Gesine Hofinger

Administratives Wissen und komplexe Verwaltungsentscheidungen.
Anforderungen an staatliches Handeln aus der Sicht der Psychologie am
Beispiel der Etablierung eines Biosphirenreservats’

L. Einleitung

In diesem Beitrag wird administratives Handeln unter den Bedingungen von Komplexi-
tat und Unbestimmtheit beleuchtet. Es werden Eigenschaften, die zur Komplexitét eines
Handlungsfeldes beitragen, ebenso thematisiert wie Probleme, die EntscheiderInnen im
Umgang mit Komplexitdt haben. Die Etablierung eines Biosphérenreservats dient als
Beispiel. Insbesondere die Vielzahl der unterschiedlichen Zielstellungen dieser Schutz-
form, die mit den unterschiedlichen, oft widerstreitenden Interessen der BewohnerInnen
in Einklang zu bringen sind, erschweren das Planen und Entscheiden auf Seiten der Ver-
waltung erheblich. Dadurch erhéhen sich die Anforderungen an das Wissen der Verwal-
tung, das sich nicht nur auf die Kenntnis gesetzlicher Vorgaben und naturschutzfachli-
cher Parameter, sondern auch auf die Interessen der Betroffenen, die zugrunde liegen-
den sozialen Bedingungen und den Umgang damit zu erstrecken hat.

Konfligierende Interessen sollen im Rahmen formaler Anhdrungsverfahren bertick-
sichtigt werden. Diese sprechen aber gerade aufgrund ihrer Formalitit nur einen Teil der
Beteiligten und Betroffenen an. Zudem ist ein Grofteil der Entscheidungsfindung der
Verwaltung schon abgeschlossen, wenn das Anhorungsverfahren stattfindet. Deswegen
ist es notwendig, die Akzeptanz staatlicher Maflnahmen schon im Vorfeld zu kldren oder
wenigstens begleitend zu untersuchen. Dazu muss aber eine funktionierende Kommuni-
kation zwischen Verwaltung und Bevolkerung etabliert werden.

In einer solchen Situation — im Naturschutz, aber auch in vielen anderen Bereichen
staatlichen Handelns — ist Fachwissen eine notwendige, aber nicht hinreichende Voraus-
setzung fiir addquate Entscheidungen. Die in Verwaltungen handelnden Menschen brau-
chen neben ihrem Fachwissen und dem Wissen iiber Verfahrensregeln Fahigkeiten des
Komplexitdtsmanagements. Dazu gehdren soziale Féhigkeiten ebenso wie Wissen iiber
die Organisation des Denkens und Handelns. Derartige Fahigkeiten und Strategiekennt-
nisse konnen durch Training mit computersimulierten komplexen Szenarien gestéirkt
werden.

Als Beispiel flir komplexe Naturschutzmalnahmen dient die Etablierung des Bio-
sphirenreservats Schorfheide-Chorin. Dieses liegt norddstlich von Berlin in Branden-
burg; es besteht aus dem Waldgebiet der Schorfheide und offener Kulturlandschaft auf
dem Choriner Endmoridnenbogen. Das Biosphérenreservat befindet sich in einer diinn

* Dieser Beitrag entstand wihrend meines Aufenthalts am Wissenschaftskolleg zu Berlin 2002/2003.
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besiedelten Region, die wie viele ostdeutsche landliche Regionen von Arbeitslosigkeit,
Strukturwandel und Abwanderung betroffen ist, in der aber auch die Auswirkungen der
Néhe zu Berlin spiirbar sind. In diesem Gebiet wurde von 1994-1998 im Auftrag des
Ministeriums fiir Bildung und Forschung eine psychologische Langzeitstudie ,,Umwelt-
bewusstsein und Umwelthandeln* durchgefiihrt. Diese sollte u. a. ein ,,Zustandsbild der
Region* erstellen, die Akzeptanz des Biosphirenreservats untersuchen und aus einer all-
gemeinpsychologischen Perspektive Faktoren analysieren, die Umweltbewusstsein und
-handeln bestimmen. Dafiir wurde eine ,,Sondenstichprobe® von 93 Schliisselpersonen
gebildet, die Auskunft geben sollten iiber ihr eigenes Denken und die Befindlichkeit in
der Region. Sie wurden im Abstand von ca. einem halben Jahr fiinf Mal in etwa einein-
halbstiindigen strukturierten Interviews zu zehn Themenbereichen des Umwelt- und Na-
turschutzes, der regionalen Entwicklung, der Politik sowie der personlichen Lebenssitu-
ation befragt. Die hier vorgestellten Daten und Konzepte stammen aus dieser Studie;
Aussagen liber das Handeln der Verwaltung beruhen auf der Einschitzung durch die
Autorin'.

11. Was haben die Moros mit der Schorfheide zu tun?
Komplexitit und Handlungsanforderungen

Ein warmer Friihlingstag, doch die Gruppe, die erregt am Tisch debattiert, hort die Vo-
gel nicht singen. ,,Die Moros miissen lernen, selbstindig Handel zu treiben! Die kdnnen
nicht so weitermachen wie bisher!* — ,,Aber du kannst doch nicht in deren traditionelle
Lebensweise eingreifen!* — ,,Wenn die ihre Rinder nicht verkaufen, gibt es keinen neuen
Brunnen, basta!“ — ,,Wir bauen sowieso keine Brunnen, weil dann der Grundwasserspie-
gel absinkt!* — ,,Wenn die aber Brunnen wollen, es ist doch nicht unser Land, wir haben
gar nicht das Recht, denen irgendwas vorzuschreiben™ — ,,Wir haben aber die Pflicht,
denen nachhaltige Strategien beizubringen, von allein lernen die das nicht™ — ,,Was ist
jetzt mit den Rindern, sollen wir die einfach verkaufen? — ,Wir zeigen ihnen, wie es
richtig ist, das werden sie schon lernen, oder?* — ,Wir bauen jetzt mal zwanzig Brun-
nen, sonst passiert ja hier gar nichts* — , Ich steige aus, wenn ihr mir nicht endlich mal
zuhort” — ,,Aber es geht doch gar nicht darum...*

Was geschieht hier? Engagierte EntwicklungshelferInnen versuchen, den Moros, ei-
ner Volksgruppe im Sahel, zu besseren Lebensbedingungen zu verhelfen. Der Verkauf
von Rindern soll das Geld bringen, das fiir den Bau von Brunnen nétig ist, die fiir Men-
schen und Rinder Wasser liefern sollen. Doch es gibt Konflikte: Die Moros wollen die
Rinder nicht verkaufen, da Rinderherden traditionellerweise einen hohen Status symbo-
lisieren, sie mochten die Brunnen vom Staat finanziert bekommen. Sie wollen viele
Brunnen an vielen Stellen, da die Rinderherden gro3e Wanderwege auf der Suche nach

1 Vgl. ausfiihrlich dazu Hofinger 2001.
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Grasland zuriicklegen. AuBlerdem ist noch das Problem der Trinkwasserhygiene zu
beriicksichtigen, die Tsetse-Fliegen briiten bevorzugt am Wasser, so dass neue Brunnen
die Rinderherden gefahrden konnten, obwohl sie ihnen doch eigentlich dienen sollen.
Ein komplexes Problem muss gelost werden, wihrend widerstreitende Interessen der
Betroffenen wie der EntscheiderInnen das Klima aufheizen und eine sachliche Diskus-
sion erschweren. Und dann gibt es gleichzeitig noch das Problem der Kindersterblich-
keit, der fehlenden Ausbildung, die Frage der Sesshaftigkeit ist nicht wirklich geklart
und die Regierung droht, im néchsten Jahr das Budget zu kappen. Wo anfangen? Wie
entscheiden?

Zum Gliick ist die Volksgruppe in der Sahelzone nur simuliert, die Entwicklungs-
helferInnen sind JugendpflegerInnen aus Bayern. Das Schicksal der virtuellen Moros
(die es in der Sahelzone nicht gibt) liegt in der Hand einer Seminargruppe, die sich mit
Komplexititsmanagement auseinandersetzt. Die Teilnehmerlnnen erfahren anhand eines
computersimulierten Szenarios hautnah und ohne Schaden anrichten zu konnen, wie
schwierig es ist, Entscheidungen in einem komplexen Realitétsbereich zu treffen, zumal
wenn in der Gruppe unterschiedliche Werte und Ziele vertreten werden. Sie miissen sich
in begrenzter Zeit in ein neues Gebiet einarbeiten, Handlungsziele definieren und dabei
Konflikte in der Gruppe kléren, ein gemeinsames mentales Modell der Situation erstel-
len, planen und entscheiden, Verdnderungen, die sie im System bewirken, kontrollieren
und ihre Handlungen reflektieren und gegebenenfalls revidieren. Was die Seminar-
gruppe an einem computersimulierten Planspiel {ibt, sind auch im Leben ,,draulen* An-
forderungen, die Akteure vor komplexe Probleme stellen.

1. Merkmale komplexer Situationen

Es gibt viele mogliche Definitionen fiir Komplexitit. Zur Beschreibung von Problem-
l6seprozessen in komplexen Situationen hat sich eine systemische Perspektive bewihrt’.
Bei der Untersuchung menschlichen Handelns sprechen wir von Komplexitit, wenn
eine Situation oder ein Problem folgende Kennzeichen aufweist:

—  Groffer Umfang: Es sind viele Elemente und Beziehungen zwischen diesen Ele-
menten vorhanden. Kognitive Ressourcen werden stark belastet; man verliert leicht
den Uberblick.

—  Vernetztheit: Die einzelnen Elemente beeinflussen sich gegenseitig auf vielfiltige
Art und Weise. Deshalb sind Effekte einzelner Handlungen schwer durchschaubar
und Handlungen haben Nebenwirkungen.

—  Eigendynamik: Die Situation entwickelt sich ohne Zutun des Akteurs weiter. Wih-
rend man noch iiber Problemldsungen nachdenkt, veridndert sich das Problem. Das
setzt Handelnde unter Zeitdruck.

2 Vgl. z. B. Dorner/Schaub 1994, 1995.
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—  Zeitverzogerungen: Wirkungen von Handlungen sind nicht sofort sichtbar. Dies
fithrt dazu, dass die weitere Entwicklung schlecht prognostizierbar ist. Die Wirkung
einzelner Handlungen ist unklar, weil sie von Effekten zwischenzeitlicher Handlun-
gen iiberlagert werden kann. Nebenwirkungen konnen mit Verzégerung auftreten.

— Irreversibilitdt: Entwicklungen sind bisweilen unumkehrbar, Entscheidungen kon-
nen nicht einfach zuriickgenommen werden. Das Handeln nach dem Prinzip von
,,Versuch und Irrtum® ist daher riskant.

Fasst man Komplexitét nicht als feststehendes Merkmal einer Situation auf, sondern als
Komplexitit fiir eine handelnde Person, die mit ihrem Wissen, ihren Erfahrungen und
threm Ko6nnen mit einer bestimmten Situation konfrontiert ist, treten diese handlungser-
schwerenden Momente hervor:

—  Intransparenz: Wichtige Elemente sind fiir die Handelnden undurchschaubar, wich-
tige Informationen unzugénglich. Insbesondere besteht hdufig eine unklare Aus-
gangslage. Das bedeutet, dass man Entscheidungen unter Informations-Unsicher-
heit treffen muss.

— Informationsfiille: Andererseits sind viele Informationen (potentiell) verfiigbar, de-
ren Zuverldssigkeit und Relevanz nicht eindeutig ist. Es muss also problembezoge-
nes Informationsmanagement (Auswahl und Integration) geleistet werden, und dies
meist unter Zeitdruck.

—  Zielpluralitdt: Viele, eventuell in sich widerspriichliche und zunichst vage Ziele
miissen zugleich verfolgt werden, um ein Problem adéquat zu 16sen.

—  Es gibt aufgrund der einmaligen Problemkonstellation (noch) keine Standardlosun-
gen. Im Gegenteil erdffnen sich héaufig viele Handlungsmoglichkeiten, deren Ver-
fiigbarkeit und Auswirkungen aber nicht vollstindig bekannt sind. Deshalb muss
man situationsbezogen planen und entscheiden.

— Es bestehen wechselseitige Abhdngigkeiten mit anderen Personen, Abteilungen,
Unternehmen, die alle jeweils eigene Ziele verfolgen.

— Man muss unter Zeitdruck entscheiden, man kann nicht abwarten und sehen, was

geschieht. Zeitdruck kann extern vorgegeben sein (etwa durch eine Bewegung in
der Bevolkerung gegen die Etablierung eines Schutzgebiets, aber auch durch Druck
aus dem Management) oder selber ,,gemacht* (durch falsche Einschitzung der Situ-
ation, ,,Fertig-werden-wollen® etc.).
Die fiir eine Problemlosung (subjektiv) zur Verfiigung stehende Zeit begrenzt die
Moglichkeiten der Analyse, des Planens und des Reflektierens. Dies fiihrt zum Bei-
spiel dazu, dass die Ubertragung von Vorwissen die Informationssuche ersetzt und
dass Emotionen oder Intuitionen als Entscheidungskriterium dienen. Entscheidun-
gen unter Zeitdruck sind also anfilliger fiir Fehler.
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—  Unsicherheit der Folgen: Man weil} nicht, ob sich die erwiinschten Handlungsfol-
gen einstellen werden. Wichtig ist es deshalb, mogliche erwiinschte und uner-
wiinschte Konsequenzen und Erfolgswahrscheinlichkeiten von Handlungen zu
bestimmen. Beides konnen Menschen aber nicht besonders gut”.

2. Anforderungen an das Handeln

Um komplexe Situationen handhabbar zu machen, haben Organisationen Mechanismen
der Komplexititsreduktion entwickelt. Ob ,,Standard Operation Procedures* der Luft-
fahrt, Automatisierung in der Prozessindustrie, Checklisten, Verfahrensvorschriften,
Entscheidungsregeln in fast allen Berufen: sie alle begrenzen den Handlungs- und
Entscheidungsspielraum einzelner Akteure und verringern somit fiir diese die Notwen-
digkeit, selber Losungen fiir Problemsituationen zu finden. Solche Verhaltensvorschrif-
ten oder Entscheidungsregeln konnen fiir Routinen mit immer gleich ablaufenden Hand-
lungen sehr genau formuliert werden. Fiir viele weitere Situationen gibt es immerhin die
Moglichkeit, Checklisten zu formulieren (zum Beispiel fiir die Planung der Stabsarbeit
bei der Polizei).

Der Staat versucht wie jede Organisation, den Einfluss des Individuums auf Ent-
scheidungen gering zu halten (das Handeln der Administration muss unabhingig von
Wissen, Handlungsstil oder Neigungen der jeweiligen Person sein), aber es gibt doch
Bereiche, wo das nicht moglich oder nicht zweckmiBig ist. Das ist immer dann der Fall,
wenn eine Situation neu ist, es also noch keine vorformulierten Losungen gibt. Dann be-
wegen Menschen sich zwar in einem (stiitzenden und begrenzenden) Regelsystem, miis-
sen aber selber Problemldsungen entwickeln. Dies tun sie auf der Grundlage ihres Fach-
wissens, zum Beispiel juristischer Normen.

Neben den fachinhaltlichen Erfordernissen stellen komplexe Situationen Handelnde
vor die Anforderung, ihr Handeln bewusst zu organisieren, um nicht unbemerkt unange-
messene mentale Strategien der Komplexitatsreduktion einzusetzen (vgl. Abschnitt 3).
Dérner* nennt eine Reihe von Anforderungen, die ein Problemldser dabei bewiltigen
muss (vgl. Abbildung 1):

—  Zielbildung: Ziele sollen ,,Leuchttiirme des Handelns* sein. Dazu miissen sie selbst
eindeutig und klar sein. Dafiir muss man Ziele ausarbeiten, Teil- und Zwischenziele
prizise herausarbeiten, Widerspriiche erkennen und ausbalancieren, Priorititen set-
zen.

—  Informationsmanagement und Modellbildung: Informationsmanagement bedeutet
festzustellen, was man noch nicht weil}, das Beschaffen der nétigen Informationen
in der vorhandenen Zeit, das Aussortieren iiberfliissiger Information, die Bewertung

3 Vgl. hinsichtlich der systematischen Fehleinschdtzung von Wahrscheinlichkeiten z. B. Kahneman/
Slovic/Tversky 1982; hinsichtlich der Nichtbeachtung von Nebenwirkungen Dorner 1989: 52 ff.
4 Vgl Dorner 1989: 67 ff.
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von Fakten. Die ,,Modellbildung®, also die Verkniipfung der Einzelinformationen
zu einem inneren Bild der Situation, welches im Team kommuniziert werden kann,
ist mit dem Informationsmanagement eng verwoben. Beide sind Voraussetzungen
fundierter Entscheidungen. Dafiir miissen Informationen beschafft, strukturiert und
bewertet werden. Der Aufiosungsgrad der Informationssuche muss festgelegt wer-
den: Wann kann man einfache Heurismen, das sind ,,Faustregeln®, verwenden’,
wann muss man ins Detail gehen? Man muss sich Uberblick verschaffen, ein Bild
der Zusammenhinge gewinnen, kritische Punkte erkennen, Annahmen iiber Ursa-
chen und Folgen treffen sowie Prognosen aufstellen.

Planen: Planen als Denktitigkeit bedeutet die Vorwegnahme von Handlungsschrit-
ten, Planung ist ,,inneres Probehandeln* (Freud). Ein guter Plan verlangt, mogliche
Losungswege zu finden und zu bewerten, Handlungsschritte im Zeitverlauf festzu-
legen, dabei Situationsmerkmale als Randbedingungen des Handelns zu beachten,
Verzweigungen und Alternativwege zu planen, mogliche Friktionen (,,Reibungen®
des Plans mit der Realitdt) zu beachten, Puffer einzuplanen, Zeitpunkt und Mecha-
nismen der Entscheidungsfindung festzulegen. Bei umfangreicheren Problemen
wird auch die Planung der Arbeitsorganisation selbst (zum Beispiel Projektmanage-
ment) zu einer eigenen Anforderung.

Effektkontrolle: Effektkontrolle bedeutet, Erfolge und Misserfolge zur Kenntnis
nehmen. Damit dies unvoreingenommen geschehen kann, muss man Zeitpunkte
und Kriterien fiir Kontrollen bereits bei der Planung festlegen. Fiir die Kontrolle
miissen Zeit und Ressourcen zur Verfiigung stehen, wobei das ,,Vier-Augen-Prin-
zip*“ (mind. zwei Personen) beachtet werden sollte.

Selbstreflexion: Die kritische Reflexion des eigenen Vorgehens ermoglicht es, An-
satzpunkte flir Verdnderungen zu finden. Bereits in der Planung sollten Zeitpunkte
(,,Denkpausen®) und Methoden der Reflexion festgelegt werden.

Abbildung 1 zeigt die ,,Stationen der Handlungsorganisation® im Uberblick. Die Pfeile

sollen verdeutlichen, dass diese Stationen nicht linear abgearbeitet werden konnen, son-

dern je nach Problem rekursiv aufeinander folgen.

Handlungsorganisation erfordert neben der ,,Abarbeitung* der genannten ,,Stationen*

die Regulation der eigenen Emotionen und Motivationen (Selbstregulation): Unbe-

stimmtheit aushalten, Stress bewéltigen, Aufmerksamkeit verteilen etc. Die eigenen

Denkprozesse miissen reguliert werden und diirfen nicht einfach ,,wildwiichsig® ablau-

fen. Dazu gehort zum Beispiel, ein Gleichgewicht zwischen Beharrlichkeit und Offen-

heit fiir Strategiewechsel zu finden und den Einfluss von Emotionen auf die Informa-

tionsverarbeitung zu kennen und zu beachten.

5

Wie z. B. von Gigerenzer 2000 beschrieben.
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Administratives Handeln findet im sozialen Kontext statt — innerhalb der Verwal-
tungseinheit, aber auch im Kontakt mit der Bevolkerung. Hieraus ergibt sich innerhalb
der Organisation die Anforderung, soziale Prozesse zu balancieren, d. h. beispielsweise
mit unterschiedlichem Wissen, Machtbestrebungen und Kommunikationshemmnissen
umzugehen. Die Schaffung einer kooperativen Teamatmosphére, effektive Kommunika-
tion, Fithrung und Verantwortung sind hierfiir wichtig®.

—> Zicle

Ziele ausarbeiten (Ober-, Teil-, Zwischenziele),
Widerspriiche balancieren, Priorititen setzen, ...

gewinnen, Annahmen iiber Ursachen und Folgen
treffen, Prognosen aufstellen, ...

—> [nformationen und ) . o
Informationen sammeln, ein Bild der Situation
Modelle

—
Planen Handlungsschritte festlegen, Verzweigungen

planen, Friktionen beachten, Puffer einplanen, ...

Effektkontrolle Zeitpunkte und Kriterien festlegen, Erfolge und

Misserfolge zur Kenntnis nehmen, ,,Vier-Augen-
Prinzip®, ...

,Denkpausen® einlegen, Vorgehen reflektieren und
modifizieren

—> Selbstreflexion ﬁ

Abbildung 1: Stationen der Handlungsorganisation7

Nach ,,auBlen” miissen addquate Kommunikationsformen entwickelt werden, die nicht
als ,,Einbahnstrafle* funktionieren. Sind unterschiedliche Interessen in Einklang zu brin-
gen, ist es eine wichtige Anforderung, die Position der ,,anderen Seite, zum Beispiel
der von einer NaturschutzmalBBnahme Betroffenen, zu kennen und zu verstehen. Dies er-
fordert geeignete Kommunikationswege, die diese andere Position erst einmal erfahrbar

6  Vgl. Badke-Schaub 2002: 55 f.
7  Abbildung nach Dérner 1989: 67.
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machen, und die Bereitschaft, die Perspektive zu wechseln und sich in die Position der
Betroffenen zu versetzen.

Zusammenfassend finden wir also vier Anforderungsebenen fiir das Handeln in kom-
plexen Realitdtsbereichen:

— Inhaltliche Problemkonstellation (Inhaltskomplexitit)

—  Steuerung der Problemldseprozesse (Handlungsorganisation)

— Individuelle Denkprozesse, Motivationen und Emotionen (Selbstregulation)
— Balancierung sozialer Prozesse (Soziale Komplexitit)

Auch wenn die Anforderungen dieser vier Ebenen nicht jederzeit bewusst erlebt wer-
den: es gibt keine rein inhaltlich begriindeten Entscheidungen, auch nicht im Handeln
der Verwaltung! Der ,,Faktor Mensch* spielt immer eine Rolle, zum Beispiel als Bestre-
bung zur Sicherung des eigenen Status, Angst vor Misserfolg, Konkurrenz, Bequemlich-
keit. Selbstregulation und soziale Regulation finden immer statt und konnen zu einer
Vielzahl von Verzerrungen des Denkens und Entscheidens fiihren. Deshalb ist Fach-
wissen natiirlich eine notwendige Grundlage fiir Entscheiden in komplexen Problem-
situationen, aber keineswegs eine hinreichende.

3. Gefahren ungeniigender Handlungsorganisation

Den Anforderungen komplexer Situationen stehen Menschen gegeniiber, die

— mit ihren jeweiligen geistigen, emotionalen und korperlichen Ressourcen,

— eingebettet in Teamzusammenhénge

— und einen organisationalen Rahmen, zum Beispiel die jeweilige Abteilung,

— nach jeweiligen gesetzlichen Vorgaben und den Regeln guter Praxis ihres Fachs

handeln miissen. Dass dies nicht immer optimal gelingt, nehmen wir intuitiv und aus ei-
gener Erfahrung an. Fehler lassen sich auf allen Ebenen des problemlosenden Handelns
— inhaltliche Anforderungen, Handlungsorganisation, Selbstregulation, soziale Prozesse —
feststellen. Es kommt dabei nicht auf eine einzelne Handlung an, sondern auf den ins-
gesamt unangemessenen Umgang von Einzelnen oder Teams mit komplexen Proble-
men. In Verwaltungen scheint der handelnde Mensch manchmal hinter Regelungen und
Vorgaben zu verschwinden, aber auch diese Vorgaben sind von Menschen gemacht®.
Menschen in Verwaltungen ,,funktionieren genauso wie alle anderen.

Analysiert man Problemloseprozesse, so findet man bestimmte typische Umgangs-
weisen mit komplexen Problemen immer wieder. Beobachtungen im Labor’ und aus

8 Die in Regeln und Vorgaben ,.geronnenen” Handlungen bilden die Grundlage fiir das aktuelle
Handeln. Wenn Entscheidungen, die von anderen Personen an anderen Orten getroffen wurden, sich
in aktuellen Entscheidungssituationen negativ auswirken, sprechen wir von ,latenten” Fehlern; vgl.
Reason 1990: 173. Solche latenten Fehler haben keine unmittelbaren Konsequenzen, sie bleiben
meist lange Zeit unbemerkt, ,,schlummern® als strukturelle Mingel im System.

9 Vgl z. B. Dérner/Kreuzig/Reither/Stiudel 1983; Dorner 1989.



Administratives Wissen und komplexe Verwaltungsentscheidungen 9

Fallanalysen'® zeigen ,,Kardinalfehler im Umgang mit komplexen Problemen'', die
sich entlang der Stationen der Handlungsorganisation einordnen lassen:

a) Zielbildung: Das héufigste Problem bei der Zielbildung ist, dass sie zu friih ab-
gebrochen wird. Ziele bleiben so vage und allgemein, dass sie nicht handlungsleitend
werden konnen und eher der Konfliktvermeidung dienen als der Vorbereitung der Pla-
nung. Insbesondere in Gruppen besteht die Gefahr, bei ,,wolkigen Oberzielen stehen zu
bleiben, durch die eine Illusion von Einigkeit beférdert und die Klidrung von Zielkon-
flikten verhindert wird. Ein anderes Hauptproblem ist, dass — auch aufgrund mangelnder
Konkretisierung der Konflikte — keine Priorititensetzung erfolgt: Es wird nach dem
»Reparaturdienst-Prinzip* gehandelt: man 16st immer nur die gerade dringlichsten Pro-
bleme.

b) Informationsmanagement und Modellbildung: Die Notwendigkeit, Komplexitdt zu
reduzieren, um handlungsfahig zu bleiben, und die Neigung, das eigene Denken zu ver-
teidigen, fiihren zu unangemessenen mentalen Modellen des Problems, mit dem man es
zu tun hat: Ubergeneralisierungen, vereinfachende Hypothesen, Ubertragung von Denk-
modellen aus anderen Bereichen ohne Priifung der strukturellen Passung sind Beispiele
fiir diese Art von Komplexitdtsreduktion; Suche nach bestitigender Information bis hin
zur ,,dogmatischen Verschanzung® sind Beispiele fiir die Verteidigung des eigenen
Denkmodells.

¢) Planen: Planungsfehler treten vor allem dann auf, wenn der Komplexitét der Situ-
ation nicht ausreichend Rechnung getragen wird. Dies kann aufgrund eingeschriankter
Modellbildung der Fall sein und fiihrt zum Beispiel zur Nichtbeachtung von Fern- und
Nebenwirkungen (man konzentriert sich nur auf die erwiinschten Wirkungen geplanter
Handlungen) und Schematisierungen. Oder die Planung gerit zu rigide angesichts der
dynamischen Verdnderung der Situation; es wird nicht beachtet, dass die sich dndernde
Realitdt eine Anpassung des Plans erfordern konnte. Wenn die Planung eher der Befrie-
digung des eigenen Kompetenzbediirfnisses dient als der Vorbereitung des Handelns,
kann es zu ,,Planungsoptimismus* kommen: man rechnet nicht damit, dass das eigene
Vorgehen an der Realitdt scheitern konnte, wird entsprechend vom Misserfolg iiber-
rascht und hat keine Alternativplanung.

d) Kontrolle und Reflexion: Die Uberpriifung der Handlungsresultate ist in komple-
xen Situationen oft schwierig, da keine eindeutige Riickmeldung aus der Umwelt er-
folgt; um so wichtiger ist unvoreingenommenes Hinsehen und breites Suchen nach
moglichen Verdnderungen. Probleme treten durch Nicht-wissen-wollen auf, aber auch
dadurch, dass in der Hektik kritischer Situationen die Zeit fiirs Nachdenken fehlt — oder
nicht genommen wird? Eingeschriankte Reflexion und Kontrolle zeigt sich zum Beispiel
darin, dass Misserfolg nicht zur Kenntnis genommen wird oder nur die ZielgroBen kon-
trolliert werden (was die Entdeckung von ungiinstigen Nebenwirkungen verhindert). Ist

10 Vgl. z. B. Janis 1982; Reason 1990; Schaub 2000; Strohschneider/Weth 2001.
11 Vgl. Hofinger 2003: 121-125.
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Misserfolg uniibersehbar, wird héufig rationalisiert oder ,,Verteidigung statt Analyse*
betrieben.

Handlungsfehler wie die hier genannten inadédquaten Mechanismen der Komplexi-
titsreduktion entstehen aus mangelndem Wissen iiber gute Problemlosestrategien, aus
der (unbewussten) Orientierung an Bediirfnissen wie Kompetenzschutz oder sozialer
Anerkennung und Eigenheiten unserer Informationsverarbeitung wie den (ressourcen-
schonenden) Tendenzen zur Routinebildung oder Generalisierung'®.

Die hier allgemein beschriebenen Kennzeichen von Komplexitit und die benannten
Anforderungen lassen sich in vielen Bereichen staatlichen Handelns finden'’. Ein Bei-
spiel dafiir ist Naturschutz in der Fliche, also in Schutzgebieten. Hier scheint es zwei
besonders wichtige Fehlerquellen im Bereich der Handlungsorganisation zu geben —
einerseits der Verzicht auf ausreichende Zielkldrung samt der Benennung inhdrenter
Zielkonflikte (mit der Konsequenz, dass Konflikte nicht im Vorfeld thematisiert und ge-
16st werden konnen) und andererseits ein mangelnder Perspektivwechsel: Malinahmen
werden nicht aus Sicht der Betroffenen tiberpriift. Beides verlangt Kommunikation mit
den von staatlichen MaBnahmen Betroffenen. Die Bedeutung dieser Kommunikation
wird durch die in Abschnitt 3 kurz vorgestellte Akzeptanzstudie illustriert.

Bei dem hier als Beispiel gewahlten Biosphdrenreservat Schorfheide-Chorin kam zu
den dem Naturschutz inhdrenten Konfliktlagen die relative Neuheit und Offenheit des
Konzepts ,,Biospharenreservat™ hinzu. Aulerdem wurde es Anfang der 90er Jahre in der
Nachwendezeit mit ihrer speziellen Dynamik etabliert. Die spezifische regionale Situa-
tion mit hoher Arbeitslosigkeit und Strukturwandel sowie ein nicht a priori wohlge-
sonnenes Umfeld stellten die neu gebildete Verwaltung vor enorme Anforderungen. Un-
ter diesen Bedingungen war eine Naturschutzverwaltung aufzubauen, die reibungslos
funktioniert, zugleich sollten die Menschen in der Region vom Naturschutz iiberzeugt
werden, das Konzept ,,Biosphirenreservat™ war bekannt zu machen etc.

111. Schorfheide-Chorin

Um die Komplexitit der Probleme, denen die Verwaltung in den ersten Jahren gegen-

iberstand, zu verdeutlichen, werde ich im folgenden Abschnitt zunéchst kurz das Kon-

zept der Biosphérenreservate vorstellen und die Region Schorfheide-Chorin charakteri-
14

sieren .

1. Naturschutz mit dem Menschen: Aufgaben und Ziele von Biosphdrenreservaten

Naturschutz hie3 seit seiner Entstehung im 19. Jahrhundert lange Zeit ,,die Natur vor
dem Menschen schiitzen*, zum Teil auch ,,die Natur fiir den Menschen (kiinftige Genera-

12 Siehe dazu ausfiihrlich z. B. Dérner 1999: 224; Reason 1990: 24, 31, 39 ff., 68 ff.
13 Vgl. Beck 1995.
14  Fir eine genauere Beschreibung vgl. Hofinger 2001: 11-33.
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tionen) schiitzen“'’. Ein wichtiges Instrument des Naturschutzes ist seit langem der
»Schutz in der Fldache®. Nicht ein einzelnes Biotop oder eine Art wird geschiitzt,
sondern ein bestimmtes Gebiet wird menschlichem Zugrift teilweise oder ganz entzo-
gen. Eine besondere Schutzgebietsform sind die ,,GroBschutzgebiete™, Nationalparke
und Naturparke. Relativ neu ist die Idee des Naturschutzes mit dem Menschen. Diesem
Prinzip folgen die als Teil des UNESCO-Programms ,,Man and the Biosphere* seit den
70er Jahren eingerichteten ,,Biosphirenreservate®. Biosphirenreservate verbinden den
Schutz eines Gebietes (mit dem Ziel des Erhalts genetischer Ressourcen fiir zukiinftige
Generationen) mit dem Versuch, ,,6kologische Modellregionen‘ aufzubauen. Das bedeu-
tet, Nutzungsformen zu entwickeln, die modellhaft Naturschutz und wirtschaftliche
Tragfihigkeit verbinden'®,

,,Okologische Modellregionen“ kann man aber nicht einfach per Planung und Aus-
weisung von Schutzgebieten schaffen. ,,Naturschutz mit dem Menschen braucht Men-
schen, die so leben (wollen), dass ihre Wirtschafts- und Lebensweise mit der Schonung
der natiirlichen Ressourcen vereinbar ist. Biosphérenreservate sind auf die aktive Mitar-
beit der Bevolkerung angewiesen'’.

Ob eine solche Akzeptanz erreicht werden kann, hingt natiirlich nicht nur von den
Bemiihungen der Naturschutzbehdrden ab, sondern auch von den Betroffenen. In jedem
Fall sind zur Erreichung der Schutzziele Kommunikationsangebote von Seiten der Be-
horde unerlédsslich. Nur so kdnnen unterschiedliche Interessen in Einklang gebracht oder
Kompromisse gefunden werden. ,,Interessen in Einklang bringen* erfordert allerdings,
diese (liber offensichtliche Nutzungskonflikte hinaus) kennen zu lernen. Will man die
Bevdlkerung aktiv in die naturvertragliche Entwicklung der Region einbinden, erfordert
das auch, ihr umweltbezogenes Denken, ihre Werte, Ziele und Lebensumstinde besser
zu kennen. Die Ansichten der Menschen in Grof3schutzgebieten zum Naturschutz, ihre
Lebenssituation und Bediirfnisse und die Bedingungen, unter denen sie die Einrichtung
eines Grof3schutzgebiets in ithrem Lebensraum akzeptieren oder sogar fordern, sind aber
kaum bekannt'®. Dass man zuwenig iiber die Betroffenen wei, wird am chesten be-
merkt, wenn es offene Konflikte gibt — dann ist das Kind aber oft schon in den Brunnen
gefallen.

2. Schorfheide-Chorin

Schorfheide-Chorin liegt norddstlich von Berlin (vgl. Abbildung 2), zwischen Templin,
Eberswalde-Finow und Angermiinde. Das Schutzgebiet ist mit 129 161 ha eines der
grofiten Deutschlands. Hier leben etwa 35000 Menschen in ca. 75 Ortschaften und drei
Kleinstiddten. Der siidliche Teil des Biosphérenreservats bis Joachimsthal liegt im Land-

15 Vgl. z. B. Bundesamt fiir Naturschutz o. J.

16 Vgl z. B. Unweltbundesamt 1999.

17 Vgl. Erdmann/Frommberger 1999.

18  Vgl. aber Rentsch 1988; Stoll 1999, 2000; Hofinger 2001b, 2001c.
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kreis Barnim und damit zum Teil noch im ,,Speckgiirtel von Berlin. Der nordliche Teil
gehort zum Landkreis Uckermark, einem der drmsten Gebiete Deutschlands. Das Bio-
sphirenreservat Schorfheide-Chorin ist eine Zusammenfassung ganz unterschiedlicher
Landschaftsformen mit unterschiedlicher Kulturgeschichte: die Schorfheide, im Wesent-
lichen aus Kiefernwald bestehend, liegt im westlichen Teil, der Choriner Endmoridnen-
bogen im dstlichen; im Norden liegen die offenen Kulturlandschaften der Uckermark.

Termplin
akim
'ﬂ'ﬂ—\_\_\_\_\_

Abbildung 2: Schorfheide-Chorin mit umgebenden Orten'”

Die Schorfheide ist das groBte zusammenhidngende Waldgebiet Deutschlands, durchzo-
gen von vielen grofen und kleinen Gewéssern. Sie war seit Jahrhunderten Jagdgebiet
der jeweils Herrschenden, die durch Wildzaune und Fiitterung den Wildbestand kiinst-
lich erhohen lieBen. Fiir die Bevolkerung waren grof3e Waldgebiete bis zur Wende 1990
gesperrt. In der Schorfheide gibt es wenig Landwirtschaft, die Bevolkerung lebte von
der Forstwirtschaft. Viele sind auch heute noch bei der Forstverwaltung angestellt™.
Neuerdings verspricht die Verbindung von Jagd und Tourismus Erfolg. Die Uckermark
ist geprdgt durch offene agrarisch genutzte Kulturlandschaft. Die Landwirtschafts-
flachen sind — ein Erbe der Landwirtschaftlichen Produktionsgenossenschaften der DDR
— teils sehr groB. Der Anteil 6kologischer Landwirtschaft ist mit ca. 10 % der Flichen
hoch. Neben der Landwirtschaft soll Tourismus das zweite wirtschaftliche Standbein
werden.

Beide Teilregionen haben viele Probleme lédndlicher Gebiete der ehemaligen DDR
gemeinsam: Die Infrastruktur der Dorfer, zu DDR-Zeiten staatlich unterhalten, brach

19 Nach ILL 2000.
20 Vgl. MUNRo. ].
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nach der Wende komplett zusammen. Geschéfte, Poststellen und Gemeindeeinrichtun-
gen verschwanden, Buslinien wurden stillgelegt, Kindertagesstitten, Gaststétten und or-
ganisierte Dorfaktivititen fehlen. Die offizielle Statistik weist zum Beispiel flir 1999 fiir
die gesamte Uckermark 23 % Arbeitslosigkeit aus, fiir den Barnim ungefihr 19 %,
aber in vielen Dorfern ist fast die Halfte der erwachsenen Bevolkerung nicht erwerbs-
tatig. Wer Arbeit hat, fand diese zumeist in Berlin, was tagliche Pendlerstrome auf den
Strallen der Schortheide bedeutet. Nach 1990 setzte starke Landflucht ein, die zum Teil
auch heute noch anhilt*>. Abwanderung und fehlende Infrastruktur beeinflussen sich in
einem Teufelskreis gegenseitig. Durch den Wegzug gut ausgebildeter und mobilerer
Menschen verarmt die Region, Unternehmertum und Engagement fehlen in vielen
Bereichen. Aktivititen zum Aufbau einer neuen Infrastruktur stehen hédufig im Zusam-
menhang mit dem Versuch, die Region auf Tourismus auszurichten.

Die obige Beschreibung fokussiert auf die Situation der Menschen; Schortheide-
Chorin wurde aber natiirlich wegen seiner naturrdumlichen Ausstattung und der ge-
wachsenen Kulturlandschaft mit ihrer Fauna und Flora als Biosphérenreservat ausge-
wiesen. Die Region ist geprigt von Wald, Hiigeln und Wasser; es gibt hier Seeadler,
Schwarzstorche, einzelne GroBtrappen, eine wachsende Biberpopulation, Fiichse und
Unken, Orchideen und viele weitere seltene Arten.

Die in allen UNESCO-Biosphérenreservaten zu findende Zonierung gibt es auch im
Biosphédrenreservat Schorfheide-Chorin. Als Totalreservate sich selbst {iberlassen sind
2,8 % der Flache (3648 ha). Die Naturschutzgebiete der Pufferzone (Zone 11, 18,7 %)
liegen nicht nur um die Kernzonen herum, sondern enthalten auch 6kologisch besonders
sensible Zonen wie die Brutgebiete des Schwarzstorchs. Die Wirtschaftszone (Zone I11),
in der Ackerland und Griinland, die Siedlungen und ein Teil der Seen liegen, nimmt mit
101410 ha den groBten Teil der Fliche ein. Fast ein Drittel der Zone III ist als Sanie-
rungsfliche (Zone IV) gekennzeichnet. Landwirtschaft im Gebiet zu erhalten und zu
okologisieren, ist ein wichtiges Ziel des Biosphérenreservats. Auch soll die dorfliche
Infrastruktur gestirkt und umweltfreundlicher Tourismus gefordert werden®. Naturver-
traglichkeit, Umweltschutz, nachhaltige Entwicklung — das steht (zunéchst) fiir viele im
Gegensatz zur Regionalentwicklung. ,,Aufgabe des Biosphdrenreservats ist es [daher],
die Interessen der im Gebiet lebenden Menschen mit der Erhaltung der Natur- und Kul-

turlandschaft in Einklang zu bringen‘**.

3. Komplexe Handlungsanforderungen in Schorfheide-Chorin

Die Beschreibung der Konzeption und der Region Schorfheide-Chorin ldsst erkennen,
dass sich die Verwaltung des neu gegriindeten Schutzgebiets Anfang der 90er Jahre in

21 Vgl. LDS 2000.
22 Vgl. LDS 2000.
23 Vgl. MUNR o. J.
24 Vgl. MULR 2000.
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einer Situation befand, auf die die oben beschriebenen Merkmale komplexer Probleme
zutreffen. Demzufolge sind hohe Anforderungen an die Problemldseféhigkeiten der Ak-
teure gestellt. Dies soll in den folgenden Ausfiithrungen jeweils an einigen Beispielen
verdeutlicht werden — ohne Anspruch auf Vollstindigkeit und aus der AuBlenperspektive.
Um die Aufzdhlung nicht ausufern zu lassen, wird der naturschutzfachliche Teil der
Etablierung des Schutzgebiets vernachléssigt. Stattdessen werden die sozialen Aspekte
betont, die im Naturschutz immer noch einen eher geringen Stellenwert haben.

a) Umfang des Problems: Die Etablierung eines Biosphdrenreservats ist offensicht-
lich ein umfangreiches Problem: Nach der Ausweisung des Schutzgebiets muss eine
Verwaltung aufgebaut, die Bevdlkerung muss informiert und iiberzeugt werden, alle
naturschutzfachlichen Aufgaben wie die Einrichtung eines Umweltmonitoring-Systems,
Beratung und Vertragsgestaltung mit den Landwirten, Erstellen von Umweltbildungs-
materialien und Tourismuskonzepten etc. sind zu bewiltigen. Selbst wenn man nur die
Einrichtung der Schutzgebietsverwaltung betrachtet, ist dies ein aufwindiger Prozess —
interne Organisationsstrukturen miissen entwickelt und eingeiibt werden, wihrend be-
reits auf Anliegen der Bevolkerung reagiert werden muss. Kontakte kniipfen, die
Schutzgebietsverwaltung in den Medien bekannt machen, die Rdume fiir Besucherver-
kehr tauglich einrichten etc. — all dies sind Aspekte, die iiber die klassischen Aufgaben
einer Verwaltung hinausgehen, aber fiir das Funktionieren eines Naturschutzgebiets
grole Bedeutung haben konnen. In Schorfheide-Chorin erhdhte sich das Ausmal3 der
Probleme dadurch, dass von Anfang an dem Biosphérenreservat eine grofle Rolle bei
der wirtschaftlichen Entwicklung der strukturschwachen Region angetragen bzw. von
diesem aktiv iibernommen wurde, was als regionale Umsetzung der Zielstellung ,,Schaf-
fung 6kologischer Modellregionen* (vgl. Abschnitt 2. unten) verstanden wurde. Diese
Aufgaben mussten von einer Verwaltung bewiéltigt werden, deren erste Angehorige fast
alle ohne Verwaltungserfahrung waren; ihr beruflicher Hintergrund war zumeist ein natur-
schutzfachlicher (vor allem bei den aus der Region stammenden aktiven Naturschiitzern).

b) Vernetztheit: Diese vielen Aufgaben, die sich stellen, konnen nicht einzeln der
Reihe nach ,,abgearbeitet” werden, da sie sich gegenseitig beeinflussen. Ein positives
Beispiel: Die Vertrdge mit Landwirten iiber einen spiaten Mahdtermin zum Schutz von
Bodenbriitern und Kleintieren auf den Ackern sind ein wichtiges Instrument des Arten-
schutzes. Sie haben aber nicht nur Auswirkungen auf die zu schiitzenden Tierarten, son-
dern beeinflussen auch die Haltung der Landwirte zum Biosphérenreservat. Eine erfolg-
reiche Kooperation kann so zur Akzeptanz beitragen. Andererseits beinhalten solche
Vertrage Ausgleichszahlungen; damit der betroffene Landwirt weiter mitwirkt, muss die
Auszahlung reibungslos funktionieren, was wiederum voraussetzt, dass die Verwaltung
arbeitsfahig ist.

¢) Dynamik: Die vielfdltigen Dynamiken im Naturschutz ergeben sich zum Teil aus
der Populationsdynamik gefdhrdeter Arten — zum Beispiel ist die Population der
GroBtrappe in Brandenburg in den 90er Jahren unter eine kritische Schwelle gesunken,
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wihrend man noch Versuche zu ihrer Rettung unternahm. Im sozialen Bereich ist die
Verdnderung von Werthaltungen ein dynamischer Hintergrund des Handelns einer
Naturschutzverwaltung, zum Beispiel der sinkende Wert von Umwelt- und Naturschutz-
belangen in der Bevolkerung®. In Schorfheide-Chorin kam hinzu, dass die Etablierung
in der ,,Wendezeit“ Anfang der 90er Jahre stattfand, in der die (ostdeutsche) Gesell-
schaft stark im Umbruch begriffen war und die Bevolkerung, um deren Akzeptanz und
Interesse man sich bemiihte, sich zum Beispiel stindig verkleinerte.

d) Zeitverzégerungen: Naturschutzmafinahmen wirken meist zeitverzogert. Wenn ein
Gebiet aus der Nutzung herausgenommen wird, dauert es Jahre oder Jahrzehnte, bis sich
ein neues Okologisches Gleichgewicht bildet. Auch Mallnahmen, die sich auf die Ein-
wohnerInnen des Schutzgebiets beziehen, wirken zeitverzogert. Ein neues Informations-
zentrum zum Beispiel wird nicht sofort Besucherstrome anziehen, da es erst bekannt
werden muss.

e) Irreversibilitdt: Bedingt durch Vernetztheit und Eigendynamik hat man haufig nur
einen Versuch des Handelns: Wenn Akzeptanz verspielt ist, ist sie schwer wiederzu-
gewinnen. Wenn Arten verschwunden sind, sind sie schwer (wenn iiberhaupt) wieder
anzusiedeln. Damit wird deutlich, dass die neue Verwaltung dem Arbeitsfeld Schorf-
heide-Chorin mit den darin lebenden Menschen, Tieren und Pflanzen als komplexem
System gegeniiberstand. Auch wenn man die Situation aus Sicht von Problemldsern be-
schreibt, finden sich die oben beschriebenen Komplexititsmerkmale:

f) Intransparenz: Dass etliche Informationen unzugénglich sind, gilt fiir alle Bereiche
des Naturschutzes. Wissen iiber den Bestand der einzelnen schiitzenswerten Arten oder
den genaue Zustand einzelner Biotope kann erworben werden (wenn geniigend Ressour-
cen dafiir vorhanden sind), es wird aber niemals Vollstidndigkeit erreicht, schon auf-
grund der Dynamik der Okosysteme. Auch im sozialen Bereich ist es nicht moglich, alle
Meinungen und Wiinsche zu kennen.

g) Informationstfiille und Informationsunsicherheit: Fir die wenigen Menschen, die
in der Biosphdrenreservatsverwaltung arbeiteten (Anfang der 90er Jahre etwa 15) ist die
Menge der vorhandenen oder zu erhebenden Informationen kaum zu verarbeiten. Allein
die Grofle des Gebiets verhindert ein vollstindiges Kennenlernen des Arbeitsbereiches.
Vorhandene Informationen sind nicht unbedingt verldsslich.

h) Zielunklarheit und Zielpluralitit: Zielunklarheit weist zum einen das Konzept der
Biosphérenreservate selbst auf: Was genau ist eine ,,0kologische Modellregion“? In je-
dem Fall sind mehrere einzelne Ziele zu verfolgen: Sicherung der genetischen Ressour-
cen, Erhalt der Kulturlandschaft, Sicherung nachhaltiger Wirtschaftsweise, Forschung
etc. Zielpluralitit gibt es auch innerhalb der Verwaltung, die einzelnen MitarbeiterInnen
setzen unterschiedliche Schwerpunkte. In Konflikten mit Bewohnerlnnen werden die
unterschiedlichen Ziele dieser Akteure offensichtlich.

25  Vgl. Kuckartz 2000: 3.
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i) Keine Standardlésungen: Dass es keine Standardlosungen gibt, gilt fiir die Etablie-
rung aller Naturschutzgebiete. Im Konzept der Biosphérenreservate ist dies sogar expli-
zit festgeschrieben, wenn auf die Wichtigkeit lokaler Losungen verwiesen wird>®. Wie
eine ,,0kologische Modellregion* gestaltet werden kann, muss in jeder Region neu her-
ausgefunden werden — das macht die Bedeutung klarer Zieldefinitionen deutlich.

J) Abhdngigkeit vom Rahmen (Gesetze, Gesellschaft, iibergeordnete Behorde etc.):
Die Biosphérenreservatsverwaltung handelt natiirlich innerhalb des gesetzlich vorgege-
benen Rahmens, zum Beispiel auf der Grundlage der Naturschutzgesetze. Sie muss
zugleich die Vorgaben des UNESCO-Programms ,,Man and the Biosphere* beachten,
wenn der Status des Gebietes erhalten bleiben soll. Sie muss ferner mit verschiedenen
anderen Behorden wie Forstverwaltungen und Gemeindeverwaltungen kooperieren;
schlieflich muss sie mit iibergeordneten Behorden wie dem Landesamt fiir Grof3schutz-
gebiete zusammenarbeiten.

k) Zeitdruck: Zeitdruck ist aus meiner Sicht von allen Komplexititsmerkmalen hier
am geringsten ausgeprigt. Andererseits steht eine neue Schutzgebietsverwaltung unter
dem Druck, schnell Ergebnisse naturschutzfachlicher wie sozialer Art vorzuweisen, um
ihre weitere Finanzierung und die Akzeptanz in der Bevdlkerung zu sichern.

l) Unsicherheit von Folgen: Dem Handeln in solchermaflen komplexen Arbeitsfel-
dern ist inhérent, dass Folgen von Mafinahmen nicht im Voraus genau kalkulierbar sind.
Dies gilt fiir den Bau von Krétentunneln unter der Autobahn (wird der Tunnel angenom-
men werden?) wie fiir die Diskussionen mit potentiellen Investoren iiber den Bau um-
weltfreundlicher Hotels (werden sie am Ende investieren?).

1V. Zielkonflikte erkennen, Perspektiven wechseln: Akzeptanz fiir Schorfheide-Chorin

Eine solche komplexe Situation verlangt von den in der Verwaltung handelnden Perso-
nen, dass sie die Auseinandersetzung mit den im Schutzgebiet lebenden Menschen als
Teil ihrer Arbeit begreifen und einiges tun, um ihr Gegeniiber kennen zu lernen. In
Schorfheide-Chorin wurde dies nach anfanglichem Zogern erkannt und mehr und mehr
umgesetzt. Neben ,,Feldrandgesprachen und Dorfbesuchen von Verwaltungsangehori-
gen gehorte Mitte der 90er Jahre die Unterstiitzung des Projekts ,,Umwelthandeln und
Umweltwissen* dazu. Im Rahmen der Interviews, die von neutralen Personen (Psycho-
loglnnen der Universitdt Bamberg) durchgefiihrt wurden, war auch das Verhiltnis der
Befragten zum Biosphirenreservat ein Thema. Aus dem umfangreichen Datenmaterial
(Analyse von 224 Interviews) werden hier einige Ergebnisse beziiglich der Wichtigkeit
der Ziele der Betroffenen und der Kommunikation seitens der Verwaltung kurz zusam-
mengefasst’’.

26 Vgl. UNESCO 1999.
27  Zur ausfiihrlichen Darstellung der Methodik und der hier nicht im Einzelnen zitierten Ergebnisse
vgl. Hofinger 2001a, 2001b.
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1. Allgemeine Akzeptanz des Biosphdrenreservats

Aus der Analyse der auf das Biosphirenreservat bezogenen AuBerungen aus 224 Inter-
views lésst sich fiir die Jahre 1994-1998 folgendes Gesamtbild gewinnen:

Das Biosphirenreservat als geschiitzte Region erfuhr weitgehend Zustimmung. Gene-
rell akzeptiert schien in Schorfheide-Chorin der Schutz der Landschaft und die Erhal-
tung des ldandlichen Lebensraums. Auch Mallnahmen der Landschaftspflege, wenn sie
,,verschonernd“ wirken oder unmittelbar einleuchtend der Natur niitzen, ohne dabei
hohe Kosten zu verursachen, wurden positiv bewertet. Die Zonierung war fiir unsere
Befragten ganz iiberwiegend kein Problem. Es gab etliche konkrete Klagen iiber ein-
zelne Wegeverbote fiir Einheimische (fiir Fremde waren sie grundsitzlich erwiinscht),
aber nur wenige Einwidnde gegen Totalreservate an sich. Positiv wurde auch die gute
Einbindung der Landwirte bewertet. Auch die Unterstlitzung des Tourismus stie§ auf
eine positive Resonanz, auch wenn hier hdufig mehr Engagement oder klare Konzepte
gewlinscht wurden.

Kritik galt etlichen einzelnen Regelungen und den Verwaltungsabldufen. Das kom-
munikative Verhalten der Verwaltung und ihre Offentlichkeitsarbeit {ibten einen erhebli-
chen Einfluss auf die Bewertung aus. Als problematisch angesehen wurden die Mitbe-
stimmung der Schutzgebietsverwaltung bei (privaten) Bauprojekten sowie die Verhinde-
rung von StraBenbau. ,,Ubertriebener Artenschutz wurde hiufig kritisiert, vor allem
einzelne teure MafBlnahmen. Forschung, vor allem internationale Kooperationen, stief3
zum Teil auf Unverstindnis.

Insgesamt schien im Untersuchungszeitraum das Biosphdrenreservat aber trotz
zahlreicher Einwénde weitgehend anerkannt worden zu sein. Entsprechend den gesell-
schaftlichen Verhiltnissen in der Region wurden Themen der Regionalentwicklung zu-
nehmend wichtiger; so wurde das Biosphérenreservat auch zunehmend als Instrument
der Regionalentwicklung gesehen. Die Bedeutung der Akzeptanz in der Bevolkerung
fiir den Erfolg des Biosphdrenreservats wurde von den Befragten immer wieder betont.
Die Etablierung der ,Institution Biosphérenreservat® unter den Einheimischen schien
vielen Befragten zum damaligen Zeitpunkt dringlicher als etliche naturschutzfachliche
Aspekte des Biosphérenreservats.

2. Zielkonflikte, Zielpassung

Menschen finden etwas nicht ,.einfach so* gut oder schlecht. Bewertungen, auch solche
des staatlichen Handelns, beruhen immer auf einer Uberpriifung am MaBstab kollektiver
oder individueller Werte, Ziele oder des eigenen Nutzens. Wenn man von etwas gar
nicht beriihrt ist, wird man eher auf allgemeine Werte (hier zum Beispiel Naturschutz)
zuriickgreifen®; was eigene Belange betrifft (zum Beispiel Fahrverbote auf bislang be-

28 Rentsch (1988) konnte den Zusammenhang von Betroffenheit im Sinne rdumlicher Nihe des
Wohnorts und Akzeptanz fiir den Nationalpark Bayrischer Wald zeigen.
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nutzten Wegen), wird eher anhand von konkreten eigenen Zielen bewertet. Hiervon hing
die Akzeptanz der Einrichtung des Biosphérenreservats wesentlich ab.

Akzeptanzstufen sind: aktive Gegnerschaft, Ablehnung, Duldung, Gleichgiiltigkeit,
Zustimmung, Begeisterung/Engagement und Zwiespalt™. Fiir einige Berufsgruppen lie-
en sich im Befragungsraum Gemeinsamkeiten feststellen, die wiederum den Zusam-
menhang zwischen der Akzeptanz einer staatlichen Mafinahme und den Zielen und
Interessen der Betroffenen verdeutlichen: Bei den Landwirten dominiert die Zustim-
mung, was das Ziel der NaturschutzmafBnahme, den Schutz der Region betrifft; hinsicht-
lich der Tatigkeit der Verwaltung ist Duldung die vorherrschende Haltung. Die Zustim-
mung der Landwirte wird allerdings oft vom Weiterbestehen des eigenen Nutzen abhin-
gig gemacht: ,,Solange es Geld, Beratung, Forderung gibt...“. Die im Tourismus Tatigen
sind mehrheitlich fiir das Biosphdrenreservat; sie sehen es als Instrument der Regional-
entwicklung (vor allem des Tourismus). Der Schutz der Natur ist ihnen wichtig, insofern
Natur ihre geschéftliche Existenzgrundlage ist. Allerdings klagen sie iiber fehlende Tou-
rismuskonzepte und iiber Auflagen, die (auch sanften) Tourismus erschweren. Gegen-
iiber dem Handeln der Behorde beschriankt sich die Akzeptanz daher meist auf Duldung.
Viele in der Verwaltung Tatige (auch Ehrenamtliche) sehen das Biosphérenreservat vor
allem als Behorde, es ist ihnen ldstig, sie finden es unnétig. In dieser Gruppe gibt es
viele, die dem Schutzgebiet gleichgiiltig, der Behorde duldend bis ablehnend
gegeniiberstehen. Die Forstangestellten unserer Stichprobe sehen das Biosphérenreser-
vat sowohl als Naturschutzinstrument als auch als Behorde. Sie stimmen dem Grund-
anliegen des Naturschutzes zu, lehnen aber zum Teil die Schutzform ,,Biosphérenreser-
vat* mit Totalreservaten ab. Die als konkurrierend oder unkooperativ empfundene Be-
horde wird abgelehnt oder geduldet. Die ehrenamtlichen Naturschiitzer und die Exper-
ten der Regionalentwicklung nehmen am meisten verschiedene Aspekte des Biosphiren-
reservats wahr. Starke Zustimmung bis hin zur Begeisterung ist unter ihnen ebenso ver-
treten wie enttduschte Abwendung, eine distanzierende Haltung gegeniiber der Verwal-
tung und Unzufriedenheit mit dem Erreichten.

Kompetenz und Autonomie: Neben den sachlichen Zielen und den daraus entstehen-
den Konflikten sind auch aus unbewussten Motiven gespeiste Ziele fiir die Akzeptanz
staatlicher Maflnahmen im Naturschutz relevant. Menschen haben ein Grundbediirfnis
nach Kompetenz — dem Gefiihl, handlungsmichtig zu sein®’. Dazu gehért, informiert zu
sein, mit zu entscheiden, nicht ohne nachvollziehbare Begriindung im bisherigen Hand-
lungsspielraum eingeschriankt zu werden. Regelungen ,,vorgesetzt* zu bekommen, kann
»Reaktanz* (eine Trotzreaktion, die das Kompetenzgefiihl schiitzt), hervorrufen.

29  Zur Differenzierung der Akzeptanzstufen auf Grundlage des Einstellungskonzepts siehe Hofinger
2001b: 16 ff.

30 Vgl Dorner 1999: 53, 443 ff.
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3. Kommunikation

Die vorhergehenden Ausfiihrungen haben gezeigt, dass die Verwaltung wesentlich ge-
ringere Akzeptanz findet als der Schutz der Region. Die Verwaltung und ihre Angestell-
ten wurden wesentlich starker kritisiert als das Schutzkonzept, einzelne Regelungen etc.
Bei der Analyse von insgesamt 645 AuBerungen aus 224 Interviews fanden sich bezo-
gen auf das Biosphérenreservat als Schutzgebiet fast gleich viel positive wie negative
AuBerungen (siche Abbildung 3). Uber die Verwaltung wurde (bei insgesamt fast gleich
vielen AuBerungen) dagegen zehnmal mehr geklagt als lobende Worte gefunden wurden.

Das Ergebnis ist beziiglich der positiven AuBerungen nicht verwunderlich, da Ver-
waltungen nicht um ihrer selbst willen geschitzt werden (im Gegensatz zu einer Land-
schaft). Hier zeigen sich auch allgemeine psychologische Mechanismen, die immer wie-
der zu finden sind. Da ist zunichst eine starke Tendenz zur Personalisierung: Kritik und
Befiirwortung werden eher an Menschen und ihren Handlungen festgemacht als an
Ideen. Dies ist einleuchtend, da das Konzept ,,Schutz einer Region* erfahrbar wird
durch die konkreten Entscheidungen, die von einer konkreten Verwaltung durchgesetzt
werden. Das fiihrt zum Beispiel dazu, dass eine Regelung abstrakt beflirwortet, aber die
Person, die sie vertritt, kritisiert wird. Diese Tendenz zur Personalisierung findet sich
vor allem bei Befragten mit wenig Wissen {iber das Biosphirenreservat. Sie erklart je-
doch nur einen kleinen Teil der Kritik: nur ein Zehntel der Kritik an der Verwaltung be-
zog sich auf Entscheidungen.

Wesentlich wichtiger war die Kritik an Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit.
Schon in der ersten Befragung 1994 wurden auf die Frage nach ,,Erfolgsfaktoren fiir das
Biosphirenreservat von der Hilfte der Befragten® Offentlichkeitsarbeit und Kommu-
nikation mit den Einwohnern der Gegend als Erfolgsvoraussetzung genannt. Wiinsche
nach ,,mehr Biirgerndhe*, nach ,,mehr Offentlichkeitsarbeit oder nach der ,,Einbezie-
hung der ,Ureinwohner*“ wurden geduflert.

Die Auswertung der Kritik an der Struktur der Institution und am Handeln der Ver-
waltung ergibt folgendes Bild: Kritisiert an der Institution wurden die damalige, die
Offentlichkeitsarbeit vernachlissigende Personalverteilung (6), das ,,Behoérdendasein®
(24), die Biirokratie (6), mangelnde Verfahrenssicherheit (5) sowie die Dauer der An-
tragsbearbeitung (6). Die Kritik am Handeln der Behorde bezog sich auf Entscheidun-
gen (21), Kooperation und Abstimmung mit anderen (23) sowie vor allem auf Kommu-
nikation und Offentlichkeitsarbeit (50). Betrachtet man diese Nennungen genauer, sicht
man, dass an der Kommunikation der Schutzgebietsverwaltung Mitte der 90er Jahre vor
allem ihre Abwesenheit kritisiert wurde: zuwenig Kontakt mit den Bewohnern (10 Nen-
nungen), zuwenig Information nach auen (24) bzw. eine ,,Holpflicht* fiir Kontakt und
Information (7). Die Selbstdarstellung in den Medien wurde zum Teil als einseitig ange-
sehen (7).

31 Das Item war Teil einer Systemanalyse, die nur fiir 31 der 93 Befragten ausgewertet werden konnte.
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Abbildung 3: AuBerungen zum Biosphirenreservat aus 224 Interviews.

Hier zeigt sich eine weitere allgemeine Tendenz, die ernst zu nehmen wichtig flir den
Erfolg jeder Offentlichkeitsarbeit ist: Negative Erfahrungen werden héufiger weiterer-
zdhlt als positive und stdrker verallgemeinert. Auftillig ist in unserer Analyse, dass po-
sitive AuBerungen iiber die Verwaltung fast ausnahmslos von Befragten stammen, die
die Verwaltung aus eigener Erfahrung recht gut kennen. Kritik wird hingegen meist von
denen geduBert, die kaum Erfahrungen mit der Verwaltung gemacht haben. Bestimmte
Anekdoten wurden aus zweiter bis x-ter Hand weiter gereicht. Diese bezogen sich oft
darauf, dass ,,die von der Biosphére* irgendetwas tun oder verbieten, ohne dass die Be-
troffenen verstanden hatten, warum.

Aus dem hier Berichteten wird deutlich, dass Kommunikation mit der betroffenen
Bevolkerung unverzichtbar ist, wenn eine Verwaltung komplexe Probleme der Art, wie
sie bei der Einrichtung eines Biosphirenreservats anfallen, angemessen losen will.
Kommunikation darf aber keine ,,Einbahnstral3e‘ sein, indem Ziele und Maf3nahmen nur
mitgeteilt werden. Es geht nicht nur um Information, sondern auch um eine Diskussion
und um die Integration von Standpunkten.

V. Handelnde stéirken: Training fiir das Management der Komplexitdt

Wenn staatliches Handeln das problemldsende Denken von Menschen erfordert, liegt es
nahe zu fragen, wie Verwaltungsangehorige besser in den Stand versetzt werden kon-
nen, mit komplexen Problemen umzugehen. Die eingangs erwdhnten Moros konnen
hierbei niitzlich sein: Indem das Schicksal fiktiver Moros beeinflusst wird, konnen Stra-
tegien des Handelns in komplexen Problemsituationen, bewertet und neu eingeiibt wer-
den. Eine Methode, den Umgang mit komplexen Problemen durch die Verwendung
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computersimulierter Szenarien oder Planspiele zu trainieren, wird hier kurz vorge-
stellt’®. Sie beruht auf den oben vorgestellten Ergebnissen der Problemldseforschung am
Institut fiir Theoretische Psychologie in Bamberg und verwendet zum Teil die fiir diese
Forschung entwickelten Szenarien™.

Komplexe Szenarien stellen an die Spieler ungewohnte Anforderungen: Sie sollen
sich zum Beispiel als Entwicklungshelfer bewéhren, eine Schokoladenfabrik vor dem
Ruin retten oder Kleidung herstellen lassen, oder sie konnen ihre Fahigkeiten bei der
Waldbrandbekdmpfung beweisen. In all diesen Féllen kommt es nicht so sehr darauf an,
die inhaltliche Aufgabe perfekt zu bewiéltigen. Wichtiger ist, dass die Trainingsteilneh-
mer anhand dieser Szenarien ihren Handlungsstil erkennen und neue Problemldsestrate-
gien einiliben konnen. In Trainings, wie sie hier skizziert werden, soll erreicht werden:

— besseres Verstindnis der Probleme, mit denen man zu tun hat
— besseres Verstindnis des eigenen Handelns

—  Wissen iiber angemessene Problemldsestrategien

— Ausprobieren neuer Strategien

—  Transfer auf die Probleme des eigenen Berufs

Wie ein Training konkret gestaltet wird, hingt von den Anforderungen der jeweiligen
Organisation ab. Trainingsgruppen sollten 12 Teilnehmerlnnen nicht iiberschreiten. Wir
bevorzugen die Zusammenarbeit von 2 TrainerInnen, insbesondere weil das individuelle
Feedback durch die doppelte Beobachtung und Interpretation valide wird. Eine Trai-
ningseinheit besteht typischerweise aus der Vermittlung psychologischen Wissens zu ei-
nem Thema, zum Beispiel Planungsfehler und Maximen guten Planens. Dann folgt die
Einflihrung in das Szenario und das Lesen der Instruktionen, ggf. mit Rollenwahl. Wenn
das Szenario von den Teilnehmerlnnen am Computer bearbeitet wird, gehort auch eine
Ubungsphase zur Vorbereitung. Dann folgt die eigentliche Spielphase, die zwischen ei-
ner Stunde und einem halben Tag dauern kann. Sie wird abgeschlossen durch Feedback-
und Transfergespréche.

Reflexion des eigenen Handlungsstils wird moglich durch Riickblende auf das eben
bearbeitete Szenario: Welche Strategien wurden angewendet? Welche waren der Sache
dienlich, welche nicht? Wie wurden Ziele formuliert, welche Art des Planens zeigte
sich, wie werden Entscheidungen getroffen? Wird im Team gespielt, ist das Verhalten in
der Gruppe ebenso Gegenstand der Reflexion, zum Beispiel: Wie wurde ein gemeinsa-
mes mentales Modell der Situation hergestellt? Wie wurden Fithrungsstrukturen in der
Gruppe etabliert? Wie wurden Konflikte gelost? Wichtig ist hier, dass nicht nur nach
Fehlern und Schwéchen gesucht wird, sondern gerade auch die Stirken der Teilnehmer-
Innen hervorgehoben werden. Die Riickmeldung durch die TrainerInnen beinhaltet auch

32 Vgl. Buerschaper, im Druck; Buerschaper/Weth 2002; Buerschaper/Hofinger/Weth 2001.
33  Eine &hnliche Trainingsmethode wird auch an der Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften
Speyer angeboten; vgl. Beck/Fisch 1995.
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Erklarungsangebote: Welche Motivationen konnten hinter dem beobachteten Verhalten
stehen? Wozu dienen ungiinstige Strategien? Wie wirken sich zum Beispiel die Ziel-
bildungsprozesse auf die Informationssammlung aus?

Innerhalb eines Trainings werden mehrere Szenarien durchlaufen. So ldsst sich zum
einen erkennen, welches Verhalten in einem Szenario eher der Situation geschuldet war
und was auf iiberdauernden Handlungsstilen beruht. Es kann geradezu zu Aha-Effekten
kommen, wenn Teilnehmerlnnen feststellen, dass ihr Verhalten, zum Beispiel eine ex-
zessive Absicherungsstrategie, nicht (nur) von den Verhéltnissen diktiert wird, sondern
(auch) auf ihren personlichen Motiven und gewohnten Handlungsmustern beruht. Zum
anderen konnen die TeilnehmerInnen sich aufgrund der Riickmeldung vornehmen, neue
Strategien auszuprobieren. Ein weiteres Szenario erdffnet die Moglichkeit, gefahrlos
auszuprobieren, was geschieht, wenn man zum Beispiel Zielwiderspriiche explizit
macht und bewusst Priorititen setzt oder wenn man den Zeitverlust fiir eine Alternativ-
planung in Kauf nimmt.

Die Szenarien werden ergédnzt durch die Vermittlung psychologischen und systemi-
schen Wissens — die TeilnehmerInnen sollen befdhigt werden, komplexe Situationen
besser zu verstehen. Auch Wissen iiber Methoden des Problemldsens ist ein wichtiger
Bestandteil: Wie kann man Ziele prizisieren? Wie kann man Informationen in mentale
Modelle integrieren und diese kommunizieren? Wie kann eine Gruppe ihre Arbeit re-
flektieren? Als Bezugsrahmen fiir die Vermittlung von Themen des Problemldsens in
komplexen Realitdtsbereichen hat sich das oben erlduterte ,,Stationen-Modell* der
Handlungsorganisation von Dérner’* bewihrt. Es liefert eine niitzliche Strukturierungs-
hilfe fiir die intensive Auseinandersetzung mit ,,.Denkfehlern® und l6sungsdienlichen
Heurismen. Das ,,Stationen-Modell* erlaubt mehrstiindige Vertiefungsiibungen zu ein-
zelnen Aspekten, ohne dass der ,,rote Faden® fiir Trainingsteilnehmerlnnen verloren
geht.

Die in den Szenarien gemachten Erfahrungen werden in Transfergespriachen auf das
jeweilige berufliche Handeln bezogen. Parallelen werden gezogen und Unterschiede
herausgearbeitet, und es werden Uberlegungen zu moglichen Verinderungen angestellt.

Dabei ist allerdings zu beachten, dass der Lernerfolg nur nachhaltig sein wird, wenn
das organisationale Umfeld es erlaubt, Verhaltensstrategien zu verdndern. Trainings
konnen Teilnehmerlnnen dabei unterstiitzen, ihre Denkmodelle und ihr Verhalten umzu-
stellen. Man kann allerdings nicht ,gegen‘ die Alltagsanforderungen, sondern nur ,mit*
diesen trainieren. Die im Training gewonnenen Einsichten fithren nur dann zu stabilen
Verhaltensveranderungen, wenn sie im organisationalen Umfeld unterstiitzt werden. Die
Unterstiitzung kann personaler Natur (zum Beispiel Coach, Supervisor) sein oder darin
bestehen, das Wissen von TrainingsteilnehmerInnen aktiv im Arbeitsprozess abzufordern.

34 Vgl. Dérner 1989: 67.
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Evaluationsstudien zeigen, dass solche Trainingsseminare von Teilnehmerlnnen als
niitzlich flir das Problemlosen in ihren beruflichen Anforderungen empfunden werden
und dass iiber Verhaltensinderungen berichtet wird>. Zusammenfassend ldsst sich sa-
gen: Erfahrungsbasiertes Lernen mittels computersimulierter komplexer Szenarien er-
laubt das Einiiben von Strategien und Methoden des Problemlosens, auf der Grundlage
psychologischen Theoriewissens, unterstiitzt durch personliches Feedback (Aufzeigen
von Handlungsalternativen, Erkldrungsangebote fiir Verhalten).

VI Fazit

Staatliches Handeln umfasst haufig Entscheidungen, die nicht allein aufgrund vorgege-
bener Regelungen oder bekannter Entscheidungsroutinen getroffen werden koénnen.
Dies ist unter anderem dann der Fall, wenn es sich um neuartige Aufgaben handelt oder
wenn eine Vielzahl von Akteuren mit unterschiedlichen Zielen beteiligt ist. Staatlicher
Naturschutz ist ein Beispiel fiir solche Aufgabenbereiche. In diesem Zusammenhang
wichtig ist der Einbezug der von Verwaltungsentscheidungen Betroffenen. Gerade staat-
licher Naturschutz bedarf der Akzeptanz seitens der Bevolkerung. Um Akzeptanz zu er-
reichen, miissen Interessen und Ziele der Bevolkerung bekannt sein und ernst genom-
men werden. Das Wissen des Staates muss also auch Wissen {iber das Gegeniiber des
staatlichen Handelns umfassen.

Die hier beschriebenen Anforderungen an das Handeln in solchen komplexen Situati-
onen zeigen, dass das Wissen des Staates nicht nur Fachwissen und Regelwissen umfas-
sen darf. Entscheidungen treffen zu konnen, die sachlich fundiert, sozial akzeptabel und
nachhaltig sind, verlangt Wissen iiber komplexe Systeme, Wissen iiber Strategien des
Entscheidens und Wissen iiber soziale und emotionale Aspekte des Handelns. Auf indi-
vidueller Ebene wird dieses nicht-fachliche Wissen durch Erfahrung erworben, wenn
Verwaltungsangehdrige ausreichend haufig mit komplexen Entscheidungen konfrontiert
sind und ihr Handeln reflektieren. Erfahrung kann aber auch zur Einengung des Hori-
zontes und zum Desinteresse am Lernen flihren. Zudem ist systematische Reflexion un-
ter den Arbeitsbedingungen einer Verwaltung hiufig schwierig. Trainings des Komple-
xitdtsmanagements mit computersimulierten Planspielen sind ein Weg, um Erfahrungs-
wissen im ,,Zeitraffer” auftbauen zu helfen und die Reflexionsfahigkeit zu stirken. Sie
konnen Strategiewissen vermitteln und helfen, den eigenen Handlungsstil kritisch zu
hinterfragen. Auf diese Weise kann es Verwaltungsangehdrigen ermoglicht werden,
komplexe Aufgaben angemessener zu bewéltigen.

35  Vgl. Dérner/Buerschaper/Déring-Seipel/ Harms/Hofinger/Lantermann/Seip 2003: 39 ff., 66 ff.
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