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K u r z b e r i c h t

Die Implementierung von Innovationen ist ein entschei-

dender Prozess erfolgreicher Unternehmensführung. 

Fehlendes Fachwissen ist dabei oft nicht die entschei-

dende Herausforderung. Häufig geht es vielmehr darum, 

vorhandenes Wissen in konkrete Handlungen zu trans-

formieren. Unsere Forschungsgruppe an der HAFL setzt 

sich zum Ziel, Beratungs- und Forschungsprojekte gezielt 

auf fördernde und hemmende Kräfte beim Praxistransfer 

von Innovationen zu untersuchen und so einen Beitrag 

zur effizienten und effektiven Verwendung der einge-

setzten Mittel zu leisten.

Fördernde und hemmende Faktoren  

in Veränderungsprozessen

Aus dem Marketing ist die Unterscheidung in Push- und 

Pull-Strategien bekannt. Eine Push-Strategie konzen-

triert sich typischerweise auf den Zwischenhandel und 

unterstützt diesen mit Schulungen und Aktionen. Publi-

kationen und Tagungen für Akteure im Wissenstransfer 

entsprechen einer solchen Push-Strategie. Pull-Strategien 

arbeiten mit Massnahmen, die potentielle Kunden mo-

tivieren sollen, ein Produkt oder eine Dienstleistung 

nachzufragen. Sie stützen sich auf das Erforschen von 

Austausch in einem Arbeitskreis.
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Bedürfnissen und fördernden beziehungsweise hem-

menden Einflussfaktoren bei Kaufentscheiden. Moder-

nes Marketing arbeitet mit beiden Strategien. Wir gehen 

davon aus, dass dies auch für den Wissenstransfer und 

die Beratungstätigkeit in der Landwirtschaft sinnvoll ist. 

Die Faktoren für eine wirkungsvolle Pull-Strategie sind 

jedoch wenig untersucht und werden in der Praxis zu 

wenig bewusst berücksichtigt.

Gestützt auf Forschungsarbeiten von Rogers (2003) 

können sechs Hauptmerkmale aufgezeigt werden, wel-

che die Übernahme von Neuerungen in sozialen Syste-

men beeinflussen:

•• Vorhandensein eines Bedürfnisses /  

Problembewusstsein 

•• Komplexität, Verständlichkeit einer Innovation,  

Anpassungsbedarf

•• Relativer Vorteil im Vergleich zu bisherigen  

Lösungen

•• Vereinbarkeit (Kompatibilität) mit bestehenden  

Werten, Normen und Erfahrungen

•• Erprobbarkeit in Teilschritten, mit wenig Risiko

•• Beobachtbarkeit, Kommunizierbarkeit, Sichtbarkeit 

von Resultaten

Forschungsarbeiten aus der Kommunikation, Pädagogik, 

Psychologie und Organisationsentwicklung geben wei-

tere Hinweise für die Bereitschaft zu Veränderungen. Im 

Kontext von Unternehmen werden die folgenden Fakto-

ren aufgezeigt (Oreg 2006; Kotter 2011):

•• Kluft zwischen aktuellem Zustand und  

Wunschzustand

•• Zuversicht, dass man die Veränderung schafft

•• Klare Visionen für das Unternehmen

•• Vertrauen in Führungsgremien

•• Sichtbare erste Erfolge

•• Positiv wirkende Gruppennormen

Veränderungen im Informationsverhalten, welche durch 

die Digitalisierung ausgelöst werden, führen nicht zu 

einer Aufhebung der erwähnten Faktoren in Innovations-

prozessen. Vielmehr suchen die daran Beteiligten dank 

neuen Kommunikationsmöglichkeiten vermehrt auch 

autonom und auf verschiedenen Kanälen nach Antwor-

ten für ihre Bedürfnisse. Alle Akteure im Wissenssystem 

haben somit grosses Interesse daran, auf diese Verhal-

tensweisen einzugehen, wenn sie Innovationen initiieren 

oder begleiten (EU SCAR 2014).

Für unsere Arbeiten wollen wir in einem ersten Schritt die 

aus verschiedenen sozialwissenschaftlichen Forschungs-

feldern gewonnenen Erkenntnisse für die Landwirtschaft 

konkretisieren und zweitens Hinweise generieren, wie 

diese möglichst gut in die Innovationsförderung und 

-verbreitung einbezogen werden können. Dies soll mit 

folgenden Beispielen illustriert werden.

Beispiel 1: Förderung landwirtschaftlicher 

Kooperationen 

Obschon überbetriebliche Zusammenarbeit als eine wich-

tige Strategie zur Kostensenkung in der Landwirtschaft 

gilt, wird das Potenzial längst nicht ausgeschöpft (Lips 

und Pulfer 2009). In Workshops mit Beratungspersonen 

und Praktikern der Zusammenarbeit, mit einer Befra-

gung in Betriebsleiterschulen und mit anschliessenden 

Gruppeninterviews wurde den potentiell fördernden 

beziehungsweise hemmenden Faktoren auf den Grund 

gegangen (Häller et al. 2016). Ausgehend von den Merk-

malen nach Rogers (2003) wurden für vier verschiede-

ne Zusammenarbeitsformen in Workshops hemmende 

und fördernde Faktoren konkretisiert und anschliessend 

Abb. 1  |  Checkliste zur Überprüfung einzelner Formen  
der Zusammenarbeit.

Erfolgsfaktoren für Zusammenarbeitsformen

Eigenständigkeit
▪▪ erlaubt klare Aufgabenteilung und Zuständigkeit
▪▪ ermöglicht Spezialisierung
▪▪ klare Kompetenzregelung
▪▪ unternehmerische Freiheit der Beteiligten bleibt hoch

Soziale Anerkennung
▪▪ Gewinn aus der Kooperation ist von aussen erkennbar
▪▪ Berufsstolz kann erhalten oder sogar erhöht werden
▪▪ Imageverlust bei Auflösung der Kooperation ist begrenzt und abschätzbar
▪▪ Partnern sind konstruktive Vorgehensweisen bei Konflikten bekannt

Einfachheit / Verständlichkeit
▪▪ einfache, verständliche Organisationsform 
▪▪ wenig Abmachungen nötig, die einzuhaltenden gesetzlichen Bestimmungen 

sind überschaubar 
▪▪ bei Fragen stehen kompetente und vertrauenswürdige Auskunftstellen zur 

Verfügung

Schrittweise Einführung, Erprobbarkeit
▪▪ Beteiligte können in überschaubarem Rahmen Erfahrung sammeln
▪▪ Vorgehen kann etappiert werden

Wirtschaftlichkeit, erkennbarer Nutzen
▪▪ der rational identifizierte Nutzen ist für die Beteiligten attraktiv und erkennbar
▪▪ potenzielles Risiko ist für die Partner bekannt und überschaubar

Geeignete Partner
▪▪ die Schwelle, potenzielle Partner anzusprechen ist tief, es gibt Möglichkeiten, 

diese einfach zu finden 
▪▪ unterschiedliche Haltungen und Werte der Beteiligten werden identifiziert und 

bewusst gemacht

Wissen und Fähigkeiten 
▪▪ fehlende Kenntnisse oder Fähigkeiten können ohne grossen Aufwand beschafft 

oder erarbeitet werden 
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vorhandenes Wissen zu wenig oder zu langsam in die 

Praxis umgesetzt wird (Kopainsky et al. 2013; Buckwell 

et al. 2014). Im Pilotprojekt REDES wurde im Rahmen 

eines Arbeitskreises (AK) mit elf Betrieben den Heraus-

forderungen einer effizienten Ressourcennutzung ver-

tieft nachgegangen. Exemplarisch können in der Praxis 

dieses AK die gleichen Erfolgsfaktoren wie im vorgängig 

dargestellten Projekt aufgezeigt werden. Insbesondere 

konnten Zielkonflikte zwischen der Eigenständigkeit der 

Teilnehmenden und den (ursprünglich gemeinsam) ver-

einbarten Zielen des Projektes aufgezeigt werden. 

Arbeitskreise, die wesentlich auf der intrinsischen Moti-

vation der Teilnehmenden basieren, verlieren ihre Umset-

zungskraft, wenn diese Zielkonflikte nicht klar angespro-

chen und mit transparenten Indikatoren priorisiert und 

eingeordnet werden können. Dieser Anspruch verträgt 

sich somit nur bedingt mit von aussen vorgegebenen Ziel-

vorstellungen und Erwartungen. In Abbildung 2 sind die 

verschiedenen Zielebenen dargestellt, die im REDES-AK 

aufgetreten sind. 

Im Weiteren war der Nutzen der Tätigkeit im AK für die 

Teilnehmenden wegen fehlender gemeinsamer Bench-

marks nur teilweise erkennbar. Auch wurden die ver-

schiedenen Achsen der Nachhaltigkeit (sozial, ökologisch 

und ökonomisch) unterschiedlich gewichtet. Bei einigen 

Teilnehmern drängte die nahestehende Betriebsüberga-

be und damit die Ebene der sozialen Nachhaltigkeit die 

anderen Ebenen in den Hintergrund. Ein wichtiger Er-

folgsfaktor für diesen AK war, dass die beteiligten Betrie-

be schon Erfahrung aus anderen Peer-to-Peer-Gruppen 

von den Teilnehmenden sowie in den Befragungen er-

gänzt und gewichtet. Als Resultat konnte eine Checklis-

te (Abb. 1) generiert werden, nach der einerseits mög-

liche Formen der Zusammenarbeit auf ihre potentielle 

Verbreitungschance überprüft werden können und die 

andererseits dazu dienen kann, einzelne Zusammenar-

beitsformen für eine erleichterte Übernahme im Sinne 

einer Pull-Strategie aufzubereiten. 

Beispiel 2: Ressourceneffizenz und Ernährungs

sicherheit (REDES)

Ein effizienter Umgang mit Ressourcen ist für die kom-

menden Jahre infolge des Klimawandels, aber auch 

aufgrund steigender Bevölkerungszahlen und sich ver-

ändernden Ernährungsgewohnheiten eine der grössten 

Herausforderungen an die Landwirtschaft. Aus Sicht der 

Wissenschaft und der Verwaltung wird beklagt, dass 

Abb. 2  |  Verschiedene Zielebenen im Arbeitskreis.

Veranstaltungshinweis zum Thema

Am 31.8.2017 organisiert die Gruppe Unterricht und Be-

ratung der HAFL eine Fachtagung zum Thema: Beraterin-

nen und Berater unterwegs – Tätigkeiten im Jahr 2030. 

Der Anlass vertieft gemeinsam mit den Teilnehmenden 

die Herausforderungen, welche sich in den nächsten Jah-

ren Beraterinnen und Beratern stellen werden. Mehr In-

formationen unter www.hafl.bfh.ch/50Jahre.

Zielebenen im Arbeitskreis

Zielvorgaben (Erwartungen) 
des Umfeldes (Gesellschaft, Politik, 
Forschung, Kunden, usw.)

Zieldefinition im Arbeitskreis 
(gemeinsam vereinbarte 
Themen im AK)

Individuelle Ziele 
der teilnehmenden Betriebe 
und deren Familien

Übereinstimmende Ziele
(gemeinsame Ziele)

Win-Win-Situation

Unterschiedliche Ziele

Zielkonflikte
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hatten und den Austausch mit Berufskollegen ausseror-

dentlich schätzten. Die Arbeit im AK bedingt eine hohe 

Eigenmotivation und eine gute Dosis Selbstsicherheit, da 

bei den gegenseitigen Betriebsbesuchen neben Stärken 

des Betriebes auch dessen Schwächen diskutiert werden 

(Häller et al. 2017). 

Diese Erfahrungen decken sich mit früheren Untersu-

chungen und Erkenntnissen aus Peer-to-Peer-Netzwerken 

(Hoisel et al. 2013; Würth und Lehmann 2013) und auch 

mit kürzlich abgeschlossenen Erfahrungen im Projekt 

PROVIEH der BioSuisse (vergl. auch bio-suisse.ch). 

S c h l u s s f o l g e r u n g e n

Erfolgsfaktoren von Beginn an konkretisieren 

Die von Rogers 2003 dargelegten Hauptmerkmale von 

Diffusionsprozessen geben einen guten Raster vor, um 

die fördernden und hemmenden Kräfte im Wissenstrans-

fer zu analysieren. Wir empfehlen, diese bereits bei der 

Konzeption von Forschungs- und Beratungsprojekten 

systematisch zu untersuchen und damit von Beginn weg 

möglichst alle relevanten Aspekte für eine später erfolg-

reiche Verbreitung einer Innovation einzubeziehen. 

Pionierbetriebe sind anders 

Damit Innovationen und neue Lösungsansätze zustande 

kommen, müssen der Betrieb, die dort tätigen Menschen 
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und das Umfeld zahlreiche Voraussetzungen erfüllen. 

Naturgemäss treffen diese Voraussetzungen für eine 

bestimmte Innovation selten bei der Gesamtheit aller 

Betriebe zu. 

Bei Pionierbetrieben erfolgreich erprobte Vorgehenswei-

sen können deshalb nicht einfach durch blosses Kopie-

ren auf alle Betriebe übertragen werden. Fördernde und 

hemmende Voraussetzungen für den Wissenstransfer 

sind genauer zu untersuchen. Dies ist von besonderer Be-

deutung, da Pionierbetriebe bei freiwilliger Beteiligung 

an Forschungs- und Beratungsprojekten überproportio-

nal vertreten sind. 

Der oben erwähnte Quervergleich mit dem Marketing ist 

aufschlussreich: Kundensegmente sollen spezifisch auf-

grund ihres Adoptionsverhaltens angesprochen werden. 

Digitale Kommunikation verändert die Beratung 

Wie nie zuvor sind Informationen dank digitaler Medi-

en einfach und schnell zugänglich. Im Zentrum der Be-

ratungsarbeit steht damit nicht mehr die Vermittlung 

von Informationen, sondern vielmehr, die Praktiker da-

rin zu unterstützen, neues Wissen im eigenen Kontext 

einzuordnen, zu gewichten und in angepasster Form zu 

nutzen. Die Förderung des Wissensaustauschs unter den 

Akteuren trägt dazu bei, die vielfältigen fördernden und 

hemmenden Faktoren umfassender einzubeziehen.� n


