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Praxisleitfaden: Regulatorische Experimente fiir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer

Worum geht es?

Transformationsprozesse in Richtung Nachhaltige Entwicklung stellen das bestehende Regu-
lierungs- und Innovationssystem, aber auch die Férderkulisse fiir Wissenstransfersysteme vor
erhebliche Herausforderungen. Politische Zielsetzungen wie die Agenda 2030 der Vereinten
Nationen, der European Green Deal oder nationale Nachhaltigkeitsstrategien treffen auf
Rechts- und Verwaltungsstrukturen, die primar auf Stabilitat, Rechtssicherheit und Risikomin-
imierung ausgelegt sind. Fir komplexe, sektoriibergreifende Veranderungen — etwa im Be-
reich zirkuldarer Wertschopfung, klimaschonender und schadstoffarmer Technologien oder
digital unterstitzter Governance — braucht es jedoch Raume, in denen neue Formen der Ko-
operation, Regulierung und Wissensnutzung erprobt werden kdnnen, ohne dass man sofort
den bestehenden Rechtsrahmen umfassend anpassen muss. Genau hier setzen regulatori-
sche Experimentierrdume an.

Grundlegende Transformationen ganzer Produktions- und Konsumsysteme? lassen sich
nichte bewerkstelligen ohne entsprechende Wissenstransferstrukturen, die alle relevanten
Akteure in kontinuierlichen Austauschprozessen zusammenfiihrt. Zu leisten ist hier der Uber-
gang vom klassischen linearen oder auch bi-direktionalen Wissenstransfer zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft zu einem multi-direktionalem und multi-lateralen Wissenstransfer. Um
diesbeziiglich neue Formen der Interaktion zu erproben und entsprechende Erfahrungen zu
sammeln, macht es Sinn, Gber entsprechende Experimentierrdume nachzudenken. Denn
schlieflich geht es darum, ganz unterschiedliche Akteure mit einer grol3en Bandbreite an so-
ziol-kultureller Pragung zusammenzubringen, die fiir sich zunachst ein vertieftes Problemver-
standnis erarbeiten, um so gemeinsam eine Zielvorstellung im Sinne einer Zukunftsvision for-
mulieren und schlieBlich systemisch angelegte Losungsansatze fir ,wicked problems” zu ent-
wickeln und zu erproben.

Wie ein solches nachhaltigkeitsorientiertes Wissenstransfersystem aussehen misste und
welche Akteure daran mitzuwirken hatten, veranschaulicht die folgende Abbildung.

1 Wichtige Fachbegriffe erljutert das Glossar im Anhang.
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Praxisleitfaden: Regulatorische Experimente fiir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer
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Abbildung 1: Wissenstransfer fir Nachhaltige Entwicklung und seine Akteure

Abbildung 1 zeigt die Komplexitat: Im zentralen Wissenstransfersystem fir Nachhaltige Ent-
wicklung (WTS:NE) miissen Akteure aus der Wissenschaft auf Akteure aus der Produktions-
und Konsumpraxis mit Akteuren aus der Innovations- und Forderpolitik zusammenkommen,
dass sie ihre Interaktionsstruktur auf systemische Innovationen ausrichten kénnen. Dafir
mussen sich viele der Akteure in der Wissenschaft neu ausrichten und tber ihre disziplindren
Kompetenzen hinaus Fahigkeiten erwerben, die es ihnen erlauben, auch inter- und transdis-
ziplinar zu arbeiten. Akteure aus der Produktions- und Konsumpraxis miissen ihren klassi-
schen Blick auf die Lieferkette erweitern zu einer Betrachtung der gesamten Wertschop-
fungskette, um die Vorteile zu erkennen, die sie liber neue Allianzen aus systemischen Veran-
derungen erlangen kénnen. Und die Akteure der Innovations- und Férderpolitik miissen be-
ginnen, Uber die Ressortgrenzen hinaus integrativ und missionsorientiert im Sinne der nach-
haltigkeitsorientierten Transformation zu denken. Dabei muss alle Beteiligten auch lber die
eigene Sichtweise hinaus offen sein, die Sorgen und Noéte der anderen Akteure zu verstehen.
Erst wenn es gelingt, die berechtigten Anliegen aller am Wissenstransfer Beteiligten zu integ-
rieren, besteht die Aussicht, gemeinsam Losungsansatze zu entwickeln, die die systemischen
Strukturen schrittweise an das gemeinsame Zielbild fortentwickeln.

Fiir wen ist der Leitfaden gedacht und wie ist er aufgebaut?

Dieser kurze Leitfaden gibt Praktikern im Wissenstransfer und denjenigen, die die innovati-
ons- und forderpolitischen Rahmenbedingungen gestalten, eine Orientierung dartiber, wel-
che Experimentierrdume in Betracht kommen. Er stellt drei Modelle vor, die den Wissens-
transfer in Deutschland im vorgenannten Sinne verandern kdnnen. Wenn der Leitfaden von
Praktikern spricht, sind alle Ebenen gemeint: Von Beschaftigten in Wissenstransferstellen in
Hochschulen oder anderen Organisationen bis hin zu solchen in Landes- und Bundesministe-
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Praxisleitfaden: Regulatorische Experimente fiir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer

rien oder nachgeordneten Stellen, die sich mit dem Wissenstransfer und Nachhaltiger Ent-
wicklung beschaftigen. Gemeint sind aber auch Akteure aus der Wirtschaft und der Zivilge-
sellschaft, die ihre Bedarfe an einem veranderten Wissenstransfer einbringen wollen. Und
nicht zuletzt auch Akteure aus der Wissenschaft selbst, seien es solche, die (bislang) vorwie-
gend disziplinar forschen, oder andere, die sich in interdisziplinaren Teams engagieren. Allen
hilft es, eine Perspektive zu gewinnen, was genau man eigentlich sinnvollerweise wie fordern
und fordern sollte, damit der Wissenstransfer die systemischen Innovationen hervorbringen
kann, die fir die Nachhaltige Entwicklung von zentraler Bedeutung sind.

Um es klar zu sagen: Es geht um systemische Innovationen! Deswegen hilft es wenig, wenn

an einer Hochschule nun zwei statt einer Person im Wissenstransfer tatig sind. Es geht auch
nicht darum, Workshops oder Bootcamps fir Griindungsinteressierte zu Nachhaltiger Ent-
wicklung aufzulegen. Wenn es um systemische Innovationen gehen soll, dann braucht es viel-
mehr einen Kreis an Akteuren, die sich in einem bestimmten Produktions- und Konsumsys-
tem gemeinsam auf den Weg machen wollen und dafir tber (implizite) Wissensbestdande so-
wie Uber entsprechende Handlungsmoglichkeiten verfiigen.

In einer solchen Konstellation konnen und missen Hochschulen Teil eines Wissenstransfer-
systems sein, aber sie kdnnen wohl kaum der langfristige Treiber dieses Prozesses sein. Aber
wer kdnnte dann diese Rolle ausfiillen? Und welche Rahmenbedingungen waren dafiir zu
schaffen?

Der Leitfaden versammelt drei inhaltlich miteinander verwobene Experimentierrdume.

Der erste Vorschlag fiir einen Experimentierraum beschreibt eine thematisch ausgerichtete
Organisation, die sich auf konkrete Transformationsherausforderungen in spezifischen Pro-
duktions- und Konsumfeldern ausrichtet. Auf diese Weise koordiniert die Organisation die
Interaktionsprozesse in diesem spezifischen Produktions- und Konsumsystem. Besonders ge-
eignet erscheinen Produktions- und Konsumsysteme, in denen bereits durch regulatorische
Impulse — etwa im Rahmen des europdischen Green Deal — Veranderungsdynamiken einset-
zen und sich daraus neue Handlungsspielrdume fiir Praxisakteure ergeben.

In diesem Sinne widmet sich Abschnitt 1 Uberlegungen zu einer thematisch ausgerichteten ei-
genstandigen Organisation. Jedenfalls in der Startphase einer solchen Organisation sind spezi-
fische Fordermechanismen erforderlich; und zwar sowohl fiir die Akteure aus der Wissenschaft
als auch fiir jene aus der Praxis. Abschnitt 2 entwickelt daher konzeptionelle Uberlegungen fiir
einen zweiten Experimentierraum zu einer nachhaltigkeitsorientierten Innovationsagentur als
Erweiterung der Forderkulisse. Wissenstransfersysteme, die systemische Verdanderungen in
langfristiger Perspektive angehen wollen, miissen die Beteiligten in spezifischen Interaktions-
formaten schrittweise begleiten. Wie sich entsprechende transdisziplindare Kompetenzen sek-
toriibergreifend biindeln lassen, ist Gegenstand der Uberlegungen zu einem dritten Experi-
mentierraum in Abschnitt 3.
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Praxisleitfaden: Regulatorische Experimente fiir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer

Experimentierraum 1:
Die thematisch ausgerichtete eigenstiandige Organisation

Dieser Experimentierraum zielt darauf ab, einzelne Wissenstransfersysteme gezielt auf die

Forderung konkreter Herausforderungen einer Nachhaltigen Entwicklung (NE) im Sinne der
UN-Nachhaltigkeitsziele (SDGs) auszurichten und dafiir eine entsprechende Organisations-

struktur zu schaffen, die langfristig angelegte Kooperationsprozesse koordiniert.

Zum Hintergrund

Ausgangspunkt ist die Beobachtung, dass traditionelle Transferstellen an Hochschulen haufig
auf die Anbahnung von — vorwiegend disziplindren — Projekten ausgerichtet sind. In der Kon-
sequenz ist damit eine kurzfristige Perspektive vorherrschend, die meist etablierten Routinen
folgt: Folglich verfiigen sie nur begrenzt Gber Anreize, systemisch angelegte, transformative
Innovationsprozesse anzustoRen und zu begleiten. Noch weniger sind sie in der Lage, die
dazu erforderliche fachliche Expertise aufzubauen und dauerhaft zu verankern.

Diese knappe Charakterisierung zeigt: In den vorherrschenden Transfer-Strukturen stehen er-
hebliche Hemmnisse einer transformativen Ausrichtung an den Zielen der Nachhaltigen Ent-
wicklung im Wege. Um diese zu iberwinden, bilden an einem konkreten Nachhaltigkeits-
Problem interessierte Akteure aus Wissenschaft und Praxis gemeinsam eine auf langere
Dauer angelegte Organisation als Wissenstransfereinrichtung, deren Aufgabe darin besteht,
die Aktivitaten zur Transformation zu koordinieren. Das zur Diskussion gestellte Modell ist
ausgerichtet auf eine spezifische und abgrenzbare Nachhaltigkeits-Herausforderung, bei-
spielsweise auf Geschaftsmodelle rund um eine Produktgruppe (z.B. Textilien oder Mdbel) in
einer zukunftigen ,Circular Economy“. Normative Orientierung und einen entsprechenden
Handlungsrahmen vermittelt unter anderem das Okodesign-Regelwerk der EU. Dieses eroff-
net im Zusammenspiel mit anderen EU-Vorgaben — etwa dem ,,Recht auf Reparatur” oder der
Verpflichtung, umweltbezogene Produktaussagen (,,green claims“) nachvollziehbar zu bele-
gen —ein ,window of opportunity”, Geschaftsmodelle und sonstige Alltagspraktiken (etwa im
Bereich der Beschaffung) zu konzipieren, die ressourcenschonend, schadstoffarm und klima-
freundlich ausgerichtet sind. In der Regel verlangt dies eine entsprechende physische Infra-
struktur sowie eine digitale Infrastruktur fiir den Datenaustausch entlang der gesamten Wert-
schopfungskette vom Produktdesign tiber Produktion und Nutzungsphasen (einschlieRlich
Wartung, Reparatur etc.) bis hin zur Sammlung, Sortierung, Weiternutzung und Recycling. Es
sind also eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure fiir eine Mitwirkung zu gewinnen.
Eine solche Organisation hatte die Aufgabe, die Akteure zusammenzubringen, die bereit und
in der Lage sind, den angestrebten systemisch ausgerichteten Veranderungsprozess zu tra-
gen. Dazu gehoren vor allem
- die Akteure aus den Unternehmen (supply chain/value chain, einschlieRlich der Nachfra-
geseite)
- im Zusammenspiel mit den (férder-) politischen Akteuren sowie

- den Akteuren aus der Wissenschaft.
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Mit diesen wdre gemeinsam zu Uberlegen, welche spezifische Organisationsstruktur fir die
konkrete Konstellation zu wahlen ist, damit die intendierte Dynamik unter den Beteiligten
entstehen kann.

Die Randbedingungen

Flr diejenigen, die einen solchen Experimentierraum konzipieren, kommt es darauf an, nicht
nur Randbedingungen auszuloten fir die Mitwirkungsbereitschaft an solchen Prozessen, son-
dern dariiber hinaus auch die Bedingungen zu herzustellen, unter denen ein Veranderungs-
wille zur praktischen Umsetzung fiihrt: Fiir die Beteiligten aus den Unternehmen bedeutet
dies, dass in ihrer Wahrnehmung durch die Systeminnovation hinreichend ertragreiche Ge-
schaftsmodelle erkennbar sein miissen; etwa in Gestalt von bislang nicht erschlossenen
Marktsegmenten, einschlieBlich von Service-Angeboten, die den Wegfall der Neuwaren-
Marge (mindestens) kompensieren.

In praktischer Perspektive gilt zudem: Damit die eigenstandige Wissenstransfereinrichtung —
etwa eine Stiftung oder ein Verein — diese Funktion erfillen kann, ist ihr Organisationszweck
in der jeweiligen Satzung entsprechend auszurichten. Im genannten Beispiel ginge es darum,
mit allen Akteuren entlang der Wertschopfungskette nach 6konomisch tragfahigen Losungen
zu suchen, die in der Lage sind langlebigere Produkte wie etwa Mobel zu konzipieren, die sich
reparieren, nachriisten und hochwertig recyceln lassen und zugleich weniger Chemikalien mit
problematischen Eigenschaften enthalten.

Auf diese Funktion ist dann die Struktur der Organisation auszurichten. Aufbauend auf den
Erkenntnissen aus der Institutionenanalyse in RENEW bendtigt man fiir das gewahlte Beispiel
eine Allianz aus Frontrunner-Unternehmen und proaktiv ausgerichteten Akteuren in Verban-
den, die ein System aktiv verandern wollen, weil sie fiir ihre Organisation, aber auch fir sich
personlich daran interessiert sind, Systeminnovationen voranzubringen.

Das finanzielle Engagement in der Wissenstransfereinrichtung muss auf lange Sicht angelegt
sein, weil nicht klar umrissene technische oder organisatorische Probleme anzugehen sind,
sondern vielmehr vielschichtige ,, wicked problems”. Die Unternehmen engagieren sich finan-
ziell und tragen die Hauptlast der inhaltlichen Arbeit.

Eine Hochschule kann Forschungsteams, Praxisprojekte in nachhaltigkeitsorientierten Studi-
engangen und vielleicht auch einen Teil der Hochschule-Transferstelle in die zu griindende
Organisation einbringen. Dafiir wiirde sie auf der Basis einer Verstandigung tber Beitrage und
Monitoring eine zeitlich gestaffelte finanzielle Kompensation erhalten. Die Besonderheit ist,
dass die Hochschule auf ein langfristiges Engagement setzt und nicht lediglich auf eine kurz-
fristige Projektarbeit. Ahnlich kénnen auch alle anderen Akteure sich einbringen mit Expertise
und finanziellen Ressourcen.

Dabei ist wichtig, die Strukturen in dem Experimentierraum so anzulegen, dass in der Wissen-
stransfereinrichtung die Akteure mit einem langerfristigen Zeithorizont zusammenarbeiten
konnen und ihnen klar ist, dass sich die kiirzer laufenden Arbeitspakete zusammenfiigen zu
einem Losungspfad fir das ,wicked problem”. Die Organisation fungiert dabei als Plattform,
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die alle weiteren Akteure aus Wissenschaft, Wirtschaft, Zivilgesellschaft, Politik und Verwal-
tung fur die anstehenden Aufgaben koordiniert.

Die finanzielle Grundlage dieses Experimentierraums bildet ein dauerhaft angelegter Kapital-
stock, der von engagierten privaten und offentlichen Geldgebern bereitgestellt wird. Eine
langfristige Perspektive, die beispielsweise in einer Stiftung entsteht, ist zentral, um gegen-
Uber den oft kurzzyklischen Markt- und Forderlogiken Bestdndigkeit zu gewdhrleisten. Zusatz-
lich ist denkbar, dass Unternehmen auch einen Forderbeitrag leisten, wenn sie keine langfris-
tige Mittelwidmung vornehmen wollen. Die Organisation fungiert als strategische Steue-
rungsinstanz. Fir die Umsetzung der Strategie nutzt sie auch die Auszahlungsstréme.

Eine Unterstiltzung durch die 6ffentliche Hand ist denkbar und erwiinscht. Vermutlich ist sie
jedenfalls in der Startphase unverzichtbar. Sie kann neben FérdermalRnahmen (etwa in Ge-
stalt 6ffentlicher Anschub- oder Beteiligungsmittel; siehe dazu den Vorschlag flr eine nach-
haltigkeitsorientierte Innovationsagentur im zweiten Experimentierraum) auch darin beste-
hen, Marktimpulse dadurch zu vermitteln, dass man die Kriterien fiir Beschaffungsvorgange
entsprechend ausrichtet.

Eine direkte finanzielle Beteiligung der beteiligten Hochschulen ist moglich, aber unterliegt
haushalts- und hochschulrechtlichen Restriktionen; im Vordergrund stehen ohnehin die in-
haltlichen und prozeduralen Kapazitaten, etwa in Gestalt von Praxisprojekten in Studiengan-
gen, wissenschaftlichem Personal, Professuren sowie Labor-Infrastruktur mit den daraus re-
sultierenden Potentialen kollaborativer Forschung.

Die Unternehmens-Akteure bringen neben finanziellen Ressourcen auch fachliche Expertise
ein. Forschungseinrichtungen und Hochschulen hingegen verfligen nicht Giber nennenswerte
finanzielle Mittel, aber sie kénnen Expertise tUber Forschende, auch (iber Studierende einbrin-
gen, die gemeinsam mit den Akteuren aus den Unternehmen konkrete Losungen erarbeiten.

Parallel dazu bedarf es eines stringenten Monitoring- und Indikatorensystems: Die Leistungen
und Wirkungen der geforderten Projekte sind anhand vorab definierter Nachhaltigkeits- und
Wirkungsindikatoren fortlaufend zu evaluieren. Die Indikatorik sollte zusatzlich dynamische
Elemente enthalten, um sich an die individuellen Lernprozesse der Teilnehmenden anzupas-
sen. Sie sollte sowohl positive als auch negative Konsequenzen ermdoglichen, die im Falle aus-
bleibender Wirkung beispielsweise in Form einer Nicht-Verlangerung der Férdermittel beste-
hen kénnen.

Die Organisation libernimmt die Monitoring-Funktion, gegebenenfalls in Zusammenarbeit mit
externen Evaluationspartnern. Zudem sind sowohl Organisationsvorstand als auch die zentra-
len ideellen und materiellen Trager (also etwa Industrievereinigungen, Fachverbande, Hoch-
schulprasidien) in die Ergebnisbewertung einzubinden. Fir die Ausiibung dieser Funktionen
sind spezifische Kompetenzen erforderlich.

Auch jenseits der Leitungsebene bendtigt die Wissenstransfereinrichtung Expertise in den Be-
reichen Fordermittelvergabe, Projektbewertung, Nachhaltigkeitsbewertung, Governance,
Compliance und Stakeholdermanagement.
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Praxisleitfaden: Regulatorische Experimente fiir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer

Die zentrale Herausforderung fur eine themenzentrierte Wissenstransfereinrichtung besteht
mithin darin, solche Integrationsprozesse strategisch anzulegen und operativimmer wieder
nachzusteuern. Ein derartiges Navigieren muss berlicksichtigen, dass im Vordergrund steht,
sozial-interaktionale und emotionale Faktoren so zu beeinflussen, dass daraus kognitive Pro-
zesse entstehen, die neue Moglichkeitsraume eroffnen.

Eine solche Rolle als , Facilitator” und ,Navigator” kdnnten — gestitzt auf Mittel der zu schaf-
fenden Organisation — , Integration Experts” einnehmen, die versiert darin sind, Visions- und
Strategieprozesse aufzusetzen und die richtigen Partner zusammenzubringen. Sie verfligen
Uber die Erfahrung, Konflikte unter den Akteuren zu ersplren und bearbeitbar zu gestalten.

Box1:  Wissenstransfersysteme als strukturierter Interaktionszusammenhang von Akteuren im Innovationsprozess

Wissenstransfersysteme entstehen aus dem strukturierten Zusammenwirken von Akteuren in drei

zentralen gesellschaftlichen Handlungskontexten (im Folgenden: Handlungsfelder).

(1) Wissenschaft als Bereich wissenschaftlicher Praxis, in dem Einzelne und Forschungsteams Prob-
lemlagen analysieren, neue Erkenntnisse und Losungsansatze erarbeiten,

(2) Praxis, in der Akteure aus Unternehmen (einschlieBlich kommunaler Unternehmen), Verwaltung,
Verbanden, Zivilgesellschaft Produktions- und Konsumweisen gestalten,

(3) Innovations- und Forderpolitik, in denen Akteure aus Politik und Verwaltung entsprechende inno-
vationsstimulierende Vorgaben formulieren und Fordermechanismen konzipieren und administ-
rieren.

Die Akteure in diesen gesellschaftlichen Handlungsfeldern pragen in ihrem Zusammenwirken die Aus-
richtung von Innovationsprozessen: Wie sich dieses Zusammenwirken konkret ausgestaltet und wel-
che Ergebnisse daraus hervorgehen, hangt von den gesellschaftlich verankerten Leitbildern und Ziel-
vorgaben (normative Orientierung) sowie den jeweiligen Interaktionsstrukturen ab. Vor diesem Hinter-
grund greifen die Akteure in den Handlungsfeldern bestimmte Problemlagen auf und richten ihr Han-
deln sowie ihre Beitrage an den jeweiligen Zielsetzungen aus.

Aus dieser Perspektive versteht der Praxisleitfaden Wissenstransfersysteme als Interaktionszusam-

menhange von Akteuren aus Wissenschaft, Produktions- und Konsumpraxis sowie Innovations- und

Forderpolitik. Normative Orientierung und Interaktionsstrukturen beeinflussen dabei, welche Akteure

zusammenwirken, wie sie Innovationsprozesse organisieren und welche Ergebnisse daraus hervorge-

hen.

Zu den operativen Aufgaben der Wissenstransfereinrichtung gehéren damit die Priorisierung
von Themen, die Vergabe von Férdermitteln, die Organisation des Monitorings sowie die Her-
stellung der Verbindung zwischen Wissenschaft und Praxis. Die primare Quelle der Einzahlun-
gen sollte aus Mitteln der Unternehmen im jeweiligen Produktions- und Konsumsystem be-
stehen. Die Mitwirkung sollte offen sein fiir alle Unternehmen des jeweiligen Sektors, die im
Sinne der erarbeiteten Vision aktiv an Losungsansatzen arbeiten mochten.

Die Wissenstransfereinrichtung leitet ein Vorstand oder Stiftungsrat, in dem Wirtschaft, Zivil-
gesellschaft, 6ffentliche Einrichtungen sowie, in begrenztem Umfang, Hochschulen vertreten
sind. Eine solche Zusammensetzung des Aufsichtsgremiums gewahrleistet nicht nur die not-
wendige Legitimitat, sondern auch eine fachliche Breite, die den komplexen Anforderungen
gerecht wird, die an eine Organisation dieser Art gestellt werden. Von zentraler Bedeutung
ist, dass die Mittelgeber so vertreten sind, dass sie dafiir sorgen kdnnen, dass man die Prob-
leml6sung umsetzungsorientiert angeht.
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Die von den Hochschulen erbrachten Beitrage umfassen interdisziplinare, transdisziplinare
und transformativ ausgerichtete Forschung, die Entwicklung und Erprobung von Lésungsan-
satzen sowie die Bereitstellung von Professuren, Infrastruktur und anwendungsnah forschen-
den Teams. Zur organisatorischen Verankerung auf Seiten der Hochschulen empfiehlt sich
eine gesonderte Einheit, die als Schnittstelle zum wissenschaftlichen Kollegium fungiert. Hier-
flr bietet sich eine zentrale wissenschaftliche Einrichtung (z.B. eine Plattform, die ein Forum
nachhaltigkeitsorientierter Aktivitaten der Hochschule bietet) an, die eine Querschnittsfunk-
tion wahrnimmt. Eine solche Plattform fungiert als Austausch-Forum. Sie kann Projektantrage
mit externen Akteuren abstimmen, Expertenteams konzipieren und gewahrleistet eine effek-
tive Kommunikation zwischen der neu geschaffenen Wissenstransfereinrichtung und Akteu-
ren aus der Hochschule. AuBerdem kann sie Aufgaben der begleitenden Evaluation und Quali-
tatssicherung Gbernehmen.

Um strukturelle Beteiligungen der Hochschulen zu erméglichen, sind gegebenenfalls Ande-
rungen der Landeshochschulgesetze zu priifen. Soweit das Landeshochschulrecht dies nicht
wie in Hessen bereits ermdglicht, ware eine explizite Experimentierklausel in den Hochschul-
gesetzen eine pragmatische Moglichkeit, rechtliche Hiirden zu mindern und ein langfristiges
Engagement zu ermoglichen.

Die Attraktivitat des Modells fiir Unternehmen griindet auf mehreren Argumenten. Im Mittel-
punkt steht die Erkenntnis, dass ein einzelnes Unternehmen Gberfordert ist, wenn es darum
geht, den in der Vision beschriebenen Zustand zu erreichen. Daher macht es auch 6kono-
misch Sinn, sich finanziell engagieren, um gemeinsam die Lésung des Problems anzugehen.
Damit starkt das Unternehmen seine langfristige Positionierung in relevanten Nachhaltigkeits-
feldern. Es erhalt einen privilegierten Zugang zu den Erkenntnissen aus den gemeinsamen
Prozessen und damit die Moglichkeit, Innovationspfade aktiv mitzugestalten — gerade in Fel-
dern, in denen regulatorischer Druck oder Marktverschiebungen absehbar sind.

Gleichzeitig bestehen bedeutsame Herausforderungen: Eine Vielzahl kleiner und mittlerer Un-
ternehmen operiert in einem 6konomisch angespannten Umfeld, was direkte finanzielle Bei-
trage erschwert. Zudem kénnen wahrgenommene politische Unsicherheiten, wie beispiels-
weise jene im Zusammenhang mit dem europaischen Green Deal und dessen Fortfiihrung im
Clean Industrial Deal, zu einem Investitionshemmnis fliihren. In Anbetracht dessen erscheint
es sinnvoll, die Organisation so auszurichten, dass sie sowohl GroRunternehmen als strategi-
sche Partner als auch KMU durch abgestufte Beteiligungsmodelle, Kooperationen und Sach-
leistungen einbindet. Branchen mit unmittelbarem EU-Politikbezug (Textil, Mobel, Chemie,
Aluminium/Stahl, Mobilitat) erscheinen besonders pradestiniert fir friihe Beteiligungen, da in
diesen Sektoren nachhaltigkeitsgetriebene Innovationen unmittelbar Wettbewerbs- und
Marktvorteile erzeugen kdnnen.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Das Organisationsmodell fiir die eigenstandige, orga-
nisatorisch verselbstandigte Wissenstransfereinrichtung erfordert zugleich MalRnahmen, die
eine aktive Einbindung der beteiligten Hochschulen gewdhrleisten. Der Umstand, dass die
Hochschulen zum Tragerkreis gehdren, schafft bereits eine organisationale Verbindung. Zu-
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satzlich ware jedoch auch ein inhaltlicher ,,Briickenkopf” zu erproben. Hier bietet sich ein jen-
seits der Fachbereichsstrukturen angesiedelte ,Plattformen” an, die innerhalb der Hoch-
schule auch die Funktion erfillt, transdisziplindres Methodenwissen bereit zu stellen. In die-
sem Zusammenspiel eréffnet das Organisationsmodell einen Experimentierraum, um nach-
haltigkeitsorientierten Wissenstransfer langfristig zu stabilisieren und strategisch anzulegen.
Die Wahl eines fiir systemische Innovationen relevanten Themas mit globaler Resonanz, die
Sicherung langfristiger Finanzierung, eine breite Einbindung relevanter Akteure, innovations-
rechtliche Rahmenbedingungen fiir das jeweilige Produktions- und Konsumsystem, aber auch
eine Forderkulisse, die Hochschulbeteiligungen ermdoglichen, der Aufbau leistungsfahiger
Schnittstellen zwischen der Stiftung bzw. dem Verein und der Wissenschaft sowie eine dyna-
mische, wirkungsorientierte Indikatorik sind dabei von entscheidender Bedeutung.

Es bestehen jedoch noch offene Fragen in Bezug auf konkrete Anreizdesigns fir Unterneh-
mensbeteiligungen, die Bedeutung des regionalen Standorts fiir Rekrutierung und Legitima-
tion sowie das optimale Verhaltnis zwischen der Stiftung und hochschulinternen Strukturen.
Zu diesen Punkte lieBen sich unterschiedliche Ausgestaltungen in einem Experimentierraum
erproben.

Die Experimentierklausel

Um strukturelle Beteiligungen der Hochschulen zu erméglichen, sind gegebenenfalls Ande-
rungen der Landeshochschulgesetze zu prifen. Soweit das Landeshochschulrecht dies nicht
bereits ermdglicht (siehe dazu etwa § 3 Abs. 11 HessHG) ware eine explizite Experimentier-
klausel in den Hochschulgesetzen ein pragmatischer Ansatz, um rechtliche Hiirden zu min-
dern und ein langfristiges Engagement zu ermoglichen.
Eine solche Experimentierklausel in den Landeshochschulgesetzen konnte wie folgt gestaltet
sein:
(1) Hochschulen diirfen im Rahmen eines befristeten Experiments gemeinsam mit 6ffentlichen
und privaten Partnern rechtsfahige Stiftungen oder andere geeignete juristische Personen griin-
den oder sich an solchen beteiligen, sofern deren ausschlielRlicher oder iberwiegender Zweck
die Forderung von Wissenstransfer im Bereich der Nachhaltigen Entwicklung im Sinne der Ziele
der Agenda 2030 der Vereinten Nationen (SDGs) ist.
(2) Die Beteiligung kann strukturell, personell und sachlich sowie finanziell erfolgen. Eine finan-
zielle Beteiligung ist abweichend von den Vorschriften dieses Gesetzes und der haushaltsrechtli-
chen Bestimmungen zuldssig, soweit der Haushaltsplan dies vorsieht und die Zweckbindung ge-
maRk Absatz 1 gewahrt bleibt.
(3) Das fuir die Hochschulen zustdandige Ministerium kann im Einvernehmen mit dem Finanzmi-
nisterium weitere Ausnahmen von den Bestimmungen dieses Gesetzes oder anderer landes-
rechtlicher Vorschriften zulassen, soweit sie zur Erprobung neuer Formen des nachhaltigkeits-
orientierten Wissenstransfers erforderlich sind.
Der Vorschlag verknipft eine hochschulinterne Einrichtung (,,Plattform“) mit einer langfristig
ausgerichteten externen Organisation. Letztere bildet die inhaltliche, personale und organisa-
tionale Briicke zu den Praxisakteuren, die gewahrleistet, dass deren Perspektiven und Bedarfe
von Anfang an mit einflieen, wenn es darum geht, die Herausforderungen einer spezifischen
Problemkonstellation anzugehen. Die Plattform fun-giert damit als strukturell in der Hoch-

schule verankerter Referenzraum, der die realweltliche Relevanz der gemeinsam verfolgten
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Projekte gewahrleistet. Fur die Akteure aus der Wissenschaft besteht damit ein Zugang zu
mitwirkungswilligen und veranderungsbereiten Akteuren aus der Praxis. Gleichzeitig haben
die Praxisakteure einen vertrauensbasierten Zugang zu wissenschaftlicher Expertise und den
entsprechenden fachlichen Netzwerken.

Experimentierraum 2:
Innovationsagentur mit Nachhaltigkeitsmission (SPRIND:NE)

In Anlehnung an die Aufgabenstellung und Struktur von Vinnova in Schweden kénnte man
eine Innovationsagentur errichten, deren Aufgabenbeschreibung bereits die Mission enthalt,
nachhaltigkeitsorientierte Systeminnovationen voranzubringen.

Zum Hintergrund

Die Innovationsagentur wiirde nicht als Projekttrager letztlich ministerial verantworteter Pro-
gramme dienen wie in Deutschland, sondern wiirde liber ein eigenes Budget verfligen und
ware auch in der Lage, fachlich versiertes Personal zu gewinnen und dauerhaft in die Betreu-
ung der von der Agentur finanzierten Projekte einzubinden. Vinnova greift dabei auf die enge
Kooperation mit RISE zurlick, dem Research Institutes of Sweden, das mit seinen Aktivitdten
ebenfalls zu Nachhaltiger Entwicklung beitragen will (siehe dazu auch den Vorschlag fiir einen
Experimentierraum 3). Nun kénnte man fiir Deutschland auch fragen, ob die auBeruniversita-
ren Wissenschaftseinrichtungen ausreichend auf Nachhaltige Entwicklung ausgerichtet sind,
aber in diesem Zusammenhang erscheint uns vorrangig, die Randbedingungen fir den erfolg-
reichen Aufbau langfristig angelegter Wissenstransfersysteme zu starken. Zur Veranschauli-
chung zeigt Box 2 beispielhaft das Projekt Trace4Value/SwePass.

Box 2: Projektbeschreibung Trace4Value/SwePass (finanziert durch Vinnovia, koordiniert von RISE, Schweden)
Trace4Value/SwePass brings together actors from several sectors to address the challenge of sustainable system
transformation. The challenge is complex and requires collaboration through several parts of the innovation system
and the participation of parties from both industry, academia and actors in the form of industry representatives. Swe-
dish industry is currently moving towards a transition to climate-neutral and circular production where resource-
efficient and resilient value chains are a prerequisite. The transition from linear to circular economy is half the solu-
tion to the climate crisis; that is how important the issue is today. Trace4Value/SwePass will serve as a platform to
drive a development where innovation can create national and international competitiveness where the circular econ-
omy is an export product and contributes to a socially and culturally sustainable industry.

Through Trace4Value/SwePass, industry can be part of a sustainable system transformation while strengthening the
competitiveness of companies. The transition from linear to circular economy is systemic and pervasive and cannot
be implemented in isolation by companies, organizations or other parts of society. It requires cross-border coopera-
tion and large-scale action. For industry, this means collaborating across the entire value chain, and
Trace4Value/SwePass addresses multiple dimensions.

The major contribution of the project is the consultation and mutual learning between the industries represented, and
the project’s policy and advocacy work aims to disseminate the results to actors far beyond the project.

Der Innovationsbeschleuniger SPRIND als bestehende, aber immer noch als Modellversuch
laufende organisatorische Innovation im Bund ware als erfolgreich anzuerkennen. Das wiirde
bedeuten, dass man auch andere Agenturen mit dhnlich spezifischen Auftragen mehr Freihei-
ten einrdumt, um sie agiler und erfolgreicher arbeiten zu lassen. Nach dem Vorbild der
SPRIND kénnte man eine SPRIND:NE fir Nachhaltige Entwicklung aufbauen, die mit anderen
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Forderhorizonten und Partnerschaften spezifische Projekte auflegt, die Systeminnovationen
anstreben.

Die Randbedingungen

Wo immer sachlich angemessen, sind die Fachleute der Agentur in die Begleitung der gefor-
derten Projekte eingebunden, etwa in der begleitenden Evaluation. So kénnen sie dazu bei-
tragen, Erfahrungen aus anderen geforderten Projekten unmittelbar auf der personalen
Ebene weiterzugeben. Zugleich erlangen sie Einsichten in ,Stolpersteine” und andere hem-
mende Faktoren, die sie bei der Fortschreibung der Programme der Agentur berticksichtigen
kénnen. Dabei bietet es sich an, eng mit anderen staatlichen Forschungs- und Transferein-
richtungen zu kooperieren, wie etwa im Zusammenwirken von Vinnova und RISE in Schweden
bereits praktiziert. Die Agentur ware dabei gewissermaRen das Forderstandbein, wahrend die
transdisziplinaren Kompetenzen in gesonderten Einrichtungen zusammengefihrt sind (siehe
dazu nachfolgend in Abschnitt 3).

Die Experimentierklausel

Fir die Einrichtung einer SPRINT:NE brauchte es einen Gesetzesentwurf auf Bundesebene,
der analog zur SPRIND GmbH den Auftrag, den Organisationsaufbau und die Arbeitsweise re-
gelt. Dazu sollte dann etwa auch die Befugnis gehoren, begleitende Evaluationen durchzufiih-
ren bzw. zu beauftragen.

AuBerdem kénnte man die Moglichkeit verankern, Tochtergesellschaften zu griinden (analog
§ 4 Abs. 1 SPRINDFG).

Die Einzelheiten der Ausgestaltung waren abzustimmen mit dem Vorgehen im Experimentier-
raum 3.

Experimentierraum 3:
Sektoriibergreifende Blindelung transdisziplindrer Kompetenzen

Wissenstransfersysteme, die systemische Veranderungen angehen wollen, stehen vor der
Herausforderung, die Beteiligten Uber einen langeren Zeitraum in spezifischen Interaktions-
formaten schrittweise zu begleiten. Dabei gilt es, die Erfahrungen, die Wissenstransfersys-
teme in anderen Produktions- und Konsumsystemen bereits gesammelt haben, moglichst
sinnvoll zu nutzen. Der Experimentierraum soll erméglich, entsprechende transdisziplindre
Kompetenzen sektoriibergreifend zu biindeln, Erfahrungen auszuwerten und die Methodik
der Wissenstransferprozesse kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Zum Hintergrund

Die herkdmmliche Form der Einzelférderung von Projekten auf der Basis eines periodisch
(meist auf drei Jahre angelegten) Forderzyklus’ birgt die Gefahr, dass immer neue Projekt-
teams gewissermafien ,von vorne beginnen”. Schon der Prozess, nach der Bewilligung, die
oft erst sechs bis zwolf und mehr Monate nach der Einreichung des Antrags erfolgt, das Pro-
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jektteam auf Seiten aller Beteiligten zusammenzustellen, bendtigt oft mehr als ein Viertel-
jahr. Dann folgt die inhaltliche Anndherungsphase im gesamten Team. Damit ist bereits ein
relevanter Teil der Laufzeit verstrichen.

Zu dieser zeitlichen Komponente tritt eine personale Dimension hinzu, die auch inhaltliche
Auswirkungen mit sich bringt. Die Bedingungen des Hochschul-Zeitvertragsrechts und das Be-
mihen der Nachwuchskrafte, dauerhafte berufliche Perspektiven (meist auRerhalb der Hoch-
schule) zu erlangen, fihrt dazu, dass immer wieder erneut Nachwuchskrafte im Anschluss an
eine Qualifikationsphase (etwa ein Master-Studium) in den Projekten tatig sind.

Die Randbedingungen

Akteure aus der Wissenschaft, die man flr die Mitwirkung an einem Wissenstransfersystem
gewinnen will, stehen vor der Herausforderung, sich jenseits der disziplinar gepragten Ausbil-
dung jetzt in einem inter- und transdisziplindren Umfeld bewdhren zu missen, in dem spezifi-
sche Wissensbestdande und Fahigkeiten gefragt sind (siehe dazu Box 1, auf Seite 7). Zwar
konnte man einwenden, die Wissensbestdnde seien elektronisch verfiigbar. Dies trifft jedoch
nur eingeschrankt zu. Denn zum einen dauert es infolge wiederholter Review-Schleifen oft-
mals mehrere Jahre, bis Publikationen zu thematisch verwandten oder strukturell dhnlichen
Projekten veroffentlicht sind. Zum anderen konzentrieren sich diese Publikationen aufgrund
der wissenschaftstypischen Anreizsituation auf Fragen, die disziplinar anschlussfahig sind.
Dann tauchen die Herausforderungen, die in inter- und transdisziplindren Zusammenhangen
zu bewailtigen sind, allenfalls am Rande auf. Aber selbst in den Fallen, in denen dies Gegen-
stand der Veroffentlichung ist, diirfte es den meisten Projektbeteiligten aufgrund fehlender
einschlagiger Vorerfahrung schwerfallen, aus den Publikationen heraus die Fahigkeiten zu
entwickeln, die flir die erfolgreiche Bearbeitung transdisziplindrer Projekte mit dem Ziel Sys-
teminnovation erforderlich sind. All dies spricht dafiir, entsprechende Kompetenzen jenseits
der eigentlichen Projektbearbeitung zu biindeln.

Die vorstehend beschriebene Rolle verlangt besondere Kompetenzen, die sich als Integrati-
ons-Expertise beschreiben lasst. Diese ,integration experts” stehen vor der anspruchsvollen
Aufgabe, nicht nur Akteure aus der Wissenschaft mit ganz unterschiedlichen Pragungen,
Weltsichten und Losungsverstdandnissen zusammenzubringen (eine Herausforderung, die sich
als ,,herding cats” umschreiben l4sst), sondern dies zusétzlich auch in Ubereinstimmung zu
bringen mit den heterogenen Bedarfen, Erwartungshaltungen und Erfolgsperspektiven der
Akteure aus der wirtschaftlichen Praxis. Sich diese Kompetenzen anzueignen, in kontinuierli-
cher Interaktion mit den Beteiligten weiterzuentwickeln und die unvermeidlichen Riick-
schlage im Projektfortschritt kreativ zu bewdltigen, verlangt entsprechend qualifizierte Perso-
nen, die nicht nur motiviert sind, sich auf solche Prozesse einzulassen, sondern auch tber die
auf ganz unterschiedlichen Ebenen angesiedelten Fahigkeiten verfiigen, die notwendig sind,
um derartige Prozesse erfolgreich zu navigieren (siehe dazu die folgende Box 3)
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Box 3:  Beschreibung der Integrations-Aufgaben in nachhaltigkeitsorientierten Wissenstransfersystemen

Nachhaltigkeitsorientierter Wissenstransfer muss mehr als nur einen eng umrissenen, relativ homogenen
Kreis von Akteuren aus Wissenschaft und Wirtschaft integrieren. Fir eine konstruktive Mitwirkung zu gewin-
nen sind vielmehr in der Regel Wirtschaftsakteure aus verschiedenen Stufen der Liefer- und Wertschopfungs-
netze, oft auch aus verschiedenen Verwaltungseinheiten mit den jeweiligen Zustandigkeiten und administrati-
ven Ebenen. Einzubinden sind zudem Akteure aus der Zivilgesellschaft wie Konsumenten und interessierte
Birger. Hinzu kommen aulRerdem Verbande, die die vorgenannten Gruppen vertreten und wichtige Koordi-
nierungsfunktionen Gbernehmen kénnen.

Zu integrieren ist damit ein ,buntes Puzzle“ an Beteiligten: Ausgehend von den hoch diversen Erfahrungs-
schatzen und Wahrnehmungshorizonten und eingedenk der jeweiligen Interessenlagen gilt es, zunachst ein —
jedenfalls partiell — Gbereinstimmendes Problemverstandnis zu gewinnen, um darauf aufbauen eine Zielvor-
stellung zu entwickeln, die man in der Folge fiir ein Zieljahr wie 2035, 2040 oder 2045 gemeinsam verfolgen
will.

Die Herausforderung fiir die mit Integrationsaufgaben betrauten Akteure im Wissenstransfer-
systems besteht darin, jeweils maBgeschneiderte Interaktionsformaten auszuwéahlen und an-
zuwenden, um mit den heterogenen Stakeholdern nicht lediglich eine durch Szenarien unter-
futterte Vision, sondern durch das gemeinsam schrittweise erarbeitete Zukunftsbild auch
eine partielle Anndaherung bei grundlegenden Annahmen und Weltsichten zu schaffen. Ein
solches , geteiltes mentales Modell” versetzt die Beteiligten in die Lage, die Moglichkeiten
und Hindernisse, aber auch die ,,Benefits” und Zielkonflikte genauer zu verstehen, die mit der
Verwirklichung der Vision einhergehen. Auf dieser Basis lassen sich Strategien entwickeln, die
Vorteile erschlieffen und mit unerwiinschten Wirkungen einen gemeinsamen Umgang finden.

Damit all das gelingt, miissen diejenigen, die im Wissenstransfer solche Prozesse navigieren,
das gegenseitige Verstandnis bei den Akteuren erzeugen, Spielrdume fiir Kooperationen im-
mer wieder neu ausloten und Akteure Uber geeignete Formate verkniipfen kénnen. Sie mus-
sen ihre Region oder das spezifische Themenfeld mit den Akteuren als ein transformatives
»Spielfeld” begreifen: Auf diesem sind Schritte in Richtung der Nachhaltigen Entwicklung vor-
zuzeichnen und anzugehen, Riickschlage zu verkraften, Frustrationen zu verarbeiten, um so
immer neue Allianzen und Kollaborationen anzustoRen, die die Akteure ndher an den Zielzu-
stand heranbringen.

Ein Ansatzpunkt, die entsprechenden Kompetenzen zu bilindeln, liegt bereits in der zur Erpro-
bung vorgeschlagenen Verselbstandigung in einer thematisch ausgerichteten eigenstdandigen
Organisation (siehe Experimentierraum 1), die sich sektorspezifischen Herausforderungen
stellt (etwa Textilien, MoObel, Batterien, Baumaterialien, Elektro- und Elektronik-Produkte).
Dort lieRen sich dann beispielsweise auch ,integration experts” ansiedeln. Dies allein sichert
aber noch keinen Know how-Transfer im Hinblick auf Erfahrungen, die in anderen themati-
schen Zusammenhéangen gesammelt wurden.

Der Experimentierraum

Ergdnzend bietet es sich daher an, sektorlbergreifend einen Erfahrungsaustausch zu veran-
kern wie es Schweden oder auch Danemark zeigen. Eine solche sektoriibergreifende Einrich-
tung wirde die Erfahrungen und Erkenntnisse in den verschiedenen Facetten transdisziplina-
rer Fahigkeiten zusammenfiihren. Diese Einrichtung verfligte liber eigenes Personal; ware
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aber gleichwohl unmittelbar an transdisziplindaren Projekten beteiligt. Damit erhalt sie einer-
seits einen ungefilterten Zugang zu den Herausforderungen und Gelingensbedingungen sol-
cher Projekte und konnte andererseits aus eigenem Erleben und damit authentisch Erfahrun-
gen aus vorherigen oder parallelen Projekten mit einbringen. Darin liegt eine ganz andere
Qualitat als im Austausch von schriftlichen Dokumenten. Selbst ein Erfahrungsaustausch auf
einer Tagung oder in einem Workshop bleibt dahinter zurlick. Auf diese Weise ware eine sek-
toriibergreifende Einrichtung ein weiterer Baustein zu einem ,lernenden System” im nachhal-
tigkeitsorientierten Wissenstransfer.

Wissenschaftliche Fachgesellschaften bieten Foren zum Austausch in der transdisziplinaren
Community. Sie leisten damit wesentliche Beitrdge zur Methoden-entwicklung, theoretischen
Einordnung und Reflexion der Praxiserfahrungen. Sie kdnnen jedoch die Funktion der hier
vorgeschlagenen Einrichtung nicht ersetzen.

Wie kann es weitergehen?

Will man einen ,,Ruck” durch Deutschlands Innovationslandschaft fiir Nachhaltige Entwick-
lung gehen sehen, dann empfiehlt es sich alle drei Experimentierrdume zu verfolgen: Sie ad-
ressieren verschiedene Ebenen bzw. nehmen unterschiedliche Kompetenzentwicklungen in
den Blick.

- Verfligt man tber entsprechende Handlungsmoglichkeiten und kann auf regionaler Ebene
frei entscheiden, dann bietet sich Experimentierraum 1 ein:

Denken Sie zusammen mit Akteuren aus Wirtschaft, Zivilgesellschaft, Wissenschaft und Po-
litik Gber eine thematisch fokussierte Organisation nach, die langfristig systemische Inno-
vationen in einem bestimmten Produktions- und Konsumsystem anstoRen kann. Dabei
muss man als lokaler oder regionaler Akteur natirlich die vorhandenen Kompetenzen nut-
zen, aber wenn hinter dem Kirchturm der letzten Gemeinde im Zustandigkeitsbereich noch
jemand Kompetenzen einbringen kann und will, dann ldsst man es nicht an Zustandigkei-
ten scheitern. Wenn man nicht selbst schon ein ,integration expert” ist, dann muss dann
Uberlegen, wer das (ibernehmen kann oder sich dafiir die Kompetenzen aufbauen kann.

- Verfligt man hingegen auf Bundesebene liber entsprechende Handlungsmaoglichkeiten
oder will Einfluss auf die nachhaltigkeitsorientierte Innovationslandschaft nehmen, dann
bieten sich die Experimentierrdaume 2 und 3 an:

Eine SPRIND:NE fiir Deutschland kénnte die tiblichen Férdermechanismen strukturell sub-
stantiell verbessern und gleichzeitig einen Kompetenzaufbau bewerkstelligen, um ,,wicked
problems” erfolgreich anzugehen. Auch in einer SPRIND:NE braucht man ,,integration ex-
perts”, die Uber Fordermechanismen und Wettbewerbe hinaus Nachhaltige Entwicklung
begleiten und Industrien durch Transformationen begleiten. Und will man wirklich einen
»Ruck”, dann beginnt man gleich noch mit der Biindelung dieser Transformationskompe-
tenzen, die ,integration experts” in der Breite zur Verfligung stellen.
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Aber aller Anfang ist schwer. Deshalb lohnt es sich, auch in anderen Landern nach Beispielen
zu schauen, in denen schon mehr als nur ein Anfang innewohnt: Schweden bietet sich an,
auch Danemark lohnt sich. Die ,,Interdisziplinare Delta-Analyse im Vorhaben

Regulatorische Experimente flir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer” (siehe Weiter-
fihrende Literatur) steht lhnen als Quelle der Inspiration sowie mit einer detaillierten Be-
schreibung eines SOLL-IST-Vergleichs einschliellich empirischer Erkenntnisse online zur Ver-
figung.
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Glossar

Das Glossar listet zentrale Begriffe aus dem Dokument auf und verweist dabei teilweise auf

die entsprechenden Passagen im Text.

Das Glossar listet zentrale Begriffe aus dem Dokument auf und verweist dabei teilweise auf die entspre-

chenden Passagen im Text oder auf Literatur.

Akteur

Handlungsfeld

Institution

Integration

Integrationskompetenz

Integration Experts

Interaktionsformate

Interaktionsprozesse

meint natirliche Personen (Individuen), die in Organisationen tatig sind oder im privaten

Umfeld handeln.

meint in diesem Papier drei fir den Wissenstransfer zentrale gesellschaftliche Hand-

lungskontexte (siehe Box 1 auf Seite 7):

(1) Wissenschaft als Bereich wissenschaftlicher Praxis, in dem Einzelne und For-
schungsteams Problemlagen analysieren, neue Erkenntnisse und — Ldsungsan-
satze erarbeiten,

(2] Praxis, in der Akteure aus Unternehmen (einschlieBlich kommunaler Unternehmen),
Verwaltung, Verbanden, Zivilgesellschaft Produktions- und Konsumweisen gestalten,

(3) Innovations- und Forderpolitik, in denen Akteure aus Politik und Verwaltung entspre-
chende innovationsstimulierende Vorgaben fiir das jeweilige — Produktions- und
Konsumsystem formulieren und Fordermechanismen konzipieren und administrie-
ren.

ist hier im sozialwissenschaftlichen Sinne zu verstehen und meint die Gesamtheit der

formalen und informalen Spielregeln, einschlieBlich der Mechanismen fiir positive und

negative ,Sanktionen” im Sinne einer Folgenanlastung der Handlungen.

Nicht gemeint sind ,politische Institutionen”, wie etwa der Deutsche Bundestag, die Bundesregie-

rung oder die Européische Kommission (dies sind ,Organe” [des Staates]). Auch Hochschulen sind

in diesem Sinne keine Institutionen, sondern Organisationen.

Ebenfalls nicht gemeint sind ..institutionelle” Anleger an den Finanzmérkten, wie etwa Pensions-

fonds oder Versicherungen; dabei handelt es sich ebenfalls um — Organisationen.

bezeichnet in diesem Text einen reflexiven und interaktiven Prozess, der sich intra- und

interpersonal vollzieht: Individuen setzen andere Perspektiven, Wissensbestande und

Annahmen mit ihrem eigenen Verstandnis in Beziehung, reflektieren und verandern ge-

gebenenfalls ihr — mentales Modell; im Austausch beziehen sie jeweils die unterschied-

lichen mentalen Modelle aufeinander und entwickeln daraus ein umfassenderes Ver-
sténdnis eines komplexen Problems und maglicher Lésungsansatze (Pearce & Ejderyan

2020; Pearce et al. 2022; Hoffmann et al. 2022).

meint in diesem Text die Fahigkeit zu erkennen, welche Perspektiven und Wissensformen

fur eine Problemkonstellation relevant sind, die jeweils zugrundeliegenden Annahmen

und Zusammenhange zu verstehen und sie durch geeignete Integrationsprozesse zielge-
richtet miteinander zu verknipfen, um ein gemeinsam mit den Akteuren, umfassenderes

Problemverstandnis und umsetzbares Wissen zur Entwicklung von Losungsansatzen zu

generieren.

sind Akteure aus der Wissenschaft, die Uber — Integrationskompetenz verfiigen und

diese anwenden, um die — Integration von unterschiedlichem disziplindarem und praxis-

bezogenem Wissen wahrend eines gesamten Forschungsprozesses zu gestalten, zu na-
vigieren und kritisch zu reflektieren.

bezeichnen in diesem Text Methoden und Arbeitsweisen einsetzen, die darauf ausgerich-

tet sind, unter den Beteiligten an — Interaktionsprozessen eine — Integration der unter-

schiedlichen Perspektiven auf die jeweilige Problemkonstellation zu erlangen, eine ge-
meinsam getragene Zielvorstellung zu gewinnen, um so die Entwicklung von Lésungsan-
satzen unterstitzen.

bezeichnen in diesem Text das Zusammenwirken von Akteuren unter Nutzung von — In-

teraktionsformaten: Ausgehend von den diversen Erfahrungsschatzen und Wahrneh-

mungshorizonten und eingedenk der jeweiligen Interessenlagen gilt es, zunachst ein -
jedenfalls partiell - Ubereinstimmendes Problemverstandnis zu gewinnen, um darauf
aufbauen eine Zielvorstellung zu entwickeln, die man fir ein Zieljahr gemeinsam verfol-
gen will. Im Zielzustand entwickeln die Beteiligten lber das auf Szenarien gestitzte ge-
meinsam schrittweise erarbeitete Zukunftsbild auch eine partielle Anndherung bei
grundlegenden Annahmen und Weltsichten. Ein solches geteiltes — mentales Model ver-
setzt die Beteiligten in die Lage, die Moglichkeiten und Hindernisse, ,.Benefits” und Ziel-
konflikte genauer zu verstehen, die mit der Verwirklichung der Vision einhergehen. Auf
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Interaktionsstrukturen

Losungsansatze

Mentale Modelle

Organisation

Produktions- und
Konsumweisen

Systeminnovation

dieser Basis lassen sich Strategien entwickeln, die Vorteile erschlieen und mit uner-
wiinschten Wirkungen einen gemeinsamen Umgang finden.

bezeichnen die institutionell und organisatorisch gepragten Formen der Zusammenar-
beit, Vermittlung und Koordination zwischen Akteuren, insbesondere in Form von Inter-
mediaren, Netzwerken und kooperativen Arbeitszusammenhangen, die Wissensaus-
tausch ermaglichen und die Ausrichtung von Innovationsprozessen pragen (siehe Box 1.
Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie die daflir relevanten Akteure zur Mitwirkung ge-
winnen, unterschiedliche Perspektiven integrieren und die Zusammenarbeit zwischen
den beteiligten Akteuren koordinieren.

im Kontext transdisziplindrer Forschung beziehen sich auf Beitrage zu Transformations-
prozessen. Vom Ende her gedacht lassen sich mdgliche Wirkungen transdisziplinarer
Projekte entlang mehrerer Dimensionen beschreiben (vgl. u.a. Wiek et al. 2014; Luederitz
et al. 2017; Schéfer et al. 2021): (1) Aufbau von Kompetenzen bei relevanten Akteuren
(..capacity building”), die es ermdglichen, systemische Problemlagen zu verstehen und
neue Handlungsoptionen zu erkennen; (2] Entwicklung gemeinsamer, praxisrelevanter
Handlungsstrategien zwischen beteiligten Akteuren; (3) Entstehung von Initiativen und
Ownership, die zur Umsetzung oder Weiterentwicklung der erarbeiteten Losungsansatze
beitragen; (4) physische Veranderungen, etwa in Form neuer oder angepasster Infra-
strukturen; sowie (5) gesellschaftliche Veranderungen, etwa durch neue Netzwerke, Or-
ganisationen, Werte, Entscheidungsprozesse oder Praktiken. Diese Dimensionen ver-
deutlichen, dass transdisziplinare Losungsansatze auf die Ermdéglichung struktureller
Veranderungen abzielen.

bezeichnen die Art und Weise, wie Menschen die Welt, einschlieB3lich ihrer Zusammen-
hange und Dynamik, verstehen: Aus dieser Sicht der Welt leiten sie ihre Annahmen ab
und treffen Entscheidungen. Das jeweilige Weltbild ist gepragt durch den Kontext, in dem
sich Menschen privat und beruflich bewegen (Nitz/ Fechner 2018). Akteure aus Politik,
Verwaltung, Unternehmen, Verbanden und (Zivil-)Gesellschaft sowie aus der Wissen-
schaft nehmen daher die Wirklichkeit aus einer begrenzten Perspektive wahr. |hr Prob-
lemverstandnis ist durch ein spezifisches, meist professionell gepragtes Wahrneh-
mungsraster gekennzeichnet. Sie blicken auf das, was sie als den entscheidenden Teil
des "wicked problems” ansehen: Ihre mentalen Modelle fiihren dazu, dass sie sich még-
liche Losungen nur entlang der ihnen vertrauten “Eigenlogik” des Handlungsfeldes vor-
stellen kénnen (professionell gepréagte "Denkmuster”).

Transdisziplinare Prozesse sind jedoch darauf angewiesen, dass alle beteiligten Akteure
ihre Perspektiven erweitern und die jeweilige Problemsituation in einem systemischen
Kontext wahrnehmen (gemeinsame mentale Modelle, /shared mental models, Pearce &
Ejderyan 2020).

meint eine Mehrzahlvon Akteuren, die — wie etwa in einem Unternehmen, einem Verband,
einer Hochschule oder einer Behdrde - in einem bestimmten formalen Kontext (GmbH,
AG, e.V., Korperschaft des 6ffentlichen Rechts etc.) agieren und dabei die Aufgabe haben,
gemeinsam die Ziele der Organisation zu verfolgen; wenn auch mit unterschiedlichen In-
teressen im Einzelnen (etwa Eigen-Interessen von Abteilungen, Standorten, Unterneh-
mensteilen, Rollen im Unternehmen etc.).

Mit dem Begriff konnen aber auch ,Gebietskérperschaften” gemeint sein, also staatliche
Gebilde auf allen Ebenen von der Kommune lber Bundeslander und die nationale Ebene
bis hin zu einer supranationalen Einrichtung.

meint die System-Zusammenhange, in denen die Akteure in einzelnen Versorgungsyste-
men (Geels et al. 2023) die dort nachgefragten Waren oder Dienstleistungen erbringen;
dazu gehért etwa die Versorgung mit Warme oder Mobilitdtsangeboten und Produkten
aller Art

meint in Anlehnung an Geels et al. 2004 und Geels et al. 2023 grundlegende Veranderun-
gen sozio-technischer Systeme, insbesondere der — Produktions- und Konsumprakti-
ken. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie aus einem Zusammenspiel von sozialen,
technischen und organisationalen Innovationen entstehen; meist unterstiitzt durch ver-
dnderte institutionelle Rahmenbedingungen (— Institution); sie verlangen in der Regel
die Mitwirkung aller relevanten Akteure und Veranderungen auf mehreren Ebenen.
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Wissenstransfer meint in diesem Papier einen zielorientierten iterativen Prozess unter den Beteiligten,
unter Nutzung spezifischer — Interaktionsformate, der basierend auf einem gemeinsa-
men Ziel einen Austausch von Wissensbestanden hervorbringt. Im Unterschied zu sons-
tigen Stakeholder-Dialogen sollten dabei folgende Merkmale erfiillt sein:

- Der Wissenstransfer muss eine eigenstandige Rolle spielen, die die

- dafir zustandigen Akteure systematisch und zielorientiert verfolgen sowie

- kontinuierlich begleitend und nach Abschluss der einzelnen Prozesse unter Berlick-
sichtigung des Standes der wissenschaftlichen Diskussion auswerten, um so

- die — Interaktionsformate kontinuierlich weiter zu entwickeln.

Wissenstransfereinrichtung meint eine Organisation, die den Austausch, die Vermittlung, Sicherung und Nutzung
von Wissen zwischen Akteuren strukturiert unterstitzt, um dadurch Innovationen zu
ermoglichen. Dafir begleitet sie Innovationsprozesse durch spezifische Interaktionsfor-
mate. Sie kann solche Prozesse auch initiieren.

Die Einrichtung kann dabei wie folgt verfasst sein

- als eine eigenstandige juristische Person (die etwa andere Organisationen ins Leben
gerufen haben; beispielsweise als Stiftung oder als Verein) oder

- als Teil einer anderen Organisation sein (etwa als ., Transferstellen” von Wirtschafts-
forderungen, Kammern, Hochschulen, Unternehmen, Technologiezentren sowie
Allianzen, Netzwerk- und Clusterinitiativen), wobei die Aufgabenstellung und der
Grad der Eigenstandigkeit stark variiert.

Wissenstransfersystem meint in diesem Text das strukturierte, innovationsorientierte Zusammenwirken von
Akteuren aus Wissenschaft und Praxis unter den innovations- und forderpolitischen
Rahmenbedingungen (siehe Box 1).

Wissenstransfersysteme, die sich am Leitbild Nachhaltige Entwicklung orientieren,
richten ihre Innovationsprozesse auf — Systeminnovationen aus.
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Weiterfiihrende Literatur

Dieser Praxisleitfaden ist hervorgegangen aus dem RENEW-Arbeitspapier zur , Interdisziplina-
ren Delta-Analyse” (und in vielen Teilen textgleich); er konzentriert sich auf die praxisrelevan-
ten Aspekte:

Bizer, K.; Fiihr, M.; Kleihauer, S. 2026: Interdisziplindre Delta-Analyse im Vorhaben Regulatorische Experimente
fiir Nachhaltige Entwicklung im Wissenstransfer, geférdert durch das Bundesministerium fiir Forschung,
Technologie und Raumfahrt (BMFTR) im Rahmen der Forderrichtlinie "Forschung zum Wissenstransfer”
als Teil des Forderschwerpunkts "Wissenschafts- und Hochschulforschung" - download.

Interdisziplinaritat fallt nicht vom Himmel. Wie voraussetzungsvoll sie sein kann, zeigen:

Kleihauer, S.; Brohmann, B.; Miiller, H. 2026: Transdisziplinaritat braucht Interdisziplinaritat: Bedingungen und
Grenzen interdisziplindrer Zusammenarbeit im Hochschulkontext, Gaia ##

Pearce, B. J. & Ejderyan, 0. (2020): Joint problem framing as reflexive practice: honing a transdisciplinary skill. Sus-
tainability Science, 15, 683-698. https://doi.org/10.1007/511625-019-00744-2.

Hoffmann, S., Deutsch, L., Klein, J. T. & O'Rourke, M. (2022): Integrate the integrators! A call for establishing academic
careers for integration experts. Humanities and Social Sciences Communications, 9, 147.
https://doi.org/10.1057/541599-022-01138-z.

Deutsch, L., Bjornsen, A., Fischer, A.M. et al. Herding cats: integrative leadership strategies in inter- and trans-disci-
plinary research programs. Sustain Sci 20, 95-115 (2025). https://doi.org/10.1007/511625-024-01585-4

Gleiches gilt fir Systeminnovationen; siehe dazu

Geels, F. W., Kern, F. & Clark, W. C. (2023a): System transitions research and sustainable development: Challenges,
progress, and prospects. Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America
[PNASJ, 120(47), €2206230120. https://doi.org/10.1073/pnas.2206230120.

Geels, F.W., Kern, F. & Clark, W. C. (2023b): Sustainability transitions in consumption-production systems. Proceedings
of the National Academy of Sciences of the United States of America (PNAS), 120(47), e2310070120.
https://doi.org/10.1073/pnas.2310070120.

Und dhnlich ist es mit dem Transfer: Er braucht Strukturen, Ressourcen und qualifizierte Per-
sonen, die ihn voranbringen. Deshalb spricht man von ,Okosystemen” oder Innovationsyste-
men. Vier europaische Regionen dienten als empirische Beispiele in RENEW (Helsinki, Kopen-
hagen, Stockholm und Zirich). Dazu finden Sie mehr hier:

Jantos, L.; Dekker, T.; Bizer, K. (2026): Institutional Openness as Dynamic Regional Capacity - Evidence from four Re-
gions. ifh Working Paper No. 49/2026, G6ttingen - download.

Jantos, L.; Bizer, K. (2026): Different Paths, Same Outcome: System-Level Agency across the RIS-CORIS Continuum.
ifh Working Paper No. 51/2026 - download

Dekker, T.; Giinzel-Jensen, F., Scheidgen, K. (2026): Resourcing in Over-Supported Sustainable Entrepreneurial Eco-
systems. ifth Working Paper No. 50/2026 - download.

Wenn Sie noch mehr daran interessiert sind, wie man regulatorische Experimentierraume ge-

staltet, dann finden sie hier mehr dazu:

Bauknecht, D., Heyen, D. A,, Gailhofer, P., Bizer, K., Feser, D., Filhr, M., Winkler-Portmann, S., Bischoff, T. S., Proeger, T.
(2021). How to design and evaluate a Regulatory Experiment? A Guide for Public Administrations. Freiburg, Berlin,
Gottingen, Darmstadt - Download
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