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Vorwort

Nach verschiedenen Schätzungen scheitern in Wirtschaft und Industrie etwa 
60 – 80 % aller Firmenfusionen – die Ursache wird überwiegend in der Unverein-
barkeit unterschiedlicher Organisationskulturen gesehen. Interdisziplinäre Projekte 
sind ebenfalls mit dem Aufeinandertreffen unterschiedlicher Organisationskulturen 
verbunden, zusätzlich erfordern die beteiligten wissenschaftlichen Disziplinen mit 
ihren unterschiedlichen Sprach- und Denktraditionen ein hohes Maß an Verständi-
gungsbereitschaft. So nimmt es nicht wunder, dass der Anspruch der Interdisziplina-
rität so selten eingelöst werden kann. Die beteiligten Wissenschaftler und Praktiker 
sind sich zwar weitgehend einig, dass hier die Hauptursache für ein Scheitern miss-
lingender Kooperation zwischen den beteiligten Gruppen zu suchen ist. Doch eine 
professionelle Auseinandersetzung mit den psychologischen Faktoren interdiszipli-
närer Kooperation findet gewöhnlich nicht statt.

Das vorliegende Buch von Birgit Böhm ist ein Beispiel für Praxisforschung zum 
Kooperationsmanagement in der interdisziplinären Forschung und Kooperation 
zwischen Forschern und Praktikern. Die Autorin hat die psychologischen Aspekte 
interdisziplinärer Zusammenarbeit mit allen ihren Stärken und Schwächen in drei 
interdisziplinären Projekten mit originellen Methoden erfasst und analysiert. Aus 
den umfangreichen Daten entwickelt sie ein Modell für die Zusammenarbeit in in-
terdisziplinären Projekten, das nicht nur den organisationspsychologischen Stand 
des Wissens erweitert, sondern auch die Grundlage für sehr konkrete praxisrelevan-
te Handlungsempfehlungen liefert.

Die Autorin hat interdisziplinäre Projekte nicht nur wissenschaftlich untersucht, 
sondern war selbst während ihrer Tätigkeit am Zentrum Technik und Gesellschaft 
der Technischen Universität Berlin an interdisziplinären Projekten beteiligt. So er-
hält diese Arbeit auch durch die praktische Erfahrung der Autorin Praxisrelevanz für 
die interdisziplinäre Forschung. Mit dieser Erfahrung war die Einsicht verbunden, 
dass ein hoher Bedarf an qualifiziertem Kooperationsmanagement auf fundierter 
theoretischer Basis für diese Projekte besteht. Der „Arbeitskreis Kooperationsma-
nagement“ am Zentrum Technik und Gesellschaft bot dabei ein Forum für den Aus-
tausch über diese Thematik. Auch die Veröffentlichung dieser Arbeit wurde durch 
das Zentrum Technik und Gesellschaft gefördert.

Hervorzuheben sind neben der wissenschaftlichen Qualität und Praxisrelevanz der 
Ergebnisse nicht zuletzt die Anschaulichkeit der Beispiele und die gute Lesbarkeit 
des Buches, das sich gleichermaßen an Wissenschaftler in interdisziplinären Projek-
ten und Antragsteller, Projektleiter und Drittmittelgeber wendet.

Prof. em. Dr. Dr. Heiner Legewie
Zentrum Technik und Gesellschaft
Technische Universität Berlin





11

1 Wunsch und Wirklichkeit interdisziplinärer 
Projektarbeit

Dieses Buch befasst sich mit psychologischen Aspekten interdisziplinärer Projekt-
arbeit. Ihm liegt eine wissenschaftliche Arbeit zugrunde, in der drei reale interdis-
ziplinäre Projekte untersucht wurden. Auf der Basis dieser Untersuchung wird ein 
Prozessmodell vorgestellt. Das zentrale Phänomen dieses Modells, und damit aus 
Sicht dieser Untersuchung zentral für erfolgreiche Projektarbeit, ist das Herstellen 
vertrauensvoller Verständigung. Anhand des entwickelten Modells werden Emp-
fehlungen für die Projektpraxis abgeleitet. Welche psychologischen Faktoren sind 
für die interdisziplinäre Projektarbeit von besonderer Bedeutung? Welche Faktoren 
befördern bzw. behindern den Erfolg der Zusammenarbeit? Und wie interagieren 
diese Faktoren? Um diese Fragen geht es hier und damit auch um Erwartungen, 
Befürchtungen, Gedanken und Gefühle der Projektmitglieder, um ihre Erfahrun-
gen miteinander, ihre Begründungen dafür, dass sie mit anderen Projektmitgliedern 
besonders viel oder wenig zusammenarbeiten und um die Rolle ihrer Beziehungen 
zueinander. Und es geht um die Zusammenarbeit in den und zwischen den einzelnen 
Teilprojektgruppen und in der Gesamtprojektgruppe. 

Projekte sind heute eine weit verbreitete Arbeitsform in allen Organisationen wie 
Unternehmen, Universitäten oder Verwaltungen. Dass in Projekten auch interdiszip-
linär gearbeitet wird, ist für viele selbstverständlich. Eck stellt schon 1990 fest, dass 
die „Organisationsform Projektgruppe“ und die daraus entstandene Führungsauf-
gabe „Projektmanagement“ durch „die Komplexität, Interdisziplinarität und Ver-
netzung der Aufgabenstellungen, welche zur Lösung der großen Herausforderungen 
und Probleme von Organisationen beitragen sollen“ entstanden sind. Und das mit 
„kaum mehr überschaubarer Fachliteratur und eigenen Weltkongressen“ (Eck, 1990, 
S. 327). Dabei sind auch psychologische Aspekte der Projektarbeit zunehmend von 
Interesse: „Standen in der bisherigen Literatur und Praxis des Projektmanagements 
vor allem die Sachfragen eines Projekts (fachlich-technische, betriebswirtschaftliche 
Gesichtspunkte) im Vordergrund, so beginnen zunehmend auch die psychologischen 
Fragen eines Projektverlaufs zu interessieren: menschliches Verhalten allgemein, 
Kommunikationsverhalten, Kooperation und Konfliktlösung“ (Eck, 1990, S. 330; 
vgl. auch Heintel & Krainz, 2000). Eck zählte damals eine Reihe von Defiziten auf, 
die trotz der Verbreitung der Organisationsform Projektgruppe bestanden, wie z.B. 
wenig ausgebildete Projektleiter1, relative Unvertrautheit mit der Arbeitsform Pro-
jekt oder gruppendynamische Schwierigkeiten. Werden heute, nach Jahren der Wei-
terentwicklung von Projektmanagementliteratur und Seminarangeboten strukturelle 
und psychologische Faktoren erfolgreich in der Projektarbeit berücksichtigt?

Anscheinend nicht, denn „die gängige Projekt-Praxis sieht anders aus“ klagt fast zehn 
Jahre nach der Feststellung von Eck ein Projekt-Management-Experte (Köthe, 1999). 
Dafür werden mehrere Gründe genannt: Fachbücher vermitteln oft nur Theorie und 

1 Aus Gründen der Lesbarkeit wird in dieser Arbeit darauf verzichtet, jeweils beide Geschlechter (z.B. 
„Projektleiter und Projektleiterinnen“) zu nennen.



12

verwirren mit unterschiedlichen Schwerpunkten verschiedener Schulen, spezielle 
Branchenanforderungen erschweren die Übertragbarkeit von Projektmanagement-
konzepten, organisationsinternes Projektmanagement birgt hierarchische Tücken, 
das Heranziehen externer Berater bedeutet hohe Kosten. Praxistaugliches Fachwis-
sen, Kooperationserfahrung und ausgeprägtes Kommunikationstalent verbinden sich 
nicht immer in der einen Person des Projektleiters. Und schließlich lässt sich Kom-
petenz im Projektmanagement nicht nur aus Büchern lernen, sondern braucht Erfah-
rung. Trotz der Fülle an Projektmanagementratgebern werden außerdem „Erkennt-
nisse und Methoden der Kleingruppenforschung bisher kaum beachtet“ (Eberhard, 
2001, S. 93), vorhandenes Wissen über erfolgreiches Projektmanagement wird nicht 
umgesetzt oder es besteht noch nicht genug Wissen über diesen Bereich.

Es liegt also nahe weiter zu untersuchen, in welcher Weise gerade auch psycholo-
gische Faktoren eine erfolgreiche Zusammenarbeit in interdisziplinären Projekten 
behindern oder fördern und möglicherweise die praktische Umsetzung von bereits 
vorhandenen Empfehlungen erschweren. Weil Menschen, ihre Organisationen und 
ihre Projektarbeitsbedingungen sich wandeln, gibt es einen Bedarf an weiterem Wis-
sen über psychologische Faktoren der interdisziplinären Zusammenarbeit in orga-
nisationsübergreifenden Projekten, einer Arbeitsform, der viele Menschen in ihrer 
Tätigkeit begegnen oder noch begegnen werden. 

Wie kam es zur Entstehung dieser Arbeit? Die erste Idee dazu entstand aus der 
Mitarbeit in einem Forschungsprojekt über die Kooperation in sozialökologischen 
Projekten mit Akteuren aus unterschiedlichen Organisationen2. Die Tätigkeit bei 
einer Unternehmensberatung, die Einblicke in die Bedingungen von Projekten im 
privatwirtschaftlichen Bereich ermöglichte, und die Beteiligung an interdisziplinä-
ren Forschungsprojekten am Zentrum Technik und Gesellschaft der Technischen 
Universität Berlin motivierten dann zur Realisierung der Idee. In allen Bereichen 
zeigte sich, dass trotz der Vielzahl von Projektmanagementliteratur und Projektma-
nagementseminaren die Praxis der Zusammenarbeit von Vertretern verschiedener 
Berufsgruppen und Organisationen in gemeinsamen Projekten oft nicht so aussieht, 
wie es sich die Beteiligten wünschen. Ergebnis des o.g. Forschungsprojekts war ein 
Leitfaden, der strukturelle und kommunikationspsychologische Aspekte der Zusam-
menarbeit in Projekten berücksichtigt (Böhm, Janßen, Legewie, 1999a). In Vorträ-
gen, in denen dieser Leitfaden vorgestellt wurde, trafen gerade die psychologischen 
Aspekte auf besonderes Interesse und es zeigte sich, dass Praktiker zwar oft vertraut 
sind mit Planungsmethoden, aber mehr oder weniger hilflos den beeinträchtigenden 
psychologischen Faktoren der interdisziplinären Projektarbeit gegenüberstehen.

2 Kooperative Projektentwicklung zur kommunalen Gesundheitsförderung, Berliner Zentrum Public 
Health, TU Berlin, Leitung Prof. Dr. Dr. Heiner Legewie (vgl. Böhm, Janßen, Legewie, 1999b).

1  Wunsch und Wirklichkeit interdisziplinärer Projektarbeit
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Angesichts dieses Bedarfes entstand die Idee, weitere Erkenntnisse über psycholo-
gische Faktoren interdisziplinärer Zusammenarbeit in Projekten zu sammeln und 
damit die Idee zu dieser Arbeit. 

Was macht die Relevanz dieser Arbeit aus? Sie versucht, am Bedarf in der Praxis 
anzusetzen. Drei Beispiele sollen das verdeutlichen. Erstes Beispiel: Im November 
2000 fand an der TU Berlin eine Veranstaltung statt unter dem Motto: „Was kann 
Public Health für die TU leisten?“ Unter anderem ging es um eine mögliche Vernet-
zung mit anderen Disziplinen. Im Laufe der Veranstaltung wurde die Verbindung 
von bis zu 20 Fachgebieten in interdisziplinären Schwerpunkten gefordert, um ein 
international sichtbares Profil zu bilden. Es wurde aber auch darauf hingewiesen, 
dass die Universität bisher eher monodisziplinär sei. Ängste potentieller Partner vor 
einer Zusammenarbeit müssten noch abgebaut werden, die Motivationsfrage sei 
noch nicht gelöst. Und es wurde festgestellt: Je mehr Disziplinen beieinander sind, 
um so höher ist der Koordinationsaufwand, um so mehr Störungen können sich 
ergeben. Von Ängsten und fehlender Motivation ist hier die Rede, von psychologi-
schen Faktoren, die nicht nur im Verlauf eines interdisziplinären Projekts, sondern 
oft schon im Vorfeld wirken, wenn es darum geht, ob ein solches Projekt überhaupt 
zustande kommt. 

Für den wissenschaftlichen Bereich, aus dem dieses erste Beispiel stammt, resümierte 
schon Kocka, „dass Interdisziplinarität zur wissenschaftlichen Lösung vieler prak-
tischer Probleme unumgänglich ist“ (Kocka, 1987, S. 9). Einige Jahre später wird 
festgestellt: „Die angedeutete disziplinäre Verschiedenheit auf mehreren Ebenen – 
der Organisation, der institutionellen Einbettung, der Arbeitspraktiken, des Selbst- 
und Fremdbildes, der Textproduktion etc. – welche die wissenschaftlichen Kulturen 
kennzeichnet, stellt zweifellos ein Hindernis dar für den immer wieder emphatisch 
eingeklagten inter- bzw. transdisziplinären Diskurs“ (Felt, Nowotny & Taschwer, 
1995, S. 175, Hervorhebungen durch die Autoren). Und mehr als ein Jahrzehnt 
später findet auch Laudel (1999), dass trotz eines von der Forschungspolitik kon-
statierten Bedarfs keine ausreichenden theoretischen Angebote oder empirischen 
Untersuchungen zum Kooperationsmanagement vorliegen.

Zweites Beispiel: Die Kooperation zwischen Selbsthilfeinitiativen, einem „zentralen 
Element der Bürgerbeteiligung“ (Trojan & Legewie, 2001, S. 153), und professio-
nellen Akteuren im Gesundheitssystem wird von wissenschaftlicher und politischer 
Seite gefordert. „Die verbalen Bekenntnisse und das konkrete Handeln der Akteure 
klaffen aber noch weit auseinander“ (Findeiß, Schachl & Stark, 2001, S. 4). Eine 
Untersuchung kommt zu folgendem Schluss: „Die Notwendigkeit einer Verbindung 
von Erfahrungswissen und Fachwissen und damit einer Kooperation von Selbsthil-
fe und Medizin (oder Gesundheitsberufen) wird zwar immer häufiger gefordert ... 
scheitert jedoch ... immer wieder an der fehlenden Beziehungsarbeit zwischen den 
beiden Kulturen .... potentielle Schwachstellen der Kooperation sind das Außer-
achtlassen der persönlichen und kollektiven Beziehungsdynamik, was leicht zum 

1  Wunsch und Wirklichkeit interdisziplinärer Projektarbeit
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Rückzug oder zur Instrumentalisierung eines der Partner führen kann“ (ebd. S. 110-
111). 

Drittes Beispiel: Forschungsergebnisse zu zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit 
in der Autoindustrie zeigen die Bedeutung von sozialen Prozessen und informellen 
Beziehungen auf. Die Verbesserung von Organisationsabläufen ist wesentlich ab-
hängig von der Neukonstituierung informeller Beziehungen, der Mobilisierung und 
dem Austausch von Erfahrungswissen und von Prozessen für Konfliktregelung und 
Interessenaustausch (Endres, 1996). In Bezug auf den privatwirtschaftlichen Bereich 
sieht auch Kellner (1996) die Hauptursache für Schwierigkeiten bei der Planung und 
Durchführung von Projekten in zwischenmenschlichen Problemen der Beteiligten. 
In einer Untersuchung der Deutschen Lufthansa wurden 4000 Piloten zur Risiko-
einschätzung im Rahmen ihrer Tätigkeit befragt (Baberg & Kemmler, 2001). Kom-
munikationsprobleme wurden als fünf Mal größeres Sicherheitsrisiko eingeschätzt 
als Risiken durch Störungen in der Technik oder der Mensch-Technik-Interaktion. 
Als Beispiele nannten die Befragten: die Chemie stimme nicht innerhalb der Crew, 
Machtstellungen würden ausgenutzt oder man verstehe sich zu gut und denke, dass 
der andere schon alles erledigen wird. 

Die genannten Beispiele zeigen, dass psychologische, menschliche und zwischen-
menschliche Faktoren schwerwiegender sein können als strukturelle oder techni-
sche Probleme. Dennoch werden häufig finanzielle oder organisatorische Gründe 
offiziell vorgeschoben, um das Misslingen von Projekten zu rechtfertigen. Unter der 
Hand wird aber von Beteiligten durchaus thematisiert, wie stark psychologische 
Faktoren die Projektarbeit und häufig schon das Zustandekommen von Projekten 
beeinflussen. Ein Vertreter einer großen Forschungsförderungsorganisation brachte 
– in einem Seitengespräch – diesen Eindruck auf den Punkt. Dieser Mann hatte in 
Jahrzehnten viele interdisziplinäre Projekte betreut und sieht die Hauptsache für das 
Gelingen eines Projekts darin, dass „die Chemie unter den Leuten stimmt“. Alles 
andere sei zweitrangig. 

Neben dem Aufgreifen des Bedarfes in der Praxis soll für die Relevanz dieser Arbeit 
auch sprechen, dass sie auf Praxisforschung beruht, d.h. Projekte untersucht wur-
den, die wirklich stattgefunden haben. Es ist nicht selbstverständlich, dass sich Mit-
arbeiter in Projektgruppen über einen längeren Zeitraum untersuchen und befragen 
lassen. Viele Menschen würden sich bei ihrer Projektarbeit nicht so ohne weiteres 
von Wissenschaftlern über die Schultern gucken lassen. Besonders mit psychologi-
scher Forschung verbindet sich die Sorge „durchschaut“ zu werden. Auch aus die-
sem Grund wurden die Projekte, die für diese Arbeit untersucht wurden, verfremdet. 
Ohne die Bereitschaft vieler Projektbeteiligter, sich ausführlich interviewen und in 
Phasen der interdisziplinären Zusammenarbeit beobachten zu lassen, wäre diese Ar-
beit nicht möglich gewesen.

1  Wunsch und Wirklichkeit interdisziplinärer Projektarbeit
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Welche Ziele verfolgt dieses Buch? Die Untersuchung, die hier zugrunde liegt, nä-
hert sich ihrem Gegenstand in der Tradition der qualitativen Sozialforschung, was 
auch die Zielsetzung zeigt. Erstes Ziel ist es, das vorhandene Wissensspektrum über 
psychologische Faktoren der interdisziplinären Zusammenarbeit in Projekten zu er-
weitern und damit einen Beitrag zur Theoriebildung zu leisten. Das bedeutet ein 
hypothesengenerierendes Vorgehen, bei dem auf der Basis intensiver Einzelfallunter-
suchung Konzepte herausgearbeitet werden, die es erlauben, Hypothesen über den 
Untersuchungsgegenstand zu bilden. Die Untersuchung erfolgte möglichst nahe am 
natürlichen Kontext des Geschehens, hier also am Alltag interdisziplinärer Zusam-
menarbeit in Projekten. Dabei ging es bei größtmöglicher Offenheit für das Untersu-
chungsfeld um das Verstehen komplexer Zusammenhänge (s. a. Flick, von Kardoff 
& Steinke, 2000, S. 23). Dass man bei einem solchen Thema immer „auf den Schul-
tern von Riesen“ steht (Merton, 1989), bedeutende Konzepte zum Themenbereich 
also bereits vorhanden sind, ist selbstverständlich. Diese „Riesen“ gingen als „sen-
sibilisierende Konzepte“ in den Erkenntnisprozess ein. Das Buch stellt daher keines-
falls den Anspruch, der Komplexität des Gegenstandes gerecht zu werden, sondern 
will den Erkenntnishorizont um ein Stück erweitern. Zweites Ziel ist die Ableitung 
von Empfehlungen zur Berücksichtigung psychologischer Faktoren der interdiszip-
linären Zusammenarbeit in Projekten und damit ein Beitrag für die Praxis interdis-
ziplinärer Projekte. Zentral sind hier also folgende Fragen: Welche psychologischen 
Faktoren sind für die Zusammenarbeit in interdisziplinären Projekten von besonde-
rer Bedeutung? Welche dieser Faktoren befördern oder behindern die Projektarbeit? 
Und wie wirken diese Faktoren möglicherweise zusammen?

Was erwartet die Leserinnen und Leser nun im Folgenden? Im Anschluss an diese 
Einführung wird zunächst der Begriff „interdisziplinäres Projekt“ wie er in diesem 
Buch verwendet wird, eingegrenzt. Es folgt ein Kapitel, das anhand von Theori-
en und Untersuchungen eine Wissensbasis zur Zusammenarbeit in Projektgruppen 
vermittelt. Dazu gehören neben einer Sicht auf Projekte als Arbeitsform einer ver-
änderten Arbeitswelt insbesondere sozialpsychologische und organisationspsycho-
logische Theorien zu den Einflüssen auf die Zusammenarbeit in Projektgruppen, 
Untersuchungen über Projektgruppen und, als Blick aus anderen Perspektiven auf 
Projektarbeit, die Interaktionistische Handlungstheorie und die Systemische Orga-
nisationsberatung. 

Die Darstellung von Methoden ist im akademischen Bereich unabdingbar, was nicht 
heißt, dass sie auch besonders anregend und kurzweilig ist. Durch eine solche Dar-
stellung soll aber nachvollziehbar werden, mit welcher Herangehensweise hier gear-
beitet wurde, d.h. wie die drei Projekte untersucht wurden. Aus diesem Grund gibt 
es auch ein Kapitel, dass die Projekte vorstellt und sich dem methodischen Zugang 
zu den Projekten widmet. 

Im Zentrum stehen die Ergebnisse der Untersuchung und damit die Darstellung des 
Geschehens in den Projekten: Dazu gehört eine detaillierte Beschreibung des aus 
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den Untersuchungsdaten entwickelten theoretischen Modells zur vertrauensvollen 
Verständigung als Basis interdisziplinärer Projektarbeit und die daraus abgeleiteten 
Empfehlungen für die Praxis interdisziplinärer Projektarbeit.

Den Abschluss bildet eine kritische Diskussion der hier vorgelegten Ergebnisse mit 
einem Rückbezug zu den vorangehenden Kapiteln und einem kurzen Ausblick.

1  Wunsch und Wirklichkeit interdisziplinärer Projektarbeit
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2 Eine Definition interdisziplinärer Projekte

Zwei Zitate sollen die Notwendigkeit einer Begriffseingrenzung zunächst deutlich 
machen: „Es gibt in der Gegenwart wohl nur wenige Begriffe, die zugleich so sehr 
beansprucht werden und dennoch so wenig verstanden sind wie der Begriff der In-
terdisziplinarität“ (Wallner, 1993, S. 17). Eine Arbeitsdefinition des Begriffes ist also 
notwendig. Und weiterhin: „Wie so oft, wenn ein soziotechnisches Instrument in 
Mode kommt, zum Unternehmensdogma erhoben wird und dann in der gewohnten 
Hektik eingeführt wird, so ist auch beim Thema Gruppenarbeit ein Wildwuchs der 
Konzepte zu beobachten, der mit erheblichen begrifflichen Unklarheiten einhergeht. 
In den Organisationen werden Schlagworte wie Gruppenarbeit, Gruppenfertigung, 
Fertigungsinseln, Teilautonome Gruppen, Qualitätszirkel, Innovationsteams, Lern-
gruppen, Lernstatt-Gruppen, Projektgruppen, Transfergruppen, Vorschlagsgruppen, 
Werkstattzirkel, Wertanalyseteams zwar hoch gehandelt, aber es ist selten klar, was 
damit gemeint ist.“ (Bungard & Antoni, 1995, S. 382-283.) Also auch der Begriff 
„Projekt“ ist für die vorliegende Arbeit einzugrenzen. 

„Interdisziplinär“ lässt sich alltagssprachlich als fächerübergreifend und mehrere 
Disziplinen umfassend, „interdisziplinäre Zusammenarbeit“ als die Zusammenar-
beit zweier oder mehrerer Personen verstehen, die verschiedenen Disziplinen ent-
stammen. Nach Falkinger (1988, S. 4) gibt es keinen „autorisierten Begriff der 
Interdisziplinarität“ und der Versuch einer genaueren Definition ist gerade im 
wissenschaftlichen Bereich komplizierter, weil es hier nicht nur darum geht, dass 
verschiedene Disziplinen zusammenarbeiten, sondern auch darum, wie sie zusam-
menarbeiten. Mit Begriffen wie Multidisziplinarität, Pluridisziplinarität, Transdiszi-
plinarität oder auch heterogener Kooperation (vgl. Schophaus, Dienel & von Braun, 
2003) wird versucht, die Art und Weise der Zusammenarbeit verschiedener Diszipli-
nen zu differenzieren. Aber „die verschiedenen Einteilungsversuche zur Klärung der 
Vieldeutigkeit des Begriffs in Multi- bzw. Pluridisziplinarität (das Nebeneinander 
verschiedener nicht bzw. mehr oder weniger verwandter Disziplinen) und Interdiszi-
plinarität (koordinierte Zusammenarbeit, die vom einfachen Ideenaustausch bis zur 
gegenseitigen Integration der Methoden und Theorien reichen kann) haben kaum 
mehr Klarheit gebracht“ (Reinalter, 1993, S. 9). Nach Parthey (1983, S. 18-19) gin-
ge es bei interdisziplinärem Forschungshandeln darum, dass die Methode, mit der 
ein Problem bearbeitet wird, nicht aus demselben Wissenschaftsgebiet stammt wie 
das zu bearbeitende Problem. Transdisziplinarität schließt die „Kooperation von 
unterschiedlichen Akteuren aus Gesellschaft und Wissenschaft ein, um komplexe 
gesellschaftliche Probleme zu lösen“ (Häberli et al., 2001, S. 7, zit. n. Schophaus, 
Dienel & von Braun, 2003, S. 8). Allerdings stellt sich auch hier die Frage, ob nicht 
außerwissenschaftliche Partner wiederum bestimmten Disziplinen oder Fächern ent-
stammen und daher durchaus auch der Begriff interdisziplinär anwendbar wäre. Bis 
heute gibt es keine einheitliche inhaltliche Definition dieser Begriffe.

Auch Versuche einer Bewertung (vgl. Dienel, 2004, S. 211-212) scheinen nicht mehr 
Klarheit zu schaffen. Falkinger etwa unterscheidet „additive“, „imperialistische“ 
und „verändernde“ Interdisziplinarität und kritisiert additive Interdisziplinarität, 
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also einen Zusammenschluss von Erkenntnissen verschiedener Disziplinen, und im-
perialistische Interdisziplinarität, also die Übertragung von Methoden und Ergeb-
nissen einer Disziplin auf fachfremde Gebiete, als unzureichend, um „die Vielfalt 
relevanter Phänomene wahrzunehmen, theoretisch adäquat zu interpretieren und 
zu analysieren“ (Falkinger, 1988, S. 10). Er plädiert für eine verändernde Interdis-
ziplinarität, die voraussetzt, dass man den eigenen Standpunkt verlässt, sich in die 
Sichtweise der anderen Disziplin hineinversetzt und versucht, zeitweise anders zu 
denken, ein Versuch, der ein gewisses Maß an Intensität für die interdisziplinäre 
Arbeit voraussetzt.

Auch wenn es keine allgemeingültige, detaillierte Definition von Interdisziplinarität 
gibt und es für den wissenschaftlichen Bereich „keineswegs klar ist, wie interdiszip-
linäre Forschung mit Aussicht auf Erfolg betrieben werden kann“ (Homann, 1988, 
S. 99), besteht zumindest in der Kritik an der zunehmenden Spezialisierung und 
Trennung der Disziplinen und dem Ignorieren praxisrelevanter Problemstellungen 
Übereinstimmung über die Beweggründe für die Forderung nach interdisziplinärer 
Zusammenarbeit. Interdisziplinarität soll Querverbindungen schaffen, Disziplinen 
vernetzen, die Selbstreflexivität der Disziplinen, industriellen Fortschritt, Innovati-
onsfähigkeit und die Lösung komplexer Probleme gewährleisten. Gemeint sind Pro-
bleme mit „gesellschaftsinvasiver Dimension“ (Hunold & Beckmann, 1995, S. 31), 
wie sie z.B. durch den wissenschaftlichen und technischen Fortschritt in der Human-
genetik und Embryonenforschung entstehen, die nicht durch einzelne Disziplinen zu 
lösen sind: „Die Vielschichtigkeit des technischen Wandels, wie sie gegenwärtig sich 
durch die sog. ‚leise Technologie’ abzuzeichnen beginnt, ist nicht mehr nur das Ent-
scheidungsdilemma des einzelnen Forschers, sondern das Akzeptanzdilemma einer 
mitbetroffenen Gesellschaft und des je Einzelnen in seiner Lebenswelt“ (Hunold, 
1995, S. 25). Es geht nicht mehr nur um eine Zusammenarbeit verschiedener wis-
senschaftlicher Disziplinen, sondern auch um die Beteiligung unterschiedlicher Teil-
bereiche der Gesellschaft, die in einem Interessengeflecht verbunden sind. Dies setzt 
allerdings die Identifikation grenzüberschreitender Probleme und Fragestellungen 
und Einsicht in die Grenzen disziplinärer Lösungsmöglichkeiten und damit Selbst-
reflexivität und Selbstkontrolle der einzelnen Disziplinen voraus (vgl. auch Wallner, 
1993; Immelmann, 1987). 

Als weitere Voraussetzung formuliert Homann „eine hoch entwickelte Sensibilität 
für die Sicht der Welt in der jeweils anderen Wissenschaft“ (Homann, 1988, S. 115) 
und das Begreifen des Fremden der jeweils anderen Wissenschaft als „Herausforde-
rung“ (ebd. S. 113).

Dass die Grenzen zwischen den Disziplinen, obwohl trennend3, gleichzeitig auch 
durchlässig sind, betont Klein (1996, p. 38-40). Für sie sind Disziplinen keine iso-

3 Im Original „divisive”, Webster’s New Encyclopedic Dictionary (1995, New York, BD&L) bietet für 
„divisive” die Erläuterung „creating disunity or dissension”.
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lierten Einheiten und bereits innerhalb einzelner Disziplinen bilden sich durch die 
Spezialisierungen auf einzelne Teilgebiete Grenzen, welche Wissenschaftler über-
schreiten müssen, um miteinander kommunizieren zu können. Innerhalb einer Dis-
ziplin erscheint möglicherweise der Austausch über verschiedene Spezialgebiete als 
selbstverständlicher, obwohl er ähnliche kommunikative Kompetenz und Auseinan-
dersetzung mit Begrifflichkeiten erfordert. Gleichzeitig impliziert Interdisziplinarität 
nicht, dass Grenzen offen gehalten werden, sondern auch interdisziplinäre Gruppen 
bilden nach Klein erneut Grenzen, konstituieren neue Wissensräume und professio-
nelle Rollen, wenn sie eine „critical mass“ und entsprechende Formen der Finanzie-
rung erreicht haben (Klein, 1996, p. 36-38).

Dem Anspruch an Interdisziplinarität stehen Probleme entgegen. Die weit fortge-
schrittene Spezialisierung der Disziplinen mit eigener Begriffsbildung und Fachspra-
che führt zu Schwierigkeiten bei der Übersetzung, die auch als Ursache des hohen 
Zeitaufwands für Interdisziplinarität gesehen werden (vgl. Hübenthal, 1991, S. 
145-148 mit Bezug auf Holzhey, 1974; Bromme, 1999; Klein, 1996, S. 217; Kraus, 
1999, S. 25-26 mit Bezug auf Meyer-Dohm, 1971). Bereits Kuhn betont folgendes: 
„Da sich die anderen Gemeinschaften mit anderen Gegenständen beschäftigen, ist 
die fachliche Kommunikation über Gruppengrenzen hinweg schwierig, führt oft zu 
Missverständnissen und kann, wenn sie fortgeführt wird, wesentliche Meinungs-
verschiedenheiten herauspräparieren“ (Kuhn, 1977, S. 391). Dass die Vertreter der 
verschiedenen Disziplinen ihren disziplinären Denkgewohnheiten verhaftet sind und 
die eigene Disziplin als besonders relevant bei der Bearbeitung interdisziplinärer 
Fragestellungen ansehen, wird ebenfalls als Problem angesprochen (Reinalter, 1993, 
S. 11-12). Die Neigung, die eigene Disziplin und ihre Standards zu verabsolutie-
ren oder aus Unsicherheit auf diesen zu verharren, betont Weingart (1987) als eine 
Schwierigkeit. Auch der Mangel an Gesprächsfähigkeit, speziell an der Fähigkeit, 
zuhören zu können und zunächst auftretende Widersprüche auszuhalten, wird als 
Hemmnis diskutiert (Pietschmann, 1993). Schließlich steht interdisziplinärer Koo-
peration im wissenschaftlichen Bereich häufig auch entgegen, dass Reputation und 
Karriere eher im disziplinären Kontext erreicht werden und auch die Kontrolle des 
eigenen Arbeitens innerhalb der eigenen Disziplin stattfindet, während „Unzuverläs-
sigkeiten gegenüber den Angehörigen einer anderen Disziplin“ nur wenig Reputati-
onsverlust mit sich bringen (Kaufmann, 1987, S. 78; vgl. auch Kocka, 1987, S. 9). 
Auch bestimmte Persönlichkeitseigenschaften („Querkopf“) und Verhaltensweisen 
(„unkooperativ“) werden als Interdisziplinaritätshemmnis angesehen (Kraus, 1999, 
S. 24-25). Diese Hindernisse machen deutlich, das interdisziplinäre Kooperation 
keine Selbstverständlichkeit, kein „gegebener, sondern ein herzustellender Zustand“ 
ist (Kaufmann, 1987, S. 70). 

Zwischenfazit: Ein möglichst alltagsnahes Verständnis des Begriffes „interdiszipli-
när“ im Sinne „fächerübergreifender Zusammenarbeit“ trifft am besten die Realität 
der in dieser Arbeit untersuchten Projekte und soll ein Begriffswirrwarr vermeiden, 
das nicht zum Verstehen des Gegenstandes beitragen würde. 
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Nähern wir uns nun dem zweiten einzugrenzenden Begriff, dem des „Projekts“. In 
dieser Arbeit geht es um die Projekte von Gruppen, am Geschehen sind also min-
destens drei Personen beteiligt. Des weiteren geht es um Arbeitsgruppen, für die 
„ergänzend konstitutiv (ist), dass sie ihre Aktivitäten in einem spezifischen Kontext 
entfalten: Arbeitsgruppen sind Teile einer übergreifenden Organisation und damit 
in bestimmte strukturelle und technologische Rahmenbedingungen eingebettet“, die 
zu berücksichtigen sind (Gebert, 1992, S. 122). Nach Fisch und Beck deckt sich der 
Begriff Projektgruppe zum Teil mit dem Begriff Arbeitsgruppe. Sie sprechen dann 
von Projektgruppe, „wenn ein besonderer Auftrag vorliegt, der als Projekt umschrie-
ben werden kann und zur Konstitution einer speziellen Arbeitsgruppe geführt hat“ 
(Fisch & Beck, 2001, S. 6). Projektmanagement ist dabei kein zwingendes Merkmal. 
Wie auch bei Bungard und Antoni (1995, S. 383) wird in dieser Arbeit der Begriff 
„Projektgruppe“ gleichbedeutend mit „Projektteam“ verwendet, auch wenn andere 
Autoren wie z.B. Weinert (1998, S. 395-396) eine Unterscheidung zwischen „Grup-
pe“ und „Team“ mit Bezug auf unterschiedliche Synergieeffekte befürworten. 

In der Sprache des Managements orientiert sich die Definition von Projekten und 
Projektmanagement an der DIN-Norm 69901, die ein Projekt definiert als ein „Vor-
haben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit 
gekennzeichnet ist wie zum Beispiel Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle 
und andere Begrenzung, Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben und projektspe-
zifische Organisation“ und Projektmanagement definiert als „die Gesamtheit von 
Führungsaufgaben, Organisation, Techniken und Mitteln für die Abwicklung eines 
Projekts“ im Sinne einer Leitung, Planung, Steuerung und Kontrolle (DIN-Taschen-
buch 114, 2000)4. Zu einem Projekt gehört ein Projektplan mit Zielen, Zwischen-
zielen oder Meilensteinen, Zeitplanung, Aufgaben bzw. Arbeitspaketen und Aufga-
benverteilung in einem Projektteam. Das Projektziel ist lt. DIN 69901 ein „nachzu-
weisendes Ergebnis und vorgegebene Realisierungsbedingungen der Gesamtaufgabe 
eines Projekts“, der Begriff „Gesamtaufgabe“ wird dabei nicht genauer definiert. 
Nach DIN 69905 bezeichnet das Projektziel die „Gesamtheit von Einzelzielen, die 
durch das Projekt erreicht werden sollen“ (DIN-Taschenbuch 114, 2000), was eine 
Aufgliederung und Priorisierung einzelner Ziele ermöglicht. Davon abgesehen, dass 
Projektgruppen als Arbeitsform nicht unbedingt als „DIN-normierbar“ erscheinen 
(Fisch & Beck, 2001, S. 7), weil es z.B. Projektgruppen gibt, die Ziele erst definieren 
und auch nicht mit Methoden des Projektmanagements durchgeführt werden, fällt 
auf, dass Interdisziplinarität als Projektmerkmal in der DIN-Norm nicht enthalten 
ist.

Es gibt aber auch Projektdefinitionen, die Interdisziplinarität als Bestimmungsmerk-
mal enthalten. Heinrichs und Klein (2001, S. 325) nennen folgende Merkmale eines 
Projekts: (1) einmaliger (azyklischer) Ablauf, (2) definierter Anfangs- und Endzeit-

4 Laut http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0688.html, Zugriff 12.03.04, wird die Normserie DIN 
69901 bis 69905 zur Zeit überarbeitet, die hier zitierte Fassung ist von 1987.
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punkt und damit zeitliche Befristung, (3) eindeutige Zielsetzung, Aufgabenstellung 
und Verantwortung, (4) begrenzte finanzielle und personelle Ressourcen, (5) kom-
plex in seinen Inhalten und Aufgaben, (6) interdisziplinär hinsichtlich der erforder-
lichen personellen Kompetenz sowie (7) relativ innovativ. Nach dieser Definition 
wäre die Zusammensetzung „interdisziplinäres Projekt“ tautologisch. Litke (1993, 
zit. n. Becker-Beck & Fisch, 2001, S. 22) sieht die Lösung interdisziplinärer Aufga-
ben als Bestimmungsmerkmal des Projektmanagements. Klein (1996, p. 19) sieht 
„programs, centers and projects“ als charakteristische Strukturen für interdiszip-
linäre Aktivitäten an, nicht einzelne Institutionen, Ressorts oder Fachbereiche. Da 
die DIN-Norm und der alltagsprachliche Begriff „Projekt“ Interdisziplinarität nicht 
als selbstverständlich beinhalten, erscheint die genauere Eingrenzung der in dieser 
Arbeit untersuchten Projekte mit Hilfe des Begriffs „interdisziplinär“ sinnvoll.

Projekte können innerhalb einer Organisation stattfinden und gleichzeitig interdis-
ziplinär sein, wenn Akteure aus einer oder auch aus verschiedenen Abteilungen mit 
verschiedenen Fachrichtungen zusammenarbeiten. Organisationsübergreifende Pro-
jekte können ebenfalls interdisziplinär, aber auch disziplinär sein, wenn Akteure 
aus verschiedenen Organisationen mit der gleichen Fachrichtung zusammenarbei-
ten. Der organisationsübergreifende Charakter der hier untersuchten Projekte sollte 
daher betont werden. 

Ein Projekt ist immer auch eingebettet in einen organisationsspezifischen Rahmen, 
d.h. Voraussetzungen, die sich durch die internen Bedingungen der Organisation 
ergeben, in der das Projekt stattfindet. Ein Projekt in einer Behörde unterscheidet 
sich daher von einem Projekt in einem privatwirtschaftlichen Unternehmen. Projek-
te sind damit einerseits abhängig von der Gesamtorganisation, in der sie stattfin-
den, andererseits unterscheiden sie sich von dieser durch eigene Strukturen und ihre 
einmalige Aufgabe. Die Eingrenzung von Untersuchungsergebnissen über Projekte 
auf den spezifischen Kontext, in dem diese stattfanden, wird deshalb von manchen 
Autoren gefordert bzw. es wird als naiv angesehen, den Versuch generalisierbarer 
Modelle zu unternehmen (vgl. Gemünden & Högl, 2001, S. 10). Auch der Bereich 
oder Kontext der untersuchten interdisziplinären Projekte ist also anzugeben.

Schließlich ist auch die Organisationsform der Projekte für eine Eingrenzung von 
Bedeutung. Hier werden in der Regel folgende drei Formen unterschieden (vgl. 
Schätz, 2003, S. 10-16; Bungard & Antoni, 1995, S. 390; Mehrmann & Wirtz, 
1996, S. 81-88)5:

5 Nach Schätz (2003, S. 4) gliedert sich eine Organisation in Organisationsleitung, Mittellinie, 
betrieblichen Kern und Stab. Die Funktion der Organisationsleitung ist die strategische Führung, z.B. 
die Geschäftsführung, die der Mittellinie die operative Führung, z.B. die Gruppenleitung. Die operative 
Ausführung, z.B. die Entwicklung eines bestimmten Produkts, ist die Funktion des betrieblichen Kerns 
und der Stab leistet Unterstützung z.B. als Telefonzentrale oder Rechtsabteilung.
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- Reine Projektorganisation: Für die Dauer des Projekts werden Personen aus un-
terschiedlichen Bereichen der Organisation freigestellt. Das Projekt bildet eine 
eigenständige Organisationseinheit, der die Personen als Projektmitarbeiter zu-
geordnet sind. Der Projektleitung obliegt die fachliche und die Führungsverant-
wortung, ausschließlich ihr sind die Projektmitarbeiter für die Dauer des Pro-
jekts unterstellt. Die Projektgruppe arbeitet über die gesamte Zeit des Projekts 
kontinuierlich zusammen. Nach Abschluss des Projekts kehren die Projektmitar-
beiter in ihre Stammabteilungen zurück.

- Stab-Linien-Projektorganisation (oder Einfluss-Projektorganisation): Die Per-
sonen, die im Projekt mitarbeiten, verbleiben in ihren Stammabteilungen und 
erhalten ihre Weisungen für ihre Tätigkeit im Projekt von ihren dortigen Vorge-
setzten. Es gibt keine eigene Leitungsinstanz für das Projekt, deshalb wird hier 
statt von Projektleitung von Projektkoordination gesprochen. Diese hat weder 
fachliche noch Führungsverantwortung, sie übernimmt nur eine Stabsfunktion, 
unterstützt, begleitet und berät das Projekt. Sie kann Maßnahmen vorschlagen, 
die eigentliche Weisungsgewalt und damit der Führungseinfluss auf das Projekt 
geht aber vom Linienmanagement aus. Die Projektmitarbeiter sind für die Dauer 
des Projekts weiterhin ihren Stammvorgesetzten unterstellt. Die Projektgruppe 
trifft sich in regelmäßigen oder unregelmäßigen Abständen.

- Matrix-Projektorganisation: Diese ist eine Mischung aus reiner und Stab-Linien 
Projektorganisation. Die Projektmitarbeiter verbleiben in ihren Stammabteilun-
gen, erhalten aber fachliche Weisungen von der Projektleitung, die fachliche, 
aber keine Führungsverantwortung hat. Letztere verbleibt bei der Leitung der 
Stammabteilung. Auch hier trifft sich die Projektgruppe nicht kontinuierlich, 
sondern in mehr oder weniger regelmäßigen Abständen, bis das Projekt beendet 
ist. Nach Koreimann (2002, S. 65-66) hat sich diese Projektorganisation durch-
gesetzt, bringt aber drei Konflikte mit sich: das Doppelunterstellungsverhältnis 
der Projektmitarbeiter, Konflikte zwischen Projektleitung und Linienmanage-
ment und Konkurrenz um die Ressourcen, wenn Mitarbeiter parallel zu ihren 
operativen Aufgaben in Projekten arbeiten.

Organisationsformen dienen als Formgerüst oder Struktur eines Projekts dazu, 
bestimmte Aufgaben bestimmten Personengruppen zuzuordnen, die Dynamik des 
Projektprozesses kommt in ihnen weniger zum Ausdruck. Nach Heche entstehen 
Projekte „aus dem Wunsch, sich von der Dynamik nicht beherrschen zu lassen, 
sondern ihr eine Kalkulierbarkeit in Dimensionen wie Zeit, Aufwand und Ergeb-
nis abzuringen. Ein Projekt zeichnet sich dadurch aus, dass sein Verlauf nicht von 
vornherein bis ins Detail vorhersehbar ist“ (Heche, 2004, S. 20). Die Projektor-
ganisationsform dient „der Handhabbarmachung der Komplexität“ (ebd. S. 61), 
Projektmanagement als „die Kunst der Planung und Steuerung von Projekten“ (ebd. 
S. 19) vorrangig dazu, das Unkalkulierbare zu beobachten, angemessen darauf zu 
reagieren und die Planung entsprechend zu aktualisieren. 
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Auch Latniak et al. (2003) betonen den Einfluss unerwarteter Ereignisse. Sie definie-
ren Projekte als Arbeitsprozess mit unterschiedlichen Phasen, für die unterschiedli-
che Aufgaben und Kooperationsformen notwendig sind. Mit Bezug auf Wehner et 
al. (1998, S. 100-102) werden dabei Koordination, Kooperation und Ko-Konstruk-
tion als Grundformen der Zusammenarbeit unterschieden. Bei der Koordination 
steht der Akteur selbst im Vordergrund mit seiner Darstellung und seinem Bemühen 
um die Bewältigung seiner Teilaufgaben. Kooperation ist durch die Konzentration 
der Akteure auf ein gemeinsames Problem gekennzeichnet, während Ko-Konstruk-
tion Formen der Zusammenarbeit im Sinne neuer Interaktionsformen bezeichnet, 
zu der sich die Akteure aufgrund unerwarteter Ereignisse und Störungen explizit 
entschließen müssen (Latniak et al., 2003, S. 11).    

Projektgruppen werden nach Bungard und Antoni (1995, S. 390-391) für die Lö-
sung neuartiger und komplexer Problemstellungen eingesetzt, die mehrere Organi-
sationseinheiten betreffen, aber nicht innerhalb der regulären Struktur der Organi-
sation bearbeitet werden können. Sundstrom, Demeuse und Futrell (1990, zit. n. 
Weinert, 1998, S. 397-399) zählen zu Projektteams z.B. Forschungsgruppen, Pla-
nungsgruppen und Sondereinheiten. Thema, Leitung und Teilnehmer des Projekts 
werden meist vom Management der Organisation vorgegeben, das jedoch nicht 
selbst am Projekt beteiligt ist. In der Regel werden Projektgruppen aus Experten, 
Führungskräften und Mitarbeitern nach fachlichen Kriterien mit dem Auftrag der 
Projektdurchführung zusammengestellt, die Teilnahme ist also nicht freiwillig. 

Abschließend lässt sich die Begriffskombination „interdisziplinäres Projekt“ hier 
folgendermaßen vornehmen: Es handelt sich um ein Vorhaben, das 

- einmalig, zeitlich und personell begrenzt und relativ komplex ist,
- in dem Personen zusammenkommen, die sich häufig vorher nicht kennen,
- das in einem Prozess mit abgrenzbaren Phasen abläuft,
- eine projektspezifische Organisation, Koordination und Kooperation erfordert, 
- eine bestimmte Zielsetzung und Aufgabenstellung hat, die vorrangig darin be-

steht, etwas Neues zu schaffen oder ein Problem zu lösen,
- und in dem die Zusammenarbeit an einer Aufgabenstellung fächerübergreifend 

bzw. berufsübergreifend stattfindet, d.h. zwischen Personen aus unterschiedli-
chen Fachgebieten und Berufsgruppen, die mehreren Organisationen entstam-
men. 

Zudem handelt es sich bei den in dieser Arbeit untersuchten interdisziplinären Pro-
jekten um solche aus dem Kontext bzw. dem Grenzbereich zwischen öffentlichen 
und privatwirtschaftlichen Organisationen und Bürger- bzw. Betroffenengruppen 
und damit nicht nur um interdisziplinäre, sondern auch um organisationsübergrei-
fende Projekte (zur genauen Beschreibung der untersuchten Projekte s. Kap. 5.1).

2  Eine Definition interdisziplinärer Projekte
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3 Wissensbasis über die Zusammenarbeit in 
Projektgruppen

Die Untersuchung, die diesem Buch zugrunde liegt, folgt methodisch dem For-
schungsstil der Grounded Theory (s.a. Kap. 5). Der Forscher soll eine möglichst un-
voreingenommene Haltung gegenüber dem Untersuchungsgegenstand einnehmen, 
aber völlige Offenheit im Sinne einer „unvoreingenommenen“ Wahrnehmung kann 
es nicht geben, da „das Vorwissen unsere Wahrnehmungen unvermeidlich struktu-
riert und somit als Grundlage jeder Forschung anzusehen ist“ (Meinefeld, 2000, 
S. 271-272). Vorwissen und Erfahrungen dienen dabei als sensibilisierende Kon-
zepte (Strauss, 1991, S. 50). Sie sensibilisieren die Suche nach Neuem während des 
gesamten Untersuchungsprozesses. Welches Vorwissen, also welche Theorien und 
Untersuchungen herangezogen werden, ist immer das Ergebnis eines nicht unfehlba-
ren Auswahlprozesses. Herangezogenes Wissen ist notwendige Voraussetzung, aber 
auch Ballast, der die Kreativität behindern kann: „Die genaue Kenntnis bestehen-
der Theorien ist zwar unverzichtbar, der Umgang mit ihnen erfolgt jedoch eher re-
spektlos“ (Star, 1997, S. 2, zit. n. Hildenbrand, 2000, S.33). Insbesondere soll diese 
Kenntnis nicht davon abhalten, auch Bereiche, die unter verschiedenen Perspektiven 
bereits untersucht wurden, erneut zu betrachten, denn soziale Wirklichkeit unter-
liegt einem ständigen Wandel.

Als sensibilisierende Konzepte werden hier zunächst Betrachtungen über Projek-
te als Arbeitsform einer veränderten Arbeitswelt diskutiert (Kap. 3.1). Sozial- und 
organisationspsychologische Theorien der Gruppenforschung bilden die Basis zum 
Verständnis von Einflüssen auf die Zusammenarbeit in interdisziplinären Pro-
jektgruppen (Kap. 3.2), das in der Berücksichtigung empirischer Untersuchungen 
(Kap. 3.3) vertieft wird. 

Die Darstellung dieser Theorien und Untersuchungen dient auch dazu, dem Leser 
und damit möglicherweise gegenwärtigen und zukünftigen Projektmitgliedern eine 
Wissensbasis zu vermitteln, die für das Verständnis des Projektprozesses dringend 
notwendig ist. Ein Ergebnis dieser Untersuchung ist, wie später noch gezeigt wird, 
dass die Projektmitglieder zu wenig über psychologische Aspekte ihrer interdiszip-
linären Zusammenarbeit wissen. Wenn sie aber über ein solches Wissen verfügen, 
wenden sie es nicht unbedingt an, weil sie glauben, von psychologischen Gruppen-
phänomenen als professionell Beteiligte selbst nicht betroffen zu werden. 

3.1 Projekte als Arbeitsform einer veränderten Arbeitswelt

Die Arbeitsform Projekt wird immer häufiger genutzt (vgl. Lehnert, 1994; Anto-
ni, 1995; Englich & Fisch, 1999; Niederer et al., 2000; Treier & Wieland, 2001). 
Organisationen versuchen sich mit Dezentralität, Flexibilität und Schnelligkeit auf 
einem immer stärker konkurrierenden, globalisierten Markt und in einem immer re-
striktiveren Sparmaßnahmen unterliegenden öffentlichen Bereich zu behaupten (vgl. 
Weinert, 1998, S. 19-21). Eine dabei eingesetzte Arbeitsform sind Projekte, das „fast 
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epidemische Projektfieber“ (Steinle, Bruch & Lawa, 1995, S. 5, zit. n. Hartmann, 
1998, S. 9) Teil der veränderten Arbeitswelt. Inwieweit Projekte auch effektiv sind, 
ist damit noch nicht beantwortet. So können isolierte Projekte, die nicht Teil einer 
komplexeren Strategie sind, schnell sichtbare Ergebnisse produzieren, ohne zu einem 
langfristigen Erfolg beizutragen (Projektfixierung oder „Projectism“, vgl. Trojan & 
Legewie, 2001, S. 173). „Die Einrichtung von Projektgruppen dient auch dazu, in 
einer Organisation nach innen und außen deutlich zu machen, dass man bereit ist, 
ein Problem oder ein Thema organisationsübergreifend bearbeiten zu lassen; man 
zeigt Aktivität, aber diese muss nicht zwingend zu Ergebnissen führen oder konkrete 
Folgen haben. … Es sind nicht immer aufgabenbezogene, sachliche Gründe, warum 
Projektgruppen eingerichtet werden“ (Fisch & Beck, 2001, S. 8). Der Einsatz von 
Projekten sagt also noch nichts über den Erfolg einer Organisation aus, bringt aber 
für das einzelne Organisationsmitglied neue Anforderungen, Chancen und Risiken 
mit sich.

Hoff, Ewers und Petersen (2003, S. 2-4) formulieren folgende Anforderungen und 
Handlungsweisen, die aus dem Strukturwandel in der Arbeitswelt resultieren: Auto-
nomie, Flexibilität, Innovationsbereitschaft, Professionalität, Commitment, Markt-
orientierung, Kundenorientierung, Kooperation und Selbstmanagement. Dabei kriti-
sieren die Autoren erstens, dass aus diesen neuen Anforderungen zwangsläufig neue 
Kompetenzen abgeleitet werden, zweitens, dass ebenfalls vorausgesetzt wird, positiv 
bewertete Anforderungen führten zwangsläufig zu positiv bewertetem Handeln und 
Kompetenzen, und drittens, dass die Zunahme positiver Bedingungen gleichgesetzt 
wird mit einer Abnahme negativer Bedingungen. Stattdessen kann es gerade im 
Rahmen dieser neuen Anforderungen auch zu Konflikten kommen z.B. zwischen 
der Anforderung zu kooperieren und der, wettbewerbsfähig zu konkurrieren und 
die Leistung anderer Teammitglieder zu kontrollieren. Oder die Anforderung an 
Professionalität und Qualität kann im Konflikt mit der Anforderung an Flexibilität 
und Schnelligkeit stehen, wenn mehrere Projekte aus Gründen der Gewinnmaximie-
rung parallel durchgeführt werden auf Kosten der Qualität der Ergebnisse einzelner 
Projekte (Hoff, 2003, S. 4). Einem „reflexiv handelnden Subjekt“ könnte es mög-
lich sein, über diese Konfliktkonstellationen zu reflektieren und dadurch zu einer 
Kompetenz- und Identitätsentwicklung zu kommen, die eine Balance zwischen den 
Anforderungen der Arbeitswelt und individuellen Zielen ermöglicht. Genauso zu 
untersuchen ist jedoch, „ob es nicht auch Konfliktkonstellationen und -erfahrungen 
gibt, die eine Entwicklung in dieser Richtung behindern“ (Hoff, 2003, S. 6).

Latniak et al. (2003) greifen auf bestehende psychologische Belastungs- und Be-
wältigungstheorien (Lazarus & Folkman, 1984; Lazarus & Launier, 1981), Hand-
lungsregulationstheorie (Volpert, 1975; Hacker 1980) oder Ressourcenansatz (An-
tonovsky, 1997) zurück und leiten aus Untersuchungsergebnissen zur Projektarbeit 
im Telekommunikations- und Informationstechnologie-Sektor Problemlagen der 
Arbeitssituation von Projekten ab: 

3  Wissensbasis über die Zusammenarbeit in Projektgruppen
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- Hohe technische und organisatorische Komplexität, heterogener Arbeitsauftrag, 
Arbeitsgestaltung, Projektplanung und Finden von Lösungswegen sind selbst 
Teil des Auftrags

- Zunehmende Qualifikationsanforderungen
- Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Unternehmensbereichen, Kunden, Zulie-

ferern
- Permanente Forderung nach neuen Entwicklungen oder Produkten, enger zeitli-

cher Rahmen, knapp kalkulierte personelle und finanzielle Mittel
- Hohes technisches und ökonomisches Scheiternsrisiko
- Parallele Beschäftigung von Projektmitarbeitern in mehreren Projekten, Konflik-

te zwischen Linien- und Projektverantwortlichen

Projektgruppen werden zur Produktivitäts- und Qualitätssteigerung eingesetzt und 
um Kosten zu senken, positive Auswirkungen für die Arbeitsbedingungen der Pro-
jektteilnehmer, die z.B. neben Produktivitäts- und Qualitätsaspekten bei der Ein-
führung von Autonomen Arbeitsgruppen oder Qualitätszirkeln eine Rolle spielen, 
stehen nicht im Vordergrund. Es lassen sich aber für den individuellen Mitarbeiter 
Chancen in der Vielfältigkeit, der Entwicklungs- und Qualifizierungsmöglichkeit 
und des Erfolgs durch die Arbeit in einem Projekt sehen und Projektgruppen bieten 
als Form der Gruppenarbeit die Möglichkeit höherer Arbeitszufriedenheit. Dem ste-
hen mögliche Risiken und Belastungen der Projektarbeit gegenüber.6

Wie sich innerhalb von Unternehmen für die einzelnen Mitarbeiter häufig kaum 
realisierbar die Arbeitsbedingungen verändern, beschreibt anschaulich Glißmann 
(2003). Als qualitativ neu in der Arbeit sieht er die Auswirkungen größerer Freiheit 
und Verantwortung für die einzelne Unternehmenseinheit und den einzelnen Mit-
arbeiter, die auch Merkmale von Projekten sind. Die einzelnen Mitarbeiter werden 
von der Unternehmensleitung zunehmend mit unternehmerischen Problemen (etwa 
sinkendem Gewinn) konfrontiert, machen diese zu ihrer eigenen Verantwortlichkeit, 
arbeiten, ohne ausdrücklich dazu gezwungen zu werden, mehr und mehr und igno-
rieren dabei auch Arbeitsschutzregelungen. 

Ein weiteres Risiko ist die Gruppe selbst, einer der größten Stressoren im Arbeits-
leben. Als Interaktionsstress hat Badura (1990) die Überforderung bezeichnet, die 
insbesondere im personenbezogenen Dienstleistungsbereich dadurch entsteht, dass 
permanent auf Kosten eigener Gefühle auf die anderer eingegangen werden muss. 
Erzwungene Selbstbeherrschung, Unterdrückung eigener negativer Gefühle gegenü-

6 Chancen und Risiken liegen dicht beieinander (vgl. Dualismus des Themas Arbeit bei Hund, 1990). 
Die gegenwärtig besonders positive Bedeutung von Erwerbsarbeit – anders als von Hausarbeit, 
erzieherischer oder pflegerischer Arbeit – als Möglichkeit zu Teilhabe, Befriedigung sozialer Bedürfnisse 
und persönlicher Weiterbildung wurde durch die in der Reformation erfolgte Gleichsetzung von Beruf 
und Berufung beeinflusst (vgl. Walther, 1990). „Lebenserfolg durch rastlose Berufsarbeit galt als 
Indikator für göttliche Erwählung – in den Augen von Max Weber die geistige Geburtsstunde des 
Kapitalismus“ (Gehlen, 2002)

3.1  Projekte als Arbeitsform einer veränderten Arbeitswelt


