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=== Start des Forschungsprojekts: ,,Aushandlung
interorganisationaler F+E-Projekte - formale
und informale Strukturierung®

Das Projekt ,Aushandlung interorgani-
sationaler F+E-Projekte - formale und
informale Strukturierung” ist von der
Deutschen  Forschungsgemeinschaft
(DFG) mit einer Laufzeit von drei Jahren
bewilligt worden und wird im Juli 2011
seine Arbeit aufnehmen. Das Vorhaben
setzt eine Forschungslinie fort, die sich
mit tempordren Organisationen und
den Anforderungen projektférmig or-
ganisierter Arbeit, insbesondere mit wis-
sensintensiven Projekten beschdiftigt.

Von Peter Kalkowski

Projektifizierung von Arbeit und
Organisation

Die fortschreitende Projektifizierung
von Arbeit und Organisation gilt in-
zwischen als Merkmal moderner Oko-
nomien (Ekstedt 2009, Lundin/Midler
1998). Sie wird auch als neue Phase
oder ,neuer Geist des Kapitalismus”
dechiffriert (Boltanski/Chiapello 2003,
Sennett 2000, Lundin/Soderholm
1998). Wissenschaftliche Aussagen
zum Management von Projekten sind
aber nahezu ausschlieBlich ,entwe-
der modellgetrieben und normativ
ausgerichtet oder sie geben - sofern
Uberhaupt empirisch fundiert — nur ei-
nen oberflachlichen Eindruck von der
tatsachlichen  Projektmanagement-
praxis” (Sydow 2009). Unsere eigenen
Untersuchungen in diesem Themen-

feld galten bisher Projekten, die in
einzelnen Organisationen durchge-
fihrt wurden (Kalkowski/Mickler 2005,
2009: Kalkowski 2004, 2010, 2011). In
dem neuen Vorhaben geht es dagegen
um Projekte, in denen mehrere Unter-
nehmen gemeinsam Forschung und
Entwicklung betreiben, sowie um die
Chancen, Risiken und Koordinations-
erfordernisse, die sich mit solchen Pro-
jekten verbinden.

Offnung von Innovationsprozessen

Anlass dieser Ausweitung des Untersu-
chungshorizonts war die Beobachtung
aus unseren friiheren Untersuchun-
gen, dass die kooperative Bewadltigung
von Innovationsanforderungen mit
externen Partnern fir viele Unterneh-
men stark an Bedeutung gewonnen
hat. Zum Teil wurden interorganisati-
onale Projekte als die gro3e neue He-
rausforderung an das Projektmanage-
ment bezeichnet. In Ubereinstimmung
damit konstatieren neuere internatio-
nale Studien einen Trend zur Offnung
von Innovationsprozessen  (Ches-
brough 2003, Chesbrough et al. 2007,
Gassmann/Enkel 2006). Wahrend in
der Vergangenheit, im ,Schumpeter-
Paradigma”, ein geschlossener Innova-
tionsansatz dominierte, der den Unter-
nehmen die exklusive Kontrolle Gber
ihre Innovationen sicherte und ent-
sprechende Innovationsrenditen ver-

sprach, stellen diese Studien fest, dass
tempordre Kooperationen zwischen
selbststandigen Unternehmen (inter-
organisationale Projekte) mittlerweile
zu einem relevanten Wettbewerbsfak-
tor fir Unternehmen und Standorte
geworden sind und es wahrscheinlich
klinftig in noch starkerem Maf3e sein
werden (Teece 1986, Powel et al. 1996,
Doz/Hamel 1998, Dyer/Singh 1998).
Das gilt in besonderer Weise fir wis-
sensbasierte Branchen und Unterneh-
men, die neue Produkte angesichts
der erforderlichen Ressourcen, der
Vielfalt der zu integrierenden Wissens-
bestande und Disziplinen (heterogene
Kooperation) und kirzer werdender
Innovationszyklen haufig nicht mehr
im Alleingang hervorzubringen ver-
mogen (Hagedoorn 2002, 2001, Ches-
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brough et al. 2007, Chesbrough 2003,
Pavit 1984, Osborn et al. 1998, Teece
1986, Powel et al. 1996).

Forschungsstand und Forschungs-
bedarf

In auffalligem Kontrast zu diesen Be-
obachtungen steht der Mangel an
empirischen Untersuchungen dari-
ber, wie interorganisationale F+E-Pro-
jekte praktisch bewaltigt werden. Ein
Schwerpunkt der wissenschaftlichen
Beschaftigung mit Kooperationen ist
das Verhéltnis von Kooperationsinhal-
ten und -risiken einerseits und den
LSchlusselkonzepten” Vertrauen und
Kontrolle (Macht) andererseits. Von der
Wirtschaftstheorie  (Transaktionskos-
tendkonomie, ressourcenorientierter
Ansatz, Principal-Agent-Theorie, Pro-
perty-Rights-Theorie oder Spieltheo-
rie) geleitete Studien spielen tber wei-
te Strecken hypothetisch strategische
Kooperationskonzepte durch und blei-
ben dabei in der Regel auf der Makro-
ebene der (Kooperations-) Organisati-
on und auf der Ebene von Taxonomien.
Das klassische Projektmanagement
ist seiner ingenieurwissenschaftli-
chen Herkunft gemaf3 in erster Linie
an Modellbildungen orientiert, bei
denen ein mathematisch-technisches
Wissenschaftsverstandnis Pate stand.
Die Methodik ist auf eine Perfektio-
nierung der Planung und Steuerung -
formale Strukturierung — ausgerichtet
(komplexe PM-Modelle, Handbiicher,
Methoden, Netzplantechnik, Tools,
Templates, Kennzahlen, Monitoring,
Controlling usw.). Formale Regelungen
werden vom Management geschatzt,
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weil mit der Anzahl, Komplexitdt und
Wissensintensitat der Projekte die Un-
gewissheitszonen wachsen und weil
eine striktere formale Strukturierung
dem Wunsch nach Steuerbarkeit und
Absicherung der Projekte entgegen-
kommt. Restriktiv gehandhabt flihren
sie aber zu einer technisch-betriebs-
wirtschaftlichen Umklammerung der
Projekte und Projektarbeit und be-
schneiden die Handlungsspielrdume,
die fur kreative Problemldsungen, fir
situativ problembezogene Interaktio-
nen, fir laterale Verstandigungs- und
Innovationsprozesse unabdingbar sind.

Hypothesen

Zwar wachst bei Praktikern und Theo-
retikern das Bewusstsein dafiir, dass
sich wissensintensive Projekte nur
bedingt ex ante im Detail planen und
hierarchisch koordinieren lassen, und
dass sie hohe Anforderungen an die
Selbstorganisation der Beteiligten — an
die informale Strukturierung — stellen.
Wie bei unseren abgeschlossenen Un-
tersuchungen deutlich wurde, ist daher
letztlich das Commitment der beteilig-
ten Akteure zum Projekt und seinen
Zielen die entscheidende Ressource
und Achillesferse des Projektmanage-
ments. Wenn aber in der Theorie und
Praxis des Projektmanagements der
+Faktor Mensch” oder sog.,weiche Fak-
toren” behandelt werden, geht es zu-
meist um ,Unternehmenskultur” oder
Methoden zur Férderung des Team-
geistes, um Konfliktmanagement oder
TrainingsmalBnahmen, die an der Zu-
sammenarbeit zwischen Einzelnen an-
setzen. Im Gegensatz dazu gehen wir
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davon aus, dass die Sicherung des Com-
mitments und die Befdhigung zur Selbst-
organisation in erster Linie eine organi-
sationale Herausforderung ist, die darin
besteht, Spielregeln und Verfahren zu
finden und zu praktizieren, die (1) den
Projektbeschaftigten die Maoglichkeit
zur Mitwirkung an projektrelevanten
Entscheidungen einrdumen, die (2)
von ihnen als legitim anerkannt und
akzeptiert werden und die (3) geeignet
sind, die wechselseitige Verstandigung
(Sensemaking, Mindset) zwischen den
am Projekt beteiligten Organisationen
und Personen zu fordern.

Sind bereits wissensintensive Projekte,
die in einzelnen Unternehmen durch-
gefiihrt werden, in hohem Maf3 auf in-
formale Strukturierungsleistungen der
Beteiligten angewiesen, gilt dies umso
mehr flr unternehmensubergreifende
Projekte. Eine Schwierigkeit, die das
operative Management interorgani-
sationaler Projekte zu bewaltigen hat,
resultiert daraus, dass unterschiedli-
che Organisationsstrukturen, Arbeits-
weisen und Unternehmenskulturen
aufeinander bezogen und abgestimmt
werden missen, wahrend die kooperie-
renden Unternehmen in der Regel ein
gesteigertes Interesse daran haben, ihre
Autonomie und Identitdt zu bewahren.
Da die formale und informale Struktu-
rierung von Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortungsbereichen (Ar-
beitsteilung, Projektstrukturplan mit
Arbeitspaketen, Projektrollen usw.) bei
wissensintensiven F+E-Kooperatio-
nen zum grof3en Teil Gegenstand von
Aushandlungsprozessen sind, dirfte
die Form, in der diese Aushandlungs-
prozesse in und zwischen den koope-
rierenden Unternehmen stattfinden,
mafgeblich darlber entscheiden, ob
und inwieweit die Mitarbeiter ihre
Werthaltungen, ihre Arbeitsidentitat
und Anspriiche an die Arbeit verwirk-
lichen kénnen. Die dabei praktizierten
Verfahrensweisen sind das Verbin-
dungsglied (der Link) zwischen der
Makrostruktur der Unternehmen und
Projekten (Aufbau- und Ablauforgani-
sation) einerseits und den subjektiven
Anspriichen Projektbeteiligter ande-
rerseits — der Link zwischen der forma-
len und informalen Strukturierung der
Projekte. Sie sind ein entscheidender
und gestaltbarer Bestandteil des pro-
fessionellen Managements interorga-
nisationaler Projekte.
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Forschungsfragen und Anlage der
Untersuchung

Im Gegensatz zu Ansatzen, die sich mit
strategischen Kooperationskonzepten
beschaftigen, und im Unterschied zu
verkirzten  ingenieurwissenschaftli-
chen  Projektmanagementansdtzen
steht bei der vorgesehenen Untersu-
chung daher der soziale Prozess des
Organisierens im Mittelpunkt: die Aus-
handlung der Projektaufbau- und -ab-
lauforganisation, der Verteilung der
Aufgaben, Befugnisse und Ertrdage in
und zwischen den beteiligten Organi-
sationen. Zwar haben Aushandlungs-
prozesse am Beginn einer Kooperation
(bei ihrer Institutionalisierung) einen
herausragenden Stellenwert, sie er-
strecken sich jedoch Uber die gesamte
Projektlaufzeit. Deshalb wollen wir die
Verlaufsdynamik der Projekte (Projekt-
Lebenslinien) betrachten.

Die Ubergeordnete Frage lautet: Wie
wird bei heterogenen, wissensintensi-
ven interorganisationalen Kooperatio-
nen das Handeln praktisch koordiniert,
wenn Moglichkeiten hierarchischer
Steuerung nur begrenzt zur Verfligung
stehen oder nur eingeschrankt prakti-
kabel sind? Im Einzelnen wird danach
gefragt, wie die Organisation von F+E-
Kooperationen und F+E-Arbeit in und
zwischen den Betrieben gestaltet wird,
in welchem Verhaltnis formale und
informale Strukturierung zueinander
stehen, was aus Sicht der beteiligten
Akteure die Voraussetzungen fiir ein
tragfahiges Commitment zum Projekt
und seinen Zielen sind, wie bei der
Aushandlung und Strukturierung der
F+E-Kooperationen verfahren wird
(Verfahrensweisen).

Zur Beantwortung dieser Fragestellun-
gen sind (kontrastierende) Fallstudien
in der Fahrzeug- und ITK-Industrie vor-
gesehen, die den unterschiedlichen
Sichtweisen und Anspriichen der be-
teiligten Akteure und Organisationen
Rechnung tragen (Multiperspektivitat,
Perspektiventriangulation). Das Sam-
ple fur die (Kooperations-)Fallstudien
besteht idealerweise aus interorga-
nisationalen Projekten, (1) bei denen
es um die gemeinsame Generierung
neuen Wissens (nicht um Auftrags-
forschung oder die ,einfache” Zusam-
menfiihrung komplementarer Wis-
sensbestdande) geht, (2) die befristet
Jvertragsbasiert” sind, bei denen die
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Form der Kooperation eher horizon-
tal (lateral) als vertikal ist, bei denen
es keine Ubergeordnete Instanz oder
Kapitalverflechtungen gibt. Ein Haupt-
augenmerk wird dabei auf der Rekons-
truktion von Ereignissen liegen, die fiir
den Verlauf bereits abgeschlossener
oder laufender Kooperationsprojekte
von besonderer Bedeutung waren oder
sind. Nachgegangen wird der Frage,
wie ,Storungen” praktisch bewaltigt
wurden, welche ,Lehren” daraus ge-
zogen wurden bzw. gezogen werden
sollten. ,Stérungen” im Verlauf der Ko-
operation sind ein bevorzugter Analy-
segegenstand, weil sie Einblick geben
in die Funktionsweise und die Qualitat
der Kooperationsbeziehungen.
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