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Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

Management Summary

Die Vision der Schweizerischen Vogelwarte ist es, die einheimische VVogelwelt zu verstehen
und sie in ihrer Vielfalt fir kommende Generationen zu erhalten. Dies erreicht die
Vogelwarte, indem sie die einheimische VVogelwelt Gberwacht, die Lebensweise der
wildlebenden Vdgel erforscht, den Ursachen der Bedrohung der VVogelwelt auf den Grund
geht sowie Schutz- und Fordermassnahmen fir VVogel entwickelt und umsetzt. Insbesondere
bei der Umsetzung der Schutz- und Férdermassnahmen ist die Vogelwarte auch auf die
Unterstitzung verschiedenster Stakeholder angewiesen, zu denen neben kantonalen Behdrden
und deren nationalen Konferenzen auch Dachorganisationen aus der Land- und
Waldwirtschaft, der Elektrizitats-, Bau- und Gartenbaubranche sowie Sport- und
Hauseigentimerverbande gehéren. Um diese flr eine Unterstiitzung zu gewinnen, setzt die
Vogelwarte auf den Wissenstransfer. Mit der Verstarkung des Wissenstransfers und der
Implementierung eines dafiir verantwortlichen «Teams Wissenstransfers» ab 2016 flossen
vermehrt theoretische Uberlegungen in diese Tatigkeit ein, was zu angepassten Ablaufen
fuhrte. Nach flinf Jahren soll der aktuell stattfindende Wissenstransfer an der Theorie
gespiegelt, anhand der erfragten Erfahrungen der Beteiligten besser verankert und letztlich
erfolgreicher gestaltet werden. Zu diesem Zweck sucht die vorliegende Master-Arbeit
Antworten auf folgende Fragen:

- Mit welchen Hindernissen sieht sich der Wissenstransfer der VVogelwarte konfrontiert?
- Wie konnen diese Hindernisse reduziert oder beseitigt werden?
- Wie l&sst sich der Wissenstransfer organisational in die Vogelwarte einbetten?

Vier am Wissenstransfer beteiligte Mitarbeitende der VVogelwarte wurden in
halbstrukturierten Einzelinterviews zu ihren Erfahrungen im Wissenstransfer und zu den aus
ihrer Sicht notwendigen Massnahmen zu dessen Verstarkung befragt. Die Fragen drehten sich
um Stakeholder, Ressourcen sowie um eigene und organisationsinterne Kompetenzen und
deren Aneignung im Rahmen von Weiterbildungen. Die Interviews wurden mit einem
vorrangig qualitativ orientierten Leitfaden gefuhrt. Sie wurden aufgezeichnet und
anschliessend transkribiert. Danach wurden sie nach der Methode der «Inhaltlichen
Strukturierung» anhand eines deduktiven Kategoriensystems zusammengefasst und
interpretiert. Aufgrund des Verzichts auf eine Befragung von Stakeholdern durften die

aufgefundenen Hindernisse insbesondere organisationsinterner Natur sein.
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Fur den Wissenstransfer an der Vogelwarte hinderlich sind diverse nach wie vor nicht
geklarte Missverstandnisse. Dazu gehdren die Abgrenzung des Wissenstransfers von der
Offentlichkeitsarbeit hinsichtlich der Zielgruppe und der Kommunikationsmittel sowie die
unterschiedlichen Rollen des «Teams Wissenstransfer» und der ornithologischen Fachleute.
Die Auswahl der Stakeholder des Wissenstransfers ist von impliziten Kriterien geprégt, die
eine zielgerichtete Auswahl behindern. Dazu gehéren Misstrauen gegentber Stakeholdern
und negative Erfahrungen mit dem Wissenstransfer. Oft werden deshalb eher zielverwandte
Stakeholder fiir den Wissenstransfer ausgesucht, ungeachtet deren Relevanz fir die
Zielerreichung. Aufgrund des Uber die Ornithologie hinausgehenden grossen Systemwissens
werden Stakeholder oft mit der aus Sicht der Vogelwarte «besten» Lésungen konfrontiert.
Kann ein Stakeholder diese aus verschiedenen Grinden nicht mittragen oder présentiert gar
seinerseits eine fur ihn «akzeptable» Ldsung, so stsst diese organisationsintern oft auf
Ablehnung. Zu guter Letzt erweist sich ein Flhrungsverstandnis als hinderlich, das die
Klarung von Rollen verhindert, die Ressourcenzuteilung unklar gestaltet und die Planung

erschwert.

Folgende Verbesserungsvorschlége lassen sich aus den Interviews und der Theorie ableiten:

1) Umbenennung des «Teams Wissenstransfer» in «Transferstelle»;

2) Klarung des Begriffs Wissenstransfers, dessen theoretischen Hintergrunds und der
grundlegenden Rollenverteilung zwischen Transferstelle und ornithologischen
Fachleuten;

3) Einfihrung der Wirkungslogik 1-O-O-I (Input-Output-Outcome-Impact), um den
Wissenstransfer als integralen Bestandteil wirkungsvoller Projektarbeit zu verankern;

4) Auswahl der Stakeholder anhand expliziter, klar definierter Kriterien;

5) Regelmissige Uberpriifung der Zielerreichung beim Wissenstransfer und der
Vertrauenswirdigkeit der Stakeholder;

6) Verstarktes Riickbesinnen auf tibergeordnete Ziele bei der gemeinsamen Suche nach
Lésungen mit Stakeholdern;

7) Diversifizierung der Kommunikationsmittel und deren allfallige Messung;

8) Allféllige Abbriiche des Wissenstransfers mit Stakeholdern in Offenheit, um einen

spateren Neustart zu ermdoglichen;
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9) Hohe hierarchische Ansiedlung des Stakeholder-Managements und der Transferstelle
und infolgedessen eine Priifung deren Integration in den Stab der Institutsleitung;

10) Umsetzung der in der «Mittelfristigen Planung der fachlichen Arbeit an der
Schweizerischen Vogelwarte» und im Rahmen der seit 2021 laufenden
Organisationsentwicklung vorgesehenen personellen Verstarkungen;

11) Grindung und angemessene Ausgestaltung der ebenda vorgesehenen

Informationsplattformen.

Die Umsetzung dieser Empfehlungen bedarf eines klaren Bekenntnisses und einer
entsprechenden Bereitschaft der Verantwortlichen, den Wissenstransfer der Vogelwarte

weiterzuentwickeln.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit erlauben es der VVogelwarte, den kunftigen

Wissenstransfer im Rahmen einer wirkungsvollen Projektarbeit erfolgreich zu gestalten.
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Vorwort

Der Entschluss, mich in der vorliegenden Master-Arbeit mit dem Wissenstransfer der
Schweizerischen VVogelwarte auseinanderzusetzen, fiel auf der Heimreise von einem
Arbeitstag, der gepragt war von organisationsinternen Koordinationssitzungen zwischen dem
«Team Wissenstransfer», dem ich angehdre, und ornithologischen Fachpersonen. Wie so oft
war es um Schnittstellen, Kompetenzen, Entscheidungen und Ressourcen gegangen, ebenso
wie strategische Ausrichtungen. Und wie so oft war es zu heftigen Diskussionen gekommen.
So beschloss ich, mich «erst recht» intensiver mit der Thematik auseinanderzusetzen.
Wahrend meiner Master-Arbeit, so hoffte ich, kénnte ich mir die Zeit nehmen,
zuriickzublicken, den Zustand zu analysieren und, basierend auf den Einschéatzungen der
Beteiligten, eine Weiterentwicklung dessen zu bewirken, was die VVogelwarte unter
Wissenstransfer versteht. Die diesem Entscheid folgenden Gesprache mit Kolleginnen und
Kollegen waren gepragt von Zuspruch, aber auch von Angsten und Emotionen. Ich habe
meinen Entscheid nie bereut und hoffe, mit der vorliegenden Arbeit einen Beitrag leisten zu

kdnnen an den erfolgreichen Wissenstransfer der VVogelwarte.

Nach einem Studium in Naturwissenschaften und einer Weiterbildung in Didaktik war ich in
der vorliegenden Arbeit zum ersten Mal mit sozialwissenschaftlichen Forschungsmethoden
konfrontiert. Meine Freude uber diese neu erlernten Fahigkeiten wird nur durch die
Unsicherheit getriibt, ob es nicht méglich gewesen ware, noch mehr aus der Thematik

herauszuholen.

Eine solche Arbeit bleibt nicht ohne Auswirkungen auf das personliche Umfeld. Mein Dank
geht in erster Linie an meine Partnerin Menga Parpan fiir das mir und meiner Weiterbildung

entgegengebrachte Verstandnis und die Unterstiitzung bei der Transkription.

Ich danke der Schweizerischen Vogelwarte fur die grossziigige Finanzierung meiner
Weiterbildung sowie meinen Kolleginnen und Kollegen, die mich in regelméssigen
Diskussionen bei der systematischen Suche nach Lésungen unterstiitzten. Zu nennen ist

insbesondere Livio Rey, der das Lektorat ibernommen hat.

Und ich danke Silke Boenigk, die mir insbesondere in der Planungsphase geholfen hat, den

Uberblick zu behalten und auf eine zielfiihrende Linie zu kommen.
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Interviewverzeichnis

Aus Griinden der Anonymitét werden in der vorliegenden Arbeit durchgehend Pseudonyme
verwendet. Ausgenommen ist deren Autor, der auch direkt oder mit Vornamen angesprochen

wird.
3
s 2
= =
N° | Name Funktion; Unterstellung A | Datum Ort 2
Bl | Lukas 14. Dezember Vogel- 8
Rothstein 2021, 11 Uhr warte
B2 | Peter 21. Dezember Zoom 9
Zimmermann 2021, 9 Uhr
B3 | Claudia 3. Januar 2022, | Zoom 10
Moser 9 Uhr
B4 | Laura Baier 11. Januar 2022, | Zoom 11
9 Uhr

Die Audiodateien der Interviews stehen auf Nachfrage bis Mitte 2022 zur Verfligung und

werden anschliessend geldscht.

VI
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1. Bedeutung des Wissenstransfers ftir die VVogelwarte

1.1 Problemstellung

Die Schweizerische Vogelwarte Sempach (im Folgenden: «Vogelwarte») ist eine
gemeinndtzige Stiftung fur VVogelkunde und VVogelschutz. lhre Vision ist, die heimische
Vogelwelt zu verstehen und sie in ihrer Vielfalt flir kommende Generationen zu bewahren.
Dies erreicht die Vogelwarte, indem sie die einheimische VVogelwelt Giberwacht, die
Lebensweise der wildlebenden VVogel erforscht, den Ursachen der Bedrohung der Vogelwelt

auf den Grund geht und Schutz- und Férdermassnahmen fir Vogel entwickelt und umsetzt.

Insbesondere bei der Umsetzung der Schutz- und Férdermassnahmen ist die VVogelwarte auch
auf die Unterstiitzung verschiedenster Stakeholder angewiesen. Eine grosse Herausforderung
ist dabei, Stakeholder zu einer Unterstlitzung zu bewegen, deren Interesse fiir die Probleme
der Vogelwelt und deren Wille zur Umsetzung allféalliger Lésungen wenig ausgeprégt ist.

Um diese Stakeholder fiir eine Unterstlitzung zu gewinnen, setzt die Vogelwarte auf
«Wissenstransfer», der sich in drei Phasen gliedert: Die Initiierung dient dem «Andocken» an
die Stakeholder, im Wissensfluss wird das Wissen in geeigneter Form prasentiert und
vermittelt und in der Integration wird das Wissen vom Stakeholder aufgenommen, reflektiert

und mit bereits vorhandenem Wissen verkniipft.

1.2 Zielsetzung

Der Transfer von Wissen an verschiedene Zielgruppen war seit jeher eine zentrale Aufgabe
der Vogelwarte. Durch einen stetigen Austausch mit ihrem Umfeld weiss die Vogelwarte
recht genau, welches Wissen nachgefragt wird und deshalb zu transferieren ist. Weniger gut
bekannt dirfte sein, welches Wissen in welcher Form zu Stakeholdern gelangt, die das
Wissen der VVogelwarte nicht nachfragen aber dennoch wichtig sind, damit die VVogelwarte
ihre Ziele erreichen kann. Der Wissenstransfer an solche Stakeholder setzt einen
gemeinsamen Prozess voraus, der ressourcenintensiv ist. Mit der Verstarkung des
Wissenstransfers der Vogelwarte ab 2016 flossen vermehrt theoretische Uberlegungen in
diese Arbeit ein, und es kam zu Verénderungen in den internen Ablaufen. Nach flinf Jahren
scheint die Zeit nun reif, den aktuell stattfindenden Wissenstransfer an der Theorie zu
spiegeln, anhand der erfragten Erfahrungen der Beteiligten besser zu verankern und letztlich

erfolgreicher zu gestalten.
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Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es, einen relevanten Beitrag zum erfolgreichen
Wissenstransfer der Vogelwarte zu leisten.

Die zur Erreichung der Zielsetzung gewahlten Forschungsfragen lauten:

- Mit welchen Hindernissen sieht sich der Wissenstransfer der VVogelwarte konfrontiert?
- Wie konnen diese Hindernisse reduziert oder beseitigt werden?

- Wie lasst sich der Wissenstransfer organisational in die Vogelwarte einbetten?

Adressatinnen und Adressaten der vorliegenden Arbeit sind neben den am Wissenstransfer
und an den damit zusammenhangenden internen Prozessen beteiligten Personen insbesondere

auch die Mitglieder der operativen Unternehmensfihrung.

1.3 Gang der Untersuchung

Aufgrund der limitierten zeitlichen Ressourcen, die fur die Erstellung der vorliegenden Arbeit
zur Verfugung standen, wurden ausschliesslich Mitarbeitende der Vogelwarte befragt. Zudem
wurde auf eine quantitative Untersuchung verzichtet. Die aufgefundenen Hindernisse dirften
demnach insbesondere organisationsinterner Natur sein, auch wenn einzelne Aspekte
ausserorganisationaler Hindernisse gestreift werden. Die vorliegende Arbeit kann demnach
nicht den Anspruch haben, alle mdglichen Hindernisse zu erkennen, die sich dem

erfolgreichen Wissenstransfer der Vogelwarte in den Weg stellen.

Der Autor der vorliegenden Arbeit ist ein zentraler Akteur des Wissenstransfers der
Vogelwarte. In dieser Rolle wird er von Interviewpartnerinnen und -partnern angesprochen.
Er besitzt ausserdem Wissen tber Ablaufe und Beziehungen an der Vogelwarte, die nicht
schriftlich festgehalten sind Dieses Wissen floss in die Arbeit ein. Die Rolle des Autors der

vorliegenden Arbeit wird stellenweise prézisiert, wenn dies als klarend erachtet wird.

Eine doppelte Rolle nimmt ausserdem der Co-Referent der vorliegenden Arbeit ein, der auch

als Interviewpartner fungiert.




Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

2. Grundlagen

Im folgenden Kapitel werden Theorien und Begriffe, die in engem Zusammenhang mit
Wissenstransfer stehen, erlautert, beschrieben und, wo ndétig, definiert.

2.1 Wissen

Der in der vorliegenden Arbeit thematisierte Wissenstransfer bedingt eine
Auseinandersetzung mit dem Begriff «Wissen», die nach Sichtung der Literatur aber in keiner

Weise umfassend sein kann. Probst et al. (2010) definieren Wissen wie folgt:

Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur
Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als
auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stitzt sich auf
Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen
gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen

uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange. (S. 23)

Zentral zu sein scheint also die Unterscheidung zwischen «Wissen» und «Information». Erst
die Vernetzung und Interpretation von Informationen ermdéglicht Wissen (von Krogh &
Kohne, 1998, S. 236). Gemass den Autoren beinhaltet Wissen «normative und emotionale

Elemente und ist sowohl kontext- als auch zeitabhdngig» (von Krogh & Kohne, 1998, S. 236).
In Bezug auf kollektives Wissen prazisieren Probst et al. (2010):

Die organisationale Wissensbasis setzt sich aus individuellen und kollektiven
Wissensbestanden zusammen, auf die eine Organisation zur Lésung ihrer Aufgaben
zuriickgreifen kann. Sie umfasst darliber hinaus die Daten und Informationsbesténde,

auf welchen individuelles und organisationales Wissen aufbaut. (S. 23)

Diese organisationale Wissensbasis stellt fiir die Mitarbeitenden im Unternehmen einen
Orientierungs- und Handlungsrahmen dar (von Krogh & Kéhne, 1998, S. 237). Wissen kann
sowohl aus internen Quellen stammen (Wissensentwicklung) als auch extern erworben
worden sein (Wissenserwerb) (Probst et al., 2010, S. 141).

Zu unterscheiden sind zudem «explizites» und «implizites» Wissen. Letzteres basiert auf
Erfahrungen und personlichen Werten. Es ist hdufig unbewusst vorhanden und schwierig zu
beobachten, auszudriicken und zu formalisieren. Explizites Wissen hingegen ist

schematischer, kann beispielsweise in Formeln und Handbiichern wiedergegeben werden und

3
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ist leichter zu kommunizieren (von Krogh & Kohne, 1998, S. 237). Implizites und explizites
Wissen konnen ineinander tberfuhrt werden, was als Kodifizierung bezeichnet wird. Dies ist
wichtig, um implizites Wissen verstandlich und fur andere verfugbar, nutzbar und

organisierbar zu machen (Davenport & Prusak, 1998, S. 68).

Im Zusammenhang mit Wissenstransfer ist zu erwéhnen, dass es Abwehrreaktionen gegen
externes Wissen geben kann (Probst et al., 2010, S. 94). Grund daftir ist, dass Organisationen
und Menschen einen Grundstock von relativ gesichertem Wissen besitzen, der ihnen die
Orientierung im Alltag erleichtert und Sicherheit stiftet. Der Import von neuem Wissen kann
diese Sicherheit destabilisieren und dadurch starke Emotionen und Abwehrreaktionen

hervorrufen.

2.2 Wissenstransfer

Rauter (2013) definiert Wissenstransfer als «zielgerichtete Ubertragung von Wissen zur
wirtschaftlichen Losung von Problemen von einem Wissenssender zu einem
Wissensempfanger». Wissenstransfer umfasse «sowohl die zu transferierenden Inhalte und
Objekte als auch alle fir die Ubermittlung notwendigen Aktivitaten.» Der Transfer sei zudem
«zweiseitig, rekursiv, dynamisch und nicht linear.» Fir einen erfolgreichen Transfer sei es
nicht ausreichend, «nur» Wissen zu transferieren. Ebenso wichtig sei die Ubertragung von
Kontextwissen und -information. Wissenstransfer kann intra- und interorganisational
stattfinden (S. 43).

Von Krogh und Koéhne (1998, S. 238-241) unterteilen den Wissenstransfer in drei Phasen:
Initilerung, Wissensfluss und Integration (Abb. 1). Die Phase der Initiierung zeichnet sich
dadurch aus, dass Personen, Gruppen oder Unternehmenseinheiten den Wunsch, den Willen
und das Ziel fassen, Wissen zu transferieren. Zu dieser Phase gehdrt zudem die Festlegung
der Art des zu transferierenden Wissens. Der Umfang dieses Wissens kann sehr
unterschiedlich sein und von der Vermittlung von Wissen in persénlichen Gesprachen bis hin
zu umfassenden Wissenstransferprojekten gehen. In die Initiierungsphase gehort es auch, die
richtigen und passenden Personen, Gruppen oder Unternehmenseinheiten fiir den
Wissenstransfer zu finden, zu benennen und einzubeziehen. Dabei hilft die Frage, wer was in

welchem Umfang wissen oder kdnnen miisste.
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Die folgende Phase des Wissensflusses umfasst den Transfer des Wissens durch Interaktion
und Kommunikation. Die Transfermethoden mussen sich nach der Organisationskultur
richten (Davenport & Prusak, 1998, S. 93). Generell eignen sich fir den Wissenstransfer
Methoden, bei denen persdnliche Kontakte und Interaktionen sowie gemeinsame Handlungen

der am Wissenstransfer Beteiligten eine Rolle spielen (Davenport & Prusak, 1998, S. 95).

Abb. 1: Die drei Phasen des Wissenstransfers

Transfer von individuellem und organisationalem Wissen

Wissenssender Wissensempfanger
(Personen, Ph (Personen
‘e ase Phase ’
Gruppen, Phase Initilerung > : Gruppen,
Unternehmens- Wissensfluss Integration Unfornehmens-
einheiten) einheiten)
Einflussfaktoren

Quelle: In Anlehnung an von Krogh und Kéhne (1998, S. 238)

In der Phase der Integration ordnen die Empféanger des transferierten Wissens dieses in ihr
Umfeld ein, basierend auf ihren Erfahrungen und ihrer Wissensbasis. Letztlich integrieren sie
es in ihr bestehendes Wissen und wenden es an (von Krogh & Kdhne, 1998, S. 239-241).
Davenport & Prusak (1998, S. 101) gehen so weit zu sagen, dass Wissen, welches von den

Empfangern nicht absorbiert wurde, auch nicht wirklich transferiert wurde.

Diese Phasen missen nicht immer der Reihe nach ablaufen. Es kann zu Rickspriingen
kommen (von Krogh & Kéhne, 1998, S. 242).

VVon Krogh und Kéhne (1998, S. 243-246) haben die Einflussfaktoren zusammengetragen,
die den Verlauf des Wissenstransfers beeinflussen (Abb. 1). Zudem weisen sie aus, in
welchen der drei Phasen diese Einflussfaktoren Wirkung entfalten. Eine ausfuhrliche

Zusammenstellung findet sich in Anhang 1. Es sind dies:

a) Wesen des Wissens, Kodifizierbarkeit des Wissens

b) Transferart, Vielfalt der Transferarten
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¢) Frahere Erfahrungen beim Wissenstransfer

d) Wahrnehmungs-, Verarbeitungs- und Lernfahigkeit sowie Lernwille

e) Motivation der Beteiligten

f) Vertrauen

g) Verhalten und Interaktion der Beteiligten, Beziehung zwischen den Beteiligten

h) Offenheit der Beteiligten und der Organisationseinheiten

i) Unternehmenskultur und kultureller Kontext

J) Machtaspekte

k) Explizite Unterstitzung des Wissenstransfers durch das Management und durch
«Knowledge Activists»

I) Organisatorische Struktur und organisatorische Ausgestaltung des Wissenstransfers

m) Anreizsysteme

n) Verfligbare Zeit fur den Transfer

0) Historischer, politischer, 6konomischer und situativer Kontext

2.3 Stakeholder

Der Begriff Stakeholder bezeichnet eine Person oder Gruppe, welche die Erreichung der
Unternehmensziele beeinflussen kann oder von dieser beeinflusst wird (Freeman, 1984, S. 46,
eigene Ubersetzung). Diese Definition bezieht externe Stakeholder mit ein, die Anspriiche an
das Unternehmen haben. Dazu gehdren etwa Konkurrenten, Medien, Behdrden, kritische

Interessengruppen sowie Politikerinnen und Politiker.

Aufgrund limitierter personeller Ressourcen sind Unternehmen gezwungen, Stakeholder im
Anschluss an deren Identifikation zu priorisieren. Auswahl und Priorisierung erfolgen anhand
zu bestimmender Entscheidungskriterien, wobei das Zusammentragen der dafiir notwenigen
Information Uber potenzielle Stakeholder eine grosse Herausforderung darstellt (Esch &
Winter, 2016, S. 333-334).

2.4 Intermediare

Alternativ zum direkten Transfer kann Wissenstransfer indirekt Giber sogenannte
«Intermedidre» erfolgen, die auch Transferbeauftragte, Transferstellen oder
Wissensmittlerinnen bzw. Wissensmittler genannt werden (Abb. 2) (Czarnitzki et al., 2001,
S. 41). Die Autoren unterscheiden vier verschiedene Typen von Intermediéren:
Institutionalisierte wissenschaftsnahe bzw. wirtschaftsnahe sowie eigenstandige

Transfermittler und Sonderformen der vermittelnden Unterstiitzung. Zu ersteren zéhlen die
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Autoren auch Technologietransferstellen an ausseruniversitaren Forschungseinrichtungen.
Die bei von Krogh und Kuhne (1998) erwéhnten «Knowledge Activists» kénnen ebenfalls als

Intermediare betrachtet werden.

Die Aufgaben der Intermediéren ist es, Wissenstransfer zu initiieren und in Gang zu halten. In
der Regel verftigen sie selbst nicht tber die Kompetenzen und das Knowhow der
Wissenssender (Rauter, 2013, S. 21), weshalb der Wissenstransfer die Aufgabe Letzterer
bleibt (Czarnitzki et al., 2001, S. 46). Vielmehr bringen die Intermediaren die

Erwartungen und Ideen der am Transfer Beteiligten einander néher. Sie konnen dem

direkten Wissenstransfer auch unterstiitzend und beratend Hilfestellung geben (Abb. 2)
(Rauter, 2013, S. 21).

Abb. 2: Direkter und indirekter Wissenstransfer
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Wissenstransfer
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Quelle: in Anlehnung an Czarnitzki et al. (2001, S. 41), basierend auf Reinhard & Schmalholz (1996,
S. 20)

Motivationsarbeit und die Aufklarung Gber den Nutzen von Transferaktivitaten haben in der
Arbeit der Intermediéren einen grossen Stellenwert. Durch diese kann die Bereitschaft von

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern zum Wissenstransfer verstarkt werden
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(Czarnitzki et al., 2001, S. 42). Im Wissenstransfer geht es meist um Kuppelprodukte aus
explizitem und implizitem Wissen. Deren Austausch kann kaum verniinftig durch Vertrage
gestaltet werden. Deshalb spielen Vertrauen und Kooperationen eine grosse Rolle.
Transferstellen konnen die Rolle einnehmen, Rahmenbedingungen fiir solche Kooperationen
herzustellen (Czarnitzki et al., 2001, S. 41).

Ob Intermediére ihre Funktionen wahrnehmen kénnen, héngt unter anderem von ihren
Kompetenzen ab. Diese umfassen fachliches und organisatorisches Knowhow, das neben der
formalen Ausbildung auch von der Erfahrung in der Transferarbeit und durch Kontakte zu
den Transferakteuren bestimmt wird. Nebst personellen Ressourcen sind weitere Ressourcen
wichtig, wie etwa Raumlichkeiten, Budget oder Infrastruktur. Letztlich spielt auch die
organisatorische Position der Intermediaren eine Rolle, insbesondere ihr Verhaltnis zu den
Transferakteuren (Czarnitzki et al., 2001, S. 42).

2.5 Wirkungslogik

Der Zweck aller Kommunikation ist es, Meinungen, Einstellungen, Erwartungen und
Verhaltensweisen bestimmter Adressaten gemaéss spezifischen Zielsetzungen zu steuern
(Bruhn, 2016, S. 2). Die Kommunikation soll also eine bestimmte Wirkung erzielen. Gemass
Rolke und Jager (2009, S. 1024-1027) ist Kommunikation als Wirkungskette zu denken.
Diese beginnt mit organisationsinternen Uberlegungen und Aktivitaten, fuhrt zu
psychologischen Effekten wie Vorstellungen, Einstellungen, Emotionen und Bewertungen

und 16st letztlich bei verschiedenen Stakeholdern ein bestimmtes Verhalten aus.

Fur eine wirkungsorientierte Projektarbeit bietet sich das Modell der Wirkungslogik 1-O-O-1
(Input-Output-Outcome-Impact) an, wie sie etwa die Stiftung Mercator Schweiz (2020)
beschreibt. Bei der Anwendung des 1-O-O-I-Modells auf die drei Phasen des Wissenstransfers
kame «Output» in die Phase des Wissensflusses mit seinen erbrachten Leistungen zu liegen,
wéhrend «Outcome» in die Phase der Integration fallt, in der das Wissen bei Stakeholdern
Wirkung entfaltet. Gemass I-O-O-1-Modell entspricht der «Impact» der Vision, zu welcher

der Wissenstransfer einen Beitrag leistet (Stiftung Mercator, 2020).
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3. Der Wissenstransfer der Vogelwarte

3.1 Die Organisation

Die Vogelwarte wurde 1924 von der Schweizerischen Gesellschaft fir VVogelkunde und
Vogelschutz (Ala Schweiz) gegriindet und hat seit 1954 die Rechtsform einer politisch
unabhéngigen Stiftung (Griindungsurkunde der Schweizerischen Vogelwarte vom 26. Marz
1954). Ihr Zweck ist im Stiftungsstatut wie folgt festgelegt: «Zweck der Stiftung ist es, durch
den Betrieb der Schweizerischen VVogelwarte der schweizerischen ornithologischen
Forschung und dem Vogelschutz im weitesten Ausmass zu dienen» (Schweizerische
Vogelwarte, 2013c). In ihrem Leitbild gibt sich die VVogelwarte eine Vision, welche den
Zweck prazisiert: «Unsere Vision ist, die heimische Vogelwelt zu verstehen und sie in ihrer
Vielfalt fir kommende Generationen zu bewahren» (Schweizerische Vogelwarte, 2013a). Zur
Erreichung dieser Vision ist die Vogelwarte auf Unterstltzung angewiesen: Als
gemeinndtzige und nichtsubventionierte Organisation finanziert sich die Vogelwarte
mehrheitlich tber Spenden aus der Bevolkerung (Schybli, 2021, S. 28-29). Bei der
Uberwachung und Erforschung der heimischen Vogelwelt erhlt sie die Unterstiitzung von
rund 2000 freiwilligen Mitarbeitenden (Schweizerische Vogelwarte, 20213, S. 28). Ein
effektiver Schutz der heimischen VVogelwelt und ihrer Lebensrdume ist ohne Mithilfe von
Landbesitzenden und -bewirtschaftenden, deren ibergeordneten Organisationen, sowie
kommunalen, kantonalen und nationalen Behérden nicht denkbar (Schweizerische
Vogelwarte, 2019). Die zur Erreichung ihrer Ziele notwendige Unterstlitzung sichert sich die
Vogelwarte auch, indem sie ihr Interesse und ihre Begeisterung fur die Vogel teilt. Dies
wiederum erreicht sie durch das Bereitstellen von Information. Ihr Wahlspruch lautet deshalb:
«Fur Vogel und ihre Lebensraume: forschen | schiitzen | informieren» (Schweizerische
Vogelwarte, 2013b).

Das strategische Leitungsgremium der Vogelwarte ist deren Stiftungsrat. Operativ geleitet
wird das Unternehmen von der aus drei Personen gebildeten «Institutsleitungs». Darin sind der
Betrieb, das Marketing und die ornithologische Facharbeit mit je einer Filhrungsperson
vertreten. Letzterer unterstehen vier Abteilungen, welche die Uberwachung der Vogelwelt,
die 6kologische Forschung, die Vogelzugforschung bzw. die Férderung der Vogelwelt zur
Aufgabe haben. Diese Abteilungen umfassen wiederum jeweils 1-4 Fachbereiche. Die

Flhrungspersonen der insgesamt 10 Fachbereiche, der 4 Abteilungen sowie 3-4 weitere
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Fuhrungspersonen und die Institutsleitung sind im sogenannten «Institutsrat» vereint, der eine

beratende Rolle einnimmt. Einen Uberblick gibt das Organigramm 2020 in Anhang 2.

Dank der wachsenden Unterstiitzung aus der Bevolkerung erhéhte die Vogelwarte in den
vergangenen 20 Jahren ihren Betriebsaufwand um 92 % auf 22,6 Mio. CHF und ihren
Personalbestand um 93 % (Institutsleitung der Schweizerischen Vogelwarte, 2021, S. 1).
Ende Dezember 2020 teilten sich 150 Mitarbeitende mit langerfristigen oder unbefristeten
Vertrédgen 110 Vollzeitstellen. Weitere rund 60 Personen leisteten im Jahr 2020 befristete
Einsatze als Praktikantinnen und Praktikanten, Feldassistierende oder Zivildienstleistende
(Schweizerische Vogelwarte, 20214, S. 27). Nebst dem Biirogebaude betreibt die Vogelwarte
am Standort Sempach auch ein Besuchszentrum, in dem sie jahrlich rund 40 000 Besuchende
empféangt (Schweizerische Vogelwarte, 2021a, S. 25). Hier befindet sich auch eine
Pflegestation, in welche 2020 tiber 1700 verletzte oder verwaiste Vogel eingeliefert wurden
(Schweizerische Vogelwarte, 20214, S. 101). Nebst dem Standort in Sempach betreibt die
Vogelwarte in den Kantonen Wallis, Tessin und Graublinden Regionalstellen mit jeweils

mehreren Mitarbeitenden.

Die Vogelwarte sieht sich als schweizerisches Kompetenzzentrum fir VVogelkunde und
Vogelschutz. Ihre Mitarbeitenden haben zu einem grossen Teil eine akademische
naturwissenschaftliche Ausbildung durchlaufen, weshalb die VVogelwarte als
Expertenorganisation bezeichnet werden kann (Schaad, 2021, S. 11). In Anlehnung an
Czarnitzki et al. (2001, S. 41) ist sie als ausseruniversitére Forschungseinrichtung zu
betrachten. Die Vogelwarte erhélt taglich zahlreiche Telefonanrufe, E-Mails, Briefe und
Anfragen via Social Media, in denen unterschiedlichste Anliegen und Fragen zum Thema
Vogel an sie herangetragen werden. Die Entgegennahme von Anliegen und die Beantwortung
der Anfragen wird von téglich bis zu sieben Mitarbeitenden im Rahmen des
«Auskunftsdiensts» wahrgenommen (Schaad, 2021, S. 5). Der Auskunftsdienst stellt einen
zentralen Kontakt zwischen der Organisation und ihrem Umfeld dar, dank dem die
Vogelwarte Bescheid weiss uber die Bedirfnisse der Bevdlkerung (s. auch Peter
Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 41-44; Zeile 164-166).

Organisationsintern herrscht eine offene und transparente Informationskultur. Zu den
wichtigsten Kommunikationskanalen zéhlen E-Mail, Sitzungen und die entsprechenden
Sitzungsprotokolle. Oft werden Informationen auf informellem Weg beschafft (Bernaschina

etal., 2019, S. 12). Bis auf wenige Ausnahmen arbeiten in Sempach alle Mitarbeitenden in
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einem der drei Grossraumbiiros, was einen raschen Informationsaustausch und informelle

Absprachen begiinstigt.

Die Vogelwarte betreibt an ihrem Standort in Sempach eine Bibliothek, die sich als
vogelkundliches Gedachtnis der Schweiz versteht. Hier wird die ornithologische und
fachverwandte Literatur moglichst vollstandig in gedruckter und elektronischer Form
gesammelt und erfasst und der Offentlichkeit zuganglich gemacht. Die Vogelwarte unterstiitzt
zudem die Speicherung, den Zugang und die Vermittlung digitaler Objekte im Sinne des
«Open Access» (Schweizerische Vogelwarte, 20214, S. 94-96). Eine zentrale Rolle spielen
dabei der organisationseigene Internetauftritt (https://www.vogelwarte.ch) und ein Repository

(https://zenodo.org/communities/vora).

3.2 Die Rolle des Wissenstransfers

Das Stiftungsstatut prazisiert, dass die Vogelwarte ihren Zweck erreichen soll durch die
Generierung und Sammlung von Wissen sowie dessen Weitergabe. Erstere sollen erfolgen
durch «eigene ornithologische Forschung ... , die Uberwachung der Entwicklung der
Vogelwelt und die Sammlung wissenschaftlichen Materials». Letzteres soll sichergestellt
werden durch die «Information der Bevolkerung ... und die Beratung von Behorden und

Privaten» (Schweizerische Vogelwarte, 2013c).

Das Leitbild der Vogelwarte prazisiert deren zweckerfiillende Aufgaben (Schweizerische
Vogelwarte, 2013a). Es hélt fest, dass die Entwicklung und der Erwerb von Wissen durch die
Uberwachung und Beurteilung der Entwicklung der Vogelwelt in der Schweiz, die
Erforschung der Lebensweise der VVogel sowie die Erarbeitung fachlicher Grundlagen und
Losungen erfolgen soll. Es differenziert zudem, an wen dieses Wissen weitergegeben werden
soll. Genannt sind «die Information der Bevolkerung» und «die Bekanntmachung der

Erkenntnisse bei Entscheidungstragern aus Forschung, Politik, Verwaltung und Praxis».

Fir die Erreichung gewisser Ziele ist die mit «Bevolkerung» gemeinte breite Offentlichkeit
ein relevanter Stakeholder, so etwa fir die vogelfreundliche Gestaltung von Privatgérten aber
auch fur den vogelsicheren Einsatz von Glas. Die Information der Bevélkerung geschieht
tiber die Offentlichkeitsarbeit und wird organisationsintern nicht als Wissenstransfer
bezeichnet. Ebenso grenzt sich der Wissenstransfer ab von der Wissenskommunikation, mit
der Entscheidungstrager aus der Forschung erreicht werden soll (Schweizerische VVogelwarte,

2020, S. 31). Die Bekanntmachung von Erkenntnissen bei Entscheidungstrégern aus der
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Politik wiederum erfolgt selten, punktuell und mehrheitlich auf Anfrage einzelner
Politikerinnen und Politiker (Institutsleitung der Schweizerischen Vogelwarte, 2020, S. 2).

Fur den Wissenstransfer der Vogelwarte stehen die im Leitbild genannten
Entscheidungstrager aus «VVerwaltung und Praxis», also ausschliesslich externe Stakeholder
im Vordergrund, weshalb der Wissenstransfer der VVogelwarte ausschliesslich
interorganisationaler Natur ist. Wie die Zusammenarbeit mit diesen Stakeholdern erfolgen
soll, préazisiert etwa die Publikation «Der Brutvogelatlas als Auftrag — Handlungsbedarf in 11
Punkten» (Schweizerische Vogelwarte, 2019). Darin ist festgehalten, dass der «Schweizer
Brutvogelatlas 2013-2016» (Knaus et al., 2018) den prioritaren Handlungsbedarf zur
Verbesserung der Situation der VVogelwelt in der Schweiz ausweist und dass die Vogelwarte
sich zusammen mit «Partnern» fir die Entwicklung und Umsetzung der dafiir notwendigen
Massnahmen einsetzt. Weil viele der einzubeziehenden Stakeholder anders gerichtete
Prioritdten haben, kommt der Uberzeugungsarbeit eine zentrale Rolle zu (Schweizerische
Vogelwarte, 2020, S. 31).

3.3 Wissenstransfer bis 2016

Auch wenn der Begriff «Wissenstransfer» bis 2016 nur sparlich und ohne konkrete Definition
in den Dokumenten der VVogelwarte auftaucht, war die Notwendigkeit eines Transfers von der
Theorie in die Praxis an der VVogelwarte seit jeher erkannt und unumstritten. Im Folgenden

sollen anhand zweier Fachbereiche Beispiele fur diesen Transfer genannt werden.

3.3.1 Erhaltung und Aufwertung Lebensraume

Der in der Abteilung «Forderung der Vogelwelt» angesiedelte Fachbereich «Erhaltung und
Aufwertung Lebensraume» gab sich flr den Zeitraum 2012-2016 die Aufgabe, Massnahmen
zur Erhaltung und zur Aufwertung wertvoller Lebensrdume zu erarbeiten und deren Wirkung
zu ermitteln. Der Schwerpunkt lag auf dem Hauptlebensraum Kulturland, gefolgt von den
Hauptlebensrdumen Wald, Siedlungsgebiet, Gewésser und alpine Lebensrdume. Zudem
sollten Losungsansétze und Erfahrungen aus der Umsetzung an potenzielle Umsetzer
vermittelt werden. Dies sollte durch das Einbringen in Entscheidungsgremien und das
Aufbereiten in Form von Unterlagen und Kursen fiir Praktiker geschehen (Schweizerische
Vogelwarte, 2011, S. 24).

Als Zielgruppen dieser Vermittlung wurden externe Fachleute sowie Landwirtinnen und
Landwirte definiert. Ein wichtiges Element war die Mitwirkung und Einbringung des Wissens
in Gremien, die einen Einfluss auf die Ausgestaltung der nationalen Agrarpolitik haben.

12
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Genannt wurde aber auch die breite Bevélkerung. Das Wissen wurde in deutsch- und
englischsprachigen Fachberichten im Eigenverlag oder in agrarwissenschaftlichen Medien
publiziert, sowie als illustrierte Faktenblatter in deutscher, franzosischer und italienischer
Sprache. Daneben wurden auch Medienberichte als geeignetes Kommunikationsmittel
betrachtet. So sollte zu jedem Fachbericht mindestens ein Artikel in Populdrmedien
erscheinen (Schweizerische VVogelwarte, 2015, S. 62-63).

Zwei wichtige Kommunikationsmittel fiir Stakeholder der Landwirtschaft sollen als Beispiel
dienen: Mit einem Kartenset sollten typische Tierarten des Landwirtschaftsgebiets besser
bekannt gemacht werden, ebenso wie deren Lebensraumanspriiche und Massnahmen zu deren
Unterstutzung (Graf et al., 2014). Weite Verbreitung fand ein umfangreiches Handbuch, das
alle fur die Landwirtschaft relevanten Informationen zum Thema Biodiversitat und deren
Forderung zusammenfasst (Graf et al., 2016). Es richtet sich an Landwirtinnen und Landwirte
sowie landwirtschaftliche Beratungsstellen, aber auch explizit an landwirtschaftliche Schulen
und im Agrarbereich tatige Naturschitzerinnen und Naturschitzer, weshalb die Inhalte auch

auf Foliensatzen und online (https://www.agri-biodiv.ch) zur Verfligung gestellt wurden.

In einem gemeinsamen Programm arbeitete die Vogelwarte mit der b&uerlichen Vereinigung
IP-Suisse und dem Grossverteiler Migros darauf hin, dass die landwirtschaftliche
Nahrungsmittelproduktion starker auf die Biodiversitatsférderung und den Ressourcenschutz
ausgerichtet wird. Das 2008 von der Migros lancierte Verkaufslabel «Terra Suisse» stiess beli
den Konsumierenden auf breite Akzeptanz. Die Rolle der VVogelwarte war es, die Partner bei
der Weiterentwicklung und Umsetzung des Labels bezuglich der Biodiversitat zu
unterstiitzen und die Wirkungskontrolle der umgesetzten Massnahmen durchzufthren (s. auch
Jenny, 2011).

3.3.2 Konflikte Vogel Mensch

Der ebenfalls in der Abteilung «Forderung der Vogelwelt» angesiedelte Fachbereich
«Konflikte VVogel Mensch» gab sich fur den Zeitraum 2012-2016 die Aufgabe, laufend zu
beurteilen, welche Konflikte zwischen VVégeln und Menschen akut sind oder werden kénnten.
Dabei sollte das Wissen betreffend Dimension und Auswirkung der Konflikte sowie
betreffend Losungsansatze laufend aktualisiert und gegebenenfalls mit organisationsinterner
Forschung ergénzt werden. In dringenden Féllen sollten Massnahmen zum Schutz der Vogel
und zur Entschérfung von Konflikten zusammengestellt oder neu erarbeitet werden. Zentrale

Themen waren fischfressende VVogel, Stérungen von Vogeln durch verschiedene
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Freizeitaktivitaten sowie anthropogene Gefahren fir Vogel, wie etwa Windenergieanlagen,
Freileitungen, Glas oder Bleivergiftungen bei aasfressenden Greifvogeln. Zu den Zielen des
Fachbereichs gehorte auch das Bereitstellen von geeignetem Informationsmaterial zum Zweck
der Sensibilisierung und der Beratung. Dabei sollte regelméssig abgeklart werden, wie neue
Erkenntnisse unter die potenziellen Interessenten gebracht werden kdnnen (Schweizerische
Vogelwarte, 2011, S. 27-28).

Die Kommunikationsmassnahmen richteten sich in Form von Merkblé&ttern fir die
Vogelschutzpraxis, Faktenblattern, Fachberichten sowie Stellungnahmen und Gutachten an
kommunale, kantonale und nationale Behdrden, aber auch an die breite Offentlichkeit.
Deshalb wurde dieses Wissen auch im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit und vom

Auskunftsdienst der VVogelwarte verbreitet (Schweizerische Vogelwarte, 2015, S. 76-70).

Herausragende Beispiele von Kommunikationsmitteln waren die umfangreiche Broschiire
«Vogelfreundliches Bauen mit Glas und Licht» (im Folgenden: «Glasbroschiire») (Schmid et
al., 2012), deren Inhalte auch auf https://vogelglas.vogelwarte.ch veréffentlicht sind. Sie
zeigte auf, wie verhindert werden kann, dass VVogel mit transparenten oder spiegelnden
Flachen kollidieren und dabei zu Schaden oder gar ums Leben kommen. Zu nennen ist auch
die im Auftrag des Bundesamtes fur Umwelt BAFU erarbeitete nationale
«Konfliktpotenzialkarte Windenergie — Vogel Schweiz» (Horch et al., 2012; Liechti et al.,
2012). Deren beide Teilkarten zeigten auf, wo das Risiko hoch ist, dass der Bau und Betrieb
einer Windenergieanlage die Lebensrdume gefahrdeter VVogel beeintrachtigt bzw. wo das
Risiko hoch ist, dass durchfliegende Vdgel bei der Kollision mit Windenergieanlagen ums

Leben kommen.

3.4 Verstarkung des Wissenstransfers

Die Marketingstrategie der VVogelwarte fur die Jahre 2013-2017 halt fest, dass die VVogelwarte
bei all ihren Ziel- und Anspruchsgruppen Begeisterung wecken, Wissen vermitteln und ein
breites Engagement fir die Vogelwelt anregen will. Beim «Wissenstransfer von der
biologischen Forschung in die Naturschutzpraxis in der Schweiz» weist die
Marketingstrategie der VVogelwarte eine wesentliche Rolle zu und identifiziert sie als dafur
pradestiniert, weil sie beide Disziplinen unter einem Dach vereine (Schweizerische
Vogelwarte, 2013b, S. 9). Damit kdnne die Vogelwarte nicht nur einen wichtigen Beitrag zum
Vogelschutz leisten, sondern erhdhe gleichzeitig die Anerkennung bei Forschungspartnern,

Behorden, Verwaltungen, Interessenverbanden und Naturschutzorganisationen
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(Schweizerische VVogelwarte, 2013b, S. 9). Nicht zuletzt getrieben vom Wachstum der
Vogelwarte kam der Wunsch auf, die Vermittlung der Anliegen der VVogelwarte und deren

Losungsansatze zu intensivieren, wie folgende Zielsetzung prazisiert:

Die Vogelwarte hat sich zum Ziel gesetzt, den Wissenstransfer zu Stakeholdern und
Partnern zu intensivieren. Sie will mit einer gezielten und intensivierten Vermittlung
ihrer Anliegen und Ldsungsansatze die fir den VVogelschutz wichtigen Stakeholder
und Partner stérker als Multiplikatoren einbeziehen. Dadurch optimiert sie ihren
Beitrag zum Vogelschutz und erhoht gleichzeitig ihre Anerkennung als
Fachinstitution. (Altermatt et al., 2016, S. 1)

Diese Intensivierung sollte durch eine personelle Verstarkung erfolgen (Kestenholz, 2015).

3.4.1 Organisationseinheit «Wissenstransfer»

Mitte 2016 implementierte die Institutsleitung eine Organisationseinheit mit dem Namen
«Wissenstransfer», der neben dem neu eingestellten Lukas Rothstein auch der Autor der
vorliegenden Arbeit angehorte. Lukas Rothstein war direkt dem Leiter der Abteilung
«Forderung der Vogelwelt» unterstellt, der Autor der vorliegenden Arbeit direkt der
Marketingleitung. Die Organisationseinheit war demnach als eine abteilungstbergreifende
stehende Arbeitsgruppe definiert. Weil es schon kurz nach der Implementierung zu
Verwechslungen zwischen der Téatigkeit, Wissen zu transferieren und der

Organisationseinheit kam, wurde sie zunehmend «Team Wissenstransfer» genannt.

Rolle und Aufgaben des «Teams Wissenstransfer» kommen denjenigen einer
institutionalisierten wissenschaftsnahen Transferstelle nahe (Czarnitzki et al., 2001, S. 41).
Wie eine solche initiiert es Wissenstransfer und hélt ihn in Gang. Das «Team
Wissenstransfer» verfugt selbstredend nicht iber alle notwendigen Kompetenzen und das
Knowhow der ornithologischen Fachleute. Vielmehr bringt es die Erwartungen und Ideen der
beteiligten Partner einander néher.

Nicht restlos ausschliessen lasst sich, dass die gesamte VVogelwarte per se auch als
«Produzierende Intermediére» betrachtet werden konnte, die selbst Forschung betreiben und
im direkten Transfer engagiert sind (Abb. 2). Nach Czarnitzki et al. (2001, S. 41) gehdren

dazu auch gemeinnitzige Forschungsunternehmen, wie sie die Vogelwarte eine ist.
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Um in der vorliegenden Arbeit eine Verwechslung zwischen der Téatigkeit des
Wissenstransfers und der beteiligten Organisationseinheit zu minimieren, wird fur das «Team

Wissenstransfer» im Folgenden der Begriff «Transferstelle» verwendet.

3.4.2 Losungsfindungsprozess von 2016/2017

Im zweiten Halbjahr 2016 beauftragte die Institutsleitung eine Projektgruppe damit, die
wichtigsten Stakeholder in den fur die Vogelwarte relevanten Themenfeldern zu eruieren und
geeignete Kommunikationsmittel des Wissenstransfers zu definieren. Dieser Projektgruppe
gehorten die Mitglieder der Transferstelle und der Leiter der Abteilung «Forderung der
Vogelwelt» an. In diesem Prozess sollten sich auch Arbeitsgruppen herauskristallisieren,
welche in nachfolgenden Schritten themenspezifische Massnahmenplane entwickelten
(Altermatt et al., 2016, S. 1). Im Rahmen eines partizipativen Losungsfindungsprozesses
wurden in Interviews mit zehn Mitarbeitenden sieben Themenfelder (Gefahren, Stérungen,
Wald, Landwirtschaft, Siedlungen, Gewasser sowie Biologische Grundlagen) definiert
(Schaad, 2016, S. 15).

In einem anschliessenden Workshop mit insgesamt (iber 40 interessierten und von der
Thematik betroffenen Mitarbeitenden wurde zusammengetragen, wie diese den
themenspezifischen Wissenstransfer bisher erlebten, was zu tun sei, um den
themenspezifischen Wissenstransfer zu optimieren und mit wem die Vogelwarte in welcher

Form kommunizieren musse. Zudem wurden die Themenfelder differenziert und priorisiert.

Mit Blick auf den erfolgreichen Wissenstransfer wurden im Workshop Politiker und Amter,
Verbande und Organisationen sowie Firmen und Berufsgilden als wichtigste Stakeholder
genannt (Schweizerische Vogelwarte, 2017, S. 1). Bei den Kommunikationsmitteln wiesen
die Ergebnisse klar auf die Wichtigkeit der «face to face»-Kommunikation hin (z.B.
Besprechungen, Vortrage, Kurse personliche Beratung). Auch audiovisuellen Mitteln (z.B.
Kurzvideos) wurde grosse Bedeutung beigemessen. Betont wurde zudem die Wichtigkeit des
aktiven Zuhorens, des tberzeugenden Auftretens, des erfolgreichen «Andockens» an die
Sprache der Stakeholder und der Wahrnehmung von Emotionen mit Blick auf den
gelingenden Wissenstransfer (Schweizerische VVogelwarte, 2017, S. 1). Die Resultate aus dem
Workshop wurden den Beteiligten in einem «Boxenstopp» und in einer Ergebniskonferenz

zurlickgespiegelt und mit ihnen weiterentwickelt.

Im ersten Halbjahr 2017 beauftragte die Institutsleitung die Transferstelle damit, die

Weiterbearbeitung der im Workshop behandelten Themenfelder zeitlich zu staffeln und sich
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vorerst auf die drei Themenfelder «Gefahren», «Landwirtschaft» und «Stérungen» zu
konzentrieren. Die weiteren Themenfelder sollten in einer spateren Phase bearbeitet werden
(Schweizerische Vogelwarte, 2017, S. 2).

3.4.3 Wissenstransfer nach 2017

Zum besseren organisationsinternen Verstandnis legte die Transferstelle eine einheitliche
Definition des Wissenstransfers fest, die sich an von Krogh & Koéhne (1998, S. 238-241)
anlehnt:

Wissenstransfer ist mehr als die reine Ubermittlung von Daten oder Informationen im
Sinne des klassischen Sender-Empfanger-Modells der Kommunikation.
Wissenstransfer ist integraler Bestandteil der Wissenskommunikation und durchlauft
folgende drei Phasen: die Initiierung («Andocken» der Fachexperten an die Wissens-
Empfanger; Grounding), den Wissensfluss (Prasentation und Vermittlung der
Informationen) und die Integration (Aufnahme der Informationen, Reflexion und

Verknipfung mit eigenen/bereits vorhandenen Wissensbestanden). (Altermatt, 2016)

Ergénzt wurde die Definition durch die Feststellung, dass das an der VVogelwarte generierte
Wissen fur die Stakeholder interessant und relevant sein und in deren Erfahrungswelt passen
muss. «Nur dann werden diese das Wissen aufnehmen, verarbeiten und in ihre eigenen
Wissensbestande tibernehmen. Erst dann ist auch der Wissenstransfer gelungen» (Altermatt,
2016).

Ab Mitte 2017 erstellten Arbeitsgruppen, die aus der Transferstelle und den betroffenen
ornithologischen Fachleuten unterschiedlicher hierarchischer Stufen bestand, fur jedes der
drei Themenfelder Massnahmenplane (Anhang 3). Darin wurden den Gbergeordneten Zielen
diejenigen Stakeholder zugewiesen, von deren Unterstiitzung die Zielerreichung abhangig
war. Ein weiteres Kriterium waren bestehende Kooperationen sowie die Einschatzung uber
die Bereitschaft des Stakeholders, sich fir die Anliegen und Lésungsvorschlége der
Vogelwarte einzusetzen. Diesen Stakeholdern wurden Ziele («stakeholder-spezifische Ziele»)
und mdégliche gemeinsame Massnahmen («stakeholder-spezifische Massnahmen»)
zugeordnet, die als erreichbar bzw. umsetzbar eingeschatzt wurden. Zudem wurden
Verantwortlichkeiten und grobe Zeitpléne festgelegt (Schweizerische Vogelwarte, 2017,

S. 6). Die Massnahmenplane wurden seitens der Transferstelle gelegentlich ergéanzt, in der

Regel aber nicht regelmdssig mit den ornithologischen Fachleuten diskutiert oder angepasst.
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Im Folgenden wird der idealtypische Ablauf des Wissenstransfers beschrieben. In einer ersten
Phase recherchiert die Transferstelle die moglichen Ansprechpersonen bei den Stakeholdern.
Alternativ reaktiviert sie bestehende Kontakte zu Stakeholdern. Danach werden die
Ansprechpersonen telefonisch oder schriftlich mit dem Anliegen kontaktiert, ein
gemeinsames Treffen abzuhalten. Als daflr notwendig betrachtete Kompetenzen sind
Vernetzungsbereitschaft, Offenheit und Kommunikationskompetenz. Kleinere und grossere
Widerstande, die von fehlendem Interesse Uber knappen Zeitressourcen bis hin zu
schlummernden Konflikten reichen kénnen, machen Durchhaltewillen notwendig
(Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 129). An diesen in Sempach oder in den
Réaumlichkeiten der Stakeholder stattfindenden Treffen sind neben den Mitgliedern der
Transferstelle gelegentlich auch Mitglieder der Institutsleitung oder ornithologische Fachleute
anwesend. Ziel dieser Treffen ist es, sich persdnlich kennenzulernen und einander die eigene
Organisation vorzustellen. Daraufhin préasentiert die Vogelwarte ihr Anliegen und ihre
Losungsvorschlége in groben Zugen und dussert ihre ldeen, wie die Unterstiitzung durch die
Stakeholder aussehen kénnte. In Anhédngigkeit der Haltung des Stakeholders zu diesen
Anliegen, Losungsvorschlagen und Ideen wird eruiert, ob und wie eine allfallige folgende
Zusammenarbeit aussehen kénnte. Die dafiir notwenigen Kompetenzen sind Gesprachs- und
Verhandlungsfiihrung (Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 129).

Ein erster Schritt ist oft die Moglichkeit, dass die Vogelwarte ihre Anliegen und
Ldsungsansatze in einem Publikationsorgan der Stakeholder thematisieren und damit zur
Sensibilisierung der Zielgruppe beitragen kann (s. auch Rey, 2021; Jenni, 2020). Mit solchen
Sensibilisierungsmassnahmen ist auch ein Bekenntnis der Stakeholder verkn(pft, auf das in
der Folge aufgebaut werden kann. Mdglicherweise helfen solche schriftlichen Beitrédge den
Stakeholdern auch, die Haltung der Lesenden zu der Thematik abschétzen zu kénnen.
Organisationsintern erhalt die Transferstelle in diesem Schritt Unterstiitzung von den fur die

Kommunikation verantwortlichen Mitarbeitenden und den ornithologischen Fachleuten.

Bei allféalligen weiteren Treffen, bei denen auch ornithologische Fachleute anwesend sind,
geht es darum, auszuloten, unter welches gemeinsame Ziel eine Zusammenarbeit gestellt
werden konnte. Daraus konnen gemeinsame Kommunikationskampagnen oder Aus- und
Weiterbildungsanlésse entstehen. In einzelnen Fallen werden die Anliegen und
Losungsvorschlége in Aus- und Weiterbildungsunterlagen, Empfehlungen oder sogar in
Regelwerke der Stakeholder Gbernommen (s. auch Schmid, 2021).
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Zu Treffen mit Stakeholdern werden Gesprachsnotizen erstellt und organisationsintern zur
Verfligung gestellt. Der Austausch zwischen der Transferstelle und den ornithologischen
Fachleuten erfolgt bilateral sowie in der alle zwei Wochen stattfindenden
Koordinationssitzung der Abteilung «Forderung der Vogelwelt», an denen Lukas Rothstein
teilnimmt. Hier wird rapportiert, welche Treffen und Aktivitaten in den verschiedenen
Themenfeldern stattgefunden haben. In &hnlichem Umfang wird in den monatlich
stattfindenden Sitzungen des Institutsrats rapportiert, dessen Protokolle organisationsintern

allen Mitarbeitenden zugestellt werden.

Der Transferstelle fallt die Aufgabe der Prozessbegleitung und der regelméssigen
Kommunikation mit den Stakeholdern zu. Sie trifft sich einmal wdchentlich zu einer
Besprechung, bei der anfanglich auch der Leiter der Abteilung «F6rderung der Vogelwelt»
teilnahm. Sie erstellt und redigiert Gesprachsnotizen, fertigt Protokolleintrage an, sorgt
organisationsintern flr die Einhaltung der zugesagten Aktivitaten und begleitet die
ornithologischen Fachleute methodisch, kommunikativ und prozessual. Sie fuhrt keine

gemeinsame Pendenzenliste mit den ornithologischen Fachleuten.

Insbesondere in einer frihen Phase beeinflusst die Haltung der Stakeholder und deren Wille
zur Zusammenarbeit den Ressourcenbedarf seitens der Transferstelle und der
ornithologischen Fachleute, wodurch sich die Planung im Wissenstransfer als
Herausforderung erweist. Seitens Transferstelle wird deshalb sehr generell budgetiert, und die
Stunden werden dann flexibel eingesetzt. Ein solches Ressourcendach kann dazu fuhren, dass
einzelne Themenfelder gar nicht weiterentwickelt werden, weil die bestehenden Ressourcen
vollstandig fir andere Themenfelder eingesetzt werden missen. Bei ornithologischen
Fachleuten gestaltet sich die Planung noch schwieriger, weil sie in reguldre Projekte
eingebettet sind und ihre Ressourcen nur bedingt flexibel fir den Wissenstransfer einsetzen
kdnnen. Dies geschieht teils in Eigenverantwortung, teils nach Absprache mit VVorgesetzten.

Mit zunehmender Dauer einer Zusammenarbeit wird es einfacher, gemeinsam zu planen.

Mit dem Ausbau ihrer Kontakte zu Stakeholdern wurde die Transferstelle in den vergangenen
Jahren zu einem zentralen internen Ansprechpartner fur ornithologische Fachleute, die mit
Stakeholdern in Kontakt treten wollten. Im VVordergrund dieses Stakeholdermanagements
stehen kantonale Behdrden und deren nationale Konferenzen, aber auch Dachorganisationen
in der Landwirtschaft, der Waldwirtschaft, der Elektrizitats-, Bau- und Gartenbaubranche
sowie Sport- und Hauseigentiimerverbénde. Die Transferstelle begleitet auf Anfrage auch

punktuell weitere Prozesse fir die Vogelwarte, bei denen es mehrheitlich um Konflikte geht.
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Zudem ubernahm sie kurz nach ihrer Griindung das Dossier «Vogeljagd in der Schweiz» und

damit auch die Begleitung der entsprechenden nationalen Rechtssetzungsprozesse.

3.5 Weiterentwicklung ab 2022

Die «Fachliche Leitplanung der VVogelwarte fur die Periode 2021-2030» bezeichnet den
Wissenstransfer als «wichtiges strategisches Tatigkeitsfeld». Sie restimiert, dass mit dem
Aufbau einer Transferstelle die Kontaktaufnahme zu wichtigen Akteuren und Stakeholdern
sowie die Wissensvermittlung an diese gestéarkt wurde und dass weiterer Ausbaubedarf bei
der Transferstelle besteht (Schweizerische Vogelwarte, 2020, S. 12). Die Leitplanung halt
zudem fest, dass Wissenstransfer eine Aufgabe aller Mitarbeitenden der Vogelwarte ist, die
Wissen generieren und Stakeholder Giberzeugen wollen. Sie definiert Wissenstransfer als eine
Teamaufgabe, die in der Planung friihzeitig zu berticksichtigen ist. Zudem prazisiert sie, dass
Wissenstransfer Teil der externen Kommunikation der Vogelwarte und deshalb gemeinsam
mit den Kommunikationsverantwortlichen zu planen und umzusetzen ist. In der Leitplanung
wird der Wissenstransfer explizit von der Offentlichkeits- und Medienarbeit sowie der
Kommunikation zwischen Forschenden abgegrenzt (Schweizerische Vogelwarte, 2020,

S. 31).

Die auf der Leitplanung aufbauende «Mittelfristige Fachliche Planung 2022-2026» (im
Folgenden: «Mittelfristplanung») prézisiert die Zusammenarbeit zwischen der Transferstelle
und den ornithologischen Fachleuten. Projekte, die fir den Wissenstransfer relevant sind oder
diesen zum Ziel haben sollen in gemeinsamer Absprache geplant werden. Erste Uberlegungen
zum Wissenstransfer sind bereits im Projektbeschrieb zu formulieren. Bei Fragen zur
Stakeholder-Kommunikation ist die Transferstelle einzubeziehen. Die Schnittstelle zwischen
den ornithologischen Fachleuten und der Transferstelle soll durch regelmassigen Austausch
und gegenseitige Information gepflegt werden (Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 130).
Die ornithologischen Fachleute planen zeitliche Ressourcen fiir den Wissenstransfer ein. Die
Transferstelle bietet kommunikative und prozessuale Unterstltzung an (Schweizerische
Vogelwarte, 2021b, S. 81). Die Mittelfristplanung formuliert die fir den Wissenstransfer
wichtigen Kompetenzen und prézisiert, dass auch ornithologische Fachleute VVerhandlungs-
und Kommunikationsgeschick erlernen sollen (Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 81;

S. 88; S. 95; S. 100; S. 114). Bei Bedarf sind sie in Weiterbildungen gezielt zu férdern.
Letztlich sollen sie bei Neuanstellungen gefordert werden (Schweizerische VVogelwarte,
2021b, S. 130).
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Aufgrund des starken Wachstums wurde die Institutsleitung im Jahr 2021 vom Stiftungsrat
beauftragt, die Organisationsstruktur an die neuen Begebenheiten der Institution anzupassen.
In diesem «Organisationsentwicklung» genannten Projekt soll insbesondere geklart werden,
wie eine zeitgemasse, zweckmaéssige und funktionelle Fiihrungsstruktur aussehen kénnte.
Weiter sollen die Partizipation und Einbindung der Mitarbeitenden gestéarkt und Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung breiter verteilt werden (Institutsleitung der
Schweizerischen VVogelwarte, 2021, S. 1). Ab Juli 2022 ist die Transferstelle als «Ressort
Wissenstransfer» ein Teil des Bereichs Offentlichkeitsarbeit (Organigramm 2022; Anhang 4)
und erhalt erstmals in verschiedenen organisationsinternen Prozessen klare Aufgaben und
Kompetenzen zugewiesen, welche auch die Planung betreffen. Die heutigen drei
Fachbereiche der Abteilung «Férderung der VVogelwelt» werden als Ressorts im neu
gegrundeten Bereich «Fdrderung» zu liegen kommen. Bei Abschluss der vorliegenden Arbeit
ist unklar, wie die Besetzung der Transferstelle aussehen wird und ob sie personell verstarkt
wird, wie es die Mittelfristplanung als notwendig ausweist (Schweizerische Vogelwarte,
2021b, S. 130).

4. Interviews

Im Dezember 2021 und Januar 2022 wurden vom Autor der vorliegenden Arbeit
halbstrukturierte Einzelinterviews mit vier Mitarbeitenden der VVogelwarte durchgefiihrt.
Aufgrund der Massnahmen zur Einddmmung der Covid-Pandemie fand nur das Interview mit
Lukas Rothstein in den Rdumlichkeiten der VVogelwarte unter Einhaltung der Maskenpflicht
statt. Die anderen Interviews wurden per Videoanruf mit der Software «Zoom» gefiihrt, was
den Vorteil hatte, dass die Interviewpartnerinnen und -partner keine Hygienemaske tragen
mussten. Die Interviews wurden in Mundart gefihrt, um trotz der genannten Einschrénkungen
eine gute Gesprachsatmosphare zu ermdéglichen und die Interviewpartnerinnen und -partner
stérker aktivieren zu kénnen. Die Interviews wurden mit dem Einverstandnis der
Interviewpartnerinnen und -partner aufgezeichnet, wobei einzelne von ihnen das Angebot
annahmen, dass die Aufnahmen nach einem halben Jahr komplett gel6scht werden.
Aufgezeichnet wurde mit einem iPhone 6s und der App «Sprachmemos». Den
Interviewpartnerinnen und -partnern wurde die Moglichkeit in Aussicht gestellt, die

vorliegende Arbeit ohne Anhénge zur Lektlre zu erhalten.
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4.1 Interviewpartnerinnen und -partner

Als Interviewpartnerinnen und -partner angefragt wurden drei Mitarbeitende der Abteilung
«Forderung der Vogelwelt» und ein Mitarbeiter der Abteilung «Uberwachung der
Vogelwelt», der ein Projekt des Fachbereichs «Konflikte Vogel Mensch» leitet. Zu Ersteren
gehorte ein Mitarbeiter der Transferstelle sowie je eine Mitarbeiterin und ein Mitarbeiter aus
den Fachbereichen «Forderung Prioritatsarten» bzw. «Konflikte Vogel Mensch». Letzterer
musste aufgrund einer unplanmassigen Abwesenheit absagen, worauf eine Mitarbeiterin des
Fachbereichs «Erhaltung und Aufwertung Lebensraume» einsprang. Damit glich sich das
Geschlechterverhaltnis auf 1:1 aus.

In einem spontanen und nicht geplanten VVorgesprach zeigte die Filhrungsperson eines
Fachbereichs der Abteilung «Forderung der VVogelwelt» starke Emotionen und &usserte
Bedenken wegen allfélliger Stigmatisierungen. Auf eine Interviewanfrage wurde in der Folge

verzichtet.

Mit der Auswahl wurde versucht, sowohl Interviewpartnerinnen und -partner mit kontraren
Positionen zu finden als auch solche, deren Aussagen vermutlich zu dhnlichen Resultaten
flhren (s. auch Froschauer & Lueger, 2020, S. 25). Die Interviewpartnerinnen und -partner
sind nach Froschauer und Lueger (2020, S. 57-58) als feldinterne Reflexionsexpertinnen und
Reflexionsexperten zu betrachten.

Die Interviewanfragen wurden per Mail versandt, was einem an der VVogelwarte tublichen
Vorgehen entspricht. Dabei wurde darauf geachtet, dass Rahmen und Ziel der Arbeit klar
ersichtlich waren (Anhang 5). Zudem wurde in Anlehnung an Froschauer und Lueger (2020,
S. 76) auf den Begriff «Interview» verzichtet. Alle Angefragten sagten innerhalb weniger
Tage per Mail zu. Das kann als Indiz fur eine tragfahige Beziehung zwischen dem Autor der

vorliegenden Arbeit und den Interviewpartnerinnen und -partnern gewertet werden.

4.2 Leitfaden

Explizites Ziel der Interviews war es, die aus Sicht der Interviewpartnerinnen und -partner
wichtigen Erfahrungen abzuholen. Die Interviews wurden mit einem vorrangig qualitativ
orientierten Leitfaden gefuhrt, der sich an Froschauer und Lueger (2020, S. 29) orientierte:
«Genuin qualitativ gefiihrte Gespréche oder Interviews lassen sich nach diesem Schema als
solche beschreiben, die sich in einer sehr offenen Weise einer nur grob umrissenen Thematik

annahern und den befragten Personen einen sehr weiten Gestaltungsspielraum einraumen.»
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Der Leitfaden (Anhang 6) begann in Anlehnung an Froschauer und Lueger (2020, S. 78-83)
mit einer Auflistung einleitender Erklarungen und machte deutlich, wann die Aufnahme
startet. Nachdem den Interviewpartnerinnen und -partnern die Moglichkeit gegeben wurde,
ihrerseits einleitende Fragen zu stellen, begann das Interview mit einer Einstiegsfrage. Diese
hatte in Anlehnung an Froschauer und Lueger (2020, S. 73) das Ziel, bei den
Interviewpartnerinnen und -partnern eine Erzéhlung auszuldsen. Die dabei gemachten
Aussagen und genannten Themen wurden verwendet, um Nachfragen zu formulieren.
Meistens ergaben sich aus diesem Gesprach bereits Antworten auf die im Leitfaden
ausformulierte Schlisselfrage, die letztlich oft gar nicht gestellt wurde. Bekraftigt wurden
diese auch durch die ebenfalls ausformulierten weiterfiihrenden Eventualfragen. Damit folgte
der Einsatz des Leitfadens den Empfehlungen von Mey und Mruck (2010, S. 430), die darauf
hinweisen, dass ein Leitfaden wahrend des Gesprachs nur dann konsultiert werden sollte,
wenn das Gesprach stockt oder wenn es gegen Ende des Gespréachs darum geht, zu prifen, ob

alle wichtigen Fragen gestellt wurden.

Der Leitfaden endete mit der Méglichkeit der Interviewpartnerinnen und -partner,

Erganzungen und offene Fragen zu formulieren sowie mit einem Dank flr die Mitarbeit.

Aufgrund der limitierten zeitlichen Ressourcen wurde auf eine Pilotstudie verzichtet, wie sie
Mayring (2015, S. 68) empfiehlt. Der Leitfaden wurde zwischen den Interviews nicht
veréndert. Hingegen wurden die Fragen bei den einzelnen Interviewpartnerinnen

und -partnern unterschiedlich priorisiert. Wahrend des Interviews wurden einzelne Stichworte
schriftlich festgehalten, die der Formulierung von Folgefragen dienten. Auf ein
umfangreiches Postskript, wie es Mey und Mruck (2010, S. 431) empfehlen, wurde

verzichtet.

4.3 Transkription

Die Interviews wurden als Audiodateien gespeichert und mit Hilfe der Software «VLC Media
Player» transkribiert. Die Transkription folgte den Regeln einer inhaltlich-semantischen
Transkription nach Dresing und Pehl (2018, S. 20-25). Aufgrund der geringen Erfahrung des
Autors der vorliegenden Studie mit dieser Methode wurden die Transkripte nach deren
Erstellung weitere zwei Mal anhand der Audiodateien tberprift. Auf die Unterstiitzung von
Transkriptionssoftware wurde verzichtet. Da die Gesprache in Mundart gefuhrt wurden,
mussten zur besseren Verstandlichkeit der Transkripte weitere Regeln definiert werden. So

wurde beispielsweise aus der 1:1 tibersetzen Mundartformulierung «das Ziel vom Gespréach»
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ein «das Ziel des Gespréchs», aus «etwas, wo du hast» ein «etwas, das du hast», aus «wo du
willst protokolliert haben» ein «die/das du protokolliert haben willst», aus «wiirden
aufnehmen» ein «aufnehmen wiirden», aus «fir das Ziel zu erreichen» ein «um das Ziel zu
erreichen», aus «was fir ein» ein «welches» und aus «selber» ein «selbst». Zudem wurden
vorgestellte «also», «ja» und «und», eingeschobene «eben», «doch», «so», «auch», «quasi»
und «jetzt» sowie nachgelagerte «oder» und ahnliche Fullwdrter gestrichen, wenn sie keinen

Einfluss auf den Sinn des Satzes hatten.

4.4 Inhaltsanalyse

Das aus den Interviews gewonnene Wissen lasst sich als «externe Expertise» nach Froschauer
und Lueger (2020, S. 31; S. 99) bezeichnen, wofiir sich die Analysemethode der «Inhaltlichen
Strukturierung» eignet (Mayring, 2015, S. 67—68; S. 103). In dieser werden bestimmte
Aspekte der Interviews anhand eines deduktiven Kategoriensystems interpretiert und
zusammengefasst. Bei der wiederholten Sichtung des verwendeten Materials wird das
Kategoriensystem mit induktiven Kategorien erganzt, die helfen sollen, unerwartete Aspekte

aus den Interviews zusammenzufassen.

Fur die deduktive Kategorienbildung wurden einerseits die in Kapitel 2 behandelten
theoretischen Konzepte und in der Literatur beschriebene Erfahrungen zum Thema
Wissenstransfer (insbes. von Krogh & Kdéhne, 1998, S. 243-246) beigezogen, andererseits
formell und informell erfolgte Rickmeldungen seitens der am Wissenstransfer der
Vogelwarte beteiligten Mitarbeitenden sowie eigene Uberlegungen und Erfahrungen aus den
vergangenen Jahren (s. auch Kapitel 3). Hier kommt die Doppelrolle des Autors der
vorliegenden Arbeit zur Geltung. Als zentraler Akteur des Wissenstransfers der VVogelwarte
hat er sich seit der Bildung der Transferstelle intensiv mit der Thematik befasst. Zur
Fragestellung der vorliegenden Arbeit hat er tber Jahre hinweg regelmassig informelle
Gesprache mit involvierten Mitarbeitenden und Vorgesetzten gefiihrt, von denen nur wenige
protokolliert und damit zitierbar sind. Dennoch wurde es in der vorliegenden Arbeit nicht als
zielfuhrend erachtet, wenn sich deren Autor komplett naiv gegeniiber der Thematik verhalten
hétte und sein implizites Wissen nicht in die Ausarbeitung der deduktiven Kategorien
eingeflossen wére. Gestartet wurde die Analyse mit dem in Anhang 7 aufgefthrten
deduktiven Kategoriensystem, das auch die Herkunft der Kategorien beschreibt, soweit dies
moglich ist.

24



Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

Die Bildung der induktiven Kategorien erfolgte in der ersten Phase der Analyse, wenn eine
Aussage als relevant, aber nicht ohne weiteres als einer bestehenden deduktiven Kategorie
zugehorig erachtet wurde. Dadurch wurde das Ziel einer «<méglichst naturalistischen,
gegenstandsnahen Abbildung des Materials ohne Verzerrungen durch VVorannahmen des
Forschers, eine Erfassung des Gegenstands in der Sprache des Materials» angestrebt
(Mayring, 2015, S. 86). Auch diese induktiven Kategorien lehnten sich an die Fragestellung
der Arbeit an.

Das fir die Inhaltsanalyse verwendete Material umfassten die Transkripte der Interviews.
Neben den Aussagen der Interviewpartnerinnen und -partner wurden auch die von diesen
bestatigten Paraphrasierungen des Autors der vorliegenden Arbeit wahrend des Interviews

berucksichtigt.

Die Analyse folgte den Interpretationsregeln nach Mayring (2015, S. 72). Aufgrund des eher
geringen Stichprobenumfangs wurde auf den Einsatz einer Software verzichtet. In einer ersten
Phase wurde die Transkripte nacheinander unter Berticksichtigung des Kategoriensystems
manuell verschiedenfarbig markiert, wobei doppelte Kodierungen zugelassen wurden. In

diesem Schritt erfolgte die induktive Kategorienbildung.

In einer zweiten Phase wurden bei einem erneuten Durchgang der Transkripte unter
Beriicksichtigung der deduktiven und induktivem Kategorien gleichzeitig Paraphrasierung
und Generalisierung vorgenommen. Gleichzeitig wurden Satzaussagen im Sinne einer ersten
Reduktion schriftlich Gbertragen (Mayring, 2015, S. 72). In diesem Schritt fand eine letzte
abschnittweise Kontrolle der Transkripte anhand der Audiodateien statt.

In einer dritten Phase wurde eine zweite Reduktion vorgenommen, die der Selektion und der
Bundelung des Materials diente (Mayring, 2015, S. 72). In diesem Schritt wurden einzelne
induktive Kategorien wieder aufgeldst, aber auch deduktive, falls dies als zielfiihrend erachtet
wurde. Die Transkripte wurden in diesem Schritt nur noch punktuell einbezogen.

Aufgrund des eher geringen Stichprobenumfangs wurde auf eine quantitative Auswertung

verzichtet.
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5. Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Interviews interpretiert und zusammengefasst. Darauf
basierend lassen sich Hindernisse flir den Wissenstransfer ableiten, auf deren Basis wiederum

Losungsvorschlége erarbeitet werden kdnnen.

5.1 Definition Wissenstransfer

Verschiedene Interviewpartnerinnen und -partner verwenden den Begriff «Wissenstransfers
sowohl fiir den Transfer von Wissen als auch fur die Transferstelle (Lukas Rothstein,
Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 201; Zeile 229; Zeile 244-246; Zeile 306; Zeile 310;
Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 88; Zeile 186-187). Das kdnnte die Vorstellung
beglnstigt haben, der Wissenstransfer wirde vollstandig von der Transferstelle Gbernommen
(Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 154-158).

Trotz ihrer Ankiindigung, sich im Interview auf die organisationsinterne Definition des
Begriffs Wissenstransfer zu beziehen (s. auch Kapitel 3.4.3), fallt es Claudia Moser schwer,
diese umfassend wiederzugeben (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 7-8). Immerhin weist sie
auf die «gezielte Zurverfiigungstellung und Aufbereitung von Wissen an spezifische
Anspruchsgruppen» hin, wodurch sie den Wissenstransfer von der Offentlichkeitsarbeit
abgrenzt (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 181-183). Laura Baier wiederum grenzt
Wissenstransfer von der Kommunikation zwischen ornithologischen Fachleuten ab
(Interview, 11. Januar 2021, Zeile 21-22).

5.2 Stakeholder

Fur den Begriff «Stakeholder» werden von allen Interviewpartnerinnen und -partnern
verschiedene Alternativen verwendet, die allesamt externe Stakeholder betreffen. Dazu
gehoren etwa «Partner», «Partnerorganisation», «Organisation» und «Nutzergruppe» (z.B.
Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 42-59). Bei kommunikativen
Massnahmen werden auch «Zielgruppe», «Anspruchsgruppe» und «Ansprechgruppe»
genannt (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 25-30; Zeile 39-45). Ob die Begriffe
auch synonym zu «Stakeholder» eingesetzt werden, wurde nicht untersucht. Damit bleibt
auch offen, ob in verschiedenen Phasen eines gemeinschaftlichen Prozesses unterschiedliche
Begriffe verwendet werden. Es ist naheliegend, dass beispielsweise der Begriff «Partner»
einem Stakeholder eine wichtigere Rolle zuweist (z.B. Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 157-158).
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5.2.1 Auswabhl

Die Auswahl der fiir den Wissenstransfer relevanten Stakeholder sollte unter
Berlicksichtigung der organisationseigenen Ziele nach Festlegung des zu transferierenden
Wissens und der themenspezifischen Ziele erfolgen (Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 72-74).

Die fur diese Auswahl notwendige Analyse umfasst auch die mogliche Rolle der Stakeholder
als Multiplikatoren. Beim Thema Vdgel und Glas erachtet es Peter Zimmermann als
zielfuhrend, wenn Stakeholder, die Standards definieren oder in der Ausbildung tétig sind,
den Anliegen der Vogelwarte von einer «unverdachtigen Seite» her Gewicht verleihen
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 296-303). Er sieht eine Zunahme der Bereitschaft von
Architektinnen und Architekten, das Thema Végel und Glas anzugehen und fiihrt diese auf
die Entwicklung und Bewerbung von als akzeptabel betrachteten Losungen seitens anderer
Stakeholder zurtick. Mit Losungen, wie sie beispielsweise die Glasindustrie entwickelt, nennt
diese auch die dahinterliegenden Probleme, was hilft, solche auch bei anderen Stakeholdern
zu verankern (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 207-212). Peter
Zimmermann sieht den zunehmenden Einbezug solcher Multiplikatoren als Resultat der
Arbeit der Transferstelle (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 308-309). Eine konstruktive
Zusammenarbeit mit Multiplikatoren starkt auch das Renommee der Vogelwarte. Diese wird
als hilfsbereit und pragmatisch wahrgenommen, was dazu fuhrt, dass sie verstarkt einbezogen
wird (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 303-308). Auf diesen Effekt
hofft Laura Baier bei der fachlichen Unterstiitzung von Landwirtschaftsschulen (Interview,
11. Januar 2021, Zeile 63-66; Zeile 75-77).

Die Auswahl der Stakeholder ist beeinflusst von der organisationsinternen Einschatzung tber
die Interessen dieser Stakeholder und von einer konkreten organisationsinternen Vorstellung
allfalliger Synergien. Als Kriterium wird genannt, dass die Stakeholder einen Profit aus der
Zusammenarbeit ziehen kénnen sollten (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021,
Zeile 138-140).

Die Zusammenarbeit mit einem Stakeholder kann «step by step» erfolgen (Lukas Rothstein,
Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 98). Claudia Moser pladiert dafur, auch kleine
Prozessschritte anzuerkennen und als positive Zeichen fiir eine kiinftige Zusammenarbeit zu
betrachten (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 265-270). Das dadurch gegebene
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Rickkopplungssystem kann die kunftige Wahl eines Stakeholders positiv beeinflussen
(Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 275-282).

Umstritten sieht Peter Zimmermann die Rolle von Behérden, die beispielsweise Auflagen
machen beim Einsatz von Glas. Einerseits sieht er darin einen starken Hebel, weil sich
Bauherrschaften sowie Architektinnen und Architekten an diese Auflagen halten mussen, um
Probleme und Verzdgerungen zu vermeiden (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 261-270).
Er weist aber auch darauf hin, dass solche Auflagen als lastig empfunden wiirden, was nicht
zu den besten Losungen beitragt (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile
232).

Kontrovers diskutiert wird, inwiefern die Vogelwarte auch Stakeholder ausserhalb der
Schweiz ansprechen soll. Zwar beschrankt sich der Wissenstransfer der VVogelwarte nicht per
Definition auf die Schweiz (Schweizerische VVogelwarte, 2013a, S. 2), weshalb einzelne
Kommunikationsmittel, wie beispielsweise die Glasbroschire, auch fur Stakeholder
ausserhalb der Schweiz erstellt wurden (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021,
Zeile 343-345). Es ist hingegen offensichtlich, dass damit ein h6herer Ressourcenaufwand
einhergeht (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 352-356; Zeile 403-
406).

5.2.2 «Pull-Prinzip» und «Push-Prinzip»

Insbesondere im Riickblick auf die Zeit vor 2016 war der Transfer von Wissen laut Peter
Zimmermann stets auch davon beeinflusst, wer sich mit Fragen an die VVogelwarte wandte
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 41-44). Dieses «Pull-Prinzip», bei dem Stakeholder
gezielt Wissen einfordern und sich die Vogelwarte in der Folge Uberlegt, wie sie dieses am
besten transferieren kann, wird auch von Claudia Moser erwéhnt (Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 55-61). Als Kontaktpunkt nennt Peter Zimmermann den Auskunftsdienst der
Vogelwarte und bezeichnet das Anbieten von Hilfeleistung auf Anfrage als sehr befriedigend.
Er begriindet das damit, dass diese Anfragen oft mit einfachen Tipps beantwortet werden
kdnnen, von denen er ausgeht, dass sie auch angewendet werden (Interview, 21. Dezember
2021, Zeile 41-48). Die splrbare Dankbarkeit der Anfragenden dirfte dabei motivierend
wirken, Hilfeleistung zu geben (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 34-
36). Die Themen umfassen ein sehr breites Spektrum und betreffen verschiedenste Bereiche
der Ornithologie (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 57-60).
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Ausloser fir Anfragen seitens Externer durften laut Peter Zimmermann die bekannte Marke
der Vogelwarte und deren gut sichtbare Aktivitaten haben, zu denen er die Pflegestation, das
Besuchszentrum und Fernsehauftritte zahlt (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 158-167).

Bei der Zusammenarbeit mit Stakeholdern der Glasindustrie zeigt sich, dass insbesondere dort
das «Pull-Prinzip» herrscht, indem Anbieter von technischen Lésungen auf die Vogelwarte
zukommen, um die Meinung der VVogelwarte zu diesen Produkten zu erhalten (Peter
Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 100-102) und in diesem Zusammenhang
Wissen der VVogelwarte abholen. Im Vordergrund durften hier kommerzielle Interessen
stehen, um Produkte zu verkaufen, die am Markt noch nicht existieren und mit denen sich
eine hohere Marge erzielen lasst (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile
102-106).

Peter Zimmermann erwahnt eine gewisse Ungeduld bei den Stakeholdern, insbesondere beim
«Pull-Prinzip». So wiinschen Personen, die Fragen zum Thema Végel und Glas haben,

mdoglichst rasche und unkomplizierte Losungen (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 74-81).

Unter dem «Push-Prinzip» wird verstanden, dass die Vogelwarte ohne explizites initiales
Interesse seitens eines Stakeholders das Ziel verfolgt, Wissen zu transferieren. Laura Baier
etwa unterscheidet den Wissenstransfer zu Stakeholdern, bei denen die VVogelwarte nicht
eingeladen wird, sondern sich selbst aktiv anpreisen muss, vom Wissenstransfer auf
Einladung (Interview, 11. Januar 2021, Zeile 23-27). Sie prazisiert, dass das Forcieren dieser
Vorgehensweise seitens VVogelwarte nicht so recht zum Laufen kam (Laura Baier, Interview,
11. Januar 2021, Zeile 72-73).

Peter Zimmermann spricht von «Push-Prinzip» im Zusammenhang mit Stakeholdern, an
denen «er sich die Zahne ausgebissen» hat. So kommt es etwa bei Architektinnen und
Architekten zu starkem Widerstand, die nach Fertigstellung eines Geb&udes mit dem Thema
Vogel und Glas konfrontiert sind und aufgrund von Reklamationen Lésungen finden mussen
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 175-186). Er betont, dass dauerhaftere, schdnere und
preisglnstigere Losungen gefunden werden, wenn ein Problem rechtzeitig angegangen wird
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 192-194).

Zwar werden insbesondere Akteure aus dem Umfeld der Landwirtschaft als Stakeholder
wahrgenommen, bei dem man «auf Stein beisst», doch lasst sich auch bei ihnen selten eine
totale Ablehnung feststellen (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 145-148).
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Generell scheinen wenige Hindernisse zu bestehen, wenn Stakeholder angefragt werden,
etwas fir Vogel zu tun (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 242-245).

Insgesamt kann die Auswahl der Stakeholder als «gegenseitiges Herantasten» bezeichnet
werden, das sowohl durch die Interessen der VVogelwarte als auch diejenigen der Stakeholder
gesteuert werden und demnach das «Pull-Prinzip» und das «Push-Prinzip» kombiniert
(Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 55-57). Die von Stakeholdern gestellten
Fragen und Bedrfnisse zeigen Ankniipfungspunkte fir den Wissenstransfer auf, was dazu
fuhrt, dass solche Stakeholder als «einfacher zu erreichen» beurteilt und deshalb in einer
friheren Phase angesprochen werden (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 40-
48). Solche «Eingangstore» sind gegeben, wo die eingeschétzte «Sensitivitat» und die
Bereitschaft des Stakeholders, zuzuhéren, als hoch eingeschétzt wird (Claudia Moser,
Interview, 3. Januar 2022, Zeile 58-61).

5.2.3 Hindernisse bei der Auswahl der Stakeholder

Lukas Rothstein (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 140-141) ortet ein oftmaliges
Vorhandensein verfahrener Situationen oder von Konflikten bzw. Konfliktsituationen mit
Stakeholdern, welche eine Konfliktklarung notwendig machen. Er verwendet in diesem
Zusammenhang den Begriff des «Feindbilds» und verweist darauf, wie eine solche
Wahrnehmung einen moglicherweise zielfihrenden Prozess verhindert (Lukas Rothstein,
Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 110). Und auch wenn Stakeholder als relevant bestimmt
und angesprochen werden, konnen bestehende Konflikte Angste vor der Zusammenarbeit
auslosen, die bei ornithologischen Fachleuten wiederum zu einer Herangehensweise mit
«Scheuklappen» fuhren kann, bei der ausschliesslich der eigene «beste» Lésungsweg gesehen
und als zielfihrend erkannt wird. Falls Stakeholder nicht darauf einschwenken, werden
Prozesse einseitig abgebrochen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 185-
190).

Personliche Erfahrungen von ornithologischen Fachleuten mit Stakeholdern dirften die
Einschédtzung deren Glaub- und Vertrauenswirdigkeit stark beeinflussen. Insbesondere
frihere Prozesse, die abgebrochen oder unbefriedigend verliefen, durften sich negativ auf die
Auswahl eines Stakeholders als kiinftigen Partner auswirken. Claudia Moser ortet diesen
Sachverhalt im gesamten Umweltbereich und formuliert die dahinterliegende Haltung wie
folgt: «Das [eine Kontaktaufnahme mit einem Stakeholder] haben wir schon probiert. Das hat

es nicht gebracht.» «Das und dieses, das haben wir schon mal, MAL! probiert, aber wir haben
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damit keinen Erfolg gehabt» (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 200-204). Besonders im Raum
zu stehen scheint die Angst, ein Stakeholder konnte die Zusammenarbeit mit der VVogelwarte
nutzen, um «Greenwashing» zu betreiben (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021,
Zeile 280-284). Einzelne Vertreter der Glasindustrie kommen mit der impliziten Idee auf die
Vogelwarte zu, einen «Persilschein» flr ihre Produkt zu erhalten (Peter Zimmermann,
Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 124-125). Peter Zimmermann weist darauf hin, dass ihm
in Gesprachen meist relativ rasch klar wird, welchem Stakeholder aus der Glasindustrie er
vertrauen kann. Als Indikator nennt er die Ernsthaftigkeit, mit der das Thema angegangen
wird und der Durchhaltewille seitens des Stakeholders, wenn die VVogelwarte
Verbesserungsvorschlage zu einem Produkt macht (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 118;
Zeile 123-128).

Claudia Moser weist darauf hin, dass der Erfolg des Wissenstransfers stark von der
Kontaktperson bei einem Stakeholder abhangig ist (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 148). So
géabe es manchmal bei wichtigen Positionen Personen, die «halt noch nicht so weit sind»
(Interview, 3. Januar 2022, Zeile 167-168). Es lohne sich dann nicht, sofort bei diesen
nachzuhaken, sondern allenfalls zu einem spateren Zeitpunkt auf Personen und
Organisationen zuriickzukommen. Oft seien die Chancen danach deutlich hoher (Claudia
Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 157-160; Zeile 174-175). In der Zwischenzeit lohne
sich eine Investition bei Stakeholdern und Personen, welche «etwas tun wollen» und
Ressourcen zur Verfugung stellen. Das kdnne dann letztlich auch als Beispiel dienen (Claudia
Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 170-172). Verénderte Rahmenbedingungen kdnnen es
sinnvoll werden lassen, neue Versuche mit Stakeholdern aufzunehmen (Claudia Moser,
Interview, 3. Januar 2022, Zeile 217-218). Claudia Moser lehnt es ab, die Zusammenarbeit
mit einem Stakeholder aufgrund unbefriedigender friiherer Prozesse als nicht zielfiihrend zu
«schubladisieren» (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 209-211).

5.2.4 Initiierung

Sind die Stakeholder definiert und priorisiert, geht es darum, mit ihnen in Kontakt zu treten
und eine Zusammenarbeit aufzugleisen bzw. zu intensivieren (Lukas Rothstein, Interview,
14. Dezember 2021, Zeile 77-79). Der beste Start in eine Zusammenarbeit mit einem
Stakeholder ist die Offenheit bei der Kontaktaufnahme (Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 123-124) sowie die Fahigkeit, auf die Sprache eines Stakeholders
eingehen zu kénnen und dabei glaubwurdig zu bleiben (Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 479-481).
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Durch Empathie und aktives Zuhdren kann Verstandnis fiir den Stakeholder entwickelt
werden. Dazu gehdren auch das Wahrnehmen und die Kenntnisnahme dessen Position (Lukas
Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 52-56) sowie die Anerkennung der Situation
des Stakeholders und allfalliger Sachzwénge (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember
2021, Zeile 178-179). Als Voraussetzung fir die Entwicklung eines Gespréachs wird die
Wahrnehmung gesehen, wo Gemeinsamkeiten bestehen und was gemeinsam verfolgt werden
kann («auf den gleichen Nenner kommen») (Zeile 93), aber auch Differenzen, die als solche
stehen gelassen werden mussen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 52-
58). Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit einem als relevant eingeschétzten Stakeholder
existieren in jedem Fall (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 88).
Allerdings mussen auch die Stakeholder ein Interesse daran haben, mit der Vogelwarte ins
Gesprach zu kommen und mit ihr einen kommunikativen Weg zu begehen (Lukas Rothstein,
Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 136-137).

Beim Kontakt mit Externen ist es wichtig, an deren Lebenswelt anzuknuipfen, wie es Peter
Zimmermann bei Flihrungen im naturnah gestalteten Garten der VVogelwarte illustriert, bei
dem auch «Durchschnittsverbraucher» anschaulich neues Wissen «vor Ort» gewinnen kénnen
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 27-39; Zeile 51-54). Solche Anknipfungspunkte
kdnnen auch Kontakte der Stakeholder mit vogelbegeisterten Dritten sein (Peter
Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 234-236). Exemplarisch erlautert Peter
Zimmermann am Thema Glas, wie hilfreich es ist, an das Erfahrungswissen von Stakeholdern

ankniipfen zu kdnnen.

Einfach macht es diese Geschichte, weil praktisch jedermann irgendwann einmal eine
Kollision erlebt hat. Sei es, als er noch in die Schule gegangen ist, dass in der
Pausenhalle irgendeine Amsel verungliickt ist. Sei es, weil ihm VVogel in den
Wintergarten hinein geprallt sind. Das Phdnomen an sich ist — so glaube ich — bei sehr
vielen Leuten bekannt. (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 69-73)

Gleichzeitig hélt er fest, dass ihm nach wie vor Architektinnen und Architekten versichern,
noch nie vom Thema Vogel und Glas gehort zu haben (Peter Zimmermann, Interview,

21. Dezember 2021, Zeile 224-225). So schatzt er das Grundwissen zum Thema an anderer
Stelle als relativ gering ein (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 225-
226).
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Falls Konflikte «im Raum stehen» oder auch «verfahrenen Situationen» herrschen, muss
versucht werden, andere Optionen aufzuzeigen als diejenigen, die den Konflikt befeuert und
zu Verhartungen gefuhrt haben (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 146-
148). Als erster wichtiger Schritt bei der Konfliktklarung wird dabei das Zulassen eines
Perspektivenwechsels betrachtet (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 144-
146).

Auf die Anknlipfung folgt eine Einigung auf gemeinsame Ziele, die auch «step by step»
angegangen werden konnen. Dabei spielt es keine Rolle, wenn die Ziele nicht vollstandig
erreicht werden (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 97-98). Als wichtig
erachtet wird, sich vortibergehend von organisationsinternen Positionen und Meinungen zu
I6sen und sie in den Hintergrund zu stellen. Das erleichtert eine Offenheit im Gesprach, weil
dem Stakeholder nicht von Beginn weg das Geflihl gegeben wird, man konfrontiere ihn
letztlich lediglich mit einer Forderung (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
110-117). Diese Offenheit wird auch von den Stakeholdern erwartet, weshalb es zwingend
scheint, sie vorzuleben (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 126-128).
«Das Gesprach kommt dann in Gang, wenn man gegenseitig ein bisschen das Turchen 6ffnet.
Und sonst, wenn die Tiren zu bleiben, kann man zwar miteinander reden, aber bleibt im
Haus» (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 128-130).

Auf das Ausloten von Handlungsoptionen folgen meist grossere oder kleinere
Vereinbarungen, wie die Zusammenarbeit mit dem Partner weitergeht. Als Schlisselfaktor fir
das beidseitige Vertrauen ist das klare Ausweisen von und das regelmassige Riickbesinnen
auf gemeinsame Vereinbarungen von zentraler Bedeutung. Dazu gehdért auch eine
Rickversicherung im Zweifelsfall (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
159-165). Falls Abweichungen vom Vereinbarten auftreten sollten, so ist das im weiteren
Prozess anzusprechen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 168-170).
Korrekturen am vereinbarten Prozess kénnen jederzeit gewiinscht und im gegenseitigen

Gesprach vorgenommen werden (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 160).

Lukas Rothstein beschreibt seine Aufgaben bzw. diejenigen der Transferstelle, die
Verbindung zu Stakeholdern herzustellen und telefonisch und schriftlich in Kontakt zu
bleiben, offene Punkte zu klaren und generell «xam Ball zu bleiben» (Lukas Rothstein,
Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 348-350). Dieses VVorgehen und die Regelmassigkeit des
Kontakts wird auch von Claudia Moser als zielfiihrend genannt (Interview, 3. Januar 2022,

Zeile 291-298). Das kann auch Uber wiederkehrende Anlésse und Treffen erfolgen (Claudia
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Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 326-335), was letztlich zu einem Aufbau von
Stakeholder-Netzwerken fiihren kann (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
108-109). In jedem Fall sollte ein Stakeholder-Management intern geplant sein (Claudia
Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 316-317).

Ziel der Prozessbegleitung ist es auch, den Partner nicht zu verlieren (Lukas Rothstein,
Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 89). Das Risiko eines Abbruchs wird als extrem gering
eingestuft und dirfte dann zunehmen, wenn Positionen so unterschiedlich sind, dass man mit
Stakeholdern nicht auf einen gleichen Nenner kommt (Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 90-97). Falls es nicht gelingt, Gemeinsamkeiten zu finden, kénnen
Gesprache und Prozesse auch in aller Offenheit abgebrochen werden. Diese Offenheit
ermdoglicht ein spateres Ankniipfen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
118-121). Widerstande, wie sie zu Beginn eines gemeinsamen Prozesses entstehen konnen,
betrachtet Lukas Rothstein nicht als Grund, diesen abzubrechen (Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 316-320).

Der Wert der Zusammenarbeit liegt auch darin, dass «durch die Intensivierung der
Beziehungen ... vielleicht zu einem spateren Zeitpunkt etwas moglich [wird], das in diesem
ersten Moment noch weit weg scheint» (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021,
Zeile 99-100). Durch den regelmassigen Austausch mit Stakeholdern kénnen auch

neue gemeinsame Zielsetzungen entstehen (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 342-345).

5.3 Wissensfluss

5.3.1 Das Wissen der Vogelwarte

Bei dem von der Vogelwarte zu den Stakeholdern transferierten Wissen handelt es sich um
Expertenwissen, das unterschiedlichste Bereiche der Ornithologie abdecken kann und auch
landwirtschaftliches Fachwissen umfasst (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 112-
114; Zeile 311-317; Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 26-27). Bei
Anfragen werden von der VVogelwarte insbesondere das Wissen um die Biologie einzelner
Vogelarten sowie um Massnahmen zu deren Schutz und Forderung verlangt. Auf Interesse
stgsst auch die Zusammenarbeit der VVogelwarte mit Landwirtschaftsorganisationen und die

Beratung von Landwirten (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 47-51).

Neben dem Transfer des selbst erarbeiteten Wissens kompiliert und transferiert die
Vogelwarte auch das Wissen anderer ornithologischer Fachleute (Peter Zimmermann,
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Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 329-335). Sie ist also im Sinne von Probst et al. (2010,
S. 141) aktiv in der Wissensentwicklung und im Wissenserwerb. So profitiert die VVogelwarte
beispielsweise im Thema Vogel und Glas stark vom Wissen ausléandischer Forschender
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 472-475).

Ahnliches ist organisationsintern auch bei ornithologischen Fachleuten der Fall, die auf das
Wissen, aber auch auf Erfahrungen, Geschichten und Beispiele von Kolleginnen und
Kollegen zuriickgreifen missen (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 126-130).
Dabei beurteilt es Laura Baier als «nie dasselbe», wenn sie Wissen lediglich durch Lektire
angeeignet hat. Viel einfacher sei es, aus selbst entwickeltem Wissen zu berichten (Interview,
11. Januar 2021, Zeile 169-177), weshalb sie auch klnftig nur ungern auf die Entwicklung
von Wissen verzichte und sich auch vorstellen kann, sich im Bereich Landwirtschaft weitere

Kompetenzen anzueignen (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 279-283).

5.3.2 Kommunikationsmittel

Stakeholder-Kommunikation ist spezifisch, und «die Mittel der allgemeinen Kommunikation
im Dienst der Sensibilisierung» gentigen nicht (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 44-46; Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 189-192). Wichtig ist, die
Sprache der jeweiligen Nutzergruppe zu verstehen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 53-54), was durch aktives Zuhdren beglnstigt wird (Lukas Rothstein, Interview,
14. Dezember 2021, Zeile 91-93). So kann es auch gelingen, die geeigneten Botschaften zu
formulieren (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 73-74).

Die Grundlage fir die verschiedenen Kommunikationsmittel ist meist eine Zusammenstellung
des aktuellen Wissens um ein Problem und dessen Losung, wie Peter Zimmermann mit Bezug
auf die Glasbroschire und deren Aktualisierung festhélt (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile
316). Bei der Gestaltung dieser fachlichen Grundlagen gibt Claudia Moser der Transferstelle
im Blick auf die zu erreichenden Stakeholder ein Mitspracherecht (Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 378-380). Lukas Rothstein geht noch weiter und erachtet im Falle der Uberarbeitung der
Glasbroschiire einen Einbezug der Multiplikatoren in der Schweiz als zielfuhrend, also der
Stakeholder, die Standards definieren oder in der Aus- und Weiterbildung aktiv sind
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 317-322; Zeile 349-353). Generell gelten das
Einbringen von Problemen und Lésungen in Standards, in die Kommunikation von
Multiplikatoren und in Ausbildungsunterlagen als zielfiihrend (Peter Zimmermann, Interview,
21. Dezember 2021, Zeile 396-402).
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Die differenzierte Ansprache unterschiedlicher Zielgruppen tiber verschiedene
Kommunikationsmittel wird von den Interviewpartnerinnen und -partnern als wichtig
erachtet. Claudia Moser bezeichnet es als Erfolgsfaktor, dass Informationen
anspruchsgruppen-spezifisch aufbereitet werden. Als Indikatoren fir diesen Erfolg bezeichnet
sie den Umstand, dass zielgruppen-spezifisch formulierte Faktenblatter von der Zielgruppe
benutzt und an weitere Stakeholder weitergegeben werden (Interview, 3. Januar 2022, Zeile
25-30) oder gar aktiv von diesen eingefordert werden (Claudia Moser, Interview, 3. Januar
2022, Zeile 97-98).

Das direkte personliche Ansprechen eines Stakeholders wird als zielfuhrender betrachtet als
eine unpersonliche, breit gestreute Ansprache, beispielsweise via Medien (Claudia Moser,
Interview, 3. Januar 2022, Zeile 241-250). Wichtig sind dabei Authentizitét, persénliche
Geschichten und Beispiele (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 113-114; Zeile
125-132).

Claudia Moser gestaltet Inhalt und Form von Kommunikationsmitteln gemaéss ihren
Erfahrungen bei der Beratung von Stakeholdern. Dabei erfahrt sie, wo Wissensliicken gefullt
werden mussen und welche Informationen fur die Stakeholder nicht relevant sind. Sie weist
auf die Wichtigkeit des Austestens und einer gewissen Flexibilitat hin, die Kommunikation
nach diesen Kriterien und auch betreffend Umfang stetig zu verbessern (Claudia Moser,
Interview, 3. Januar 2022, Zeile 68-77; Zeile 207-210). Die Uberpriifung und Uberarbeitung
der Kommunikationsmittel konnen flr den Wissenstransfer zu einer spezifischen Stakeholder-
Gruppe elementar sein (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 218-224; Laura
Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 101-106).

Rezeption und Nutzung der Kommunikationsmittel werden zwar aufgrund knapper
Zeitressourcen nicht gezielt gemessen (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 100-
102). Dennoch pladiert Claudia Moser dafir, die Kommunikationsmittel immer wieder
kritisch zu hinterfragen (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 112-115). Der wahrgenommene
geringe Einbezug von Kommunikationsmitteln der Vogelwarte wird gelegentlich als
Desinteresse des Stakeholders interpretiert und weniger als Verbesserungswirdigkeit des
Kommunikationsmittels oder dessen Angebot (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 115-118).

Offen bleibt die Frage, wie viele Kommunikationsmassnahmen fiir unterschiedliche

Stakeholder erstellt werden sollen (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 77-80). In
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gewissen Fallen kann es sich lohnen, Inhalte und Form umzugestalten, um weitere
Stakeholder spezifisch ansprechen zu kdnnen (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 90-92; Zeile 126-129). Ein solcher Lernprozess kann via direktes Gespréch, tber
Rickfragen bei den Stakeholdern oder iber Beobachtungen erfolgen (Claudia Moser,
Interview, 3. Januar 2022, Zeile 131-133).

Die Kommunikation in Form einer Beurteilung kann seitens der Stakeholder gewiinscht sein,
kann aber je nach Zeitpunkt und Ausloser (etwa durch Reklamationen Dritter) auch Abwehr
auslosen (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 175-186). Beim Thema
Vogel und Glas sind Beratungen durchaus gefragt (Peter Zimmermann, Interview,

21. Dezember 2021, Zeile 305-306).

5.4 Organisationsinterne Aspekte
5.4.1 Motivation der Mitarbeitenden

Der Erfolg des Wissenstransfers hangt auch organisationsintern von der Eigenschaft einzelner
Mitarbeitenden ab, wie es auch bei Stakeholdern festzustellen ist (s. auch Kapitel 5.2.3).
Optimismus, Flexibilitat, der Glaube an eine Zusammenarbeit mit Stakeholdern und die
Fahigkeit, sich nicht zu schnell entmutigen zu lassen, sondern nach Mdglichkeiten zu suchen,
wie die Situation verbessert werden kann, sind positive Treiber des Wissenstransfers (Claudia
Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 199-200; Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 86-88). Diese kommen aber auch zum Zuge, wenn ein Prozess oder die
organisationsinterne Zusammenarbeit stockt (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021,
Zeile 372-374). Als Vorteil wird es betrachtet, wenn die am Wissenstransfer Beteiligten
motiviert sind, offen auf Stakeholder zuzugehen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 340-342). Umso wichtiger ist, es, dass motivierte Mitarbeitende
organisationsintern nicht gebremst werden (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile
204-206).

Das Engagement von Peter Zimmermann war nach eigenen Angaben seit jeher motiviert von
der Dimension der Problematik, die Glas weltweit fur Vogel darstellt. Diese Motivation fiihrte
auch dazu, dass er sich trotz knapper zeitlicher Ressourcen immer wieder dem Thema
widmete (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 472-478). Dazu kommt, dass er sich seit jeher
far Architektur interessiert und durch seine Aktivitat auch die Moglichkeit hatte, Einblick in
grosse Projekte zu erhalten (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 488-
494).

37



Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

Als demotivierend empfindet Laura Baier, dass betreffend Rollenteilung beim
Wissenstransfer organisationsintern nach wie vor Missverstandnisse herrschen. Das und ihr
kleines Pensum hindern sie nachhaltig daran, Ideen und Konzepte im Rahmen des

Wissenstransfers zu erarbeiten (Interview, 11. Januar 2021, Zeile 358-368).

5.4.2 Interne Prozesse

Die Ziele, welche die Vogelwarte mit Unterstiitzung der Stakeholder erreichen will, und das
zu transferierende Wissen werden idealerweise von den ornithologischen Fachleuten in
Zusammenarbeit mit der Transferstelle festgelegt. Sie bilden die Grundlage fiir die Auswahl
der Stakeholder (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 72-74). Das flr die
Zusammenstellung dieser Elemente gewahlte Arbeitsinstrument sind die gemeinsam erstellten
Massnahmenpléne in den einzelnen Aktionsfeldern (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021,
Zeile 88-90; Zeile 145-152). Dass es in diesem Prozess kein «richtig» oder «falsch» gibt, l&sst
Lukas Rothstein mit der Bemerkung anklingen, es handle sich um eine «Einschatzung», wer
anzugehen sei (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 74-75).

Mit Vorteil herrscht organisationsintern bei der Auswahl der Stakeholder ein Grundvertrauen
und die Uberzeugung, dass es beim Zugehen auf neue Stakeholder grundstzlich nicht
schlecht herauskommt (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 108-110). Der
Beitrag der am Prozess Beteiligten ist es, organisationsintern Angste ab- und Vertrauen
aufzubauen. Das geschieht geméss Lukas Rothstein (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
180-184) insbesondere durch das Ausweisen von Ergebnissen, beispielsweise in
Gesprachsnotizen und in Protokolleintrage. Das fehlende organisationsinterne Vertrauen kann
sonst leicht dazu flihren, dass man sich auf bestimmte Losungswege beschrankt, was den
Prozess beeintrachtigt (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 185-190).

Idealerweise wird die Transferstelle friihzeitig einbezogen, wenn klar wird, dass aus einem
Projekt heraus dereinst stakeholder-spezifisch kommuniziert werden soll (Claudia Moser,
Interview, 3. Januar 2022, Zeile 375-378). Dieser frihe Einbezug kann den Wissenstransfer
verbessern (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 303-308). Deshalb erachtet
es Lukas Rothstein als wichtig, dass sich die Transferstelle immer wieder hartndckig in
Projekte einklinkt und gleichzeitig auch abzuschétzen versucht, wann es zielfuhrend sein
kann, interne Prozesse ruhen zu lassen und spater wieder aufzunehmen (Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 312-316; Zeile 383-385; Zeile 388-391).
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Um nach aussen als gemeinsam Wirkende und nicht als Einzelkdmpfer aufzutreten, braucht es
eine Koordination, die Lukas Rothstein sich bzw. der Transferstelle zuweist (Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 336-339). Er erachtet es als nicht zielfiihrend, wenn die
Mitarbeitenden der Transferstelle als «Einzelmasken» bei Stakeholdern unterwegs sind und
organisationsintern allein gelassen werden, was er manchmal erlebt (Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 309-312; Zeile 369). Er erlautert, wie wichtig es ist, in diesen Momenten nicht der
Versuchung zu erliegen, sich nur noch auf diejenigen Prozesse zu konzentrieren, bei denen er
organisationsintern Unterstutzung erhalt. Die Losung sei vielmehr, immer wieder hartnéckig
Fortschritte zu rapportieren und organisationsintern Unterstiitzung einzufordern (Lukas
Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 374-379).

Claudia Moser bezeichnet ihre Zusammenarbeit mit der Transferstelle als funktionierend und
vertrauensvoll, weiss aber, dass das organisationsintern nicht tiberall der Fall ist (Interview,

3. Januar 2022, Zeile 353-356). Im Gesprach mit Lukas Rothstein wird deutlich, dass es
organisationsintern Auseinandersetzungen gibt, in die auch allféallige neue Mitarbeitende der
Transferstelle einbezogen wirden (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 414-416). Laura
Baier erwahnt, dass es nach der Organisationsentwicklung auch zugunsten des
Wissenstransfers einen Prozess braucht, bei dem sich die neu zusammengesetzten Ressorts als

Team finden und neue Ziele definieren (Interview, 11. Januar 2021, Zeile 219-231).

5.4.3 Rollenklarung

Ein organisationsinternes Verstandnis fir Kompetenzen und Rollen macht Synergien und
gegenseitige Unterstiitzung sichtbar und hilft, Vertrauen aufzubauen. So kann auch eine
Kontaktaufnahme oder gar eine Zusammenarbeit mit vermeintlich schwierigen Stakeholdern
maoglich werden (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 196-202).

Lukas Rothstein weist sich bzw. der Transferstelle eine Fiihrungsrolle im Wissenstransfer.
Die damit zusammenhéangenden Aufgaben konkretisiert er als Koordination,
Prozessbegleitung in der Gruppe und als Verantwortlichkeit, dass Aktivitdten mit
Stakeholdern kohéarent stattfinden kdnnen (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 331-339;
Zeile 508-509). Er sieht es zudem als seine Aufgabe bzw. diejenige der Transferstelle,
ornithologische Fachleute immer wieder dazu zu bringen, sich selbst zu fragen, was ihre Rolle
in einem Prozess sein konnte und ob mehr Ressourcen in einen Prozess investiert werden
mussten (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 379-381). Laura Baier weist

ornithologischen Fachleuten eine zentrale Rolle beim Wissenstransfer zu (Interview,
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11. Januar 2021, Zeile 191-194) und Claudia Moser prazisiert, dass es nicht sein kann, dass
ornithologische Fachleute der Transferstelle ohne Absprache Aufgaben zuweisen, wie es

regelmassig vorkommt (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 382-383).

Peter Zimmermann bemangelt, dass auch die Transferstelle weniger Ressourcen einsetzt,
wenn seitens der ornithologischen Fachleute solche knapp werden (Interview, 21. Dezember
2021, Zeile 388-391). Das impliziert, dass die Transferstelle die ornithologischen Fachleute

ersetzen konnte, was weder moglich noch gewollt ist.

5.4.4 Interne Kommunikation

Die interne Kommunikation wird in verschiedenen Interviews explizit angesprochen. Zu ihr
gehort laut Lukas Rothstein etwa der Erfahrungsaustausch, der von ihm bzw. von der
Transferstelle zu koordinieren wére (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 335-339). Die
interne Kommunikation von Ergebnissen kann helfen, organisationsinterne Angste abzubauen
(Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 182-184).

Die bestehenden Unklarheiten betreffend Zustandigkeit der Transferstelle und der
ornithologischen Fachleute kénnten durch eine verstarkte interne Kommunikation und
Absprache verbessert werden (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 361-363). Ziel
musste sein, dass organisationsintern bekannt ist, wer zu welchem Zeitpunkt was macht
(Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 375). Sie benutzt das Bild des «sich
gegenseitig die Balle zuspielen», um einen idealen internen Prozess zu beschreiben (Claudia
Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 380-381).

Insbesondere bei der Implementierung der Transferstelle hatte Lukas Rothstein mehr Gewicht
auf die interne Kommunikation und Uberzeugungsarbeit gelegt und diese auch iber einen
langeren Zeitraum hinweg aufrechterhalten. Er ist Uberzeugt, dass damit organisationsintern
Angste hitten aus dem Weg geraumt werden konnen (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
218-221). Wahrend von Beginn weg ein Gewicht auf die bestehenden Koordinationssitzungen
der Abteilung «Forderung der Vogelwelt» und die Institutsratssitzungen gelegt wurde,
erachtet es Lukas Rothstein heute als zielfuhrender, wenn neue Plattformen institutionalisiert
worden waren (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 241-251). Er ist sich aber bewusst, dass
solche nur Sinn ergeben hétten, wenn diejenigen Leute anwesend und aktiv beteiligt gewesen
waéren, welche die Idee der Implementierung einer Transferstelle kritisch hinterfragt hatten
(Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 262-265).
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5.4.5 FUhrung

Das Thema Flhrung wurde in verschiedenen Interviews explizit angesprochen. So weist
Claudia Moser der Fuhrung eine Rolle beim Entscheid zu, welche Stakeholder mit welchen

Kommunikationsmitteln angegangen werden (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 233-238).

Das nicht geklarte Rollenverstandnis zwischen Transferstelle und ornithologischen
Fachleuten kénnte laut Claudia Moser auch mit Unklarheiten betreffend Zustéandigkeit und
Unterstellung zu tun haben (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 359-361). In diese Richtung geht
auch ein Votum von Laura Baier, sie habe in ihrem knappen Pensum regelméssig Auftrage
seitens der Transferstelle und ihres direkt VVorgesetzten erhalten (Interview, 11. Januar 2021,
Zeile 333-341).

Der Einsatz seiner eigenen Ressourcen war laut Peter Zimmermann kaum mit
Fuhrungspersonen abgesprochen, auch nicht mit der Leiterin des Fachbereichs «Konflikte
Vdgel Menschy, in welchen das Thema Végel und Glas gehdrte und in den er sonst nicht
eingebunden war. Er hat sich «<mehr oder weniger alle Freiheiten herausgenommen», nicht
zuletzt, weil sein Engagement organisationsintern stets wohlwollend taxiert wurde (Interview,
21. Dezember 2021, Zeile 366-375). Im Nachhinein betrachtet es Peter Zimmermann als
unverstandlich, warum die Fuhrungskrafte der Vogelwarte das Thema Vdgel und Glas nicht
friher anders organisierten. Dies hinsichtlich der Tatsache, dass er ein 20 %-Pensum in die
Bearbeitung des Dossiers investiert hatte, sein Nachfolger hingegen ein 80 %-Pensum
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 455-460). Zudem ist Peter Zimmermann Uberzeugt,
dass die Vogelwarte nicht im Thema Vogel und Glas aktiv gewesen ware, wenn er nicht aus

freien Stiicken aktiv geworden waére (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 480-482).

Den Auftrag der Intensivierung des Wissenstransfers, welche die Transferstelle von der
Institutsleitung erhalten hat, hat fur Lukas Rothstein nachhaltig Bestand. Es ist fur ihn keine
Option, eines der Themenfelder leichtfertig zur Seite zu legen, bloss weil organisationsintern
Ressourcenknappheit oder Unterstutzungswille fehlt (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile
385-391).

Die Kompetenzen, also das methodische Wissen um das VVorgehen im Wissenstransfer,
sollten laut Lukas Rothstein auch den Verantwortungstrégern eines Unternehmens bekannt
gemacht werden, mit dem Ziel, dass auf dieser Stufe Ressourcen freigesetzt werden
(Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 416-420). Das betrifft sowohl die Leitungsstelle des
neu geschaffenen Bereichs «Forderung», als auch die Leitung der darin enthaltenen Ressorts

41



Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

(Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 439-446). Erstere sollte mit Blick auf
die Vision und die Unternehmensziele gewisse VVorstellungen entwickeln und diese den
Ressortleitenden mitteilen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 449-454).
Diese wiederum sollten sich die Frage stellen, was der Beitrag ihres Ressorts zur Erreichung
dieser Ziele sein kann und wo Bedarf fur die Unterstiitzung durch die Transferstelle besteht.
Die Ausformulierung dieses Bedarfs triige zur Akzeptanz der Zusammenarbeit mit der
Transferstelle bei (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 446-449).

5.5 Rickblick auf die Implementierung der Transferstelle

Lukas Rothstein beurteilt den Prozess, der zur organisationalen Einbettung des
Wissenstransfers an der VVogelwarte fiihrte, positiv. Dennoch wiirde er heute von Beginn weg
mehr Gewicht auf die interne Kommunikation und die interne Uberzeugungsarbeit legen
(Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 215-219). Er betont, es ware zielfiihrend gewesen, zu
Beginn der Implementierung neue Strukturen oder Plattformen flir den gemeinsamen
Austausch zu schaffen. Er verweist auch darauf, dass die urspriinglich mit dem Leiter der
Abteilung «Forderung der Vogelwelt» gegriindete Austauschplattform im Laufe der Zeit zu
einer bilateralen Sitzung zwischen ihm und dem Autor der vorliegenden Arbeit wurde, der
eigentlichen Transferstelle (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 241-246).

Eine initiale Rollenkl&rung und deren regelméssige Kommunikation hatten laut Lukas
Rothstein verhindern kénnen, dass die Mitarbeitenden organisationsintern in verschiedenen
Rollenverstandnissen und ungekléarten Ablaufen gefangen bleiben (Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 241-244). Auch Claudia Moser stellt fest, dass die Rollenklarung noch immer
nicht nachhaltig erfolgt ist (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 355-357). Laura Baier ist der
Meinung, dass eine solche Rollenklarung mit ausreichendem Willen aller Beteiligten und dem
Eingehen von Kompromissen erfolgreich hatte sein konnen (Interview, 11. Januar 2021, Zeile
392-393).

Laura Baier begrisst das damals gewahlte VVorgehen mit der gemeinsamen Evaluation der
Stakeholder, der Erstellung von Massnahmenplénen und Definitionen der Aktionsfelder nach
wie vor und stellt ihre heutige Arbeit nach wie vor in diesen Rahmen (Interview, 11. Januar
2021, Zeile 145-152, Zeile 343-349). Im Fall des Fachbereichs «Erhaltung und Aufwertung
Lebensraume» ortet sie aber ein nach wie vor ungeklartes Missverstandnis, weil die
Erwartungen weit auseinandergegangen sind. Insbesondere ihre «Kollegen [sic]» hétten

erwartet, dass ihnen die neu in der Transferstelle arbeitenden Personen nicht nur den
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Wissenstransfer, sondern auch die ornithologische Facharbeit abnehmen. Sie hétten sich
eigentlich eine Entlastung ihres eigenen Pensums gewd(inscht (Laura Baier, Interview,
11. Januar 2021, Zeile 152-158). Sie bejaht auf Nachfrage, dass man sich innerhalb des

Fachbereichs nicht einig war (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 260-262).

Lukas Rothstein betrachtet die damalige Implementierung einer Transferstelle aus heutiger
Sicht als Veranderungsprozess und weist die damals entstandenen Angste und Emporungen
aber auch das organisationsinterne Erkennen einer Chance, als Teile dieses Prozesses aus
(Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 223-231). Angste und Empérungen entstanden
insbesondere auch, weil die Glaub- und Vertrauenswurdigkeit von Stakeholdern im Rahmen
der Implementierung der Transferstelle organisationsintern als unterschiedlich

wahrgenommen wurden (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 279-289).

Peter Zimmermann schétzt die Unterstltzung durch die Transferstelle ausserordentlich und
verweist darauf, dass sich durch das VVorgehen der Transferstelle pl6tzlich Tiren gedffnet
hatten, welche die ornithologischen Fachleute als fest verschlossen betrachteten. Er schreibt
dies dem «Angehen der Sache von anderer Seite» her zu (Interview, 21. Dezember 2021,
Zeile 191-194). Allerdings weist Claudia Moser darauf hin, dass die ornithologischen
Fachleute friiher selbst Wissenstransfer betrieben haben und dass dieser «Automatismus»
nach wie vor verhindert, dass die Transferstelle rechtzeitig einbezogen wird (Interview,

3. Januar 2022, Zeile 363-366).

5.6 Ressourcen und Kompetenzen

Der Einsatz von zeitlichen Ressourcen erfolgt laut Peter Zimmermann in eigener Planung,
allenfalls in Absprache mit Kolleginnen und Kollegen (Interview, 21. Dezember 2021, Zeile
367-372). Im Nachhinein betrachtet er es als nicht optimal, dass er sich zu seiner Grundlast
und weiteren Beratungen und Gutachten auch noch dem Thema Vdgel und Glas annahm. Das
habe zu einer Verzettelung gefiihrt. Er kann aus heutiger Sicht kaum noch nachvollziehen,
wie er mit seinem 20 %-Pensum die Arbeit seines zu 80 % angestellten Nachfolgers erledigte
(Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 451-460).

Eine Aufstockung der personellen Ressourcen bei der Transferstelle wird als zielfiihrende
Maoglichkeit betrachtet (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 385-386;
Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 312-313), auch wenn sich die interne
Zusammenarbeit dadurch nicht zwingend verbessern muss (Lukas Rothstein, Interview,
14. Dezember 2021, Zeile 414-416). Als zielfihrender wird erachtet, wenn alle
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ornithologischen Fachleute wissen, dass 10-20 % ihrer Arbeit fur den Wissenstransfer
einzusetzen sind (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 420-423). Das gibt
auch Claudia Moser als eine Mdglichkeit an, die aktuell zu wenig genutzt wird (Interview,

3. Januar 2022, Zeile 313-317). Mehr personelle Ressourcen in der Transferstelle waren
hingegen den externen Prozessen sehr dienlich. Insbesondere das Stakeholder-Management
fallt aktuell den knappen Ressourcen zum Opfer, weshalb diese dort ausgebaut werden sollten
(Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 301-303; Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 426-428).

Knappe Ressourcen seitens der ornithologischen Fachleute kénnen beim Wissenstransfer
rasch zu einem Problem werden, das mit personeller Verstarkung geltst werden kann (Peter
Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 314-316).

5.6.1 Einschatzung betreffend Kompetenzen

Das Vorhandensein geeigneter Kompetenzen und eines fachlich fundierten Hintergrunds wird
vorausgesetzt, um Partner gezielt ansprechen bzw. auf sie zugehen zu kénnen (Lukas
Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 47-50). Es ist notwendig, ein Gespr fir
Stakeholder und fiir Gespréachsverldufe zu entwickeln (Lukas Rothstein, Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 93-95). Ein direktes Angehen von Stakeholdern scheint dabei auch
eine Personlichkeitssache zu sein (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 241-245;
Zeile 293-294).

Als fiir den Wissenstransfer wichtige Kompetenz bezeichnet Lukas Rothstein die
Prozessfiihrung (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 466-468), um auch bei parallelen
Prozessen den Uberblick nicht zu verlieren (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile
318-320). Es ist wichtig, dass ornithologische Fachleute ein Verstandnis fir Ablaufe
entwickeln, in welchen Phasen ihrer eigenen Projekte der Wissenstransfer zum Zug kommt
(Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 464-466).

Fur die ornithologischen Fachleute wére Verhandlungsfiihrung eine damit verkniipfte
Kompetenz, um Wissenstransfer zu betreiben: «Instrumente, die es braucht, um mit
schwierigen Kunden oder mit schwierigen Interessenssituationen umzugehen» (Lukas
Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 462-464). Auch Claudia Moser (Interview,
3. Januar 2022, Zeile 413) und Peter Zimmermann erwéhnen Verhandlungsgeschick, und
Letzterer erganzt mit Verkaufstechnik, die er sich auch fir sich selbst gewlinscht hatte
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 460-463).
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Weiter genannt werden die Kompetenzen, in Konflikten zu vermitteln, diese zu klaren und
idealerweise zu 16sen (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 143-144; Zeile
392-397; Zeile 462-464).

Claudia Moser weist darauf hin, dass es einigen ornithologischen Fachleuten schwerfallt,
Wissen moglichst einfach darzustellen (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 424-427).

Lukas Rothstein erwahnt, dass Kompetenzen organisationsintern unterschiedlich verteilt sind
und Mitarbeitende dort eingesetzt werden sollen, wo ihre Starken liegen. Gemass eigenen
Angaben liegen seine Kompetenzen weniger im Bereich der Ornithologie, sondern vor allem
im Umgang mit Stakeholdern (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 193-196).

5.6.2 Aneignung von Kompetenzen

Die Weiterbildung zur Erlangung von Kompetenzen, die dem Wissenstransfer dienen, wird
verschiedentlich erwahnt (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 350-352;
Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 430-433). Claudia Moser sieht hier externe
Kurse eher in einem zweiten Schritt als zielfiihrend. Aufgrund der organisationsinternen
Zuriickhaltung gegentiber kommunikativen Kompetenzen denkt sie in erster Linie an interne
Kurse (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 510-517). Solche kdnnten die Schwelle fiir eine
Akzeptanz von externen Weiterbildungen senken (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 573-581).

Fur sich selbst hat Lukas Rothstein eine Weiterbildung im Bereich Coaching gewéhit. Er
verspricht sich davon, methodische Kompetenzen in der Art und Weise zu gewinnen, wie
man auf Menschen zugeht und wie man bilateral in Einzelgespréachen einen besseren Zugang
zu ihnen findet (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 501-507). VVon dieser
Weiterbildung erhofft er sich, klinftig ressourcenorientierter arbeiten zu kénnen und
insbesondere in der internen Zusammenarbeit zu erkennen, welche Ressourcen Mitarbeitende
haben und wie ihnen geholfen werden kann, ihr Ziel zu erreichen und aus ihnen vielleicht
bisher nicht bedachte Lésungen zu entlocken (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember
2021, Zeile 514-519).

Lukas Rothstein nennt insbesondere Weiterbildungen im kommunikativen Bereich, um das
Gesprach mit schwierigen Stakeholdern zu fiihren oder mit Konflikten in schwierigen
Situationen umzugehen. Er hebt zudem die Wichtigkeit hervor, sich selbst zu reflektieren oder
von anderen im Rahmen einer Weiterbildung eine Riickmeldung Uber das eigene Auftreten zu
erhalten (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 470-478). Den Wunsch, eine
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Botschaft optimal an die Leute heranzubringen, formulieren auch Peter Zimmermann
(Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 462), Claudia Moser (Interview, 3. Januar 2022, Zeile
421-424) und Laura Baier (Interview, 11. Januar 2021, Zeile 293-294).

Als positiv bewertet Lukas Rothstein, wenn die ornithologischen Fachleute sich

kommunikatives Knowhow aneignen (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 332-335). Das
Gegenteil, also dass sich Kommunikationsfachleute ornithologisches Fachwissen aneignen,
wird zwar nicht ausgeschlossen. Die Wichtigkeit, einen praktischen Hintergrund zu haben,

wird aber hervorgehoben (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 302-313).

Claudia Moser erzéhlt aus ihrer eigenen Erfahrung, dass organisationsintern bei gewissen
Mitarbeitenden die Meinung herrsche, mit dem Erlernen kommunikativer Grundlagen
verschaffe man sich einen unlauteren Vorteil im Gesprach mit Stakeholdern: «Dann
bescheisst man in einem Gesprach, weil man eventuell mehr Wissen hat als das Gegeniiber»
(Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 503-509).

Peter Zimmermann erinnert sich an eine aus seiner Sicht zielfihrende Schulung im Rahmen
einer internen Veranstaltung, bei der eine psychologisch geschulte Person der Universitat
Zurich aufzeigte, wie Menschen funktionieren, wie sie Anregungen aufnehmen und wie man
eigentlich vorgehen musste, um Leute dauerhaft von seinen Ideen zu tberzeugen (Interview,
21. Dezember 2021, Zeile 409-413). Er weist darauf hin, dass die ornithologischen Fachleute
aufgrund ihres grossen Wissens die Neigung haben, den Stakeholdern ihr Wissen
aufzudréangen, statt sich zu fragen, auf welcher Ebene und auf welchen Kanalen dessen
Transfer erfolgen sollte. Er spricht zudem vom richtigen Moment und von einem emotionalen
Zugang (Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile 436-442). Claudia Moser
erwéhnt, dass sie genau dieses Wissen in einer Weiterbildung erlernt hat und dass ihr das in
der taglichen Arbeit hilft, wobei das einmalige Erlernen allein nicht gentigt, sondern dass es
auch regelmassig getibt und wiederholt werden muss (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 446-
449).

Laura Baier sagt, sie konnte Selbstvertrauen gewinnen durch das Erlangen selbst erarbeiteten
Wissens in Form von breiterem landwirtschaftlichem Fachwissen und eigenen Erfahrungen
(Interview, 11. Januar 2021, Zeile 284-287). Peter Zimmermann merkt an, dass er mit einem
starker ausgepragten Selbstvertrauen in manchen Situationen noch mehr hétte erreichen
konnen, prézisiert aber nicht, wie er ein solches hétte starken kdnnen (Interview,

21. Dezember 2021, Zeile 465-466).
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6. Diskussion und Empfehlungen

Die Vogelwarte wird als Kompetenzzentrum fur Vogelkunde und VVogelschutz
wahrgenommen, wie Anfragen von verschiedenster Seite zeigen. Das von ihr entwickelte
oder erworbene Wissen umfasst neben ornithologischem Fachwissen auch Knowhow in

anderen fiir den VVogelschutz wichtigen Bereichen, wie etwa der Landwirtschaft.

Die Vogelwarte besitzt einen guten Ruf. Dieser basiert auch auf der konstruktiven
Zusammenarbeit mit Stakeholdern, aus der als praktikabel erachtete Lésungen entstehen.
Dadurch wird die VVogelwarte als hilfsbereit und pragmatisch wahrgenommen. Das fiihrt
dazu, dass sie verstarkt einbezogen wird. Gleichzeitig schiitzt die Vogelwarte ihr Renommee,
indem sie sich der Problematik des Greenwashing bewusst ist.

Mit den VOgeln hat die Vogelwarte eine Tiergruppe ins Zentrum ihres Schaffens gestellt, die
uberwiegend beliebt ist und mit der eine Vielzahl von Menschen Erlebnisse verbindet.
Dadurch existieren viele Anknlpfungspunkte zu verschiedensten Stakeholdern, welche die
Vogelwarte nutzen kann. Entsprechend wird den Anliegen der Vogelwarte oft auch

wohlwollend begegnet.

Die Verstarkung des Wissenstransfers erfolgte an der Vogelwarte auf Stufe Institutsleitung.
Die Auswahl der zu bearbeitenden Themenfelder erfolgte in einem partizipativen Prozess,
und bei der Auswahl der relevanten Stakeholder und der Erarbeitung der Massnahmenpléane

arbeiteten ornithologische Fachleute und die Transferstelle konstruktiv zusammen.

Die Mitarbeitenden der VVogelwarte sind motiviert, ihr Wissen tiber VVogel zu teilen. Die

Vogelwarte gewahrt ihnen viele Freiheiten, dieses Engagement auszuleben.

Durch ihre solide finanzielle Situation ist die VVogelwarte in der Lage, auch
ressourcenintensivere Prozesse zu fiihren, die wenig Aussicht auf Rendite bieten.
Zusammenfassend kdnnen die Voraussetzungen fir einen erfolgreichen Wissenstransfer als

hervorragend bezeichnet werden.

6.1 Hindernisse

Trotz dieser guten VVoraussetzungen bestehen organisationsintern, aber auch in der
Zusammenarbeit mit Stakeholdern Hindernisse, die es zu tberwinden gilt. Im Folgenden

werden die in Kapitel 5 zusammengefassten Hindernisse verdichtet und diskutiert.

47



Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

Generell 13sst sich sagen, dass sich etliche der von Krogh und Kéhne (1998, S. 243-246)
genannten Einflussfaktoren auch beim Wissenstransfer der Vogelwarte eine Rolle spielen. Es

sind dies im Wesentlichen die Folgenden (s. auch Kapitel 2.2):

c) Friihere Erfahrungen beim Wissenstransfer; f) Vertrauen; g) Verhalten und Interaktion der
Beteiligten, Beziehung zwischen den Beteiligten; h) Offenheit der Beteiligten und der
Organisationseinheiten; i) Unternehmenskultur und kultureller Kontext; k) Explizite
Unterstutzung des Wissenstransfers durch das Management und durch «Knowledge
Activists»; n) Verfligbare Zeit fir den Transfer; o) Historischer, politischer, 6konomischer

und situativer Kontext.

Es handelt sich dabei um Faktoren, die ihren Einfluss insbesondere wahrend der Phase der
Initilerung und in geringerem Ausmass in der Phase des Wissensflusses entfalten. Dies durfte

eine Folge der vorwiegend internen Betrachtungsweise der vorliegenden Arbeit sein.

6.1.1 Definition Wissenstransfer

Obschon seitens der Transferstelle von Beginn versucht wurde, den Begriff
«Wissenstransfer» zu definieren und im Verstandnis der Mitarbeitenden der VVogelwarte zu
verankern, sind sogar als motiviert einzuschatzende Mitarbeitende nicht in der Lage, eine
Definition geméss Altermatt (2016) zu geben. Unklar bleibt insbesondere, ob das Modell der
drei Phasen verankert ist und ob die Wichtigkeit der Prozessbegleitung erkannt wird. Es
besteht zudem das Risiko, dass der von der Vogelwarte definierte Wissenstransfer
organisationsintern nur ungentigend von der Kommunikation gegenuber der breiten

Offentlichkeit oder gegeniiber anderen biologischen Fachleuten abgegrenzt werden kann.

Die stetige begriffliche Verwechslung der Transferstelle mit der Téatigkeit, Wissen zu
transferieren, erschwert die interne Kommunikation und die Rollenklarung. Die
Umschreibung mit dem Begriff «Team Wissenstransfer» konnte hier in der Vergangenheit
nur bedingt Abhilfe schaffen. Das fiihrt dazu, dass seitens der ornithologischen Fachleute das
Geflhl vorherrschte, die Transferstelle kénne den Wissenstransfer komplett ibernehmen und
sie und ihr Pensum entlasten. Diese falsche Erwartung pragte die Zusammenarbeit nachhaltig
und flhrt zu Unverstandnis. Es ist denkbar, dass sich die ornithologischen Fachleute zu wenig
bewusst waren, dass mit der Implementierung der Transferstelle auch ihr Engagement fur den

Wissenstransfer zunehmen wird.

48



Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

6.1.2 Auswahl der Stakeholder

Ebenso wenig scheint es gelungen zu sein, den Begriff «Stakeholder» an der VVogelwarte
einzufiihren und zu verankern, obschon dieser die im Stiftungsstatut und im Leitbild
genannten externen Personen und Gruppen klar umreisst. Es ist deshalb davon auszugehen,
dass organisationsintern auch unter dem Begriff «Stakeholder-Analyse» und «Stakeholder-
Management» nicht dasselbe verstanden wird.

Eine grundlegende oder gar von der Fiihrung initiierte Stakeholder-Analyse findet an der
Vogelwarte nicht statt. So wird das Potenzial, die Stakeholder-Auswahl auch betreffend
Teilziele zu verbessern, als hoch eingeschétzt (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 44). Zwar wurden bei der Erarbeitung der Massnahmenplane Stakeholder definiert, doch
bleibt unklar, welche expliziten Auswahlkriterien dabei zum Zug kamen. Implizit scheinen
hingegen verschiedene Auswahlkriterien eine Rolle zu spielen. Zentral ist hier die
wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit eines Stakeholders (vgl. von Krogh & Kéhne, 1998,
S. 244). Die Angst, bei einer Zusammenarbeit mit einem nicht zielverwandten Stakeholder
dem Vorwurf des Greenwashing ausgesetzt zu sein, scheint gross zu sein. Diese ist
insbesondere bei Stakeholdern gross, denen ein finanzieller oder ideeller Profit zugedacht
wird. Unklar bleibt, von wem der Vorwurf des Greenwashing geédussert wiirde. Mit Blick auf
die Vertrauenswirdigkeit scheinen organisationsintern grosse Unterschiede in der
Einschétzung zu bestehen, was den Prozess behindern kann. Als weitere Kriterien wurden die
mogliche Rolle des Stakeholders als Multiplikator und das VVorhandensein von Synergien
erkannt. Ein weiteres Auswahlkriterium scheint die Qualitét allfalliger friherer Prozesse zu
sein, die sich tber deren Verlauf und die wahrgenommene Zielerreichung zu definieren
scheint (vgl. von Krogh & Kohne, 1998, S. 243). Schwelende Konflikte scheinen gar zu

verhindern, dass einzelne Stakeholder als relevant erkannt werden.

Die Auswahl der Stakeholder folgt an der VVogelwarte nach wie vor oft dem «Pull-Prinzip»,
wahrend das «Push-Prinzip» als weniger erfolgreich dargestellt wird. Griinde fir die
Attraktivitat des «Pull-Prinzips» durften der rasch erfolgende und bessere Wissensfluss,
befriedigender verlaufende Prozess und die hohe Dankbarkeit der Stakeholder sein. Damit
besteht generell das Risiko, sich zu stark auf zielverwandte Organisationen zu konzentrieren,
die zwar als «Partner» anerkannt sind (s. auch Spaar et al., 2016, S. 5), letztlich aber wohl

nicht als fiir den Wissenstransfer relevante Stakeholder zu betrachten sind.
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Die Rolle von Behorden als Stakeholder des Wissenstransfers ist nicht unumstritten.
Einerseits scheint ihr Einbezug verlockend, weil sie Unterstiitzung bieten kénnen bei der
breiten Zielerreichung, indem sie verbindliche Auflagen machen. Andererseits l6sen Auflagen
Abwehrreaktionen aus und verhindern etwa, dass Stakeholder eigene Lésungen entwickeln.
Gleiches geschieht, wenn sich Stakeholder zu stark unter Druck gesetzt fuhlen, etwa, weil sie
mit einem Problem konfrontiert sind, das sie friiher hatten anpacken mussen. Unter solchen
Bedingungen kann kaum sichergestellt werden, dass die Stakeholder als Wissensempfanger
das Wissen tatséchlich integrieren, was aber eine Bedingung fir erfolgreichen
Wissenstransfer darstellt (Davenport & Prusak, 1998, S. 101).

6.1.3 Wissensfluss

Die Vogelwarte verfiigt auch ausserhalb der Ornithologie in fiir den Vogelschutz relevanten
Bereichen Uber hervorragende Systemkenntnisse, so beispielsweise in der Landwirtschaft.
Dieses kann dazu flhren, dass die Vogelwarte mit allzu konkreten Vorstellungen von
optimalen Ldsungen an Stakeholder gelangt. Wenn sich diese mit starren Forderungen
konfrontiert sehen, die sie aus verschiedenen Griinden nicht mittragen kénnen, kann es zum
Prozessabbruch kommen. Entwickeln die Stakeholder ihrerseits Losungsvorschlége, dann
konnen diese seitens der VVogelwarte als zu wenig zielfihrend oder ambitioniert beurteilt

werden, was ebenfalls zum Abbruch filhren kann.

Die Vogelwarte nutzt verschiedene Kommunikationsmittel fur den Wissensfluss. Dennoch ist
deren Vielfalt eher eingeschrankt. Die Wahl nicht passender Kommunikationsmittel kdnnte
mit ein Grund sein, weshalb diese nicht eingesetzt werden, was wiederum oft

falschlicherweise als Desinteresse eines Stakeholders interpretiert wird.

6.1.4 Interne Zusammenarbeit

Eines der grossten Hindernisse fiir den Wissenstransfer der VVogelwarte dirfte die
ungenugende Rollenklarung zwischen der Transferstelle und den ornithologischen Fachleuten
sein. Dies basiert nicht nur auf einem unterschiedlichen Verstandnis von Wissenstransfer,
sondern auch darauf, dass seitens der ornithologischen Fachleute lange die Vorstellung
herrschte, die Transferstelle fiihre zu einer Entlastung ihres Pensums. Bei einer ernsthaften
Auseinandersetzung mit dem Wissenstransfer hatte klar werden miissen, dass die Verstarkung
des Wissenstransfers zusétzliche Aufgaben mit sich bringt, ndmlich, dass die ornithologischen
Fachleute ebenso verstarkt investieren. Diese fehlenden, weil nicht eingeplanten, Ressourcen

erschweren den Wissenstransfer.
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Es ist davon auszugehen, dass der internen Kommunikation seit der Implementierung der
Transferstelle zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Die damals bereits vorhandenen
Kommunikationsplattformen gentgten nicht, um die Ziele der internen Kommunikation
betreffend Wissenstransfer zu erreichen, zu denen das Abbauen von Angsten, das Klaren der

Rollen und der anstehenden Aufgaben sowie der Erfahrungsaustausch gehaoren.

6.1.5 Fuhrung

Teamarbeit im Wissenstransfer setzt nicht nur Koordination, sondern auch Fiihrung voraus.
Erstere kann durch die Transferstelle sichergestellt werden. Letztere ist die Aufgabe der
Vorgesetzten der am Wissenstransfer beteiligten Mitarbeitenden. Mit der Implementierung
der Transferstelle ibernahm die Institutsleitung diese Fihrungsrolle. In den darauffolgenden
Jahren hatte diese Verantwortung auf einer tieferen Stufe wahrgenommen werden missen,
was nicht erfolgte. Gleichzeitig verebbte die Koordination zwischen der Transferstelle und
dem Leiter der Abteilung «Forderung der Vogelwelt». Beides hatte einen negativen Einfluss
auf die gemeinsame Prioritatensetzung, auf die Ausrichtung auf die gemeinsam definierten
Ziele und letztlich auch auf die seitens der ornithologischen Fachleute zur Verfligung
gestellten Ressourcen. Gleichzeitig betrachtete es die Transferstelle als Ihre Aufgabe, den
Lead im Wissenstransfer zu haben (Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021,

Zeile 332-333). In der Folge wurden Angebote zur Zusammenarbeit mit Stakeholdern direkt
von der Transferstelle an die ornithologischen Fachleute herangetragen, die diese ohne
Rucksprache mit ihrem Vorgesetzten annahmen oder mit dem Verweis auf fehlende
Ressourcen ablehnten, was als Hinweis auf mangelnde Klarheit betreffend Zustandigkeit
interpretiert wird. Die ungeklarte Fihrungssituation fuhrte dazu, dass sich einzelne
ornithologische Fachleute das Gefuhl hatten, zwei VVorgesetzte zu haben (Laura Baier,
Interview, 11. Januar 2021, Zeile 339-341).

Die zuriickhaltende Unterstiitzung seitens der ornithologischen Fachleute und deren
Vorgesetzten flihrte dazu, dass sich Mitarbeitende der Transferstelle mit ihrem Auftrag allein
gelassen fihlten (z.B. Lukas Rothstein, Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 369).

Es ist nicht auszuschliessen, dass die aktuelle Unternehmungs- und Fihrungskultur der
Vogelwarte einen effektiven Wissenstransfer behindert, wie es von Krogh und Kéhne (1998,
S. 244) beschreiben.
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6.1.6 Ressourcen und Kompetenzen

Grundsétzlich kdnnen in den Wissenstransfer jederzeit mehr personelle Ressourcen investiert
werden, als dies heute der Fall ist. Als problematisch ist eher zu betrachten, dass die Balance
schlecht ist zwischen Projekten, deren Output zum Wissenstransfer beitragen sollte und der
Zeit, die effektiv fiir den Wissenstransfer aufgewendet wird. Daraus l&sst sich schliessen, dass
insbesondere bei den ornithologischen Fachleuten zu wenig Ressourcen fiir den
Wissenstransfer zur Verfligung stehen. Dass die Transferstelle weniger in den
Wissenstransfer investierte, wenn ornithologische Fachleute ihrerseits keine personellen
Ressourcen zur Verfligung hatten, wurde wiederholt als mangelndes Interesse seitens des
Wissenstransfers ausgelegt (s. auch Peter Zimmermann, Interview, 21. Dezember 2021, Zeile
387-392). Auch dieses Missverstandnis fusst auf der Idee, die Transferstelle kénne die Pensen
der ornithologischen Fachleute entlasten (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 156-
158).

Gewisse Kompetenzen, die fir den Wissenstransfer wichtig sind, sind bei ornithologischen

Fachleuten zu wenig ausgebildet und moglicherweise auch zu wenig akzeptiert.

6.2 Verbesserungsvorschlage

Im folgenden Kapitel werden die Verbesserungsvorschléage, die aus den Interviews bzw. aus

Kapitel 6.1 abgeleiteten werden kdnnen, operationalisiert.

Lukas Rothstein betrachtet die Implementierung der Transferstelle und die damit
einhergehende Intensivierung der Wissenstransfers als Veranderungsprozess (Interview,

14. Dezember 2021, Zeile 223-231). Er weist darauf hin, dass es geeignete Ansatze und
Methoden gibt, mit den wéhrend eines solchen Veranderungsprozesses auftretenden
Emotionen umzugehen (Interview, 14. Dezember 2021, Zeile 292-295). Es ist nicht
ausgeschlossen, dass dieser Veranderungsprozess nach wie vor nicht abgeschlossen ist. Die
Organisationsentwicklung und die Fachliche Leitplanung stellen VVerdnderungsprozesse dar,
die als weit grosser einzuschatzen sind. Weil der Rolle und Ausgestaltung des
Wissenstransfers in diesen Prozessen grosse Beachtung geschenkt werden, werden aus dem
Veranderungsprozess, den die Implementierung der Transferstelle darstellt, keine

weitergehenden Verbesserungsvorschlage gezogen.
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6.2.1 Wissenstransfer und Transferstelle

Um Missverstandnisse zu vermeiden und ein besseres organisationsinternes Verstandnis zu
entwickeln, sind Begrifflichkeiten zu klaren und Definitionen zu verankern. So wird
vorgeschlagen, das Ressort «Wissenstransfer» (vormals «Team Wissenstransfer») in
«Transferstelle» umzubenennen, um der Wahrnehmung entgegenzuwirken, diese wirde den
Wissenstransfer vollstandig tibernehmen. Die bereits gultige Definition des Wissenstransfers
sowie gewisse theoretische Aspekte sind organisationsintern besser zu verankern. Hierzu sind
verschiedene Ansétze denkbar, nicht zuletzt auch grafische Darstellungen, Merkblatter und
Vortrage uber Beispiele des gelungenen Wissenstransfers. Definition und Theorie sind
insbesondere auch auf Stufe Institutsleitung und Ressortleitung bekanntzumachen.

Das Uberarbeitete Organigramm (Anhang 4) platziert die Transferstelle als «Ressort
Wissenstransfer» im Bereich «Offentlichkeitsarbeit». Der Wissenstransfer bleibt eine
bereichsiibergreifende Teamaufgabe der VVogelwarte, in der ornithologische Fachleute,
Kommunikationsspezialistinnen und -spezialisten sowie Verantwortliche fur Stakeholder-
Management und interne Kommunikation einbezogen werden missen. Insbesondere die
letzten beiden Punkte sind nahe der operativen Leitung der VVogelwarte angesiedelt, weshalb
es denkbar ware, dass die Transferstelle kiinftig zu einem Teil der Stabsstelle wird.

6.2.2 Zusammenarbeit mit Stakeholdern

Es wird empfohlen, an der Vogelwarte den Begriff «Stakeholder» mit einer einheitlichen
Definition einzufuhren und in Verbindung zu setzen mit anderen alternativ benutzten
Begriffen. Diese Verbindung kann auch im Rahmen einer umfassenden Stakeholder-Analyse
erfolgen, welche die externen Stakeholder mit einbezieht und auch tber die Stakeholder des

Wissenstransfers hinausgehen kann.

Aufbauend auf dieser Analyse kdnnen anschliessend die fur den Wissenstransfer relevanten
Stakeholder ausgewahlt werden, wobei neben dem «Pull-Prinzip» unbedingt auch das «Push-
Prinzip» zu bertcksichtigen ist. Bei dieser Auswahl ist es wichtig, nicht nur die zu
erreichenden Ziele zu beriicksichtigen, sondern auch die zu Hilfe gezogenen Auswahlkriterien
zu klaren und zu definieren. Hier kdnnten auch Wege gesucht werden, wie das dafir
notwendige Wissen uber die Stakeholder beschafft werden kann. In dieser Phase lohnt sich
eine Abgrenzung von zielverwandten Organisationen, von denen erwartet werden kann, dass

sie sich das Wissen selbst aneignen.
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Wahrend dieser Auswahl sind insbesondere auch Zweifel an der Vertrauenswirdigkeit der
Stakeholder zu &ussern. Ziel misste es sein, dass organisationsintern eine moglichst
einheitliche Einschétzung herrscht, um nicht einzelne Mitarbeitende zu «verlieren». Wéhrend
eines laufenden Prozesses soll die Einschétzung dieser Vertrauenswirdigkeit regelmassig
uberprift und «geeicht» werden, um den Prozess nicht zu behindern. Es ist Aufgabe der
Transferstelle, darauf hinzuwirken, dass keine Feindbilder entstehen.

Stakeholder-spezifische Ziele sollten regelmassig auf ihre Erreichung hin Gberprift und
gegebenenfalls angepasst werden. Auch bei neu auftretenden Themenfeldern und
Stakeholdern sind solche Ziele gemeinsam zu definieren.

In der Zusammenarbeit mit Stakeholdern sollte die VVogelwarte offen bleiben fur alternative
Losungsvorschlage. Dazu kann es hilfreich sein, wenn sie sich auf Gibergeordnete Ziele
zuriickzieht, wie sie beispielsweise im Dokument «Der Brutvogelatlas als Auftrag —
Handlungsbedarf in 11 Punkten» (Schweizerische Vogelwarte, 2019) oder im Leitbild
(Schweizerische Vogelwarte, 2013a) aufgeflhrt sind. Die Féahigkeit, auch einmal von
organisationsintern detailliert ausgearbeiteten «besten» Lésungen abzuweichen, kann
verhindern, dass Stakeholder, die diese nicht unterstiitzen kénnen, den Prozess verlassen, weil

sie sich mit einer «Forderung» konfrontiert sehen.

Sollte eine Zusammenarbeit abgebrochen werden mussen, so ist die in aller Offenheit zu tun.
Das erlaubt es, zu einem spateren Zeitpunkt wieder auf diesen Stakeholder zugehen und an
einen alten Prozess anknupfen zu kénnen. Dadurch wird verhindert, dass der Stakeholder
seinerseits darauf verzichtet, kiinftig mit der Vogelwarte zusammenzuarbeiten, weil er einen
friheren Prozess als unbefriedigend in Erinnerung hat. Wenn trotz solcher Abbriiche positive
Erfahrungen gemacht werden, ist kiinftig ein Wissenstransfer méglich (von Krogh & Koéhne,
1998, S. 243).

Zu bedenken ist, dass es auch bei Stakeholdern zu Neubesetzungen an zentralen Positionen
kommt (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022, Zeile 172-175). Dadurch bestehen gute
Chancen auf einen Neustart, die konsequent genutzt werden sollten. Generell gilt es, dem

Wissenstransfer geneigte Mitarbeitende in den Reihen der Stakeholder zu unterstiitzen.

Letztlich wird die Absicht, an der VVogelwarte ein Stakeholder-Management aufzubauen,
unterstitzt (Schweizerische Vogelwarte, 2021b). Lukas Rothstein kdnnte sich eine
fuhrungsnahe Koordination der Zusammenarbeit zwischen Stakeholdern und Vogelwarte
vorstellen, sobald bei den ornithologischen Fachleuten vermehrt Kompetenzen
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vorhanden sind, welche den Wissenstransfer begtinstigen (Interview, 14. Dezember 2021,
Zeile 353-356).

6.2.3 Wissensfluss

Weil der Transfer von entwickeltem Wissen leichter ist als der Transfer von erworbenem
Wissen, sollten ornithologische Fachleute ihre Expertise im Wissenstransfer direkt
einbringen. Es ware zu Uberprifen, ob die VVogelwarte bei der Erarbeitung von
Kommunikationsmitteln vermehrt Stakeholder einbezieht, weil diese die Sprache der
Zielgruppe sprechen. So kann die VVogelwarte durch genaues Zuhoren lernen und das Gelernte
zu einem spateren Zeitpunkt selbst anwenden. Die Vogelwarte sollte zudem einen
Schwerpunkt darauf legen, ihre Anliegen in die Standards und Ausbildungsunterlagen von
Stakeholdern einfliessen zu. Es soll zudem gepruft werden, ob der Einsatz von

Kommunikationsmitteln kiinftig gemessen werden soll.

6.2.4 Rollenklarung und interne Kommunikation

Eine Klarung der Rollen im Wissenstransfer sollte grundlegend und im Laufe einzelner
Prozesse mit Stakeholdern immer wieder vorgenommen werden. Dadurch kénnen die am
Transfer Beteiligten motiviert werden (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 358-
362), was wiederum einen positiven Einfluss auf den Wissenstransfer hat (von Krogh &
Kéhne, 1998, S. 243).

Im Rahmen der laufenden Organisationsentwicklung werden neue
Kommunikationsplattformen geschaffen, die konsequent zu nutzen sind. So sollte die
Transferstelle regelmadssig in den Sitzungen des Bereichs Férderung und dessen Ressorts
Einsitz nehmen. Daneben sollte sie einen engen Austausch zu den Ressort Kommunikation
sowie zur neu gegrundeten Stabsstelle haben, die kinftig fur die interne Kommunikation an
der Vogelwarte zustandig sein wird. Zudem soll sie die ihr zugedachten Rollen in den

verschiedenen Planungsprozessen wahrnehmen.

Es ist zu klaren, ob die Massnahmenplane als Planungsgrundlagen und der internen
Kommunikation dienen. Sollten sie beibehalten werden, sollten sie jahrlich diskutiert und

Uberarbeitet werden.

Hinsichtlich der Wirkung auf die Vogelwelt, welche die VVogelwarte geméss Statut und
Leitbild (Schweizerische Vogelwarte, 2013a; Schweizerische VVogelwarte, 2013c) erzielen

will, kdnnte es sich lohnen, das 1-O-O-I-Modell (Stiftung Mercator Schweiz, 2020) generell
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in den VVogelwarte-Projekten des Bereichs «Forderung» einzufuhren. Das 1-O-O-I-Modell ist
in der Mittelfristplanung erwéhnt (Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 130). Es bietet die
Chance, den Wissenstransfer als integralen Bestandteil der Projektarbeit zu betrachten, wenn

diese Wirkung erzielen soll (s. auch Kapitel 2.5).

6.2.5 FUhrung

In der Mittelfristplanung (Schweizerische Vogelwarte, 2021b) wird der Wissenstransfer als
«wichtiges strategisches Tatigkeitsfeld» bezeichnet. Bereits dies impliziert, dass die Planung
des Wissenstransfers auf hoher Fiihrungsebene stattfinden sollte. Fur die Legitimation des
Wissenstransfers ist eine von der Institutsleitung und weiteren Flihrungspersonen unterstiitzte
klare Zielsetzung unerlésslich (von Krogh & Kéhne, 1998, S. 239). Da die Themenfelder des
Wissenstransfer mehrheitlich in den Ressorts des neuen Bereichs «Forderung» zu liegen
kommen, kommt der Leitung dieses Bereichs und dessen Ressorts eine zentrale Rolle zu. Auf
dieser Stufe sind die fur den Wissenstransfer notwendige Ressourcen einzuplanen und

Kompetenzen zu fordern.

Strategische Entscheide fir die Auswahl und das Management der Stakeholder, wie sie
beispielsweise Claudia Moser vorschlagt (Interview, 3. Januar 2022, Zeile 221-223) sollten
auf Stufe Institutsleitung stattfinden, weil Mitarbeitende verschiedener Bereiche mit den
gleichen Stakeholdern in Kontakt stehen kénnen (Claudia Moser, Interview, 3. Januar 2022,
Zeile 325-326).

Voraussetzung fur einen erfolgreichen Wissenstransfer ist letztlich auch eine gute
Zusammenarbeit innerhalb der Ressorts, bei welcher der Fiihrungsperson eine zentrale Rolle
zukommt (Laura Baier, Interview, 11. Januar 2021, Zeile 227-229).

6.2.6 Ressourcen und Kompetenzen

In der Mittelfristplanung wird darauf hingewiesen, dass die Transferstelle mehr personelle
Ressourcen erhalten soll, um die Planung der fur den Wissenstransfer wichtigen Projekte
begleiten und den Austausch mit den Stakeholdern aufrecht erhalten zu kdnnen
(Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 130). Hier wird auch festgelegt, dass in flr den
Wissenstransfer wichtigen Projekten mehr personelle Ressourcen seitens der ornithologischen
Fachleute fir den Wissenstransfer eingeplant werden sollen (s. auch Kapitel 5.3). Diese

Vorhaben sind konsequent umzusetzen.

56



Der Wissenstransfer der Schweizerischen Vogelwarte

Auch zum Thema der fir den Wissenstransfer wichtigen Kompetenzen dussert sich die
Mittelfristplanung ausgiebig (Schweizerische Vogelwarte, 2021b, S. 130) (s. auch Kapitel
5.3). Das dort genannte VVorgehen deckt sich mehrheitlich mit den aus der vorliegenden
Arbeit ableitbaren Verbesserungsvorschldgen. Der Vorschlag von Claudia Moser, in einem
ersten Schritt interne Weiterbildungskurse fur ornithologische Fachleute anzubieten
(Interview, 3. Januar 2022, Zeile 510-517), um Vorbehalte gegen nicht naturwissenschaftliche
Ansatze zu reduzieren, soll gepruft werden. In einem zweiten Schritt kénnen ornithologische
Fachleute motiviert werden, externe Weiterbildungen in den Bereichen Kommunikation,

Prozessbegleitung, Verhandlungsfihrung und Konfliktmanagement zu absolvieren.

6.3 Diskussion der Methode

Hinsichtlich der Resultate und der daraus abgeleiteten Hindernisse und
Verbesserungsvorschldge stellt sich aus methodischer Sicht insbesondere die Frage nach der
Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner. Aufgrund der zur Verfugung stehenden
Ressourcen war eine gréssere Stichprobe nicht realistisch. Zwar wurden bei der Auswahl die
Entscheidungsprinzipien von Froschauer und Lueger (2020, S. 25) beigezogen. Dennoch stellt
sich die Frage, ob die Interviewpartnerinnen und -partner eine ausreichend breite Sicht auf
den Wissenstransfer der Vogelwarte ermdglichen. Insbesondere war darunter niemand, in
deren/dessen Umfeld in den vergangenen Jahren ein grosserer Konflikt festgestellt worden
ware. Ein Einbezug der in Kapitel 4.1 erwahnten Flihrungsperson eines Fachbereichs der
Abteilung «Forderung der VVogelwelt» oder des Leiters der gleichnamigen Abteilung hatte

mdoglicherweise zu anderen Resultaten gefiihrt.

Als Herausforderung erwies sich, in den Interviews die Balance zu halten zwischen der
Vorgabe von Themen und dem offenen und ungesteuerten «Abholen» dessen, was den

Interviewpartnerinnen und-partnern wichtig ist (s. auch Froschauer & Lueger, 2020, S. 14).

Letztlich 1&sst sich die fehlende Distanz des Autors der vorliegenden Arbeit zur Thematik
nicht wegdiskutieren. Es lasst sich nicht ausschliessen, dass dies einen negativen Einfluss auf

eine objektive Interpretation der Resultate hatte.
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7. Zusammenfassung

Die Voraussetzungen, dass die VVogelwarte erfolgreich Wissenstransfer zu relevanten
Stakeholdern betreiben kann, sind gegeben. Das individuelle und organisationale Wissen ist
gross und umfasst neben der Ornithologie auch Systemwissen in der Bewirtschaftung der
Lebensrdaume von Végeln. Die Mitarbeitenden sind motiviert, dieses Wissen nach aussen zu
tragen. Die Vogelwarte geniesst einen guten Ruf, hat eine allseits beliebte Tiergruppe ins
Zentrum ihres Schaffens gestellt und verfigt tiber solide finanzielle Moglichkeiten.

Hinderlich sind diverse Missverstédndnisse betreffend den Wissenstransfer und der mangelnde
Wille, diese zu l6sen. Dazu gehdren die Abgrenzung des Wissenstransfers von der
Offentlichkeitsarbeit, der dreiphasige Aufbau des Wissenstransfer, aber auch die Rolle der
Transferstelle, die mit einer unklaren Bezeichnung zementiert wurde. Die Auswahl der
Stakeholder ist von unzéhligen impliziten Kriterien gepragt, die zu wenig offen benannt
werden. Zu den starksten Kriterien, die eine zielgerichtete Auswahl verhindern, scheinen
Misstrauen und friihere negative Erfahrungen mit Stakeholdern zu sein. Um Widerstéanden
und ressourcenintensiven Prozessen aus dem Weg zu gehen, werden oft eher zielverwandte
Stakeholder fiir den Wissenstransfer ausgesucht. Grosses Systemwissen kann dazu fiihren,
dass organisationsintern zu stark auf die «beste» Ldsung fir ein Problem gesetzt wird. Kann
ein Stakeholder diese nicht mittragen und présentiert seinerseits eine «akzeptable» Lésung, so
stosst das organisationsintern oft auf Ablehnung. Hinzu kommt eine relativ bescheidene
Auswahl an Kommunikationsmitteln. Hinderlich war zudem ein Filhrungsverstandnis, das die
Kl&rung von Rollen verhinderte, die Ressourcenzuteilung unklar gestaltete und die Planung

erschwerte.

Zur Verbesserung des Wissenstransfers der VVogelwarte wird eine Umbenennung des «Teams
Wissenstransfer» in «Transferstelle» vorgeschlagen, sowie eine Klarung des Begriffs
Wissenstransfers und der grundlegenden Rollen angestrebt. Durch die Einfiihrung der
Wirkungslogik 1-O-O-1 (Input-Output-Outcome-Impact) kann der Wissenstransfer als
integralen Bestandteil wirkungsvoller Projektarbeit verankert werden. Eine grundlegende
Stakeholder-Analyse mit expliziten, klar definierten Kriterien soll helfen, bei der Auswahl der
Stakeholder des Wissenstransfers vom vorherrschenden «Pull-Prinzip» wegzukommen.
Zielerreichung beim Wissenstransfer und Vertrauenswirdigkeit eines Stakeholders sollen in
regelméssigen Abstanden zwischen der Transferstelle und den ornithologischen Fachleuten
abgeglichen werden. In der Zusammenarbeit mit Stakeholdern soll die Vogelwarte auf
«Forderungen» verzichten und sich bei der Suche nach Ldsungen auf (ibergeordnete Ziele
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zuriickziehen. Zielfuhrend kann eine Diversifizierung der Kommunikationsmittel und
allenfalls deren kiinftige Messung sein. Ein allfalliger Abbruch des Wissenstransfers mit

Stakeholdern sollte in Offenheit erfolgen, um einen spateren Neustart zu erméglichen.

Wissenstransfer und Stakeholder-Management sind hierarchisch hoch anzusiedeln, weshalb
gepruft werden soll, ob die Transferstelle dereinst ein Teil des Stabs der Institutsleitung
werden soll. Die in der Mittelfristplanung und der Organisationsentwicklung vorgeschlagenen
personellen Verstarkungen und Erlangungen neuer Kompetenzen sind umzusetzen, ebenso

wie die Griindung der vorgesehenen Informationsplattformen.

Obschon nach Froschauer und Lueger (2020, S. 18) die gewéhlte Methode des
halbstrukturierten Interviews dazu fiihren kann, dass Forschungsfragen zu Beginn der
Untersuchung nicht prézise vorhergesagt werden kdnnen, l&sst sich sagen, dass das Ziel der
Arbeit mit den in Kapitel 1.3 erwéhnten Einschrdnkungen erreicht wurde. Eine grdssere
Stichprobe an Interviewpartnerinnen und -partnern sowie der Einbezug von externen
Stakeholdern konnte das Bild betreffend Wirksamkeit des Wissenstransfers noch verbessern,
indem auch quantitative Aussagen gemacht bzw. externe Hindernisse betrachtet werden

kdnnten.
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Der Wissenstransfer der Schweizerischen VVogelwarte

Anhang 1: Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer

Die Bedeutung der Einflussfaktoren in den verschiedenen Phasen des Wissenstransfers (aus
von Krogh & Kohne, 1998, S. 243-246).

Einflussfaktor

Beschreibung

Einflussfaktors in der
Initilerungsphase

Bedeutung des

Einflussfaktors in der

Bedeutung des

a) Wesen des Wissens,
Kodifizierbarkeit des Wissens

Die Art des Wissens (implizit oder explizit) wirkt
auf den Wissenstransfer ein, da explizites gegen
tiber implizitem Wissen schematischer und
leichter zu teilen ist.

Die Art des Wissens beeinflusst die Methode der
Wissensubertragung und damit den Verlauf und
die Geschwindigkeit des Wissenstransfers

3

=
—
@,

b) Transferart,
Vielfalt der Transferarten

Die Transferart ist auf die Art des Wissens
abzustimmen; ansonsten wird Wissen nicht oder
nicht effizient transferiert.

Der Einsatz von verschiedenen, sich gegenseitig
ergénzenden und verstarkenden Methoden wirkt
sich positiv auf den Wissenstransfer aus.

Methoden mit personlichen Interaktionen
zwischen den Beteiligten bilden reichhaltige
Medien.

gering

c¢) Frahere Erfahrungen bei
Wissenstransfers

Positive Erfahrungen erleichtern aktuelle und
zukinftige Wissenstransfers und ermuntern,
vermehrt Wissen zu transferieren; negative
Erfahrungen wirken erschwerend.

Positive Erfahrungen vermdgen zusétzliche
Lernimpulse auszulésen und die Offenheit, die
Motivation flr den Wissenstransfer und die
Féhigkeit, mit diesem umzugehen, zu steigern.

mittel

mittel

d) Wahrnehmungs-,
Verarbeitungs- und
Lernfahigkeit sowie Lernwille

Die Wahrnehmungs- und Verarbeitungsfahigkeit
in Bezug auf das transferierte Wissen sind stark
davon abhéngig, inwiefern das transferierte
Wissen mit bereits vorhandenem Wissen der
Beteiligten korreliert.

Diversitat, Umfang und Tiefe des vorhandenen
Wissens sind wichtig: Je profunder das
vorhandene Wissen ist, desto eher wird es
maglich sein, sich Ubermitteltes Wissen
anzueignen.

Lernwille und Lernfahigkeit bilden wichtige
Voraussetzungen fur den Wissenstransfer.

gering

Phase des Wissensflusses

influssfaktors in der

edeutung des

®| B
3| E

gering

gering

Integrations-phase
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€) Motivation der Beteiligten

Das Fehlen der Motivation zur Abgabe von
Wissen behindert den Wissenstransfer.

Die Motivation zur Annahme neuen Wissens
wird haufig durch das «Not-Invented-Here-
Syndrome» oder durch «defensive routines»
beeinflusst und wirkt sich in einer ungentigenden
Akzeptanz und Annahme von Wissen aus.

mittel

f) Vertrauen

Vertrauen in die Situation des Wissenstransfers
und zu den beteiligten Personen und Stellen
unterstiitzt den Wissenstransfer.

Bei fehlendem Vertrauen zwischen den
Beteiligten kann es zu Behinderungen kommen:
So kénnen Informationen zuriickbehalten oder
ibertragene Informationen angezweifelt werden.

g) Verhalten und Interaktion der
Beteiligten, Beziehung
zwischen den Beteiligten

Miihsame und distanzierte Beziehungen kénnen
den Wissenstransfer behindern.

Bei ausreichenden Beziehungen zwischen den
Transferierenden und gegenseitigem Verstandnis
kdnnen die Beteiligten (iber die gegenseitigen
Bedrfnisse lernen und damit fahig sein,
adaquates Wissen zu transferieren.

In der Interaktion ist die Verwendung einer
gemeinsamen Sprache wichtig.

h) Offenheit der Beteiligten und
der Organisationseinheiten

Die Offenheit der Beteiligten im Wissenstransfer,
d.h. Wissen teilen und mit den Beteiligten in
Interaktion treten zu wollen, beeinflusst den
Wissenstransfer positiv.

i) Unternehmenskultur und
kultureller Kontext

Die Unternehmenskultur nimmt dadurch Einfluss,
dass geteilte oder ahnliche Vorstellungen uber die
innerbetriebliche Zusammenarbeit, tber
Erzeugung und Transfer von Wissen und tiber
Werte zum Umgang mit einem Wissenstransfer -
beispielsweise einer auf Wissensteilung
bedachten Unternehmenskultur - den
Wissenstransfer erleichtern.

Sind in einem Unternehmen divergierende
Subkulturen und verschiedene Arten des
Umgangs mit Wissen vorhanden, wird es
schwieriger, Wissen zu transferieren.

gering

j) Machtaspekte

Wenn Wissen als Machtposition verstanden wird,
kann in einem Wissenstransfer versucht werden,
Wissen einem systematischen Zugriff zu
entziehen und den Transfer zu behindern, um die
eigene Machtposition nicht zu verschlechtern.

mittel

k) Explizite Unterstiitzung des
Wissenstransfers durch das
Management und durch
«Knowledge Activists»

Ein Wissenstransfer wird durch die Unterstiitzung
durch das Management und durch «Knowledge
Activists» positiv beeinflusst.

Ein «Knowledge Activist» (Person, Gruppe oder
Abteilung) bernimmt die Verantwortung fur die
Unterstitzung und Koordinierung von
Wissenstransferanstrengungen und agiert dabei
als Katalysator, als Verbindungselement und als
Richtungsweisender (entsprechend den Rollen
des («Knowledge Activist» bei der
Wissenserzeugung

mittel

gering

gering

mittel
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Der Wissenstransfer der Schweizerischen VVogelwarte

1) Organisatorische Struktur und
organisatorische Ausgestaltung
des Wissenstransfers

Organisationsstrukturen entsprechen héaufig nicht
den Anforderungen des beabsichtigten
Wissenstransfers, so dass dieser behindert und
h&ufig erst durch die Schaffung geeigneter
organisatorischer Strukturen und Infrastrukturen -
beispielsweise durch den Aufbau von
Kompetenzzentren oder Kommunikations- und
Informationstechnologien - méglich wird.

Um die Mdglichkeit des Wissensaustausches zu
erhdhen, kdnnen bei der organisatorischen
Ausgestaltung auch Redundanzen in Wissens-
besténden sinnvoll sein.

mittel

m) Anreizsysteme

Anreizsysteme kdnnen einen positiven Effekt auf
den Wissenstransfer ausiiben, da es fir die
Transferierenden attraktiver wird, anderen
Wissen zugénglich zu machen und den
Wissenstransfer zu unterstiitzen.

mittel

n) Verfiigbare Zeit firr den
Transfer

Bestehen im Wissenstransfer, der ein
zeitaufwendiger Prozess ist, bei den Beteiligten
zu wenig zeitliche Freirdume, kann der
Wissenstransfer behindert und verzégert werden
oder gar im Tagesgeschaft untergehen.

gering

0) Historischer, politischer,
6konomischer und situativer
Kontext

Diese Faktoren konnen sehr viele Auspragungen
annehmen und Auswirkungen zeigen.
Beispielsweise kénnen Unternehmenseinheiten
mit unterschiedlichem historischem Bewusstsein
im Wissenstransfer gegentiber fremdem Wissen
Misstrauen und Widerstand entgegenbringen.

mittel
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Anhang 2: Organigramm 2020 der Vogelwarte

Schweizerische Vogelwarte Shft;:ﬂngsrat I— Wissenschaftliche
Organigramm 2020 i aur=n) Stiftungsrats- Kommission
ausschuss
O = I e _______
1
! Betriebsleitung Marketingleitung Wissenschaftliche Leitung Institutsleitung
: (B. Trésch ) (M. Kestenholz) (G. Pasinelli) (M. Kestenholz, G. Pasinelli,
- | T 1 T T \ B. Trésch )
I | ] |
! Finanzen Kommunikation Abt. 1 Uberwachung der .
! (A Ziegler) (M. Schaad) Vogelwelt (T. Sattler) Institutsrat
| (Leitende der
1 - Bereiche, i
1 Besuchszentrum Abt. 2 Okologische wisser:(::::haeftlli:]hen
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Anhang 5: Anfragemail

An: [Interviewpartnerinnen und -partner]
Betreff: Anfrage Gespréach

Liebe/r [Interviewpartnerinnen und -partner]
Ich gelange mit einer privaten Anfrage an Dich.

Kommendes Friihjahr schliesse ich meine Weiterbildung (MAS Communication Management an der
Hochschule Luzern) mit einer Master-Arbeit ab. In dieser beleuchte ich den Wissenstransfer an der
Schweizerischen Vogelwarte. Ziel dieser Master-Arbeit ist es, zum erfolgreichen Wissenstransfer der
Vogelwarte beizutragen.

Die Arbeit wird von Prof. Dr. Silke Boenigk (Universitat Hamburg) und Dr. René Urs Altermatt
(Schweizerische Vogelwarte) begutachtet und bewertet.

Du warst in den vergangenen Jahren auf die eine oder andere Weise in den Wissenstransfer an der
Vogelwarte eingebunden. Gerne wiirde ich Deine Erfahrungen in einem Gespréch abholen und dabei
auch auf Stérken und Schwéchen des Wissenstransfers, wie ihn die Vogelwarte betreibt, eingehen. Das
Gesprach wiirde auf Deutsch oder in Mundart geflihrt und etwa eine Stunde dauern. Zudem wirde ich
das Gesprach aufzeichnen, um es anschliessend transkribieren und méglichst objektiv auswerten zu
kénnen. In diesem Schritt findet auch eine Anonymisierung der Antworten statt.

Bitte teile mir bis zum 12.12.21 mit, ob Du zu einem solchen Gesprach bereit wérst. Gerne treffe ich
Dich vorgéngig auch zu einem Vorgesprach, in dem wir Fragen klaren kénnen. Das kann gerne auch
telefonisch erfolgen.

Mit besten Grissen, Mike
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Anhang 6: Leitfaden

Begriissung, Dank, Form und Zeitrahmen

Hinweis auf Master-Arbeit im Rahmen einer Weiterbildung (MAS Communication

Management) an der HSLU

C. Hinweis auf Aufnahme, anschliessendes Transkript und dessen Abdruck in der Arbeit. Audio-
Datei wird auf Wunsch nach Abschluss der Arbeit geléscht.

D. Start Aufnahme

E. Ziel des Gespréachs: Abholen Deiner Erfahrungen

F. Fragen seitens Gesprachspartnerin?

w >

1. Einstiegsfrage (Ziel: Anknipfung an Lebenswelt)
Die Vision der Schweizerischen Vogelwarte ist es, die heimische VVogelwelt zu verstehen und sie in
ihrer Vielfalt fir kommende Generationen zu bewahren. Die Vogelwarte kann diese Vision nicht ohne
die Unterstiitzung anderer Menschen erreichen.
In Deiner Tétigkeit an der Vogelwarte erarbeitest oder verwaltest du Wissen, etwa in Form eigener
Forschung, als Zusammenstellung von Daten, in Form von Expertisen oder Literaturrecherchen.
Dieses Wissen ist Dein Beitrag, dass die VVogelwarte ihre Vision erreichen kann.

Welche Erfahrungen hast Du gemacht, wenn Du dieses Wissen ausserhalb der VVogelwarte bekannt
machen wolltest?
(Nachfragen: Wie wirdest Du Wissenstransfer in Deinen eigenen Worten beschreiben? Wie
definiert die VVogelwarte Wissenstransfer?)

2. Schlusselfrage
Was misste geschehen, damit der Wissenstransfer an der VVogelwarte Erfolg hat?

3. Eventualfragen (auch hinsichtlich konkreter Punkte)

Wenn Du den Wissenstransfer heute verstarken/neu aufbauen kénntest, wie wiirdest Du vorgehen?
(Nachfragen: Welche Herausforderungen siehst Du im Wissenstransfer der Vogelwarte? Was
funktioniert gut am Wissenstransfer an der VVogelwarte? Was funktioniert nicht gut am
Wissenstransfer an der Vogelwarte? Welche internen/externen Hindernisse siehst Du fur den
Wissenstransfer?)

Woran erkennst Du, ob sich lohnt, in den Wissenstransfer zu einem Stakeholder zu investieren?

Welche zusétzlichen [eigenen/organisationsinternen] Kompetenzen wirdest Du Dir wiinschen, um
Wissenstransfer zu betreiben?

Du bist im [den Wissenstransfer betreffende Organisationseinheit] tatig. Mit wem besprichst Du Deine
Prioritatensetzung, Deine Ziele und Deinen Ressourceneinsatz?
(Nachfragen: Seit wann arbeitest Du an der VVogelwarte? In welcher Organisationseinheit
arbeitest Du? Welches sind Deine Arbeitsschwerpunkte? Welchen Organisationseinheiten sind
diese Arbeitsschwerpunkte zugeordnet?)

G. Gibt es noch mehr zu sagen? Offene Fragen?
H. Dank und Abschluss
I.  Ende Aufnahme
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Anhang 7: Kategoriensystem

X.  Strukturierungsdimension
Auspragung 1;
Auspragung 2;

Auspragung z.

1. Stakeholder
Es herrscht Unklarheit, welche Ziele mit den Stakeholdern verfolgt werden;
Es ist nicht geklart, nach welchen Kriterien die Auswabhl relevanter Stakeholder erfolgt
(Esch & Winter, 2016, S. 333-334);
Vertrauenswirdigkeit, Veranderungswille und Verstandnis eines Stakeholders werden
organisationsintern unterschiedlich wahrgenommen (von Krogh & Kohne, 1998, S. 243—
245);
Erfahrene «Enttduschungen» fiihren zum Abbruch der Beziehung (von Krogh & Koéhne,
1998, S. 243-245).

2. Ressourcen
Zuteilung, Planung und Einsatz von personellen Ressourcen sind zu wenig geklart
(s. auch Kapitel 3.4.3).

3. Interne Kommunikation
Die interne Kommunikation hilft nicht, gegenseitiges Vertrauen, Sicherheit, und Klarheit
betreffend Ablaufe zu stiften (s. auch Kapitel 3.4.3).

4. Entstehungsgeschichte
Die Implementierung der Transferstelle erfolgte zu wenig unter Einbezug der
ornithologischen Fachleute (s. auch Kapitel 3.4.1 & 3.4.2).

5. Fuhrung
Es herrscht Unklarheit dartiber, wer Entscheide fallt.

6. Rollenklarung intern
Die Rollen der verschiedenen Mitarbeitenden und Organisationseinheiten sind generell
und im Spezifischen zu wenig geklart;
Die Schnittstellen zwischen Transferstelle und ornithologischen Fachleuten werden zu
wenig ausgehandelt;
Es ist unklar, wer entscheidet (von Krogh & Kdhne, 1998, S. 243-245).

7. Kompetenzen
Bei den ornithologischen Fachleuten mangelt es an Kompetenzen, die fiir den
Wissenstransfer wichtig sind (Konfliktmanagement, Kommunikation) (s. auch Kapitel
3.5).

8. Definition
Die gleichzeitige Verwendung des Begriffs «Wissenstransfer» fiir die Tatigkeit und die
Transferstelle flhrte zu Missverstdndnissen und sprachlichen Unklarheiten (s. auch
Kapitel 3.4.1).
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