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Fachliche Kompeten-
zen 

Die Disposition einer Person, 
mit Betonung von Theorien, 
Methoden und Verstehen von 
Stoffen oder interdisziplinären 
Stoffbündeln, z.B. Hochschul-
forschung und Umweltwis-
senschaften zu beherrschen. 



Allgemeine kognitive 
Kompetenzen 

Die Disposition einer Person 
zur systematischen und fach-
übergreifenden Analyse und 
Reflexion, welche durch wis-
senschaftliches Studium ge-
fördert werden kann: durch 
allgemeinbildende Elemente 
im Studium; durch generelle 
Umgangsfähigkeiten mit The-
orien, Methoden und syste-
matischem Wissen. Dazu ge-
hört auch die Befähigung, 
kritisch und innovationsorien-
tiert mit Wissenstraditionen 
umzugehen. 

Transferkompetenzen 

Die Disposition, anwen-
dungsorientiertes Wissen so-
wie die Disposition einer Per-
son, Wissen anwendungsori-
entiert einer systematischen 
Konfrontation, d.h. wissen-
schaftliche und berufliche 
Vorgehensweise, zu konfron-
tieren und problemlösungsfä-
hig zu sein. 



Sozio-kommunikative 
Kompetenzen 

Dazu gehören z.B.: Lea-
dership, Teamfähigkeit, Re-
den, Überreden oder Über-
zeugen. 

"Zusatz"-
Qualifikationen 

Die Disposition einer Person, 
Wissen in anderen Sachge-
bieten als dem Fachstudium, 
welches in der Regel nicht auf 
dem Niveau eines wissen-
schaftlichen Studiums erwor-
ben wird, z.B. EDV-
Kenntnisse, Kenntnisse von 
Recht und Wirtschaft, anzu-
wenden. 



Kompetenzen zur 
Selbstorganisation 

Die Disposition einer Person, 
das eigene (berufliche) Leben 
zu meistern, z.B. durch Pla-
nungskompetenz, Zeitma-
nagement und Verantwor-
tungsbewusstsein. 

Internationale Kom-
petenzen 

Z.B. Fremdsprachenbeherr-
schung, Kenntnisse über und 
Verstehen von anderen Län-
dern und Kulturen inklusive 
fachrichtungsrelevanter Feld-
kenntnisse sowie die Befähi-
gung zu vergleichendem 
Denken und Verstehen 

nicht zuordenbar 

Hier wurden Textpassagen 
kodiert, die zwar nicht zum 
deduktiven Kategoriensystem 
passen, jedoch Antworten auf 
die Forschungsfrage darstel-
len.  



 







 



 





 
Fall 1: Der/die pragmatische Mit-Arbeiter*in 
Hochschulleiter für den Bereich Lehre ist nach außen Projektleiter*in und wird über 
alles in Kenntnis gesetzt, trifft außerdem schwierige Entscheidungen. 
Der operativer Projektleiter (OPL) ist zuständig für rechnerische Schiene und Kontakt 
zum Projektträger (PT). 
Meldungen und Mittelabrufe an den Projektträger müssen überprüft und durchgeführt 
werden. 
Bei drohender Verzinsung durch Mittelüberschüsse kann mit dem Hochschulleiter für 
den Bereich Lehre nach einem Weg gesucht werden, das Problem zu umgehen. 
Management ist dem Zweck dienlich, man hangelt sich am Antrag entlang aber es 
gibt keine Handbücher oder so, weil die Zeit knapp ist – die Hauptaufgabe ist eigent-
lich QM. 
OPL hat sich selbst ein System zur Abwicklung des operativen Projektmanagement 
zusammengeschustert: Excel-Tabellen mit Prüfschritten. 
Besonders wichtig sind monetäre Flüsse und Berichte an den PT: Übergeordnet 
steht immer der Bericht an den PT. 
Dem PT gegenüber wurde nur ein Projekt angegeben, es sind aber intern zwei Pro-
jekte, diese werden durch Verrechnungen gegenüber dem PT als eins dargestellt. 
Dem PT ist es egal, wie das Geld intern verteilt wird, weil die haben ihre Gesamt-
summen. 
Der Antrag zum Qualitätspakt (QP) wurde durch ein Schreiben des Ministeriums initi-
iert: wir machen das, es wird angeboten. 
Es wurden bestehende Ideen in Antragsideen umgewandelt, die konnten bis dato nur 
schwer finanziert werden. 
Das Projekt erfordert Kommunikation und ist ein Mammutprojekt. 
Alles was getan wird muss über Gremien laufen. 
Den Studierenden soll eine gute Lehre auch im Teilzeitstudium zuteil werden. 
Es wird sich mit dem PT auseinandergesetzt, ob Mittel anders eingesetzt werden 
können oder ein Umwidmungsantrag gestellt werden muss. 
Die Aussagen vom PT sind unterschiedlich, das stört, weil Dinge nicht erlaubt sind, 
die bereits erlaubt wurden und das die Arbeit behindert. Es sollte eine Verlässlichkeit 
hinsichtlich des Festgeschriebenen geben. 
Man hält sich an die Vorgaben des PT, aber man ist verärgert, weil man beispiels-
weise nicht in 5 Tagen Stellen in einer Hochschule besetzen kann. 
OPL hat sich abgewöhnt sich verantwortlich zu fühlen, weil die Letztverantwortlichen 
andere sind und die Verantwortungsübernahme z.B. durch Unterschrift ein gefährli-
ches Gebiet ist. 
Der PT will, dass mehr Mittel abgerufen werden als benötigt. Das kostet aber Zinsen. 



Allerdings: Wenn das überschüssige Geld nicht abgerufen wird, dann besteht eine 
Gefahr der Kürzung, obwohl sowieso zusätzliches Geld für Lohnerhöhungen benötigt 
wird – die Entscheidung trifft zwar nicht der OPL, der Hochschulleiter für den Bereich 
Lehre verlässt sich aber auf ihn. 
 
Fall 2: Der/die zentrale Zusammenführer*in 
Eigentliches Arbeitsgebiet des OPL ist QM, die Hochschulleitung für den Bereich Lehre für 
Lehre hat die Antragsstellung veranlasst und dann blieb die Projektleitung beim QM, obwohl 
das Thema ein anderes ist. 
Irgendwie hat das Thema aber auch mit QM zu tun. 
Die Hochschulleitung für den Bereich Lehre ist der/die offizielle Projektleiter*in. 
OPL hat eine Schnittstellenfunktion inne und behält im Blick, dass jede Fakultät macht, was 
im Antrag steht. 
Wenn es Probleme bei der Maßnahmenumsetzung gibt, dann sucht OPL nach Spielräumen. 
Er vermittelt dabei zwischen Fakultäten und Projektträger. 
OPL hat das große Projekt im Blick und die Fakultäten gestalten die einzelnen Teilprojekte 
aus. 
OPL behält die Mittelflüsse im Auge und erkennt Probleme anhand des Mittelabflusses. 
An den PT müssen detaillierte Aufstellungen am Jahresende versandt werden, die werden 
vom OPL mit den Fakultäten erarbeitet. OPL stimmt die Berichte auch mit einer Mitarbei-
ter*in aus der Verwaltung ab. 
Dem PT werden alle Dienstreisen gemeldet, das ist viel Aufwand. OPL stellt auch Rückfra-
gen zu Spielräumen und mehr Flexibilität bei der Ausgestaltung. OPL informiert sich, wie 
weit vom ursprünglichen Antrag abgewichen werden kann beim PT. 
OPL hat keine Vorgesetztenfunktion macht aber das Projektcontrolling: Intern weißt OPL 
darauf hin, wenn Grenzen überschritten werden. 
OPL kann an den Hochschulleiter für den Bereich Lehre herantreten und dieser kann Druck 
von oben auf die Fakultäten ausüben, wenn etwas nicht in der Projektabwicklung möglich ist. 
Die Fakultäten sind dankbar, dass OPL das Projekt zentral zusammenführt.  
OPL weist auf die Grenzen der Umsetzungsmöglichkeiten im Rahmen des Projekts hin. 
Bei der Antragsstellung haben Gremien der Hochschule eine Rolle gespielt, jetzt gehen Än-
derungen an die Fakultäten, die das intern klären müssen. 
Es gibt keine regelmäßigen Treffen mit Fakultäten, mehr bilaterale Gespräche. 
OPL verknüpft auch die Inhalte des Projekts mit bereits laufenden Aktivitäten. 
OPL wurde ins kalte Wasser geworfen und hat für sich entschieden, was wichtig ist zur 
Durchführung des Projekts: Die Mittel werden mit Excel beobachtet und OPL hätte sich mehr 
Unterstützung gewünscht und wäre gerne besser vorbereitet gewesen. 
Es wurden bereits Mittel umgewidmet, weil es Probleme in bestimmten Bereichen gab. Um 
das zu erkennen sind die Excel-Tabellen gut. 
Man muss sich ein ganzes System selbst aufbauen, das ist ein Problem. 
Bei der Antragsstellung mussten Dinge über Jahre hinweg geplant werden (Dienstreisen), 
man kann aber noch nicht wissen wohin man in ein paar Jahren fährt. Es wurden daher fikti-
ve Werte eingetragen, jetzt muss alles geändert werden. 



Die Tätigkeit geht in zwei Richtungen: Dem PT zeigen, dass alles ordnungsgemäß vor sich 
geht und dass tatsächlich das umgesetzt wird was man sich vorgenommen hat und jene Zie-
le verfolgt werden, auf die das Projekt abzielt. 
Konflikte entstehen, wenn die Fakultäten etwas anders machen wollen und es seitens des 
PT keinen Spielraum dafür gibt: Professor*innen können nur zu bestimmten Sätzen bezahlt 
werden, sind aber im Zweifelsfall teurer. Es wurde eine Lösung gefunden, indem Drittmittel 
zugeschossen werden.  
Die Fakultäten verstehen den PT nicht immer, der DLR hat ja nur eine Mittlerposition zwi-
schen dem BMBF und den Hochschulen. 
Spielräume zu finden bedeutet, dass man ne Lösung findet, wie man das Ziel trotz Abwei-
chungen erreichen kann und die Maßnahme entsprechend umgesetzt werden kann. 
Findet es schade, dass soviel der eigenen Zeit für das Projekt draufgeht, dafür ist er nicht 
eingestellt. 
 
Fall 3: Der/die Fachexpert*in, hat das Projekt sehr lieb, aber auch an den Ha-
cken 
OPL gehört der Statusgruppe der Professor*innen an. 
Ein/e Mitarbeiter*in unterstützt OPL bei der Erstellung von Prozesshandbüchern, der 
Erstellung von Evaluationstools und der Durchführung von Evaluationen. Der/die 
Mitarbeiter*in sorgt dafür, dass der Zwischenbericht vernünftig geschrieben wird. 
OPL sieht ihr Projekt als Hobby, es ist ihr zugelaufen: Ich habe es sehr lieb, aber 
auch an den Hacken. 
Zu Beginn musste Personal gesucht, die Aufgaben aufgeteilt, Qualifikationen und 
Mittel geklärt werden. 
Es mussten Millionen Dinge geklärt werden. 
Gemeinsam mit den Kolleg*innen hat OPL Ideen zum Antrag zusammengetragen. 
Die groben Ziele sind mit dem PT vereinbart, aber wer sich wo wiederfindet, wer wel-
che Aufgabe wirklich übernimmt und was kann, das muss man erst mal gucken. 
Es geht nichts raus ohne Unterschrift des OPL. 
Wenn Strömungen an der Hochschule auffallen, dann trägt OPL das zur Hochschul-
leitung. 
OPL hat das Projekt schon im Hochschulrat vorgestellt. 
Bei Stellenbesetzungen für Drittmittel muss man nicht die gleichen Verfahren einlei-
ten, wie bei regulären Stellen. 
Es gibt regelmäßige Teamsitzungen. 
Es wurden Gantt-Diagramme genutzt, der Aufwand sie zu pflegen war aber größer 
als der Nutzen, den man daraus ziehen konnte. Es wird mit Meilensteinen gearbeitet. 
Es gibt eine Zusammenarbeit mit der Finanzabteilung, OPL macht die Kalkulation, 
wie viel gebraucht wird und Personalabteilung kümmert sich um die Kosten fürs Per-
sonal. 
OPL sagt in Teamprozessen muss man in Projekten nicht so sehr strukturieren und 



auch vertrauen haben, gerade in Projekten die innovieren sollen. 
Wenn man Berater ist kann man keine Projektberichte schreiben, Sprachstil und 
Duktus, das muss dann nochmal geglättet werden. 
OPL hat Kontakt zum DLR wenn was is, wenn was geändert wird, wo ne Genehmi-
gung gebraucht wird. 
OPL gibt Ideen in die Aufgabenbereiche rein und zieht sich dann zurück. 
Man muss für das Projekt auch Berater sein, totales Interesse daran haben etwas für 
die Studierenden zu machen, Interesse an Menschen. 
Zur Integration des Projektes braucht OPL Sensibilität und nimmt Kontakt auf zu Kol-
leg*innen, die ähnliche Themen beackern. Es ist wichtig niemanden zu überfahren, 
sondern zu signalisieren, dass man froh ist, Kompetenzen anderer mit nutzen zu 
können. 
Man muss sich mit der Verwaltung viel auseinandersetzen, Bereiche mit denen man 
als Wissenschaftler eigentlich nichts zu tun hat, die gehen anders an Aufgaben ran 
und sprechen eine andere Sprache – haben eine anderer Arbeitsart. 
Die meisten Leute sind nicht speziell ausgebildet, man kommt wie die Jungfrau zum 
Kinde und dafür sollte es Unterstützung geben. 
Es kommt ständig etwas Unerwartetes, es ist immer viel, viel mehr Arbeit, als man 
gedacht hat. 
 
Fall 4: Der/die autarke verwaltungserfahrene Leiter*in, trägt die Verantwortung 
Es wurden im Antrag direkt spezielle Lehramtsprojekte untergebracht. 
Für die Lehramtsoffensive wird man sich jetzt auch bewerben. 
OPL leitet eine QM-Abteilung. 
Das Projekt war ein bisschen angelegt wie ein Forschungsprojekt, das hat Probleme 
bei den Jahresberichten verursacht, weil ein Lehrprojekt andere Voraussetzungen 
hat. Man arbeitet hier zum Beispiel nicht nach Kalenderjahren, wie es vom PT ver-
langt wird, sondern in akademischen Jahren. 
Der PT hat auch schon Gelder gesperrt, nur ganz wenig, weil er etwas nicht pauschal 
genehmigen wollte, das wird jetzt auch alles einzeln beantragt. 
Der Antrag wurde nach inhaltlichem Input von einem erfahrenen Schreiber gebastelt 
und dann wurden halt tausend Formulare ausgefüllt. Das hat OPL gemacht und dann 
auch die Leute eingestellt. 
OPL ist genau genommen die einzige Leitung, will das aber nicht so laut sagen, weil 
die Verantwortung normalerweise außerhalb der Verwaltung liegen müsste. Formal 
ist OPL Verwaltung inhaltlich geht es darüber hinaus. 
Eine engere Anbindung an den Hochschulleiter für den Bereich Lehre wäre gut, denn 
das Projekt wird kritisch gesehen. 
Projekt ist zentral angesiedelt, weil man sonst dezentral beliebig Zugriff auf Gelder 
gehabt hätte. Das Projekt wäre dann Glückssache gewesen. 



OPL greift ein, wenn Dinge aus dem Ruder laufen. Sagt dann, das lässt sich mit dem 
gestellten Antrag und dem Projektziel nicht vereinbaren. 
Was bei einer heftigen Diskussion gezogen hat war das Argument, dass man dem 
Geldgeber und dem Projektziel verpflichtet ist. 
Das Projekt versucht Lehrmethoden von der studentischen Ebene hochzutragen, 
erstmal in den Mittelbau. 
OPL entscheidet letztlich, wenn es unterschiedliche Auffassungen im Team gibt. 
OPL disponiert auch Mittel um, wenn man eine zusätzliche Idee gut findet und um-
setzen will. Einen Weg finden, wie da mehr Geld hinfließt, als ursprünglich zugeteilt 
war. 
Rein theoretisch ist der Hochschulleiter für den Bereich Lehre für Studium und Lehre 
verantwortlich, aber der hat damit nichts am Hut. OPL zeichnet auch Mittelanforde-
rungen ab und unterschreibt alles, was mit dem Projekt zu tun. 
OPL hat wenig Erfahrung mit PM, hat aber schon kleinere Projekte geleitet. 
Bei Rückfragen des DLR kann sich OPL auf Verwaltungsmitarbeiter*in verlassen, 
muss diesen, Kleinkram‘ nicht machen.  
 
 
Fall 5: Der/die Organisator*in für alle  
OPL hat vorher im Fach gearbeitet, das mit den Schwerpunkten der Hochschule zu-
sammenhängt und weiß daher, wie der Laden läuft.  
Beantragt wurden ursprünglich nur Personalmittel, die Stellen wurden aber geteilt. 
OPL hat eine halbe Verwaltungsstelle, gibt aber an, dass weder eine Verwaltungs- 
noch eine Lehrtätigkeit durch ihn ausgeführt wird. 
OPL sollte Veranstaltungstermine koordinieren, hat dann aber schnell gestreikt, weil 
das jeder Lehrende selbst macht. 
Kann nichts dafür, dass nur Personalmittel beantragt wurden, obwohl man jetzt auch 
Reisekosten benötigt. 
Die Hochschule sieht nicht ein, dass sie jetzt zusätzliche Kosten fürs Projekt bezahlt. 
Es sind nur ein paar Euro, aber wo kommt das Geld her? Nach riesiger Diskussion 
gab es einen Umwidmungsantrag durch OPL. Übrigbleibende Personalkosten sollen 
anders eingesetzt werden.  
Hat mit dem PT telefoniert, ob die Umwidmung grundsätzlich möglich ist. Umwid-
mungen sollen auch für Raummieten genutzt werden. 
Es gibt regelmäßige Absprachen mit dem verantwortlich zeichnenden Mitglied aus 
der Hochschulleitung. Das ist manchmal nicht leicht, weil OPL eine schnelle Ent-
scheidung trifft, aber letztendlich wird es bisher so gemacht wie OPL es macht. 
OPL ist in Kontakt mit verschiedenen Statusgruppen und eine Schnittstelle. 
OPL sieht seine Rolle auch im Vermitteln. 
Einfach machen, die Projektziele sind da, will auch die eigene Lehre weiterentwi-



ckeln. 
Das Projekt wurde später personell besetzt als geplant. 
Über den Einsatz von Mitteln kann OPL ganz allein entscheiden. 
OPL kann keinen Druck machen, nur hinterher sein, bisher ging es immer gut. 
OPL sollte ein Fachexperte sein, darf aber keine Berührungsängste mit der Verwal-
tung haben, weil das mit einer eigenen Denkweise verbunden ist. 
 
Fall 6: Der/die hilfsbereite Übersetzer*in ohne Verantwortung 
Kurz vor knapp musste der Antrag noch geschrieben werden, irgendwelche Ideen dazu gab 
es schon, wobei es eher ne Kollektion war als ein Ganzes. 
Mittelabfragen werden regelmäßig zentral gemacht und sind sehr aufwändig, das macht aber 
eher der direkte Kollege. Es ist schlimm, wenn man zu wenig Geld abruft und noch schlim-
mer, wenn man zuviel Geld hat, wegen den Zinsen. 
Zwei, dreimal im Jahr treffen sich die Leute und sprechen über Mittelbedarf, wie läuft’s, auch 
inhaltlich und welche Probleme gibt’s? Sind zum Beispiel irgendwelche Mitarbeiter*innen 
gegangen? Häufen sich zum Beispiel Mittel auf? Oder man braucht grundsätzlich nicht so 
viele und kann die jemand anders geben? 
OPL ist Projektleiter*in für zwei Projekte und der Kollege ist Gesamtprojektleiter*in. 
Bei dem einen Teilprojekt gibt es einen Projektplan mit Arbeitspaketen, die laufen einfach 
nacheinander ab. Für dieses Projekt muss man wenig nach außen gehen. Teile müssen 
aber nach innen zum Beispiel vom Rektorat abgesegnet werden. 
OPL ist im ersten Teilprojekt relativ unabhängig und hat in der Vergangenheit Abhängigkei-
ten von anderen Abteilungen als Verlangsamung erlebt: Ist ein Jahr festgehangen. 
Es werden wenige Projektmanagementmittel genutzt: Einen rudimentären Projektplan. Ein 
sehr guter Projektplan war der Erfahrung nach bereits fast umsonst, weil die Mitarbeitenden 
von außen einfach ihr Dings gemacht haben, die Termine haben dann nicht hingehauen 
(umsonst ist es nicht ganz, weil man die Schritte kennt, die man machen muss). 
Die Fachabteilungen sind widerwillig wenn der OPL einer ist der von quer kommt. Projekt-
management passt nicht zu den hierarchischen Strukturen an der Hochschule. 
Vorher in der Wirtschaft eingestellt und dort als Projektleiter*in hoch angesehen, in der 
Hochschule dagegen als Projektmanager als Niemand ohne Standing bezeichnet, das war 
extrem. 
An der Hochschule macht OPL viel selbst, zum Beispiel Flyer wofür es in der Wirtschaft qua-
lifiziertere Leute gab. 
Jeder ist so selbst verantwortlich für sein Projekt, maximal in der eigenen Abteilung hat man 
als Abteilungsleiter einen Blick darauf. Die Finanzen werden dabei im Blick behalten, bei-
spielsweise ob man zu wenig ausgegeben hat. 
Zwischenberichte müssen geschrieben werden und dann wird intern gesammelt. Aber OPL 
steht nicht gerade, wenn die anderen was verbocken. Vor allem nicht inhaltlich, eher struktu-
rell – dass die Berichte auch gesammelt werden und rausgehen.  
OPL ist auch unterstützend und Hilfe gebend, wenn die anderen zum Beispiel ein Problem 
durch Personalfluktuation haben und man zum Beispiel Gelder verschieben muss. 
Wie Hochschule funktioniert ist ein wichtiges Know-How. In der Hochschule geht’s eher über 



Beziehungen. 
Wenn künftige Ausschreibungen kommen, dann wissen wir schon, was haben wir für Fehler 
gemacht, schon bei der Beantragung. 
Erfahrungen mit dem QP sind für OPL sicherlich nützlich, weil dem Programm so eine stren-
ge Eigenlogik anhaftet. 
Man hat bei einem Projekt weniger Geld beantragt, als man gebraucht hätte, weil man mein-
te es wäre nicht so gut kommt gekommen, wenn man mehr Geld beantragt hätte. Jetzt ist die 
Problematik, mit der man sich auseinandersetzen muss, wer macht das dann weiter, oder 
versandet das jetzt. 
Koordination der Projekte bindet viel Ressourcen und Kraft, die zuvor für andere Aufgaben 
eingesetzt werden konnten. Daher sollte Koordination eingeplant werden. 
Antragstext war schön geschrieben aber nicht sehr durchdacht, dann steht man manchmal 
da und fragt wie soll das gehen, denn es hat keiner Bock drauf. Auch mit der Studienordnung 
mussten manche Antragsteile erst in Einklang gebracht werden. 
Es war eine Genugtuung als nach einem halben Jahr im Gespräch mit der Hochschulleitung 
endlich eingesehen wurde was OPL schon seit langem sagte. 
Man muss flexibel sein und kann es aufgrund des Antragstextes nicht. Zum Beispiel wenn 
einer sagt, das habe er nie so gesagt, wie es im Antragstext steht und die neue Projektmitar-
beiter*in soll jetzt aber anfangen mit was zu arbeiten und kann aber nicht einfach abändern 
was vorher geplant war. 
Wenn etwas in den Projekten nicht so funktioniert, wie es geplant war, dann übernimmt die 
Abteilung, in der OPL angesiedelt ist, die Kommunikation mit dem DLR, um Änderungsmög-
lichkeiten zu erfragen. 
 
Fall 7: Wissenschaftsmanager*in zwischen administrativer und inhaltlicher Pro-
jektarbeit 
Kolleg*in von OPL (Fall 6) managt Teilprojekte. 
OPL ist Abteilungsleiter*in und führt mit der Abteilung drei Projekte selbst durch, dar-
über hinaus wird die administrative Seite auch aller nicht in der Abteilung angesiedel-
ten Projekte übernommen: Zwischenberichte, Formalia, Zwischennachweise, Mittel-
anforderungen und auch inhaltliche Projektsteuerung. All das geschieht in Absprache 
mit dem Projektleiter*in, dem Hochschulleiter für den Bereich Lehre für Lehre. 
Das Projekt wurde erst als Kassenanschlag verstanden und dann wurden die Mittel 
formal zu Drittmitteln, darum war die Haushaltsabteilung zuständig und nun ist es die 
Drittmittelabteilung. 
Die operative Arbeit liegt beim OPL, die Haushaltsabteilung prüft das und der Pro-
jektleiter*in (Hochschulleiter für den Bereich Lehre) segnet ab. 
Die operative Arbeit liegt federführend fast ausschließlich bei OPL, weil der Punkt 
hoch kompliziert ist, mit einer eigenen Logik, da lohnt Einarbeitung von weiteren Per-
sonen kaum, im Verhältnis zum entsprechenden Nutzen. 
Drittmittel in der Lehre sind ein Lernprozess. 
Die Projekte verschieben untereinander Mittel, nur wenn es Richtung Umwidmung 



geht, dann wird der Projektleiter*in (Hochschulleiter für den Bereich Lehre) einbezo-
gen. 
OPL glaubt die Denomination seiner Tätigkeit ist eine Art Koordinator für das Ge-
samtprojekt. 
OPL fasst die Berichte an den DLR aus Zulieferungen der Teilprojekte zusammen, 
bearbeitet sie redaktionell und kürzt, sodass der Bericht unter 4000 Zeichen bleibt. 
Der ursprüngliche Projektplan wird nicht fortgeschrieben oder verändert, er steht im 
Hintergrund und ist weitgefasst sodass alles passt. Wo er nicht passt, da wurde er 
inhaltlich geändert.  
Steuerung durch OPL erfolgt als Übersicht und Leitplanke. Wie die Teilprojekte in-
haltlich gesteuert werden und welche PM-Methoden die nutzen, das ist ihre Angele-
genheit. Es macht keinen Sinn eine Pseudo-Einheitlichkeit bei den Methoden herzu-
stellen, die es nicht hat.  
Die Vernetzung des Wissens über das Projekt findet beim OPL statt. Er hat zum Bei-
spiel viel implizites Wissen über Zahlen in Tabellen. 
Die TeilProjektleiter*in sind für ihre Budgets verantwortlich. Für den DLR ist das zwar 
nur ein Projekt, aber nach innen werden die Budgets auseinandergehalten. 
Der DLR sagt, dass Drucke über die Hausdruckerei zur Grundausstattung gehören 
und daher nicht mit Projektmitteln bezahlt werden können. Diese fragwürdigen Logi-
ken werden beibehalten. 
TeilProjektleiter*in von draußen kommunizieren mit OPL, was geht und was nicht, 
dieser kommuniziert das gegebenenfalls mit dem DLR. 
Die Teilprojekte dürfen und müssen sich selbst verwalten, darum hat OPL keine 
Spielräume bei Finanzen und Stellenbesetzungen. OPL sieht aber zu, dass es läuft, 
dass die Aufgaben sinnvoll und kontrolliert, also dass sie rechtens sind. 
Das BMBF lässt Tariferhöhungen nicht einrechnen, das heißt das ist immer 
die,Politik der zu kurzen Decke‘. Am Schluss wird noch Geld fehlen. Darum muss 
jeder sich um sein eigenes Geld kümmern, wenn jemand Geld übrig hat, kann man 
das gerne verteilen, aber zunächst wird es jeweils bei sich behalten. 
Die Fachebene muss fachlich ran, der OPL kann höchstens kommunizieren, was sie 
tun und dem DLR sagen: „wir müssen das ändern, weil...“ DLR sind ja auch keine 
Fachleute und die sagen dann: „Klingt plausibel, gut dann machen wir’s so.“ 
Es gibt kein Berufsbild oder Beschäftigungsbild, das diesen Tätigkeiten entspricht. 
Man hat oft die reine verwaltende Tätigkeit. Ein Mittel zwischen administrativer und 
inhaltlicher Projektleitung ist aber verbreiteter im Wissenschaftsmanagement. 
Die BMBF-Logik ist manchmal völlig unverständlich, das ist allgemein bekannt. 
 
 



Fall 8: Anderen die Ungewissheit abnehmen: ungestört, frei, aber auch frei-
schwebend 
Die wesentliche Struktur des Projekts besteht darin, dass es OPL gibt. OPL leitet ei-
ne Geschäftsstelle, welcher er alleine angehört. Die anderen Verbundpartner stellen 
Stundenanteile ihrer QM-Mitarbeiter*innen zur Verfügung. Nur OPL wird aus Bun-
desmitteln finanziert. 
Das ganze Projekt ist inhaltlich recht unstrukturiert, also man hat die Vorstellung, 
dass man zusammen etwas machen will. Aber die Idee selbst ist noch in Diskussion. 
Darum haben die jemanden gesucht, der stärker selbst eine Idee entwickelt und 
auch daran,rumschreibt‘. 
OPL ist in das Projektthema frisch eingestiegen aus einer Lehrtätigkeit heraus und ist 
jetzt mit QM befasst. 
OPL ist beim Hochschulleiter für den Bereich Lehre angesiedelt, weil der seinen Wil-
helm darunter setzt. OPL macht das operative Geschäft in seinem, Kabuff‘ bei der 
Hochschulleitung, hat aber mit den Abläufen der Hochschulleitung nichts zu tun und 
ist ungestört, frei aber auch freischwebend. 
Mit den Kolleg*innen der Partnerhochschulen telefoniert OPL, wenn etwas aktuell 
ansteht zum Beispiel die Berichterstattung an den Finanzier. 
Die Geschäftsstelle, die OPL innehat, ist für die Mittelflüsse im Projekt zuständig, 
zum Beispiel zur Erstellung von Beleglisten. OPL musste auch Beleglisten überarbei-
ten, mit denen der PT unzufrieden war. 
Mittel zur Umsetzung von Projekten fehlen OPL, weder Milestones noch andere 
Tools. Im Grunde wird das Rad immer wieder neu erfunden hier. Bedarf es struktu-
rierter zu regeln wäre allerdings gegeben. Der Leidensdruck hat sich aber noch nicht 
ergeben. 
OPL kann nicht alleine entscheiden, wie Inhalte oder Workshops aussehen. Er wirft 
es in theoretischer Radikalität auf das Papier und muss dann einen Ausgleich zum 
Wunsch aller suchen. Es ist ein Politikerjob. 
Es existiert wenig Handfestes zur Projektidee, der Projektantrag hat etwas Formel-
haftes und lässt das genaue Konzept nicht wirklich erahnen. 
Das Bewusstsein, dass Scheitern möglich sei ist vorhanden. OPL hört auch von Kol-
leg*innen, dass die fehlende Zielbeschreibung und die fehlende Beschreibung des 
Vorgehens einigen Frust erzeugen. Man investiert eine ganze Menge Arbeit aber 
irgendwie verfliegt das wieder, es gewinnt keine Gestalt und Erfolge sind nicht ables-
bar, das erzeugt eine schwierige Stimmung. 
Scheitern des Projektes versteht OPL letztlich so, dass die zweite Förderphase nicht 
bewilligt wird. Ja, entzogen, das wäre jetzt nur ein Entzug in dem Sinne, dass die 
zweite Förderphase des QP dann ein abgefahrener Zug wäre. 
OPL ist in Bezug auf PM ein blutiger Amateur und es gibt wenige Möglichkeiten, dies 
zu beenden. Es gehört aber zum Spiel, man wird als PM immer dafür bezahlt auch 



im Ungewissen zu operieren. Es gibt irgendeine/n Professor*in, der verantwortlich 
zeichnet und irgendjemanden, der aus den schönen Worten Realität machen soll. 
Und das sind Leute, die einen unangenehmen Job erledigen. 
Solche Projekte wie hochschulisches QM sind schwer zu definieren, wie einen, Pud-
ding an die Wand nageln‘. Der Job von OPL ist, anderen diese Ungewissheit abzu-
nehmen. 
OPL begegnet der Sache als Forscher (Anmerkung). 
 
Fall 9: Der/die machtvolle Alleskönner*in 
OPL ist Teil der Hochschulleitung.  
OPL arbeitet mit einer weiteren Person aus der Personalabteilung zusammen, um 
das Projekt unmittelbar zu bearbeiten. OPL hat ein Auge auf Berichtspflichten und 
Zwischenevaluationen. 
Besonders viel Arbeit gab es am Anfang des Projekts, um es zum Laufen zu be-
kommen: Stellenbesetzungsverfahren, Druck machen in Gremien, damit das bereit-
liegende Geld schnell abgerufen wird. 
OPL unterschreibt alle zwei Monate den Abruf von Geldern. Geld muss alle zwei Mo-
nate ausgegeben sein für die Personalstellen. OPL fordert auch Zwischenberichte zu 
Ende Februar ein. OPL schreibt den Zwischenbericht schließlich selbst fertig und 
reicht ihn ein. 
Die Stellen, die im QP finanziert werden, wurden bereits zuvor durch übriggeblieben-
de Projektmittel des Landes geschaffen. Sie haben anschließend den QP-Antrag 
selbst geschrieben. 
OPL verwendet selten einen ganzen Tag auf die dritte Säule, so nennt OPL den QP 
an seiner Hochschule. 
Wenn die Gremien sich für haushaltsmäßige Auswirkungen interessieren und dann 
steht dort, dass die Kosten aus der dritten Säule finanziert werden, dann sinkt der 
Gesprächsbedarf. 
OPL bekommt von den Projekten nur was mit, wenn es Probleme gibt. 
Es wurden PM-Aspekte im Rahmen des Antrags berücksichtigt, aber darüber hinaus 
nicht. Zum Beispiel gibt es keine Pufferzonen bei Meilensteinen. OPL ist froh, wenn 
der Zwischenbericht pünktlich abgeschickt ist. Man kann sich nicht sklavisch an den 
Projektplan halten, auch wenn der PT das wünscht. 
Durch den Antrag werden regelmäßig Umfragen zu den Maßnahmen durchgeführt. 
OPL erklärt den Projektitarbeiter*innen zu Beginn, was die dritte Säule ist und gibt 
ihnen auch ein Informationsschreiben mit allen Schriften und Dingen, die zu beach-
ten sind. Dies beinhaltet zum Beispiel die Abwicklung von Dienstreisen über den QP. 
Bezogen auf die Inhalte des Projekts beobachtet OPL diese und sagt gegebenen-
falls, da sollten wir dranbleiben und wenn daraus was Nachhaltiges entsteht, dass 
dann zum Beispiel das Curriculum entschlackt wird, um neue Inhalte dauerhaft auf-



zunehmen. 
OPL kennt die inhaltlichen Prozesse die gerade laufen, steuert sie aber nicht.  
OPL ist da, aber aus der Ferne: Er/sie fragt die Abteilungsleitungen bei Problemen, 
ob er/sie sich aus seiner Rolle in der Hochschulleitung einmischen soll oder das eher 
negativ empfunden würde. 
Es besteht eine Diskrepanz zwischen dem, was geschrieben steht und wie die Reali-
tät abläuft. Und dazwischen muss man sich als OPL bewegen. Geduld, Einfühlungs-
vermögen und Kommunikationsfähigkeit sind dazu notwendig. Außerdem Ausdauer 
und Frustrationstoleranz, weil man sich alles toll gedacht hat und dann ziehen nicht 
alle so mit, wie das erforderlich wäre (zum Beispiel Professor*innen in Gremien). 
Hinzu kommt Antragslyrik und Öffentlichkeitsarbeit.  
Der Antrag war relativ leicht zu schreiben, weil er handfest war und konkrete Ziele 
hatte. 
PM misst OPL eher eine untergeordnete Bedeutung bei, wenn es darum geht Stake-
holder zusammenzubringen, weil er an seiner Hochschule sehr kurze Kommunikati-
onswege hat. 
 
Fall 10: Projektsprecher*in mit eigenen Inhalten und Blick auf die Finanzen aller 
OPL ist gespannt, ob in der zweiten Antragsrunde des QP andere Projekte gefördert 
werden, als jene, die bereits in der ersten Runde berücksichtigt wurden. 
Die Hochschule trägt den Ausgleich für eine Stelle, die eigentlich eine Mitarbeiterstel-
le war und nun mit einem/einer Professor*in besetzt ist. 
Finanzielle Entscheidungen des OPL werden im Vier-Augen-Prinzip getroffen, bei 
Einstellungsverfahren zeichnet die Hochschulleitung das am Ende ab und die Ver-
waltung ist letzte rechnerische Kontrollinstanz. 
OPL ist auch für die Erstellung des Zwischenberichts zuständig, der wird von der 
Hochschulleitung abgesegnet und geht durch die verschiedenen Abteilungen, in de-
nen Projektmitarbeiter*innen arbeiten. 
Ein Controller kontrolliert den Schriftverkehr hinsichtlich der Drittmittel. Der kontrolliert 
die Einhaltung aller Regularien. Ist aber für OPL keine Hilfe, weil der Controller nur 
Formalia beachtet. 
Mittelanforderungen macht OPL mit einem/einer Verwaltungsmitarbeiter*in zusam-
men, diese/r hat auch einen SAP-Zugang. 
Das DLR macht keinen Unterschied, zwischen den drei Säulen, die das Projekt in der 
Hochschule darstellt. Intern hat jede Säule aber eine unterschiedliche Kontierungs-
nummer und diese laufen in der Verwaltung zusammen und in Kopie bei OPL. 
Die einzelnen Bereiche des Projekts kaufen selbständig ein und machen das über 
die Hochschulleitung. OPL bekommt die Summe in Kopie. Im schlimmsten Fall sagt 
OPL dann, dass das nicht geht, weil kein Platz mehr ist. Es hat sich aber mittlerweile 
eingespielt, dass die kurz vorher anrufen und bei OPL fragen. 



OPL hat die Übersicht über die Finanzen an der Backe, weil er über die größte Posi-
tion verfügt, neben den Personalmitteln, und die anderen halten sich sehr zurück. 
OPL braucht mindestens 20% der Arbeitszeit für die Betreuung des Projekts. 
Telefonische Absprachen mit dem DLR am Telefon, das kann man sich auch sparen. 
OPL schreibt lieber eine E-Mail und kann dann direkt das tun, wofür er eigentlich hier 
ist. 
OPL macht PM so intuitiv, wie er es sonst bei Forschungsprojekten auch schon mehr 
oder weniger gemacht hat. 
Alle vier Monate treffen sich die Projektmitarbeiter*innen (auch OPL) und holen den 
Erstantrag heraus. Dann werden die Ziele für die einzelnen Bereiche betrachtet und 
gesagt: „Das haben wir schon geschafft. Da müssen wir noch hin. Die schaffen wir 
höchstwahrscheinlich nicht.“ Das wird gemacht, um neue Forschungsfragen zu for-
mulieren und Publikationen zu planen. Dass sie wissen woran sie sind und woran sie 
noch arbeiten müssen. 
Das, was im Projekterstantrag steht ist sehr schwammig. Da stehen keine harten Kri-
terien, wie bis wann etwas durchgeführt sein muss. 
OPL erlebt bei der Kommunikation mit den anderen Projektmitarbeiter*innen in den 
viermonatlichen Treffen alles auf Augenhöhe. 
Es gibt nicht bearbeitete Baustellen im Projekt, die liegen aber nicht im Ermessens-
spielraum von OPL. Daran kann OPL nichts ändern. 
Bei OPL laufen ziemlich viele Fäden zusammen, die Aufgabe von OPL ist, sie zu 
ordnen: Für das eigene Projekte inhaltlich und finanziell und für die anderen Projekte 
finanziell. Die Unabhängigkeit der einzelnen schürt Konfliktpotential, wenn sich Dinge 
verzögern, weil man von den Kooperationspartnern abhängig ist. 
OPL war in der Privatwirtschaft und hat das Gefühl, dass es an der Hochschule lang-
sam zugeht. Kolleg*innen hingegen denken, dass das bereits schnell sei. 
Nach außen heißt die Stelle von OPL Leitung, intern geht aber alles über das Präsi-
dium, darum hat er/sie es nicht in der E-Mailsignatur stehen. Alleine entscheidet er 
nichts. 
OPL hält eine fachliche Kompetenz, diese ist für die Tätigkeit unentbehrlich. 
 
Fall 11: Informationsmakler*in, auf marginale Spielräume begrenzt 
OPL ist in einer QM-Abteilung angesiedelt. 
OPL hat mit Maßnahmen, die zusätzliches Personal offerieren weniger zu tun. Schaut 
höchstens danach, was sie machen, nehmen sie an Tagungen teil, bekommen sie Informati-
onen, etc. So ist OPL eher Informationsmakler*in. 
OPLs Aufgabe ist es, die Fäden zusammenzuhalten, den Überblick zu behalten, ein biss-
chen zu steuern im Rahmen dessen, was noch zu steuern ist. Denn es ist ja bewilligt und 
theoretisch geht es ja gar nicht mehr zu steuern. Theoretisch wäre das Projekt einfach so 
durchzuführen und fertig. 
Obwohl ein Zeitversatz geplant war, wurden Professuren zu spät besetzt. Deswegen sind 



reichlich Mittel übrig und nun wurden zwei zusätzliche Stellen beantragt. 
Das Zusammenhalten der Fäden läuft bei OPL permanent mit, es gibt Tage, an denen er/sie 
eine Stunde arbeitet, dann gibt es Tage, an denen er/sie einen halben Tag arbeitet, aber es 
gibt auch mal eine Woche,in der er/sie macht er nicht für das Projekt arbeitet. 
OPL erstellt die Berichte, telefoniert viel, trifft Absprachen und klärt Inhalte. Formal verant-
wortet das alles ein Mitglied der Hochschulleitung. 
OPL erinnert Fakultäten an anstehende Besetzungsverfahren und Fristen dazu. 
OPL hat kein regelmäßiges Treffen mit allen Projektmitarbeiter*innen. Es gab den Versuch 
dazu aber Probleme in der Umsetzung, weil insbesondere die Mitarbeiter*innen in den Fakul-
täten sich nicht wirklich dem Projekt zugehörig fühlen. 
Die Finanzierung spielt für die Fakultätsmitarbeiter*innen keine Rolle, sie schreiben ihren 
Bericht und machen was geplant war, aber alles was ihren Alltag bestimmt, bestimmt sich 
aus ihrer Integration in die Fakultät. 
OPL hat keine Entscheidungen zu treffen, weil die grundsätzliche Ausrichtung des Projekts 
durch den Projektantrag und den Verwertungsplan abschließend beschrieben ist. Über Rei-
sekosten zum Beispiel entscheidet inhaltlich die Fakultät, OPL sagt nur, ob das Geld da ist. 
Die Projekte im QP haben die Eigenschaft, dass die Projektsteuerung im Wesentlichen vor 
der Antragsstellung abgelaufen ist. Es gab Workshops unter Beteiligung der Hochschule und 
die Hochschulleitung hat nicht steuernd eingegriffen. Jetzt gibt es einen bunten Strauß. 
Jetzt kann man noch umwidmen oder etwas verschieben, aber rein auf das Finanzvolumen 
bezogen ist das marginal und auch inhaltlich nicht wesentlich. 
Bei Meilensteinplänen ist OPL pragmatisch, deren Wirkung ist begrenzt. Beispielsweise sind 
Berufungen später erfolgt als geplant, weil die Verfahren sich verzögert haben. Insofern ist 
der Meilensteinplan schön, aber seine Wirkung fraglich.  
OPL benötigt soziale Kompetenzen, Gesprächskompetenzen, aber keine richtigen Fach-
kompetenzen. 
Das Projekt ist soweit im Fluss, dass es hinderlich wäre, wenn jetzt jemand mit einer eigenen 
Vision käme. 
Im schlimmsten Fall wird Geld im Projekt nicht ausgegeben, das wäre dann auch kein Dra-
ma. 
OPL hat oft das Gefühl, er/sie kümmere sich zu wenig um das Projekt, es gibt keinen Zeitan-
teil in seiner Stelle dafür. 
QP produziert unheimlich viel Aufwand, das mindert die Effizienz der ganzen Geschichte.  
Ohne Kooperationsverbot bräuchte man die ganzen Managementaufgaben nicht, da ist sehr 
viel überflüssig. 
Im Gegensatz zum Verwaltungsaufwand wird die Thematisierung der Qualität der Lehre po-
sitiv bewertet. Die Tatsache, dass es Geld für Qualität in der Lehre gibt, hat dazu geführt, 
dass Lehre insgesamt wieder einen höheren Stellenwert bekommen hat. Das könnten die 
Länder aber auch selbst steuern, wenn sie es wollten und es ihnen bewusst wäre. 
OPL hat den Antrag in kurze Zeit zu Ende geschrieben. 
In der Endphase wurden Antragsgegenstände durchgewinkt, darum ist der bewilligte Antrag 
im Endeffekt sehr heterogen. 
 



Fall 12: Zwei Chefs im Hintergrund: die Projektkoordinator*innen 
PLs sind zwei Personen, die das Projekt gemeinsam leiten. Die/der Projektleiter*in ist 
offiziell die Hochschulleitung für den Bereich Lehre. 
PLs sind Teil der operativen Gruppe der Projektmitarbeiter*innen. 
PLs werden als Projektkoordinatoren bezeichnet, jeder hat davon eine halbe Stelle. 
Die Projektmitarbeiter*innen treffen sich einmal in der Woche, hieran nimmt auch der 
Projektleiter*in teil. Diesem Treffen geht ein Vorgespräch zwischen Koordinatoren 
und Projektleiter*in voraus.  
PLs arbeiten mit Stellen quer durch die Hochschule zusammen, dies hängt auch mit 
der Ansiedlung der Stellen im Qualitätsmanagement für Studium und Lehre zusam-
men. 
Es muss gut überlegt werden, was man als Maßnahmen zur Qualitätssteigerung in 
Studium und Lehre durchführen kann, gerade mit Blick auf die zeitliche Begrenztheit 
der Mittel.  
Meilensteine sind für das Projekt einfach vorgegeben, weil das Arbeitsprogramm 
mehr oder weniger strikt abgearbeitet werden muss. Klar kann man mal was ver-
schieben, wenn etwas gerade nicht in den Gesamtkontext der Hochschule passt, 
muss es nach hinten verlagert werden oder etwas anderes wird vorgezogen. Der 
Zwischenbericht wird als eigener Meilenstein gesehen. 
Die Leine zu den Kolleg*innen ist schon so kurz, dass PLs wissen, dass man nicht 
erst am Ende des Kalenderjahrs nachfragen kann, wie weit die Kolleg*innen gekom-
men sind. Die Kolleg*innen müssen in Abständen anrufen und ihren Arbeitsstand 
mitteilen.  
Manchmal passt das gewünschte Arbeitsprogramm nicht mehr zu dem, was gerade 
in der Hochschule passiert. Dann muss von Seiten der Projektsteuerung durch PLs 
eingegriffen werden, wie passt das wann in den Kontext. 
Man hat eine IT-Stelle beantragt und während der Begutachtungsphase stellte sich 
bereits heraus, dass man die IT-Stelle nicht brauchen wird. Da fiel plötzlich ein Ar-
beitsportfolio aus und die Stelle musste umgewidmet werden, das war sehr aufwen-
dig, weil der PT als Externer streng die Mittelverausgabung kontrolliert. Die Anpas-
sung musste geschehen, da die Bedingungen, die im Antrag vereinbart waren, mit 
der Realität nicht mehr übereinstimmten. 
Es gibt eine Interaktion zwischen der Hochschule, ihren Prozessen und dem Projekt, 
wenn PLs nicht steuern, können sie nur reagieren und den PT informieren bzw. be-
antragen, dass Dinge zu einem späteren Zeitpunkt stattfinden. Dies mit dem PT zu 
kommunizieren klappt gut, in der Hochschule hingegen ist das schwieriger: PLs ver-
binden die Perspektive des Projekts und die Perspektive der Hochschule und sitzen 
an dieser Schnittstelle und spüren die Reibungsflächen. Das ist auch normal, weil 
eine Drittmittellogik eine andere Logik ist als jene, die eine Hochschule an sich ver-
folgt. 



Das Projekt bedeutet für PLs ein Managen von Vielfalt. 
Es ist keine Frage, dass den PLs auch daran liegt, langfristige Ziele zu verfolgen und 
nicht nur das zu machen was der Antrag sagt, das liegt in ihrem eigenen Interesse. 
In den meisten Fällen können sich die PLs durchsetzen, um die gewünschten Ergeb-
nisse zu erreichen, manchmal fehlt ihnen aber das entsprechende Mandat und dann 
kommt die enge Abstimmung mit dem/der Projektleiter*in, in Form der Hochschullei-
tung für den Bereich Lehre, zum Tragen. 
Man hat im QM keine Chance etwas allein zu bewegen, man muss zusammenarbei-
ten und ein Netzwerk nach außen haben. 
Risikoabschätzung, wenn Dinge sich verändern oder verändert werden müssen ist 
wichtig, um die Success Story aufblättern zu können. 
Es ist wichtig zu überlegen wo das Projekt angesiedelt ist und wer welche Berechti-
gungen hat, weil Hochschulen implizit gegen Hierarchien und personengebundene 
Zuständigkeiten arbeiten. Darum bewegt sich alles so langsam, ein Projekt muss ja 
aber Erfolge zu Tage bringen und das ist einfacher, wenn am Anfang feststeht, wo 
das Projekt angesiedelt ist. 
 
Fall 13: Einzelkind in einem Netzwerk von Einzelkindern 
OPL ist in einem Handlungsfeld des Verbundprojekts angestellt und hat eigene in-
haltliche Aufgaben. Die/der Projektleiter*in des Verbundprojekts ist an einer anderen 
Hochschule angesiedelt, als die sog. Projektkoordinatorin. OPL ist zuständig für ihren 
Teilbereich an der Hochschule des Projektleiter*ins. 
Die OPL des Verbundprojekts ist einzeln und allein unterwegs und direkt an gebun-
den an die Hochschulleitung, bei anderen Verbundpartnern sind einzelne Projektmit-
arbeiter*innen im QM. 
OPL telefoniert mit Kolleg*innen mehrmals täglich und schreibt viele E-Mails. 
OPL wirkt an der eigenen Hochschule als Multiplikator für Impulse aus anderen Pro-
jektbereichen und hat allgemeine Aufgaben im QM-Bereich, die nebenher laufen. 
Die Projektpartner haben teilweise schon Dinge durchdacht, die man dann im eige-
nen Haus einbringen kann.  
Nach außen tritt der Verwaltungschef der Hochschule als Projektleiter*in auf, für das 
operative Geschäft ist aber OPL zuständig. Die Kommunikation mit dem Verwal-
tungschef bezieht sich hauptsächlich auf die Finanzen, Jahresberichte, Zwischen-
nachweise. Inhaltlich und als Netzwerk fungiert der/die Rektor*in, er/sie weiß, woran 
gerade gearbeitet wird und zu Leitungssitzungen des Verbundprojekts geht. Er ist 
der erste inhaltliche Ansprechpartner von OPL. Zuvor war der Kanzler auch inhaltlich 
zuständig, aber nach einem Rektoratswechsel haben sich die Zuständigkeiten aufge-
teilt. 
Es gibt regelmäßige Arbeitstreffen zwischen allen Beteiligten der Projekte und auch 
mit der Leitung. 



Der/Die Koordinator*in des Verbundprojekts hat die Zeitschienen im Kopf gehabt und 
wusste, wo man sein soll. Mit ihm/ihr hat man sich auch immer abgesprochen in den 
einzelnen Projektbereichen. 
Es gibt keine Projektfamilie, OPL fühlt sich als Einzelkind in der Hochschule. OPL 
wird möglicherweise nicht als Mitglied der Hochschule wahrgenommen, hat eine 
Sonderstellung. 
OPL war nicht bei der Antragstellung beteiligt, OPL würde den Antrag strukturell an-
ders aufbauen. Man will jetzt im Folgeantrag auch einige Dinge anders machen zum 
Beispiel 75% Stellen aufstocken. Dazu soll von einem in einen anderen Topf umge-
schichtet werden. Da waren Sachen im Antrag wie diese 75% Stellen, die sich in der 
Theorie gut anhören und in der Praxis aber nicht funktionieren.  
Einige wenige Dinge sind bereits anders im Gegensatz zum Antrag, zum Beispiel 
eine erweiterte Tätigkeit bei den Verbundstellen und eine Zufinanzierung der Hoch-
schulen, bei jenen Dingen, die durch den Antrag nicht gedeckt waren. Vor allem die 
Kosten für Koordination und Organisation um die Projektleitung herum wurden nicht 
mitgedacht. 
Für den hochschuleigenen Topf steht man an PLs Hochschule im Austausch mit dem 
DLR. Da musste am Anfang sehr viel nachgefragt werden. 
OPL findet Teamfähigkeit und selbständiges Arbeiten sowie Durchsetzungsvermö-
gen wichtig. Hinzu kommen fachliche Kenntnisse des Arbeitsgebiets. 
Die administrativen und finanziellen Tätigkeiten im Projekt fressen viel Zeit, OPL ver-
sucht das parallel mitlaufen zu lassen. Man muss sich in die Finanzierung reinarbei-
ten und das ist nervig. 
Eigentlich sollte die Projektadministration nicht bei den wissenschaftlichen Mitarbei-
ter*innen einer Hochschule liegen. OPL hat aber keine Ahnung, wie das zu lösen ist, 
geht wahrscheinlich nicht.  
 
Fall 14: Zentrales Projekt, dezentral professorale Leitung 
OPL ist Professor*in und leitet das hochschulübergreifende Projekt mit einem/einer 
weiteren Professor*in. Es sind Personen im Projekt dabei, die diversen Institutionen 
der Hochschule zugeordnet sind (und die schon da waren) und es sind neue Perso-
nen hinzugekommen. Diese neuen Personen wurden nach einigem Hin und Her mit 
der Hochschulleitung doch wieder Institutionen zugeordnet.  
OPL ist gerade ziemlich außen vor, was das alltägliche Geschäft angeht. OPL macht 
mit einem/einer Mitarbeiter*in die Finanzen für das Projekt, die Abrechnungen und 
Zwischenberichte für den PT. OPL ist daher eher mit der Administration als mit dem 
Inhalt beschäftigt. 
OPL hat mit dem DLR mehr Kontakt als ihm lieb ist. Die Zusammenarbeit ist wunder-
bar: Der DLR schickt die ganzen Unterlagen und wir müssen eben die Finanzberichte 
machen. Kontakt zur Haushaltsabteilung ist ebenfalls vorhanden. 



OPL sieht sich öfter mit dem/der Mitarbeiter*in, der die Finanzen macht. Es ist wirk-
lich nötig jemanden zu haben, der mit einer hohen Prozentzahl seiner Arbeitszeit die 
Finanzen abwickelt, das ist wirklich sehr aufwändig. 
Man muss ab und an umwidmen, weil bei Antragsstellung noch nicht klar war, was 
man Jahre später mit dem Geld auch wirklich machen muss. Es sind auch neue Din-
ge hinzugekommen und das ist wirklich sehr viel Arbeit, weil man die Umwidmung 
nach Rücksprache mit dem Verwaltungschef beim DLR beantragen muss. Das 
nimmt sehr viel Zeit. 
Der jährliche Bericht wird vom PT vorgegeben und bedient, das kann schnell gehen, 
wenn es keine Änderungen gibt. Die einzelnen Projektmitarbeiter*innen machen 
Textzulieferungen und dann wird der Bericht zu einem Ganzen zusammengefügt. 
Es wird versucht nicht nur über E-Mail das Projekt an der Hochschule bekannt zu 
machen, weil nicht jeder an Hochschulen die Webseiten liest etc. Das Gespräch wird 
auch im direkten Gespräch und durch Tutor*innnen bekannter gemacht. 
Im Grunde sind die Meilensteine durch den Projektantrag festgelegt, da man einen 
Projektplan für den ganzen Projektzeitraum schreiben musste.  
Es findet ein Austausch dazu statt, was man als nächstes abliefern müsse, um die 
Punkte einhalten zu können. 
Es wurde auch bereits eine Zwischenevaluation vorbereitet, für welche die Mitarbei-
ter*innen noch einmal in den Antrag schauen sollten. 
OPL hat schon mehrere Projekte gemacht und muss sich PM aber noch richtig an-
schauen. Als Professor*in macht OPL alles gleichzeitig und hat dadurch sehr wenig 
Zeit, sich ganz strukturiert mit Projekten auseinander zu setzen. 
Die Mitarbeiter*in von OPL macht eine halbe Stelle nur für Finanzen, weil der PT 
sehr akribisch ist. Das ist in Ordnung, weil es Steuergelder sind, aber die Details sind 
sehr zeitintensiv. 
PLs leiten einmal im Monat eine Teamsitzung, dort werden die verschiedenen Be-
lange des Projekts besprochen. 
Die Hochschulleitung will sich immer in das Projekt einmischen und weiß dann aber 
nicht direkt was Sache ist und hat dann zum Beispiel einen/eine Projektmitarbeiter*in 
versucht in die Hochschule hineinzuziehen. Das geht einfach nicht und hat die Per-
son in Konflikte gestürzt, weil sie zwischen PLs und das Rektorat getrieben wurde.  
Besonderheit des Projekts ist das Leitungstandem aus zwei Professor*innen, in dem 
man sich sehr gut versteht. 
OPL kann an der Hochschule Einzelheiten bestimmen, die andere PLs erst abspre-
chen müssen, weil sie keine Professor*innen sind. OPL hat mehr Entscheidungsfrei-
heit, das erleichtert die Arbeit. 
OPL ist aufgefallen, dass er klar leitet und entscheidet, dies sei bei anderen PLs an-
ders. 
Es gibt einen Jour Fixe mit der Hochschulleitung, aber am Anfang gab es sehr viele 



Treffen, die nicht zielführend waren. Selbstverständlich muss die Hochschulleitung 
informiert werden, weil es ja ein Hochschulprojekt ist. 
OPL hält Führungskompetenzen für sehr wichtig und hat dort auch einen enormen 
Kompetenzzuwachs durch Erfahrung erlebt. 
Projektmitarbeiter*innen wollen tendenziell enger geführt werden, als OPL dies als 
Professor*in von sich gewöhnt ist. 
OPL wollte mit dem Kolleg*innen eigentlich verhindern, dass Mitarbeitende des Pro-
jekt anderen Instituten zugeordnet werden, weil es dann immer Konflikte gibt. Dann 
ist zum Beispiel zur gleichen Zeit Teamsitzung und Institutssitzung. Was macht jetzt 
dieser Mitarbeiter? 
Menschen in einem Projekt sollte man auch einfach mal arbeiten lassen, man muss 
ihnen vertrauen, dass sie nach bestem Wissen und Gewissen arbeiten. Das war mit 
der Hochschulleitung erst mal schwierig. Wir sind ja gebunden an den Antrag, wir 
können ja nicht irgendwas machen. 
OPL plädiert für größere Autonomie der Projektleitungen gegenüber den Hochschul-
leitungen. 
 
Fall 15: Der/die Gratwanderer*in zwischen Projektlogik und Hochschulstruktur 
OPL ist Projektkoordinator. Für die einzelnen Teilprojekte gibt es dann Spre-
cher*innen, die in den Fakultäten sitzen, steuern und nachsteuern, wenn es nötig ist. 
Viele der Projektmitarbeiter*innen waren schon zuvor in der Hochschule, das ist der 
Regelfall, solche Personen mit Renommee sollen Leitungstätigkeiten ausüben. 
Es gibt eine Projektleitungsebene für das Gesamtprojekt bei der Hochschulleitung 
und verschiedenen Gremienbeauftragten. 
Der offizielle Projektleiter ist Mitglied der Hochschulleitung, er trägt die letzte Verant-
wortung. 
Die Bezeichnung Projektkoordinator ist der dezentralen Kultur der Hochschule ge-
schuldet, würde man schreiben „operativer Leiter“, dann könnte das als Affront ge-
wertet werden, weil ein/e Mitarbeiter*in ja keine Leitung innehaben könne. 
Man arbeitet nicht so sehr mit Denominationen und mehr mit abgeleiteter Autorität 
und dem Zugang zur Projektleitung.  
OPL bezieht regelmäßig den Projektleiter*in, den Gremienbeauftragten und den di-
rekten Vorgesetzten mit ein, alle Teil der Steuerungsgruppe. Das Einbeziehen ist 
eine Gratwanderung zwischen Projektlogik und der eigentlichen Organisationslogik. 
Der Grad selbständiger Entscheidungen hat sich aufgrund von Erfahrung erweitert, 
aber bei Mittelabruf, Anpassung des Finanzplans oder inhaltlicher Schwerpunktset-
zung, muss der Projektleiter*in die Zustimmung erteilen. Der verlässt sich aber auf 
die Kalkulation, die der OPL mit der Verwaltung erstellt. 
Der offizielle Projektleiter*in wird auch wegen politischer Aspekte letztinformiert, es 
besteht nämlich kein besonders gutes Verhältnis zum Projektträger. 



Weil der Projektträger am Ende des Jahres 2012 eine Auszahlung verwehrte, gab es 
ein hohes Defizit. Die Hochschule hat daraufhin versucht über die Hochschulrekto-
renkonferenz Einfluss zu nehmen. Es ist daraufhin eine teilweise Auszahlung der 
Gelder erfolgt, aber das Verhältnis bleibt natürlich angespannt. 
Die Kommunikation mit dem Projektträger obliegt OPL. Die groben Linien werden 
zuvor mit dem Projektleiter*in abgeklärt. 
Der Projektleiter*in wird kaum über Details informiert. OPL glaubt, es sei dem Pro-
jektleiter*in relativ egal, welche Art von technischer Lösung beispielsweise bei digita-
len Assessments gefunden wird. 
Mittels der Gutachterempfehlung wird gesagt, welche Projekte nicht weiter finanziert 
werden, diesen Druck von außen braucht es leider auch. 
Die Teilprojekte generieren aus ihren Bereichen Berichte und die Projektleitung führt 
darüber Gespräche mit den Angestellten. Auf dieser Basis werden Zwischenberichte 
für den Projektträger vorbereitet, natürlich sehr stark eingedampft. OPL ist bei den 
Gesprächen mit den Projektmitarbeiter*innen dabei. 
Es scheint sehr fragwürdig, inwiefern man herkömmliche PM-Methoden im Alltag 
einsetzen kann in der recht anarchischen Organisation Hochschule. Beispielsweise 
sind Vorstellungen von Wirtschaftsberatern und Akteuren in der Hochschule kaum 
kompatibel. Es braucht sehr viel Zeit, sehr viel Überredungskunst, weil Hierarchien 
selten sind. Es ist eher eine chaotische, wenngleich durch professorale Strukturen 
geordnete, Situation. Es gilt sehr viel zu überzeugen. 
Projektmanagement ist schwierig, weil es keine hierarchische Struktur gibt. Selbst die 
pyramidale Struktur, die im Antrag kommuniziert wird, kann ja kaum eingehalten 
werden. Alle agieren in einem sehr großen Geflecht, man kann keine Anweisungen 
erteilen, nur versuchen zu überzeugen. 
OPL ist in der Mitte, er hat jetzt noch eine/n Mitarbeiter*in in der Drittmittelverwaltung, 
der mit controllt. Anhand der von ihm zugetragenen Ergebnisse trifft OPL Entschei-
dungen. Und je nach Größe der Summe wird die Projektleitung zur Letztentschei-
dung aufgefordert. 
Ein Problem ist, wenn Mittel nicht rechtzeitig abfließen, das kann man schon im lau-
fenden Jahr besprechen. Wenn am Ende des Jahres nur 60-70% abgeflossen sind, 
dann wird das durchaus in den Gesprächen wieder thematisiert: Nicht nur die inhaltli-
che Komponente, sondern auch die Frage, warum ist das Geld nicht abgehoben 
wird, obwohl es da ist. 
Es gibt alle zwei Wochen einen Jour Fixe mit der Geschäftsführung des Zentrums, in 
dem OPL angestellt ist und der Projektleitung. OPL ist dabei für eine gewisse Zeit-
spanne dabei. 
In Konfliktsituationen hat OPL eine vermittelnde Rolle, informiert sich erst mal und 
versucht dann, die Akteure an einen Tisch zu bekommen, um das Problem in weni-
gen Wochen zu lösen. 



Alle Projektmitarbeiter*innen sind in den Fakultäten und haben eigene Dienstvorge-
setzte, das macht es schwierig, Projekttätigkeiten und Fakultätsaufgaben zu trennen. 
Es gibt auf Seiten der Dienstvorgesetzen und der Mitarbeiter*innen Mitnahmeeffekte, 
die sich nicht vermeiden lassen: Es gibt einen politischen Preis, der zu berücksichti-
gen ist. Man kann dennoch die Projektziele erreichen, es kommen aber nicht immer 
100% an. Viele Mitarbeiter*innen machen nicht völlig, was im Antrag steht, sie pas-
sen sich den Gegebenheiten an und finden dann trotzdem mit den Maßnahmen zum 
Ziel. 
In einem Bereich gibt es schon eine mittlere Abweichung von den Projektzielen, weil 
sich das Beantragte nicht bewährt hat, aber das ist noch hinnehmbar. 
Kommunikative Fähigkeiten sind für die OPL-Position wichtiger als betriebswirtschaft-
liches Know-how. Mit Letzterem wird man in der Hochschule scheitern. 
Im Bereich der Lehrentwicklungsprojekte und Changemanagementprojekte gibt es 
einen Widerspruch zwischen Projektlogiken und den eigentlichen Organisationslogi-
ken. Es gibt Projektstrukturen und parallel Hochschulstrukturen, diese Dualität ist 
nicht einfach, weil sie Abstimmungserfordernisse potenzieren kann. Aus diesem 
Grund müssen viele Akteure eingebunden werden. Wenn dies bei eiligen Angele-
genheiten nicht möglich ist, dann kann man nur versuchen alle einzubinden. Unsi-
cherheit bleibt und je weniger einbezogen sind, desto schwammiger wird der Be-
schluss oder es muss mehr Verantwortung auf die eigene ‚Kappe‘ genommen wer-
den. 
 
Fall 16: Der/die Projektadministrator*in  
Der zuständige Hochschulleiter für Lehre ist der formal zuständige OPL, er ist Kopf 
des Gesamtvorhabens. 
OPL ist Projektkoordinator und Projektadministrator, es gibt aber noch eine Referen-
tin, welche die Projektleitung federführend innehat.  
OPL koordiniert und vernetzt einzelne Teilprojekte und kümmert sich um die Öffent-
lichkeitsarbeit. Hinzu kommen die Berichtspflichten an der PT: Jahresberichte, Eva-
luationen und Daten die, die PT möchte, die Gesamtvorhaben nach außen sozusa-
gen. Mittelbewirtschaftung: Sicherstellen, dass genügend Geld da ist und Umwid-
mungen betreuen. 
Alle Teilprojekte liefern halbjährlich einen Bericht ab, die geschieht nach einem Ras-
ter: Wie der letzte Zeitraum gelaufen ist, was geplant ist im Projekt, wo es Probleme 
gab, wie Probleme behoben wurden, Herausforderungen und Ziele, die bestehen. 
OPL packt diese Berichte zusammen für den PT. 
Es gibt einen engen Austausch mit der Projektleitung zu Berichten und zum operati-
ven Geschäft. 
OPL koordiniert die Vorstellung von Projektmitarbeiter*innen in Gremien. Dort wird 
regelmäßig der Stand der Teilprojekte und des Gesamtprojekts vorgestellt. 



Bei übergreifend arbeitenden Projektmitarbeiter*innen muss die Projektkoordination 
und Projektleitung mehr darauf achten, dass diese/r Mitarbeiter*in im Austausch mit-
einander stehen und wissen, was jeder macht. Da ist automatisch mehr Koordinati-
onstätigkeit notwendig. 
Es gibt einen Austausch auf einer Onlineplattform, dort erfahren die Projektmitarbei-
ter*innen wichtige Details zum Projekt. Grundlegende Informationen wie Flyer und 
Logos. 
Projektmanagement ist in Hochschulen anders als in der freien Wirtschaft. Wegen 
der Struktur der Hochschule sind Projekte in Abteilungen und Sachbereichen relativ 
schwierig umzusetzen. OPL hat lange Erfahrung in der Wirtschaft bei einem freien 
Bildungsträger gemacht. Das sind die Dinge anders, zum Beispiel arbeitet dort in der 
Regel die Projektleitung aktiv im Projekt mit. 
Hochschulen haben für die Umsetzung von Projekten andere Rahmenbedingungen. 
Die Koordination des Gesamtvorhabens liegt in der Zentralverwaltung und die Pro-
jekte liegen in dezentralen Abteilungen.  
Ressourcenplanung, Finanzüberblick und Mittelanforderung, das ist der Bereich von 
OPL. OPL informiert den Referenten darüber, der auch die Projektleitung ist. 




