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Thi To-Uyen Nguyen/Benjamin Klages/Stefanie Goertz

Ein Hochschulentwicklungsprojekt

als Netzwerk

Identifikation von Potenzial in der Diversitédt

ABSTRACT: Arbeiten in projektbasierten
Netzwerken gewinnt auch im Hochschul-
bereich immer mehr an Bedeutung. In die-
sem Beitrag werden die Ergebnisse einer
empirisch begriindeten, sozialen Netz-
werkanalyse zum dezentral aufgestellten
Qualitatspakt-Lehre-Projekt QueLL - Quali-
tit etablieren in Lehre und Lernen aus netz-
werktheoretischer Perspektive betrachtet.
Entgegen der allgemeinen Auffassung,
dass die Wirksambkeit eines Netzwerks vor
allem von starken Verbindungen profi-
tiert, soll argumentiert werden, dass ins-

besondere die schwachen Verbindungen
wesentliches Potenzial fiir innovations-
orientierten Wissens- und Informations-
austausch haben. Fiir Hochschulen als

lose gekoppelte Organisationen ergeben
sich hieraus sowohl Méoglichkeitsraume

zu agilem Handeln als auch zu spezifischen
Formen der Steuerung von Entwicklungs-
projekten.

KEYWORDS: Hochschulentwicklung, Dritt-

mittelprojekte, Netzwerktheorie, schwache
Verbindungen, strukturelle Locher
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1. Einleitung

Insbesondere infolge des Bologna-Prozesses sind Anforderungen an Leh-
re und Lernen in den Mittelpunkt gertickt (Kloke u. Kriicken 2012). Mit
der Intention, aktuellen Bedarfen der deutschen Hochschullandschaft zu
entsprechen, unterstiitzt das Bund-Lander-Programm fiir bessere Stu-
dienbedingungen und mehr Qualitit in der Lehre (Qualitatspakt Lehre)
Hochschulen bei der Entwicklung und Umsetzung bedarfsgerechter
Mafdnahmen fiir optimierte Lehr- und Lernbedingungen. In Form einer
wettbewerblich vergebenen Projektférderung wurden den Hochschulen
im gesamten Bundesgebiet zwischen 2011 und 2020 zu diesem Zweck Mit-
tel in Hohe von insgesamt rund zwei Milliarden Euro zur Verfiigung ge-
stellt (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung o.D.). Die 2019 ver-
abschiedete Bund-Land-Vereinbarung Innovation in der Hochschullehre
soll ab 2021 die projektgeforderte Weiterentwicklung der Hochschulleh-
re fortsetzen. Aber nicht nur Bund und Lander, sondern auch verschie-
dene Stiftungen und immer mehr Hochschulprasidien konzipieren Aus-
schreibungen fiir Mittel, die in einem zeitlich begrenzten Rahmen der
Hochschullehre zugutekommen. Das kompetitive Einwerben projekt-
befristeter Gelder und somit das Zusammenarbeiten in Personalstruktu-
ren, die an der jeweiligen Mittelvergabe ausgerichtet sind - langer schon
gangige Praxis in der Forschung - spielt demnach nun auch in der Hoch-
schullehre zunehmend eine Rolle.

Die Universitit Potsdam wird im Qualitatspakt-Lehre-Projekt mit ca.
drei Millionen Euro jahrlich geférdert. Das Projekt unterstiitzt die Per-
sonalausstattung in Studienbereichen mit besonders schlechten Betreu-
ungsrelationen an fiinf Fakultiten und finanziert dariiber hinaus vier
hochschulweite Teilprojekte zu den Querschnittsthemen Berufsorien-
tierung und Internationalisierung, Studieneingangsphase, Hochschul-
didaktik und E-Learning. Im Sinne der Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
wurden fiir die Projektlaufzeit keine neuen (parallelen) Strukturen auf-
gebaut, sondern die Mafdnahmen wurden - den Eigenlogiken und Hand-
lungseinheiten einer Hochschule entsprechend - in die vorhandenen
Einrichtungen der Universitidt Potsdam integriert, die flir den jewei-
ligen Themenbereich zustiandig sind (Universitit Potsdam 2015, S.25).
Infolge dessen fand die inhaltliche Weiterentwicklung der Mafdnahmen
auf dezentraler Ebene statt und die Teilprojektleiter/innen sowie ihre
Mitarbeitenden agierten iiber die gesamte Breite der Universitit mit
ihren drei Standorten. Das Projekt war und ist somit nicht nur thema-
tisch, sondern auch aus Standortperspektive weit gestreut und spiegelt
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das konzeptuelle Bild einer Hochschule als lose gekoppeltes System wi-
der (Weick 1976). Diesen losen Kopplungen lassen sich hinsichtlich der
Nachhaltigkeit von Projekten aus Sicht der Begleitforschung zum Qua-
litatspakt Lehre Vor- und Nachteile zuschreiben: Einerseits gelingt ein
Transfer von Ideen und Innovationen buchstiblich nicht einfach; so ver-
hindern bspw. im Bereich der Studiengangentwicklung fachliche Unter-
schiede, dass Inhalte von den Geistes- in die Naturwissenschaften und
umgekehrt einfach iibertragen werden konnen. Andererseits kénnen
Veranderungen gerade aufgrund der schwachen Kopplung und wenigen
strukturellen Abhédngigkeiten eher initiiert werden (vgl. Schmidt 2018).

Fiir die zweite Forderphase (2016-2020) wurde vor diesem Hinter-
grund das explizite Ziel einer verstarkten Vernetzung der Teilprojekte
untereinander formuliert (Universitat Potsdam 2015, S. 25). Insbesonde-
re durch eine zentral verortete Projektkoordination sollte ein blof3es Ne-
beneinander der verschiedenen, aufgrund ihrer unterschiedlichen The-
menschwerpunkte sehr heterogenen Teilprojekte vermieden und die
Identifizierung eventueller Synergieeffekte ermoglicht werden. Wah-
rend unter anderem die Finanzverwaltung des Projekts in den Aufgaben-
bereich der zentralen Koordination fiel, lag die Verantwortung fiir die in-
haltliche Ausgestaltung der jeweiligen Maf3nahmen nach wie vor bei den
Teilprojektleiter/innen.

Im Jahr 2017 wurde im Projekt eine soziale Netzwerkanalyse durch-
gefiihrt mit dem Ziel, die Aspekte der Zusammenarbeit zwischen betei-
ligten Personen zu identifizieren und anhand quantitativer Kennzahlen
zu analysieren.” Einige Jahre nach Projektstart waren bestimmte Struk-
turen weitgehend etabliert, gleichzeitig hatte das Projekt zu diesem
Zeitpunkt eine Vielzahl von Personalabgingen sowie -neuzugingen zu
verzeichnen, bedingt durch das Ende der ersten sowie den Beginn der
zweiten Forderphase. Ein aus netzwerktheoretischer Perspektive span-
nender Moment, da er es ermoglichte, sich der Frage nach dem Zusam-
menhang zwischen Personenabhingigkeit und Stabilitit eines Netz-
werks anzundhern. Es zeigte sich unter anderem, dass wie erwartet
einige zentrale Knotenpunkte entstanden waren, sich aber keine gleich-
verteilte Netzwerkstruktur etabliert hatte. Gleichzeitig wurde sichtbar,
wo im Netzwerk diese Knotenpunkte konkret entstanden sind und wie
stark sie ausgepragt waren, was teilweise unerwartet war.

1 Neben einer das gesamte Projekt umfassenden Netzwerkanalyse wurden fiir die fa-
cheriibergreifenden Mafdnahmen individualisierte Berichte erstellt. Aufgrund der in
diesem Artikel behandelten Fragestellungen steht hier die Netzwerkanalyse des Ge-
samtprojekts im Fokus.
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Dieser Beitrag soll der Frage nachgehen, welche Art von Beziehun-
gen innerhalb des QueLL-Projekts iiberwiegen und was diese iiber des-
sen Netzwerk aussagen. Charakteristisch fiir viele Drittmittelprojekte ist
auch dieses auf Grundlage einer gemeinsamen finanziellen Férderung
entstanden und hat mit der Verbesserung der Betreuung der Studie-
renden und der Lehrqualitdt an Hochschulen im Allgemeinen (vgl. Bun-
desministerium fir Bildung und Forschung o.D.) eine breit aufgestellte
thematische Klammer. Deshalb wird der Frage nach generalisierbaren
Erkenntnissen nachgegangen, die aus netzwerktheoretischer Sicht von
Relevanz fiir Steuerung und Umgang mit Projektergebnissen sein kénn-
ten. Hierzu werden zuniachst die Methode und die Ergebnisse der im
QueLL-Projekt erhobenen Netzwerkanalyse dargestellt, um sie anschlie-
end im Kontext einschlagiger Literatur im Zusammenhang der Netz-
werktheorie zu diskutieren. Anhand einer netzwerktheoretisch orien-
tierten Diskussion der empirischen Ergebnisse wird die These vertreten,
dass Netzwerke mit schwachen Beziehungen Potenzial zum agilen Han-
deln haben und zu spezifischen Formen der Steuerung an Hochschulen
beitragen kdnnen.

2. Eine Netzwerkanalyse des Projektzusammenhangs

Ein soziales Netzwerk kann als Beziehungsgeflecht individueller Ak-
teure verstanden werden, die fiir einen begrenzten Zeitraum zusam-
menarbeiten, um so ihre partikularen Ziele besser erreichen zu kénnen
als durch nichtkoordiniertes Handeln (vgl. Weyer u. Abel 2010). Soziale
Netzwerke stellen die Basis fiir Austausch-, Informations- und Kom-
munikationsprozesse zwischen Individuen, Gruppen und Organisatio-
nen dar. Zur Beschreibung und Analyse der Strukturen und Interaktio-
nen eines sozialen Netzwerks eignet sich die soziale Netzwerkanalyse,
mit der sich auf Basis der mathematischen Graphentheorie Beziehungs-
und Zusammenarbeitsstrukturen visualisieren und quantifizieren las-
sen (Scott 2011; Trappmann u. a. 2011; Wassermann u. Faust 1994). Gerade
in interdisziplindren und strukturiibergreifenden Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekten bietet die soziale Netzwerkanalyse Mdoglichkeiten,
formatives Steuerungswissen bereitzustellen, indem sich Prozesse der
Kommunikation, Information und Beratung identifizieren lassen. Fer-
ner konnen fir das Netzwerk relevante oder vorteilhafte Positionen er-
kannt werden; beispielsweise konnen Personen gefunden werden, die
am schnellsten Zugang zu Informationen oder anderen Ressourcen ha-
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ben, oder Personen, die zu bestimmten Fragen am haufigsten als An-
sprechperson genannt wurden. Fiir das Qualitatspakt-Lehre-Projekt der
Universitat Potsdam stellte diese im Hochschulkontext bisher selten an-
gewandte Methode demnach ein geeignetes Instrument dar, das oben ge-
nannte Ziel einer verstarkten Vernetzung untereinander in den Kontext
des Projekts einordnen zu kénnen.

2.1 Methodische Zuginge

Mit der Anwendung der sozialen Netzwerkanalyse im Rahmen der Pro-

jektevaluation kann eine Reihe von Forschungsfragen empirisch beant-

wortet werden, die dem Aspekt der Vernetzung zwischen Projekten und

Projektmitarbeiter/innen Rechnung tragen. Fragestellungen, die sich

mithilfe der sozialen Netzwerkanalyse beantworten lassen, lauten?:

¢ Wie dicht sind die Beziehungen im Netzwerk zwischen einzelnen
Personen und inwiefern beruhen diese Beziehungen auf Wechselsei-
tigkeit?

¢ Gibt es zentrale Personen im Netzwerk? Wer sind die sogenannten
Gatekeeper bzw. Mittelspersonen?

¢ Wie schnell lassen sich Informationen innerhalb des Netzwerks ver-
breiten?

¢ Wie stabil ist das Netzwerk?

Ein erster zentraler Punkt der sozialen Netzwerkanalyse ist die Fest-
legung der Untersuchungseinheiten und damit verbunden die systema-
tische Abgrenzung durch eine Auswahl der Akteure.® Das QueLL-Pro-
jekt umfasst insgesamt elf Teilprojekte, davon vier facheriibergreifende.
Es wurde eine Liste mit relevanten Personen definiert, um die zu unter-
suchende Grundgesamtheit festzulegen. Zu den relevanten Personen ge-
horten die Projektleitung, die jeweilige Teilprojektleitung sowie Projekt-
mitarbeitende, die liber die Projektgelder finanziert werden. Ebenfalls
als relevante Personen definiert wurden wichtige Ansprechpersonen,
die inhaltlich Projektaufgaben ausfiihren. Projektmitarbeitende, die aus-

2 Diese genannten Konstrukte werden im Zusammenhang mit der Beschreibung der
Kennzahlen der sozialen Netzwerkanalyse in Abschnitt 2.1 ndher beschrieben.

3 Mit der Vorabauswahl (fixed-choice) ist bereits eine Entscheidung {liber die Struktur
des Netzwerks getroffen worden (vgl. Jansen 2006). Der Vorteil hierbei ist, dass die
Netzwerkstruktur klar vordefiniert ist und alle befragten Beteiligten die gleiche Ant-
wortbasis erhalten, was aufRerdem die Auswertung erleichtert. Der Nachteil ist, dass
weitere moglicherweise relevante Personen nicht berticksichtigt werden kénnten.
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schliefilich fiir die Finanzverwaltung zustandig sind, sowie wissenschaft-
liche Hilfskrafte wurden nicht in die Stichprobe einbezogen. Das QueLL-
Projekt als soziales Netzwerk wurde somit auf 49 Personen eingegrenzt.

Da die soziale Netzwerkanalyse als Methode in Projektevaluationen
bislang kaum durchgefiihrt worden ist und somit fiir diesen Kontext kei-
ne gesonderten etablierten Instrumente existieren, wurde von den Pots-
damer Kolleg/innen Lohse-Bossenz, Hermanns und Ratzlaff (2016) ein
Fragebogen fiir das Projekt in der Qualitatsoffensive Lehrerbildung neu
entwickelt. Dieser Fragebogen wurde in dieser Erhebung tiber die Be-
fragungssoftware QUAMP umgesetzt und den Befragten online zur Ver-
fiigung gestellt. Zunachst erhielten die Befragten eine Liste mit Namen
aller Projektmitarbeitenden und sollten angeben, ob sie diese Person na-
mentlich kennen. Die Befragten gaben ihre Antwort mit ,ja“ oder ,nein“
an. Durch ein eingestelltes Filtersystem wurden die Befragten im nachs-
ten Schritt fiir alle ihnen namentlich bekannten Personen gefragt, ob ...
1. sie wissen, womit sich diese Person inhaltlich beschéaftigt,
2. diese Person fiir sie Ansprechpartnerin oder Ansprechpartner ist ...

a) bei fachlichen Fragen,

b) bei methodischen Fragen,

c) bei projektorganisatorischen Fragen,
3. sie mit dieser Person kooperieren im Sinne einer gemeinsamen Pro-

jektdurchfiihrung bzw. bei Publikationen.

Insgesamt 45 der 49 identifizierten Personen beantworteten den Fra-
gebogen vollstdndig, womit sich eine Riicklaufquote von 92 % ergab.

Im ersten Schritt der Analyse wurden relevante Kennzahlen der so-
zialen Netzwerkanalyse fiir das QueLL-Projekt zu den sechs in der Befra-
gung erhobenen Aspekten berechnet:
¢ Kenntnis des Namens
¢ Kenntnis der Arbeitsinhalte
e Fachliche Ansprechperson
e Methodische Ansprechperson
¢ Projektorganisatorische Ansprechperson
¢ Aktuelle Kooperation

Die Analyse eines Netzwerks kann fiir jede Frage auf zwei Wegen erfol-
gen: auf der Gesamtnetzwerkebene und auf der Individualebene. Wah-
rend Ersteres die Struktur des Gesamtnetzwerks beschreibt, beziehen
sich die Individualwerte auf die aktuellen Positionen bzw. die strukturel-
le Einbettung einzelner Personen im Netzwerk. Zu Zwecken der Anony-
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mitat werden die Individualwerte in der vorliegenden Netzwerkanalyse
zusammengefasst und fiir das Gesamtnetzwerk sowie beziiglich ihrer
Zugehorigkeit zum entsprechenden Teilprojekt gemittelt.

In der folgenden Tabelle 1 sind die zur Analyse auf Gesamtnetzwerk-
ebene verwendeten Kennzahlen aufgelistet. Zudem wird aufgezeigt, wel-
che Fragestellungen damit beantwortet werden kdnnen.

Tab. 1: Kennzahlen und Fragestellungen auf Gesamtnetzwerkebene

Netzwerkparameter Fragestellung
Dichte Wie viele Verbindungen gibt es im Netzwerk?
Reziprozitat Beruhen die Beziehungen auf Gegenseitigkeit?
Transitivitat Wie stabil ist das Netzwerk?
Gradzentralitat Gibt es zentrale Personen?
Néhezentralitét Wie schnell konnen sich Informationen im Netzwerk
verbreiten?

Auf Individualebene wurden folgende Parameter und Fragestellungen
beleuchtet:

Tab. 2: Kennzahlen und Fragestellungen auf Individualebene

Individualparameter Fragestellung
Gradzentralitat (Indegree) Wer ist besonders bekannt?
Gradzentralitat (Outdegree) | Wer kennt besonders viele Personen?
Zwischenzentralitat Wer befindet sich in vorteilhaften (Schlissel-)
(Inbetweenness) Positionen?

2.2 Ergebnisse auf Gesamtnetzwerkebene

Der Dichtewert beschreibt das Verhaltnis zwischen der Zahl der reali-
sierten Beziehungen und den theoretisch moglichen Verbindungen im
Netzwerk. Es ergibt sich ein Wert zwischen o (keine einzige Verbindung)
und 1 (jeder ist mit jedem verbunden). Ein dichtes Netzwerk mit zahlrei-
chen Verbindungen kann bspw. die Verbreitung von Informationen be-
glnstigen. Im QueLL-Netzwerk liegen die Dichtewerte bei den Fragen
,Kenntnis des Namens*“ oder ,Kenntnis der Arbeitsinhalte” im mittleren
Bereich (0,41 und 0,35). Es gibt Personen im QueLL-Projekt, die viele
namentlich kennen und deren Arbeitsinhalte bekannt sind. Weniger
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Verbindungen gibt es im QueLL-Netzwerk hinsichtlich genannter An-
sprechpersonen auf fachlicher, methodischer und organisatorischer Ar-
beitsebene (< 0,17) sowie bei aktuellen Kooperationen (0,18).

Tab. 3: Netzwerkparameter ,,Dichte* fiir das QuelLL-Projekt

Kennzabhl fiir Dichte
Name 0,41
Inhalt 0,35
Fachliche/r Ansprechpartner/in 0,16
Methodische/r Ansprechpartner/in 0,13
Organisatorische/r Ansprechpartner/in 0,16
Kooperation 0,18

Die Reziprozitdt bezieht sich auf die Wechselseitigkeit einer Beziehung:
Man unterscheidet zwischen keiner Beziehung (A und B kennen sich
nicht), reziproker Beziehung (A und B kennen sich) und einseitiger Be-
ziehung (A kennt B, aber B kennt A nicht oder umgekehrt). Netzwerke
mit niedrigen Reziprozitatswerten zeichnen sich eher durch starkere
Hierarchien aus. Personen auf Leitungsebenen sind in der Regel bekann-
ter als Personen auf anderen Ebenen. Sind dagegen hohe Reziprozi-
tatswerte zu verzeichnen, so ist anzunehmen, dass sich die Beteiligten
starker gegenseitig wahrnehmen. Im Projekt sind hinsichtlich der Rezi-
prozitat hohe Werte (0,79) bei Kenntnissen des Namens und des Inhalts
zu beobachten, das heifdt, dass sich die befragten Personen gegenseitig
kennen und auch gegenseitig voneinander wissen, womit sie inhaltlich
beschaftigt sind. Bei den iibrigen Aspekten fallen diese Werte etwas ge-
ringer aus (zwischen 0,51 und 0,66), was auf eine leichte Asymmetrie der
Beziehungen in fachlichen, methodischen und organisatorischen Fragen
hindeutet.

Tab. 4: Netzwerkparameter ,,Reziprozitat® fiir das QuelLL-Projekt

Kennzahl fiir Reziprozitit
Name 0,79
Inhalt 0,79
Fachliche/r Ansprechpartner/in 0,55
Methodische/r Ansprechpartner/in 0,51
Organisatorische/r Ansprechpartner/in 0,55
Kooperation 0,66
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Ahnliche Beobachtungen sind hinsichtlich der Transitivitdt zu verzeich-
nen. Dieser Wert bezieht sich auf sdmtliche Beziehungen zwischen drei
Personen im Netzwerk (Dreiecksbeziehungen). Die Transitivitat reflek-
tiert die sozialen Tendenzen in Richtung Stabilitdt und Konsistenz: Ein
hoher Transitivititswert deutet darauf hin, dass ein Zersplittern des
Netzwerks in (exklusive) Subgruppen unwahrscheinlich ist, da Dreiecks-
beziehungen im Vergleich zu Zweierbeziehungen als relativ stabil gelten.
Hohere Werte liegen hier bei Kenntnis des Namens und des Inhalts (0,68
und 0,64) vor als bei den anderen vier Befragungsaspekten (< 0,53). Die
Stabilitat des Netzwerks kann durchweg als mafdig stark beschrieben
werden. Sollten einzelne Personen bzw. Funktionen* nicht weiter Teil
des Projekts sein, ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass sich die Struk-
tur des Netzwerks drastisch verandert.

Tab. 5: Netzwerkparameter ,, Transitivitat fiir das QueLL-Projekt

Transitivitat
Name 0,68
Inhalt 0,64
Fachliche/r Ansprechpartner/in 0,50
Methodische/r Ansprechpartner/in 0,51
Organisatorische/r Ansprechpartner/in 0,48
Kooperation 0,52

Die Zentralitdtswerte beschreiben den Grad der Zentralitit der Bezie-
hungen in einem Netzwerk. Ein Netzwerk mit einem hohen Zentralitats-
wert enthalt einen kleinen Kern von Akteuren, die viele Verbindungen
unterhalten. Im Unterschied zu der Dichte, die das Gesamtnetz betrach-
tet, liegt hier der Fokus auf einer bestimmten Gruppe von zentralen Ak-
teuren, die eine vorteilhafte Position innehaben: Sie verbinden andere
Akteure miteinander und haben am ehesten Zugang zu Informationen.
Werden die Zentralititswerte im QueLL-Netzwerk betrachtet, so lasst
sich Folgendes aussagen: Etwa die Halfte der Akteure konnen als zentra-
le Personen im Netzwerk beschrieben werden, wenn es um die Kennt-
nis der Projektmitwirkenden geht. Die Gradzentralitit betragt hierbei
0,46. Personen mit koordinierenden Aufgaben wie die (Teil-)Projektlei-
tenden und die Projektkoordinierenden konnen hier als zentral und als

4 Die soziale Netzwerkanalyse fokussiert das Beziehungsgeflecht und betrachtet Per-
sonen und ihre Funktion daher als Einheit.
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relativ prominent beschrieben werden. Die Ndhezentralitdt ist im Gegen-
satz zur Gradzentralitdt um 0,20 grofier. Dieser Wert misst die Erreich-
barkeit durch die relationale Entfernung von Netzwerkmitgliedern un-
ter Beriicksichtigung indirekter Verbindungen. Die QueLL-Akteur/innen
haben gute Kenntnisse iliber ihre Kolleg/innen. Somit liefert das Netz-
werk eine giinstige Struktur, um Informationen schnell von einer Per-
son zur anderen zu bringen. Niedrigere Grad- und Nahezentralitatswer-
te sind zu den fachlichen, methodischen und organisatorischen Fragen
sowie im Bereich der Kooperationen zu beobachten (zwischen 0,22 und
0,31 bei Gradzentralitat und 0,10 bei Nahezentralitdt), was die eingangs
beschriebene Netzwerkstruktur abbildet.

Tab. 6: Netzwerkparameter ,,Zentralitdtswerte‘ fiir das QueLL-Projekt

Gradzentralitat Nahezentralitat
Name 0,46 0,65
Inhalt 0,41 0,17
Fachliche/r Ansprechpartner/in 0,28 0,10
Methodische/r Ansprechpartner/in 0,27 0,10
Organisatorische/r Ansprechpartner/in 0,31 0,10
Kooperation 0,22 0,10

2.3 Ergebnisse auf Individualebene

Die hier berechneten Individualparameter (Indegree, Outdegree und
Betweenness) stellen die Werte jeden einzelnen Akteurs dar. Dabei han-
delt es sich bei den Indegree- und Outdegree-Werten um die Anzahl an
Personen, die einen Akteur kennen bzw. von einem Akteur gekannt wer-
den. Akteure mit hohen Indegree-Werten konnen als ,popular” bezeich-
net werden, da sie einen hohen Bekanntheitsgrad haben. Personen mit
hohen Outdegree-Werten kdnnen dagegen als ,expansiv” gewertet wer-
den, da sie viele andere Personen im Netzwerk kennen. Der Between-
ness-Wert gibt an, wie haufig sich ein Akteur in der kiirzesten Verbin-
dung zwischen zwei nicht miteinander verbundenen Akteuren befindet.
In der sozialen Netzwerkanalyse wird dies als eine der wichtigsten
Schliisselpositionen beschrieben: Personen, die nur indirekt iiber die
Schliisselperson im Netzwerk verbunden sind, stehen in einer Art Ab-
hangigkeitsbeziehung zur Schliisselperson, denn diese kann theoretisch
dariber entscheiden, wie und mit wem sie ihre Informationsressour-
cen teilt.
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Zunachst wurden die Werte aller Personen im QueLL-Projekt einzeln
berechnet und dann zum Gesamtwert gemittelt. Im zweiten Schritt wur-
den diese Werte fiir Personen eines Teilprojekts zusammengefiihrt und
ebenfalls gemittelt. AnschliefSend wurden das arithmetische Mittel so-
wie die Standardabweichung der Individualwerte, bezogen auf die Ana-
lyse des Gesamtnetzwerks, sowohl fiir alle Personen im QueLL-Netz-
werk als auch fiir Personen eines Teilprojekts aufgelistet, und zwar in

«

den Aspekten ,Kenntnis des Namens®, ,Kenntnis der inhaltlichen Ar-
beit”, ,fachliche Ansprechperson®, ,methodische Ansprechperson®, ,pro-
jektorganisatorische Ansprechperson” und ,gemeinsame Projekte“ bzw.
»,Kooperation“

Es wurde deutlich, dass zum Zeitpunkt der Befragung die Sichtbar-
keit der Personen innerhalb der facheriibergreifenden Projekte im
Verhéltnis zur Personenanzahl ausgepragter ist als im Vergleich zum
Durchschnittswert des Gesamtprojekts, was sich aus den héheren De-
gree-Werten beobachten lasst. Diese Projektmitwirkenden sind, den
Werten zufolge, sowohl ,popular” als auch ,expansiv”. Besonders eines
der Teilprojekte erzielt hier in Relation zur Zahl der Personen, die im
Projekt involviert sind, beziiglich aller sechs Frageaspekte sehr hohe In-
dividualwerte, insbesondere im Betweenness-Wert (im Durchschnitt
zwischen 27,95 und 112,69).

3. Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

Projekte als spezifische Formen von Netzwerken werden gemeinhin
als zeitgemafle Formate der Realisierung und Organisation von Innova-
tionsvorhaben verstanden und sind in den vergangenen Jahr(zehnt)en
auch als solche gefordert worden. Wie sie sich zielfiihrend strukturie-
ren oder organisieren lassen, stellt eine Herausforderung dar, wobei zu-
gleich deren Spontanitat, Fluiditat und Kreativitat immer wieder betont
wird (vgl. Lengler u. Sweers 2017). Fraglich ist, wie dazu der verbreite-
te Anspruch an Nachhaltigkeit passt, der mit einer Idee von Stabilitat
in gewissem Mafde im Gegenlicht dieser Prinzipien zu stehen scheint.
Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden nochmal ein Blick auf die
Ergebnisse der Analyse des Projektnetzwerks geworfen und an Aspek-
te der facettenreich gefiihrten netzwerktheoretischen Diskussion ange-
schlossen.
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3.1 Weiterfiihrende netzwerktheoretische Anschliisse

Grundsatzlich sind die empirischen Ergebnisse als Ausdruck einer spe-
zifisch netzwerkanalytischen Perspektive zu verstehen. Sie zeigen einen
situativen Querschnitt der netzwerkartigen Verbindungen im Projekt,
sagen aber wenig Eindeutiges iiber die eingangs angesprochen Qualita-
ten von Prozessverlaufen aus. Dafiir waren zusatzliche empirische Daten
sowohl iiber weitere Messzeitpunkte als auch moglicherweise mittels
methodisch diverser Designs notwendig. Im Folgenden geht es daher
darum, auf Verbindungen dieses Netzwerks zu ergidnzenden netzwerk-
theoretischen Diskussionen hinzuweisen und deren Bedeutung fiir die
Universitat aufzuzeigen.

Die QueLL-Mitarbeitenden haben nach eigenen Angaben gute Kennt-
nisse iber ihre direkten Kolleg/innen hinsichtlich deren Namen und der
Inhalte ihrer Tatigkeiten. Gleichzeitig sind niedrigere Grad- und Nahe-
zentralititswerte zu den fachlichen, methodischen und organisatori-
schen Fragen sowie hinsichtlich Kooperationen zu beobachten, was zu
dem netzwerkartigen, in Teilprojekten strukturierten Aufbau passt: Das
Projekt lauft also weniger liber die zentrale Steuerung, sondern die Ak-
teur/innen arbeiten vor allem eng innerhalb der einzelnen relativ auto-
nomen Teilprojekte zusammen. Dariiber hinaus kénnen mit den Werten
der Transitivitdt soziale Tendenzen in Richtung Stabilitdt und Konsis-
tenz reflektiert werden: Die Stabilitat des Netzwerks kann tiber die be-
schriebenen Parameter durchweg als lediglich mafig stark beschrieben
werden.

Sind diese Analyseergebnisse problematisch fiir die Arbeit in und
von QueLL bzw. zeugen sie von einer intendierten, aber missgliickten
Vernetzung innerhalb des Projekts? Gemeinhin gelten starke oder enge
Verbindungen in Netzwerken als besonders wertvoll und erstrebens-
wert. Jedoch wird iiber sie tendenziell eine strukturelle Geschlossen-
heit markiert, die weniger offen fiir Neues ist, gerade wegen der stabilen
Struktur. In der Netzwerkforschung werden daher dezidiert die Poten-
ziale schwacher Bindungen und fehlender Beziehungen in Netzwerken
hervorgehoben, beispielsweise bei Granovetter in The Strength of Weak
Ties (1973) und Burt in Structural Holes: The Social Structure of Competi-
tion (1992). Granovetter unterscheidet zwischen starken Verbindungen
(strong ties) und schwachen Verbindungen (weak ties), wobei er diese
anhand der Auspragung von Parametern wie Kontaktfrequenz, Intensi-
tat der Emotionen, gegenseitigem Vertrauen und Reziprozitat definiert
(vgl. Granovetter 1973, S. 1361 f.).
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Die in Abschnitt 2.2 dargestellten Ergebnisse auf Gesamtnetzwerk-
ebene zu Dichte, Reziprozitat, Transitivitit sowie Grad- und Nahezen-
tralitit lassen die Interpretation zu, dass das Netzwerk im QueLL-Pro-
jekt hauptsachlich von schwachen Verbindungen im Sinne Granovetters
gekennzeichnet ist. Im Kontext von Entwicklungsprozessen kann diesen
schwachen Verbindungen eine besondere Bedeutung zugeschrieben wer-
den: Granovetter zeigt auf, dass starke Beziehungen zwar beispielswei-
se in Situationen von Vorteil sind, bei denen emotionale Unterstiitzung
wichtig ist, schwache Verbindungen aber umso mehr von Bedeutung
sind, wenn es um den Zugang zu neuen Informationen und Ressourcen
geht. Denn im Gegensatz zu starken Verbindungen, die aufgrund ihrer
Transitivitat zu Exklusivitit und verdichteten Sozialstrukturen fiihren,
haben schwache Verbindungen das Potenzial, als Briicke in das engere
Umfeld zu wirken und durch Kontakte zu Aufenstehenden die Ankniip-
fung an ein grofderes Netzwerk zu ermdglichen (vgl. Scheidegger 2010,
S.145). Schwache Verbindungen sind aus dieser Sicht der Wesenskern
eines Netzwerks, das qua Definition nicht fix und statisch ist. Vielmehr
ist ein Netzwerk charakterisiert durch Uberlappungen der Akteursein-
heiten (bzw. - im Kontext des QueLL-Projekts - Teilprojekten) mit be-
stimmten und gleichzeitig geteilten Themen und durch eine Durchlas-
sigkeit zwischen diesen Einheiten. Granovetter veranschaulicht dies in
unten stehender Abbildung 1, bei der A und B die Funktion einer lokalen
Briicke - also des kiirzesten und effizientesten Wegs - in das jeweils an-
dere Subnetzwerk innehaben.

Auch Burt (1992, 2004) analysiert Beziehungsarten und deren un-
terschiedliche Wirkungen in Netzwerken, riickt aber im Gegensatz zu
Granovetter nicht die Intensitidt der Verbindungen in den Mittelpunkt,
sondern vielmehr die Position und Einbettung einer Akteurin oder ei-
nes Akteurs innerhalb eines Netzwerks sowie die damit verbundenen
Handlungsmoglichkeiten bzw. -restriktionen. Fehlende Verbindungen
bezeichnet Burt als strukturelle Locher (structural holes). Diese koénnen
sich nachteilig auf das Netzwerk auswirken, da sie den Transfer von In-
formationen, Wissen und anderer Ressourcen verhindern. Es gibt je-
doch Personen, die aufgrund ihrer Position im Netzwerk die Moglichkeit
haben, diese strukturellen Locher zu schlief3en, indem sie die Funktion
einer Briicke zwischen den nicht miteinander verbundenen Subnetz-
werken einnehmen konnen: Indem diese Person Verbindungen zu Ak-
teur/innen unterhalt, die nicht direkt in Beziehung miteinander stehen,
hat sie Einblick in beide Subnetzwerke und verfiigt tiber eine strategisch
wichtige Position. Diese erlaubt es ihr, auf den Informationsaustausch
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Abb. 1a und b:Zwei durch lokale Briicken verbundene Subnetzwerke; durch-
gezogene Linie = starke Verbindung; gestrichelte Linie = schwache
Verbindung (Quelle: Granovetter 1973, S. 1365)

Einfluss zu nehmen, indem sie beispielsweise entscheidet, welche Infor-
mationen sie weitergibt und welche nicht oder zwischen welchen Kon-
takten sie vermittelt und zwischen welchen nicht (vgl. Scheidegger 2010).
Fiir Personen, die an einer solchen Stelle in das Netzwerk eingebettet
sind, wachst somit bedeutendes strategisches Handlungspotenzial.
Betrachtet man die in Abschnitt 2.3 erorterten Ergebnisse auf Indi-
vidualebene, wird deutlich, dass es auch im QueLL-Netzwerk diese Po-
sitionen gibt. Die im Netzwerk zu erkennenden strukturellen Locher
kénnen durch diese Personen iiberbriickt und somit das Gesamtnetz-
werk mafdgeblich beeinflusst werden. In diesem Zusammenhang ist ins-
besondere die Person mit iiberdurchschnittlich hohen Individual- und
Betweenness-Werten zu erwdhnen. Anhand der entsprechenden visuel-
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len Aufbereitung der erhobenen Daten zur Fragestellung ,Ist Person XY
Thr/e Ansprechpartner/in bei methodischen Fragen?“lasst sich das Kon-
zept der strukturellen Lécher und deren Uberbriickungsméglichkeiten
exemplarisch darstellen:

Abb. 2: Methodische Ansprechpersonen nach Indegree-Wert im QuelL-Projekt

Person A hat in Abbildung 2 beispielsweise reziproke Verbindungen zu
mehreren Personen in anderen Teilprojekten bzw. Subnetzwerken, die
untereinander jedoch teilweise nicht miteinander verbunden sind. Sie
ist die lokale Briicke zwischen B und C und somit in der Position, In-
formationen und Wissen zu methodischen Fragen sowohl zu erhalten
als auch - je nach eigenem Ermessen - weiterzugeben oder zwischen
den jeweiligen Personen Kontakt herzustellen. In diesem Sinne kann
das Entstehen von Netzwerken als relationaler Prozess der Bildung von
Einheiten beschrieben werden. Diese bilden sich aus relativ stabilisier-
ten Einheiten mit einer entsprechenden Position in Relation zu anderen
Einheiten, immer mit einer gewissen Schnittmenge. Damit sind sie als
Sammlungen kontextspezifischer und dabei durchaus zueinander diffe-
renter, insgesamt also pluraler sozialer Perspektiven auf deren jeweils
verbindendes Element zu begreifen (vgl. White 2008). Hier zeigt sich

133



Thi To-Uyen Nguyen/Benjamin Klages/Stefanie Goertz

eine Form funktionaler Differenzierung, die als Kern moderner arbeits-
teiliger Gesellschaften nichts Neues darstellt. Die spannende Frage fiir
entwicklungsorientierte Projektkontexte wie QueLL mit seinen Teilpro-
jekten wire folglich, wie diese Uberlappungen und Schnittstellen zwi-
schen den Differenzierungen identifiziert und organisiert werden.

Wird nun in einem Netzwerk ein neues, unbekanntes und unbearbei-
tetes Thema identifiziert - wie beispielsweise die spontane Realisie-
rung von Onlinelehre, doch dazu spater mehr -, das die Aufmerksam-
keit und die Gelegenheit der netzwerkartigen Verbindung von Einheiten
neu biindelt bzw. dies notwendig werden lasst, kann das Potenzial von
Netzwerken mit schwachen Verbindungen zum Tragen kommen: ihr An-
passungspotenzial. Jenseits bekannter und bewahrter Wissensbestan-
de und Handlungsstrategien kénnen kurzfristig neue, fiir die Anliegen
relevante Akteurskonstellationen mit neuem Wissen und neuen Strate-
gien integriert werden (vgl. Avenarius 2010). Dies kann gleichzeitig Pro-
zess als auch Produkt der Arbeit der Netzwerke sein. Indem die betei-
ligten Akteure in ihrer Unterschiedlichkeit mehr oder weniger intensiv
zusammenarbeiten, reiben sie sich durchaus entlang ihrer diversen Per-
spektiven, sodass dabei im besten Fall unbeantwortete Fragen, ein zu
bearbeitendes Problem oder fehlendes Wissen fiir anstehende Entwick-
lungsvorhaben mit der Suche nach neuen Strategien und auch neuen
Zielsetzungen sichtbar und bearbeitbar werden.

Entsprechend kann die Frage der Entwicklung von Qualitatim Lehren
und Lernen an der Universitdt Potsdam und folglich das QueLL-Projekt
verstanden werden. Denn das Angebot von Hochschulen, akademische
Bildung verfiigbar zu machen, erfordert das Zusammenwirken diverser
organisationaler Akteure. So wirken eben nicht nur die Lehrenden auf
das Studien- und Lehrgeschehen ein, sondern unterschiedlichste Teile
hochschulischer Verwaltung und anderer wissenschaftsorientierter
Dienstleistungen wie der Third Space. Auch diese Arbeitsbereiche sind
zum Teil in nur geringem Maf3e strukturell gekoppelt. Damit begriindet
sich der Ansatz fiir das Hochschulentwicklungsprojekt, eine strukturelle
Aquivalenz darzustellen.

Insofern kdnnen Projekte wie QueLL, mit vergleichsweise schwachen
Verbindungen ihrer Netzwerkstruktur und einer gewissen Offenheit ge-
geniiber strukturellen ,Lochern”, bildungstheoretisch als interessant
herausgestellt werden (vgl. Jérissen 2016) und zwar insofern, als ,Krea-
tivitat auch aus dem Zugang zu Wissen entsteht, das bisher nicht ein-
mal als Wissensliicke erkannt wurde“ (ebd., S.11). Dabei ist es wesent-
lich, dass Friktionen und Widerspriiche in und zwischen den diversen
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und durchaus eigenlogischen Netzwerk(einheit)en als konstitutives Ele-
ment in dieser Art von sozialem Gefiige - der alle verbindenden einheit-
lichen Struktur als Netzwerk - verstanden werden. Uber die Anerken-
nung dessen kann entsprechend kreativ und reflexiv gearbeitet werden,
sodass Dynamiken und Wandel auf der Ebene der Organisation einen
strukturellen Platz finden bzw. der Universitdt erschlossen werden kon-
nen (vgl. ebd.).

3.2 Universitdt als institutionelles Ideal eines agilen Netzwerks

Betrachtet man wie oben ein Netzwerk als keine geschlossene, formal
durchorganisierte soziale Einheit, geht damit die Vermutung einher, dass
die Gestaltbarkeit des Netzwerks naheliegende Grenzen hat. Verbreite-
te Beflirchtungen dabei sind, dass die angedeutete Mehrdeutigkeit die-
ser losen Kopplungen der Einheiten eines Netzwerks zu alltdglichem
Durcheinander, zu Ineffektivitit und Ineffizienz filhrt. Wie dargelegt,
konturieren sie jedoch auf der anderen Seite den Wesenskern flexibler
Organisationen (vgl. Cohen u.a. 1972). In diesem Sinne reprasentieren
die losen Kopplungen (vgl. Weick 1976) nicht das Chaotische und Unvoll-
kommene der Organisation, sondern verweisen auf ihre soziale Wirk-
lichkeit mit Raum fiir Neues, neue Themen, Arbeitsweisen und Verkniip-
fungen.

Die Universitiaten mit ihren losen Kopplungen stellen den Idealtypus
dieser Organisationsform dar. Sie gelten als Organisationen, die als ,Ein-
richtungen, bereits mit ihrer Einrichtung ihren Zweck erfiillen“ (Baecker
2017, S.20), indem die Selbstorganisationsfahigkeit der dadurch invol-
vierten Einheiten vorausgesetzt wird. Der Vorteil von losen und liicken-
haften Kopplungen konnte in dieser Institution mit der Pluralitit der
Perspektiven als wichtiges Prinzip der Universitdt, im Sinne der Einheit
in der Diversitdt, und in ihrer Bedeutung fiir gesellschaftliche Moder-
nisierungsprozesse gedeutet werden (vgl. Mittelstrafs 1982).

Im Zuge des New Public Managements gibt es mittlerweile ein ex-
plizites Interesse an mehr organisationaler Steuerung der Hochschulen,
worlber die verrichtete Arbeit deutlich transparenter organisiert wer-
den soll, um jede ihrer Entscheidungen in einem Raum von Alternativen
zu erkunden und zu begriinden und sich dann beispielsweise liber expli-
zierte Leitbilder zu profilieren (vgl. ebd.). Hinsichtlich dieses Anspruchs
wird die geringe zentrale Steuerungsfahigkeit netzwerkartiger Struktu-
ren und hier im Sinne der institutionellen Organisiertheit der Universita-
ten immer wieder auch Kritisiert.
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In anderer Hinsicht ist die traditionelle Organisiertheit jedoch auch
Ausdruck von Stabilitdt und Flexibilitat. Die Universitat als Institution
hat sich iiber eine lange Zeit etabliert, indem sie bestimmte Anpassungen
vorgenommen und andere abgewiesen hat. In den dafiir wesentlichen
Aushandlungsprozessen - idealtypisch dafiir der akademische Mitstreit
(vgl. dazu den Beitrag ,Professionalisierte Profs?“ in diesem Band) -
kann ein hohes adaptives Potenzial zugeschrieben werden, da kein star-
res Handlungs- und Erkenntnismuster vorherrscht, sondern von hoher
Handlungssouveranitat der jeweiligen Einheiten ausgegangen werden
kann. Beispielhaft kann beim Umgang mit der Corona-Pandemie und
dem entsprechenden Online-Semester 2020 anschaulich nachvollzogen
werden, wie rapide sich die beteiligten Akteur/innen nach eigenen An-
gaben als handlungsfahig einschatzten und ihre Arbeitsmodi bzw. Kom-
munikationsmittel anpassen konnten (vgl. Universitat Potsdam 2020).

Wahrend dies fiir die Universitdt Potsdam hochschulweit gilt, konn-
te auch auf Projektebene beobachtet werden, dass der Informations-
und Wissensaustausch sowie die Aufteilung von spontan eruierten Ar-
beitspaketen gelang, indem - vor allem {iber die Personen mit hohen
Betweenness-Werten - strukturelle Locher identifiziert und eine ko-
operative Zusammenarbeit hinsichtlich deren Bearbeitung ermoglicht
wurde. Insbesondere das Teilprojekt eLiS - E-Learning in den Studien-
bereichen sowie Akteur/innen aus den hochschuldidaktischen Mafdnah-
men waren gefordert, sich sowohl miteinander als auch iiber das Pro-
jekt hinaus mit den zentralen Einrichtungen engmaschig abzustimmen
und sich auf aktuelle Fragestellungen zu konzentrieren. An diesem Bei-
spiel deutet sich an, auf welche Weise Hochschulen iiber die vorhande-
nen Netzwerkstrukturen dem Anspruch an Nachhaltigkeit bzw. Transfer
von Projektergebnissen gerecht werden kénnen.

Was also einerseits als Makel interpretiert werden kann, lasst sich
andererseits als Potenzial herausstellen. In ihrer traditionellen Struktu-
riertheit sind die Universitaten somit nah an dem, wie heute agile Organi-
sationen beschrieben werden (vgl. Baecker 2017). Lose Kopplungen oder
schwache Verbindungen sind also aus dieser Perspektive das Medium, in
dem es innerhalb der Organisation zu einer Zwecksetzung, das heifd3t zu
einer Entscheidung iiberhaupt kommen kann. Ohne diese Zwecksetzung,
die laufend und auf allen Ebenen der Organisation erforderlich ist, kdnn-
ten die Mittel, die die Organisation einsetzt, um ihre Zwecke zu errei-
chen, weder identifiziert noch nachjustiert werden (vgl. Baecker 2007).

Die neuen Steuerungsambitionen mit dem Versuch der Angleichung
oder gar Vereinheitlichung von Ablaufen und Strukturen stehen in dieser
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Sichtweise eher fiir die Begrenzung von Handlungsfahigkeit. Moglicher-
weise konnen gleichwohl zur Gewahrung von Unterschiedlichkeiten der
Handlungs- und Erkenntnismuster in den jeweiligen Einheiten auch Ak-
teure eingesetzt werden, die die diversen Qualititen der Netzwerke bzw.
deren Einheiten im Blick behalten, durchaus auch mit gewissem Steue-
rungsinteresse. Gedacht als Beziehungsmakler und vergleichbar mit der
Koordinierungsstelle im Projekt, moderieren sie immer wieder auch
Netzwerkarbeiten, versuchen die deren zugrunde liegende Funktions-
zusammenhdnge zu verstehen, kontinuierlich zu reflektieren und not-
wendige Verfligungserfordernisse zu gewahren (vgl. Scheidegger 2010).

Da dieses Potenzial Vor- und Nachteile, Chancen und Risiken mit sich
bringt, bleibt mit Spannung zu beobachten, wie die Universitaten im Sin-
ne organisationaler Strukturiertheit unter ihrem aktuell gewachsenen
Legitimierungsdruck - der Zangenbewegung zwischen gesteigerten Er-
wartungen und gleichzeitigem Ressourcenabbau - agieren bzw. welche
Entscheidungen sie treffen (vgl. Ortmann 2016). Dezentrale und inno-
vationsversprechende Projekte wie QueLL scheinen auch zukiinftig als
Form der Arbeitsorganisation praferiert zu werden, auch an Universita-
ten. Mit der damit in Verbindung gebrachten und intendierten Agilitat
sollten jedoch auch andere zu bearbeitende Themen auf die universitare
Agenda riicken, wie die mittel- bis kurzfristigen Anstellungsverhaltnis-
se von Projektmitarbeitenden. Denn solche Themen spielen nicht nur,
wie erortert, wissensmanagerial innerhalb einer jeweiligen Hochschule
eine Rolle, sondern sie stellen auch berufsbiographisch fiir die Mitarbei-
tenden und gesellschaftspolitisch fiir traditionelle Institutionen wie die
Hochschulen eine vielschichtige Herausforderung dar.

Netzwerke konnen insofern nicht nur als Losung von Problemstel-
lungen der modernen oder zu modernisierenden Hochschulen dienen,
sondern werfen eigene Fragestellungen auf, zumindest wenn deren ope-
rativer Zugriff intendiert wird.
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