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GruBwort

Im Rahmen des BMBF-Programms ,,Zukunft der Arbeit hat die Maflnahme ,,Mittel-
stand: innovativ und sozial* eine besondere Rolle eingenommen, weil sie themenoffen
und wiederkehrend gestaltet war. Adressiert wurden Themen der Arbeitsforschung
im Kontext der Digitalisierung mit Fokus auf die Anwendbarkeit der entwickelten
Losungen. Durch dieses Forderinstrument wurden die Bedarfe in dem Bereich iiber Jahre
beobachtet, um die Bekanntmachung daran anzupassen.

Von 2016 bis 2020 konnten zweimal jdhrlich Ideen eingereicht werden. Das ist auf
grof3es Interesse gestolen. Es wurden iiber hundert Telefonberatungstermine pro Stichtag
beim Projekttriager gefiihrt. Eingereicht wurden durchschnittlich um die 50 Skizzen, von
denen circa 10 % zur Antragstellung aufgefordert werden konnten. Daraus entstanden in
vier Jahren 41 Verbundprojekte und ein wissenschaftliches Projekt, mit insgesamt 228
Partnern. Das BMBF fordert(e) diese Projekte mit rund 60 Mio. €, teilweise kofinanziert
aus dem Europdischen Sozialfond (ESF). Besonders erfreulich ist, dass ungefihr die
Hilfte der Unternehmen Erstantragsteller beim BMBF sind. Das ist auch ein Zeichen fiir
die Breitenwirksamkeit der Mafinahme.

Die ausgewihlten Projekte haben in enger Zusammenarbeit von Wissenschaft
und Wirtschaft Losungen im betrieblichen Alltag erprobt. Es wurde interdisziplinér
zusammengearbeitet, um einen ganzheitlichen Wandel von Technik, Mensch und
Organisation anzustoen. Damit sind gute Beispiele entstanden, die iibertragbar sind.
Einige von diesen Projekten sind in diesem Band vertreten.

Das Spektrum der Themen ist grof3. FlexDeMo und aSTAR zeigen, wie digitale VR-
Planungstools Mitarbeitende unterstiitzen konnen. Zum einen wird die Partizipation
und das Engagement gestirkt (FlexDeMo) und zum anderen konnen Mitarbeiter
Kompetenzen und Wissen aufbauen (aSTAR). Wissen wird auch durch die Assistenz-
systeme bei PersonA und EverAssist erlangt. Dabei legt PersonA besonderen Wert
auf die selbstbestimmte Personalisierung des Datenschutzes und EverAssist stellt ein
Konzept zur durchgehenden Nutzung der Assistenzsysteme vor. KoMiK zeigt, dass
digitale Kollaborationstools Menschen bei der Arbeit unterstiitzen konnen und auch,
dass der informelle Austausch nicht ersetzt werden kann. Die Projekte DigiWerk
und IN-DIG-O adressieren spezifische Herausforderungen des Handwerks bei der
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Digitalisierung, insbesondere die gewerketibergreifende Zusammenarbeit und Weiter-
bildung von Mitarbeitenden.

Fiir die wissenschaftliche Begleitung des Themenfeldes wurde das wissenschaftliche
Projekt WissProKMU gefordert. Eine von vielen Transferaktivititen der Ergebnisse ist
dieser Sammelband. Weiterhin wurden wissenschaftliche Ergebnisse erarbeitet, von
denen hier ein Ausschnitt gezeigt wird: im ersten Kapitel wird die Bedeutung des Netz-
werkes bei der Konsortialbildung dargestellt.

Es ist Forschung und Praxis gelungen, eine gemeinsame Sprache zu finden, um einen
Dialog zu fiihren. Auf diese Weise konnten wissenschaftliche Erkenntnisse fiir die tig-
liche Arbeit von Menschen und die Weiterentwicklung von Unternehmen fruchtbar
gemacht werden. Dafiir mochte ich mich bei allen Projekten bedanken.

Ich hoffe, diese Lektiire ist Inspiration fiir viele weitere Projekte in Forschung und
Wirtschaft, die das Arbeiten nachhaltiger machen und den sozialen Wandel gestalten.

Sarah Rau

Projekttriager Karlsruhe
Bekanntmachungsverantwortliche



Vorwort

Arbeit ist ein elementarer Bestandteil unseres Lebens. Arbeit birgt vielfiltige Chancen,
da sie Lebensqualitdt, Wohlstand oder gesellschaftlichen Fortschritt begriinden kann.
Diesen Chancen von Arbeit stehen jedoch auch verschiedene Risiken, wie arbeits-
bedingte Erkrankungen, gesellschaftlicher Ausschluss und oOkologische Ausbeutung,
gegeniiber. Dabei trigt jede Arbeitsperson und jedes Unternehmen individuell zur
ErschlieBung von Chancen und Mitigation von Risiken im gesamtgesellschaftlichen
Kontext bei. Diese Aspekte zu untersuchen und sowohl sachlich als auch transparent in
den Gestaltungsprozess zukiinftiger Arbeitssysteme einzubringen ist eine zentrale Auf-
gabe der Arbeitsforschung.

Die Arbeit als Bestandteil der Wertschopfung unterliegt dabei einem stetigen
Wandel, der sich zunehmend zu beschleunigen scheint. Die durch die Globalisierung,
Digitalisierung sowie die COVID19-Pandemie ausgeldsten Verdnderungen lassen der
Arbeitsforschung kaum Zeit, deren Auswirkungen auf die Arbeit, Beschiftigte und
Unternehmen zuverldssig zu untersuchen oder Arbeitgebenden ,auf die Schnelle*
gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse an die Hand zu geben. Unabhingig
davon miissen Unternehmen tagtdglich unzédhlige Entscheidungen der Arbeits-
gestaltung treffen, seien es, um nur einige zu nennen, die Einrichtung von Arbeits-
platzen fiir neueingestellte Beschiftigte, Verbesserungen im Rahmen kontinuierlicher
Verbesserungsprozesse oder Anpassungen der Arbeitsorganisation zur Bewiltigung der
COVID19-Pandemie.

Der Arbeitsgestaltung kommt in der Bewiltigung der durch globale, aber auch
regionale Trends und Wandlungstreiber gestellten Herausforderungen eine besonders
wichtige Rolle zu. Gestaltungsaufgaben sind umso herausfordernder, je kleiner die
Unternehmen sind. Denn haben Konzerne und grofe Unternehmen meist ganze
Abteilungen oder Arbeitsgruppen, die sich der Aufgabe der Arbeitsgestaltung widmen,
miissen die Beschiftigten kleiner und mittlerer Unternehmen dies meist als Neben-
aufgabe, idealerweise jedoch zumindest mit Zuhilfenahme externer Betreuungs- und
Beratungsangebote, bewerkstelligen.

Im vorliegenden Band werden Ergebnisse aktueller Forschungsprojekte der Arbeits-
forschung vorgestellt, die zuvor dargestellte, aber auch weitere Herausforderungen
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von KMU aufgreifen. Der erste Buchbeitrag umfasst Ergebnisse zur Formation der
Konsortien interorganisationaler Kollaborationsprojekte im Forschungsschwerpunkt
,Zukunft der Arbeit: Mittelstand — innovativ und sozial“. In den anschlielenden acht
Beitrigen werden gemil} den Zielen der Projekte neue Konzepte und Werkzeuge der
Arbeitsgestaltung und -organisation dargestellt, die anhand betrieblicher Fallbeispiele
entwickelt und erprobt werden. Den Beitrigen konnen entsprechend umfangreiche
Beschreibungen von Best Practices und Lessons Learned entnommen werden. Die Bei-
trige sind anhand der den Projekten zugrunde liegenden arbeitswissenschaftlichen
Problem- und Fragestellungen sowie deren Betrachtungsebenen geordnet.

Auf der betrieblichen Ebene stellt das Projekt ,FlexDeMo* im zweiten Beitrag
methodische Ansitze fiir eine partizipative und simulationsbasierte Montageplanung vor.

Die folgenden drei Beitrige fokussieren Kooperationsformen in Arbeitsgruppen. Das
Projekt ,,DigiWerk* stellt ein betriebliches Handlungskonzept fiir die digitale Zukunft
im Handwerk vor. Im Beitrag ,,Digitale Kooperationssysteme im Mittelstand: Innovative
Kommunikations- und Kooperationsprozesse in der digitalen Arbeitswelt” werden
durch das Projekt ,,KoMiK* die Auswahl, Einfiithrung als auch Effekte von Enterprise
Collaboration Systems in den Fokus geriickt. Fiir die Planungs- und Ausfiihrungsphase
im Hausbau sowie den Kompetenzerwerb im Baugewerbe werden durch das Projekt ,,IN-
DIG-O* zwei digitale Tools vorgestellt.

Der nichste Beitrag behandelt Problem- und Fragestellungen auf der Ebene des
personalen Handelns und der Arbeitsformen. Der Beitrag ,,Arbeitsgestaltung durch
Kompetenzvermittlung in VR* beschreibt ein durch das Projekt ,,aSTAR* entwickeltes
Werkzeug zur VR-Simulationen, das die friihzeitige Beriicksichtigung von Montage- und
Wartungsszenarien in der Konstruktionsphase eines Krans ermdglichen soll.

Auf der Ebene Arbeitstitigkeit und Arbeitsplatz stellen drei Beitrdge entsprechende
Losungen vor. Zuerst wird durch das Projekt ,,PersonA* ein Privatsphire-Management-
System sowie dafiir entwickelte Design-Prinzipien vorgestellt, das zentrale Grund-
sitze des Datenschutzrechts im Allgemeinen und des Beschiftigtendatenschutzes im
Besonderen Rechnung tragen soll. Ein Sensormattensystem fiir die Arbeitserleichterung
in der ambulanten Pflege wurde durch das Projekt ,.DigiKomp-Ambulant* entwickelt
und erprobt. Im neunten Beitrag ,,Erfahrungen und Losungsansitze fiir die Einfiihrung
eines digitalen Assistenzsystems in der Instandhaltung® werden durch das Projekt
~EverAssist® Stellschrauben der Einfiihrung von kognitiven Assistenzsystemen dar-
gestellt.

Die hier vorgestellten acht Projekte der Arbeitsforschung im Forschungsschwer-
punkt ,,Zukunft der Arbeit: Mittelstand — innovativ und sozial* kénnen die gegenwirtige
Bandbreite arbeitswissenschaftlicher Problem- und Fragestellungen im Mittelstand nur
andeuten. Die damit verbundenen Herausforderungen als Chance unter Abwégung der
Risiken zu betrachten und in Ansdtzen integrierter Forschung erste Losungen fiir eine



Vorwort IX

humanorientierte und sozial nachhaltige Arbeitswelt zu erarbeiten, wird eindrucksvoll in
den nachfolgenden Beitrigen dargestellt. Weitere spannende Forschungsarbeiten werden
im nédchsten Band folgen.

Aachen, Deutschland Verena Nitsch
Christopher Brandl

Roger HéauBlling

Philip Roth

Thomas Gries

Bernhard Schmenk



Forderhinweis

Im diesem Buch werden Beitrige der Projekte WissProKMU (FKZ: 02L.17C000),
FlexDeMo (FKZ: 02L18B000 ff.), DigiWerk (FKZ: 02L18B020 ff.), KoMiK (FKZ:
02L17C540 ff.), IN-DIG-O (02L17C590 ff.), aSTAR (FKZ: 02L18B010 ff.), PersonA
(FKZ: 02L18B550 ff.), DigiKomp-Ambulant (FKZ: 02L17C580 ff.) und EVerAssist
(FKZ: 02L19A000 ff.) dargestellt, die im Forschungsschwerpunkt ,, Zukunft der Arbeit:
Mittelstand — innovativ und sozial* vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) und dem Europidischen Sozial-fonds (ESF) gefordert und vom Projekttrager
Karlsruhe (PTKA) betreut wurden. Die Verantwortung fiir den Inhalt der einzelnen Bei-
trage liegt bei den Autorinnen und den Autoren.

GEFORDERT VOM

@ Bundesministerium \ Zusammen.
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1.1 Einleitung

Kollaborationsprojekte zwischen Organisationen aus Wissenschaft und Wirtschaft ermog-
lichen die innovative Rekombination von wissenschaftlichem und praktischem Wissen
(Spanos et al., 2015; Phelps et al., 2012; Sziics, 2018). Sie bieten damit einen fruchtbaren
Rahmen fiir anwendungsnahe Forschung und wissenschaftlich fundierte Innovationen. Mit
dem rapide zunehmenden Aufkommen interorganisationaler Kollaborationsprojekte in den
letzten Dekaden entwickelte sich auch ein ausgeprigtes Interesse an deren Erforschung
(Perkmann et al., 2013; Majchrzak et al., 2015; Berends & Sydow, 2019). In diversen Unter-
suchungen konnten Faktoren identifiziert werden, die helfen, das Erreichen von Erkenntnis
und Innovation in interorganisationalen Kollaborationsprojekten zu erkldren (Sziics, 2018;
Branstetter & Sakakibara, 2002). Im Mittelpunkt dieser Arbeiten steht die Zusammen-
arbeit der Partner in den Projekten. Sie zeigen, wie sich Partnerkonstellationen und
Kollaborationsmodi auf den Verlauf der Projekte und ihre Ergebnisse auswirken. Wie diese
entscheidenden Strukturen entstehen, ist jedoch bisher nicht niher betrachtet worden (Min,
2017; Faems et al., 2007; Inkpen und Pien, 2006). In diesem Beitrag fokussieren wir daher
auf die Formation von Kollaborationsprojekten. Er zielt darauf ab, Muster in den Formations-
prozessen von 24 staatlich geforderten Kollaborationsprojekten explorativ herauszuarbeiten.
Gleichwohl die Formation von Kollaborationsprojekten in der bisherigen Forschung aus-
geklammert wird, weisen einige Befunde auf deren hohe Bedeutung hin. Zunéchst werden
in der Formationsphase diverse Strukturen geschaffen, von denen eine Pfadabhingigkeit
fiir den Verlauf der Projekte ausgeht (Majchrzak et al., 2015; Sydow et al., 2012). Pfad-
abhéngigkeit beschreibt in diesem Zusammenhang, dass in der Formationsphase der
Kollaborationsprojekte groflere Entscheidungsspielrdaume beziiglich der strukturellen Aus-
gestaltung der Projekte bestehen, die spéter nur mit erheblichen Kosten revidiert werden
konnen (Berends & Sydow, 2019; Faems et al., 2007). Davon betroffen sind unter anderem
so weitreichende Entscheidungen wie die Auswahl der beteiligten Partner, die Definition
der Projektziele, die Planung des konkreten Vorgehens und die formale Verteilung von Auf-
gaben unter den Projektpartnern (Min, 2017). Fiir jede dieser Entscheidungen gilt, dass sie
insbesondere dann, wenn Fordergelder zur Finanzierung der Projekte eingeworben werden,
in der Formationsphase getroffen werden miissen. Auch wenn die Entscheidungen durch
Rahmenbedingungen wie eine Forderrichtlinie beschrinkt sind, bestehen hier noch erheb-
liche Entscheidungsspielraume. Gleichzeitig ist es schwierig diese Entscheidungen nach
Projektbeginn zu revidieren. Zum einen, weil die Entscheidungen zu diesem Zeitpunkt
zwischen den Partnern bereits ausgehandelt und akzeptiert sind. Weiterhin konnen Partner
auf Grundlage der getroffenen Entscheidungen bereits Vorbereitungen getroffen haben.
Von den in der Formationsphase getroffenen Entscheidungen geht daher schon zu Projekt-
beginn eine Verbindlichkeit aus, die erhebliche Widerstidnde fiir die Anbahnung und Durch-
setzung einer Revision nach sich ziehen. Zum anderen, weil diese Entscheidungen mitunter
schon vor Projektbeginn nach auBlen kommuniziert werden und Revisionen dann auch eine
Rechtfertigung gegeniiber Adressaten jenseits des Konsortiums erforderlich macht. Das
gilt insbesondere dann, wenn Kollaborationsprojekte finanziell gefordert werden und die
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Darstellung der Entscheidungen Grundlage fiir die Vergabe der Fordermittel war. Die in
der Formationsphase getroffenen Entscheidungen iiber die fundamentale Ausgestaltung der
Projekte entwickeln daher typischerweise eine hohe Verbindlichkeit und strukturieren die
Projekte weitreichend (Sydow et al., 2012; Majchrzak et al., 2015; Min, 2017).

Fiir eine intensivere Erforschung der Formation von Kollaborationsprojekten spricht,
neben den weitreichenden Folgen der hier getroffenen Entscheidungen, dass der Formations-
prozess und die damit verbundenen Entscheidungen in der Regel nicht als rationale Wahl auf
transparenten Mirkten erfolgen, sondern vielmehr als eingebettete Praxis verstanden werden
miissen (Granovetter, 1985; Berends & Sydow, 2019). Damit ist gemeint, dass sich Partner
typischerweise nicht primédr aufgrund ihrer objektiv gegebenen Passung und der damit ver-
bundenen Vorteile fiir alle Beteiligten finden, sondern der Findungsprozess vielmehr durch
stark selektive personliche Kenntnisse iiber mogliche Partner, etablierte Konventionen zur
Auswahl und Ansprache von mdoglichen Partnern und eingeschrinkte Gelegenheiten zur
interaktiven Anbahnung der Beteiligung an einem gemeinsamen Projekt strukturiert wird
(Roth & Mattes, 2023; Ooms et al., 2018; Faulconbridge et al., 2009; Torre & Rallet, 2005).
Weiterhin handelt es sich bei der Formation von Kollaborationsprojekten typischerweise
um iterative Prozesse. Dementsprechend steht zu Beginn der Auswahl von Partnern in der
Regel keine abschlieflend formulierte Projektidee, sondern diese wird vielmehr durch hinzu-
kommende Partner angepasst und weiterentwickelt. Sowohl die inhaltliche Ausrichtung als
auch die Auswahl der Partner entwickeln sich also im Laufe des Formationsprozesses inter-
aktiv und lassen sich nicht logisch voneinander ableiten. Da der Formationsprozess also nicht
vollstindig als rationale oder logische Entscheidung erkldrt werden kann, ist es erforderlich,
die zugrunde liegenden praktischen Regeln empirisch zu rekonstruieren, um die Formation
von Kollaborationsprojekten besser zu verstehen.

In Anbetracht der weitreichenden Bedeutung und der strukturellen Einbettung von
Formationspraktiken erscheint es uns besonders erstrebenswert, Muster in der Formation
von Kollaborationsprojekten zu explorieren. Wir werden das in diesem Beitrag mit Fokus
auf die Formation von Projektkonsortien empirisch untersuchen. Die Fokussierung auf
die Zusammenstellung der Partner im zeitlichen Verlauf erscheint uns deswegen sinnvoll,
weil die Auswahl der Partner mehr als umgekehrt andere wichtige Strukturen (wie die
Projektziele oder die Projektorganisation) in den Projekten beeinflussen. Um diesbeziig-
liche Muster empirisch explorieren zu kdnnen, werden wir im Folgenden zuniéchst auf
Konzepte eingehen, die sich in der bisherigen Forschung als geeignet erwiesen haben,
um die Konsortien von interorganisationalen Kollaborationsprojekten zu beschreiben.
Insbesondere werden wir dabei auf unterschiedliche Formen von Néhe eingehen, die es
ermoglichen, die Partner im Konsortium in Relation zueinander zu setzen. Anschliefend
an den konzeptionellen Teil werden wir unser methodisches Vorgehen vorstellen und
erkldren, wie wir die Formation von 24 staatlich geforderten Projektkonsortien auf
Grundlage von qualitativen Interviews mit Projektpartnern rekonstruiert haben. Daran
anschlieBend werden wir die Ergebnisse vorstellen und 8 Propositionen formulieren,
die Muster in der Formation von Projektkonsortien beschreiben. Schlielich werden wir
die Ergebnisse vor dem Hintergrund bisheriger Forschung diskutieren, weiterfithrende
Forschungsbedarfe ausweisen und praktische Implikationen unserer Befunde skizzieren.
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1.2  Konzeptioneller Rahmen: Formen von Ndhe, Partnertypen
und Rollen im Formationsprozess

Das Entstehen von interorganisationalen Kollaborationsprojekten ist bisher vor allem
ausgehend von ressourcenbasierten Perspektiven auf Organisationen erklidrt worden
(Eisner et al., 2009; Inkpen & Crossan, 1995; Rosenkopf & Almeida, 2003). Ausgehend
von diesen Perspektiven werden Kollaborationen auf strategische Entscheidungen von
Organisationen zuriickgefiihrt. Kollaborationsprojekte kommen dann zustande, wenn die
Ressourcen der moglichen Partner in einem Malle komplementidr und nicht-redundant
sind, dass eine Kombination fiir beide Vorteile verspricht (Cohen & Levinthal, 1990;
Kogut & Zander, 1992). Diese Darstellung der Formation von Kollaborationsprojekten
ist dafiir kritisiert worden, dass sie eine hohe Transparenz beziiglich der Ressourcen
von Organisationen und den Folgen ihrer Rekombination unterstellt, sowie eine all-
gemeingiiltige Rationalitit, der die Entscheidung fiir oder gegen Kollaborationen folgt.
Dem wurde entgegengehalten, dass Entscheidungen in Organisationen von Menschen
getroffen werden, die selektiv informiert und einer praktischen Rationalitdt folgend
Entscheidungen treffen (Simon, 1955; Granovetter, 1985; DiMaggio & Powell, 1983).
Die Entscheidungen fiir oder gegen Kooperationen werden demnach in hohem Malle
auf Grundlage der formalen, sozialen und materiellen Strukturen getroffen, in die ein-
gebettet die entscheidenden Akteure alltdglich handeln (Roth & Diefenbach, 2022;
Heidenreich & Mattes, 2017; Hahn, 2013). In dieser Forschung wurde bisher ins-
besondere nachgewiesen, dass bestehende personliche Beziehungen zwischen Akteuren
aus unterschiedlichen Organisationen die Formation von Konsortien in hohem Mafle
beeinflussen (Berends etal., 2011; Uzzi, 1997). Untersuchungen zur Performanz
von Kollaborationsprojekten und konzeptionelle Beitrige zum Thema legen jedoch
nahe, dass die Formation der Konsortien von Kollaborationsprojekten iiber die Ein-
bettung in personliche Beziehungsnetzwerke hinaus auf multiple andere Einbettungs-
formen und deren dynamisches Zusammenspiel zuriickzufiihren ist (Balland et al.,
2015; Sydow et al., 2004; Heidenreich, 2012). Dieser Beitrag zielt daher darauf ab, das
komplexe Zusammenspiel unterschiedlicher Formen von Einbettung bei der Formation
der Konsortien von Kollaborationsprojekten am empirischen Material weiter zu
differenzieren.

Im Folgenden werden wir dazu verschiedene Konzepte einfiihren, die unsere Analyse
orientieren werden. Zunidchst werden wir fiinf Dimensionen von Nihe unterscheiden,
die uns ermoglichen die Einbettung der Akteure relational zu beschreiben. Anschlielend
werden wir Typen von Akteuren differenzieren, durch die sich die Konsortien der hier
fokussierten Kollaborationsprojekte fiir angemessen charakterisieren lassen. Schlie3lich
werden wir auf zwei spezifische Rollen im Formationsprozess eingehen, die es uns
ermoglichen die Formation des Konsortiums im Laufe der Zeit greifbar zu machen.
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1.2.1 Fiinf Dimensionen von Nahe

Um die relationale Einbettung der Akteure im Formationsprozess adidquat beschreiben
zu konnen, greifen wir in unserer Analyse auf das Konzept der Proximitét zuriick
(Boschma, 2005; Knoben & Oerlemans, 2006). Dieses hat sich in den letzten Jahren
als in besonderem MalBe geeignet erwiesen, um das strukturelle Verhiltnis von
Kollaborationspartnern differenziert zu beschreiben (Mattes, 2012; Hansen, 2015;
Santos et al., 2020). Es erscheint uns daher geeignet, um die Einbettung der einzel-
nen Akteure sowie die sich daraus ergebenden Verhiltnisse zu beschreiben und davon
ausgehend die Bedeutung der verschiedenen Néihe-Dimensionen fiir die Formation
der Konsortien differenziert zu analysieren. Im Folgenden werden wir die fiinf in der
Literatur etablierten Formen von Nihe einfiihren, die wir in unserer Analyse nutzen
werden. Dies sind kognitive, organisationale, soziale, institutionelle und geographische
Niéihe (Boschma, 2005; Mattes, 2012).

Kognitive Niihe beschreibt die Ahnlichkeit des fachlichen Wissens der Akteure. Es
wird hervorgehoben, dass dieses Wissen in hohem Male implizit ist und sich erheblich
zwischen Organisationen unterscheiden kann. Wie schon ausgehend von der ressourcen-
basierten Betrachtung von Kollaboration betont, ist eine mittlere kognitive Nihe
zwischen Kollaborationspartnern besonders erfolgsversprechend, wohingegen zu grofie
kognitive Nihe geringes Lern- und Innovationspotenzial bietet und zu groBe kognitive
Distanz zu wenig Anschlussfihigkeit offenbart (Nooteboom et al., 2007). Wenn wir auch
nicht annehmen, dass kognitive Néhe leicht ersichtlich ist und die Partnerwahl dominiert,
gehen wir aber doch davon aus, dass die Zuschreibung einer giinstigen kognitiven Néhe
zwischen potenziellen Partnern von signifikanter Bedeutung fiir die Formation von
Konsortien ist.

Organisationale Niihe beschreibt das Verhiltnis der formalstrukturellen Einbettung
von Akteuren. Das betrifft zum einen die formalen Regeln und Ressourcen, die das
professionelle Handeln jedes einzelnen Akteurs ermdglichen und beschrinken kann.
Umso dhnlicher die diesbeziigliche Einbettung zweier Akteure ausfillt, desto grofler ist
deren organisationale Nihe. Zum anderen meint organisationale Nihe auch das formale
Verhiltnis von Akteuren in und zwischen Organisationen. Innerhalb von Organisationen
wird dieses Verhiltnis durch die hierarchische Aufbauorganisation definiert, zwischen
Organisationen vor allem durch bestehende formale Beziehungen zu anderen Akteuren
(zum Beispiel Kunden). Die organisationale Nihe beeinflusst die Ahnlichkeit ihrer
Handlungsmoglichkeiten und Interessen. In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass
Kollaborationspartner durch zu grofe organisationale Nihe in einem Konkurrenzverhilt-
nis zueinander stehen oder durch zu grofle diesbeziigliche Distanz schlecht zusammen-
arbeiten konnen (Cunningham & Werker, 2012). Wir gehen daher davon aus, dass auch
Formen organisationaler Nihe relevant fiir die Formation von Projektkonsortien sind.

Soziale Nihe beschreibt die Stirke personlicher Beziehungen zwischen Akteuren.
Personliche Beziehungen strukturieren interaktives Handeln vor allem dadurch, dass
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sie Verbindlichkeit und Vertrauen zwischen Akteuren stiften, was die Zusammenarbeit
erleichtert. Dazu tridgt weiterhin bei, dass sozial nahe Akteure vertraut miteinander
sind und einander daher gut einschitzen konnen. Neben den unmittelbaren Inter-
aktionen zwischen Personen wird soziale Nihe durch personliche Gemeinsamkeiten wie
Alter oder Geschlecht (Ibarra, 1993; McPherson et al., 2001) und durch gemeinsame
Beziehungen zu Dritten (Krackhardt, 1999) vermittelt. Vorangehende Forschung
belegt bereits, dass soziale Nidhe entscheidend fiir die Anbahnung von gemeinsamen
Kollaborationsprojekten ist, weil zum Beispiel Vertrauen zwischen Personen und Kennt-
nisse iiber die personlichen Interessen und Fihigkeiten der anderen wichtige Kriterien
fiir deren Bewertung als geeigneten Kollaborationspartner darstellen konnen (Berends
et al., 2011; Ooms et al., 2018).

Institutionelle Niihe beschreibt das Ausmall des selbstverstindlich geteilten praktischen
Wissens. Dieses betrifft Wahrnehmungs-, Bewertungs-, Denk- und Handlungspraktiken
(Berger & Luckmann, 1980). Institutionen begriinden dementsprechend sowohl in einem
sozialen Kontext etablierte ungeschriebene Gesetze als auch Normen und Werte (Scott,
2008). Akteure, die demselben oder &dhnlichen sozialen Kontexten angehoren, sind
sich institutionell nahe, wihrend institutionell distanzierte Akteure sozialen Kontexten
angehoren, die sich im Hinblick auf die dort etablierten Institutionen deutlich voneinander
unterscheiden. Institutionelle Nihe betrifft Kollaboration insofern, als Akteure durch sie
routinemifig koordiniert handeln und &@hnliche Ziele verfolgen. Fiir die Formation von
Konsortien zu Kollaborationsprojekten erscheint uns institutionelle Ndhe  unter anderem
deswegen relevant, weil sie das initiale wechselseitige Einschidtzen und Verstehen grund-
legend strukturiert.

Geographische Ndihe beschreibt die rdumliche Entfernung zwischen Akteuren.
Elaborierte Operationalisierungsversionen geographischer Nihe gehen iiber die linearen
Entfernungen zwischen Standorten hinaus und beriicksichtigen realistische Reisezeiten
und -bedingungen (Torre & Rallet, 2005). Eine groBere geografische Néhe erleichtert die
Zusammenarbeit vor allem deshalb, weil sie personliche Begegnungen erleichtert, die fiir
Kennenlernen und Wissenstransfer besonders forderlich sind (Roth & Mattes, 2023; Nilsson
& Mattes, 2015; Knoben & Oerlemans, 2006). Fiir die Formation von Konsortien zu
Kollaborationsprojekten erscheint sie uns zum einen relevant, weil negative Folgen geo-
graphischer Distanzen bei der Partnerwahl antizipiert werden konnen und weil geo-
graphische Nihe Kontaktgelegenheiten fordert, die fiir die Initiation bedeutend sein konnen.

Wie bereits Boschma (2005) einrdumt, bestehen diverse Verkniipfungen zwischen
den fiinf Formen von Néhe. Beispielsweise gehen formale Beziehungen oftmals auch
mit sozialen Beziehungen und geteilten Institutionen einher. Es hat sich aber in der
Forschung zu interorganisationalen Kollaborationsprojekten als fruchtbar erwiesen, die
Formen von Nihe analytisch zu unterscheiden, um ihr dynamisches Zusammenspiel
differenziert analysieren zu konnen (Roth & Mattes, 2023; Mattes, 2012; Hansen, 2015).
Wir gehen davon aus, dass das auch fiir die Formation der Konsortien gilt. Wie bereits
angesprochen, hat vorangehende Forschung bereits nachgewiesen, dass einzelne Formen
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von Nihe (wie zum Beispiel soziale oder kognitive Nihe) fiir den Formationsprozess
von Relevanz sind und wie in diesem Abschnitt bereits argumentativ angedeutet, gehen
wir davon aus, dass das fiir alle genannten Nihe-Dimensionen gilt. Bisherige Forschung
zur Formation von Projektkonsortien geht aber nicht iiber den generellen Nachweis
der Relevanz der Néhe-Dimensionen hinaus (Capone & Lazzeretti, 2018; Faems et al.,
2007). Vor diesem Hintergrund zielt unser Beitrag vor allem darauf ab, differenzierter
herauszuarbeiten, wann welche Formen von Nihe im Formationsprozess greifen.

1.2.2 Akteure im Formationsprozess

Um die Formen von Nihe analytisch differenziert anwenden zu konnen, ist es weiter-
hin erforderlich, verschiedene Typen von Akteuren und verschiedene Rollen im
Formationsprozess voneinander zu unterscheiden. Um das leisten zu konnen, greifen wir
im Folgenden auf diesbeziigliche Unterscheidungen aus der bisherigen Forschung zur
Formation von Projektkonsortien zuriick.

Mit Blick auf die Typen von Akteuren orientieren wir uns an Klassifizierungen, die
sich in der Literatur zu staatlich geforderten, anwendungsnahen Forschungsprojekten,
die wir empirisch fokussieren werden, als geeignet erwiesen haben (Steinmo &
Rasmussen, 2016; Heidenreich & Mattes, 2022; Ferru, 2010). Da es sich um eher all-
gemeine Typen handelt, gehen wir davon aus, dass sie sich auch in anderen Konsortien
von Kollaborationsprojekten wiederfinden und unsere Befunde entsprechend iibertragbar
sind. Im Folgenden werden wir fiinf Typen von Organisationen unterscheiden: Hoch-
schulen, Forschungseinrichtungen, Beratungen, Technologiepartner und Anwendungs-
unternehmen.

Anwendungsnahe Projekte zeichnen sich in der Regel dadurch aus, dass sowohl
Partner aus Forschung als auch Wirtschaft vertreten sind (Bjerregaard, 2010; Schimank,
2006; Dolata, 2016). In der Regel wird die Wirtschaft durch Unternehmen reprisentiert,
die in den Projekten Innovationsziele verfolgen. Diese Innovationen koénnen sowohl
unternehmensspezifische Produkte als auch Prozesse betreffen. Die Anwendungs-
unternehmen treten in den Projekten typischerweise aber nicht als Kunden auf, denen
Losungen serviert werden. Vielmehr bringen sie ihr Anwenderwissen ein und geben den
Partnern aus der Wissenschaft Gelegenheit, die jeweiligen Anwendungen im Betrieb
zu erforschen. Dementsprechend bringen die Wissenschaftler:innen wissenschaft-
liche Erkenntnisse und Verfahren ein, die fiir die Entwicklung der jeweils angestrebten
Innovationen niitzlich sein sollen. Sie streben danach, in den Projekten verallgemeiner-
bare und in Publikationen verwertbare Erkenntnisse zu erzielen und profitieren von den
Einblicken, die ihnen die Anwendungspartner gewihren.

Die in den Konsortien Wissenschaft reprisentierenden Organisationen lassen sich
weiterhin in staatlich geforderte Hochschulen und unabhingige Forschungseinrichtungen
unterscheiden. Wihrend Hochschulen in der Regel eine stirkere Orientierung hin zur
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Grundlagenforschung aufweisen, zeichnen sich unabhingige Forschungseinrichtungen
typischerweise durch eine stirkere Anwendungsorientierung aus (Schimank, 2006).
Diese Tendenz wird besonders dadurch begriindet, dass die Hochschulen durch ihre
dauerhafte staatliche Forderung weniger stark darauf angewiesen sind, unmittelbar
verwert- und vermarktbares Wissen zu generieren. Forschungseinrichtungen, die als Ver-
ein oder Unternehmen agieren sind dagegen in hoherem Malle darauf angewiesen, um
ihre Existenz zu sichern.

Eher zwischen Wissenschaft und Wirtschaft angesiedelt und nicht notwendig in
den hier fokussierten Kollaborationsprojekten vertreten, sind Beratungsunternehmen
und Technologiepartner. Beratungsunternehmen konzentrieren sich vor allem auf
die Begleitung von Optimierungen in Organisationen. Gleichwohl sie dabei mitunter
auf wissenschaftlich fundiertes Wissen zuriickgreifen und vereinzelt auch Forschung
betreiben und publizieren, liegt ihr Fokus eindeutig in der praktischen Umsetzung.
Diese Orientierung spiegelt sich darin wider, dass es sich bei Beratungen in der Regel
um gewinnorientierte Unternehmen handelt. Gleiches gilt fiir Technologiepartner. Im
Gegensatz zu Beratungsunternehmen vermarkten sie spezifische technische Produkte,
die zumeist kundenspezifisch angepasst werden. Sowohl Technologiepartner als auch
Beratungsunternehmen sollen mit ihren spezifischen Kompetenzen insbesondere zur
konkreten praktischen Umsetzung von Prozess- oder Produktinnovationen in den
Anwendungsunternehmen beitragen. Von der Beteiligung an Kollaborationsprojekten
konnen sie profitieren, indem sie ihr eigenes Angebot durch den intensiveren Austausch
mit Partnern aus Wissenschaft und Wirtschaft weiterentwickeln.

Eine Verbindung zwischen den Formen der Nihe und den vorgestellten Typen von
Organisationen besteht im Hinblick auf die institutionelle Nihe. Die institutionalistisch
informierte Organisationsforschung hat gezeigt, dass Institutionen in sozialen Feldern
geteilt werden (Windeler, 2021; Fligstein & McAdam, 2011). Wissenschaft und Wirt-
schaft haben sich als gewissermallen eigenstindige soziale Felder erwiesen, deren
Organisationen nach voneinander unterscheidbaren Eigenlogiken operieren (Bjerregaard,
2010; Bourdieu, 1975). Die hier genannten Typen von Organisationen lassen sich den
beiden Feldern zuordnen. Insbesondere Anwendungsunternehmen sind eindeutig im
wirtschaftlichen Feld zu verorten, wihrend Hochschulen eindeutig dem wissenschaft-
lichen Feld zuzuordnen sind. Alle anderen hier genannten Organisationstypen lassen sich
zwischen diesen beiden Polen, denen die geringste institutionelle Nihe zugeschrieben
werden kann, verorten.

Wir gehen im Folgenden der Vermutung nach, dass die unterschiedlichen Typen von
Projektpartnerorganisationen sowohl unterschiedliche Formen von Nihe stark machen,
wenn sie andere Partner kontaktieren, wie sich auch die relevanten Formen von Nihe
unterscheiden, je nachdem, welche Partner adressiert werden.



1 Né&he als Bedingung — Die Formation von Konsortien ... 9

1.2.3 Rollen im Formationsprozess

Dabei ist schlielich bedeutend, dass wir die Formation von Konsortien zu staatlich
geforderten Kollaborationsprojekten in der zeitlichen Entfaltung betrachten werden.
Dementsprechend gehen wir nicht davon aus, dass alle Partner notwendigerweise
von Anfang an gemeinsam an einer Projektidee arbeiten, sondern die Partner dem
Konsortium frither oder spiter beitreten konnen (Min, 2017; Ferru, 2010; Faems et al.,
2007). Da die inhaltliche Ausrichtung der Projekte, wie weiter oben mit Bezug zum
Konzept der Pfadabhiingigkeit ausgefiihrt, besonders in der frithen Phase definiert wird,
ist die zeitliche Reihenfolge der Einbindung von Partnern eine besonders bedeutende
Frage. Um diesen Zusammenhang systematisch zu untersuchen, definieren wir die
Partner, die in einer frilhen Phase der Formation des Konsortiums an der Entwicklung
der Projektidee beteiligt waren, als die initiale(n) Relation(en). Dabei fokussieren wir
hier bewusst nicht auf einzelne Akteure, sondern auf Relationen. Ausschlaggebend
fiir diesen relationalen Fokus ist der Umstand, dass die Formation eines Konsortiums
notwendigerweise zwischen Akteuren stattfinden muss (gleichwohl die einsam ent-
wickelten Ideen von Individuen dafiir bedeutend sein konnen) (Ferru, 2010). Auf die
initiale Relation bezogen, fragen wir danach, ob einzelne, mehrere oder sogar alle
Partner von Beginn an eingebunden waren und wenn es eine Auswahl der Partner ist,
welche Typen von Akteuren beteiligt sind und vermittelt durch welche Formen von
Nihe diese Beteiligung erkldrt werden kann. In Abgrenzung von der durch die initialen
Relationen charakterisierten frithen Phase des Formationsprozesses, in der die grund-
legende Projektidee noch stark entwickelt wird, unterscheiden wir die Akquise von
weiteren Konsortialpartnern zu einer ausgereiften Projektidee in einer spiteren Phase
des Formationsprozesses (Capone & Lazzeretti, 2018).

Da die hier fokussierten Projekte insbesondere auf eine intensive Kollaboration
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft abzielen, stellt sich mit Blick auf die initiale
Relation insbesondere die Frage, inwiefern Wissenschaft und/oder Wirtschaft (frithzeitig)
in den Formationsprozess eingebunden sind (Faems et al., 2007; Perkmann et al., 2013).
Wenn nicht Partner aus beiden Feldern Teil der initialen Relation sind, stellt sich die
Frage, wie es typischerweise zur Einbindung der jeweils anderen kommt. Die Forschung
zu interorganisationalen Beziehungen legt nahe, dass dabei einzelne Organisationen als
Vermittler fungieren (Min, 2017; Berends et al., 2011; Granovetter, 1985). Wir definieren
einzelne Organisationen, die zwischen der initialen Relation und potenziellen Projekt-
partnern auBlerhalb dieser vermitteln, als Broker (Lingo & O'Mahony, 2010). Mit Blick
auf die eingefiihrten Typen von Organisationen stellt sich hier insbesondere die Frage,
welche Organisationen typischerweise Brokerfunktionen in bestimmten Konstellationen
einnehmen und weiterhin, welche Formen von Nihe dabei wirksam werden.



