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Vorwort
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sagen, eine Transition. Das Thema Nachhaltigkeit beschéftigt nicht nur die Welt, sondern
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Zusammenfassung

Nachhaltigkeit ist seit der Jahrtausendwende ein populares Konzept geworden, das in
fast alle gesellschaftlichen Themen Einzug gefunden hat. Dementsprechend viel beach-
tet ist auch das Forschungsfeld der Nachhaltigkeitstransitionen. ,Transition Manage-
ment* ist ein praxisorientierter Ansatz, der sich mit der Frage beschaftigt, wie solche
Transitionen aktiv gesteuert werden kénnen. Doch wahrend sich die Forschung sich vor
allem auf lokalem und nationalem Massstab mit diesem Thema beschéftigt, findet die
regionale Ebene kaum Beachtung. Wie sieht ein regionales Transition Management aus
und mit welchen Herausforderungen sieht es sich konfrontiert? In dieser Arbeit wurde
untersucht, ob das regionale Konstrukt der UNESCO Biosphéare Entlebuch (UBE) als
Transition Manager bezeichnet werden kann und ein geeignetes Werkzeug bietet, um
gezielt die Nachhaltigkeit zu verbessern. Dazu wurden die drei Bereiche Landwirtschatft,
Energie und Tourismus verglichen. Es zeigte sich, dass die UBE zwar als Transition
Manager bezeichnet werden kann, dieses Management aber nicht tberall gleich ausge-
pragt ist. Im Energiebereich wird es in grossem Umfang umgesetzt, im Tourismus zu
gewissen Teilen, aber in der Landwirtschaft dagegen kaum. Als méglichen Grund dafir
streicht die Arbeit die unterschiedlichen regionalen Handlungsspielrdume heraus, Gber
welche die Biosphére Entlebuch in den untersuchten Bereichen verflgt. Diese Spiel-
raume hangen vor allem vom Einfluss der Bundes- und Kantonspolitik ab. Je grésser der
Handlungsspielraum, desto umfangreicher wurde in der UBE ein Transition Manage-
ment umgesetzt. Obwohl die Erkenntnisse nur schwierig auf andere Raume zu lbertra-
gen sind, bietet diese Arbeit doch Einblicke in die mdglichen Gestaltungsweisen eines

regionalen Transition Management.
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1. Einfihrung

1.1 Relevanz

Die Welt befindet sich in einem stetigen Wandel. Die begrenzte und endliche Menge an
verfigbaren Ressourcen hat spéatestens seit der Jahrtausendwende das Thema Nach-
haltigkeit bzw. nachhaltige Entwicklung sehr populéar gemacht. Nicht nur im wissen-
schaftlichen Bereich hat das Interesse beinahe explosionsartig zugenommen (Web of
Science Publikationen: 13708 (2016) vs 2343 (2006)). Nachhaltigkeit ist dank den UNO-
Beschlissen zu den Millenium Development Goals (MDGs) im Jahr 2000 sowie deren
Nachfolgern, den Sustainable Development Goals (SDGs) 2015 langst im Wortschatz
von Unternehmen und Privatpersonen angekommen. Die grosse Herausforderung be-
steht darin, es nicht nur beim Schlagwort zu belassen, sondern aufzuzeigen, welche
Prozesse tatsachlich zu nachhaltigeren Wirtschafts-, Gesellschafts- oder Technologie-
system flihren (k6nnen). Instrumente dazu gibt es schliesslich viele. Unter anderem da-

mit befasst sich das Forschungsfeld der Sustainability Transitions.

Das darin eingebettete Teilgebiet des Transition Management beschaftigt sich mit der
Frage, wie und mit welchen Arten von Governance und Management sich gesellschaft-
liche Entwicklungen in Richtung einer Reihe von bestimmten Zielen steuern lassen
(Loorbach 2007). Das gezielte Fiihren solcher Prozesse kdnnte ein Schllissel dazu sein,
die Welt nachhaltiger zu gestalten. Wenn wir jedoch von der Welt sprechen, drangt sich
gerade in der Disziplin Geographie die Frage auf, wo man mit einer Transition ,anfangen®
soll. Die Geographie sollte nicht nur dahingehend mitreden, wie nachhaltigere Systeme
aussehen kénnten. Einen wichtigen Beitrag kann sie vor allem leisten, indem untersucht
wird, welche rdumlichen Bezugssysteme sich flir eine mdgliche, schrittweise Transition

eignen.

1.2 Forschungslicke und Zielsetzung

Wie bereits angedeutet ist das Transition Management nur ein Forschungszweig im
grossen Feld der Sustainability Transitions. Markard et al. (2012) definieren Sustainabi-
lity Transitions als ,/ong-term, multi-dimensional, and fundamental transformation pro-

cesses through which established socio-technical systems shift to more sustainable mo-
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des of production and consumption.” In diesem Forschungsbereich wird dementspre-
chend die Frage verfolgt, wie Innovationen entstehen und welche Konsequenzen dies
fur die Forderung einer nachhaltigen Entwicklung hat. Die Wurzeln der Sustainability
Transitions reichen vor allem zu Richard Nelson zuriick, der sich zum Beispiel mit tech-
nologischen Regimes und Innovationstheorien beschaftigte (Nelson & Winter 1977),
aber auch an der Idee von nationalen Innovationssystemen mitarbeitete (Nelson 1993).
Der Fokus lag damals noch nicht auf Nachhaltigkeit, sondern auf der Entstehung von
Innovation im Allgemeinen. Die Betrachtung und Analyse von rdumlichen und technolo-
gischen Innovationssystemen sind einer der Forschungsstrénge innerhalb der Sustaina-
bility Transitions. Dabei wird untersucht, wie das Zusammenspiel von Unternehmen, Ge-
setzen und Normen innerhalb einer Nation, Region oder eines technologischen Sektors
Innovation férdert oder hemmt. Diese 6konomischen, technologischen und institutionel-
len Faktoren werden unter dem Kernbegriff des sozio-technischen Regimes zusammen-

gefasst, welches die weitere Entwicklung innerhalb eines Sektors massgeblich pragt.

Neben den technologischen Innovationssystemen (TIS) machen Markard et al. (2012)
drei weitere Ansatze innerhalb der Sustainability Transitions aus. Einer davon ist auf das
Konzept der Multi-Level Perspective (MLP). Bei diesem Ansatz wird das Blickfeld erwei-
tert, namlich auf das Makrolevel der sogenannten sozio-technischen Landschaft, welche
dem Regime Ubergeordnet ist. Darunter werden diverse externe, sich langsam veran-
dernde Einflussfaktoren verstanden, die nicht direkt Uber das Regime steuerbar sind.
Auf dem Mikrolevel wiederum befinden sich die Nischen, die ein weiteres Schlisselkon-
zept innerhalb der Transitionsforschung darstellen. Nischen gelten als geschiitzte
R&aume, wo radikale Innovationen entwickelt werden konnen, ohne dem ublichen Druck
des Marktes bzw. des vorherrschenden Regimes ausgesetzt zu sein. Zwischen Land-
schaft und Nischen befindet sich geméass der MLP auf dem Mesolevel das sozio-techni-

sche Regime, das sich unter dem Einfluss der beiden verandert.

In einem weiteren Ansatz, dem Strategic Niche Management, ist das Konzept der Nische
gleich namentlich erwahnt und der Fokus damit klar. Das strategische Nischenmanage-
ment setzt darauf, aktiv Raume fir vielversprechende Technologien, eben solche Ni-

schen, zu schaffen, um die Dominanz des Regimes zu brechen (Kemp et. al 1998).

Einen Schritt weiter, was das bewusste Steuern von Transitionsprozessen betrifft, geht
schliesslich das Konzept des Transition Management. Zwar basiert es ebenso auf den
Grundlagen der Multi-Level Perspective (Voss et al. 2009). Wie der Begriff Management

bereits aussagt, werden hier nicht nur deskriptiv Einlussfaktoren fir eine Transition be-
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schrieben. Mit Hilfe von Theorien der komplexen Systeme und Governance wird ver-
sucht darzustellen, wie mdglichst effektiv und erfolgreich eine Transition herbeigefiihrt
werden kann. Kemp und Loorbach (2006) beschreiben Transition Management als ,for-
ward looking, adaptive and multi-actor governance aimed at long-term transformation
processes that offer sustainability benefits®. Das Konzept wurde hauptsachlich im Zuge
von tatsachlichen Transitionsprozessen im niederlandischen Energie- und Abfallsektor
entwickelt (Loorbach 2007) und ist daher sehr praxisorientiert. Erganzt wurde es von
weiteren Stromungen wie etwa der Transition-Town-Bewegung (Hopkins 2008); in den
letzten Jahren haben zudem die Untersuchungen und Anwendungen auf stadtische
Transitionen zugenommen (Vandevyvere & Nevens 2015). Dem Transition Management
fehlt jedoch bisher eine Betrachtung der regionalen Ebene zwischen national und lokal,
genau wie ein Blick tber einen einzelnen Sektor (in diesem Fall h&ufig der Energiesek-

tor) hinaus.

In dieser Arbeit soll nun konkret untersucht werden, welches Potential ein regionales
Konstrukt, und zwar die UNESCO Biosphare Entlebuch (UBE, beschrieben in Kapitel 2.2
sowie 3.1), fir eine nachhaltige Transition hat. Das Biosphéarenreservat im Kanton Lu-
zern hat sich unter anderem einer nachhaltigen regionalen Entwicklung verschrieben
und Hammer (2007) bewertet die UBE als ein gutes Werkzeug fiir eben jene. Hier soll
jedoch nicht die grundsatzliche Frage nach einer nachhaltigen Entwicklung im Zentrum
stehen. Es geht darum, herauszufinden, ob nicht nur bestimmte Rahmenbedingungen
gesetzt werden, sondern inwiefern die UBE selbst versucht, Entwicklungen aktiv zu steu-
ern. Sei es als einfacher ,Spielplatz, an dem sich neue Ideen in einem geschutzten
Rahmen entwickeln kénnen, oder durch gezieltes Kreieren von Transformationsprozes-
sen. Die regionale Perspektive wird bezlglich der UBE insbesondere dann bedeutend,
wenn man das in der Schweiz vorherrschende Prinzip der Subsidiaritdt bedenkt. Die
regionalen Handlungen der UBE spielen sich in einem Spannungsfeld zwischen Ge-
meinden, Kanton und Bund ab, das sorgfaltig gehandhabt werden muss. Ein weiterer
Fokus der Arbeit wird daher darauf liegen, welche Herausforderungen diese Situation

birgt sowie ob und wie diese bewaltigt werden kénnen.

Um sich ein Gesamtbild Uber das Transition Management in der UBE verschaffen zu
kénnen, werden verschiedene Sektoren ausgewabhlt, die einzeln untersucht werden sol-
len. Die regionale Komponente verschafft jedem dieser Gebiete unterschiedliche Her-
ausforderungen. Die Sektoren leiten sich dabei aus den von der UBE selbst gesteckten
Zielen zu Erhaltung und Entwicklung der Region ab (UNESCO Biosphéare Entlebuch:
Ziele):

10
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e Landwirtschaft
,Die UNESCO Biosphére Entlebuch férdert die Erhaltung einer wettbewerbsfahi-
gen Land- und Forstwirtschaft mit optimaler Wertschdpfung; der kulturellen Viel-
falt.”

o Energie
,Die UNESCO Biosphare Entlebuch unterstitzt die rationelle Verwendung von
Energie sowie die Férderung erneuerbarer Energien.

e Tourismus
,Die UNESCO Biosphéare Entlebuch unterstitzt einen regionaltypischen, qualita-
tiv hochstehenden und ganzjéahrigen Tourismus. In diesem Sinne wird auch eine
Modernisierung der touristischen Infrastruktur (z. B. kinstliche Beschneiung,
Neubauten, Erschliessung) méglich sein. Die UNESCO Biosphéare Entlebuch un-
terstiitzt die Forderung einer dauerhaften, umweltschonenden Erschliessung fur
den privaten und 6ffentlichen Verkehr.”

Dies fuhrt schliesslich zu den folgenden Forschungsfragen flr diese Arbeit:
(A) Inwiefern ist die UBE in den oben genannten Sektoren als Transition Manager aktiv?

-> (Al) Welche zentralen Elemente des Transition Management werden von der UBE
wahrgenommen?

- Multi-actor policy making

- Long term, collective goal setting and anticipation

- Agenda-building

- Experimenting and innovation

- Evaluation, adaptation, reflexivity

- Knowledge diffusion and learning
-> (A2) Welche Merkmale einer Transition Arena erfillt die UBE durch ihre Foren selbst?

-> (A3) Welche Unterschiede zeigen sich bei diesen zwei Fragen zwischen den verschie-

denen Sektoren?

- (B) Welche regionalen Handlungsspielrdume gibt es fur ein Transition Management im
Entlebuch?

-> (B1) Welche Erfolge oder Limitationen kann die UBE in den verschiedenen Sektoren

aufweisen?

11
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-> (B2) Welche Herausforderungen beziglich Governance im Spannungsfeld zwischen

Gemeinden, Kanton und Bund bestehen in der UBE?

-> (B3) Wie wird diesen Herausforderungen begegnet?

12
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2. Theoretische Grundlagen

2.1 Transition Management

Wie bereits im vorigen Kapitel erlautert, ist das Transition Management ein Teilbereich
der Transition Studies, der sich der Entwicklung eines praxisorientierten Ansatzes ver-
schrieben hat. Er betrachtet also nicht nur die Charakteristiken von komplexen gesell-
schaftlichen Transitionen, sondern entwickelt auch Strategien, um die dafiir relevanten

Governance-Prozesse beeinflussen zu kbnnen.

2.1.1 Transition

Als Transition wird als ein gradueller Prozess einer gesellschaftlichen Veranderung (Rot-
mans et al. 2001) verstanden. Die Gesellschaft als Ganzes oder wichtige Teilsysteme
unterliegen dabei einer strukturellen Veranderung. Transitionen ergeben sich nicht durch
die Veranderung eines einzelnen Faktors, sondern aus dem Zusammenspiel verschie-
dener Felder, beispielsweise Technologien, Institutionen und Kultur, d.h. sie sind soge-
nannte Co-Evolutionsprozesse. Sie gehen weder zeitlich noch von ihrer Geschwindigkeit
her linear vonstatten. Rotmans et al. (2001) definieren vier verschiedene Phasen einer

Transition:

- Predevelopment: Es finden noch kaum spurbare Verdnderungen statt, aber es wird

viel experimentiert.
- Take-off: Der Veranderungsprozess beginnt und das System bewegt sich.

- Breakthrough: Durch die Kombination von sozio-kulturellen, 6konomischen, dkologi-
schen und institutionellen Veréanderungen, die miteinander interagieren, ergeben sich

strukturelle Neugestaltungen.

- Stabilization: Die Geschindigkeit der gesellschaftlichen Veranderungen nimmt ab, es

stellt sich ein neues Gleichgewicht ein.

Eine Transition ist somit ein Prozess, der auf Innovationen in den verschiedensten Be-
reichen (Systeme, Produkte, Prozesse) basiert und gesellschaftliche (Sub-)Systeme von
einem alten in ein neues dynamisches Gleichgewicht fihrt. Dieser Prozess erstreckt sich
meist Uber eine Zeitspanne von ein bis zwei Generationen, also etwa 25-50 Jahren
(Kemp & Loorbach 2006).

13
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2.1.2 Zentrale Elemente des Transition Management

Transition Management wird durch verschiedene Elemente konstituiert, die bei der Um-
setzung des Ansatzes im Zentrum stehen (Loorbach 2007) und im Folgenden kurz er-
l[Autert werden. Manche Punkte fliessen bei verschiedenen Elementen ein, was die Viel-
schichtigkeit und Komplexitat des Transition Management unterstreicht.

Multi-actor policy making

Partizipation ist eine Voraussetzung als Erfolgsfaktor im Transition Management. Behor-
den, Unternehmen, gesellschaftliche Organisationen oder Wissenseinrichtungen mus-
sen dafur mobilisiert werden. Die Teilnehmer am Prozess werden aufgrund ihrer Hinter-

grinde und Kompetenzen sowie Willen zur Innovation und Veranderung gewahlt.
Long term, collective goal setting and anticipation

Transition Management versucht explizit nicht, mit vorgefertigten Planungen die Zukunft
zu kontrollieren, sondern bereits stattfindende Prozesse zu beeinflussen. Die formulier-
ten Ziele sind dabei nicht in Stein gemeisselt, sondern bilden den Rahmen fir individuelle
Handlungen. Obwohl die Zukunft nicht planbar ist, macht es Sinn, sich systematisch dar-
Uber Gedanken zu machen. Visionen, Szenario-Analysen und Identifizierung von Inno-
vationen helfen dabei, Entwicklungen besser zu antizipieren. Ziele und Strategien wer-

den mit den Akteuren immer wieder tUberdacht und neu verhandelt.
Agenda-building

Das Entwickeln einer Agenda bedeutet eine gesellschaftliche Strategie des Hinarbeitens
auf gemeinsame Visionen. Diese schliesst verschiedene Strategien und konkrete Expe-
rimente mit ein. Die Entwicklung einer Transition-Agenda verfolgt den Zweck, Netzwerke
und Koalitionen aufzubauen und gemeinsame Visionen zu kreieren. Zentral ist dabei
einerseits die Feststellung und Strukturierung des Problems. Andererseits gilt es, die
Balance zwischen individuellen und kollektiven Agenden zu finden. So kann gesell-
schaftliche Unterstiitzung gewonnen werden, indem Probleme definiert und alternative

Ldsungen formuliert werden.
Experimenting and innovation

Transition Management strebt gesellschaftliche Innovation an muss daher sowohl gko-
nomische und sozio-technische Innovationen als auch die Interaktionen zwischen diesen
verschiedenen Innovationstypen beriicksichtigen. Gesellschaftliche Innovation wird ge-

nerell als Wandel von Akteuren, Strukturen und Kultur gesehen. Sie kann aber auch

14
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technologische, institutionelle, Verhaltens-, rdumliche, 6konomische und kulturelle Inno-
vationen beinhalten. Transition Management will ein Up-Scaling bestehender und neu
entstehender Innovationen. Aus ihnen sollen zunachst umfassendere Systeminnovatio-
nen und letztlich Transitionen entstehen. Mit Experimenten soll das Potential von Inno-

vationen abgeschéatzt und der Einfluss auf eine Transition verstarkt werden.

M

Abbildung 1: Innovationskaskade nach Rotmans (2005)

Evaluation, adaptation and reflexivity

Transition Management versucht, gesellschaftlichen Entwicklungen auf verschiedenen
Ebenen an eine Reihe von Zielen anzupassen oder in die entsprechende Richtung zu
steuern. Um dies zu erreichen, mussen die Akteure konstant tber vergangene, aktuelle
und zukiinftige Prozesse reflektieren und diese neu bewerten. Evaluation und Anpas-
sungen sind notwendig, um Risiken und unerwiinschte Nebeneffekte von Losungsan-
satzen zu minimieren. Sowohl der Fortschritt der Transition als auch das Transition Ma-

nagement selbst missen stets kritisch hinterfragt werden.
Knowledge diffusion and learning

Um Governance-Strategien zu entwickeln ist auch, aber nicht nur, Expertenwissen von-
néten. In der Transition Arena kommen verschiedenste Akteure zusammen, die neben
ihren eigenen Kompetenzen oder Netzwerke auch unterschiedliches Wissen einbringen.
Die Konfrontation unterschiedlicher Sichtweisen hilft dabei, ein System als Ganzes bes-
ser zu verstehen, auch wenn dieser Prozess schwierig sein kann. Umgekehrt dienen die
Netzwerke der Akteure dazu, neu gewonnenes Wissen, ldeen, Ziele etc. einem breiteren

Publikum n&her zu bringen.
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2.1.3 Governance im Transition Management

Um die beschriebenen Elemente im Rahmen eines Transition Management konkret um-
zusetzen, sind Governance-Aktivitaten auf verschiedenen Ebenen notwendig. Diese
Ebenen sind nicht hierarchisch geordnet, sondern existieren gleichzeitig und beeinflus-
sen einander (Loorbach 2007).

Unter den strategischen Aktivitaten werden alle zusammengefasst, welche die ,Kultur®
eines gesellschaftlichen Systems als Ganzes betreffen (Loorbach 2010). Als Beispiele
kénnen hier der Entwurf von Visionen, langfristige Zielsetzungen oder Diskussion Uber
Werte, Normen und Nachhaltigkeit genannt werden. Das Ziel besteht letztendlich darin,
solche langfristigen Interessen und Governance-Aktivitdten in die ordentlichen politi-
schen Prozesse einzubringen. Dort haben sie ansonsten kaum Platz, zum Beispiel weil
die politischen (Wahl-)Zyklen dafur zu kurz sind oder individuelle Interessen im Vorder-
grund stehen.

Das taktische Transition Management besteht aus interessensgeleiteten Steuerungsak-
tivitaten, die das dominante Regime (Geels 2002) betreffen. Das taktische TM umfasst
die Steuerung von formellen wie informellen Aktivitaten und Akteuren. Es wird eine Tran-
sition Agenda entwickelt, die eine Brucke zwischen den langfristigen Visionen und den
kurzfristigen Handlungen innerhalb des Regimes schlagen soll (Loorbach 2007).

Unter operationellem Transition Management werden alle Handlungen und Experiment
von Einzelnen sowie Organisationen verstanden, welche innovatives Potential besitzen.
Obwohl der Zeithorizont kurz sein kann, steht hier die Frage im Zentrum, wie bestimmte
institutionalisierte Praktiken verandert werden kénnen. Das operationelle Transition Ma-
nagement versucht diese neuen Aktivitdten und Praktiken zu koordinieren und zu ver-
binden. Dies mit dem bereits erwahnten Ziel, ein Up-Scaling herbeizufiihren und die
Praktiken gegebenenfalls selbst zu institutionalisieren.

Das reflexive Transition Management definiert sich durch Kontrolle und Bewertung der
angewandten Strategien und Methoden einerseits sowie den gesellschaftlichen Veran-
derungen andererseits und ist eng mit den drei anderen Governance-Formen verknipft
(Loorbach 2010). Die reflektiven Aktivitaten missen bereits wéahrend den anderen Pro-
zessen vorgenommen worden. Damit ist nicht nur die Wissenschaft gemeint, welche
gesellschaftliche Dynamiken analysiert. Laut Loorbach (2010) kdnnen auch beispiels-
weise das Internet oder andere Medien eine Rolle spielen, wenn es um den Einflluss auf

die offentliche Meinung die Bewertung von politischen Agenden geht.
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2.1.4 Systemische Instrumente und der Transition Management Cycle

Die Theorie des Transition Management gibt die Mdglichkeit, ein analytisches Konzept
ZuU einem normativen Ansatz zu erweitern, der es erlaubt, gezielt in die vorhandenen
Governance-Prozesse einzugreifen. Basierend auf den in den letzten beiden Kapiteln
erlauterten Elementen gibt es sogenannte systemische Instrumente, die dazu genutzt

werden konnen. Die Instrumente adressieren dabei verschiedene Probleme der Kom-

plexitat einer Transition.

Complexity characteristics

Management Principles TM

Systemic Instruments for
™

Emergence

Creating space for niches

Transition arena

Dissipative structures

Focus on frontrunners

Transition arena and com-

petence analysis

Diversity and coherence

Guided variation and sel-

ection

Transition experiments

and transition pathways

New attractors, punctuated

equilibriums

Radical change in incre-
mental steps

Envisioning for sustainable

futures

Coevolution

Empowering niches

Competence development

Variation and selection

Learning by doing and
doing by learning

Deepening, broadening,

scaling up experiments

Interactions, feedbacks

Multilevel approach, mul-

tidomain approach

Complex systems analysis

Patterns, mechanisms

Anticipation and adapta-

tion

Multipattern and multilevel

analysis

Tabelle 1: Systemische Instrumente fiir das Transition Management (Loorbach 2007)

Zusammengefasst wird der TM-Ansatz im Transition Management Cycle. Dieser besteht

aus den vier Komponenten (Loorbach 2004 & 2010):

1. Strategisch: Problemstrukturierung, Entwicklung einer Nachhaltigkeitsvision, Aufbau

und Organisation einer Transition Arena
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2. Taktisch: Entwicklung von Leitbildern, einer Transitionsagenda und, daraus abgeleitet,

Identifizierung bevorzugter Entwicklungspfade.

3. Operationell: Ausfiihrung von Transitionsexperimenten und Mobilisierung aus den da-

raus gewonnenen Netzwerken.

4. Reflexiv: Beobachtung und Evaluation dieser Experimente. Basierend auf dem daraus

Gelernten, Anpassungen in Vision, Agenda und Netzwerken vornehmen.

Allerdings wird keine strikte Abfolge dieser Schritte vorgegeben. Der Kreislauf verdeut-
licht jedoch die Verbindung zwischen den verschiedenen Aktivitaten und die Notwendig-

keit, diese aufeinander abzustimmen.

Problem structuring,
envisioning, and
establishment of the
transition arena (strategic)

Developing

Evaluating, coalitions,
monitoring, images, and
and learning transition-

(reflexive) agendas

(tactical)

Mobilizing actors and
executing projects and
experiments (operational)

Abbildung 2: Der Transition Management Cycle mit Bezug zu den zentralen Elementen und Gover-
nance-Typen des Transition Management (Loorbach 2010).

2.1.5 Die Transition Arena

Im strategischen Teil des Transition Management kommt der sogenannten Transition
Arena eine spezielle Bedeutung zu. Die Transition Arena bezeichnet einen geschitzten
Ort, an dem alternative Visionen, Agenden und Handlungen entworfen werden kénnen.
Sie ist dabei trotz den verwendeten Begrifflichkeiten nicht als physischer Raum zu ver-
stehen, sondern als Netzwerk. In diesem kdnnen verschiedene, um nachhaltige Innova-
tion bemuhte Akteure unter anderen Rahmenbedingungen interagieren als beispiels-

weise im normalen Markt.
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- Problem- and goal oriented - Problem and goalsearching

Abbildung 3: Veranschaulichung der Transition Arena in Loorbach (2007)

Fur ein erfolgreiches Transition Management, ist es notwendig, dass in der Transition
Arena sogenannte frontrunner einfinden. Diese sollen diverse Kompetenzen mitbringen.
Sie sollen etwa in der Lage sein, in ihren eigenen Netzwerken Visionen von nachhaltiger
Entwicklung ,verkaufen kdnnen. Naturlich missen sie offen fir Innovation sein und sich

nicht schon auf bestimmte Losungen festgelegt haben.

2.1.6 Einschrankungen und Kritik

Der Ansatz des Transition Management wird zuweilen durchaus kontrovers diskutiert.
Es gibt verschiedene Kritik oder zumindest den Versuch, das Konzept mit weiteren Ideen
zu erganzen. Shove und Walker (2007) greifen diverse Punkte auf. Aus ihrer Sicht wer-
den Machtfragen und die politische Dimension des Transition Management zu wenig
berlcksichtigt; wer bestimmt, was nachhaltig oder ein ,gutes” Ziel ist, wer trifft wann und
wie Entscheidungen und wer profitiert oder verliert von diesen? Die Frage nach der tat-
sachlichen Nachhaltigkeit eines Transition Management ist ein kritischer Punkt. Diese
Form der Governance wurde zwar entwickelt, um Nachhaltigkeitstransitionen zu steuern.
Aber solche Prozesse kdnnen auch angewendet werden, ohne dass letztlich ein nach-
haltige(re)s System resultiert (Schapke et al. 2017). Andererseits wird beméngelt, dass
sich das Transition Management kaum mit Innovationen oder Entwicklungspfaden be-
schaftigt, die in eine nicht nachhaltige Richtung gehen. Ebenfalls kritisieren sie die man-
gelnde Berlcksichtigung von Konsumverhalten im Kontext der nachhaltigen Entwick-
lung. Auf der anderen Seite wurde versucht, Transition Management mit anderen Theo-
rien zu erganzen. Ein Beispiel hierfir ist die Erweiterung mittels practice theory oder dem
capability approach (Rauschmayer et al. 2015). Festzuhalten ist ebenfalls, dass Transi-
tion Management in einem sehr spezifischen Kontext entstanden ist. Veranderungen in

den Niederlanden, genauer gesagt im Energie- und Abfallsektor, waren am Ursprung
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dieses Ansatzes. Obwohl Transition Management mittlerweile andere Lander und Pro-
jekte erschlossen hat (Wittmayer et al. 2014), ist beim Transfer in einen anderen Kontext

immer Vorsicht geboten.

2.2 Hintergrinde zur UNESCO Biosphare Entlebuch

2.2.1 Das Biosphérenreservat

Die UNESCO Biosphéare Entlebuch (UBE) ist eines von zwei von der UNESCO aner-
kannten Biospharenreservaten in der Schweiz. Das andere ist der Schweizer National-
park. Die UBE geniesst seit 2001 den entsprechenden Status und erfillt im Gegensatz
zum Nationalpark auch die Kriterien der Sevilla-Strategie, welche die UNESCO im Jahre
1995 lanciert hat (UNESCO: Die Sevilla-Strategie fir Biospharenreservate). Grundsatz-
lich werden Biosphéarenreservate als Modellregionen definiert, die fir einen Ausgleich
der Interessen von Umweltschutz und Wirtschaft einstehen. Drei wesentliche Aufgaben
mussen von Biospharenreservaten erfllt werden, um Aufnahme im UNESCO-Katalog

zu finden:

- conservation function: Erhaltung von Landschaften, Lebensraumen, Biodiversitét
- development funcion: Umsetzung einer nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung
- logistic function: Starkung von Forschung und Bildung (v.a. im Bereich Umwelt)
(UNESCO: Aufgaben der Biosphéarenreservate)

Wie samtliche Reservate muss auch die UBE eine Zonierung aufweisen. Die eigentliche
Region wird damit in drei Zonen eingeteilt, die unterschiedliche Schwerpunkte aufwei-
sen. Die Kernzone kennzeichnet sich durch streng geschiitzte Lebensrdume mit unge-
storter Entwicklung der Natur. Umgeben ist sie von der Pflegezone, wo natirliche Res-
sourcen extensiv genutzt werden kdnnen. Schliesslich gibt es die Entwicklungszone, wo

der Mensch im Zentrum steht.

Daneben flhrt die UBE auch das Label ,Regionaler Naturpark®, das vom Bund vergeben
wird. Regionale Naturparke sind demnach ,teilweise besiedelte, ldndliche Gebiete, die
sich durch hohe Natur-, Landschafts- und Kulturwerte auszeichnen. Sie férdern die Qua-
litat von Natur und Landschaft ebenso wie eine nachhaltige Entwicklung der regionalen

Wirtschaft.“ (BAFU: Parke von nationaler Bedeutung, https://www.bafu.ad-
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min.ch/bafu/de/home/themen/landschaft/fachinformationen/landschaftsqualitaet-erhal-

ten-und-entwickeln/landschaften-von-nationaler-bedeutung/paerke-von-nationaler-be-

deutung.html). Voraussetzungen fir das Label sind unter anderem hohe Natur- und
Landschaftswerte, eine demokratische Verankerung oder ein professionelles Parkma-
nagement. Die genauen Anforderungen sind in der Schweizer Parkeverordnung vom 7.

November 2007 festgehalten.

2.2.2 Organisationsstruktur

Die UBE als Gemeindeverband erstreckt sich tber fast die gesamte Flache der Region
Entlebuch im Kanton Luzern, ndmlich den Gemeindegebieten von Doppleschwand, Ent-
lebuch, Escholzmatt-Marbach, Flihli, Hasle, Romoos und Schiipfheim. Dies entspricht
einer Flache von knapp 400 km?,

g, ;}“'3“

v =
~ “
~ JJEntiebuch’
e o 77

Entwicklungszone

Pflegezone

- Kemzone

©0I5 Karton Luzem

Abbildung 4: Lokalisation und Ubersicht (iber die Biosphéare (UBE)

Die strategische Fuhrung der UBE unterliegt einem Vorstand, der von Delegierten dieser
Entlebucher Gemeinden gewahlt wird. Die operativen Tatigkeiten werden vom soge-
nannten Biospharenmanagement ausgefihrt, das seinen Sitz in Schipfheim hat. Das
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Management wiederum ist in verschiedenen Arbeitsbereichen tatig: Natur und Kultur,
Regionalwirtschaft, Lernende Region. Verschiedene Foren dienen schliesslich dazu, mit

wichtigen Akteuren der Region in Kontakt zu treten.

ORGANISATION: GEMEINDEVERBAND

Internationale
Partner
__}— —| Markenkommission
Nationale Partner

Q@ 9, m

Energieforum Holzforum Landwirtschaftsforum Tourismusforum Bildungsforum
;’/ 5 Y uncsco siosuise
LUZERNE a.: ENTLEBUCH
RS = LUZERN SCHWEIZ

Abbildung 5: Vereinfachtes Organigramm der Biosphéare (UBE)

2.3 Synthese

Trotz der Kritik an der Theorie des Transition Management kann es wertvoll sein, das
Konzept auf die UNESCO Biosphare Entlebuch anzuwenden. Auch wenn gewisse Kri-
tikpunkte berechtigt sind, hat Rip (2006) passend formuliert:

Jlusions are productive because they motivate action®

Ausserdem wird es schwierig, die zusatzlichen Erweiterungen zu berlicksichtigen, ohne
das Konzept zu tberladen. Die urspriingliche Idee, Komplexitat soweit wie mdglich her-
unter zu brechen, wird so untergraben. Es mag durchaus sein, dass das Transition Ma-
nagement am Ende nicht das héalt, was es verspricht. Dass Transition Management als
Konzept erfolgsversprechender ist als sein Endergebnis. Doch nach einer gewissen
Strategie muss man bei einer Transition vorgehen. Selbst wenn die Entwicklung nicht
wie gewtlnscht verlauft, hat das Transition Management einige Punkte, deren Umset-

zung schon fur sich allein schon vielversprechend ist.
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3. Forschungsdesign

3.1 Die UBE als Fallregion

Die wichtigsten Eckdaten der Region und der UBE wurden bereits in Kapitel 2.2.2 erl&u-
tert. Das Entlebuch wird gemeinhin als strukturschwache Region bezeichnet (Credit
Suisse 2010). Mit der Etablierung der UNESCO Biosphare Entlebuch 2001 hat man sich
daher auch eine nachhaltige Entwicklung der regionalen Wirtschaft erhofft. Der grund-
satzliche Fokus auf nachhaltige Entwicklung pradestiniert die UBE als Untersuchungs-
gebiet fur ein Transition Management. Der Gemeindeverband versucht, die Entwicklung
der Region aktiv nachhaltig zu gestalten —im Kern genau das, was sich die Theorie unter

einem Transition Management vorstellt.

Dazu kommt das Alleinstellungsmerkmal der UBE in einem regionalen Kontext. Wéh-
rend die Transition-Management-Theorie von einem Staat oder allenfalls einer Stadtver-
waltung als Transition Manager ausgeht, bildet das Entlebuch den idealen Rahmen, um
diese Theorie auf einer regionalen Ebene anzuwenden. Denn mit dem Gemeindever-
band verfugt die UBE Uber eine regionale Verwaltungseinheit mit gewisser Autonomie,
die aber gleichzeitig stark an der Basis verankert ist. Dies scheint die Basis fir ein regi-

onales Transition Management.

Die Wahl der Teilbereiche Landwirtschaft, Energie und Tourismus erfolgte aus zwei
Grinden. Zum einen haben vorabklarende Gesprache ergeben, dass diese Bereiche auf
sehr heterogenen Entwicklungspfaden liegen. Im Energiesektor konnten im Entlebuch
grosse Fortschritte gemacht werden. Dagegen hat man in der Landwirtschaft eher wenig
Erfolge vorzuweisen. Der Tourismus schliesslich ist ein zweischneidiges Schwert, das
diverse Konflikte zwischen verschiedenen Nachhaltigkeitsdimensionen hervorruft. Einer-
seits sind die Angebot zentral fur die Wirtschaftsentwicklung in der Region, andererseits
entstehen dadurch beispielsweise héhere Verkehrs- und Umweltbelastungen. Aus Sicht
der Praxis gibt es einen weiteren Grund fir die Wahl der Bereiche. Mit Landwirtschafts-
forum, Energieforum und Tourismusforum haben sie allesamt &hnliche organisatorische
Ausgangspunkte, was zu einer besseren Vergleichbarkeit fuhrt. Trotzdem sind die Sek-
toren letztlich recht unterschiedlich aufgestellt, was Akteure betrifft, deshalb erfolgt die

Beschrénkung auf diese drei.
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3.2 Methode

Fur die Region Entlebuch sind nur in beschranktem Umfang Sekundéardaten vorhanden,
mit welchen eine Transition beschrieben werden kdnnte. Zudem ware es schwierig,
selbst wenn es diese Daten gabe, sie direkt mit der Biosphare in Verbindung zu bringen.
Generell wirden sie sich schlecht eignen, um Antworten auf die spezifischen For-
schungsfragen zu finden. Die beste Mdglichkeit, diese Fragen zu beantworten, besteht
darin, das Wissen derjenigen Akteure zu nutzen, von denen vermutet wird, dass sie
selbst Teil eines Transition Managements sind. Mit anderen Worten: diejenigen Akteure,
welche sich als Teil der UBE engagieren oder die Entwicklung eines Sektors innerhalb
der UBE genauer verfolgt haben. Um an dieses Wissen zu gelangen, eignet sich eine
Herangehensweise mittels halbstandardisierten Leitfadeninterviews, welche anschlies-
send durch eine qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet werden. Im Folgenden wird auf
diese beiden Methoden kurz eingegangen.

3.2.1 Leitfadeninterview

Zunachst sollen zum einen die Akteure der UBE befragt werden. Als Interviewpartner
bieten sich dabei vor allem die Teilnehmer der Foren und Interessensgruppen der UBE
an. Fur die drei definierten Sektoren bestehen wie erwéhnt korrespondierende Foren
(Energie-, Landwirtschafts- und Tourismusforum). Dartiber hinaus sind fiir jeden Sektor
auch Personen und Organisation von Interesse, welche fir die Entwicklung im entspre-
chenden Sektor eine massgebende Rolle spielen. Diese miissen nicht zwingend Teil der
UBE selbst sein. In den Interviews sollen Kernbegriffe des Transition Managements wie
Governance, Visionen, Partizipation, Kooperation etc. Beachtung finden. Eine grosse
Herausforderung besteht daher darin, diese komplexen Begriffe und Sachverhalte fir
die Gesprache in eine Alltagssprache herunter zu brechen, mit der die Aktivitaten in der

UBE eingeordnet werden kénnen.

Der Fokus auf die Foren und Interessensgruppen kommt daher, dass diese gemass der
Beschreibung der UBE stark mit einem Transition Management in Verbindung gebracht

werden kénnen (UNESCO Biosphéare Entlebuch: Foren & Interessensgruppen):

» L urftler [sic] und Macher sind es, die in branchen- und gemeindeubergreifenden Foren

nach Innovationen und zukunftstrachtigen Projekten suchen und diese umsetzen.

Im Koordinationsrat werden Projekte der unterschiedlichen Foren koordiniert und Syner-
gien fur die Verwirklichung genutzt. Dadurch wird die Wertschopfung optimiert und lang-

fristiges Wachstum flir die Region erreicht.”
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Das Interview anhand einem Leitfaden geniesst den Vorteil, dass einerseits eine Struktur
vorgegeben ist, andererseits kann je nach Situation spezifisch auf bestimmte Themen
eingegangen werden. FUr das Leitfadeninterview mit den Teilnehmern werden aus den

Forschungsfragen bzw. den zentralen Ansétzen der Theorie die Interviewfragen abge-

leitet, etwa nach folgendem Muster:

Forschungsfrage

Merkmal
2010)

(Loorbach

Interviewfrage(n)

Al: Welche zentralen Ele-
mente des Transition Ma-
nagement werden von der

UBE wahrgenommen?

Long term, collective goal
setting and anticipation

- Wer setzt innerhalb lhres
Forums Ziele und wie funk-
tioniert dieser Prozess?

- Uber welche Zeitraume
werden diese gemacht?

- Werden diese Ziele ange-
passt und wenn ja, wann

und wie haufig?

Al: Welche zentralen Ele-
mente des Transition Ma-
nagement werden von der

UBE wahrgenommen?

Agenda building

- Wie werden Strategien
zur Erreichung dieser Ziele
festgelegt?

- Wer ist daran beteiligt?

Tabelle 2: Auszug aus dem Interviewleitfaden (eigene Quelle)

Die Herausforderung bei einem Interview besteht auch darin, Fragen wenn immer mdg-
lich offen zu formulieren, damit die befragten Personen frei antworten kénnen und nicht
schon in bestimmte Antwortmuster geleitet werden. Dementsprechend missen Sugges-
tivfragen vermieden werden. Weiter bringt es das Leitfadeninterview mit sich, dass das
Gesprach nicht zwingend in der vorgegebenen Struktur verlauft oder gar ganzlich in eine
andere Richtung verlaufen kann, als zielfhrend ware. Hier ist die Flexibilitat der inter-
viewenden Person gefragt, um das Gesprach wieder auf das Thema zu lenken bzw. die

passenden Fragen innerhalb des Leitfadens auszuwahlen (Striibing 2018).

3.2.2 Qualitative Inhaltsanalyse

Die Auswertung des Datenmaterials, das mithilfe der Interviews gewonnen wurde, wird
mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse gemacht. Diese bietet grundsatzlich verschie-
dene Analysetechniken an. Fur diese Arbeit bietet sich die inhaltliche Strukturierung an,

die von Mayring (2013) wie folgt definiert wird:
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LZiel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern, unter vor-
her festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch das Material zu legen oder

das Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschatzen.“

Bei der inhaltlichen Strukturierung wird das Material mittels Kategorien strukturiert. Ei-
nerseits werden diese Kategorien in diesem Fall aus der Transition-Management-Theo-
rie abgeleitet und somit entschieden, welche Aspekte des Interviewmaterials berlcksich-
tig werden. Andererseits ist wie bereits erwdhnt der Gespréachsverlauf bei einem Inter-
view naturgemass nicht sehr linear. Es ist gut moglich, dass bei einer Antwort auf eine
bestimmte Frage bereits andere Fragen/Antworten vorweggenommen werden oder
génzlich neue Aspekte auftauchen. Deshalb sollen neben der deduktiven Ableitung aus
der Theorie auch induktiv Kategorien generiert werden, welche anschliessend der pas-
senden Forschungsfrage zugewiesen werden konnen. Die induktive Vorgehensweise
hat den Vorteil, dass sie nicht von vornherein bestimmte Themen ausschliesst, welche
im theoretischen Konzept nicht oder nur am Rande berlcksichtigt werden. Wenn die
Textstellen kategorisiert sind, kdbnnen diese pro Kategorie zusammengefasst und so Er-

kenntnisse gewonnen werden.

3.3Vorgehen

Mit den im Interviewleitfaden gestellten Fragen (Anhang ) wird ergriindet, welche Merk-
male eines Transition Management von der UBE bzw. den damit verbundenen Organi-
sationen erflllt werden und welchen Einfluss die regionale Komponente auf ein mogli-
ches Transition Management hat. Zu Beginn werden einige generelle Fragen gestellt,
um Kontext zu gewinnen sowie die Person und ihre Organisation im Hinblick auf die UBE
Zu positionieren. Die Fragen des ersten Hauptteils des Leitfadens fokussieren sich vor
allem auf die Prozesse innerhalb der Organisation. Sie basieren auf den Themen der
Transition-Management-Theorie, vor allem auf dem Transition Management Cycle. Im
zweiten Hauptteil wird untersucht, ob und inwiefern die Akteure mit regionalen Gover-

nance-Herausforderungen zu kampfen haben.

3.3.1 Auswahl der Interviewpartnerinnen

Im Gesprach mit dem Biosphadrenmanagement bzw. Florian Knaus (Arbeitsbereich Wis-
senschaft) und Annette Schmid Hofer (Arbeitsbereich Bildung) konnten schon vorgangig

potentielle Interviewpartner eruiert werden. Im Bereich Landwirtschaft kamen als Erstes
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der Geschaftsfihrer des Landwirtschaftsforums, Stefan Emmenegger, sowie der Ge-
schéftsfuhrer der Biosphare Markt AG, René Epp, in Frage. Die Biosphare Markt AG ist
eine von der UBE und dem Landwirtschaftsforum initiierte Vermarktungsplattform fur
Produzenten aus dem Entlebuch, welche die Entwicklung der Landwirtschaft im Entle-
buch mitgepréagt hat. Im Bereich Energie war Christian Ineichen, der Vertreter der Bio-
sphare im Energieforum, der erste Ansprechpartner. Im Tourismus stellte sich im Ge-
gensatz zum eher informativen respektive dem Erfahrungsaustausch dienenden Touris-
musforum der Marketingpool als zentrale Organisation heraus. Der Marketingpool ist ein
Verbund der Bergbahnen Sérenberg, Sérenberg Flihli Tourismus, Sportbahnen Marba-
chegg, Escholzmatt-Marbach Tourismus und der UNESCO Biosphéare Entlebuch, der
das Ziel einer gemeinsamen Vermarktung verfolgt. Die Vertreterin der Biosphére, Fran-
ziska Hofer, war hier erste Anlaufstation. In allen Bereichen wurde versucht, anhand der
ersten Interviews weitere wichtige Akteure und damit Gesprachspartner zu identifizieren.
Dies klappte nur beschrénkt bzw. blieben teilweise auch Riickmeldungen aus. Folgende

Personen wurden schliesslich interviewt:

Bereich Person Funktion

Landwirtschaft Stefan Emmenegger Geschaéftsfuhrer Landwirtschaftsforum
Landwirtschaft René Epp Geschéftsfuhrer Biosphare Markt AG
Energie Christian Ineichen Vertreter UBE im Energieforum
Energie Paul Hirlimann Leiter Neue Energien CKW
Tourismus Franziska Hofer Mitarbeiterin Marktetingpool Entlebuch
Tourismus Carolina Riegg Direktorin Sérenberg Flihli Tourismus

Tabelle 3: Ubersicht der Interviewpartner (eigene Quelle)

Die Interviews wurden in der zweiten Jahreshélfte 2018 bei jeweils diesen Personen
selbst bzw. ihren Arbeitsorten durchgefiihrt. Um die Konzentration wahrend eines Inter-
views vollumfénglich auf das Gesprach richten zu kdnnen sowie die Analyse wesentlich
zu vereinfachen, wurde das Interview mit Einversténdnis der Person mittels eines Auf-

nahmegerétes aufgezeichnet.

3.3.2 Ergénzendes Material durch Geschéftsberichte

Aufgrund der geringen Anzahl an Interviews wurde versucht, das Datenmaterial mithilfe
der Geschaftsberichte der Biosphére Entlebuch zu erganzen. Die Geschéftsberichte der
Jahre 2010-2017 wurden so ebenfalls fur eine qualitative Inhaltsanalyse ausgewahilt.

Verwendet wurden hierbei die Passagen, welche direkt auf die Bereiche Landwirtschaft,
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Energie oder Tourismus Bezug nahmen. Konkret bedeutete dies Teile der Kapitel Regi-
onalwirtschaft (Landwirtschaft), Raumentwicklung (Energie), Nachhaltiger Tourismus
sowie Partizipations- und Kooperationsmodell (ab 2016 Partizipation und Kooperation
genannt). Letzteres prasentierte Aktivitaten und Ziele der verschiedenen Foren. Die an-
deren Kapitel prasentierten Entwicklungen oder Erfolge in den genannten Bereichen.

3.3.3 Auswertung

Die angesprochenen Aufnahmen wurden zur Auswertung in Textform konvertiert. Diese
Transkription wurde mit der Software ,f4transkript” vorgenommen. Samtliche Interviews
wurden in Mundart gefuhrt, fir den Text aber in die Schriftsprache tbersetzt. Einige cha-
rakteristische Mundart-Ausdriicke wurden nicht Ubersetzt, um ihre Bedeutung nicht zu
verwassern. Sie wurden im Text zur Kennzeichnung mit Anfihrungszeichen versehen.
Auf die Transkription von unwichtigen Filllauten wie ,ah“, ,8hm", etc. wurde zugunsten
eines besseren Textflusses verzichtet. Wichtige Merkmale wie Gesten oder Lachen wur-
den, wo fir das Verstandnis und die Interpretation der Aussagen essentiell, vermerkt.
Ebenso wurden bestimmte Anmerkungen, z.B. zu technischen Abklrzungen, direkt in

der Transkription hinzugefiigt.

Die so generierten Texte sowie die Geschéftsberichte wurden mit MAXQDA ausgewer-
tet, einer Software zur computergestitzten hier qualitativen Datenanalyse. Wie in Kapitel
3.2.2. erlautert, wurde das Material mit deduktiv und induktiv hergeleiteten Kategorien
bzw. Codes versehen. Daflir wurde zunéachst ein theoriebasiertes Kategoriensystem ent-
wickelt. Im Laufe der Analyse wurde dies laufend angepasst und erganzt, mit neuen
Kategorien oder Unterkategorien. Die codierten Textstellen wurden anschliessend zu-

sammengefasst und die Ergebnisse in Kapitel 4 prasentiert.

3.4 Ethik & Reflexion

3.4.1 Anwendung der Theorie

Das Konzept des Transition Management ist bis zu einem gewissen Grad auch normativ
gepragt, dementsprechend vorsichtig muss in Untersuchung diesbeziiglich vorgegangen
werden. Dieses Thema bei den Forschungsteilnehmenden (z.B. Interviewpartner) zu
sensibilisieren, kann ein Nebeneffekt dieser Arbeit sein. Es darf jedoch nicht darum ge-
hen, das Konzept beispielsweise im Vornherein als idealen Entwicklungspfad fir die Re-

gion darzustellen.
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Eine ahnliche Thematik gilt es bei Interviews zu berlcksichtigen. Die Befragten dirfen
nicht das Gefuhl haben, dass sie ihre Ansichten oder Entscheidungen ins beste Licht
bezlglich eines Transition Management riicken sollen. Stattdessen sollen sie ihre genu-
inen Interessen vertreten. Dies muss unter anderem mit neutralen Fragestellungen un-

terstitzt werden.

Weiter muss beriicksichtigt werden, dass schon mit der Wahl der Sektoren sowie von
Merkmalen bzw. Indikatoren eine starke Selektion vorgenommen wird. Es sind sicher
noch andere Wege und Konzepte vorstellbar, wie man eine nachhaltige regionale Ent-
wicklung anstreben kénnte. Dementsprechend kann sich auch die Beurteilung, ob die
UBE eine Transition begtinstigt, sich verandern. Hier kann es nur um die Rolle der UBE
als aktiver Manager einer solchen Transition gehen.

3.4.2 Methode

Die Methoden des Leitfadeninterviews und der qualitativen Inhaltsanalysen waren
grundsétzlich geeignet, um einen Einblick in die Prozesse der UBE bzw. ihrer Foren
erhalten zu kdénnen. Nichtsdestotrotz gab es gewisse Einschrankungen. So erwies es
sich als schwierig, im Interview die komplexen theoretischen Sachverhalte in Form von
Informationen in alltdglicher Sprache abzuholen. Insbesondere bestand stets die Gefahr,
die befragten Personen zu sehr fiir bestimmte Punkte zu sensibilisieren, was dazu fiihren

kann, dass die Person eher das zu Protokoll gibt, was sie als ,gute” Antwort einstuft.

Die zusatzlichen Daten aus den Geschaftsberichten brachten nur einen begrenzten
Mehrwert. Hier galt es vor allem zu beriicksichtigen, dass die Geschaftsberichte naturlich
positiv und vor allem Uber Erfolge der UBE berichten sollen. Dieser Kontext musste bei
der Analyse stets vorhanden sein. Dennoch liess sich erganzendes Material vor allem

Uber Ziele und Aktivitaten der untersuchten Organisationen gewinnen.

Durch die qualitative Vorgehensweise ist es nicht moglich, eine endgultige Aussage zu
treffen, was die Frage des Transition Managements angeht. Daftr war der Untersu-
chungsradius mit der Beschrankung auf bestimmte Bereiche und Organisationen
schlicht zu klein. Doch auch wenn die Arbeit eher explorativen Charakter aufweist, las-
sen sich schliesslich doch gewisse Unterscheidungen und Aussagen beziglich der In-
tensitat eines Transition Management im Entlebuch treffen. Ebenfalls ist es schwierig zu
beurteilen, welcher Einfluss der Biosphare bei bestimmten Entwicklungen zukommt oder
wie diese initiiert wurden. Um dies festzustellen, hatte ein mehr historisch fokussierter

Ansatz gewahlt werden mussen.
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4. Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse prasentiert.
Die Struktur orientiert sich dabei an den in Kapitel 1.2 vorgestellten Forschungsfragen.
Zunachst wird also darauf eingegangen, welche Merkmale eines Transition Manage-
ment oder einer Transition Arena in den Bereichen Landwirtschaft, Energie und Touris-
mus erflllt werden. Dann werden die Spielrdume flr ein regionales Transition Manage-
ment beurteilt. Die Forschungsfragen Al, A2 sowie B1l, B2 und B3 werden fir jeden
Teilbereich separat beantwortet. Auf Forschungsfrage A3 wird schliesslich im Analyseteil
genauer eingegangen. Die Ergebnisse aus der Datenanalyse werden wo immer mdglich

mit Zitaten oder Beispielen untermauert.

4.1 Zentrale Elemente eines Transition Management

In diesem Abschnitt wird erortert, welche zentralen Elemente eines Transition Manage-
ment von der UBE wahrgenommen werden. Der Fokus liegt dabei auf den bereits in
Kapitel 1.2 bzw. 2.1.3 erlauterten Elementen (Loorbach 2007): Multi-actor policy making;
Long term, collective goal setting and anticipation; Agenda-building; Experimenting and
innovation; Evaluation, adaptation, reflexivity; Knowledge diffusion and learning. Die Er-

gebnisse werden fiir jeden Bereich einzeln betrachtet.

41.1 Landwirtschaft

Multi-actor policy making

Das Landwirtschaftsforum ist getragen von den 6rtlichen Béauerinnen- und Bauernverei-
nen in der Biosphare. Pro Gemeinde gibt es einen Verein, mit Ausnahme von Dopple-
schwand und Romoos, die einen gemeinsamen Verein haben. Jeder dieser Bauerinnen-
und Bauernvereine hat einen Vertreter im Vorstand des Forums. Diese Delegierten sind
in der Regel die Prasidenten oder Prasidentinnen ihrer lokalen Vereine. Damit wird der
Informationsfluss am besten gewahrt. Dazu kommt schliesslich noch der Prasident des
Landwirtschaftsforums, der wenn immer moglich noch eine Aussensicht einbringen soll.
Das heisst konkret, er sollte nicht zusatzlich bei einem lokalen Verein im Vorstand sein.
Hingegen sollte der Prasident eine gut vernetzte, allenfalls sogar politisch etwas aktive

Person sein, damit entsprechend Dinge erreicht werden kénnen oder Unterstiitzung vor-
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handen ist. Der aktuelle Prasident beispielsweise arbeitet in einer wichtigen Agrarhan-
delsfirma in Marbach, wo er stark in den Handel von Agrargitern, z.B. Rohgerste, invol-
viert ist. Wer Interesse hat, beim Landwirtschaftsforum mitzumachen, muss den Weg
tber den ortlichen Bauerinnen- und Bauernverein gehen. Sich im Forum zu engagieren,
ist gleichbedeutend Vorstandsarbeit, und dafir ist eine Delegation tber den lokalen Ver-

ein Voraussetzung.

An der Vermarktungsplattform Biosphare Markt AG sind samtliche Kasereien der Re-
gion, zwei Metzgereien und vier Spezialititenhersteller beteiligt. Dabei wird unterschie-
den zwischen Aktiondren und Partnern, mit welchen nur im Tagesgeschaft zusammen-
gearbeitet wird. Das Unternehmen gehort auch zu 80% den Verarbeitern der Region.
Das war diesen wichtig, um die Unabhangigkeit zu wahren. Dies hat ebenfalls geholfen,
die innovativen Produzenten mit bereits gut funktionierenden Produkten an Bord zu be-
kommen. Auch fir Akteure, die im Moment eher kritisch eingestellt sind, will man stets
die Ture offenhalten und den Kontakt trotzdem pflegen. Zu Beginn dauerte es eine Weile,
bis man ein Geschéftsmodell entwickelt hatte. Vor allem ging es zunéchst darum, eigent-

lich Konkurrenten von einer Zusammenarbeit zu tberzeugen.

,Weil man muss sich vorstellen, da miissen Konkurrenten an den Tisch und das braucht
zuerst die Erkenntnis von der Kaserei A, dass die Kaserei B nicht der effektive Konkur-

rent ist, sondern dass der Leerdammer wahrscheinlich der gréssere Konkurrent ist.”
- Geschéftsfuhrer Biosphéare Markt AG

Die Partner, welche von Anfang an dabei waren, die Plattform gegrindet haben und
Aktionare wurden, wollten dann nattrlich verhindern, dass sich kurz vor Schluss noch
Trittbrettfahrer anschliessen. Schliesslich sind weitere Partner dazugekommen, die ein-
fach ihren Vertrieb Uber die Biosphare Markt AG abwickeln. Die AG geht auch von sich
aus auf Produzenten zu, wenn ein Bedurfnis besteht, bzw. sieht das auch als ihre Auf-
gabe. Damit soll dem Kunden ein Vorteil verschafft werden, da ein Ansprechpartner fir

das ganze Sortiment besteht und nicht einzeln mit Betrieben verhandelt werden muss.
Long term, collective goal setting and anticipation

Das Landwirtschaftsforum versucht, den Bauern in regionalen Fragestellungen zu hel-
fen, die ein lokaler Verein nicht mehr bearbeiten oder I6sen kann. Teilweise sind es po-
litische Projekte, aber oft geht es einfach um das Tagesgeschéft. Vermarktungsfragen
spielten vor allem in der Vergangenheit eine grosse Rolle, was schliesslich auch zur

Grindung der Biosphéare Markt AG gefiihrt hat, wo das Landwirtschaftsforum ebenfalls
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beteiligt war. Es gibt jedoch kein Arbeitsprogramm oder Ubergeordnete Ziele in diesem

Sinne.

L Wir haben, klar, einen Geschéftsbericht einerseits und andererseits - an der DV wird
die Jahresplanung so im Groben vorgestellt. Aber wenn irgendetwas kommt, dann

kommt es und dann nehmen wir es.”
- Geschéftsfuhrer Landwirtschaftsforum

Haufig entstehen die Angelegenheiten, um welche sich das Landwirtschaftsforum kiim-
mert, bottom-up. Meistens bringen Vorstandsmitglieder Vorschlage ein, dann arbeitet
der Geschéftsfuhrer etwas aus und schliesslich entscheidet man, was man erreichen
oder unternehmen will. Im Gegensatz zur Biosphare selber, die Projekte Uber bestimmte
Zeitraume festlegt und verfolgt, nimmt das Landwirtschaftsforum einfach Anregungen
auf und schaut dann, wie viel Zeit diese in Anspruch nehmen. Dadurch kann man zu-
mindest recht flexibel auf Probleme reagieren. Man sieht sich nicht als Gruppe von Tech-
nokraten, die selbst die Projekte bestimmen. Allerdings gibt es die Mdglichkeit und dies
wird auch entsprechend kommuniziert, dass man sich jederzeit beim Landwirtschaftsfo-

rum melden kann, um ein Problem anzubringen.

Das Ziel der Biosphare Markt AG ist es, die Spezialitdten aus der Biosphére aus eigener
Hand zu vermarkten und dabei einen Mehrwert sowohl fur den Kunden als auch fur den
Produzenten und die Region zu generieren. Im Verlaufe der Etablierung der AG hat man
festgestellt, dass es ein Forderprogramm des Bundes gibt, ein Projekt zur regionalen
Entwicklung. Dieses stellt Gelder fur eigene Investitionen zur Verfigung, die mehr Wert-
schopfung generieren. So kam man dazu, nicht einfach nur Produkte zu verkaufen, son-
dern sie mit einem Mehrwert zu verkaufen. Die Biosphare Markt AG arbeitet nach dem
Prinzip der Biosphéare, dass Veranderungen selbst von der Basis in Angriff genommen
und schliesslich auch von dieser getragen werden. So war es letztlich auch die Gruppe
an Leuten, welche in der Aufbauphase der Biosphare Markt AG dabei waren, die sich

dazu entschieden haben, bei diesem Projekt zur regionalen Entwicklung mitzumachen.
Agenda-building

Das Landwirtschaftsforum versucht in der Regel, auf Probleme aufmerksam zu machen
bzw. die Beteiligten dahingehend zu sensibilisieren. Zur Losung eines Problems wird oft
das Gesprach gesucht und dabei die eigenen Ansichten und Herausforderungen aufge-

zeigt, was sich bisher recht gut bewahrt hat.
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JAber zuerst muss immer das direkte Gesprdch gesucht werden und probieren, Prob-

leme direkt zu I6sen und dann erreicht man relativ hdufig schon ziemlich viel.”
- Geschéftsfuhrer Landwirtschaftsforum

In vielen Féllen werden Probleme von Vorstandsmitgliedern eingebracht, die das selbst
erlebt oder aus ihrem Umfeld gehért haben. Dann wird im Vorstand diskutiert, wie man
das angehen konnte. Schliesslich nimmt sich entweder ein Vorstandsmitglied oder der
Geschaéftsfuhrer der Sache an. Haufig spricht man sich auch mit dem Luzerner Béuerin-
nen- und Bauernverband ab, da ein Vorstandsmitglied des Landwirtschaftsforums auch
dort dabei ist. So kbnnen Synergien genutzt und Doppelspurigkeiten vermieden werden.

Bei der Biosphare Markt AG kdnnen auf jeder Stufe Ideen und Strategien entwickelt
werden. Wichtig dabei ist, dass nicht die UBE vorgibt, in welche Richtung eine Entwick-
lung geht, sondern, dass sich alle beteiligen kénnen.

sch glaube, es ist auf jeder Ebene, also bei uns als Vermarkter machen wir uns gewisse
Gedanken. Dass wir im Bereich der Vermarktung neue Prozesse entwickeln, Innovatio-
nen entwickeln, wie wir am Markt mehr Erfolg haben. Und der einzelne Partner, der sich
dann vor allem bei den Produktinnovationen und so oder vielleicht von der Technik, von
der Rationalisierung Gedanken macht. Wie kann ich das rationeller, wie kann ich mich
besser am Markt ausrichten? Wie werde ich konkurrenzfahiger?“

- Geschéftsfihrer Biosphéare Markt AG
Experimenting and innovation

Innovationen kdnnen einerseits von der Biosphare Markt AG, welche die Bedirfnisse
des Marktes einschatzen kann, aber auch von den Partnern selbst, die Gber Ideen ver-
flgen, angestossen werden. Wichtig ist aus Sicht der Plattform, dass man allen beteilig-
ten Akteuren Freiraum lasst, um etwas zu probieren. Mit verschiedenen Absatzkandlen,
beispielsweise einem Wochenmarkt, hat die Biosphare Markt AG relativ einfache und
risikoarme Mdoglichkeiten, mit neuen Produktion zu experimentieren und zu sehen, wie
diese beim Konsumenten ankommen. Konkret betreibt man zweimal wochentlich einen
Marktstand in Luzern. Dort bendtigt man keine grossen Mengen und kann direkt ein
Feedback der Kunden einholen. Wenn die Reaktionen positiv ausfallen, kdnnen die ent-
sprechenden Produkte in einem grésseren Sortiment dem Grossverteiler angeboten

werden.
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Evaluation, adaptation and reflexivity

Da das Landwirtschaftsforum meistens direkt wichtige Anliegen aus der Region auf-
nimmt und die politische Ausstrahlungskraft im Gegensatz z.B. zu einem Schweizer Bau-

ernverband kaum vorhanden ist, gibt es kaum Kritik, Gber die man reflektieren musste.

LAber nicht so, dass wir eine starke Opposition oder so héatten, sondern mehr einfach
Einzelthemen, wo es irgendwann heisst, das passt jetzt mir Uberhaupt gar nicht, aber

das ist ja normal.”
- Geschéftsfuhrer Landwirtschaftsforum

Innerhalb der Biosphare Markt AG gibt es nur schon bedingt durch die Organisations-
struktur kontinuierliche Verbesserungsprozesse. Insbesondere aus den Fehlern bei ei-

ner gescheiterten Fleischstrategie hat man gelernt:

SWir haben aber den Fehler gemacht, wir haben das nie mit der Branche angeschaut.
[...] Sondern wir haben ein Fleischkonzept entwickelt, Marken, Verpackungen entwickelt
und sogar Kontakt gehabt mit den Grossverteilern, man hatte sogar den Absatz da ge-
habt. Aber am Schluss hat die Branche gesagt, wir sind eigentlich zufrieden, so wie es

lauft.”
- Geschéftsfuhrer Biosphare Markt AG

Jetzt geht man beispielsweise zuriick an den Tisch mit der Branche und erdrtert, was
diese von der Plattform erwartet bzw. ob man tGberhaupt aktiv werden muss in diesem

Thema.

Reflektiert wurde zudem vor allem beziglich steigender Reputation. Die Verantwortung
gegenuber der Region wachst, weil im Logo die Bildmarke der Region ist. Mit der Schaf-
fung der Dachmarke "echt entlebuch”, unter der alle Produkte vertrieben werden, stieg
auch das Reputationsrisiko. Wenn ein Produkt ungentigende Qualitat aufweist, leiden
darunter auch die anderen, selbst wenn sie direkt nichts damit zu tun haben. Daher

wurde beispielsweise mit dem Aufbau eines Qualitdtsmanagements begonnen.
Knowledge diffusion and learning

Vom Landwirtschaftsforum aus fliessen regelmassig Informationen an die Bauern und
Haushalte. Beispielsweise findet jahrlich eine Weiterbildungsveranstaltung statt, die zu-
letzt gut besucht war. Etwas exklusiver gibt es in der Regel ein Referat an der Delegier-

tenversammlung des Forums. Die hauptsachliche Kommunikation findet jedoch an den
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Generalversammlungen der Bauerinnen- und Bauernvereine statt. Dort wird vorgestellt,
was im Landwirtschaftsforum aktuell lauft. Bei themenspezifischen Dingen gab es auch

schon Infoversénde an alle landwirtschaftlichen Haushalte in der Biosphére.
Die Reichweite der Informationen wird durchaus kritisch hinterfragt:

LDelegiertenversammlung ist ein Teil, aber das fliesst schlussendlich nicht wahnsinnig
breit. Das sind wir uns bewusst. Wir haben zwar einen Geschéftsbericht. Der geht auch
an der Delegiertenversammlung an die Delegierten, aber die Landwirte, auch wenn sie
ihn noch bekommen wirden, der wird ignoriert. Zu einem grossen Teil, sage ich jetzt

“

mal.
- Geschéftsfihrer Landwirtschaftsforum

Auch ein Mailingsystem gibt es bisher nicht. Man will dort zurtickhaltend sein, da es so
schon viele Mails gibt und gerade bei Bauern die Sensibilitat diesbezuglich sehr gross

ist.

Die Delegierten nehmen gegen aussen durchaus eine Rolle als Botschafter ein, aber
nicht eine entscheidende. Sie kénnen vielleicht die Bekanntheit des Forums etwas ver-
bessern. Aber die direkte Verbindung des Forums mit den lokalen Vereinen ist diesbe-

zuglich wichtiger.

Bei der Biosphéare Markt AG findet ein regelméassiger Austausch sowohl mit den Bran-
chenpartnern als auch mit regionalen Institutionen — z.B. Gemeinden oder der Biosphare

selbst — statt, um sie Uber aktuelle Entwicklungen auf dem Laufenden zu halten.

Das Engagement der Partner in der Wissensverbreitung ist unterschiedlich. Manche sind
sehr aktiv, pflegen regelmassig den Kontakt und sind auch dabei, wenn beispielsweise
Gesprache mit Kunden gefiihrt werden. Viele Partner allerdings sind mit ihrem Kernge-
schéaft schon vollauf beschéftigt und sind froh, wenn sie selbst nicht Promotionen ma-

chen missen oder ihnen organisatorische Themen abgenommen werden.

,Bei vielen Partnern stellt man natiirlich fest: Es sind Handwerker, Unternehmer, die vol-
lig zugedeckt sind von der Arbeit rein mit inrem Handwerk. Mit dem Ké&se herstellen, mit
dem Fleisch produzieren, Teigwaren herstellen. Die sind froh, wenn Organisationsthe-

men, Administration und solche Sachen, wenn das jemand fiir sie macht.”

- Geschéftsfuihrer Biosphare Markt AG
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4.1.2 Energie

Multi-actor policy making

Das Energieforum setzt sich zusammen aus Energiefachleuten und Behérdenvertretern.
Konkret gibt es neben einer Geschaftsfihrung einen Vertreter der Biosphare Entlebuch
und neun weitere Teilnehmer aus den verschiedenen Gemeinden der UBE. Bei diesen
Teilnehmern ist in erster Linie die Fachkompetenz zentral. Geschlecht, Geographie, Par-

teifarbe spielen dabei keine Rolle.

Projektbezogen ist man haufig in Kontakt mit externen Institutionen oder Energieverar-
beitungsunternehmern. Um unabhéngig zu bleiben, macht man das teilweise bewusst
nicht institutionell. Im Prinzip steht das Forum jedem offen. Naturlich wiirde man prifen,
welche Kompetenzen diese Person mitbringt und sie nicht einfach bedenkenlos ins Boot
holen. Doch auf der anderen Seite wird es als sehr wichtig eingeschatzt, der Bevolkerung
die Moglichkeit zu geben, in der Biosphare aktiv etwas mitzugestalten und einen Beitrag

zu leisten.

LAUf der anderen Seite, dass man den Leuten Gelegenheit geben kann, an der Bio-
sphare mitzuarbeiten. Das ist etwas absolut Zentrales in so einem Grossschutzgebiet.
Weil wenn die Leute nicht begreifen, was passiert oder nicht sehen, dass sie etwas mit-
helfen oder mitgestalten kénnen, dann hangen sie ab und dann wird die Identifikation

damit und somit auch die Akzeptanz zunehmend, wird die sinken.*”
- UBE-Vertreter Energieforum

Insgesamt versucht man, die wichtigen Branchenvertreter aus dem Energiebereich im
Entlebuch im Forum zusammenzufiihren. Projektbezogen ist man haufig in Kontakt mit
externen Institutionen oder Energieverarbeitungsunternehmern. Um unabhéangig zu blei-
ben, macht man das teilweise bewusst nicht institutionell. So hat man den wichtigsten
Player im Energiebereich im Entlebuch, die Centralschweizerischen Kraftwerke CKW,
bewusst nicht als Institution im Forum. Damit sollen Objektivitat und Meinungsvielfalt

gewahrt bleiben.

Die Interessen im der Vertreter im Energieforum sind relativ homogen. Womdglich ist
das zuriickzufuhren auf das Zielbild Energie, das man gemeinsam definiert hat und hin-
ter dem letztlich alle stehen. Insgesamt will man in die gleiche Richtung, auch wenn der
eine Teilnehmer Ziel A vielleicht ein bisschen hdher gewichtet als der andere und derje-
nige dafir Ziel B. Die Vertreter durfen durchaus ihre eigenen Interessen ins Spiel brin-

gen. Sie haben auch nicht den Auftrag, ihre Branche zu vertreten, sondern kénnen im
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Prinzip unabhéngig agieren. Kommt hinzu, dass der Energiebereich im Entlebuch ver-
haltnismassig klein ist und fast alle miteinander zu tun haben. Gewisse Personen erflllen

auch gleich mehrere Funktionen.
Long term, collective goal setting and anticipation

Die Biosphére als Gesamtes verfolgt das Zielbild Energie, das festlegt, wo man sich in
15 bis 20 Jahren sieht Im Jahr 2004 wurde dies erstmals festgelegt bzw. dieses Jahr als
Basis genommen. Zu den Zielen gehéren unter anderem eine Steigerung der Energie-
effizienz und eine Erhéhung des Stromanteils aus einheimischen Quellen, namentlich
Wasserkraft und Wind. Jetzt nahert man sich dem Ende dieser Langzeitperspektive und

wird sich die gleiche Frage wieder stellen.

Diese Ubergeordneten Ziele werden dann auf kleinere Projekte heruntergebrochen.
Dazu gehoren dann etwa die Zertifizierung als Energiestadt-Region, der Bau von Wind-
kraftanlagen oder die Etablierung eines regionalen Energieférderprogramms. Dement-
sprechend werden auch Planungen Uber verschiedene Zeitrdume gemacht. FlUr den
Bund beispielsweise gibt es eine Zehnjahresplanung, beim Energiestadt-Label hingegen
setzt man sich eigene Schwerpunkte innerhalb von vier Jahren. Diese kénnen dann auf

die eigenen Bedurfnisse zugeschnitten sein und bieten eine gewisse Flexibilitat.

LAISO es gibt eine gewisse flexible Gestaltungsmaoglichkeit. Es gibt aber auch immer die
Mdglichkeit und Gewahr, dass du auf der Schiene bleibst. Dass du weisst, das und das
haben wir jetzt zu tun, das mussen wir noch erledigen. Und das ist eigentlich dann wie

eine Kurzzeitperspektive."
- UBE-Vertreter Energieforum

Dem Energieforum konkret kommt die Aufgabe zu, die Leute im Hinblick auf die erneu-
erbaren Energien zu sensibilisieren, dass sich eine Investition lohnt. Das braucht aber
immer eine sehr subtile Motivation und Begleitung. Es ist auch der Anspruch des Ener-
gieforums, hier einen Beitrag zu leisten, damit der Wandel von fossilen Energien hin zu

Erneuerbaren voranschreitet.
Agenda-building

Einerseits werden wie bereits erwahnt Mehrjahresplane gemacht, die von bestimmten
Labels auch so gefordert werden. In der Vierjahresplanung beispielsweise wird teilweise
sehr konkret gearbeitet. Es werden Haupt- und Teilprojekte festgehalten, welche Wir-

kung man sich davon erhofft und wir der entsprechende Budgetplan aussieht. In der
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Zehnjahresplanung dagegen spricht man eher davon, was man in welchem Gebiet ma-
chen mdchte und mit welchen Projekten man diese Ziele erreichen kénnte. Gegen das
Ende dieser 10 Jahre hat man Schwierigkeiten, vorherzusagen, in welche Richtung sich
die Entwicklung bewegen wird. Eine Erleichterung wére es, wenn man gewisse Planun-
gen miteinander verbinden kdnnte, zum Beispiel die Charta einer Langzeitperspektive

mit einem regionalen Entwicklungsplan. Dies wird man in Zukunft versuchen.

Bei der Umsetzung der Ziele und Projekte scheint wichtig, dass immer sehr praxisorien-

tiert und konkret gearbeitet wird.

"Wenn wir da mit diesen nackten, trockenen Zahlen kommen, wo die meisten wahr-
scheinlich das eine oder andere Wort wahrscheinlich drauf gar nicht verstehen, dann
wird es erstens nicht gelesen, geschweige denn hat irgendjemand das Interesse, da

mitzuarbeiten und so ein Ziel zu erreichen."
- UBE-Vertreter Energieforum

Ausserdem empfindet man die kleinen Schritte als erfolgsversprechend - man fangt mit
Energiesparlampen an, statt gleich Solarpanels zu fordern. Statt der Brechstange wird

sukzessive sensibilisiert.

Der Anstoss flr neue Projekte — abgesehen von ganz grossen Anlagen, welche meistens
die CKW initiiert, plant und vorantreibt — kommt haufig aus dem Energieforum. Be-
stimmte Themen werden aufgegriffen und man tberlegt sich, wie man zu einem guten
Resultat kommt. Schliesslich ist es eine Frage des Personals; ob eine Fachkraft oder die
CKW beigezogen werden muss und wer die entsprechenden Verbindungen hat.

Experimenting and innovation

Das Energieforum versucht nicht, technologische Innovationen zu férdern, sondern ein-
fach den Wechsel von fossilen zu erneuerbaren Energien voranzutreiben. Allerdings ist
das Forum relativ selbstandig, wenn es darum geht, neue Projekte oder Experimente
anzugehen. Es besteht die Autonomie, diese selbst umzusetzen oder anzuregen. Als
Beispiele sind hier etwa die fachliche Unterstiitzung von Gemeinden in Energiefragen
oder die finanzielle Unterstitzung beim Kauf von energieeffizienten Haushaltsgeraten
zu nennen. Beides wurde rege in Anspruch genommen. Wenn es der Behandlung auf
einer htheren Ebene bedarf, stellt das meist kein Problem dar, in der Regel werden auch

vom Vorstand der Biosphéare neue Versuche begrusst.
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Ansonsten Ubernimmt die CKW eine wichtige Rolle, was Experimente im Energiebereich
angeht. Ein Beispiel dafiir war die Initiative ,Solarstrom macht Schule®: Hier gab es ein
Angebot an alle Gemeinden im Kanton, mit der CKW eine Photovoltaik-Anlage aufs
Schulhausdach zu bauen. Im Entlebuch selbst wurde dies schliesslich in Schipfheim
umgesetzt. Ein weiteres Beispiel ist das Projekt "CKW - Mein Solarstrom”. Bei diesem
wurden Photovoltaik-Anlagen auf ein Dach gebaut. Anschliessend konnten Private oder
Unternehmen diese Panels kaufen. Das wurde von der CKW recht stark promotet. In der
Biosphéare gab es eine Anlage auf einem Altersheim in Escholzmatt sowie eine auf der
Turnhalle in Schipfheim. Dies kam bei der Bevolkerung sehr gut an.

Evaluation, adaptation and reflexivity

Das eigene Vorgehen wird durchaus kritisch hinterfragt, allerdings gibt es im Energiebe-

reich auch nicht so viele Riickschlage, die dies notwendig gemacht hatten.

LAber wirklich jetzt so einen Misserfolg, wo wir sagen mussten, das haben wir ein biss-
chen zu optimistisch beurteilt und sind nachher auf den Boden der Realitat geholt wor-

den, das haben wir eigentlich nicht erlebt.”
- UBE-Vertreter Energieforum

Eine grosse Ausnahme ist hier das Wasserkraftwerk Waldemme. Das Projekt wurde ur-
sprunglich von der UBE initiiert und spater von der CKW tbernommen. 2016 bewilligten
die Gemeinden den Bau und der Kanton die Konzession. Dagegen reichten diverse Um-
weltverbande Einsprache ein. Dieser hat das Kantonsgericht 2018 stattgegeben, sodass
das Projekt derzeit in der Schwebe steht.

,Dort mussten wir mit der CKW halt auch sagen miissen, schaut, vielleicht héttet ihr
frher zu uns kommen mussen. Vielleicht hatten wir friher mit anderen Leuten reden
kénnen. Oder vielleicht hatten wir friiher andere Sachen noch beriicksichtigen kénnen
oder euch einen Tipp geben. Und das haben sie nhachher dann schon auch gesagt, ja,

das hétten sie wahrscheinlich miissen.”
- UBE-Vertreter Energieforum

Die CKW dagegen kann nicht so recht beurteilen, was anders hatte laufen miissen. Da

sich die Verbande schon von Beginn weg dagegen gestellt hatten.

Insgesamt jedoch herrscht ein starkes Vertrauen, dass der eingeschlagene Weg der
richtige ist und die Leute je langer je weniger die Mdglichkeit haben, sich diesen Ent-

wicklungen zu verschliessen. Die Biosphéare als Ganzes ist zufrieden mit der bisherigen
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Entwicklung und dem Erreichten, betont aber auch, dass man sich nicht ausruhen darf,

da man sich in einem standigen Wettbewerb z.B. mit anderen Parken befindet.
Knowledge diffusion and learning

Beim Energieforum ist der Austausch in beide Richtungen zentral und findet in grossem
Umfang statt. Einerseits legt das Energieforum grossen Wert darauf, stets auf neue Mog-
lichkeiten aufmerksam zu machen: Solarpanel auf dem Dach eines neuen Gebaudes;
welche Fordergelder oder Programme gibt es aktuell; in praktischer Weise aufzeigen,
wie Energie gespart werden kann, ohne auf Annehmlichkeiten oder Qualitat verzichten

Zu mussen.

,Das kénnen die Entlebucher sicher sehr gut, wenn es irgendwie - da haben sie auch
den Riecher dafir, wenn es irgendwo Geld abzuholen gibt, dann gehen sie es schnell
abholen. Das sind sie sehr gut organisiert. Das ist das, was ich vorher gesagt habe.
Eben, Energieforum, ah, da gibt es Geld. Jetzt gehen wir alle zusammen und geben alle

diese Projekte gleich sofort ein beim Bund und konnten das Geld dann auch abholen.”
- Leiter Neue Energien CKW
Wichtig ist dabei, dass die Bevdlkerung immer anschaulich informiert wird.

LAber es ist immer die Frage, was ist die geeignete Form fiir eine Bevélkerungsinforma-
tion. Du musst immer davon ausgehen, informieren musst du so, dass es gelesen wird.
Dann kannst du nicht mit komplexen Sachen kommen. Wenn wir da mit diesen nackten,
trockenen Zahlen kommen, wo die meisten wahrscheinlich das eine oder andere Wort
wahrscheinlich drauf gar nicht verstehen, dann wird es erstens nicht gelesen, ge-
schweige denn hat irgendjemand das Interesse, da mitzuarbeiten und so ein Ziel zu er-

reichen.”
- UBE-Vertreter Energieforum

Das Biospharenmanagement spielt eine wichtige Rolle bei der Kommunikation, weil das
Forum selber meist zu wenig Gewicht hat. Da gibt es schliesslich eine breite Kommuni-
kationsschiene, z.B. Uber lokale Zeitungen, die genutzt werden kann, um Uber aktuelle

Projekte zu informieren.

Bei grossen Projekten wie einem Wasserkraftwerk Ubernimmt die CKW als Entwickler
selbst die Verantwortung fur die Promotion in der Region, auch wenn es womadglich den
einen oder andere Input der UBE, z.B. beziglich einer Informationsveranstaltung gibt.

Sie attestiert der Biosphére und dem Energieforum allerdings gewichtige Verdienste bei
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der Energieentwicklung. Beispielsweise beziglich der Offenheit gegeniiber Neuem,
dass sie es Privaten bzw. Bewohner schmackhaft gemacht haben, dass sie etwas ma-
chen kdnnen oder sollen, oder was die generelle Aufklarungsarbeit angeht, die geholfen

hat, Widerstande abzubauen.

Auf der anderen Seite geht es im Energieforum auch darum, die Bevolkerung aktiv ins
Geschehen einzubinden und neue Ideen von dieser Seite aufzunehmen. Damit Projekte
aus einer anderen Sicht betrachtet werden kénnen. Eine solche Mitarbeit steigert zudem

die Identifikation und schliesslich auch die Akzeptanz der Biosphare als solches.

4.1.3 Tourismus

Multi-actor policy making

Der Marketingpool Entlebuch setzt sich zusammen aus der UNESCO Biosphére Entle-
buch, den Bergbahnen Soérenberg AG, Soérenberg Flihli Tourismus (SFT), den Sport-
bahnen Marbachegg und Escholzmatt-Marbach Tourismus. Die Auswahl dieser Akteure
ergibt sich dadurch, dass sie die starksten touristischen Kréafte im Entlebuch sind, insbe-

sondere die Bergbahnen.

»louristisch gesehen sind das die Bergbahnen Sérenberg, die am meisten dazu Einfluss
nehmen kénnen. Géabe es die Bergbahnen Sérenberg nicht mehr, dann kann das Entle-

buch einpacken in Sachen Tourismus.*”
- Direktorin SFT

Zwischen den Bergbahnen und Sdrenberg Fluhli Tourismus gab es zudem schon histo-
risch einem Marketingpool, der dann ausgeweitet wurde. Eine gewisse finanzielle Po-
tenz muss vorhanden sein, um beim Marketingpool mitmachen zu kdnnen. Dies hat na-
turlich Auswirkungen. Von verschiedenen Seiten wird erwdhnt, dass eigentlich das
ganze Entlebuch vertreten sein musste, was touristische Produkte anbelangt. Denn ne-
ben den Hauptakteuren gibt es auch kleinere Unternehmen oder Vereine, welche einen

wichtigen Beitrag leisten.

»In Marbach zum Beispiel gibt es aber auch eine Bergk&serei, die sich sehr stark fur die
Entwicklung des Tourismus einsetzt. Zum Beispiel wurde erst kirzlich die Besucherga-
lerie umgebaut, sie machen Kooperationen mit dem Buffelhof, wo sie ihre Milch fiir den
Buffelmozzarella beziehen und schicken dort Gruppen fur Besichtigungen hin. Oder erst
diesen Sommer haben sie in Zusammenarbeit mit anderen Anbietern vor Ort einen

Abenteuerpfad lanciert. Dies ist natlirlich ein Paradebeispiel.”
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- Mitarbeiterin MAPO

sErlebnis Energie Entlebuch ist so ein Beispiel. Diese Organisation macht einen sehr
guten Job. Vielleicht misste man in Zukunft dartiber nachdenken, solche Partner mit ins

Boot zu holen.”
- Direktorin SFT

Die Interessen der Teilnehmer kdnnen sehr unterschiedlich sein. In erster Linie wollen
sie naturlich Wertschopfung fir ihre eigene Destination generieren. Konflikte sind mog-
lich, wenn sich Partner zu wenig stark vertreten fiihlen. Trotzdem wollen natirlich alle
zusatzliche Gaste in die Region holen. Der Marketingpool versucht auch immer wieder
zu sensibilisieren, dass sie Vertreter der gesamten Region sind. Zwar sind durch das
Vertreten der UBE alle Gemeinden im MAPO vertreten, aber der Fokus der Aktivitaten
liegt meistens schon auf den starksten Partnern. Diese mussen schliesslich auch die
Interessen ihrer Partner vor Ort vertreten, die wiederum einen Beitrag an den Pool leis-
ten. Insgesamt scheinen die Vorteile eines gemeinsamen Marketings allerdings fir alle
zu Uberwiegen. Letztlich ist es auch eine Frage des Geldes. Wer mehr in den Marketing-
pool einzahlt, hat mehr Anspriiche und kann eher bestimmen, in welche Richtung es
geht. Uber Interessenskonflikte wird so letztendlich wenig diskutiert.

,Wer zahlt, befiehlt.”
- Direktorin SFT
Long term, collective goal setting and anticipation

Die Ubergeordneten Ziele des Marketingpools sind ein professionelles Marketing, eine
Erhohung der Marketingmittel, eine einheitliche Positionierung der Tourismusregion Ent-
lebuch sowie eine Professionalisierung der Strukturen und Prozesse. Unter dem Strich
geht es darum, Gelder und Ressourcen der verschiedenen Partner zu bindeln und diese
dann geschickt zu vermarkten. Die Ziele der UBE selbst gehen naturlich dariiber hinaus,

auch im Tourismus.

Auf einer konkreteren Ebene ist die strategische Fiihrung durch Theo Schnider (Direktor
der UBE), zusammen mit dem Vorstand des Marketingpools fur die Entwicklung und
Weiterentwicklung der Marketingstrategie, Markenfiihrung und Marketingkooperationen
verantwortlich. Die operative Leitung erstellt dann den jahrlichen Aktivitdtenplan und de-

finiert Marketingziele. Im Bereich Verkauf gibt es eine zusétzliche Zielvereinbarung.
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Die Ziele kdnnen relativ kurzfristig angepasst werden, jedes Vorstandsmitglied kann in
dieser Hinsicht reagieren. Zudem ist der Austausch zwischen dem Vorstand und den

operativen Mitarbeitern, die fur die Umsetzungen verantwortlich sind, stark.

Der Partnervertrag des Marketingpools ist fiir vier Jahre giiltig. Uber diesen Zeitraum
werden auch die Ausrichtung der Marketingstrategie und die Aufteilung der Aktivitaten
festgehalten. In einem Jahresrhythmus erfolgen der Aktivitatenplan sowie die Zielverein-
barung im Verkauf. Eine Ubergeordnete langfristige Vision besteht konkret im Marketing-
pool nicht. Allerdings wurde nun auf die Initiative von Sérenberg Flihli Tourismus ein 10-
Punkte-Programm fur den Tourismus erstellt. Beteiligt daran waren die Bergbahnen
Sdrenberg, die UBE, die Gemeinde Flihli S6renberg, die Dienstleiter vor Ort und Soren-
berg Fluhli Tourismus.

Wieso ein Zehn-Punkte-Programm: Wo wollen wir hin? Wie wollen wir das machen?
Wer hat welche Aufgaben wahrzunehmen? Und das finde ich einen sehr guten Weg.
Also, jede Unternehmung, die ich jetzt aufgezahlt habe, weiss eigentlich von der ande-

ren, was sie zu tun hat und warum.“
- Direktorin SFT
Agenda-building

In Sachen Strategie ist eine Zusammenarbeit mit Schweiz Tourismus und Luzern Tou-
rismus unerlasslich. Die dort verfolgten Markte und Trends wirken sich auch auf die Ak-
tivitaten des Marketingpools aus. Allerdings muss man nicht jedem Trend folgen, son-

dern die Region kann sich auf die eigenen Starken und Zielgruppen fokussieren.

Als Beispiel wird hier die Velo-/Bike-Kampagne von Schweiz Tourismus aufgeftihrt. Die
UBE gehort nicht zu den fihrenden Bike-Destinationen, dementsprechend waren hier
Anpassungen notig. Auch beim Thema Digitalisierung muss der Fokus auf die Zielgrup-
pen des Marketingpools im Hinterkopf behalten werden. Diese werden immer noch bes-

ser mit Printbroschiren und Inseraten in Zeitschriften etc. erreicht.

Die Strategie des Marketingpools basiert letztlich auf Informationen, die von verschiede-
nen Verantwortlichen gesammelt und ausgewertet werden. Direkt vor Ort werden Um-
fragen oder Statistiken von den Partnern gemacht, beispielsweise indem an Kassen der
Bergbahnen nach der Herkunft von Gasten gefragt wird. Weiter werden Umfragen durch
die UBE oder Studenten gemacht. Grossangelegte Studien fallen dabei in die Kompe-

tenz des Bereichs Wissenschaft der UBE. So gab es 2011 eine wissenschaftliche Wert-
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schopfungsstudie durch die UBE, welche durch Géastebefragung die Bedeutung, Cha-
rakteristiken und wirtschaftliche Auswirkungen des Sommertourismus in der UNESCO

Biosphare Entlebuch erfasste.
Experimenting and innovation

Innovation wird im Tourismus vom Marketingpool vor allem im Bereich der Art und Weise
der Kooperation angestrebt. Dies wird stets als Herausforderung wahrgenommen, auch
wenn man Teil der UBE ist. Der Marketingpool will zudem in Zukunft auch den Auftritt in

der digitalen Welt starken.

Generell wird im Marketing viel probiert. Einiges funktioniert, anderes nicht. Ein Beispiel
daflr sind die ,Heicho Tage“. Damit wollte man ehemalige Gaste wieder fur einen Skitag
in die UBE holen. Diese Kampagne wurde wéhrend drei Wintersaisons umgesetzt, er-
zielte aber nicht die gewtinschte Reichweite. In der Analyse wird vermutet, dass das
Gesamtbudget daflr zu klein war. Der Spielraum ist fir den Marketingpool ohnehin be-
grenzt. Grissere Investitionen, die Uber das Marketing hinausgehen, sind immer in den
Handen der Unternehmen selbst, z.B. wenn eine Bergbahn in neue Infrastruktur inves-
tiert. Der Einfluss des Marketingpools ist hier gering, man kann héchstens zu bedenken
geben, ob das anvisierte Projekt sich an den Zielgruppen orientiert, die ja festgelegt wur-

den.
Evaluation, adaptation and reflexivity

Das Marketing bringt es an sich schon mit, dass man tber diverse Analyseinstrumente
verfugt, um die eigene Wirkung zu uberprifen. Im Falle des Marketingpools gehdren
dazu konkret:

- bis zu monatliches Reporting mit umgesetzten Aktivitaten und erreichten Zielen

- separates Reporting bei speziellen Kampagnen

- Analyse und Vertretung der Interessen der gesamten Tourismusregion mittels Statisti-
ken, Umfragen etc.

- regelmassiger Austausch mit Partnern zur Zusammenarbeit

- Evaluation von Arbeitsprozessen nach komplettem Wechsel im Marketingpool

Die Methoden und Strategien fir Kampagnen werden kritisch hinterfragt, auch wenn
Fehlschlage zum Alltagsgeschéft gehéren und Erfahrungen gesammelt werden mussen.
Insbesondere muss man genau prifen, welche Aktivitdten umgesetzt werden und wel-

che nicht.
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Sorenberg Fluhli Tourismus fhrt nun zum ersten Mal eine Veranstaltung durch, um sei-

nen lokalen Partnern zu zeigen, was der Marketingpool leistet.

»,ES herrschen unterschiedliche Anspriiche von unterschiedlichen Dienstleiter. Der Zeit-
punkt ist jetzt gekommen den Partnern aufzuzeigen was der Marketingpool in der Ver-
gangenheit geschaffen hat und in der Zukunft plant. Diese Veranstaltung machen wir
einerseits um Transparenz zu schaffen und andererseits die leise Kritik im Keim zu er-

sticken.”
- Direktorin SFT

Stark vorhanden ist auch das Bewusstsein, dass es im Marketing immer Verbesserungs-
potential gibt.

,Verbesserungspotential gibt es immer und (berall. Auch die Tourismusbranche schléaft

nie und entwickelt sich extrem rasch weiter, wer stehenbleibt ist weg vom Fenster.*”
- Angestellte MAPO
Knowledge diffusion and learning

Damit die Interessen der Tourismusregion in einem weiteren Kreis vertreten werden kon-
nen, umgibt sich der Marketingpool mit starken Partnern. Zu diesen gehdren unter an-
derem Luzern Tourismus, das Netzwerk der Schweizer Parke, die BLS oder RailAway.
Gerade an Luzern Tourismus fliesst auch ein wesentlicher Teil des Marketingpool-Bud-
gets. Damit diese Gelder optimal eingesetzt werden und touristischen Anliegen der Re-
gion Entlebuch in Luzern vertreten sind, nimmt ein Vertreter des Marketingpools im Mar-

ketingbeirat sowie an den Meetings der Luzern Land Partner teil.

Generell liegt der Fokus des Marketingpools auf einer stetigen Zielgruppenorientierung,
damit die Angebote tatsachlich bei jenen Leuten bekannt gemacht werden kénnen, die

dafiir auch in Frage kommen.

4.2 Merkmale einer Transition Arena

In diesem Kapitel wird dargelegt, ob und inwiefern die genauer untersuchten Organisa-
tionen (Landwirtschaftsforum, Biosphare Markt AG, Energieforum, Marketingpool) Merk-
male einer Transition Arena erfillen. Dies soll exemplarisch an Beispielen gezeigt wer-
den, etwa wie die beteiligten Akteure ausgewahlt wurden oder in welchem Netzwerk

agiert wird. Fest steht, dass die Organisationen im Gegensatz zur in der Theorie meist

45



Universitat Bern HS 2018
Geographisches Institut Reto Estermann
Masterarbeit UBE als Transition Manager

als informelles Netzwerk bezeichnete Transition Arena schon etablierte Institutionen
sind. Dennoch kénnen Aspekte einer Transition Arena darin vorkommen (siehe Kapitel
2.1.5). Das Ziel soll es schliesslich aber nicht sein, die Organisationen einfach in eine

Ja-/Nein-Schublade zu stecken.

4.2.1 Landwirtschaft

Im Landwirtschaftsforum gibt es im Hinblick auf eine Transition Arena bereits das Prob-
lem, dass eine ubergeordnete Vision fehlt. Demnach ist es auch nicht moglich, Akteure
basierend auf ihren Wahrnehmungen bezlglich dieses Zieles oder Problems einzubin-
den. Unabhangig davon sind die Delegierten im Landwirtschaftsforum ,zufallig” im Sinne
einer Transition Arena. Die Zusammensetzung ist durch die Struktur fest vorgegeben.
Doch das bedeutet nicht, dass die Teilnehmer entsprechende Kompetenzen mitbringen.
Sie sind auch nicht zwingend frontrunner. lhre Hauptkompetenz in diesem Sinne ist,
dass sie in der Regel die Préasidentin ihre ortlichen Bauerinnen- und Bauernvereins sind
(selbst wenn sie natirlich andere Interessen vertreten). Damit waren sie in der Lage,
Ideen in ihre Netzwerke zu transportieren. Wie in Kapitel 4.1.1 gesehen, spielt das aller-
dings kaum eine Rolle. Eine Ausnahme bezliglich der Auswahl der Akteure ist der Pra-

sident des Forums.

LAISo der bisherige Prasident zum Beispiel ist Verwaltungsratsprasident der Kasereien
im Entlebuch, die sind plus minus zusammengeschlossen. Und jetzt neu noch im Vo-
stand des Zentralschweizerischen Milchproduzentenverband, dem ZMB, von dem hast

du vielleicht schon gehort. Das ist ja der Mehrheitsaktionédr der Emmi.*”
- Geschéftsfuhrer Landwirtschaftsforum

Dort wird explizit eine Person gesucht, die ein gutes Netzwerk mitbringt und diesem auch
grossen Einfluss hat. Positiv ist auch die Teilnahme eines Vertreters der UBE, der mit
seiner Institution im Ricken nochmal eine andere Sichtweise einbringt. Dieser hat aller-

dings genau wie der Geschaftsflhrer selbst kein Stimmrecht im Landwirtschaftsforum.

In der Biosphare Markt AG befinden sich eher frontrunner, geméass der Natur der Sache.
Die Partner wollen in Sachen Vermarktung neue Wege gehen und Dinge ausprobieren.
Es besteht ein gemeinsames, tbergeordnetes Ziel, wenn auch vielleicht auf einer klei-
neren Ebene als sonst bei einer Transition Arena ublich. Durch das sehr konkrete Ziel
sind auch die Interessen der Partner entsprechend homogen. Mit der Teilnahme am re-
gionalen Entwicklungsprojekt Iasst sich argumentieren, dass die Biosphéare Markt AG
derzeit in einem geschitzten Raum operiert und noch nicht so stark dem Markt ausge-

setzt ist wie es nach dem Ablauf des Projektes sein wird.

46



Universitat Bern HS 2018

Geographisches Institut Reto Estermann
Masterarbeit UBE als Transition Manager
4.2.2 Energie

Die Teilnehmer des Energieforums kdnnen durchaus als frontrunner bezeichnet werden.
Sie stehen alle hinter den Ubergeordneten Zielen, die im Zielbild Energie festgehalten
sind. Sie wurden aufgrund ihrer Fachkompetenzen ausgewéhlt und bringen unterschied-
liche Hintergriinde mit. Beispielsweise kommen die acht Teilnehmer neben Geschafts-
fuhrerin und UBE-Vertreter aus allen sieben unterschiedlichen Gemeinden. Durch das
Engagement in ihrer jeweiligen Branche bringen sie ebenfalls ein gutes Netzwerk mit,
auch wenn unklar ist, wie stark sie dieses pragen konnen. Ganz im Sinne einer Transition
Arena ist die Trennung von eigenen und institutionellen Interessen bei den Mitgliedern,
damit nicht pl6tzlich Unternehmen die Themen im Forum diktieren. Weiter ist das Ener-
gieforum fir neue Teilnehmer offen. Auch hier kann wie beim Landwirtschaftsforum her-
vorgehoben werden, dass das Vertreten der UBE noch eine zuséatzliche Sichtweise hin-
einbringt. Die Energietransition im Entlebuch ist insgesamt jedoch trotzdem dem Markt
ausgesetzt. Das Energieforum, die UBE sowie die Gemeinden selbst in der Region ha-
ben nur wenig Spielraum, um diesbeziglich so etwas wie einen geschitzten Raum zu
schaffen. In kleinem Rahmen wurde das z.B. fiir die Férderung von energieeffizienten

Haushaltsgeréten gemacht.

4.2.3 Tourismus

Ahnlich wie die Biosphare Markt AG verfolgt auch der Marketingpool ein sehr spezifi-
sches Ziel. Womdglich muss man sich hier die Frage stellen, ob tberhaupt noch von
einer Transition die Rede sein kann, denn der Fokus liegt fast ausschliesslich auf Ver-
marktung. Die Akteure sind aufgrund ihrer touristischen Strahlkraft und ihrer finanziellen
Maoglichkeiten gegeben. Dementsprechend ahnlich gelagert sind ihre Interessen und die-
jenigen ihrer ortlichen Partner, die sie strikt vertreten. Dennoch, es gibt auch hier in der
strategischen Fuhrung die Mitsprache der UBE, die den Fokus potentiell auf den Touris-
mus als Ganzes richten kann. Hier zeigt sich gut, wie entscheidend das Schaffen von
Nischen fir eine Transition Arena ist, denn im Wettbewerb mit anderen Tourismusregi-
onen kann es sich der Marketingpool nicht leisten, sich mit anderen touristischen Akteure

mit weniger Kapital zu solidarisieren.

4.3 Regionale Handlungsspielraume fur ein TM

In diesem Abschnitt wird versucht aufzuzeigen, welche Handlungsspielraume ein regio-
nales Transition Management im Entlebuch hat. Dabei wird zuerst ein Blick auf Erfolge

und Limitationen geworfen, welche die beteiligten Akteure bei Betrachtung ihres Sektors
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festgestellt haben (Forschungsfrage B1). Die Forschungsfragen B2 und B3 werden an-
schliessend zusammengefasst. Dabei wird erlautert, mit welchen Governance-Heraus-
forderungen aufgrund der regionalen Ebene sich die Akteure auseinandersetzen mus-
sen und wie mit diesen Herausforderungen umgegangen wird. Schliesslich wird noch
auf diverse regionale Besonderheiten eingegangen, die wahrend der Datenerhebung-
und Analyse zum Vorschein kamen und fur ein Transition Management unter Umstan-

den eine wichtige Rolle spielen kdnnen.

4.3.1 Erfolge und Limitationen

Landwirtschaft

Zu den grossten Erfolgen zahlt zunachst einmal die Lancierung der Biosphare Markt AG
an sich. Vermarktungsfragen waren in der Landwirtschaft immer ein sehr grosses
Thema. Mit der Griindung der Plattform konnte ein grosser Schritt gemacht werden, um
die Wertschopfung in der Region zu steigern. Die Biosphare Markt AG selbst konnte
dann innerhalb ihres Tatigkeitsfeldes, jedoch auch mit Auswirkungen auf die ganze
Landwirtschaft, weitere Erfolge verbuchen. Zum Beispiel die Teilnahme am Projekt zur
regionalen Entwicklung, das zusétzliche Investitionsgelder fiir die Region generieren
konnte. Schliesslich konnte auch der Handelsumsatz an sich gesteigert werden. 2015
wurde er Uber bestehende Produkte und Neuheiten von ca. 2‘300°000 CHF auf knapp
3‘000‘000 CHF erhoht. Auch in den folgenden Jahren wurde der Umsatz gesteigert. Ne-
ben den nackten Zahlen wird aber vor allem ein gewisses Umdenken als Erfolg einge-

stuft, was dieses langere Zitat verdeutlichen soll.

»Ich wiirde sagen, also der Gedanke, sich ein Profil zu geben in seinem Produkt, eben
angefangen von der Milch. Friher war einfach Milch gleich Milch. Der Bauer hat zwar
"usgrieft”, dass der Preis nicht hoher ist und so, uns jetzt haben wir mit den Produzenten
- sind wir zusammengesessen und haben gesagt, also, wir werden eine Milch auf den
Markt bringen oder Produkte daraus, die einfach mal schon 10% bis 20% einen hdheren
Milchpreis geben werden. Jetzt kdnnen wir das aber nicht einfach so machen und ein-
fach nur aufschlagen, sondern wir missen diesem Produkt Mehrwert geben. Und dann
haben wir mit der Branche zusammen eigentlich einen Standard entwickelt. Von den
Okologischen Anforderungen, von den Tierhaltung her und so weiter. [...] Und sie [die
Bauern] haben sich selber hohe Hirden gesetzt und das wére - vor ein paar Jahren
hatten sie nur "usgrieft” und gesagt, ja sicher nicht, jetzt kommt ihr uns befehlen, was
machen. Sondern sie haben ihrem Produkt selbst ein Profil gegeben und bekommen
mehr Wertschépfung dadurch. Das ist so ein bisschen glaube ich ein Umdenken, das

stattgefunden hat.”
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- Geschéftsfuhrer Biosphéare Markt AG

Dem Landwirtschaftsforum sind zuséatzlich grossere Fortschritte in Sachen Telefonie und
Internet zu verdanken. Hier ging es darum, dass die Swisscom gezdgert hat, die gesetz-
lich vorgeschriebenen Breitbandanschliisse bereitzustellen, vor allem in abgelegenen

bauerlichen Haushalten.

»Sicher eben die Telefonie, das kann man definitiv sagen. Da haben wir stark mitgear-
beitet. Es war in anderen Regionen teils auch ein bisschen ein Problem. Aber das ewige

Uberall "driicken" gehen, das kommt schon von uns.*
- Geschéftsfuhrer Landwirtschaftsforum

Ebenfalls als Erfolg verbucht wird die Etablierung von direkten Kommunikationskanalen

mit den kantonalen Behdrden, wo man sich einen gewissen Einfluss verschafft hat.

Die Angelegenheit mit der Swisscom konnte nicht zu 100% erfolgreich abgeschlossen
werden. Trotz den grossen Fortschritten und Bemiihungen gibt es immer noch ca. 100
Bauernhaushalte, die noch Uber einen schlechten Internetanschluss verfligen. Auch
beim Thema der Holzfeuerungen konnten die Ziele nicht erreicht werden. Viele landwirt-
schaftliche Haushalte heizen nachwievor mit Holz. Hier hat der Kanton mittlerweile rela-
tiv strenge, aus Sicht des Landwirtschaftsforums auch mihsame Vorgaben erlassen, die

einzuhalten sind. Hier konnte der Einfluss nicht wie gewtinscht geltend gemacht werden.

Hinsichtlich der Biosphare Markt AG war die schon in Kapitel 4.1.1 erwahnte Entwicklung
einer Fleischstrategie ein Fehlschlag. Man ist zu wenig auf die Bedurfnisse der Bauern
selbst eingegangen. Dazu mdéchte man in Zukunft noch mehr Betriebe mit komplett bio-

logischer Landwirtschaft, dort ist die Entwicklung noch nicht wie gewiinscht verlaufen.
Energie

Im Bereich Energie konnten im Entlebuch sehr viele Erfolge verbucht werden, was den
Umstieg auf erneuerbare Energien angeht. Hier kénnen verschiedene Beispiele genannt
werden. Zentral ist sicherlich das Label Energiestadt, das der Region 2002 erstmals ver-
liehen und 2006, 2010, 2014 und 2018 wieder bestétigt wurde. In den vergangenen 15
Jahren wurden zudem schrittweise drei Windkraftanlagen in Betrieb genommen. Mit dem
regionalen Energieforderprogramm unterstitzen die Gemeinden seit 2012 die Anschaf-
fung von energieeffizienten Haushaltsgeraten. Mithilfe der kostendeckenden Einspeise-
vergutung wurden viele Photovoltaik-Anlagen promotet. Die CKW betont, dass generell,
auch in Sachen Wasserkraft, das Entlebuch im Vergleich zu anderen Regionen mehr

Fortschritte hat erzielen kdnnen und die Biosphé&re ein wichtiger Treiber war, um solche
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Projekte umsetzen zu kénnen. Die Bemiihungen der Gemeinde Entlebuch wurden 2017
besonders geehrt, mit dem Erhalt des European Energy Award GOLD, der hichste eu-
ropaische Auszeichnung im Energie- und Klimabereich. Dies kann sinnbildlich fir die
Region stehen. Als entscheidend wird aber auch in Sachen Energie das Umdenken emp-

funden:

Ja, eben, das ist dieses Umdenken, dass eben Ol nicht das Allerweltsheilmittel ist und
dass man nicht ein Griiner sein muss, um erneuerbare Energien sich zunutze zu ma-

chen. Also wirklich die Sensibilisierung, das Versténdnis.*“
- UBE-Vertreter Energieforum

Misserfolge gibt es jedoch auch, am prominentesten ist dabei sicherlich das bereits er-
wahnte Kleinwasserkraftwerk Waldemme, das geplant war und jetzt vor Gericht (vorlau-
fig) gestoppt wurde. Ansonsten gibt es Limitierungen von der Bundesstrategie bzw. vom
Markt her, dass nicht mehr Fordergelder zur Verfligung stehen, sodass der Strompreis

zu tief ist, um neue, lohnende Projekte in Angriff nehmen zu kénnen.

Daruiber hinaus ist das Umdenken noch nicht tberall angekommen. Beziehungsweise,
man hat es noch nicht Uberall geschafft, alte Verhaltensmuster aufzubrechen. Ein Bei-
spiel wurde hier erwahnt, dass statt auf erneuerbare Energien irgendwo auf einen Heiz-
kessel oder Olbrenner gesetzt wurde, weil beispielsweise ein Verwandschaftsverhaltnis

mit dem entsprechenden Lieferanten bestand.
Tourismus

Als grosster Erfolg im Tourismus wird gemeinhin die Vereinheitlichung der Logos bzw.
die Etablierung einer neuen Markenarchitektur in der UBE angesehen. 2013 wurde die-
ses Projekt ,Wir sind eine Marke geworden® auch mit dem Gewinn des Tourismuspreises
Luzern West honoriert. Das Bild gegenliber aussen konnte gestarkt und die UBE als
Tourismusdestination etabliert werden. Die Bekanntheit konnte gesteigert werden. Dank
dem Marketingpool kann auch mehr aus den Budgets der einzelnen Partner herausge-

holt werden.

Einzelne Marketing-Instrumente sind immer wieder zum Scheitern verurteilt, das ist in
der Branche offenbar Ublich. Ein Beispiel sind hier die bereits erwdhnten ,Heicho Tage®.
Insgesamt ist der Wirkungsradius beschrankt, auch aufgrund der finanziellen Méglich-
keiten. In den européischen Landern kennt man die UBE teilweise noch, dartiber hinaus

nicht mehr.
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Gerade der Marketingpool hat nur beschréankten Einfluss auf die generelle Ausrichtung
der wichtigsten touristischen Akteure. Investitionen oder Innovationen, die der Unterneh-
mung Geld kosten, sind letztendlich deren Entscheid. Man kann zwar versuchen, dies
zu beeinflussen, aber letztlich ein unternehmerischer Entscheid. Ein weiteres Problem
ist auch, dass z.B. bei Sérenberg Fluhli Tourismus fast alle verfligbaren Mittel direkt zum
Marketingpool fliessen und kleinere Akteure damit auf der Strecke bleiben.

,Das ist gerade fiir uns kleinen Unternehmen eher schwierig, weil wir kein Geld mehr
haben fur eigene Aktivitaten oder Sponsoring. Zum Beispiel eine Unterstiitzung von ei-
nem FIS-Rennen, das wird nicht tGber den Marketingpool abgewickelt. Dann kommen
die organisierenden Skiclubs direkt zu mir und fragen mich nach einem Sponsoring - und

woher nehme ich das?”

- Direktorin SFT

4.3.2 Governance-Herausforderungen

Landwirtschaft

Die Landwirtschaft ist auch im Entlebuch stark gepragt durch Bundespolitik und Vor-
schriften des Kantons. Was die Bundesgesetzgebung angeht, unternimmt das Landwirt-
schaftsforum nicht viel. Der Einfluss ist hier schlicht zu klein, um Anderungen bewirken
zu kénnen. Man versucht hochstens, bei neuen Beschliissen die Meinungen im Vorstand

zu biindeln und Stellungnahmen abzugeben.

,Das ist das Normale. So wie jeder Mensch auch kdnnen wir nicht die Bundespolitik vom
einen auf den anderen Tag verandern und die Landwirtschaft ist im Allgemeinen sehr

stark reglementiert in der Schweiz.*”
- Geschéftsfiihrer Landwirtschaftsforum

Differenzen mit dem Kanton gibt es beispielsweise bei der Bewirtschaftung der Moorge-
biete oder anderen Spezialitdten im Entlebuch. Oft versucht man hier in Gespréachen,
Einfluss geltend zu machen und das zu diskutieren. Manchmal gelingt es, eine Einigung

zu erzielen, manchmal nicht.

Bei Konflikten zwischen Gemeinden kann das Landwirtschaftsforum schon eher Hand
bieten. Es sind verhaltnismassig kleine Gemeinden, wo man sich sehr gut kennt und so

Probleme schnell aus dem Weg raumen oder gar nicht erst entstehen lassen kann.

Im Bereich der Vermarktung sind die regionalen Governance-Herausforderungen nicht

besonders spurbar. Ein einschneidender Punkt war lediglich, dass gewisse Késereien
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auf Anweisung von BLW und LAWA fusionieren mussten, bevor sie wieder 6ffentliche
Beitrage an die Infrastruktur erhalten. Dies machte allerdings auch Sinn und die Bio-
sphare Markt AG war quasi gezwungen, diesen Prozess zu begleiten. Denn im Prinzip

gab es fur die Beteiligten keine andere Wahl.

Die Gemeinden sowie die Biosphéare selbst sind relativ wenig involviert, da sie sich auf
andere Themen fokussieren als die Produktevermarktung. In dieser Hinsicht kann die

Plattform sehr selbstandig arbeiten.
Energie

Im Energieforum stellen sich im Alltagsgeschéft eher wenige Governance-Herausforde-
rungen. Durch Programmvereinbarungen ist man relativ gut aufeinander abgestimmt

und die Fachleute konnen allfallige Konflikte gut antizipieren.

Die Herausforderungen liegen im Energiebereich vor allem bei der CKW, welche die
grossen Bauprojekte umsetzt. Eine konkrete Herausforderung war das Konkurrenzpro-
jekt beim Kraftwerk Waldemme. Das hatte mit Lokal- und Kantonspolitik zu tun. Niemand
wollte die andere Gemeinde mit ihrem Projekt vor den Kopf stossen. Es stellt sich die
Frage, ob die Biosphére hier klarer Position héatte beziehen kénnen. Ansonsten sind die
Governance-Herausforderungen vor allem eine Frage der Technologie. Grundsatzlich
liegt die Gesetzgebung im Strombereich beim Bund, von dieser Seite her wird relativ viel
gesteuert und auch beziiglich Fordergelder gibt es natirlich Einschréankungen. Bei der
Warme ist die Hoheit beim Kanton. Mit dem neuen Energiegesetz gibt es in dieser Hin-
sicht einige neue Dinge zu berlicksichtigen. In Sachen Wind haben die Gemeinden viel

Einfluss, da es um Zonenplananderungen geht.

»,Und Wind ist noch wieder spezieller, weil es dort meistens noch eine Zonenplanande-
rung braucht und dort geht das Ganze tber die Gemeindeversammlung und dann wird

das zum Teil schon sehr willklirlich. “
- Leiter neue Energien CKW

Um dem entgegenzuwirken, versucht die CKW nun an anderen Standorten umfangrei-

che Partizipationsverfahren, mit dem Ziel absolute Transparenz zu schaffen.

slch wiirde es immer so machen. Erstens kann ich persénlich besser damit leben so.
Also, weil ich einfach finde, es ist ein fairer Umgang mit den Leuten. Und ich glaube, es

ist der einzig richtige Weg.“
- Leiter neue Energien CKW
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Tourismus

Im operativen Teil des Marketingpools spielen die Governance-Konflikte nur eine unter-
geordnete Rolle, diese betreffen eher die strategische Leitung. Beispielsweise war es
schwierig, im Bereich Biken ein neues Projekt zu realisieren. Der Marketingpool und die
Bergbahnen Sérenberg haben versucht, einen Flow Trail zu machen, doch die Ein-
schrankungen durch den Moorschutz oder andere Fahrverbote waren zu gross, es konn-
ten keine sinnvollen Strecken oder Ldsungen gefunden werden. Der Moorschutz er-

schwert generell eine Investition im Bereich der Bergbahnen.

Genannt wird auch der standig zunehmende Administrationsaufwand fur Unternehmen
aufgrund von Vorschriften von Bund oder Kanton. Dieser ist gerade fiir KMU schwierig
zu bewadltigen. Vor allem Bereich Gastronomie und Hotellerie erschweren Uibergeordnete

Auflagen und Vorschriften die Arbeit zusatzlich.

,Wir werden verpflichtet, Stunden um Stunden mit nutzlosem Papierkram zu verbringen
anstatt unser Geld zu verdienen. Gewiss kdnnte diese Zeit geschickter genutzt werden,
als Tage mit nutzlosem Etwas zu verbringen, dass dann doch in irgendeiner Schublade

landet.”
- Direktorin SFT

Im Bereich Tourismusmarketing ist die Abstimmung mit den Dachorganisationen Luzern
Tourismus und Schweiz Tourismus wichtig. Diese geben Schwerpunktthemen vor, an
welchen sich die Region anpassen muss, um davon profitieren zu kénnen, wenn auch

nur in geringem Masse.

In diesen konkreten Fallen bleibt aber in der Regel nichts anderes (brig, als diese Prob-
leme zu umschiffen oder zu akzeptieren, da man selbst nicht genug Einfluss hat oder

andere Interessen hdher gewichtet werden.

4.3.3 ,,Das besondere Entlebuch*

In den verschiedenen Gesprachen gab es wiederholt Bemerkungen tber den speziellen
Charakter des Entlebuchs. Wie ein bestimmter ,Geist* oder ein ,Wir-Gefuhl“ in der Re-
gion zu den erreichten Erfolgen beigetragen hat und man stolz darauf ist. Einige Bei-

spiele sind im Folgenden aufgefiihrt.

,Da habe ich schon das Gefluhl, dass es durch die Biosphére eine gewissen Groove
gegeben hat, dass man nicht von Anfang an gegen etwas Neues einfach mal gerade

Nein sagt.”
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- Leiter neue Energien CKW

,ES ist schon ein bisschen ein Wir-Gefuhl im Entlebuch. Das hért man immer, man IST

in der Biosphére und man IST ein Entlebucher.”
- Leiter Landwirtschaftsforum

»Ein gewisser Stolz ist da, dass man schon Dinge erreicht hat, (iber die andernorts noch

heftig gestritten wird.*”
- UBE-Vertreter Energieforum

»,Und das wird dann auch geschétzt, es ist so wie eine Familie und es ist eine ganz

andere Wertschétzung da, als wenn man im Grosskonzern eine Nummer ist.”
- Geschéftsfuhrer Biosphéare Markt AG

Wie wird ein Schiff gesteuert, das keinen Hafen anfahren, aber doch Kurs halten soll?
Mit einem kompetenten Steuermann und einer gut gehorchenden Crew? Was einer
Alinghi zum Erfolg verhilft, wiirde im Entlebuch am Mitbestimmungswillen der Bevolke-
rung zerschellen. Nachdem die Biosphare Entlebuch das weltweit erste Biospharenre-
servat ist, welches sich auf einen Volksentscheid abstiitzen kann, setzt das Partizipati-
onsmodell den Gedanken des Miteinanders auch «im Betrieb» um. Lediglich fiir die ope-

rativen Aufgaben gibt es eine «Crew» in Form des Biosphdrenmanagements.*“
- Editorial UBE-Geschéftsbericht 2012

Die Metapher des Schiffes, das keinen Hafen anfahren, aber Kurs halten soll, kbénnte
gerade so gut fur das Transition Management verwendet werden. Die Biosphare hat es
offenbar geschafft, ein regionales Zusammengehdrigkeitsgefiihl entstehen zu lassen,
das einen fruchtbaren Boden fur Veranderungen bereitstellt. Mitbestimmung war zentral
beim Aufbau der Biosphére und soll mit dem Partizipations- und Kooperationsmodell,

wovon die Foren ein essentieller Bestandteil sind, fortgesetzt werden.
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5. Analyse und Diskussion

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse kondensiert, analysiert sowie interpretiert und
damit die in Kapitel 1.2 formulierten Forschungsfragen beantwortet. Zudem werden die
beide Forschungsfragen miteinander in Verbindung gebracht und der Theorie gegen-

Uber gestellt.

5.1 Transition Management

5.1.1 Vergleich der untersuchten Bereiche

Ein regionales Transition Management im Entlebuch ist in den untersuchten Bereichen
sehr unterschiedlich ausgepragt. Wenn es darum geht, entscheidende und vor allem
veranderungswillige Akteure einzubinden, sind alle Bereiche relativ stark aufgestellt.
Dies ist sicherlich auf das grundséatzliche Partizipationsmodell der Biosphare zuriickzu-
fuhren. Zwar sind die Teilnehmer hoéchstens im Energiebereich in Anlehnung an die Vor-
gaben beispielsweise von Loorbach (2010) zusammengestellt worden. Entscheidend ist
jedoch, dass die Teilnehmer dem Zweck der Organisation dienen, was Uberall der Fall
ist. Ausserdem stehen die Organisationen grundsatzlich fir neue Akteure offen. Im Land-
wirtschaftsforum dauert der Weg etwas langer und im Marketingpool ist es hauptsachlich
eine finanzielle Hirde. An den anderen Orten kann man sich mit den entsprechenden

Voraussetzungen relativ leicht einbringen.

Was kollektive Zielsetzungen und das Bilden einer Agenda angeht, schwingt der Ener-
giebereich klar oben aus. Hier gibt es konkrete, selbst langfristige Ziele, die verfolgt wer-
den. Entsprechend dazu werden Strategien und Projekte entworfen, mit welchen diese
Ziele erreicht werden konnen. Die Planungen werden Uber unterschiedliche Zeitraume
gemacht. So gibt es neben einer langfristigen Vision auch kurzfristige Anpassungsmaog-
lichkeiten — genau die Briicke, die das taktische Transition Management schlagen soll
(Loorbach 2004). Bei den Vermarktungsplattformen in Landwirtschaft und vor allem Tou-
rismus gibt es zwar auch Zielsetzungen und Strategien, aber tGber deutlich kirzere Zeit-
rdume. Ein Schritt in die diesbeziglich richtige Richtung im Tourismus ist sicherlich der
in Kapitel 4.1.3 erlauterte 10-Punkte-Plan. Im Landwirtschaftsforum dagegen agiert man
deutlich reaktiver. Man identifiziert mehr oder weniger spontan Probleme, um die man

sich kiimmert, ohne tbergeordneten Entwicklungspfad.
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In Sachen Innovation sind alle Bereiche auf einem eher bescheidenen Niveau. Man ver-
sucht nicht, das Rad neu zu erfinden, sondern das umzusetzen, was schon bekannt ist.
In der Landwirtschaft und dem Tourismus sind Experimente bezlglich Marketing oder
Produktangeboten durch die Biosphare Markt AG und den Marketingpool an der Tages-
ordnung. Im Energiesektor profitiert man vom Engagement von ,externen“ Partnern, wie
etwa durch die erwdhnten CKW-Projekte ,Solarstrom macht Schule® sowie "CKW - Mein

Solarstrom".

Das eigene Vorgehen (allerdings weniger die Ziele) werden in allen Bereichen kritisch
hinterfragt. Besonders stark sind die Evaluationsprozesse dort, wo entsprechend profes-
sionelle Strukturen vorhanden sind. Das heisst in der Biosphare Markt AG und dem Mar-
ketingpool, etwa mit Reporting oder Zielvereinbarungen. Im Bereich der Vermarktung
gehdren diese Dinge einfach dazu.

Was die Wissensverbreitung angeht, stehen samtliche Bereiche relativ gut da. Zumin-
dest schafft man es Uberall, Informationen den wichtigsten Leuten zukommen zu lassen.
Wiederum fuihrend ist es der Energiebereich, der es geschafft hat, viele Personen in der
Region fir Energieprojekte zu begeistern und viel Aufklarungsarbeit geleistet hat. Der
Marketingpool versucht nach der Etablierung der Marke gegen aussen nun auch noch
gegen innen (lokale Partner) die Transparenz zu vergrossern. In der Landwirtschaft hat
man dagegen noch Muhe, alle Bauern zu erreichen, auch abhangig von der Art der In-
formation. Dies mag auch damit zusammenhangen, dass die Arbeit des Landwirtschafts-
forums nicht immer einen unmittelbaren Impact auf alle Bauern hat. Interessant zu sehen
ist, dass im Gegensatz zur Theorie die Informationsdistribution h&ufig nicht von den Teil-
nehmern z.B. der Foren ausgeht, sondern eine zentrale Instanz das Ubernimmt, etwa
das Forum als Ganzes oder direkt die UBE. Insgesamt tberrascht die starke Wissens-

verbreitung nicht, ist doch die Offentlichkeitsarbeit ein zentrales Ziel der UBE.

5.1.2 Fokus auf wirtschaftliche Dimension

Bei allen Organisationen wurden die begrenzten finanziellen Mdglichkeiten thematisiert.
Teilweise ist es ein Problem, weil Akteure nicht eingebunden werden kdnnen, teilweise
ein Problem, weil man gerne mehr Projekte oder Experimente férdern méchte. Das klas-
sische staatliche Transition Management hat es hier einfacher. Es gibt mehr Méglichkei-
ten, fur die Férderung der Transition Mittel zu sprechen. Ebenfalls verfigt man dort tber
den noétigen Einfluss, um Nischen zu schaffen, in welchen sich die neuen Ideen oder

Technologien geschitzt entwickeln kdnnen.
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Aufgrund der knappen Mittel ist es auch nicht tGberraschend, dass sich in der Landwirt-
schaft und im Tourismus Vermarktungsplattformen etabliert haben, die sich in erster Li-
nie auf die wirtschaftliche Nachhaltigkeitsdimension konzentrieren, wahrend der Ur-
sprung des Transition Managements eher von der okologischen Seite kam (Kemp et al.
2007). In einer tendenziell strukturschwachen Region, die bis vor zehn Jahren noch ei-
nen Bevolkerungsruckgang zu verzeichnen hatte (LUSTAT 2018), ist dies vielleicht so-
gar notwendig, um den Bewohnern eine wirtschaftliche Perspektive zu bieten.

Theoretisch ware es allerdings mdglich, trotz Transition Management die beiden ande-
ren Nachhaltigkeitsdimensionen zu vernachlassigen. Wie bereits in Kapitel 2.1.6 erlau-
tert, entsteht aus Transition Management nicht zwingend Nachhaltigkeit (Schéapke et al.
2017). Im Fall der Biosphéare mag das eher unwahrscheinlich erscheinen, orientiert man
sich doch Uberall an den Sustainable Development Goals, wie auch in den Geschéfts-
berichten ab 2016 nachzuvollziehen ist.

5.2 Transition Arena

Das Konzept der Transition Arena konnte insgesamt nur ungenigend auf die untersuch-
ten Organisationen angewendet werden. Obwohl sie auf den ersten Blick gewisse Ahn-
lichkeiten mit einer Transition Arena aufweisen, sind die Diskrepanzen vor allem bezig-
lich Auswahl, Kompetenzen, Hintergriinden und Akteuren letztlich zu gross, um viele
gemeinsame Punkte feststellen zu kdénnen. Auch die Anforderungen als Nische und
Sammelbecken fur frontrunner werden hochstens mit Abstrichen von der Biosphéare
Markt AG erflllt. Interessant im Vergleich zur Theorie ist sicherlich die Rolle der Bio-
sphare, die sich als eigentlicher Manager in den Organisationen mehr oder weniger aktiv
einmischt. Im Gegenzug bietet sie die Unterstiitzung als Institution sowie durch ihr Netz-

werk an, das daflrr eben z.B. bei den Teilnehmern der Foren eine geringere Rolle spielt.

5.3 Regionale Handlungsspielrdume far ein TM

In allen drei Bereichen hat man in der Region Entlebuch in den letzten Jahren grosse
Erfolge verzeichnen kdnnen. In der Landwirtschaft hat man dank der Biosphére Markt
AG viel zusatzliche Wertschdpfung in die Region gebracht. Der Wandel hin zu den er-
neuerbaren Energien und zu einer effizienten Energienutzung ist im Entlebuch weit fort-

geschritten. Im Tourismus konnte man mit der Etablierung der UBE als Tourismusregion
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eine starke Marke schaffen. Dies spricht grundsatzlich fur die Mdglichkeiten eines regi-

onalen Transition Managements.

Kommt dazu, dass Limitationen oder Misserfolge haufig nicht im Zusammenhang mit der
regionalen Ebene stehen, sondern vielfaltige andere Griinde haben. Natdrlich gibt es
immer noch Governance-Herausforderungen, weil sich die Biosphare zwischen Gemein-
den, Kanton und Bund bewegt. Vor allem in der Landwirtschaft sind diese stark spurbar,
aus politischer und finanzieller Sicht. Auch der Tourismus ist gewissen Einschrankungen
unterworfen. Doch beispielsweise die Ebene der Gemeinde hat durch das Konstrukt der
Biosphare, dass die einzelnen Gemeinden eben Trager der UBE sind, kaum Potential,
Probleme zu verursachen. Und das regionale Konstrukt wiederum biindelt Krafte, die
einen hoheren Einfluss gerade gegeniiber dem Kanton ermdglichen.

Spannend ist schliesslich die Erkenntnis aus der Analyse, dass die Biosphare eine Art
Zusammengehorigkeitsgefuhl geschaffen hat. Dieses wiederum erhdht die Bereitschaft
und Akzeptanz gegentber Neuem und war mit ein Grund, dass in der Region so viele
positive Veranderungen erzielt werden konnten. Dies steht sehr im Einklang mit der De-

finition von Transitionen als Co-Evolutionsprozesse (Rotmans et al. 2001).

5.4 Synthese

Transition Management ist in der Biosphére je nach Sektor und je nach Phase unter-
schiedlich ausgepragt. Vor allem die Einbindung der Akteure und die Wissensverbrei-
tung sind in allen Bereichen relativ stark umgesetzt. Das spricht fur die UBE aus Sicht
der Nachhaltigkeitstransitionen:

,lransparency and public engagement are key characteristics of decision making for
Sustainability” (Kemp et al. 2005)

Insgesamt ist das Transition Management anhand der untersuchten Elemente im Be-
reich Energie am starksten ausgepragt. Im Tourismus wird es zumindest teilweise ein-
gesetzt, in der Landwirtschaft dagegen am wenigsten. Dies kann in Zusammenhang ge-
bracht werden mit dem regionalen Handlungsspielraum, welcher bei der Energie eben-
falls am grossten ist. Beim Tourismus gibt es bereits mehr Einschrankungen und die

Landwirtschaft wird am starksten von oben beeinflusst.
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Abbildung 6: Zusammenspiel zwischen regionalem Spielraum und TM im Entlebuch mit loser Veror-
tung der untersuchten Bereiche (eigene Grafik)

Nattrlich wére es fehlgeleitet, hier von einer Kausalitéat zu sprechen. Das wenig ausge-
pragte Transition Management in der Landwirtschaft kdnnte beispielsweise auch mit der
tendenziell konservativen politischen Ausrichtung des Entlebuchs oder diversen anderen
Grinden zu tun haben. Dennoch lasst sich nicht ganz von der Hand weisen, dass ein
regionales Transition Management von der unterschiedlichen Autonomie in den ver-

schiedenen Sektoren beeinflusst wird.
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6. Fazit

6.1 Schlussfolgerungen

Die Arbeit hat gezeigt, dass die UNESCO Biosphéare Entlebuch tatsachlich als Transition
Manager im Entlebuch aktiv ist. Fir die drei untersuchten Gebiete Landwirtschaft, Ener-
gie und Tourismus wurden unterschiedliche Auspragungen festgestellt. Im Energiesek-
tor werden viele Elemente des Transition Management umgesetzt, im Tourismus einige
und in der Landwirtschaft eher wenige. Insgesamt zeigt sich die UBE stark, was die Ein-
bindung von lokalen Akteuren sowie die Verbreitung von Wissen und Opportunitaten in
der Region angeht. Ersteres kann zurtickgefuhrt werden auf das intensive Partizipations-
und Kooperationsmodell, was die Biosphare als Modellregion schon seit ihrer Griindung
2001 auszeichnet. Letzteres ist auch einem Fokus der UBE auf Bildung und Offentlich-

keitsarbeit zu verdanken.

Das Potential fur ein regionales Transition Management im Entlebuch ist definitiv vor-
handen, doch auch hier muss differenziert werden. Im Energiebereich geniesst die Re-
gion am meisten Autonomie von den untersuchten Bereichen. Die Landwirtschaft dage-
gen wird immer noch stark von Bund und Kanton dominiert. Es ist ein mogliches Zusam-
menspiel zwischen dem regionalen Spielraum und der Auspragung des Transition Ma-
nagement zu beobachten. Es kann sein, dass die begrenzten regionalen Gestaltungs-
mdglichkeiten auch ein entsprechendes Transition Management ausbremsen. Dies kann
jedoch auch andere Griinde haben, das kann hier nicht abschliessend beantwortet wer-
den. Falls dies tatsachlich der entscheidende Konflikt ware, misste zur Losung entweder
eine héhere Hierarchiestufe (Kanton, Bund), selbst ein Transition Management aufneh-

men oder die Region mehr Gestaltungsmdoglichkeiten erhalten.

Neben der Untersuchung zu Transition Management und regionalen Handlungsspielrau-
men hat die Arbeit auch gezeigt, dass es der Biosphare gelungen ist, eine starke regio-
nale Identitat zu schaffen. Diese ist gepragt von Zusammengehorigkeit, Stolz und einer
gewissen Offenheit. Dies sorgt fur eine gesellschaftliche Akzeptanz, die als Bestandteil
von Co-Evolutionsprozessen wiederum ein zentraler Faktor fur das erfolgreiche Bestrei-

ten von Transitionen zu sein scheint.
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6.2 Ausblick

Es war nicht Ziel der vorliegenden Arbeit, das Transition Management als den idealen
Weg zu einer nachhaltigen Entwicklung zu prasentieren. Vielmehr ging es darum, am
Beispiel der Biosphare aufzuzeigen, wie ein regionales Transition Management ausse-
hen und in welchem Umfang es durchgefuhrt werden koénnte. Tatsachlich bleibt es
schwierig zu beurteilen, inwiefern die im Entlebuch erzielte Erfolge in den untersuchten
Bereichen einem Transition Management zuzuschreiben sind. Genau so, welche dieser
Entwicklungen die UBE fir sich beanspruchen kann. Die hier gesammelten Daten kon-

nen in dieser Hinsicht lediglich Anhaltspunkte geben.

Obwohl das Potential flr ein regionales Transition Management aufgezeigt werden
konnte, ist die Ubertragbarkeit der Erkenntnisse begrenzt. In einem anderen Kontext
muss das regionale Transition Management wieder neu geprft werden. Die UBE verfligt
dank ihrem starken Verbund Uber gute Voraussetzungen. Wie sehr das auf andere
Raume zutrifft, ist fraglich. Tatsachlich kénnte die Kombination aus eines so breit abge-
stltzten und regional dennoch sehr einflussreichen ,Managements® eher selten sein.
Welche Rolle beispielsweise das UNESCO-Label als Grundvoraussetzung spielt oder
ob andere Regionen eine ahnliche Umsetzung mit einem anderen Konstrukt anstreben

konnen, ware Gegenstand weitergehender Fragestellungen.

Ebenfalls interessant ware eine weitere Beleuchtung des Phanomens der gesellschaftli-
chen Akzeptanz gegentiber Neuem und Veranderungen, welche der Zusammenschluss
als Biosphare ausgeldst hat. Hier kdnnte betrachtet werden, welche Voraussetzungen
fur diesen Prozess nétig sind und wie gross die Rolle dieser Offenheit bei der Umsetzung

von Transition tatsachlich ist.
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Anhang

Anhang 1: Interviewleitfaden (Beispiel Energieforum)

Verbindung mit UBE, Ziele, | - Seit wann gibt es das Energieforum?
Kontext
- Seit wann sind Sie dabei? Was ist Ihre Funktion?

8ansui3

- Wie ist das Energieforum organisatorisch/institutionell
mit der UNESCO Biosphare Entlebuch verbunden?

- Wie wiirden Sie mit eigenen Worten das Ziel der UBE
definieren?

- Welches Ziel verfolgt konkret das Energieforum?

- Warum und wie ist das Energieforum entstanden?

Multi-actor policy making - Welche Personen (oder andere Organisationen, z.B.
(Transition Arena) Vereine, Unternehmen) sind Teil des Energieforums?

- Wie kam diese Gruppe zustande?
(Auswahl bestimmter Personen? Interessierte werden
aufgenommen?)

- Wenn die Teilnehmer ausgewahlt wurden:
nach welchen Kriterien ist das geschehen? Wer hat das
gemacht?

- Wie unterscheiden sich die Interessen der verschiede-
nen Teilnehmer? (Interessensverbund, kontroverser
Austausch?)

BUBJY UOI3ISUBI] pun 3jUawWa|3-AIL

Agieren die Teilnehmer eher unabhangig oder vertreten
sie gewisse Interessen anderer (z.B. Gemeinden, Ver-
binde, Unternehmen, etc.)?

- Gibt es Ihrer Ansicht nach Personen oder Organisatio-
nen, die ebenfalls vertreten sein sollten, aber es nicht
sind, aus welchen Griinden auch immer (kbnnen nicht,
wollen nicht, etc.)?
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Long term, collective goal
setting and anticipation

- Wer setzt innerhalb des Energieforums Ziele und wie
wird das gemacht?

- Uber welche Zeitraume werden diese Ziele gesetzt?

- Werden diese Ziele angepasst und wenn ja, wann und
wie haufig?

Agenda-building

- Wie werden Strategien zur Erreichung dieser Ziele fest-
gelegt? Beispiele?

- Wer ist daran beteiligt?

Experimenting and innova-
tion

(Siehe Einstieg, war Férderung oder sogar eigene Ent-
wicklung von Innovation Ziel der Organisation?)

- Welche Art von Innovation (technologisch, 6kono-
misch, institutionell etc.) oder Verdanderung will das
Energieforum férdern?

- Wie geschieht dies konkret (Experimente)?

- Wie und vom wem werden ggf. eigene Innovationen
entwickelt?

Evaluation, adaptation, re-
flexivity

- Wie geht das Energieforum mit ,,zuklinftigen” Heraus-
forderungen um, z.B. Widerstand gegenliber einer Inno-
vation oder Veranderungen?

- Kennen Sie ein Projekt, dass nicht so wie geplant funk-
tioniert hat?

- Kénnen Sie erlautern, warum?

Wurden daraufhin z.B. Herangehensweisen an-
gepasst?

- Wie haben sich die Arbeitsprozesse innerhalb des Fo-
rums generell verandert (in lhrer Zeit)?
- Musste man aus lhrer Sicht etwas anpassen?

Knowledge diffusion and
learning

- Wie schaffen es Ziele, Ideen und Innovationen tber
das Energieforum selbst hinaus?

- Welche Rolle spielen dabei die einzelnen Personen des
Forums?

- Sind Sie zufrieden damit, was Sie bisher erreicht haben
oder was wiirden Sie gern noch erreichen?

- Wenn nicht, wo gibt es Hindernisse oder Ver-
besserungspotential?
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Erfolge und Limitationen

- Wenn Sie lhren Sektor (Energie) betrachten, welche
positiven Entwicklungen gab es dank der Biosphare Ent-
lebuch?

- Und dank dem Energieforum im Besonderen?

- Welche Dinge konnten nicht gewlinscht umgesetzt
werden?

- Welche Akteure (Unternehmen, Institutionen, Behor-
den) beeinflussen die Entwicklung des Energiesektors im
Entlebuch am meisten?

Herausforderungen Gover-
nance

- Spiren Sie bei lhrer Arbeit in der Biosphare, bei der
Umsetzung lhrer Ziele Einschrankungen aufgrund der
unterschiedlichen Verantwortungsbereiche von Ge-
meinden, Kanton, Bund?

- Inwiefern spielen unterschiedliche Interessen und Re-
gelungen von Gemeinden, Kanton, Bund eine Rolle?

- Konkrete Beispiele?

- Wie schaffen Sie es, diese Interessen in Einklang zu
bringen?
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Kategorien

Unterkategorien

Akteure

Teilnehmende Akteure

Fehlende Akteure

Auswahl der Akteure

Interessen

Ziele

Prozess Zielsetzung

Zeitraum

Anpassungen

Strategien

Prozess Strategieentwicklung

Innovationen

Experimente

Evaluation

Wissensverbreitung

Finanzielle Moglichkeiten

Institutionelle Unterstutzung / Netzwerk

Governance-Herausforderungen

Erfolge

Limitationen

Regionale Besonderheit

Wirtschaftliche Anreize
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