Entwicklungsprojekte betitelt wurden, wird ein weiterer Fokus auf die orga-
nisationale Authidngung der Vorhaben gelegt.** So besitzen die Entwicklungs-
vorhaben in einem Gros der betrachteten Fille (a.) eine zentrale Authdngung
auf Hochschulleitungsebene oder aber (b.) eine enge organisationale Anbin-
dung an strategische Stabsabteilungen, die dem gesamtorganisatorischen sowie
fakultdtsiibergreifenden Charakter derartiger Entwicklungsvorhaben Rechnung
tragt und von Projekten im Forschungskontext abgrenzt.**® Ebenso werden
Hochschulleitungen von den befragten Personen als Tréiger der Projektvorha-
ben verstanden, wohingegen in Forschungsprojekten den Wissenschaftlern selbst
der Trager-Status zugesprochen wird.*” Demnach werden die bereits zuvor in
Kapitel I theoretisch dargelegten Unterschiede hinsichtlich der Referenzpunkte
beider Projektarten auch in der Praxis wahrgenommen und anerkannt.

Das ebenso an vorheriger Stelle aufgrund der grofien Dimensionalitit der
Vorhaben angesprochene Komplexititslevel erfahrt dariiber hinaus durch die
Beteiligung von einer Vielzahl an unterschiedlichen Akteuren eine Intensivie-
rung und konfrontiert die Institutionen mit bisher ungekannten Herausforde-
rungen.*”® Die Initiativen zielen darauf ab, ,,Menschen zu bewegen“ und sind
demnach als regelrechte Change-Management-Prozesse zu verstehen, auf wel-
che die zentralen Akteure in den jeweiligen Projekten als vorrangig klassische
Forscherpersonlichkeiten zumeist nicht vorbereitet waren.*”* Die mangelnde
Vorbereitung wird nicht lediglich auf personeller, sondern ebenfalls auch aufin-
stitutioneller Ebene konstatiert: Geméafl der Wahrnehmung der Experten konnte
sich im Projektverlauf abzeichnen, dass es fiir Projekte mit einem wesentlich
geringeren Ausmaf$ an fachlicher Orientierung, dafiir jedoch mit einer breiteren
Aufhingung sowie dem Erfordernis der zentralen Steuerung weder verniinftige
Prozeduren noch Strukturen zu geben scheint, die imstande wéren, die angesto-
flenen Prozesse {iber einen langeren Zeitraum hinweg tragfahig zu begleiten.*®
Bei hoch interdisziplindren Forschungsprojekten hingegen, die sich insbeson-
dere auf fachliche Beziige konzentrieren, zeigt sich ein anderes Bild: Aufgrund
der Dominanz gemeinsamer Forschungsfragen sowie des Vorhandenseins eines
kollektiven Forschungsinteresses wird die Existenz einer inhaltlichen Klammer

3% Vgl Interview 9, 12-12.

3% Vgl. Interview 7, 20-20; Interview 4, 31-32.

37 Vgl. Interview 7, 20-20; Interview 3, 9-9, 23-23; Interview 1, 20-20.
398 Vgl. Interview 4, 30-30; Interview 6, 65-65.

3 Interview 6, 65-65.

40 yol. Interview 3, 9-9.
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mit einem hohen Maf an Fachspezifik bescheinigt.*! Die Hochschulen werden
in diesem Bereich bereits als ,,[...] ziemlich gut ausgestattet [...]* empfunden,
da sich in der Vergangenheit {iber einen lingeren Zeitraum hinweg wirksame
»[...] Selbstorganisationsinstrumente der Wissenschaft [...]“ etablieren konn-
ten.””> Ergo wird von den interviewten Experten in diesem Bereich wenig
echter Governance-Bedarf erkannt, der allerdings im Lehrkontext als umso
dringender empfunden wird.*” Zudem bediirfen Lehrprojekte der strategischen
Einbindung in die Gesamtkonzepte der Institutionen, die in der Konsequenz
den organisationsinternen Abstimmungs- sowie Koordinationsbedarf anstei-
gen ldsst und nochmals die Relevanz des zentralen Steuerungserfordernisses
unterstreicht.*”* Infolgedessen wird den Vorhaben auch aus der Praxis ein Neu-
artigkeitscharakter zugeschrieben - ein Umstand, der zugleich die These stiitzt,
dass Hochschulen bei der Realisierung von Projekten im Bereich Studium und
Lehre organisatorisches Neuland betreten. Die damit verbundenen Herausfor-
derungen werden zudem durch weitere Erschwernisse flankiert: Die tendenziell
eher allgemeine Ausrichtung sowie die Abstraktheit der Lehrprojekte werden
von den befragten Personen als Schwierigkeiten empfunden. So mehrten sich
Stimmen dahingehend, dass die Gewinnung und Begeisterungsfahigkeit von
Akteuren fiir Lehrprojekte als wesentlich diffiziler einzustufen seien als eben
jene, die Forschungsprojekte zugrunde gelegt wiirden.*”® Letzterer Umstand
wird insbesondere auf eine Reputationsasymmetrie zwischen Lehre und For-
schung zuriickgefiihrt, die im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit noch-
mals aufgegriffen und im Detail beleuchtet wird. Das Erwdhnen der Thematik
an jetziger Stelle jedoch dient der Verdeutlichung des Umstandes, dass sich die
Attraktivitat der Mitwirkung an Entwicklungsvorhaben gemaf der Auffassung
der Experten deutlich von der im Falle von Forschungsvorhaben unterschei-
den und abgrenzen lésst. Diese Feststellung stiitzt den bis dato gewonnenen
Gesamteindruck beziiglich der grundsitzlich andersartigen Ausrichtung von
Projekten im Bereich Studium und Lehre und untermauert die Wertung von
Lehrprojekten als neuartige und bisher ungekannte Herausforderung fiir die
deutsche Hochschullandschaft.

Wie bereits eingangs des vorliegenden Abschnitts angedeutet, wurde im
Rahmen der empirischen Erhebung nicht lediglich die Unterschiedlichkeit von

1 ygl. Interview 1, 20-20, Interview 3, 23-23.

402 Interview 3, 23-23.

403 Vgl Interview 3, 23-23.

404 Vgl. Interview 2, 30-30.

405 vgl. Interview 1, 20-20; Interview 5, 20-20; Interview 7, 20-20, 23-26.
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Lehr- und Forschungsprojekten thematisiert, sondern ebenso die grundsitzlich
empfundene Legitimitit und Sinnhaftigkeit der Projektorientierung im Lehr-
kontext beleuchtet. Die Darlegung der Expertenstimmen in diesem inhaltlich
unmittelbar mit den vorherigen Ausfithrungen verkniipften Themenbereich er-
folgt nunmehr in dem sich direkt anschliefenden Abschnitt, der insbesondere
die Funktionen der Projektorientierung fokussiert.

7.1.3 Adédquanz und Unzulidnglichkeiten der Projektorientierung im
Bereich Studium und Lehre

Unter der Subkategorie ,Sinnhaftigkeit und Legitimitdt® der Projektforderung
im Lehrkontext wurden grundsitzliche Aussagen der Experten subsumiert, die
Aufschluss tiber den empfundenen Nutzen sowie die unterschiedliche Verwert-
barkeit von Projektgeldern zulassen, welche den Institutionen temporar und im
Rahmen der Férderung durch den Qualitatspakt Lehre entweder

(a) bis Ende September des Jahres 2016 fiir einen Zeitraum von insgesamt
finf Jahren zur Verfiigung gestanden haben, oder aber

(b) bis Ende des Jahres 2020 bei einer Gesamtférderdauer von insgesamt
neun Jahren noch zur Verfiigung stehen.

Die Antworten der befragten Akteure kennzeichnen sich durch ein breites
Spektrum hinsichtlich der Einstellungen gegeniiber der Projektorientierung
im Bereich Studium und Lehre sowie deren grundsitzlicher Legitimitit. So
wird die Projektforderung von einigen Experten als hochproblematisch einge-
stuft. Ursachlich dafiir ist das Empfinden, dass der projektférmige Charakter
nur in stark konstruierter Form vorliege, da kein fest definierbarer Endpunkt
existent zu sein scheint, an dem man von einer vollstindigen Erreichung des
Projektzwecks ausgehen konne.** Zudem wird das Vorhandensein von Fehlan-
reizen beklagt und das erneute Uberdenken von Steuerungsstrukturen in der
derzeitigen Wissenschaftsorganisation gefordert.*” GleichermafSen jedoch wird
diese sehr kritische Perspektive durch weitere Aussagen relativiert: Die Pro-
jektforderung wird von einem Gros der Experten in den Fillen als sinnhaft
anerkannt, in denen in vorab definierten Zeitraumen Verdnderungen initiiert
werden sollen.*® Wirft man in diesem Zusammenhang einen Blick auf die Ziel-
setzungen des Qualititspakts Lehre, so kann durchaus ein Verdanderungswille

406 Vgl. Interview 3, 27-27.
407 Vgl. Interview 3, 29-29.
18 ygl. Interview 14, 28-28.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

im Sinne einer Optimierung der vorherrschenden Studienbedingungen sowie
der Lehrqualitit konstatiert werden. Eben jene Verdnderungen sollen im Rah-
men der ersten (und zweiten) Forderphase, d. h., in zuvor bekannten, jedoch be-
grenzten Zeitfenstern erfolgen, sodass die zuvor genannten Bedingungen einer
gerechtfertigten Projektorganisation erfiillt zu sein scheinen. Nichtsdestotrotz:
Die Sinnhaftigkeit der Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre wird
von der Mehrheit der interviewten Personen kritisch hinterfragt. Die Experten
beklagten im Rahmen der gefithrten Gespriche stets den Missstand eines stan-
digen Aufgabenzuwachses, der unter anderem in zunehmenden Biirokratisie-
rungstendenzen oder aber auch in Qualitatssicherungs- sowie Akkreditierungs-
verfahren begriindet liege. Diese Entwicklung wird zeitgleich flankiert durch
die Einwerbung von temporiren Geldern im Bereich Studium und Lehre, mit
denen jedoch weitere, zusitzliche Aufgaben geschaffen werden.*” Eben diese
Entwicklung wird von den befragten Experten als hochstproblematisch einge-
stuft, da keinerlei Aufgabenablése stattfinde. Im Gegenteil: Es zeichne sich ein
kontinuierlicher Anstieg der zu bewiltigenden Aufgaben ab, ohne dass der zur
Verfiigung stehende finanzielle Grundstock eine Steigerung erfahre. Eben da-
rin wird folglich auch das Grunddilemma der projektorientierten Férderung
im Bereich Studium und Lehre sowie der damit einhergehenden temporaren
Gelder gesehen: Die Institutionen beziehen zeitlich begrenzte Fordermittel
und ,,[...] versuchen, aus diesen temporiren Geldern irgendetwas Langfristiges
heraus zu schnitzen [...], wenngleich eine nachhaltige Finanzierung nicht ge-
wihrleistet werden kann."'® Projekte bieten demnach durch ihre — wenngleich
zeitlich befristete — finanzielle Unterstiitzung die Gelegenheit, den zusétzlichen
Aufgaben wahrend des Forderzeitraums adaquat begegnen zu konnen.*" Sofern
die Projektforderung jedoch endet und es wihrend der Projektlaufzeit nicht
gelungen ist, Strukturen zu schaffen, die alte Aufgaben durch neue substitu-
ieren, so ist mit einem augenblicklichen Wegbrechen der Unterstiitzungsleis-
tung nach Projektende sowie mit einem gewaltigen finanziellen, administra-
tiven sowie personellen Mehraufwand zu rechnen, der von den Institutionen
in der Folge selbst zu tragen ist.** Dieser Umstand verweist einerseits auf die
Schwierigkeit, die im Projekt erarbeiteten Mafinahmen und Ergebnisse auch
nach Projektende aufrecht zu erhalten sowie sie in die langfristige Struktur der
Institutionen zu integrieren, betont andererseits jedoch nochmals die aktuelle

409 ygl. Interview 13, 53-53; Interview 10, 20-20.
410 Tnterview 13, 53-53.

41l Vgl. Interview 10, 20-20.

412 Vgl. Interview 10, 20-20.
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Relevanz der Kernfragestellungen, die der vorliegenden Arbeit zugrunde liegen.
Bevor jedoch die Angemessenheit der Mittelbefristung fiir originare Dauer-
bzw. Routinetitigkeiten von Hochschulen sowie die Gelingensbedingungen und
Hemmnisfaktoren einer nachhaltigen Implementierung der Projektergebnisse
in den nachstehenden Abschnitten dargelegt werden, stehen zunichst weitere
Unzuldnglichkeiten sowie Funktionen der Projektorganisation im Lehrkontext
im Fokus der Betrachtung.

Lenkt man den Blick konkret auf die Programmebene, so bescheinigen die
Experten dem QPL als iibergeordnetes Konstrukt aufgrund der viel zu allge-
mein gehaltenen Ausschreibung sowie infolge der unklaren Zielorientierung ein
Konstruktionsproblem. Dieser Umstand wiederum bedinge, dass viele Hoch-
schulen vollstandig gleichartige Themen besetzten. Als in besonderem Mafle
auffillig im Rahmen des Qualititspakts Lehre wird beispielsweise die Fokus-
sierung auf die Studieneingangsphase empfunden.* Insbesondere im direk-
ten Vergleich mit Forschungsprojekten schiirt die Tatsache, dass eine Vielzahl
von Einrichtungen sich mit identischen Fragestellungen auseinandersetzt und
mit dhnlichen Ansétzen sowie Methodiken verfihrt, Verwunderung. Damit
zwangsldufig einher geht die Formulierung des Missstands, dass ein Gros der
Projekte an der Oberfliche der zu bearbeitenden Themen verharre und nicht
in die Tiefe der Themengebiete eintauche.**

Eine weitere Anmerkung der Experten greift nochmals einen Umstand auf,
der bereits an vorheriger Stelle der vorliegenden Arbeit Niederschlag gefunden
hat und die projektférmige Bearbeitung von eigentlichen Routinetitigkeiten
tangiert. So wird der tatsdchliche Projektcharakter der im Rahmen des QPLs
realisierten Initiativen kritisch hinterfragt, da der tiberwiegende Teil der Maf3-
nahmen nach dem Auslaufen des Forderzeitraums als nicht abgeschlossen
angesehen werden miisse.*”> Demnach wird eine weitere Unzulanglichkeit der
Projektférderung im Lehrkontext in der fehlenden Anschlussfinanzierung gese-
hen, die einerseits zwar als konstitutiv fiir die Projektexistenz gilt, andererseits
jedoch vor dem Hintergrund, dass die wahrend des Projekts realisierten Maf3-
nahmen in der Regel auch nach Projektende nicht wieder aufgegeben werden,
nahezu sinnentleert anmutet.*'¢

43 Vgl Interview 14, 29-29.

414 Vgl. Interview 14, 29-29.

415 Vgl. Interview 14, 30-30.

416 Vgl. Interview 13, 31-31; Interview 11, 20-20; Im Rahmen der Ausfithrungen wird davon
ausgegangen, dass die wihrend des Projekts realisierten Mafinahmen in der Regel auch
nach Projektende nicht wieder aufgegeben werden. Diese Aussage besitzt selbstverstand-
lich keinen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit und bezieht sich vorrangig auf die Neu-
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Das Argument indes, die Projektforderung im Bereich Studium und Lehre
sei aufgrund der Tatsache nicht angemessen, da es sich um eigentliche Dauer-
aufgaben der Institutionen handele, wird als zu platt angesehen.*'” Sofern Miss-
stinde an Universititen oder aber Fachhochschulen identifiziert werden und
diese bereits durch einen grofieren Personaleinsatz abgefangen werden konnen,
wird die Legitimitat der projektférmigen Bearbeitung verneint.

»Das wire eine Daueraufgabe und das wdre eigentlich kein Projekt, sondern das wire so-
zusagen Grundfinanzierung einer Hochschule, weil man offensichtlich fiir eine bestimmte
Phase im Studium mehr Support braucht - in welcher Form auch immer. ‘41

Gleichermaflen bringt die projektférmige Bearbeitung der Routine- und Dau-
ertitigkeiten von Hochschulen die Schwierigkeit mit sich, dass sich die Ini-
tiativen in der Wahrnehmung der betroffenen Akteure von echten Projekten
unterscheiden. ,,Das fiihlt sich nicht ernsthaft an wie ein Projekte [...]" so die
Meinung der Experten."”® Dieser Umstand liegt unter anderem in den enorm
langen Forderlaufzeiten von fiinf bzw. neun Jahren begriindet, die das Bewusst-
sein fiir ein nahendes Ende der Férderung in den Hintergrund riicken lassen.**
Die Ermangelung eines echten Projektcharakters wirkt sich sowohl auf die Erar-
beitung als auch auf die nachhaltige Implementierung von Projektergebnissen
aus und ist in Anbetracht der auslaufenden Supportstrukturen als nicht immer
zielfithrend einzustufen.

7.1.4 Funktionen der Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre

Neben Aussagen zur Addquanz sowie zu Unzuldnglichkeiten der Projektori-
entierung im Lehrkontext sind im Text-Retrieval zur Kategorie ,Sinnhaftigkeit
und Legitimitit‘ebenso Informationen beziiglich der Verwert- und Nutzbarkeit
der Fordergelder auszumachen, die im jetzigen Abschnitt Niederschlag finden.

Im Zuge der inhaltsanalytischen Auswertung hat sich gezeigt, dass die be-
fragten Experten der Projektorientierung mehrere Funktionen zusprechen.

griilndung bzw. Etablierung von neuen Service- bzw. Supportstrukturen wie beispielsweise
die Installation von zentralen Studienberatungseinrichtungen. Deren personelle Beset-
zung sowie die Finanzierung des dann zum Einsatz kommenden Personals sind nach
dem Auslaufen der Férderphase(n) zwar fraglich und oftmals nicht gesichert, jedoch wird
ein Riickbau der Strukturen bzw. der neu geschaffenen Institutionen als organisationaler
Riickschritt empfunden und hiufig nicht weiter diskutiert.

417 Vgl. Interview 14, 32-32.

415 Interview 14, 32-32.

1 Interview 4, 126-126.

420 Vl. Interview 4, 126-126.
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In enger Anlehnung an die bereits zuvor diskutierte aktuelle Finanzierungs-
situation der Hochschulen beispielsweise wurde im Rahmen der qualitativen
Erhebung stets eine (partielle) Kompensationsfunktion der zeitlich limitierten
Mittel von Seiten der interviewten Akteure betont. Demnach wird das durch
den QPL bereitgestellte Geld (unter anderem) als monetire Unterfiitterung der
aktuellen Hochschulfinanzierung verstanden. Folgendes Zitat vermag diese
Schlussfolgerung zu untermauern:

»[...] ich finde, da mischen sich iiber diese sogenannte Projektforderung Gelder rein, die im
Prinzip zur Kompensation fehlender Grundfinanzierung im Bereich Lehre genutzt wird. !

Die aktuelle Finanzierungssituation wird aus dem Grunde kritisiert, dass die
Bereitstellung von qualitativ hochwertiger und innovativer Lehre sowie von ver-
besserten Studienbedingungen unter den aktuellen Gegebenheiten und ohne
die Einwerbung von Drittmitteln als nur schwer realisierbar empfunden wird.
Beklagt wird beispielsweise die Verwendung der Drittmittel fiir ,,[...] diffuse
Unterstiitzungsangebote |...]% die keinen tatsidchlichen Projektcharakter auf-
weisen, sondern wiederum zum permanenten Aufgabenspektrum einer jeden
Hochschule zdhlen.*** Die Projektgelder werden als temporare Moglichkeit der
Entlastung betrachtet, auch wenn zeitgleich Anmerkung findet, dass diese Art
der zeitlich befristeten Unterstiitzung das ,,[...] Problem am Ende des Tages
[...]¢ nicht 16se.*”® Um diesem addquat begegnen zu konnen, wiére ein dauer-
haft hoherer Personalschliissel erforderlich, der sich in der Praxis jedoch unter
den derzeit gegebenen Rahmenbedingungen nicht durchsetzen ldsst. Dieser
Umstand wiederum hat zur Folge, dass alle anderweitigen projektinitiierenden
Mafinahmen stellenweise als frustrierend wahrgenommen werden: Die durch
die Projekte generierten Erkenntnisse und Ergebnisse zeigen bereits hinldnglich
bekannte Probleme auf und présentieren dariiber hinaus Losungsansitze, die
jedoch in Anbetracht der aktuellen Gegebenheiten innerhalb der Hochschu-
len schlichtweg nicht umsetzbar erscheinen.** Es werden demnach neuartige
Anforderungen an die Institutionen herangetragen, ohne jedoch parallel an
Stellschrauben zu drehen, die als urséchlich fiir den aktuellen Status Quo ange-

“1 Interview 14, 28-28.

422 Vgl. Interview 14, 28-28; Als Beispiel fiir diffuse Unterstiitzungsangebote wird von Seiten
des Experten die Einrichtung von hochschuldidaktischen Beratungsstrukturen angefiihrt,
welchen jeglicher Projektcharakter abgesprochen wird, da die Bereitstellung dieses Ange-
bots innerhalb derartiger Institutionen als dauerhafte Notwendigkeit verstanden wird.

42 Interview 9, 41-41.

424 Vgl. Interview 9, 41-41.
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sehen werden.*”® Von Seiten der Praxis wird den Projekten zur Erklarung eben
dieses Umstands eine politische Funktion bescheinigt. Der Sinn und Zweck
der Vergabe zusitzlicher Drittmittel wird in der Etablierung eines gerichteten
Wettbewerbs gesehen, der in letzter Konsequenz die Umsetzung des politischen
Willens in der deutschen Hochschullandschaft bedeutet.*® Die Projekte folgen
demnach einer politischen Logik, die innerhalb eines befristeten Zeitraums
viele neue Ideen und Themen an die Institutionen heran tragt, wihrend eine
langerfristige Festlegung jedoch ausbleibt.

Wenngleich die Nutzung der Férdermittel im Sinne einer Kompensation
der an vielen Stellen als nicht ausreichend empfundenen Regelfinanzierung
Anerkennung finden muss, bildet sie jedoch nicht in allen Organisationen den
Regelfall ab und herrscht somit keineswegs flichendeckend vor.*”” Der neuartige
Projektcharakter im Lehrkontext wird zeitgleich als sinnvoll und begriiflenswert
bezeichnet sowie als Chance angesehen, wenn es darum geht, dass

» [...] Lehre aus ihrem Trott herauskommt und das Lehre neu gedacht wird. Das man nicht
sofort der vorschnellen Losung glaubt, mit einer Tablet-Klasse oder mit einem zusdtzlichen
Whiteboard wird die Lehre schon irgendwie wunderbar, sondern das man sagt ,Okay. Da
gibt es ein neues Medium oder eine neue Chance fiir eine neue Lehrveranstaltungsform.
Lasst es uns ausprobieren und lasst uns die Rahmenbedingungen festlegen. Lasst uns gucken
was klappt und lasst uns gucken was nicht klappt, und lasst uns auf dieser Basis eine neue
Qualitit der Lehre kreieren’!“4?

Das wortliche Zitat vermag bereits weitere Funktionen der Projektorientierung
im Bereich Studium und Lehre zu verdeutlichen, die im Folgenden niher erldu-
tert werden. Zundéchst einmal wird den Projektinitiativen eine Verdnderungs-
funktion zugesprochen. Die Durchfithrung der Vorhaben wird in den Fillen
als sinnhaft anerkannt, in denen sie Neuerungen intendieren, die auch nach
Projektende fortbestehen und in Strukturen iibergehen.*” Das ebenfalls Erwih-
nung findende Strukturentwicklungsmoment soll sicherstellen, dass die durch-
gefiithrten Projektmafinahmen sowie die wihrend der Laufzeit generierten Er-
gebnisse auch nach dem Auslaufen der QPL-Forderung fortgefithrt werden bzw.
Bestand haben konnen.** Die durch die Programmférderung zur Verfiigung
gestellten Zeitfenster werden zudem als Moglichkeit angesehen, die bestehen-

42 Vgl. Interview 9, 41-41.

426 Vgl. Interview 10, 47-47.

47 Vgl. Interview 5, 22-22.

428 TInterview 14, 32-32.

429 Vgl. Interview 4, 34-34; Interview 2, 38-38.
430 Vgl. Interview 4, 34-34.
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den Routinen des reguldren (Lehr-)Betriebs zu durchbrechen.*! Daraus wiede-
rum abgeleitet werden kann eine sog. Innovationsfunktion von Lehrprojekten.
Von Seiten der interviewten Experten werden sie als regelrechte Katalysatoren
tiir Innovationen im Lehrbetrieb empfunden, durch die neue Impulse Einzug
in das System halten kénnen.** Ebenso findet die Experimentierfunktion im
vorangegangenen Zitat Anklang. So wird es von den Akteuren durchaus als
positiv empfunden, dass die Projektférmigkeit die Moglichkeit bietet, Neues in
einem als sehr starr und statisch empfundenen Kontext auszuprobieren.** In-
sofern werden Projekte als ergebnisoffene Experimentierrdume angesehen. Die
Ergebnisoffenheit wiederum resultiert aus dem Umstand, dass die im Rahmen
der Initiativen ausprobierten Mafinahmen durchaus auch als nicht aufrechter-
haltungswiirdig eingestuft und somit nach Projektende wieder eingestellt wer-
den konnen.*** Die grundsitzliche Ergebnisoffenheit der Projektforderung wird
von Seiten der interviewten Experten als durchweg positiv eingestuft: Stets wird
das Vorhandensein eines experimentellen Charakters hervorgehoben, dessen
Existenz ohne die entsprechende Projektforderung im Hochschulkontext ver-
neint wird. Das bereits im Vorfeld angesprochene Beharrungsvermégen der
Institutionen wird als ursichlich fiir diese Tatsache angesehen. Sofern demnach
erst einmal etwas in Strukturen gegossen wurde, sei es duflerst diffizil, diese
Strukturen nochmals zu dndern.”*® Anerkannt werden muss, dass die Projektvor-
haben selbst vor eben jener Schwierigkeit stehen, da das Beharrungsvermogen
der Institutionen projektinitiierte Verdnderungsprozesse oder aber Innovations-
impulse ebenso zu unterminieren vermag.*** Nichtsdestotrotz: Spiirbar erscheint
das Durchbrechen der alltaglichen Routine im Lehrkontext, das — zwar nicht
einzig und allein, jedoch in grofien Teilen — auf den QPL und die darin behei-
mateten Projektvorhaben zuriickgefithrt wird.*”

Die bisherigen Funktionszuschreibungen erinnern bis dato stark an bereits
existente Ausfithrungen und Funktionen, die derzeit im aktuell vorherrschen-
den wissenschaftlichen Diskurs thematisiert werden.*® Dariiber hinaus jedoch
konnen auf Basis der Analyse des generierten Datenmaterials weitere Funktio-
nen von Lehrprojekten benannt werden. Im Kontext des Durchbrechens der

431 Vgl. Interview 4, 34-34.

2 Vgl. Interview 14, 37-37; Interview 9, 31-31; Interview 7, 28-28; Interview 2, 38-38.
43 Vgl. Interview 12, 42-42; Interview 5, 22-22.

434 Vgl. Interview 12, 42-42; Interview 8, 59-59; Interview 5, 22-22.

45 Vgl. Interview 12, 42-42.

436 Vgl. Interview 12, 42-42.

437 Vgl. Interview 10, 22-22.

48 Vgl u.a. Schmidt (2016), S. 7ff; Besio (2009), S. 206f.
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alltaglichen Routine beispielsweise wird den Projektinitiativen ebenso eine The-
matisierungsfunktion zugesprochen.”® ,,Man tauscht sich anders iiber Studium
und Lehre aus®, so die gdngige Meinung der Experten.** Die Projekte werden als
Impulsgeber an den Hochschulen verstanden, um Lehre als ein zentrales und
wichtiges Thema auf die Agenda zu setzen.*"! Es erscheint durch die Einwerbung
der Fordergelder moglich, den Stellenwert des Bereichs Studium und Lehre im
positiven Sinne zu beeinflussen und zu erhéhen.*** Dieser Effekt wird vorrangig
auf die Finanzstirke des QPLs zuriickgefiihrt, die einen wesentlichen Beitrag
zur Aufwertung von Lehrprojekten gegeniiber Forschungsinitiativen geleistet
hat. Folgendes Zitat verdeutlicht diesen Umstand:

Wenn man Gelder bekommt, die zum Teil die Forschungsetats der Kollegen weit iiber-
schreiten, ist man plotzlich ein wichtiges Thema geworden!“*

Diese Art des Agendasettings sei hilfreich im Hinblick darauf, die zwischen
Forschung und Lehre bestehende Reputationsasymmetrie zu minimieren. Des
Weiteren werden die durch die Projektformigkeit geschaffenen Kooperations-
und Austauschstrukturen der Hochschulen untereinander geschitzt.*** Im
Zuge der Projektrealisation wurde ein deutlicher Anstieg eines interdisziplina-
ren Austauschs spiirbar, der unter anderem auf die gesamtinstitutionelle sowie
fakultatsiibergreifende Ausrichtung des tibergeordneten Programms zuriickzu-
tithren ist.**® Die Projekte haben somit einen Diskurs {iber Lehre befordert, so-
dass dieses Themengebiet nicht langer als Annex empfunden, sondern durchaus
auch problematisiert wird.**

Legt man nunmehr ein weiteres Selbstverstindnis sowie einen andersartigen
priméren Verwendungszweck der Projektgelder zugrunde, so werden mit den
zusdtzlichen Mitteln weitreichende Organisationsveranderungen intendiert.*"
Projekte werden dahingehend genutzt, die (bisherige) Ausrichtung der betrof-
fenen Institutionen zu untermauern. Die zusdtzlichen finanziellen Mittel er-
moglichen eine stirkere Fundierung der strategischen (Neu-)Orientierung,
sodass den Vorhaben - neben den zuvor dargelegten Innovations- und Experi-

49 Vgl. Interview 5, 22-22.
4“0 Tnterview 8, 26-26.

#1 Vgl Interview 6, 76-76.
2 Vgl. Interview 8, 22-22.
3 TInterview 6, 80-80.
44yl Interview 8, 59-59.
4“5 Vgl. Interview 6, 168-168.
446 Vgl. Interview 5, 12-12.
7 Vgl. Interview 10, 47-47.
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mentierfunktionen — durchaus auch eine Art Profilbildungsfunktion innerhalb
der deutschen Hochschullandschaft zugesprochen wird.** Insbesondere im Zuge
der Antragsstellung kommt es hiufig zu einer internen (Neu-)Ordnung, sodass
»[...] man einfach mal schaut, wie ist man eigentlich aufgestellt, und so eine
Stirken-Schwichen-Analyse durchfiihrt.“*** Wo werden beispielsweise Chancen
und Risiken gesehen? In welchen Bereichen besteht grundsitzliches Optimie-
rungspotenzial? Auf welche Datenbasis kann zur Beantwortung dieser Fragen
zuriickgegriffen werden? All diese Fragestellungen gewinnen im Kontext der
Profilentwicklung der jeweiligen Institution an Relevanz und verweisen ebenso
auf eine mit der Profilbildungsfunktion sehr eng in Verbindung stehende Or-
ganisationsentwicklungsfunktion. Sowohl die Projektanbahnung als auch die
Projektdurchfithrung werden als sinnvoll fiir die eigenstindige Orientierung
hinsichtlich der wettbewerblichen Position im Marktumfeld empfunden.* Des
Weiteren befordert die Projektformigkeit im Bereich Studium und Lehre einen
spurbaren ,,[...] Professionalisierungsshift [...]“ im Wissenschaftsmanagement,
dessen Realisation an den betroffenen Einrichtungen ohne entsprechende For-
derprogramme entweder génzlich ausgeblieben oder aber stark zeitlich verzogert
eingetreten wire.*! So ist beispielsweise ein deutlicher Anstieg der Installation
von Einrichtungen zu verzeichnen, die sich professionell mit der organisatori-
schen (Fort-)Entwicklung von Institutionen sowie mit der Qualitit im Bereich
Studium und Lehre auseinandersetzen. Derartige Serviceeinrichtungen haben
im Verlauf der vergangenen Jahre und nicht zuletzt durch die Projektférderung
seitens des QPLs in der gesamten deutschen Bundesrepublik einen starken per-
sonellen Zuwachs erfahren und somit die Organisationsentwicklung mafigeb-
lich mitgepragt.*> Anmerkung finden sollte jedoch an dieser Stelle, dass mit den
beschriebenen Entwicklungen und der Projektférmigkeit eine grundsatzlich
neue Ausgangslage im Bereich Studium und Lehre geschaffen wurde: Konnte
man zuvor von einem zuverlassigen Mittelbau ausgehen, so findet die Beschéf-
tigung heutzutage zum Grofdteil in Projekten statt. In der Konsequenz ist der
Mittelbau demnach auch weiterhin existent, allerdings unter stark veranderten
Rahmenbedingungen und zumeist in befristeten Arbeitsverhaltnissen beschat-
tigt.** Die Befristungslogik wird sowohl fiir die Aufgabe selbst als auch fiir die
Mitarbeiter als Herausforderung empfunden, wenngleich dieser Umstand als

8 Vgl. Interview 10, 35-35; Interview 8, 26-26, Interview 8, 38-38; Interview 2, 50-50.
9 Interview 8, 26-26.

40 ygl. Interview 8, 59-59.

1 Interview 5, 46-46; Vgl. Interview 5, 32-32.

452 Vgl. Interview 5, 56-56.

3 Vgl. Interview 1, 56-56.
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systemimmanentes Problem der Projektférderung Anerkennung finden muss.
Dennoch wird kritisch hinterfragt, inwiefern eine nachhaltige Organisations-
entwicklung mit einer nicht nachhaltigen Personalbasis vollzogen werden kann.

Auch wenn die bisherigen Ausfithrungen die Sinnhaftigkeit und Legitimitét
der Projektférderung im Bereich Studium und Lehre eher kritisch reflektieren,
wird den Initiativen auf Basis der unterschiedlichen Funktionen keineswegs
eine Effektlosigkeit zugesprochen. Vielmehr wird die Meinung vertreten, dass
die durch den QPL erzielten Effekte noch wesentlich gréfler hitten ausfallen
konnen, ,,[...] wenn man auch an anderen Schrauben parallel dreht, also zum
Beispiel Betreuungsrelation, bzw. parallel daran drehen wiirde.“*** An jetziger
Stelle jedoch kann zuniéchst erst einmal festgehalten werden, dass die Projekt-
initiativen von Seiten der befragten Akteure als geeignete Antriebsmomente fiir
Verdnderungen betrachtet werden, wenngleich jedoch stets angemerkt wird,
dass die nachhaltige Sicherung eben jener neuen Antriebe nur in den seltens-
ten Fallen existent zu sein scheint.*** Infolgedessen scheint die Frage nach der
grundsitzlichen Moglichkeit, strukturbildende Arbeit unter zeitlich befriste-
ten Rahmenbedingungen zu verrichten, wie ein Damokles-Schwert iiber dem
Qualititspakt Lehre zu schweben und von Seiten der betroffenen Akteure nicht
abschlieflend beantwortet werden zu kénnen.

Die nachstehende Abbildung dient der Zusammenfassung der diversen Pro-
jektfunktionen und intendiert eine leichtere Erfassbarkeit der Thematik.

Funktionen der Projektorientierung

L Kompensationsfunktion

> Fordergelder werden als monetire Unterfiitterung der aktuellen Hochschul-
finanzierung verstanden

> ,l...] ich finde, da mischen sich iiber diese sogenannte Projektforderung Gelder
rein, die im Prinzip zur Kompensation fehlender Grundfinanzierung im Bereich
Lehre genutzt wird.“ (Interview 14, 28-28)

> Beklagt wird Verwendung der Drittmittel fiir ,[...] diffuse Unterstiitzungsange-
bote [...]% die keinen tatsdchlichen Projektcharakter aufweisen, sondern zum
permanenten Aufgabenspektrum einer jeden Hochschule zihlen (vgl. Interview
14, 28-28)

454 Interview 9, 41-41.
3 Vgl. Interview 10, 39-39; Interview 8, 46-46.
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Temporire Moglichkeit der Entlastung, welche das ,,[...] Problem am Ende des
Tages [...]“ nicht 16st; Projekte gehen nicht mit Erwartungen der nachhaltigen
Verankerungen einher (vgl. Interview 9, 41-41)

Politische Funktion

Etablierung eines gerichteten Wettbewerbs; Umsetzung d. politischen Willen
innerhalb der deutschen Hochschullandschaft

Projekte folgen einer politischer Logik, durch welche innerhalb eines befristeten
Zeitraums viele neue Ideen & Themen an Institutionen herangetragen werden
- langerfristige Festlegung bleibt jedoch zumeist aus

Experimentierfunktion

Akteure empfinden die Moglichkeit, neue Dinge im sonst als sehr starr und
statisch beschriebenen Hochschulkontext auszuprobieren, als durchaus positiv

Projekte als (mehr oder minder) ergebnisoffene Experimentierrdume; experi-
menteller Charakter wird als positivempfunden und ohne die Realisation von
Projekten an Hochschulen als kaum existent beschrieben

Verinderungsfunktion

Neuartiger Projektcharakter wird als Chance angesehen, wenn es darum geht,
dass ,[...] Lehre aus ihrem Trott herauskommt und neu gedacht wird.“ (Inter-
view 14, 32-32)

Projekte bieten Zeitfenster, in denen die bestehenden Routinen des (Lehr-)
Betriebs durchbrochen werden konnen

Innovationsfunktion

Projekte werden z.T. als regelrechte Katalysatoren fiir Innovationen im Lehr-
betrieb empfunden

Projekte tragen Sorge dafiir, dass neue Impulse Einzug in das System halten
kénnen

Profilbildungsfunktion

Projekte sowie deren Realisation werden dahingehend genutzt, die (bisherige)
Ausrichtung zu untermauern; ermoglichen stirkere Fundierung der strategi-
schen (Neu-)Orientierung

Insbesondere im Zuge der Antragsstellung kommt es haufig zu einer internen
(Neu-)Ordnung, sodass ,, [...] man einfach mal schaut, wie ist man eigentlich
gerade aufgestellt, und so eine Stirken- und Schwichen-Analyse durchfiihrt.”
(Interview 8, 26-26)

Sowohl Projektanbahnung als auch Projektdurchfiihrung werden als sinnvoll
und hilfreich fiir die eigenstédndige Orientierung hinsichtlich der wettbewerb-
lichen Position im Marktumfeld empfunden
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VIL
>

>

VIIIL.

IX.

Organisationsentwicklungsfunktion

Projektférmigkeit im Bereich Studium & Lehre beférdert spiirbaren ,, Professio-
nalisierungsshift* innerhalb der Hochschulen (Interview 5, 46-46)

QPL & entsprechende Projekte mafSgeblich verantwortlich fiir deutlichen An-
stieg von Einrichtungen, welche sich professionell mit der organisatorischen
(Fort-)Entwicklung von Institutionen sowie mit der Qualitdt im Bereich Stu-
dium & Lehre auseinandersetzen

Serviceeinrichtungen haben durch Projekte starken personellen Zuwachs erfah-
ren; befristete Projekt-MA werden als ,,neuer Mittelbau® verstanden

Thematisierungsfunktion
»Man tauscht sich anders iiber Studium und Lehre aus! (Interview 6, 80-80)

Agenda-Setting von Lehre; Projekte als Impulsgeber, um Lehre als zentrales &
wichtiges Thema anzusehen - wirkt empfundener Reputationsasymmetrie ggii.
der Forschung entgegen

Einwerbung von hohen Fordergeldern im Bereich Studium & Lehre erhoht
Stellenwert; Lehre erfahrt qualitative Aufwertung

~Wenn man Gelder bekommt, die zum Teil die Forschungsetats der Kollegen weit
iiberschreiten, ist man plotzlich ein wichtiges Thema geworden!“ (Interview 6,
80-80)

Austausch-/Vernetzungsfunktion

Lehrprojekte befordern aufgrund fakultitstibergreifender bzw. gesamtinstituti-
oneller Ausrichtung die Bildung von Kooperations- und Austauschstrukturen
innerhalb der Hochschulen

Projektformigkeit im Bereich Lehre intensiviert ficheriibergreifenden Diskurs
iiber Lehre

Lehre wird von den zentralen Akteuren nicht linger als Annex empfunden,
sondern durchaus offen problematisiert

Abb. 8: Funktionen der Projektorientierung

Quelle: eigene Darstellung

Bevor in den nachstehenden Abschnitten auf Gelingensbedingungen und
Hemmnisfaktoren einer erfolgreichen Projektrealisation sowie der nachhaltigen
Implementierung von Projektergebnissen en Detail eingegangen wird, bedarf es
an dieser Stelle noch des Hinweises, dass sich insbesondere im Abgleich mit den
in der Theorie vorherrschenden Funktionsbeschreibungen keine vollkommene
Kongruenz mit den selbst erzielten Erkenntnissen konstatieren ldsst. Projekten
wird im theoretischen Diskurs beispielsweise stets eine Legitimationsfunktion

154
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zugeschrieben. Ubertragen auf den betrachteten Kontext wiirde dies konse-
quenterweise bedeuten, dass die Einwerbung entsprechender Drittmittel fiir die
Verbesserung von Studium und Lehre schon alleine aus dem Grunde erfolgt,
sich gegeniiber Anspruchsgruppen rechtfertigen zu konnen und dem Anspruch
zu geniigen, im Rahmen aktuell hochschulpolitisch zentraler Themen sowie in
entsprechend gefoérderten Programmen aktiv zu sein. Das Vorhandensein einer
solchen Legitimationsfunktion liegt nahe, kann jedoch auf Basis des erhobe-
nen empirischen Datenmaterials weder abschlief3end verifiziert noch falsifi-
ziert werden. Selbiger Umstand muss auch weiteren Funktionen zugestanden
werden, sodass vorliegender Abschnitt keineswegs den Anspruch auf Allge-
meingiiltigkeit erheben kann, allerdings dennoch einen - aus der Perspektive
der befragten leitungsnahen Akteure - umfassenden Einblick in bestehende
Funktionen der Projektorientierung in Studium und Lehre liefert. Die dariiber
hinausgehenden Stellungnahmen beziiglich der Adédquanz der Mittelbefristung
zur Bewiltigung von eigentlichen Daueraufgaben der Institutionen werden im
sich nunmehr anschlieflenden Abschnitt 7.1.5 dargelegt.

7.1.5 Angemessenheit der Mittelbefristung zur Bewiltigung von Dauerauf-

gaben

Die zeitliche Befristung gilt als eines der konstitutiven Merkmale von Projekt-
initiativen. Bereits im vorherigen Abschnitt wurde die Frage aufgeworfen, in-
wiefern die Verrichtung von strukturbildenden Arbeiten sowie die damit eng
in Verbindung stehende, nachhaltige Organisationsentwicklung auf Basis einer
nicht nachhaltigen Personalbasis vollzogen werden konnen. In selbiger Tradi-
tion steht die Frage, inwiefern strukturbildende Arbeiten verrichtet werden
konnen, sofern die Finanzierung lediglich temporérer sichergestellt wird. Eine
Zuspitzung erfihrt dieser Umstand im vorliegenden Kontext dadurch, dass die
in den Lehrprojekten fokussierten Aufgabenbereiche als reguldre Routineta-
tigkeiten der Institutionen gewertet werden, die keineswegs nach Ablauf der
jeweiligen Initiative als abgeschlossen angesehen werden konnen.

Im Zuge der empirischen Erhebung duflerten sich die befragten Experten
zur empfunden Addquanz der Mittelbefristung im Hinblick auf die Bewiltigung
von Daueraufgaben. Im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse wurden die
Aussagen unter dem Code ,Aktuelle Finanzierungssituation/zeitlich limitierte
Mittel  subsumiert und ausgewertet.

Die interviewten Akteure empfinden die zeitliche Limitation der zusatzli-
chen Projektfordergelder sowie den Umstand der konsequenten Unterfinan-
zierung als belastend und lassen keinen Zweifel daran, dass eine Aufstockung
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der Grundfinanzierung die erste Wahl wire. Im selben Atemzug jedoch wird
eingeraumt, dass die Befristung der Gelder den Akteuren von Beginn an als
feststehende Spielregel bekannt gewesen sei und es demnach einer bestmogli-
chen Anpassung der Handlungen an die bestehenden Gegebenheiten bediirfe.***

Angesichts der aktuellen Finanzierungssituation wird von Seiten der Exper-
ten eingerdumt, dass die Organisationen jegliche Art von zuséitzlichem Geld
anndhmen, ohne die Sinnhaftigkeit von dessen Herkunft zu hinterfragen.”” Die
befristeten Mittel werden als hilfreiches Antriebsmoment fiir die Setzung neuer
Impulse und die grundsétzliche Innovationsfihigkeit der Organisationen gewer-
tet, wenngleich die langfristige Aufrechterhaltung der Projektergebnisse unter
der Bedingung einer nicht nachhaltigen Finanzierungspolitik fraglich erscheint.**
Ebenso wird eingerdumt, dass die temporiren Gelder zur monetaren Unterfit-
terung des Normalgeschifts genutzt wiirden.*® Die Erfiillung einer derartigen
Kompensationsfunktion fand bereits in vorherigen Abschnitten der vorliegen-
den Arbeit Anklang, ist jedoch auch an jetziger Stelle von zentraler Bedeutung,
da sie die These stiitzt, die Mittel dienten in der Unterfinanzierungsdebatte primar
dem Abfangen aktueller Anforderungen und Herausforderungen und wiirden als
Hilfestellung zur Bewiltigung des reguldren Tagesgeschifts genutzt.** Ein der-
artiges Selbstverstdndnis der Projekte sowie die damit einhergehende Nutzung
der Mittel untermauern den Umstand einer zu geringen Grundfinanzierung
und verhindern gleichermaflen Bemithungen der Institutionen, strukturbildend
aktiv zu werden.**

In Anbetracht wachsender Studierendenzahlen aufgrund doppelter Abitur-
jahrgange, des Wegfalls der Wehrpflicht oder aber auch alternativer Zulassungs-
voraussetzungen wird von Seiten der Experten beispielsweise ein akuter Mangel
im Bereich des Lehrpersonals beklagt.** In der logischen Konsequenz konnte
sich eine massive Verschlechterung der vorherrschenden Betreuungsrelationen
manifestieren. Dieser Trend mutet bei der gleichzeitigen Ausgabe des finanz-
gewaltigen Qualitatspakts Lehre, dessen Fokus auf der Verbesserung der Lehr-
qualitit sowie auf der Entwicklung von damit einhergehenden Instrumenten
und Methoden gerichtet ist, nahezu ironisch an. Man besitze durchaus das
erforderliche Knowhow dariiber, wie die Bereiche Studium und Lehre gestarkt

46 Vgl. Interview 14, 22-22.

7 Vgl. Interview 14, 33-33; Interview 13, 27-27.
458 Vgl. Interview 1, 14-14.

49 Vgl. Interview 12, 16-16.

460 Vgl. Interview 11, 66-66.

461 Vgl. Interview 12, 16-16.

462 Vgl. Interview 9, 31-31.
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werden konnten bzw. auch miissten - so die gingige Meinung der Experten.*®

Zur eigentlichen Wissensgenerierung bediirfe es demnach keinerlei Projekte in
diesem Bereich, allerdings sei die entsprechende Umsetzung des vorhandenen
Wissens ohne die finanzielle Unterstiitzung der zeitlich begrenzten Vorhaben
nicht zu realisieren.***

Weiterhin wird angemerkt, dass die stindige Politik der auslaufenden Mittel
im Kontext der Bewiltigung von Daueraufgaben eine demotivierende Wirkung
auf Mitarbeiterebene entfalten konne und insbesondere vom Management als
duflerst diffizil empfunden werde.*® Dariiber hinaus verweisen die befragten
Akteure auf den Missstand, dass die neuen Entwicklungen oder aber Formate
unter den derzeit vorherrschenden Gegebenheiten kaum oder aber lediglich
mangelhaft zur Anwendung kommen konnten und der Sinn und Zweck der
Projektorientierung im Kontext von Daueraufgaben oftmals ad absurdum ge-
fihrt werde.**® Nichtsdestotrotz: Die Addquanz der temporiren Mittelvergabe
im Bereich der Daueraufgaben wird in den Fillen als existent angesehen, in
denen ,[...] man mal fiir eine Weile mehr Ressourcen oder Manpower [...]“ be-
notigt, und damit etwas verdndert, was im Anschluss dauerhafter Natur ist und
in Strukturen iiberfithrt werden konnte.*” Ebenso wird die Vergabe der tem-
poréren zusdtzlichen Mittel als regelrechte Chance verstanden, Dinge auszu-
probieren, die ,,[...] eben immer schon Desiderat gewesen sind, also immer schon
auf der Liste waren, aber wo man gesagt hat, das geht halt nicht. Und jetzt ging es
halt mit zusdtzlichem Geld [...]“**

Fraglich ist jedoch stets, inwiefern es wihrend der Projektlaufzeit tatsdchlich
zu strukturbildenden Mafinahmen kommt, oder ob die entsprechenden Titig-
keiten einen eher strukturbewahrenden Charakter aufweisen.

In den Fillen, in denen nicht lediglich die Kompensationsfunktion, sondern
ebenso die Innovations- und Organisationsentwicklungsfunktion der Projekte
im Vordergrund steht, wird angemerkt, dass die fehlenden Aussichten auf eine
Anschlussfinanzierung einem gleichzeitigem Zuwachs von Aufgaben gegen-

43 Vgl. Interview 3, 47-47.

464 Vgl. Interview 3, 47-47.

45 Vgl Interview 1, 14-14; Beklagt wird in diesem Kontext insbesondere die Vielzahl von
befristeten Mitteln. Konkret angesprochen wird beispielsweise der Hochschulpakt 2020,
GHR 300. Ebenso war fiir die Hochschulen eine lange Zeit unklar, was mit den Studien-
gebiihren passiert. In Summe bestanden somit vier Topfe, die alle befristet waren und auf
deren langfristige Existenz nicht gebaut werden konnte.

466 Vgl. Interview 9, 31-31.

467 Vgl. Interview 4, 34-34.

% Interview 3, 31-31.
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tiberstiinden: Wie bereits in den vorherigen Abschnitten angedeutet, kommt
es lediglich in den wenigsten Fillen zu einer faktischen Aufgabenablése oder
aber -kompensation. Wesentlich dominanter erscheint ein stetiger Aufgabenan-
stieg, der nach dem Wegbrechen der eingeworbenen Fordergelder mittelfristig
dazu fithren wird, dass die Institutionen die entsprechenden Projektergebnisse
- sei es in Form von Aufgaben, Mafinahmen oder aber auch Strukturen - nach
Projektende nicht weiterfithren kénnen.* In der Konsequenz wird eine syste-
matische Uberforderung der Institutionen befiirchtet, die sich negativ auf die
Leistungsfahigkeit auswirken wird. Nachstehendes Zitat vermag diesem Um-
stand Ausdruck zu verleihen:

~Wir stofSen damit eine ganze Menge Dinge an, und irgendwann stehen wir dann da: Haben
die ganzen Leute da, die Mittel brechen weg, die Aufgaben als solche will man dann in der
Regel auch nicht aufgeben. Wo bringe ich dann diese ganzen Aufgaben noch unter? Die Leu-
te, die bei uns sind, sind ja iiberwiegend gut beschiftigt und iiberwiegend gut ausgebildet
und haben alle etwas zu tun. Und wenn wir jetzt iiber diese Anschubfinanzierung immer
weiter neue Projekte initiieren und immer neue Aufgaben daraus resultieren, dann kom-
men wir irgendwann dahin, dass wir beim Abbrechen dieser entsprechenden Finanzfliisse
nicht mehr wissen, wie wir es eigentlich aufrecht erhalten sollen.“*”°

Die Befiirchtungen sind maf3geblich durch die andersartigen Voraussetzungen
und Merkmale der Projekte zu erkléren, die im Kontext von Studium und Lehre
realisiert werden: Sie tangieren eigentliche Routinetatigkeiten der Organisatio-
nen und gehen zwangsldufig mit Erwartungen einer nachhaltigen Verstetigung
einher. Gemif3 der Einschitzung der Experten und in direkter Anlehnung an
das vorherige Zitat wird ,,[...] diese Vielzahl der kleineren Aufgaben |[...] irgend-
wann dazu fiithren, dass wir als Organisationen absaufen, wenn wir nicht im Grund-
stock mehr Geld bekommen. Das ist das Grunddilemma, dass mit dieser ganzen
projektorientierten Forderung einhergeht. 4™

Neben dem benannten Grunddilemma wird als weiteres Kernproblem der
Projektierung von Daueraufgaben das fehlende Vorhandensein einer verlassli-
chen Planungssicherheit fiir die Institutionen angesehen.** Diese wirkt sich
ebenso unmittelbar auf simtliche Nachhaltigkeitsanstrengungen aus: Die Ver-
dauerung der projektinitiierten Mafinahmen und Ergebnisse miisse als gefahr-
det eingestuft werden, da man sich zum gegenwértigen Zeitpunkt vor der Schat-
fungvonneuen Strukturen ohne entsprechendlangfristige Finanzierungsmodelle,

49 ygl. Interview 3, 27-27.

470 Interview 13, 31-31.

471 Interview 13, 53-53.

472 Vgl. Interview 13, 53-53; Interview 1, 14-14.
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die diese zu hinterlegen imstande wiren, scheue.*”? Infolgedessen herrscht be-
reits zum jetzigen Zeitpunkt die Vermutung vor, dass das Potenzial der projekt-
initiierten, strukturbildenden Arbeit aufgrund der aktuellen Finanzierungspo-
litik von Seiten der Hochschulen nicht vollumfinglich ausgeschopft wird. Zu
dominant erscheint die Sorge fehlender Finanzierungsoptionen im Anschluss
an die jetzige Projektférderung betreffend und zu ungewiss die Beantwortung
der Frage, wie etablierte Strukturen durch eigene Anstrengungen und eigene
Mittel aufrechterhalten werden konnen. Im Zuge der Befragung wurde als Re-
sultat einer mangelnden Grundfinanzierung sowie der zunehmenden projekt-
formigen Bearbeitung von Daueraufgaben zudem eine relativ kurzfristige Denke
von Antrag zu Antrag deutlich. Wenngleich dieser Umstand an spiterer Stelle
noch eine eingehendere Betrachtung erfahren wird, erscheint das Anfithren
bereits an jetziger Stelle legitim, denn: Auffillig ist, dass von Seiten der Institu-
tionen vermehrt Energie dahingehend investiert wird, ersichtlich werden zu las-
sen, durch welche nachfolgenden Drittmitteloptionen bzw. durch welche neuen
Programmausschreibungen angestoflene Mafinahmen auch kiinftig weiterfi-
nanziert werden kénnen, wahrend Bemithungen, diese in der langen Frist aus
eigener Kraft zu stemmen, in den Hintergrund treten und tendenziell eher nach-
rangig verfolgt werden.*”* Diese Entwicklung der kurzfristigen Ausrichtung an
Programmausschreibungen muss Anerkennung finden und ist als direkte Folge
der Projektierung von reguldren Daueraufgaben der Institutionen einzustufen.

Neben dieser Einschitzung jedoch werden auch positive Eindriicke mit
der Projektférderung verbunden. Mit den zeitlich begrenzten Mitteln sei die
Realisation von Veranderungen denkbar, die Spriinge in sowohl quantitativer
als auch in qualitativer Hinsicht ermdglichten, gleichzeitig jedoch erhebliche
Mehrkosten verursachten. Als potentielle Losungsoption zur Schlieffung der Fi-
nanzierungsliicke wird eine vermehrte Unterfiitterung der monetéren Situation
durch Studienqualitatsmittel diskutiert, um die im Projekt gesammelten Erfah-
rungen langfristig in die Routine iiberfiihren zu konnen.*”> Neben der Betonung
einer anwachsenden Bedeutung von Studienqualitédtsmitteln wird ebenso das
Vorhandensein eines sog. Innovationstopfs als wiinschenswert beschrieben, der
das ,,[...] Spielgeld fiir genau diese internen Projekte” liefert, um die positiven
Effekte der externen Projektforderung auch in der langen Frist innerhalb der
eigenen Institution aufrechterhalten zu konnen.*® Derartige Ansitze wiirden

473 Vgl. Interview 13. 53-53; Interview 3, 27-27.

474 Vgl. Interview 12, 50-50; Interview 8, 44-44; Interview 8, 48-48; Interview 1, 55-55.
475 Vgl. Interview 10, 22-22; Interview 6, 134-134.

Y76 Interview 14, 33-33; vgl. Interview 8, 22-22.
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der momentan als Missstand empfundenen Tatsache entgegenwirken, keinerlei
mittel- bis langfristige finanzielle Projektionen anfertigen zu kénnen, obwohl
die Existenz von Finanzplanungen bzw. einer zumindest mittelfristen Planungs-
sicherheit beziiglich der Aufrechterhaltung des Routinebetriebs als aufleror-
dentlich dringend empfunden wird.*”

Subsumiert man die vorangegangenen Aussagen, so werden befristete fi-
nanzielle Mittel, erlangt durch Projekteinwerbungen, grundsitzlich als hilfreich
und sinnvoll im Hinblick darauf angesehen, erstmalig Bewegung im System
zu initiieren und Innovationen sowie Organisationsentwicklungstendenzen
zu befordern.*’® Als problematisch wird jedoch die wachsende Dominanz der
Projektgelder im Rahmen der aktuell vorherrschenden Finanzierungspolitik
empfunden, wohingegen die Entwicklungen im Haushaltsbereich als stagnie-
rend beschrieben werden. Die mit der projektférmigen Bearbeitung von Dau-
eraufgaben einhergehenden Schwierigkeiten und Herausforderungen duflern
sich insbesondere auf Ebene der Projektmitarbeiter sowie in Gestalt der Frage,
wie die wihrend der Projektlaufzeit generierten Mafinahmen, Strukturen sowie
Ergebnisse nachhaltig gesichert und in bestehende Routinen integriert werden
koénnen. Wie beispielsweise lassen sich Befristungen sinnvoll rechtfertigen,
wenn Projekte eigentliche Daueraufgaben adressieren? Und inwiefern erscheint
eine nachhaltige Sicherung der Projekterkenntnisse realisierbar, wenn das Per-
sonal und mit ihm das entsprechende Knowhow nach Projektende wieder frei-
gesetzt wird? Wenngleich auf diese und andere Fragen im weiteren Verlauf der
Arbeit noch intensiver eingegangen wird, ldsst sich die empfundene Addquanz
der Mittelbefristung zur Bewiltigung von Daueraufgaben mit folgendem Zitat
auf den Punkt bringen:

»Das ist natiirlich erstmal fiir die Leute nicht gut, und fiir die Aufgabe ist es auch nicht
gut!“479

Die iibergeordnete Zielsetzung des Qualitatspakts Lehre wird demnach kri-
tisch hinterfragt und durch die projektformige Organisation mit all ihren Cha-
rakteristika — darunter auch die Befristungen in zeitlicher, personeller sowie
finanzieller Hinsicht - als gefihrdet angesehen. Das momentane Engagement
der Institutionen dahingehend, Projektstellen beispielsweise bereits frithzeitig
anhand von Haushaltsstellen zu sichern und damit zu einer dauerhaften Ver-
stetigung der Mafinahmen beizutragen, muss gegenwirtig als schwach oder

477 Vgl. Interview 5, 46-46; Interview 8, 50-50.
478 Vgl. Interview 7, 28-28.
479 Interview 1, 56-56.
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gar als nicht existent eingestuft werden.*® Im Gegensatz dazu hat sich im Laufe
der letzten sechs Jahre eine vergleichsweise kurzfristige Denke von Antrag zu
Antrag an den Hochschulen durchsetzen konnen, die Uberlegungen beziiglich
einer langfristigen und strategisch sinnvollen Ausrichtung hochschulischer
Routineaufgaben in den Hintergrund drangt und andere Tétigkeiten — wie bei-
spielsweise die stetige Drittmittelakquise — prioritdr behandelt.

7.2, Erfolgreiche* Projekte: Uber die Identifikation von Gelingens-
bedingungen und Hemmnisfaktoren der projektférmigen
Organisation im Lehrkontext

Neben grundsitzlichen Fragestellungen beziiglich der organisationalen Voraus-
setzungen von Projekten im Bereich Studium und Lehre bildet die Identifikation
von etwaigen Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren einen weiteren
Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit, welchem die nachstehenden Abschnitte
nunmehr Rechnung tragen. Um dabei dem Anspruch zu geniigen, die Thematik
in ihrer Ginze zu erschlieflen, wird der Fokus zunéchst auf die Méglichkeiten
und Grenzen der Wirkungsmessung gelenkt, bevor die sich anschlieffenden
Ausfihrungen konkrete erfolgshemmende sowie -férdernde Faktoren darlegen.

7.2.1 Identifikation von Wirkungszusammenhingen

Die Erhebung des empirischen Datenmaterials intendierte die Identifikation
von Faktoren, welche imstande sind, sich sowohl forderlich als auch hemmend
auf den Projektverlauf sowie auf die nachhaltige Verstetigung auszuwirken. Im
Zuge der Gespriche wurde in diesem Zusammenhang stets die Frage themati-
siert, in welchen Fillen ein Projekt tiberhaupt als erfolgreich angesehen werden
kann. Wie ldsst sich Erfolg in diesem Kontext definieren? Woran bemisst sich
der Erfolg von Initiativen? Und: Erscheint es moglich, kausale Wirkungszusam-
menhéange zu identifizieren?

Alle Aussagen der Experten, die Auskunft {iber eben jene Fragestellungen
liefern, wurden unter der Kategorie ,Identifikation von Wirkungszusammenhdin-
gen‘ zusammengefasst. Die Analyse der Daten hat zeigen konnen, dass der Er-
folg von Projekten keineswegs allgemeingiiltig definiert zu sein scheint. Viel-
mehr werden von den befragten Personen selbst diverse Fragen aufgeworfen,
deren schlussendliche Beantwortung sie scheuen:

40 Tnterview 1, 56-56.

161



7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

»l...] woran misst man denn wirklich den Erfolg? Misst man ihn an Stellen? Misst man ihn
an verdnderten Priifungsordnungen? Modulbeschreibungen? Misst man ihn an zufriedene-
ren Studierenden? Besseren Abschlussnoten bzw. auch niedrigeren Abbruchquoten? Da gibt
es ja die unterschiedlichsten Faktoren, die man anlegen konnte [...]“4!

Wenngleich die formulierten Fragen expertenseitig nicht abschliefSend beant-
wortet werden, ist es an jetziger Stelle zunédchst von Bedeutung, Bewusstsein
und Sensibilitdt fiir diesen Umstand zu schaffen.

Bei der fortschreitenden Sichtung des Datenmaterials werden zudem
Schwierigkeiten der Wirkungsforschung von Lehrprojekten deutlich. Die pro-
jektformige Organisation von Daueraufgaben, die bereits zuvor in gebotener
Tiefe dargelegt wurde, wird in diesem Zusammenhang erneut als diffizil einge-
stuft.”®? So wird unter anderem die Meinung vertreten, dass kaum Mafinahmen
existent seien, die nach dem Auslaufen der Forderung und somit zum Zeitpunkt
der Beendigung des jeweiligen Projekts als abgeschlossen angesehen werden
konnten.*® Dieser Umstand jedoch lasst sich mafigeblich auf die tibergeordnete
Programmausschreibung zuriickfiihren, die insbesondere bessere Studienbe-
dingungen und mehr Qualitdt in der Lehre fordert. Die Frage, woran sich die
Erreichung eben dieser Zielgrof3e(n) sinnvoll messen ldsst, fand bereits zuvor
Anklang. Der Blick in das Datenmaterial verrit, dass im Zuge der Diskussion
tiber den Projekterfolg haufig die Reduktion von Studienabbruchsquoten ange-
fihrt wird. Zweifelsfrei ist dies als Versuch zu werten, die Effekte der erbrach-
ten Leistungen in irgendeiner Art und Weise zu operationalisieren, wenngleich
insbesondere die Erfolgszuschreibung anhand von Abbruchsquoten nahezu
flichendeckend kritisch diskutiert werden muss.

Auch die leitungsnahen Akteure der Projektinitiativen betonen stets das
Vorhandensein von weiteren Kontextfaktoren, deren Entwicklung sich den in-
dividuellen Einflussbereichen génzlich entzieht.*** Die Existenz von belastbaren
Zahlen muss somit tendenziell eher als Ausnahme statt als Regelfall gewertet
werden, wenngleich dieser Umstand negative Nebeneftekte hervorruft. So wird
beispielsweise die Meinung vertreten, dass die stark erschwerte Nachvollzieh-

481 Tnterview 9, 37-37.

482 Vgl. Interview 14, 30-30.

483 Vgl. Interview 14, 30-30.

484 Vgl. Interview 13, 56-57; Interview 12, 16-16. Zur Verdeutlichung der Monokausalitat
wird unter anderem das Beispiel angefiihrt, dass sich die Lebenshaltungskosten in den
einzelnen Landern der Bundesrepublik Deutschland teilweise deutlich voneinander un-
terscheiden. Die Studienabbruchquote wird somit in Regionen, in denen die Lebens-
haltungskosten deutlich iiber dem bundesdeutschen Durchschnitt liegen, durch diesen
Umstand mitbestimmt.
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barkeit von etwaigen Wirkungseftekten der Lehrprojekte einen erheblich hem-
menden Einfluss auf deren nachhaltige Verankerung zeitige.** Folgendes Zitat
vermag der Aussage Nachdruck zu verleihen:

»Also wenn Sie wirklich belastbare Zahlen haben, dann ist die Bereitschaft, dass weiter zu
machen, natiirlich grofSer, als wenn Sie sagen, wir glauben, dass das Erfolg hat, aber sie
konnen es nicht nachweisen, was ja héufig im Bereich der Lehre das Problem ist 4%

Belastbares Datenmaterial wird somit als enorm hilfreich im Kontext der inter-
nen Verteidigung sowie der Akzeptanz von Lehrprojekten und der Mitwirkung
an diesen angesehen. Sofern Erfolgszuschreibungen in diesem Sinne geldngen,
so konnten die Ergebnisse als regelrechte ,, Tiirdffner” fiir derartige Initiativen
gewertet werden.”®” Doch obwohl die Notwendigkeit eben solcher Nachweise
offensichtlich zu sein scheint, werden stets deren problembehaftete Erhebung
und Generierung betont. Die Identifikation von validen sowie monokausalen
Ursache-Wirkungsbeziehungen im Kontext von Lehrprojekten muss daher als
aufSerst diffizil eingestuft werden - ein Umstand, der die organisationsinterne
Legitimation der Initiativen enorm belastet.*

Methodisch sei der Erfolg der Initiativen nahezu unmoglich zu erfassen, so
die géngige Expertenmeinung.* Ebenso werde er héufig auf rein quantitative
Indizien reduziert, die jedoch die hervorgerufen Effekte keineswegs in Génze
erfassen konnten und somit als eher oberflachlich gewertet werden. In der Kon-
sequenz spiegelt sich der Erfolg der Mafinahmen somit primér in der Akzeptanz
sowie in der Inanspruchnahme von Angeboten wider.** Inwiefern diese Ange-
bote jedoch imstande sind, die Nachfrager auf ein gesteigertes Kompetenzlevel
zu beférdern, bleibt im Zuge dieser Herangehensweise unbeleuchtet und findet
keinerlei Beachtung. Folgendes Zitat dient der Verdeutlichung der vorangegan-
genen Aussagen:

»Der Erfolg von solchen MafSnahmen ist ganz schwer nachzuweisen. Das wird héufig dann
auf quantitative Indizien reduziert, sei es Studienerfolgsquoten, Senkung der Abbrecherzah-
len, erreichte ECTS, aber ganz wenig auf dem Kompetenzlevel, wo man vielleicht nochmal
etwas sehen konnte, weil es auch einfach sehr schwer methodisch fassbar ist. Oder, wenn es
fassbar ist, unglaublich teuer wird. [...] Insofern reduziert sich Erfolg in der Regel dann auf
die Akzeptanz von Angeboten. Und wenn ein Angebot wie die Vorkurse nachgefragt wird,
dann gilt es als erfolgreich. Ob die Personen dann auch so weit in den Kompetenzstand

485 Vgl. Interview 13, 53-53.
486 Interview 13, 53-53.

87 Interview 8, 28-28.

488 Vgl. Interview 13, 55-57.
489 Vgl. Interview 5, 26-26.
0 Vgl. Interview 5, 26-26.
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befordert werden, dass es etwas bringt, [...] da kann man dann Anhaltspunkte gewinnen,
die aber noch nicht gut belastbar sind [...].“*!

Quantitative Indizien sowie die Akzeptanz der Angebote werden demnach als
potenzielle Erfolgsindikatoren der Projekte gewertet, die sich vorrangig an out-
putbezogenen Groflen orientieren. Diese auch als ,,harte Kriterien“ bezeichne-
ten Kennzahlen werden jedoch durch ,,weiche Faktoren®, wie zum Beispiel eine
gesteigerte Studienqualitit, eine verbesserte Ausstattung oder aber auch opti-
mierte Betreuungsrelationen ergidnzt.*”? Neben den outputbezogenen GrofSen
werden zudem prozessbezogene Aspekte des Erfolgs betont.** Die Befragten
machen auf die Relevanz von veranderten Kommunikationsprozessen aufmerk-
sam und vertreten die Meinung, dass die Projektinitiativen maf3geblich einen
Beitrag dazu hitten leisten konnen, sich gegenwirtig ,.[...] anders iiber Studium
und Lehre [...]“ austauschen zu kdnnen.** Obwohl etwaige Bewusstseinsande-
rungen in den Hochschulen ebenso als von den Qualititspakt-Lehre-Projekten
ausgehende Impulse eingestuft werden, erscheint doch der Grad des Einstel-
lungs- und Kulturwandels kaum unmittelbar und schon gar nicht quantitativ
messbar, sodass auch an dieser Stelle die Schwierigkeit der direkten sowie mo-
nokausalen Erfolgszuschreibungen Verdeutlichung findet.**

Zur weiteren Erkldrung der problembehafteten Erfolgs- und Wirkungsmes-
sungen wird von Seiten der Experten dariiber hinaus auf die sehr umfassenden
und oftmals auch vagen Zielsetzungen der Projekte verwiesen. Wenngleich auch
diese Schwierigkeit an vorheriger Stelle bereits thematisiert wurde, wird sie im
vorliegenden Zusammenhang als dahingehend belastend empfunden, dass sowohl
die Breite als auch die Tiefe der vorab definierten Ziele nicht im Rahmen eines
einzigen Projekts erfolgreich zu bearbeiten sind.*® Unklare sowie vollumfingliche
Projektziele gelten ebenso als ursichlich fiir den Umstand, dass am Ende der zwei-
ten Forderphase nur schwer zu beurteilen sein wird, ob und in welchem Ausmaf3e
die angestrebten Zielvorstellungen tatséchlich erreicht werden konnten.*”

Subsumiert man die vorangegangenen Ausfiithrungen, so lasst sich konsta-
tieren, dass die Messung des Erfolgs von Lehrprojekten — insbesondere im Ver-
gleich mit Forschungsprojekten - echte Herausforderungen fiir die betroffenen

“1 Interview 5, 26-26.

492 Interview 8, 26-26.

3 Vgl. Interview 8, 26-26.

41 Interview 8, 26-26.

45 Vgl. Interview 8, 26-26; Schmidt et al. (2016), S. 7.
496 Vgl. Interview 12, 16-16.

7 Vgl. Interview 11, 20-20.
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Akteure birgt.*® Insbesondere die Argumente zu den Abbruchquoten erscheinen
sehr dominant, wenngleich Einwénde dergestalt bestehen, dass ein derartiges Ziel
fiir ein einziges Projekt viel zu umfassend sei. Ein Blick auf alle in diesem Kontext
generierten Aussagen verdeutlicht, dass dies eine Problematik zu sein scheint, die
den gesamten Zielvorstellungen des Qualitatspakts Lehre zugeschrieben wird.
Aufgrund der Mehrdimensionalitit der sehr allgemeinen Zielsetzungen wird von
Seiten der Experten das Plidoyer formuliert, die iibergeordneten Programmziele
vielmehr als ersten Anstof zu verstehen, die Verbesserung der Studienbedingun-
gen sowie die Qualitét der Lehre verstarkt zu thematisieren und folglich auf die
Agenda zu setzen. Die Projekte sind demnach als Antriebsmoment zu werten,
ohne allerdings imstande zu sein, alle Ziele wihrend ihrer Projektlaufzeit addquat
zu verfolgen. Betont wird ebenfalls, dass der Zielerreichungsgrad stets multifak-
toriell beeinflusst sowie multikausal bedingt sei und sich in der logischen Konse-
quenz nicht einzig und allein auf Projektmafinahmen zuriickfiihren lasse. Dieser
Umstand erschwert einerseits zwar die interne Verteidigung bzw. Legitimation
der Mafinahmen, ist andererseits jedoch auf die Ziele der tibergeordneten Pro-
grammausschreibung zuriickzufiihren. Folgt man den Aussagen eines Experten,
so sind die Zielvorstellungen als ,,Riesending” zu begreifen, welchem keineswegs
mit lediglich einem Projekt ernsthaft begegnet werden kénne.*” Nichtsdestotrotz:
Die von den Projekten ausgehenden Wirkungen mdégen zwar nicht immer un-
mittelbar messbar sein oder aber eindeutige, monokausale Ursache-Wirkungs-
beziehungen aufweisen, die von ihnen ausgehenden Effekte allerdings sind nicht
von der Hand zu weisen. Infolgedessen erscheint eine weitergehende Thematisie-
rung von Forderfaktoren oder aber auch Barrieren sinnvoll und lohnenswert. Der
vorliegende Abschnitt dient somit der inhaltlichen Vorbereitung auf die sich
anschlieflenden Ausfithrungen, die aufgrund der dargelegten Problematisierung
von Erfolgszuschreibungen und -messungen nunmehr bewusst nicht erfolgskri-
tische Faktoren thematisieren, sondern vielmehr Gelingensbedingungen und
Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich Studium und Lehre beleuchten.

7.2.2 Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren von Projekten im
Bereich Studium und Lehre

Nachdem zuvor auf die Schwierigkeiten der Analyse von evidenten Wirkungs-
zusammenhéngen eingegangen wurde, fokussiert der jetzige Abschnitt Ge-
lingensbedingungen sowie Hemmnisfaktoren der operativen Umsetzung von

498 Vgl. Interview 4, 26-26.
499 Vgl. Interview 4, 26-26.
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Lehrprojekten. Aussagen der interviewten Experten, die einen sinnvollen und
hilfreichen Beitrag zur Erschlieffung des Themenfeldes leisten, wurden im Zuge
der qualitativen Analyse unter der gleichnamigen Hauptkategorie zusammenge-
fasst. Auf Unterebenen konnten sowohl deduktiv als auch induktiv erschlossene
Subkategorien gebildet werden, die sich unter anderem mit der Initiierungs-
phase und den strukturellen Rahmenbedingungen der Projekte auseinanderset-
zen. Neben der Verankerung, der Einbettung und der Steuerung der Initiativen
innerhalb der Hochschulen finden dariiber hinaus ebenso Austauschprozesse
und Leitungsstrukturen Anerkennung, die durch Erkenntnisse im Hinblick auf
Anstellung und Auswahl des Projektpersonals sowie die grundsatzliche inhalt-
liche Ausgestaltung erginzt und vervollstindigt werden. Die Ergebnisse der
empirischen Erhebung weisen eine partielle Kongruenz zu den bereits im Rah-
men der theoretischen Fundierung dargestellten, kritischen Erfolgsfaktoren
des Projektmanagements im Allgemeinen auf, konnen dariiber hinaus jedoch
ebenso als qualitative Erweiterung gewertet werden. Unter Beriicksichtigung
der kontextuellen Charakteristika und Besonderheiten von Projektvorhaben
im Bereich Studium und Lehre an deutschen Hochschulen konnten neuartige
Erkenntnisse generiert werden, die bis dato im aktuellen wissenschaftlichen
Diskurs iiber Geligengsbedingungen und Hemmnisfaktoren entweder (a) keine
gesonderte Beobachtung erfahren oder aber (b) in unterschiedlichem Maf3e
Wertschitzung finden. Die sich nunmehr direkt anschlieflenden Ausfithrungen
konzentrieren sich zunéchst auf die Initialisierungsphase der Gesamtvorhaben
und lenken den Fokus sowohl auf die Projektinitiierung sowie auf den Projekt-
start als auch auf die Ablaufe im Rahmen der Antragsentwicklung und -stellung.

7.2.2.1 Initialisierungsphase

»Sage mir, wie ein Projekt beginnt, und ich sage Dir, wie es enden wird!“ - so lautet
ein im Projektmanagementkontext hiufig angefiihrtes Zitat, dessen Verfasser
als unbekannt gilt. Der Ausspruch lasst bereits darauf schlieflen, dass insbeson-
dere die Phase der Projektanbahnung sowie die des tatsachlichen Projektstarts
als erfolgskritisch betrachtet werden miissen. Die Auswertung und die Analyse
des generierten Datenmaterials sind nunmehr imstande, die zuvor lediglich
auf Vermutungen und Annahmen basierende Aussage zu stiitzen. Im Rah-
men der Expertenbefragung wurde deutlich, dass sich sowohl der Ablauf der
Antragsentwicklung und -stellung als auch die Rahmenbedingungen der Pro-
jektinitialisierung als férderlich oder aber als hemmend in Bezug auf gesamte
Projektrealisationen erweisen konnen. Eine nahere Darstellung der Ergebnisse
erfolgt in den beiden folgenden Abschnitten.
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7.2.2.1.1 Projektinitiierung

Die Projektinitiierung kann als Anstof$ zu einer Projektidee innerhalb der Orga-
nisationen gewertet werden. Das im Rahmen der empirischen Studie generierte
Datenmaterial gibt Auskunft dariiber, dass die Anst6f3e in den einzelnen Hoch-
schulen auf unterschiedliche Art und Weise erbracht wurden. In einem Gros der
betrachteten Fille kann die Projektinitiierung selbst als Leitungsentscheidung
gewertet werden.” Demnach waren es zentrale Akteure auf Hochschulleitungs-
ebene, die ein grofles Interesse an der Beteiligung an der Ausschreibung sowie
an der Durchfithrung eines grofidimensionierten Lehrinnovationsprojekts be-
kundeten.*®' Der zum Teil bereits von Beginn an spiirbare grofie Riickhalt sowie
die Unterstiitzung seitens der Hochschulleitung wurden von den betroffenen
Akteuren als entscheidende Einflussfaktoren bewertet. Wenngleich der anfing-
liche Anstof3 auf Leitungsebene erfolgte, so wurden dennoch zeitnah zusatzli-
che Personen und Ebenen zwecks einer internen Abstimmung in den weiteren
Verlauf mit einbezogen.*” Das frithzeitige Involvement von mehreren Akteuren
wurde unter anderem damit erklart, dass es einem doch recht kleinen Personen-
kreis nicht moglich sei, ,,[...] die Superlosung fiir die Hochschule fiir die néichsten
zehn Jahre zu erfinden [...]“** Folglich wird in dem Einbezug von Akteuren die
Chance gesehen, eine Vielzahl von Ideen zu generieren und eine Auswahl eben
dieser im Anschluss auch fordern zu konnen.”™ Der Einbezug von weiteren
Statusgruppen in die frithe Phase des Projekts wird als Versuch gewertet, eine
Balance zwischen Dezentralitit und Zentralitdt herzustellen und damit von
vornherein eine gemeinsame Problemwahrnehmung zu forcieren, die in der
Konsequenz die individuelle Identifikation eines jeden Organisationsmitglieds
mit dem Projekt erleichtert.”” Der ficheriibergreifende Kommunikations- sowie
Koordinationsaufwand wird insbesondere durch Erwartungen an ein hohes
Maf3 an Kreativitit als gerechtfertigt und lohnenswert empfunden, welches je-
doch im Nachgang auf zentraler Ebene einer Strukturierung bedurfte.*®® Gemaf3
den Aussagen der befragten Akteure herrschte bereits im Rahmen der Initia-
lisierungsphase das Bewusstsein vor, das Vorhaben als eine zentrale und die
gesamte Institution betreffende Initiative begreifen zu miissen, die keineswegs

500 Vgl. Interview 8, 6-6; Interview 8, 18-18; Interview 2, 20-20; Interview 1, 18-18.
1 Vgl Interview 14, 18-19.

502 Vgl. Interview 7, 2-2; Interview 2, 14-14.

3 Interview 14, 19-19.

304 Vgl. Interview 14, 19-19.

505 Vgl. Interview 12, 6-6; Interview 10, 16-16.

506 Vgl. Interview 7, 16-16.
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in ,,irgendeiner Ecke von der Hochschule® angesiedelt sei und dort schlimmsten
Falls untergehen diirfe.>”” In einem Gros der betrachteten Félle kann demnach
im Rahmen der Initialisierungsphase die Kombination von Top-down- und
Bottom-Up-Prozessen konstatiert werden, in deren Zusammenhang die befrag-
ten Akteure das Setzen von Impulsen und das Entstehen von Wechselwirkungen
betonen.>*

Neben dieser Form des von den befragten Akteuren selbst auch als ,,Ge-
genstromverfahren® titulierten Vorgehens konnen weitere, andersartige Entste-
hungsmodalitidten beobachtet werden.”” So wird beispielsweise betont, dass
die Projektinitiativen nicht immer von Seiten der Hochschulleitungen in die
Institutionen tibertragen worden seien, sondern in vereinzelten Fillen auch be-
reits im Vorfeld der Programmausschreibung in den Organisationen verhaftet
gewesen seien. In diesem Szenario kann die Projektinitialisierung nicht als un-
mittelbare Leitungsentscheidung gewertet werden, da die anféngliche Initiative
eher dezentral von engagierten Akteuren auf Fachbereichsebenen ausging.*
Das nachstehende Zitat vermag die dezentrale Entstehung der Projektinitiativen
zu verdeutlichen und ist gleichzeitig imstande, auf die daraus resultierenden
Schwierigkeiten zu verweisen:

»[...] viele Initiativen entstehen sehr dezentral - jedenfalls an unserer Hochschule - durch
die einzelnen Professorinnen oder Professoren in den Fakultiten. Die haben dann irgendwie
eine Ideen und haben zwei, drei Kollegen |[...], die gemeinsam etwas machen, und dann
arbeiten die etwas aus und das schreitet bis zu einem sehr hohen Entwicklungsstand schon
voran, bevor die damit iiberhaupt erstmal an die Offentlichkeit treten. Und dann sind da
schon ganz viele Dinge fixiert. Und aus irgendwelchen Griinden - sei es personliche Ani-
mositdten, sei es aber auch gar nicht dariiber nachzudenken, dass es ja irgendwie woanders
etwas Ahnliches geben konnte, [...] vielleicht ist es aber auch ein bisschen der Stolz auf die
eigene Idee [...] - also verschiedenste Motive oder Umstinde, die dazu fiihren, dass Par-
allelentwicklungen stattfinden. Und das zu steuern ist schwer, weil — wenn man selber an
zentraler Stelle sitzt, wie jetzt zum Beispiel im Vizeprdsidium - erstens selber auch gar nicht
so friih Kenntnis bekommt, was da maglicherweise liuft, und zweitens die Einflussmoglich-
keiten dann doch auch aus meiner Erfahrung sehr begrenzt sind. "

Sofern die Projektinitiativen demnach aufgrund dezentral engagierter Einzel-
akteure vorangetrieben werden, wird die steuernde Einflussnahme der Lei-
tungsebene als stark eingeschriankt oder aber als zeitlich verzégert wahrgenom-

07 Interview 6, 2-2.

8 Vgl. Interview 12, 6-6.
%09 Interview 5, 18-18.

510 Vgl. Interview 11, 18-18.
S nterview 11, 26-26.
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men.’"? Letzteres Szenario umschreibt den Umstand, dass Ideen beziiglich der
thematischen Ausrichtung der Projekte bereits vor der Ausschreibung von
Fachwissenschaftlern und Didaktikern verfolgt wurden. Nach der Kenntnis-
nahme der Forderlinie von Seiten der Hochschulleitung jedoch wurden diese
zumeist aufgegriffen und in sehr viel groflere Projektvorhaben umgewandelt,
sodass die Streuung der Initiativen sowie die Einbindung von weiteren Akteurs-
gruppen zwar zeitlich versetzt erfolgten, allerdings dennoch existent waren.’"?
Diese ,,Graswurzelbewegung* lasst Entwicklungen demnach dezentral auf Fach-
bereichsebene entstehen, bevor sie aufgrund der Passgenauigkeit zu bestimm-
ten Forderlinien ab einem gewissen Reifegrad von der Leitungsebene tibernom-
men werden.>"*

Doch nicht in allen Fillen waren derartige Stromungen bereits im Vorfeld
der Programmausschreibung vorhanden. Im Rahmen der Analyse weiterer Fall-
beispiele wurde deutlich, dass einige Hochschulleitungen zwar formal auf eine
Beteiligung an der Ausschreibung des QPLs dringten, den damalig zustdndigen
Amtsinhabern und Funktionstrigern in den Vizeprisidien jedoch entweder
(a) das Vorhandensein von echtem thematischem Interesse an einem Projekt
aberkannt wurde oder aber (b) diese faktisch — unter anderem bedingt durch
urlaubsbedingte Abwesenheiten - nicht mit in den Entstehungsprozess invol-
viert waren.” Folglich wurde die Projektinitiierung an dezentrale Einheiten
delegiert. In der Konsequenz nahmen sich ,engagierte Kollegen der Initiative
an, die das Thema selbst als Herzensangelegenheit verstanden und Interesse
am Fortschritt des Vorhabens zeigten.”® Die Initiierung des Projekts kann in
diesem Falle als mafigeblich abhéngig von der intrinsischen Motivation einzel-
ner Akteure gewertet werden, die fiir das Projekt einstehen und als regelrechte
Katalysatoren fungieren.

Interessant ist in diesem Kontext die Feststellung, dass in zwei der insgesamt
acht untersuchten Fille eine Entstehungshistorie ohne aktive Einbindung der
Hochschulleitung zugrunde liegt, wobei eine der Projektinitiativen keinerlei
Anschlussfinanzierung im Rahmen der zweiten Forderphase einwerben konnte.
Eine Weiterfithrung des Projekts missgliickte ebenso in einem Falle, in dem
die urspriingliche Idee vor dem Bekanntwerden der offiziellen Ausschreibung
von einem kleinen Personenkreis als ,,schmale Sache® angelegt war, bevor das

s12 Vgl. Interview 3, 9-9.

313 Vgl. Interview 3, 9-9.

34 Interview 3, 21-21.

s15 Vgl. Interview 13, 22-23; Interview 6, 2-2; Interview 6, 29-29.
316 TInterview 13, 22-23.
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Vorhaben aufgrund der Kenntnisnahme der Forderlinie von Seiten der Hoch-
schulleitung tibernommen und zu einem sehr viel grofieren Projekt ausgestaltet
wurde.””” Der Vollstandigkeit halber muss dariiber hinaus Erwahnung finden,
dass auch ein Projekt keinerlei Anschlussfinanzierung erhielt, dessen Initiali-
sierung als alleinige Leitungsentscheidung gewertet werden kann und das den
frithzeitigen der Einbezug von weiteren Statusgruppen beinhaltete.

Auch wenn auf Basis der bisherigen Analyseergebnisse noch kein einheit-
liches Muster existent zu sein scheint, so werden der Anstof$ zu einem Projekt
durch die Leitungsebene ebenso wie die Integration und Unterstiitzung dersel-
bigen zum Befragungszeitraum, d.h., zum Ende der ersten Forderphase, von
allen Gesprachspartnern als nahezu unabdingbare und notwendige Vorausset-
zungen angesehen, selbst wenn im Jahre 2011 im Zuge der tatsachlichen Pro-
jektinitiierung ein andersartiges Vorgehen praktiziert wurde.”'® Des Weiteren
liefern die bisher generierten Erkenntnisse im Besonderen fiir die noch ausste-
hende Diskussion in Bezug auf die Bedeutsamkeit sog. Management Attention
sinnvolle Ankniipfungspunkte.

Des Weiteren wird in der retrospektiven Betrachtung im Hinblick auf die
Projektinitiierung die Notwendigkeit eines frithzeitig angelegten sowie hoch-
schulweiten Kommunikationsprozesses betont, um den Einbezug méoglichst
aller Anspruchsgruppen des Vorhabens gewiéhrleisten zu kénnen. Sofern zu
Projektbeginn jedoch andersartig verfahren und die Beteiligung von weiteren
Statusgruppen als eher gering ausgeprégt eingestuft wird, so wird dieser Um-
stand des Ofteren auf die als belastend empfundene Zeitknappheit zwischen
Ausschreibung und Antragsfristen zuriickgefiihrt. Eine ndhere Betrachtung
dieses als hemmend wahrgenommenen Faktors erfolgt im Zuge des sich nun
anschlieflenden Abschnitts.

317 Vgl. Interview 3, 21-21.

18 An dieser Stelle sei ebenso darauf hingewiesen, dass die befragten Experten — auch wenn
sie zum Befragungszeitraum als Mitglied der Hochschulleitung galten — in einem Gros der
betrachtete Fille nicht den Amtsinhabern zum Zeitpunkt des Projektstarts entsprachen.
Folglich sind die Vorhaben zumeist unter der Agide anderer Funktionstriger festgelegt
worden. Die Aussagen der Experten geben demnach in der Retrospektive Einschétzun-
gen tber eine Projektphase wieder, in der entweder (a) noch keinerlei oder aber (b) eine
andersartige Beteiligung am Vorhaben erfolgte. Auf das systemimmanente Problem
wechselnder Autoritdten, Verantwortlichkeiten und Ansprechpartner sowie die daraus
resultierenden Konsequenzen fiir die Projekte wird im weiteren Verlauf der vorliegenden
Arbeit detaillierter eingegangen.
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7.2.2.1.2 Antragsentwicklung und -stellung

Dis bisherige Ergebnisdarlegung im Kontext der Initialisierungsphase fokussierte
schwerpunktmiflig die inhaltliche sowie die personelle Entstehungsgeschichte
der Initiativen innerhalb der Organisationen. Ebenso jedoch liefert das generierte
Datenmaterial Informationen iiber die organisatorische Vorgehensweise. Die
Aussagen geben dabei Auskunft iber Modalititen der Antragsentwicklung sowie
Antragsstellung, die sich in der Wahrnehmung der befragten Experten forderlich
oder aber hemmend auf den weiteren Projektverlauf auswirken konnten.

Bereits Schmidt et al. [2016] konnten im Zuge des Abschlussberichts zur
Evaluation der ersten Foérderphase des Bund-Lander-Programms fiir bessere
Studienbedingungen und mehr Qualitit in der Lehre darlegen, dass die Antrags-
fristen von Seiten der beteiligten Hochschulen als zu kurz empfunden wurden.*"
Diese Feststellung wird durch die Ergebnisse der dieser Arbeit zugrundeliegenden
empirischen Untersuchung untermauert. So wird beispielsweise die Zeitspanne
zwischen der 6ffentlichen Ausschreibung des Programms und den Einreichungs-
fristen der Antrége als ,,sehr knapp“ beschrieben sowie als ursdchlich dafiir be-
nannt, dass die Einbindung von zentralen Anspruchsgruppen, wie beispielsweise
den Lehrenden oder aber auch den Studierenden, lediglich rudimentér erfolgte.”

»Wir haben zwar Briicken geschlagen zu unterschiedlichen Bereichen, aber es wire noch

forderlicher gewesen fiir das Projekt, eine engere Einbindung von Lehrenden aus dem Wis-

senschaftsbereich zu haben und gleichfalls auch die Mitwirkung von mehr Studierenden zu
forcieren. Wir haben daraus gelernt!**!

Die Relevanz der Partizipation aller Projektbeteiligten scheint unumstritten,
wenngleich im selben Atemzug betont wird, dass es fiir die frithzeitige Integra-
tion aller betroffenen Statusgruppen im Zuge der Antragsentwicklung an Zeit
gemangelt habe. Nachstehendes Zitat verdeutlicht eben jenen Umstand.
»[...] was immer wichtig ist bei diesen grofien Projekten, ist, dass von Anfang an - und das
war in der ersten Phase ganz schwierig - die Fakultiten und die Lehrenden mitgenommen
[...] und mit in die Entwicklung integriert werden. Das ging damals nicht, weil man relativ

schnell [...] auf Hochschulleitungsebene ein Projekt entwerfen musste, weil gefordert war,
dass zum Zeitpunkt X einzureichen.©*

Wenngleich die Urspriinge eines mangelnden Involvements in der Wahrung von
Antragsfristen und der damit eng in Verbindung stehenden Zeitknappheit gese-
hen werden, so wird die Antragsvorbereitung im Zuge der zweiten Forderphase

319 Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 25.
520 Interview 10, 16-16.
2L Interview 10, 16-16.
522 Interview 1, 24-24.
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derweil als wesentlich entzerrter beschrieben. Die Folgeantrige seien aufgrund ei-
nes grofieren Zeitvorlaufs durchdachter und fufiten auf einem gemeinschaftlicher
sowie einvernehmlicher gestalteten Fundament, das sich aufgrund des zeitigeren
Einbezugs von weiteren Ebenen errichten lassen habe.”” Kritisch wird angemerkt,
dass die Integration einer grofieren Gruppe zwangslaufig mit einem héheren
Kommunikations- und Zeitaufwand korreliere, nicht jedoch mit qualitativ ho-
herwertigen Ergebnissen.’* Die korrekte Auswahl des Beteiligungsgrades wird
als Balanceakt zwischen einem zu eng und einem zu breit angelegten Involve-
ment empfunden. Das Ausmachen eines ,,/[...] guten Mittelweges im Sinne eines
goldenen Weges [...]“ sei die Konigdisziplin. Fiir eine entsprechende Identifikation
brauche es allerdings ,,[...] nochmal ein paar Programmausschreibungen [...]“>*

Des Weiteren wird im Kontext der Antragsentwicklung und -stellung auf
Schwierigkeiten beziiglich der Formulierung von Projektantrigen verwiesen.
Experten beklagen das Paradoxon ausreichender Konkretion auf der einen und
notwendiger Flexibilitit auf der anderen Seite, welches im Rahmen der theore-
tischen Fundierung der vorliegenden Arbeit bereits an vorheriger Stelle thema-
tisiert wurde.”® Zugleich wird darauf aufmerksam gemacht, dass sich die An-
tragsformulierungen aus rein rationalen Uberlegungen primér am bestehenden
Wissen tiber erfolgskritische Auswahlkriterien orientierten. Die Verwendung
einer zumeist erfolgsversprechenden Antragsprosa stehe oftmals der Formu-
lierung von realistischen sowie klaren Zielsetzungen und Wirkungszuschrei-
bungen entgegen.’” Die Erstellung der Projektantrage erfolgte demnach pri-
mdr unter antragsstrategischen Gesichtspunkten, die in der Folge die bewusste
Missachtung von konkreten Entscheidungs- sowie Umsetzungsmechanismen
zur Konsequenz hatten.’® Im selben Atemzug allerdings wird die Notwendig-
keit von klaren sowie konkreten Zielsetzungen von Seiten der Experten unter-
strichen. Insbesondere vor dem Hintergrund, dass den Projekten im Bereich
Studium und Lehre zumeist inkonstante Leitungsstrukturen attestiert werden
miissen, wird das Vorhandensein von verbindlichen sowie klar formulierten
Zielen als in besonderem Mafle dringend eingestuft.””

Wechselnde Autorititen bedingen des Ofteren Kursinderungen wihrend
der Projektverldufe, die sich vermeiden lief3en, sofern eindeutige Zielformulie-

52 Vgl. Interview 1, 42-42; Interview 4, 14-14.

324 Vgl Interview 10, 16-16; Interview 10, 18-18.

25 Interview 10, 16-16.

526 Vgl. Interview 1, 20-20.

27 Vgl. Interview 10, 49-49.

528 Vgl. Interview 10, 49-49; Hanft et al. (2016), S. 89.
529 Vgl. Interview 2, 64-64.
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rungen in einem Antrag existent waren. Hiufig jedoch werden Zielsetzungen
im Zuge der Antragsprosa bewusst nebulds sowie unkonkret formuliert, um im
Projektverlauf keinesfalls auf einen flexibel auszugestaltenden Handlungsspiel-
raum verzichten zu miissen sowie festen Kontrollgrofien in der Endphase des
Projekts ausgeliefert zu sein. Diese aus der individuellen Akteursperspektive
durchaus nachvollziehbaren und strategisch sinnvollen Uberlegungen gefihr-
den konsequenterweise einerseits den stringenten Verlauf der Initiativen und
verhindern andererseits das Vorhandensein eines verldsslichen Orientierungs-
rahmens, anhand dessen die Projektaktivitdten abschlieflend gemessen sowie
bewertet werden konnen.>*

Doch auch an anderen Stellen kann beobachtet werden, dass die Nutzung
der bereits beschriebenen Antragsprosa der Formulierung von klaren Zielset-
zungen entgegenzustehen scheint. Neben den bisherigen Ausfithrungen kann
dieser Umstand ebenso vor dem Hintergrund der dauerhaften Verankerung
von Projektmafinahmen konkretisiert werden. Bereits im Rahmen der Antrags-
stellung werden Aussagen dahingehend gefordert, wie das Projekt nachhaltig
wirken und inwiefern eine Uberdauerung der Ergebnisse iiber das Projektende
hinaus gewéhrleistet werden kann. Doch wenngleich diesbeziigliche Formu-
lierungen mit in die Antrage aufgenommen werden, so wird gleichermafien
betont, dass sie keinerlei bindenden Charakter besidfien und ebenso wenig eine
verpflichtende Wirkung entfalteten.”' Um jedoch den Auswahlkriterien voll-
umfinglich zu gentigen, finden entsprechende Floskeln - trotz der utopisch
anmutenden Zielvorstellungen - Aufnahme in die Antréige. Die Sinnhaftigkeit
des Vorgehens wird von den Akteuren selbst kritisch hinterfragt und durch das
nachstehende Zitat verdeutlicht:

»Man muss heute bei jeder Antragsstellung schreiben, wie das Projekt nachhaltig wirken
kann und wie man gedenkt, Dinge fortzufiihren. [...] Und die Universititen schreiben dann
ja auch ehrlicherweise immer hinein, dass sie beabsichtigen, dieses oder jenes zu tun, aber
rechtlich bindend ist das nicht. Aber jeder schreibt es irgendwie hinein. Und manche sind
aber auch genervt, weil sie sagen ,Wir wissen alle, dass wir das nicht leisten konnen auf
Dauer [...]° Oder man muss sich eben um Anschlussforderungen kiimmern, und das ist
eben auch eine Herausforderung |[...]. %%

Die Antragsstellung folgt demnach individuell nutzenmaximierenden Ge-
sichtspunkten und erscheint aus der Perspektive der Einzelakteure sowie der
Gesamtinstitution rational, obwohl das Verfahren der urspriinglich mit dem

330 Vgl. Interview 9, 19-19.
31 Vgl. Interview 8, 44-44.
32 TInterview 8, 44-44.
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Qualititspakt Lehre verbundenen Idee und Intention zuwiderlduft, denn: Es
werden Erwartungen geweckt, die im Nachgang der Projekte zumeist nicht
erfillt werden (konnen). Vor diesem Hintergrund erscheint eine kritische
Reflexion der gegenwirtigen Anreizstruktur notwendig: Die aktuellen Gege-
benheiten bevorteilen allem Anschein nach diejenigen Institutionen, denen es
gelingt, die Mafinahmen, Effekte und ebenso die Nachhaltigkeit der Projekte
bestmoglich in Worte zu fassen. Fiir den faktischen Anstof8 von Verdnderungs-
prozessen, die tatsdchliche Realisation von dauerhaften Strukturverdnderungen
und das Durchbrechen von bestehenden Routinen mithilfe der Projekte werden
die Hochschulen jedoch nicht in gleichem Mafle belohnt. Aus dieser Tatsache
resultiert wiederum der Umstand, dass vom Standpunkt der Einzelakteure aus
gesehen die erneute Einwerbung von weiteren Drittmitteln zur zusétzlichen
finanziellen Unterfiitterung der bisher angestofSenen Entwicklungen attraktiver
erscheint als ein frithzeitiges Engagement mit dem Ziel, die Projektergebnisse
nachhaltig zu verankern sowie aus eigener Kraft aufrechtzuerhalten. An jetziger
Stelle jedoch Bemithungen um die Verstetigung der Mafinahmen als reine Ma-
kulatur zu bezeichnen wire einerseits zu vorschnell und andererseits auch auf
Basis des generierten Datenmaterials nicht zu rechtfertigen. Nichtsdestotrotz
erscheint das Uberdenken gegenwirtiger Anreize unerlisslich, sofern Einwinde
und Skepsis beziiglich der Nachhaltigkeit des Qualititspakts Lehre gedufSert
werden. Die angerissene Thematik der individuellen Rationalititen und de-
ren Auswirkungen auf Projektebene wird auch die nachstehenden Abschnitte
inhaltlich durchziehen und sowohl im Rahmen der Diskussion als auch im
Kontext der Formulierung von Handlungsempfehlung Niederschlag finden.
Zunichst jedoch widmen sich die folgenden Ausfithrungen den diversen Arten
der Projekteinbettungen innerhalb der Gesamtinstitutionen und den mogli-
cherweise daraus resultierenden, fordernden oder aber hemmenden Effekten
auf den Projektverlauf.

7.2.2.2 Projekteinbettung in iibergeordnete Organisationen

Nachdem in den vorherigen Abschnitten Modalititen der Projektinitialisie-
rungsphase beschrieben werden konnten, wird der Fokus nun auf die Einbet-
tung der Initiativen in die strukturellen Rahmenbedingungen der Hochschulen
gelenkt. Der aktuell vorherrschende Diskurs beziiglich der dieser Arbeit zu-
grundeliegenden Thematik lasst Riickschliisse dahingehend zu, dass sowohl die
organisationale Verankerung der Projektvorhaben als auch deren Konformitét
in Bezug auf die sonstige gesamtinstitutionelle Ausrichtung der Hochschulen als
relevante Einflussfaktoren fiir die gelingende Umsetzung der Vorhaben ange-
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sehen werden konnen.”” Diesen Einschétzungen folgend wurden die Experten
im Zuge der Studie sowohl beziiglich der Authdngung der Projektvorhaben
als auch beziiglich der Strategiekonsistenz sowie hinsichtlich des gesamtorga-
nisationalen Durchdringungsgrades der Initiativen befragt. Die generierten
Analyseergebnisse werden im Rahmen der drei sich anschlieffenden Abschnitte
dargelegt und niher erldutert.

7.2.2.2.1 Organisationale Verankerung

Wie bereits zuvor angedeutet, so handelt es sich bei der organisationalen Veran-
kerung der Projekte um im aktuellen Diskurs zunehmend an Relevanz gewin-
nende Einflussfaktoren. Die im Zuge der durchgefiihrten Befragung generierten
Expertenstimmen beziiglich der Verankerung der Projektinitiativen innerhalb
der Gesamtinstitutionen wurden unter der Subkategorie ,Organisationale und
strukturelle Anbindung' subsumiert. Die Auswertung der Daten zeigt, dass die
organisatorische Authdngung der Projekte zumeist auf zentraler Ebene erfolgt.
Die Initiativen werden demnach héufig direkt der Hochschulleitung unterstellt
oder aber auch in Organisationseinheiten — beispielsweise in Stabs- oder Re-
feratsstellen - integriert, die leitungsnah platziert sind. Eine Anbindung der
Projektinitiativen an dezentrale Organisationseinheiten hingegen kann formal
gesehen nicht beobachtet werden, wenngleich die faktische Ausgestaltung in
zwei der insgesamt acht untersuchten Fallbeispiele stark an eine dezentrale Ver-
ankerung auf untergeordneten Ebene erinnert. Die beobachteten Besonderhei-
ten finden an spiterer Stelle des vorliegenden Abschnitts nochmals detailliertere
Betrachtung. Zuvor jedoch ldsst sich konstatieren, dass in der itberwiegenden
Zahl der Fille die zeitlich befristeten Entwicklungsvorhaben im Kontext von
Studium und Lehre auf Prorektorats-/Vizeprasidiumsebene verankert werden,
wenngleich die inhaltliche Ausgestaltung oftmals als Aufgabe der Fakultéten
oder aber der Fachbereiche verstanden und somit delegiert wird. Die bereits
zu einem fritheren Zeitpunkt dieser Arbeit dargelegten Ergebnisse hinsichtlich
der Unterscheidung von Lehr- und Forschungsprojekten finden auch an jetziger
Stelle nochmals eine Untermauerung: Aufgrund der spezifischen Zielsetzungen
der durch den Qualitatspakt Lehre geforderten Initiativen ergeben sich ebenso
hinsichtlich der organisatorischen Verankerung deutliche Unterschiede ge-
geniiber klassischen Forschungsvorhaben. Letzteren kann zumeist eine Ver-
ankerung in den Fakultiten selbst attestiert werden, wohingegen im Zuge von
Lehrprojekten aufgrund des starken Organisationsentwicklungscharakters die

33 Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 29f.
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Notwendigkeit einer zentralen Authidngung und Steuerung Betonung findet.”*
Die Unterschiedlichkeit beider Projektarten wird zudem von den befragten
Akteuren selbst angefiihrt. Es ist die Meinung vorherrschend, dass es im For-
schungskontext ,,[...] wenig echten Governance-Bedarf|...] gibe.” Dieser Um-
stand wird auf die Existenz von wirksamen Selbstorganisationsinstrumenten im
Rahmen der Durchfithrung von Forschungsprojekten zuriickgefiihrt, die sich
im Zuge der innerhalb der letzten Jahre gesammelten Erfahrungen herausbilden
konnten.

Lehrprojekte hingegen konnten aufgrund ihres Neuigkeitscharakters fiir die
betroffenen Institutionen derartige Mechanismen bis dato noch nicht entwi-
ckeln, sodass die Anbindung an die Leitungsebene sowie die zentrale Steuerung
der Projekte durch eben diese als logische Konsequenz empfunden wird.*® Eine
ganz bewusst zentrale Ansiedlung der Projekte tragt in einem Gros der betrach-
teten Fallbeispiele dem Umstand Rechnung, dass ,,[...] wirklich ein Projekt fiir
die gesamte Universitt [...]“ geschaffen werden sollte, welches idealerweise von
allen Einheiten mit getragen und keineswegs nur einzigen Bereichen der Hoch-
schule zugeschrieben wird.>”” Weiterhin wird argumentiert, dass die Projektvor-
haben einen gesamtinstitutionellen Charakter benétigten und keineswegs ,,/... ]
in irgendeiner Ecke von der Hochschule angesiedelt [...]“ sein diirften.>*

Die Erzeugung einer derartigen hochschulweiten Betroffenheit wird infolge-
dessen als Gelingensbedingung empfunden und zumeist durch eine frithzeitige
Streuung der Projektidee und das Involvement von dezentralen Einheiten ange-
strebt, ohne dabei jedoch die zentrale Leitung aufzugeben oder aber grundsatz-
lich in Frage zu stellen.” Letztere sichert gemafd der Expertenmeinung zudem
ein erhohtes Mafl an Akzeptanz der Betroffenen dem Projekt gegeniiber, wo-
hingegen eine Ansiedlung der Initiativen in bestimmten dezentralen Einheiten
Abwehrinstinkte der nicht direkt betroffenen Fachbereiche provoziere.**

Wenn das dann fiir alle erkennbar von zentraler Stelle kommt, wird das als unkritischer
und neutraler angesehen, als wenn das von einer Fakultdt kdame. 4!

334 Vgl. u.a. Interview 12, 6-6; Interview 11, 46-46; Interview 10, 10-10; Interview 9, 14-14;
Interview 7, 30-30; Interview 6, 2-2; Interview 3, 23-23; Interview 2, 32-32.

535 Interview 3, 23-23.

336 Vgl Interview 3, 23-23.

37 Interview 12, 6-6; Interview 2, 20-20.

538 Interview 6, 2-2.

339 Vgl. Interview 10, 24-24; Interview 2, 12-12; Interview 2, 14-14.

540 Vgl. Interview 14, 52-52; Interview 9, 14-14.

1 nterview 11, 46-46.
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Die organisationale Anbindung der Projekte an die Leitungsebene bzw. der di-
rekte Einbezug der Funktionstrager innerhalb des zustindigen Vizeprasidiums
werden demnach als wichtige Einflussfaktoren fiir das Gelingen der Projektum-
setzung sowie -steuerung deklariert. Neben den Uberlegungen beziiglich eines
hoheren Mafles an Akzeptanz wird die Verankerung der Projekte auf zentraler
Ebene ebenso dahingehend als vorteilhaft empfunden, dass sich Entscheidungs-
findungsprozesse beschleunigen lassen.”*> Die Anbindung an die Leitungsebene
sowie das damit oftmals verbundene Involvement von leitungsnahen Akteuren,
denen zugleich der Status von Machtpromotoren zugesprochen werden kann,
gehen héufig mit einer schnelleren Umsetzbarkeit von Entscheidungen einher.
Des Weiteren wird betont, dass den Projekten durch das Auftreten von zentralen
Leitungsakteuren insgesamt ein erh6htes Maf3 an gesamtinstitutioneller Auf-
merksamkeit zuteilwerde.** Folglich lassen sich durch eine zentrale Authdngung
ein erhohtes Mafd an Sichtbarkeit sowie eine grundsitzliche Bedeutungszuwei-
sung erzeugen, die dariiber hinaus durch unmittelbarere Entscheidungsmaglich-
keiten flankiert werden.*** Ebenso wird die zentrale Aufthdngung der Projekte
deswegen als vorteilhaft betrachtet, weil frithzeitige Verkniipfungen der Initiati-
ven mit weiteren strategischen Entwicklungen der Gesamtinstitutionen méglich
erscheinen. Durch die Anbindung der Projekte an die Leitungsebene bestehe die
Chance, Impulse aus den Initiativen abzuleiten und diese direkt mit weiteren
strategischen Projekten zu verzahnen. Doch obwohl aufgrund der Dimensionie-
rung der Lehrprojekte eine zentrale strategische Authidngung als unabdingbar
empfunden wird, so ist diese nicht gleichbedeutend damit, ,,[...] dass wir im
Einzelnen bestimmen oder steuern, was da passiert. Die Mitarbeiter haben natiir-
lich eine grofe Eigenverantwortung. Der Dienstvorgesetze der wissenschaftlichen
Mitarbeiter ist immer der jeweilige Professor oder Dekan oder sowas — da wollen
wir gar nicht rein. Aber wir haben so die Chance, nochmal ein Blick von oben zu
haben und das Projekt mit anderen Projekten systematisch zu verkniipfen.“>*
Das Zitat kann als Pladoyer fiir eine gesamtstrategische Einbindung ver-
standen werden, in deren die bestehenden Projekte Anbindung an weitere
Entwicklungslinien der Organisation finden sollten.”* Diesem Anliegen kann
allerdings nur in den Fillen angemessen entsprochen werden, in denen die
Organisationsleitung aus einer ibergeordneten, ganzheitlichen Perspektive auf

42 Vgl. Interview 11, 46-46.

2 Vgl Interview 11, 47-48.

34 Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 32.
5 Interview 7, 4-4.

346 Vgl. Interview 2, 22-22.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

die unterschiedlichen Projektmafinahmen blickt und die Fidden der diversen
Aktivitaten zentral zusammenlaufen.’” Weiterhin wird in diesem Zusammen-
hang die Vermutung laut, dass die Nutzung von etwaigem Innovationspotenzial
durch die zentrale Anbindung der Projektvorhaben erleichtert wird. Die befrag-
ten Akteure fithren beispielsweise an, dass angestofiene Veranderungsprozesse
als sehr mithsam empfunden werden, sofern die Initiativen aus den Fakultédten
selbst hervorgehen.’*® Dieser Umstand wiederum wird darauf zuriickgefiihrt,
dass , [...] die Frage, welche Rolle Innovationen spielen, in den Fakultiten viel we-
niger thematisiert wird oder aber da weniger Freiraum wahrgenommen wird, weil
man innerhalb der Ficherdisziplinen und -philosophien sozusagen gedanklich ein
Stiick weit festgelegt ist. Und das konnen wir auf Leitungsebene besser - einfach
weil wir die unterschiedlichen Lehr-/Lernkulturen sehen und feststellen, dass sich
da vieles zueinander relativiert [...].“*%

Wenngleich die Vorteilhaftigkeit der zentralen Verankerung der Projektvor-
haben durch die beiden zuvor angefithrten Zitate unterstrichen wird, so wird
ebenso deutlich, dass die formale zentrale Steuerung der Projekte durch die
Delegation der inhaltlichen Projektausgestaltung auf Ebene der Fachbereiche
komplettiert wird.”*® Diese Art der Arbeitsteilung wird als sinnvoll anerkannt,
weil sie einerseits ,,[...] das Projekt einfach als Ganzes zusammenzuhalten |[...]*
und andererseits die Gefahr zu verhindern weif3, die auf der Fachbereichsebene
angesiedelte Expertise aufler Acht zu lassen und die Bodenhaftung zu verlie-
ren.” Somit kann die faktische Ausgestaltung der strukturellen Authdngung
innerhalb der Organisationen als Mischform aus zentraler und dezentraler Auf-
gabenverteilung verstanden werden, die nicht zuletzt auch auf die institutionel-
len Merkmale von Hochschulen selbst rekurriert.

»Es gibt immer eine Mischung. Universititen sind ja organisierte Anarchien, insofern gibt
es immer sich iiberlagernde Strukturen. Und die Projektstruktur tiberlagert die Hochschul-
struktur. Es ist bei der Hochschulleitung aufgehangen, das eindeutig. Und es gibt auch
Entscheidungskompetenzen dort, die in die Fakultditen hineingreifen. [...]. Die Fakultditen
haben aber natiirlich sehr starke inhaltliche Gestaltungsrechte, und auch in der Mittelbe-
wirtschaftung sind sie relativ autonom [...]. Wir werden jetzt nicht vorschreiben, welchen
Workshopgeber sie jetzt fiir einen jeweiligen Part anstellen. Das macht auch keinen Sinn,
weil die Fachexpertise ja dezentral zu finden ist. >

7 Vgl Interview 7, 48-48.

8 Vgl Interview 2, 32-32.

9 Interview 2, 32-32.

350 Vgl. Interview 9, 8-8.

Interview 7, 30-30; vgl. Interview 9, 14-14.
52 Interview 5, 14-14.
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Wenngleich das generierte Datenmaterial Riickschliisse dahingehend zulésst,
dass sich die organisatorische Verankerung als Kombination aus zentralen
und dezentralen Ansitzen als eine wesentliche Gelingensbedingung erweist,
so findet im selben Atemzug jedoch stets die Notwendigkeit von internen
Kommunikations- und Riickkopplungsprozessen Betonung.*** Obwohl die
Projektvorhaben auf zentraler Ebene verankert sind und als selbststdndig agie-
rend wahrgenommen werden, sind — den Aussagen der befragten Experten
folgend - zumeist Bemithungen um enge Verkniipfungen und Zusammen-
arbeitsmodalitdten mit den dezentralen Einheiten existent.’®* Die Forcierung
von organisationsinternen Riickkopplungsprozessen und Briickenschliagen
erinnert stark an die organisationstheoretische Fundierung der vorliegenden
Arbeit: Die bereits in Abschnitt 3.2.2 dargelegte Theorie der temporiren Or-
ganisation konnte bereits an vorheriger Stelle auf die Notwendigkeit des sog.
bridging verweisen und damit auf die Schwierigkeit aufmerksam machen, die
Geschehnisse der tempordr von bestehenden Organisationsroutinen isolierten
Projektvorhaben durch Briickenschlédge in die iibergeordneten Institutionen hi-
neinzuspielen. Folgt man den Aussagen der Experten, so sind die in der Praxis
zu beobachtenden Transferbemiihungen sowohl struktureller als auch verbaler
Natur. In einigen Fallbeispielen werden interne Verschrankungen - unter an-
derem in Form einer engen Verzahnung der Projektinitiative mit einem bereits
bestehenden Qualitdtsentwicklungsprozess — bereits in einer frithen Phase
deutlich.”® Zeitgleich jedoch wird an diesem Punkt das ebenso bereits in der
theoretischen Fundierung angesprochene Spannungsfeld zwischen Innovation
und Stabilitat ersichtlich, denn: Inwieweit es im Projektverlauf tatsidchlich zu
einer planned isolation, d.h., zu einer Loslosung der Initiativen von bereits be-
stehenden Strukturen kommen kann, bleibt angesichts von frithzeitigen struk-
turellen Verschrankungen fraglich. Das bridging hingegen wird durch derartige
Vorgénge begiinstigt. Die strukturellen Briickenschldge werden zudem durch
kommunikative Austauschprozesse erganzt. Die Projekte werden als organisato-
rische ,,Querebene“ empfunden, die zwar disziplinir nicht greift, jedoch auf den
Diskurs im Hinblick darauf als hilfreich eingestuft wird, den organisationsin-
ternen Austausch untereinander zu férdern.*® Die zumeist facheriibergreifende
Organisation der Projekte sollte zudem verhindern, dass sich die Vorhaben
»[...] neben den Fachbereichen [...]* etablieren und eine Parallelstruktur auf-

53 Vgl. Interview 10, 10-10.
54 Vgl. Interview 10, 10-10.
355 Vgl. Interview 14, 13-13.
6 TInterview 12, 34-34; vgl. Interview 10, 24-24.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

gebaut wird.”” Vielmehr wurde oftmals das Herausbilden einer Querstruktur
angestrebt, die die bisher bestehenden Einheiten iiberlagert und somit in der
Lage ist, sich iiber gesamte Institutionen zu erstrecken.”® Die zumeist positiven
Stimmen beziiglich der zentralen Authdngung sowie der faktisch dezentralen
Ausgestaltung der Projekte erfahren jedoch an einigen Stellen dahingehend eine
Relativierung, dass der Informationsfluss zwischen den dezentralen Einheiten
und der Leitungsebene als mangelhaft und optimierungsbediirftig eingeschitzt
wird. Die Akteure beklagen, auf den regelrechten Goodwill der in den Projek-
ten tatigen Akteure angewiesen zu sein, da keinerlei verbindliche Auflagen im
Kontext der Informationsweitergabe bestiinden.>

»Das ist glaube ich das Problem von Projekten, die so organisiert sind [...], mit sozusagen
einer Leitung in der zentralen Ebene. Und die Musik ist aber in der dezentralen Ebene. Und
manchmal héren wir die Musik einfach nicht. %

Demnach wird ein mangelnder interner Informationsfluss als deutlicher Hemm-
nisfaktor fiir den gesamten Projektverlauf angesehen, und transparentere Kom-
munikationsprozesse sowie eine institutionalisierte Berichterstattung werden
gefordert.’

Wie bereits im Zuge der vorherigen Ausfithrungen des vorliegenden Ab-
schnitts angedeutet, konnte eine dezentrale Verankerung der Projekte in insge-
samt zwei der untersuchten Fallbeispiele beobachtet werden. Doch inwieweit
erscheint die dezentrale Verankerung der Projetinitiativen moglicherweise
typisch fiir eine bestimmte Kategorie der Fallauswahl?

Die Analyse liefert keine einschldgigen Ergebnisse hinsichtlich eines Zu-
sammenhangs zwischen der organisationalen Anbindung und des Fordervo-
lumens. Selbiges ldsst sich fiir die Bewilligung einer Anschlussfinanzierung im
Rahmen der zweiten Forderphase konstatieren. Spannend jedoch erscheint die
Frage, inwieweit das formale Involvement der Hochschulleitung einen Einfluss
auf die gesamtorganisatorische Authingung der Projekte besitzt. In diesem
Zusammenhang ist auffillig, dass die zwei dezentral angesiedelten Projektini-
tiativen keinerlei (faktische) Anbindung an die Hochschulleitung vorwiesen.
Die fehlende Existenz des tatsichlichen Involvements eines Mitglieds der Hoch-
schulleitung scheint demnach mit dem Umstand einer eher dezentralen orga-
nisatorischen Verankerung in Verbindung zu stehen. Im Kontext des ersten

37 Interview 7, 2-2.

8 Vgl. Interview 7, 2-2.

¥ Vgl. Interview 4, 60-60.

50 Interview 4, 60-60.

%1 Vgl Interview 4, 62-62; Interview 1, 63-63; Schmidt et al. (2016), S. 35.
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Fallbeispiels wird das Projekt als unabhéngig agierend beschrieben, ohne dass
es formell oder aber disziplinar einem Mitglied des Prasidiums unterstellt wur-
de.** Die Initiative hat folglich ,,[...] mehr oder weniger autonom in der Hoch-
schule agiert und sich eine eigene Organisation gegeben, die eine sehr starke
Fachbereichsorientierung aufweisen konnte, ohne die Leitungsebene in zentrale
Entscheidungsprozesse zu involvieren.*®

»l...] im Grunde genommen war das ein autonomes Projekt, dass dann auch stark fachbe-
reichsorientiert — das heifSt innerhalb des Projekts gab es ja so eine Fachbereichsuntertei-
lung - und im Grunde genommen wurden da dann auch innerhalb dieser Fachbereiche die
Entscheidungen getroffen.

Relevant erscheint in diesem Kontext die Anmerkung, dass das beschriebene
Fallbeispiel keinerlei Anschlussférderung im Rahmen der zweiten Forderphase
habe einwerben konnen. Der Annahme allerdings, dass dieser Umstand maogli-
cherweise konstitutiv fiir eine dezentrale Projektverankerung sei, muss durch das
zweite zutreffende Fallbeispiel widersprochen werden.*® Demnach scheint das
Involvement der Hochschulleitung zwar einen Einfluss auf die Art und Weise der
organisationalen Anbindung zu zeitigen, sich im Umkehrschluss jedoch nicht ein-
deutig auf die Forderfihigkeit im Rahmen der zweiten Forderphase auszuwirken.

Dariiber hinaus erscheinen die Problematiken der dezentralen Verortung
des Projekts im Rahmen des zweiten Fallbeispiels derart prominent gewesen
zu sein, dass eine Neustrukturierung des Projekts als erklédrtes Ziel der sich
anschlieflenden Forderung formuliert wurde.>® ,,[...] ich glaube nicht, dass da
jeder weifs, wer was gemacht hat und wo das jetzt hin soll. Das ist immer das
Problem, wenn das natiirlich dann irgendwie dezentralisiert wird.“ — so lautet die
abschlieflende Einschétzung eines befragten Experten, welcher sich im Rahmen
der Anschlussfinanzierung fiir die Ansiedlung des Lehrprojekts auf zentraler
Ebene ausspricht und diese - wie zuvor bereits das Gros der weiteren befragten

62 Vgl. Interview 13, 13-13.

63 Interview 13, 13-13.

** Interview 13,13-13

365 Vgl. Interview 4, 5-6; Interview 4, 60-62.

Vgl. Interview 1, 63-63; Eine erneute Sichtung der Internetprisenz des betroffenen Fall-
beispiels nach Oktober 2016, d.h. im Rahmen der zweiten Forderphase, lieferte span-
nende Erkenntnisse: Hinsichtlich der Leitungsstrukturen zeigten sich (zumindest for-
mal) tatsdchlich deutliche Unterschiede zu den Gegebenheiten, die zum Ende der ersten
Forderphase via Websitenrecherche konstatiert werden konnten und welche auch durch
die anschlieflenden Experteninterviews Bestitigung fanden. Nunmehr wird eine klare
Ansiedlung des Projekts an die Prisidiumsebene deutlich. Die wissenschaftliche Leitung
des Vorhabens wurde zudem beim entsprechenden Vizeprisidium verortet.

566
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Akteure - als maf3geblichen Einflussfaktor fiir das Gelingen eines Projekts im
Bereich Studium und Lehre anerkennt.**’

7.2.2.2.2 Strategiekonformitat und -konsistenz

Die bisherigen Ausfithrungen beziiglich der organisationalen Anbindung der
Projektvorhaben werden im nunmehr vorliegenden Abschnitt durch Darlegun-
gen hinsichtlich der Strategiekonformitit sowie -konsistenz ergdnzt. Wenn-
gleich bereits zu einem fritheren Zeitpunkt der Ergebnisdarstellung darauf
verwiesen wurde, dass eine zentrale Authingung der Projekte die strategische
Gesamteinbindung in weitere Entwicklungslinien der Institutionen erleichtern
kénnte, so wurden unter der diesem Abschnitt zugrundeliegenden Subkategorie
Expertenstimmen subsumiert, die einen abweichenden Fokus erkennen lassen:
Sie liefern vorrangig dahingehend Auskiinfte, inwieweit sich die Projektinitiati-
ven in die vorherige, d. h., vor der erstmaligen Ausschreibung des Qualitatspakts
Lehre vorherrschende strategische Ausrichtung integrieren konnten bzw. ob sie
nunmehr imstande sind, sich pragend und determinierend auf die gegenwir-
tigen Entwicklungen der Organisationen auszuwirken. Die Entscheidung fiir
die Aufnahme derartiger Fragen in die empirische Untersuchung lag primér
in personlichen Gesprachen mit projektnahen Akteuren von Hochschulen be-
griindet, die sich auf besuchten Fachtagungen und Workshops im informellen
und daher auch nicht zitierfihigem Rahmen ergeben haben. In Erinnerung ge-
blieben ist allerdings die Bezeichnung des BMBFs als regelrechter Taktgeber von
aufSen, denn: Durch die Ausschreibung des hochdimensionierten Qualitatspakt
Lehre wiirden die thematische Ausrichtung sowie die bisher verfolgten, eigen-
standigen Entwicklungslinien der Institutionen in nicht zu unterschétzendem
Maf3e beeinflusst werden - so die hiufig geduflerte Einschitzung projektnaher
Akteure. Auf Basis dieser Wahrnehmungen erschienen Fragen hinsichtlich der
richtungsweisenden Wirkung des Programms von zentralem Interesse.

Die Analyse des generierten Datenmaterials jedoch lésst eine Verifizierung
der zuvor lediglich auf Annahmen basierenden Vermutungen nicht zu. Die
befragten Akteure konstatieren nahezu flichendeckend, d.h., unabhéngig von
der Option der Anschlussfinanzierung sowie von dem Involvement der Hoch-
schulleitung und auch von der Hohe des Fordervolumens, dass Verbesserungen
im Bereich Studium und Lehre bereits im Vorfeld der entsprechenden Pro-
grammausschreibung angestrebt worden seien.>*® Aufgrund der Existenz von

367 Vgl. Interview 1, 63-63.
568 Vgl. u.a. Interview 14, 57-57; Interview 11, 18-18; Interview 10, 35-35; Interview 8, 14-14;
Interview 6, 27-28; Interview 5, 32-32; Interview 2, 49-50.
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weiteren Drittmittelausschreibungen in diesem Themenfeld wurden Aktivitdten
im Kontext von Studium und Lehre als zunehmend strategisch zentral sowie
an Relevanz gewinnend wahrgenommen, sodass die Institutionen gewillt wa-
ren, in diesen Bereich zu investieren bzw. diesen zu stirken. Wenngleich die
Impulse fiir derartige Aktivitidten wiederum auch in weiteren Programm- bzw.
Projektausschreibungen begriindet liegen und somit die politische Funktion der
Projekte als in der Praxis existent und vollends erfiillt angesehen werden muss,
so lasst sich insgesamt gesehen ein wechselseitiger Charakter der gegenseitigen
Einflussnahme konstatieren: Die eigenstdndige Festlegung von zukiinftigen
Entwicklungslinien der Hochschulen orientiert sich demnach stark an strate-
gischen Feldern, die an Bedeutung gewinnen und gleichermafien von Seiten der
Politik durch entsprechende Ausschreibungen bedient werden.*®

Die wechselseitige Einflussnahme wird von einem der befragten Akteure
als ,,Gegenstromverfahren® tituliert: Ein Begriff, der die projektbasierte Forde-
rung sowie den Ausbau von bereits in den Institutionen vorhandenen Ideen
umschreibt.””® Gleichzeitig jedoch wird anerkannt, dass die Reaktion auf die
Programmausschreibung des QPLs sowie die Teilnahme am Vergabeverfahren
nicht zwangslaufig dem Umstand geschuldet war, dass die Inhalte von vornehe-
rein ein hohes Maf8 an Kongruenz zu den bisherigen Entwicklungen besessen
haben. Ebenso spielten Leitungsentscheidungen eine zentrale Rolle, sich auf-
grund von Reputations- sowie Legitimationsiiberlegungen aktivam Programm
beteiligen zu wollen.””*

Ungeachtet der konkreten Motivation wird weiterhin konstatiert, dass der
QPL den bereits im Vorfeld existenten Ideen einen erheblichen Auftrieb habe
verleihen konnen.””> Obwohl die thematische Stoflrichtung bereits vor dem
Qualitatspakt Lehre von Seiten der Institutionen verfolgt worden sei, seien
die Ideen zunachst lediglich partiell und keineswegs flichendeckend prasent
gewesen und hitten erst durch die eingeworbenen Mittel weiter definiert und
ausgestaltet werden konnen. Das nachstehende Zitat verdeutlicht dies:

»Also von daher haben wir das Projekt genutzt, um die Ausrichtung, die wir hatten, tat-

sdchlich auch nochmal stirker untersetzen zu konnen und damit auch finanziell fordern
zu konnen.®”

569 Vgl. Interview 14, 57-57; Interview 14, 58-58; Interview 8, 14-14; Interview 5, 31-32.
70 Interview 5, 32-32.

71 Vgl. Interview 13, 39-39; Interview 10, 34-34.

572 Vgl. Interview 11, 34-34.

373 Interview 10, 35-35.
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Folglich sind dem QPL durchaus Verstiarkungen bestehender Entwicklungsli-
nien zuzuschreiben, durch welche es gelingen konnte, den bisherigen Aktivi-
taten ein deutlich hoheres Maf an Sichtbarkeit zu verleihen.””* Dariiber hinaus
jedoch ,,[...] sind auch neue Aspekte mit hinzugekommen, denn so ein Projekt
tragt auch dazu bei, das man ein bisschen rechts und links schaut, was sich in
der Republik tut.°> Es wird anerkannt, dass es durch das Bund-Lénder-Pro-
gramm zu deutlichen qualitativen Erweiterungen der bisherigen Entwicklungs-
strainge kommen konnte, die ohne die zusitzlichen finanziellen Mittel nicht
hitten realisiert werden konnen.”” ,,Der richtige Takeoff [...]“ der bisherigen
Ideen - so die Experteneinschitzung — ,,[... ] hat dann aber erst mit dem Projekt
stattgefunden.“””” Die Ausrichtung der Strategie war demnach bereits existent,
doch ,,[...] ohne die Ausschreibung hitte es das AusmafS nicht gegeben. >’

Lenkt man den Fokus auf etwaige Gelingensbedingungen der Projekte im
Kontext der Strategiekonformitit sowie -konsistenz, so wird die in sich schliissige
Verzahnung mit weiteren Entwicklungslinien als in besonderem Maf3e relevant
anerkannt. Die Vorhaben bediirfen der organisationsinternen Abstimmung, und
das insbesondere in den Fillen, in denen mehrere Initiativen den Lehrbereich
tangieren.’” Es erfordert demnach einer strategischen Gesamtplanung der Insti-
tutionen, die Projekte miteinander verkniipft und gegenseitige Synergiepotenziale
nutzt.**® Derartige Einschitzungen erinnern einerseits stark an die Argumente be-
ziiglich der Vorteilhaftigkeit einer zentralen Anbindung der Vorhaben, anderer-
seits werden sie auch an dieser Stelle qualitativ erweitert, denn: Es wird angemerkt,
dass die Projekte nicht lediglich einer internen Verschridnkung mit weiteren Ini-
tiativen bediirften, sondern vielmehr auch mit der gesamten Hochschulentwick-
lung verzahnt werden sollten. In diesem Zusammenhang wird beispielsweise auf
die Notwendigkeit von verdnderten Anreizstrukturen hingewiesen, sofern dem
Bereich Studium und Lehre gesamtstrategisch eine andersartige Bedeutung zu-
kommen solle. Denkbar wire beispielsweise eine verstirkte Verschrankung von
Engagement und Aktivititen im Bereich der Lehre mit Bleibeverhandlungen oder
aber auch mit Berufungsverhandlungen, denn ,,/[...] wenn einem die Integration
mit strategischen Entwicklungen nicht gelingt, dann wird es [...] schwierig.“>®!

74 Vgl. Interview 8, 38-38.

75 Interview 8, 38-38.

76 Vgl. Interview 5, 32-32.

577 Interview 5, 32-32.

578 Interview 2, 50-50.

7% Vgl. Interview 4, 100-102.

380 Vgl. Interview 7, 48-48; Interview 5, 2-2.
8L Interview 7, 48-48.
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7.2.2.2.3 Gesamtorganisationaler Durchdringungsgrad

Neben der strukturellen Verankerung sowie der Strategiekonformitit wird von
Seiten der befragten Experten das Ausmaf$ des gesamtorganisationalen Durch-
dringungsgrades der Projekte als erfolgskritisch bewertet. Aussagen beziiglich
der Sichtbarkeit sowie hinsichtlich des Bekanntheits- und Wirkungsgrades der
Projektinitiativen wurden unter dem gleichnamigen Code subsumiert und bil-
den das empirische Fundament fiir den vorliegenden Abschnitt. Dariiber hin-
aus jedoch flieflen Erkenntnisse mit ein, die die Einbindung der Initiativen in
die Linienorganisation der Hochschulen fokussieren und im Rahmen der in-
haltsanalytischen Auswertung mit der Uberschrift ,Insel-/Satellitenstatus: Ein-
bindung der Projekte in Linienorganisation® codiert wurden.

Die Analyse des generierten Datenmaterials ldsst deutlich werden, dass so-
wohl das Ausmaf der Sichtbarkeit und der Akzeptanz als auch der Bekannt-
heits- sowie Wirkungsgrad der Lehrprojekte als Gelingensbedingungen identi-
fiziert werden.*®? Die Auswertung der Expertenstimmen ergab, dass die Projekte
bzw. die darin zentral aktiv werdenden Akteure zumeist um die Entfaltung einer
breiten organisationsinternen Wirkung ihrer Aktivitdten auf dezentraler Ebene
bemiiht waren, sodass insgesamt gesehen die Durchdringung der gesamten
Institution durch die Projektvorhaben als wertvoll und hilfreich empfunden
wurde.”® Gleichermafien jedoch muss angemerkt werden, dass sich das Ausmaf3
eben jener Projektdurchdringung in den untersuchten Institutionen unter-
schiedlich manifestiert. Einige Experten konstatieren beispielsweise einen ho-
hen gesamtorganisationalen Durchdringungsgrad der Projekte, sodass Letzte-
ren die Entfaltung einer breiten Wirkung auf die Hochschule zugesprochen
werden kann.** Dieser Umstand wird unter anderem durch die Ausschreibung
eines organisationsinternen Wettbewerbs auf Basis der eingeworbenen Dritt-
mittel zuriickgefiihrt, durch den der Initiative ein hohes Maf$ an gesamtinstitu-
tioneller Aufmerksamkeit zuteilwurde und Mafinahmen auf Fachbereichsebe-
nen hineindiffundierten.®® Ein anderes Fallbeispiel verweist auf positive
Erfahrungen, die mit der Errichtung von neuen, fachspezifischen Einheiten
einhergingen. Durch diese Art der Institutionalisierung sei es ebenso gelungen,
das Diffundieren des Projekts in die Basis der Organisation zu forcieren.**

582 Vgl. Interview 9, 14-14; Interview 13, 33-33; Interview 14, 71-71; Interview 8, 14-14.
8 Vgl. Interview 14, 16-16; Interview 14, 71-71.

384 Vgl. Interview 14, 16-16; Interview 8, 10-10.

85 Vgl Interview 14, 16-16; Interview 14, 43-43.

386 Vgl. Interview 7, 2-2; Interview 3, 19-19.
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»Das Projekt ist auch deshalb bekannt, weil iiber die [fachspezifischen Einheiten]- das ist
jetzt vor allem auf der Ebene des Mittelbaus - iiber Lehre diskutiert wird. Und da sehe ich
einfach eine Verdnderung, also wirklich eine Kulturverdnderung. [...] Und das Projekt er-
maoglicht es, dass man weg von so einer Individualisierung geht und schaut, was sind denn
die Strukturen dahinter [...]. Man unterhdilt sich, man ist bereit, Best Practice kennenzuler-
nen. Und das ist eine tolle Sache! %

Dass das Erzeugen einer hochschulweiten Betroffenheit allerdings nicht als
Selbstverstindlichkeit angesehen werden darf, verdeutlichen weitere Experten-
stimmen: Wenngleich die Notwendigkeit einer hohen Sichtbarkeit unbestritten
zu sein scheint, wird an anderer Stelle deutlich, dass in einigen Fallbeispielen die
gesamtorganisationale Durchdringung des Projekts nicht in besonderem Mafle
ausgepragt ist. Einige Experten weisen darauf hin, dass trotz Bemithungen um
eine grofle Transparenz der Projektaktivitdten der Kommunikationsfluss sowie
der Informationstransfer in die unteren Fachbereichsebenen als wenig gegliickt
bezeichnet werden miissten.”®® In diesem Zusammenhang wird haufig eine
punktuelle organisationale Durchdringung konstatiert, sodass die Sichtbarkeit
der Projekte je nach Fachbereich sowie je nach Akteursgruppe differiert.” Zu-
dem wird angemerkt, dass es ,,[...] relativ lange dauerte, bis das Projekt in der
Hochschule als Projekt mit dem Titel bekannt war®und es folglich einer gewissen
Anlaufzeit bedurft habe, bis die Initiativen bei den nicht direkt beteiligten Fach-
bereichen und Einheiten der Hochschulen angekommen seien.>

Fraglich ist in diesem Kontext, an welchen Stellen das Projekt idealerweise
bekannt sein sollte: Ist es das Ziel der Projekte, durch eine grofitmogliche Or-
ganisationsdurchdringung die Sichtbarkeit auf Mitarbeiterebene zu erhéhen?
Oder aber ist es doch die Studentenschaft selbst, die mit dem Projekt einher-
gehende Mafinahmen und Aktivitidten korrekt zuordnen konnen sollte?®!
Diese Frage wird von den befragten Akteuren nicht abschliefend beantwortet,
wenngleich die Einschitzung vorherrschend ist, dass die Sichtbarkeit und der
Bekanntheitsgrad innerhalb der Scientific Community oftmals noch gréfier
erschienen als innerhalb der betroffenen Organisationen selbst.*

»Also ich glaube, wir sind so in diesen [...] fachspezifischen Kreisen innerhalb von Deutsch-

land bekannter als an der eigenen Uni. Und ich glaube, dass betrifft - wenn ich so mit den
Kollegen rede - viele Projekte.®%

87 TInterview 12, 10-10.

88 Vgl. Interview 13, 15-15; Interview 13, 19-19.

8 Vgl. Interview 1, 10-10; Interview 12, 10-10; Interview 9, 10-10.
30 Interview 6, 35-35.

91 Vgl. Interview 1, 10-10.

392 Vgl. Interview 4, 16-16.

% Interview 4, 16-16.
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Das Zitat lasst Riickschliisse dahingehend zu, dass die Lehrprojekte in der Praxis
noch héufig als Forschungsprojekte gemanagt werden. Die Organisation selbst
als Referenzpunkt simtlichen Tun und Handelns der zu realisierenden Pro-
jekte zu verstehen, scheint in der Theorie zwar nicht in Frage gestellt zu wer-
den, wenngleich die praktische Umsetzung gemif3 der damit einhergehenden
Grundsitze nicht in gleichem Maf3e konsequent verfolgt wird. Dieser Umstand
vermag auch an jetziger Stelle nochmals die These zu stiitzen, Hochschulen
betraten mit der Realisation von Projekten im Bereich Studium und Lehre orga-
nisatorisches Neuland: Die Umsetzung der Initiativen konfrontiert sowohl die
Institutionen selbst als auch die zentralen Akteure im Projektgeschehen - ihres
Zeichens zumeist reine Forscherpersonlichkeiten — mit zuvor ungekannten
Herausforderungen, deren Bewiltigung ohne entsprechende Einfithrung oder
vorhandenes Knowhow der Leitungspersonen nur schwer oder aber in nicht
zufriedenstellendem Ausmafl zu realisieren ist.

Auch die Sichtung weiterer Fallbeispiele stiitzt eine derartige Einschétzung:
Die Projekte innerhalb der Organisationen werden auch zum Erhebungszeit-
punkt, d.h., zum Ende der ersten Férderphase und somit nach der héufig als
erforderlich angesehenen Anlaufzeit, als nicht sonderlich prominent umschrie-
ben. Die befragten Experten beklagen, dass die durch die Projekte bereitgestell-
ten MafSnahmen und Angebote - trotz zum Teil erheblicher Bemtithungen der
Akteure - die Basis der Institutionen, d.h., konkret die dezentralen Fachbe-
reichsebenen, nicht hitten erreichen kénnen.**

»Es ist — obwohl das Projekt jetzt schon viereinhalb Jahre lduft - eigentlich so, dass das Team
[...] immer um Bekanntheit werben muss. Die machen tatsdchlich internes Marketing, geben
sich dort auch eine Menge Miihe, was sie alles tun konnen, weil das Dienstleistungsangebot,
was sie im Grunde bereitzustellen in der Lage sind und wozu sie auch gut qualifiziert und
auch technisch gut ausgeriistet sind, bei vielen Kolleginnen und Kollegen in den Fakultditen
nicht ankommt. Also das ist nicht bekannt. Man hort mal davon, aber das Beharrungsver-
maogen der Lehrkrifte, dass zu machen, was sie schon immer gemacht haben, moglicherweise
auch das, was sie selber als Studenten kennengelernt haben, ist doch sehr, sehr grof8.“*®

Das Verharren des Projekts selbst sowie der darin beheimateten Inhalte und An-
gebote im ,,Projektelfenbeinturm® wird als grofier Hemmnisfaktor deklariert.”*
In einigen Fdllen wird den Initiativen ein regelrecht inselartiger Zustand inner-
halb der gesamten Hochschule zugesprochen, aus welchem die Entwicklung
einer Parallelwelt neben der bestehenden Linienorganisation resultiere.””

¥4 Vgl. Interview 10, 30-30.
95 Interview 11, 16-16.
% Interview 11, 64-64.
7 Vgl Interview 11, 22-22.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Die Ausfithrungen verdeutlichen, dass die Projekte bereits zu Beginn an
organisatorisch vollstandig separiert und etwaig bestehende Synergien nicht
ausgeschopft wurden.”® In Bezug auf die bereits an vorheriger Stelle erlduterte
Theorie der temporiren Organisation bedeutet dieser Umstand, dass die Phase
der sog. planned isolation aufgrund der organisatorischen Separation der Pro-
jekte durchaus in der hochschulischen Praxis zu beobachten ist, wenngleich
jedoch die darauffolgende Phase des sog. bridging, d.h., die organisationsin-
terne Riickkopplung der Projektmafinahmen, ausbleibt und als {iberaus kom-
plex wahrgenommen wird. Diese Beobachtung betrifft allerdings nicht alle der
untersuchten Fallanalysen. So existieren ebenso weitere Initiativen, die von den
leitungsnahen Akteuren selbst nicht als eine Insel, sondern vielmehr als eine
Krake umschrieben werden, stets bemiiht, mit ihren Tentakeln alle Bereiche
der Hochschule zu tangieren.” Eine derartige Assoziation verdeutlicht den
mit dem Projekt verbundenen Anspruch, die Initiativen als gesamtuniversitéire
Unterfangen zu begreifen. Um diesen Anspruch entsprechen zu kénnen, wer-
den interne Verkniipfungen und Zusammenarbeitsmodalititen als unabdingbar
empfunden sowie organisationsinterne Briickenschldge zwischen Projekt und
Linie als forderlich fiir den Gesamtverlauf angesehen.®® Um weiterhin das im
Zitat angesprochene Beharrungsvermégen derjenigen Zielgruppen tiberwin-
den zu konnen, fir welche die Projektmafinahmen primér entwickelt und zur
Verfiigung gestellt werden, empfiehlt sich aus Expertenperspektive eine inten-
sivere Zusammenarbeit von Mitarbeitern des Projekts und solchen, die direkt
auf Fachbereichsebene angestellt sind.

Neben der hochschulweiten Betroffenheit wird ebenso der projektinterne
Zusammenhang als erfolgskritisch bewertet. So wird beispielsweise ,[...] die
mangelnde Kohdrenz der Gruppe derjenigen, die dieses Projekt konkret bearbeitet,
begleitet und gefordert haben in einem der untersuchten Fallbeispiele als zent-
rale Schwiche empfunden. Ein erh6htes Mafd an Abstimmung - sowohl pro-
jektintern als auch im Zusammenspiel zwischen Projekt und Linie - sollte ge-
maf3 der Experteneinschitzung durch eine Intensivierung von Transfer- und
Austauschprozessen in einem noch starkeren Mafle forciert werden, um glei-
chermaflen den Bekanntheitsgrad der Initiativen steigern zu konnen.®* Zudem
wird auf die Notwendigkeit eines regelrechten Projektmarketings hingewiesen,

598 Vgl. Interview 11, 22-22.

%9 Interview 14, 15-15.

600 Vgl. Interview 10, 10-10; Interview 10, 24-24.
Ol Interview 3, 41-41.

02 Vgl. Interview 11, 22-22.
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um ausreichend organisationsinterne Beachtung zu erfahren. Das Knowhow
allerdings, das notwendig ist, um dieses Vorhaben erfolgreich umsetzen zu kon-
nen, wird in einem Gros der betrachteten Fille als nicht existent bezeichnet.
Zudem wird das Erfordernis, das Projekt auf allen Ebenen der Hochschule
starker vermarkten zu miissen, als ebenso neuartig eingestuft.*”® Die Experten
tithren in diesem Kontext allerdings an, dass die Dringlichkeit einer organisa-
tionsinternen Sichtbarkeit der Projekte hdufig auch erst in der retrospektiven
Betrachtung Beachtung gefunden habe und nunmehr im Rahmen der zweiten
Forderphase verstirkte Aufmerksamkeit erfahren solle.®

Die bereits in einem vorherigen Abschnitt diskutierte, strukturelle Veran-
kerung der Initiativen auf Leitungsebene allerdings wird von den befragten
Personen durchaus als vorteilhaft fiir die gesamtinstitutionelle Sichtbarkeit be-
wertet.*” Sofern die Verantwortlichkeit fiir die Initiativen - zumindest formal
- bei Mitgliedern des Prasidiums verortet ist, geht dieser Umstand einerseits
mit einem erhéhten Maf3 an Aufmerksambkeit fiir das Vorhaben einher.*® Durch
die an zentraler Stelle zumeist vorherrschende iibergeordnete Perspektive er-
scheint es moglich, etwaige Synergiepotenziale frithzeitig zu entdecken und mit
anderen Initiativen strategisch sinnvoll zu verzahnen. Andererseits jedoch wird
darauf hingewiesen, dass die Zentralitéit der Projekte als ursachlich fiir Abkopp-
lungserscheinungen angesehen werden konne, denn die Bildung von eigenstan-
digen Einheiten auf zentraler Ebene konne gleichermaflen die Néhe zu den
Strukturen der einzelnen Fachbereiche beeintrichtigen. Die Identifikation einer
Balance zwischen Dezentralitit und Zentralitit vor dem Hintergrund einer
gesamtorganisatorischen Durchdringungen wird daher expertenseitig als her-
ausfordernd und diffizil eingestuft.®”’

Weiterhin wird vermutet, dass sowohl die Grée der Gesamtinstitution als
auch die geographische und raumliche Anordnung der unterschiedlichen Ein-
heiten einen nicht zu unterschétzenden Einfluss auf die allgemeine Sichtbarkeit
und den Bekanntheits- sowie Wirkungsgrad der Projekte besdflen. Das Aus-
maf$ der Durchdringung beispielsweise wird als verbessert angesehen, sofern es
sich um Campushochschulen handelt.®”® Diese kennzeichnen sich durch einen
stetigeren und insbesondere einen intensiveren informellen Kommunikations-
austausch zwischen den diversen dezentralen Einheiten, der maf3geblich auf die

03 Vgl. Interview 6, 37-37.
804 Vgl. Interview 4, 20-20.
€5 vgl. Interview 6, 40-40.
606 Vgl. Interview 9, 14-14.
607 Vgl. Interview 9, 8-8.

608 Vgl. Interview 11, 16-16.
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raumliche Nihe zueinander zuriickgefiihrt wird. Ortliche Separationen oder
aber Auslagerungen von einzelnen Organisationseinheiten hingegen werden als
nicht zielfithrend empfunden, sofern deren Aufgabe darin besteht, Mainahmen
und Aktivititen in die Breite und Flache der Institutionen hineinzuspielen. So-
fern das Projekt sowie das entsprechende Team demnach nicht zentral auf dem
Campus oder aber in den Hauptgebduden der jeweiligen Institution angesiedelt
sind, wirkt sich dieser Umstand unweigerlich auf den Durchdringungsgrad aus,
denn: ,,Da geht man nicht mal eben so vorbei. Man trifft die Leute auch nicht so
auf dem Flur oder sowas. So eine Hochschule [...] lebt ja unglaublich von dieser
informellen Kommunikation, und da sind die ein bisschen weit weg von. "

Das voranstehende Zitat verdeutlicht die Relevanz informeller Kommuni-
kationsprozesse fiir den Projektverlauf, auch wenn diese nur indirekt steuerbar
erscheinen. Nichtsdestotrotz liegt die Vermutung nahe, dass durch eine, sowohl
strukturell als auch raumlich gesehen, zentrale Ansiedlung der Projektvorhaben
ein erhohtes Maf an gesamtorganisationaler Durchdringung zu realisieren ist.
Dartiber hinaus wird die Hochschulgréfle als bedeutsamer Faktor angefiihrt,
der sich auf den Durchdringungsgrad der Projekte niederschlagt. Der Experten-
einschitzung folgend profitieren kleinere Hochschulen von intensiveren Aus-
tauschstrukturen sowie wesentlich schnelleren Kommunikations- und Entschei-
dungsprozessen, die in der Konsequenz in einer deutlich héheren Sichtbarkeit
und Betroffenheit der Akteure durch die Initiativen miinden.®® Ebenso wird
der aufgrund fehlender Anonymitit existierende, soziale Druck als hilfreich im
Hinblick darauf empfunden, tatsachlich alle Ebenen, Einheiten und Statusgrup-
pen direkt ansprechen und zum Handeln motivieren zu kénnen.*"

»Natiirlich werden andere Universititen mit einer anderen Grofe aus diesem Grund nicht
kleiner werden wollen, damit das Projekt erfolgreicher ist, aber ich glaube schon, dass es fiir
diese Art von Projekten sehr hilfreich ist.“*"?

Die Einschatzung einer tiberschaubaren Hochschulgrofle als potentielle Gelin-
gensbedingung fiir Lehrprojekte fiihrt allerdings im Umkehrschluss zu der
Vermutung, dass die Grofie der Gesamtinstitution negativ mit dem Durchdrin-
gungsgrad sowie mit der Sichtbarkeit der Projekte korreliert. Aufgrund der
Beobachtung, dass die Grofle der Hochschulen zumeist in einem positiven
Zusammenhang zu dem Volumen der im Rahmen des QPLs eingeworbenen
Drittmittel steht, muss jedoch gleichermaflen angemerkt werden, dass sich

% TInterview 11, 16-16.

610 Vgl. Interview 9, 17-17.
o1l Vgl. Interview 9, 17-17.
512 TInterview 9, 17-17.
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ebenso das Ausmafl der finanziellen Ausstattung auf die gesamtinstitutionelle
Wahrnehmung und Beachtung auswirkt. So existieren durchaus Expertenstim-
men, die die Sichtbarkeit der Projekte nicht zuletzt durch deren Finanzstarke
positiv beeinflusst sehen und die Initiative(n) in der Konsequenz als die Sicht-
barsten titulieren, die die Hochschulen bislang je realisiert haben.®"* Der Ver-
such einer Systematisierung vor dem Hintergrund der Fallauswahl ldsst dartiber
hinaus den Riickschluss zu, dass das Ausmaf3 des Involvements der Hochschul-
leitung positiv mit der gesamtorganisationalen Durchdringung in Verbindung
steht. Inwiefern nunmehr die Projektberiicksichtigung im Rahmen von Hoch-
schulentwicklungspldnen der gesamtorganisationalen Durchdringung und
Sichtbarkeit der Initiativen zu- oder aber auch abtréglich ist, wird im Rahmen
des nachstehenden Abschnitts thematisiert.

7.2.2.2.4 Projektberiicksichtigung in Hochschulentwicklungsplanen

Im Rahmen der empirischen Untersuchungen wurden ebenso Fragen dahinge-
hend formuliert, ob und inwieweit die Projektinitiativen Niederschlag in den
jeweiligen Hochschulentwicklungspldnen (HEP) der Institutionen finden. Die
Aufnahme in derart zentrale Dokumente wurde vorab als mogliches Indiz fiir
das Ausmaf3 einer gesamtorganisationalen Durchdringung gewertet. Die Aus-
sagen der befragten Akteure konnten allerdings widerspiegeln, dass die dem
Hochschulentwicklungsplan zugesprochene Wertigkeit ebenso wie die tatséch-
liche Integration der Projekte von Institution zu Institution variieren, sodass die
praktische Relevanz der Aufnahme in ein solch zentrales Dokument kritisch
hinterfragt werden muss.

Feststellen ldsst sich zunéchst, dass die zentralen Akteure haufig keinerlei
Kenntnis tiber die konkreten Inhalte der Pline besitzen. Wenngleich dieser
Umstand aufgrund der (héufig présidialen) Positionen der befragten Akteure
anfianglich verwunderte, so relativierten diese die partiell vorherrschende Un-
kenntnis einerseits damit, dass das Dokument nicht unter der eigenen Agide
entstanden sei, andererseits allerdings auch damit, dass der Aufnahme der Pro-
jekte in die Hochschulentwicklungsplane faktisch keine besondere Bedeutung
zugesprochen werde.

»Selbst wenn es da drin stinde: Es hdtte keine praktische Relevanz! ™

13 Vgl. Interview 8, 14-14; Interview 2, 14-14; Die Auswirkungen unterschiedlicher Finanz-

volumina sowie der Forderlaufzeiten der Lehrprojekte erfahren an spaterer Stelle der
vorliegenden Arbeit nochmals eine gesonderte und detaillierte Betrachtung.
% Interview 13, 41-41.
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Das Zitat stellt demnach den Hochschulentwicklungsplan als verlassliches und
von allen akzeptiertes Grundlagendokument, das als richtungsweisend fiir
das strategische Handeln der Institutionen gilt, in Frage. Diese Einschitzung
erfahrt seitens befragter Akteure Bekriftigung. Sie fiigen zudem hinzu, dass
Hochschulentwicklungsplane als selektive Argumentationsgrundlage instru-
mentalisiert wiirden und die Integration der Projekte somit nicht zwangslaufig
als Gelingensbedingung gewertet werden kénne.®”® Vielmehr stehe in diesem
Kontext die Debatte selbst im Fokus der Betrachtung - eine Einschitzung, die
durch das nachstehende Zitat untermauert wird:

»Bislang war der Hochschulentwicklungsplan eher etwas, was nachrangig bedacht worden
ist. Niemand in der Hochschule beruft sich auf den Hochschulentwicklungsplan und sagt,
wir miissen aber dieses oder jenes. Das kommt selten vor. [...] Die Debatte an sich prigt
aber viel mehr als das eigentliche Dokument. 16

Im Gegensatz dazu jedoch existieren auch Stimmen, die die frithzeitige Auf-
nahme der Projekte in solch zentrale Dokumente wie den Hochschulentwick-
lungsplan befiirworten und dieser Handlung eine regelrechte Ankerwirkung
attestieren.®”” Diese sei insbesondere darauf zuriickzufiihren, dass die den Pro-
jekten entstammenden MafSnahmen und Aktivitdten eine erhohte Legitimation
erfithren, sofern auf deren Verankerung im Hochschulentwicklungsplan ver-
wiesen werden konne.®'® Zudem ist die Einschitzung existent, die Einbettung
der Projekte in die Hochschulentwicklungsplane kénne als Indiz fiir ein er-
hohtes Mafi einer gesamtstrategischen Betrachtung und Verzahnung angesehen
werden und erzeuge gleichzeitig eine verstirkte Prasenz der Initiativen.®® Sie
fungiere zudem als erster (obligatorischer) Schritt, dem allerdings im direkten
Anschluss konkrete Taten im Sinne einer faktischen und eben nicht nur forma-
len Prasenz der Projekte innerhalb der Hochschulen folgen miissten.®

Die vorangegangenen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass der Stellenwert der
Hochschulentwicklungsplidne und ebenso die Bedeutsamkeit der dortigen Pro-
jektaufnahme stark differieren. Ein Versuch der Systematisierung hinsichtlich
der getroffenen Fallauswahl erscheint insbesondere dahingehend schwierig, als
dass mittlerweile alle Projekte in die jeweiligen Pline der Institutionen aufge-
nommen wurden. Diese Erkenntnis leitet sich sowohl aus den Experteninter-

615 Vgl. Interview 11, 38-38; Interview 11, 42-42.
016 Interview 5, 34-34.

817 Interview 13, 43-43.

618 Vgl. Interview 13, 43-43; Interview 4, 116-116.
619 Vgl. Interview 8, 14-14.

620 ygl. Interview 4, 116-116.
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views als auch aus einer begleitenden Sichtung der entsprechenden Dokumente
ab. Der durch den Begriff mittlerweile einflieflende zeitliche Hinweis resultiert
aus dem Umstand, dass aufgrund der fiir Projektverhéltnisse durchaus langen
Laufzeit der Initiativen von insgesamt fiinf Jahren zwischenzeitlich mindestens
eine Neuauflage der entsprechenden Dokumente verabschiedet wurde. So ist es
moglich, dass zu Projektbeginn im Rahmen der veralteten Version des Hoch-
schulentwicklungsplans noch keinerlei Beriicksichtigung erfolgte, wenngleich
die Beachtung und Aufnahme der Projekte in die zwischenzeitlich publizierten
Neuauflagen der Pldne in allen Fallen zu beobachten ist. Ebenso muss an die-
ser Stelle die Existenz eines Musters verneint werden, welches sich zwischen
dem Stellenwert der Hochschulentwicklungsplane und der Fallauswahl hitte
abzeichnen kénnen.

Abschlieflend lésst sich somit subsumieren, dass die Aufnahme der Pro-
jekte in das zentrale Dokument des Hochschulentwicklungsplans (mittlerweile)
in allen Fallbeispielen erfolgt ist, auch wenn die daraus resultierenden Effekte
und Auswirkungen durchaus ambivalent bewertet werden. Folglich muss die
anfangliche Einschatzung, die Integration der Projekte in derartige Dokumente
kénne Aufschluss tiber die Einbettung der Initiativen in die Gesamtorganisation
liefern, aufgrund des generierten Datenmaterials verneint werden, obwohl sie
sich zwischenzeitlich als zum guten Ton gehdrend durchsetzen konnte.

7.2.2.3 Projektkommunikation und -commitment

Bereits in den vorangegangenen Abschnitten wurde im Zuge der Analyse der
Projekteinbettung in die {ibergeordnete Organisation auf die Notwendigkeit
von transparenten Kommunikationsprozessen und einer internen Akzeptanz
den Initiativen gegeniiber verwiesen. Die Beleuchtung der Projektkommunika-
tion sowie des existierenden Commitments soll nunmehr an jetziger Stelle eine
Intensivierung erfahren. Um diesem Ziel zu entsprechen, wurden Aussagen der
Experten beziiglich interner Austauschprozesse, des Ausmafles an vorhandener
Transparenz sowie hinsichtlich des internen Commitments und der Akzeptanz
unter dem entsprechenden Code subsumiert.

Die inhaltsanalytische Auswertung ergab, dass ein umfassendes Kommuni-
kationskonzept als evident fiir die Schaffung von Projektakzeptanz, -identifika-
tion und -commitment angesehen wird.®*! In diesem Zusammenhang wird stets
darauf verwiesen, dass die Projekte sowie die damit korrespondieren Inhalte

621 Vgl. Interview 14, 48-48; Interview 12, 26-26; Interview 10, 18-18; Interview 8, 14-14;
Interview 7, 30-30.
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Anerkennung und Zuspruch von Seiten der gesamten tibergeordneten Organi-
sation finden miissten, sofern sie intendierten, gesamtorganisational wirken zu
wollen. Um diesem Ziel entsprechen zu kénnen, muss es den Projekten gelin-
gen, dass sie ,,[...] zur eigenen Sache fiir die Fachbereiche [...]“ heranwachsen.*
Folglich wird auch in diesem Kontext auf die Bedeutung der Integration von
dezentralen Einheiten aufmerksam gemacht. Den Experteneinschitzungen
folgend ist es demnach fiir das Projektgelingen von zentraler Relevanz, eine
personliche Identifikation mit den zu realisierenden Initiativen herzustellen.®*
Diese ist imstande, etwaige Abwehrreaktionen von Einzelakteuren oder aber
einzelnen Fachbereichen zu unterbinden und somit einen reibungslosen Verlauf
der Vorhaben zu gewdhrleisten.

»Also wir miissen zusehen, dass - wenn wir diese Projekte aufsetzen — wir da eine Transpa-
renz und einen Konsens dariiber herstellen, dass das eine sinnvolle Mafinahme ist. Und wir
miissen versuchen, moglichst viele Personen in der Organisation anzusprechen, die Mog-
lichkeit geben, mitzumachen und tiber das, was da lduft, auch zu informieren!“®**

Demnach wird das Vorherrschen einer individuellen Projektidentifikation als
unabdingbar eingestuft, wenngleich im selben Atemzug angemerkt wird, dass
deren Erzeugung insbesondere im Rahmen von QPL-Initiativen als zeitintensiv
sowie das reale Eintreten als stark zeitlich verzogert wahrgenommen worden
seien.”” Um diesem Umstand zukiinftig besser vorzubeugen, wird die frithzei-
tigere Ansprache der Lehrenden selbst hinsichtlich der Realisation von weiteren
Lehrprojekten als notwendig empfunden. Die angesprochenen Abwehrreaktio-
nen werden dariiber hinaus insbesondere in den Fallen provoziert, in denen
die Projekte als belehrend sowie als nicht adressatengerecht aufbereitet wahr-
genommen werden.®” Versuche dahingehend, die Projektaktivitdten als top-
down gesteuerte Prozesse nach unten durchzudriicken, werden von Seiten der
befragten Akteure als fiir den Gesamtverlauf hemmend bezeichnet, da sie ,,[...]
wahnsinnig viel Widerstinde [...]“ kreieren.®” Im Kontext der adressatengerech-
ten Kommunikation wird ein empathisches Vorgehen im Umgang mit den un-
terschiedlichen Fachkulturen als zentrale Gelingensbedingung benannt. Dieses
sollte berticksichtigen, dass die Selbstverstindnisse der Disziplinen differieren
und ein jeder Fachbereich andersartige Zugénge zu den jeweiligen Thematiken

622 TInterview 14, 21-21.

023 Vgl. Interview 14, 21-21; Interview 9, 17-17.

624 Interview 13, 33-33.

625 Vgl. Interview 10, 16-16; Interview 6, 34-34; Interview 6, 57-59.
626 Vgl. Interview 13, 33-33; Interview 14, 49-49.

27 Interview 13, 33-33.
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pflegt. Die zielgruppengerechte Ansprache und die entsprechende Aufarbeitung
der Inhalte fiir unterschiedliche Fachkulturen werden in der Konsequenz als
erfolgskritisch gewertet.5*

Weiterhin sollte versucht werden, Akzeptanz und Bewusstsein fiir die
Notwendigkeit der Mafinahmen zu schaffen, die fiir die betroffenen Akteure
nicht selten auch Verdnderungen der bisher gewohnten Routinen und/oder
Mehrarbeit bedeuten.’® Letztgenannter wird den Einschédtzungen der Experten
zufolge umso offener begegnet, je besser es gelingt, eine Art Harmonisierung
der Interessen von Projekten und individuellen Akteuren zu erreichen.®*® Als
ebenso hilfreich wird eine gemeinsame Problemwahrnehmung eingestuft, die
sich unter anderem durch das Vorhandensein von transparenten Austausch-
strukturen positiv beeinflussen ldsst.**!

»Ein Projekt in der Lehre kann nicht aufgepfropft werden, weil dann wird es als Fremdkor-
per wahrgenommen und ist dann auch einfach nicht an der Hochschule verankert [...] %

Die Wahrnehmung des Projekts als Fremdkorper lasst sich einerseits bereits im
Rahmen der Projektinitialisierung durch das Forcieren einer gesamtinstitutio-
nellen Beteiligung unterbinden, anderseits kann ihr ebenso durch die kontinu-
ierliche Ansprache aller Statusgruppen wihrend des Projektverlaufs praventiv
vorgebeugt und aktiv entgegengewirkt werden.* In den Expertengesprichen
wurde allerdings auch deutlich, dass die Projektkommunikation im Zuge der
ersten Forderphase des Qualitdtspakts Lehre haufig intuitiv und ad hoc erfolg-
te.* Zum Zeitpunkt der Befragungen wurde die Existenz von tatsdchlichen
Kommunikationsstrategien fiir die Lehrprojekte haufig verneint und in der re-
trospektiven Betrachtung von den Akteuren als nicht zufriedenstellend sowie
als nicht forderlich fiir den Gesamtverlauf des Projektes bewertet, sodass im
Hinblick auf die zweite Férderphase die Notwendigkeit eines wesentlich sys-
tematischeren und proaktiveren Vorgehens in puncto Projektkommunikation
konstatiert wird.®® Zudem wird es als hilfreich eingestuft, wenn die Projektak-
tivitdten nicht einzig und allein durch das Projektteam selbst promotet werden,
sondern sich ebenso Vertreter der einzelnen Fachbereiche dieser Aufgabe an-

628 Vgl. Interview 14, 49-49; Interview 11, 26-26; Interview 8, 30-30.
2 Vgl. Interview 13, 33-33.

00 Vgl. Interview 5, 22-22; Interview 5, 26-26.

031 Vgl. Interview 12, 6-6; Interview 4, 36-36.

2 Interview 12, 26-26.

633 Vgl. Interview 12, 6-6; Interview 12, 28-28; Interview 10, 16-16.
034 Vgl. Interview 14, 48-48; Interview 9, 21-21.

0 Vgl. Interview 14, 48-48; Interview 8, 14-14.
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nehmen.** Die befragten Experten weisen in diesem Zusammenhang darauf
hin, dass es sich bei Veranderungen im Bereich der Lehre um ein hochsensibles
Themenfeld handle, dessen Ansprache auf wesentlich mehr Akzeptanz stofie,
wenn sie durch direkte Kollegen des eigenen Fachbereichs erfolge.®*” Folglich
scheint die erfolgreiche Durchsetzung und Etablierung der Projektinhalte
mafigeblich auch von der Unterstiitzung abhéngig zu sein, ,,[...] die diese Men-
schen sozusagen im Kern-Projektteam durch andere engagierte Kollegen erhalten
haben.“®*® Einerseits wird vermutet, dass die Vertrauensbasis anders ausgepragt
ist als jene, die zwischen den Projektakteuren und den dezentralen Einheiten
vorherrscht. Andererseits werden die Mitarbeit und die verstarkte Integration
eines grofleren Personenkreises allerdings auch dahingehend als hilfreich emp-
funden, dass durch diese ein ,,[...] grofSes Plus an Bekanntheit [...] entstehe,
das sich wiederum positiv auf die gesamte Motivation auswirken konne, an den
jeweiligen Initiativen zu partizipieren.®’

Den Akteuren auf Fachbereichsebene wird im Idealfall eine regelrechte
Multiplikatorenwirkung zugesprochen: Sie sind demnach imstande, neben dem
Plus an Bekanntheit ebenfalls fiir ein Plus an Akzeptanz, Neugier und Verstand-
nis einzustehen und fiir eine zwar inhaltliche, jedoch keineswegs strukturelle
Verselbststindigung der Projekte zu sorgen.®® Der strukturellen Abkopplung
sollte unter anderem durch einen kontinuierlichen Austausch zwischen dezen-
tralen und zentralen Einheiten entgegengewirkt werden. Wird dieser Umstand
jedoch missachtet, birgt er die Gefahr eines potentiellen Struktur-Gaps zwi-
schen beiden Ebenen.®" Fiir das Projektgelingen wird demnach ein regelrechter
Spagat zwischen allen sowohl direkt als auch indirekt vom Projekt betroffenen
Statusgruppen als forderlich angesehen, ohne dabei jedoch Effektivitits- und
Effizienzanforderungen aus den Augen zu verlieren.5*

Doch nicht nur die Mitarbeit von weiteren engagierten Kollegen, sondern
auch die Unterstiitzung der Initiativen von Seiten der Hochschulleitungen wird
als bedeutsam fiir das Projektgelingen empfunden. Wenngleich dieser Punkt
insbesondere die Ausfithrungen im Rahmen des sich anschlieflenden Abschnitts
pragen wird, ist bereits an jetziger Stelle darauf zu verweisen, dass es aus der
Perspektive der befragten Akteure ,,[...] eine ganz enge Korrelation gibt zwischen

86 Vgl. Interview 11, 22-22.

97 Vgl. Interview 14, 73-73.

038 Interview 11, 22-22.

3 TInterview 11, 22-22.

640 Vgl. Interview 14, 73-73; Interview 4, 44-44.
641 Vgl. Interview 1, 24-24.

842 vgl. Interview 1, 26-26.
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der Qualitit des Gesamtvorhabens und dem Commitment der Hochschulleitung
[...]“%¥ Soist es den Leitungsebenen beispielsweise moglich, die Initiativen auch
in die formalen Prozesse der Hochschulen hineinzuspielen und dafiir Sorge zu
tragen, diese auch in offiziellen Gremien und Sitzungen auf die Agenda zu setzen
sowie den diesbeziiglichen Austausch zu befeuern.®** Die Bedeutung von infor-
mellen Kommunikationsprozessen und einer unmittelbaren Zusammenarbeit
fiir das Projektgelingen wird somit um das offizielle und formale Agenda- und
Mindsetting der Projektvorhaben durch die Leitungsakteure der Institutionen
erganzt. Gleichzeitig wird jedoch betont, dass das Projekt von zentraler Ebene
aus nicht schon zu sehr gefestigt sein sollte, sondern man gut daran tue, stets
Anpassungsspielrdume fiir die konkrete Ausgestaltung und Umsetzung auf
Fachbereichsebene bereitzuhalten. Dieser Umstand trégt in der Wahrnehmung
der Experten mafigeblich dazu bei, dass die Initiativen ,,/...] nicht als von oben
aufgedringt [...]* wahrgenommen, sondern vielmehr als eine Art Rahmen ver-
standen werden, innerhalb dessen ,,[...] man sich austoben kann.“**

Ein Versuch der Ergebnissystematisierung anhand der Auswahlkriterien lie-
fert an jetziger Stelle keine auffilligen Erkenntnisse, die als typisch fiir ein spezi-
fisches Projektcluster gewertet werden konnten. Dennoch interessant erscheint
die Feststellung, dass diejenigen Initiativen von einem erhéhten Ausmaf3 an
Commitment und Akzeptanz den Projekten gegeniiber profitieren konnten, die
bereits die Initialisierungs- und Planungsphase als einen stark kommunikativen
und demokratischen Prozess angelegt hatten, der sich wiederum durch den
verstarkten Einbezug von moglichst vielen Stakeholdern auszeichnete.

7.2.2.4 Die besondere Rolle der Fiihrung

Vor dem Hintergrund der Identifikation von zentralen Gelingensbedingungen
und Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich Studium und Lehre wurde die
besondere Rolle der Fithrung sowie die Bedeutung der Unterstiitzung seitens
der Organisationsleitungen bereits an vorherigen Stellen erwéhnt. Der aktuelle
Abschnitt intendiert die Darlegung der in diesem Zusammenhang gewonnenen
Erkenntnisse und beleuchtet nachstehend zunichst den Einfluss der sog. Ma-
nagement Attention auf den Projektverlauf, bevor der Fokus im Anschluss auf
unterschiedliche Leitungsstrukturen und Akteurskonstellationen der Initiativen
gelenkt wird.

3 TInterview 2, 52-52.
4 Vgl. Interview 10, 24-24; Interview 14, 16-16; Interview 14, 49-49.
645 Interview 2, 54-54.
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7.2.2.4.1 Management Attention

Die sog. Management Attention wurde bereits vorab im Zuge der theoretischen
Konzeptionierung der vorliegenden Arbeit thematisiert. Die insbesondere in
der Ratgeberliteratur vorherrschende Einschitzung, dass es sich bei der Unter-
stiitzung der Projektvorhaben von Seiten der Organisationsleitungen um einen
in besonderem Maf3e erfolgskritischen Faktor handle, soll nunmehr durch die
Erkenntnisse der qualitativen Befragung erganzt werden. Um diesem Anspruch
gerecht zu werden, wurden die relevanten Aussagen unter dem Code ,Manage-
ment Attention® subsumiert. Dabei ist an jetziger Stelle der Hinweis von Néten,
dass Einschitzungen hinsichtlich der grundsitzlichen strukturellen Veran-
kerung auf der Leitungsebene in diesem Abschnitt keineswegs ausgeblendet,
allerdings eher nachranging betrachtet werden. Eine prioritire Behandlung
hingegen erfahren Aussagen, die Erkenntnisse beziiglich des konkreten Nut-
zens und des Mehrwerts einer Unterstiitzung der Hochschulleitungen liefern.

Die inhaltsanalytische Auswertung des generierten Datenmaterials lasst
dabei deutlich werden, dass auch die befragten Experten die Riickendeckung
des Prasidiums fiir einen erfolgreichen und reibungslosen Ablauf der Projekt-
initiativen als unabdingbar empfinden.®¢ Diese Einschitzungen teilen zum
Befragungszeitpunkt sowohl diejenigen Akteure, deren Projekte sich auf ein
hohes Maf3 an Unterstiitzung der Leitungsebene berufen konnten als auch die-
jenigen, die Projekte ohne eine aktive faktische Einbindung von Mitgliedern
des Prdsidiums realisierten. Die Vorteilhaftigkeit der Management Attention
wird im Besonderen darin gesehen, dass zundchst einmal ein erhohtes Maf3
an Aufmerksamkeit der Kollegen fiir das Projektthema evoziert wird und die
betroffene Initiative eine gesteigerte Wertigkeit erfahrt.*” Dariiber hinaus wird
betont, dass die Unterstiitzung seitens der Hochschulleitung als eine Form von
Wertschitzung gegentiber den Initiativen fungiere. Insbesondere fiir die in den
Projekten titigen und ebenso fiir die von den Vorhaben betroffenen Akteure
kann die Wertschitzung zudem eine motivationale Funktion innehaben.

»Das ist auch eine Form von Wertschitzung, also dass man wahrgenommen wird als Kol-
lege, der sich in einem Thema engagiert. Das kostet Zeit und das kostet Kraft und Nerven
und alles Mogliche — und dann tut das einfach gut, also es ist ein ganz hoher Motivator
zu merken, dass das eben auch die Hochschulleitung wertschitzt, was dort getan wird. 4

4 Vgl. u.a. Interview 14, 54-54; Interview 12, 28-28; Interview 10, 28-28; Interview 8, 36-36;
Interview 6, 105-105; Interview 4, 36-36; Interview 2, 64-64.

047 Vgl. Interview 14, 54-54; Interview 8, 36-36.

648 TInterview 14, 54-54.
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Die Riickendeckung von Seiten des Présidiums wird fiir den erfolgreichen
und reibungslosen Projektverlauf als umso hilfreicher bewertet, je intensiver
ein echtes inhaltliches Interesse am jeweiligen Vorhaben besteht und sich die
Unterstiitzung somit nicht einzig und allein auf die formale Wahrnehmung von
leitenden Aufgaben beschrankt.®* Sie ist imstande, sich ebenso positiv auf das
gesamte Klima sowie auf die Arbeitsatmosphire niederzuschlagen und unter-
mauert demnach den Sinngehalt des voranstehenden Zitats.

Zudem wird der Management Attention die Funktion des Agenda- und Mind-
settings zugesprochen.® In Anbetracht des Engagements der Hochschulleitung
erscheint es wesentlich einfacher, den mit den Projekten verbundenen Themen
sowohl organisationsintern als auch -extern Gehor zu verschaffen und diese ent-
sprechend auch in formale und kommunikative Prozesse der Institution zu iiber-
tragen.®' Die folglich ansteigende Resonanz auf die Vorhaben wird des Weiteren
durch eine erhohtes Mafd an Verbindlichkeit ergénzt: Einladungen zu Projektsit-
zungen oder aber anderen Veranstaltungen, die mit den Vorhaben in Verbindung
stehen, werden als wesentlich obligatorischer wahrgenommen, sofern sie im Na-
men des Prisidiums verfasst werden.** Infolgedessen werden die Mitglieder der
Prasidien als Machtpromotoren anerkannt, deren Fiirsprache fiir die jeweiligen
Vorhaben zentrale Bedeutung entfalten.* In diesem Zusammenhang wird es
zudem als forderlich angesehen, dass die oftmals fiir die Projekte zustdndigen
Vizeprasidenten mit anderen zentralen Entscheidungstrigern der jeweiligen
Institutionen in Interaktion stehen. Diese Tatsache bedingt haufig eine Intensi-
vierung des sowohl informellen als auch formellen Austauschs und miindet
idealerweise - so die Experteneinschatzung - in Prozessbeschleunigungen, deren
Beeinflussung Projektakteuren ohne Hochschulanbindung abgesprochen wird.®*

Bereits im voranstehenden Abschnitt wurde darauf aufmerksam gemacht,
dass das Comittment der Hochschulleitung geméfl den Interviewten absolut
essentiell ist.* In der logischen Konsequenz wird die Management Attention
an dieser Stelle als bedeutsame — wenn nicht sogar als die bedeutsamste — Ge-
lingensbedingung empfunden, bei deren Fehlen ein Scheitern der Projekte
nahezu vorprogrammiert scheint.®¢ Fraglich ist, ob sich diese Einschétzung

649 Vgl. Interview 14, 55-55; Interview 4, 84-84.
850 Vgl. Interview 13, 37-37.

1 Vgl. Interview 14, 43-43; Interview 13, 37-37.
052 Vgl. Interview 10, 28-28; Interview 9, 17-17.
83 Vgl. Interview 8, 12-12.

654 Vgl. Interview 4, 86-86; Interview 2, 54-54.
655 Vgl. Interview 4, 36-36.

06 Vgl. Interview 5, 28-28.
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in den untersuchten Fallbeispielen bestitigen lasst. In diesem Zusammenhang
ist zundchst einmal darauf zu verweisen, dass — obwohl die Management At-
tention als mafigeblich erfolgskritisch fiir den Projektverlauf gilt - dennoch
Fallbeispiele existent sind, in denen der Hochschulleitung ein echtes Interesse
am Projekt abgesprochen wird. Die Unterstiitzungsleistungen werden als kaum
existent oder aber als stiefmiitterlich ausgeiibt wahrgenommen und primér auf
eine fehlende disziplindre oder aber auch formelle Leitung des Vorhabens durch
ein Prasidiumsmitglied zuriickgefiihrt.®” Die Hochschulleitung nehme in die-
sen Fillen die Rolle eines ,,Unterzeichners® ein: ,Die hat ihre Unterschrift dort
drunter gesetzt [...]% im Zuge der faktischen Ausgestaltung und Steuerung des
ganzen Konzepts jedoch habe sie sich nie in nennenswertem Ausmaf’ enga-
giert.® Zudem wird die Vermutung geduflert, dass die Projektunterstiitzung
durch die Hochschulleitungen womdglich in einigen Féllen aufgrund der Tat-
sachen nicht allzu intensiv ausfalle, dass (a) die entsprechenden Amtsinhaber
in (un-)regelméBigen Abstinden wechseln und (b) sich die Amter aufgrund
der zunehmenden Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre verstarkt
mit Uberlastungen hinsichtlich des anfallenden Aufgabenpensums konfron-
tiert sehen.®® Die Projektunterstiitzung geht fiir die Amtsinhaber der zentralen
Leitungspositionen somit mit einem nicht zu unterschitzenden Aufgabenzu-
wachs einher, der als neuartige sowie zuvor nicht gekannte Belastung wahr-
genommen wird.* Die personellen Wechsel auf der Leitungsebene hingegen
sind als systemimmanentes Phdnomen zu begreifen, das viel mit der Art und
Weise zu tun hat, ,,[...] wie unsere Uni-Leitungen organisiert sind, also dass das
halt nebenberuflich und fiir eine in der Regel kurze Zeit ist.“**' Dieser Umstand
tithrt einerseits zu Problemen in Bezug auf eine langfristige Ausrichtung, da die
Projektlaufzeiten zumeist die Laufzeiten der Amtstréger tiberdauern, und erfor-
dert andererseits eine frithzeitige Beachtung, da er direkte Auswirkungen auf
die Steuerung und Ausrichtung der Projektvorhaben besitzt.%* Die befragten
Akteure betonen in diesem Kontext die Notwendigkeit einer Denke, die {iber
die jeweiligen Amtszeiten der Akteure hinaus reicht, konstatieren aber gleicher-
maflen, dass diese bis dato als noch nicht allzu prasent wahrgenommen wird
und noch keineswegs aktiv im Hochschulkontext gelebt werde.®”® Die nahtlose

87 Vgl. Interview 13, 13-13.

8 Interview 13, 25-25; Interview 13, 35-35.

059 Vgl. Interview 9, 19-19; Interview 11, 8-8.

0 vgl. Interview 3, 35-35.

1 Interview 2, 64-64.

2 Vgl. Interview 6, 103-103; Interview 2, 64-64.
3 Vgl. Interview 2, 66-66.

200



7.2 Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren der projektformigen Organisation

Fortfiihrung bisheriger Unterstiitzungsleistungen und angeschobener Entwick-
lungen vorheriger Amtstrager ist demnach fiir das Projektgelingen wiinschens-
wert, jedoch in der momentanen hochschulischen Praxis aufgrund eines stets
andersartigen Umgangs mit den ,,Altlasten® der Vorganger nicht garantiert.5*

Zu guter Letzt wird als ebenso hemmend fiir den Projektverlauf der Um-
stand beschrieben, dass die Initiativen an einer fehlenden Konkretion auf der
Mafinahmenebene leiden und oftmals auf einem eher nebuldsen Level verhar-
ren. Die daraus resultierenden fehlenden Zukunftsaussichten werden als echtes
Problem im Projektgeschehen wahrgenommen, sodass der Leitungsebene im
Kontext der Management Attention die Aufgabe zugesprochen wird, zukiinftige
Entwicklungslinien zu skizzieren, zu konkretisieren und mit entsprechenden
Mittelzuweisungen zu unterfiittern, um die erforderliche Riickendeckung und
Unterstiitzung durch das Préisidium nicht nur zu proklamieren, sondern auch
tatsdchlich aktiv umzusetzen.*®

Sowohl in diesem Zusammenhang als auch bei dem Versuch einer etwaigen
Ergebnissystematisierung muss der Umstand Beriicksichtigung finden, dass das
formale Involvement der Hochschulleitung im Rahmen der untersuchten Pro-
jekte keinesfalls mit einem faktischen Involvement gleichgesetzt werden darf.
Bereits im Zuge der Umschreibung der getroffenen Fallauswahl wurde auf die
Schwierigkeit verwiesen, diese beiden Kategorien im Vorfeld voneinander ab-
zugrenzen. Auf Basis einer ausfithrlichen Dokumentenanalyse und Website-
Recherche war es somit moglich, Auskiinfte iiber die Projektorganigramme zu
generieren. Das tatsichliche Engagement der Leitungsebene fiir das Projekt
allerdings scheint nicht zwangsldufig mit dem Einsetzen von Prasidiumsmit-
gliedern in Fithrungspositionen der Initiativen in Verbindung zu stehen. So
konnte in ausgewahlten Fallbeispielen beobachtet werden, dass die Riickende-
ckung durch die Prasidien auch ohne die Wahrnehmung von Projektleitungs-
funktionen als enorm hoch, hilfreich und immens férderlich fiir den Verlauf des
Vorhabens eingestuft wurde. Im Gegensatz dazu sind jedoch ebenso Beispiele
im Sampling existent, in denen den Projekten zwar ein Mitglied der Leitungs-
ebene vorsteht, ein tatsdchliches Einbringen von inhaltlichen Impulsen sowie
eine faktische Unterstiitzung aufgrund fehlenden Interesses oder aber auch aus
Griinden der Zeitknappheit ausbleiben.

664 Interview 2, 66-66; Selbstverstindlich ist in diesem Kontext auch der umgekehrte Fall
denkbar, dass nicht vorhandene Unterstiitzungsleistungen in Folge eines personellen
Wechsels auf Leitungsebene wahrend der Projektlaufzeit erst implementiert oder aber
ausgebaut werden.

3 Vgl. Interview 9, 19-19; Interview 7, 32-32.
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Weiterhin ldsst sich feststellen, dass echte Unterstiitzungsleistungen von
Seiten der Leitungsebenen insbesondere in grofien sowie damit gleichermafien
finanzstarken Projekten starker ausgeprigt scheinen. Diese Erkenntnis wird un-
ter anderem auch durch die Beobachtung gestiitzt, dass vorrangig kleinere und
mit einem tendenziell eher niedrigeren Fordervolumen ausgestattete Projekt-
vorhaben im Rahmen der zweiten Férderphase keine weitere Anschlussfinan-
zierung durch den Qualititspakt Lehre einwerben konnten. Zudem benennen
die entsprechenden Akteure der Initiativen die fehlende Riickendeckung bzw.
das fehlende Engagement und ein nicht vorhandenes inhaltliches Interesse am
Projekt und dessen Inhalten als immenses Hemmnis, welches in der retrospek-
tiven Einschétzung die Beendigung der Projekte zu einem derart frithen Zeit-
punkt maf3geblich determiniert hat.*® Die daraus resultierende Schlussfolge-
rung wird durch das nachstehende Zitat pointiert.

»[...] aber bei all den Projekten, bei denen ich gesehen habe, dass es gut klappt, da ist der
Rektor oder der Prisident mit verantwortlich und sagt ,Das ist meine Angelegenheit; das
geht tiber meinen Tisch. Und die Durchfiihrung liegt dann eben beim Vizeprdisidenten fiir
Studium und Lehre, oder wie auch immer er dann heif$t. Das ist ganz stark auffillig!“®*”

7.2.2.4.2 Leitungsstrukturen sowie Akteurskonstellationen

Die inhaltsanalytische Auswertung des generierten Datenmaterials vor dem
Hintergrund der besonderen Rolle der Fiihrung lief3 schnell deutlich werden,
dass neben dem Ausmafl der Management Attention sowie der grundsitzlichen
strukturellen Verankerung der Initiativen auf Leitungsebene noch weitere Er-
kenntnisse beziiglich forderlicher und hemmender Faktoren im Projektverlauf
geduflert wurden, die allerdings die origindren Inhalte der bisher gebildeten
Kategorien verfehlten. Neben Einschitzungen beziiglich der Unterstiitzung von
Seiten der Hochschulleitungsebene erlauben die Ausfithrungen Einblicke in et-
waige Besonderheiten vorhandener Leitungsstrukturen und geben Aufschluss
tiber die unterschiedlichen Selbst- und Rollenverstindnisse leitungsnaher Ak-
teure der Initiativen. Wenngleich diese Punkte vorab im Rahmen der theore-
tischen Fundierung keine gesonderte Beachtung erfahren haben, so fungieren
sie an jetziger Stelle als qualitative Erweiterung des bisherigen Kenntnisstands.
Aufgrund ihrer Bedeutsamkeit werden sie unter den induktiv gebildeten Codes
,Leitungsstrukturen’, ,Rolle, Funktion und Kenntnisse Hochschulleitung® sowie

666 Vgl. Interview 13, 23-23; Interview 13, 25-25; Interview 9, 19-19; Interview 3, 33-33;
Interview 2, 52-52.
667 Interview 2, 52-52.
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,Rolle, Funktion und Kenntnisse Projektkoordination® subsumiert und dienen
als inhaltliches Fundament des vorliegenden Abschnitts. Der Fokus der Be-
trachtung liegt auf Besonderheiten von Leitungsstrukturen und Akteurskonstel-
lationen, die sich als forderlich oder aber auch als hemmend fiir den gesamten
Projektverlauf erweisen konnten.

Zuniachst einmal lasst sich feststellen, dass die befragten Initiativen zu gro-
fen Teilen eine hohe Parallelitdt in der Gestaltung ihrer Leitungsstrukturen
aufweisen. Alle Vorhaben besitzen neben einer Projektleitung ebenso eine Pro-
jektkoordination. Die Leitung der Projektinitiativen liegt in einem Gros der un-
tersuchten Fallbeispiele bei der Hochschulleitung selbst oder aber bei zentralen,
leitungsnahen Abteilungen oder Referaten. Lediglich in einem der Félle wurde
diese ganzlich auf Fachbereichsebene delegiert, sodass dem Projekt jegliche An-
bindung an eine zentrale Einheit fehlte. Eine derartige Leitungsstruktur fithrte
in der Konsequenz zur Herausbildung autonomer und losgeloster Strukturen,
sodass keinerlei Verzahnung mit anderen Entwicklungslinien der Institution zu
verzeichnen war. Sowohl gemaf der Selbsteinschitzung der befragten Akteure
als auch insbesondere vor dem Hintergrund der Nichtbewilligung des Folgean-
trags fiir die zweite Forderphase kann an dieser Stelle konstatiert werden, dass
die Delegation von Leitungsaufgaben auf Fakultitsebene als nicht forderlich
fiir den Projektverlauf zu betrachten ist. Im Kontext der Ubernahme der Pro-
jektleitung wird die Meinung vertreten, dass diese von solch finanzstarken und
mehrere Millionen schweren Vorhaben nicht bei Professuren der Fachbereiche
liegen diirften, da fiir die erfolgreiche Ausiibung ausreichend Impact innerhalb
der gesamten Institution erforderlich sei.*®

Aufgrund der Tatsache, dass die Projektleitung in sechs von insgesamt acht
untersuchten Fallbeispielen bei lediglich einer einzigen — wenngleich wiahrend
des Projektverlaufs wechselnden - Person liegt, erscheint die Wahrnehmung
und Ausiibung der Leitungsaufgaben als Doppelspitze in lediglich zwei der be-
trachteten Félle als nennenswerte Besonderheit. Die Leitung wurde wahlweise
auf (a) einen Akteur einer zentralen Referatsstelle und auf einen professoralen
Vertreter eines Fachbereichs oder aber (b) auf zwei Mitglieder der Hochschul-
leitung aufgeteilt und in beiden Fallbeispielen jeweils mit der Splittung von
péadagogisch-didaktischer und administrativ-organisatorischer Verantwortung
begriindet.*® Wihrend insbesondere die erstgenannte Aufteilungsvariante von
den betroffenen Akteuren als férderlich und sinnhaft fiir den gesamten Projekt-
verlauf umschrieben wird und auch im Zuge der zweiten Forderphase beibehal-

668 Vgl. Interview 4, 8-8; Interview 3, 13-13.
669 Vgl. Interview 2, 2-2; Interview 14, 3-3.
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ten werden soll, zeichnet sich die letztgenannte Option der Doppelspitze durch
eine weitere Besonderheit aus: Obwohl zum Zeitpunkt des Projektstarts beide
Akteure auf Hochschulleitungsebene aktiv waren, dnderte sich dieser Umstand
wihrend der Projektlaufzeit.”® Die Besonderheit ist in diesem Kontext keines-
wegs in der personellen Fluktuation an sich zu sehen, sondern vielmehr in dem
Umgang damit: Betrachtet man lediglich die Vorhaben, in deren Kontext ein
Mitglied des Préasidiums formal die Leitung innehatte, ging ein Amtswechsel
konsequenterweise mit einem Wechsel der Projektleitung einher. Die Verant-
wortung fiir die jeweiligen Lehrprojekte wurde demnach nach Ausscheiden aus
der Hochschulleitungsebene dem Nachfolger tibergeben.®”! Anders jedoch im
angesprochenen Fallbeispiel: Dort wurde sich bewusst gegen eine Ubergabe an
den Amtsnachfolger entschieden.®? Die Projektleitung verblieb folglich in ein
und derselben Hand, auch nachdem diese aus den Reihen der Hochschullei-
tung ausgeschieden war. Im Rahmen der Experteninterviews allerdings wurde
eben jenes Vorgehen in der retrospektiven Einschéitzung durch die betroffenen
Akteure als nicht zielfithrend bezeichnet sowie als Hemmnisfaktor bewertet.*”

Wie bereits erwéhnt, werden die Projektleitungen in allen untersuchten Fall-
beispielen von Projektkoordinationen unterstiitzt, wobei sowohl das Aufgaben-
spektrum als auch das jeweilige Selbstverstindnis stark differierten®*. Die Aus-
wertung der Daten lasst darauf schlieflen, dass dieser Umstand insbesondere in
intransparenten Aufgabenabgrenzungen gegentiber der eigentlichen Projektlei-
tung begriindet liegt.””> Zudem erscheint die Beobachtung auffillig, dass eine
wirkungsvolle Arbeit der Projektkoordinationen eine aktive Mit- und Zuarbeit
der Projektleitung bedingt. Vice versa sind ebenso Projektleitungen auf eine ada-
quate Zuarbeit der Koordinationen angewiesen, um sich selbst auf ihre strate-
gisch-steuernden Funktionen konzentrieren zu kdnnen. Die wihrend der Befra-
gungen entstandenen Eindriicke lassen zudem auf das Phdnomen sozialer
Homophilie zwischen Hochschulleitung, Projektleitung und -koordination als
Gelingensbedingung fiir den Projektverlauf schlieflen. Die umgangssprachlich
unter dem Motto ,Gleich und Gleich gesellt sich gern’ bekannte Besonderheit
umschreibt den Umstand, dass Projekte, denen sich hinsichtlich der organisato-

70 Vgl. Interview 2, 7-10.

071 Vgl. Interview 11, 2-2.

72 Vgl. Interview 2, 26-26.

673 Vgl. Interview 3, 9-9; Interview 3, 39-39; Als Randnotiz ist hier die Anmerkung vorzuneh-
men, dass die Initiative keine Anschlussférderung im Rahmen der zweiten Férderphase
einwerben konnte.

Vgl. u.a. Interview 5, 2-2; Interview 4, 6-6.

7 Vgl. Interview 5, 2-2; Interview 3, 39-39.
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rischen sowie inhaltlichen Ausrichtung dhnlich denkende Personen vorstehen,
von einem erhohten Mafl an Kommunikationen und Interaktion profitieren.
Diejenigen Projekte hingegen, in denen sich Spannungen zwischen den leitenden
und leitungsnahen Akteuren abzeichneten, wurden durch mikropolitische Spiel-
chen, gehemmte Austauschprozesse und ungeklarte Zustdndigkeiten ausge-
bremst.’¢

Neben den Projektleitungen und -koordinationen treten im Kontext von
Leitungsstrukturen ebenso vereinzelt Projektlenkungsausschiisse oder aber
Beirite in Erscheinung, die als erweiterte Entscheidungs- und Beratungsinstan-
zen verstanden werden.®”” Auffillig ist, dass die Installation eben solch zustz-
licher Ausschiisse insbesondere auf diejenigen Fallbeispiele zutriftt, in deren
Rahmen den Projekten kein Mitglied der Hochschulleitung offiziell vorsteht.
Es scheint, als seien die Projektakteure durch die Etablierung von derartigen
Lenkungs- oder aber auch Steuerungsausschiissen um die Integration von Mit-
gliedern des Prasidiums bemiiht, um auf diesem Wege zentrale Akteure als
Machtpromotoren fiir sich zu gewinnen.®® Gleichzeitig jedoch wird in einigen
Fallen beklagt, dass die Ausschiisse zwar installiert und mit Mitgliedern der
Hochschulleitungsebene sowie mit Vertretern der Fachbereichsebenen be-
setzt worden seien, sie in der Praxis jedoch ausgesprochen selten tagten und
eine faktische Einflussnahme nicht stattgefunden habe.®”” Die Ursache fiir das
Scheitern von Folgeantrigen in den einschlagigen Fallbeispielen einzig und
allein auf ein fehlendes oder aber nicht ausreichendes Involvement der Lei-
tungsebene zuriickzufiithren, wiirde der vorherrschenden Multifaktorialitit von
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren nicht gerecht werden. Dennoch
liefert das generierte Datenmaterial Hinweise dahingehend, dass die Gestaltung
der einberufenen Leitungsstrukturen mit der ihnen zugewiesenen Bedeutung
einen nicht zu unterschitzenden, erfolgskritischen Einfluss besitzen. Ergénzt
wird eben jener Einfluss durch die vorherrschenden Selbstverstindnisse der
Hochschulleitungen. Die befragten Akteure verorten sich innerhalb des ge-
samten Spektrums, welches sich zwischen den beiden Polen des Unterzeichners
und des strategischen Richtungsweisers ergibt.®® Die nachstehende Abbildung
9 visualisiert das beschriebene Kontinuum, in dem die Projektidentifikation
und -interaktion von Seiten der Hochschulleitung mit Leserichtung zunimmt.

76 Vgl. Interview 13, 15-15; Interview 5, 2-2; Interview 3, 39-39.

677 Vgl. u.a. Interview 14, 43-43; Interview 13, 3-3; Interview 7, 2-2; Interview 6, 2-2; Inter-
view 4, 6-6.

678 Vgl. Interview 14, 43-43.

679 Vgl. Interview 13, 5-5; Interview 13, 13-13.

0 Tnterview 13, 25-25; Interview 13, 37-37.
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Abb. 9: Selbstverstindnisse von Hochschulleitungen im Projektgeschehen

Quelle: eigene Darstellung

Die jeweiligen Selbstverstindnisse der Hochschulleitungen lassen Aufschluss
dariiber zu, in welchem Ausmaf3 die Leitungsakteure sich mit den Projektvorha-
ben identifizieren und mit ihnen in Interaktion stehen. Wihrend Hochschullei-
tungen als Unterzeichner®® lediglich ,,[...] ihre Unterschrift dort drunter gesetzt
[...]“ und ,[...] sich aber eben auch in die Steuerung des ganzen Konzepts nicht
besonders involviert“ haben, so ist ihnen in ihrer Rolle als Mittelverwalter®
ein erhohter Interaktionsgrad zu attestieren.®® Selbiges gilt fiir das Selbstver-
stdndnis als Riicken-Freihalter®®. Betrachten sich Hochschulleitungen selbst als
Krisenentschirfer®, so intervenieren sie in Krisensituationen. Folglich wird
lediglich ,.[...] in Situationen, in denen ich den Eindruck habe, es geht noch-
mal darum, bestimmte Stellgrofien zu verdndern oder zu justieren.“ aktiv in das
Projektgeschehen eingegriffen. ¢ Dariiber hinaus treten Hochschulleitungen
im Projektkontext haufig als Repridsentanten®” auf, die die Initiativen nach
innen sowie nach auflen vertreten. Ein wiederum verstarkter Interaktionsgrad
lasst sich konstatieren, sofern das Selbstverstindnis eines Tiir6ffners vorliegt,
d.h., die personliche Rolle wird ,,[...] als Férderer oder Enabler [...] also als
jemand, der Dinge moglich macht®, verstanden. °* Uber das Selbstverstindnis als
Kommunikator®® wird zu guter Letzt auf die Rolle von Hochschulleitungen als
Strategische Richtungsweiser®® verwiesen, die aktiv in das Projektgeschehen

%81 Tnterview 13, 25-25.

82 Vgl. Interview 11, 2-2.
%83 TInterview 13, 25-25.

84 Vgl. Interview 12, 34-34.
685 Vgl. Interview 12, 4-4.
086 Vgl. Interview 12, 4-4.
7 Vgl. Interview 8, 4-4.

%88 Tnterview 13, 37-37.

689 Vgl. Interview 12, 2-2.
0 Vgl Interview 12, 6-6.
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involviert und um eine enge Verzahnung von Projekt und weiteren Entwick-
lungslinien der Gesamtinstitution bemiiht sind.

Die ausgewerteten Ergebnisse lassen den Riickschluss zu, dass ein erhohtes
Maf$ an Identifikation mit dem Geschehen seitens der Akteure als positiv fiir den
gesamten Projektverlauf eingestuft wird, wohingegen ein geringes Engagement
sowie die Rolle eines passiven Unterzeichners in der retrospektiven Betrachtung
als wenig forderlich gelten.®' Die Erkenntnisse stiitzen die bisherigen Ergebnisse
sowie die Einschitzung, dass die Rolle der Hochschulleitung sehr bedeutsam
tiir das gesamte Projektgeschehen erscheint. Distanziert man sich allerdings
nunmehr von der reinen faktischen Unterstiitzung durch die Leitungsebene
und lenkt den Fokus auf diejenigen Initiativen, denen Vizeprisidenten formal
vorstehen, so wird die Ausiibung der Leitungsaufgabe durch Mitglieder der zen-
tralen Ebene kritisch hinterfragt. Dabei wird angemerkt, dass in einem Gros
der Fille keinerlei Kenntnisse im Bereich Projektmanagement vorhanden sind
und ebenso am Ausmaf3 des inhaltlichen Interesses aufgrund unterschiedlichs-
ter fachlicher Hintergriinde der Akteure berechtigte Zweifel bestehen. Konse-
quenterweise bezeichnen sich die mit den Projektleitungen der Lehrinitiativen
betrauten Funktionstrager selbst als regelrechte ,, Dilettanten fiir die Aufgabe“**
Das nachstehende Zitat vermag diesen Umstand zu verdeutlichen:

»Man wird ja in der Hochschule eben in ein Wahlamt aus dem Kreise der Hochschullehrer
gewidhlt, ohne dass Qualifikationen — aufSer, dass man eben Professor an der Hochschule
sein muss - gepriift werden. [...] Dann sitzt man da und fragt seinen Amtsvorginger ,Was
muss ich denn hier jetzt machen?; und dann sagt der ,Das und das und das an Aufgaben;
unter anderem bist Du jetzt Projektleiter Qualititspakt Lehre:[...] Meine Rolle in dem Pro-
jekt war [...] im Grunde darauf beschrdnkt, dass ich quartalsweise fiir mich kryptische und
undurchschaubare Mittel abrufe und Korrekturen von Mittelverwendung, Umbuchungen
etc. abgezeichnet habe [...] %

Die Verteilung von Leitungsaufgaben im Projektkontext erfolgt demnach haufig
gemifd Status und Position, nicht anhand von Qualifikation und Angemessenheit,
und wird von einigen befragten Akteuren als weder sinnhaft noch zielfithrend
und ebenso wenig als forderlich fiir die Realisierung der Lehrprojekte bewertet.%

Bezugnehmend auf die zuvor dargelegten Ergebnisse wird die Existenz ei-
nes Spannungsverhdltnisses deutlich: Einerseits erscheint die Unterstiitzung der
Leitungsebene fiir einen erfolgreichen Projektverlauf unabdingbar, andererseits
jedoch wird die faktische Austibung von Leitungstitigkeiten durch Prasidiums-

1 Vgl. Interview 7, 32-32; Interview 13, 25-25.
%92 TInterview 11, 32-32.
3 Interview 11, 2-2.

694 Vgl. u.a. Interview 11, 2-2; Interview 11, 32-32.
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mitglieder aufgrund mangelnder Projekt- und Fachkenntnisse kritisch bedugt
und als Hemmnis beurteilt. Zusitzlich erschwert wird eine hinreichende Unter-
stiitzung der Initiativen durch zentrale Funktionstrager zudem durch fehlende
zeitliche Kapazititen. Unter dem Schlagwort des Zeitmangels beklagten insbe-
sondere die befragten Vizeprasidenten, dass die Wahrnehmung und Ausiibung
der Projektleitung nicht mit einer Lehrdeputatsreduktion einhergehe, wohinge-
gen Personen im Professorenstatus auf Fachbereichsebene dieses Privileg besi-
3en.®* ODb es sich grundsitzlich bei der Minderung von (Lehr-) Verpflichtungen
fiir Leitungsakteure um eine Stellschraube handelt, durch deren Veranderungen
das Engagement fiir Initiativen im Bereich Studium und Lehre positiv beein-
flusst werden kann, bleibt zum jetzigen Zeitpunkt fraglich, wird jedoch im
weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit und insbesondere vor dem Hinter-
grund denkbarer zukiinftiger Handlungsoptionen und notwendiger Reformen
nochmals aufgegriffen werden. Interessant erscheint zuvor allerdings die Frage
nach etwaigen Ankerbeispielen, die aufzeigen, dass sich Leitungsstrukturen und
Akteurskonstellationen im Rahmen der ersten Forderphase bewédhren konnten
und keinerlei Verdnderungsbedarf erkennen lassen.

Durchaus zufrieden mit der angelegten Projektleitungsstruktur zeigen sich
diejenigen Initiativen, in denen die Projektleitungen formal betrachtet bei lei-
tungsnahen Zentren oder aber Referaten angesiedelt sind. Die darin tatigen
Akteure btindeln fachliches sowie inhaltliches Knowhow, werden jedoch glei-
chermaflen als fachbereichstibergreifend aktiv wahrgenommen und liefern
den Projekten aufgrund groflerer personeller Konstanz eine bestdndigere Aus-
richtung und Rahmung. Die offiziellen Funktionstrager der Présidien dienen
im Rahmen derartiger Aufstellungen primar als hilfreiche Promotoren, ohne
jedoch in zeitlicher und fachlicher Hinsicht (zu) stark gefordert zu werden.
Gleichzeitig profitieren die Projekte von einer leitungsnahen Authidngung und
einer wesentlich bestandigeren Ausrichtung und Ausgestaltung, da Fluktuatio-
nen innerhalb der Leitung zwar nicht génzlich ausgeschlossen werden konnen,
jedoch keineswegs mehr als systemimmanentes Phdnomen im Falle von Pro-
jekten mit jahrelangen Laufzeiten auftreten.

7.2.2.5 Organisationale Synergieeffekte

Im Kontext projektbezogener Gelingensbedingungen und auch Hemmnisfakto-
ren verweisen die befragten Akteure neben den bisher dargelegten Ausfithrun-
gen auf organisationale Synergie- und Nebeneffekte, die einen nicht zu unter-

5 Vgl. Interview 11, 8-8; Interview 11, 10-10.
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schitzenden Einfluss auf den gesamten Projektverlauf hitten entfalten konnen.
Als inhaltliches Fundament fiir die nachstehenden Aussagen dienen die unter
dem induktiv gebildeten Code zusammengefassten Expertenstimmen, die so-
wohl organisationsinterne als auch -externe Rahmenbedingungen als auch deren
Einfliisse auf das Projektgeschehen benennen.

Lenkt man den Fokus zunichst auf hemmende Determinanten des Projekt-
verlaufs, so wird es fiir die Initiativen als wenig forderlich angesehen, wenn sich
die eingesetzten Projektleitungen Doppel- oder gar Mehrfachbelastungen ausge-
setzt sehen. Dieses Szenario ist insbesondere in den Fillen zu beobachten, in
denen den Projekten ein Mitglied der Hochschulleitung offiziell vorsteht.®® Ganz
konkret wird es als hemmend wahrgenommen, wenn ,,/...] Personen, die auch an
entscheidender Stelle zu entscheiden hdtten, [...] gar nicht die Zeit dazu finden, weil
sie in vielen anderen Prozessen stecken. Und es teilweise an manchen Stellen auch
wichtigeres gab, als [...] die spezifischen Fragen des Projekts.“®” Das wortliche Zitat
verdeutlicht, dass das Projektgeschehen in der Gemengelange unterschiedlicher
Aufgabenfelder bei den zentralen Akteuren nicht immer oberste Prioritét genoss.
Im Besonderen sind es spezifische Situationskonstellationen, wie beispielsweise
organisationale Umstrukturierungen oder aber auch die Neubesetzung von kom-
pletten Leitungsriegen betroffener Institutionen, die mehr oder minder zufillig
in die Projektlaufzeit fallen, allerdings eine derart dominante Stellung innehaben,
dass die Projektgeschehnisse iiberlagert werden. In der Konsequenz bedeutet
dieser Umstand, dass die Vorhaben keine ungeteilte Aufmerksamkeit genieflen,
wenngleich eben jener aufgrund des Neuartigkeitscharakters der Lehrprojekte fiir
die Hochschulen eine besondere Relevanz fiir das Projektgelingen attestiert wird.®®

Dariiber hinaus wird den Experteneinschétzungen folgend die Einnahme
eines regelrechten Tunnelblicks wihrend der Projektlaufzeit als Hemmnisfaktor
benannt. Der Tunnelblick beschreibt die Problematik, dass weitere organisations-
interne Entwicklungen sowie etwaige sich anbietende Synergien von Seiten der
Projekte hiufig ganzlich ausgeblendet und nicht (aus-)genutzt werden.*® Es
wird beklagt, dass es den Initiativen oftmals nicht gelinge, die Projektentwick-
lungen mit bereits existierenden Strukturen sinnvoll zu verkniipfen. Diese Tat-
sache wiederum bedinge die Entstehung von ,,[... ] Parallelwelten [...], in denen
sich inhaltlich sehr stark dhnelnde Prozesse ,[...] vollstindig separiert [...]“
voneinander vollzégen und bestehende Potenziale einer effizienten Kopplung

8% Vgl. Interview 9, 19-19.

%7 TInterview 9, 19-19.

698 Vgl. Interview 9, 19-19; Interview 2, 14-16.
9 Vgl. Interview 11, 22-22.
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verfielen.”” Die Erkenntnisse lassen im Umkehrschluss die Schlussfolgerung zu,
dass es sich bei einer hinreichenden organisationsinternen Abstimmung der
Projekte mit weiteren Entwicklungslinien der iibergeordneten Institutionen
und der daraus resultierenden Nutzung von Synergiepotenzialen um Determi-
nanten des Projektverlaufs handelt, die einen férderlichen Einfluss auf das Pro-
jektgeschehen nehmen. Die Experten formulieren in diesem Kontext ein Pla-
doyer fiir die Einbettung von Projektvorhaben in die aktuellen Gegebenheiten
und Rahmenbedingungen der Institutionen und sprechen sich zudem dafiir aus,
dass ,,[...] sichergestellt werden muss, dass Initiative A nicht gegen B liuft [...]“
und ,,[...] keine Doppelarbeit betrieben wird [...]“7"

Dariiber hinaus wird die Abkehr von einer Isolation einzelner Vorhaben
gefordert und angemerkt, dass Abstimmungsprozesse mafigeblich zum Gelin-
gen der einzelnen Initiativen beitriigen, sodass diese in der logischen Konsequenz
imstande seien, an der Profilierung der Gesamtorganisation mitzuwirken.”” Kon-
kretisiert wird letztgenannter Umstand beispielsweise durch ein Fallbeispiel,
dessen Anliegen es war, die Herausbildung der Projektinhalte zum Profilmerk-
mal der Hochschule zu férdern. Das Lehrprojekt selbst wird demnach mit einem
noch hoheren, gesamtuniversitiren Ziel verbunden, welchem es zuzuarbeiten
gilt. Die betroffenen Akteure empfinden diesen Umstand als durchaus forder-
lich fiir die Initiative, da diese aufgrund der engen Verzahnung als Teil eines
grofleren Ganzen gesehen wird und Mafinahmen in der Folge auf ein erhohtes
Maf3 der Akzeptanz zu stofien scheinen.”

Wenngleich die bisherigen Ausfithrungen bereits auf die Notwendigkeit der
Beriicksichtigung von organisationalen Rahmenbedingungen verwiesen haben,
so bedarf es an jetziger Stelle noch der Konkretion dessen, was darunter im Spe-
ziellen verstanden werden kann. Als eine das Lehrprojekt flankierende organisa-
tionale Entwicklung konnen beispielsweise die Systemakkreditierung sowie alle
damit einhergehenden Prozesse kategorisiert werden. Sofern also beispielsweise
ein Lehrprojekt zeitgleich zum ,,[...] Beginn der heiffen Phase des Ubergangs in
die Systemakkreditierung [...]“ realisiert wurde, so wurde dieser Umstand als for-
derlich angesehen, da man sich im Rahmen dieser Entwicklung bereits iiber viele
weitere Strategien und Prozesse vorab austauschen und auf Losungen einigen
konnte.”™ Nachstehendes Zitat vermag diese Einachdtzung nochmals zu stiitzen:

700 nterview 11, 22-22; vgl. Interview 11, 24-24.
1 Interview 5, 2-2; vgl. Interview 8, 32-32.

Vgl. Interview 8, 32-32; Interview 7, 4-4.

703 Vgl. Interview 4, 20-20.

7% Interview 3, 9-9.

702
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~Wir hatten eine Menge Vorarbeiten schon gemacht wegen der Systemakkreditierung, so-
dass wir die Fakultditen in vielen Dingen schon auf Verdnderungen in Studium und Lehre
eingeschworen hatten [...]. Das ist ein viel kniffeligerer Prozess, weil das natiirlich auch
mehr ins Detail nach unten geht, weil es dann ja auch alle erreichen soll. Aber da war schon
eine Menge da, und dann haben viele gesagt, dass es hier jetzt eine Chance gibt [...].“7"

Projekte sind demnach in der Lage, von weiteren Entwicklungslinien der In-
stitutionen zu profitieren, da diese ein Bewusstsein fiir Wandlungsprozesse
schaffen oder aber bereits erste Veranderungen herbeifithren und dementspre-
chend den Weg zu Anschlussoptionen der Initiativen ebnen konnen.” Glei-
chermafien jedoch geben die Experten zu, dass es sich bei dem zeitgleichen
Aufeinandertreffen der diversen Prozesse zumeist nicht um strategisch geplante,
sondern vielmehr um zufillig auftretende Entwicklungen handelt, von denen
der gesamte Projektverlauf allerdings in nicht zu unterschitzendem Ausmaf3
profitieren konnte.

»Aber weil dieser Prozess ungefihr gleich laufend war — und das ist ein kompletter Zufall
gewesen, also das unsere Entscheidung, in die Systemakkreditierung zu gehen und sich darauf
vorzubereiten sozusagen gleichzeitig war mit der Idee, an dem Programm teilzunehmen -
was das in vielerlei Hinsicht hilfreich. 7"

Eben jenes zufillige Aufeinandertreffen von unterschiedlichen Gegebenheiten
ist es, das bereits im Zuge der theoretischen Fundierung unter dem Phinomen
der Emergenz dargelegt wurde. Der sich anschlieflende Abschnitt greift diese
Thematik nochmals auf und beleuchtet das Ausmaf3 der vorherigen Steuer- und
Kontrollierbarkeit von Projektgeschehnissen als potentielle Determinante des
Projektgelingens.

7.2.2.6 Emergenzerscheinungen

Im Zuge der empirischen Erhebung wurden die befragten Akteure neben den
bisherigen Ausfithrungen auch dahingehend befragt, inwiefern die Projektge-
schehnisse sowie die damit in Verbindung stehenden Gelingensbedingungen
und auch Hemmnisfaktoren als im Vorfeld steuer- und kontrollierbar einzu-
schitzen seien. Es konnte bereits im Rahmen der theoretischen Fundierung
auf die urspriinglich der Denke des strategischen Managements entstammende,
emergente Schule verwiesen werden, welche erfolgskritische Faktoren hiufig
in eben jenen Elementen beheimatet sieht, die sich in einer ex ante oftmals

795 TInterview 2, 22-22.
706 Vgl. Interview 2, 22-22; Interview 2, 46-46; Interview 2, 50-50.
77 TInterview 2, 50-50.
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undurchschaubaren Gemengelage von unterschiedlichen Rahmenbedingungen
und zufillig aufeinandertreffenden Prozessen ergeben. Ein Blick in das gene-
rierte Datenmaterial lasst erkennen, dass tatsachlich auch die Projektpraxis der
Lehrinitiativen von zuvor nicht bedachten Nebeneffekten profitieren konnte.”*
Die Akteure gestehen sich ein, dass die herausgebildeten Strukturen, Abldufe
und auch strukturellen Anbindungen der Initiativen im Vorhinein nicht im-
mer als solche geplant gewesen seien, sondern hiufig das Ergebnis emergenter
Prozesse darstellten.””

»[...] da passieren so viele Dinge, dass es ganz vermessen wire zu sagen, dass hitten wir
alles bereits im Groben angedacht.“"°

Durch die Analyse des generierten Datenmaterials erscheint es moglich, das
Phdanomen der Emergenz an konkreten Ankerbeispielen zu konkretisieren,
die sich im Rahmen der Fallanalysen herausbilden konnten und wahlweise als
forderlich oder aber auch als hemmend im Hinblick auf den gesamten Verlauf
der Initiativen eingestuft wurden. So kam es in einem der betrachteten Fallbei-
spiele beispielsweise im Verlauf der ersten Forderphase zu einer vollstindigen
Abwahl der gesamten Hochschulleitung: eine externe Rahmenbedingung, die
sich einerseits zwar ganzlich dem Einflussbereich des Projekts selbst entzieht,
gleichzeitig jedoch durch die mit ihr verbundenen Konsequenzen unmittelbare
und als negativ empfundene Auswirkungen zeitigt.”"' Gleichermafen jedoch
profitieren weitere Fallbeispiele durch andere Entwicklungen, welche rein zu-
fallig und nicht mit vorheriger strategischer Intention in denselben Zeitraum
der Projektlaufzeit fielen. Bereits im vorherigen Abschnitt konnte auf die gleich-
zeitige Vorbereitung und Durchfiihrung einer Systemakkreditierung als Gelin-
gensbedingung verwiesen werden.””> Doch auch dariiber hinaus existieren ,,/...]
Sachen, wo wir denken, das ist schon fast zu gut gelaufen, als dass wir dariiber
prinzipiell nachgedacht haben.“’" In diesem Kontext ist auf organisationsinterne
Verschrankungen und Zusammenarbeiten von Projekt und Linie zu verweisen,
die sich im Zuge der Laufzeit mehr oder minder zufillig herausbildeten, sich
jedoch fiir den gesamten Verlauf der QPL-Initiative durch die Nutzung von
vorhandenen Synergieeffekten als forderlich erweisen konnten.”*

7% Vgl Interview 11, 22-22.

79 Vgl. Interview 9, 8-8; Interview 5, 34-34.
710 Interview 2, 48-48.

711 Vgl. Interview 6, 2-6.

712 Vgl. Interview 2, 50-50.

713 Interview 2, 48-48.

714 Vgl. Interview 2, 48-48.
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In Ergédnzung zu der theoretischen Beschreibung des Emergenzphénomens
lasst sich folglich an dieser Stelle konstatieren, dass es sich bei dem beschriebe-
nen Konzept keineswegs um eine Randerscheinung handelt. Vielmehr konnten
bei einem signifikanten Anteil der untersuchten Fallbeispiele emergente Pro-
zesse und deren Einfliisse auf die jeweiligen Projektgeschehen beobachtet wer-
den, sodass Emergenzerscheinungen in der Diskussion um den Projektverlauf
pragende Faktoren keinesfalls unberiicksichtigt bleiben sollten.

Vor dem Hintergrund einer etwaigen Ergebnissystematisierung lasst sich
zudem abschliefSend festhalten, dass die Existenz emergenter Prozesse durch
keines der drei gestellten Auswahlkriterien des dieser Arbeit zugrundeliegen-
den Samplings determiniert zu sein scheint, gleichwohl die Vermutung nahe-
liegt, dass das zufillige Aufeinandertreffen von unterschiedlichen - sowohl
forderlichen als auch hemmenden - Gegebenheiten das Potenzial besitzt, sich
nahezu unmittelbar auf die Anschlussfinanzierung im Rahmen der zweiten
Forderphase auszuwirken. So gelang dem bereits an vorheriger Stelle genann-
ten Fallbeispiel, welches sich wihrend der Projektlaufzeit mit einer ganzlichen
Neubesetzung der Hochschulleitung konfrontiert sah, keine Einwerbung der
Anschlussforderung. Diesen Umstand einzig und allein auf Fluktuationen
auf der Leitungsebene zuriickzufithren wiirde auch an jetziger Stelle nicht der
Multifaktorialitét erfolgskritischer Faktoren gerecht werden konnen, gleichwohl
er die Auswirkungsmacht derjenigen Einfliisse unterstreicht, die sich der pro-
jektinternen Steuer- und Kontrollierbarkeit entziehen.

7.2.2.7 Projektpersonal

Das Projektgelingen steht und fallt mit den innerhalb der Initiativen tétigen Per-
sonen — so die einstimmige Einschitzung der befragten Experten. In Ergédnzung
zu den bisher dargelegten und als zentral empfundenen Gelingensbedingungen
und Hemmnisfaktoren der Lehrinitiativen werden an jetziger Stelle demnach die
erfolgskritischen Einfliisse beleuchtet, die vom Projektpersonal selbst ausgehen
koénnen. Um einer differenzierten Betrachtung des generierten Datenmaterials
zu entsprechen, werden die in diesem Kontext gewonnenen Erkenntnisse geméf3
ihrer jeweiligen Schwerpunktsetzungen auf dreierlei Ebenen analysiert. Neben
der Darlegung von forderlichen Eigenschaften der Mitarbeiter (induktiv) wird
auf das Phanomen haufiger Personalfluktuationen im Projektkontext (deduktiv)
eingegangen. Dariiber hinaus kommt es zu einer eingehenderen Beleuchtung der
derzeitigen Stellensituation (induktiv), die sich im Zuge der ansteigenden Projekt-
orientierung im Bereich Studium und Lehre im Laufe der jiingeren Vergangenheit
herausgebildet hat und Auswirkungen auf die Projektgeschicke entfaltet.
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7.2.2.7.1 Eigenschaften

Die Ergebnisse der empirischen Erhebungen verweisen in Ergédnzung zu den
bereits zuvor dargelegten Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren auf die
Bedeutung der Personalauswahl im Projektkontext. Folgt man den Expertenein-
schitzungen, so sind es oftmals die in den Projekten titigen Akteure selbst sowie
deren Eigenschaften, die als kritische Erfolgsfaktoren gewertet werden konnen.
Folglich haben sowohl die Personalauswahl als auch die Personalfithrung eine
zentrale Bedeutung inne, da die durch den QPL gefoérderten Vorhaben aufgrund
ihrer Finanzstirke sowie infolge der vorher im Lehrkontext nicht gekannten
Dimensionalitdt als ungemein personalintensiv gelten und eine Abhéingigkeit
von eben jenem Faktor aufweisen.”” Es bedarf an dieser Stelle des Hinweises,
dass sich die Personenabhéngigkeit nicht einzig und allein auf das Projektperso-
nal selbst, sondern ebenso auf die Adressaten der Projektmafinahmen bezieht,
denn: ,,Manche Personen sind vielleicht offener fiir solche Diskussionen; bereiter,
auch die eigene Praxis zu reflektieren, und andere nicht so.“"'°

Wird der Fokus allerdings auf die in den Projekten aktiven Akteure gelenkt,
so wird von Seiten der befragten Experten betont, dass das Gelingen eines je-
den Projekts stark personenabhingig erscheint, da die Initiativen von der Ge-
winnung von Vorreitern und Promotoren in nicht zu unterschatzendem Maf3e
profitieren konnen.”"” Beispielsweise wird es als in besonderem Maf3e férderlich
angesehen, wenn die mit dem Projekt betrauten Mitarbeiter die Initiative und
deren Inhalte mit ,,[...] Herzblut [...]“ begleiten.”'®

Dariiber hinaus - so die nahezu einstimmige Expertenmeinung - ist es
fir die Projekte hilfreich, Fiirsprecher fiir die Inhalte und Mafinahmen in den
eigenen Reihen zu beheimaten, also ,,[...] irgendjemand, der dafiir brennt, der
die Ideen sammelt; also wirklich Individuen - idealerweise mehr als eine Person -
die auf einer emotionalen Ebene und auch auf einer kognitiven Ebene das Ganze
voranbringen.“”* Weiterhin sei es dienlich, wenn insbesondere die leitungsna-
hen Akteure im Projektgeschehen ,,[...] irgendwie so eine Ausstrahlung haben,
dass sie in der Lage sind, andere auch zu motivieren; also andere dazu zu bringen,
ihnen zu folgen in ihren Ideen und Ansdtzen.“’> Infolgedessen sind es diejeni-

713 Vgl. Interview 11, 26-26; Interview 9, 14-14; Interview 5, 30-30.

716 Interview 9, 14-14.

7" Vgl. Interview 13, 33-33.

718 Interview 13, 33-33.

79 Interview 12, 26-26; vgl. u.a. auch Interview 9, 17-17; Interview 7, 26-26; Interview 6,
107-107, Interview 5, 26-26.

720 Interview 13, 33-33.
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gen Personlichkeiten, die — sowohl aufgrund ihres inhaltlichen Knowhows als
auch aufgrund ihrer Fahigkeit, das Kollektiv fiir Anliegen begeistern zu konnen
- eine zentrale Rolle im Projektgeschehen einnehmen und imstande sind, dieses
positiv zu beeinflussen.”” Die genannten Eigenschaften werden insbesondere
im Hinblick auf in Projektleitungsnihe titige Personen als nahezu notwendige,
wenngleich jedoch nicht zwangslaufig als hinreichende Voraussetzungen verstan-
den. Im selben Kontext wird der Missstand beklagt, dass sich derartig wertvolle
personelle Ressourcen anlésslich befristeter und - infolge fehlender Anschluss-
optionen - unattraktiver Arbeitsvertridge hiufig bereits vor dem offiziellen Pro-
jektende anderweitig orientierten oder aber durch die Hochschulen nach Ende
der Forderlaufzeit freigesetzt wiirden.” Ein solches Verhalten erscheint aus der
jeweiligen Einzelakteursperspektive rational und nachvollziehbar, wenngleich es
die iibergeordneten Projektziele und die Verstetigung der erarbeiteten Resultate
zu gefihrden droht. Das im Projektkontext systemimmanente Problem der Per-
sonalfluktuationen entfaltet jedoch nicht erst im Rahmen der Nachhaltigkeits-
debatte Wirkung, sondern prigt ebenso bereits die Geschehnisse wihrend der
Forderlaufzeiten. Bevor im Zuge der sich anschlieflenden Abschnitte eben jener
Umstand detaillierter beleuchtet wird, bedarf es zunéchst einer Vervollstindigung
der Ausfithrungen beziiglich der pragenden Determinanten des Projektpersonals.

Die Experten betonen weiterhin, dass innerhalb der Initiativen selbst ein
Bewusstsein fiir den Umstand vorherrschen sollte, dass die in den Projekten
tatigen Personen zumeist eine oder gar mehrere fachliche Identitédt(en) beséflen,
die nicht zwangslaufig mit der Projektidentitit tibereinstimme. Die meisten Ak-
teure sahen sich primdr in ihren urspriinglichen Fachbereichen beheimatet und
agierten zudem fiir einen temporar beschrankten Zeitraum innerhalb des Pro-
jekts, in dem sie ebenfalls eine Identitat ausbildeten. ,,Und wie grof§ diese zweite
Identitit ausgeprdgt ist, dass ist extrem unterschiedlich.“>® Diese Tatsache sollte
Anerkennung und Beriicksichtigung finden, um ein verbessertes Verstandnis
der Verhaltensweisen und Motivationen der Projektakteure zu erlangen. Der
Umstand fiir diese Ursache allerdings liegt in den aktuell zumeist vorherr-
schenden Stellensituation begriindet, welche in den nachstehenden Abschnitten
angesichts ihrer etwaigen erfolgskritischen (Aus-)Wirkungen einer eigenstan-
digen Beleuchtung erfahren.

In Ergédnzung zu den bisherigen Darlegungen wird der Zusammenstellung
von Mitarbeitern und Personlichkeiten eine zentrale, erfolgskritische Bedeu-

721 Vgl. Interview 10, 53-53; Interview 4, 36-36.
722 Vgl. Interview 10, 53-53; Interview 13, 61-61.
72 Interview 4, 40-40.
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tung zugesprochen. Teamzusammensetzungen — so die Experteneinschitzun-
gen — seien durchaus zentral fiir das Gelingen von Vorhaben. Sofern die Akteure
nicht miteinander harmonierten und Spannungen auftraten, wirkten sich diese
in den meisten Féllen unmittelbar auf das Projektgeschehen aus.”

Die im Rahmen der gefiihrten Interviews verbal geduflerten Einschéitzungen
erweisen sich als deckungsgleich mit den wéhrend der Erhebung gesammelten
Eindriicken und Beobachtungen. So waren insbesondere in einem Fallbeispiel
interpersonelle Spannungen existent, die immediat auf die Projektgeschicke
Einfluss nahmen und sich als - wenngleich nicht alleinig, jedoch anteilig -
ursichlich fir das frithzeitige Ende des Vorhaben bereits nach der ersten For-
derphase erwiesen.

Im Kontext der beobachteten Akteurskonstellationen wird es zudem als for-
derlich angesehen, wenn sich die Projektteams zum Start der Initiativen nicht
ginzlich aus einander fremden, externen Personen formieren. Dabei wird die
Meinung vertreten, dass insbesondere die leitungsnahen Positionen von einer
internen Besetzung durch Personen profitieren, die bereits im Vorfeld innerhalb
der Institutionen gut vernetzt waren und organisationalen Impact besitzen.””
Im Umkehrschluss wird es als Hemmnisfaktor gewertet, wenn ein neuer Pro-
jektleiter eingestellt werden muss, ,,[... ] der dann erstmal anfiingt, die ersten zwei
Jahre Tiirklinken zu putzen.“* Das Vorhandensein organisationalen Impacts
wird allerdings nicht nur auf Leitungsebene, sondern ebenso auf der Ebene der
Projektmitarbeiter als erfolgskritisch bewertet. Dieser vereinfache den Austausch
der Initiativen mit der Linie und ihren weiteren Entwicklungsstrangen und be-
sitze gegeniiber dem Szenario, dass ein neuartiges Projekt mittels eines an der
Institution génzlich neuen Teams realisiert werden solle, deutliche Vorteile.”
Wenngleich diese Einschétzung von einem Gros der befragten Akteure geteilt
wird, so wird im selben Atemzug auf das ,,[...] Dilemma der Projektfinanzierung
[...]* verwiesen.”” Dieses bestehe darin, dass — ,,[...] sobald irgendwo mal Lan-
desmittel hinein geflossen sind [...]“ — keine Bundesmittel mehr dafiir eingesetzt
werden diirften.”” Fiir die Initiativen sei es forderlich, ,,[...] wenn sie anschliefSen
konnen an bereits Vorhandenes, aber gerade das ist nicht finanzierbar.“*° Die im
Rahmen der Projektfinanzierungen bestehenden Vorgaben werden als absurd

74 Vgl. Interview 9, 19-19.

72 Vgl. Interview 4, 8-8; Interview 14, 50-50.
726 Interview 14, 50-50.

27 Vgl. Interview 14, 50-50.

728 Interview 14, 59-59.

72 Interview 14, 59-59.

730 Interview 14, 50-50.
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empfunden, da sie hidufig die Nutzung von im Vorfeld bestehenden organisa-
tionsinternen Vernetzungen zunichtemachten. Im Zuge der Analyse eines kon-
kreten Fallbeispiels wurde beispielsweise deutlich, dass schon im Vorfeld des
eigentlichen Projektstarts im Bereich der hochschuldidaktischen Qualifizierung
stark investiert und expandiert wurde. Der Umstand allerdings, dass die in die-
sem Kontext getitigten Investitionen durch Landesmittel finanziert wurden,
tithrte dazu, dass ein weiterer Ausbau der angestofienen Mafinahmen mittels
aus dem Qualitdtspakt Lehre stammender Férdergelder ausgeschlossen zu sein
schien.”! Die existierenden Vorgaben werden von den betroffenen Akteuren
als diffizil und den gesamten Projektverlauf hemmend eingestuft, da bisherige
Entwicklungen bewusst ausgebremst werden. Obwohl demnach Potenzial vor-
herrschend zu sein scheint, die im Vorfeld angestofienen Mafinahmen und Ak-
tivitdten weiter voranzutreiben und sie von der Oberfliche in die Tiefenstruktur
der Organisation zu befordern, so bleibt dieses aufgrund externer Vorgaben und
Richtlinien der Projektfinanzierbarkeit ungenutzt.”*

Neben der Zusammenstellung der Personlichkeiten, der Dringlichkeit or-
ganisationalen Impacts sowie dem Dilemma der Projektfinanzierung wird zu-
dem auf die Unerlésslichkeit einer internen Zielharmonie der unterschiedlichen
Akteure verwiesen.””* Die Existenz einer eben solchen wird als forderlich fiir
den gesamten Projektverlauf wahrgenommen, da sie imstande sei, die damit
verbundenen Prozesse in nicht zu unterschitzendem Mafle zu entkomplizieren.
Doch wie kann eine Zielharmonie zwischen den beteiligten Akteuren idealer-
weise herbeigefithrt werden?

Die Experten sehen diese Frage zumeist durch die Existenz einer Ziel-/ Inte-
ressenkongruenz von Individuum und Projekt beantwortet.”* Sollte es demnach
gelingen, die Projektanliegen zu personlichen Anliegen der Stakeholder avan-
cieren zu lassen, so begiinstige dies die angestrebte Existenz einer Zielharmonie.
Fraglich ist allerdings noch immer, durch welche Mafinahmen dieser Umstand
projekt-, akteurs- oder aber organisationsseitig gefordert und umgesetzt werden
kann. Eben jene Frage dient als Ankniipfungspunkt fiir die spétere Diskussion
denkbarer zukiinftiger Verdnderungen, Empfehlungen oder aber auch Hand-
lungsoptionen, die sich den nachstehenden Ausfithrungen hinsichtlich weiterer
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren sowie der Nachhaltigkeits- und
Transferdebatte anschlieflen wird.

731 Vgl. Interview 14, 59-59.
732 Vgl. Interview 14, 59-59.
733 Vgl. Interview 8, 28-28; Interview 6, 101-101.
734 Vgl. Interview 8, 28-28; Interview 6, 101-101.
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7.2.2.7.2 Personalfluktuationen

Personalfluktuationen scheinen wie ein Damokles-Schwert iiber die Realisation
der Initiativen im Bereich Studium und Lehre zu schweben.”” Im Rahmen der
Befragung duflerten sich die Experten dahingehend, dass den Projekten kaum
eine personelle Konstanz konstatiert werden konne.””® Diese Tatsache trifft
gleichermaflen auf die Basis der Vorhaben als auch auf die Leitungsebene zu
und kann einerseits auf den bereits an vorheriger Stelle erwahnten Umstand
befristeter sowie unattraktiver Stellen und zeitlich limitierter Amtsperioden der
Prasidialebenen, andererseits jedoch auch darauf zuriickgefiihrt werden, dass
aufgrund unterschiedlichster Rahmenbedingungen und Kontextfaktoren die
Akteure erst stark zeitlich verzogert in die Initiativen eintreten.””” Als pragende
Erklarungsdeterminante fiir letztgenannte Problematik des zeitlich versetzten
Eintritts von Projektpersonals wird die Dauer von Einstellungs- und Besetzungs-
verfahren angefiihrt, die zwar bei kiirzeren Laufzeiten von Vorhaben wesentlich
prominenter erscheint, jedoch ebenso innerhalb der durch den QPL geférderten
Initiativen existent ist und Unzufriedenheit hervorruft.”?® Die Experten bekla-
gen, dass die Akteure nach ihrem offiziellen Eintritt in die Projektarbeit stets
ausreichend Zeit bendtigten, um die Initiativen selbst sowie die Organisations-
routinen kennenzulernen, ohne allerdings schon die eigentlich anfallende Arbeit
sowie den damit verbundenen Inhalt mafigeblich mitbestimmen zu konnen.”
Im Rahmen der Expertengesprache wurde zudem die Feststellung laut, dass die
Problematik der Personalfluktuationen insbesondere Ende des Jahres 2015 einen
enormen Anstieg erfahren habe - folglich in dem Zeitraum, in dem die Bewil-
ligungsbescheide des BMBFs fiir die zweite Férderphase noch nicht versandt
waren und Unwissenheit, die Zukunft der Initiativen betreffend, vorherrschte.

~Es gab eine Unruhe Ende letzten Jahres/ Anfang diesen Jahres; also bevor wir den Bewilli-
gungsbescheid bekommen haben. [...] Da gab es eine grofse Unruhe, weil Personen nattir-
lich befiirchtet haben, ihre Zeit hier an der Universitit ist dadurch abgelaufen. Und natiir-
lich bewirbt man sich dann auch weg. Ich finde, wenn wir befristete Stellen ausschreiben, ist
eine Fluktuation immer mit dabei. ™

735 Vgl. Interview 3, 57-57.

736 Vgl. Interview 13, 5-5; Interview 11, 2-2; Interview 9, 8-8.

Vgl. Interview 13, 5-5; Interview 10, 2-2; Interview 8, 6-6; Interview 6, 2-6; Interview 4,
2-2. Es bedarf an dieser Stelle des Hinweises, dass sich alle untersuchten Fallbeispiele mit
Fluktuationen auf der Présidialebene infolge von sowohl ordentlichen als auch aufleror-
dentlichen Amtswechseln der Funktionstrager konfrontiert sahen.

738 Vgl. Interview 13, 61-61.

739 Vgl. Interview 12, 60-60.

740 Interview 12, 62-62.

737
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Die beschriebene Schwierigkeit findet demnach infolge der Art und Weise der
Projektrealisation im Hochschulkontext als systemimmanentes Phdnomen An-
erkennung.”*! Als ebenso systemimmanent gilt der Umstand, dass die Projekte
- sofern sie keinerlei Anschlussfinanzierung erhalten - sich mit massiven Auf-
l16sungserscheinungen noch vor dem offiziellen Ende der ersten Forderphase
konfrontiert sehen.”? In Anbetracht dieser Tatsache erscheint es fraglich, inwie-
fern sich unter den derzeit vorherrschenden Bedingungen gelingende Projekt-
abschliisse gestalten und die dariiber hinausgehende Sicherung der erarbeiteten
Resultate gewdhrleisten lassen. Bevor im weiteren Verlauf der vorliegenden
Arbeit allerdings potenzielle Losungsansitze fiir die Beantwortung eben jener
Fragestellung diskutiert werden, bedarf es der Vervollstindigung sich positiv
oder aber negativ auf den Projektverlauf auswirkender Begleiterscheinungen
der Personalfluktuationen.

Der iibergeordnete Stellenwert der Fluktuationen fiir das Projektgeschehen
wird insgesamt von den befragten Akteuren als eher untergeordnet einge-
stuft, wenngleich ,,[...] sicherlich da mehr passiert [...] ist, ,[...] wo die Leute
konstant da waren.“’** Zum Befragungszeitpunkt herrschte die Einschitzung
vor, dass die Schwierigkeit personeller Inkonstanz zu keinem Zeitpunkt eine
ernsthafte Gefihrdung der gesamten Projektgeschicke dargestellt habe, obwohl
dadurch verursachte Reibungsverluste Anerkennung gefunden hitten.”** Diese
wiederum werden maf3geblich auf ein radikales Absinken der Motivation der
Mitarbeiter zuriickgefithrt und konnen insbesondere in den Fillen beobachtet
werden, in denen den Initiativen keinerlei Einwerbung einer Anschlussfinan-
zierung gelang oder aber sich mogliche Optionen zur Weiterfinanzierung erst
zu einem sehr spéten Zeitpunkt, nahezu ad hoc und noch gerade rechtzeitig
ergaben.”® Die betroffenen Mitarbeiter sind somit bereits noch wahrend des
laufenden Projekts ,,[...] im Kopf irgendwie bei ihrem néichsten Job und schreiben
Bewerbungen oder sonst etwas [...] sodass sich der Fokus auf die eigentliche

™1 Vgl. Interview 12, 62-62; Die Projektrealisation im Hochschulkontext unterscheidet sich

maf3geblich dadurch von derjenigen in der Privatwirtschaft, dass die eingestellten Mitar-
beiter lediglich tiber das Projekt selbst mit der Institution verbunden sind. Das innerhalb
anderen Organisationen héufig praktizierte Modell hingegen beschiftigt die Projektmit-
arbeiter nicht fiir einen temporér beschriankten Zeitraum im Dienste einer einzigen Ini-
tiative, sondern schaftt eine direkte und lingerfristige, d. h., die jeweilige Projektlaufzeit
iiberdauernde Verbindung zwischen Akteuren und Organisationen, im Zuge derer sie
allerdings projektbasierte Tatigkeiten innerhalb unterschiedlicher Initiativen verrichten.

2 Vgl. Interview 9, 6-6.

743 Interview 4, 66-66; Vgl. Interview 8, 56-57.

74 Vgl. Interview 12, 64-64; Interview 4, 66-66; Interview 8, 57-57; Interview 11, 68-68.

™5 Vgl. Interview 11, 68-68.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Realisation, den Ubergang oder aber den Abschluss der Vorhaben verschiebt
oder gar ganzlich verloren geht.”* Dariiber hinaus wirken sich die Befristungen
und die damit unweigerlich verbundenen personellen Wechsel im Projektkon-
text nicht einzig und allein auf die Motivation der Mitarbeiter, sondern ebenso
auf deren willingness to change sowie den zur Verfiigung stehenden Pool an
Personen aus, der sich grundsitzlich fiir die Tétigkeiten unter den gegebenen
Rahmenbedingungen interessiert.

»[...] dann miissen sie sich doch auch mal iiberlegen, was kriegen sie denn da fiir Leute fiir
dieses Projekt? Da kriegen sie junge, engagierte, willige Leute, aber keine Fachleute. Und die
gucken sich auch nach sechs/sieben/acht Monaten (...) also da miissen die ja auch anfan-
gen, sich schon wieder umzugucken. Also, das ist insgesamt fiir das Projekt nicht gut |[...]
weil die Leute immer mit einem Auge darauf schielen, bleibe ich denn jetzt eigentlich ewig
hier oder ist meine Zeit hier begrenzt.“”"

Bereits im vorherigen Abschnitt wurde darauf verwiesen, dass das Gelingen der
Projekte in einer starken Abhéngigkeit von den Eigenschaften des Projektper-
sonals zu stehen scheint. In der Konsequenz werden Personalwechsel als sich
unmittelbar und direkt auf die Projektgeschehnisse auswirkend empfunden,
wobei die Einfliisse sowohl negativer als auch positiver Natur sein konnen.
Negative Auswirkungen werden insbesondere in Fillen identifiziert, in denen
Mitarbeiter mit ,,/...] inhaltlichem Knowhow [...]“ und einer ,,[...] Begeisterungs-
fahigkeit fiir die Sache“ ausscheiden.”*® Zudem erscheint es aufgrund haufiger
Fluktuationen umso diffiziler, die Gelingensbedingung der an vorheriger Stelle
erwédhnten organisationsinternen Vernetzung zu reproduzieren. Es wird folg-
lich als Hemmnis fiir den Projektverlauf gewertet, ,,[...] wenn man dann alle
paar Monate jemanden neues hat, der sich neu einarbeiten muss, aber auch die
Kontakte neu kniipfen muss, erst unbekannt ist und sich wieder bekannt ma-
chen muss [...]“7* Gleichermaf3en werden personelle Wechsel nicht pauschal
als negative Begleiterscheinungen der Projektarbeit empfunden, da ,,[...] sie
nicht immer ein Verlust sein [...]“miissen.” Es findet Anerkennung, dass dieser
Umstand eine erneute Einarbeitung erfordert, ,,[...] aber es bringt ja auch wieder
eine andere, neue Perspektive mit rein — also es muss nicht unbedingt nur ein
Verlust sein.“”>! Obwohl demnach der umgangssprachlich zumeist als frischer
Wind bezeichnete Einfluss als in Teilen vorteilhaft empfunden wird, wird glei-

746 Interview 11, 68-68.

747 Interview 13, 61-61.

8 Interview 10, 53-53.

749 Interview 9, 14-14; vgl. auch Interview 1, 60-60.
750 Interview 1, 60-60.

51 Interview 1, 60-60.
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7.2 Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren der projektformigen Organisation

chermaflen personelle Konstanz im Projektkontext — und dort im Besonderen
in Leitungsnahe - als Gelingensbedingung formuliert.”

Ist eine Besetzung der unterschiedlichen Projektstellen mit passendem Per-
sonal erst einmal gelungen, so beklagen die Experten, dass — selbst wenn eine
personelle Konstanz von Seiten des Projekts intendiert sei — die Schwierigkeit
bestehe, ,,[...] gute Leute [...]“ aufgrund unattraktiver Stellenausschreibungen
nicht halten zu kénnen.” Das beschriebene Phianomen treffe sowohl im Kon-
text der wissenschaftlichen Mitarbeit als auch auf professoraler Ebene zu.

»l...] man mochte gute Leute berufen, und wenn es einem gelingt, die Guten zu kriegen,
dass merken dann schnell die Anderen und dann bekommen sie W3-Rufe!™*

Des Weiteren wird darauf verwiesen, dass die Beschiftigung des Personals im
Rahmen der Initiativen in einigen Fillen auch als Zwischenfinanzierungsoptio-
nen (aus-)genutzt worden sei, sodass von Beginn an keinerlei Absichten einer
langerfristigen Beschiftigung oder aber tatsachlich inhaltlicher Arbeit im Pro-
jektgeschehen vorherrschend gewesen seien.” Dieser Umstand wird nicht zu-
letzt auf die gegenwirtige Stellenpolitik sowie auf die aktuellen Stellensituation
im Wissenschaftsbetrieb der deutschen Hochschullandschaft zuriickgefiihrt,
deren nihere Betrachtung im sich anschlielenden Abschnitt erfolgt.

7.2.2.7.3 Stellensituation

Gemaifl den erhobenen Experteneinschitzungen zeitigt die gegenwértige Stel-
lenpolitik im Projektkontext einen nicht zu unterschéitzenden Einfluss auf das
Gelingen der Lehrinitiativen. Die befragten Akteure verweisen auf den Um-
stand, dass eine starke Zersplitterung der Projektgelder vorherrsche. So lésst
sich feststellen, dass in allen untersuchten Fallbeispielen die Anzahl der tat-
sachlich in den Initiativen beschiftigten Personen deutlich die Anzahl der
Vollzeitaquivalente {ibersteigt, die mittels der zur Verfiigung stehenden Forder-
gelder insgesamt finanziert wurden.””® In Summe waren es also zumeist ,/...]
mehr als doppelt so viele Kopfe [...]% die sich hinter den Initiativen und den
eingeworbenen vollen Stellen verbargen.””” Zu erkldren ist diese Tatsache mit
starken Aufsplitterungen der Projektstellen. So wurden in einem Gros der un-

32 Vgl. Interview 10, 4-4; Interview 4, 66-66.

753 Interview 2, 40-40.

5% Interview 2, 40-40.

3 Vgl. Interview 4, 66-66.

756 Vgl. Interview 7; 30-30; Interview 6, 2-2.

757 Interview 6, 2-2; vgl. auch Interview 11, 2-2; Interview 5, 3-6; Interview 4, 2-2.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

tersuchten Fallanalysen zumeist lediglich 50- oder gar 25-prozentige Stellen-
anteile vergeben, sodass im Laufe der jiingeren Vergangenheit eine regelrechte
Aufstockungswelle bei bereits bestehenden Beschiftigungsverhiltnissen beob-
achtet werden konnte.”® Letztere wird von Seiten der befragten Akteure nicht
zuletzt auf einen oftmals kompensatorischen Mitteleinsatz der eingeworbenen
Fordergelder zuriickgefiihrt.”* Die Gefahr einer ausgleichenden Verwendung
von Drittmitteln sei insbesondere vor dem Hintergrund existent, dass die Ini-
tiativen in Zeiten erheblicher Haushaltseinsparungstendenzen realisiert wiir-
den.

»[...] das Projekt [....] fiel zum Teil in Zeiten grofSer Haushaltseinsparungen, wo schon auch
immer wieder die Uberlegung ist, kénnen wir mit diesen Mitteln auch kompensieren? 7

Folglich wurde die temporire Aufstockung von bereits bestehenden Beschafti-
gungsverhaltnissen durch Projektgelder in einigen Fallen als regelrechte Zwi-
schenfinanzierungsoptionen genutzt. Zum Zeitpunkt der Befragungen aller-
dings wurde das beschriebene Phianomen der Aufstockungspraxis von den
Experten selbst kritisch hinterfragt. So wird in diesem Kontext angemerkt, dass
insbesondere zu Beginn der Projekte haufig projektbasierte Aufstockungen vor-
geherrscht hatten, man allerdings ,.[...] immer mehr hingegangen [...]“ ist ,,[...]
zu vollfinanzierten Stellen.“’*' Dies sei ,,[...] eine der Lehren [...] gewesen, die
im Rahmen der ersten Forderphase gezogen werden konnten, sodass sich die
Besetzung von Vollzeitdquivalenten im Projektkontext als Gelingensbedingung
tiir die Lehrinitiativen werten lasst.”®

Im Umkehrschluss wird die starke Zersplitterung in halbe oder gar Viertel-
stellen als Hemmnisfaktor beschrieben, da dieser Umstand unweigerlich damit
verbunden sei, dass Mitarbeiter mehrere Identitaten innerhalb der Institutio-
nen ausbildeten und sich nie génzlich im Projekt beheimatet fiihlten.” So sind
sie — zusdtzlich zu ihrer Projekttatigkeit — oftmals auch noch auf Fachbereich-
sebene beschiftigt und haben ,,[...] zwei Hiite [...] auf.“"** ,Und dann ist es
natiirlich sehr schwierig, eine Identifikation der Kollegen, die da auf dieser Vier-
telstelle sitzen, mit dem Projekt zu erstellen.“’*® Den Mitarbeitern wird demnach

758 Vgl. Interview 7, 2-2.

7 Vgl. Interview 7, 30-30; Interview 4, 66-66.

70 Interview 7, 30-30.

761 Interview 14, 7-7.

Interview 14, 7-7.

Vgl. Interview 13, 61-61; Interview 7, 2-2; Interview 7, 30-30; Interview 4, 41-43.
Interview 7, 2-2; vgl. auch Interview 7, 9-12; Interview 4, 40-40.

765 Interview 7, 30-30.

762
763
764
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ein Spagat zwischen dem Projekt und ihren weiteren Tétigkeiten abverlangt,
der nicht selten zu einer inneren Zerreif3probe zwischen zwei oder gar mehr
Stellen ausarten kann.”* Eine Zuspitzung erfahrt diese Tatsache in den Fillen,
in denen die unterschiedlichen Téatigkeitsbereiche voneinander abweichende
Handlungslogiken verfolgen sowie ungeklirte Zustindigkeiten sowie Auto-
ritaten implizieren.”” Folglich bedingen die Initiativen nicht selten Konflikte
zwischen Vorgesetzten im operativen Arbeitsalltag, deren Ursachen durch das
nachstehende Zitat verdeutlicht werden konnen.

»Natiirlich ist letztlich der Amtstriger im Vizeprdsidium als Leiter des Gesamtprojekts auch
wieder Vorgesetzter des ganzen Bereichs QM, d. h., wenn der jetzt etwas gesagt hat im Pro-
jekt, im QM, dann kann es da nicht zu Konflikten fiihren. Aber auf so einer ganz alltdgli-
chen Ebene konnte es natiirlich schon passieren, dass dann im QM in der Diskussion gesagt
wird ,Das machen wir aber so. [...] Und im Projektkontext - vielleicht auch aus einer Pro-
jektexpertise heraus - es anders gesehen wurde.7*

Wenngleich das wortliche Zitat keinerlei Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit
erhebt, so steht es doch sinnbildlich fiir potentiell auftretende Schwierigkeiten
im Hinblick auf gesplittete Stellenanteile in unterschiedlichen Tatigkeitsberei-
chen. Die Initiierung der bereits in den vorherigen Abschnitten als forderlich
benannten Projektidentitat erscheint somit durch die konkrete Ausgestaltung
der Initiativen innerhalb der Organisationen erschwert sowie konterkariert.

Des Weiteren wurde zuvor das auf Seiten des Projektteams vorherrschende
Ausmaf3 an Interesse, Engagement sowie Commitment als erfolgskritisch ge-
wertet. Die befragten Experten pladieren allerdings im vorliegenden Kontext
fiir eine rationale Betrachtung und weisen darauf hin, dass die Arbeit fir die
im Projekt tatigen Kollegen ,,[...] zundchst einmal ein Job [...]“ sei — eine Mog-
lichkeit also, ,,[...] wo sie Geld verdienen und ihre Sachen machen, und die gerne
und gut machen.’® Dennoch, so die Experteneinschitzung, bleibe es ein Job, in
dem die Erzeugung von Commitment und Engagement insbesondere durch die
Aufsplitterung auf zwei oder gar mehrere Tétigkeitsfelder grofie Anstrengungen
erfordere und diffizil anmute.””

Neben der Aufstockungspraxis wird im Kontext derzeitiger Stellensituation
und deren Einfliisse auf das Projektgelingen auf die zunehmende Schwierigkeit
verwiesen, Befristungen im Rahmen von Lehrinitiativen zu legitimieren.””!

766 Vgl. Interview 4, 41-43.

767 Vgl. Interview 9, 17-17, Interview 7, 4-4.
768 Interview 9, 17-17.

769 Interview 2, 58-58.

770 Vgl. Interview 2, 58-58.

77 Vgl. Interview 8, 22-22.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Insbesondere die Initiativen mit tendenziell eher hohem Férdervolumen be-
klagen, dass sich in steigendem Mafle Mitarbeiter aufgrund der Verrichtung
von origindren Routinetatigkeiten im Bereich Studium und Lehre erfolgreich
in unbefristete Arbeitsverhiltnisse einklagten.”> Wenngleich konstatiert wird,
dass derartige Prozesse ,[...] eine Universitit nicht ins Wanken |[...]“ brachten,
so werden sie dennoch als ,,[...] Stolperstein, insbesondere fiir die Atmosphdre®
empfunden.””

»Also wenn Mitarbeiter sich einklagen miissen, wir aber umgekehrt auch gar nicht wissen,
wo bringen wir die Leute unter - das ist fiir die Arbeitsatmosphdre nicht gerade dienlich!“"™*

Sowohl die zunehmende Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre
selbst als auch die nicht intendierten Nebeneftekte des Einklagens der Mitarbei-
ter werden von Seiten der Experten als ursédchlich fiir die Entstehung von ,,/...]
problematischen Asymmetrien [...]“ im gesamtinstitutionellen Arbeitsalltag
gewertet.””” Dieser Umstand zeigt sich darin, dass beispielsweise ,[...] Studi-
engangskoordinatoren, die entfristet waren, neben anderen Studiengangkoordi-
natoren [...]“ arbeiten, die wiederum aus Projektmitteln finanziert werden und
einer Befristung unterliegen. In der logischen Konsequenz kommt es zu der
ernstzunehmenden Schwierigkeit, dass die vergleichsweise noch recht junge
Projektorganisation im Bereich der Lehre ,[...] ganz problematische Asym-
metrien in im Prinzip gleichwertige Titigkeiten [...]“ hervorruft und die Ins-
titutionen mit vorher ungekannten Herausforderungen konfrontiert.””¢ Auch
jene Asymmetrien finden ihre Urspriinge in den gegenwirtig vorherrschenden
Stellensituationen und sind imstande, sich aufgrund ihrer Einflussnahme auf
die Arbeitsatmosphére unmittelbar und zumeist in hemmender Weise im Pro-
jektgeschehen niederzuschlagen. Bevor allerdings der Umgang mit etwaigen
Entfristungen der Projektstellen und dem potentiellen Verlust von personellen
Ressourcen und Knowhow nach Projektende im Zuge der Nachhaltigkeits- und
Transferdebatte diskutiert wird, lenkt der nachstehende Abschnitt den Fokus
auf die inhaltlichen Ebenen der Initiativen und geht der Frage nach, inwiefern
eine vorrangige Personen- oder aber Aufgabenorientierung erfolgskritische
Einfliisse auf die gesamte Projektrealisation nach sich.

772 Vgl. Interview 8, 22-22.
773 Interview 8, 30-30.
774 Interview 8, 30-30.
775 Interview 3, 57-57.
776 Interview 3, 57-57.
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7.2 Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren der projektformigen Organisation
7.2.2.8 Aufgaben-, Personen- und Adressatenorientierung

In Ergdnzung zu den vorangegangen Darlegungen beschaftigt sich der nunmehr
vorliegende Abschnitt im Kontext der Gelingensbedingungen und Hemmnis-
faktoren von Projekten mit den unterschiedlichen inhaltlichen Fokussen, die
innerhalb der untersuchten Fallbeispiele gesetzt wurden. Die folgenden Aussa-
gen basieren auf Textpassagen, die im Rahmen der qualitativen Analyse unter
dem induktiv gebildeten Code ,Aufgaben- und Personenorientierung' subsumiert
worden sind. Nicht der Projektinhalt oder aber die Projektziele als solche stehen
im Mittelpunkt der Betrachtung, sondern vielmehr die auf dem Weg zu deren
Erreichung unternommenen Schritte und Mafinahmen, denn: Es scheint auf-
fallig, dass innerhalb der untersuchten Initiativen grundsatzlich zwischen zwei
Verfahrens- und Vorgehensweisen unterschieden werden kann. Konzentrieren
sich einige Projekte primér auf die quantitative Aufstockung des akademischen
Mittelbaus sowie auf Neuberufungen von Professuren, so ist der Schwerpunkt
anderer wesentlich aufgabenorientierter und auf die (Neu-/Weiter-)Entwicklung
von Angeboten und Formaten sowie auf die Errichtung neuer Einheiten gerichtet.
Dariiber hinaus lassen sich ebenfalls hinsichtlich der Adressatenorientie-
rung der projektbezogenen Mafinahmen weitere, unterschiedliche Schwerpunkt-
setzungen ausmachen. Wahrend einige Initiativen die Fordergelder primir in
die Aus-/Weiter- und Fortbildung des bestehenden Personalstamms und vor-
ranging in die der hauptamtlich Lehrenden investiert haben, so konzentrierten
sich andere Projekte primér auf die Bereitstellungen ergdnzender Angebote und
Supportstrukturen fiir die Studierenden. Auch an dieser Stelle werden projekt-
seitig stets Riickbeziige zu der Unterstiitzungsleistung von Seiten der Hoch-
schulleitung vorgenommen. In einem konkreten Fall wird es als in besonderem
Maf3e hilfreich und férderlich empfunden, dass auch von Seiten der Organisa-
tionsleitung stets vom Ende der Projektférderung her gedacht worden sei.

»Und tatsdchlich ist in der Zeit eigentlich schon - das hat auch wirklich der Prdsident im-
mer insistiert — vom Ende der Projektforderung gedacht worden, d. h., uns war am Anfang
klar, hinterher lduft das Geld aus, d. h., wir miissen nicht in riesige Mitarbeiterstibe in-
vestieren oder zusdtzliche Professuren schaffen, wo wir hinterher alle da stehen und nicht
weiter wissen. Sondern eigentlich miissen wir Wege finden, die Lehrenden zu verdndern, die
dauerhaft in der Hochschule bleiben.“”””

Wenngleich das wortliche Zitat bereits einige Hinweise auf Forderfaktoren von
Nachhaltigkeitsanstrengungen liefert, so kann es zugleich auch als Pladoyer fiir
eine vorrangige Adressierung der Projektmafinahmen an das hauptamtliche Lehr-

777 Interview 14, 22-22.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

personal gewertet werden. Ebenso niitze es wenig, ,,/...] die Doktoranden oder die
besonders engagierten wissenschaftlichen Mitarbeiter, die auf Zeitvertrigen sitzen,
zu adressieren’, da diese aufgrund ihrer zeitlich begrenzten Verweildauer inner-
halb der Institutionen nur in einem sehr geringen Maf3e einen Beitrag zu langfris-
tigen Qualitdtsverbesserungen in Studium und Lehre leisten konnten.””® Selbige
Logik greift auch bei einer vorrangigen Adressierung der Studierenden.”” Zudem
werden Investitionen in neue Mitarbeiterstimme — insbesondere im Lichte von
Nachhaltigkeits- und Transferfragen — kritisiert. Es sollte bereits frithzeitig ein
Austausch die Frage betreffend stattfinden, welche Zielgruppen durch das Projekt
primir adressiert werden sollen. Werden die Initiativen demnach tatséchlich als
Katalysatoren fiir den Anstof3 von gesamtorganisationalen Entwicklungen und
eben nicht einzig und allein als monetare Kompensationsmoglichkeiten in Zeiten
massiver Haushaltseinsparungen verstanden, so diirften die Projektmafinahmen
nicht lediglich die ausfithrenden Mitarbeiter adressieren. Die befragten Experten
weisen auf die Notwendigkeit einer gezielten Ansprache der jeweiligen Vorgesetz-
ten hin, da diese in der letzten Konsequenz die Verantwortung fiir die Modulent-
wicklungen triigen und entsprechende Entscheidungskompetenzen besaf3en.”

»[...] wir haben ja eben diese Mitarbeiter in den Fakultiten, und die haben ja alle Vorge-
setze. Und ich glaube, an die muss man heran; [...] gerade in einem Lehrprojekt [...]*

Weiterhin wurde im Zuge der Befragungen angemerkt, dass das sprichwortliche
Rad innerhalb von Initiativen im Bereich Studium und Lehre keineswegs immer
neu erfunden werden miisse. So war es nicht zwangslaufig die Neuinstallation
von weiteren Einheiten oder aber eine Neuberufung auf Zeit, die zum Zeitpunkt
der Befragung von Seiten der Experten als sinnvoll und hilfreich fiir das Projekt
eingestuft wurde.”® Vielmehr komme der Weiterentwicklung von bereits Beste-
hendem eine grofie Relevanz zu, sodass der Fokus primir auf die Verbesserung
der Praxis gelenkt werden sollte.”

Wenngleich die nunmehr bereits angeklungene Personenorientierung von den
befragten Akteuren zum Ende der ersten Forderphase eher kritisch hinterfragt
wird, ist dennoch auf deren Dominanz im Projektkontext der untersuchten Fall-
beispiele zu verweisen.”* Insbesondere neue Professuren sowie die Neueinstellung

778 Interview 14, 23-23.

779 Vgl. Interview 5, 2-2.

80 Vgl. Interview 4, 44-44.

781 Interview 4, 44-44.

782 Vgl. Interview 9, 12-12; Interview 8, 30-30.

783 Vgl. Interview 10, 39-39; Interview 9, 12-12.

784 Vgl. Interview 3, 9-9; Interview 3, 17-17; Interview 2, 40-40; Interview 10, 53-53; Interview
7, 2-2; Interview 4, 8-8.
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von wissenschaftlichen Mitarbeitern oder deren prozentuale Stellenaufstockung
wurden héufig durch die tiber den QPL eingeworbenen Drittmittel finanziert.
Die betroffenen Projekte beklagten allerdings zum Befragungszeitraum starke
Reibungsverluste sowie faktisch ineffiziente Monate - insbesondere zu Beginn
der Projektlaufzeiten — die vorrangig in stark zeitverzogerten Stellenbesetzungen
begriindet ldgen.”® Dieser als Hemmnis wahrgenommene Umstand kann zwar
nicht pauschal als alleiniges Phdnomen der Personenorientierung angesehen
werden, besitzt allerdings in eben jenen Fillen eine wesentlich groflere Domi-
nanz. Weiterhin wird in diesem Kontext auf das bereits angefithrte Probleme
hingewiesen, dass die innerhalb der Projekte berufenen Professoren - sofern sie
ihre Qualitdt und Leistungsfidhigkeit im Zuge der Projekte unter Beweis stellen
kénnen - ziigig neue Rufe auf reguldre Professuren erhielten und diesen oftmals
aufgrund der ihnen immanenten héheren Attraktivitét folgten.”®

Bereits im Rahmen der anfénglichen Ausfithrungen im Kontext der Projekt-
initiierung und Antragsstellung konnte auf die Schwierigkeit unklarer sowie
grofidimensionaler Zielsetzungen der Initiativen hingewiesen werden. Doch
auch angesichts einer priméren Personenorientierung bemangeln die befragten
Akteure oftmals eine Ziel- und Orientierungslosigkeit.”®” So wiirden neue Per-
sonalstimme zwar aufgebaut, allerdings werde hiufig versaumt, diese anhand
von bestehenden und klaren Zieldimensionen oder aber Zukunftsvisionen auf
ein in sich stringentes sowie konsistentes Handeln einzuschworen. Als weiterhin
positiv und forderlich fiir den gesamten Projektverlauf hingegen wurde von Sei-
ten eines konkreten Fallbeispiels die Initiierung eines hochschulinternen Wett-
bewerbsverfahrens gewertet. Ein derartiges Vorgehen kann als Beispiel einer
stark an zentralen Entscheidungstrigern orientierten Vorgehensweise gewertet
werden und wurde mafigeblich durch die Intention motiviert, dadurch ,, [...]
die besten Ideen fiir Lehrinnovationen im Blick auf kompetenzorientierte Lehre
[...]* auswéhlen zu konnen.”® So sei es ebenfalls gelungen, das bereits an vor-
heriger Stelle angesprochene Involvement der Akteure innerhalb der Institution
zu erhohen, da die Projekte zu Anliegen der Mitarbeiter heranwachsen konnten.

Die vorherigen Ausfithrungen schaffen einerseits ein Bewusstsein fiir die
jeweils unterschiedlichen Aufgaben-, Personen- und auch Adressatenorientie-
rungen innerhalb der untersuchten Projekte, andererseits jedoch machen sie

785 Vgl. Interview 10, 53-53; Interview 7, 2-2; Interview 4, 8-8; Interview 3, 9-9; Interview 3,

55-55; Interview 2, 40-40.
786 Vgl. Interview 2, 40-40.
787 Vgl. Interview 11, 20-20.
788 Interview 14, 2-2.
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auch auf die Zusammenhange und internen Verschrankungen mit den bereits
zuvor dargelegten Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren aufmerksam.
Insbesondere Letztere werden im Rahmen der Ergebnisdiskussion nochmals
aufgegriffen und thematisiert. Vorab jedoch bedarf es an dieser Stelle der Be-
trachtung einer etwaigen Ergebnissystematisierung vor dem Hintergrund der
Fallauswahl. Im Gegensatz zu einigen anderen Abschnitten lassen sich im
Rahmen der Aufgaben-, Personen- und auch Adressatenorientierung keinerlei
Muster erkennen, die Riickschliisse dahingehend zulassen wiirden, dass die je-
weiligen Orientierung mit dem Férdervolumen oder aber der Unterstiitzung der
Hochschulleitung zu korrelieren scheinen. Ebenso wenig lassen die generierten
Erkenntnisse Riickschliisse dahingehend zu, ob eine vorrangige Personen- oder
aber Aufgabenorientierung ursichlich fiir ein vorzeitiges Ende der Initiativen
bereits nach der ersten Forderphase ist. Festhalten jedoch ldsst sich abschlieflend,
dass die jeweiligen Orientierungen gemaf3 der Experteneinschitzung einen nicht
zu unterschitzen Einfluss auf die Projektarbeit nehmen und insbesondere im
Kontext der sich im Abschnitt 7.3 anschlieflenden Nachhaltigkeits- und Trans-
ferdebatte eine forderliche oder aber hemmende Wirkung entfalten.

7.2.2.9 Akzeptanz und Stellenwert der Lehrprojekte

In Ergédnzung zu den bereits dargelegten Hemmnisfaktoren und Gelingensbe-
dingungen von Projektverldufen wird an dieser Stelle der Fokus abschlieflend
auf die Akzeptanz und den Stellenwert von Lehrprojekten gelenkt. Im Zuge der
empirischen Erhebung verweisen die Experten stets auf eine stark andersartige
Attraktivitit der Projekte im Bereich Studium und Lehre, welche sich unmittel-
bar in der Mitwirkung der entsprechenden Akteure im Rahmen der ersten For-
derphase des Qualititspakts Lehre niedergeschlagen habe. Unter dem induktiv
gebildeten Code ,Reputationsasymmetrie’ wurden daher Expertenaussagen sub-
sumiert, die hinsichtlich eines unterschiedlichen Engagements von Personen im
Forschungs- und Lehrkontext informierten und etwaige Erklarungsversuche
eben jenen Umstands lieferten.

Nahezu alle befragten Akteure haben im Rahmen der Experteninterviews
darauf hingewiesen, dass Forschungs- und Lehrprojekte eine unterschiedliche
Attraktivitat innehdtten — ein Umstand, welcher sich in einer deutlichen Repu-
tationsasymmetrie zu Gunsten der Forschung und zu Lasten der Lehre nieder-
schlagt.”

789 Vgl. Interview 14, 37-37; Interview 12, 22-24; Interview 8, 24-24; Interview 7, 8-8; Inter-
view 7, 26-26; Interview 5, 20-20; Interview 4, 46-46; Interview 3, 31-31.
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»Ein Lehrprojekt ist nicht ein Forschungsprojekt — das ist immer zweite Reihe. Lehre ist eben
nicht Forschung, das ist einfach so!”*’

So wird konstatiert, dass die Forschung in der gesamtinstitutionellen Betrach-
tung einen deutlich hoheren Stellenwert geniefle.”! Die Mitwirkung an Lehrpro-
jekten hingegen mutet gemaf3 der Experteneinschétzung insbesondere aufgrund
des geringeren Prestiges und der Notwendigkeit einer engeren institutionellen
Zusammenarbeit und Verzahnung mit weiteren Einheiten vergleichsweise un-
attraktiv an.””? Vorhandenes Engagement im Rahmen der Lehrprojekte sei oft-
mals dadurch motiviert, dass Mittel fiir zusétzliche - wenngleich lediglich
tempordr beschrankte — personelle Ressourcen zur Verfiigung stiinden.”® Grund-
satzlich jedoch werden die Initiativen in diesem Bereich vorrangig mit Mehr-
arbeit und einem wesentlich geringeren Reputationszuwachs assoziiert, und der
mit ihnen verbundene Mehrwert wird mehrheitlich kritisch hinterfragt.”*

Die scheinbar fehlende Anreizwirkung von Lehrprojekten wird als deutliches
Hemmnis empfunden und um weitere Aussagen dahingehend ergénzt, dass die
Akzeptanz der Initiativen sowie das Ausmaf3 an deren Mitwirkung sehr stark
mit intrinsischen Motiven und dem personlichen Interesse am Thema zu korre-
lieren scheinen.” Die Experten merken in diesem Zusammenhang an, dass es
in Bezug auf das Engagement fiir die Projekte ,,[...] wenig Mittelmafs [...]“ gebe,
sondern vielmehr Extreme zu beobachten seien, d.h., ,,[...] manche machen es
ganz intensiv und andere eben gar nicht.“’* Eine Steigerung der Akzeptanz und
des Involvements innerhalb der Lehrinitiativen konne vornehmlich dann ge-
lingen, wenn spiir- und auch sichtbar werde, dass eine anfingliche Mehrarbeit
auf Dauer lohnenswert sei, da daraus mittel- und auch langfristig Entlastungen
erwiichsen.”” Diese Art der iiber die eigentliche Projektlaufzeit hinausgehenden
und langfristigen Denke jedoch ist insbesondere vor dem Hintergrund zumeist
zeitlich befristeter Arbeitsvertrage nur schwer mit der alltiglichen Praxis in Ein-
klang zu bringen, da ungewiss erscheint, ob die Akteure selbst von den (Aus-)
Wirkungen der Initiativen in der mittleren und langen Frist profitieren kénnen.
In der logischen Konsequenz gestaltet sich die Begeisterungsfihigkeit fiir Lehr-
projekte im direkten Vergleich zu der fiir Forschungsvorhaben deutlich diffiziler.

790 Interview 4, 46-46.

71 Vgl Interview 14, 37-37; Interview 5, 20-20.
792 Vgl. Interview 14, 37-37.

793 Vgl. Interview 4, 46-46.

7% Vgl. Interview 4, 46-46.

795 Vgl. Interview 7, 26-26.

7% Interview 11, 54-54.

77 Vgl. Interview 11, 58-58.
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Wenngleich keine totalen oder aber unumkehrbaren Ablehnungserscheinungen
den Initiativen gegeniiber spiirbar waren, so wird dennoch angemerkt, dass es
wesentlich groflerer Anstrengungen bedurft habe, diese aktiv an die betroffenen
Akteure heranzutragen.””® Des Weiteren wird die vorherrschende Skepsis unter
anderem dadurch zu erkldren versucht, dass es sich bei dem Bereich Studium
und Lehre um ein hochsensibles Themengebiet handelt’”. Anfingliches Miss-
trauen gegeniiber den Projekten wird beispielsweise darauf zuriickgefiihrt, dass
insbesondere die Fakultiten anfinglich ein Problem ,,[...] mit dieser Unterstel-
lung [...]* gehabt hitten, ,,[...] gute und forschende Lehre, dass sei jetzt neu und
das wurde zuvor nicht gemacht.“** Aus diesem Grunde sei hiufig auch ein ,,/[...]
Aufschrei erfolgt, als dann plotzlich ein Projekt kam, was sich explizit mit der Neu-
ausrichtung von Lehre beschiiftigt, wo dann aber alle gesagt haben, das machen
wir doch immer so0.“*"* Das wortliche Zitat vermag zu verdeutlichen, dass sich
die Lehrenden angegriffen fithlten und - in einigen Féllen lediglich anfénglich,
in anderen durchgingig — mit Desinteresse sowie Ignoranz gegeniiber den Pro-
jekten reagierten.®* Fraglich ist, wie sich Personen mit derartig ablehnenden
Haltungen dennoch fiir Lehrinitiativen gewinnen lassen oder aber ihnen zumin-
dest nicht als Hemmnis, sondern vielmehr neutral begegnen. In diesem Zusam-
menhang wurde von den befragten Akteuren selbst die Frage aufgeworfen, wann
es fiir die zentralen Akteure lohnenswert erscheine, Ressourcen und Energie
in den Bereich Studium und Lehre zu investieren. Gemif ihrer Einschitzung
miisse es gelingen, sich stirker als bisher tiber Engagement im Lehrkontext zu
profilieren zu kénnen, um der bestehenden Asymmetrie zwischen den beiden
Grundpfeilern universitirer Arbeit entgegenzuwirken. Dieses Bestreben kénne
einerseits durch monetire Mittel befeuert werden, andererseits jedoch miisse
man ebenfalls an die entsprechende ,,[...] Wahrung [...]“ der Lehrenden den-
ken.®”® Dabei seien neben der finanziellen Unterstiitzung sowohl das Ansehen
und die Wertschétzung des Agierens im Lehrkontext als auch zeitliche Entlas-
tungen, beispielweise durch Lehrdeputatsreduktionen, die vorrangigen ,,[...]
Einheit(en), in der Professoren gerne gezahlt werden [...]* sodass Anderungen
in eben jenen Bereichen eine gesteigerte Attraktivitdt der Initiativen in Studium
und Lehre bedingen konnten.** Der Q-Pakt wird nicht zuletzt aufgrund der

7% Vgl. Interview 10, 18-18; Interview 8, 24-24.
799 Vgl. Interview 1, 14-14; Interview 1, 46-46.
800 Interview 1, 14-14.

801 Interview 1, 46-46.

802 Vgl. Interview 1, 46-46.

803 Interview 14, 37-37; vgl. Interview 4, 56-58.
804 Interview 4, 56-56.
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Hohe der eingeworbenen Fordervolumina, welche einen Vergleich zu einschlé-
gigen Forschungsprojekten hinsichtlich der Drittmitteldimension keineswegs zu
scheuen brauchen, als willkommener erster Schritt in diese Richtung angese-
hen.** Es wird angemerkt, dass der Qualititspakt Lehre bereits in erheblichem
Mafle zur Minimierung des bestehenden Relevanzgefilles zwischen der Lehre
und der Forschung beitrage.® Die seit jeher reputationsstarke Forschung hat in
den Augen der befragten Experten ein ,,[... ] zweites Standbein bekommen, sodass
auf einmal Kollegen, die eben nicht in der Lage oder nicht Willens [...] sind, nicht
die Bedingungen haben, zig Millionen einzuwerben, dann aber Reputation iiber
eine andere Art und Weise, nimlich tiber die Form, wie sie Lehre machen, oder wie
sie sich auch kiimmern um bestimmte Fragen in der Lehre, erlangen, und damit
die Hochschule(n) voranbringen.“®” Somit wird ganz klar die Meinung vertreten,
dass der Bereich der Lehre durch den Qualitétspakt im vorherrschenden Diskurs
in nicht zu unterschiatzendem Mafle an Relevanz gewinne. Dieser Umstand ist
nicht zuletzt auf die hohen Fordervolumina zuriickzufithren, welche bewirken,
dass sich der Diskurs tiber den Bereich Studium und Lehre spiirbar intensiviert
hat.® In der Konsequenz wird die Ansicht vertreten, dass das ,,[...] Pendel von
ganz auf Forschungsorientierung langsam, wirklich sehr langsam hin zu einer
gleichberechtigten Wahrnehmung von Lehre und Forschung [... ] schwingt.®*® Die
gegenwirtige Herausforderung fiir die Universitéiten bestehe darin, Forschung
und Lehre, also ,,[...] beides zusammen zu denken [...]“%° Der Stellenwert und
die Akzeptanz des Gesamtprojekts sowie die Mitwirkung an eben jenem seien
dartiber hinaus auch stark davon abhangig, ,.[...] wie gut sich solche Entwicklun-
gen mit dem jeweilig vorherrschenden Gesamtdiskurs vereinbaren lassen. "

In Konklusion lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass die Mitwirkung an
im Bereich Studium und Lehre realisierten Initiativen aufgrund einer bestehen-
den Reputationsasymmetrie zwischen der Lehre und der Forschung unattraktiv
anmutet und etwaiges Engagement im Lehrkontext gegenwirtig nicht in hinrei-
chendem Mafle Wertschétzung erfihrt. Die Projekte werden durch - wenngleich
auch oftmals nur anfinglich vorhandene - Skepsis und Ablehnung ausgebremst,

805 Vgl. Interview 4, 108-108; Interview 2, 34-34.

806 ygl. Interview 14, 37-37.

87 Interview 14, 40-40.

808 Vgl. Interview 12, 12-12; Interview 12, 22-24; Interview 7, 22-22; flankiert und beférdert
wird eben jene Entwicklung zudem durch weitere Bundesausschreibungen wie beispiels-
weise der Qualitétsoffensive Lehrerbildung.

89 Interview 12, 26-26.

810 Interview 5, 28-28.

11 Interview 5, 46-46.
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sodass expertenseitig ein deutliches Pladoyer fiir veranderte Anreizsysteme
formuliert wird, die imstande sind, das Involvement und das Interesse an den
Lehrinitiativen zu befordern. Etwaige Handlungsoptionen und Veranderungs-
vorschldge bereits bestehender Anreizsysteme zugunsten eines gesteigerten
Lehrengagements werden zwar an jetziger Stelle nicht weiter ausgefiihrt, finden
allerdings im Zuge der Diskussion um Gestaltungsempfehlungen nochmals
Anklang und erfahren dort eine detailliertere Betrachtung.

7.3 ,[...] und was passiert danach?“: Uber die nachhaltige
Implementierung von Projektergebnissen in existierende
Hochschulstrukturen

Wie bereits im Rahmen der theoretischen Hinfithrung dargelegt, besteht die
Intention des Qualitdtspakts Lehre grundsitzlich in der Initiierung nachhalti-
ger Verbesserungen im Hinblick auf die Betreuung der Studierenden und die
Lehrqualitit an deutschen Hochschulen. Eben jene Zielsetzung impliziert, dass
die Realisation der Initiativen mit Erwartungen hinsichtlich einer nachhaltigen
Implementierung in bereits bestehende Organisationsstrukturen und -routinen
einhergeht. Genau an diesem Punkt setzt die durchgefiihrte Expertenbefragung
an und erfasst konkret, wodurch eine Uberfithrung der von den eigentlichen
Organisationsroutinen weitestgehend abgekoppelten Lehrprojekte in langfristige
Strukturveranderungen begiinstigt oder aber auch ausgebremst werden kann.
Um den Themenkomplex der Nachhaltigkeit von Organisationsentwicklungs-
projekten innerhalb von Hochschulstrukturen in angemessenem Maf3e darlegen
zu konnen, werden die Hinweise zu Forderfaktoren und Barrieren flankiert von
Ausfithrungen, die sowohl unterschiedliche Nachhaltigkeitsverstindnisse der
befragten Akteure aufzeigen als auch auf die Mehrdimensionalitat der nachhal-
tigen Effekte von Initiativen verweisen. Dartiber hinaus wird ein weiterer Fokus
auf die Relevanzzuschreibung von Nachhaltigkeitsanstrengungen im Zuge der
ersten Forderphase gelegt sowie der Status Quo von etwaigen Bemithungen eines
Transfers bestehender Projektergebnisse in bereits existente Hochschulstruktu-
ren zum Befragungszeitpunkt in den Mittelpunkt der Betrachtungen geriickt.

7.3.1 Nachhaltigkeitsdefinitionen

Fragen der nachhaltigen Sicherung und Verankerung von Projektergebnissen
sind im gegenwirtigen wissenschaftlichen Diskurs von besonderer Relevanz
und scheinen angesichts der im Jahre 2020 auslaufendenden Forderung durch
den Qualitatspakt Lehre dringender denn je einer Antwort zugefiihrt werden
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zu miissen. Der Begriff der Nachhaltigkeit findet in diesem Kontext zwar oft-
mals eine inflationdre Verwendung, gleichzeitig jedoch muss angemerkt wer-
den, dass der Transfer dieser urspriinglich in den Nachhaltigkeitswissenschaf-
ten beheimateten Bezeichnung mit unterschiedlichen Begriffsverstindnissen
der jeweiligen Experten einhergeht. Um eben diesem Umstand Rechnung zu
tragen, wurden die Akteure innerhalb der ausgewihlten Fallbeispiele beziiglich
ihres personlichen Definitionsversuchs von Nachhaltigkeit der in den Bereichen
Studium und Lehre realisierten Projektvorhaben befragt. Die entsprechenden
Textpassagen wurden im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse unter dem
Code ,,Nachhaltigkeitsdefinitionen subsumiert und dienen nunmehr als inhalt-
liches Fundament der sich anschlieflenden Ausfiihrungen.

Nachhaltigkeit wird von Seiten der befragten Experten im Allgemeinen als
»l...] Bewegung in das System [...]“ bringen verstanden.®? Dabei wird die nach-
haltige Verankerung von Projektergebnissen in den Féllen als existent angesehen,
in denen es gelingt, die innerhalb der Initiativen (neu) angestoflenen Entwicklun-
gen und Bewegungen auch nach dem Auslaufen der entsprechenden Forderung
durch Drittmittel weiterhin zu sichern.® Diesem Ziel kann geméf3 der Experten-
einschitzung unter anderem dadurch entsprochen werden, dass ein verandertes
Verstdndnis der Lehrenden generiert wird. Legt man diesen Ansatz zugrunde, so
handelt es sich bei der Nachhaltigkeit um einen Prozess, der primér in den Kop-
fen der Akteure stattfindet und unmittelbar mit der Hoffnung verbunden ist, dass
»[...] die Lehrenden dauerhaft verstehen und wahrnehmen [...]*, worin die Neue-
rungen und Erkenntnisfortschritte liegen, ,,[...] sodass sie dann auch - wenn eine
neue Herausforderung [...] kommt — im Prinzip mit derselben Methodik daran
gehen.“®" Nachhaltigkeit duflere sich folglich sowohl in der Bewahrung all dessen,
was im Rahmen der Projekte erarbeitet wurde, als auch darin, dass ,.[...] eben
dieses neue Denken und das, was gelernt wird, noch weiter wirken.“*”> Im Idealfall
lasse sich zu einem gewissen Zeitpunkt ,,[...] das Projektteam sozusagen abschal-
ten, und alle Lehrenden hitten so viel Kompetenz erlangt und auch die Motivation,
diese einzusetzen, sodass sie ihre Lehre permanent selber auf einem modernen Level
[...] durchfiihren und auch weiterentwickeln [...]“ kénnten.®'¢

Andere Akteure hingegen definieren Nachhaltigkeit vorrangig als eine ge-
lingende Uberfithrung von Projektergebnissen in bereits bestehende oder aber

812 Interview 14, 61-61.

813 vgl. Interview 14, 62-62.
814 TInterview 14, 62-62.

815 Interview 62-62.

816 Interview 11, 50-50.
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neu geschaffene Strukturen. Sie sei dann gegeben, wenn Projektergebnisse Auf-
nahme in die sowohl inhaltlichen als auch strukturellen Komponenten von Stu-
dium und Lehre finden.®"” Konkret im hochschulischen Alltag duflern kénne
sich dieser Vorgang beispielsweise in Gestalt des Aufbaus neuer Abteilungen, in
der Implementierung neuer Angebotsformate oder aber auch im Rahmen cur-
ricularer Verdnderungen.®'® Dariiber hinaus lasse sich Nachhaltigkeit ebenso in
Bezug auf die Stellensituation thematisieren. Bereits an vorheriger Stelle wurde
angemerkt, dass im Rahmen der Initiativen haufig grofle, zeitlich jedoch be-
fristete Personalstimme aufgebaut wurden. Sollte es gelingen, eben diese per-
sonellen Ressourcen - zwar nicht in Génze, jedoch in Teilen - auch nach dem
Auslaufen der Drittmittelférderung durch den QPL zu beschiftigen, so kénnte
dieser Umstand den Dreiklang aus curricularer, organisationsentwicklungs-
technischer und personeller Nachhaltigkeit vervollstindigen.®*

Das tatsdchliche Begriffsverstandnis von Nachhaltigkeit lasst sich somit
zumeist durch das Erzielen von Dauerhaftigkeit der Projektmafinahmen und
-ergebnisse definieren.® Im selben Atemzug weisen die Experten jedoch da-
rauf hin, dass Nachhaltigkeitsanstrengungen stets als zdhe Thematik wahrge-
nommen wiirden, da man ,,[...] sich nichts darunter vorstellen [...]“ konne.?*
Nachhaltigkeit werde demnach oftmals als ,,[...] komplexes Konstrukt [...]
verstanden, das einer entsprechender Operationalisierungen bediirfe.®*

Die unterschiedlichen Nachhaltigkeitsverstindnisse verfolgen zwar hin-
sichtlich langfristiger Wirksamkeiten einen oftmals dhnlichen Fokus, dennoch
werden stets unterschiedliche Schwerpunktsetzungen deutlich. Der nachste-
hende Abschnitt greift eben jene Unterschiedlichkeiten auf und geht der Frage
nach, auf welchen Ebenen nachhaltige Effekte der Projektvorhaben grundsatz-
lich beobachten werden konnen.

7.3.2 Nachhaltigkeitsdimensionen

Im Zuge der inhaltsanalytischen Auswertung des generierten Datenmaterials
wurde deutlich, dass sich die von Seiten der befragten Akteure benannten,
nachhaltigen Effekte auf unterschiedlichen Ebenen manifestieren konnten.

817 Vgl. Interview 10, 37-37.

818 vgl. Interview 13, 47-47; Interview 12, 46-46; Interview 7, 36-36; Interview 2, 56-56;
Interview 1, 48-48.

819 vgl. Interview 12, 46-46; Interview 7, 58-58.

820 Vgl. Interview 9, 23-23; Interview 6, 115-115; Interview 3, 47-47.

821 Interview 8, 44-44.

822 TInterview 8, 44-44.
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Grundsatzlich kann dabei zwischen einer (a) strukturellen Nachhaltigkeit, ei-
ner (b) institutionellen Nachhaltigkeit und einer (c) personellen Nachhaltigkeit
unterschieden werden. Dariiber hinaus bilden die (d) Nachhaltigkeit durch
Bewusstseinswandel (Lernkulturwandel) als auch die (e) Nachhaltigkeit durch
Format-/Toolentwicklung zwei weitere Auspragungsvarianten ab, welche alle-
samt nunmehr in den nachstehenden Ausfithrungen eine Darlegung erfahren.
Unter dem Begriff der strukturellen Nachhaltigkeit werden unter anderem
curriculare Verdnderungen, Modifikationen in bereits vorherrschenden Modul-
beschreibungen oder aber auch die Installation ginzlich neuer Studiengdnge
verstanden.*” Verfolgt wird die Intention, die Dauerhaftigkeit der Projektergeb-
nisse durch modifizierte Strukturen abzusichern, die die Laufzeit der Initiativen
tiberdauern.®?* Nachhaltigkeit allerdings einzig und allein auf struktureller Ebene
sicherstellen zu wollen, wird als nicht ausreichend und im Gesamtkontext als
wenig erfolgsversprechend gewertet, sodass auf die Unabdingbarkeit weiterer,
flankierender Transferbemithungen verwiesen wird.®* Die Dimension institu-
tioneller Nachhaltigkeit beispielsweise kann in den Fillen beobachtet werden,
in denen die Projekte selbst den Aufbau von Fachzentren, Abteilungen oder
aber auch Serviceeinrichtungen bedingen.*?* Diese kénnen sowohl unmittelbar
im Projekt als auch auflerhalb angelegt sein, wenngleich in beiden Fillen die
Notwendigkeit einer ergianzenden, personellen Verstetigung betont wird, um die
neu geschaffenen Einrichtungen auch nach dem Wegbrechen der Projektférde-
rungen am Leben halten zu konnen.*”” Gleichermafien kann unter der Nachhal-
tigkeit in personeller Hinsicht eine eigenstdndige Dimension verstanden werden,
die intendiert, die im Rahmen der Projektinitiativen befristet eingestellten Hu-
manressourcen in den Regelbetrieb zu tiberfithren. Ziel dabei ist es, den Verbleib
der Mitarbeiter nach Projektende zu veranlassen und somit einem Abgang von
wertvollem Knowhow entgegenzuwirken, sodass die Dauerhaftigkeit der Pro-
jektergebnisse durch personelle Konstanz gewéhrleistet werden kann.®*

823 Vgl. Interview 14, 68-68; Interview 13, 47-47; Interview 8, 46-46.

824 Vgl. Interview 14, 68-68; Interview 13, 47-47; Interview 8, 46-46.

85 Vgl Interview 9, 29-29.

826 Vgl. Interview 12, 48-48; Interview 6, 26-26; Interview 2, 56-56.

827 Vgl. Interview 6, 26-26.

828 Vgl. Interview 12, 48-48; Interview 11, 52-52; Interview 10, 51-53; Interview 9, 27-27;
Interview 7, 2-2; Interview 2, 46-46; insbesondere durch die bereits an vorheriger Stelle
erwihnte und héufig praktizierte Personenorientierung innerhalb der Projektvorhaben
gewann das Aufzeigen von potentiellen Karriereperspektiven des Personals nach Projekt-
ende an Bedeutung, sodass das Thema der Dauerstellen sowie der personellen Versteti-
gung der Projektbeschiftigten eine zunehmende Relevanz entfalten konnte.
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Lenkt man den Fokus nunmehr auf die Nachhaltigkeitsdimension, die so-
wohl den Bewusstseins- als auch den Lernkulturwandel in den Mittelpunkt
der Betrachtungen riickt, so sind Projekte imstande, einen ,,[...] Wandel in
den Kopfen [...]“ der adressierten Akteure zu bedingen.®” Dieser Einschit-
zung folgend kann sich Nachhaltigkeit durch Verdnderungen in Denkmustern
manifestieren, sodass diese Dimension nicht wirklich tangibel oder aber auf
Anhieb sichtbar erscheint, jedoch mit Erwartungen langfristiger Wirksamkei-
ten einhergeht.®°

Gelingt es einem Projekt tatsiachlich, die Lernkultur als einen Bestandteil
der tibergeordneten Organisationskultur zu adressieren, so werden strukturelle
Verinderungen von einigen der befragten Akteure vielmehr als Artefakte beti-
telt.**! Die - im Gegensatz zu Anderungen des Bewusstseins und der Lernkultur
- sichtbaren Strukturverdnderungen hingegen werden als (End-)Produkte der
Nachhaltigkeit angesehen, die haufig nur dann erfolgreich seien, sofern sich
tatsdchlich Bewusstseinsdnderungen erzielen lielen.

»Aber ich glaube, dass manche den Fehler machen, die Produkte zu dndern. Also dann hat
man halt ein Team, das tolle Modulbeschreibungen produziert — super. Aber in den Kopfen
ist nichts passiert!“**

Gemifd der Experteneinschitzung zum Befragungszeitpunkt miissen struktu-
relle Anderungen demnach gezwungenermaflen von Anderungen des Bewusst-
seins und der Lernkultur flankiert werden, denn: Nur wenn es gelingt, dass ,,/...]
die Kopfe aufnahmebereit sind [... ], werden die entsprechenden Anstrengungen
und Verdnderungen innerhalb der Strukturen nicht langer als listig empfunden,
sondern vielmehr als hilfreiche und sinnvolle Handreichungen verstanden.®*
Somit wird die Existenz einer Veranderungsbereitschaft der betroffenen Akteure
nicht lediglich als hinreichende, sondern ebenso als notwendige Voraussetzung
tir die Dauerhaftigkeit der innerhalb der Projektinitiativen angestoflenen Maf3-
nahmen verstanden.®*

Zu guter Letzt ist mit der Nachhaltigkeit durch eine Format-/Toolentwick-
lung auf eine fiinfte zu beobachtende Dimension im Kontext der Verstetigungs-
debatte hinzuweisen. Sollte es demnach gelingen, innerhalb der jeweiligen For-
derzeitraume neue Formate oder aber Tools zu entwickeln und diese bis zu

829 Interview 14, 65-65; vgl. Interview 12, 53-54.

830 Vgl. Interview 14, 65-65; Interview 9, 37-37; Interview 7, 36-36; Interview 6, 133-133.
81 vgl. Interview 14, 69-69.

832 TInterview 14, 69-69.

833 Interview 14, 68-68.

84 Vgl. Interview 14, 71-71.
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ihrer vollstandigen Ausreifung zu begleiten, so sei deren Anwendung auch im
Nachgang der entsprechenden Drittmittelférderung moglich.®*

Projekte liefern dem zugrundeliegenden Verstindnis folgend nach Ablauf der
Forderphase(n) nutzbare Ergebnisse bzw. Produkte, die durch projektneutrale
Akteure Anwendung im Hochschulalltag finden kénnen. Die Intention dieser
Nachhaltigkeitsdimension ist es demnach, bereits wiahrend der Projektlaufzeit
Prozeduren in dem Mafle auszugestalten und voranzubringen, dass diese auch
nach dem Ende der Drittmittelférderung — idealerweise personenunabhingig
und folglich ohne Projektexpertise - wahrgenommen werden kénnen.*¢ Somit
erscheint eine weitgehende Entkopplung der Mafinahmen vom Projektpersonal
moglich, sodass die Dimension der personellen Nachhaltigkeit im vorliegenden
Kontext eine eher untergeordnete Rolle zu spielen scheint. Dennoch ist der Hin-
weis von Noten, dass sich die unterschiedlichen Nachhaltigkeitsdimensionen
keineswegs gegenseitig ausschlieflen oder aber verhindern, sondern nebenei-
nander vorherrschen und sich - wie bereits in den vorherigen Ausfithrungen
dargelegt — wechselseitig bedingen sowie positiv verstirken konnen.*” Die
nachstehende Ubersicht fasst die beschriebenen Dimensionen zusammen und
dient einer leichteren Erfassbarkeit der Thematik.

Nachhaltigkeitsdimensionen
- Auf welchen Ebenen kénnen nachhaltige Effekte beobachtet werden? —

Strukturelle Nachhaltigkeit

» Projekte ziehen Strukturverinderungen nach sich, welche sich u.a. in Form
der Anderung von (a) Curricula, (b) Modulbeschreibungen oder aber auch (c)
Rahmenpriifungsordnungen niederschlagen

Institutionelle Nachhaltigkeit

> Projekte bedingen Aufbau von Fachzentren, Abteilungen oder aber auch Ser-
viceeinrichtungen, welche nach Ende der Projektforderung auch weiterhin
Bestand haben

85 Vgl. Interview 6, 133-133.

86 Vgl. Interview 6, 147-147; Interview 1, 22-22; Interview 1, 48-48; ein derartiges Nach-
haltigkeitsverstdndnis erinnert stark an die projektférmige Bearbeitung von Anliegen im
Forschungskontext, an dessen Ende ein Ergebnis/Produkt steht. Ausgeblendet werden
an dieser Stelle allerdings das Potenzial einer méglichen Organisationsentwicklung und
die An-/Einbindung der Projektgeschehnisse in gesamtinstitutionelle Vorginge.

87 Vgl. Interview 1, 50-50.
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Personelle Nachhaltigkeit

»  Erhalt von Knowhow durch Weiterbeschiftigung des Projektpersonals auch
nach Ablaufen der Initiative; Projektstellen werden beispielsweise durch Haus-
haltsstellen hinterlegt

Nachhaltigkeit durch Bewusstseinswandel / Lernkulturwandel

»  Projekte bedingen Wandel in den Képfen'; Nachhaltigkeit demnach durch Men-
schen. Lehre besitzt nunmehr einen anderen/erhéhten Stellenwert — Bewusst-
seins- und Einstellungsdnderungen iiberdauern idealerweise Projektlaufzeit

Nachhaltigkeit durch Format-/Toolentwicklung

> Projekte liefern gemifd diesem Verstindnis nach Ablauf der Férderphase(n)
Ergebnisse bzw. Produkte, welche durch projektneutrale Akteure Anwendung
im Hochschulalltag finden kénnen

Abb. 10: Nachhaltigkeitsdimensionen
Quelle: eigene Darstellung.

Wenngleich die bisherigen Darlegungen innerhalb des vorliegenden Abschnitts
tiinf unterschiedliche Ebenen umfassten, auf denen grundsitzlich nachhaltige
Effekte der Projektinitiativen beobachtet werden konnen, so ist dennoch darauf
zu verweisen, dass auch auf Seiten der befragten Akteure Unsicherheit dahin-
gehend vorherrscht, woran Nachhaltigkeit im Allgemein sowie das Ausmaf3 an
Verstetigung und Transferanstrengungen tatsichlich gemessen werden kénnen.

»l...] woran misst man denn eigentlich die Verstetigung? Was ist wirklich ein Fortschritt? Ist
es die eine kleine neue Stelle im Qualititsmanagement? Ist es ein Aufbau eines neuen Arbeits-
bereichs in einem Institut? [...] Woran misst man denn wirklich den Erfolg? Misst man ihn an
Stellen? Und wenn ja: An was fiir Stellen? Misst man ihn an verdnderten Priifungsordnungen?
Modulbeschreibungen? Misst man ihn an zufriedenen Studierenden? Besseren Abschlussnoten
bzw. auch niedrigeren Abbruchquoten? Da gibt es ja die unterschiedlichsten Faktoren, die man
anlegen konnte, auch fiir die Frage Was ist nicht nur eine Verstetigung von Stellen und Akti-
vitditen, sondern vor allem was ist eine Verstetigung von tatsichlicher Qualitit der Lehre ?®

Das wortliche Zitat weist einerseits zwar erneut auf die Schwierigkeit hin, ein-
deutige sowie monokausale Wirkungszusammenhénge zu identifizieren, ande-
rerseits jedoch dient es zur Verdeutlichung derjenigen Fragestellungen, die fiir
den gesamten Diskurs der Nachhaltigkeits- und Transferdebatte im Kontext des
Qualitatspakts Lehre pragend erscheinen.

838 TInterview 9, 37-37.
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Obwohl die Ergebnisse der durchgefiihrten empirischen Erhebung keine
abschlieflenden Antworten auf die aufgeworfenen Fragen liefern, so lassen die
gewonnenen Erkenntnisse jedoch Riickschliisse auf bestehende Unsicherheiten
und die daraus resultierende Notwendigkeit der konkreten Ausgestaltung von
Nachhaltigkeit zu. Somit scheint es die Nachhaltigkeit von Projekten nicht zu
geben. Infolgedessen sollte anerkannt werden, dass sich Bemithungen um die
Verstetigung der jeweiligen Mafinahmen und Ergebnisse auf unterschiedlichen
Ebenen offenbaren kénnen und eine ordinale Skalierung beziiglich Qualitat
und Wirksamkeit zum Befragungszeitraum kaum moglich erscheint.

7.3.3 Relevanz der Nachhaltigkeit im Projektverlauf

Lieflen sich im Rahmen der Nachhaltigkeitsdefinitionen noch recht deckungs-
gleiche Einschitzungen der befragten Akteure nachweisen, so differierten die
Aussagen im Kontext unterschiedlicher Nachhaltigskeitsdimensionen in einem
starkeren MafSe. Nunmehr wird der Fokus auf die Bedeutung von Nachhaltig-
keitsfragen wahrend der gesamten ersten Forderphase gelenkt und dargelegt,
welche (unterschiedliche) Relevanz Fragen der Verstetigung und Routinisie-
rung bereits wihrend des gesamten Projektverlaufs besitzen. Um diesem Ziel
zu entsprechen, wurden im Rahmen der inhaltsanalytischen Auswertung des
generierten Datenmaterials entsprechende Textpassagen unter dem Code ,Rele-
vanz von Nachhaltigkeit im Projektverlauf subsumiert und ausgewertet. Die Er-
gebnisse der empirischen Untersuchung lassen Riickschliisse dahingehend zu,
dass Fragen der nachhaltigen Verstetigung von Projektmafinahmen und -stellen
im Zuge der ersten Forderphase in einem Gros der untersuchten Fallbeispiele
eine lediglich untergeordnete Bedeutung innehaben. Die Experten verweisen
darauf, dass die Nachhaltigkeit grundsatzlich ,,[...] schon ein wichtiges Ziel [...]*
sei, das in der ,,[...] tdglichen Arbeit [...] allerdings ,,[...] nicht so sehr verfolgt
werden kann.“*® So tiberlagere das operative Tagesgeschift haufig die strategisch
tibergeordnete Perspektive, sodass eine Thematisierung der Dauerhaftigkeit eher
nachrangig erfolge. Ebenso geben die befragten Akteure zu, dass Fragen der
Nachhaltigkeit keineswegs immer von Beginn der Projektlaufzeit an mitgedacht
worden sein.**® Dieser Umstand wird maf3geblich darauf zuriickgefiihrt, dass
die Projekte sowie die impliziten Aktivitdten zunéchst einer Evaluation unter-
zogen werden sollten, bevor sich Diskussionen hinsichtlich einer langfristigen
Sicherstellung der Aktivititen und Ergebnisse anschlieflen.®*' Die Projekte

839 TInterview 11, 54-54.
840 ygl. Interview 12, 50-50; Interview 10, 39-39.
841 Vgl. Interview 12, 50-50; Interview 8, 42-42.
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unterliegen folglich zunichst einer Bewahrungsprobe. Es wird die Notwen-
digkeit eines evaluativen Charakters betont, sodass — bevor sich iiber etwaige
Verstetigungsanstrengungen ausgetauscht wird — zunichst eine Uberpriifung
dahingehend stattfindet, ob sich die aus den Initiativen resultierenden Mafinah-
men und Ergebnisse tatsdchlich im gewiinschten Mafle bewahren kénnen.®*
Im selben Atemzug wird jedoch angemerkt, dass durchaus auch ,,[...] Mafs-
nahmen innerhalb des Projekts entwickelt worden sind, die nicht vom Ursprung
her wirklich unter der Nachhaltigkeitsperspektive standen.“®** Infolgedessen muss
anerkannt werden, dass die Verstetigung einiger Projektaktivitdten zu keinem
Zeitpunkt ernsthaft intendiert war. Vielmehr wurden vorhandene Drittmittel
dazu genutzt, ,,[...] so einen Ballon mal steigen zu lassen [...]“ - eine nachhaltige
Verdauerung war nicht erklarter Wille der jeweiligen Hochschulen.®*

Lost man sich jedoch von diesem Szenario und lenkt den Fokus zuriick auf
tatsichliche Nachhaltigkeitsanstrengungen, so wird deren Relevanz insbeson-
dere im Rahmen der ersten Forderphase als tendenziell eher gering umschrie-
ben.’* Die Experten beklagen haufig eine zeitliche Verlagerung der Nachhaltig-
keitsdebatte, die in dem nachstehenden Zitat Verdeutlichung findet:

»l...] ich formuliere es vielleicht mal so rum, dass auch von Seiten der Hochschulleitung
jetzt gar nicht immer die Moglichkeit oder Bereitschaft da wat, von vornherein zu sagen
,So, das ist jetzt ein Projekt fiir drei/vier/viereinhalb Jahre und wir wissen jetzt schon,
dass alles, was passieren wird, so fortgesetzt werden kann, denn dafiir haben wir auch das
Geld‘ - Nein! So war es nicht, sondern es war immer eher ein ,Wir gucken mal: [...] Aber es
wurde nie konkret, weil immer gesagt wurde ,Ja, da das eh schwierig ist und wir wissen wie
schwierig das ist, Geld dafiir zu bekommen, beschiftigen wir uns lieber jetzt nicht damit,
sondern dann, wenn es unbedingt notwendig ist. Und das hat immer wieder [...] zu einer
Verschiebung der Diskussion gefiihrt, wie es dann wirklich verstetigt werden kann.“**

Als unbedingt notwendig wurde eine Auseinandersetzung mit entsprechender
Thematik beispielsweise in den Fallen empfunden, in denen bekannt wurde, dass
keinerlei Anschlussfinanzierung im Rahmen der zweiten Forderphase erfolgen
wiirde.*” Die Nachhaltigkeitsdebatte wurde darauthin quasi unumgénglich, da
eine zeitliche Verschiebung der Thematik durch die Nichtbewilligung des Fol-
geantrags ausgeschlossen wurde. In den weiteren untersuchten Fallbeispielen
allerdings, denen die Einwerbung einer Anschlussfinanzierung im Rahmen der

842 ygl. Interview 10, 39-39; Interview 2, 28-28.
843 Interview 10, 39-39.

844 Interview 10, 39-39.

845 Vgl. Interview 9, 19-19; Interview 9, 25-25.
846 Interview 9, 19-19.

87 Vgl. Interview 9, 25-25.
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zweiten Forderphase des QPLs gliickte, wurden Nachhaltigkeitsfragen zum Be-
fragungszeitpunkt nahezu ganzlich ausgeblendet und vollstindig auf die sich an-
schlieflende Forderlaufzeit projiziert.*® Die Verstetigung und die Verdauerung der
Projektergebnisse werden demnach als zentrale Anliegen der zweiten Forderphase
verstanden, wohingegen sich die Projekte geméaf3 den Aussagen der Befragten im
Rahmen der ersten Férderphase innerhalb von Experimentier- und Konkretions-
phasen befanden.®® Darauf ldsst ebenfalls die in einem Gros der untersuchten Fille
tehlende Existenz einer Gesamtstrategie in Bezug auf die Nachhaltigkeit schlie-
L3en. Das nachstehende wortliche Zitat verleiht dieser Beobachtung Nachdruck:

»Also es gibt Dinge, die verdauert worden sind, aber es gibt ganz stark an die einzelnen Um-
stinde adaptiertes Verhalten. Es gibt also keine Gesamtstrategie in Bezug auf das Gesamt-
projekt!“®0

Wenngleich also die Relevanz der Verstetigung und auch der Nachhaltigkeit
der Projekte auf konkrete Nachfrage stets Bekriftigung fand, so scheint der
Stellenwert eben dieser Punkte in der alltiglichen Projektarbeit nicht von allzu
grofler Bedeutung zu sein. Lediglich ein untersuchtes Fallbeispiel war imstande,
sich von dem gewonnenen Gesamteindruck abzusetzen und glaubhaft zu ma-
chen, dass die Nachhaltigkeitsdebatte bereits von Beginn an als Dauerthema
verstanden wurde. Die befragten Akteure fithren diesen Umstand mafigeblich
auf das Engagement der Hochschulleitung und insbesondere auf das des Prisi-
denten zuriick, welcher stets insistiert habe, vom Ende der Projektférderung zu
denken.®' Somit sei allen Beteiligten von Beginn an transparent geworden, dass
es sich um ein Projekt handele, dessen finanzielle Férderung zu einem bekann-
ten Zeitpunkt eingestellt wiirde. Wenngleich dieses Wissen auch im Kontext
der weiterhin untersuchten Initiativen vorhanden war, so ist der Unterschied
maf3geblich darin zu sehen, dass es zu keinerlei Verschiebung der Nachhaltig-
keitsdebatte kam.*? Nachstehendes Zitat unterstreicht diesen Umstand:

»[...] das hat wirklich das Projekt vom ersten Tag an geprigt, bis hin zu den Einstellungen
von Personal, dass einfach klar ist, dass wir hier nicht planen, dauerhaft ein [XXX]-kipfiges
Team in diesem Bereich zu etablieren. Das ist ein Projekt und wir gehen davon aus, dass
bestimmte Unterstiitzungsbedarfe wahrscheinlich dauerhaft bleiben, aber erstmal planen
wir nicht etwas aufzubauen, was nur in dieser GrifSe weiterkommt. Eigentlich miissen sich
die Projektmitarbeiter verzichtbar machen, dass wire ideal! >

848 Vgl Interview 5, 40-40; Interview 1, 64-65.
849 Vgl. Interview 3, 27-27.

850 Interview 3, 51-51.

81 Vgl Interview 14, 22-22.

852 Vgl. Interview 14, 64-64.

853 Interview 14, 64-64.
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Die entsprechenden Unterstiitzungsangebote sollten demnach zwar dauerhaft
Bestand haben konnen, deren Funktionsfihigkeit sollte allerdings nicht auf zu-
satzlichen Personalressourcen basieren.

In Konklusion der vorangegangenen Aussagen lasst sich festhalten, dass die
untersuchten Projektinitiativen der Nachhaltigkeitsdebatte unterschiedliche
Bedeutungen zukommen lassen. In einem Gros der untersuchten Fille werden
entsprechende Fragen erst in der zweiten Férderphase verortet und nicht inner-
halb der ersten Forderphase bearbeitet, wenngleich Ausnahmen stets der Be-
statigung des Regelfalls dienen. Einen Sonderfall bilden diejenigen Projekte, die
keine Anschlussfinanzierung im Rahmen der zweiten Forderphase beziehen und
die Fragen der nachhaltigen Verstetigung der Ergebnisse innerhalb der letzten
Monate mehr oder weniger ad-hoc entstehen liefen. Wie jedoch erscheint es bei
Ablehnung und einer nicht erfolgenden Bewilligung der zweiten Férderphase
moglich, die Motivation der Beschéftigten aufrecht zu erhalten und das Projekt
erfolgreich zum Abschluss zu bringen?®* Und durch welche Anreize konnte
eine frithzeitigere Auseinandersetzung mit entsprechender Thematik gefordert
werden, sodass die Projektinitiativen einen Mehrwert darin sehen, sich unab-
hingig von der Drittmittelférderung zu etablieren und die Mafinahmen auch
nach Ablauf der Forderphase aus eigener Kraft zu stemmen?

Diese und weitere Fragen werden im weiteren Verlauf der vorliegenden Ar-
beit erneut aufgegriffen und detaillierter beleuchtet. Zuvor jedoch widmet sich
der anschlieflende Abschnitt der Beleuchtung des zum Befragungszeitpunkts,
d.h. zum Ende der ersten Forderphase, vorherrschenden Fortschritts etwaiger
Nachhaltigkeitsanstrengungen.

7.3.4 Status Quo der Nachhaltigkeit nach Forderphase I

In Erginzung zu den vorherigen Einschitzungen beziiglich der Relevanz von
Nachhaltigkeitsfragen im Rahmen der ersten Forderphase des QPLs wurden die
Experten wihrend der empirischen Erhebung weiterhin mit der Frage konfron-
tiert, in welchem Ausmafle es zum Befragungszeitpunkt, d.h., unmittelbar vor
Beendigung der Forderrunde I, bereits zu Verstetigungen und Verdauerungen
der Projektaktivititen auf den unterschiedlichsten Ebenen kommen konnte. Die
diesbeziiglich getdtigten Aussagen, die unter dem Kode ,Status Quo der Nachhal-
tigkeit nach FP I' subsumiert wurden, lassen auf eine erhebliche Diversitdt hin-
sichtlich bereits stattgefundener Nachhaltigkeitsanstrengungen schlieflen. Lenkt
man den Fokus der Betrachtungen zunichst auf diejenigen Initiativen, die sich

854 Vgl. Interview 7, 43-44.
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mit einer auslaufenden Drittmittelforderung konfrontiert sahen, so weisen die
Gespréchspartner darauf hin, dass eine intensive Auseinandersetzung mit Fra-
gen des Transfers und der nachhaltigen Sicherung der Projektergebnisse maf3-
geblich erst zu dem Zeitpunkt erfolgt sei, zu dem die Ablehnung des Folgeantrags
fir die zweite Forderphase bekannt geworden sei. In der Wahrnehmung der
Experten konnten im Zuge der erst sehr spét angestofienen Nachhaltigkeitsde-
batte sowohl organisatorische Verdnderungen als auch personelle Verstetigungen
durchgesetzt werden, wenngleich allerdings die tatsachlich von den Projektini-
tiativen ausgehende, strukturbildende Wirkung kritisch hinterfragt und als ,,/...]
nicht so ausgeprdgt [...]“ betitelt wird 5 Zwar wird angemerkt, dass es an unter-
schiedlichen Stellen der Hochschulen durch den Ausbau und die Erweiterung
von Handlungs- und Aufgabenspektren einzelner Einheiten zu organisationalen
Fortschritten gekommen sei, zeitgleich jedoch werden die durch die Initiativen
angestofSenen Entwicklungen vorrangig als inhaltlich gestaltend und weniger als
tatsdchlich strukturbildend wahrgenommen.®*® Der Experteneinschatzung fol-
gend sind es annaherungsweise 40 bis 60 % der Projektaktivitdten, welche mittel-
fristig auch ohne weitere Drittmittelforderung weitergefithrt werden konnen.®”
Dabei erfolgt der Hinweis, dass die in einigen Bereichen installierten Angebots-
und Supportstrukturen zwar nicht vollig eingestampft, jedoch drastisch in ihrem
Ausmaf und ihrer personellen Ausstattung zuriickgefahren werden.** In ande-
ren Bereichen hingegen sei es insbesondere im Hinblick auf das Erhalten der
Wettbewerbsfihigkeit nicht moglich, sich mit dem Auslaufen der Forderung von
bestimmten Gegebenheiten vollstindig zu verabschieden, da man es ,,[...] sich
in der heutigen Zeit als Universitit ja auch nicht erlauben [...]“ konne, ,[...] dass
man irgendwie so gar nichts macht fiir die Erstsemester.“**® Eine Weiterfithrungs-
quote in Hohe von schitzungsweise 40 bis 60 % ist im Umkehrschluss allerdings
auch gleichbedeutend mit dem Umstand, dass mehr als die Halfte der bisherigen
Projektaktivitdten mit sofortiger Wirkung eingestellt werden.*® Somit ist ,,/...]
das Gros - obwohl es natiirlich tempordr eine zusdtzlich sinnvolle Erweiterung des
Lehrangebots gewesen ist — wieder verschwunden.“®!

Die Einnahme einer derartigen Perspektive kann einerseits als desastroses
Zeugnis in puncto Projektnachhaltigkeit gewertet werden und den Eindruck

855 Interview 10, 41-41.

86 Vgl. Interview 10, 41-41.

857 Vgl. Interview 13, 49-49; Interview 10, 51-51.
88 Vgl Interview 13, 49-49; Interview 10, 51-51.
859 TInterview 9, 27-27; vgl. auch Interview 5, 42-42.
860 Vgl. Interview 10, 51-51.

861 Interview 3, 51-51.
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vermitteln, dass der Mitteleinsatz keine faktische Organisationsentwicklung
nach sich ziehen konnte. Im selben Atemzug jedoch weisen die betroffenen
Projektakteure andererseits darauf hin, dennoch ,,[...] total viel [...]* von der
Projektférderung mitnehmen zu kénnen.** Auch wenn durchaus Bedauern
und Trauer beziiglich der Ablehnung des Folgeantrags geduflert wird und er-
hebliche Einschnitte erfolgen miissen, so habe sich dennoch - insbesondere auf
personeller Ebene durch die Uberfithrung von einzelnen Mitarbeitern aus dem
Projekt in den Regelbetrieb — Einiges etablieren konnen.®

Betrachtet man nunmehr die Initiativen, deren Folgeantrage eine Bewilli-
gung erfuhren, so wird von den befragten Akteuren die Meinung vertreten, dass
sich partiell bereits Verstetigungen auf curricularer, organisatorischer und auch
auf personeller Ebene festmachen lielen, die eigentlichen Nachhaltigkeits- und
Transferfragen jedoch erst im Zuge der zweiten Forderphase Bearbeitung sowie
Beantwortung finden sollten.** Folglich wird erst die zweite Forderrunde des
Qualitdtspakt Lehre als regelrechte Implementierungsphase verstanden, obwohl
darauf hingewiesen wird, dass auch zum Befragungszeitpunkt bereits Anpassun-
gen in Studienordnungen oder aber Modulbeschreibungen vorgenommen wor-
den seien und neue organisatorische Einheiten hitten installiert werden kon-
nen. Dartiber hinaus ist es gelungen, einen, wenn auch vergleichsweise geringen,
Anteil der Projektstellen in Dauerstellen zu tberfithren.*® Ebenso wird der
Anstofl von Wandlungsprozessen sowohl in den Kopfen der Projektadressaten
als auch in den gesamtorganisationalen Strukturen in unterschiedlichen Aus-
pragungen als existent angesehen, obwohl zugegeben wird, dass man sich im
Rahmen der ersten fiinf Jahre der Projektlaufzeit “[...] nicht so viele Gedanken
gemacht hat, wie solche Strukturen auch dauerhaft angelegt werden [...]“ kon-
nen.* Daher sei man ,,[...] heilfroh [...]“ dariiber, durch die zweite Férderrunde
nochmals ,, [...] die Chance zu haben, dass ein bisschen abzusichern und zu
verstetigen und nochmal einen Impuls zu geben [...]“%” Andere Initiativen hin-
gegen vertreten eine drastischere Perspektive und werten die Anschlussfinan-
zierung keineswegs nur als hilfreich, sondern vielmehr als unabdingbare Vor-
aussetzung, sofern die in den letzten Jahren etablierten Unterstiitzungsangebote
nicht ,,[...] schnell wegbrechen [...]“ sollten.**® Das nachstehende wortliche Zitat

82 Interview 2, 60-60.

863 Vgl. Interview 2, 60-60.

864 Vgl. Interview 12, 48-48.

865 vgl. Interview 12, 48-48.

866 Tnterview 8, 48-48; Vgl. Interview 14, 71-71.
867 Interview 14, 71-71.

868 Interview 11, 56-56.
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verdeutlicht die zeitliche Verlagerung von Nachhaltigkeitsfragen auf die Phase
der zweiten Forderrunde.
»Also in der ersten Forderphase wurde das Ding hauptsichlich entwickelt, und jetzt guckt

man in der zweiten Forderphase, wo bestimmte Sachen jetzt einfach noch gut ausgebaut
werden konnen. ‘4%

Folgt man dieser Ansicht, so wire die — wenngleich nur hypothetisch ange-
nommene und nicht faktisch eingetretene — Nicht-Bewilligung des gestellten
Folgeantrags als massiver Riickschritt empfunden worden und gleichbedeutend
mit der Einschétzung gewesen, dass das bestehende Potenzial der Initiativen
nicht vollends habe ausgeschopft werden kénnen.*”° Es wird die Meinung ver-
treten, dass ,,[...] die Aufbauarbeit dieser ersten Phase extrem gefihrdet gewesen
[...]“ wére, andererseits jedoch wire zeitgleich ,,[...] auch die Legitimation von
Projektforderung iiberhaupt fiir die Lehre [...] dadurch ganz stark in Frage gestellt
worden. ™!

Weiterhin merken die Experten an, dass die Kenntnis iiber ein vorzeitiges
Projektende nach der ersten Férderrunde aller Voraussicht nach ursachlich fiir
strategische Neuausrichtungen gewesen wire, die Nachhaltigkeitsfragen ins-
besondere in den letzten Monaten der auslaufenden Projektinitiativen in den
Mittelpunkt der Arbeit geriickt hétte. Nach Erhalt des Bewilligungsbescheids
jedoch wurde die Bearbeitung der Thematik nahezu génzlich zeitlich verlagert
und in Konklusion als Hauptaufgabe der zweiten Forderphase verstanden. Das
nachstehende Zitat dient der Untermauerung der soeben beschriebenen Fest-
stellung.

~Wenn wir nicht verlingert worden wiren, wire es schwierig gewesen. Ich mein, dass hdtten

wir dann ja auch letztes Jahr im November auch schon gewusst, da hdtten wir ja nochmal

ein knappes Jahr Zeit gehabt [um die Weichen umstellen zu konnen?] sozusagen [...] das
haben wir jetzt natiirlich nicht getan.”

Die Tatsache allerdings, dass es erst nach dem Erhalt des Ablehnungsbescheids
zum beschriebenen Umstellen der Weichen gekommen wire, verdeutlicht, dass
der zum Befragungszeitpunkt vorherrschende Status Quo der Nachhaltigkeit als
alarmierend und lediglich in Ansitzen kongruent zu den anfinglich im Rah-
men der Projektantrigen verfassten Verstetigungs- und Transferbemiithungen
beschrieben werden muss. Die Aussagen der Experten im vorliegenden Kontext
sind oftmals schwammig und verdeutlichen, dass es bis dato in einem Gros

869 Interview 5, 40-40.
870 Vgl. Interview 12, 52-52; Interview 11, 56-56.
871 Interview 7, 42-42.
872 Interview 4, 98-98.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

der befragten Falle nicht gelungen ist, Nachhaltigkeit tatsdchlich auf den zuvor
beschriebenen Dimensionen bereits von Beginn an mitgedacht — geschweige
denn realisiert - zu haben. Es ist auffillig, dass Fragen beziiglich der Dauerhaf-
tigkeit der Projektmafinahmen héufig nur sehr abstrakte und vage Antworten
nach sich ziehen und die Meinung vertreten wird, dass vieles ,,[...] vermutlich
auch weiterlaufen wird.“*” Die wahrend der empirischen Erhebung gesammel-
ten Eindriicke lassen deutliche Parallelen zu weiteren Experteneinschitzungen
erkennen, die den 6ffentlichen Diskurs um befristete Drittmittelforderung und
eine zunehmende Projektorientierung der Wissenschaft priagen. Man sei sich
sicher, dass sich die Projektmafinahmen ,,[...] deutlich iiber das Projektende
hinaus positiv [...]“ auswirkten und dass die ,,[...] entwickelten Verdnderungen
auch nach Projektende 2020 |[...]* fortgefithrt werden konnten - die konkrete
Ausgestaltung allerdings erscheint ebenso nebulés und blass wie die Existenz
von konkreten, strategischen Plinen, die das Vorgehen fiir eine nachhaltige
Sicherung der Projektergebnisse gewéhrleisten sollen.”* Umso dringender er-
scheint nunmehr die Auseinandersetzung mit Forderfaktoren und Barrieren
im Kontext einer nachhaltigen Implementierung und Uberfithrung der Pro-
jektergebnisse in bereits bestehende Strukturen, die eine Sicherung der Projekt-
aktivitdten auch nach dem Auslaufen der zeitlich limitierten Férderung durch
Drittmittel ermdglichen.

7.3.5 Forderfaktoren und Barrieren der nachhaltigen Implementierung
von Projektergebnissen

Die Identifikation von Forderfaktoren und Barrieren im Hinblick auf die
nachhaltige Implementation der Projektergebnisse bildet ein weiteres zentrales
Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit ab, das insbesondere unter der
Berticksichtigung der origindren Zielsetzung und Intention des Qualitatspakt
Lehre und ebenso angesichts der bereits dargelegten Ergebnisse hinsichtlich
aktueller Nachhaltigkeitseinschitzungen hochste Relevanz besitzt. In der lo-
gischen Konsequenz hat die Frage nach etwaigen Faktoren, die sich sowohl
begiinstigend als auch hemmend auf die Verdauerung und Routinisierung der
projektinitiierten Aktivititen auswirken konnten, entsprechend Raum im Rah-
men der empirischen Untersuchung eingenommen. Die in diesem Zusammen-
hang von Seiten der Experten geduflerten Einschitzungen wurden zunéchst
unter dem Code , Forderfaktoren & Barrieren Nachhaltigkeit subsumiert, bevor

873 Interview 1, 54-54.
874 Scharvogel (2016), S. 1.
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7.3 Nachhaltige Implementierung von Projektergebnissen

sie an jetziger Stelle als inhaltliches Fundament des vorliegenden Abschnitts
fungieren. Wenngleich oftmals die Meinung vertreten wurde, dass man die
Erfolgsbedingungen des Projektverlaufs im vorliegendem Kontext ,[...] quasi
eins zu eins iibertragen [...]“ konne, so zeichneten sich bei genauerer Betrach-
tung doch unterschiedliche Schwerpunktsetzungen ab, die im Folgenden néher
dargelegt werden.*”” Zuvor bedarf es an dieser Stelle noch des Hinweises, dass
die unterschiedlichen Gelingens- und Hemmnisfaktoren vornehmlich induk-
tiv aus dem generierten, empirischen Datenmaterial gewonnen wurden. Von
diesem Vorgehen zu exkludieren sind allerdings die beiden zuletzt dargelegten
Kategorien, in denen ein potentieller Zusammenhang sowohl zwischen (a) dem
Fordervolumen und der Erzielung von Dauerhaftigkeit als auch (b) zwischen
der Forderlaufzeit und Routinisierungsbemithungen thematisiert wurde - hier
lasst sich eine deduktive Herangehensweise konstatieren.

7.3.5.1 Ubergeordnete Strategiekonformitdit und derivative Projekiziele

Expertenseitig wird primér die Existenz einer Strategiekonformitit zwischen
der tibergeordneten Institution und dem Projekt selbst als bedeutsamer For-
derfaktor benannt. Sofern also die Projektziele aus denen der iibergeordneten
Institutionen abgeleitet worden seien und eine derivative Beziehung unterein-
ander bestehe, wiirden die Chancen auf eine gelingende Verstetigung und Rou-
tinisierung der Projektaktivitaten positiv beeinflusst.® Forderlich sei gemaf3 der
Experteneinschitzung dariiber hinaus die Schaffung von Zielharmonien und
-komplementarititen zwischen Projekt und Linie. Sollte es demnach gelingen,
die Projektaktivitdten als zutréglich oder gar als Bestandteil der Leitbilder der
jeweiligen Institutionen zu begreifen, so trage dies zu einer erhéhten Legitima-

tion und einer langerfristigen Orientierung der Initiativen bei.*”’

7.3.5.2 Organisationales Bridging

Ein Gros der befragten Akteure betont im vorliegenden Kontext die Notwen-
digkeit von frithzeitigen Briickenschligen zwischen den jeweiligen Initiativen
und den tibergeordneten Institutionen.®”® Diese seien unabdingbar, um einer
potentiellen Verselbststindigung der Projekte entgegenzuwirken, die die orga-
nisationale Reintegration und Weiterfithrung der entsprechenden Aktivititen

875 Interview 5, 44-44.

876 Vgl. Interview 10, 39-39; Interview 8, 8-8.

877 Vgl. Interview 10, 39-39; Interview 8, 8-8.

878 Vgl. Interview 9, 10-10; Interview 10, 41-41; Interview 6, 112-112.

247
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zu spateren Zeitpunkten in nicht zu unterschitzendem Mafe erschwerten oder
gar unmoglich machten. Hilfreich sei es, die Projekte bereits von Beginn an mit
weiteren Entwicklungslinien - beispielweise mit bereits existierenden Quali-
tatsentwicklungsprozessen — zu verzahnen, sodass es zu keinem Zeitpunkt zu
einer vollstindigen Isolation von Projektvorhaben komme.*” Stets sollte also
die gesamtinstitutionelle Entwicklung mit im Blick behalten werden, um et-
waig bestehende Synergiepotenziale frithzeitig erkennen und auch nutzen zu
kénnen.*® Mit dem Ziel, dieser Forderung bestméglich entsprechen zu kénnen,
sei eine zentrale organisatorische Authidngung der Initiativen auf Hochschullei-
tungsebene nahezu unabdingbar - nicht zuletzt auch, um die Vorgarten-Denke
einzelner Fachbereiche und Einheiten {iberwinden zu kénnen und die gesamt-
organisationalen Entwicklungslinien der Hochschulen in den Mittelpunkt der
Betrachtungen zu riicken, denn: ,,[...] wenn einem die Integration mit strategi-
schen Entwicklungen nicht gelingt [...]% so werde die nachhaltige Implemen-
tation der Ergebnisse unnotig verkompliziert.*' Sofern die Projektrealisation
des Weiteren der Unterstreichung von gesamtuniversitdren Profilmerkmalen
dienlich sei, konne eine dauerhafte Sicherung und Verstetigung der Ergebnisse
wesentlich leichter gewdhrleistet werden.®?

7.3.5.3 Agendasetting der Projektendlichkeit

Gemif} der Experteneinschitzung sollte bereits von Beginn an ,,[...] vom Ende
der Projektforderung [...]“ her gedacht werden.®® Die Spielregeln der zeitlich
lediglich limitierten Projektforderung sollten innerhalb der Hochschulen ver-
mehrt Anerkennung finden und als handlungsweisend fiir die projektinitiierten
Aktivitdten gelten.®* Im Zuge dessen sollte die Endlichkeit der Initiativen einen
grofleren Stellenwert in der alltiglichen Projektarbeit erlangen und in deren
Kontext auch vorbereitet werden. Konkret konne dies beispielsweise durch eine
sukzessive Entwohnung von Fordergeldern bereits wihrend der eigentlichen
Laufzeit gelingen.®*

»[...] das war auch von Anfang an so angelegt. Wir haben ja den Antrag gestellt [...] und
haben wegen der Nachhaltigkeit gesagt, wir gehen am Anfang mit ganz viel Geld in die

879 Vgl. Interview 14, 13-13; Interview 13, 57-57.

880 ygl. Interview 14, 66-66.

881 Interview 7, 48-48; Interview 8, 50-50; Vgl. auch Interview 7, 4-4; Interview 2, 22-22.
82 ygl. Interview 5, 28-28.

883 TInterview 14, 22-22.

884 Interview 14, 22-22; Interview 11, 54-54.

885 Vgl. Interview 14, 46-46; Interview 8, 40-40.
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Hochschule, und wir miissen die Kollegen nicht gewohnen an das Geld, sondern wir miissen
sie entwohnen von dem zusdtzlichen Geld. Und wir machen die Ausschreibung immer ein
Stiickchen kleiner, damit klar ist, dass irgendwann ein Ende erreicht ist und es dann selbst
getragen werden muss. %

Die befragten Experten sehen in der Retrospektive beispielsweise die frithzeitige
und héufig uniiberlegte Institutionalisierung von Einheiten und den Aufbau
von Personalstimmen ohne die Denke iiber das Projektende hinaus als zen-
trale Barriere fiir Verstetigungsanstrengungen an. Die Nachhaltigkeit wurde
demnach nicht von Beginn an mitgedacht, sondern gewann erst zu einem sehr
spaten Zeitpunkt des Projekts an Bedeutung und es wurde oftmals erst im Nach-
gang versucht, diese sicherzustellen.®

7.3.5.4 Adressatenorientierung

Bereits im Zusammenhang mit der Identifikation von Gelingensbedingungen
und Hemmnisfaktoren wahrend des Projektverlaufs wurde auf eine sinnhafte
Adressatenorientierung hingewiesen, doch auch im Zuge der Nachhaltigkeits-
debatte wird die Bedeutung dieses Faktors unterstrichen. Demnach sollten vor-
rangig diejenigen Akteure von den Initiativen fokussiert und adressiert werden,
die sich durch eine lingere Verweildauer innerhalb der Institutionen charak-
terisieren lassen und folglich imstande sind, den Bereich Studium und Lehre
nachhaltig zu priagen und zu verandern.®*

7.3.5.5 Wirksamkeitsempfinden

Zudem, so die Einschéitzung der Experten, stoflen Nachhaltigkeitsanstrengun-
gen und -bemithungen in den Fillen auf fruchtbaren Boden, in denen den be-
troffenen Akteuren sowohl die Sinnhaftigkeit als auch der aus den Initiativen
resultierende Mehrwert einleuchten.®® In dem Anliegen, diesen Umstand zu
befordern, ist die Addquanz der jeweiligen Mafinahmen fiir die entsprechenden
Fachbereiche von herausragender Relevanz.*° Diese schaffe zum einen Akzep-
tanz, zum anderen jedoch vergroflere sie auch die Bereitschaft zur nachhaltigen
Verankerung von positiv evaluierten und als hilfreich wahrgenommenen Maf3-
nahmen. Letztere kdnne beispielsweise auch durch eindeutige Erfolgsnachweise

886 Interview 14, 46-46.

87 Vgl. Interview 8, 30-30; Interview 8, 48-48. Interview 1, 50-50.
888 Vgl. Interview 14, 23-23; Interview 14, 65-65.

889 Vgl. Interview 14, 74-74.

890 Vgl. Interview 14, 76-76.
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positiv beeinflusst werden. Sofern demnach tatsichlich belastbare Zahlen exis-
tent wiren, die belegen konnten, ,,[...] dass man wirklich Erfolg hat, [...] dann
ist die Bereitschaft, dass weiter zu machen, natiirlich grofier, als wenn sie sagen,
wir glauben, dass das Erfolg hat.“**' Problematisch und als regelrechte Barriere
allerdings erscheint in diesem Zusammenhang die Tatsache, dass im Bereich
der Lehre eben jene Nachweise kaum zu realisieren sowie (mono-)kausale Wir-
kungszusammenhidnge nicht zu identifizieren sind.*> Dieses Hemmnis muss
zwar Anerkennung finden, wenngleich es sowohl in der kurz- und mittelfris-
tigen Perspektive nicht ganzlich auflosbar erscheint und daher einer entspre-
chenden Kompensation bedarf. Eine eben solche sei beispielsweise durch die
Installation von Begleitforschungen sowie stindigen Evaluationen denkbar, die
intendieren, die potentiellen Erfolge der Projektaktivititen zu verdeutlichen.®?
Weiterhin seien die (positiven) Ergebnisse imstande, als Argumentations- und
Rechtfertigungsgrundlage fiir die Fortfithrung von Mafinahmen im hochschul-
internen Diskurs zu dienen.

~Gelingensfaktoren waren fiir uns auch, um schlichtweg aufgrund der fortlaufenden Eva-
luationen zeigen zu konnen, dass sich Dinge verdndert haben. Das war auch wichtig, dass
wir wirklich eine Begleitforschung an der Stelle von vornherein gemacht haben. Also, an der
Universitit dann einfach zu behaupten, etwas liuft gut, funktioniert nicht, da miissen wir
mit Daten einfach tiberzeugen.“**

Im Idealfall sollte es den Projektinitiativen demnach gelingen, ihr Bestehen mit
Verweis auf ihren Erfolg zu rechtfertigen.®”

7.3.5.6 Schaffung von Strukturen

Als ebenso forderlich fiir die Routinisierung und Verdauerung der Projekter-
gebnisse wird die frithzeitige Uberfithrung von Aktivititen in Strukturen oder
aber auch tibergeordnete Konzepte empfunden. Ein derartiges Vorgehen konne
in der Wahrnehmung der befragten Experten sowohl eine Ankerwirkung ent-
falten als auch dafiir Sorge tragen, dass die Mafinahmen eine wesentlich hohere
Legitimation erfahren.®

81 nterview 13, 53-53.

82 Vgl. Interview 13, 53-53; Interview 12, 56-56.

893 Vgl. Interview 12, 56-56.

84 Interview 12, 56-56.

895 Vgl. Interview 11, 58-58.

89 Tnterview 13, 43-43, Vgl. auch Interview 10, 10-10; Interview 5, 32-32; Interview 4, 116-
116.
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WWir stellen schon fest - auch wenn es immer wieder Kritik gibt an diesen iibergeordneten
Konzepten - wenn die mal verabschiedet sind im Haus, dann haben die schon so eine gewis-
se Ankerwirkung. Und das, was wir dann tun, was wir dann zusdtzlich an Projekten ver-
suchen zu initiieren, was ja erstmal auch fiir viele Menschen Mehrarbeit bedeutet, erfihrt
eine hohere Legitimation wenn wir sagen konnen ,Das steht ja auch in unserem Hochschul-
entwicklungsplan drin® oder ,Das steht ja in der Zielvereinbarung drin‘ oder ,Das steht in
unserem Leitbild drin’ Also es gibt so eine gewisse Legitimationswirkung. “**

7.3.5.7 Finanzierungsmodalititen

In diesem Kontext wird erneut die aktuelle Finanzierungssituation kritisch
hinterfragt und die Verteilung von lediglich zeitlich begrenzt zur Verfiigung
stehendem Geld mit Skepsis betrachtet. Gemaf3 der Experteneinschitzung wird
die frithzeitige Schaffung und Etablierung von neuen Strukturen dadurch ver-
hindert, dass ,,[...] wir immer nur tiber tempordres Geld reden und deswegen
keine verldssliche Planungssicherheit haben.“*® Diese Tatsache erschwere unge-
mein die Strukturschaffung und ,,[...] ist natiirlich im Hinblick auf die Nachhal-
tigkeit dieser Projekte einfach das grundlegende Problem.“®

7.3.5.8 Management Attention und personliche Betroffenheit

Auch im Zuge der Verstetigungsdebatte wird der Einbezug der Leitungsebenen
und von zentralen Akteuren betont. So sei es wichtig, die Hierarchieebenen zu
involvieren ,[...] in diese Projekte und zum Beispiel den Studiendekanen oder
Dekanen sehr eng die Moglichkeit geben, Einfluss zu nehmen; denen das Gefiihl
zu geben, das ist auch mit unser Projekt.“*"® Das wortliche Zitat verweist zum
einen auf die Zentralitdt der Management Attention, zum anderen jedoch auch
auf die Bedeutsamkeit der personlichen Identifikation mit den Initiativen.”! Je
geringer eben diese ausgeprégt ist, ,,[...] desto geringer ist die Bereitschaft, dass
auch langfristig weiter zu tragen.*”

7.3.5.9 Anreizsysteme

Weiterhin wird von den Experten eine Anpassung derzeit vorherrschender
Anreizsysteme angeregt. Dieser Vorschlag basiert auf der Erfahrung, dass sich

87 Interview 13, 43-43.

898 Interview 13, 53-53; vgl. auch Interview 8, 48-48.

89 Interview 13, 53-53.

%0 Tnterview 13, 57-57.

201 Vgl. Interview 5, 28-28; Interview 2, 52-52; Interview 3, 23-23.
%2 TInterview 13, 57-57.

251



7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Mehrarbeit und Engagement innerhalb von Projekten im Bereich Studium und
Lehre nur in den Fillen einstellten, in denen derlei aus der Perspektive der In-
dividuen rational sowie nutzenmaximierend erscheint.’® Folglich kénnte man
beispielsweise ,,[...] stirker in Berufungsverhandlungen und gerade durch die
W-Besoldung und die Moglichkeiten der Zulagengewdhrung gewisse Anreize fiir
die didaktische Weiterbildung setzen.“*** Gestaltungsweisend sollte stets der Ver-
such sein, eine Ziel- und Interessenharmonisierung — nicht lediglich zwischen
Projekt und Linie, sondern ebenfalls zwischen Projekt und Individuum - zu
erschaffen. Den entsprechenden Anreizsystemen miisse es gelingen, eine Ziel-
und Interessenkongruenz der Initiativen und der von ihnen mittelbar sowie
unmittelbar betroffenen Akteure zu kreieren und die in diesem Kontext derzeit
vorherrschenden Divergenzen zu minimieren.”*

7.3.5.10 Befristungsrechtliche Arrangements

Den Experteneinschitzungen folgend waren es auch vertragsrechtliche Grund-
lagen des Wissenschaftszeitvertragsgesetzes, die einen erfolgskritischen Einfluss
auf die nachhaltige Verstetigung der Projektmafinahmen und -ergebnisse zeitig-
ten. Die derzeitigen befristungsrechtlichen Arrangements erwiesen sich im Pro-
jektverlauf als Stolpersteine, die in der Wahrnehmung der befragten Experten
die unternommenen Anstrengungen im Kontext einer dauerhaften Routinisie-
rung torpedierten.”® So wird angefiihrt, dass es angesichts der befristungsrecht-
lichen Méglichkeiten der ersten Forderphase nicht immer moglich gewesen sei,
Projektpersonal zwar grundsitzlich zu entfristen, zundchst jedoch noch aus
den Projektmitteln der zweiten Forderphase (zwischen) zu finanzieren.”” Des
Weiteren wird bemangelt, dass die Befristungen nun in gehduftem Mafle Ein-
klageverfahren provozierten. Die Projektadministration werde insbesondere im
Qualitatspakt Lehre mit der Frage, ,,[...] wie man das Personal so einstellen kann,
dass man diejenigen verstetigen kann, die man mochte, und nicht aufgrund von
Einklageverfahren diejenigen hat, die man nicht méchte oder die man jetzt nicht
auch noch in 20 Jahren hier sehen wiirde.“**® Erschwerend hinzu kommt der Um-
stand, dass bei Projektlaufzeiten von knapp einer Dekade die Verantwortung auf
Seiten des Arbeitgebers vorherrsche, um Klarheit und Transparenz hinsichtlich

93 Vgl. Interview 7, 26-26; Interview 4, 46-46; Interview 11, 68-68.
904 Interview 11, 58-58.

95 Vgl. Interview 5, 22-22; Interview 4, 46-46; Interview 4, 107-108.
906 Vgl. Interview 5, 36-36.

907 Vgl. Interview 5, 36-36.

%% Interview 5, 36-36.
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potentieller Beschaftigungsoptionen nach dem Auslaufen des Projekts bemiiht
zu sein und sich die Frage zu stellen, ,,[...] ist das jetzt etwas auf Lebenszeit
fiir die jeweilige Person?“® Diese Tatsache wird insbesondere im Hinblick auf
die Kommunikation innerhalb der Hochschulen als belastend empfunden, da
letztlich die Kosten der entsprechenden Verfahren getragen werden miissten.
Die ungeplanten finanziellen Aufwénde gingen oftmals zu Lasten der nachhal-
tigen Verstetigung von Projektergebnissen und schiirten bei den dezentralen
Einheiten Unsicherheit und Skepsis, da diese ,[...] sich dann natiirlich zweimal
iiberlegen, ob sie ein Projektengagement forcieren, wenn sie befiirchten, dass sie es
eventuell am Ende nicht mehr loswerden."°

7.3.5.11 OrganisationsgrifSe

Vereinzelt wurde die Grofie der Gesamtinstitution als erfolgskritischer Faktor
tiir die nachhaltige Implementation der Projektvorhaben verstanden. Insbeson-
dere die in den nicht anschlussfinanzierten Initiativen beschaftigten Akteure
dufSerten auf die Frage, worin mogliche Erklarungsmomente fiir ein verfriihtes
Projektende bereits nach der ersten Férderphase liegen kénnten, die Einschit-
zung, zu erfolgreich gewesen zu sein.”’! Gemaf den Erklarungsversuchen ist es
in kleineren Institutionen wesentlich einfacher, Prozesse anzustoflen, sodass
»[...] wir hier auch einfach nur drei Jahre fiir das [...]“ benotigen, ,[...] was eine
grofie Uni in sechs Jahren erst schafft, weil die Prozesse so viel langsamer sind.“*"?
Eben jene Einschitzung geht im Kontext der Ergebnissystematisierung mit der
Beobachtung einher, dass vornehmlich vergleichsweise kleinere Hochschulen
mit tendenziell eher geringerem Fordervolumen keine Folgeférderung im Rah-
men des Qualitdtspakts Lehre einwerben konnten.

7.3.5.12 Fordervolumen

In direkter Anlehnung an die vorherigen Ausfithrungen erscheint es fraglich,
welchen Einfluss das Fordervolumen der Initiativen grundsatzlich im Kontext
von Dauerhaftigkeit und nachhaltiger Implementation der Projektergebnisse
besitzt. Zunichst einmal bedarf es an dieser Stelle des Hinweises, dass es sich
bei der finanziellen Dimension der Projektinitiativen um keinen Forder- oder
aber Hemmunisfaktor handelt, der von den befragten Akteuren im Rahmen

%% Interview 5, 36-36.
910 Tnterview 5, 36-36.
ou Vgl. Interview 9, 37-37.
912 TInterview 9, 37-37.
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der empirischen Erhebung eigenstindig angefithrt wurde. Vielmehr wurden
die Experten explizit nach dem vermuteten Zusammenhingen zwischen der
Hohe der Drittmittelausstattung und den Nachhaltigkeitsanstrengungen be-
fragt. Die generierten Antworten erinnern stark an das bereits im Rahmen der
theoretischen Fundierung beschriebene Paradox der Projektsemantik zwischen
detaillierter Planung und notwendiger Flexibilitdt. So wird angemerkt, dass ein
tatsachlich zielfithrendes Ausgeben der monetdren Mittel bei steigendem Vo-
lumen schwerer und ergo bei kleinerem Volumen leichter falle.””* Zwar sei man
troh iiber derart ,,[...] imposante Volumen [...] die in nicht zu unterschitzen-
dem Maf3e die Aufmerksamkeit fiir und die Sichtbarkeit sowie das Prestige von
Lehrprojekten gestarkt hitten, dennoch wird die Schwierigkeit betont, mehrere
Millionen bereits zu Beginn des Projekts sinnhaft verplanen zu miissen.”* Auch,
jedoch nicht ausschliefilich auf dieser Basis wird ein negativer Zusammenhang
zwischen dem Fordervolumen und der nachhaltigen Verstetigung vermutet.
Es wird angefiihrt, dass das Férdervolumen nicht direkt auf die Nachhaltigkeit
Einfluss nehme, allerdings durchaus ein unmittelbarer Zusammenhang zwi-
schen der finanziellen Ausstattung und dem ,,[...] Rad, das sich drehen kann
[...]% bestehe.’> Somit determiniere das Fordervolumen vorrangig die Hohe des
Einfithrungsaufwandes - ein Umstand, welcher in der logischen Schlussfolge-
rung in der Einschitzung miindet, dass bei einem geringeren Fordervolumen
die Wahrscheinlichkeit des Aufrechterhaltens von Mafinahmen und Aktivititen
auch nach der Projektforderung deutlich hoher zu sein scheint.”¢ Je grofier
demnach das Fordervolumen ist, desto grofer ist auch der Aufwand, die Pro-
jektergebnisse im Nachgang zu verstetigen und ,/...] desto mehr heifst es auch,
dass die Universitdt, die das dann fortsetzen will, aus eigener Tasche dann ja auch
diese riesen Summe aufbringen muss.“*' Zweifellos ist in der Wahrnehmung der
befragten Experten also ein vergleichsweise hohes Fordervolumen von Néten,
um gesamtuniversitar denken und handeln zu kénnen. Im selben Atemzug je-
doch wird die Existenz einer Art kritischen Grenze betont, die mit der Gefahr
einhergehe, dass sich der Nutzen von zusitzlichen finanziellen Méglichkeiten
minimiere und sich die Verstetigung der angestofienen Aktivititen zusehends
erschwere sowie verkompliziere.’'®

13 Vgl. Interview 14, 82-82.

914 Interview 14, 83-83; vgl. auch Interview 14, 82-82; Interview 2, 30-30; Interview 2, 34-34.

oI5 TInterview 13, 61-61.

16 Vgl. Interview 13, 61-61; Interview 11, 52-52; Interview 9, 35-35; Interview 6, 163-163;
Interview 5. 48-48.

17 Interview 9, 35-35; vgl. auch Interview 6, 163-163.

18 Vgl. Interview 1, 77-77; Interview 6, 160-163.
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7.3 Nachhaltige Implementierung von Projektergebnissen
7.3.5.13 Forderlaufzeit

Neben dem Zusammenhang zwischen dem Férdervolumen und der Moglich-
keit einer nachhaltigen Verstetigung wurde im Rahmen der empirischen Erhe-
bung ebenso die Beziehung zwischen der Forderlaufzeit und der Verdauerung
von Projektergebnissen thematisiert. Dabei wird die zeitliche Dimension der
Initiativen als gleichermaflen bedeutsam wie die finanzielle Ausstattung gewer-
tet, wenngleich in diesem Kontext ein positiver Zusammenhang zwischen der
Gesamtdauer und der dauerhaften Verankerung von Aktivititen und MafSnah-
men in iibergeordneten Strukturen konstatiert wird.**

,Viel entscheidender ist die Frage der Laufzeit. Und da ist es eindeutig:
Je ldanger, desto besser!“

Die vergleichsweise langen Laufzeiten der Lehrprojekte werden insofern als
hilfreich empfunden, als dass sie ,,[...] eben auch schon in die Betriebsphase rein
[...]“ gehen.* Im Zuge der mehrjahrigen Férderung haben die Projektmafinah-
men die Chance, sich zu bewéhren und sich ebenfalls ,,[...] einen gewissen Stel-
lenwert in der Organisation zu erarbeiten.“*** Zudem wird betont, dass die Ini-
tiativen eine gewisse Zeit bendtigten, um tatsachlich funktions- und arbeitsfihig
zu werden. Selbiger Umstand allerdings ist auch zutreffend, wenn die Zielerrei-
chungsdimensionen in den Fokus der Betrachtungen geriickt werden, sodass
lingere Laufzeiten von Seiten der befragten Experten stets positiv bewertet wur-
den.’” Sofern demnach tatsichlich weitreichende Organisationsveranderungen
wie im Zuge des Qualitdtspakts Lehre intendiert sind, wird die in ausreichen-
dem Maf3e dafiir zur Verfiigung stehende Zeit als wichtiges Moment angesehen,
welches eine Strukturbildung und das Ausleben von Kreativitat erlaubt.”* Ob-
wohl sich die Experten hinsichtlich eines positiven Zusammenhangs zwischen
Forderlaufzeit und der Moglichkeit nachhaltiger Verstetigungen einig sind, so
wird vereinzelt auch auf die damit verbundenen Schwierigkeiten verwiesen.
Insbesondere die Lange der Initiativen mache es fiir viele Hochschulen sehr
leicht, die Endlichkeit der Projektférderung auszublenden, ,.[...] weil man ir-
gendwie das Gefiihl hat, fiinf Jahre, und dann nochmal fiinf Jahre, und irgendwo
bekommt der Staat dann wieder irgendwie Geld her. Und dann plant man die

1% Vgl. Interview 14, 80-80.

920 Interview 13, 61-61.

921 Vgl. Interview 13, 61-61.

922 TInterview 13, 61-61; vgl. auch Interview 4, 126-126.

2 Vgl. Interview 12, 60-60; Interview 11, 68-68; Interview 10, 45-45.
24 Vgl. Interview 10, 45-45; Interview 7, 60-60.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Projekte anders und stellt diese neuen Professuren ein und denkt ,Irgendwann
finden wir schon eine Losung!‘ - und siehe da: man findet sie vielleicht doch nicht.“**
Somit sind die langen Laufzeiten einerseits férderlich und notwendig, wenn es
darum geht, tatsdchlich organisationale Veranderungsprozesse anzustoflen,
andererseits jedoch auch als diffizil zu betrachten, da der originare Projektcha-
rakter zusehends verblasst und es sich auf Seiten der betroftenen Akteure ,,[...]
schon fast nicht mehr wie ein Projekt [...]% sondern vielmehr wie eine Routine-
tatigkeit von unbegrenzter Dauer anfiihlt.?*¢

7.4 Die Kehrseite der Medaille: Uber Risiken, Nebenwirkungen
und Konsequenzen der Projektforderung im Bereich Studium
und Lehre

Nachdem die vorangegangenen Abschnitte der vorliegenden Arbeit sowohl tiber
den Status Quo projektbasierter Organisationsentwicklung an Hochschulen als
auch iber Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren von Projektverlaufen
und Nachhaltigkeits- sowie Transferanstrengungen informiert haben, soll nun-
mehr der Fokus auf Neben- und Begleiterscheinungen der zunehmenden Pro-
jektforderung im Kontext von Studium und Lehre gelenkt werden. Bereits
Schmidt [2015] hat im Zuge der Evaluation des Qualititspakts Lehre noch wah-
rend der ersten Forderphase auf sog. nicht-intendierte Effekte des Forderpro-
gramms hingewiesen und fiir eine Sensibilisierung als auch fiir das Schaffen eines
Bewusstseins dahingehend pladiert.”” Fraglich ist demnach, welche Begleiter-
scheinungen sowohl das Bund-Lander-Programm fiir bessere Studienbedingun-
gen und mehr Qualitit in der Lehre als auch weitere in diesem Kontext realisierte
Initiativen besitzen. Um eben jener Fragestellung nachzugehen, wurden im Rah-
men der inhaltsanalytischen Auswertung entsprechende Expertenaussagen unter
dem Code ,Risiken, Nebenwirkungen und Konsequenzen der Projektforderung’
subsumiert, die das inhaltliche Fundament der nachstehenden Aussagen bilden.

7.4.1 Organisationale Uberforderung und latente Zielverschiebung

Die Experten merken an, dass die zunehmende Projektorientierung im Lehr-
kontext partiell zu einer regelrechten Uberforderung der Institutionen fithre.”?*
Zuriickzuftihren sei diese auf eine stetig anwachsende Anzahl von zu realisie-

92 Interview 14, 80-80.

9% Interview 4, 126-126.

27 Vgl. Schmidt (2015a), S. 1ff.

928 Vgl. Interview 13, 31-31; Interview 10, 20-20; Interview 5, 12-12.
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7.4 Risiken, Nebenwirkungen und Konsequenzen der Projektforderung

renden Projektvorhaben. Stets wiirden die zur Verfiigung stehenden Drittmit-
tel als Anschubfinanzierung verstanden, die neuartige, d.h., zusitzliche und
eben nicht ersetzende Aufgaben entstehen lasse. Allerspatestens im Falle von
ausbleibenden Mittelfliissen - so die Einschitzung der Experten — werden die
Hochschulen dahingehend eine Uberforderung erfahren, die angestoflenen Ak-
tivitaten aus eigener Kraft aufrechterhalten zu miissen. Ebenso werden der mit
der Projektorientierung einhergehende Biirokratisierungsaufwand sowie die
an die Institutionen herangetragenen Anforderungen ,,[...] was Berichtswesen
anbelangt, was Steuerungsmechanismen anbelangt, was Zielvereinbarungen an-
belangt, was Akkreditierungsverfahren anbelangt, Qualititssicherungsverfahren
anbelangt [...]% beklagt, die einerseits ein immenses Maf$ an organisationaler
Mehrarbeit bedeuten und andererseits eine Uberlastung der Hochschulen pro-
vozieren.”” Das nachstehende, wortliche Zitat dient der Untermauerung des
beschriebenen Umstands:

~Wir kriegen also einen stindigen Aufgabenzuwachs; kriegen dann im Bereich der Lehre zu-
sdtzlich temporidres Geld rein. Mit diesem tempordren Geld schaffen wir uns selber nochmal
zusitzliche Aufgaben. Und diese Vielzahl der kleineren Aufgaben wird irgendwann dazu
fiihren, dass wir als Organisation absaufen! %

Dartiber hinaus bergen nach Aussagen der befragten Akteure sowohl die Vielzahl
an Projektvorhaben als auch die eng damit in Verbindung stehende Unterfinan-
zierungsdebatte an Hochschulen das Risiko, dass die urspriinglich mit den
Programmen intendierten Ziele hinsichtlich der dauerhaften Verstetigung ins
Hintertreffen gerieten.”' Die Hochschulen retteten sich regelrecht von Projekt
zu Projekt, sodass eine langfristige strategische Ausrichtung oftmals ausbleibe.
In der Folge wird die Gefahr organisationaler Zielverschiebungen benannt: Pro-
jekte seien Steuerungsinstrumente und folglich auch in gewissem Maf3e Taktge-
ber von auflen, sodass sie durchaus imstande seien, eine latente Verschiebung
oder gar Modifizierung von Organisationszielen zu bedingen.**

7.4.2 Ausbau des Wissenschaftsmanagements

Als eine weitere Begleiterscheinung der zunehmenden Projektférderung und
insbesondere des QPLs wird die Etablierung eines neuen Sektors zwischen Wis-
senschaft und Verwaltung benannt. Der massive Ausbau des Bereichs des sog.

92 Interview 13, 53-53.

930 Interview 13, 53-53.

931 Vgl. Interview 8, 48-48.

%2 Vgl. Interview 8, 48-48; Interview 8, 54-54; Interview 5, 46-46; Schmidt (2015a), S. 1f.
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7 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Wissenschaftsmanagements geht mit beachtlichen personellen Aufstockungen
einher und wird als Indiz fiir ein erstarktes Professionalisierungsstreben der
Institutionen gewertet.

»Das nennt sich ja alles Wissenschaftsmanagement irgendwie und im weitesten Sinne, und
man hat einen neuen Sektor erschaffen, der quasi zwischen Academia und Verwaltung
héngt und neue Aufgaben hat, die entweder hochschulgesetzlich verordnet worden sind,
oder aus einem gewissen Diskurs kommen. Und die Hochschulen sind unterschiedlich weit,
dass auch als solches zu begreifen und mit personellen Ressourcen zu hinterlegen. 9%

Der neuartige Bereich allerdings wird von Seiten der etablierten Sektoren als
»Wasserkopf umschrieben sowie mit Skepsis betrachtet und kritisch hinter-
fragt.”** Die Entwicklung, dass ,,[...] merkbar viele Menschen [...] zur Organisa-
tion und Koordination der Verdnderungen und neuartigen Entwicklungen [...]
eingestellt wurden, ruft vor dem Hintergrund folgender Fragestellung oftmals
Beschwerden und Unverstidndnis hervor.”

»Kann es sein, dass der Dienstleistungsbereich immer gréfSer und grofSer wird, wihrend die
Professoren sich beschweren, dass sie in ihren Seminaren zu vielen Studierende haben?““*

Das Zitat verdeutlicht, dass oftmals das Verstidndnis fiir die angestoflenen Ent-
wicklungen fehlt, da zeitgleich weitere, akute Missstinde ausgeblendet wiirden
oder aber nicht im Fokus der Projektférderung stiinden.

7.4.3 Inadidquanz der Projektaktivititen

Der zuletzt beschriebene Umstand eines fehlenden Verstindnisses fiir die ange-
stoflenen Entwicklungen manifestiert sich unter anderem auch in der Befiirch-
tung, dass die aus den Initiativen resultierenden Aktivitdten und Mafinahmen
héufig an der Realitit vorbei geplant und umgesetzt wiirden.”” Lenkt man den
Blick beispielsweise auf die Entwicklung innovativer Lehr-/Lernformate, so ist
deren Einsatz in kleineren, iiberschaubaren Vorlesungen oder aber Seminaren
sinnhaft, in Veranstaltungen jedoch mit mehreren hunderten Studierenden
kaum zu realisieren. Zudem wird die Forderung eines dauerhaft hoheren Per-
sonalschliissels fiir den Lehrbetrieb laut, um den kontinuierlich mangelhafteren
Betreuungsverhaltnissen an deutschen Hochschulen entgegenwirken zu kon-
nen, denn: ,,[...] da kénnen wir dann noch so viel iiber Qualititspakt Lehre spre-

933 Interview 5, 32-32.
%% Interview 5, 32-32; vgl. auch Interview 5, 46-46; Interview 7, 2-2.
%5 Interview 9, 39-39.
936 Interview 9, 39-39.
%7 Interview 9, 31-31.
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chen und auch ganz viel machen, wenn aber gleichzeitig die Betreuungssituation
und -relation immer schlechter wird, dann [...]“ kann nicht davon ausgegangen
werden, ,,[...] dass insgesamt die Lehre besser wird.“*

7.4.4 Einklageverfahren, Entfristungsrisiken und der ,,neue“ Mittelbau

Weiterhin wird die durch die Vielzahl an Initiativen hervorgerufene Stellensi-
tuation als (negative) Begleiterscheinung der zunehmenden Projektférderung
empfunden. Die Experten merken an, dass die arbeits- und befristungsrechtli-
chen Grundlagen im Wissenschaftssystem derzeit noch nicht vollends kompa-
tibel mit der zunehmenden Projektierung des Hochschulbetriebs seien.”*® Wie
liefSen sich beispielsweise Befristungen im Bereich der Stellen von Mitarbeitern
legitimieren, welche Dauer- oder aber Routinetitigkeiten der Organisationen
bearbeiten?

Eine rechtlich legitime Beantwortung eben jener Fragestellung scheint der-
zeit nicht moglich zu sein, sodass sich die Hochschulen in erh6htem Mafle mit
Einklageverfahren aufgrund von fehlenden, sachlichen Befristungsgriinden kon-
frontiert sehen.”* Dieser Umstand schiirt innerhalb der Institutionen die Angst,
die Projektmitarbeiter nach dem Auslauf der Foérderung nicht wieder freisetzen
zu konnen und somit langfristig an diese gebunden zu sein.**' Ebenso schwer
wie die benannten Entfristungsrisiken wiegen die mit den angesprochenen Kla-
gen einhergehenden finanziellen Aufwéinde.*** Die Verausgabung der hauseige-
nen monetaren Puffer erfolgt somit nicht im Sinne der originaren Projektziele,
sondern dient vielmehr dem Abfangen der sich hdufenden Verfahrenskosten.
Die projektbedingte Stellensituation ist zudem ursachlich fiir das Auftreten von
Ungleichgewichten innerhalb von de facto gleichwertigen Tatigkeitsfeldern. Der
Umstand, dass entfristetes Personal neben solchem arbeitet, welches tiber das
Projekt bezahlt wird und somit befristet tétig ist, bedingt deutliche Asymmet-
rien im Arbeitsalltag und sollte ebenso als nicht-intendierter Effekt der Projekt-
forderung Anerkennung finden.*” Die Vielfalt der Projekte im Bereich Studium
und Lehre geht einher mit stetigen und konsequenten Veridnderungen der Rah-
men- und Arbeitsbedingungen fiir den Mittelbau. War Letzterer noch vor der
zunehmenden Projektierung im Lehrkontext im Rahmen von Haushaltsstellen

98 Interview 9, 31-31; vgl. auch Interview 9, 41-41.

99 Vgl. Interview 8, 22-22; Interview 7, 28-28.
%40 ygl. Interview 8, 30-30.
941 Vgl. Interview 8, 61-61.
942 Vgl. Interview 8, 48-48.
943 Vgl. Interview 3, 57-57.
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beschiftigt, so besteht der gegenwartige, ,,[...] neue Mittelbau [...]“ nahezu aus-
schlief3lich aus wissenschaftlichen Mitarbeitern, die in Form von Projektstellen
beschiftigt werden und somit lediglich fiir einen befristeten Zeitraum in den
Hochschulen tétig sind.*** Die angesprochenen Verdnderungen finden im nach-
stehenden, wortlichen Zitat nochmals Verdeutlichung.

»Und dass das im Bereich der Lehre auch so ist, ist neu, weil wir ja mal einen Mittelbau
hatten, der eben auch viel Lehre mitgemacht hat. Und der ist irgendwann wieder ganz
weggefallen. Und im Grunde ist das der neue Mittelbau. Das sind alles wissenschaftliche
Mitarbeiter in den Projekten, die ja auch diese Lehrverpflichtung haben wie wissenschaft-
liche Mitarbeiter auf Haushaltsstellen. Jetzt haben wir wieder einen Mittelbau, aber der ist
eben zeitlich befristet.“*

7.4.5 Verianderte Erwartungshaltungen

In Ergidnzung zu den bisher dargelegten, nicht-intendierten Nebeneffekten
des QPLs und weiterer Projektinitiativen im Bereich Studium und Lehre muss
ebenso auf die Gefahr verwiesen werden, dass das Ausmaf3 des Lehrengage-
ments zunehmend von Anreizsystemen und extrinsischen Motivationsimpul-
sen abhdngig zu sein scheint. Die Experten betonen, mit der projektseitigen, so-
wohl finanziellen als auch personellen Unterstiitzung von Entwicklungen neuer
Lehr-/Lernformate werde das Risiko eingegangen, ,,[...] dass die anderen Leute,
die das im normalen Tagesgeschdft machen oder die das als normale Aufgabe
eines Lehrenden begreifen [...] sich zuriickgesetzt fiihlen.“*® Die resultierenden
Ungleichgewichte miindeten zudem in veranderten Erwartungshaltungen, die
einer innovierenden Lehrgestaltung aus dem eigenen Selbstverstandnis heraus
zusehends entgegenstiinden.®”” Sofern also ,,[...] die Leute irgendwann denken
Ja gut, wenn ich da kein Geld fiir bekomme, dann wird das ja auch offensichtlich
nicht von mir erwartet*[...] so fihrt dies zu ernstzunehmenden Herausforde-
rungen fiir die Institutionen, sobald die Projektférderungen auslaufen.”*®

7.4.6 Kompensatorischer Mitteleinsatz

Zu guter Letzt ist im Kontext bestehender Risiken, Nebenwirkungen und Konse-
quenzen der zunehmenden Projektierung des Bereichs Studium und Lehre auf

%44 Interview 1, 56-56.

945 Interview 1, 56-56.

946 Tnterview 13, 31-31.

947 Vgl. Interview 4, 108-115.
%48 Interview 13, 31-31.
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einen kompensatorischen Einsatz der Fordergelder zu verweisen. Zwar wurde
dieser bereits an fritherer Stelle der vorliegenden Arbeit eingehend thematisiert,
jedoch muss das partiell zu beobachtende Ausfransen der Projektgelder auch als
im Vorfeld nicht beabsichtigtes Phanomen des QPLs Anerkennung finden. Die
Fordergelder werden demnach in einigen Fallen als Moglichkeit der Zwischen-
finanzierung verstanden und ebenso als Mafinahme zur Kompensation einer
als zu gering empfundenen Grundfinanzierung genutzt.**

9 Vgl. Interview 7, 2-2; Interview 7, 30-30; Interview 4, 66-66.
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8 Diskussion der Ergebnisse

Nachdem die im Zuge der empirischen Erhebung generierten Ergebnisse im
vorherigen Kapitel 7 dargelegt sowie interpretiert werden konnten, schlieft sich
im nunmehr vorliegenden Kapitel 8 die Ergebnisdiskussion an. Richtungswei-
send erscheinen hierbei sowohl eine kritische Auseinandersetzung mit den
leitenden Forschungsfragen als auch eine theoretische Riickbindung der neu
gewonnenen Erkenntnisse. Um auch im weiteren Verlauf der Arbeit eine innere
Stringenz der Gliederungslogik zu gewihrleisten, pointieren die nachstehenden
Ausfithrungen die jeweiligen Quintessenzen der vorangegangenen vier Unter-
abschnitte des Kapitels 7 und nutzen diese als Ausgangspunkt fiir die Diskussion
weiterfithrender Gedanken.

8.1 Projektinitiiertes organisationales Lernen

Unter der Uberschrift ,,Uber das Ziel projektbasierter Organisationsentwicklung
an Hochschulen® haben sich die Ausfithrungen des Abschnitts 7.1 mit der grund-
sitzlichen Verdnderungsfahig- und -willigkeit von Institutionen der deutschen
Hochschullandschaft auseinandergesetzt. Die Darstellungen haben die unter-
schiedlichen Wahrnehmungen und Ausgestaltungen der Projektorientierung im
Bereich Studium und Lehre beleuchtet und diese von jenen im Bereich der For-
schung abzugrenzen versucht. Dariiber hinaus konnten Addquanz und Unzu-
langlichkeiten der Férderung durch den Qualitdtspakt Lehre aufgezeigt und un-
terschiedliche Funktionen der damit einhergehenden Projektorientierung benannt
werden. Die befragten Experten waren sich darin einig, dass die im Rahmen des
QPLs realisierten Initiativen durchaus eine Organisationsentwicklungs- sowie
Veridnderungsfunktion entfalten konnten. Doch sind derartige Projekte tatséchlich
imstande, nachhaltige Verdnderungen im Organisationsalltag zu bewirken? Ist es
ihnen méglich, als Initiatoren und Katalysatoren von organisationalen Lernpro-
zessen zu fungieren? Und, falls ja: Wie tiefgreifend wirken eben jene Lernprozesse?

Die Beantwortung dieser Fragestellungen kommt einer Riickbindung an die
organisations-theoretischen Grundlagen der vorliegenden Dissertation gleich,
in deren Rahmen unter anderem die Theorie des organisationalen Lernens dar-
gelegt wurde. Wenngleich sich die Antworten ebenso aus dem generierten Da-
tenmaterial beziiglich der (nicht) erfolgreichen Verstetigung der Mafinahmen
speisen, ist es bereits zum jetzigen Zeitpunkt méglich, Tendenzen aufzuzeigen
und Aussagen {iber projektinitiiertes organisationales Lernen zu treffen.

Die anhand der empirischen Erhebung gewonnenen Erkenntnisse hinsicht-
lich der Veranderungsprozesse an Hochschulen decken sich weitestgehend mit
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der Theorie: So lassen sich Veranderungen im hochschulischen Alltag keines-
wegs in der kurzen Frist anstof3en, geschweige denn, erfolgreich vollziehen. Die
Institutionen werden von den befragten Experten als ,,grofSe Tanker verstanden,
in denen spontane Kurswechsel aufgrund des bestehenden Beharrungsvermo-
gens nahezu ausgeschlossen anmuten.” Selbst die Zugrundelegung eines ver-
gleichsweise langen Verdnderungshorizonts von mehreren Jahren ist keinesfalls
gleichbedeutend mit einer erfolgreichen Realisation von Struktur-, Verfahrens-
oder gar Bewusstseinsanderungen der in den Organisationen tétig werdenden
Akteure. Diese konnen auftreten, sind jedoch nicht notwendigerweise mit der
Durchfithrung von Projektinitiativen im Bereich Studium und Lehre verbunden.

In enger Anlehnung an das theoretische Fundament ist nunmehr fraglich,
(a) ob und inwiefern im Rahmen des Qualititspakts Lehre organisationale
Lernprozesse durch Projekte angestofien werden konnten und (b), ob diese -
sofern existent — eher oberflachlicher oder aber tiefgreifender Natur sind. Auf
Basis des gewonnenen Datenmaterials ldsst sich konstatieren, dass die Projekte
im Bereich Studium und Lehre durchaus Rahmenbedingungen schaffen, die in
der Theorie als férderlich fiir die Existenz organisationalen Lernens eingestuft
werden. Wie bereits an vorheriger Stelle erwahnt, gelten Projekte als Prototypen
lernender Organisationen, gleichwohl das Lernen innerhalb von Projektvor-
haben nicht zwangslaufig gleichbedeutend ist mit etwaigen Lernprozessen, die
die Hochschulen in jhrer Génze betreffen. So ist ein hinsichtlich der Zielerfiil-
lung erfolgreiches Projekt nicht immer ein solches, von dem deutliche Refom-
und/oder Lernimpulse ausgehen. Demnach erscheint in diesem Kontext insbe-
sondere die Betrachtung derjenigen Projekte interessant, denen im Rahmen der
zweiten Forderphase die Forderungswiirdigkeit aberkannt wurde. Im Gesprach
mit den entsprechenden Akteuren wurden durchaus ambivalente Einschitzun-
gen beziiglich der Effekte deutlich, die von den Projektvorhaben ausgehen. Glei-
chermaflen jedoch herrschte bei den befragten Akteuren Einigkeit dahingehend
vor, dass die Initiativen bzw. deren MafSnahmen und Ergebnisse grundsitzlich
durchaus imstande seien, Verdnderungen zu forcieren. Ob diese Verdnderungen
und Lernprozesse allerdings eher oberflichlicher Natur sind, d.h., das Single-
Loop-Learning hervorrufen, oder aber auch die Tiefenstruktur der Hochschu-
len tangieren, sprich, Double-Loop-Learning bzw. Deutero-Learning-Prozesse
auslosen, wird sich vermutlich erst in der mittel- bis langfristigen Betrachtung
zeigen. In Anbetracht der zuvor benannten Funktionen der Lehrprojekte jedoch
sollte Anerkennung finden, dass das sog. project-based learning ebenso wie das
sog. inter-project learning zwar durch die entsprechenden Projekte initiiert und

%0 Interview 3, 9-9; vgl. Interview 1, 42-42; Interview 11, 16-16.
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angestoflen werden kann, es allerdings aufgrund eines alternativen Einsatzes
der Mittel — unter anderem fiir kompensatorische Zwecke — nicht als logische
Konsequenz der Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre angesehen
werden darf. Projektinitiiertes organisationales Lernen ist demnach méoglich,
jedoch nicht zwingend in den betrachteten Institutionen existent.

8.2 Kontextabhingigkeit und Situativitdt zentraler Einflussfaktoren

Im Zuge der Ergebnisdarlegung hat der vorangegangene Abschnitt 7.2 diverse
Gelingensbedingungen als auch Hemmnisfaktoren von Lehrprojekten benen-
nen kénnen, die in der Wahrnehmung der befragten Experten einen deutlichen
Einfluss auf die Projektgeschicke nahmen. Die Ergebnisse weisen eine partielle
Kongruenz zu der Erfolgsfaktorenforschung des herkommlichen Projektma-
nagements auf, kdnnen diese jedoch unter Beriicksichtigung der organisationa-
len Kontextfaktoren der deutschen Hochschullandschaft qualitativ erweitern.”>!
Wenngleich sich eine Vielzahl von unterschiedlichsten Forderfaktoren als auch
Barrieren fiir die Projektrealisation identifizieren lassen hat, so erscheinen — neben
der grundsitzlichen Adressaten-, Aufgaben- und/oder Personenorientierung der
Initiativen sowie den jeweiligen Eigenschaften und Beschiftigungsverhéltnissen
des Projektpersonals — sowohl die organisationale Verankerung der Initiativen
als auch die Unterstiitzung, die die Vorhaben von Seiten der organisationalen
Leitung erfahren, doch als in besonderem Maf3e pragend.

Aufgrund der ganzheitlichen Zielsetzungen des Qualitdtspakts Lehre bedarf
es einer gesamtinstitutionellen Betroffenheit, die die Notwendigkeit einer zen-
tralen Authdangung der Vorhaben nach sich zieht. Die Ausfithrungen haben deut-
lich werden lassen, dass eine zentrale Verankerung als urséchlich fiir ein erhoh-
tes Mafl an Akzeptanz auf der Ebene der dezentralen Einheiten angesehen
werden muss und die Gefahr einer inselartigen Verselbststandigung der Initia-
tiven mindert. Als ebenso im bedeutsamen Maf3e erfolgskritisch muss die fakti-
sche Unterstiitzung der Hochschulleitung Anerkennung finden. Projekte profitie-
ren demnach in besonderem Maf3e von der Gewinnung zentraler Leitungsakteure,
die die Aktivitdten als relevante Macht- und Prozesspromotoren voranbringen.
Die Verwendung des Adjektivs ,faktisch® im Kontext der Umschreibung der

%1 Die qualitative Erweiterung kann insbesondere in den Besonderheiten der Initialisie-
rungsphase an Hochschulen sowie in den doch stark andersartig gelagerten Beschafti-
gungsverhaltnissen und den daraus resultierenden Konsequenzen gesehen werden. Des
Weiteren erscheinen ebenso die Unterschiede im Bereich der Aufgaben-, Personen und
auch Adressatenorientierung als wesentlich, die nicht zuletzt durch die grundsitzliche
Akzeptanzfrage beziiglich Lehrinitiativen flankiert werden.
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8 Diskussion der Ergebnisse

Unterstiitzungsleistung weist darauf hin, dass die im Rahmen der empirischen
Studie gewonnenen Erkenntnisse keine Riickschliisse dahingehend zulassen,
dass die formale Wahrnehmung der Projektleitung durch ein Prasidiums- bzw.
Rektoratsmitglied als stets vorteilhaft gewertet werden kann. So ist auffillig, dass
ein formales Involvement der Hochschulleitung nicht zwangslaufig gleichbe-
deutend mit einem tatsdchlichen Projektengagement ist. Vice versa ldsst sich
festhalten, dass auch Projekte, deren Leitung von keinerlei Prasidiums- oder aber
Rektoratsmitgliedern ausgefiihrt wird, enorme Unterstiitzung durch Letztge-
nannte erfahren konnen. Wesentlich schwerer als das formale Involvement wiegt
daher die faktische, d.h., tatsidchliche, wenngleich stellenweise eher informell
praktizierte Unterstiitzung der Leitungsebene, die es zeitgleich erlaubt, die je-
weiligen Initiativen gesamtstrategisch einzubinden und mit weiteren Entwick-
lungslinien der Gesamtinstitutionen sinnvoll zu verzahnen.

Obwohl im Sinne der Diskussion an jetziger Stelle lediglich zwei der For-
derfaktoren von Projekten im Bereich Studium und Lehre pointiert herausge-
stellt wurden, informierte Abschnitt 7.2 iiber die grundsitzliche Vielzahl weiterer
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren. Bereits wihrend der Darlegung
der Ergebnisse konnte oftmals auf interne Verschrankungen der Abschnitte
untereinander aufmerksam gemacht werden, die den Riickschluss zulassen, dass
die zentralen Einflussfaktoren nicht ginzlich voneinander isoliert zu betrachten
sind. Vielmehr erscheint es notwendig, stets die Gesamtheit der aufeinander-
treffenden Gegebenheiten zu berticksichtigen und damit sowohl der Kontextab-
héngigkeit als auch der Situativitit von prigenden Einflussvariablen des Pro-
jektverlaufs in angemessenem Mafle Rechnung zu tragen. Zeitgleich entfaltet
das bereits an vorheriger Stelle im Rahmen der theoretischen Fundierung aus-
tithrlich dargelegte Phanomen der emergenten Prozesse eine besondere Rele-
vanz, denn: Oftmals sind es nicht einzelne, reproduzierbare Einflussvariablen
oder aber erfolgskritische Faktoren, die das Projektgeschehen mafigeblich be-
stimmen, sondern vielmehr ist es das zuféllige Aufeinandertreffen von sowohl
projektinternen als auch -externen Entwicklungen, die sich zwar den jeweiligen
Einflussbereichen der Initiativen hdufig entziehen, allerdings unmittelbar von
den daraus resultierenden Auswirkungen in sowohl positiver als auch negativer
Weisen tangiert werden und dadurch wahlweise profitieren oder aber ausge-
bremst werden koénnen.

Die Projektrealisationen werden dariiber hinaus in immensem Mafe von
den organisationalen Rahmenbedingungen und Kontextfaktoren der Institutio-
nen als professionelle Biirokratien beeinflusst. Die in ihnen titigen Experten
reagieren auf Projektmafinahmen oftmals mit Skepsis und Ablehnung, da sie
stets Einbuflen oder aber Verdnderungen ihrer bestehenden Autonomie in
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8.2 Kontextabhingigkeit und Situativitit zentraler Einflussfaktoren

Forschung und Lehre fiirchten. Die erfolgreiche Realisation der Projektvorha-
ben und der damit intendierte Anstof8 von Reformen innerhalb der deutschen
Hochschullandschaft miissen folglich als in besonderem Maf3e abhéngig vom
Commitment und Einbezug der adressierten Anspruchsgruppen verstanden
werden, ohne deren Involvement und Motivation eine erfolgreiche Umsetzung
der Projektziele nicht denkbar ist. Wenngleich die Versuche einer etwaigen
Ergebnissystematisierung vor dem Hintergrund der getroffenen Fallauswahl
bereits in den jeweiligen Unterabschnitten von 7.2 Beriicksichtigung gefun-
den haben, scheinen, insgesamt betrachtet, diejenigen Vorhaben zufriedener
mit den eigenen Projektverldufen zu sein, die flexibel mit den jeweiligen orga-
nisationalen Kontextbedingungen umzugehen wussten. Die Initiierung von
Gesprichen, Diskussionen, Verhandlungen, kurzum: von kommunikativen Pro-
zessen, verhalf in denjenigen Fillen zu einem erhéhtem Maf$ an Sichtbarkeit
und Akzeptanz der Initiativen, in denen der Einbezug von unterschiedlichsten
Anspruchsgruppen der Projekte nicht lediglich propagiert, sondern tatsachlich
auch gelebt wurde.

Konkludiert man die vorangegangenen Darlegungen, so erinnern diese stark
an Ansitze des sog. agilen Projektmanagements, die im gegenwirtigen wissen-
schaftlichen Diskurs zunehmend Anerkennung und Zuspruch finden. Zwar geht
das agile Projektmanagement ebenfalls von festen Ressourcen- und Zeitvorgaben
aus, gleichermaflen jedoch werden emergente Prozesse anerkannt, und die Not-
wendigkeit von situationsabhédngigem Handeln wird unterstrichen.” Insbeson-
dere letztgenanntes Handeln kann auf Basis der innerhalb der empirischen Er-
hebung generierten Ergebnisse als in besonderem Mafle relevant eingestuft
werden, sodass sich vor dem Hintergrund der Identifikation von Gelingensbe-
dingungen und Hemmnisfaktoren von Lehrprojekten fiir die Anwendung eines
agilen Hochschulprojektmanagements ausgesprochen werden kann. Eben jenes
misst dem Einbezug von Anspruchsgruppen eine angemessene Bedeutung bei
und steht fiir situativ angepasste Handlungen ein, sodass eine hochschulange-
messene Umsetzung etablierter Methoden und Instrumente des Projektmanage-
ments gewdhrleistet werden kann. Wenngleich die Anwendung agiler Ansitze
des Projektmanagements auf universitare Kontexte als noch relativ junge Bewe-
gung angesehen werden kann, so ist sie jedoch keineswegs als génzlich neu ein-
zustufen: Bereits Hanft et al. [2017] weisen auf Basis der Ergebnisse eigener
empirischer Erhebungen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass das bisher
zu beobachtende Projekthandling stellenweise Ansitze des agilen Projektma-
nagements verfolgte. Die zu beobachtenden Parallelen allerdings werden von den

%2 Vgl. Hanft et al. (2017), S. 14.
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Autoren keineswegs als systematisch geplant oder aber strukturiert bezeichnet,
sondern vielmehr auf eine intuitive Vorgehensweise der Leitungsakteure zuriick-
gefiithrt. Es liegt die Vermutung nahe, dass eine systematische Anwendung des
agilen Hochschulprojektmanagements imstande ist, auf die vorherrschenden
Gegebenheiten von Organisationsentwicklungs- und Reformprojekten in Hoch-
schulstrukturen angemessen zu reagieren und damit das Gelingen der Initiativen
zu beférdern. Es bedarf gleichzeitig allerdings des Hinweises, dass die Orientie-
rung an Strategien des agilen Projektmanagements keineswegs die dariiber hin-
ausgehenden Einflussvariablen ad absurdum fiihrt oder gar ablost, sondern
vielmehr als sinnvolle und hilfreiche Erginzung im Projektalltag zu verstehen ist.

8.3 Dauerhaftigkeit von Ergebnissen projektierter Arbeit im
Lehrkontext

Fragen beziiglich der nachhaltigen Implementierung von Projektergebnissen in
existierende Hochschulstrukturen bilden geméf} dem leitenden Erkenntnisinte-
resse einen weiteren Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit, dessen Ergebnisse
in Abschnitt 7.3 dargelegt worden sind. Die darin beheimateten Ausfithrungen
haben sowohl Férderfaktoren als auch Barrieren benannt, die einer dauerhaften
Verstetigung von Projektergebnissen gemafd der Experteneinschitzung zu- oder
aber auch abtriglich sein konnen.

Die Darlegungen verdeutlichen die von nahezu allen befragten Akteuren
vertretene Ansicht, dass sich die im Rahmen des Q-Pakts realisierten Projekte
bereits zum Befragungszeitpunkt durchaus verandernd auf die gesamte deut-
sche Hochschullandschaft hitten auswirken kénnen. Die Initiativen schafften
Einrichtungen und beforderten Professionalisierungstendenzen, die die Weiter-
entwicklung der Organisationen stimulierten und somit mafigeblich die Organi-
sationsentwicklung hiesiger Hochschulen forcierten.””® Doch inwiefern erfiillen
die Lehrprojekte tatsdchlich den Anspruch, eine strukturbildende Wirkung zu
entfalten? Entspricht es den Beobachtungen und Erkenntnissen der durchge-
fithrten Fallanalyse, dass die Projektinitiativen und deren Ergebnisse Einzug in
bereits bestehende Routinen finden und als Katalysatoren von Strukturdnderun-
gen oder gar Strukturbildungen fungieren? Bestehende Praktiken hinterfragen,
womoglich gar durchbrechen? Oder aber bewegen sich die Projekte vielmehr
innerhalb existenter Praktiken und Routinen? Wirken sie sich demnach auf die
Um- und Ausgestaltung von Vorgehensweisen aus, ohne jedoch die strukturellen
Rahmenbedingungen in Frage zu stellen und diese zu tangieren?

93 Vgl. Interview 5, 46-46; Interview 4, 20-20.
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8.3 Dauerhaftigkeit von Ergebnissen projektierter Arbeit im Lehrkontext

Die aufgeworfenen Fragestellungen erinnern stark an die Strategie-Struktur-
Diskussion, die — ebenso wie die der emergenten Schule - im Kontext des stra-
tegischen Managements eine lange Tradition besitzt. In eben jener wird grund-
satzlich der Frage nachgegangen, in welcher Beziehung die Strategie und die
Struktur einer Organisation zueinander stehen. Unter dem Ausspruch ,,struc-
ture follows strategy“ duferte Chandler [1962] seine Perspektive auf bestehende
Interdependenzen beider Groen dahingehend, dass die Organisationsstruktur
sich mafigeblich auf Basis der bestehenden strategischen Ausrichtung des Un-
ternehmens herausbilde.”®* Dennoch sollte Anerkennung finden, dass ebenfalls
die Struktur und die mit ihr unweigerlich verbundenen Macht- sowie auch Auf-
gabenverteilungen innerhalb von Institutionen Einfluss auf die jeweilige Stra-
tegiewahl nehmen und eben jene zu determinieren imstande sind.**® Ubertrégt
man diesen — auch gegenwirtig noch hoch aktuellen - Diskurs zwischen beiden
Schulen auf den dieser Arbeit zugrundeliegenden Untersuchungsgegenstand,
so erscheint auch die Beziehung zwischen Projekt und Struktur fraglich. Wird
die Ausgestaltung der Projektvorhaben demnach durch bereits vorhandene
Strukturen bestimmt, oder dient die Projektrealisierung vielmehr der Struktur-
bildung? Ist es sinnhaft, bereits frithzeitig innerhalb der Initiativen Strukturen
verdandern oder neu etablieren zu wollen, um damit die schon im vorherigen
Verlauf der Arbeit angesprochene Ankerwirkung zu maximieren? Oder drohen
(vor-)schnelle, strukturelle Veranderungen als top-down verordnete sowie nicht
akzeptierte und somit leblose Vorgaben innerhalb der jeweiligen Hochschulen
missachtet zu werden?

Wenngleich derartige Fragestellungen nicht explizit innerhalb der jeweiligen
Interviews thematisiert worden sind, so lieflen sich im Rahmen der inhaltsana-
Iytischen Auswertung durchaus Aussagen zu genau jener Thematik identifizie-
ren. Es wird die Meinung vertreten, dass sowohl die projektorganisationalen als
auch die strukturellen Entwicklungen im sprichwortlichen Sinne ,,[...] Hand
in Hand [...]“ gehen sollten, da ,,[...] wie in so vielen Prozessen [...] eine gute
Mischung aus top-down und bottom-up erforderlich [...]“ sei.®> Dabei wird die
Existenz von Druck und Entscheidungen als unabdingbar anerkannt, wenn-
gleich stets betont wird, dass Veranderungen innerhalb von Hochschulen einer
breiten Thematisierung und Mitnahme der betroffenen Akteure bediirften. Das
nachstehende Zitat fasst das umschriebene Erfordernis zusammen und dient
der Verdeutlichung der vorangegangenen Aussagen:

%4 Vgl. Chandler (1962), S. 1ff.
955 Vgl. Berner (2005), S. 1ff.
%6 Interview 9, 33-33.
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»Es muss das Bewusstsein und die Motivation — auch in der Breite der Angehérigen der
Universitit - da sein, dass Lehre wichtig ist und dass man die Qualitit weiterentwickeln
machte. Und wenn es dann aber nicht Stellen gibt, die da eine Orientierung geben, dass wird
es ein Prozess sein, wo alle motiviert sind, aber es in keine Richtung fiihrt, weil niemand das
Steuerrad in die Hand nimmt. >’

Folglich lasst sich konstatieren, dass — obwohl die Projekte partiell als Vorreiter,
Initiatoren und Katalysatoren von sowohl strategischen als auch strukturellen
Entwicklungen verstanden und empfunden werden - sich keine eindeutige,
zeitliche Abfolge zwischen Projekt und Struktur identifizieren lasst. Die Ergeb-
nisse der empirischen Erhebungen haben aufzeigen konnen, dass die Projekt-
realisationen einerseits innerhalb bestehender Strukturen erfolgen, andererseits
jedoch diese auch durchbrechen und fiir eine Neuorientierung existenter Rah-
menbedingungen verantwortlich sein kénnen. Auf Basis der gewonnenen Er-
kenntnisse ist es demnach nicht méglich und auch nicht sinnhaft, sich zwischen
den unterschiedlichen Logiken ,,structure follows projects“ und ,,projects follows
structures® zu entscheiden und eine eindeutige Position zu beziehen. Der Blick
in die Praxis hat zeigen konnen, dass sich beide Entwicklungen gemeinschaft-
lich vollziehen und Strukturbildung projektinitiiert erfolgen kann, jedoch nicht
zwangslaufig erfolgen muss.**

Selbst wenn die im Rahmen dieser Zusammenfassung angesprochene Stra-
tegie-Struktur-Debatte bis heute keine endgiiltige Auflosung gefunden hat, so
war es Mintzberg [1990], der mit folgendem Zitat ein regelrechtes Pladoyer fiir
die Koexistenz beider Sichtweisen formulierte:

~We conclude [...] that structure follows strategy as the left foot follows the right in walking.
In effect, strategy and structure both support the organization. None takes precedence; each
always precedes the other, and follows it, except when they move together, as the organiza-
tion jumps to a new position. Strategy formation is an integrated system, not an arbitrary
sequence.”®

Obwohl sich das angefiihrte Zitat auf eine andere, wenngleich dhnliche Debatte
bezieht, so besitzt die grundsatzliche Aussage auch im vorliegenden Kontext
der Projekt-Struktur-Diskussion Giiltigkeit und untermauert gleichzeitig die
vorangegangenen Aussagen dahingehend, dass durchaus interdependente Be-
ziehungen bestehen, diese jedoch keinerlei allgemeingiiltiger Logik folgen und
fallspezifisch unterschiedlich ausfallen konnen. Dennoch: Projekt und Struk-

7 Interview 9, 33-33.
98 Letztere Variante ist insbesondere in den Fillen zu beobachten, in denen die Mittelver-
wendung primér kompensatorisch erfolgte und von Beginn an keine ernsthafte Organi-
sationsentwicklungskomponente verfolgt worden ist.

99 Mintzberg (1990), S. 183.
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tur sind voneinander abhéngig und beeinflussen sich stets gegenseitig. Folglich
sollte Anerkennung finden, dass — auch wenn sich an Hochschulen im Zuge
der Projektdurchfiihrungen neuartige Strukturen herausbilden - sowohl die
Realisation als auch die nachhaltige Verstetigung der Initiativen in allen Féllen
unweigerlich durch vorherrschende Gegebenheiten, Grenzen und Moglichkei-
ten der bestehenden Strukturen determiniert werden.

8.4 Nicht-intendierte Effekte der Projektférderung im Bereich
Studium und Lehre

In enger Anlehnung an die Ausfithrungen des Abschnitts 7.4 erscheint das Vor-
handensein von Begleiterscheinungen der Lehrprojekte bestdtigt. Sowohl der
Qualitatspakt Lehre als auch alle weitere Initiativen, die derzeit im Bereich Stu-
dium und Lehre Realisierung erfahren, miissen als Steuerungsinstrumente be-
griffen werden, durch welche die Hochschulentwicklungen mafigeblich durch
dufSere Impulse gelenkt werden. Die nun sichtbar werdenden, nicht-intendier-
ten Effekte der Projektférderungen verdeutlichen allerdings, dass auch an dieser
Stelle eine vermehrt gesamtstrategische Perspektive eingenommen werden sollte,
die die mittel- bis langfristigen Konsequenzen der temporéiren Mittelvergabe
mit im Blick behalt und imstande ist, der stellenweise zu beobachtenden Fehl-
steuerung von auflen bereits von Beginn an entgegenzuwirken. Wenngleich die
konkrete Ausgestaltung flankierender Mafinahmen zum jetzigen Zeitpunkt
noch fraglich erscheint, so lasst sich dennoch an dieser Stelle festhalten, dass die
Vergabe von zeitlich befristeten Mitteln sowie die damit in Einklang stehenden
Projektrealisationen ein simultanes Drehen an weiteren Stellschrauben erfordern,
sofern die Erreichung der urspriinglichen angedachten Ziele auch weiterhin als
ernsthafte Anliegen der Initiatoren und Mittelgeber begriffen werden. Obwohl
einige Entwicklungen, wie beispielsweise die des kompensatorischen Mittelein-
satzes, als durchaus auch im Vorfeld vorherseh- und antizipierbar eingestuft
werden konnen, so ist eine Vielzahl der weiteren in dem entsprechenden Ab-
schnitt benannten Effekte und deren Konsequenzen - sowohl fiir die operativen
Arbeitsablaufe als auch fiir die gesamtinstitutionellen Entwicklungslinien — erst
wiahrend der Laufzeit oder aber in der retrospektiven Betrachtung der ersten
Forderphase des QPLs augenscheinlich geworden. Wie bereits eingangs darge-
legt, so bedarf es zunichst eines Bewusstseins fiir derartige Risiken, Nebenwir-
kungen und auch Konsequenzen der zunehmenden Projektforderung im Bereich
Studium und Lehre, bevor eine sinnhafte Auseinandersetzung mit potentiellen
Handlungsoptionen und zukiinftigen Gestaltungsempfehlungen maéglich ist.
Letzterer nimmt sich nunmehr das folgende Kapitel 9 an.
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9 Handlungsoptionen sowie Gestaltungsempfehlungen:
Was sollte sich kiinftig andern?

Angesichts der Forschungsergebnisse sowie in Riickbezug auf die originiren
Gesamtziele des Qualitatspakts Lehre setzt sich der jetzige Abschnitte mit po-
tentiellen Handlungsoptionen sowie Gestaltungsempfehlungen fiir das kiinftige
Vorgehen und Projekthandling sowohl von (a) Hochschulen als auch seitens (b)
der Hochschulpolitik sowie von (c) den Mittelgebern und Programminitiatoren
auseinander. Die Aussagen fokussieren daher sowohl die Hochschul- als auch
die Programm- und die Projektebene und werden nachstehend geméf3 ihrer
unterschiedlichen inhaltlichen Schwerpunktsetzung dargelegt.

9.1 Programmkonstruktionen mit Tiefenwirkung

Lenkt man den Fokus zundchst auf Programmebene, so kann dem QPL mit
Blick auf die Ergebnisse der empirischen Studie ein ,,/...] Konstruktionsproblem
[...]¢ attestiert werden, auf dessen Vermeidung in Zukunft zu achten ist.*® Die
Problematik des Bund-Lander-Programms besteht auf Basis der gewonnenen
Eindriicke vorrangig darin, dass zu viele Hochschulen identische Themen be-
setzen. Die durch das Programm angestoflenen Entwicklungen, Aktivititen und
Erkenntnisinteressen gehen demnach sehr wohl in die Breite, verharren jedoch
zumeist an der Oberflidche und entfalten keinerlei Tiefenwirkung. Als in beson-
derem Mafie auffillig im Qualitétspakt erscheint die Studieneingangsphase, die
eine enorme Dominanz besitzt, denn /... ] mehr als 50 % der Projekte haben dort
mindestens einen Schwerpunkt.“**" Gemaf} der Experteneinschitzung hitte es
gereicht, ,[...] wenn ein Bruchteil dieser Hochschulen [...]“ die entsprechenden
Erfahrungen gemacht hatte.* Als wesentlich effektvoller und sinnhafter er-
scheint es, aus den gewonnenen Eindriicken und Erfahrungen heraus weitere
Ausschreibungen zu formulieren, die in der Konsequenz eine tiefere Durch-
dringung der jeweiligen Thematiken forcieren. Zukiinftig ist somit die Initiie-
rung von gesonderten Mafinahmen und Programmen zu empfehlen, die nicht
etwa die Neuentwicklung von weiteren Projekten zum Ziele haben, sondern
sich vielmehr auf den Transfer und auch die kontextspezifische Adaption ge-
lungener Initiativen konzentrieren.”®

90 Tnterview 14, 2-2.

%1 TInterview 14, 2-2; vgl. auch Schmidt et al. (2015), S. 15.
%2 Interview 14, 2-2.
%3 Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 91.
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9.2 Anpassung bestehender Anreiz- und Steuerungssysteme

Ebenso haben die vorangegangenen Ausfithrungen auf eine bestehende Repu-
tationsasymmetrie zu Gunsten der Forschung und zu Lasten der Lehre hinwei-
sen konnen. Fraglich erscheint demnach, wodurch das derzeitige Ungleichge-
wicht Abschwichung erfahren kann, denn als unumstritten gilt: Engagement
im Lehrkontext und in den entsprechenden Initiativen erfolgt von den Akteuren
nur dann, sofern dieses in der persénlichen Einschdtzung als individuell nutzen-
maximierend, angemessen wertgeschitzt und dementsprechend als fiir das ei-
gene Handeln sinnig und attraktiv wahrgenommen wird. Das Praktizieren von
guter und innovativer Lehre jedoch wird gegenwartig als nicht lohnenswert
empfunden, sodass eine verstirkte Einbindung des Lehrengagements in Anreiz-
und Steuerungsstrukturen der Leitungsakteure anzuregen ist.”** Basierend auf
den erhobenen Expertenaussagen sollte die Wahrnehmung von Projektleitungs-
tatigkeiten mit splirbaren Lehrdeputatsreduktionen einhergehen, um eine ad-
quate Konzentration auf die Geschehnisse innerhalb der Initiativen zu ermdg-
lichen.**® Die Bemithungen um eine Auflosung der existenten Asymmetrie diirfen
allerdings nicht auf der Projektebene verharren, sondern sie bediirfen der zeit-
gleichen Flankierung von strukturellen Veranderungen und Anpassungen auf
den Ebenen der Hochschulen selbst sowie auch der Hochschulpolitik.

»[...] Das ist nicht so einfach, diese Reputationsasymmetrie etwas auszugleichen, und das
brauch sicher Zeit. Und das kann auch eine Universitit nicht alleine machen, dafiir muss
Lehre auch in Berufungsverhandlung, in Zielvereinbarungen, in anderen Anreizstrukturen
einen anderen Stellenwert bekommen. 9%

Demnach besteht auch durch Berufungs- und Bleibeverhandlungen sowie durch
Ziel- und Leistungsvereinbarungen und zusétzlich durch die Zulagengewéh-
rung die Moglichkeit, die im Rahmen von Lehrprojekten erbrachten Aktivititen
und Leistungen entsprechend zu honorieren und sie hinsichtlich ihrer Reputa-
tion und ihres Prestiges aufzuwerten.’” Ein Blick in die derzeit vorherrschenden
Anreizstrukturen in Form der leistungsorientierten Mittelvergabe verdeutlicht,
dass die Einwerbung der Lehrprojekte bereits gegenwirtig gewiirdigt wird, ein
langerfristiges und nachhaltiges Engagement in eben diesen allerdings aus der
Akteursperspektive keinen Mehrwert oder aber zusdtzlichen Nutzen verspricht.
Dabei liegt die Vermutung nahe, dass die partiell besorgniserregenden Zustidnde

%4 Vgl. Interview 14, 37-37; Interview 4, 108-108.

965 Vgl. Interview 11, 2-2; Interview 11, 8-10.

%6 Interview 7, 26-26.

%7 Vgl. Interview 11, 58-58; Interview 9, 31-31; Interview 8, 36-36; Interview 4, 44-44.
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beziiglich der Nachhaltigkeit der angestofienen Entwicklungen eben genau auf
diese Tatsachen zuriickzufiihren sind. Um diesem Umstand Abhilfe zu verschaf-
fen, sollten zukiinftig vermehrt die Performance der Lehrprojekte selbst und
das darin beheimatete Engagement als relevante Zielgrof3en in bestehenden
Anreiz- und Steuerungsstrukturen Beachtung finden, sodass beispielsweise
auch Méglichkeiten einer angemessenen Wiirdigung und Belohnung von Nach-
haltigkeits- und Transferanstrengungen bestehen.*®

9.3 Stirkere Forcierung existenter Gelingensbedingungen und
Forderfaktoren

9.3.1 Notwendigkeit gesamtstrategischer Einbettung der Projekte

Neben den bisherigen Darlegungen ist zukiinftig ein wesentlich starkerer Fokus
auf die (gesamt-)strategische Einbettung der Projektinitiativen zu empfehlen.
Selbige wurde bereits im Verlauf der vorliegenden Arbeit als zentrale Gelingens-
bedingung der QPL-Vorhaben dargelegt, wenngleich im selben Atemzug Anmer-
kung finden muss, dass sie oft nur partiell und haufig wenig transparent erfolgt.

»Also wenn einem die Integration mit strategischen Entwicklungen nicht gelingt, dann wird
es [...] schwierig. %

In Anlehnung an das voranstehende, wortliche Zitat sollte zukiinftig also auch
die Verzahnung von Projekten mit weiteren strategischen Entwicklungslinien
der Gesamtinstitutionen eine wesentlich hohere Aufmerksambkeit erfahren. Um
diesen Trend zu forcieren, bestiinde eine Moglichkeit zukiinftig beispielsweise
darin, die Bewilligung der Drittmittelantrdge verstiarkt vom Ausmaf3 der stra-
tegischen Einbettung der Projektvorhaben abhingig zu machen. Durch einen
erstarkenden Fokus auf den Fit zwischen Strategie und Projekt titen die Hoch-
schulen gut daran, diesem Punkt bereits in der Phase der Antragsstellung ver-
mehrt Relevanz beizumessen und somit die tatsichliche Umsetzung der eigens
benannten Gelingensbedingungen zu praktizieren.

9.3.2 Maximierung der Projektidentifikation durch kompetitiv angelegte
Vergabeverfahren

Neben der erfolgsrelevanten Projekteinbettung in iibergeordnete Strukturen
wurde im Verlauf der vorliegenden Arbeit ebenfalls auf die zentrale Bedeutung

98 Interview 8, 50-50.
99 TInterview 7, 48-48.
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der individuellen Projektidentifikation und -betroffenheit verwiesen. Im Zuge
der empirischen Erhebung konnte vereinzelt die Arbeit mit kompetitiv angeleg-
ten, internen Vergabeverfahren beobachtet werden, die das Ziel verfolgten, eben
jene Identifikation zu maximieren. Dabei wurde den dezentralen Einheiten die
Méglichkeit eréffnet, eigene Projekte unter dem Dach der QPL-Initiative zu re-
alisieren. Die praktizierende Hochschule zeigte sich in der Retrospektive auf die
erste Forderphase hochzufrieden mit dem etablierten Wettbewerbsverfahren,
da die Moglichkeit bestand, die personliche Betroffenheit der unterschiedlichen
Akteure in nicht zu unterschitzendem Mafle zu erh6éhen.”” Die Realisierung
von kleineren Projekten im Rahmen einer grofien Initiative kann demnach als
denkbares Zukunftsmodell gewertet werden, dass durchaus Adaptionspotenzial
tir weitere Hochschulen und deren Projektrealisationen besitzt.

9.3.3 Nutzung von bestehenden Vernetzungen und Synergieeffekten

Auch die Nutzung von bestehenden Synergien wurde im Vorfeld des vorliegen-
den Abschnitts als zentrale Gelingensbedingung fiir die Projektrealisationen
identifiziert. Den Hochschulen ist demnach eine deutlich gezieltere Beriicksich-
tigung von bereits etablierten Projekterfahrungen und auch Strukturen zu emp-
fehlen.””* Dartiber hinaus fand bisher ebenso die Bedeutsamkeit der vorherigen
Vernetzung der Projektakteure — insbesondere in Leitungsfunktion — Anklang.
Eine tatsdchliche Nutzung der benannten Faktoren bedingt zeitgleich jedoch
Anderungen in den Richtlinien der Projektfinanzierbarkeit. Fiir die Initiativen
sei es immens hilfreich, ,,[...] wenn sie anschliefSen konnen an bereits Vorhande-
nes, aber gerade das ist gegenwdrtig nicht finanzierbar.““’* Kiinftig ist demnach
ein Uberdenken der aktuellen Vorgaben mit Blick auf die Projektfinanzierbar-
keit zu fordern, da der Ausschluss der Forderfahigkeit sowohl hinsichtlich per-
soneller Ressourcen als auch mit Blick auf zuvor (und oftmals im Kontext an-
derer Forderungen) angestofiene MafSnahmen zutrifft. Von Seiten der befragten
Experten wird beispielsweise angemerkt, dass ,[...] sobald irgendwo mal Lan-
desmittel hinein geflossen sind, [...] man eben keine Bundesmittel mehr dafiir
einsetzen [...]“ darf.””> Wenngleich dieser Umstand aus den jeweiligen Perspek-
tiven der Fordermittelgeber rational und nachvollziehbar anmutet, so wird al-
lerdings das bestehende Potenzial zur Férderung von Organisationsentwicklun-

970 Vgl. Interview 11, 2-2.

971 Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 89.
972 Interview 14, 50-50.

973 Interview 14, 59-59.
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gen innerhalb der deutschen Hochschullandschaft massiv eingeschrankt. Zum
Wobhle einer nachhaltigen Projektumsetzung ist somit ein verbessertes Zusam-
menspiel von Landes- und Bundesmitteln sowie von Foérdergeldern zu fordern,
welches sich nicht durch gegenseitige Exklusion, sondern vielmehr durch Ko-
existenz und Synergienutzung im Sinne nachhaltiger Hochschulentwicklungen
kennzeichnen lésst.

9.4 Modifikation aktueller Beschéftigungsverhiltnisse

Im Zuge der empirischen Erhebung wurde in einem Gros der Fille auf die Schwie-
rigkeiten verwiesen, die mit dem sog. ,,neuen, d.h., zeitlich befristeten Mittelbau
einhergehen. Obwohl die vorangegangenen Aussagen bereits auf die damit im
Zusammenhang stehenden Missstinde verwiesen, erscheint es vor dem Hinter-
grund des zentralen Erkenntnisinteresses der vorliegenden Arbeit primér fraglich,
welche Konsequenzen daraus gezogen und welche Gestaltungsempfehlungen
formuliert werden kénnen.

Wie bereits dargelegt, hemmen die zeitlich beschrinkten sowie stark zer-
splitterten Beschaftigungsverhiltnisse und -strukturen des Projektpersonals
einerseits die personliche Identifikation mit dem jeweiligen Vorhaben. Ande-
rerseits sind sie ursdchlich fiir hdufige Fluktuationen, da Tétigkeiten mit lan-
gerer oder gar unbefristeter Laufzeit gegeniiber vergleichsweise unsicheren, da
befristeten Stellen ohne garantierte Anschlussoptionen, bevorzugt werden. Die
benannten Umstdnde fithren somit nicht nur zum Entstehen mehrerer Iden-
titdten sowie zu haufigen personellen Wechseln, sondern sie gefahrden glei-
chermaflen auch erfolgreiche Projektabschliisse, da sich die Projektmitarbeiter
insbesondere zum Ende der Initiativen frithzeitig anderweitig orientieren und
somit nicht selten mehrere Monate vor dem eigentlichen Auslaufen der Projekte
aus ihren Tétigkeiten ausscheiden. Infolgedessen ist die Sinnhaftigkeit der aktu-
ellen Beschaftigungsstrukturen in der Wissenschaft vor dem Hintergrund der
origindren Zielsetzungen der Lehrinitiativen kritisch zu hinterfragen, zumal sie
vorrangig Dauer- und Routineaufgaben implizieren.

Um diesen Beobachtungen und Unzuldnglichkeiten entgegenwirken zu
konnen, sind alternative Beschaftigungsverhaltnisse zu iberdenken. Zum Ziele
der Optimierung individueller Projektidentifikationen der Mitarbeiter wire es
beispielsweise hilfreich, diese lediglich in einer Initiative zu beschaftigen, so-
dass dem in Abschnitt 7.2.2.7.3 aufgefithrten Hemmnisfaktor im Hinblick auf
starke Stellenzersplitterungen entgegengewirkt werden konnte. Dahinter steht
keineswegs die Denke, dass lediglich Mitarbeiter mit hundertprozentigen Stel-
lenanteilen die Vorhaben in gewiinschtem Mafle vorantreiben und somit die
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ausschlielliche Vergabe von Vollzeitaquivalenten als empfehlenswert erachtet
wird. Im Gegenteil: Wesentlich starker in diesem Zusammenhang wiegt das
Wissen dariiber, dass eine simultane Beschéftigung in mehreren Projektinitia-
tiven eine innerliche Zerreiflprobe der Akteure provoziert und die Ausbildung
von Stellen- bzw. Projektidentifikationen in nicht zu unterschitzendem Maf3e
erschwert und verkompliziert.

Neben der formulierten Empfehlung ist es ebenso hilfreich, den umgangs-
sprachlichen Blick iiber den Tellerrand walten zu lassen und sich tiber das
Projekt- und Mitarbeiterhandling derjenigen Organisationen zu informieren,
die im Bereich der projektformigen Organisation auf eine wesentliche lingere
Tradition und Erfahrung zuriickblicken. Lenkt man den Blick beispielsweise
auf Organisationen, deren Hauptgeschiftsfeld in dem Vertrieb hchst individu-
eller sowie beratungsintensiver Dienstleistungen liegt, so werden dort oftmals
Projektvorhaben realisiert, in denen fest angestellte Mitarbeiter der iibergeord-
neten Organisation tétig werden. Derartige Beschaftigungsverhltnisse kénn-
ten im Hochschulkontext zum einen dem Umstand multipler Identititen der
Projektmitarbeiter entgegenwirken, die die personliche Identifikation mit den
Projektvorhaben immens erschweren. Zum anderen konnten durch derartige,
reguldre Beschiftigungsverhdltnisse mit vorrangig projektbasiertem Einsatz
verstarkt erfolgreiche Projektabschliisse gewahrleistet werden, sodass insbeson-
dere mit Blick auf die Nachhaltigkeit der hdufig angesprochenen Gefahr, dass
in den Initiativen gesammeltes Knowhow plétzlich wegbricht, entgegengewirkt
werden kann.

Zweifellos wiirde den Hochschulen durch die Umsetzung dieser Gestaltungs-
option Flexibilitdt abgesprochen. Zeitgleich jedoch wire ein derartiges Vorge-
hen fiir organisationale Entwicklungsprozesse dienlich, da sie einen vermehrten
Fokus auf Planungssicherheit sowie Dauerhaftigkeit erlauben. Unumstritten ist,
dass diese Entscheidung nicht lediglich auf Projekt- oder aber Hochschulebene
zu treffen ist, sondern ebenso von Seiten der Hochschulpolitik sowie von den zu-
kiinftigen Finanzierungsmodellen mit getragen werden muss. Angesichts der im
Rahmen der empirischen Studie generierten Erkenntnisse allerdings erscheint
Handlungsbedarf im Kontext aktueller Beschaftigungsverhaltnisse in hoherem
Mafle denn je zu bestehen, sodass der Anstof3 zu einer vermehrten, kritischen
Auseinandersetzung mit den vorherrschenden Stellensituationen nicht ledig-
lich zwingend notwendig, sondern mit Blick auf hochschulpolitische (Weiter-)
Entwicklungen ebenso lohnenswert und sinnhaft ist. Die auch in Zukunft kom-
petitiv angelegte Vergabe von Forderoptionen sowie die daraus resultierende
Realisierung von Projekten werden demnach als forderlich anerkannt, wenn-
gleich deren Umsetzungen Anpassungs- und Veranderungsbedarf attestiert
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wird. Insbesondere hinsichtlich vorherrschender Beschéftigungsverhéltnisse ist
ein Umdenken als erforderlich zu erachten. Die erwdhnten Handlungsoptionen
konnen als Versuch verstanden werden, der Ambivalenz zwischen Projektforde-
rung und Aufgabenfeldern, die einer inhaltlichen Kontinuitét bediirfen, addquat
zu begegnen.””

7% Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 90.
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10 Schlussbemerkung: Die temporire Expertenorganisa-
tion als Normalfall gegenwirtiger Wissenschaftsorgani-
sation

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben Umbriiche und Veranderungen
innerhalb der deutschen Hochschullandschaft aufzeigen konnen und den Fo-
kus auf die zunehmende Projektorientierung im Bereich Studium und Lehre
gelenkt. Letztere erfordert aufgrund ihrer Neuartigkeit fiir die betroffenen In-
stitutionen eine besondere Betrachtung und ebenso einen addquaten Umgang
- sowohl gegenwirtig als auch mit Blick in die Zukunft. Die Wissenschaft befin-
det sich infolge der Umsetzung und Etablierung neuer Steuerungssysteme und
deren Implikationen in einem Wandlungsprozess, der aus der Perspektive der
Hochschulen mit einem zuvor nicht gekannten Mafl an Dynamik einhergeht.
Wenngleich die Projektierung von eigentlichen Routine- und Daueraufgaben
im Hochschulbereich anfinglich paradox anmutet und auch heute noch viele
kritische Stimmen hervorruft, so wird von Seiten der befragten Experten aner-
kannt, dass dieses Vorgehen diverse Funktionen entfalte und nicht zuletzt die
Innovationstiatigkeit in einem als recht starr empfundenen System begiinstige
und férdere. Im selben Atemzug jedoch wurden in der retrospektiven Betrach-
tung der ersten Forderphase des Bund-Lander-Programms Funktionsliicken
sowie Aspekte einer Fehlsteuerung identifiziert, die es zukiinftig zu beachten
sowie zu verhindern gilt.

Die Identifikation von Voraussetzungen, Gelingensbedingungen und Hemm-
nisfaktoren von Projekten im Bereich Studium und Lehre an deutschen Hoch-
schulen gilt qua Titel der vorliegenden Dissertation als vorrangiges Erkenntnis-
interesse. Die voranstehenden Ausfithrungen haben sich eben jenem angenommen
und darlegen kénnen, dass durchaus Férderfaktoren sowie Barrieren existieren,
die einen mafigeblichen Einfluss auf die Projektverldufe sowie auf die Bemii-
hungen um eine nachhaltige Implementation der in ihrem Rahmen generierten
Ergebnisse besitzen. Wenngleich die in Abschnitt 7.2 sowie in Abschnitt 7.3
thematisierten Faktoren aufgrund des dieser Arbeit zugrundeliegenden, quali-
tativen Forschungsansatzes keineswegs den Anspriichen der Verallgemeiner-
barkeit sowie der Allgemeingiiltigkeit gentigen kdnnen, lasst sich auf Basis des
Datenmaterials schlussfolgern, dass einerseits die organisationale Anbindung
der Vorhaben, andererseits jedoch auch Unterstiitzungsleistungen von Seiten
zentraler Leitungsakteure eine erhebliche Relevanz besitzen. Die analysierten
Fallbeispiele haben die Notwendigkeit sowie Vorteilhaftigkeit zentraler Veran-
kerungen der Lehrinitiativen deutlich werden lassen, sofern diese als tatsachli-
che Organisationsentwicklungsinstrumente verstanden und auch ausgestaltet
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werden. Die zentrale Anbindung der Initiativen wird durch die besondere Rolle
(organisations- sowie projekt-)leitender Akteure flankiert. Gleichwohl die be-
trachteten Fallbeispiele — bedingt durch ihre jeweilige Andersartigkeit — unter-
schiedliche Schwerpunkte im Hinblick auf die Forderfaktoren oder aber auch
Barrieren setzen konnten, so ist einer ihn allen gemeinsam: Die Management
Attention und die damit verbundenen Unterstiitzungsleistungen zentraler Lei-
tungsakteure werden von allen Projektinitiativen als eine bedeutsame, wenn
nicht sogar als die bedeutsamste Gelingensbedingung empfunden und sollte als
notwendige Voraussetzung fiir zufriedenstellende Projektverldufe und nachhal-
tige Wirkungseffekte Anerkennung finden. Wenngleich die genannten Bedin-
gungen an jetziger Stelle aufgrund der leitenden Forschungsfragen nochmals
gesondert aufgegriffen werden, so ist dieser Umstand keineswegs gleichbedeu-
tend mit einer verminderten Zentralitit der weiteren Einflussfaktoren. Aus ei-
ner iibergeordneten Perspektive erscheint vielmehr ein situationsaddquater
Umgang mit der Vielzahl potentiell férderlicher und auch hemmender Einfliisse
bedeutsam. Infolgedessen ist eine Anerkennung der Kontextabhiangigkeit von
Gelingensbedingungen und Hemmnisfaktoren notwendig, die gleichsam als
Pladoyer fiir ein sogenanntes agiles Hochschulprojektmanagement zu verstehen
ist. Empfehlenswert ist somit ein moglichst flexibler Umgang mit unterschied-
lichsten, situativen Rahmenbedingungen einer jeden Hochschule, der sich klar
von starren und unangepassten Projektverldufen und -vorgaben distanziert.
Wird der Fokus der Betrachtungen indes auf die dauerhafte Implementation
der Projektergebnisse in ibergeordneten Organisationsroutinen und -strukturen
gelenkt, so muss diese auf Basis der Ergebnisse der durchgefithrten Untersuchung
als hochgradig diffizil eingestuft werden. Das Datenmaterial gibt Aufschluss tiber
partiell besorgniserregende Zustande beziiglich der Nachhaltigkeit von angesto-
fenen Entwicklungen. Auch wenn dieser Umstand zweifelsohne multifaktoriell
bedingt ist, so ist eine Tatsache doch unumstritten: Die gegenwértigen Anreiz-
und Steuerungsstrukturen sowie die hochschulpolitischen Vorgaben und Rah-
menbedingungen erscheinen mit Blick auf die {ibergeordneten Programmziele
des Qualitatspakts Lehre gegenwirtig lediglich eingeschrankt kompatibel und
zielfithrend. Es sollte Anerkennung finden, dass das individuelle Akteurshandeln
primér durch rational-nutzenmaximierende Entscheidungen beeinflusst wird.
Gemif3 diesem Umstand erscheint die Einwerbung von Drittmitteln fiir den Be-
reich Studium und Lehre - trotz bestehender Reputationsasymmetrie zugunsten
der Forschung - grundsitzlich lohnenswert und attraktiv, da sie unter anderem
durch die Grundsitze der leistungsorientierten Mittelvergabe mit einem An-
stieg der zugeteilten Finanzmittel einhergeht. Die individuelle Performanz oder
aber die Dauerhaftigkeit der Projektergebnisse hingegen wird bis dato durch die
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gegenwirtigen Steuerungssysteme nicht adressiert bzw. entsprechend abgebil-
det. In der hochschulischen Praxis verstarkt eben jener Umstand die bereits im
Rahmen der vorherigen Darlegungen angefiihrte Denke von Antrag zu Antrag,
ohne ein Engagement zugunsten einer Verdauerung und Routinisierung von
Ergebnissen zu wiirdigen. Im Gegenteil: Die Fallanalysen haben aufzeigen kon-
nen, dass insbesondere auch denjenigen Vorhaben eine Anschlussfinanzierung
im Rahmen der zweiten Forderphase gewéhrt wurde, die Uberlegungen hin-
sichtlich einer potentiellen Verstetigung der Mafinahmen bewusst erst als zen-
trales Thema im Rahmen der zweiten Forderrunde verankerten. Jene Projekte
hingegen, denen keine Einwerbung weiterer Fordergelder gelang, konnten in
Teilen - womdglich auch aufgrund zumeist kleinerer Organisationsgrofien und
Finanzvolumina - zum Befragungszeitpunkt greifbarere Ergebnisse in puncto
Nachhaltigkeit aufweisen, die sowohl in struktureller und curricularer Hinsicht
als auch auf der Ebene personeller Verstetigung sichtbar wurden. Auch wenn
diese Beobachtungen einerseits dadurch zu erkliren sind, dass die betroffenen
Initiativen anndhernd zwo6lf Monate vor dem offiziellen Auslaufen der ersten
Forderphase von ihrem verfrithten Ende Kenntnis erhielten, sodass die Ergeb-
nissicherung an Relevanz und Aufmerksamkeit gewann, liegt ein anderer Erkli-
rungsansatz in der Organisationsgrofle, der Hohe des Férdervolumens sowie der
Lénge der Forderdauer. Die Expertenstimmen haben verdeutlichen konnen, dass
der tatsichliche Projektcharakter der zeitlich beschrankten Aufgaben (a) auf-
grund der Fokussierung von eigentlichen Dauer- und Routinetitigkeiten sowie
(b) aufgrund tiberaus langer Laufzeiten ins Hintertreffen gerit und im hochschu-
lischen Alltag keine besondere Aufmerksambkeit genief3t. Gleichzeitig jedoch ist
die lange Laufzeit unabdingbar fiir den Anstof eines tatsiachlichen Kultur- und
Einstellungswandels. Erganzt wird die Ambiguitét der Forderlaufzeit durch den
Einfluss der zur Verfiigung stehenden Finanzvolumen. Unter Anerkennung des
Umstands, dass die Hohe des Fordervolumens zumeist positiv mit der Hoch-
schulgrof3e korreliert, lasst sich beobachten, dass eine zielgerichtete Verplanung
und Ausgabe der Mittel mit steigender Hohe der Drittmittel erschwert wird,
sodass gelingende Projektverldufe sowie Verstetigungsanstrengungen keines-
wegs durch die Hohe der zur Verfiigung stehenden Mittel determiniert zu sein
scheinen.

Des Weiteren konnte die vorliegende Arbeit aufzeigen, dass das Gelingen
und das Scheitern von Lehrprojekten nicht einzig und allein von der Ausge-
staltung und Durchfithrung der damit betrauten Institutionen und Akteure
abhingig sind, sondern ebenfalls die Makroebene entsprechende Beachtung
finden sollte, denn: Hochschulpolitische Vorgaben und Richtlinien priagen
das universitire Alltagsgeschift sowie auch das individuell-rationale Akteurs-
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handeln und diirfen im Zuge der Diskussion von Gelingensbedingungen und
Hemmnisfaktoren keineswegs unbeachtet bleiben. Das sowohl in der theore-
tischen Fundierung als auch im Zuge der empirischen Ergebnisdarlegung er-
wihnte Emergenzphdnomen scheint im Gesamtkontext eine besondere Rolle zu
spielen, da die Zuschreibung von Projekterfolg, -misserfolg und -nachhaltigkeit
in nicht seltenen Fillen durch das zufillige Aufeinandertreffen von organisa-
tionsexternen und -internen Umstinden bestimmt wird. Dennoch: Auch auf
der Meso- und Mikroebene besteht Handlungsbedarf. Angesichts der im Jahre
2020 auslaufenden Fordermittel, die der Qualitdtspakt Lehre derzeit gewdhrt,
riickt die Diskussion um die Uberfithrung der Projektergebnisse in Organisa-
tionsroutinen und -strukturen zusehends in den Mittelpunkt der Diskussionen.
Sowohl die Transfer- und Nachhaltigkeitsdebatte als auch die vorherrschende
Unsicherheit in Bezug auf die zukiinftige Ausgestaltung und Finanzierung der
Bereiche Studium und Lehre legitimieren die Frage nach zukiinftigen Hand-
lungsoptionen, deren Beantwortung allerdings aufgrund der Schwerpunktset-
zung der vorliegenden Arbeit zum jetzigen Zeitpunkt nicht erfolgen kann und
reine Spekulation darstellen wiirde. Gegenwirtig allerdings ist insbesondere vor
dem Hintergrund eines Positionspapiers der HRK hinsichtlich der Finanzie-
rung des Hochschulsystems nach 2020 von einer Fortsetzung der projektférmi-
gen Organisation des Bereichs Studium und Lehre - auch nach dem Auslaufen
des QPLs im Jahre 2020 - auszugehen.””” Das sogenannte ,,Zwei-Sculen-plus“-
Modell sieht eine Kombination von unbefristet verfiigbaren sowie programma-
tisch, d. h., befristet und themenspezifisch ausgelobten Mitteln vor. Wahrend die
erste Saule vorrangig die Einrichtung von Dauerstellen und die Tatigung von
grundlegenden Investitionen erlauben soll, ist mit der zweiten Saule die Siche-
rung der Qualitat und der Wettbewerbs- sowie Zukunftsfahigkeit intendiert.”
Letztgenanntes Ziel soll ebenso durch die Etablierung eines Hochschulpakts
tiir Bildung, Forschung und Innovation eine Stiitze finden, der einen jéhrlichen
Aufwuchs von mindestens drei Prozent der in Séule I zur Verfiigung stehenden
Mittel garantieren soll und als das sogenannte ,Plus® im Titel des zukiinftigen
Finanzierungsmodell zu verstehen ist.””

Die auch im Hinblick auf die Zukunft vorgesehene Vergabe programmbe-
zogener Mittel durch die Saule II kann als ursichlich dafiir angesehen werden,
dass die Projektierung des Wissenschaftsbetriebs keineswegs als voriiberge-
hende Erscheinung zu werten ist, sondern als Normalfall der gegenwirtigen

975 HRK (2017), S. 2f.
976 HRK (2017), S. 3.
97 HRK (2017), S. 3.
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Wissenschaftsorganisation — sowohl in der Forschung als auch im Bereich Stu-
dium und Lehre — Anerkennung finden muss. Hochschulen werden demzufolge
gegenwartig als tempordre Expertenorganisationen ausgestaltet, in denen sich
Projekte mit singuldren, aber auch wiederkehrenden Aufgaben und Fragestel-
lungen aus den Bereichen Forschung und Lehre auseinandersetzen. Um letzt-
genannte fiir den Anstof§ organisationaler Lernprozesse und Entwicklungen
nutzbar zu machen, empfiehlt sich die qualitative Erweiterung des klassischen
Projektdreischritts aus Planung, Kontrolle und Evaluation. In enger Anleh-
nung an die im Abschnitt 3.2.2 angefithrten Darlegungen sollte der Fokus von
Projektarbeit verstarkt auf projektinitiierte Lernprozesse gerichtet werden, die
einen Mehrwert fiir weiteres Organisationshandeln kreieren und einen Beitrag
zur Hochschulentwicklung leisten kénnen.

In Konklusion aller vorangegangenen Ausfithrungen lasst sich abschlieflend
festhalten, dass die vorliegende Arbeit Einblicke in Voraussetzungen, Gelingens-
bedingungen und Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich Studium und
Lehre an deutschen Hochschulen vermittelt. Das bis dato lediglich rudimentar
erschlossene Themenfeld erfahrt sowohl durch die theoretische Fundierung als
auch durch die empirischen Ergebnisse der durchgefiihrten Studie zwar eine er-
hebliche Durchdringung, muss jedoch auch weiterhin als lediglich in Ansitzen
beforscht angesehen werden. Bereits zum jetzigen Zeitpunkt lasst sich weiterer
Forschungsbedarf konstatieren, der insbesondere in der Gesamtevaluation des
Qualitdtspakts Lehre nach dem Auslaufen der zweiten Forderphase im Jahre
2020 und den daraus abzuleitenden Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen
gesehen werden kann. Dariiber hinaus ist die Ermittlung von evidenten Wir-
kungszusammenhangen zwischen den Projekten und den erzielten Ergebnis-
sen wiinschenswert, wenngleich stark problembehaftet und tiberaus komplex.
Abschlieflend wird die Ermittlung und Auseinandersetzung mit geeigneten
Stellschrauben, wie beispielsweise Performanzindikatoren welche sind, als loh-
nenswert erachtet, die (a) Nachhaltigkeitsbemithungen innerhalb von Projekten
honorieren, und (b) Engagement im Bereich Studium und Lehre wiirdigen und
infolgedessen zur Minimierung oder gar Auflosung der beklagten Reputations-
asymmetrie zwischen Forschung und Lehre beitragen konnen.
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Neuland betreten wurde. Fraglich ist jedoch, wie es gelingen kann, die
von den eigentlichen Organisationsroutinen abgekoppelten Projekte in
(moglichst langfristige und nachhaltige) Strukturveranderungen der
Hochschulen zu Uberfiihren. Genau an diesem Punkt setzt die empiri-
sche Studie an und befragt leitungsnahe Akteure der Projektinitiativen

sowie Mitglieder der Hochschulleitungen.

Folgende Daten werden erhoben:

Audioaufzeichnung des Interviews (Primardaten). Im Anschluss erfolgt
die Transkription der Daten (Sekundardaten), in deren Kontext samtliche
personen- oder aber projektbezogenen Daten entfernt und/oder anony-
misiert werden. Eine Identifizierung der Person oder aber des Projektes
wird folglich nicht méglich sein.

Veroéffentlichung(en):

Anhand der erhobenen Daten werden wissenschaftliche Ergebnisse ge-
neriert und im Rahmen des Dissertationsvorhabens sowie u.U. auch in
weiteren wissenschaftlichen Publikationen verdffentlicht. In den Verof-
fentlichungen werden die Interviews lediglich in Ausschnitten zitiert, um
gegenlber Dritten sicherzustellen, dass der entstehende Gesamtzu-
sammenhang von Ereignissen nicht zu einer Identifizierung der Person
oder aber des Projekts fiihren kann.

Rechte:

Die Teilnahme an der Studie erfolgt freiwillig. Mit lhrer Einwilligung gehen
Sie keinerlei Verpflichtungen ein. Sie kénnen lhre Teilnahme an der Stu-
die jederzeit und ohne Angabe von Griinden widerrufen, ohne dass

lhnen ein rechtlicher oder aber sonstiger Nachteil entsteht.

Anhang
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Speicherung der Daten und wiederholte Kontaktaufnahme:

Personenbezogene Daten werden auch Uber das Projektende hinaus
von den Interviewdaten getrennt und fiir Dritte unzugéanglich gespeichert.
Dariiber hinaus erklaren Sie sich mit einer wiederholten Kontaktaufnah-
me einverstanden, sofern Nachfragen zum durchgefiihrten Interview be-
stehen oder aber stark themenverwandte Forschungsprojekte geplant

werden, die eine Mitwirkung lohnenswert erscheinen lassen.

Ich bin damit einverstanden, im Rahmen der Untersuchung an einem

Interview teilzunehmen:

O ja L1 nein

Ort, Datum, Unterschrift
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Interviewleitfaden A
— Zielgruppe: (wissenschaftliche) Projektleitung o. Projektkoordination -

Gesprichseinstieg

1. Auf welche Weise sind Sie mit dem Projekt ,XY* verbunden? Worin be-
steht Thre Rolle und Aufgabe innerhalb des Projekts?

2. Wie viele Mitarbeiter sind derzeit insgesamt in diesem Projekt tatig?

Organisationale Verankerung und Initiierung des Projekts
3. Wo sehen Sie das Projekt im Gesamtkonstrukt der Hochschule verankert?

4. Welchen Status bzw. welche Sichtbarkeit besitzt das Projekt innerhalb
der gesamten Hochschule?

5. Von welcher Person bzw. von welcher Partei wurde das Projekt mafigeb-
lich initiiert?

Projektférmigkeit im Bereich Studium und Lehre

6. Lassen sich in Thren Augen Projekte im Bereich Studium und Lehre von
Forschungsprojekten (hinsichtlich Zielsetzung sowie hinsichtlich ihrer
Bearbeitung) abgrenzen? Wenn ja, inwiefern?Worin liegen aus Ihrer
Perspektive die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden unter-
schiedlichen Projektarten?

Gelingensbedinungen und Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich
Studium und Lehre

7. Existieren auf Grundlage der von Thnen in den letzten Jahren gesammel-
ten Erfahrungen bestimmte Gelingensbedingungen, welche sich bei der
Durchfithrung von Lehrprojekten als forderlich fiir den Projektverlauf
erwiesen haben?

8. Im Umbkehrschluss gefragt: Existieren ebenso Hemmnisfaktoren, die den
Projektverlauf erschweren und als Stolpersteine in der Projektarbeit an-
gesehen werden konnen?

9. Nachfrage - sofern noch nicht im Rahmen der Antworten auf Frage 7
0. 8 mit inbegriffen: Inwiefern erachten Sie Gelingensbedingungen und
Hemmnisfaktoren als steuer- und kontrollierbar?
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Einbettung in die iibergeordnete Organisation

10. Wie beurteilen Sie die sog. ,Strategiekonformitét zwischen dem/den
Projekt(en) und der gesamten Hochschule? D. h. konkret: Wie beurteilen
Sie die Stimmigkeit zwischen der geplanten Hochschulentwicklung und
den Themenfeldern, die innerhalb des Projekts/der Projekte bearbeitet
werden?

11. Finden entsprechende Lehrprojekte Berticksichtigung im Hochschulent-
wicklungsplan?

Management Attention
12. Welche Rolle kommt der Hochschulleitung im Projektverlauf zu?

13. Inwiefern wiirden Sie die Unterstiitzung der Initiative durch die Hoch-
schulleitung als einen erfolgskritischen Faktor im Projektverlauf bewer-
ten?

Nachhaltigkeit und Verstetigung
14. Wie definieren Sie personlich die Nachhaltigkeit von Lehrprojekten?

15. Welchen Stellenwert besitzen Fragen der Nachhaltigkeit im Projekt(-all-
tag)? In welchen Phasen Thres Projekts haben Fragen der Nachhaltigkeit
besondere Beriicksichtigung erfahren?

16. Wie schitzen Sie die Nachhaltigkeit der im Projektrahmen bis dato er-
arbeiteten Ergebnisse und Mafinahmen zum jetzigen Zeitpunkt ein?

17. Die Intention des Qualitatspakts Lehre besteht darin, die von den eigent-
lichen Organisationsroutinen abgekoppelten Lehrprojekte in langfristige
Strukturverdnderungen der Hochschule zu tiberfiihren. Wie kann dies
Threr Meinung nach bestmoglich gelingen? Existieren erfolgskritische
Faktoren, die die Nachhaltigkeit der Projekte sowie den Transfer der Pro-
jektergebnisse in die Hochschulen und deren Strukturen positiv sowie
negativ beeinflussen?

18. Wodurch kénnte Threr Meinung nach eine nachhaltige Implementierung
der Projektergebnisse in den Regelbetrieb noch starker geférdert wer-
den?

19. Inwiefern kommt es zu einer Dissemination (Verbreitung) der Projekt-
ergebnisse? Wodurch wird diese sichergestellt?
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20. Sie haben zu Beginn des Interviews die Anzahl der Beschiftigten er-
wiahnt. Wie ist es um die Perspektive der Mitarbeiter nach Projektende
bestellt?

21. Welchen Stellenwert besitzt Ihrer Meinung nach die Ressourcenausstat-
tung (konkret: Hohe des Fordervolumens) bei dem Versuch, die Ergeb-
nisse nachhaltig in die Organisation zu implementieren?
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Interviewleitfaden B
- Zielgruppe: (projektunbeteiligtes) Mitglied der Hochschulleitung -

Gesprichseinstieg

1. Wieviele Projektvorhaben im Bereich Studium und Lehre werden derzeit
insgesamt an Threr Universitét verfolgt?

2. Nehmen Sie innerhalb eines Projekts eine bestimmte Funktion wahr, oder
agieren Sie als Mitglied der Hochschulleitung génzlich projektunabhéngig?

Organisationale Verankerung und Initiierung
3. Wo sehen Sie das Projekt im Gesamtkonstrukt der Hochschule verankert?

4. Welchen Status genieflen Lehrprojekte im universitiren Alltag? Wie
schitzen Sie beispielsweise den Bekanntheitsgrad und die Sichtbarkeit
der Projekte innerhalb der Hochschule ein?

5. Welche Personen/Parteien waren mafigeblich fiir die Initiierung der
vergangenen Projekte verantwortlich? Welche Rolle kommt der Hoch-
schulleitung in diesem Kontext zu?

Projektférmigkeit im Bereich Studium und Lehre

6. Lassen sich in Thren Augen Projekte im Bereich Studium und Lehre von
Forschungsprojekten (hinsichtlich Zielsetzung sowie hinsichtlich ihrer
Bearbeitung) abgrenzen? Wenn ja, inwiefern? Worin liegen aus Ihrer
Perspektive die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der beiden unter-
schiedlichen Projektarten?

Gelingensbedinungen und Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich
Studium und Lehre

7. Lassen sich aus Ihrer Perspektive Gelingensbedingungen oder aber auch
Hemmnisfaktoren von Projekten im Bereich Studium und Lehre identi-
fizieren?

Management Attention

8. Welche Rolle kommt der Hochschulleitung wihrend des Projektverlaufs
zu?
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Inwiefern wiirden Sie die Unterstiitzung der Initiative durch die Hoch-
schulleitung als einen erfolgskritischen Faktor im Projektverlauf bewerten?

Einbettung in die iibergeordnete Organisation

10.

11.

Wie beurteilen Sie die sog. ,Strategiekonformitit® zwischen dem/den
Projekt(en) und der gesamten Hochschule? D. h. konkret: Wie beurteilen
Sie die Stimmigkeit zwischen der geplanten Hochschulentwicklung und
den Themenfeldern, die innerhalb des Projekts/der Projekte bearbeitet
werden?

Finden entsprechende Projekte im Bereich Studium und Lehre Beriick-
sichtigung im Hochschulentwicklungsplan?

a. Falls nein: Aus welchen Griinden kommt es zu keiner Berticksichti-
gung?

b. Falls ja: Inwiefern sind Sie der Meinung, dass Projektergebnisse und
deren Dissemination sowie nachhaltige Implementierung von einer
Verankerung des jeweiligen Projekts im Hochschulentwicklungsplan
profitieren konnen?

Nachhaltigkeit und Verstetigung

12.
13.

14.

15.

16.

17.

Wie definieren Sie im Allgemeinen die Nachhaltigkeit von Lehrprojekten?

Wie beurteilen Sie die Nachhaltigkeit der im Rahmen des QPLs reali-
sierten Lehrprojekte an Threr Institution? Mit welchen Mafinahmen wird
eine Verstetigung der erarbeiteten Resultate angestrebt?

Die Intention des QPLs ist es, die von den eigentlichen Organisations-
routinen abgekoppelten Lehrprojekte in langfristige Strukturverdnde-
rungen der Hochschulen zu iiberfithren. Welche Faktoren begiinstigen
oder aber erschweren Threr Meinung nach das Vorhaben, die Ergebnisse
zu verstetigen bzw. zu routinisieren?

Wie schitzen Sie den Erhalt der erworbenen Kenntnisse nach Ablauf der
Forderphase ein?

Wodurch koénnte Threr Meinung nach eine nachhaltige Implementierung
der Projektergebnisse in den Regelbetrieb und in die ibergeordnete Or-
ganisation noch stirker geférdert werden?

Welchen Stellenwert besitzt Ihrer Meinung nach die Ressourcenausstat-
tung (konkret: Hohe des Fordervolumens) bei dem Versuch, die Ergeb-
nisse nachhaltig in die Organisation zu implementieren?
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Protokollbogen qualitativer Experteninterviews

Protokoll des Experteninterviews

Ort:

Zeit:

Dauer:

Name und Funktion des Gespréchspartners:

Kontaktmoglichkeiten:

Interviewsituation

Gesprachsatmosphare:

Charakterisierung des Interviewverlaufs:

Etwaige Besonderheiten bei der Behandlung einzelner Themenkomplexe:
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Die Arbeit in Projekten ist konstitutiv fir Hochschulen und daher
eine ihrer typischen Organisationsformen. Anders als Forschungsvor-
haben, die zumeist mit der Veroffentlichung der wissenschaftlichen
Ergebnisse abschliefen und durch neue Projekte ersetzt werden,
zielen auf Studium, Lehre und Weiterbildung fokussierte Vorhaben
auf nachhaltige Veranderungen in den Hochschulen ab. Doch wie
kann es gelingen, die von den eigentlichen Organisationsroutinen
abgekoppelten Projekte in langfristige Strukturveranderungen zu
tberfiihren, sofern sich der organisatorische Uberbau durch lose
gekoppelte Arbeitsprozesse, Mitarbeiterfluktuationen und einem
hohen Mal an Professionsautonomie kennzeichnet?

Antworten auf eben jene und weitere Fragestellungen liefert die
vorliegende Dissertation, die das Spannungsfeld von Struktur und
Handeln der betroffenen Akteure in den Mittelpunkt riickt und sich
somit einem Forschungsdesiderat annimmt, dass weder in der
theoriegeleiteten Managementliteratur noch in der Organisations-
und Hochschulforschung gegenwartig hinreichend beleuchtet ist.
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