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Vorwort

In der Reihe "Working Papers kultur- und techniksoziologische Studien” (WPktS) soll
einerseits, die diesbeztigliche Forschung, die am Lehrstuhl von Prof. Karen Shire (Ph.D.)
erfolgt dokumentiert werden, andererseits Nachwuchswissenschaftlerinnen, die eine sehr
gute Abschlussarbeit in einem vornehmlich kultur- und techniksoziologischen Rahmen
verortet haben, die Moglichkeit gegeben werden diese in Form eines Aufsatzes einer

breiteren Offentlichkeit zuganglich zu machen.

Eine soziologische Betrachtung von Technik zeichnet sich unter anderem dadurch aus,
dass das Bedingungsverhdltnis zwischen den technischen Artefakten und den sozialen
Kontexten, in die jene eingebettet sind, als ein interdependentes sowie zu beiden Seiten
hin jeweils gleichermalien konstitutives angesehen wird. Diesem Wesenszug soziologi-
scher Perspektiven auf Technik tragt der Titel dieser Reihe Rechnung, insofern von einer
kulturellen Einfarbung von Technik sowie - vice versa - eines Abfarbens von technikinh&-
renten Merkmalen auf das Soziale auszugehen ist. Ungeachtet dessen schieben sich
zwischen den vielfaltigen Kontexten der Forschung, Entwicklung, Herstellung, Gewébhrleis-
tung und Nutzung zusatzliche Unschéarfen ein, die den unterschiedlichen Schwerpunktset-
zungen und Orientierungen dieser Kontexte geschuldet sind: In einer hochgradig ausdiffe-
renzierten Gesellschaft ist das Verhaltnis von Sozialem und Technik von teils je spezifi-
schen Ent- und Ruckbettungsprozessen gezeichnet. Die vorliegende Working Paper Reihe
mochte mit jeder Ausgabe einen (kleinen) Beitrag zur Klarung dieses verschlungenen

Verhaltnisses leisten.

Die Reihe WPktS erscheint nur Online; jede Ausgabe kann als PDF-Dokument hier

http://www.uni-due.de/wpkts heruntergeladen werden.

Die Herausgeber
Duisburg, im Marz 2008
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Interorganisationaler Wissenstransfer in heterogenen Verbundprojekten
Pina Nell

Cand. MA Soziologie am Institut fir Soziologie der Universitat Duisburg-Essen / pina.nell@stud.uni-due.de
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Abstract

Technische Innovationen werden zunehmend im Rahmen von Verbundprojekten hervorgebracht, in denen
Organisationen aus unterschiedlichsten Fachbereichen zusammenarbeiten, um aus dem Austausch mit
verschiedenen Wissensbereichen zu profitieren. Diese heterogenen Zusammenschlisse bergen jedoch
nicht nur Chancen, sondern sind auch mit Risiken behaftet. In diesem Working Paper wird deshalb der
Frage nachgegangen, welche Faktoren den Wissensaustauschprozess zwischen Organisationen in
Verbundprojekten beeinflussen. Am Beispiel eines Verbundprojektes wird die férdernde bzw. behindernde
Funktion ausgewahlter Einflussfaktoren auf den Wissensaustauschprozess diskutiert.

Einleitung

Die Innovationsfahigkeit Deutschlands steht seit Jahren im Fokus medialen, politischen
und wissenschaftlichen Interesses (vgl. Ebers 2005: v; Wilkesmann 2009: 87). Innovatio-
nen entstehen dabei — "[v]or dem Hintergrund eines deutlich gestiegenen Komplexitats-
grads von Produkten und Dienstleistungen" (Kohler 2008: VII) — zunehmend nicht in
einzelnen Unternehmen oder durch Ideen einzelner Akteure, sondern durch die Zusam-
menarbeit von Akteuren aus unterschiedlichen Disziplinen und den Austausch und die
(Neu-)Kombination des Wissens verschiedenerer Individuen und Organisationen (vgl.
Sessing 2006: 2; Kohler 2008: VII):

"Immer mehr wird deutlich, dass die Losungen der grof3en gesellschaftlichen und techni-
schen Herausforderungen (etwa bei den Themen Energie, Klima, Sicherheit oder alternde
Gesellschaft, um nur die dringendsten zu nennen) nur noch im Schulterschluss zwischen
offentlicher Forschung, unternehmerischem Innovations-Know-How und gemeinsamen
Finanzierungsmodellen entwickelt werden kénnen" (Schliter 2007: 3).

Das Zusammenwirken von Akteuren aus unterschiedlichen Bereichen birgt dabei nicht nur
Chancen durch "eine Neukombination von Wissen und Praktiken" (Glaser et al. 2004: 15),
sondern ist gleichzeitig mit verschiedenen Risiken behaftet, die den interaktiven Aus-

tauschprozess (vgl. Braun-Thirmann 2005: 6) behindern kdnnen (vgl. Glaser et al. 2004
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7; Easterby-Smith et al. 2008: 677). Bereits intraorganisationaler Wissenstransfer ist
schwierig, aber: "Transferring knowledge between organizations brings more complexity
because of the multifaceted nature of the boundaries, cultures and processes involved"
(ebd.: 677). Eine detaillierte Analyse der Faktoren im Austauschprozess und deren
Auswirkungen kann dabei den Innovationsprozess verbessern: "... if firms understand the
knowledge transfer process and the variables that affect it, the firm’s capabilities can be
enhanced” (ebd.: 678). Wahrend Risiken im Bereich des intraorganisationalen Wissens-
transfers dabei wissenschaftlich bereits ausfihrlich untersucht wurden, gibt es einen
Mangel an Forschung im Bereich der Barrieren im interorganisationalen Wissenstransfer
(vgl. ebd.: 681).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Wissenstransferprozess in einem heteroge-
nen, Drittmittelgeférderten Verbundprojekt ndher betrachtet, in dessen Rahmen Autonome
Mikrosystemtechnische Artefakte fiir einen Dienstleistungskontext entwickelt werden.! Am
Verbundprojekt sind folgende Projektpartner und Unterauftragnehmer beteiligt: Projekt-
partner sind zwei Organisationen, die Mikrosystemtechnische Artefakte entwickeln
(Organisation 1 und 2), eine Organisation, die die Protokolle fir den Datenaustausch
zwischen verschiedener Soft- und Hardware entwickelt bzw. sich um das Interface - also
die Gestaltung der Nutzer-Artefakt Schnittstelle bzw. Bedienoberflache - kimmert (Organi-
sation 4) und ein universitares Institut, das fur die Unterstitzung und Begleitung des
Wissenstransferprozesses zustandig ist (Organisation 6). Organisation 3 und 5 sind
hingegen so genannte "Unterauftragnehmer”, die vom Projektverbund finanzielle Mittel
erhalten, um bestimmte Produkte herzustellen bzw. Dienstleistungen zu erbringen:
Organisation 5 entwickelt Hardware fur beide Artefakte, Organisation 3 stellt einerseits das
handlungspraktische Wissen und die Mdglichkeit/ den Zugang zur Ermittlung spezifischer
Eigenheiten des geplanten Einsatzfeldes sowie andererseits das Versuchsumfeld fur die
Pilotanwendungen der Artefakte zur Verfligung. Durch die Ruckkopplung zwischen
Technikentwicklern und Techniknutzern im Verbundprojekt soll der praktische Nutzen der

Endprodukte optimiert und die Akzeptanz der neuen Technik erhdht werden (vgl. hierzu

Um einen Rickschluss auf die beteiligten Organisationen zu verhindern, werden im Folgenden die
Bezeichnungen "Organisation 1,2,3 etc." mit den jeweiligen Projektleitern 1,2,3 etc. benutzt. Es wird aus
Grinden der besseren Lesbarkeit und Anonymitat in der gesamten Arbeit ausschlieRlich die mannliche
Schreibweise verwendet, wobei dabei immer auch weibliche Personen eingeschlossen sind.
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auch Weyer 1997: 146). Die Ruckkopplung wird durch die Methode "Szenariobasiertes
Design" sichergestellt (vgl. Rosson u. Carroll 2003).

Bei der Betrachtung des Wissenstransferprozesses im Rahmen der vorliegenden Arbeit
steht die Frage im Mittelpunkt: Welche Faktoren beeinflussen den Wissenstransferprozess
und inwiefern haben sie eine behindernde bzw. begiinstigende Funktion? Weitere Fragen
sind: Wird der Wissensaustauschprozess von den beteiligten Organisationen als Lernpro-
zess verstanden? Beteiligen sie sich aktiv am Prozess? Gibt es systematische Unter-
schiede zwischen den Organisationen, die die Artefakte primar technisch entwickeln und
denen, die die Artefakte spater in der Praxis verwenden werden? Wenn ja, wie sehen sie
aus? Hierbei wird in der gesamten Arbeit nur der interorganisationale Wissenstransfer
betrachtet, der Wissenstransferprozess innerhalb der Organisationen wird nicht unter-

sucht.

Um den Wissenstransfer zwischen den beteiligten Organisationen zu analysieren, wird auf
drei leitfadengestutzte Interviews zuriickgegriffen, die von Wissenschaftlern aus Organisa-
tion 6 mit den Projektleitern der beteiligten Organisationen gefuhrt wurden. Hierbei
beschrankt sich die Analyse auf Interviews mit den Projektleitern der Organisation 1
(Projektleiter 1, Interview 1, durchgefuhrt am 21. April 2009), Organisation 2 (Projektleiter
2, Interview 2, durchgefuhrt am 22. April 2009) und Organisation 3 (Projektleiter 3, Inter-
view 3, durchgefihrt am 24. Juni 2009) und zwar deshalb, weil die ausgewéhlten Projekt-
leiter als Repréasentanten fir die wichtigsten Organisationen im Bereich der Techniknut-
zung und der Technikentwicklung angesehen werden koénnen: "people are important
repositories of organizational knowledge and agents of learning” (Easterby-Smith et al.
2008: 684). Sie sind fur den Transfer von Wissen und damit fir den gesamten Wissens-
transferprozess mit verantwortlich. Die folgende Tabelle soll einen Uberblick tiber die am

untersuchten Projekt beteiligten Organisationen liefern:
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Name der Grundlage der | Projektstatus
Organisation Analyse
Organisation 1 Interview 1: Projektpartner/ Entwicklung von Artefakt 1
A02#P01
Organisation 2 Interview 2: Projektpartner/ Entwicklung von Artefakt 2
A03#P01
Organisation 3 Interview 3: Unterauftragnehmer/ Umfeld fir die Pilotanwen-
AO05#P01 dungen der Artefakte 1 und 2
Organisation 4 Projektpartner/ Entwicklung von Software fur die
Artefakte 1 und 2
Organisation 5 Unterauftragnehmer/ Entwicklung von Hardware
fur die Artefakte 1 und 2
Organisation 6 Projektpartner/ Unterstlitzung und Dokumentation
des Wissenstransferprozesses

Einflussfaktoren auf den Wissenstransferprozess

Wahrend intraorganisationaler Wissenstransfer einen Austauschprozess innerhalb einer
Organisation beschreibt, steht interorganisationaler Wissenstransfer flr "an event through
which one organization learns from the experience of another" (Easterby-Smith et al. 2008:
677) und zwar durch "moving pieces of knowledge from one party to another” (ebd.: 685).
Um von interorganisationalem Wissenstransfer sprechen zu kdnnen, mussen also immer
mindestens zwei Organisationen am Austauschprozess beteiligt sein (vgl. ebd.: 679).
Durch den Transfer von Wissen zwischen Organisationen bzw. die Neu-Kombination
bestehenden Wissens im Prozess kann neues Wissen entstehen (vgl. Wilkesmann 2009:
87).

Was hierbei unter dem Begriff "Wissen" verstanden wird, ist keineswegs eindeutig,
sondern wird in jeder Untersuchung in Abhangigkeit von deren Zielsetzung definiert. Die
Definitionen variieren je nach Perspektive und Tradition (eine umfassende, tabellarische
Darstellung zu unterschiedlichen Wissensdefinitionen in der Literatur bietet u.a. Sessing
2006: 123ff.). Im organisationstheoretischen Diskurs hat sich beispielsweise die Unter-
scheidung des Wissensbegriffs in Daten, Informationen und Wissen von Aamodt und
Nygard (1995) durchgesetzt (vgl. Wilkesmann 2009: 83). In Anlehnung an Segler (1985)

umfasst der Wissensbegriff in der vorliegenden Arbeit
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"alles, was der jeweilige Akteur zur Generierung von Aktionen, Verhalten, Losungen etc.
verwendet, unabhangig von Rationalitdt oder Intentionalitdt der Wissenselemente, also
sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse und Theorien, praktische Regeln und Techniken,
als auch Patentrezepte, Eselsbriicken, Weltbilder, Brauche ... aller Art" (ebd.: 138).

Diese weite Wissensdefinition wurde deshalb gewéahlt, weil der im Rahmen dieser Arbeit
untersuchte Wissenstransferprozess zwischen sehr ungleichen Organisationen stattfindet,
die Uber ganz unterschiedliche Wissensarten verfiigen (z.B. praktische Bedurfnisse im
Bereich eines bestimmten Dienstleistungskontextes, technische Fachkenntnisse beim
Programmieren mikrosystemtechnischer Artefakte). Eine Unterscheidung der Wissensar-
ten in Kategorien ware hinderlich, da dadurch eventuell Relevantes im Austauschprozess
aus der Definition heraus fallt und nicht betrachtet wiirde. Bei der weiten Wissensdefinition
besteht diese Gefahr nicht.

Es gibt eine Vielzahl von Wissenschaftlern aus unterschiedlichen Fachrichtungen, die sich
mit interorganisationalem Wissenstransfer empirisch und theoretisch auseinandergesetzt
haben (eine soziologische Sicht auf das Thema hat z.B. Braun-Thirmann 2005, eine
okonomische Perspektive nehmen u.a. von Krogh und Kéhne 1998, und van Wijk et al.
2008 ein). Problematisch hierbei ist, dass die Einflussfaktoren so vielfaltig sind, dass die
einzelnen Forschungsarbeiten immer nur ausgewahlte Faktoren betrachten und eine
umfassende Darstellung nur mit Ruckgriff auf bereits vorhandene Forschungsergebnisse
ohne deren weitere Uberpriifung geschieht. AuRerdem unterscheiden sich die Ergebnisse
hinsichtlich der Bewertung einzelner Faktoren auf ihre unterstitzende bzw. behindernde
Wirkung im Wissenstransferprozess zum Teil stark (vgl. hierzu u.a. Forschungsergebnisse
zum Faktor der GrofRe der beteiligten Unternehmen oder zum Einfluss der rdumlichen
Distanz zwischen am Wissenstransfer beteiligten Organisationen bei Frank et al. 2007: 14
und Kohler 2008: 38). Darlber hinaus wird in den meisten wissenschaftlichen Ansatzen
zum interorganisationalen Wissenstransfer der "Wissenstransfer als reines Sender-

Empfanger Modell" (Wilkesmann 2009: 115) verstanden.

Der vorliegenden Arbeit wird der Uberblicksartige Aufsatz von Easterby-Smith et al.: "Inter-
Organizational Knowledege Transfer: Current Themes and Future Prospects” (2008) zu
Grunde gelegt, da der Wissenstransferprozess dort nicht als lineares Sender-Empfanger-
Modell betrachtet wird, sondern als wechselseitiger Prozess, in dem der Sender auch zum
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Empfanger werden kann und umgekehrt (vgl. ebd.: 678). Der theoretische Ansatz von
Easterby-Smith et al. wird durch weitere empirische Ergebnisse und theoretische Ansatze
erganzt. In Anknipfung an die Konzepte der Wirtschaftswissenschaftler Grant (1996) und
Argote et al. (2003) entwickeln Easterby-Smith et al. ein Ausgangsmodell, um aktuelle und
zuklnftige Forschungsergebnisse zum Thema "Wissenstransfer" abzubilden und definie-
ren Aspekte, denen im interorganisationalen Wissenstransfer eine bedeutende Rolle
zukommt: "the resources and capabilities of both the donor and recipient firms, the nature

of knowledge that is being exchanged, and inter-organizational dynamics" (ebd.: 678).

Das zu transferierende Wissen als bedeutsamer Faktor im interorganisationalen Wissens-
transferprozess wird dabei im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter betrachtet, weil
die analysierten Interviews dartiber wenig Auskunft geben. Die Art des Wissens kdnnte
besser in der direkten Interaktion zwischen den Organisationen beobachtet werden. Im
Folgenden werden ausschliel3lich die beiden anderen Faktoren, die Ressourcen und
Kapazitaten der am Wissenstransfer beteiligten Organisationen und die interorganisationa-

len Dynamiken im Verbundprojekt, genauer untersucht.

Ressourcen und Kapazitaten der Organisationen

Als erstes hat die absorptive Kapazitat (vgl. Kohler 2008: 53) aller am Wissenstransfer
beteiligten Organisationen eine zentrale Bedeutung. Easterby-Smith et al. definieren
"absorptive capacity" als "the ability to recognize the value of new knowledge and to
assimilate and use that knowledge" (ebd.: 678): Die absorptive Kapazitat des Empfangers
ist durch vergangene Erfahrungen in Verbundprojekten, die Unternehmenskultur des
eigenen und der beteiligten Verbundpartner und die vorhandenen internen Kapazitaten
zum Wissenserhalt beeinflusst (vgl. ebd.: 678). Dariiber hinaus héangt die absorptive
Kapazitdt des Empfangers von Grundkenntnissen, einer gemeinsamen Sprache und
Wissen uber aktuelle wissenschaftliche und technologische Entwicklungen in dem spezifi-

schen Handlungsfeld ab:

"[T]he ability to evaluate and utilize outside knowledge is largely a function of the level of
prior related knowledge. At the most elemental level, this prior knowledge includes basic
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skills or even a shared language but may also include knowledge of the most recent scien-
tific or technological developments in a given field” (Cohen und Levinthal 1990: 128).

Je groler die absorptive Kapazitat des Empfangers ist, desto besser wird er den Wert des
neuen Wissens erkennen, das Wissen in seinen Wissensschatz aufnehmen und fir seine
Zwecke nutzen und so zu einem Erfolg des Wissenstransfers beitragen (vgl. Szulanski
2003: 29f.). Der Sender braucht "absorptive capacity to appreciate the potential value of
knowledge for passing to the recipient” und intraorganisationale Kapazitaten, um das
interne Wissen so aufzubereiten, dass es fur den Empfanger verstandlich ist und effizient
einsetzbar wird (vgl. Easterby-Smith 2008: 679). Hier wird der Zusammenhang von intra-
und interorganisationalem Wissenstransfer im Bezug auf die absorptive Kapazitat deutlich:
"an organization which is good at absorbing external knowledge should also be well

equipped for diffusing the knowledge within its own boundary"” (ebd.).

Von der absorptiven Kapazitat abgesehen, muss der Empfanger motiviert sein, Wissen
anzunehmen und vom Sender lernen zu wollen. Der Sender muss im Gegensatz dazu
Uber wertvolles Wissen verfigen und motiviert sein, es dem Empfanger in geeigneter
Weise zur Verfigung zu stellen (in diesem Zusammenhang spielt auch der Faktor "Ver-
trauen" eine wichtige Rolle, s.u.): "In fact, the two may affect each other, for example, the
lack of motivation to teach may dampen the enthusiasm for learning, and vice versa"
(ebd.). Wenn sich der Empfanger des Wissens als schneller und effektiver Lerner heraus-
stellt, kann das den Lernprozess positiv beeinflussen. Stellt der Wissensempfanger jedoch
fest, dass er wenig vom Sender lernen kann, kann der Lernprozess behindert werden:
"When the recipient finds that there is little further that it can learn from the donor, the

basis for cooperation may deteriorate” (ebd.).

Interorganisationale Dynamiken

Unterschiedliche Dynamiken, die im Laufe des Wissenstransferprozesses zwischen den
Organisationen entstehen, kdnnen sowohl begunstigende als auch behindernde Auswir-
kungen auf den Austauschprozess haben. Die entstehenden Dynamiken werden durch
verschiedene Faktoren im Vorfeld oder wahrend des Prozesses beeinflusst (vgl. Easterby-

Smith et al. 2008: 679): Zunachst spielt der Rahmen, in dem der Wissensaustauschpro-
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zess stattfinden soll, eine Rolle. Dieser wird meistens im Vorfeld der Kooperation festge-
legt. Easterby-Smith et al. nennen als moégliche Rahmen z.B. strategische Allianzen oder
Netzwerke (vgl. ebd.: 680ff.). Innerhalb des festgelegten Rahmens beeinflussen soziale
Bindungen und Vertrauen zwischen den Personen der verschiedenen Organisationen und
die Risikobereitschaft einzelner Personen den Austausch des Wissens und zwar in
folgender Weise: Informelle, soziale Bindungen zwischen Personen unterschiedlicher
Organisationen sind "superior conduits for knowledge flow between geographically distant
locations" (Easterby-Smith et al. 2008: 680). Auch van Wik et al. unterstitzen diese
Aussage durch empirische Ergebnisse: "[S]trong ties lead to greater knowledge transfer”
(ebd.: 835).

Die Studie von Frank et al. kommt zu dem Schluss, dass personliche Beziehungen
zwischen den verschiedenen Organisationen fir funktionierende Austauschprozesse
"nicht nur nitzlich, sondern absolut notwendig [sind]" (Frank et al. 2007: 93), um "schein-
bare Interessengegensatze zu tberwinden" (ebd.: 92), und die Transaktionskosten auf
sich zu nehmen, die der Wissenstransferprozess erfordert. Dartiber hinaus sind soziale
Bindungen nitzlich, um kulturelle Differenzen zwischen den Organisationen auszuhalten,
die zu Missverstandnissen zwischen den Projektpartnern fihren und dadurch den Wissen-
stransfer behindern kénnten (vgl. Easterby-Smith et al. 2008: 686; Wilkesmann 2009: 77).

Vertrauen und Risiko ("trust and risk") wirken in verschiedener Hinsicht auf den Wissens-
transferprozess ein: Der Sender geht bei der Weitergabe von Wissen das Risiko ein,
seinen Wettbewerbsvorteil zu verlieren. Fir den Empfanger stellt hingegen die Art des
Wissens ein Risiko dar. Er weil3 nicht, ob es fur ihn tats&chlich brauchbar ist und welche
Qualitat es hat (vgl. Szulanski 1996: 31). Vertrauen in einem Netzwerk ist daher wichtig,
weil es den Partnern den Austausch von Informationen ermdéglicht, "ohne dass diese mit
hohem Zeitaufwand uberprift werden missen oder ohne dass ein unkontrollierter Wis-
sensabfluss befiirchtet werden muss"” (Braun-Thirmann 2005: 67): "[S]ource credibility is
considered a relevant factor and is associated with the issue of inter-organizational trust”
(Easterby-Smith et al. 2008: 680). Aul3erdem gibt es den am Wissenstransfer beteiligten
Partnern die Sicherheit, dass das Wissen verantwortungsvoll und nur zu den vorher

festgelegten Zwecken verwendet wird (vgl. Sessing 2006: 192; Easterby-Smith et al. 2008:
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680). Vertrauen ist also die Uberzeugung, "that a partner's word or promise is reliable and
that a partner will fulfil[!'] its obligations in the relationship” (Inkpen 2000: 1027).

Analyse der Einflussfaktoren: Ressourcen und Kapazitaten der Organisationen

Da der interorganisationale Wissenstransfer im Fokus des Interesses steht, wird im
Folgenden weder auf die Unternehmenskulturen der einzelnen Organisationen noch auf

deren interne Kapazitaten zur Wissensverarbeitung eingegangen.

Der Rahmen, in dem die interorganisationale Beziehung stattfindet, kann als "heterogene
Kooperation" (Glaser et al. 2004: 7), "intermediare Kooperation" (Schulz-Schaeffer et al.
1997: 93), oder auch als "heterogenes Netzwerk" (Braun-Thirmann 2005: 75) definiert
werden. Die Begriffe bezeichnen (meistens zeitlich begrenzte) Zusammenschliisse von
Akteuren aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Teilbereichen, die durch Unsicherhei-
ten, unterschiedliche (Fach-)Sprachen, Zielvorstellungen, Orientierungen etc. gepragt
sind, und dadurch sowohl zahlreiche Risiken als auch Chancen auf innovative Durchbri-

che beinhalten.

Alle am Wissenstransfer beteiligten Organisationen haben bereits Erfahrungen in anderen
Verbundprojekten gemacht (vgl. Interview 1: 00:03:09-6, Interview 2: 00:08:30-1, Interview
3: 00:54:34-6 bis 00:56:37-1). Sie verfiigen Uber ein breites Netz an Kontakten, mit Hilfe
dessen auch teilweise das hier untersuchte Projekt zustande gekommen ist (vgl. Interview
1: 00:05:14-9). Organisation 1 und 3 verfligen dariber hinaus — aufgrund &hnlicher bereits
stattgefundener Projekte — Uber Grundkenntnisse und Wissen im Bereich des im Projekt
relevanten Dienstleistungskontextes, wobei das Wissen in diesem Bereich sehr unter-
schiedlich ist: Wahrend Organisation 1 Uber "technisches Wissen" verfugt, liefert Organi-
sation 3 "praktisches Wissen", Projektleiter 3 spricht von "zwei Welten", die im Projekt
aufeinander treffen (Interview 3: 00:52:53-2). Diese klare Trennung zwischen Technik und
Praxis wird von allen beteiligten Organisationen getragen: Bei der Begehung in Organisa-
tion 3 betont Projektleiter 1 die technische Aufgabe, die seine Organisation und Organisa-
tion 2 bei der Begehung hatten: "..., also das war ja unser Teil, dass wir uns das Techni-

sche angesehen haben" (Interview 1: 00:24:54-1). Projektleiter 3 weist auf diese Trennung
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im Bezug auf die Entwicklung der Szenarien hin und macht dabei deutlich, dass er die
Madglichkeiten im technischen Bereich nicht einschétzen kann:

"Also, das Thema mit der, mit dieser [Anzeige]® [...] (lacht), das hatten wir ja schon, [...]
dass man dann den [Nutzer] nicht [stoéren] misste. Wie das jetzt technisch geht, das weil}
ich grad’ mal auch nicht, kann’s mir auch nicht vorstellen, aber wenn’s so was geben wir-
de, findet das auch so’n [Nutzer] gut” (Interview 3: 00:42:34-8).

Organisation 2 war bisher noch nicht im Bereich dieses bestimmten Dienstleistungskon-
textes bzw. der im Projekt weiterzuentwickelnden Technik aktiv. Sie profitiert aber von
Erfahrungen ihres Projektleiters, der sich wahrend seiner friheren Beschaftigung bei
Organisation 1 bereits intensiv mit dem Thema beschaftigt hat (vgl. Interview 2: 00:04:04-1
bis 00:05:25-6). AuBerdem sieht Organisation 2 in diesem Dienstleitungskontext einen
zukunftigen Absatzmarkt und ist daher sehr motiviert, Kenntnisse jeglicher Art zu erwerben
(vgl. ebd.: 00:30:20-1).

Im Verbundprojekt wird teilweise eine gemeinsame Sprache gesprochen: Beispielhaft
seien hierflr die Beschreibungen der Beitrdge der jeweils anderen Organisationen im
Projekt aufgefuhrt: Organisation 1 und 2 unterscheiden in zwei Aufgabenbereiche, High-
Tech (Organisation 1) und Low-Tech (Organisation 2). Beide verzichten dabei auf eine
Erklarung der Begriffe (vgl. Interview 1: 00:14:21-1 und Interview 2: 00:17:04-0).

Projektleiter 3 hat hingegen Schwierigkeiten bei der Beschreibung der Beitrage der
anderen Organisationen, was naturlich auch auf die Rolle seiner Organisation als Unter-
auftragnehmer im Verbundprojekt zurtckzufiihren ist. Er benutzt bei der Beschreibung
eine vollig andere Sprache: "...[Organisation 1], die machen das ja mit diesem [Technik]-
Zeug..."(Interview 3: 00:50:35-2), wahrend Organisation 2 "den anderen Artefakt
[macht]"(ebd.: 00:50:52-4).

Organisation 2 zeigt sich bemuht, eine Bricke zwischen der "technischen" und der
"praktischen" Seite zu schlagen und macht deutlich, dass es auch moglich ist, den Beitrag
bzw. die Aufgabenteilung der "technischen" Organisationen mit einfachen Worten zu

2 Um die Anonymitat zu gewahrleisten werden in Direktzitaten aus den verwendeten Interviews bestimmte

Bezeichnung durch entsprechende Verallgemeinerungen ausgetauscht und durch eckige Klammern
kenntlich gemacht.
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beschreiben: "unsere [Artefakte sind] ja momentan immer auf [zusatzliche Informationen
angewiesen]. Was [Organisation 1] macht ist ja, wenn [diese Informationen fehlen, kann
das Artefakt trotzdem weiter arbeiten]” (Interview 2: 00:12:23-3).

Organisation 1 zeigt sich weder motiviert, Wissen aufzunehmen noch Wissen abzugeben.
Besonders deutlich wird dieses Verhalten im Hinblick auf die Entwicklung der Szenarien:
Projektleiter 1 versucht nicht zu verbergen, dass seine Organisation die Szenarien bereits
im Vorfeld gré3tenteils intern entwickelt hat (vgl. Interview 1: 00:20:34-2) und auch mit
dem Ziel in den Dienstleistungskontext gegangen ist, die intern erarbeiteten Szenarien

moglichst beizubehalten:

"Ja gut, urspringlich war das ja, ..., das muss ich zugeben, weil letztendlich wollten wir die
Anregungen der Szenarien durch [den Dienstleistungskontext bzw. die Nutzer], was wir
auch sicherlich viele Details noch herausgearbeitet haben ... Aber irgendwie sind wir doch
irgendwie auf die Szenarien zum grof3ten Teil eingeschossen, die wir von vornherein ir-
gendwo machen wollten so ein bisschen, habe ich so ein bisschen das Gefiihl, ob man da
nicht doch schon wieder fast zu voreingenommen waren, was, was wir machen kénnen
und machen, machen wollen" (ebd.: 00:19:33-7).

Organisation 1 sieht sich also (mit einer Ausnahme) nicht als Empfanger von Wissen,
wenn Uberhaupt, ist hier eine gespielte Aufgeschlossenheit gegeniiber neuem Wissen zu
erkennen, auch deshalb, weil eine Orientierung am Kunden der Organisation fremd zu
sein scheint. Im Hinblick auf die Beschreibung der Begehung der Organisation 3 durch
Projektleiter 1 wird das deutlich: "er [Projektleiter 2] hat halt auch den Blick und da wirden
andere Leute rumlaufen, wie [...] das wird und wie schwierig und so und das haben wir

naturlich alles, wenig Erfahrung mit" (ebd.: 00:24:54-1).

Die Innenorientierung von Organisation 1 wird auf3erdem bei der Nennung weiterer
Projektpartner deutlich: Projektleiter 1 konnte sich "zum Beispiel Designer" (ebd.:
00:15:30-9) vorstellen. Auch inhaltlich gibt es Ideen, das Projekt zu vergréf3ern, aber
immer nur im Bezug auf die Vertiefung der Arbeit der eigenen Organisation (Verbesserung
einzelner Teile des eigenen Artefaktes, besseres Designs, mehr Personal fur die Pro-
grammierung etc.; vgl. ebd.: 00:16:18-3 bis 00:17:19-2). Organisation 1 profitiert von den

Erfahrungen des Projektleiters 2:
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"Also [Projektleiter 2] hat auch top bei den einfach technischen Anforderungen, weil er da
auch einfach viel mehr Erfahrung hat als wir [Organisation 1] letztendlich, was [der Einsatz
solcher Artefakte] in 6ffentlichen Raumen angeht, das war auch wirklich hilfreich in den,
mit ihm im [Einsatzgebiet] rum zu laufen" (Interview 1: 00:24:28-5).

no 01/2010 -15-

Organisation 2 zeigt sich, im Gegensatz zu Organisation 1, sehr motiviert, Wissen aufzu-
nehmen, nicht nur, weil sie in diesem Dienstleistungskontext einen zukinftigen Absatz-
markt sehen, sondern auch, weil fur sie eine Orientierung an den Bedurfnissen des

Kunden Alltag ist:

"Also wir als Entwicklungsabteilung sind meistens nicht drauf3en beim Kunden, sondern
die schreiben uns vor was zu machen ist und wie es zu machen ist" (Interview 2: 00:22:04-
2). Organisation 2 sieht sich also selbst als Empfanger von neuem Wissen, ist diesem
aufgeschlossen und zeigt sich motiviert, es produktiv zu verarbeiten: Im Bezug auf die
Entwicklung der Szenarien wird die Arbeitsweise von Organisation 2 deutlich, die sich
stark von der Arbeitsweise von Organisation 1 unterscheidet: Wahrend bei Organisation 1
Anregungen fur die Szenarien intern entstehen, erfragt sich Organisation 2 den "ganz
konkreten Anforderungskatalog” (Interview 2: 00:23:03-9) beim Kunden und richtet die
Arbeit u.a. durch Ortsbesichtigungen genau auf den Kunden aus: "Also dieses [eine]
Szenario oder so was ware jetzt bei uns nicht unbedingt jemandem eingefallen” (ebd.:
00:28:02-4). Im Gegensatz zu Organisation 1 demonstriert Organisation 2 eine klare
AulRen- bzw. Kundenorientierung, es geht darum, "[w]as der Kunde will"* (ebd.: 00:12:23-3;
vgl. auch 00:22:04-2). Als weiteren wiinschenswerten Projektpartner nennt Projektleiter 2
einen zweiten Dienstleister aus dem gleichen Bereich (vgl. ebd.: 00:18:16-3). Er begriindet

das wie folgt:

"..., wenn wir noch ein[en] zweite[n] [Dienstleister] oder so irgendetwas dabei gehabt héat-
ten, dass man mehr von denen Anforderungen noch rauskriegt fur die Produktentwicklung,
dass man noch besser weil3, wo es eigentlich hin gehen muss, was man eigentlich alles
kénnen muss, ..." (ebd.).

An dieser Stelle wird deutlich, dass sich Organisation 2 tatsachlich an diesem bestimmten
Dienstleistungskontext orientiert und daran interessiert ist, den praktischen Nutzen des

weiterzuentwickelnden Artefaktes zu optimieren.
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Organisation 3 zeigt sich motiviert, Wissen abzugeben und ist gleichzeitig motiviert,
Wissen aufzunehmen. Sie begreift den Wissenstransferprozess als einen Lernprozess,

der durch dufRere Notwendigkeiten angesto3en wird:

"...man kann immer auch von den Theoretikern irgendwas lernen. Also es fallt immer dann
auch noch mal was ab fur [den Dienstleistungskontext], wo man wirklich noch mal dazu
kommt, irgendwelche Denkprozesse, ja, neu zu strukturieren und zu sagen ‘ja, in die Rich-
tung oder in die Richtung missen wir mal gehen’, also es zeigt die Offenheit einfach, dass
man so weil}, dass [dieser Dienstleistungskontext] irgendwelche Veranderungen braucht
und [dass] das zunehmend [...] vor neuen Herausforderungen steht und irgendwann viel-
leicht auch mal, beziehungsweise es zeichnet sich jetzt schon ab, Personal schwierig zu
bekommen ist, da missen wir wirklich alle, alles Register ziehen, ja. Man darf sich nicht
Allem verschlieBen" (Interview 3: 00:47:25-8).

Organisation 3 zeigt sich also aufgeschlossen und offen gegeniiber neuem Wissen und
zwar durch vorausschauendes Handeln, um dem zu erwartenden Mangel an Personal zu
begegnen. Projektleiter 3 sieht die Notwendigkeit, auf Wissen aus anderen Fachbereichen
zurtckzugreifen, da sich der Bereich dieses Dienstleistungskontextes in diesem Fall nicht
eigenstandig helfen kann, sondern auf fachfremde Unterstiitzung angewiesen ist. Durch
Anregungen von aufen werden interne Denk- und Veradnderungsprozesse angestol3en,

die wichtig und unumganglich fur die Zukunft dieser Dienstleistungen sind.

Organisation 3 sieht sich aber nicht nur als Empfanger, sondern auch als Sender von
Wissen und zwar im Hinblick auf weitere Anregungen zur Szenarienentwicklung, er
versucht sich aktiv einzubringen, z.B. dadurch, dass ein bestimmtes Szenario erweitert
wird, um den praktischen Nutzen des Endprodukts noch zu erhéhen (vgl. Interview 3:
00:24:37-1). Er bereitet das in der Praxis erworbene Wissen so auf, dass es auch fir
Personen aullerhalb dieses Sektors verstandlich wird, unterschétzt dabei aber seine
Bedeutung im Projekt: "Und das spinnt man ja immer so ein bisschen weiter, was man ja
nicht machen sollte” (ebd.). Die Unterschatzung der eigenen Rolle im bzw. des eigenen
Beitrags zum Gesamtprojekt kann u.a. darauf zuriickgefuhrt werden, dass sein Wissen
bisher kaum wahrgenommen bzw. wertgeschatzt wurde, und nur sehr eingeschrankt in

den Entwicklungsprozess eingeflossen ist (vgl. S. 16 dieser Arbeit).
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Analyse der interorganisationalen Dynamiken: Forschung vs. Entwicklung

Soziale Bindungen bestanden bereits im Vorfeld des Projektes zwischen Organisation 1
und 2, Projektleiter 1 bezeichnet die Beziehung zwischen Organisation 1 und 2 als "eine
ganz alte Bindung" (Interview 1: 00:05:14-9), die auf die frihere Beschaftigung des
Projektleiters 2 bei Organisation 1 zurtickzufiihren ist. Auch tber die beiden Organisatio-
nen hinaus macht sich die enge Bindung bemerkbar. Projektleiter 3 stellt fest: ... also ich
hab’ so das Geflhl, dass diese Partner wahrscheinlich nicht zum ersten Mal zusammenar-
beiten, so kommt's mir vor" (Interview 3: 00:51:15-8). Zwischen Organisation 3 und den
anderen beiden Organisationen scheinen jedoch (noch) keine sozialen Bindungen zu
bestehen und obwohl das Projekt zum Zeitpunkt der Interviews schon einige Zeit lauft,
haben weder Organisation 1 noch Organisation 2 einen festen Ansprechpartner bei
Organisation 3: "Wie heil3t die Tante? [X] oder? Also friher [Y] jetzt [X]?" (Interview 1:
00:31:01-2, vgl. auch Interview 2: 00:36:57-1). Das Fehlen eines Ansprechpartners ist
auch auf den besonderen Status von Organisation 3 im Verbundprojekt zurtickzufuhren.

Die Zielvorstellungen, die die einzelnen Organisationen mit dem Projekt verbinden,
variieren sehr stark. Nur teilweise ist den beteiligten Organisationen das bewusst: Projekt-
leiter 2 benennt deutlich die zwei unterschiedlichen Ziele, die seine Organisation und
Organisation 1 mit dem Projekt verbinden: Ziel seiner Organisation sei es, zeithah ein
"fertiges Produkt da stehen” zu haben, "was in [Organisation 3] Sttickzahl, was weil} ich,
funf Artefakte, eingesetzt wird" (Interview 2: 00:32:12-9). Seine Organisation gehe daher
technisch "einfach zwei oder drei Schritte tiefer ran" (ebd.: 00:24:58-0). Organisation 1
hingegen gehe es um "Hightech" (ebd.) und um eine langfristige Perspektive (vgl. ebd.:
00:24:47-4). Projektleiter 2 setzt die unterschiedlichen Ziele mit der ungleichen Finanzie-
rungsart der beiden Organisationen in Verbindung: Organisation 1 sei freier in der Gestal-
tung von Projekten, die sich komplett durch geforderte Projektmittel finanzieren (vgl. ebd.:
00:26:27-0). Bei seiner Organisation sei das anders: Die Arbeit wirde nur teilweise von
Projektmitteln gedeckt, "das heil3t, man muss eigentlich auch, die Firma steckt Kohle rein,
da muss auch was bei rumkommen" (ebd.) und zwar ein Produkt, das die Organisation

wettbewerbsfahig macht und von anderen Organisationen abhebt (vgl. ebd.: 00:31:43-3).
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Projektleiter 2 spricht wiederholt vom "Pragmatismus” (ebd.: 00:25:55-3), der seine Arbeit
lenkt.

Auch Projektleiter 1 ist diese unterschiedliche Zielsetzung von Organisation 1 und 2

bewusst. Im Bezug auf die Umsetzung eines Szenarios sagt er:

"..., unseres [das Szenario von Organisation 1] wird natirlich kein Szenario sein, was man
irgendwie dann im nachsten Jahr dann laufen lassen kann. Das kriegst du technisch nicht
umgesetzt. Also da sehe ich halt den grof3en Vorteil von [Organisation 2], wenn man das
hinkriegt, das als Produkt nachher zu machen..." (Interview 1: 00:21:12-1).

Ideal ware es fur Projektleiter 1, wenn im Anschluss an das Projekt ein Folgeprojekt
angeboten wirde (vgl. ebd.: 00:29:27-3). Es geht Organisation 1 also explizit um die
technische Weiterentwicklung ihres Artefakts und (noch) nicht um dessen Praxistauglich-
keit.

Projektleiter 3 sient am Ende des Projekts idealerweise Prototypen der Artefakte, die in
der Praxis eingesetzt und an denen die Szenarien weiterentwickelt werden kénnten: "aber
wenn man vielleicht mal in zehn Jahren mal was sehen wirde und sagt ‘ah! da haben wir
auch schon ein paar Ideen mitgegeben!’, also wenn man dann sieht, dass wirklich was
draus werden kann" (Interview 3. 00:50:02-7). Organisation 3 scheint die ungleichen
Zielsetzungen, die Organisation 1 und 2 bei der Entwicklung der Artefakte verfolgen, nicht

explizit wahrzunehmen.

Inwiefern sich die beteiligten Organisationen gegenseitig vertrauen (kénnen), ist nicht
eindeutig zu bestimmen, sondern lasst sich nur anhand einzelner Aspekte ableiten und
wurde im Rahmen der Interpretation bereits teilweise angesprochen: Es liegt nahe, dass
soziale Bindungen zwischen den Organisationen die Basis fur Vertrauen im Verbundpro-
jekt darstellen. Ruckschliisse auf bereits bestehendes oder mangelndes Vertrauen kénnen
aber auch anhand der Wertschatzung getroffen werden, die die Organisationen den
anderen Beitrdgen entgegenbringen: Dabei spielt auf der einen Seite eine Rolle, inwiefern
die Beteiligten motiviert sind, fremdes Wissen aufzunehmen und dieses Wissen dadurch
gleichzeitig wertschatzen. Auf der anderen Seite gehért zur Wertschatzung auch, ob und

wie die Beteiligten die anderen Projektpartner wahrnehmen. Dieser Punkt wird im Folgen-
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den, durch die néahere Betrachtung der Rolle von Organisation 6 im Gesamtprojekt,

untersucht.

Die Rolle von Organisation 6: Forderung des Wissenstransfers?

Im Rahmen des Verbundprojektes hat Organisation 6 die Aufgabe, den Wissenstransfer
zwischen den beteiligten Organisationen zu unterstitzen und zu dokumentieren. Inwiefern
ihr die Unterstitzung des Austauschprozesses und damit eine Vermittlung zwischen den
verschiedenen Welten gelingt, kann u.a. daran festgemacht werden, wen die Beteiligten
als Projektpartner nennen und wie genau sie die Beitrdge der anderen Organisationen am
Gesamtprojekt beschreiben kénnen. Insbesondere wird hierbei die Beschreibung des

Beitrags von Organisation 6 betrachtet:

Projektleiter 1 nennt als ersten Projektpartner Organisation 2 und beschreibt deren Beitrag
in Abgrenzung zu dem Beitrag seiner Organisation. Im Anschluss daran erklart er die Rolle
der Organisation 4: "[Organisation 4] macht das Interface" (ebd.: 00:14:21-1). Uber eine
Beschreibung des Beitrags hinaus bewertet er deren Beitrag, da dieser seine Erwartungen
zu Ubertreffen scheint: "Wobei ich finde, [Organisation 4] macht sehr viel, mehr als ich
irgendwie erwartet hatte" (ebd.). Als nachsten Partner nennt er Organisation 5, auch der
Beitrag dieser Organisation ist ihm "klar" (ebd.: 00:15:08-2): "...der wird [Hardware] liefern,
da erwarte ich relativ wenig jetzt gro3 Forschung noch, also das ist jetzt letztendlich da
eingekauft” (ebd.). An anderer Stelle weist Projektleiter 1 auf die besondere Stellung
letzterer Organisation im Verbundprojekt hin: Organisation 5 ist nadmlich kein "echter
Projektpartner” (ebd.: 00:33:16-8), sondern ein "Unterauftragnehmer" (ebd.). Abschlie3end
erwahnt er Organisation 3: "[Organisation 3], ja, weil3 ich nicht, also die, ich weil3 nicht,
habt ihr bei denen das Geld jetzt da mal flie3en lassen?" (ebd.: 00:15:08-2). Er bezeichnet
Organisation 3 spater als "halt das Versuchsumfeld, ..., also die missen wir noch uber-
zeugen, also habe ich so das Geflhl, das ist ein bisschen schwierig bei denen" (ebd.:
00:15:11-0). Zum einen ist ihm der Beitrag von Organisation 3 scheinbar sehr unklar, zum
anderen scheint er das Interesse der Organisation, aktiv am Austauschprozess zu partizi-
pieren, bisher noch nicht wahrgenommen zu haben, was aber eher auf eine Passivitat

seiner Organisation zuriickzufthren ist, als auf die mangelnde Aktivitdt von Organisation 3,
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da der Austausch zwischen letzterer und Organisation 2 zu klappen scheint. Uber die
Beitrdge der Projektpartner (Organisation 2 und 4) weild Projektleiter 1 also insgesamt
Bescheid und schéatzt sie dariiber hinaus als wertvoll ein. Die Beitrage der Unterauftrag-
nehmer (Organisation 3 und 5) nimmt der Projektleiter (bisher) weniger wahr. Dass er
Organisation 6 nicht als Projektpartner nennt, kann auch darauf zuriickzufihren sein, dass
ein Mitglied dieser Organisation das Interview gefuihrt hat. An anderer Stellt schreibt er der
Organisation den quasi wissenschaftlichen Beitrag zu (vgl. Interview 1: 00:25:23-1), die
"das Saure [...] dokumentieren, was da passiert ist” (Interview 1: 00:21:12-1). Die Wort-
wahl des Projektleiters wertet den gesamten Austauschprozess ab. Die Aufgabe von
Organisation 6 scheint ihm dariber hinaus auch eher unklar zu sein, eine unterstitzende

Funktion schreibt er Organisation 6 nicht zu.

Projektleiter 2 nennt als Projektpartner zunéachst Organisation 1 und erklart kurz und
fachsprachlich deren Beitrag. Organisation 4 benennt er, ohne deren Beitrag zu beschrei-
ben (vgl. Interview 2: 00:17:04-0), aber wohl nicht aus Unwissen, sondern deshalb, weil
der Beitrag dieser Organisation fur ihn selbstverstandlich scheint: "Auf [Organisation 4]
werden wir wahrscheinlich beide [Organisation 1 und 2] zuriickgreifen” (ebd.). Als nachs-
tes nennt Projektleiter 2 das universitare Institut und beschreibt deren Mitarbeiter als
"Koordinatoren, die Kopfe" (ebd.: 00:17:30-0), durch die das Projekt "interdisziplinar[er]"
(ebd.: 00:27:42-6) wird und die durch ihre Unvoreingenommenheit zur Generierung neuer
Ideen beitragen: "Ja, bei uns, bei uns ware das halt, irgendwelche Projektleiter oder
Vertriebler raus gegangen mit ihrer, mit ihren Scheuklappe und wéaren da vielleicht auf
weniger ldeen gekommen" (ebd.: 00:28:02-4). Fur ihn ist die Universitat also dazu da, die
"Betriebsblindheit” der eigenen Organisation zu Gberwinden. Organisation 3 und Organisa-
tion 5 werden von Projektleiter 2 zunachst nicht genannt, was auf den besonderen Status
der beiden Organisationen zurtickzufuhren ist. Auf die Frage des Interviewers auf mog-
licherweise fehlende Projektpartner geht er dann auf Organisation 5 ein und beschreibt sie
als einen "Exot[en], der da mit drin steckt" (ebd.: 00:18:16-3). AuRerdem spricht er in
diesem Zusammenhang indirekt Organisation 3 an, indem er sich als weiteren Projekt-
partner einen "zweiten [dhnlichen Dienstleistungskontext] oder so irgendetwas" (ebd.)
vorstellen kénnte. Fur Projektleiter 2 sind die Aufgaben und Rollen von Organisation 1, 4
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und 6 klar und wichtig, der Beitrag von Organisation 5 scheint fur ihn weniger bedeutsam

fur das Gesamtprojekt zu sein.

Projektleiter 3 hat Schwierigkeiten damit, die Beitrdge der anderen Verbundpartner zu
benennen: "Ganz ehrlich, ich weild noch gar nicht richtig wie und was da jetzt da schwer-
punktmafig verteilt ist" (Interview 3: 00:50:35-2). Er nennt zunachst Organisation 1,
beschreibt deren Beitrag kurz, wobei deutlich wird, dass ihm der Beitrag selbst nicht klar
ist, und geht dann, mit Hilfe des Interviewers, auf den Beitrag von der Organisation 4 ein:
"die machen das mit der Software, ja" (ebd.: 00:50:43-0). Als nédchstes nennt Projektleiter
3, wieder mit Hilfe des Interviewers, Organisation 2, wobei er den Beitrag der Organisation
zum Gesamtprojekt nicht nennen kann (vgl. ebd.: 00:50:44-5). Als letztes nennt er die
Universitat als neutralen, zwischengeschalteten Projektpartner, der zwischen den ver-

schiedenen Welten vermittelt:

"...sie [die Universitat] bilden ja die Schnittstelle zwischen, hier vor Ort und dann der Tech-
nik, also ich denk’, dass das so unsere, oder die Informationen oder auch die Sorgen und
Angste, ..., des [Dienstleistungskontextes] da schon auch mit einflieRen uber sie jetzt,
dass sie das dann schon wirklich so filtern kénnen” (Interview 3: 00:52:06-6).

Die beteiligten Organisationen und deren Beitrage kénnen von den Projektleitern grol3ten-
teils nur lickenhaft wiedergegeben werden. Insbesondere bei der Aufgabe von Organisa-
tion 6 widersprechen sich die Beschreibungen und bleiben insgesamt unvollstandig: Kein
Projektleiter nennt sowohl ihre unterstitzende als auch ihre dokumentierende Funktion.
Um den Wissenstransferprozess zu unterstiitzen, musste Organisation 6 auch dafir
sorgen, dass alle Organisationen kontinuierlich in die Arbeit des Verbundprojektes

einbezogen werden, das scheint aber nicht immer der Fall zu sein.

Projektleiter 3 ist an einem kontinuierlichen Austausch interessiert (vgl. Interview 3:
01:07:15-3), der jedoch nur eingeschrankt stattfindet: So werden Organisation 3 bei-
spielsweise die Szenarien nicht selbstverstandlich zur Verfigung gestellt (vgl. ebd.:
00:24:42-2), so dass weder ein intraorganisationaler Wissenstransfer (in Organisation 3)
erfolgen noch der Praxisbezug der Artefakte optimiert werden kann: Auch der Einbezug
der ldeen von Organisation 3 in die Szenarienentwicklung scheint gering zu sein: Auf

Anregungen bzw. DenkanstdR3e zur Weiterentwicklung oder dem Ausbau der Szenarien
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wird anscheinend nicht weiter eingegangen: "Also momentan ist mir noch nicht ganz Klar,
weil das [nennt einen Teil der Hardware], das wir hier zweimal angesprochen haben, vom
Mittag, das steht halt" (ebd.: 00:30:19-7). Der diskontinuierliche Einbezug von Organisati-
on 3 in den Entwicklungsprozess muss auf deren besonderen Status im Verbundprojekt
zurlckgefuhrt werden: Im Gegensatz zu Organisation 1,2 und 4 ist Organisation 3 kein
"richtiger" Projektpartner, sondern ein Unterauftragnehmer; ein den Projektpartnern

gleichwertiger Einbezug ins Gesamtprojekt von Beginn an ist nicht angestrebt.

Diskussion der empirischen Analysen: Drittmittel- vs. Marktorientierung

Die Ressourcen und Kapazitaten der am Wissenstransfer beteiligten Organisationen sind
sehr unterschiedlich und lassen sich nicht auf systematische Unterschiede zwischen den
Organisationen, die die Artefakte primar technisch entwickeln (Organisation 1 und 2) und
der Organisation, die die Artefakte spater in der Praxis verwenden wird (Organisation 3),
reduzieren. Sie begtinstigen bzw. behindern den Wissenstransferprozess in unterschiedli-

cher Weise:

Der Wissensaustausch im Verbundprojekt wird von den beteiligten Organisationen nur
teilweise als nicht-linearer Prozess verstanden, d.h. der Empfanger von Wissen wird nur
teilweise auch zum Sender von Wissen und umgekehrt: Wahrend sich Organisation 3
eindeutig als Sender und Empfanger von Wissen im Austausch mit allen beteiligten
Organisationen versteht, sieht sich Organisation 1 nur teilweise als Empfanger, und zwar
einzig im Bezug auf &hnliches Wissen; ein Wissensaustauschprozess mit Organisation 3
findet nicht statt. Organisation 2 hingegen empfangt Wissen nur von Organisation 3 und
sendet selbst Wissen nur an Organisation 1. Die (begrenzte) Richtung des Austauschs
scheint bereits im Vorfeld des Verbundprojektes von den Organisationen festgelegt
worden zu sein und ist dabei zu grof3en Teilen auf die Unternehmenskulturen der beteilig-
ten Organisationen zuriickzufihren. Die Begrenzung des Austauschprozesses behindert
den Wissenstransferprozess, auch dadurch, dass sie den Aufbau eines vertrauten
Verhéltnisses erschwert. Bemerkenswert ist dartber hinaus, dass die Richtung des
Austauschs durch die Projektstruktur anders zu erwarten gewesen ware und zwar in dem

Sinne, dass von den "richtigen" Projektpartnern (d.h. bei Organisation 1 und 2) eher die
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Ubernahme einer aktiven Sender- und Empfangerposition, wahrend vom Unterauftrag-
nehmer (Organisation 3) die Ubernahme einer eher passiven Empfangerposition zu

erwarten gewesen ware.

Auch die absorptive Kapazitat der am Wissenstransfer beteiligten Organisationen ist sehr
unterschiedlich: Obwohl Organisation 1 zu Beginn der Kooperation Uber die meisten
Erfahrungen in Verbundprojekten und tGber das meiste Wissen im Bereich dieser Artefakte
verfugt, ist ihre Motivation, sich aktiv in den Wissenstransferprozess zu integrieren, am
geringsten. Die fehlende Motivation, fachfremdes Wissen aufzunehmen, beeintrachtigt den
Wissenstransferprozess stark: Es besteht die Gefahr, dass Organisation 3 die Motivation
verlieren wird, Wissen an Organisation 1 zu senden, wenn sie wiederholt feststellen muss,
dass ihr Wissen von Organisation 1 nicht wertgeschatzt wird. Organisation 2, die insge-
samt — mit Ausnahme von Projektleiter 2 — Gber wenig Wissen im Bereich dieser Art des
Einsatzes der Artefakte verfugt, zeigt sich hingegen sehr motiviert, am Wissenstransfer-
prozess aktiv teilzunehmen. Auch Organisation 3, die ausschlie3lich Uber "praktisches
Wissen" im Einsatzbereich verfligt, zeigt sich sehr motiviert, fachfremdes Wissen aufzu-
nehmen. Das heil3t: Entgegen der Theorie kann vorhandenes Wissen in einem Fachgebiet
den Austauschprozess auch behindern, wie man am Verhalten von Organisation 1
deutlich sieht. Es kann die Motivation der Organisation senken, weiteres Wissen in diesem
oder einem anderen Fachgebiet zu erlangen, da sie sich sicher auf ihrem Gebiet fuhlt und
weiteres Wissen flr unnétig halt. Kein oder wenig Wissen in einem Gebiet kann hingegen
die Motivation erhdhen, darin Wissen zu erlangen, jedoch nur, wenn die Akquise des
neuen Wissens fur die Organisation eine erstrebenswerte Perspektive ertffnet und damit
die Transaktionskosten rechtfertigt (z.B. durch die Chance auf einen neuen Absatzmarkt/
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit).

Dadurch, dass Organisation 1 und 2 die gleiche (Fach-)Sprache sprechen und nur sehr
eingeschrankt darum bemuht sind, Fachbegriffe auch fir Fachfremde zu erklaren, wird
Organisation 3 die Partizipation am Wissenstransferprozess erschwert. Projektleiter 2

macht aber deutlich, dass eine Anndherung in diesem Bereich mdglich ist.

Die Partizipation von Organisation 3 wird auf3erdem dadurch behindert, dass Organisation
1 und 2 nicht den Versuch machen, fachspezifisches technisches Wissen weiterzugeben
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(z.B. aktuelle technologische Entwicklungen im Bereich der weiterzuentwickelnden
Artefakte). Alle Versuche von Organisation 3, sich starker auch in diesen Bereich zu

integrieren, werden abgewehrt bzw. nicht wahrgenommen.

Insgesamt ist festzustellen, dass die Trennung in eine praktische und eine technische
Seite, wie sie von allen beteiligten Organisationen gemacht wird, wenig sinnvoll ist. Alle
Organisationen arbeiten "technisch" und "praktisch": Auch Organisation 3, die sich den
praktischen Teil im Projekt zuschreibt, arbeitet technisch, in dem sie (Handlungs-
)Techniken im Bereich eines bestimmten Dienstleistungskontextes anwendet. Organisati-
on 1 und 2, die sich den technischen Part zuschreiben, arbeiten praktisch an der Weiter-
entwicklung der Artefakte, indem sie sich bspw. an tradierte Handlungspraxen orientieren.
Eine Aufhebung dieser begrifflichen Trennung und ein besseres Grundverstandnis fir die
Arbeit der anderen Organisationen konnten zu einer gegenseitigen Wertschatzung
beitragen und dadurch den Wissenstransferprozess begunstigen (zur Ausdifferenzierung
des Technikbegriffs in der Soziologie sei in diesem Zusammenhang auch auf Hennen
1992: 7-9 und Degele 2002: 19f. hingewiesen).

Die Verfolgung unterschiedlicher Ziele innerhalb des Projektes kann, bedingt u.a. durch
unterschiedliche Finanzierungsarten und beruflich bedingte Themenschwerpunkte der
Organisationen, nicht verhindert werden. Es konnte jedoch hilfreich sein, ungleiche
Zielvorstellungen intern zu thematisieren, sobald sie in einem heterogenen Verbundprojekt
wahrgenommen werden und beginnen, den Wissenstransfer zu behindern. Das kdnnte
insgesamt zu einem effizienteren Wissenstransferprozess fuhren, und unkontrollierten

Wissensabfluss minimieren.

Ein eindeutiges Verhaltnis zwischen Aufnahme und Weitergabe von Wissen ist im unter-
suchten Projekt nicht festzustellen und widerspricht damit der theoretischen Annahme: Bei
Organisation 1 und 3 entsprechen sich Aufnahme und Weitergabe von Wissen, wahrend
sie sich bei Organisation 2 widersprechen: Organisation 1 ist von Beginn an nicht gewillt,
fremdes Wissen aufzunehmen und sieht daher keinen Grund, eigenes Wissen abzugeben.
Bei Organisation 3 ist es genau umgekehrt: Sie zeigt sich von Beginn an motiviert, Wissen

abzugeben und dafiir auch fremdes Wissen aufzunehmen. Organisation 2 hingegen zeigt



’t = no 01/2010 - 25.-
S

sich zwar motiviert, Wissen aufzunehmen, ist aber nur sehr eingeschrankt gewillt, eigenes

Wissen abzugeben.

Auch die interorganisationalen Dynamiken, die im Laufe des Verbundprojektes entstehen,
entsprechen nur teilweise den theoretischen Annahmen: Die sozialen Bindungen, die im
Vorfeld des Projekts zwischen Organisation 1 und 2 bestehen, begunstigen den Wissens-
transferprozess zwischen den beiden Organisationen und bestatigen somit die Theorie.
Wahrend Organisation 2 jedoch darum bemuht ist, dartber hinaus soziale Bindungen zu
Organisation 3 aufzubauen, zeigt sich Organisation 1 auch in diesem Punkt nicht gewillt,
eine Briucke zu einer scheinbar fachfremden Organisation zu schlagen. Trotz fehlender,
sozialer Bindungen vertraut Organisation 2 Organisation 3 im Bezug auf das weitergege-
bene, fachfremde Wissen, vereint es mit dem eigenen Wissen und nimmt es so in ihren
Wissensschatz auf. Dieser Aspekt widerspricht der Theorie, d.h. trotz fehlender sozialer
Bindungen findet sofort ein (einseitiger) Austauschprozess statt. Dadurch wird ein Ver-
trauensverhdltnis aufgebaut. Der Austauschprozess zwischen Organisation 2 und 3

scheint dabei sogar besser zu funktionieren als der zwischen Organisation 1 und 2.

Organisation 1 zerstort die Moéglichkeit, ein Verhaltnis des Vertrauens zwischen sich und
Organisation 3 aufkommen zu lassen, da sie das Wissen von Organisation 3 nicht wert-
schatzt bzw. nicht einmal wahrnimmt, dass Organisation 3 Wissen abzugeben hat.

Insgesamt demonstrieren Organisation 2 und 3 also eine Aufgeschlossenheit und ein
grol3es Interesse. Sie zeigen sich, trotz fehlender sozialer Bindungen und teilweise
fehlendem Fachwissen im jeweils anderen Bereich risikobereit, und zwar insofern, dass
sie gewillt sind, eigenes Wissen abzugeben und fremdes Wissen aufzunehmen. Organisa-
tion 3 geht dabei das grof3te Risiko ein, indem sie bereitwillig anschlussfahiges Wissen
abgibt und daran interessiert ist, fachfremdes Wissen anzunehmen, wenn es ihr denn zur
Verfiigung gestellt wirde. Das Problem scheint zu sein, dass dieses Interesse, zumindest
von Organisation 1, gar nicht wahrgenommen wird. Organisation 2 zeigt sich teilweise
risikobereit: Zum einen, weil sie Organisation 1 von den Erfahrungen ihres Projektleiters
profitieren lasst, was u.a. auf die sozialen Bindungen zurlckzufiihren ist, die bereits
zwischen den beiden Organisationen bestehen. Zum anderen zeigt sie sich risikobereit,
weil sie fachfremdes Wissen von Organisation 3 ohne groRe Uberpriifung annimmt und
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mit ihrem eigenen Wissen vereint. Wahrend der Mangel an Risikobereitschaft und die
Geschlossenheit bzw. Innenorientierung von Organisation 1 den Wissenstransferprozess
behindert, beglnstigen die Offenheit und Risikobereitschaft von Organisation 2 und 3 den

Austausch von Wissen zwischen den Organisationen.

Die Offenheit von Organisation 2 und 3 ist auf das Erkennen der Notwendigkeit und auf
ihre Au3en- bzw. Marktorientierung zurickzufuhren und steigert die Motivation sich in das
Gesamtprojekt zu integrieren und aktiv am Wissenstransferprozess teilzunehmen, um am
Ende der Projektlaufzeit ein optimal in der Praxis einsetzbares Produkt entwickelt zu
haben. Das Erkennen der Notwendigkeit und die damit einhergehende Wertschatzung des
fachfremden Wissens beglnstigen den Wissenstransferprozess, wahrend das Verschlie-
Ben vor fachfremdem Wissen den Wissenstransferprozess behindert bzw. unmdéglich

macht.

Die Rolle von Organisation 6 im Projekt wird von den anderen Organisationen unter-
schiedlich wahrgenommen und kann von keinem Beteiligten eindeutig bzw. umfassend
beschrieben werden: Wahrend Organisation 2 und 3 die unterstitzende Funktion von
Organisation 6 im Wissensaustauschprozess hervorheben und in der Organisation den
vermittelnden Part zwischen Techniknutzern und Technikentwicklern beschreiben, sieht
Organisation 1 die Aufgabe von Organisation 6 in der Dokumentation des Wissenstrans-
ferprozesses. Die Beschreibung von Organisation 2 und 3 beinhaltet dariiber hinaus die
Wertschatzung der Rolle von Organisation 6 im Gesamtprojekt, was den Austauschpro-
zess mit und Uber Organisation 6 begunstigt. Die Beschreibung von Organisation 1 ist
hingegen oberflachlich und in der Wortwahl abwertend. Es wird deutlich, dass Organisati-
on 1 im Wissenstransferprozess keinen Lernprozess sieht und die Rolle von Organisation
6 weder versteht noch wertschatzt. Diese Aspekte verhindern den Aufbau von Vertrauen
im Verbundprojekt, nicht nur zu Organisation 6, sondern zu allen beteiligten Organisatio-

nen und erschweren damit einen Wissensaustausch.

Die Aufgabe von Organisation 6, den Wissenstransfer zu unterstiitzen, kann daher nur
eingeschrankt gelingen: Problematisch ist hierbei auRerdem, dass dort, wo der Wis-
sensaustauschprozess gelingen kénnte (u.a. zwischen Organisation 2 und 3), Organisati-
on 6 eher passiv agiert. Anstatt Organisation 3 kontinuierlich und aktiv in das Gesamtpro-
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jekt zu integrieren, scheint Organisation 6 das fur einen Unterauftragnehmer ungewoéhnli-
che Engagement (z.B. die Ideen) zu wenig wahrzunehmen und die Informationsweiterga-
be an sie nicht ausreichend zu unterstiitzen. Die diskontinuierliche Wissensweitergabe

behindert den Wissensaustauschprozess.

Die unterschiedliche Motivation der beteiligten Organisationen zum Lernen kann auf
strukturelle Unterschiede zwischen den Projektpartnern zurickgefihrt werden: Das
Verhalten von Organisation 2 ist u.a. darauf zurtickzufihren, dass sie ein privatwirtschaft-
lich agierendes Unternehmen ist, das sich am Markt orientieren muss, weil es auf den
Absatz der hergestellten Produkte angewiesen ist. Um wettbewerbsfahig zu bleiben,
mussen z.B. Marktlicken gefunden werden. Diese werden aber nicht dadurch gefunden,
dass sich das Unternehmen nur in seinem eigentlichen Bereich bewegt, sondern dadurch,
dass es sich fremdem Wissen offnet, um innovative Produkte durch die Neukombination
verschiedener Wissensbereiche zu entwickeln. Organisation 1 als Forschungseinrichtung
ist hingegen nicht auf den Absatz der Produkte am Markt angewiesen, sondern finanziert
sich durch die Akquise von Forschungsmitteln. Fir sie ist es also nicht notwendig, durch
die Aufnahme fachfremden Wissens zeitnah, innovative praxistaugliche Produkte zu
entwickeln. Daher ist die Wertschatzung des fachfremden Wissens eingeschrankt und die
Motivation, dieses aufzunehmen, gering. Organisation 3 als Dienstleistungsunternehmen
steht, ahnlich wie Organisation 2, auf dem Markt in Konkurrenz mit anderen Unternehmen,
die ahnliche Dienste anbieten. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, muss sich auch Organi-
sation 3 auf dem Markt behaupten und das funktioniert nur, wenn es ihr gelingt, sich von
ahnlichen Organisationen abzuheben.

Schlussbetrachtung

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde der Einfluss unterschiedlicher Faktoren auf den
Wissenstransferprozess in einem konkreten heterogenen Verbundprojekt analysiert. Die

Ergebnisse decken sich dabei nur teilweise mit den theoretischen Annahmen:

(Fach-)Wissen und Erfahrungen von Organisationen begunstigen den Wissenstransfer in

Verbundprojekten nicht automatisch. Viel wichtiger und ausschlaggebend fir das Funktio-
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nieren eines Wissensaustausches scheint die Motivation der Beteiligten zu sein, den
Prozess aktiv zu gestalten und voranzutreiben. Die aktive Gestaltung des Prozesses ist
wiederum von den Zielvorstellungen gepragt, die eine Organisation im Rahmen des
Projektes verfolgen will bzw. muss: Ist eine Organisation auf den Absatz der Endprodukte

angewiesen oder nicht?

Soziale Beziehungen scheinen im Wissenstransferprozess eine weniger grof3e Rolle als
die Motivation zu spielen. Sie fordern den Wissenstransferprozess zwischen Organisatio-

nen, sind fur den Austauschprozess aber nicht unbedingt notwendig.

Als weiterer Faktor, der den Wissenstransferprozess beeinflusst, aber in der Theorie nicht
explizit erwahnt wird, kann die Kontinuitdt bzw. Diskontinuitat der Partizipation aller
Organisationen am Wissensaustauschprozess herausgestellt werden: Ein kontinuierlicher
Einbezug aller Organisationen fordert den Wissenstransfer, wahrend ein diskontinuierli-
cher Austauschprozess behindernd wirkt, auch deshalb, weil er dem Aufbau eines

vertrauensvollen Verhaltnisses entgegenwirkt.

Im Bezug auf die Ausgangdefinition von Wissenstransfer als einem Prozess, in dem die
beteiligten Organisationen voneinander lernen, kann der im Projekt stattfindende Aus-
tauschprozess nur teilweise als ein Wissenstransfer bezeichnet werden: Nicht alle beteilig-
ten Organisationen verstehen den Prozess tatsachlich als Lernprozess; wahrend Organi-
sation 3 den Prozess ganz eindeutig als gegenseitigen Lernprozess auffasst, sehen
Organisation 1 und 2 den Prozess nur teilweise als solchen. Die unterschiedlichen

Erwartungen behindern den Austauschprozess stark.

Es bleibt weiterhin festzustellen, dass es keine systematischen Unterschiede zwischen
den Organisationen gibt, die die Artefakte primar technisch entwickeln (1 und 2) und der
Organisation, die die Artefakte spater in der Praxis nutzen wird (3), was aufgrund von
ahnlichem Fachwissen und der Fachsprache anzunehmen wére. Vielmehr ist eine syste-
matische Unterscheidung anhand der ungleichen Organisations- und Finanzierungsstruk-
turen sinnvoll: Organisation 2 und 3 als auf den Markt und den Absatz der Produkte bzw.
Dienstleistungen angewiesene Organisationen ahneln sich hierbei mehr als Organisation

1, die unabhangiger von der Nachfrage am Markt entwickeln kann.



’t = no 01/2010 - 29-
S

Unterschiede zwischen den am Verbundprojekt beteiligten Organisationen sind teilweise
auf deren unterschiedlichen Status (Projektpartner vs. Unterauftragnehmer) im Gesamt-
projekt zuriickzufihren (wie u.a. die Schwierigkeiten bei der Nennung der Beitrdge der
anderen Organisationen von Projektleiter 3, der diskontinuierliche Einbezug ins Projekt
von Organisation 3), jedoch scheint der unterschiedliche Status z.B. auf die Motivation zur
Partizipation am Gesamtprojekt und zum Lernen erstaunlicherweise keinen Einfluss zu

haben.

Es bleibt die Frage, inwiefern auf Grundlage der drei analysierten Interviews umfassende
Aussagen Uber den Wissenstransferprozess im Gesamtprojekt getroffen werden kénnen,
da der Austausch von Wissen zwischen den Organisationen hauptsachlich auf3erhalb der
Interviews in der direkten Interaktion der Beteiligten stattfindet. In dieser Arbeit konnte
nichtsdestotrotz ein Hinweis auf die Richtung des Wissenstransferprozesses gegeben
werden und durch die Analyse der einzelnen Faktoren Anregungen zur Optimierung des
Austauschprozesses gegeben werden. Die Analyse von weiterem Datenmaterial (Be-
obachtungsprotokolle, Videos von Besprechungen etc.) kdnnte weitere Erkenntnisse

bringen.

Darlber hinaus ware es interessant, den Wissenstransferprozess im Gesamtprojekt zu
unterschiedlichen Zeitpunkten zu betrachten: Neben den Interviews aus einer frihen
Phase des Projekts, wirde sich auch Datenmaterial anbieten, dass am Ende des Projek-
tes erhoben wurde. So kdnnte eine mdgliche Entwicklung der einzelnen Faktoren, die im
Austauschprozess eine Rolle spielen, untersucht werden (u.a. die Entwicklung des
Vertrauens zwischen den Organisationen und der Aufbau bzw. Ausbau sozialer Beziehun-
gen). Im Hinblick auf theoretische Annahmen kénnte diskutiert werden, ob und wie die
verschiedenen Faktoren in unterschiedlichen Phasen des Wissenstransfers wirken (vgl.
Szulanski 2003: 33-39; Kohler 2008: 54).

Um den Wissenstransferprozess im Gesamtprojekt zu optimieren, kann Organisation 6
keinen Einfluss auf die strukturellen Unterschiede der beteiligten Organisationen nehmen.
Jedoch kann sie durch das Transparentmachen der Unterschiede, z.B. im Bezug auf die

Beitrage, Zielvorstellungen und Motivationen der beteiligten Organisationen, ein Verstand-
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nis fur diese schaffen. Dadurch wird (méglichen) Enttduschungen wahrend und am Ende
des Projekts entgegengewirkt und der Transferprozess insgesamt optimiert.

Des Weiteren muss Organisation 6 die anderen Organisationen dazu ermutigen, grundle-
gendes fachspezifisches Wissen in allen Bereichen (Techniken bezlglich der typischen
Praxen des Dienstleistungskontextes, technische Grenzen bei der Entwicklung der
Artefakte) verstandlich fur Fachfremde weiterzugeben. Auch damit wird ein Verstandnis fur

die anderen geschaffen.

Um einem der Hauptanliegen des Projektes gerecht zu werden - namlich durch die
Ruckkopplung zwischen Technikentwicklern und -nutzern den praktischen Nutzen der
Artefakte zu optimieren und deren Akzeptanz zu erh6hen — scheint es wenig sinnvoll,
Organisation 3 (als Techniknutzer) von Beginn an eine den entwickelnden Organisationen
(1, 2 und 4) untergeordnete Position zuzuweisen, dadurch, dass sie nicht den Status eines
"richtigen” Projektpartners hat, sondern "nur" den eines Unterauftragnehmers. Fur folgen-
de Verbundprojekte ware es ratsam, die Rolle von Unterauftragnehmern und Projektpart-

nern in dieser Hinsicht zu tiberdenken.

Insgesamt wird am Beispiel dieses Projektes deutlich, dass in heterogenen Netzwerken
nur dann (erfolgsversprechende) Innovationen gemeinsam hervorgebracht werden
kbnnen, wenn bestimmte Faktoren und deren Auswirkungen auf den Prozess beim
Wissenstransfer beachtet werden. Ausschlaggebend scheinen in diesem Zusammenhang
das Interesse aller beteiligten Organisationen am Wissensaustauschprozess und die
Verfolgung ahnlicher Ziele zu sein. Ansonsten scheint ein heterogenes Netzwerk bei der
Hervorbringung von Innovationen - gegeniber intraorganisational hervorgebrachten

Produkten - keine Vorteile zu haben.
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