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0. Einleitung

In diesem Kapitel geht es um folgende Fragen:

*  Welches ist die Zielsetzung dieses Buches?

*  Was bedeutet strategische Fithrung in der 6ffentlichen Verwaltung?

e Welches ist der Aufbau dieses Buches, bzw. welches sind die zehn Schritte
des Managementzyklus der strategischen Fithrung?

*  Was sollten Sie dariiber wissen, wie Menschen Entscheidungen fillen?

*  Welche Strukturmerkmale weisen die Kapitel dieses Buches auf?

Dieses Kapitel will Thnen die Grundlagen und Uberlegungen niherbringen,
auf denen die weiteren Ausfiihrungen dieses Buches beruhen. Es soll Thnen
auch das «grosse Bild» vermitteln, worum es bei der strategischen Fiihrung
geht. Je nach Vorkenntnissen ziehen Sie in Betracht, dieses Kapitel vielleicht
zu iiberspringen. In diesem Fall wiirden wir Thnen besonders den Abschnitt
0.4. ans Herz legen. Dort wird erklért, wie die einzelnen Schritte des Manage-
mentzyklus, also die einzelnen Kapitel, miteinander verkniipft sind. Das ist fiir
die Orientierung und das Versténdnis zentral.

0.1 Zielsetzung dieses Buches

In den letzten zehn bis zwanzig Jahren haben wir einen nie dagewesenen
Wandel im o6ffentlichen Sektor gesehen und ein Ende ist nicht in Sicht. Im
Gegenteil spricht vieles dafiir, dass sich der Wandel noch beschleunigen wird:
gesellschaftliche Verdnderungen, politische Machtverschiebungen, technolo-
gische Innovationen, wirtschaftliche Entwicklungen und 6kologische Heraus-
forderungen. Damit der Staat seine Aufgabe wahrnehmen kann, fiir Gesell-
schaft und Wirtschaft einen giinstigen Rahmen zu schaffen, ist er auf eine
zeitgemisse Verwaltung angewiesen.!

Dieses Buch richtet sich an Fiithrungskrifte, Stabsmitarbeitende und Projekt-
verantwortliche in der 6ffentlichen Verwaltung sowie an Studierende. Es will
eine Anleitung bieten, um strategische Fithrung fiir ihre Verwaltungsstelle
zu ibernechmen. Damit ist gemeint, die Verwaltungsstelle auf die zukiinfti-
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gen Anforderungen in einer turbulenten Welt auszurichten. Es beschreibt eine
Methodik, um ein Amt leistungsfahig und dynamisch zu machen. Dadurch
wird ein systematischer Uberblick iiber die Thematik geschaffen, der dazu
befdhigt, die immer neu auftauchenden Fallbeispiele, Konzepte und Manage-
menttrends einzuordnen. Dies, um zielfiihrend zu entscheiden, welche neuen
Ideen fiir die eigene Verwaltungsstelle nutzbringend eingesetzt werden konnen
und welche wohl faszinierend sein mégen, aber nicht der weiteren Verfolgung
bediirfen.

Es ist nicht Ziel dieses Buches, die Lesenden mit spannenden und innovati-
ven Fallbeispielen zu inspirieren. Dazu gibt es andere Quellen.? Wir gehen
davon aus, dass die Lesenden bereits inspiriert sind und eine Anleitung
suchen, diese Energie produktiv umzusetzen. Wir gehen weiter davon aus,
dass die betriebswirtschaftliche Literatur sie dabei nicht geniigend unterstiitzt,
weil sie zu wenig auf die 6ffentliche Verwaltung zugeschnitten ist. Wir haben
uns zum Ziel gesetzt, ein Buch zu schreiben, das folgende Eigenschaften auf-
weist:

1. Esist auf den 6ffentlichen Sektor zugeschnitten.
Es ist strukturiert und einfach — aber es vereinfacht nicht zu stark.

3. Es gibt konkrete Handlungsanweisungen — ldsst aber Raum, einige Auf-
gaben anders zu 10sen als wir es vorschlagen.

4. Es zeigt auf, woran man erkennt, ob einzelne Schritte gut ausgefiihrt
worden sind (Qualitdtskriterien).

5. Es vermittelt nicht den Eindruck, dass alles berechenbar wire.

Wie weit wir diese Ziele erreicht haben, ist an Thnen zu beurteilen.

Wir behaupten nicht, dass die hier aufgezeigte Methodik die einzige Art sei,
eine Verwaltung gut zu fithren. Es ist eine Art. Wir behaupten aber, es ist eine,
die funktioniert.

Die hier beschriebene Methodik basiert auf folgenden Eckpfeilern:

*  Wir haben die Fachliteratur zur strategischen Fithrung in der 6ffentlichen
Verwaltung studiert. Die Beobachtung, dass im deutschsprachigen Raum
kaum umfassende Beitrdge bestehen, war ausschlaggebend fiir den Ent-
schluss, dieses Buch zu schreiben.
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*  Wir haben die Fachliteratur zur strategischen Fiihrung in der Privatwirt-
schaft durchgesehen und hinsichtlich der Anwendbarkeit im 6ffentlichen
Sektor gefiltert oder angepasst.

*  Wir basieren die Ausfiihrungen aber auch auf unsere Erfahrung als Bera-
ter und Fiihrungskriéfte in der 6ffentlichen Verwaltung.

*  Wir haben die neuesten Erkenntnisse aus der Psychologie studiert und
lassen diese an einigen Stellen mit einfliessen.

*  Wir haben die Entwicklungen der 6ffentlichen Verwaltung recherchiert,
die durch die Nutzung neuer Moglichkeiten im Internet entstehen.

*  Wir sind wohl von unseren Erfahrungen in der Schweiz geprigt, die vor-
gestellte Methodik ist aber nicht an die spezifischen schweizerischen
Rahmenbedingungen gebunden.

0.2 Strategische Fithrung

In der offentlichen Verwaltung gibt es tausend Dinge, die man besser tun
konnte. Beim Thema strategische Fithrung geht es aber nicht darum, etwas
zu verbessern oder «die Dinge richtig zu tuny», sondern etwas grundsétzlich
anders anzupacken, also «die richtigen Dinge zu tuny.

Man konnte einwenden, dass diese Aufgabe der Politik zukommt, wéhrend
die 6ffentliche Verwaltung die von der Politik beauftragen — hoffentlich «rich-
tigen» — Dinge nur noch ausfithren muss. Diese Aufgabe der Politik soll hier
nicht abgelehnt oder kleingeredet werden. Abgelehnt wird jedoch die Haltung,
dass die Verwaltung die erteilten Auftrdge «nur noch ausfithren» muss. Dies
aus folgenden Griinden:

*  Gestaltungsspielraum: Politische Auftrage sind oft wenig konkret.
Der Bezug zu einer konkreten Leistung ist nicht immer offensichtlich
und beinhaltet oft grossen Gestaltungsspielraum.’ Diese Liicke muss
geschlossen werden. Das Wissen der Personen, die mit der Ausfithrung
betraut sind, ist dabei meistens eine sehr wichtige Informationsquelle.

* Implizite Erwartungen: Politische Auftrige beinhalten selten konkrete
Angaben dazu, was die Verwaltung im Moment noch nicht leisten muss,
aber kiinftig zu leisten imstande sein sollte. Trotzdem sind viele implizite
Erwartungen an die 6ffentliche Verwaltung vorhanden.
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Unvorhergesehene Auswirkungen: Politische Auftrige sind im Hin-
blick auf die zu erreichende Wirkung nicht immer optimal ausgestaltet.
Verwaltungsstellen merken oft sehr frith, wenn ein politischer Auftrag die
angestrebte Wirkung nicht erzielt. Selbstverstindlich ist es eine Option,
abzuwarten, bis eine Situation eskaliert und geniigend politische Auf-
merksamkeit fiir eine Anderung entsteht. Andererseits ist es aber auch
moglich, es nicht so weit kommen zu lassen und eine Modifizierung des
politischen Auftrags friither zu erwirken.

*  Wirkungsorientierung: Die 6ffentliche Verwaltung funktioniert immer
weniger «biirokratischy, in dem Sinne, dass sie einfach Regeln anwen-
det. Zwar ist die Einhaltung von Regeln im 6ffentlichen Bereich nach wie
vor von Bedeutung, aber die Wirkungsorientierung wird zunehmend auch
von jenen Verwaltungsstellen erwartet, die nicht explizit «wirkungsorien-
tiert» gefiihrt werden.

Es braucht also eine strategische Fithrung, um die Liicken zwischen politi-
schem Auftrag und konkreter Leistung zu schliessen.*

Politisch Strategisch Operativ

| Leistungsvereinbarungen

Politischer Auftrag Strategien Leistung
Die gesellschaftlichen und «Die richtigen Dinge tun» «Die Dinge richtig tun»
wirtschaftlichen Vorgaben
laufend zyklisch zyklisch
4 Jahre 1 Jahr

Parlament Regierung Departement Amtsleitung Amt Mitarbeitende
Impact/Outcome Output/Input

I
Abbildung 1: Strategie zwischen politischem Auftrag und Leistung
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Die Verbindung zwischen politischem Auftrag und konkreter Leistung her-
zustellen, ist durchaus nicht einfach. Der Weg dazu ist verschlungen, auch
wenn die grafische Darstellung eine klare Ordnung suggeriert. Verschiedene
Anspruchsgruppen wollen den politischen Auftrag in ihrem eigenen Sinne
verstanden und umgesetzt sehen und nehmen Einfluss. Die Verwaltungsfiih-
rung steht also in einem permanenten gesellschaftlichen und politischen Span-
nungsfeld, in einem mehr oder minder zivilisiert gefiihrten Kampf um Res-
sourcen und Einfluss.

Die Erfindung der «Biirokratie» kann man als Losungsversuch verste-
hen, in diesem Spannungsfeld zu bestehen und eine Gleichbehandlung aller
Anspruchsgruppen sicherzustellen — und damit einen der zentralen Grund-
werte einer liberalen Gesellschaft zu verwirklichen. Es geht darum, dass der
Staat wohl mit Macht ausgestattet wird, damit er seine Herrschaft ausiiben
kann, diese Macht aber gezihmt werden muss. Biirokratie wird verstanden
als:’

*  Regulierung: Intensiver Einsatz von detaillierten Regeln, was wann zu
tun ist.

*  Hierarchie: Wenn nicht geregelte Fille auftreten, entscheiden Vorge-
setzte; die diesbeziiglichen Verfahren sind ihrerseits detailliert geregelt.

*  Spezialisierung: Enge Aufteilung der Zusténdigkeiten.

Diese Prinzipien dienen dazu, den Handlungsspielraum von Mitarbeitenden
einzuengen und so Ungleichbehandlungen und Missbrauche zu verhindern.
Sie sind aber wenig geeignet, Ziele zu erreichen. Wenn nun die Anspriiche
an die offentliche Verwaltungen steigen, und ein Riickbau der Biirokratie
zur Erreichung der gesteckten Ziele nétig wird, so wird die Wahrnehmung
der strategischen Fithrung auf Verwaltungsebene umso wichtiger. Denn die
herrschaftsorientierten Werte wie Legitimitdt, Gleichbehandlung und Trans-
parenz sowie allfillige aufgabenspezifische weitere Werte miissen nach wie
vor sichergestellt werden, wéhrend die Instrumente der Biirokratie, die dies
traditionell ermdglichen, immer weniger zur Verfligung stehen. In betriebs-
wirtschaftlich orientierten Verwaltungsmodellen sind diese Werte meist nicht
integriert, wihrend Werte wie Effizienz und Effektivitit mehr oder weniger
alleine im Zentrum stehen.®



16 0. Einleitung

Legitimitat \
Gleich-
Transparenz behandlung
Kunden-
orientierung
Sparsamkeit Wirkung

(Effizienz) _ (Effektivitat)
[

Abbildung 2: Werte in der offentlichen Verwaltung

Um die Umsetzung des politischen Auftrags in eine konkrete Leistung zu
iiberfiihren, geniigt es nicht, strategische Pline und Konzepte zu machen. Es
braucht eine geeignet aufgestellte Organisation und ein angemessenes Selbst-
verstidndnis. Zur strategischen Fithrung gehort es daher, dafiir zu sorgen, dass
geeignete Strukturen vorhanden sind und eine zielfiihrende Kultur die Ziel-
erreichung unterstiitzt. Das Zusammenspiel dieser drei zentralen Aspekte bei
der strategischen Fiihrung wird im strategischen Dreieck dargestellt.”

Umwelt

Strategie

/N

Kultur «—————» Struktur

I
Abbildung 3: Strategisches Dreieck (in Anlehnung an Riihli 1991, S. 16f)
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Was muss man nun konkret tun, um strategisch zu fiihren? Um dafiir zu sorgen,
dass die Verwaltungsstelle nicht nur die «Dinge richtig tut» sondern vor allem
die «richtigen Dinge tut»? In verkiirzter Form ist es das Folgende:

1. Schauen Sie in die Zukunft, mit der Mission lhrer Verwaltungsstelle
im Auge und mit den gesellschaftlichen Werten, die dazu in Beziehung
stehen.

2. Wo Sie Verdnderungen sehen, bereiten Sie sich heute darauf vor.

3. Wo Sie heute noch nichts Genaues sagen konnen, bereiten Sie sich darauf
vor, flexibel zu sein.

4. Wo die Zukunft stabil bleibt, optimieren Sie, was Sie tun — sofern Sie mit
den vorangehenden Aufgaben nicht zu beschéftigt sind.

5. Achten Sie darauf, dass bei wichtigen Entscheidungen Bauchgefiihl und
Analyse tlibereinstimmen.

Diese fiinf Ratschldge mogen richtig und gut sein, aber sie sind nicht einfach
zu befolgen, weil sie sehr abstrakt sind. Dieses Problem versuchen wir in den
folgenden Kapiteln zu 16sen. Im Moment geniigt es, wenn Sie damit einver-
standen sind: Strategische Fiihrung in der 6ffentlichen Verwaltung bedeutet,
eine Verwaltungsstelle systematisch auf die Zukunft vorzubereiten.

0.3 Begriffe

Folgende Begriffe werden in diesem Buch oft verwendet und sollen hier kurz
kommentiert werden:

*  Verwaltungsstelle: Wir wihlen diese relativ neutrale Bezeichnung, weil
damit im Einzelfall sehr unterschiedliche Organisationen gemeint sein
konnen. Eine Offentliche Bibliothek, ein Hochbauamt, eine Stabstelle
eines politischen Entscheidungstrigers oder eine Gemeindeverwaltung
sind ebenso denkbar wie eine Stadtgirtnerei oder der Sozialdienst einer
grossen Gemeinde.

*  Geschiftsleitung: Es ist von einer «Geschiftsleitungy die Rede, weil wir
davon ausgehen, dass Strategiearbeit Teamarbeit sein sollte. Selbstver-
standlich gibt es eine Person, die nach aussen die Verwaltungsstelle ver-
tritt und die Strategiearbeit verantwortet. Diese Rolle haben wir hier aus-
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geblendet, um alle mdglichen Formen der Arbeitsteilung zwischen dieser
Fithrungskraft und dem Fiihrungsteam offenzulassen. Wenn in Threm
Fall eine andere oder gar keine solche Bezeichnung existiert, betrachten
Sie diese als gemeint. Wenn kein Fiihrungsteam existiert, dann besteht
womdglich Grund, sich Gedanken iiber die Organisation der Fiihrungs-
verantwortung in [hrer Verwaltungsstelle zu machen.

*  New Public Management: Dieser Begriff steht hier fiir alle jene Ini-
tiativen, bei denen die Politik detaillierte Leistungsauftrige an die Ver-
waltung erteilt. Dies stellt eine fundamentale Verdnderung der Schnitt-
stelle zwischen Politik und Verwaltung dar. In der Praxis wird dafiir eine
uniiberschaubare Anzahl von Namen verwendet: «Neues Steuerungsmo-
dell», « Wirkungsorientierte Verwaltungsfithrung» oder «Fiihren mit Leis-
tungsauftrag und Globalbudget» sind nur einige davon. Oft sind in einzel-
nen Projekten oder Schriften zu diesem Thema weitere innovative Ideen
gemeint. In unserem Kontext soll der Begriff aber nur fiir seine Kernidee
stehen.

0.4 Der 10-Schritte-Managementzyklus

Die in diesem Buch vorgeschlagene Methodik folgt einem Zyklus von zehn
Schritten. Die Schritte sind in sich relativ abgeschlossene Aufgaben, deren
Bewiltigung nach unterschiedlichen Kriterien beurteilbar ist und die in ihrer
Gesamtheit zu einer erfolgreichen strategischen Neuausrichtung fiihren. Die
zehn Kapitel dieses Buches entsprechen je einem Schritt. Hier im Einfiih-
rungskapitel wird ein vorbereitender Uberblick, am Schluss im elften Kapitel
eine riickblickende Gesamtschau des Managementzyklus angeboten. Die zehn
Schritte sind die folgenden:
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10. Stéuerung

9. Komimunikation

1. Vision
8. Personalentwicklung 2. Umfeld
7. Organisation 3. Markt/Produkte
6. Strategietransfer 4. KOmpetenzen

5. Strategie

I
Abbildung 4: 10-Schritte-Managementzyklus

Um eine bessere Ubersicht zu gewihrleisten und die zugrunde liegende Logik
hervorzuheben, fassen wir die zehn Schritte hier in 4 Phasen zusammen.

*  Zielsetzung: In der ersten Phase (Schritt: Vision) geht es darum, die
Zielsetzung grob ins Auge zu fassen. Dies beinhaltet das Festhalten des
offentlichen Auftrags und der intuitiven Vorstellung, wie sich ein Amt in
der Zukunft entwickeln soll. Der 6ffentliche Auftrag (Mission) ist jene
Aufgabe, welche die Gesellschaft durch ihre politischen Institutionen
unserer Verwaltungsstelle erteilt hat. Gleichzeitig werden in dieser Phase
bereits intuitiv vorhandene Vorstellungen iiber die Zukunft des Amtes
bewusst gemacht.

»  Strategische Analyse: Die zweite Phase (Schritte: Umfeld, Markt/Pro-
dukte, Kompetenzen) umfasst die eigentliche strategische Analyse. Mit
einem mittel- bis langfristigen Zeithorizont werden die Entwicklungen
des weiteren Umfelds analysiert und die Interessen der Anspruchsgrup-
pen und deren Bediirfhisse und Erwartungen abgeklédrt. Ebenso wird die
Frage gestellt, mit welchen Produkten und mit welchen Kompetenzen
diese Erwartungen am besten erfiillbar sind.

*  Entscheidung: In der dritten Phase (Schritt: Strategie) wird eine strategi-
sche Entscheidung gefillt. Die Geschéftsleitung einer Verwaltungsstelle
wigt aufgrund der intuitiven Vorstellung und der strategischen Analyse
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verschiedene Alternativen ab und formuliert ihre Strategien, die Stoss-
richtungen zum Erfolg. Abweichungen intuitiver und analytischer Resul-
tate werden besonders beachtet. Die Stossrichtungen sind auf mehrere
Jahre (Legislatur) ausgelegt. Sie bewirken eine Konzentration von Ener-
gie und Ressourcen. Sie wirken sich immer auf Prozesse, Strukturen und
Verhalten (Kultur) aus.

*  Umsetzungsplanung und Umsetzung: In der vierten Phase (Schritte:
Strategietransfer, Organisation, Personal, Kommunikation und Cont-
rolling) geht es um die Planung und Durchfiihrung der Umsetzung. Der
Transfer der Strategien in die Tagesarbeit wird geplant und vorberei-
tet. Vor allem werden die Fragen nach der zweckméssigen Organisation
geklért, nach den geeigneten Massnahmen im Personalbereich (Perso-
nalentwicklung), nach dem Auftritt gegeniiber den Anspruchsgruppen
(Kommunikation) und nach der Steuerung auf den Erfolg hin (Control-
ling). Dabei schliesst der letzte Punkt den Kreis, indem die Ergebnisse aus
der Erfolgssteuerung wiederum in die erste und zweite Phase einfliessen.

Um diesen Managementzyklus zu verstehen und in der Praxis richtig anzu-
wenden, sind folgende Uberlegungen wichtig:

* Reihenfolge: Es ist meistens empfehlenswert, diese Schritte in dieser
Reihenfolge abzuarbeiten, dies ist jedoch keine zwingende Empfeh-
lung. So kénnen etwa gewisse Informationen bereits vorliegen, sodass
man Schritte iiberspringen kann, oder das Managementteam lokalisiert
ein Problem in einem spezifischen Schritt oder in der Umsetzungsphase
sollen einige Schritte gleichzeitig umgesetzt werden. Dies sind alles gute
Griinde, von der vorgeschlagenen Reihenfolge abzuweichen. Zudem ist
interne Kommunikation natiirlich laufend zu betreiben und nicht erst am
Schluss des Zyklus.

*  Vernetzung: Jeder Schritt ist mit jedem anderen direkt oder indi-
rekt verkniipft. Jede denkbare Verkniipfung einzuzeichnen wiirde
die Grafik jedoch nur uniibersichtlich machen und wenig zur Erhel-
lung beitragen. Die Kenntnis dieses Modells und die Kenntnis der
eigenen Verwaltungsstelle reichen in der Regel aus, um eine kon-
krete Frage nach einer Verkniipfung zu beantworten: «Ist diese Aus-
sage hier mit irgendeiner anderen Aussage im Widerspruch?» Schliess-
lich geht es darum, ein moglichst konsistentes Ganzes zu schaffen.
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Ein systematisches Hin und Her zwischen verschiedenen Schritten («Ite-
ration») ist also kein Problem, sondern geradezu erwiinscht. In der Praxis
wird oft die Vision nach dem Schritt «Strategie» noch etwas justiert und
der Schritt «Strategie» wird erst beschlossen, nachdem der folgende
Schritt «Strategieumsetzungy» dessen Durchfilthrbarkeit bestitigt oder
zumindest dessen Konsequenzen aufgezeigt hat.

*  Kireislauf: Die zehn Schritte sind als Zyklus dargestellt, weil die Resul-
tate aus dem Controlling wiederum eine zentrale Grundlage fiir die wei-
tere strategische Steuerung darstellen. Das bedeutet aber nicht, dass eine
Verwaltungsstelle jahrlich reorganisiert werden sollte. Bei einem zweiten
und dritten Durchlauf des Zyklus wird sich wesentlich weniger Hand-
lungsbedarf aufdriangen als beim erstmaligen. Vielleicht dndern sich die
Grundlagen aber wesentlich und beim flinften Durchlauf gibt es wieder
grosseren Handlungsbedarf.

*  Bestindigkeit: Des Zyklus ist insgesamt relativ zeitstabil. Er ist daher
grundsitzlich dazu geeignet, um die Bedeutung neuer, heute noch nicht
bekannter Managementtrends zu verstehen und einzuschétzen. Welche
Schritte innerhalb des Managementzyklus und welche Beziehungen zwi-
schen den Schritten werden durch eine bestimmte Idee tangiert? Mit der
Beantwortung dieser Frage wird es mdglich, ein neues Managementkon-
zept einzuordnen und dessen Bedeutung fiir die eigene Verwaltungsstelle
differenziert abzuschitzen.

0.5 Entscheidungspsychologie

Es gibt eine kaum iiberschaubare Flut von Forschungsergebnissen und
Biichern zum Thema des strategischen Managements. Ein riesiger Anteil
dieser Publikationen geht ausdriicklich davon aus oder vermittelt zumindest
den Eindruck, dass Strategie vor allem eine Frage der Analyse sei, also eine
rein intellektuelle, logische und rationale Angelegenheit. Dabei wissen Prak-
tikerinnen und Praktiker intuitiv, dass das nicht stimmen kann. Forschungs-
ergebnisse bestitigen dies nicht nur, sondern betonen sogar, dass das nicht
einmal so sein sollte.® Weil Strategien letztlich immer mit Entscheidun-
gen verbunden sind, lohnt es sich, genauer zu betrachten, was wir iiber das
Féllen von Entscheidungen ganz generell wissen. Hier ist natiirlich nicht der
Ort, um einen wirklich umfassenden Uberblick iiber den aktuellen Stand der
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Entscheidungspsychologie zu geben. Es soll aber versucht werden, die fiir
unsere Fragestellung wichtigsten Erkenntnisse zusammenzustellen. Diese
sollen als Grundlage fiir die weiteren Ausfithrungen in diesem Buch dienen.
Eiligen Lesenden werden der erste und der letzte Abschnitt empfohlen. In den
tibrigen Abschnitten werden die wissenschaftlichen Experimente skizziert, auf
denen die Erkenntnisse beruhen.

Menschen verhalten sich nicht rational

Dass Menschen oft unverniinftig handeln, ist keine neue Entdeckung. Erstaun-
lich ist aber die Hartnickigkeit, mit der sich die Menschheit wehrt, sich eben-
dies einzugestehen. Schon in den 50er-Jahren waren wissenschaftliche Grund-
lagen zu dieser Thematik gelegt.” 1978 und dann nochmals 2002 wurde der
Nobelpreis fiir Wirtschaftswissenschaften flir Forschungen vergeben die
zeigen, dass Menschen systematisch unverniinftige Entscheidungen tref-
fen.!® Erst seit Kurzem hat der entsprechende Forschungszweig an Grosse und
offentlicher Beachtung zugenommen.

Die folgenden Grenzen menschlicher Rationalitét sind breit erforscht und
sind im Wesentlichen unbestritten.!! Erstaunlich — zumindest fiir Experten —
ist, dass ihnen fast immer auch Experten unterliegen. Die Mdglichkeiten, sie
zu umgehen, sind aufwindig und begrenzt. Sie basieren auf Wahrnehmungs-
verzerrungen, die durch die Struktur unseres Gehirns und unseres gesamten
Wahrnehmungsapparates bedingt sind.

Erwartetes Verhalten bei
Rationalitat

Beobachtetes Verhalten/
Effekte

Menschen schétzen Situationen gleich ein,
wenn die gleichen Informationen unter-
schiedlich dargeboten werden; «Beschafti-
gung von 90% auf 95% gestiegen» ist das
gleiche wie «Arbeitslosigkeit von 10% auf 5%
gesunken».

Menschen (auch Experten) beurteilen Situa-
tionen (in diesem Beispiel die Leistung einer
Regierung) sehr unterschiedlich, je nachdem
wie man die Resultate formuliert (Framing
Effect'?).

Wie man eine Situation beurteilt, ist nur von
objektiven Kriterien abhdngig.

Je 6fter man eine Situation erlebt hat, desto
positiver beurteilt man sie (Exposure Effect'3).

Ereignisse werden als wesentlich wahrschein-
licher eingestuft, wenn man sie sich leicht
vorstellen kann (Availability Bias'4).
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Erwartetes Verhalten bei Beobachtetes Verhalten/
Rationalitat Effekte
Menschen nutzen alle verfiigbaren Informa- Sich zu informieren ist anstrengend. Es kann
tionen um Entscheide zu fillen. durchaus ein vernunftiger, also rationaler

Entscheid sein, sich einige Informationen
nicht zu beschaffen (Rational Ignorance'’).

Informationen werden aber selbst dann oft
nicht verarbeitet, wenn der Aufwand dazu
relativ gering und der zu erwartende Nutzen
daraus relativ gross ist.'®

Tabelle 1: Einige Aspekte der begrenzten Rationalitdit

Private Firmen haben sich die Forschungsresultate schon lange zunutze
gemacht, vor allem im Marketing. Seit relativ kurzer Zeit fingt man aber an,
sich zu iiberlegen, wie diese Effekte auch im 6ffentlichen Bereich eingesetzt
werden konnen.!” So weisen Thaler und Sunstein (2008) darauf hin, dass Kam-
pagnen zum Energiesparen wirkungsvoller sind, wenn man eine entgangene
Einsparung als einen Verlust beschreibt, als wenn man eine mogliche Einspa-
rung als Gewinn bezeichnet (Framing Effect). Oder auch, dass man in 6ffent-
lichen Schulmensen die gesunden Produkte in den Vordergrund riicken und
weniger gesunde Artikel weiter hinten platzieren konnte (Availability Bias).
Der wesentliche Vorteil solcher Massnahmen besteht darin, dass die Wahl-
freiheit gewahrt bleibt, der Staat also nichts vorzuschreiben oder zu verbie-
ten braucht, und das gesellschaftliche Verhalten trotzdem wirkungsvoll beein-
flusst wird. Damit wird liberales und konservatives Gedankengut auf neuartige
Weise kombiniert.

Vernunft ohne Emotion ist unverniinftig

Die Liste des systematisch unverniinftigen Handelns liesse sich noch deutlich
verlangern (siche Anhang). So verwundert es wenig, dass sich die Vorstellung
durchgesetzt hat, dass der Gebrauch des Verstandes im Sinne der Vernunft gut
sei und alle librigen Arten, den menschlichen Verstand zu gebrauchen, folg-
lich unverniinftig und schlecht. Das Bauchgefiihl, die Emotion, die Intuition
wurden zu Dingen abgestempelt, die es zwar gibt, aber die dem verniinftigen
(und folglich guten) Handeln im Weg stehen und zu iiberwinden seien.
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Diese Sicht der Dinge wird allerdings durch die neuere Hirnforschung griind-
lich auf den Kopf gestellt.!" Besonders irritierend ist beispielsweise der Fall
Elliot:"* Ein freundlicher, gut gebildeter und angesehener Jurist muss sich
einen Hirntumor entfernen lassen. Bei der Operation wird jener Teil des Hirns
beschidigt, der fiir die Gefiihle zustindig ist. Der Mann kann danach noch
absolut klar denken, wie 1Q-Tests beweisen, aber er empfindet keine Emotio-
nen mehr (wie ebenfalls wissenschaftlich nachgewiesen wird). Macht dieser
Mann nun eine kometenhafte Karriere, weil er seiner Intelligenz freien Lauf
gewihren kann, ungehindert durch l4stige Emotionen? — Nein. In der Folge
muss er fiir die einfachsten Dinge sehr lange tliberlegen und kann sie kaum zu
Ende fiihren: Aufstehen am Morgen und Aufrdumen des Schreibtischs sind fiir
ihn schier unlosbare Aufgaben. Seine Frau hélt es nicht mehr mit ihm aus, er
lasst sich trotz Warnungen seiner Freunde auf einen dubiosen Geschéftsmann
ein und verliert seine Arbeit und sein Vermogen. Das ist nicht der einzige
Fall?, aber er illustriert eindriicklich, dass Gefiihle enorm wichtig sind, um
verniinftige Entscheidungen zu fillen. Gefiihle sind also nicht ein Hindernis,
sondern eine Voraussetzung fiir die Vernunft. Gefiihle sind also nicht auszu-
schalten, sondern sollten moglichst gut mit dem rationalen Teil unseres Hirns?!
zusammen arbeiten.

Vernunft und Intuition - ein starkes Team

Schauen wir uns also die Stirken und Schwéchen von Vernunft und Intui-
tion an. Die Starken der Vernunft liegen auf der Hand. Vernunft liefert prazise
Resultate und diese sind sehr spezifisch auf besondere Sachverhalte massge-
schneidert; sachfremde Argumente werden ausgeschlossen. Der entscheidende
Vorteil der Vernunft ist, dass sie uns hilft, Entscheidungen zu begriinden, denn
in unserer Gesellschaft erwarten wir fiir grosse Entscheidungen gute Griinde,
die sich in Worte kleiden lassen.

Die Stirken des emotionalen, intuitiven Handelns sind weniger offensichtlich
und sollen deshalb anhand von Beispielen erldutert werden:

*  An einer Cocktailparty kénnen wir uns auf ein Gesprich konzentrieren
und gleichzeitig das Stimmengewirr im Hintergrund laufend analysie-
ren. Sobald jemand unseren Namen sagt oder ein fiir uns sehr wichtiges



