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Wie gelingt gute Kooperation in komplexen Forschungs- und Entwicklungsprojekten – und woran scheitert 
sie häufig? 

Die vorliegende Handreichung geht genau diesen Fragen nach. Sie basiert auf drei Jahren soziologi-
scher Begleitforschung im Rahmen der innovationsunterstützenden Maßnahme QuaWaKon. Mit-
hilfe von Interviews und Beobachtungen wurden die Projekte und Partner des ThWIC in ihrer Zu-
sammenarbeit untersucht – mit einem besonderen Fokus auf Kooperation und Technikentwicklung. 
Beruhend auf den wissenschaftlichen Ergebnissen ist eine praxisorientierte Handreichung erstellt 
worden, die zentrale Innovationshemmnisse sichtbar macht und zugleich konkrete Wege aufzeigt, 
wie sie überwunden werden können. 

Im Mittelpunkt stehen drei zentrale Dimensionen der Zusammenarbeit: 

 

Das Projekt – eine Form für sich 

Projekte sind eine gängige Organisationsform der Forschung und (Technik-)Entwicklung, bringen 
jedoch ihre eigenen, strukturellen Herausforderungen mit sich. Diese zeigen sich unter anderem in 
der Diskrepanz zwischen dem im Antrag vorgesehenen Arbeitsplan und der realen Praxis sowie bei 
der Zusammenarbeit in neu zusammengesetzten Teams. 

Mit den Tools des Projektkickoffs, der Messen als konkrete Meilensteine und der Survey 
für einen praxisorientierten Arbeitsplan werden drei Instrumente vorgestellt, die erlauben, 
dass sich ein starkes Team im Projekt zusammenfindet und die Projektarbeit gemeinsam strukturiert 
verfolgt wird. 

  

Projekt und Institution – zwei Welten treffen aufeinander 

Projektpartner agieren nicht nur im Projekt, sondern auch in ihren jeweiligen Institutionen, seien es 
Forschungseinrichtungen oder Unternehmen. Unterschiedliche Infrastrukturen, Zielsetzungen und 
Zeitlogiken dieser Institutionen treffen im Projekt aufeinander – und müssen zusammenfinden. 

Techniken transparenter Moderation und Dokumentation, wechselseitig veranstaltete 
Projekttreffen um die Partner kennenzulernen und das aus der Soziologie abgeleitete Mapping 
der Projektbeteiligten dienen dazu, die institutionellen Welten der Partner kennenzulernen und 
sie für die Zusammenarbeit im Projekt berücksichtigen zu können. 

 

Kurzfassung 



Projekt, Institution, Fachdisziplin – verschiedene Sprachen 

Unterschiedliche disziplinäre Hintergründe bedeuten auch, dass die Partner unterschiedliche Fach-
sprachen und Arbeitskulturen in das Projekt mitbringen, aus denen verschiedene Interessen, Erwar-
tungen und Handlungsstrategien resultieren. Diese Vielfalt ist eine große Stärke, erfordert aber auch 
bewusste Gestaltung. 

Mit Tools für die Kommunikationsgestaltung, Übersetzungs-Workshops zu Projektbeginn 
und einem orientierungssensiblen Projektmanagement können die Synergieeffekte, die aus 
der Interdisziplinarität der Projektpartner resultieren, für das Projekt nutzbar gemacht werden. 

 

Drei Stufen von Tools für die Projektleitung 

Die in der Handreichung vorgestellten Tools adressieren verschiedene Partner innerhalb der Pro-
jekte und erfordern unterschiedlich viel Aufwand, um sie umzusetzen: 

• Tools für die Projektleitung wie gezielte Kick-Off-Formate, Moderationsansätze oder eine Kom-
munikationsevaluation sind ein strukturierter Vorschlag, im Projekt ohnehin stattfindende Ko-
operationsformate zu gestalten. 

• Gemeinsame Formate zur Stärkung von Austausch und gegenseitigem Verständnis wie Präsenz-
veranstaltungen bei Projektpartnern, Übersetzungs-Workshops – um die fachdisziplinären und 
institutionellen Besonderheiten transparent zu machen – oder die Integration von gemeinsamen 
und praxisrelevanten Meilensteinen wie Industriemessen, sind Vorschläge, die die Projektstruk-
tur selbst betreffen, aber auf den vorhandenen Kenntnissen der Projektpartner beruhen. 

• Sozialwissenschaftlich fundierte und geleitete Werkzeuge wie eine Praxisplan-Survey, ein Map-
ping der Projektbeteiligten oder ein orientierungssensibles Projektmanagement dagegen erfor-
dern eigenen Aufwand – dabei können Projektleitungen der Projekte im ThWIC von den sozi-
ologischen innovationsunterstützenden Maßnahmen in der zweiten Umsetzungsphase des Clus-
ters unterstützt werden. 

• Schließlich bietet der ThWIC als Forschungskonsortium eine innovationsbegünstigende Umwelt 
für die einzelnen Projekte, die in der Forschung von QuaWaKon von Partnern im Cluster ex-
plizit adressiert wurde. Die hier dargestellte Leistungen des Clustermanagements strukturieren 
sich dabei grob in drei Felder, die am Ende der Handreichung abgebildet sind. 

Die Handreichung richtet sich an alle, die in kooperativen Forschungs- und Entwicklungskontexten 
arbeiten und ihre Zusammenarbeit wirksamer, reflektierter und erfolgreicher gestalten möchten. 
Bei Fragen zur konkreten Umsetzung stehen wir Ihnen gerne zur Verfügung. 

 
Sarah Christel & Dr. Peter Schulz 

Jena, März 2026 
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Der ThWIC agiert als regionales Innovations-
netzwerk, das verschiedene Akteure und In-
stitutionen aus Wissenschaft und Wirtschaft 
zusammenbringt, um die Wasserbewirtschaf-
tung global und regional nachhaltiger zu ge-
stalten. Dafür verknüpft ThWIC komplemen-
täre Kompetenzen und setzt auf ein hohes 
Maß an disziplinübergreifender Zusammenar-
beit, um innovative Produkte und Dienstleis-
tungen zur Bearbeitung von immer dringlicher 
werdenden Wasserproblematiken zu entwi-
ckeln. Den Großteil der Projekte stellen an-
wendungsorientierte Kooperationsprojekte 
mit unterschiedlich institutionell angebunde-
nen und disziplinär verankerten Partnern dar, 
die interdisziplinär gemeinsam arbeiten. Diese 
Interdisziplinarität stellt für die Projekte eine 
zentrale Ressource dar, kann aber auch eine 
Herausforderung sein.  

Das Projekt QuaWaKon als innovationsun-
terstützende Maßnahme untersuchte in der 
ersten Umsetzungsphase des ThWIC,  welche 
Innovationshemmnisse aus der interdisziplinä-
ren Kooperation entstanden und wie diese 
Hemmnisse in den Projekten erfolgreich 
überwunden wurden. Ziel war es, typische 
Hemmnisse zu identifizieren und Lösungsstra-
tegien zu erfassen sowie an andere Partner im 
Cluster zu vermitteln, um interdisziplinäre 
Zusammenarbeit bei der Technologieent-
wicklung im ThWIC zu stärken und Innovati-
onshemmnisse abzubauen. 

Dazu wurden in QuaWaKon mithilfe von 

sozialwissenschaftlichen Methoden wie Inter-
views, Beobachtungen und Dokumentenana-
lysen die unterschiedlichen Herangehens- und 
Arbeitsweisen an die und in der Projektarbeit 
erhoben und ausgewertet. Aus dieser Begleit-
forschung ist die hier vorliegende Handrei-
chung entstanden, die das Ziel verfolgt, die Er-
gebnisse von QuaWaKon zu Innovations-
hemmnissen und ihrer erfolgreichen Bearbei-
tung in einer praxisorientierten Weise zu ver-
mitteln, und so Projektleitungen und Projekt-
partnern Tools zur Gestaltung des eigenen 
Projekterfolges an die Hand zu geben. 

Die Handreichung ist dabei in vier Kapitel un-
terteilt: In Kapitel 1-3 werden unter den 
Schlagwörtern „Projekt“, „Institution“ und 
„Fachdisziplin“ die Besonderheiten interdis-
ziplinärer, anwendungsorientierter For-
schungsprojekte beleuchtet. Diese Kapitel 
sind jeweils so aufgebaut, dass im Anschluss 
an die Besonderheiten jeweils drei Tools vor-
gestellt werden, die zum Abbau von Innovati-
onshemmnissen dienen. Diese Tools wurden 
dabei teils in den Projekten bereits umgesetzt, 
teils resultieren sie aus soziologischen Metho-
den, die in QuaWaKon entwickelt oder ange-
passt wurden. Das letzte Kapitel schließt die 
Handreichung ab, indem es den Blick auf das 
Cluster als Unterstützungsstruktur für vor-
rangig projektübergreifende Kooperation 
lenkt und Aufgaben für das Clustermanage-
ment benennt, um diese Unterstützung zu 
stärken.  

1 Einleitung 
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2.1 Das Projekt 
 
Ein Forschungsprojekt ist nicht einfach eine 
verkleinerte Version einer Institution oder ein 
temporär zusammengesetztes Unternehmen. 
Es handelt sich um eine eigenständige Organi-
sationsform, die ihre eigenen Logiken und Re-
gelhaftigkeiten aufweist, bestimmt durch Be-
fristung, zweckgebundene Ressourcenalloka-
tion und eine festgelegte Zielorientierung. An-
ders als etablierte Einrichtungen verfügt ein 
Projekt daher auch über keine stabile Binnen-
struktur, keine historisch gewachsenen Routi-
nen und keine selbstverständlichen, abgesi-
cherten Zuständigkeiten.  

Andererseits ist das Projekt von Beginn an 
klar auf ein Ziel orientiert. Dabei trägt es die 
Handschrift der Förderlogik, der beteiligten 
Disziplinen und der anwendungsbezogenen 
Erwartungen der Partner. Die Bewilligung 
etwa durch das Bundesministerium für For-
schung, Technologie und Raumfahrt erfolgt im 
Rahmen einer spezifischen Förderlinie und ist 
politisch gesetzten Zielen verpflichtet, die 
eine eigene Erwartungsstruktur umfassen: 
Das Ziel ist innerhalb vorgegebener Fristen zu 
erreichen, nachvollziehbare Meilensteine und 
Zwischenberichte dokumentieren den Fort-
schritt. Gleichzeitig ist das Projekt Ort 

explorativer Forschung und technischer Ent-
wicklung. Daher besteht in Projekten eine 
strukturelle Spannung: Forschung operiert un-
ter Bedingungen von Offenheit, Unsicherheit 
und möglichem Scheitern; anwendungsorien-
tierte Förderprogramme verlangen hingegen 
planbare Ergebnisse und Verwertbarkeit. Pro-
jekte sind damit von einer doppelten Logik ge-
prägt – der Logik wissenschaftlicher Erkennt-
nisproduktion und der Logik programmati-
scher Zielerfüllung. 

Hinzu kommt die Mehrdeutigkeit der Erwar-
tungen: Wissenschaftliche Publikationen, 
technologische Prototypen, verwertbare In-
novationen, gesellschaftliche Wirkung, regio-
nale Wertschöpfung – all diese Zielhorizonte 
können gleichzeitig relevant sein, ohne voll-
ständig kompatibel zu sein. Projektleitung und 
-mitarbeiter*innen bewegen sich folglich in ei-
nem Feld konkurrierender Ansprüche, das ei-
gene Herausforderungen mit sich bringt. 

Der Erfolg von interdisziplinären F&E-Projek-
ten ist damit maßgeblich davon bestimmt, die 
unterschiedlichen Anforderungen und Zielho-
rizonte zu koordinieren, eine Aufgabe, die der 
Projektleitung zufällt. 

2 Das Projekt –  
eine Form für sich 
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2.2 Neue Personenkonstellationen 

 
„das heißt die eigentliche Arbeit machen die Wissenschaftler, Wissenschaftlerinnen in den Projekten. Ich habe 
immer so, meine Rolle war immer so, ich habe immer gesagt: ‚Ich bin der Trainer. Das heißt, was ihr macht 
sozusagen, ihr seid die Profis, ihr habt viel mehr Wissen insgesamt, aber ich habe sozusagen eher diesen dieses 
Zusammenspiel, diesen Überblick und sozusagen vielleicht diesen Erfahrungsschatz.‘ […] Ich [glaube, dass] ist 
ein schönes Bild, weil die Rolle auch klar wird sozusagen. Jeder hat eine Kompetenz und die muss zusammenwir-
ken, damit es gut funktioniert“ (Interview 44 mit einem Projektleiter im ThWIC)  

 
Interdisziplinäre und anwendungsorientierte 
F&E-Projekte bringen Akteure zusammen, die 
in unterschiedlichen institutionellen, diszipli-
nären und professionellen Kontexten veran-
kert sind. Universitäre Arbeitsgruppen, Un-
ternehmen, außeruniversitäre Forschungsein-
richtungen, kommunale Praxispartner oder zi-
vilgesellschaftliche Organisationen arbeiten 
unter einem gemeinsamen Projektdach – häu-
fig ohne zuvor bereits zusammengearbeitet zu 
haben. Sie verfügen über unterschiedliche Inf-
rastrukturen, Ressourcen, Erfahrungswerte 
und Erfolgskriterien. 

Zwar haben alle Partner bereits gemeinsam 
den Projektantrag formuliert und beteiligte In-
stitutionen und Unternehmen kennen sich aus 
vorhergehenden Kooperationen oder aus der 
Zugehörigkeit zu einer gemeinsamen Innova-
tionslandschaft, aber die konkreten Projekt-
mitarbeiter*innen waren häufig nicht an der 
Antragstellung beteiligt. Sie übernehmen im 
Projekt Aufgaben, deren Zieldefinition sie 
nicht selbst geprägt haben. Demgegenüber ist 
die Projektleitung meist zentral in die Konzep-
tion des Forschungsprojekts eingebunden ge-
wesen und tragen nun die Verantwortung, 
diese im Antrag dargestellte Struktur in die 
Praxis zu überführen. Zugleich sind sie meist 
nicht primär in die Bearbeitung einzelner Ent-
wicklungsaufgaben eingebunden, sondern 
agieren in einer koordinierenden Funktion. 

Aus dieser Konstellation ergeben sich zwei ty-
pische Spannungsfelder, die QuaWaKon in 
seiner Forschung identifizieren konnte. Ers-
tens können individuelle Interessen und insti-
tutionelle Anforderungen von den offiziell de-
finierten Projektzielen abweichen, etwa bei 
Fragen der Publikation oder Geheimhaltung 
von Projektergebnissen, oder auseinanderlau-
fenden Verwertungsinteressen der wirtschaft-
lichen Partner. Zweitens entstehen Reibungen 
zwischen Projektpartnern, deren Arbeitskul-
turen, zeitliche Abläufe und Weisen der Prob-
lemdefinition sich unterscheiden.  

Die Projektkoordination ist daher nicht nur 
eine Frage der Zuständigkeiten. Sie organi-
siert auch das wechselseitige Verständnis der 
Partner für unterschiedliche Problembestim-
mungen, Arbeitsstile und jenseits des Projekts 
liegende Anforderungen. Die Projektleitung 
hat also die Aufgabe, sowohl die formelle Ar-
beitsstruktur des Projekts zu strukturieren 
und den Arbeitsplan des Antrags in die Reali-
tät zu überführen, als auch informelle Abstim-
mungen, Vertrauensaufbau und die Klärung 
impliziter Erwartungen sicherzustellen. Je he-
terogener die Personenkonstellation im Pro-
jekt ist, desto größer ist dabei auch der Auf-
wand für diese informellere Seite der kommu-
nikativen Abstimmung, die ein*e Projektlei-
ter*in als ‚Trainer*in‘ leisten muss, um aus den 
Projektpartnern ein Team zu schaffen. 
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2.3 Projektplanung und Projektrealität 

 
 

Am Anfang eines Forschungsprojektes steht 
ein Antrag. In ihm werden die Projektziele 
operationalisiert, Arbeitspakete und Meilen-
steine definiert, und Aufgaben eindeutig zu-
geordnet. Sie richten sich dabei einerseits 
nach den konkreten Anforderungen, das 
Projektziel zu erreichen, andererseits aber 
auch nach den Anforderungen der Förderfä-
higkeit und den Zielen der Förderlinie.  

Daraus ergibt sich, dass der im Antrag fest-
gelegte Arbeitsplan einer linearen Struktur 
folgt, in der aufeinander aufbauende Arbeits-
pakete lückenlos und aufeinander folgend in-
einandergreifen, ohne das Rückschläge, 
Probleme und Anpassungen im Laufe der 
Projektlaufzeit bereits abgebildet sind. In der 
Realität verlaufen Forschungs- und Entwick-
lungsprozesse nur selten derart linear: Pro-
totypenzyklen, Testreihen, Validierungs-
schleifen und unerwartete Materialeffekte 
prägen stattdessen den Arbeitsalltag. Und 
spätestens wenn eine Entwicklung – ein Ver-
fahren oder eine Technologie – das Labor 
verlässt und in die Praxis überführt wird, er-
fordert die Arbeit in einem Forschungs- und 
Entwicklungsprojekt die konstante Anpas-
sung und Korrektur des Zeit- und Arbeits-
plans.   

Zudem bedingt der zeitliche Abstand zwi-
schen Antragstellung und Projektbeginn, 
dass Voraussetzungen, die im Antrag Grund-
lage für den Arbeitsplan waren, sich geän-
dert haben – sei es aufgrund anderer tech-
nologischer Entwicklungen im Umfeld des 
Projektziels, sei es aufgrund einer veränder-
ten Marktsituation für wirtschaftliche 

Partner. Zugleich sind die Partner häufig in 
ihrer Arbeit aufeinander angewiesen und 
Arbeitsschritte eines Partners können nicht 
beginnen, wenn ein anderer Partner einen 
Arbeitsschritt nicht abgeschlossen hat.  

Daher ist die Transparenz über und Anpas-
sung des Projekts an Verzögerungen zentral 
für den Projekterfolg. 

Für die Projektleitung folgt daraus ein klarer 
Arbeitsauftrag: Sie muss einerseits Erwar-
tungsmanagement sowohl gegenüber Mittel-
gebern in Hinblick auf die beantragte und be-
willigte Struktur des Projekts ebenso wie ge-
genüber den Projektpartnern betreiben, 
Zielverschiebungen transparent kommuni-
zieren und gleichzeitig muss sie sicherstellen, 
dass die formalen Anforderungen und Fest-
legungen nicht dem konkreten Erreichen des 
Projektziels im Wege stehen. Die dafür 
zentralen Tätigkeiten – Kommunikation, 
Evaluation, Konfliktmoderation und Gestal-
tung der Zusammenarbeit – sind dabei 
gleichzeitig im Arbeitsplan oft unbestimmt 
und mit wenig Ressourcen hinterlegt. 

Vor diesem Hintergrund werden folgend 
konkrete Steuerungs- und Management-
Tools vorgestellt, die im Rahmen der For-
schung in QuaWaKon in Projekten des 
ThWIC verwendet oder entwickelt wurden, 
und die es unterstützen, diese strukturellen 
Herausforderungen interdisziplinärer For-
schungsprojekte anzugehen und so die Inno-
vationsfähigkeit der Projekte gezielt zu erhö-
hen. 
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2.4 Projekt Kickoff 
 

 
„Also ich hoffe, dass der [Projektleiter] das wieder so tut, wo es diese [] Kick-Off-Meetings gab. […] Das war 
sehr, sehr aufschlussreich, weil wir dort ja geführt, letztendlich erstmal die Kompetenzen der jeweiligen Partner 
oder Teilnehmer, die dort, Bewerber, wie auch immer man das nennen möchte/ Ja da wurden erstmal die Kom-
petenzen zusammengefasst, dann auch ein Stück weit die Interessen und Themen und der [Herr Ebersbach] hat 
es wirklich erstaunlich gut geschafft, ich fand das faszinierend.“ (Interview 22 mit dem Mitarbeiter eines Software-
Unternehmens) 

 
Der Leitsatz aus der Psychologie, dass „der 
erste Eindruck prägend, der letzte Eindruck 
bleibend“ sei, gilt auch für das Projektmanage-
ment. Und während alle Partner durch das ge-
teilte Projektziel auf einen gemeinsamen letz-
ten Eindruck hin ausgerichtet sind, muss der 
erste Eindruck durch die Projektleitung be-
wusst gestaltet werden – kommen hier doch 
Partner zusammen, die die nächsten Jahre an-
spruchsvoll und risikobehaftet miteinander 
zusammenarbeiten sollen.  

In den durch QuaWaKon untersuchten Pro-
jekten zeigte sich dabei, dass hierzu eine gut 
gestaltete Projekt Kickoff Veranstaltung mit 
allen Projektbeteiligten zentral ist. Hier wer-
den die wichtige Weichenstellungen für die 
Zusammenarbeit getroffen, falsche Erwar-
tungshaltungen korrigiert, vor allem aber ler-
nen die Projektpartner sich gegenseitig ken-
nen. Zudem wird der Stand des Projektan-
trags mit der Situation zu Projektbeginn abge-
glichen, so dass Anpassungen im Arbeits- und 
Zeitplan (s.u.) gemeinsam diskutiert und ent-
schieden werden kann. Dies erlaubt, von ei-
ner stärker hierarchischen Projektantrags-
phase zu einer kollaborativen Projektarbeits-
phase überzugehen. 

 

 
 
 
 

Zentral für ein gelingenden Projekt Kickoff 
sind: 

• Ein Termin möglichst nah am Projektstart, 
damit der Kickoff als tatsächlicher Beginn 
der Projektarbeit verstanden wird. 

• Die Einbindung aller relevanten Akteure 
im Projekt. Das umfasst neben den be-
trauten Mitarbeiter*innen auch die Pro-
jektleitung und etwa Abteilungsleitungen 
in Unternehmen und Forschungseinrich-
tungen. 

• Raum zum wechselseitigen Kennenlernen 
der Partner, in denen diese auch die Ein-
bettung der Projektarbeit in ihre sonsti-
gen Tätigkeiten darstellen, um ein wech-
selseitiges Verständnis für (unterschiedli-
che) Arbeitsabläufe und Zeithorizonte zu 
begünstigen. 

• Genug Zeit auch im informellen Raum, so 
dass auch wenn das gemeinsame Projekt-
ziel im Vordergrund steht auch die Mög-
lichkeit besteht, dass sich die Projekt-
partner auch darüber hinaus kennenler-
nen und vernetzen.  

Das Projekt KickOff wird dabei vom federfüh-
renden Partner und damit idealerweise 
dem*der Projektleiter*in vorbereitet, gestal-
tet und moderiert. 
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2.5 Messen als konkrete Meilensteine 
 
Nachdem das Projekt gestartet ist, bearbeiten 
die Partner im Regelfall die ihnen zugeordne-
ten Arbeitspakete und Aufgaben eigenständig, 
und es wird in regelmäßigen Projekt-Meetings 
über den Zwischenstand berichtet und etwa-
ige Entscheidungen diskutiert. Hierbei kann es 
aufgrund der vielfachen Anforderungen an die 
Projektpartner dazu kommen, dass das für 
den Projekterfolg notwendige Ineinandergrei-
fen der Arbeiten der Partner aufgeschoben 
wird oder nur oberflächlich erfolgt.  

In der Forschung durch QuaWaKon zeigte 
sich, dass Anlässe, die einen konkreten – nicht 
nur auf dem Papier existierenden – Zwischen-
stand erfordern, die gemeinsame Verfolgung 
der Projektziele deutlich begünstigt. In meh-
reren Projekten im ThWIC übernahmen In-
dustriemessen die Funktion eines solchen An-
lasses zuverlässig: Ein anstehender Messebe-
such erfordert ein präsentables Zwischener-
gebnis der Forschung und Entwicklung, so 
dass sich im Vorfeld des Messetermins im Re-
gelfall die Projektarbeit synchronisiert, be-
schleunigt und auf ein Zwischenergebnis fo-
kussiert. Messetermine wirken als Katalysator 

der Zusammenarbeit, da sie für die Projekt-
partner auch über das konkrete Projektziel 
hinaus als Ort der Sichtbarkeit und Reputa-
tion von Interesse sind. 

Während die Projektarbeit im Vorfeld der 
Messe durch die fokussierte Arbeit am Zwi-
schenergebnis strukturiert ist, und so teils auf-
geschobene Entscheidungen für Entwicklungs-
pfade getroffen werden, steht nach einer 
Messe eine konzentrierte Auswertung der 
Präsentation, eventueller Funktionstests des 
Zwischenstands und der Publikumsreaktionen 
an, die die weitere Forschung und Entwicklung 
im Projekt mitbestimmen. Der Messetermin 
selbst ist nicht zuletzt eine Gelegenheit für 
Projektmitarbeiter*innen verschiedener Part-
ner, sich durch die gemeinsam verbrachte 
Zeit auch auf informeller Ebene besser ken-
nenzulernen. 

Um die Synergieeffekte von Messeterminen 
nutzen zu können, ist es empfehlenswert, spä-
testens zu Projektbeginn und mit dem Projekt 
Kickoff geeignete Messetermine innerhalb der 
Projektlaufzeit zu identifizieren und den kon-

kreten Arbeits-
plan auf diese 
Termine auszu-
richten. Idealer-
weise sind Mes-
setermine schon 
in der Projektan-
tragsphase als 

Konkretisierung 
der formalen 
Meilensteine des 
Antrags einge-
plant.  

ThWIC-Stand auf der 
Hannover-Messe 
2024.  

Foto: Anika Kirschstein 
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2.6 Survey für praxisorientierten Arbeitsplan 
 
„dadurch, dass verschiedene Aufgaben aufeinander aufbauen, können manche Projektpartner erst starten, wenn 
ein gewisser Projekt Fortschritt erzielt wurde und dann ist es für die Projektpartner schade, wenn es eine Verzö-
gerung gibt, weil sie natürlich auch gerne schon mit Aufgaben starten möchten, [und es stellt sich die Frage,] wie 
könnte man den Projektpartner, der vielleicht jetzt noch ein bisschen mehr Zeit braucht, unterstützen, was können 
da für Lösungen getroffen werden, dass schon mit Arbeitspaketen gestartet werden können, vielleicht gibt es da 
schon im Vorhinein irgendeinen Datenaustausch“ (Interview 16 mit einer Chemikerin an einer Hochschule) 

 
Entscheidende Herausforderungen zu Pro-
jektstart sind die Veränderungen des Zeit- 
und Arbeitsplans eines Projekts, die aufgrund 
des Zeitpunkts des Projektbeginns gegenüber 
dem Projektantrag nötig sind und die Etablie-
rung gemeinsamer Arbeitsweisen, die den Be-
dürfnissen und Arbeitsgewohnheiten aller 
Partner im Projekt gerecht werden.  

Um beides zu Projektbeginn abzufragen und 
die Partner in diesen Prozess einzubinden, 
bietet sich eine kleine, digitale Umfrage zu 
Projektbeginn an. Sie sollte einerseits die Um-
setzbarkeit der einzelnen Arbeitspakete und 
Vermutungen zu möglichen Problemen abfra-
gen – insbesondere solche, die sich aus den 
Schnittstellen zwischen Arbeitspaketen ver-
schiedener Partner ergeben – und welche 
weiteren Risiken für das Projekt gesehen wer-
den. Zum anderen sollte abgefragt werden, 
welche regelmäßigen Projekttreffen ge-
wünscht sind, in welcher Häufigkeit (quartals-
weise, monatlich) analoge oder digitale Tref-
fen von welcher Dauer erwartet und welche 
Kommunikationswege (Mail, Telefon, 

persönliche Treffen) zur informellen Abstim-
mung zwischen solchen Terminen üblich sind. 

Die gesammelten, ausgewerteten Ergebnisse 
einer solchen Befragung sollten auf dem Pro-
jekt Kickoff vorgestellt und gemeinsamen dis-
kutiert werden, um eine Verständigung über 
den Zeitplan und die konkrete Arbeitsweise 
im Projekt zu erreichen. Knapp zusammenge-
fasst und mit beschlossenen Arbeitsplan sollte 
der Stand schriftlich festgehalten sowie den 
Projektpartnern zur Verfügung gestellt und 
nach dem ersten Jahr der Projektlaufzeit eva-
luiert werden, um veränderte Bedürfnisse und 
Perspektiven der Projektpartner ebenso wie 
Anforderungen der Projektarbeit kontinuier-
lich auf die Projektstruktur beziehen zu kön-
nen. 

Bei Bedarf können die soziologischen, innova-
tionsunterstützenden Maßnahmen des Clus-
ters bei der Gestaltung, methodischen Um-
setzung und Auswertung einer solchen Befra-
gung unterstützen. 

Survey:  
Alle Partner 

melden Bedürf-
nisse und An-
forderungen  

Kickoff:  
Gemeinsame Ei-
nigung auf Ar-
beitsplan und 
Arbeitsweise  

Regelmäßige Meetings:  
Kontinuierliche Evaluation der Zusam-

menarbeit  

Konkrete Meilensteine (beispielsweise 
Messetermine): 

Fokus konkreter Zwischenergebnisse 
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3.1 Zwei Welten 
 

„Ja, also wir sind so ein bisschen, also man merkt dann schon, dass die die immer mal wieder dann das die 
[Hochschule], halt die Forschungen mehr so, die leben irgendwie, ist eine bisschen anderen Welt wie die Wirt-
schaft, also die, man merkt dann kommende Ideen und dann muss man dann ab und zu vielleicht auch mal 
ausbremsen und sagen, ja gut, das kann man schon alles machen, aber das ist dann irgendwie ein halbes Jahr 
Arbeit oder so, das, also es geht nicht immer alles in dem Projekt dann, weil man hat ja die zeitliche Begrenzung 
und auch die Mittel sind ja auch irgendwo begrenzt“ (Interview 20 mit dem Geschäftsführer eines Unterneh-
mens) 
 
Interdisziplinäre Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte bringen Akteure aus unter-
schiedlichen Organisationen zusammen. Sie 
arbeiten gemeinsam an einer Aufgabe, verfol-
gen ein gemeinsames Vorhaben und treten im 
Projekt als Mitglieder eines Konsortiums auf. 
Gleichzeitig bleiben sie jedoch stets Angehö-
rige ihrer jeweiligen Institutionen. Diese dop-
pelte Zugehörigkeit prägt die Zusammenar-
beit im Projekt wesentlich: Wer in einem Pro-
jekt arbeitet, handelt nie ausschließlich im Na-
men des Projekts. Die Beteiligten sind immer 
auch Vertreter*innen ihrer Heimatinstitution.  

Diese Institutionen – Universitäten, außeruni-
versitäre Forschungsinstitute, Unternehmen 
oder öffentliche Einrichtungen – bringen ei-
gene Ziele, Routinen, Erwartungen, Zeitlinien 
und Entscheidungsstrukturen mit. Über die 
beteiligten Personen werden diese institutio-
nellen Kontexte in das Projekt hineingetragen. 
Das Projekt wird damit zu einem Ort, an dem 
unterschiedliche Welten aufeinandertreffen. 

Während Projekte temporäre Arbeitsbünd-
nisse sind, sind die Heimatinstitutionen der 
Projektpartner auf Dauer angelegt und verfol-
gen langfristige Strategien. Sie müssen ihre 
Strukturen stabil halten, Personal sichern, 
Ressourcen verwalten und ihre Position in 
wissenschaftlichen, politischen oder wirt-
schaftlichen Feldern behaupten.  

Für die einzelnen Projektbeteiligten bleibt ihre 
Heimatinstitution deshalb der zentrale Be-
zugspunkt, und  häufig bestehen hier Ver-
pflichtungen über die Projektarbeit hinaus: 
Lehr- und Betreuungsverpflichtungen, Unter-
nehmensprojekte, administrative Aufgaben 
oder das Einwerben neuer Projekte. Projekt-
arbeit konkurriert damit mit anderen Aufga-
ben um Zeit, Aufmerksamkeit und Ressour-
cen. 

3 
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3.2 Koordination der Infrastrukturen 
 
 

Die doppelte Einbettung von Pro-
jektbeteiligten zeigt sich nicht nur in 
unterschiedlichen Interessen oder 
Zielvorstellungen. Sie betrifft auch 
die materiellen und organisatori-
schen Infrastrukturen, in denen For-
schung und Entwicklung stattfinden. 

Projekte verfügen über eigene, pro-
jektförmige Infrastrukturen. Dazu 
gehören Budgets, Berichtssysteme, 
Datenablagen, Kommunikationsfor-
mate oder Projektmanagement-
plattformen. Diese Infrastrukturen 
sind jedoch temporär. Sie entstehen 
mit dem Projekt und enden mit des-
sen Abschluss. 

Gleichzeitig sind die beteiligten Akteure in die 
Infrastrukturen ihrer jeweiligen Institutionen 
eingebettet. Universitäten, Forschungsinsti-
tute oder Unternehmen verfügen über eigene 
Labore, IT-Systeme, Geräte, Datenbanken, 
Buchhaltungssysteme und Verwaltungspro-
zesse. Diese Infrastrukturen sind langfristig 
angelegt und auf die spezifischen Anforderun-
gen der jeweiligen Organisation abgestimmt. 

Ein Beispiel ist der Umgang mit Daten. Wäh-
rend das Projekt möglicherweise ein gemein-
sames Datenmanagement vorsieht, arbeiten 
die beteiligten Organisationen oft mit unter-
schiedlichen Systemen und Standards. Daten 
müssen übertragen, angepasst oder in andere 
Formate überführt werden. Gleichzeitig gel-
ten unterschiedliche Regeln für Speicherung, 
Datenschutz oder Archivierung. 

Neben diesen administrativen Fragen spielen 
auch materielle Infrastrukturen eine Rolle, da 
Projekte im Regelfall auf vorhandene Räume, 
Arbeitsplätze, Labore und häufig auch Geräte 
zugreifen, und die Projektpartner die 
 

 Bedingungen in ihrer Institution nur begrenzt 
für das Projekt ändern können. So werden 
beispielsweise Labore oder Produktionsanla-
gen genutzt, um Projektziele zu erreichen, 
und sind daher notwendig bei dem Projekt-
partner verortet, der über eine entspre-
chende Infrastruktur verfügt  – und muss sich 
bei der Nutzung häufig an den Interessen an-
derer Teile der jeweiligen Organisation orien-
tieren, die sie ebenfalls (für andere Forschung 
oder für die Produktion) nutzen. 

Für Projektleiter*innen bedeutet das, dass 
Koordination in interdisziplinären Projekten 
nicht nur eine organisatorische, sondern auch 
eine infrastrukturelle Aufgabe ist. Unter-
schiedliche technische Systeme, administra-
tive Verfahren und materielle Arbeitsumge-
bungen müssen miteinander kompatibel ge-
macht werden. Wenn diese Unterschiede 
nicht frühzeitig berücksichtigt werden, kön-
nen sie zu erheblichen Verzögerungen führen. 

 

Labor-Datenpipline Nyarlathotep - eine ThWIC Data Entwicklung 

Foto: Anika Kirschstein 
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3.3 Zeithorizonte und Zielstellungen 

 
In Projekten werden konkrete Ziele verfolgt, 
etwa die Entwicklung eines spezifischen Ge-
räts oder Verfahrens. Sie sind an Förderbedin-
gungen gebunden und lassen meist nur be-
grenzte Anpassungen zu. Zudem führen sie zu 
einer klar definierten Zeitstruktur: Projekte 
beginnen zu einem festen Zeitpunkt, verlaufen 
entlang definierter Arbeitspakete und enden 
nach einer festgelegten Laufzeit. 

Institutionen sind dagegen durch andere zeit-
liche Logiken geprägt. Am deutlichsten wird 
dies am Gegensatz zwischen Wirtschaft und 
(universitärer) Wissenschaft: Unternehmen 
orientieren sich häufig an Entwicklungszyklen 
und Marktstrategien, die auf einen möglichst 
schnellen Übergang von der Entwicklung zur 
Anwendung zielen. Forschung verläuft dage-
gen offener und explorativer. Experimente 
benötigen Zeit, Ergebnisse sind nicht immer 
planbar, und wissenschaftliche Prozesse ori-
entieren sich an Semesterzeiten, Veröffentli-
chungsdauern oder individuellen Karrierever-
läufen. Wenn diese unterschiedlichen Zeitlo-
giken im Projekt zusammenkommen, entste-
hen potenzielle Reibungen. Ein Unternehmen 
benötigt möglicherweise schnelle Entschei-
dungen, während eine Universität zusätzliche 
experimentelle Schritte einplanen möchte. 

Gleichzeitig verfolgen die beteiligten Instituti-
onen eigene Ziele, die nicht vollständig mit 
den offiziellen Projektzielen übereinstimmen 
müssen. Für viele Beteiligte ist das Projekt ein 
Mittel, um institutionelle Strategien zu verfol-
gen oder individuelle Interessen umzusetzen. 

Unternehmen beteiligen sich häufig an Projek-
ten, um neue Technologien zu entwickeln, 
Märkte zu erschließen oder technologische 
Kompetenzen auszubauen, wobei das For-
schungsprojekt häufig nur eine Etappe im 

Innovationsprozess ist. Ihr Interesse richtet 
sich daher oft auf die praktische Verwertbar-
keit der Ergebnisse, sei es als eigenes Produkt, 
oder weil sie zukünftig als Zulieferer für einen 
anderen Projektpartner fungieren. Es kann 
aber darüber hinaus bei Unternehmen auch 
weitere Ziele geben, etwa die erhöhte Sicht-
barkeit für mögliche Kunden oder die Perso-
nalakquise an der Universität. 

Universitäre Einrichtungen verfolgen das Ziel, 
wissenschaftliche Fragestellungen weiterzu-
entwickeln, neue Forschungsperspektiven zu 
eröffnen oder Anträge für Folgeprojekte vor-
zubereiten. Wissenschaftler*innen an Univer-
sitäten sind dazu oft noch durch ihre individu-
elle akademische Karriere motiviert und füh-
ren Qualifikationsarbeiten im Rahmen der 
Projektarbeit durch. 

Außeruniversitäre Forschungsinstitute zielen 
häufig darauf, ihre bestehenden Forschungs-
schwerpunkte zu stärken und langfristige For-
schungsstrategien weiterzuführen, zu denen 
auch die Weiterentwicklung ihres eigenen 
Netzwerks mit Partnern gehört. 

Diese Vielfalt an Motivationen kann zu Ziel-
konflikten führen. Was für einen Partner ein 
zentraler Projekterfolg ist, kann für einen an-
deren Partner nur eine Nebenrolle spielen.  

Solche Unterschiede lassen sich nicht voll-
ständig auflösen – sie sind ein strukturelles 
Merkmal interdisziplinärer Projektarbeit. Für 
Projektleiter*innen besteht die Herausforde-
rung daher weniger darin, alle Unterschiede 
zu beseitigen. Entscheidend ist vielmehr, früh-
zeitig zu erkennen, welche Differenzen mode-
riert werden müssen und welche akzeptiert 
und eingeplant werden können. 
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3.4 Transparente Moderation und Dokumentation 
 
Die unterschiedlichen Ziele, Routinen, Erwar-
tungen, Zeitlinien und Entscheidungsstruktu-
ren, die die Projektpartner aufgrund ihrer in-
stitutionellen Anbindung in das Projekt tragen, 
können zu Spannungen und Konflikten im 
Projekt führen. Der Projektleitung kommt 
hier eine moderierende Rolle zu. Sie sollte  

• die vielfältigen Unterschiede zwischen 
den Projektpartnern frühzeitig erken-
nen,  

• zwischen den Akteuren vermitteln, 
um  

• dazu beizutragen, Spannungen zu ad-
ressieren und Konflikte zu vermeiden.  

Kommt es dennoch zu Konflikten, ist es die 
Aufgabe der Projektleitung, die beteiligten 
Partner zu unterstützen, um gemeinsam Lö-
sungen zu entwickeln. Dafür können zum Bei-
spiel indem gemeinsame Interessen herausge-
arbeitet oder Kompromisse gesucht werden.  

Für eine erfolgreiche Moderation durch die 
Projektleitung sind einige Voraussetzungen 
hilfreich:  

1) Gute Kenntnis der jeweiligen Projektstruk-
tur 
Um potenzielle Spannungen zwischen Anfor-
derungen des Projekts und der Institutionen 

frühzeitig zu erkennen ist es wichtig, dass die 
Projektleitung einen guten Überblick über die 
Projektpartner, ihre Rolle in der Projektstruk-
tur, aber auch ihre jenseits des Projekts lie-
genden Aufgaben, Interessen und Ressourcen 
hat.  

2) Aktive Präsenz im Projekt 
Gespräche mit den Projektpartnern, in denen 
Bedenken aktiv erfragt werden, und die regel-
mäßige Teilnahme an Meetings tragen dazu 
bei, die unterschiedlichen Erwartungen der 
Projektpartner und sich anbahnende Konflikte 
frühzeitig zu wahrzunehmen.  

3) Transparente Kommunikation mit den Pro-
jektpartnern 
Eine gelungene Kommunikation im Projekt 
beinhaltet auch die Dokumentation von Dis-
kussionen und Entscheidungen, um Missver-
ständnisse zu vermeiden. Dazu gehört insbe-
sondere die Erstellung von Meetingprotokol-
len. Neben der Aufzeichnung von besproche-
nen Themen sollten diese vor allem dazu die-
nen, getroffene Entscheidungen, Verantwort-
lichkeiten und nächste Schritte zu dokumen-
tieren. Dokumentationen sollten für alle Pro-
jektpartner zugänglich und zentral aufbewahrt 
werden, weil sie im späteren Verlauf als Refe-
renzen dienen können.  

 

  

 

Konflikte 
antizipieren

• Projektstruktur 
und -partner 
kennen

• Externe Faktoren 
einplanen

Konflikte 
moderieren

• Aktive Präsenz 
und Moderation

• Regelmäßige 
Gespräche

Entscheidungen 
dokumentieren

• Entscheidungen 
protokollieren

• Zugänglichkeit 
aller relevanten 
Dokumente für 
Partner 
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3.5 Partner am Standort kennenlernen 
 
 

Um die jeweiligen Institutionen und damit 
auch die vielfältigen Infrastrukturen und die 
Arbeit der Projektpartner jenseits ihrer 
Projektarbeit kennenzulernen, haben sich 
in der Projektstartphase regelmäßig statt-
findende Präsenzmeetings bewährt, die von 
den jeweiligen Partnern abwechselnd an ih-
rem eigenen Standort ausgerichtet werden. 
Präsenzmeetings am Standort erlauben es, 
die Arbeitswirklichkeit des jeweiligen Pro-
jektpartner konkret erfahrbar zu machen 
und stärken zugleich die Projektidentität 
des Partners, weil sie die eigene Institution als 
Raum für das Entwickeln gemeinsamer Ar-
beitspläne und Problemdefinitionen sowie 
Überschneidungen in den Zielen, Interessen 
und Handlungen sichtbar machen können.  

Die unterschiedlichen Welten, in denen die 
Projektpartner verortet sind, materialisieren 
sich an ihren entsprechenden Arbeitsplätzen, 
ein Kennenlernen dieser verstärkt daher das 
gegenseitiges Verständnis und beugt Konflik-
ten vor. Zwar verfügen alle Projektpartner in 
der Regel über eine abstrakte Vorstellung dar-
über, welche Arbeit bei den anderen Partnern 
gemacht wird, sozialwissenschaftlich ist aber 
gut erforscht, dass die leibliche Präsenzerfah-
rung dieses Wissen konkret macht und zu 

Handlungswissen transformiert. Dazu hat es 
sich bewährt, das Projektmeeting mit einer 
Vorstellung des Partners zu beginnen, die 
auch die allgemeinen institutionellen Interes-
sen und Strukturen – Geschäftsfelder und 
Forschungsschwerpunkte, Betriebs- oder In-
stitutsgröße und Ausstattung – umfasst. Im 
Anschluss an das oder als Pause vom Projekt-
meeting ist für das Kennenlernen eine Werks- 
oder Labortour zentral, bei der alle Projekt-
partner eine konkrete Vorstellung davon ge-
winnen können, wie der jeweilige Partner 
konkret arbeitet. Symbolisch dient dieses 
‚Hereinlassen‘ der Projektpartner der Ver-

trauensbildung und Fes-
tigung des Kooperati-
onsgedankens.

Laborarbeitsplatz eines Partners in einem Projekt des ThWIC 

Foto: Anika Kirschstein 

 

Standort eines anderen 
Partners im ThWIC 

Foto: Luise Butzer 
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3.6 Mapping der Projektbeteiligten 

 
Um die Ziele, Motivationen und institutionel-
len Rahmenbedingungen der Partner im Pro-
jekt, die daraus resultierenden unterschiedli-
chen Arbeitsweisen und Strukturen sowie das 
Verhältnis dieser Aspekte zueinander im Pro-
jektzusammenhang sichtbar zu machen, kann 
ein soziologisches Verfahren namens Mapping 
durchgeführt werden.  

Mit dieser Methode können die jeweiligen 
Welten der Projektpartner und die darin ver-
orteten Infrastrukturen, Zeitlogiken, Ziele, 

Interessen, Handlungsstrategien, Definitionen 
und Machtverhältnisse analysiert werden, um 
Konflikten zwischen diesen zu vermeiden. 

Das Mapping hilft damit einerseits dabei, die 
bestehenden Strukturen der Partner in ihren 
einzelnen Elementen sichtbar zu machen und 
Verbindungen zwischen diesen herauszuarbei-
ten. Das Mapping zielt darauf ab, die jeweiligen 
Abhängigkeiten und Verantwortlichkeiten der 
Akteure – auch solche die implizit bleiben – 
transparent und für die Projektleitung nach-

vollziehbar zu ma-
chen und damit zu 
einem proaktiven 
Umgang mit Diffe-
renzen und der In-
tegration dieser in 
die konkrete Arbeit 
beizutragen, um 
Konflikte und Inno-

vationshemmnisse 
zu vermeiden.  

Das Mapping selbst 
wird entweder 
durch soziologische 
Expert*innen an-
hand von Beobach-
tungen, Dokumen-
ten und Interviews 
im Projektverlauf 
durchgeführt oder 
im Rahmen eines 

Projektworkshops 
mit den Projektpart-
nern und unter An-
leitung gemeinsam 
durchgeführt. 

 
 

 
 

Beispiel eines Projektmappings 
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4.1 Fachvokabular und -grammatik 

„Und dann würde ich noch sagen, dass wir relativ verschiedene Disziplinen sind. Also, wir sind jetzt immer an 
der [Hochschule], sind wir jetzt Chemiker*innen, dann gibt es Elektroniker*innen, Elektrotechniker*innen, ähm, 
so Materialwissenschaftler*innen, ähm, und die haben unterschiedliche Sprachen. Das heißt, es gibt manchmal, 
äh, Situationen, wo ich Begriffe verwende als Chemikerin, die ein Elektrotechniker ganz anders verwenden würde. 
Und dann müssen wir erstmal dazu kommen, dass wir eigentlich wirklich über das Gleiche sprechen.“ (Interview 
03 mit einer Chemikerin an einer Hochschule) 

 
Die Projektpartner sind nicht nur unter-
schiedlich institutionell angebunden, sondern 
gehören auch verschiedenen Fachdisziplinen 
an. Fachdisziplinen sind dabei unter anderem 
durch eigene Fachsprachen charakterisiert, so 
dass Kommunikationsprobleme in interdiszip-
linären Forschungsprojekten auftreten kön-
nen. Dies umfasst nicht nur die Verwendung 
verschiedener Begrifflichkeiten, sondern auch 
unterschiedliche Problemdefinitionen, Bewer-
tungskriterien und implizite Annahmen.  

In der Kommunikation unter den Projektpart-
nern können verschiedene Begriffe gleiches 
meinen oder gleiche Begriffe unterschiedlich 
verstanden werden, verschiedene Anforde-
rungen an Verfahren oder Modelle bestehen 
oder verschiedene Kriterien zur Bewertung 
eines Sachverhaltes genutzt werden. Missver-
ständnisse können im Projektverlauf zu Span-
nungen und Konflikten in der Kooperation 
führen. Die genannten Differenzen bedeuten 
auch, dass Uneinigkeiten – zum Beispiel dar-
über welche Methode angewandt oder wel-
che Standards zur Bewertung der Innovation 
  

herangezogen werden sollen – bei interdiszip-
linärer Zusammenarbeit inhärent sind und zur 
Konfliktvermeidung aktive Übersetzungs- und 
Vermittlungsarbeit notwendig ist. Die Über-
setzung sollte dabei nicht unidirektional in 
eine, im Projekt dominante, Fachsprache er-
folgen. Ein wechselseitiges Verständnis för-
dert nicht nur die Identifikation mit dem ge-
meinsamen Projektziel, sondern begünstigt 
auch die Kooperation und kann Synergieef-
fekte der Interdisziplinarität bergen. 

Der Projektleitung kommt dabei die zentrale 
Aufgabe zu, Strukturen zu schaffen, die es er-
lauben, die Differenzen zwischen diesen ver-
balisierten und nicht-verbalisierten Elementen 
der verschiedenen Fachsprachen zu erkennen 
und Raum für die wechselseitige Übersetzung 
und Vermittlung zu schaffen.

4 Projekt, Institution, 
Fachdisziplin –  
verschiedene Sprachen 
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4.2 Arbeits- und Betriebskulturen  

Die Projektpartner unterschei-
den sich nicht nur anhand ihrer 
Fachsprachen, sondern auch an-
hand institutionell bedingter 
Arbeits- und Betriebskulturen. 
Diese beinhalten typische Ar-
beitsweisen und Standards, also 
explizite und implizite Regeln 
des Arbeitens, die in der jewei-
ligen Institution etabliert sind. 
Mit ihnen sind Vorstellungen 
verbunden, wie Probleme defi-
niert und bearbeitet werden, 
welche Verfahren geeignet sind 
und was gute Ergebnisse ausmacht. Das führt 
dazu, dass sich die Projektpartner nicht nur 
durch unterschiedliche Fachsprachen – zum 
Beispiel Problemdefinitionen – unterscheiden, 
sondern auch durch verschiedene Herange-
hensweisen an Probleme und ihre Lösung.  

So orientieren sich beispielsweise an Univer-
sitäten beschäftigte Chemiker*innen bei ihrer 
Arbeit und Forschung vorrangig an den Anfor-
derungen ihrer Disziplin, bei der das Experi-
ment und der Prozess des Messens eine zent-
rale Stellung einnimmt. Die aus ihrer For-
schung resultierenden Ergebnisse müssen da-
bei Anforderungen wie Reproduzierbarkeit 
und Vergleichbarkeit erfüllen. In Unterneh-
men oder außeruniversitären Forschungsinsti-
tuten beschäftigte Ingenieurswissenschaft-
ler*innen orientieren sich – mehr als Chemi-
ker*innen – an der späteren Anwendung ihrer 
Arbeit und zentrieren Kriterien wie Kosten 
und Funktionalität.  

In der projektförmigen Kooperation können 
solche sich unterscheidenden disziplinären 
Kulturen miteinander in Konflikt geraten – 

zum Beispiel dann, wenn Akteure bei Proble-
men in der Innovationsentwicklung verschie-
dene Lösungswege vorschlagen, die sich nur 
schwer miteinander vereinbaren lassen. Wäh-
rend einige Projektpartner zunächst vielleicht 
weitere Experimente oder Messungen für 
notwendig halten, um der Problematik auf den 
Grund zu gehen, möchten andere möglicher-
weise technische Komponenten verändern 
oder auswechseln, um das Problem zu behe-
ben.  

Für die Projektleitung ist es daher wichtig, 
diese unterschiedlichen Erwartungen und An-
forderungen, die aus den Arbeits- und Be-
triebskulturen resultieren, frühzeitig zu er-
kennen und zwischen den Projektakteuren zu 
vermitteln. Die Arbeitsweisen der Projektak-
teure zu verstehen kann dabei helfen, Span-
nungen und Konflikte zu vermeiden oder sie 
– wenn sie nicht vermeidbar sind – einzuord-
nen um gemeinsam im Projekt nach Lösungen 
zu suchen.   

 

Unterschiedliche Betriebskulturen zeigen sich auch an der Kleidung, hier auf 
dem ThWIC Retreat 2025  

Foto: Anika Kirschstein 
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4.3 Exkurs: Was ist Wasser? 

 

 
Für das ThWIC und seine Projekte ist Wasser der 
verbindende Bezugspunkt. Dabei sind insbeson-
dere industrielle und kommunale Abwässer, aber 
auch Trink- und Brauchwasser zentral. Diese Ori-
entierung wird weitgehend einheitlich von Part-
nern aus der Wirtschaft als auch der Chemie, Op-
tik- und Ingenieurswissenschaften adressiert. Zu-
gleich weisen problembezogene Konzepte von 
Wasser unterschiedliche, fachsprachlich geprägte, 
Definitionen und Perspektiven auf. Das Projekt 
QuaWaKon führte daher zu Beginn der ersten 
Umsetzungsphase des ThWIC eine Analyse der 
Cluster-Kickoff-Veranstaltung durch, die folgend 
genutzt wird, um die Spezifik interdisziplinärer Zu-
sammenarbeit im Hinblick auf verschiedene Fach-
sprachen nachvollziehbar zu machen. 

Auf dem Kickoff wurde als dominierende Perspek-
tive aller Partner Wasser als materieller Stoff be-
trachtet, allerdings gab es signifikante Unter-
schiede zwischen den Partnern aus der Soziologie 
und denen aus Wirtschaft und universitären Che-
mie. Während letztere Wasser vorranging als Me-
dium, in dem nützliche oder schädliche Stoffe ge-
löst enthalten sind, thematisierten, war dieser Fo-
kus bei den Soziolog*innen nicht präsent. Stattdes-
sen wurde Wasser als (förderbare) Ressource 
oder (lebensnotwendiger) Bestandteil biologi-
scher und gesellschaftlicher Prozesse zum Gegen-
stand gemacht – Perspektiven, die bei Akteuren 
der Chemie und der Wirtschaft kaum thematisiert 
wurden. 

Neben der Perspektive von Wasser als materieller 
Stoff war die Perspektive auf Wasser als juristisch 
reguliertes Gut ebenfalls breit geteilt. Hinzu kam 
die ökonomische Perspektivierung von Wasser als 
(derzeit noch günstige) Ware und (zukünftig mög-
licherweise knapper) Standortfaktor von wirt-
schaftlichen Partnern. Außerdem wurde Wasser 
als Träger kultureller Symbolik durch soziologi-
sche (und literaturwissenschaftliche) Partner 

eingebracht.  

Die praktische Vermittlung dieser Definitio-
nen erfolgt über wasserbezogene Problem- 
und sowie Lösungsbestimmungen. 

Die Problembestimmungen ließen sich dabei 
in sechs Kategorien zusammenfassen: 

• Probleme des Wassermangels 
• Probleme des schädlichen (temporä-

ren) Wasserüberschusses mit den 
zwei Varianten des absoluten Zu-
viels/Zuwenigs an Wasser 

• Relative Probleme des (zu hohen) 
Wasserverbrauchs 

• Probleme der (zu starken) Wasser-
verschmutzung 

• Probleme der (falschen) Verteilung 
oder Nutzung von Wasser 

• Das kulturelle Problem des falschen 
Bezugs auf Wasser. 

Die Lösungsperspektiven ließen sich dagegen 
in die fünf Kategorien gruppieren: 

• technisch-proaktive Lösungen (die 
etwa Verschmutzung vermeiden) 

• technisch-reaktive Lösungen (der Rei-
nigung oder Infrastrukturanpassung) 

• regulativ-legislative Lösungen 
• gesellschaftliche Lösungen wie (ge-

steigerte) Water Literacy und 
• (nachhaltige) individuelle Handlungs-

anpassung. 

Partner der Chemie, Optik- und Ingenieurs-
wissenschaften fokussierten dabei als primäre 
Perspektive die Reinigung von Wasser als 
technisch-reaktive Lösung und thematisierten 
entsprechende Probleme, wozu vor allem die 
Wasserverschmutzung zählte.  
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Wirtschaftliche Akteure dagegen fokussierten 
Wasserverbrauch (nicht Wasserverschmut-
zung) als zentrales Problem und betonen die 
Bedeutung regulativ-legislativer und gesell-
schaftlicher Lösungen, die das Marktumfeld 
verändern. Sie bieten damit Anknüpfungs-
punkte für die Soziolog*innen, die ein sehr 
breites Problemwissen aufwiesen und regula-
tiv-legislative und gesellschaftliche Lösungs-
perspektiven zentral stellten. Eine weitere, ge-
teilte Perspektive war die Betonung von (zu-
künftigen) Verteilungs- und Nutzungskonflik-
ten, für die insbesondere Soziolog*innen Wis-
sen präsentierten. Gleichzeitig wurden diese 
als Problem auch von wirtschaftlichen Akteu-
ren und Akteuren der Chemie angesprochen. 

Die sekundäre Lösungsperspektive (nach der 
Reinigung von verschmutztem Wasser) lässt 
sich unter dem Begriff der „gesellschaftlichen 
Wasserwende“ zusammenzufassen. Sie um-
fasst veränderte regulatorische Standards 
ebenso wie gesamtgesellschaftlich steigende 
Water Literacy. Vor allem die gesellschaftliche 
Water Literacy müsste im ThWIC mehr mit 
den von den wirtschaftlichen Akteuren er-
warteten individuellen Handlungsanpassung in 
Beziehung gesetzt werden. Hier ist Potential 
für die gemeinsame Entwicklung von Konzep-
ten wie wasserbezogenen Social Impacts so-
wie für die Vermittlung des Wissens um tech-
nische und gesellschaftlich-politische Lösun-
gen an gesellschaftliche Stakeholder in Politik, 
Verwaltung und der Öffentlichkeit.  

Während auf der technischen Seite sehr 

spezifische, zugleich punktuelle und klar be-
nennbare Lösungsperspektiven vorliegen, die 
mit der regulatorischen Ebene verbunden 
werden können, ist auf der Seite gesellschaft-
licher Lösungsperspektiven von einem breiten 
und komplexen Zusammenhang unterschied-
lichster Wissensbestände auszugehen, der 
sich auf unterschiedlichste technische Lösun-
gen beziehen ließe. 

Im Zuge der Auswertung des Kickoffs wurde 
deutlich, dass im Zentrum des Clusters der 
Zusammenhang von Partnern aus Wirtschaft 
sowie chemischer, optischer und ingenieurs-
wissenschaftlicher Forschung steht, die be-
reits geteilte Definitionen von Lösungsper-
spektiven und fachspezifische Vokabeln gefun-
den haben; während die Datenwissenschaften 
und die Soziologie (noch) je in ihrer fachspra-
chigen Bubble verharrten. Der ThWIC stand 
daher vor der Aufgabe, die Verbindung zwi-
schen dem fokussierten Blick bei universitä-
ren Chemie und in den Partnern aus der 
Wirtschaft einerseits und der breiteren ge-
sellschaftlichen Thematisierung, wie sie die 
Soziologie vertritt, produktiv zu verbinden. 
Hierfür konstatierte QuaWaKon damals, dass 
ein zweiseitiger Vermittlungsprozess nötig sei, 
der auch in der Soziologie und den Datenwis-
senschaften einen Zugang für die im Cluster 
vorhandenen chemischen Kompetenzen legt. 
Mit der ThWIC Lecture Series wurde eine 
solche bi-direktionale Vermittlung begonnen. 

  

Lösungsperspektiven nach Partnern 
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4.4. Kommunikationsgestaltung 
 

 

Unterschiedliche Arbeits- und Betriebskul-
turen verschiedener Partner stoßen in Pro-
jekten in der Kommunikation zwischen den 
Projektpartnern aufeinander, bevor sie die 
Zusammenarbeit selbst prägen können. Da-
her ist eine für die Differenzen und Eigenhei-
ten der Projektpartner sensible Kommuni-
kationsgestaltung zentral, um aus den unter-
schiedlichen Arbeits- und Betriebskulturen 
eine Ressource anstelle eines Innovations-
hemmnisses zu machen.  

Kommunikationsgestaltung umfasst dabei 
eine Reihe verschiedener Aspekte, die sich 
auf formelle und informelle Aspekte der Ko-
operation beziehen: 

• Auffälligster Aspekt der Projektkom-
munikation ist die Sprache, und in in-
terdisziplinären Forschungs- und 
Entwicklungsprojekten ist weder vo-
rausgesetzt, dass alle Projektmitar-
beiter*innen deutsch können, noch 
dass für alle englisch eine eingeübte 
Geschäftssprache inklusive der pro-
jektbezogenen Fachbegriffe ist. We-
der das eine noch das andere sollte 
selbstverständlich vorausgesetzt 
werden. 

• Die Projektpartner gruppieren sich 
um ein gemeinsames Projektziel und 
daher weisen häufig die meisten der 
Projektpartner ein geteiltes 
fachsprachliches Vokabular 
auf. Im ThWIC ist insbeson-
dere der Zusammenhang 
zwischen universitärer na-
turwissenschaftlicher For-
schung, außeruniversitärer 

Ingenieurswissenschaft und Indust-
rieunternehmen eingespielt. Inter-
disziplinäre Projekte können aber 
etwa auch Digital-Unternehmen, So-
zialwissenschaftler*innen oder an-
dere ungewohnte Kooperations-
partner aufweisen, die diese Fach-
sprache nicht teilen bzw. erst erler-
nen müssen. 

• Auch informelle Aspekte der Kom-
munikation können sich unterschei-
den. So kann sich die Start-Up-Kul-
tur eines Digitalunternehmens aus 
Jena deutlich von der Betriebskultur 
eines familiengeführten Anlagenbau-
ers aus einer Thüringer Mittelstadt 
unterschieden – bis hin zu der Frage, 
ob Duzen oder Siezen als unhöflich 
empfunden wird. 

Die Projektleitung hat also die Aufgabe, solche 
Differenzen zu erkennen und zu gestalten, so-
wohl indem Normen für die formelle Projekt-
arbeit expliziert werden, als auch indem infor-
melle Rahmen geschaffen werden, in dem im 
wechselseitigen Kennenlernen Gemeinsamkei-
ten über die Unterschiede hinweg gefunden 
werden können, ohne dass eine Anpassung an 
die im Projekt zentralen Partner oder einge-
spielte Kooperationen automatisch vorausge-
setzt wird. 

 

Informeller Teil der ThWIC Kick-Off-
Veranstaltung 2023 

Foto: Christian Steiner 
(Batix Software GmbH) 
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4.5 Übersetzungs-Workshops 
 

 

Um die Projektpartner unter 
Einbeziehung ihrer verschiede-
nen Fachsprachen und Kulturen 
kennenzulernen und gemeinsam 
an der Übersetzung und Ver-
mittlung zu arbeiten, haben sich 
in den von QuaWaKon er-
forschten Projekten spezifische 
Kennlernworkshops als hilfreich 
erwiesen. Damit sind Veranstal-
tungen gemeint, die zum Ziel 
haben, implizite Annahmen, 
Fachbegriffe und Arbeitsweisen 
zu explizieren und gemeinsam zu reflektieren. Sie 
sollten zu Projektbeginn durchgeführt werden, da-
mit disziplinäre Unterschiede möglichst früh sicht-
bar gemacht und als Ressourcen in die Projekte 
einbezogen werden können. Wichtig für die 
Durchführung ist einerseits, ein geteiltes Interesse 
der Projektpartner anzusprechen und anderer-
seits genügend Raum für interdisziplinären Aus-
tausch zu ermöglichen. 

Es empfiehlt sich, die Kennlernworkshops inhalt-
lich in drei zentrale Blöcke zu strukturieren, deren 
Ausrichtung und Ausmaß projektabhängig gestal-
tet werden kann.  

Der erste Block beinhaltet projektbezogene Vor-
stellungen der verschiedenen Disziplinen durch 
die Projektpartner, zum Beispiel in Form von kur-
zen Präsentationen. Dabei sollen die Akteure ihre 
jeweilige Arbeitsweise vorstellen.  

Der zweite Block umfasst verschiedene Fragerun-
den zu disziplinären Unterschieden, die gezielt auf 
Differenzen und möglichen Spannungen zielen. 
Diese können beispielsweise   

• Unterschiede in den Begriffsverwendun-
gen herausarbeiten. Dabei schreiben die 
Projektakteure verschiedene projektrele-
vante Begriffe und ihre Definitionen auf, 
 

•  die anschließend gesammelt und ge-
meinsam besprochen werden.  

• Unterschiede in den Problemdefinitio-
nen und -lösungsansätzen sichtbar ma-
chen. Dafür schildert die Projektlei-
tung einen hypothetischen Problem-
fall, fordert die Akteure auf, das Prob-
lem zu beschreiben und mögliche Lö-
sungsstrategien zu entwickeln, die an-
schließend besprochen werden.  

Nach diesen Fragerunden folgt ein dritter 
Block, in dem ein oder mehrere Themen von 
geteiltem Interesse vorgestellt und bespro-
chen werden, um die verschiedenen Perspek-
tiven auf eine konkrete Anwendung zu bezie-
hen.  

Wichtig für den Erfolg dieser Veranstaltungen 
ist eine gezielte Vorbereitung – zum Beispiel 
durch die Projektleitung – und Dokumenta-
tion. Mithilfe eines Protokolls, was während 
des Workshops angefertigt wird, können 
erste Differenzen festgehalten werden und 
später als Referenz dienen.   

  

Interdisziplinärer Austausch im ThWIC  
 

Foto: Anika Kirschstein 
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4.5. Orientierungssensibles Projektmanagement 
 
 

Unter verschiedenen Arbeits- und Betriebs-
kulturen, die sich häufig entlang von Fachdis-
ziplinen, Branchen, aber etwa auch Unterneh-
mensgrößen strukturieren, liegen soziologisch 
gesprochen tieferliegende, latente Strukturen. 
Im Projekt QuaWaKon wurden diese auf der 
Basis von über 40 Interviews mit Partnern aus 
dem ThWIC und mit Hilfe der Theorien der 
französischen Soziolog*innen Luc Boltanski, 
Laurent Thévenot und Ève Chiapello analy-
siert. Ihr Konzept der Rechtfertigungsordnun-
gen – sogenannten „Welten“ – macht die Kri-
terien zugänglich, mit denen Entscheidungen 
in Forschungs- und Entwicklungsprojekten be-
wertet und legitimiert werden. Zentral sind 
dabei drei Rechtfertigungsordnungen, die – so 
zeigte die Forschung von QuaWaKon – alle 
sowohl bei Partnern aus der Wirtschaft wie 
aus der Forschung aufgerufen werden. 

• Die „Welt des Marktes“: Hier wird 
der Wert eines Verfahrens oder einer 
Lösung primär über ihre Wettbe-
werbsfähigkeit bestimmt. Legitimität 
entsteht, wo Nachfrage erfolgreich 
adressiert wird. Für interdisziplinäre 
Technologieprojekte bedeutet diese 
Argumentation, dass Entwicklungen 
konsequent an Nutzerbedürfnissen, 
Anwendungsfällen und skalierbaren 
Geschäftsmodellen ausgerichtet wer-
den sollen. 

• Die „Welt der Industrie“: Wert wird 
hier über Effizienz, Zuverlässigkeit und 
wissenschaftliche oder technische 
Leistungsfähigkeit begründet. Eine Lö-
sung gilt als legitim, wenn sie stabil 
funktioniert, leistungsfähig ist und sich 
in kontrollierbaren Prozessen repro-
duzieren lässt. In anwendungsorien-
tierten Projekten rückt damit die 
technologische Fortschrittlichkeit in 
den Vordergrund.  
 

• Die „Ordnung des Projekts“: Hier 
verlagert sich der Fokus auf Dynamik, 
Vernetzung und temporäre Koopera-
tionen. Legitimität entsteht durch die 
Fähigkeit, Akteure, Wissen und Res-
sourcen flexibel zu verbinden und in-
novationsorientierte Prozesse in Gang 
zu halten. Für Technologieentwick-
lungsprojekte heißt das, dass An-
schlussfähigkeit, Erfolge interdiszipli-
närer Kooperation und Folgeprojekte 
in das Zentrum der Aufmerksamkeit 
rücken. 

Im Zuge der Forschung von QuaWaKon 
konnten neben diesen drei zentralen Welten 
zudem zwei zentrale Spannungsachsen identi-
fiziert werden.  

• Horizontal: Zwischen der „Welt des 
Marktes“ und der „Welt der Indust-
rie“ kann es zu Spannungen kommen, 
wenn Entwicklungsschritte, die die 
Leistungsfähigkeit und Genauigkeit der 
Technologie steigern, mit den gestei-
gerten Kosten des zu entwickelnden 
Produktes oder der Entwicklungsar-
beit konfrontiert werden. 

• Vertikal: Zwischen beiden „Welten“ 
oder der „Welt des Projekts“ entste-
hen Spannungen, in denen konkrete 
Projektziele gegen das Projekt über-
steigende strategische Ziele der Part-
ner gestellt werden – sei es die För-
derfähigkeit zukünftiger Projekte oder 
strategische Ziele in der Entwicklung 
des Unternehmens. 

Mit Hilfe der soziologischen innovationsun-
terstützenden Maßnahmen kann für ein Pro-
jekt eine Übersicht der im Projekt relevanten 
Rechtfertigungsordnungen erstellt werden, 
um diese Spannungen proaktiv zu moderieren 
und so Innovationshemmnisse zu beseitigen. 
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5.1 Der Forschungscluster als Unterstützungsstruktur 
 
Während die zentrale Arbeit der Forschung und Entwicklung in den Forschungsprojekten erfolgt, dann ein 
Forschungscluster als Innovationsumgebung entscheidend zum Erfolg der einzelnen Projekte beitragen. 
Hierzu verfügt der Cluster über innovationsunterstützende Maßnahmen, eigene Projekte, die gezielt die För-
derung und Vernetzung der einzelnen Projekte miteinander und in der weiteren Innovationslandschaft zur 
Aufgabe haben und zusätzliche, interdisziplinäre Expertise bereitstellen. Doch auch über die innovationsun-
terstützenden Maßnahmen hinaus stellt ein Cluster durch seine höhere Sichtbarkeit und Ansprechbarkeit für 
Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft eine Struktur dar, die zum Erfolg der Einzelprojekte mobilisiert wer-
den kann. Hierbei verfügt ein Forschungscluster vor allen in drei Feldern Unterstützung bereit: 

 

Sichtbarkeit der Projekte und Partner 
 

Internetauftritt, Messestände, Cluster-Veranstaltungen und Kooperationsveran-
staltungen mit anderen Akteuren der Innovationslandschaft, Lobbying auf Lan-
des, Bundes- und Europaebene, Vernetzung der Partner des Clusters unterei-
nander, Cross-Cluster-Kooperationen. 

 
Unterstützung der Ziele laufender Projekte 

 
Technische und organisatorische Unterstützung durch innovationsunterstüt-
zende Maßnahmen, Erhebung konkreter Bedarfe von Partnern und Bereitstel-
lung von Fachworkshops, Materialien und Infrastrukturen, systematisches Erfas-
sen und Aktivieren von Synergieeffekten der Cluster-Partner über Projektgren-
zen hinaus. 

 
Weiterentwicklung des Netzwerks und Anbahnung neuer Projekte 

 
Gemeinsame Arbeit des Clustermanagements mit den Partnern, clusterüber-
greifende Strategieworkshops, Innovationsworkshops zur Entwicklung neuer 
Projektideen, Workshops zur Unterstützung der Antragstellung

5 Die Rolle des 
Clustermanagements 

1 

2 

3 
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5.2 Sichtbarkeit der Projekte und Partner 
 

„Also der der Wunsch wäre eigentlich bei unserem Projekt, ähm dass vielleicht über das ThWIC, das da, dass es 
vielleicht Verbindungen gibt oder Connections ähm in Richtung Behörden, dass am Ende des Tages irgendwann mal 
dieses Messverfahren, also wenn es bei uns, wenn man feststellt, es funktioniert, dass es da vielleicht den ein oder 
anderen Kontakt gibt, vielleicht auch von einem Partner aus dem Projekt, ähm der da Connections hat Richtung 
Behörde, [hat]“ (Interview 20 mit dem Geschäftsführer eines Unternehmens) 

 
Die soziologische Forschung in QuaWaKon hat 
gezeigt, dass viele Partner im ThWIC durch die 
Beteiligung an einem Forschungskonsortium 
auch mehr Sichtbarkeit für sich erhoffen. Der 
Cluster kann dabei sowohl für die Sichtbarkeit 
nach innen, in das Netzwerk der Partnern des 
ThWIC, als auch nach außen, in die weitere In-
novationslandschaft hinein, wirken. 

Nach Innen kann der Cluster unterstützend 
wirken, indem er Partner auch über die beste-
henden Projektkonstellationen hinaus mitei-
nander in Kontakt bringt – zum Beispiel, weil 
sie ähnliche Verfahren einsetzen oder ähnliche 
Fragestellungen verfolgen. Um die Partner so 
zu unterstützen ist es für das Clustermanage-
ment notwendig, herauszufinden, welche Be-
dürfnisse im Cluster existieren. Dazu hat der 
ThWIC in der ersten Umsetzungsphase ge-
zielte Umfragen eingesetzt, die die jeweiligen 
Bedürfnisse der Clusterpartner einfingen. In ge-
meinsamen Veranstaltungen können die 

Schnittmengen und gemeinsamen Ziele trans-
parent gemacht und in Strategien zur Umset-
zung dieser Vernetzung angewandt werden. 
Um die Teilnahmebereitschaft für solche Um-
fragen und Vernetzungsveranstaltungen zu er-
höhen ist es notwendig, die konkrete Verwer-
tung dieser Maßnahmen für die Akteure in den 
Vordergrund zu stellen.  

Für die Erhöhung der Sichtbarkeit nach außen 
hat das Clustermanagement  gezielt die Stake-
holder-Landschaft des ThWIC analysiert. Ver-
anstaltungen des Clusters, gemeinsame Mes-
seauftritte, aber auch Gespräche des Cluster-
managements mit Politik und Verwaltung tra-
gen hier dazu bei, die Sichtbarkeit der Partner 
zu erhöhen und zu dem Innovationserfolg der 
Projekte des ThWIC beizutragen. 

In der zweiten Umsetzungsphase des ThWIC 
sind mit den innovationsunterstützenden 
Maßnahmen GUIDELINE, NeRITe und 
LitLab Strukturen geschaffen worden, die 

einzelne Projekte und Pro-
jektpartner dabei unter-
stützen, ihre Sichtbarkeit 
zu erhöhen (GUIDELINE), 
die die Vernetzung in die 
industrielle Innovations-
landschaft (NeRITe) und 
den Austausch mit gesell-
schaftlichen Stakeholdern 
stärken (LitLab)

Relevante Stake-
holder im Umfeld 
des ThWIC 
 



27 

5 Tools für das  
Clustermanagement 
 

 

 

 

5.3 Unterstützung der Ziele laufender Projekte 
 

Das Clustermanagement des 
ThWIC verfügt über eine 
Reihe von Instrumenten zur 
zielgerichteten Unterstützung 
der laufenden Projekte.  
Zentral ist dabei die enge Be-
gleitung der Forschungs- und 
Entwicklungsprojekte durch 
innovationsunterstützende 
Maßnahmen, die sowohl auf 
die inhaltlich-technische Wei-
terentwicklung als auch auf 
die strukturelle und strategi-
sche Einbettung der Projekte 
abzielen. 

Zur Unterstützung der einzelnen Projekte 
bietet die innovationsunterstützende Maß-
nahme GUIDELINE eine Toolbox zur Be-
wertung von Wirtschaftlichkeit, Effizienz und 
Verwertungspotenzial. Sie soll insbesondere 
kleine und mittlere Unternehmen im ThWIC 
dabei unterstützen, fundierte Entscheidungen 
entlang des Innovationsprozesses zu treffen 
und ihre Technologien marktorientiert wei-
terzuentwickeln. Ergänzend können Projekte 
und Projektpartner auf GUIDELINE zugehen, 
um in Workshops, Webinaren und anderen 
gezielte Austauschformate konkrete Trans-
ferpfade zu erarbeiten und die Verwertungs-
orientierung der Projekte so zu stärken. 

Ein weiterer zentraler Beitrag des ThWIC zu 
den konkreten Projektzielen liegt in der För-
derung der interdisziplinären Zusammenar-
beit über die Projektgrenzen hinweg. Durch 
clustereigene  Veranstaltungen – durchgeführt 
vom Clustermanagement und der innovation-
unterstützenden Maßnahme NeRITe – wird 
die interne Vernetzung systematisch ausge-
baut, wobei der Fokus auf problemzentrierten 
Fachworkshops liegt, die einerseits an durch 
die Projekte und Partner des ThWIC 
 

aufgebrachten konkreten Fragestellungen ori-
entiert sind, andererseits aber auch von außen 
an das Cluster herangetragene Probleme von 
externen Stakeholdern anwendungsorientiert 
bearbeiten.  

Darüber hinaus stellt das Clustermanagement 
den Projekten und Projektpartnern zentrale 
Infrastrukturen und Services bereit, die 
die operative Umsetzung der Projekte be-
günstigen und beschleunigen. Dazu zählen 
Forschungsinfrastrukturen wie das ThWIC-
Lab, Innovationshubs sowie Reallabore, in de-
nen Technologien getestet und demonstriert 
werden können. Ergänzt wird dies durch kon-
tinuierliches Fortschritts- und Wirkungsmoni-
toring, das sowohl klassische Innovationsindi-
katoren als auch weiterentwickelte Methoden 
wie die Interactive-Impact-Methode einsetzt. 
Insgesamt schafft das Clustermanagement da-
mit ein integriertes Unterstützungsökosys-
tem, das die Zielerreichung der laufenden 
Projekte entlang der gesamten Innovations-
kette – von der Entwicklung bis zur Anwen-
dung – stützen soll. 

Gesprächsrunde zum Workshop InnoLOG am Fraunhofer 
IKTS, Kooperation des ThWIC mit Innovativ Thüringen.  

 
Foto: Anika Kirschstein 
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5 Tools für das  
Clustermanagement 
 

 

 

 

5.4 Weiterentwicklung des Netzwerks und Anbahnung neuer Projekte 
  
 

Nicht nur bei der Erreichung der Projektziele 
laufender Projekte, sondern auch bei der 
Ideenfindung für und der Initiierung neuer 
Projekte kann das Clustermanagement strate-
gische und strukturierende Unterstützung 
bieten. 

Zentrales Instrument ist dabei der Aufbau ei-
nes leistungsfähigen Industrienetzwerks, 
das über die bestehende Projektlandschaft 
hinausgeht und Unternehmen unabhängig von 
der Förderung des BMFTR und zeitlich über 
den Förderrahmen des ThWIC hinaus inte-
griert. Dieses Netzwerk dient als Plattform 
für den Austausch von Bedarfen, Technolo-
gien und Geschäftsmodellen und bildet die 
Grundlage für die Initiierung neuer, anwen-
dungsnaher Innovationsprojekte. 

Dazu werden durch den Ausbau der Clus-
terstruktur neue Andockpunkte für unter-
schiedliche wirtschaftliche und gesellschaftli-
che Stakeholder geschaffen. Während im Be-
reich Technology insbesondere technolo-
giegetriebene Kooperationen und Transfer-
projekte entstehen, fördert der Bereich 
Community die interdisziplinäre Vernet-
zung sowie die Einbindung neuer wissen-
schaftlicher und institutioneller Partner. Der 
Bereich Water Literacy adressiert gesell-
schaftliche Akteure und schafft durch Bil-
dungs- und Dialogformate neue Impulse für 
sozial eingebettete Innovationsprozesse. 
Diese differenzierte Struktur ermöglicht es, 
gezielt neue Partner zu integrieren und aus 
unterschiedlichen Perspektiven neue Projek-
tideen zu generieren. 

Ein weiterer wesentlicher Beitrag zur Projek-
tanbahnung liegt in der aktiven Gestaltung 
von Cross-Cluster- und externen Ko-
operationen. Durch die gezielte Zusam-
menarbeit mit anderen Clustern, Netz-
werken und internationalen Partnern werden 

komplementäre Kompetenzen erschlossen 
und thematische Lücken geschlossen. Gleich-
zeitig erweitert sich dadurch der Zugang zu 
Märkten und Anwendungsfeldern.  

Ergänzend zielt die innovationsunterstützende 
Maßnahme NeRITe (Netzwerk für Regionale 
Innovationen und Technologietransfer) da-
rauf, soziologisch unterstützt maßgeschnei-
derte Austausch- und Kooperationsformate 
zu entwickeln und zu erproben. Diese fördern 
nicht nur die interne und externe Vernetzung, 
sondern dienen auch als Experimentierräume, 
in denen vorhandene Probleme und Ideen zu 
konkreten Projektkonzeptionen weiterentwi-
ckelt werden können. NeRITe fungiert damit 
als struktureller Katalysator für die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung des Netzwerks 
und die Generierung neuer Innovationsvorha-
ben. 

industrielle & 
gesellschaftliche 
Herausforderungen

Kompetenzen im 
Cluster

moderierte 
Ideenworkshops

neue Projeke

Innovationen



29 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

     
 

 
 
 

 
Wir danken dem Bundesministerium für Forschung, Technologie und 

Raumfahrt (BMFTR) und dem Projektträger Jülich für die Förderung und 
Unterstützung. Ein ebenso großer Dank gilt allen Mitgliedern des Thüringer 
Wasser-Innovationsclusters (ThWIC) für die Unterstützung bei der Forschung 
und insbesondere dem Clustermanagement für die angenehme und erfolg-

reiche Zusammenarbeit. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 


	Kurzfassung
	Einleitung      1
	Das Projekt – eine Form für sich
	Projekt und Institution – zwei Welten treffen aufeinander
	Projekt, Institution, Fachdisziplin –  verschiedene Sprachen
	Die Rolle des Clustermanagements
	Das Projekt – eine Form für sich
	Projekt und Institution – zwei Welten treffen aufeinander
	Projekt, Institution, Fachdisziplin – verschiedene Sprachen
	Drei Stufen von Tools für die Projektleitung
	2.1 Das Projekt
	2.2 Neue Personenkonstellationen
	2.3 Projektplanung und Projektrealität
	2.4 Projekt Kickoff
	2.5 Messen als konkrete Meilensteine
	2.6 Survey für praxisorientierten Arbeitsplan
	3.1 Zwei Welten
	3.2 Koordination der Infrastrukturen
	3.3 Zeithorizonte und Zielstellungen
	3.4 Transparente Moderation und Dokumentation
	3.5 Partner am Standort kennenlernen
	3.6 Mapping der Projektbeteiligten
	4.1 Fachvokabular und -grammatik
	4.2 Arbeits- und Betriebskulturen
	4.3 Exkurs: Was ist Wasser?
	4.4. Kommunikationsgestaltung
	4.5 Übersetzungs-Workshops
	4.5. Orientierungssensibles Projektmanagement
	5.1 Der Forschungscluster als Unterstützungsstruktur
	Sichtbarkeit der Projekte und Partner
	Unterstützung der Ziele laufender Projekte
	Weiterentwicklung des Netzwerks und Anbahnung neuer Projekte

	5.2 Sichtbarkeit der Projekte und Partner
	5.3 Unterstützung der Ziele laufender Projekte
	5.4 Weiterentwicklung des Netzwerks und Anbahnung neuer Projekte

