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ABSTRACT

Die Agenda 2030 der \Vereinten Nationen und diverse daraus abgeleitete
Nachhaltigkeitsstrategien wie beispielsweise die Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie
(Neuauflage 2016) setzen einen zeitlich fest definierten Rahmen bis in das Jahr 2030. Fur
die Umsetzung dieser Strategien sind zwei Aspekte entscheidend — ein fundiertes
inhaltliches Verstandnis von politischer Strategie und ein darauf aufbauendes
praxistaugliches Instrument, das den politischen Strategen bei einer erfolgreichen
Umsetzung und Implementierung einer Strategie unterstiitzt.

Diese Arbeit mochte zu beiden Aspekten einen Beitrag leisten. Zum einen soll aus der
Zusammenflihrung von Theorie und Praxis die Natur des inhaltlichen politischen
Strategiebegriffs erforscht werden und zum anderen soll darauf aufbauend ein praxis- und
erfahrungsorientiertes Anwendungsmodell entwickelt werden, das typische potentielle
Herausforderungen und entsprechende potentielle Handlungsoptionen je Strategieabschnitt
benennt. Durch die Subsumierung von Erfahrungswissen unterstiitzt das Modell dabei vor
allem das praktische Urteilsvermégen des politischen Strategen bei der Erreichung
politikstrategischer Ziele.

Um zu dem praxisrelevanten Anwendungsmodell zu gelangen ist es notwendig, sich zuvor
Klarheit Uber die besonderen Anforderungen und Herausforderungen des speziellen
politischen Strategiebegriffs zu verschaffen. Die politische Umwelt mit ihren spezifischen
Mechanismen unterscheidet sich fundamental von den bisher bekannten Strategiefeldern
Militar und Betriebswirtschaft. Da eine Strategie immer die konkrete Umweltsituation und die
individuellen Situationsmerkmale berlcksichtigen muss, ist — wie diese Arbeit zeigen wird —
eine simple Ubertragung strategischer Allgemeinplatze aus Militdr und Okonomie von

vornherein zum Scheitern verurteilt.



VORWORT

,Die steigende Komplexitdt macht vielen Menschen Angst. Immer schneller, immer gréBer,
immer komplizierter werden die Herausforderungen, deswegen wiirden die Dinge immer
unerreichbarer. Entscheidend ist mit den Aufgaben zu wachsen. Deren Komplexitét darf nicht
das eigene Nichtstun rechtfertigen. Zumal genau an dieser Stelle der Handlungsauftrag an die
Politik  kristallisiert: je uniibersichtlicher die Welt, desto gréBer die Sehnsucht nach
Orientierung und einfachen Lésungen. Darauf muss Politik strategische Antworten geben. Und

“

vor allem: Sie muss flihren wollen — und mithilfe von politischer Strategie fiihren kénnen
(Machnig, Nachhaltige Politik als Strategie, 2013, S. 171).

Wahrend der militarische und betriebswirtschaftliche Strategiebegriff seit Jahrhunderten
beziehungsweise Jahrzehnten erforscht wird, handelt es sich bei dem politischen
Strategiebegriff um ein weitgehend unerforschtes Feld innerhalb der Politikforschung. Diese
Erkenntnis Uberrascht zunéchst, da weitgehende Einigkeit darlber besteht, dass die
erfolgreiche Umsetzung eines nachhaltigen politischen Projektes — wie beispielsweise der
Energiewende — einer politischen Strategie bedarf.

Obwohl der Strategiebegriff in der Politik allgegenwartig ist, wird diese Arbeit zeigen, dass es
aus wissenschaftlicher Sicht nicht nur an einer Systematisierung des Begriffs sondern vor
allem auch am inhaltlichen Verstandnis unter konkretem Bezug auf die politische Landschaft
mangelt. Statt den Strategiebegriff im spezifischen politischen Kontext zu betrachten, lasst
sich in vielen Fallen lediglich eine Ubertragung strategischer Allgemeinplatze aus Militar und
Okonomie auf politikstrategische Herausforderungen beobachten. Dieser Ansatz ignoriert die
fundamentalen inhaltlichen Unterschiede zwischen der politischen und der militéarischen
beziehungsweise 6konomischen Arena und flhrt zu einem offensichtlichen politischen
Strategiedefizit bei politischen GroRprojekten wie etwa der Energiewende.

Diese wissenschaftliche Arbeit hat sich zum Ziel gesetzt, den politischen Strategiebegriff am
empirischen Beispiel der Energiewende abzugrenzen und fir das konkrete politische
Anwendungsfeld zu scharfen. Dem Militarstrategen Clausewitz folgend hat diese Arbeit dabei
eine praxisnahe Forschung zum Ziel um den Strategiebegriff — in diesem Falle den konkreten
politischen Strategiebegriff — inhaltlich zu spezifizieren. Durch die Zusammenfiihrung von
Theorie (wissenschaftliche Forschung) und Praxis (alltagliche Lebenspraxis und
Erfahrungswissen) wird analysiert, welchen typischen Herausforderungen politische
Strategen gegenlber stehen und wie diesen Herausforderungen konkret begegnet werden
kann. Im Ergebnis fuhrt der ganzheitliche und praxeologische Forschungsansatz zu einer
Erweiterung des inhaltlichen politischen Strategieverstandnisses und zu der Entwicklung
eines praxisorientieren politikstrategischen Modells, das zur Verbesserung der politischen
Strategiefahigkeit beitragt und bei der konkreten Umsetzung von langfristigen und
nachhaltigen politischen Zielen unterstiitzt.
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1. Einleitung und Forschungsabsicht

wJede Frittenbude in Deutschland wird besser gemanagt als diese Energiewende” (Steinbriick, 2012).

Mit diesem Satz rechnete Peer Steinbrick in der Generaldebatte des Deutschen
Bundestages am 21.11.2012 mit der damaligen schwarz-gelben Bundesregierung ab. Auch
wenn Herr Steinbriick als damaliger Herausforderer von Bundeskanzlerin Angela Merkel
seine Worte auch aus Wahlkampfmotiven gewahlt haben durfte, steht er mit der
Einschatzung einer fehlenden Strategie in Bezug auf die Energiewende nicht alleine dar. So
aulert sich der ehemalige Umweltminister Klaus Toépfer, CDU, in einem Interview im
Sommer 2012 dazu wie folgt:

~Wir kommen nicht systematisch genug voran, wir haben nicht so etwas wie einen Masterplan der
Umsetzung. Wir miissen ein professionelles Management fiir dieses Groprojekt haben” (Topfer, 2012).

Hannelore Kraft, SPD, gibt in diesem Zusammenhang in einem Interview mit der FA.Z. im
Jahr 2012 zu Protokoll:

~Es gibt keine klare Strategie, keine Koordination, keinen Masterplan und deshalb auch kein Monitoring
des bisher Erreichten. Also kbnnen wir nicht erkennen, ob wir noch in dem Korridor sind, der dorthin
flihrt, wo wir 2020 sein wollen® (Kraft, 2012).

Der damalige Umweltminister Peter Altmaier ergénzt ebenfalls im Jahr 2012:

»lch glaube wir schaffen die Energiewende dann, wenn von politischer Seite klare Flihrung ausgelibt
wird; da lduft vieles unkoordiniert und es ist meine Aufgabe das stéarker in Reih und Glied zu bringen”
(Altmaier, 2012).

Als die federfiihrende Verantwortung fir die Energiewende nach der Bundestagswahl 2013
vom Umweltministerium auf das Wirtschaftsministerium Ubertragen wurde, aufRert sich der
seinerzeit zustandige Minister Sigmar Gabriel, SPD, wie folgt:

»lch glaube, wir brauchen einen Neustart. Es liegt so viel im Argen bei der Energiewende. Da
herrscht zum Teil Anarchie. Alle machen mit, aber keiner weil8, wohin. Das ist das gréfite
Problem, vor dem diese Regierung steht” (Gabriel, 2013).

Die exemplarischen Aussagen geben einen ersten Hinweis auf ein offensichtliches
Strategiedefizit im Bereich der Energiewende. Auch bei anderen politischen GroRprojekten
wird ein Strategiedefizit der Politik deutlich. So vermissen viele Beobachter vor allem
entsprechende Strategien flir die Begegnung europaischer und globaler Herausforderungen
(Krisen) wie beispielsweise der sogenannten ,Eurokrise®, ,Bankenkrise®, ,Wirtschaftskrise®,
,Klimakrise“ oder ,Fluchtlingskrise“. Diese Erkenntnis Uberrascht zunachst, da der Begriff
,Strategie“ in der Politik allgegenwartig zu sein scheint. Zudem durfte wissenschaftlich



unstrittig sein, dass wachsende Komplexitdt und Instabilitdt zu einer zunehmenden
Notwendigkeit an politischer Strategie fluhren. Daher gewinnt die Frage an Bedeutung,
warum es dennoch zu den offensichtlichen ,Strategieproblemen® in der Politik kommt.

Eine erste Antwort auf diese Frage liefern die beiden Politikwissenschaftler Joachim Raschke
und Ralf Tils. Sie weisen zu Recht darauf hin, dass es lange Zeit an einer Systematisierung
des politischen Strategiewissens mangelte. Raschke wund Tils schlieBen diese
Forschungslicke im Jahr 2007, als sie mit ihrem Grundlagenwerk ,Politische Strategie®
erstmals eine Systematik des politischen Strategiebegriffs erarbeiten und somit das bis dahin
fehlende Fundament einer politischen Strategieanalyse liefern. Die systematische
Betrachtung der beiden Wissenschaftler adressiert hierbei insbesondere parteipolitische
Strategien.

Neben der fehlenden Systematik gibt es jedoch offenbar eine weitere entscheidende
Ursache fir das Strategiedefizit bei politischen Langfristprojekten, die Raschke und Tils wie
folgt andeuten:

» 1atséchlich laboriert die Branche in strategischer Hinsicht mit Ad-hoc-Aussagen, allgemeinen Formeln,
unsystematisch aus strategischem Management und Kriegswissenschaft zusammengetragenen
Versatzstiicken“ (Raschke & Tils, Politische Strategie, 2007).

Es mangelt im Bereich der Politik offenbar an einem eigenstandigen und abgegrenzten
inhaltlichen Strategieverstandnis, das sich konkret auf die politische Landschaft bezieht.
Urséchlich erscheinen hierbei vor allem zwei Aspekte: Zum einen die Uberschatzung der
rationalen Theorie und zum anderen der fehlende konkrete Praxisbezug verbunden mit der
Vernachlassigung von Erfahrungswissen bei der Erforschung des konkreten politischen
Strategiebegriffs.

1.1 Die Rolle von Theorie und Praxis in der Welt der Strategie

Um den politischen Strategiebegriff und seine vermeintlichen Defizite erforschen zu kénnen,
ist es daher notwendig, zu Beginn die Rolle von Theorie und Praxis in der Welt der Strategie
zu beleuchten. Hierbei erweist sich zunachst die Analogie zum bereits weitreichend
erforschten militdrischen Strategieverstandnis als hilfreich. Der Militarstratege Carl von
Clausewitz kam bereits vor etwa 200 Jahren zu der bis heute allgemein anerkannten
Erkenntnis, dass Theorie beim praktischen Urteilsvermdgen zwar unterstitzen — dieses
jedoch ausdricklich nicht ersetzen kénne. Theorie und Wirklichkeit missten in der Welt der
Strategie bewusst voneinander abgegrenzt werden. Keine noch so gut begrindete und
ausgefeilte Theorie werde der Wirklichkeit letztlich hundertprozentig gerecht. Komplexitat,
Unvorhergesehenes und Friktionen wurden stets zu - unterschiedlich groRen —
Abweichungen zwischen Wirklichkeit und Theorie fuhren. Clausewitz fuhrt dazu aus:



,Bei dieser Natur des Gegenstandes miissen wir uns sagen, dass es eine reine Unmdglichkeit wére, die

Kriegskunst durch ein positives Lehrgebdude wie mit einem Geriist versehen zu wollen, welches dem
Handelinden (iberall einen duleren Anhalt gewéhren kénnte. Der Handelnde wiirde sich in all jenen
Féllen, wo er auf sein Talent verwiesen ist, auBer diesem Lehrgebdude und mit ihm im Widerspruch
befinden und es wiirde immer dieselbe Folge eintreten (...): Dass das Talent und Genie auller dem
Gesetze handelt und die Theorie ein Gegensatz zur Wirklichkeit wird” (Clausewitz, 2010, S. 61).

Diese Erkenntnis vorausgesetzt ist es wichtig, bei strategischen Uberlegungen Theorie nicht
als Gesetz und Lésungsschablone zu verstehen, sondern vielmehr als Ordnungsrahmen und
als Hilfe fiir das praktische Urteilsvermégen:
LAber es wére eine trdumerische Hoffnung, an die Méglichkeit einer Theorie zu glauben, die fiir jede
abstrakte Wahrheit sorgte und es der Kritik nur (berlieBe, den Fall unter das passende Gesetz zu
stellen. (...) Alle positiven Ergebnisse der theoretischen Untersuchung, alle Grundsétze, Regeln und
Methoden ermangeln der Allgemeinheit und absoluten Wahrheit umso mehr, je mehr sie zur positiven
Lehre werden. Sie sind da, um sich beim Gebrauch anzubieten, und dem Urteil muss es immer
liberlassen bleiben, ob sie angemessen sind oder nicht. Solche Resultate der Theorie darf die Kritik nie
als Gesetze und Normen zum Malstabe gebrauchen, sondern nur als das, was sie auch dem
Handelnden sein sollen, als Anhalt fiir das Urteil“ (Clausewitz, 2010, S. 70).
Die beschriebene Eingrenzung des theoretischen Wissens auf einen geschulten ,Urteilstakt"
ermdglicht letztlich auch in komplexen Situationen ein praxisbeherrschendes Kénnen durch
J[reie Seelentatigkeit® (Schossler, 1989, S. 40). Der Mannheimer Politikwissenschaftler
Dietmar Schossler flhrt dazu aus:

,Clausewitz kehrt also das herkémmliche Theorie-Praxis-Konzept um, indem er von der Praxis her die
Anforderungen an die Theorie entwirft (...). Das Ergebnis dieser Umkehrung ist eine politische
Klugheitslehre, die sich, wie Clausewitz sagt, an die Erfahrung wendet und ihre Betrachtung auf
diejenigen Kombinationen richtet, die die Kriegsgeschichte schon aufzuweisen hat” (Schdssler, 1989, S.
40-41).

Zudem kann Theorie durch die Einbringung von praktischem Erfahrungswissen Halt und
Orientierung geben und dem Strategen Wissen vermitteln, fir dessen Erkenntnis er nicht
selbst die praktische Erfahrung machen musste. Theorie sorgt so gewissermalien fur eine
Verkurzung der Notwendigkeit zeitintensiver praktischer Erfahrungen und ordnet dem
Strategen das komplexe Strategiegebildes vor:

~Wenn ein Sachverstdndiger sein halbes Leben darauf verwendet, einen dunklen Gegenstand (berall
aufzuklaren, so wird er wohl weiterkommen als derjenige, welcher in kurzer Zeit damit vertraut sein will.
Dass also nicht jeder von neuem aufzurdumen und sich durchzuarbeiten habe, sondern die Sache
geordnet und gelichtet finde, dazu ist die Theorie vorhanden“(Clausewitz, 2010, S. 62).

Zu Beginn dieser Arbeit ist es wichtig, sich der Rolle von Theorie und Praxis innerhalb der
politischen Strategie bewusst zu werden. Theorie leitet sich in der Welt der Strategie aus
dem praktischen Erfahrungswissen ab und verzichtet aufgrund der Komplexitat bewusst auf
den Anspruch von naturwissenschaftlicher Kausalitat. Vielmehr hat Theorie einen ordnenden
Charakter. Theorie hilft, um praktische Herausforderungen zu strukturieren und so



Orientierung in einer hochkomplexen Umgebung zu geben. Das Urteil kann letztlich jedoch
nicht theoretisch hergeleitet werden sondern in Abhangigkeit der konkreten Situation
ausschlieB3lich im praktischen Kontext erfolgen.

1.2 Forschungsabsicht und Forschungsdesign

Die Agenda 2030 der \Vereinten Nationen und diverse daraus abgeleitete
Nachhaltigkeitsstrategien wie beispielsweise die Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie
(Neuauflage 2016) setzen einen zeitlich fest definierten Rahmen bis ins Jahr 2030. Fur die
Umsetzung sind zwei Aspekte entscheidend — ein fundiertes inhaltliches Verstandnis von
politischer Strategie und ein darauf aufbauendes Werkzeug, das den politischen Strategen
bei einer erfolgreichen Umsetzung und Implementierung der Strategie unterstitzt.

Diese Arbeit mochte zu beiden Aspekten einen Beitrag leisten. Zum einen soll aus der
Zusammenflhrung von Theorie und Praxis die Natur des inhaltlichen politischen
Strategiebegriffs erforscht werden und zum anderen soll darauf aufbauend ein praxis- und
erfahrungsorientiertes Anwendungsmodell entwickelt werden, das typische potentielle
Herausforderungen und entsprechende potentielle Handlungsoptionen je Strategieabschnitt
benennt. Das praxisorientierte, konzeptionelle Anwendungsmodell soll es dem
Politikstrategen ermdglichen, die Phasen der politischen Strategie inhaltlich voneinander
abzugrenzen und zugleich die notwendige Orientierung in dem komplexen Feld der Strategie
vermitteln. Durch die Subsumierung von Erfahrungswissen soll das Modell das praktische
Urteilsvermdgen des politischen Strategen bei der Erreichung politikstrategischer Ziele
unterstitzen.

Um zu einem solchen praxisrelevanten Anwendungsmodell zu gelangen ist es notwendig,
sich zuvor Klarheit Uber die speziellen Anforderungen und Herausforderungen des
spezifischen politischen Strategiebegriffs zu verschaffen. Die politische Umwelt mit ihren
spezifischen Mechanismen unterscheidet sich fundamental von den bisher bekannten
Strategiefeldern Militar und Okonomie. Da eine Strategie immer die konkrete Umweltsituation
und die spezifischen Situationsmerkmale beriicksichtigen muss, ist eine simple Ubertragung
strategischer Allgemeinplatze aus Militar und Okonomie von vornherein zum Scheitern
verurteilt, da diese implizit identische Variablen in Militar, Okonomie und Politik unterstellt.

Wie diese Arbeit zeigen wird, geht das bisherige, aus Militar- und Unternehmensfihrung
bekannte, Strategieverstandnis auf bestimmte Merkmale zurlick, die geradezu
charakteristisch fiur das bisherige Strategieverstandnis sind. Eine fundierte Analyse wird
zeigen, dass diese Grundvoraussetzungen in der politischen Umwelt einer Demokratie nicht
ohne weiteres gegeben und anwendbar sind.



Daraus folgt unmittelbar, dass entweder

e der Strategiebegriff, das inhaltliche Strategieverstandnis sowie die beteiligten
Strategieelemente erweitert und an die Besonderheiten der parlamentarischen
Demokratie angepasst werden missen oder

e gepruft werden muss, ob und inwiefern das politisch-administrative System
weiterentwickelt werden kann, um strategische Politikgestaltung und Langfristpolitik

Zu verbessern.

Diese Dissertation wird beide Wege beleuchten, um den politischen Strategiebegriff zu
scharfen und politische Entscheider fur den speziellen und einzigartigen Charakter
politischer Strategie zu sensibilisieren.

Dabei stellt diese Arbeit im Kern einen Forschungsbeitrag zur sozialwissenschaftlichen
Nachhaltigkeitsforschung — und weniger zur disziplinaren Politikwissenschaft — dar. Mit
anderen Worten steht bei dieser Arbeit nicht primar die Weiterentwicklung der
politikwissenschaftlichen Theorie im Fokus sondern vielmehr die Entwicklung eines
praxisorientierten konzeptionellen Entwurfs zur Verbesserung der Strategiefahigkeit im
Kontext der sozialwissenschaftlichen Nachhaltigkeitsforschung. Die anwendungsorientierte
und in die Zukunft gerichtete Logik der Nachhaltigkeitswissenschaft bietet sich zur
Zusammenflhrung von Theorie und Praxis und damit zur Erforschung des politischen
Strategiebegriffs geradezu an. Das Bestreben dieser Arbeit ist es — im Sinne Clausewitz —
Forschung in kooperativer Weise mit Praktikern und Entscheidungstragern zu betreiben, um
Aussagen uber die speziellen Herausforderungen des politischen Umfeldes machen zu
kénnen, die bei der erfolgreichen Umsetzung einer politischen Strategie beachtet und
einkalkuliert werden muissen. Damit soll diese Arbeit einen wertvollen Beitrag zur
Strategiefahigkeit von politischen Akteuren leisten, der nicht nur fir die Verwirklichung der
Energiewende dringend notwendig ist, sondern fir politische Nachhaltigkeitsstrategien und
politische Strategie insgesamt.

1.3 Forschungsziele und Forschungsfragen

Diese Forschungsarbeit reiht sich in die sozialwissenschaftliche Nachhaltigkeitsforschung
und das beschriebene Verstandnis von Theorie und Praxis ein. So sind die Ubergeordneten
Forschungsziele dieser Arbeit:

o die Erweiterung und Prazisierung des politischen Strategieverstandnisses sowie
o die Entwicklung eines praxis- und erfahrungsorientierten Anwendungskonzepts zur
Verbesserung der (praktischen) politischen Strategiefahigkeit und damit

e ein Beitrag zur sozialwissenschaftlichen Nachhaltigkeitsforschung



Aus den beschriebenen Forschungszielen ergeben sich direkt folgende Ubergeordnete
Forschungsfragen:

o Inwiefern passt der bisher aus Militar und Betriebswirtschaft bekannte Strategiebegriff
zur politischen Demokratie?
e Inwiefern kann der inhaltliche politische Strategiebegriff konkret weiterentwickelt

werden?

Ziel ist es, mittels Beantwortung der Fragen einen Beitrag zu einem besseren inhaltlichen
politischen Strategieverstandnis zu leisten. Konkret lassen sich aus den Ubergeordneten
Forschungsfragen vier theoriegeleitete Forschungsfragen ableiten:

e Welche Charakteristika des bisherigen Strategieverstandnisses (Militar & Okonomie)
existieren und inwiefern lassen sich diese auf die politische Umwelt Ubertragen?

¢ Inwiefern kann die bisher bekannte Strategietheorie auf die Entwicklung einer
politischen Strategie Gbertragen werden?

¢ Welche konkreten Herausforderungen ergeben sich flr eine politische Strategie?

¢ Wie kann diesen Herausforderungen konkret begegnet werden?

Da Aufbau- und Ablauforganisation elementare Aspekte einer Strategie sind, ergeben sich
aus den theoriegeleiteten Forschungsfragen zwei weitere, organisationsgeleitete und
prozessgeleitete Forschungsfragen.

¢ Inwiefern sind Anpassungen von aufbauorganisatorischen und administrativen bzw.
ablauforganisatorischen und prozessualen Rahmenbedingungen zur Verbesserung
der politischen Strategiefahigkeit notwendig und wie kénnten diese aussehen?

o Wie koénnte ein Prozess der politischen Strategieformation und Strategieexekution
unter Berucksichtigung wesentlicher Herausforderungen aussehen?

1.4 Aufbau und Gliederung der Arbeit

Ausgehend von einer theoretischen Betrachtung der Strategieforschung in bekannten
wissenschaftlichen Feldern wird der Strategiebegriff zunachst theoretisch in die
Politikwissenschaften Uberfihrt und dann mit Experten und Entscheidungstragern
gleichberechtigt diskutiert. Im Detail werden dafir zunachst die Begriffe Nachhaltigkeit und
Strategie in ein Verhaltnis zueinander gesetzt und auf relevante Aspekte der
Nachhaltigkeitsforschung eingegangen (Kapitel 2). Im Anschluss werden aus der
militdrischen (Kapitel 3.1) und ©konomischen (Kapitel 3.2) Strategietheorie relevante
Merkmale (,Charakteristika®) des militdrischen und &6konomischen Strategiebegriffs
herausgearbeitet (Kapitel 4). In einem nachsten Schritt wird der Stand der Wissenschaft der
politischen  Strategietheorie skizziert. Dabei wird auch auf die theoretischen
Vorentwicklungen der Planungs-, Steuerungs- und Governance-Debatte eingegangen
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(Kapitel 5). In Kapitel 6 werden durch die Ubertragung der strategischen Charakteristika auf
das politiktheoretische Feld erste theoriegeleitete Hypothesen zur politischen Strategie
definiert und erste spezifische Herausforderungen herausgearbeitet. Die Hypothesen dienen
als Analyserahmen fir den nachfolgenden empirischen Teil. Im empirischen Teil in Kapitel 7
werden die entwickelten Hypothesen zur strategischen Politikgestaltung mit 19 Experten der
Energiewende diskutiert und untersucht und im Ergebnis strategische Charakteristika,
Herausforderungen und Handlungsoptionen der Politikwissenschaft beschrieben und
erforscht. Hierbei werden verschiedene Perspektiven entlang der Gewaltenteilung
bericksichtigt. Nach einer Diskussion und Bewertung des Praxiswissens (Kapitel 8) flieien
letztlich alle relevanten Erkenntnisse in einem praxisorientieren Anwendungskonzept
zusammen, das zur Verbesserung des politikstrategischen Verstandnisses im Allgemeinen
und zur Verbesserung der Strategiefahigkeit im Speziellen beitragt (Kapitel 9). Die
Dissertation schliet mit einem Ausblick und skizziert weiteren Forschungsbedarf. Aufbau
und Gliederung dieser Arbeit sind in der folgenden Abbildung 1 zusammengefasst.

‘3-1 ‘ Strategie — Militar ‘ ‘3.2‘ Strategie — Management ‘ WLEEITE]

‘ 4 ‘ Strategische Charakteristika ‘

‘ 5 ‘ Strategie — Politik (Demokratie) ‘

Stand der Wissenschaft ‘

Theoretischer Anschluss: Planung, Steuerung und Governance

‘ 6 ‘ Politik und Strategie: Hypothesen und analytischer Rahmen ‘

‘ 7 ‘ Empirische Analyse ‘

Diskussion des politischen Strategiebegriffs
Verifizierung der politikstrategischen Hypothesen

‘ 8 ‘ Diskussion von Herausforderungen und Handlungsoptionen ‘

‘ g ‘ Politikstrategisches Konzept ‘

Abbildung 1: Aufbau und Gliederung der Arbeit

Bevor relevante Aspekte der Strategietheorie ndher beleuchtet werden, soll im folgenden
Kapitel zunachst auf die Nachhaltigkeitsforschung und den fur diese Arbeit relevanten
Politikbegriff eingegangen werden sowie der inhaltliche Zusammenhang zwischen den

Begriffen verdeutlicht werden.



2. Strategie, Nachhaltigkeit und Politik

,Politik“ ist die naheliegende deutsche Ubersetzung des englischen Wortes ,Policy*.
Allerdings kann ,Policy“ auch als ,Strategie” in die deutsche Sprache Ubersetzt werden. Die
Ubersetzung beider Begriffe deutet auf eine enge inhaltliche Verwandtschaft hin.
Erstaunlicherweise findet die Erforschung des Zusammenhanges von Politik und Strategie in
der Wissenschaft bisher nur wenig Beachtung. Strategie als das Ergebnis eines in die
Zukunft gerichteten Denkprozesses wird seit Jahrtausenden als ein Phanomen des Militars
beziehungsweise — seit einem halben Jahrhundert — auch der Betriebswirtschaft verstanden.
In beiden Fallen spielt die Beziehung zur Politik eine wesentliche Rolle. Ein eigenes
politisches Strategieverstandnis befindet sich hingegen wissenschaftlich noch am Anfang.
Eine Verbindung zwischen beiden Begriffen findet sich in der Nachhaltigkeitsforschung.

2.1 Begriff der Nachhaltigkeit

Nachhaltige Entwicklung oder Sustainable Development beschreibt einen Prozess
gesellschaftlicher Veranderung, der das Ziel verfolgt, ,die Bedurfnisse der Gegenwart zu
befriedigen, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bedlrfnisse nicht
befriedigen kénnen“ (Grunwald & Kopfmiller, 2006, in Bezug auf die Definition der
Brundtland-Kommission aus dem Jahr 1987). Im Kern geht es darum, die Lebenssituation
der heutigen Generationen weiterzuentwickeln, zu verbessern und gerechter zu gestalten
ohne dabei die Verantwortung fur zuklnftige Generationen auller Acht zu lassen. Aus
diesem Anspruch lasst sich fur die heutige Generation die Aufgabe und sogar die Pflicht
ableiten, bei dem fortwdhrenden Streben nach Verbesserung der eigenen und
gesellschaftlichen Lebenssituation gleichzeitig sicherzustellen, dass die Voraussetzungen
und Moglichkeiten kiunftiger Generationen nicht schlechter gestellt sind als die heutigen (vgl.
Grunwald & Kopfmiiller, 2006). Die Generationengerechtigkeit als zentraler Aspekt des
Nachhaltigkeitsbegriffs wird von Heinrichs und Laws empirisch bestatigt. Im Rahmen einer
quantitativen Studie im Auftrag der Bertelsmann-Stiftung aus dem Jahr 2015, bei der 42
Personen aus Verwaltung, Wissenschaft, Zivilgesellschaft, Politik und Wirtschaft nach ihrem
Verstandnis von Nachhaltigkeit befragt wurden, nannten 44% der Befragten den Aspekt der
Generationengerechtigkeit. Am zweithaufigsten (31%) wurde der Einklang der drei
Dimensionen ,,(")kologie“, ,Okonomie* und ,Soziales” genannt. Am dritthaufigsten wurde die
Berucksichtigung der planetaren Grenzen bzw. Aufrechterhaltung der natirlichen
Lebensgrundlagen angefiihrt (Heinrichs & Laws, 2015, S. 91-94).

Obgleich die Wissenschaft den Begriff Nachhaltigkeit in der Regel ganzheitlich betrachtet,
steht zunachst die Erhaltung naturlicher Ressourcen — und hier insbesondere die Erhaltung
erschopfbarer Rohstoffe — im Fokus vieler politischer und gesellschaftlicher Betrachtungen.



Neben der Erschdpfbarkeit und Ubernutzung von Rohstoffen gibt es einen weiteren Aspekt,
der dem Leitbild der Nachhaltigen Entwicklung widerspricht: Die Belastung und Schadigung
der Natur. Neben der Belastung von Gewassern und der Landschaft steht vor allem die
Belastung der Atmosphare — und hier insbesondere der Treibhauseffekt — im Fokus politisch-
gesellschaftlicher und wissenschaftlicher Betrachtungen. Vor allem bei der Verbrennung
fossiler Rohstoffe in Kraftwerken, Fahrzeugen und Flugzeugen entsteht das Treibhausgas
Kohlenstoffdioxid, das Teile der Warmestrahlung (Infrarotstrahlung) absorbiert, wahrend es
den kurzwelligeren Teil der Sonnenstrahlung nahezu ungehindert passieren |asst.
Gleichzeitig werden von den Treibhausgasen grof3e Teile der von der Erde reflektierten
Strahlung absorbiert. Diese — als Treibhauseffekt bezeichnete — Eigenschaft ist fur das
lebensfreundliche Klima auf der Erde von entscheidender Bedeutung. Wird der Anteil von
Treibhausgasen durch den Menschen erhoht, kommt es aufgrund thermodynamischer
Prozesse zu einer Erhéhung der durchschnittlichen Temperatur auf der Erdoberflache. Ein
solcher Temperaturanstieg fuhrt wiederum zu einem Schmelzen von Gebirgsgletschern und
polarem Eis, einem Anstieg des Meeresspiegels, einer Zunahme an Wetterextremen und
anderen Schaden des Okosystems. All diese Phanomene beeintrachtigen zukiinftige
Generationen und widersprechen damit dem Prinzip einer Nachhaltigen Entwicklung. Da
Kohlenstoffdioxid nach Wasserdampf den mengenmaRig groten Anteil am Treibhauseffekt
hat, kommt diesem Treibhausgas eine entscheidende Bedeutung zu.

Wahrend der Nachhaltigkeitsgedanke in den 1980er und 1990er Jahren noch haufig mit
Umweltschutz gleichgesetzt wurde und hauptsachlich von Interessens- und Fachgruppen
thematisiert wurde (Nichtregierungsorganisationen sowie Bundesumweltministerium,
Umweltbundesamt, etc.), ist seit Beginn der 2000er Jahre ein thematischer Einzug in das
Bewusstsein der breiten Gesellschaft und der Wirtschaft zu beobachten. Das Leitbild der
Nachhaltigkeit in der Bundesrepublik Deutschland ist heute zu einem breit akzeptierten,
gesellschaftlich-politischem Leitbild geworden, das sich auf den Erhalt von naturlichen, aber
auch sozialen und wirtschaftlichen, Grundlagen fokussiert.

2.2 Entwicklung der Nachhaltigkeitsdebatte

Der Begriff Nachhaltigkeit tauchte erstmals Anfang des 18. Jahrhunderts im Bereich der
Forstwirtschaft auf. Die erste Erwahnung des Begriffs findet sich in der 1713 vom
sachsischen Oberberghauptmann von Carlowitz verdffentlichten Schrift ,Sylvicultura
Oeconomica“. Diese beschaftigte sich mit der Frage, wie 6konomische Anforderungen
(dauerhafte Waldnutzung) mit der Natur (Nachwachsbedingung) in Einklang zu bringen sind
(Heinrichs & Laws, 2015, S. 19). Das Prinzip, von den Ertragen einer Substanz und nicht von
der Substanz selbst zu leben, wurde zum Vorbild flr spatere Nachhaltigkeitsiberlegungen.
Zu Beginn des 19. Jahrhunderts gab es auch in der Fischereiwirtschaft erste Ansatze zum



Thema Nachhaltigkeit. Kurz darauf riickte das Thema im Zuge der Industriellen Revolution in
den Blickpunkt der Wissenschaftler. Vor allem Fragen von Wachstumsgrenzen in einer
endlichen Welt und der daraus notwendige schonende Umgang mit Ressourcen wurden
fortan vermehrt diskutiert. John Stuart Mill (1806-1873) und Thomas Robert Malthus (1766-
1834) zahlen in diesem Zusammenhang zu den bekanntesten Wissenschaftlern. In der Folge
setzte sich zunehmend der Glaube an den wissenschaftlich-technischen Fortschritt durch,
der nach gangiger wissenschaftlicher Meinung bis Mitte des 20. Jahrhunderts ein
unbegrenztes Wachstum zu erlauben schien. Dieser Fortschrittsoptimismus endete erst
Ende der 1960er und Anfang der 1970er Jahre angesichts der negativen Folgen des
technischen Fortschritts fir die Natur. Langsam setzte sich die Erkenntnis durch, dass
Wirtschaft und Technik einen negativen Einfluss auf die Natur und ihre Ressourcen haben.
Der Bericht ,Die Grenzen des Wachstums® des Club of Rome kam schlieRlich 1972 zu dem
Ergebnis, dass eine Fortschreibung der drei wesentlichen Faktoren Bevdlkerungswachstum,
Ressourcenausbeutung und Umweltverschmutzung im Laufe des nachsten Jahrhunderts zu
einem Okologischen Kollaps und in der Folge zu einer wirtschaftlichen Katastrophe fiihren
wirde (Meadows, Meadows, Randers, & Behrens lll, 1972). Mit der im Juni 1972 in
Stockholm stattfindenden Weltumweltkonferenz der Vereinten Nationen wurde erstmals der
Aspekt Umwelt im globalen Kontext politisch thematisiert.

Aufgrund einer weiteren Zunahme der 6kologischen (aber auch sozialen und 6konomischen)
Probleme wurde 1983 nach der 1982 stattfindenden UNO-Umweltkonferenz in Stockholm die
UN-Kommission fur Umwelt und Entwicklung (Brundtland-Kommission) unter dem Vorsitz der
norwegischen Ministerprasidentin  Gro Harlem Brundtland ins Leben gerufen. Die
Kommission schaffte es mithilfe des 1987 verdffentlichen Abschlussberichtes "Unsere
gemeinsame Zukunft", der als ,Brundtland-Report bekannt wurde, den Begriff der
nachhaltigen Entwicklung erstmals in der breiten Offentlichkeit als globales
Entwicklungsleitbild zu verankern. Auf Grundlage des von der Kommission definierten
Nachhaltigkeitsverstandnisses wurden auf der UN-Konferenz fir Umwelt und Entwicklung in
Rio de Janeiro im Jahr 1992 erstmals weltweite Ziele einer nachhaltigen Entwicklung
definiert (Heinrichs & Laws, 2015, S. 22-23). Die in Rio de Janeiro beschlossene
Klimarahmenkonvention der Vereinten Nationen stellte in Bezug auf Nachhaltigkeit einen
Durchbruch dar. Sie ebnete den Weg fir das sogenannte Kyoto-Protokoll, das am 11.
Dezember 1997 als Zusatzprotokoll zur Ausgestaltung der Klimarahmenkonvention der
Vereinten Nationen beschlossen wurde und erstmals volkerrechtlich verbindliche Zielwerte
fur den Ausstol® von Treibhausgasen in den Industrielandern festlegte. Wahrend die
Folgekonferenzen in New York (1997), Johannesburg (2002) und Kopenhagen (2009) nur
geringe Fortschritte brachten, wurde auf der im Jahr 2015 stattfindenden Klimakonferenz in
Paris schlieBlich das ambitionierte Ziel beschlossen, die globale Erwarmung im Vergleich
zum vorindustriellen Level auf deutlich unter 2 °C (méglichst 1,5 °C) zu begrenzen. Das
Ergebnis kann aus Klimaschutzperspektive als groRer Erfolg betrachtet werden, da sich 190
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Industrie- und Schwellenlander erstmals darauf verstandigen konnten, gemeinsam gegen
den Klimawandel vorzugehen. Ursachlich war die Akzeptanz des aktuellen Weltklimaberichts
des Intergovernemental Panel on Climate Change (IPCC). In diesem Bericht, der Grundlage
fur die Verhandlungen in Paris war, wurden samtliche relevanten Studien, die sich mit
Ursachen und mdéglichen Folgen der Erderwarmung befassen, ausgewertet. Wie realistisch
die Erreichung der ambitionierten Ziele sein wird, bleibt abzuwarten. So fehlen neben einem
klaren Bekenntnis zu einem Ausstieg aus den ursachlichen fossilen Brennstoffen (bei Strom,
Warme, Mobilitat, Kunststoffen und Mineraldinger) auch konkrete und vor allem rechtlich
verpflichtende MalRnahmen fir die einzelnen Lander. Die Wissenschaftler Rogelj et al. haben
in diesem Zusammenhang errechnet, dass zur Erreichung der Paris-Ziele die
Treibhausgasemissionen weltweit zwischen 2045 und 2060 auf null zuriickgefahren werden
mussten. Darlber hinaus musse ein Teil des zuvor emittierten Kohlenstoffdioxids wieder aus
der Erdatmosphare entfernt werden (Rogel;j et al., 2015). Trotz aller Kritik an den Zielen und
MafRnahmen bleibt mit Blick auf die Entwicklung von Rio bis Paris festzuhalten, dass die
Existenz eines menschenverursachten Klimawandels und damit auch der Begriff der
Nachhaltigkeit global zunehmend akzeptiert werden.

Als méglicherweise weiterer Meilenstein in Bezug auf das globale Nachhaltigkeitsverstandnis
kann die im September 2015 auf einem Gipfel der Vereinten Nationen in New York
beschlossene ,Agenda 2030“ gesehen werden, die 17 Ziele der Nachhaltigkeit definiert und
dabei erstmals alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit — Soziales, Umwelt und Wirtschaft —
gleichermalden betrachtet. Das folgende Schaubild fasst die genannten Meilensteine der
Entwicklung der Nachhaltigkeitsdebatte zusammen.

1987 2002 2015
1713 Brundtland-Report 4. UNO-Umweltkonferenz UN-Klimakonferenz in Paris: Uberein-
Nachhaltige Waldnutzung ,Our Common Future® in Johannesburg (,Rio + 10) kommenvon Paris als Nachfolge des
(Carl von Carlowitz) Kyoto-Protokolls
1982 2000
2. UNO-Umwelt- Millenniumsgipfel der Vereinten Nationen

konferenz in Stockholm als Basis fur nachfolgende Erarbeitung
der 8 Millennium-Development Goals

1970 1985 2000 2015

5. UNO-Umweltkonferenz
3. UNO-Umweltkonferenz 1 pic) 4o Janeiro (,Rio + 20%)
in Rio de Janeiro

1972
1. UNO-Umweltkonferenzin Stockholm 2015
S:sr,l((;:r:tt;z;eRiﬁgz(T\;lle(;Ziv\{/\;aecth:rl;mS 1997 Weltgipfel fiir nachhaltige Entwicklung in
: UN-Klimakonferenz in New York (Beschluss ,Agenda 2030 fur
Kyoto: Beschlussdes nachhaltige Entwicklung mit 17 Zielen -
Kyoto-Protokolls Sustainable Development Goals)

Abbildung 2: Meilensteine der Nachhaltigkeitsdebatte
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Fazit:

Was das Verstandnis des Nachhaltigkeitsbegriffes angeht, ist insgesamt eine grof3e
Konstanz zu beobachten. Heinrichs und Laws kommen zu dem Fazit, dass sich der
Nachhaltigkeitsbegriff ,seit 300 Jahren nicht unbedingt verandert habe (Heinrichs & Laws,
2015, S. 32). Noch immer stunden ,eine schonende Nutzung von Ressourcen“ im
Vordergrund. ,Ressourcenentnahme und Ressourcennutzung jeder Art soll die
Regenerationsfahigkeit nicht Uberschreiten. Sowohl die lebende Generation als auch
zuklnftige Generationen sollen iber Nutzungsmadglichkeiten verfigen kénnen® (Heinrichs &
Laws, 2015, S. 32).

Die Akzeptanz des Begriffes hingegen scheint global auf dem Vormarsch zu sein und sich
zunehmend global zu verfestigen; wenngleich weiterhin grolRe Unterschiede zwischen
einzelnen Landern sichtbar sind und andere politische Ziele — vor allem wirtschaftspolitische
Ziele — oftmals einen héheren Stellenwert einnehmen.

Ein ernsthafter Versuch, das Nachhaltigkeitsverstandnis zu erweitern und global zu
implementieren stellt die Agenda 2030 der Vereinten Nationen dar. Die Zukunft wird zeigen,
ob sich die Einschatzung des Bundeministeriums flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung bewahrheitet, dass es sich bei der Agenda 2030 nicht nur um einen Meilenstein
der Nachhaltigkeitsdebatte sondern gar ,um einen Meilenstein der jingeren Geschichte der
Vereinten Nationen handelt* (BMZ, 2016).

2.3 Politische Nachhaltigkeitsstrategien

Der Duden definiert den Begriff Nachhaltigkeit im urspringlichen Wortsinn als ,langere Zeit
anhaltende Wirkung“ (Duden, 2016). DarUber hinaus verbirgt sich hinter diesem Begriff das
,okologische Prinzip, nicht mehr 2zu verbrauchen, als jeweils nachwachsen -
beziehungsweise kunftig wieder bereitgestellt werden kann“ (Duden, 2016). Die beiden
Aspekte der Langfristigkeit und des in die Zukunft gerichteten Blickes bilden die Bruicke zur
Strategie. Nur ein planvolles Vorgehen zur Erreichung zukiinftiger Ziele kann dafir Sorge
tragen, dass das Nachhaltigkeitsprinzip sichergestellt werden kann. Mit anderen Worten:
Nachhaltigkeit macht Strategie unabdingbar. So ist es wenig verwunderlich, dass der
Strategiebegriff in der Nachhaltigkeitsdebatte auf allen politischen Ebenen allgegenwartig ist.

2.3.1 Internationale Nachhaltigkeitsstrategien

Ernsthafte internationale Nachhaltigkeitsbemihungen lassen sich seit Ende der 1980er
respektive Anfang der 1990er Jahre beobachten. Auf Basis des 1987 verodffentlichten
sogenannten ,Brundtland-Berichts® wurden auf der UN-Konferenz fir Umwelt und
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Entwicklung in Rio de Janeiro im Jahr 1992 erstmals weltweite Ziele einer nachhaltigen
Entwicklung definiert (Heinrichs & Laws, 2015, S. 22-23). Vor allem die in Rio de Janeiro
beschlossene Klimarahmenkonvention der Vereinten Nationen stellte in Bezug auf
Nachhaltigkeit einen Durchbruch dar. Es ebnete den Weg fir das sogenannte Kyoto-
Protokoll, das am 11. Dezember 1997 als Zusatzprotokoll zur Ausgestaltung der
Klimarahmenkonvention der Vereinten Nationen beschlossen wurde und erstmals
volkerrechtlich verbindliche Zielwerte fir den Aussto? von Treibhausgasen in den
Industrielandern festlegt. Das Abkommen von Paris im Jahr 2015 setzt diese Bemuhungen
grundsatzlich fort.

Nach Kyoto wurden vor allem in Europa erste Nachhaltigkeitsstrategien verfasst. Heute
existieren auf gesamteuropaischer Ebene zwei relevante Nachhaltigkeitsstrategien — die
.Europaische Nachhaltigkeitsstrategie* und die ,Europa 2020-Strategie“. Die Europdaische
Nachhaltigkeitsstrategie wurde im Jahr 2001 durch die Staats- und Regierungschefs
verabschiedet und im Jahr 2006 Uberarbeitet. Die letzte Prifung geht auf das Jahr 2009
zurlck. In der erneuerten EU-Strategie fur nachhaltige Entwicklung finden sich als
Hauptziele neben dem ,Umweltschutz“ bereits die Ziele ,soziale Gerechtigkeit &
Zusammenhalt®, ,wirtschaftlicher Wohlstand“ und ,internationale Verantwortung“. Die Europa
2020-Strategie ist quasi Nachfolgerin der Lissabon-Strategie ,fir Wachstum und
Beschaftigung“ aus dem Jahr 2000. Sie wurde im Jahr 2010 vom Europaischen Rat
verabschiedet.

Zu Beginn der internationalen Nachhaltigkeitsbemihungen stand klar der Klimaschutz im
Zentrum der Debatte. Zudem wurde die Aufgabe des Klimaschutzes primar bei den
Industrienationen gesehen, die als Verursacher der Erderwdrmung galten. Als ein merklich
weiterentwickeltes Verstandnis und mdglicherweise als Meilenstein in Bezug auf das globale
Nachhaltigkeitsverstandnis kann die im September 2015 auf einem Gipfel der Vereinten
Nationen in New York beschlossene ,Agenda 2030“ gesehen werden. Die Agenda 2030 ist
fur alle Staaten dieser Welt verbindlich und geht von einem transdisziplindren und
umfassenden Nachhaltigkeitsverstandnis aus. In einer globalisierten Welt lassen sich
demnach keine Trennlinien mehr ziehen. Klimapolitik, nachhaltige Entwicklung und
Armutsbekdmpfung kdnnen nicht separat gedacht werden, sondern bedingen einander.
Entwicklungslander und Schwellenlander missen dazu — im Rahmen ihrer Moglichkeiten —
ebenso einen Beitrag leisten wie Industriestaaten.

Kern der Agenda sind 17 Ziele fur nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development Goals
— SDG), die erstmals alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit — Soziales, Umwelt und
Wirtschaft — gleichermalen betrachten. Ihnen sind finf Prinzipien vorangestellt, die eine
nachhaltige Entwicklung definieren: People, Planet, Prosperity, Peace, Partnership (,5 Ps").
In der Resolution der Generalversammlung hei3t es dazu im Wortlaut (Resolution der
Generalversammlung, 2015, S. 2):
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o _Menschen: Wir sind entschlossen, Armut und Hunger in allen ihren Formen und
Dimensionen ein Ende zu setzen und sicherzustellen, dass alle Menschen ihr
Potenzial in Wirde und Gleichheit und in einer gesunden Umwelt voll entfalten
kénnen.

o Planet: Wir sind entschlossen, den Planeten vor Schadigung zu schitzen, unter
anderem durch nachhaltigen Konsum und nachhaltige Produktion, die nachhaltige
Bewirtschaftung seiner natirlichen Ressourcen und umgehende Malihahmen gegen
den Klimawandel, damit die Erde die Bedlrfnisse der heutigen und der kommenden
Generationen decken kann.

o Wohistand: Wir sind entschlossen, dafur zu sorgen, dass alle Menschen ein von
Wohlstand gepragtes und erfulltes Leben genieen kdénnen und dass sich der
wirtschaftliche, soziale und technische Fortschritt in Harmonie mit der Natur vollzieht.

e Frieden: Wir sind entschlossen, friedliche, gerechte und inklusive Gesellschaften zu
féordern, die frei von Furcht und Gewalt sind. Ohne Frieden kann es keine nachhaltige
Entwicklung geben und ohne nachhaltige Entwicklung keinen Frieden.

e Partnerschaft: Wir sind entschlossen, die fir die Umsetzung dieser Agenda
bendtigten Mittel durch eine mit neuem Leben erfiillte Globale Partnerschaft fir
nachhaltige Entwicklung zu mobilisieren, die auf einem Geist verstarkter globaler
Solidaritat griindet, insbesondere auf die Bedirfnisse der Armsten und Schwéchsten
ausgerichtet ist und an der sich alle Lander, alle Interessentrager und alle Menschen
beteiligen.*

Die flinf Prinzipien verdeutlichen das oben skizzierte erweiterte Nachhaltigkeitsverstandnis.
Wahrend der Fokus vorangegangener internationaler Nachhaltigkeitsbemihungen eher auf
das Prinzip ,Planet® gerichtet war, ricken nun der Mensch mit seinen Bedurfnissen sowie
Frieden und gerechter Wohlstand gleichberechtigt in den Fokus der Nachhaltigkeitsdebatte.
Dieses Verstandnis wird auch in den 17 Zielen (SDG) deutlich, die in Abbildung 3 aufgefihrt
sind.

Die Definition der 17 Ziele zeigt die gravierendsten Defizite und wichtigsten
Herausforderungen einer nachhaltigen Entwicklung auf und erlaubt die Messbarkeit und
damit das Monitoring eines moglichen Fortschritts. Im Vorwort des Berichts von 2016 zu den
Zielen der nachhaltigen Entwicklung stellt der damalige Generalsekretar der Vereinten
Nationen, Ban Ki-moon, dazu fest:

,Die neuesten Daten zeigen, dass einer von acht Menschen nach wie vor in extremer
Armut lebt, nahezu 800 Millionen Menschen Hunger leiden, die Geburten von fast 25
Prozent aller Kinder unter 5 Jahren nicht registriert sind, 1,1 Milliarden Menschen ohne
Elektrizitédt leben und mehr als 2 Milliarden Menschen von Wasserknappheit betroffen
sind.”

14



Das internationale Nachhaltigkeitsverstandnis und

insbesondere die 17 SDG sind

maligebliche Blaupause fiir supranationale und nationale Nachhaltigkeitsbemiihungen. So

verwundert es nicht, dass auf nationaler und kommunaler Ebene bis heute eine Vielzahl an

Nachhaltigkeitsstrategien verfasst wurden, auf die im Folgenden naher eingegangen werden

soll.

Ziel 1.

Ziel 2.

Ziel 3.

Ziel 4.

Ziel 5.

Ziel 6.

Ziel 7.

Ziel 8.

Ziel 9.

Ziel 16

Ziel 17

Ziel 10.
Ziel 11.

Ziel 12.
Ziel 13.

Ziel 14,

Ziel 15.

Ziele fiir nachhaltige Entwicklung

Armut in allen thren Formen und aberall beenden

Den Hunger beenden, Emahrungssicherheit und eine bessere Ernah-
rung erreichen und eine nachhaltige Landwirtschaft fordern

Ein gesundes Leben fur alle Menschen jeden Alters gewihrleisten
und 1hr Wohlergehen fordern

Inklusive, gleichberechtigte und hochwertige Bildung gewihrleisten
und Maéglichkeiten lebenslangen Lernens fur alle fordern

Geschlechtergleichstellung erreichen und alle Frauen und Madchen
zur Selbstbestimmung befihigen

Verfugbarkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser und
Sanitarversorgung fur alle gewidhrleisten

Zugang zu bezahlbarer, verlasslicher, nachhaltiger und moderner
Energie fur alle sichern

Dauerhaftes, breitenwirksames und nachhaltiges Wirtschaftswachs-
tum, produktive Vollbeschiaftigung und menschenwirdige Arbeit
fur alle fordern

Eine widerstandsfiahige Infrastruktur aufbauen, breitenwirksame und

nachhaltige Industrialisierung fordern und Innovationen unterstit-
zen

Ungleichheit in und zwischen Landern verringern

Stadte und Siedlungen inklusiv, sicher, widerstandsfiilhig und nach-
haltig gestalten

Nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster sicherstellen

Umgehend MaBnahmen zur Bekampfung des Klimawandels und
semer Auswirkungen ergreifen*

Ozeane, Meere und Meeresressourcen im Sinne nachhaltiger Ent-
wicklung erhalten und nachhaltig nutzen

Landokosysteme schiitzen, wiederherstellen und ihre nachhaltige
Nutzung fordern, Walder nachhaltig bewirtschaften, Wastenbildung
bekdmpfen, Bodendegradation beenden und umkehren und dem
Verlust der biologischen Vielfalt ein Ende setzen

Friedliche und inklusive Gesellschaften fur emne nachhaltige Ent-
wicklung fordern, allen Menschen Zugang zur Justiz ermoglichen
und leistungsfithige, rechenschaftspflichtige und inklusive Instituti-
onen auf allen Ebenen aufbauen

Umsetzungsmittel stirken und die Globale Partnerschaft fur nach-
haltige Entwicklung mit neuem Leben erfullen

" In Anerkennung dessen, dass das Rahmendbercinkommen der Veremten Nationen ber

Kl

ferungen das le inter le zwisch
Uber die globale Antwort aul den Klimawandel ist,

he Forum fur Verhandlungen

Abbildung 3: 17 SDG (Resolution der Generalversammlung der UN, 2015)

2.3.2 Nationale Nachhaltigkeitsstrategien

In Deutschland wurde auf Bundesebene im Jahr 2002 — im Vorfeld des Johannesburg-
Gipfels — eine nationale Nachhaltigkeitsstrategie mit dem Titel

"Perspektiven fur
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Deutschland" verabschiedet. Damit wurde der Aspekt der Nachhaltigkeit in Deutschland
erstmals politisch verankert. In der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie finden sich die vier
Leitlinien ,Generationengerechtigkeit®, ,Lebensqualitat’, ,sozialer Zusammenhalt und
.internationale  Verantwortung®, die ihrerseits wiederum mit insgesamt 21
Schlusselindikatoren, also Kennzahlen fir Monitoring und Erfolgskontrolle, spezifiziert sind.

Nach Fortschrittsberichten in den Jahren 2004, 2008 und 2012 wurde am 30. Mai 2016 unter
Federfuhrung des Bundeskanzleramtes mit der ,Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie® eine
Neuauflage der Nationalen Nachhaltigkeitsstrategie vorgelegt. Diese grundlegende
Uberarbeitung ist eng an die Agenda 2030 der Vereinten Nationen angelehnt.

In der Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie werden die 17 SDG in nationale Ziele und
MaRnahmen (bersetzt. Dabei wird Nachhaltigkeit als Leitprinzip auf allen Ebenen
verstanden: global, national und lokal:

LZiel ist eine Welt, in der wirtschaftlicher Wohlstand fiir alle einhergeht mit sozialem
Zusammenhalt und dem Schutz der natlirlichen Lebensgrundlagen; eine Welt, die
sich der Generationengerechtigkeit und dem friedlichen Miteinander der Vélker
verpflichtet fiihit. Dabei ist eines deutlich: Eine gute Zukunft Idsst sich nur gemeinsam
erreichen, national wie international. Viele Probleme der heutigen Zeit beruhen auch
darauf, dass der Gegenwart Vorrang zu Lasten der Zukunft eingerdumt wird. Wer auf
Kosten der Zukunft lebt, der verschuldet nicht nur sich selbst, sondern schafft auch
Hypotheken fiir nachfolgende Generationen® (Bundesregierung, 2016, S. 11).

Dass Nachhaltigkeitsstrategien auch nationalen Interessen dienen sollen, wird ebenfalls
deutlich. So ist es der Bundesregierung ein besonderes Anliegen insbesondere den
Fluchtursachen entgegenzuwirken, die auch Deutschland ,vor enorme Herausforderungen
stellt. Dazu heifdt es in der Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie:

,Die Agenda 2030 adressiert jeden der Hauptgriinde fiir Flucht in ihrem Zielkatalog.
Sie berticksichtigt, dass oftmals gleich mehrere Faktoren zur Flucht fiihren und setzt
dementsprechend auf einen umfassenden Lésungsansatz. Damit kann die Agenda
2030 auch als Anleitung zur Vermeidung von Fluchtursachen gelesen werden®
(Bundesregierung, 2016, S. 15).

Die Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie benennt als grundlegendes Erfordernis fur die
erfolgreiche Umsetzung der Agenda 2030 die sogenannte vertikale und horizontale
Integration, also die starkere Zusammenarbeit auf und zwischen allen politischen Ebenen,
sowie ein gemeinsames globales Handeln von politischen Akteuren und Akteuren aus
Zivilgesellschaft, Wirtschaft und Wissenschaft (Bundesregierung, 2016, S. 19). Diese
Ubergeordnete Perspektive macht den Nachhaltigkeitsbegriff nicht nur an den
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Strategiebegriff anschlussfahig; vielmehr leitet sich hieraus auch unmittelbar die
Notwendigkeit eines politikstrategischen Vorgehens ab. Mit anderen Worten: Die Umsetzung
der Agenda 2030 und der Nationalen Nachhaltigkeitsstrategie erfordert politische Strategie.

Nach dem Bund begannen in Deutschland auch die Lander damit, eigene
.Nachhaltigkeitsstrategien® zu definieren. In einer Studie der Bertelsmann-Stiftung Uber
Nachhaltigkeitsstrategien aus dem Jahr 2013 wurden insgesamt elf Bundeslander mit einer
eigenen Nachhaltigkeitsstrategie identifiziert: Als eines der ersten Lander legte Rheinland-
Pfalz im Jahr 2001 eine entsprechende ,Landes-Nachhaltigkeitsstrategie® vor (,Perspektiven
fur Rheinland-Pfalz®). Kurze Zeit spater folgten weitere Lander mit entsprechenden
Nachhaltigkeitsstrategien:

o 2003: Schleswig-Holstein (,Zukunftsfahiges Schleswig-Holstein*),

o 2005: Nordrhein-Westfalen (,Agenda 21 NRW — Gemeinsame Ideen mit Zukunft®),
e 2007: Baden-Wadirttemberg (,Jetzt das Morgen gestalten®),

o 2008: Hessen (,Lernen und Handeln flir unsere Zukunft*)

e 2008: Niedersachsen (,Umweltgerechter Wohlstand flir Generationen®)

e 2011: Thuringen (,Die Thiringer Nachhaltigkeitsstrategie 2011)

e 2011: Sachsen-Anhalt (,Gemeinsam fir eine Lebenswerte Zukunft®)

e 2013: Sachsen (,Sachsen hat Zukunft®),

o 2013: Brandenburg (,Gemeinsam Verantwortung fir unsere Zukunft Gbernehmen®)
e 2013: Bayern (,Bayerische Nachhaltigkeitsstrategie®)

In den meisten Fallen bauen die Lander bei der Entwicklung der Nachhaltigkeitsstrategie auf
zuvor erarbeiteten Strategiepapieren flir den Umweltschutz auf. In Bayern etwa wurde
bereits 1997 eine Agenda 21 als Landes-Nachhaltigkeitsstrategie fir den Umweltschutz
verabschiedet, die dann im Rahmen einer Nachhaltigkeitsstrategie als Grundlage
genommen- und auf andere Politikfelder ausgerollt wurde.

In allen Nachhaltigkeitsstrategien wird die besondere Bedeutung des Energiebereichs
deutlich. So wird die Reduktion von CO2-Emissionen als zentrales Klimaschutzziel benannt,
zu dessen Erreichung fast ausschlieRlich energiebezogene Mallnahmen angefuhrt werden
(Steigerung des Einsatzes Erneuerbarer Energien, Steigerung der Energieproduktivitat,
Reduzierung des Strom- und Warmebedarfs, etc.). Die Energiewende als strategischer
Beitrag zur Zielerreichung nachhaltiger Entwicklung in Deutschland bietet sich daher als
spateres empirisches Untersuchungsobjekt dieser Arbeit férmlich an.
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2.4 Unterkomplexes politisches Strategieverstandnis

Der Begriff der Strategie hat offensichtlich Einzug in die Politik und insbesondere in den
Bereich der Nachhaltigkeit erhalten. Immer mehr ,Nachhaltigkeitsstrategien* wurden — und
werden — geschrieben und veréffentlicht. Dabei wird der politische Strategiebegriff geradezu
inflationar und in aller Regel lediglich als ein Synonym fir einen politischen Langfristplan
verwendet. Strategie wird als ein technisches Konstrukt aus meist langfristigen Zielen und
MaRnahmen verstanden, das entsprechend aller Einflussgréfien nach dem Vorbild einer
Unternehmensstrategie entwickelt werden muss. Dabei wird implizit davon ausgegangen,
dass das aus der Betriebswirtschaftslehre bekannte planerische Strategieverstandnis ,eins
zu eins® auf die Politik Ubertragbar sei, ohne zu hinterfragen, ob die Rahmenbedingungen
eines betriebswirtschaftlichen oder gar militarischen Umfeldes auch in der Politik gelten
muassen. Kurzum: Die Frage, ob (klassische) Strategie in einem politischen Umfeld
Uberhaupt funktionieren kann, wurde bisher kaum erforscht.

Heinrichs und Laws bestatigen diese These. Sie befragten im Rahmen einer quantitativen
Studie im Auftrag der Bertelsmann Stiftung 42 Personen aus Verwaltung, Wissenschaft,
Zivilgesellschaft, Politik und Wirtschaft (Heinrichs & Laws, 2015, S. 88-89) nach ihrem
Verstandnis von Strategie. 33% verstanden unter einer Strategie ,die Ausrichtung auf
langfristige Ziele®, 26% ein ,grundsatzlich zielgerichtetes Wirken® und 15% eine
,Zzielgerichtete Koordination von MalRnahmen/ ressortibergreifendes Handeln* (Heinrichs &
Laws, 2015, S. 95-97). Heinrichs und Laws kommen in der Befragung zu dem Schluss, dass
»Sich insgesamt ein Strategieverstandnis zeigt, das primar auf technische Strategieaspekte
wie Ziele und Malnahmen fokussiert, forderliche oder hinderliche Umfeldbedingungen flr
strategische Politikgestaltung aber kaum thematisiert” (Heinrichs & Laws, 2015, S. 96).

Die Fokussierung auf technische Aspekte zeigt sich auch bei einer Vielzahl verschiedener
Nachhaltigkeitsstrategien. Fast ausnahmslos handelt es sich um Langfristplane; also mehr
oder weniger konkret definierte Malknahmen, die definierten Langfristzielen zum Erfolg
verhelfen sollen. Zu Grunde liegt in vielen Féllen das aus Militar und Management
Ubernommene Planungsmodell. Das Planungsmodell gehért historisch betrachtet zu den
altesten Ansatzen des strategischen Managements. Igor Ansoff (1918 — 2002) hat den
Strategieformationsprozess in seinem Werk ,Corporate Strategy“ in Anlehnung an das
militdrische Strategieverstandnis bereits im Jahr 1965 als einen systematischen,
planerischen und praskriptiven Prozess dargestellt (vgl. Kapitel 3.2.2). Das Planungsmodell
gilt als theoretische Grundlage der meisten strategischen Unternehmensberatungen und
dirfte zudem Grundlage des grofiten Teils der heute verdffentlichen Lehrblcher zum
Strategischen Management sein. Im deutschsprachigen Raum ist in diesem Zusammenhang
das Grundlagenwerk ,Strategisches Management* von Martin Welge und Andreas Al-Laham
aus dem Jahr 1992 zu nennen, das zuletzt 2008 in einer flinften, Uberarbeiteten Auflage
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veroffentlicht wurde. Das Werk beschreibt die Strategieformation als einen in vier Phasen
gegliederten Prozess, der sich wiederum in einzelne formalisierte Prozessschritte
untergliedert. Ausgehend von der ersten Phase der strategischen Zielplanung finden in einer
zweiten Phase eine fundierte Analyse der Umwelt und der Unternehmung sowie eine
strategische Prognose statt. Es folgt die Phase der Strategieformulierung und —bewertung,
ehe die abschlielende Phase der Strategieimplementierung anschlie3t (Welge & Al-Laham,
2003).

Die Vorteile des Planungsmodells liegen auf der Hand. Durch ein nachvollziehbares,
logisches und lineares Vorgehen verleiht das Planungsmodell Ordnung und Orientierung in
einer hochkomplexen Umwelt. Die komplexe Umwelt wird damit auf ein Mal3 reduziert, das
vermeintlich alle wesentlichen Sachverhalte berlcksichtigt. Ein weiteres Merkmal ist der
umfassende Einsatz von wissenschaftlichen Methoden und Instrumenten zur Unterstlitzung
des Strategieentwicklungsprozesses. Auch fir die Implementierung und die
Umsetzungskontrolle werden wissenschaftliche Instrumente eingesetzt. Das grof3e Arsenal
an (leicht beherrschbaren) wissenschaftlichen Methoden tragt vermutlich ebenso wie die
logisch-lineare Denkweise dazu bei, dass das planerische Modell bewusst oder unbewusst
als Grundlage fir die Entwicklung von politischen Strategien herangezogen wird. Zwar
existieren in der Wissenschaft eine Vielzahl von Arbeiten zum Thema Strategieentwicklung —
wenn auch nur sehr selten mit Nachhaltigkeitsfokus — die Frage aber, ob das aus Militar und
Wirtschaft bekannte Strategieverstandnis im politischen Umfeld einer Demokratie tGberhaupt
funktionieren kann findet in der Wissenschaft bisher kaum Beachtung.

Wie diese Arbeit im Folgenden zeigen wird, geht das bisherige aus Militdr- und
Unternehmensfihrung bekannte Strategieverstandnis auf bestimmte Charakteristika zurlck,
die zwingende Grundvoraussetzung fur die Formation und Umsetzung einer Strategie sind.
Eine fundierte Prufung wird zeigen, dass diese Grundvoraussetzungen in der politischen
Umwelt einer Demokratie nicht ohne weiteres gegeben und anwendbar sind. Dadurch
verandert sich auch das theoretische Strategieverstandnis. Ohne Anpassung fundamentaler
Grundannahmen der Strategiebildung sowie der politischen Organisation im Hinblick auf die
Umsetzung wird ,die Politik“ keine ausreichende Strategiefahigkeit erlangen, die so dringend
notwendig ist, um die formulierten Nachhaltigkeitsstrategien und politische Langfristvorhaben
wie beispielsweise die Energiewende erfolgreich umsetzen zu kénnen.

Um das politische Strategieverstandnis erforschen und abgrenzen zu kénnen ist es zunachst
erforderlich, den aus Militar und Okonomie bekannten Strategiebegriff ndher zu betrachten.
Das folgende Kapitel soll daher zur Klarheit Gber die inhaltliche Natur des klassischen —
militdrischen und betriebswirtschaftlichen — Strategiebegriffes beitragen.
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3. Begriff der Strategie

Die Anfange der Strategie gehen auf friihe militarische Uberlegungen zuriick. Bereits im 6.
Jahrhundert vor Christus definierte der chinesische General Sun Tsu ,Strategie” als eine
Methode der systematischen Planung fir den Einsatz von Ressourcen zur Erreichung
politischer Ziele (Tsu, 2005). Sun Tsu fuhrte somit den Strategiebegriff mit der Absicht ein,
einen Plan zu entwerfen, der Auskunft Uber den richtigen Einsatz verfugbarer Mittel gibt um
ein Ubergeordnetes Ziel zu erreichen. Auf diese Weise gelang es ihm, ein komplexes
Problem auf das Wesentliche zu reduzieren. Damit legte er den Grundstein des bis heute
glltigen Strategieverstandnisses, das in den folgenden Jahrhunderten malgeblich von
Niccolo Machiavelli (1469-1527), Jomini, Carl von Clausewitz (1780-1831) und Lidell Hart —
also zunachst ausschlielich im militdrischen Zusammenhang — weiterentwickelt und gepragt
wurde.

Erst nach dem Zweiten Weltkrieg fand der Begriff auch in den nichtmilitarischen Bereich
Einzug. So wurde in den 1950er Jahren, ausgehend von der Harvard Business School, der
Begriff der Unternehmensstrategie in die Betriebswirtschaftslehre eingefiihrt. Hintergrund
hierfir war eine signifikante Erhdhung der auReren Komplexitat, mit der sich Unternehmen in
einer immer globaler werdenden Welt auseinandersetzen mussten. Spatestens mit der
Olkrise 1973 wurde vielen Unternehmen bewusst, dass den gednderten Umweltfaktoren
zunehmend mehr Aufmerksamkeit zukommen musste. So zwangen politische und
gesellschaftliche Entwicklungen, wie neue Produkthaftungsgesetze sowie strengere
Umweltschutzauflagen die Unternehmen dazu, fortan auch die auf sie wirkenden
Umwelteinflisse in ihre Betrachtung einzubeziehen (Herbek, 2010).

In Folge technologischer Neuerungen, insbesondere im Kommunikationsbereich (Internet),
der enormen Zunahme des Handels in Folge einer rapiden Abnahme von Transportkosten
sowie dem Ende des Kalten Krieges, mit dem immer mehr Staaten auf Demokratie und
Marktwirtschaft als grundlegende Organisationsprinzipien vertrauten, kam es zu einer
starken Komplexitatszunahme, die Mitte der 1980er Jahre erstmals von amerikanischen
Unternehmensberatern als ,Globalisierung“ bezeichnet wurde. Die Globalisierung machte
geradezu zwangslaufig Ansatze der Abstraktion erforderlich, die bei grofler Komplexitat
einen Fokus auf das ,grof’e Ganze“ ermdglichen. Folglich kam es fur Unternehmen zu einer
Bedeutungszunahme des strategischen Denkens.

Wahrend die Globalisierung zunachst als ein wirtschaftliches Phanomen wahrgenommen
wurde, gilt es heute als wissenschaftlich gesichert, dass diese auch andere Dimensionen wie
Umwelt, Kultur, Gesellschaft und Politik betrifft (Waters, 2001). Damit ist auch die durch die
Globalisierung bedingte zunehmende Komplexitat kein exklusives Phanomen der Wirtschaft
mehr. Auch Politik und Gesellschaft finden sich in immer komplexer werdenden Strukturen
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wieder. Es ist daher eine logische Konsequenz, dass strategische Betrachtungen auch in der
Politikwissenschaft an Bedeutung gewinnen. Politische Akteure werden in einer zunehmend
komplexeren Welt darauf angewiesen sein, Uber Instrumente zu verfiigen, mit denen sich
langfristige politische Ziele innerhalb einer komplexen Umwelt erreichen lassen.

In den folgenden beiden Unterkapiteln soll zunachst die Entwicklung des militarischen und
des betriebswirtschaftlichen Strategiebegriffs aufgezeigt werden.

3.1 Das militarische Strategieverstandnis

Am 2. August 216 v. Chr. kam es auf der apulischen Hochebene zu einer Schlacht, in der es
dem karthagischen Heer unter ihrem Fihrer Hannibal gelang, die zahlenmallig weit
uberlegenen Rémer vernichtend zu schlagen. Hannibal bewies in der sogenannten Schlacht
von Cannae eindrucksvoll, dass eine geschickte Taktik (seitliche Umfassung) nicht nur in der
Lage ist, eine quantitative Unterlegenheit auszugleichen, sondern vielmehr entscheidend flr
den Ausgang einer Schlacht sein kann. Und dennoch — trotz des Sieges in der Schlacht hat
Cannea zu keinem endgliltigen Sieg Karthagos tber Rom gefiihrt. Ganz im Gegenteil gelang
es den Romern letztlich die Vorherrschaft im Mittelmeerraum zu ihren Gunsten zu
entscheiden. Das historische Beispiel zeigt, dass der Ausgang einer Schlacht letztlich keine
Auswirkung auf das Gesamtergebnis hatte. Sofern ein Krieg aus mehreren Gefechten
besteht, ist jedes davon letztlich nicht mehr oder weniger als ein Mittel zum Zweck.

Clausewitz brachte den Unterschied zwischen dem Sieg einer Schlacht beziehungsweise
eines Gefechtes (Cannea) und der Erreichung eines Ubergeordneten Ziels (Vorherrschaft im
Mittelmeerraum) zweitausend Jahre spater durch die Unterscheidung von Taktik und
Strategie pragnant auf den Punkt: Wahrend es bei der Taktik um die ,Lehre vom Gebrauch
der Streitkrafte im Gefecht* (Clausewitz, 2010, S. 53) geht, handelt es sich bei Strategie
hingegen um ,die Lehre vom Gebrauch der einzelnen Gefechte zum Zweck des Krieges®
(Clausewitz, 2010, S. 54). Erst die Summe einzelner Gefechte fihre demnach zu einer
dauerhaften Sicherung der eigenen politischen Interessen und Absichten.

Der Strategiebegriff selbst gibt Aufschluss tber die Herkunft des strategischen Denkens. Er
geht auf das altgriechische Wort ,strategds” zurtick, das bis heute den Rang des hdchsten
militarischen Flhrers der griechischen Streitkrafte — den General — bezeichnet. Bereits aus
dem Wortstamm ergibt sich also ein erstes zentrales Charakteristikum des militarischen
Strategieverstandnisses: Strategie bedarf Fihrung. So ist es auch nicht verwunderlich, dass
vor allem der frihe militdrische Strategiebegriff eng mit den Namen berhmter militarischer
Fuhrer, also Feldherren und Generalen verknUpft ist. Aus diesem Grund orientiert sich die
folgende kurze Ubersicht Uber die Entwicklung des militarischen Strategiebegriffs auch an
einer Auswahl militdrischer Fihrer, die nachhaltig strategisches Handeln und Denken
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erkennen lielen. Der Fokus liegt dabei weniger auf den Personen selbst sondern vielmehr
auf ihren strategischen Denk- oder Verhaltensweisen, also ihren strategischen Fahigkeiten.

Militarisch gesehen kann Strategie ganz grundsatzlich als Mittel oder Weg der Erreichung
eines Ubergeordneten Ziels verstanden werden. Das uUbergeordnete Ziel lautet im
militarischen Sinne meist der endgultige Sieg verbunden mit einem Friedensschluss. Die
Abstraktheit des Begriffes fuhrt zu einer unzahlbaren Anzahl an Definitionen, von denen sich
heute viele an Clausewitz anlehnen, der die Kunst darin sah, militdrische Macht zur
Erreichung politischer Ziele einzusetzen. Strategie hat dabei immer das grol’e Ganze, das
Gesamtbild, im Blick und versucht dieses gleichzeitig durch Abstraktion beherrschbar zu
machen. Es sollen einzelne Handlungen vorab durchdacht und dann herbeigefluhrt werden,
die in der Summe zum Erreichen eines Ubergeordneten Ziels fihren. Mit anderen Worten hat
die Welt der Strategie stets die Auswahl zielfihrender Mittel und deren Einsatz zur richtigen
Zeit und am richtigen Ort im Sinne der Zielerreichung zum Inhalt. Um den Ubergeordneten
Charakter der Strategie deutlich zu machen, wurden im Laufe der Zeit hierarchisch
untergeordnete Begriffe wie Logistik oder Taktik eingeflhrt.

Im Verlauf dieses Kapitels wird deutlich werden, dass Strategie ein relativ abstrakter Begriff
ist, der in seiner inhaltlichen Ausgestaltung einem standigen, zeitgeistabhangigen Wandel
unterliegt. Vor allem gesellschaftliche Normen und Verhaltensweisen der jeweiligen Zeit aber
auch die Kultur Gbten — und tGben immer noch — einen groRen Einfluss auf den militarischen
Strategiebegriff aus. Insbesondere der Einfluss der Politik ist fir das militarstrategische
Verstandnis essentiell (Heuser, 2010, S. 17ff.). Die folgenden Unterkapitel sollen die
Entwicklung des militdrischen Strategiebegriffes nachzeichnen und dabei die relevanten
strategischen Elemente im Zeitverlauf herausarbeiten.

3.1.1 Antike und Mittelalter (5. Jh. v. Chr. — 15 Jh.)

Bereits 500 Jahre vor Christi Geburt verfasste der chinesische General Sun Tsu 13 Kapitel
mit jeweils 14 bis 68 knappen Thesen Uber die Kunst des Krieges. Die fir seinen Kaiser
bestimmten Leitsatze gelten heute als die friheste Uberlieferte Schrift zum Thema Strategie
(Tsu, 2005). Fur Sun Tsu besteht die vollkommene Kunst des Krieges nicht darin, in allen
Schlachten auf Leben und Tod zu kdmpfen sondern vielmehr ,den Widerstand des Feindes
zu brechen, ohne kampfen zu miuissen“ (Tsu, 2005, S. 37). Damit bringt Sun Tsu zum
Ausdruck, dass nicht blinder und unlberlegter Drang nach Blut und Tod den Sieg
herbeifihren kénne, sondern vielmehr ein durchdachtes und bedachtes Vorgehen: ,So ist
es die hochste Form militdrischer Flhrung, schon die Plane des Feindes zu durchkreuzen®
(Tsu, 2005, S. 37). Obwohl Uber 2.500 Jahre alt, benennt Sun Tsu bereits wesentliche
Elemente des noch heute gultigen Strategieverstéandnisses. So kommt er zu dem Schluss,
dass sich die Starke einer Streitmacht nicht in erster Linie aus dem Ergebnis der Zahl seiner
Kdpfe und Ausrustung ergebe, sondern vielmehr aus dem Mal} an List und in die Zukunft
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gerichtetem Denken. Ein vorausschauender Blick, der alle moéglichen Handlungs-
optionen im Vorwege durchdenkt, ermdgliche letztlich den richtigen Einsatz von
Ressourcen zur Erreichung politischer Ziele. Dabei dirfe der Blick keineswegs nur auf die
eigenen Truppen beschrankt bleiben. Vielmehr misse der Feldherr die eigenen Starken und
Schwachen ebenso gut kennen wie die Starken und Schwachen des Gegners (Tsu, 2005, S.
70ff.). Um diese Starken und Schwachen ermitteln zu kénnen sowie vor und wahrend eines
Krieges durchdacht handeln zu kénnen, ist eine gute Vorbereitung unabdingbar. Nur ein
detailliertes Informationsbild Iasst Aussagen Uber eine fundierte Lagebeurteilung zu, aus
der schlieRlich zielfUhrende Entscheidungen und Mallnahmen abgeleitet werden kénnen. Mit
anderen Worten: Eine auf Abwagung basierende gewissenhafte und genaue Planung flihrt
zu einer Auskunft Gber das richtige Vorgehen, das letztlich den Sieg als Ziel und Sinn des
Krieges herbeifuhrt. Nur wer in der Lage ist, die eigene Situation in ein Gesamtbild
einzuordnen, vorab in die Zukunft zu denken, zu planen und diese Plane abzuwagen, kann
die richtigen Entscheidungen treffen und am Ende erfolgreich sein.

In Europa kénnen Alexander der Grof3e (356 v. Chr. - 323 v. Chr.) und auch sein Vater Philipp
II. (382 v. Chr.- 336 v. Chr.) als erste bedeutende Strategen genannt werden. Insbesondere
Alexander gilt als ein groldes strategisches — und auch taktisches — Talent. Ausgehend von
einem Ubergeordneten Ziel, der Vision unter seiner Herrschaft die makedonische und
griechische Kultur mit anderen Zivilisationen wie die agyptische und die persische Kultur zu
verschmelzen, verfolgte er systematisch einen Ubergeordneten Plan der Zielerreichung.
Dieser sah zunachst einen Krieg mit Athen um die Vorherrschaft in Griechenland vor, ehe der
Persienfeldzug und der Indienfeldzug folgen sollten. Auf den Feldzigen und in der Schlacht
wurde nichts dem Zufall Gberlassen. Jede eigene Aktion und jede moégliche Reaktion des
Gegners wurde vorab genauestens durchdacht. Voraussetzung hierfir war eine
Informationsiiberlegenheit, die auf einem detaillierten vorherigen Ausspahen des
Gegners und des Gelandes fulite. So wurde beispielsweise im makedonisch-griechischen
Krieg erstmals in der Geschichte ein Schlachtfeld vor dem Hintergrund strategisch-taktischer
Uberlegungen bewusst ausgewahlt. Die Wahl fiel auf ein Terrain mit weiten und flachen
Grasebenen, die den Starken der makedonischen Armee mit ihrer schnellen und
beweglichen Kavallerie entsprach. Alexander hatte unbestritten das Talent, auch wahrend
des Schlachtverlaufs noch den Blick fur das Wesentliche zu haben. Verbunden mit seinem
disziplinierten und organisierten Heer, dessen Kernstick die wuchtige und schnelle
Kavallerie war, konnte Alexander jederzeit und schnell improvisieren. Durch seine
Fiihrung an vorderster Linie gelang es ihm, seine Truppen schnell umzugruppieren, sich
so immer wieder flexibel an die jeweilige Situation anzupassen und damit letztlich
entscheidenden Einfluss auf den Schlachtverlauf zu nehmen. Doch der Schlachtgewinn war
fur Alexander von Anfang an nur ein Mittel zum Zweck. Durch relativ milde
Friedensbedingungen und das Erinnern an das gemeinsame Feindbild Persien gelang es
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Alexander die geschlagenen Griechen auf seine Seite zu ziehen, was wiederum die
notwendige Voraussetzung fur den folgenden Persienfeldzug darstellte.

Zwei Jahrhunderte spater lie® der Romer Gaius lulius Caesar (100 v. Chr. - 44 v. Chr.)
herausragendes strategisches Handeln erkennen. Bereits sein Aufstieg zur Macht kann aus
heutiger Sicht als strategisches Vorgehen interpretiert werden. Dabei beherrschte Caesar ein
wesentliches Element, das Strategiefahigkeit erst erméglicht: Das Netzwerken. Caesar
verstand von Anfang an, dass er seine Visionen nur verwirklichen konnte, wenn er politische
und militarische Macht auf sich vereinen wirde. So heiratete Caesar am Anfang seines
Aufstiegs Pompeia, um mit Hilfe ihres Reichtums seinen politischen Aufstieg zu forcieren. In
der Folge suchte er zunachst die Nahe zu Marcus Licinius Crassus, der ihn als damals
reichster Mann Roms bei seinem weiteren politischen Aufstieg immer wieder finanziell
unterstitzen sollte. Um letztlich Konsul zu werden, ging er eine weitere strategische
Partnerschaft mit Gnaeus Pompeius Magnus ein, dem seinerzeit erfolgreichsten Feldherrn
Roms und gab ihm seine Tochter lulia zur Frau, um diese strategisch wichtige Beziehung zu
festigen. Es entstand so das erste Triumvirat der Geschichte, das schlie3lich die Wahl
Caesars zum Konsul im Jahr 59 v. Chr. durchsetzen konnte. Caesar und Pompeius stehen
gleichermaRen fiir die militarische Uberlegenheit der Truppen Roms, die sich aus der
Fahigkeit der Romer ergab, groRe Menschenmassen zu bilden und zu bewegen. Der
Schlissel dafiir waren Organisation, Fiihrung und Gliederung. Im Gegensatz zu den
Soldatenansammlungen der damaligen Gegner handelte es sich bei dem rémischen Heer
um eine hervorragend organisierte Masse, die sich auf einen Punkt zusammenzubringen,
geordnet bewegen, verpflegen, zusammenhalten und von zentraler Stelle aus steuern liel3.
Wurde dieser Heeresorganismus schlief3lich von einem Menschen gelenkt, der in der Lage
war, das Gesamtbild intellektuell zu erfassen und zusammenzufiihren, entstand ein
strategiefahiger Kriegsapparat, der politische Ziele beinahe nach Belieben durchsetzen
konnte.

Auch wenn der Wortstamm von Strategie auf das Altgriechische zurlickgeht und es wie oben
gezeigt bereits in der Antike Manner gab, die in heutiger Nachbetrachtung zweifelsfrei als
grolRe Strategen gelten, sollte es noch viele Jahrhunderte dauern, bis das Wort und dessen
Umschreibungen in die Literatur eingefuhrt wurde. Wegweisend ist dabei ein Werk des
byzantinischen Kaisers Leo VI. (866 — 912), genannt der Weise, aus dem Jahr 902 in dem
die ,Kunst der Feldzige® beschrieben wird. Dieser in den Jahren 1777-1781 von Johannes
von Bourscheidt als ,Strategie® ins Deutsche Ubersetzte Begriff umschrieb eine
Ubergeordnete Kunst, die sich wiederum aus hierarchisch unterstellten anderen Kiinsten
wie der Logistik (die Kunst ein Kriegsheer zu unterteilen), der Taktik (die Kunst, ein
Kriegsheer auf Marschen und im Gefechte zu mandévrieren), der Baukunst, der Sternkunde,
oder der Heilkunst zusammensetzt. Wenig spater wurde der Begriff auch als "stratégie" ins
Franzdsische Ubernommen. Der aus der makedonischen Dynastie stammende Leo VI

definiert in seinem Werk Grundsatze dessen, was spater als Strategie und Taktik bezeichnet
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werden sollte. Er beschreibt detailliert, wie sich ein erfolgreicher Heerflhrer in welcher
Situation verhalten muss, worauf er achten muss und was ihn auszeichnet. Essentiell sind
fur Leo VI die geistige Reife sowie die Erfahrung des Feldherrn. So vergleicht er den
HeerfUhrer mit einem gelUbten Zweikédmpfer, der auf alle moglichen Angriffsoptionen des
Gegners vorbereitet sein muss, auf alle denkbaren Listen gefasst ist und zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort selber List oder Gewalt anwendet. Dabei umschreibt Leo VI ein
strategisches Kernelement: die Kalkulation. Demnach missen alle denkbaren
Méglichkeiten ,nicht nur in ihrer Wahrscheinlichkeit sondern auch in ihrer Thunlichkeit
beurteilt" werden. Unternehmungen missen zu jeder Zeit wohl durchdacht und gut berechnet
sein. Die Erfahrung lehre, dass alles, was mit Verlegenheit und Ubereifer geschehe keinen
guten Ausgang nehme (Bourscheid, 1777-1781, S. 184). Auch das wesentliche Merkmal der
militdrischen Strategieformation, sich in den Gegeniuber ,hineinzuversetzen“ um
mogliche Handlungen zu antizipieren, wurde von Leo VI erstmals schriftlich definiert: ,Der
erfahrende Heerfihrer wei® die Absichten des Gegners zu erraten, dessen List
vorzuempfinden, seine Taten vorauszusagen, denn er beurteilt ihn nach dem, was er selbst,
wenn er an des Gegners Stelle ware, tun wirde. Die Erfahrungen dessen, was man alle
Tage gegen einen Feind versucht, reichet die Mutmafllungen desjenigen dar, was er zu
unternehmen fahig ist* (Bourscheid, 1777-1781, S. 200). Die Wiederholung erfolgreicher
Mandver hielt er hingegen fir gefahrlich, weil der Feind damit rechnen kénne. Nur wer sein
Spiel zu verstellen vermag, der verwirre seinen Gegner und halt ihn in der Ungewissheit. List
und Tiicke seien ebenso entscheidend wie Ubung, Disziplin, Organisation und
Zusammenhalt (Bourscheid, 1777-1781, S. 174).

3.1.2 Neuzeit (16. —19 Jh.)

Mit der Renaissance zu Beginn der Neuzeit wurde eine neue Epoche der militarischen
Strategie eingelautet. Die Entdeckung des Schie3pulvers und die Entwicklung von
Feuerwaffen lieR® die militdrische Organisation des Mittelalters zusammenbrechen. Dies hatte
nicht nur gravierende soziale, wirtschaftliche und gesellschaftliche Veranderungen zur Folge
sondern erforderte zugleich vollig neue militarisch-taktische und strategische Denkweisen.
Der florentinische Politiker und Philosoph Niccolo di Bernardo dei Machiavelli (1469-1527)
schlussfolgerte aus den revolutionaren Entwicklungen in der sozialen und politischen Umwelt
die Notwendigkeit der Veranderung bis dahin gultiger militéarischer Strukturen. Mit seiner
Wahl zum fur Verteidigungspolitik zustédndigen Staatssekretar im Jahr 1498 begann er mit
der Umsetzung seiner Militarreform. Dabei lehnt sich Machiavelli in vielerlei Hinsicht an die
Strukturen und Taktiken des altromischen Heeres an. So beleuchtet er in seiner Abhandlung
,Die Kunst des Krieges* (Dell'Arte della Guerra) altrdmische Taktiken und Strategien sowie
Aspekte der militdrischen Organisation. Wesentliches Element der Militarreform ist der
Aufbau einer Burgermiliz nach romischem Vorbild, der das bis dahin vorhandene
Soldnerheer in Italien abldésen sollte. Machiavelli sah dabei den patriotischen
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Enthusiasmus als einen wesentlichen Eckpfeiler fir militarische Erfolg an: Manner, die fur
ihr eigenes Zuhause und ihre eigene Freiheit kdmpfen, seien demnach Mannern, die nur flr
Geld kampfen weit Uberlegen. Ein weiteres wesentliches Element war die
Machtkonzentration der Entscheidungsgewalt. Ahnlich dem Konsul im alten Rom miisse
die Entscheidungsgewalt im Krieg in den Handen eines einzigen Mannes liegen. Um die
Leistungsfahigkeit des Militars zu gewahrleisten, miuissten politische und militarische
Entscheidungsgewalt zusammenfallen. Daher missten die politischen Institutionen
vorteilhaft fir die Funktion der militarischen Organisation organisiert sein. Fur Machiavelli
war die Leistungsfahigkeit des Militars fir den Staat von lebenswichtiger Bedeutung. In
seinem Werk Il Principe* (Der Furst) beschreibt er Strategien zur Erlangung und
Sicherung von Macht. Dabei konzentriert sich Machiavelli auf die Analyse historischer
Fakten und grenzt diese ganz bewusst von der christlichen Moral ab. Unter dem Eindruck
der italienischen Kriege, in dem sich Blndnisse aus rein strategischen Grunden standig
veranderten, erkannte Machiavelli, dass sich Macht nicht durch ritterliche Prinzipien und
Moral sondern vielmehr durch Gewalt, Skrupellosigkeit und Gerissenheit festigen und haufen
lasst. Machiavelli verstand den Krieg als rein rationale Wissenschaft, die unabhangig von der
Umwelt zu jeder Zeit und an jedem Ort glltigen militarischen Gesetzen folgt. Exemplarisch
dafur ist das dritte Buch seines Werkes ,Die Kunst des Krieges® zu nennen, in dem
Machiavelli den Verlauf einer imagindren Schlacht bis ins kleinste Detail beschreibt und
durchdenkt. Diese streng wissenschaftliche Betrachtungsweise Machiavellis, also die
nuchterne Fokussierung auf berechenbare GroBen, auf denen im Anschluss geplante
und koordinierte Operationen fuen, sollte in den folgenden Jahrhunderten ein wesentliches
Element militar-strategischer Betrachtungen werden. Erst dreihundert Jahre spater sollte sich
mit Clausewitz schliellich die Erkenntnis durchsetzen, dass auch unberechenbare GrofRen
und nicht absehbare Risiken in der Strategie beheimatet sind.

Die Strategie eines Napoleon Bonaparte (1769 — 1821) kann hingegen eindeutig als
Vernichtungsstrategie identifiziert werden. Diese beruht auf einem lenkbaren und
schlagkraftigen Massenheer, das zum Ziel hat, jeden Gegner schnellstméglich in einer
entscheidungssuchenden Operation niederzuwerfen. Napoleon verstand es, seine Krafte
sehr schnell an den entscheidenden Punkten zu konzentrieren. Selbst bei
zahlenmafliger Unterlegenheit gelang es ihm, an einem entscheidenden Punkt eine
Uberlegenheit der Krafte und Mittel herzustellen. Durch keilartige Mandver spaltete er die
gegnerische Armee auf und besiegte letztlich die einzelnen Teile. Entscheidend war in
diesem Zusammenhang die anschliefende beharrliche Verfolgung des weichenden
Gegners, um diesem die Gelegenheit zu nehmen, sich im rickwartigen Raum zu sammeln
und neu zu formieren. Napoleon erkannte bei seiner Kriegsfuhrung von Beginn an die
Bedeutung der Informationsgewinnung: Auf Grundlage einer Vielzahl von
Aufklarungsergebnissen aus samtlichen verfugbaren Quellen erarbeitete er zusammen mit
seinen Offizieren vor jeder Schlacht einen detaillierten Lageplan, der ihn in die Lage
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versetzte, schnelle Entscheidungen im Gefecht zu fallen und diese genauso schnell
umzusetzen. Letzteres setzte wiederum eine einheitliche Kommandostruktur voraus, die
sicherstellen musste, dass die Truppe jederzeit die Befehle des Feldherrn empfangen und
umsetzen konnte. Napoleon war zudem ein Meister der Antizipation. Wie kaum ein Feldherr
vor ihm konnte er die nachsten Zige und das Verhalten des Gegners in erstaunlicher
Genauigkeit voraussehen. Umgekehrt macht er es dem Gegner fast unmadglich, sein eigenes
Vorgehen zu antizipieren. So andert er beispielsweise in Austerlitz noch am Vorabend der
Schlacht seine Strategie. Napoleon ist bei seinen Soldaten trotz gréfdter Strapazen (1.500
Marschkilometer in drei Wintermonaten) anerkannt und beliebt. Diese Akzeptanz beruht im
Wesentlichen auf seiner Herkunft. Napoleon ist kein Adeliger sondern ein Mann des Volkes,
der sich vom einfachen Atrtilleristen hochgearbeitet hat. Er verkorpert damit die Grundwerte
der Revolution. Auch in seinem Fuhrungsverhalten spiegelt Napoleon diese Werte wieder.
Indem er mit seinen Soldaten marschiert und mitten unter ihnen lebt, vermittelt er seinen
Soldaten das Geflhl, einer von ihnen zu sein. Dieses Gefihl dirfte zu einer bis dahin
unbekannten moralischen Starke gefiihrt haben, die aus strategischer Sicht entscheidend
ist.

Carl Philipp Gottlieb von Clausewitz (1780-1831) qilt als der wohl bedeutendste strategische
Denker des 19. Jahrhunderts. Ausgehend von den Niederlagen der preuflischen Armee (u.a.
Schlacht bei Jena und Auerstedt 1806 oder Schlacht von Dresden 1813) und dem
Zusammenbruch des ,Alten Regimes® erkennt Clausewitz, dass der gangige Theorieansatz
der damaligen Zeit der Praxis offensichtlich nicht mehr gerecht wurde. Dabei wurden
einzelne Betrachtungspunkte aus einem Gesamtbild herausgenommen und isoliert
voneinander betrachtet und bewertet. Aus diesen Einzelpunkten entstand schlielich das
theoretische Gebilde. Von einer solchen Theorie konnte nur das Mess- und Zahlbare erfasst
werden. Damit beschrankte sich die Theorie auf eine geometrische Betrachtungsweise, die
das Kernstuck kriegerischer — und damit politischer — Handlungen auf’en vor liel3: Die
~Wechselwirkungen lebendig reagierender Willen* (Schossler, Clausewitz - Engels - Mahan:
Grundriss einer ldeengeschichte militdrischen Denkens, 2009, S. 144). Clausewitz macht
deutlich, dass sowohl die objektive Natur des Krieges als auch die subjektive Natur
(diejenigen Krafte, womit er gefuhrt werden muss) nie exakt sondern nur uUber
Wahrscheinlichkeiten vorausgesagt werden kdnnen und mafigeblich vom Zufall und Gluck
abhangen: ,Wir sehen hieraus, wie sehr die objektive Natur des Krieges ihn zu einem
Wahrscheinlichkeitskalktl macht; nun bedarf es nur noch eines einzigen Elementes, um ihn
zum Spiel zu machen, und dieses Elementes entbehrt er gewiss nicht: es ist der Zufall. Es
gibt keine menschliche Tatigkeit, welche mit dem Zufall so bestandig und so allgemein in
BerUhrung stéande als der Krieg. Mit dem Zufall aber nimmt das Ungefahr und mit ihm das
Glick einen groRRen Platz in ihm ein“ (Clausewitz, 2010, S. 20). Durch das menschliche
Handeln und dessen sich durch Wagnis, Vertrauen auf Glick, Kihnheit und Verwegenheit
aulernde ,Seelenkrafte, die niemals exakt voraussehbar sind, gleicht der Krieg eher einem
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Spiel: ,Wir sehen also, wie (...) das sogenannte Mathematische in den Berechnungen der
Kriegskunst nirgends einen festen Grund findet, und dass gleich von vornherein ein Spiel
von Moglichkeiten, Wahrscheinlichkeiten, Glick und Ungliick hineinkommt, welches in allen
grollen und kleinen Faden seines Gewebes fortlauft und von allen Zweigen des
menschlichen Tuns den Krieg dem Kartenspiel am nachsten stellt® (Clausewitz, 2010, S. 20).
Entgegen der spataufklarerischen Forderungen nach Intellekt und Rationalitat verlangt
Clausewitz vom militdrischen Flhrer zwar auch militarische Schulung; in erster Linie aber
kame es neben einer guten Auffassungsgabe auf die Charakter-Eigenschaften des
Feldherrn an (Schéssler, Clausewitz - Engels - Mahan: Grundriss einer Ideengeschichte
militdrischen Denkens, 2009, S. 144). Damit sind jene Talente gemeint, die er in seinem
Werk ,Vom Kriege* neben der kriegerischen Tugend und dem Volksgeist des Heeres als eine
der drei moralischen Hauptpotenzen benennt (Clausewitz, 2010, S. 103-104). Die
psychischen Eigenschaften des Strategen werden damit zu einem festen Bestandteil
einer guten Strategie. Clausewitz beschaftigt sich in seinem zentralen Werk Vom Kriege
folglich mit der Frage, ob und wie die Wechselwirkungen lebendiger Willen — eine unbegrenzt
kombinierbare Zahl von Zweck-Ziel-Mittel-Verhaltnissen, die gegenseitig aufeinander
einwirken — praxisnah erfasst werden konnen. Er behilft sich dabei mit zwei Ansatzen: Zum
einen stellt er fest, dass Erscheinungen ,nach unten hin“ regelmafiger werden. Damit kann
das freie Urteil hier zunehmend durch Grundsatze, Regeln und Methoden ersetzt werden.
Ein zweiter Ausweg ergibt sich aus der Loslosung von der Maxime, dass eine Theorie stets
auch Handlungsanweisung sein muss. Vielmehr musse eine Theorie den Handlungsbereich
untersuchen. Wenn das sich hieraus ergebene Wissen in Kénnen Ubergeht erweist sich
Theorie als praktisch. Eine Theorie des Handlungsbereiches analysiert die Natur des
erkennbaren Zweck-Mittel-Verbundes einschliel3lich der lebendigen Wechselwirkungen und
deren Ziele. Hierfir unterscheidet Clausewitz Zweck und Politik, Ziel und Strategie sowie
Mittel und Gefecht (Schdssler, Clausewitz - Engels - Mahan: Grundriss einer
Ideengeschichte militarischen Denkens, 2009, S. 144-145). Menschlicher Wille sowie die
sich daraus ergebene Aktion-Reaktion-Betrachtung stehen im Mittelpunkt der Theorie von
Clausewitz. Beides kann durch empirische Beobachtungen und historische
Erfahrungen erfasst werden. Aus diesen empirischen Erfahrungen verknipft mit logischem
Denken leitet Clausewitz generelle Prinzipien statt bisher gulltiger konkreter
Handlungsanweisungen ab. Unerlasslich weist Clausewitz auch bei scheinbar eindeutigen
Sachverhalten auf den Realitdtsbezug hin. So kommt er unter anderem zu dem Schluss,
dass Feldzuge nicht von vornherein vollstandig und detailliert durchgeplant werden konnen,
da unkalkulierbare Einflusse oder Ereignisse, sogenannte ,Friktionen®, jede Detailplanung
im Handumdrehen obsolet machen kénnen. Es kommt daher nach Clausewitz entscheidend
darauf an, dass militarische Fuhrer in der Lage sind, Entscheidungen unter Zeitdruck und
mit unvollstindigen Informationen zu treffen. Er macht dabei auch die Schwierigkeit der
Entscheidungsfindung in der Strategie deutlich: ,Alle, die den Krieg kennen, wissen, dass zu
einem wichtigen Entschluss in der Strategie viel mehr Willensstarke gehort als in der Taktik.
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In der Strategie, wo alles viel langsamer ablauft, ist den eigenen und fremden Bedenken,
Einwendungen und Vorstellungen und also auch der unzeitigen Reue viel mehr Raum
gegdnnt, und da man alles erraten und vermuten muss, ist auch die Uberzeugung weniger
kraftig“ (Clausewitz, 2010, S. 78-79).

Der Schweizer Antoine-Henri Jomini kann neben Clausewitz als der zweite grolte Stratege
des 19. Jahrhunderts bezeichnet werden. Er gliedert in seinem Werk ,Précis de I'art de la
guerre” die Kunst der Kriegsfihrung in sechs hierarchisch aufgebaute Ebenen. Diese
reichen von der Kriegspolitik (politique de la guerre) Uber die Strategie und die operative
Flhrung (grande tactique) bis hin zur technischen Ebene (tactique de détail) (Stahel, 2003,
S. 144-145). Damit legte Jomini den Grundstein fir den heute gangigen hierarchischen
Aufbau des militarischen  Strategiebegriffs: Gesamtstrategie (grand strategy),
Gefechtsfeldstrategie (theater strategy), Operative Ebene (Zusammenspiel der Einheiten),
Taktische Ebene (Interaktion von Truppen) und Technische Ebene (Interaktion der Waffen)
(Luttwak, 2003, S. 125ff.). Aquivalent zu den griechischen Gelehrten der Antike nahert sich
auch Jomini der Analyse der Strategie mit der Methode der Geometrie: So stellt er das
gesamte Kriegstheater als ein strategisches Schachbrett dar. Auf diesem Schachbrett, das
den weiten Raum des Krieges abbildet, kbnnen einzelne Truppenteile wie Schachfiguren hin-
und her mandvriert werden. Neben Raum und Zeit werden dabei auch relevante
Gelandepunkte berlcksichtigt. Auf einer detaillierten Lagebeurteilung aufbauend ist es das
Ziel, aus den feindlichen Stellungen und geografischen Punkten die richtige Richtung der
eigenen Truppen zu bestimmen und den Gegner — wie beim Schach — auszumandvrieren.
Nach Jomini ist stets der fir die eigenen Truppen risikoarmste und fur die gegnerischen
Truppen verlustreichste Sektor zu wahlen. Wie Clausewitz definiert auch Jomini von der
strategischen Ebene abhangige Schwerpunkte, dessen Eroberung oder Vernichtung zur
Erreichung des strategischen Ziels fihrt. Der Schwerpunkt ergibt sich aus der
Ubereinstimmung entsprechender Ziele und den zur Verfiigung stehenden Mitteln.

3.1.3 Neueste Geschichte (20. Und 21. Jh.)

Unter den Eindriicken des Ersten — und spater auch des Zweiten — Weltkrieges fuhrt der
britische Offizier Basil Henry Liddell Hart (1895-1970) die Erkenntnisse von Clausewitz,
Jomini und Sun Tsu zusammen und entwickelte diese weiter. In seinem 1929 veréffentlichen
Werk ,Strategy. The indirect approach® kommt er nach eingehender Analyse zu dem
Schluss, dass ein indirektes Vorgehen dem direkten Angriff vorzuziehen ist. Als
entscheidende Voraussetzung fir den Sieg fihrt Liddell Hart dementsprechend die
,Zerstorung des physischen und des psychischen Gleichgewichts“ des Gegners an. Damit
betont er die Notwendigkeit der Destabilisierung feindlicher Krafte durch geschicktes
Ausmandvrieren oder Tauschung bereits vor dem ersten direkten Aufeinandertreffen. Das
sofortige direkte Vorgehen wirkt hingegen kontraproduktiv, da es den Zusammenhalt und die
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Widerstandskraft des Gegners starkt und dartiber hinaus von diesem leichter zu antizipieren
ist (Liddell Hart, 1991, S. 327). Wie Sun Tsu kommt auch Liddell Hart zu dem Schluss, dass
die beste Strategie zu Entscheidungen fuhrt, bei denen auf Kampfhandlungen weitgehend
verzichtet wird (Liddell Hart, 1991, S. 324). Um derartige ,bloodless victories zu erzielen,
misse die Lage so lange verandert werden (Dislocation), bis sich eine Situation ergibt, die
zu einem Zerfall oder einer Auflosung der gegnerischen Krafte beziehungsweise dessen
Spaltung fuhrt: ,Hence his [the strategist] true aim is not so much to seek battle as to seek a
strategic situation so advantageous that if it does not itself produce the decision, its
continuation by a battle is sure to achieve it* (Liddell Hart, 1991, S. 325). Um den
gegnerischen  Widerstand durch geschicktes Ausmandvrieren oder Tauschung
herabzusetzen, sind zwei wesentliche Elemente zwingende Voraussetzung: Flexibilitat und
Mobilitat. Flexibilitdt bedeutet, sich nicht auf einen Frontverlauf festzulegen, sondern jeden
Angriff so zu planen, dass er fir den Gegner in unterschiedlichen Punkten zur Bedrohung
wird. Damit fuhrt Strategie zu Bewegungen, durch die ein ploétzlicher — und vom Gegner
moglichst nicht vorhersehbarer — ,change of front“ erreicht wird, der die gegnerischen
Aufstellungen zunachst ihrem Ziel beraubt und diese durcheinanderbringt (Dislocation).
Gleichzeitig mussen diese Bewegungen so gestaltet werden, dass die gegnerischen Krafte
voneinander getrennt (Separation) und dessen Versorgungs-, Kommunikations- und
Ruckzugslinien unterbrochen werden (Liddell Hart, 1991, S. 326). Auf strategischer und
taktischer Ebene fihrt dieses Vorgehen oftmals zu Umfassungen gegnerischer Krafte, das
wiederum zur Folge hat, dem Feind rickwartig zu begegnen. Liddell Hart stellt dazu fest,
dass ein einzelner Mann genauso wenig wie eine ganze Armee in der Lage ist, sich im
Ricken zu verteidigen, ohne sich zu drehen und seine Arme in die rickwartige Richtung
einzusetzen. Diese Drehbewegung wiederum bringt Mann wie Armee kurzzeitig aus dem
Gleichgewicht. Um einen schnellen Frontwechsel und die damit verbundene Verwirrung
des Gegners erreichen zu kdnnen, ist Schnelligkeit und Mobilitat von grélter Bedeutung.
Liddell Hart erkannte dementsprechend friihzeitig die Bedeutung einer mobilen und
schnellen Panzertruppe fir den Schlachtausgang (Liddell Hart, 1991, S. 331). Als
Paradebeispiel flhrt Liddell Hart die schnellen und weitrdumigen Umfassungsbewegungen
des deutschen Panzergenerals Guderian an (Liddell Hart, 1991, S. 332). Die Zerstoérung des
Gleichgewichts des Gegners beschrankt sich jedoch keinesfalls auf die Physis. Die pl6tzliche
Erkenntnis eines Nachteils und die Unfahigkeit, die Bewegungen des Gegners zu zahlen und
nachzuvollziehen fihren bei der gegnerischen Flhrung auch zu einer psychologischen
Verwirrung: ,Psychological dislocation fundamentally springs from his sense of beeing
trapped” (Liddell Hart, 1991, S. 327). Nur die Zerstérung des psychischen Gleichgewichtes
durch Uberraschung, und Tauschung (,line of least expectation) verbunden mit der
gleichzeitigen Zerstérung des physischen Gleichgewichts durch permanente Verlagerung
und Mandver (,line of least resistance®) ergibt ein wahres indirektes Vorgehen und damit eine
sinnvolle Strategie (Liddell Hart, 1991, S. 327). Liddell Hart betont dariber hinaus die
Wichtigkeit alternativer (Teil-)Ziele fur die Flexibilitat einer Strategie. Jeder noch so gute
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eigene Plan kann grundsatzlich vom Gegner oder auch von anderen unvorhersehbaren
Faktoren durchkreuzt werden. In einem solchen Fall ist es wichtig, einen Plan zu haben, der
Varianten und Optionen berUcksichtigt. Nur ein Plan mit vorab definierten Zielen und soweit
moglich vorab durchdachten Szenarien gestattet der militarischen Fuhrung in solchen Fallen
die Initiative zu behalten: ,To be practical, any plan must take account of the enemy’s power
to frustrate it; the best chance of overcoming such obstruction is to have a plan that can be
easily varied to fit the circumstances met; to keep such adaptability, while still keeping the
initiative, the best way is to operate along a line which offers alternative objectives (Liddell
Hart, 1991, S. 230). Liddell Hart wahlt fur einen strategischen Plan das Bild eines Baumes,
der viele Aste hat, die Friichte tragen. Diese Friichte entsprechen mehreren (Teil-)Zielen. Je
nachdem, welches Obststlick gerade am einfachsten — im Sinne von widerstandsarmsten —
zu erreichen ist, wird der Ast verfolgt, der am schlechtesten verteidigt wird (Liddell Hart,
1991, S. 330). Liddell Hart relativierte unter dem Eindruck neuer technischer Entwicklungen
(Kampfflugzeuge und Kampfpanzer, spater auch Atomwaffen) auch das bis dahin geltende
Postulat der konzentrierten Krafte. Eine Vielzahl von verstreuten Angriffen, die zur
Erreichung eines oder mehrerer Ziele fuhren, seien unter den neuen Rahmenbedingungen
wesentlich erfolgsversprechender: ,Under the new conditions of warfare, the cumulative
effect of partial success, or even mere threat, at a number of points may be greater than the
effect of complete success a tone point” (Liddell Hart, 1991, S. 333).

Neben B.H. Liddell Hart zahlt der franzdsische General André Beaufre (1902-1975) zu den
bedeutendsten militdr-strategischen Denkern des 20. Jahrhunderts. In seinem 1963
verfassten Werk ,Introduction to strategy“, das 1964 in Deutschland unter dem Titel ,Totale
Kriegskunst im Frieden“ erschienen ist, definiert Beaufre Strategie als ,Die Kunst der
Dialektik der Willen, die sich der Macht zur Lésung ihres Konfliktes bedienen“ (Beaufre,
1964, S. 24). Er trennt sich damit bewusst von der ihm zu eng erscheinenden Definition von
Clausewitz, wonach Strategie die Kunst ist, militarische Macht zur Erreichung politischer
Ziele einzusetzen. Nach der Ansicht von Beaufre lasst sich Strategie in keinem Falle auf den
militdrischen Bereich beschranken. Vielmehr spricht Beaufre von einer totalen Strategie und
macht damit deutlich, dass Strategie zusatzlich zum militarischen auch den
psychologischen, wirtschaftlichen, politischen und technologischen Bereich umfasst.
Beaufre benennt Ziel (,Die Entscheidung herbeizufihren, indem eine Situation geschaffen
und ausgenutzt wird, die beim Gegner eine so starke moralische Wirkung hervorruft, dass er
die ihm gestellten Bedingungen annimmt® (Beaufre, 1964, S. 26)) und Mittel der Strategie,
nimmt eine Gliederung vor und beleuchtet strategische Grundsatze. Ausgehend von einem
strategischen Plan, der den Zufall nach Madglichkeit ausschliefen sollte, entwickelt er
verschiedene Modelle (Modell der direkten Drohung, des indirekten Drucks etc.), die sich aus
den Mitteln und Zielen der beteiligten Akteure ergeben. Laut Beaufre bestehe die Kunst der
Strategie im Kern darin, ,unter den verfligbaren Mitteln auszuwahlen und ihre Wirkung so
aufeinander abzustimmen, dass sie eine psychologische Wirkung haben, die stark genug ist
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um den entscheidenden moralischen Effekt zu erzielen* (Beaufre, 1964, S. 27). Es gehe
darum, die Schachziige des Gegentbers zu durchkreuzen und gleichzeitig die eigenen zum
Ziel zu fihren. Auch Beaufre weist auf die Notwendigkeit hin, den Ablauf der Ereignisse, der
zur Entscheidung fuhrt, klar vorauszusehen. Um dieses Voraussehen zu systematisieren, ist
die Ausarbeitung eines strategischen Plans notwendig, aus dem hervorgeht, wie der
Gegner auf jede der vorgesehenen Aktionen reagieren konnte und wie jeder dieser
moglichen Reaktionen begegnet werden kann. Dazu stellt Beaufre fest: ,Aufeinander
folgende Aktionen und Abwehrmoglichkeiten missen so systematisch erwogen werden, dass
der eigene Plan trotz gegnerischen Widerstands abrollen kann“ (Beaufre, 1964, S. 29).
Strategie verlange demnach ein permanentes abstraktes Denken. Beaufre beleuchtet auch
die Grundsatze der Strategie. Dabei kommt er zu dem Schluss, dass sich in jeder Strategie
zwei wesentliche Punkte nachweisen lassen. Erstens ,die Wahl des neuralgischen Punktes,
den es zu treffen gilt* sowie zweitens ,die Wahl des vorbereiteten Mandvers, das diesen
Punkt in Reichweite rickt* (Beaufre, 1964, S. 43). Den strategischen Denkablauf analysiert
Beaufre in einem aufgespannten vierdimensionalen Raum, der aus den Koordinaten Zeit,
Raum, materielle Krafte und moralische Krafte besteht. Der 6konomische und zielfiihrende
Einsatz der Krafte zur richtigen Zeit am richtigen Ort garantiert dem Strategen die
notwendige Handlungsfreiheit flr die Erreichung seines Ziels.

Das einsetzende Atomwaffenzeitalter und der sogenannte ,Kalte Krieg“ zwischen den USA
und der UdSSR filhrten schliellich zu einer Verdrangung klassischer Strategieelemente. Die
auf Abschreckung mittels Nuklearwaffen ausgerichteten Streitkrafte machten einen
konventionellen Krieg und daran gekniipfte strategische Uberlegungen beinahe unmdglich.
Klassische Strategien traten in den Hintergrund treten und insbesondere Indirekte Strategien
verschwanden aus dem Betrachtungsraum (Stahel, 2003, S. 227). Stattdessen gewannen
spieltheoretische Ansdtze an Bedeutung um rationales Entscheidungsverhalten zu
modellieren. Erst mit dem Fall der Berliner Mauer 1989 und dem Zerfall der UdJSSR 1991
endete das Zeitalter der auf Bipolaritdt ausgerichteten nuklearen Abschreckung. Kleinere
konventionelle Kriege wurden fortan wieder mdglich (Tschetschenien, Afghanistan, Syrien,
etc.) und die Bedeutung von klassischer Strategie riickte damit wieder in den Fokus (Stahel,
2003, S. 228).

Stahel beklagt in diesem Zusammenhang, dass ,viele Politiker und Wirtschaftsfihrer das
strategische Denken verlernt haben (Stahel, 2003, S. 228). Insbesondere in Deutschland
wurden in der Vergangenheit mehrfach klassische Strategieelemente ignoriert. Die
Nichtbeachtung klassischer Strategie, die durch Uberlegene Waffentechnik substituiert und
somit vollig ignoriert wurde, fuhrte in zwei Weltkriegen zu einem katastrophalen Ende. Noch
heute hatten insbesondere die Charakteristika der Indirekten Strategie aufgrund der
uberholten strategischen Theorie von 1945 bis 1991 in Deutschland und der westlichen Welt
einen schweren Stand (Stahel, 2003, S. 229).
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3.1.4 Fazit

Militarische Strategie hat sich als abstrakter Begriff im Laufe der Jahrhunderte verandert und
weiterentwickelt. So hat sich im Zeitverlauf vor allem der Betrachtungsrahmen verandert.
Wurden Kriege in der Antike vornehmlich durch grof3e Entscheidungsschlachten gewonnen,
die in erster Linie durch das strategische und taktische Talent des Anfiihrers auf raumlich klar
abgegrenzten Schlachtfeldern entschieden wurden, vergroRerte sich das Betrachtungs-
fenster im Zeitverlauf zunehmend. Neben dem militdrischen und politischen Geschehen
richtete sich der Fokus zunehmend auch auf die militdrische Umwelt, namentlich die
Gesellschaft, die Wirtschaft und die Wissenschaft.

In der Antike war der Strategiebegriff noch sehr auf das abgegrenzte Schlachtfeld begrenzt.
Im Mittelpunkt stand der Feldherr, der alle Informationen zugetragen bekam, diese kognitiv
verarbeitete und daraus entsprechende Handlungsoptionen herleitete. Diese Optionen
konnte er dank einer klaren Hierarchie und entsprechender Macht selbst zur Ausfuhrung
bringen. Ein strategisches Vorgehen verhalf letztlich zu einer qualitativen Uberlegenheit, die
im Stande war, ein gewisses Mall an quantitativer Unterlegenheit auszugleichen.
Informationsgewinnung, Lagebeurteilung, Vorausdenken, Abwagung und Kalkulation,
Antizipation, Organisation und Gliederung sowie direkte Fuhrung lassen sich als
charakteristische Elemente dieser Zeit herausarbeiten.

In der Neuzeit wurde der militarische Strategiebegriff ma3geblich von Clausewitz und Jomini
weiterentwickelt. lhre Analysen ful3ten auf den Feldzigen des PreuRRenkdnigs Friedrich Il
(1712 — 1786) und dem franzdsischen Kaiser Bonaparte | (vgl. auch Stahel 2004, S.86).
Clausewitz erweiterte den Strategiebegriff, indem er in seiner Theorie unerwartete und
unberechenbare Elemente berlcksichtigte. Die sogenannten Friktionen machen eine
Kalkulation zwar nicht obsolet; missen aber im strategischen Kalkill beriicksichtigt werden.
Um der wachsenden Komplexitat gerecht zu werden wurde insbesondere von Jomini der
Analyserahmen erweitert und die Welt der Strategie in Ebenen und Hierarchien unterteilt.

In der neueren Geschichte verband der Brite Basil Henry Liddell Hart die Theorien von
Jomini und Clausewitz und entwickelte sie unter dem Eindruck eines geanderten politischen
Umfelds und neuer technischer Entwicklungen weiter. Er inspirierte damit wiederum
strategisch agierende Generadle des Zweiten Weltkrieges wie Rommel, Guderian,
Montgomery oder Patton. Nach dem zweiten Weltkrieg und wahrend des Kalten Krieges
fuhrten nukleare Auf- und Abrustung teilweise zu einer Vernachlassigung klassischer
Strategieelemente aber gleichzeitig auch zu dessen Weiterentwicklung. So gewannen neben
spieltheoretischen Aspekten auch strategische Elemente eine zunehmenden Flexibilitat und
die Notwendigkeit von Varianten an Bedeutung. André Beaufre soll in dieser Arbeit
stellvertretend fur eine Reihe von Militarstrategietheoretikern wie Henry Kissinger, Colin
Spencer Gray, etc. genannt werden. Vor allem aber nahm auch die Bedeutung einer
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erweiterten Umweltbetrachtung und dessen aktiver Einbeziehung stetig zu. Insbesondere der
Wirtschaft kam hierbei eine herausragende Rolle zu. Spatestens im Industriezeitalter wurden
Kriege zunehmend auch auf den Fliellbandern der Fabriken entschieden. Im heutigen
hat der
Kriegsausgang nochmals an Bedeutung gewonnen.

Informationszeitalter historisch groRe Einfluss von Informationen fur den
Neben der wirtschaftlichen und
(informations-)technologischen Umwelt ist die politische Umwelt fir die militdrische Strategie

essentiell.

Das Verhéltnis von Militar und Politik war im historischen Verlauf immer wieder
Veranderungen ausgesetzt. Aus rein militarischer Sicht wurde die politische Einflussnahme in
der Historie oft als storender Faktor interpretiert, der die Entwicklung und Umsetzung einer
militarischen Strategie behinderte. Aus diesem Grund waren in der Geschichte viele
Feldherren darum bemiht, die politische und militarische Macht auf sich zu vereinen, um
maoglichst keine — aus ihrer Sicht stdrenden — Einflisse von aulen flirchten zu missen. Dass
damit die Strategie auf rein militdrische Aspektie begrenzt blieb, die politische Ziele und
Lésungen ausschloss, sollte historisch in vielen Fallen in die Katastrophe fuhren. Heute ist —
zumindest unter staatlichen Akteuren — jede militdrische Strategie einem politischen Ziel
untergeordnet. Die sogenannte Sicherheitspolitik sieht sich auch strategisch neuen
Herausforderungen ausgesetzt, da Kriege mehrheitlich nicht mehr zwischen Staaten,
sondern zwischen Staaten und nichtstaatlichen Akteuren gefihrt werden (Asymmetrische

Kriege). Fur weitere Ausfihrungen soll an dieser Stelle auf (Mey, 2001) verwiesen werden.

Die folgende Tabelle fasst die beschriebene militarstrategische Entwicklung anhand der
identifizierten charakteristischen strategischen Elemente zusammen.

Tabelle 1: Entwicklung strategischer Elemente der militdrischen Strategie

Epoche Feldherr Strategische Elemente

Sun Tsu Vorausdenken, Abwagung, Lagebeurteilung, Abstraktion
Antike/ Alexander Informationsgewinnung, Timing, Uberraschung, Fiihrung
Mittelalter | Casar Netzwerk, Organisation, Hierarchie, Fihrung, Gliederung

Leo Erfahrung, Kalkulation, Antizipation

Machiavelli Moral, Macht, Legitimation

Friedrich | Ermidung, Tauschung, Manéver
Neuzeit Napoleon Schnelligkeit, Informationsgewinnung, Antizipation

Clausewitz Konzentration der Krafte, Schnelligkeit, Friktionen

Jomini Hierarchie und Interaktion, Zieldefinition & Zielerreichung
Neuere Liddell Hart Flexibilitat, Mobilitat, Varianten, Optionen, verteilte Krafte
Geschichte | Beauffre Ubergeordnete Perspektive, Umweltbetrachtung
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Die hier tabellarisch dargestellten charakteristischen Elemente pragen den militéarischen
Strategiebegriff und sollen spater im politischen Kontext betrachtet werden. Zuvor soll jedoch
auf das betriebswirtschaftliche Strategieverstandnis eingegangen werden, das seine
Urspringe in den 1950er Jahren an der Harvard Business School hat und insbesondere in
der Anfangszeit eng an das militarische Strategieverstandnis angelehnt war.

3.2 Das betriebswirtschaftliche Strategieverstandnis

Bereits die Sprache weist auf eine besondere Verbindung von Okonomie und Militar hin:
Absatzmarkte werden ,erobert®, die Geschaftsfuhrung ,gerat unter Beschuss®, es werden
LStorfeuer von Wettbewerbern ausgemacht, die Kunden ,schielen sich auf etwas ein“ und
manchmal geht ,im Eifer des Gefechts* gar ,ein Schuss nach hinten los®. Im Marketing ist
eine ,schlagkraftige” und ,gut gerUstete” ,Truppe” unabdingbar um ,Verkaufsschlachten® zu
~-gewinnen® und den Wettbewerber zu ,torpedieren®. Produkte werden ,durchgesetzt®, Markte
,gehalten” und sogar ,Wahrungskriege* geflihrt (Heidtmann, 2010).

Im Gegensatz zur Sprache fand der Strategiebegriff erst nach dem Zweiten Weltkrieg in den
O0konomischen Bereich Einzug. So wurde in den 1950er Jahren, ausgehend von der Harvard
Business School, der Begriff der Unternehmensstrategie in die Betriebswirtschaftslehre
eingefuhrt (Welge & Al-Laham, 2003, S. 12). Mitte der 1960er Jahre, etwa zeitgleich mit dem
Entstehen erster geschlossener Theoriebeitrdge zum Strategischen Management, wurde das
Forschungsgebiet auch im deutschen Sprachraum populdr (Schreyogg, 1984, S. 77f.). Der
EinfGhrung des Begriffs des ,strategischen Managements® als Disziplin der
Betriebswirtschaftslehre kann auf eine 1977 an der Universitat Pittsburgh abgehaltene
Konferenz mit dem Titel ,Business Policy and Planning. The state-of-the-Art* zurtickgeflhrt
werden (Welge & Al-Laham, 2003, S. 8).

Wie das militdrische Pendant ist auch der dkonomische Strategiebegriff durch eine
mangelhafte konzeptionelle Klarheit gepragt. Obwohl die Forschungsbemihungen um eine
Theorie des strategischen Managements Uber zahlreiche wissenschaftliche Disziplinen
hinweg immens sind, findet sich bis heute keine einheitliche Theorie fur das Phanomen der
Unternehmensstrategie. Welge und Al-Laham fuhren dies neben dem jungen Alter des
Forschungsgebietes auf die ,grofle Komplexitdt strategischer Phanomene in
Unternehmungen® zurick, die sich aus der Berlcksichtigung und Integration verschiedener
Funktionen und Organisationen ergibt (Welge & Al-Laham, 2003, S. 12-13).

In Anlehnung an Bresser lassen sich in der Theorie des strategischen Managements zwei
Grundstromungen unterscheiden: Eine Grundstrdmung wird wesentlich von der jungeren,
behavioristischen = Managementtheorie  beeinflusst, in  der betriebswirtschaftliche
Strategiefragen vor dem Hintergrund verhaltenswissenschaftlicher Uberlegungen beleuchtet
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werden. Die Urspriinge dieser Grundstrémung finden sich in der Psychologie aber auch der
Soziologie und den Politikwissenschaften. Die andere Strdmung stitzt seine Argumentation
auf verschiedene oOkonomische Theorien, insbesondere den Ansatzen der Neuen
Institutionendkonomie, die auf die Erforschung der Auswirkungen bestimmter Institutionen
auf das menschliche Verhalten abzielt. Neben transaktionstheoretischen Uberlegungen sind
an dieser Stelle vor allem systemtheoretisch-kybernetische und spieltheoretische Ansatze zu
nennen (Bresser, 1998, S. 4).

3.2.1 Das strategische Management

Das strategische Management kann als Weiterentwicklung der betriebswirtschaftlichen
Langfristplanung und der Strategischen Planung angesehen werden. Bis Anfang der
funfziger Jahre fand in Unternehmen fast ausschlief3lich eine finanzwirtschaftlich orientierte
Planung statt. Eine solche Planung war in aller Regel ausreichend, da das Umfeld des
Unternehmens relativ stabil und veranderungsarm war. Aufgrund einer vergleichsweise
geringen Dynamik und Komplexitat waren die Marktentwicklung und die Kundenentwicklung
in der Regel relativ prazise vorhersagbar (Welge & Al-Laham, 2003, S. 8).

In den 1960er und 1970er Jahren erhéhte sich die aulere Komplexitdt, mit der sich
Unternehmen in einer immer globaler werdenden Welt auseinandersetzen mussten,
signifikant. Spatestens mit der Olkrise 1973 wurde vielen Unternehmen bewusst, dass den
geanderten Umweltfaktoren zunehmend mehr Aufmerksamkeit zukommen musste. So
zwangen politische und gesellschaftliche Entwicklungen, wie die zunehmende Mundigkeit
des Konsumenten, neue Produkthaftungsgesetze sowie strengere Umweltschutzauflagen die
Unternehmen dazu, fortan auch die auf sie wirkenden Umwelteinfllisse in ihre Betrachtung
einzubeziehen (Herbek, 2010).

Wurde dieser Tatsache zunachst mit einer Langfristplanung begegnet, die sich darauf
beschrankte mittels Trendextrapolationen flnf bis zehn Jahre in die Zukunft zu schauen,
folgte in den spaten 1970er und den 1980er Jahren eine Phase der strategischen Planung.
Oberstes Ziel war es, die Entwicklung des Marktes zu verstehen und entsprechenden
Marktveranderungen mittels geeigneter Strategien zu begegnen (Welge & Al-Laham, 2003,
S. 10-11). Die strategische Planung war jedoch klar auf die Strategieentwicklung fokussiert.
Sie flhrte zu detaillierten Planen, ohne sich mit deren konkreter Umsetzung in die Praxis zu
befassen. Diese sogenannte Implementierungsproblematik flhrte letztlich zu einer
Weiterentwicklung hin zu dem umfassenden Ansatz des strategischen Managements
respektive der strategischen Unternehmensfuhrung (Welge & Al-Laham, 2003, S. 10-11).

Bresser fuhrt in seinem Werk drei Strategiedimensionen auf, die in der Strategieliteratur als
Konsens gelten: Der Prozess der Strategiebildung, der Inhalt von Strategien sowie der
Kontext von Strategien. Beherrschend ist hierbei klar der Prozess der Strategiebildung, da
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Inhalt und Kontext gewissermallen das Resultat des Prozesses der Strategieformation sind.
Das typische Ordnungsschema der 6konomischen Strategie ist prozessdominiert und damit
auch prozessorientiert (Bresser, 1998, S. 7).

Die historische Entwicklung des okonomischen Strategiebegriffs soll anhand von zwei
wesentlichen Stromungen aufgezeigt werden, die in der zeitlichen Entwicklung aufeinander
folgten. Zum einen das klassische Strategieverstandnis, das Strategie als ,ein geplantes
MafRnahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung langfristiger Ziele“ beschreibt. Dieses
von Ansoff und verschiedenen Vertretern der Harvard Business School vertretene, erste
betriebswirtschaftliche Strategieverstandnis betrachtet Strategie als ,das Ergebnis formaler,
rationaler Planungen®. Dem gegenuber stehen die Ansichten eines Mintzberg oder eines
Lindblom, die Strategien nicht als das Ergebnis formaler, rationaler Planungen sondern als
eher als emergente, also zufallig entstehende Muster oder gar nur als implizite Denkhaltung
sehen. Wahrend Ansoff den Planungsprozess als systematisches, rationales und planvolles
Vorgehen beschreibt, sieht Lindblom darin eher ein ,Durchwursteln® (muddling through)
(Lindblom, 1959).

Am deutlichsten werden die Unterschiede der verschiedenen Denkrichtungen am Prozess
der Strategiebildung. Zwar ist zunachst festzuhalten, dass bis heute keine einheitliche
wissenschaftliche Theorie fur den Strategiebildungsprozess existiert. So benennt Chaffee
drei unterschiedliche Prozessmodelle der Strategiebildung (Chaffee, 1985). Bailey und
Johnson differenzieren sechs verschiedene Modelle (Bailey, Johnson, & Daniels, 2000) und
Mintzberg unterscheidet in seinem Werk ,Strategy Safari® sogar zehn verschiedene
.~ochulen® des Strategischen Managements (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005).
Dennoch lassen sich alle Modelle im Kern auf zwei grundlegende Modelle zurtckfuhren, die
bis heute in der Wissenschaft kontrovers diskutiert werden: Das (synoptische)
Planungsmodell auf der einen Seite und das Inkrementalmodell auf der anderen Seite.
Schreydgg erganzt die beiden Basismodelle noch um eine Kreuzung beider Modelle und
fuhrt so die drei Strategieformationsmodelle synoptisches, logisch-inkrementelles und
inkrementelles Prozessmodell an (Schreytgg, 1984). Dazu stellt Bresser fest: ,Die Art und
Weise, in der sich Strategien in Unternehmungen herausbilden, gehdrt zu der ersten und
historisch gesehen altesten Kontroverse der strategischen Managementliteratur® (Bresser,
1998, S. 11). Fur eine detaillierte und umfassende Darstellung dieser Kontroverse soll an
dieser Stelle auf (Schreydgg, 1984) und (Bresser, 1998) verwiesen werden.

3.2.2 Planungsmodell

Bei dem Planungsmodell handelt es sich um ein praskriptives Modell der synoptischen
Planung. Bei diesem Ansatz werden bestimmte Strukturmerkmale und Vorgehensschritte
festgelegt, die als Gestaltungsempfehlungen fir den Prozess der strategischen Planung
dienen. Die Strategiebildung wird als Prozess eines formalen Planungsablaufs gesehen.
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Schreydgg hat die wesentlichen Charakteristika aller Planungsmodelle zusammengefasst
(Schreydgg, 1984, S. 133ff.). So ist die Strategieformulierung bei allen Planungsmodellen
durch einen systematisch-generischen Prozess gekennzeichnet, der aus mehreren
aufeinanderfolgenden Stufen besteht. Nach einer Zielformulierung und auf Grundlage einer
anschlieBenden Umwelt- und Organisationsanalyse werden zielfihrende Instrumente
und Vorgehen identifiziert, bewertet und ausgewahlt. Der gewiinschte Endzustand
dominiert dabei den kompletten Prozess der Strategieentwicklung. Auch die Frage der
Machbarkeit wird zunachst weitgehend ausgeblendet. Strategieimplementierung wird als
eigenstandiges Phanomen betrachtet und vom Prozess der Strategiebildung abgegrenzt
(Schreydgg, 1984, S. 133ff.).

Fir das synoptische Planungsmodell ist ein planerisches Top-Down-Vorgehen
charakteristisch. So dient der zunachst erstellte strategische Plan als Grundlage fir die
Erstellung detaillierter Plane (MaRnahmenplane), die wiederum in Summe zur Erreichung
des ubergeordneten Ziels beitragen. Weiterhin unterstreicht Schreyégg den holistischen
Geltungsanspruch. So bestimmt die Strategie nicht nur die Handlungen der Organisation
sondern auch ausdrtcklich ihren Aufbau. Die Organisation wird somit auf die Strategie
und ihre Implementierungserfordernisse angepasst. Ein weiteres Kernmerkmal ist die
Nichtdeligierbarkeit strategischer Planungsentscheidungen, die einzig und allein von der
Unternehmensleitung getroffen werden konnen. Die von der obersten Fuhrungsebene
entwickelten Strategien sind fir alle Mitarbeiter verbindlich und entsprechend den zentralen
Vorgaben umzusetzen. Permanente Koordination und Kontrolle mittels regelmaRiger
Soll-Ist-Vergleiche ermdglicht der Unternehmensfihrung bei  Planabweichungen
schnellstmdglich zu intervenieren. Ein weiteres Charakteristikum ist der umfassende Einsatz
von wissenschaftlichen Methoden und Instrumenten (SWOT, BCG-Matrix, etc.) zur
Unterstitzung des Strategieentwicklungsprozesses. Auch fir die Implementierung und die
Umsetzungskontrolle werden wissenschaftliche Instrumente eingesetzt. (Schreydgg, 1984,
S. 133ff.)

Das Planungsmodell gehort historisch betrachtet zu den altesten Ansatzen des strategischen
Managements. Einer der prominentesten Vertreter der ,Planning School“ durfte Igor Ansoff
(1918 — 2002) sein, der den Strategieformationsprozess in seinem Werk ,Corporate
Strategy” bereits im Jahr 1965 als einen systematischen, planerischen und praskriptiven
Prozess darstellte. Als ein weiterer mafigeblicher Vertreter des Planungsmodells gilt der
ehemalige Harvard-Dozent Kenneth Andrews (1916 — 2005), der ebenfalls im Jahr 1965 ein
richtungsweisendes Werk verdffentlichte ("Business Policy: Text and Cases"). Das
Planungsmodell gilt als theoretische Grundlage der meisten Strategischen
Unternehmensberatungen und dirfte zudem Grundlage des groflten Teils der heute
veroffentlichen Lehrblcher zum Strategischen Management sein. Im deutschsprachigen
Raum ist in diesem Zusammenhang das Grundlagenwerk ,Strategisches Management® von

Martin Welge und Andreas Al-Laham aus dem Jahr 1992 zu nennen, das zuletzt 2008 in
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einer flnften, Uberarbeiteten Auflage verdffentlicht wurde. Das Werk beschreibt die
Strategieformation als einen in vier Phasen gegliederten Prozess, der sich wiederum in
einzelne formalisierte Prozessschritte untergliedert. Ausgehend von der ersten Phase der
strategischen Zielplanung finden in einer zweiten Phase eine fundierte Analyse der Umwelt
und der Unternehmung sowie eine strategische Prognose statt. Es folgt die Phase der
Strategieformulierung und -bewertung, ehe eine abschlielende Phase der
Strategieimplementierung anschlief3t.

Der kanadische Professor Henry Mintzberg, der als einer der groten Kritiker des
Planungsmodells gilt, geht von engeren Betrachtungsgrenzen aus und unterscheidet die
,Planning School“ im engeren Sinne (Strategieentwicklung als ein formaler Prozess) noch
von der ,Design School” (Strategieentwicklung als ein konzeptioneller Prozess) und der
,Positioning School* (Strategieentwicklung als ein analytischer Prozess) (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2005). Fiur alle drei Denkschulen, die Mintzberg als praskriptiv
bezeichnet, gilt das — fir das Planungsmodell charakteristische — formale, normative,
rationale und generische Vorgehen.

Alle drei Schulen, insbesondere aber die ,Positioning School®, lassen den deutlichen Bezug
zu klassischen Elementen militdrischer Strategie erkennen. Vor allem das Bestreben,
.,Maxime und feste Vorschriften“ zu ergrinden erinnert an wissenschaftliche Bestrebungen
der militarischen Strategietheorie. So ist beispielsweise der von Porter definierte ,First mover
advantage® bereits von Sun Tsu aufgegriffen worden. Auch die zentralen Elemente der
Analyse und der Kalkulation ziehen sich wie ein roter Faden durch die militarische
Strategietheorie.

3.2.3 Inkrementalmodell

Quasi als Gegenentwurf zum synoptischen Planungsmodell etablierte sich ein inkrementelles
Modell. Diesem Modell liegt die Annahme zu Grunde, dass ein Problem aufgrund begrenzter
Verflugbarkeit von Informationen oder auch begrenzter Verarbeitungskapazitat von
Informationen nicht von vornherein vollstandig ,durchplanbar” ist. Vielmehr kann ein Ziel nur
mit einer ,Strategie der kleinen Schritte* (disjointed incrementalism) erreicht werden. Aus
diesem Grunde gleicht der Planungsprozess eher einem ,Durchwursteln® (muddling through)
als einer systematisch-planerischen Gesamtlogik. Dieses Modell bricht mit dem
dominierenden wissenschaftlichen Bestreben, nach dem Muster der Naturwissenschaften
generell gultige GesetzmaRigkeiten der strategischen Unternehmensfihrung zu erforschen.

Das Inkrementalmodell geht dabei von verschiedenen Grundannahmen aus (Schreyogg,
1984, S. 239ff.): Zum einen werden konkurrierende Ziele und Machtinteressen unterstellt.
Da die am Planungsprozess beteiligten Individuen typischerweise gegensatzliche Ziele und
unterschiedliche Machtinteressen verfolgen, ergibt sich die Strategiebildung des
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inkrementellen Modells nicht aus einer rationalen Bewertung von Kriterien sondern vielmehr
aus einer Vielzahl von Einzelverhandlungen und Kompromissen. Die unterschiedlichen am
Planungsprozess beteiligten Individuen sind darauf bedacht, sich méglichst viele zukulnftige
Optionen offen zu halten. Sie verstandigen sich daher in der Regel lediglich auf
Ubergeordnete Ziele ohne eine detaillierte Wegbeschreibung zu dessen Erreichung. Eine
weitere Grundannahme ist die subjektive Problemlésung aufgrund begrenzter
(kognitiver) Problemldosungskapazitat des Menschen. Da der Mensch aufgrund
begrenzter kognitiver Fahigkeiten nicht in der Lage ist, die Entscheidungssituation in seiner
Komplexitdt ganzheitlich zu erfassen, ist er darauf angewiesen, Abhangigkeiten und
Zusammenhange bewusst zu ignorieren. Auf diese Weise wird das Planungsproblem soweit
reduziert, dass Alternativen letztlich nicht mehr durch systematische und umfassende
Analyse, sondern anhand von Erfahrungswissen identifiziert und bewertet werden. Dies geht
in vielen Fallen mit einer Vernachlassigung methodischer Hilfsmittel zugunsten von
erfahrungsbasierten ,Daumenregeln® einher. Die entsprechend bevorzugte Losung ist daher
letztlich immer subjektiv beeinflusst. Eine dritte Basisannahme besagt, dass das
theoretische Grundverstindnis von betriebswirtschaftlichen Organisationen als
zentral gesteuerte, monolithische Gebilde in weiten Teilen nicht der Praxis entspricht.
Vielmehr handelt es sich um eine Reihe aneinander gekoppelter, teilautonomer Subsysteme,
die aufgrund eigener Zielvorstellungen und in Abhangigkeit eigener Machtverhaltnisse
Einfluss auf die Strategiebildung und deren Umsetzung nehmen. Dadurch finden die
Planungsaktivitaten nicht zentral sondern vielmehr dezentral statt. Die fehlende zentrale
Koordination flhrt schlielich dazu, dass die Erreichung von Teilzielen nicht mehr am
Gesamtziel ausgerichtet werden kann. Letztlich wird von Schreydgg die Nichtlinearitat der
Strategieformation angefuhrt. Aufgrund der Komplexitat werden die Strategiebildung und
deren Umsetzung nicht planmaRig, linear und kontinuierlich durchlaufen sondern vielmehr
ungeordnet, ad hoc und improvisiert (Schreydgg, 1984, S. 239 ff.).

Die Theorie des Inkrementalismus ist wesentlich mit dem Namen Charles Lindblom
verknupft, der die theoretischen Grundannahmen in den beiden Artikeln ,The Science Of
Muddling Through® (Lindblom, 1959) und ,Still Muddling, Not yet through* (Lindblom, 1979)
wiedergibt. Neben dem Kerngedanken der Limitierung durch Informationsprobleme benennt
Lindblom auch emotionale und politische Einflisse, die eine synoptische Planungslogik
obsolet machen wirden. Lindblom benennt die konkreten Griinde, warum ihm das bis dahin
anerkannte Planungsmodell ungeeignet erscheint, in seinem Artikel ,The Science Of
Muddling Through“ von 1959 wie folgt: “It may be worth emphasizing that theory is
sometimes of extremely limited helpfulness in policy-making for at least two rather different
reasons. It is greedy for facts; it can be constructed only through a great collection of
observations. And it is typically insufficiently precise for application to a policy process that
moves through small changes. In contrast, the comparative method both economizes on the
need for facts and directs the analyst's attention to just those facts that are relevant to the
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fine choices faced by the decision-maker” (Lindblom, 1959, S. 87). Lindblom flihrt weiterhin
an, dass nur durch ein inkrementelles Vorgehen ernsthafte und weitreichende Fehler
vermieden werden koénnen: If [a policy-maker] proceeds through a succession of
incremental changes, he avoids serious lasting mistakes in several ways® (Lindblom, 1959,
S. 86).

Mintzberg greift die Gedanken des Inkrementalismus in erster Linie in seiner ,Learning
School® und mit unterschiedlichen Schwerpunkten in seinen deskriptiven Denkschulen
,cognitive School” und ,Power School® auf. Die ,Learning School® geht von einer
emergenten Umwelt aus, deren Eigenschaften sich in Abhangigkeit des hochkomplexen
Zusammenspiels ihrer Elemente immer wieder spontan herausbilden. Da sich die
Systemeigenschaften nicht ohne weiteres auf die Eigenschaften der isoliert betrachteten
Einzelelemente zurlckfihren lassen, ist eine rationale Strategiefindung nicht maoglich.
Wahrend der Realisierung einer Strategie treten daher Ereignisse auf, die von den
Handlungstragern weder vorhersehbar noch beabsichtigt waren. Ein Ausweg bietet den
Strategen, die sich dartber im Klaren sind, dass die Welt zu kompliziert fur ihre begrenzten
kognitiven Fahigkeiten ist, nur das Lernen aus der Umgebung und der Vergangenheit. Das
Beschreiben von Reaktionen und Verhalten steht dabei im Mittelpunkt. Dieser Gedanke wird
von der ,Environmental School* weiterentwickelt, in der die Strategieentwicklung zu einem
rein reaktiven Prozess verkommt, der schlieBlich dem Kerngedanken der Strategie
widerspricht. Die auf March und Simon zuriickgehende ,Cognitive School® sieht die
Strategiebildung als einen psychologischen Prozess. Hier stehen mentale Aspekte und die
Wahrnehmungspsychologie im Mittelpunkt der Forschungsbemiihungen. Beleuchtet wird die
Frage, was genau sich in den Ko&pfen der beteiligten Akteure wahrend der
Strategieentwicklung abspielt. Die ,Power School® hingegen stellt Aspekte der sozialen
Interaktion, insbesondere die Bedeutung von Macht, in den Mittelpunkt der
Forschungsanstrengungen. Sie betrachtet die Strategieformation als einen machtabhangigen
Verhandlungsprozess.

3.2.4 Logisch-inkrementelles Planungsmodell

Das logisch-inkrementelle Modell versucht die Positionen der Planer und der
Inkrementalisten zu verbinden. Auch wenn dieser Ansatz im Kern der rationalen
Planungslogik  folgt, werden im  Gegensatz zum  Planungsmodell  auch
verhaltenswissenschaftliche  Erkenntnisse  berucksichtigt. Als ein  wesentliches
Charakteristikum wird Strategie hier als Lernprozess verstanden. Es erfolgt daher zunachst
lediglich eine grobe Festlegung der Strategie durch langfristige Globalziele. Die
Strategiebildung ergibt sich durch einen kontinuierlichen Lernprozess.

Weiterhin werden Flexibilitat und Elastizitat als weitere Kernmerkmale des logisch-
inkrementellen Planungsmodells gesehen. Strategische Plane dienen nicht als zwingende
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Vorgabe sondern vielmehr nur als grobe Richtlinie flr die operativen
Entscheidungsprozesse. Ziel ist es, den operativen Teileinheiten genug Spielraum zu
lassen, um flexibel auf Anderungen reagieren zu kdnnen. Eine dritte Basisannahme ist
der sogenannte Bottom-Up-Ansatz. Die Initiierung strategischer Plane geht von den
operativen Teileinheiten aus. Die oberste Fiihrungsebene fiihrt die Einzelvorschldge im
Anschluss zu einer konsistenten Strategie zusammen und den Prozess der Umsetzung zu
steuern. Vermittlung, Konsens und Sachorientierung dominieren gegeniiber der
Ausiibung von Macht. Weiterhin besagt das logisch-inkrementelle Planungsmodell, dass
die Strategiebildung nicht nach einem starren Muster verlauft, sondern vielmehr iterativ
und teilweise experimentell. Nichtsdestotrotz miinden die Strategien letztlich in
formalisierten Planen. Auch die verfligbaren Instrumente der strategischen Planungslehre
bleiben im logisch-inkrementelle Planungsmodell grundsatzlich erhalten. Allerdings ist ihre
Anwendung von den jeweils vorliegenden Rahmenbedingungen, wie beispielsweise
Verflgbarkeit von Information etc., abhangig.

Der Ansatz des logisch-inkrementellen Planungsmodells geht im Wesentlichen auf die
Ausfuhrungen von Henry Mintzberg und James Quinn zurtck. Quinn war ein herausragender
Vertreter der bereits von Lindblom begriindeten ,Learning School®, dessen Grundpositionen
er in seinem 1980 veroffentlichten Werk "Strategies for Change: Logical Incrementalism”
(Quinn, 1980) darlegt. Die Strategieentwicklung wird hier als ein emergenter Prozess
gesehen, bei dem sich plétzlich neue Systemeigenschaften herausbilden. Diese emergenten
Systemeigenschaften entsprechen dabei nicht den Eigenschaften der isoliert betrachteten
beteiligten Einzelelemente. Ein solches spontanes Auftreten von neuen Strukturen und
Eigenschaften macht einen vorab durchdachten, kontrollierten Prozess und eine
entsprechende rationale Strategiefindung kaum mdglich (Quinn, 1980). In die gleiche
Richtung tendiert die von Mintzberg beschriebene und von Chandler begrindete
,configuration School“. Diese Schule geht von der Annahme ausgeht, dass es stabile
Perioden gibt, die gelegentlich von Perioden des Wandels und der Veranderung erschuttert
werden. In einem solchen Umfeld kann Stabilitat nur erhalten werden, wenn
Veranderungsnotwendigkeiten entsprechend erkannt und strategisch bertcksichtigt werden.
Die Strategieformation kann hierbei sowohl planerisch als auch inkrementell sein; wichtig ist,
dass sie der jeweiligen Zeit und Situation entspricht (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005,
S. 306).

3.2.5 Weitere Modelle

Neben den drei gezeigten theoretischen Perspektiven des strategischen Managements
existiert eine Reihe von  volkswirtschaftlich-dkonomischen und  evolutionar-
systemtheoretischen Modellen. In Anlehnung an (Welge & Al-Laham, 2003, S. 35-94) sollen
hier die Ansatze der
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e der Neuen Industriebkonomik,

e der Spieltheorie,

e der Neoinstitutionenékonomik (bspw. Principal-Agent-Theorie) und

e Ressourcenorientierte Ansatze

e evolutionar-systemtheoretische Ansatze (bspw. fortschrittsfahige Organisation)

e umweltdeterministische Ansatze

lediglich genannt aber nicht weiter behandelt werden. Alle Ansatze betrachten jeweils nur
Teilaspekte des strategischen Managements. So beschranken sich spieltheoretische Modelle
beispielsweise auf Handlungsalternativen in vereinfachten Umweltsituationen (i.d.R.
vollstandige Information). Die Neoinstitutionendkonomik kann beispielsweise bei der
Einschatzung interner Wiederstande im Rahmen der Strategieimplementierung helfen. Auch
ressourcenorientierte Ansatze beschranken sich lediglich auf Teilaspekte der internen
Analyse und der Umsetzung einer Strategie.

3.2.6 Fazit

Insgesamt existiert bis heute keine einheitliche Theorie des strategischen Managements.
Zwar habe die empirische Strategieforschung ,eine Fille von Einzelergebnissen
hervorgebracht, die sich aber aufgrund unterschiedlicher Begrifflichkeiten, Fragestellungen
und Ergebnisse jedoch kaum miteinander vergleichen lassen® (Welge & Al-Laham, 2003, S.
95). Dies sei nach Ansicht der Wissenschaftler vor allem auf die Komplexitat und die
Dynamik des Forschungsgegenstandes, aber auch auf methodische Schwierigkeiten
zurtckzufuhren (Welge & Al-Laham, 2003, S. 95-96).

Um einen Uberblick Uber das betriebswirtschaftliche Strategieverstandnis zu geben, ihre
Entwicklung nachzuzeichnen und strategische RegelmaRigkeiten zu identifizieren, bietet sich
die Kontroverse zwischen planerischen und inkrementellen Strategieverstandnis an:

Auf der einen Seite das in der Praxis nach wie vor dominierende klassische
Strategieverstandnis, das von der Harvard Business School und Ansoff begriindet wurde.
Dieses betrachtet Strategie als ,,das Ergebnis formaler, rationaler Planungen®. Strategie wird
hier mit einer systematischen, durchdachten Langfristplanung gleichgesetzt. Im Mittelpunkt
steht die Strategieformation als klar strukturierter Prozess der aus verschiedenen Phasen
besteht (Zielplanung, Analyse, Prognose, Strategieformulierung). Zu allen Phasen,
insbesondere aber zur Analyse und Prognose wurden und werden in der
Betriebswirtschaftslehre unzahlige Modelle entworfen, die den Strategen in seinem
strukturierten Vorgehen unterstiitzen. Auf die Strategieformulierung folgt der Prozess der
Strategieimplementierung, der wiederum verschiedene Bereiche umfasst (Kultur,
Budgetierung, Richtlinien, Kommunikationssysteme, Anreizsysteme, Organisation, Fihrung)
und auch hierbei auf bestimmte ,Management-Tools* zurlckgreift.
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Dagegen stehen die Ansichten von Mintzberg und Lindblom, die Strategien als zufallig
entstehende Muster oder implizite Denkhaltung sehen. Aufgrund der hohen
Systemkomplexitat (Systemeigenschaften lassen sich nicht ohne weiteres auf die
Eigenschaften der isoliert betrachteten Einzelelemente zuruckflhren) ist eine rationale
Strategiefindung nicht maoglich. Statt eines planvollen, Ubergeordneten und umfassenden
Vorgehens kénne nur inkrementell, also in kleinen Schritten vorgegangen werden und in der
jeweiligen Situation entschieden werden (,Durchwursteln / ,muddling through®). Beide
Positionen haben zweifelsfrei ihre wissenschaftliche Berechtigung. Auch wenn heutige
Modelle im Kern der rationalen Planungslogik folgen, gewinnt die Berucksichtigung von
Emergenz an Bedeutung. Zurlckzufuhren ist dies auf eine deutliche Zunahme der
Komplexitat, die im Wesentlichen auf die Globalisierung zurlickzuflihren ist. Die zunehmende
Komplexitat lasst zudem rein theoretische Modelle erodieren, die von vermeintlichen
strategischen Gesetzmaligkeiten ausgehen. Aus diesem Grund findet sich in der Forschung
seit den 1970er Jahren verstarkt eine empirische Ausrichtung der Strategischen Planung und
spater auch des Strategischen Managements.

Die folgende Tabelle fasst die betriebswirtschaftliche Entwicklung anhand charakteristischer
strategischer Elemente zusammen:

Tabelle 2: Entwicklung strategischer Elemente der betriebswirtschaftlichen Strategie

Modell Forscher Strategische Elemente
Planungs- Ansoff, Systematisch-generischer Prozess, Analyse:
modell HBS, insbesondere Umwelt- und  Organisationsanalyse,
Welge, Zielplanung bzw. geplanter Endzustand, Prognose,
Al-Laham Strategieformulierung, Struktur, Flhrung und
Nichtdeligierbarkeit strategischer Entscheidungen,

Vergangenheitsbezug, Monitoring, Rationalitat, Top-Down

Inkremental- Mintzberg Inkrementelles Vorgehen (Strategie der kleinen Schritte),
modell Lindblom ,pDurchwursteln“, konkurrierende Ziele, Machtinteressen,
Erfahrungswissen, dezentrale Planung, Verhaltensanalyse,
Nichtlinearitat, Vergangenheitsbezug, Umweltbetrachtung,

Logisch- Quinn Lernprozess, Flexibilitdt und Elastizitdt, operative
inkrementelles | Mintzberg Entscheidungen, Bottom-Up, iterative und teilweise
Planungsmodell | Chandler experimentelle Strategiefindung, formalisierte Plane, zeit-,

situations- und umweltbedingte Umsetzung

Nachdem sowohl der militérische als auch der betriebswirtschaftliche Strategiebegriff in
seiner Entwicklung beleuchtet wurde, méchte das folgende Kapitel ,typische Elemente” der
Strategie beschreiben, also Regelmaligkeiten, die in beiden Wissenschaften deutlich
werden und geradezu charakteristisch fur den Begriff der Strategie sind.
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4. Charakteristika des klassischen Strategieverstandnisses

Das folgende Kapitel mochte die Erkenntnisse des zuvor skizzierten militdrischen und
betriebswirtschaftlichen Strategieverstandnisses zusammenfihren und im Ergebnis zu
,charakteristischen Elementen® der Strategie zusammenfiihren. Diese ,Charakteristika“ des
klassischen Strategieverstandnisses werden im Anschluss auf ihre Ubertragbarkeit auf das
politische Feld untersucht und bilden so den weiteren Analyserahmen des speziellen
politischen Strategieverstandnisses.

Hierbei soll es ausdriicklich nicht um die einfache Ubertragbarkeit identifizierter
RegelmaBigkeiten von einem Bereich auf den anderen gehen. Eine solche Ubertragung
scheitert allein an den ganz unterschiedlichen Rahmenbedingungen, die in beiden Bereichen
vorherrschen. Insofern teilt diese Arbeit die Einschatzung von Oetinger et. al, die darauf
hinweisen, dass die bloBe eins-zu-eins Ubertragung von strategischen Gesetzen von einem
Bereich auf den Anderen ,eine vollige Verzerrung der Realitdt ware, die keinen anderen
Nutzen brachte als eine gewisse semantische Unterhaltung und einige wenige
vernachlassigbare Plattitiden. Der Grund flr derartige Verzerrungen liegt darin, dass es
Elemente der wirtschaftlichen Aktivitat gibt (wie den Kunden) und Elemente des Krieges (wie
die Vernichtung des Feindes), die einfach keine Gegenstiick in der jeweils anderen Sphare
haben® (Oetinger, Ghyczy, & Bassford, 2003, S. 6).

Statt einer einfachen Ubertragung wird vielmehr die Ubertragbarkeit im Kontext der
jeweiligen Rahmenbedingungen diskutiert, um spezielle Herausforderungen und
RegelmaBigkeiten der politischen Strategie zu ergriinden. Der Schliissel zur Ubertragbarkeit
des Strategiebegriffs liegt damit in der Strategie selbst: Durch Lésung vom konkreten Fall,
Fokussierung auf die Gedankenzusammenhange und Abstraktion lassen sich
Gemeinsamkeiten und Ahnlichkeiten zwischen beiden traditionellen Strategiefeldern
identifizieren, die wertvolle Hinweise flr den politischen Strategiebegriff geben und hier auf
ihre Glltigkeit Uberpruft werden kénnen. Dabei soll die Frage unbeantwortet bleiben, ob sich
die Ahnlichkeiten im strategischen Denken auf Ubergreifend gliltige Motive (Veranderung,
Umwalzung, Turbulenz) zurickfiihren lassen, wie Oetinger et. al Uberzeugt sind (Oetinger,
Ghyczy, & Bassford, 2003, S. 6-8).

4.1 Strategische Regelmaligkeiten

Die Frage nach ,ewigen Prinzipien® der Strategie, also quasi strategischen Naturgesetzen,
ist so alt wie die strategische Wissenschaft selbst. Mit Bezug auf den militérischen
Strategiebegriff stammt die in diesem Zusammenhang vermutlich umfassendste Forschung
von Beatrice Heuser. Sie verdeutlicht in ihrem Werk ,Den Krieg denken® (Heuser, 2010) sehr
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anschaulich die jahrhundertealten fortwahrenden Bestrebungen, aus den Erfahrungen
vergangener Kriege die unveranderlichen und immer glltigen Grundsatze des Krieges (und
damit der militarischen Strategie) herauszuarbeiten und niederzuschreiben. Spatestens mit
der Beschreibung grundlegender Gesetzmaligkeiten des Krieges von Clausewitz und Jomini
im 19. Jahrhundert entstanden Listen und Handblcher mit knappen ,Kriegsregeln® fir
franzosische und preulische Offiziere (Heuser, 2010, S. 110-118). Auch Basil Henry Liddell
Hart definiert in seinem Werk ,Strategy” sechs positive und zwei negative ,Essenzen® der
Strategie” (Liddell Hart, 1991, S. 334-336). Aktuell setzt sich unter anderem der
amerikanische Professor Colin Gray von der University of Reading detailliert mit diesem
Thema auseinander (Heuser, 2010, S. 120). Es soll an dieser Stelle festgehalten werden,
dass die Frage nach der Existenz strategischer Naturgesetze bis heute wissenschaftlich
umstritten und nicht abschlielend geklart ist. Diese Arbeit folgt diesbezliglich den
Ausfuhrungen des britischen Militérstrategen Julian Corbett (1854-1922), der von
bestimmten Wirkungsweisen ausgeht, die aufgrund historischer Anwendung auf eine hohe
Erfolgswahrscheinlichkeit schlieBen lassen: ,Durch sorgfaltige Zuordnung friherer
Ereignisse wird klar, dass bestimmte Verhaltensweisen in der Regel bestimmte
Wirkungsweisen erzielen. (...) Durch Anwendung einer historischen und vergleichenden
Methode I&sst sich feststellen, dass der menschliche Faktor nicht ganzlich unbestimmbar ist.
Man stellt fest, dass bestimmte Situationen in uns oder bei unserem Gegner in der Regel
bestimmte moralische Zustande bewirken, die vorhersehbar sind® (Corbett, 1911, S. 9).

Diese Feststellung trifft auch fir das strategische Management zu. Auch hier gibt es bis in die
heutige Zeit vielfache Bemihungen zur Erforschung ,strategischer Naturgesetze“. Zunachst
wurde analog zum Militar auch hier das wissenschaftliche Ziel verfolgt, feststehende und
wiederkehrende Gesetzmalligkeiten nach dem Vorbild der Naturwissenschaften mit ihren
Naturgesetzen empirisch nachzuweisen. Im Ergebnis wurden aus Erfahrungskurven und
Portfolio-Modellen entsprechende Normstrategien entwickelt, die allgemeingultig anwendbar
waren. Mit zunehmender Komplexitat veranderte sich jedoch merklich das Forschungsziel.
Heute steht nicht mehr die Ergrindung von Gesetzmaligkeiten sondern vielmehr die
empirische Erforschung von Regelmaligkeiten im Mittelpunkt, aus denen Hypothesen und
praktische Gestaltungsempfehlungen abgeleitet werden (Bresser, 1998, S. 5).

Die Existenz von regelmafig auftretenden und wiederkehrenden Phanomenen lasst sich
folglich sowohl in der militdrischen als auch der betriebswirtschaftlichen Strategieforschung
beobachten. Diese bereits im Vorkapitel identifizierten RegelmaRigkeiten — im Folgenden
,Charakteristika“ genannt — sollen im Folgenden naher beschrieben werden.

4.1.1 Ganzheitliches Denken und Ubergeordnete Perspektive

Das wohl alles Uberstrahlende Charakteristikum einer jeden Strategie ist die Betrachtung der
(wesentlichen) Gesamtheit. Diese Gesamtheit ergibt sich nicht bloR aus der einfachen
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Addition ihrer Einzelteile. Vielmehr geht es in der Welt der Strategie darum, Einzelteile so
miteinander zu harmonisieren, dass ein gesetztes Ziel mdéglichst ressourcenschonend
erreicht wird. Dieses regelmafig auftretende Element findet sich bereits in den Anfangen der
Strategieforschung. Sun Tsu vergleicht dies mit dem Bild der Musik: ,Es gibt nicht mehr als
funf Musiknoten, doch die Weisen ihrer Zusammenstellung lassen mehr Melodien entstehen
als jemals vernommen werden kénnten® (Tsu, 2005, S. 61). Diese von Sun Tsu erstmals
umschriebene ,strategische Komposition®, also das perfekte Zusammenspiel der
Beziehungen aller Einzelelemente untereinander, fuhrt Leo der Weise einige hundert Jahre
spater mit dem Bild des menschlichen Koérpers weiter aus: ,Ein aus FuRvolk und Reiterei
verfasstes Kriegsheer ist dem menschlichen Koérper ahnlich; dessen Hande sind die
Bogenschitzen und SpielRwerfer zu Pferde und zu Fulle, seine FiRe sind die schwer
bewaffneten Reiter, der Kérper das schwer bewaffnete Fulvolk, Der Kopf des Ganzen ist der
Feldheer, er muss das ganze fuhren und fur ihn sorgen. Alle Teile mussen fur die Erhaltung
des Ganzen zusammenwirken und dadurch erwirken sie ihre eigene mit* (Bourscheid, 1777-
1781, S. 205).

Um die Einzelelemente zielflihrend zusammenzusetzen, ist neben dem tiefen Verstandnis
der Einzelelemente vor allem auch das Wissen Uber ihre gegenseitigen Beeinflussungen
erforderlich. Nur wer die Interdependenzen aller beteiligten Elemente moglichst genau
vorhersagen kann und die Situation richtig einschatzt, ist in der Lage, vorab einen oder
besser mehrere Wege der Zielerreichung aufzuzeigen. Dazu fuhrt der preulische General
Moltke aus: ,Strategie ist die Anwendung des gesunden Menschenverstandes; denn dieser
erfasst auf intuitive Weise eine Gesamtheit, wahrend das Verstandsdenken die
Erscheinungen zerlegt. Der gesunde Menschenverstand bemachtigt sich der Dinge und
Erscheinungen gleichsam von innen her, erschaut sie aus dem Zentrum Ihres Wesens und
ist somit intuitive Ganzheitsschau, die allerdings dem Urteil der Vernunft standhalten muss"
(Moltke, 1940, S. 115).

Eine Strategie muss demnach im Gegensatz zur Taktik das ,Big Picture“ zeigen. Sie darf
nicht abgegrenzt sein und mdglichst keine wesentlichen Aspekte auller Acht lassen. Nicht
der Sieg in einer Schlacht ist entscheidend, sondern der Gesamtsieg, der sich aus dem
Ausgang mehrerer Schlachten ergibt.

4.1.2 Zukunftsorientierung: Vorausdenken, Prognose und Planung

Militarische Strategie ist immer zukunftsorientiert. Bereits die alteste Uberlieferte strategische
Schrift, die Kunst des Krieges von Sun Tsu, beschaftigt sich im ersten Kapitel mit der
Planung, in der bestimmte Handlungsabsichten vorab gedanklich auf ihre Auswirkungen hin
durchdacht werden. Dieses vorausschauende Denken in die Zukunft sowie die gedankliche
Vorabprifung moglicher Reaktionen auf eine bestimmte Aktion ist geradezu typisch fir jede
strategische Uberlegung. Clausewitz fasst diesen Aspekt wie folgt zusammen: ,Alles dieses
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liegt gar nicht auRer dem Gebiete der Kriegskunst und ihrer Theorie, denn diese ist nichts als
ein vernlnftiges Nachdenken Uber alle Lagen, in welche man im Kriege kommen kann. Die
gefahrlichsten dieser Lagen muss man sich am haufigsten denken, muss am besten dartiber
mit sich einig werden® (Clausewitz, 2010, S. 236).

Ausdruck des in die Zukunft gerichteten Denkens ist der (strategische) Plan, im militarischen
~ochlachtplan“ genannt. Der Planungsgedanke wurde schliel3lich in die Betriebswirtschaft
uberfuhrt. Bis heute bestimmen Planungsmodelle mit durchdachten Lagen und Prognosen
weitegehend das strategische Management.

4.1.3 Vergangenheitsbezug: Aus der Historie lernen

Otto von Bismarck, selbst ein anerkannter Stratege, bringt mit folgendem Satz auf den
Punkt, dass es entgegen vieler wissenschaftlicher Betrachtungen zur Strategie neben der
Zukunftsorientierung auch immer einen Vergangenheitsbezug gibt: ,Nur ein Idiot glaubt, aus
eigenen Erfahrungen zu lernen. Ich ziehe es vor, aus den Erfahrungen anderer zu lernen, um
von vornherein eigene Fehler zu vermeiden" (Otto von Bismarck in (Kératry, 1872, S. 240)).

Um vorab eigene Optionen und deren Auswirkungen zu durchdenken, sind Menschen von
gewissen Erfahrungen gepragt, die sie im Leben gemacht haben oder von denen Sie gehort
oder gelesen haben. Die historische Reflexion kann daher als ein wesentliches
Charakteristikum strategischer Uberlegungen gesehen werden. Erfahrungen kdénnen
demnach direkt durch eigene Aktionen oder indirekt durch die Aktionen anderer gewonnen
werden. Die von Bismarck angesprochene unbedingte Notwendigkeit der Fehlervermeidung
erklart vermutlich auch, warum die Notwendigkeit strategischen Denkens zu allererst im
militarischen Alltag notwendig wurde. In vielen anderen Lebenslagen sind Fehler korrigierbar.
Im Krieg hingegen kann jede falsche Aktion das ,Ultima Ratio“, den Tod bedeuten. Dies gilt
fur den einzelnen Soldaten und umso mehr fir den Feldherrn alias Strategen. Allerdings ist
dabei der von vielen Wissenschaftlern vorgebrachte Einwand zu berlcksichtigen, dass eine
erfolgreiche historische Strategie keine Garantie fir ein erneutes Gelingen ist. Vielmehr ist
jede Strategie aus der individuellen Situation und den jeweiligen Umstanden heraus zu
entwickeln. Eine bereits zuvor praktizierte Strategie ist vom Gegentber grundsatzlich leichter
zu antizipieren.

Der Aspekt des Lernens spielt auch im strategischen Management eine bedeutende Rolle.
Vor allem in inkrementellen und logisch-inkrementellen Planungsmodellen, aber auch in
volkswirtschaftlich-6konomischen und evolutionar-systemtheoretischen Modellen sind das
Erfahrungswissen und der Lernaspekt von grof3er Bedeutung.
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4.1.4 Zieldefinition und Zielerreichung

Eng mit der Zukunftsorientierung und Vergangenheitsbezug verbunden ist die Zielerreichung.
Ein vorausschauendes Denken kann nur dann einen strategischen Charakter erlangen,
wenn ein konkretes Ziel erreicht werden soll. Nur durch die Existenz eines Ziels kénnen
vorab definierte Mittel und Aktionen auf ihre Wirksamkeit (Zielerreichungsgrad) hin
untersucht werden. Ein Ziel gibt zunachst Aufschluss dartber, ob und wie bestimmte Mittel
angewendet werden sollen. Im Nachgang dienen Ziele auch als Messlatte des Ergebnisses.
Nur durch vorhandene Ziele kdnnen spatere Nachjustierungen und Korrekturen von Mitteln
stattfinden, die letztlich Steuerung erméglichen.

Wie spater gezeigt wird, beeinflusst die Zieldefinition die Strategiefindung ganz wesentlich.
Mit dem Begriff Ziel muss bei Strategiebetrachtungen deshalb sehr sorgsam und differenziert
umgegangen werden. Ausgehend von einer Vision gibt es in der Regel ein Ubergeordnetes
Ziel, das meist als strategisches Ziel bezeichnet wird. Zur Erreichung dieses Ziels flihren in
der Regel die Erreichung untergeordneter Ziele oder Teilziele. Im militarischen werden Ziele
entsprechend ihres Mal3stabes und ihrer Tragweite auf verschiedenen Ebenen definiert.
Nach Clausewitz muss es stets das Ziel eines kriegerischen Aktes sein, den Feind wehrlos
zu machen. Zugrunde liegt die Vorstellung, dass der Kontrahent ,in eine Lage versetzt
werden muss, die nachteiliger ist als das Opfer, welches von ihm gefordert wird“ (Clausewitz,
2010, S. 15). Im strategischen Management stehen strategische Ziele sowohl in
planerischen als auch in inkrementellen Modellen ebenfalls am Anfang einer jeden Strategie.

4.1.5 Informationsgewinnung, Lagebeurteilung und Antizipation

Zukunftige zielfiihrende Entscheidungen sind maf3geblich von der Qualitat und der Quantitat
der dem Entscheider bekannten Informationen abhangig. Informationen Uber die eigenen
und die feindlichen Krafte sind die Grundlage jeder Lagebeurteilung, die wiederum
Grundlage jedes strategischen Vorgehens ist. Um eine zielflihrende Entscheidung treffen zu
kénnen, muss sich der Entscheider zunachst ein mdglichst umfassendes Bild der Lage
verschaffen. Dabei missen bei der Lagebeurteilung stets auch nicht-materielle Faktoren wie
Organisation, Moral, Zusammenhalt und Flhrung sowie die Einflisse von anthropogenen
(Politik, Wirtschaft, Wissenschaft) und natirlichen (Topografie und Gelande sowie Wetter)
Umwelteinflissen auf die eigene Lage sowie die Feindlage bericksichtigt und
gegebenenfalls antizipiert werden. Im Bereich der Militarstrategie zieht sich die Bedeutung
der fundierten Informationsgewinnung durch alle Epochen. Die von Sun Tsu stammende
Aussage ,Wenn Du den Feind und dich selbst kennst, brauchst Du den Ausgang von hundert
Schlachten nicht zu furchten® (Tsu, 2005, S. 44-45) hat bis heute nichts von ihrer Giltigkeit
verloren. Die Lagefeststellung sowie Beurteilung findet sich in vielen heute gultigen
militdrischen Vorschriften, u.a. in der Heeresdienstvorschrift der Bundeswehr (100/100).
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Auch in der Wirtschaft spielt die Beschaffung von Informationen tUber den Markt und die
Wettbewerber eine wesentliche Rolle. Die strategische Analyse beginnt stets mit der Analyse
der Umwelt. Dabei wird die globale Umwelt genauso analysiert wie die Struktur und die
Dynamik der Branche und insbesondere der beteiligten Wettbewerber. An diese externe
Analyse knupft analog zum Militdr auch im Management eine interne Analyse an. Hierbei
steht die Ermittlung von Starken und Schwachen im Mittelpunkt, die in einem zweiten Schritt
entsprechend bewertet werden. Dabei kénnen verschiedene Ansatze wie beispielsweise
wertorientierte oder ressourcenorientierte Ansatze zur Anwendung kommen (Welge & Al-
Laham, 2003, S. 187-288). Antizipation und Verhaltensanalyse spielen auch bei
inkrementellen Modellen eine wichtige Rolle.

4.1.6 Abwagung, Kalkulation und Risikoanalyse

In  militdrischen und betriebswirtschaftlichen  Strategielberlegungen findet sich
gleichermalden der elementare Aspekt der Kosten-Nutzen-Kalkulation. Jede Aktion ruft eine
Reaktion hervor, die verschiedene Auswirkungen auf eigene Krafte, Mittel und Vorhaben
haben kann. Besonders geeignet flr die Kalkulation sind alle z&hlbaren und messbaren
Elemente, wie im Militdrischen etwa die Zahl an Soldaten und die Art der Bewaffnung mit
entsprechend bewertbarer Feuerkraft. Weniger gut lassen sich nicht zahlbare Faktoren wie
beispielsweise der Mut oder die Kampfbereitschaft der Soldaten berechnen. Auch Friktionen
sind schwer bis gar nicht kalkulierbar. Bei unzureichenden Informationen spielen
Wahrscheinlichkeiten eine bedeutende Rolle. Clausewitz bringt diesen Aspekt pragnant auf
den Punkt: ,Wir sehen hieraus, wie sehr die objektive Natur des Krieges ihn zu einem
Wahrscheinlichkeitskalkil macht® (Clausewitz, 2010, S. 20).

Grundsatzlich gilt es in der Welt der Strategie und Taktik, die Kosten und den Nutzen einer
Aktion vorab zu kalkulieren. Wahrend die Kosten in der Regel relativ gut kalkulierbar sind, ist
die Berechnung des Nutzens (Erfolgswahrscheinlichkeit) eine gro3e Herausforderung. Dies
liegt im Wesentlichen an den Risiken, die mit jeder Aktion automatisch verbunden sind. Inhalt
eines zielfuhrenden Strategiemodells sollte daher auch immer eine Analyse der mdglichen
Risiken sowie eine entsprechende Eroérterung der jeweiligen Eintrittswahrscheinlichkeiten
sein. Ein fundierter strategischer Plan muss daher eintrittswahrscheinliche Risiken und
Herausforderungen benennen und berlcksichtigen. So kann die Eintrittswahrscheinlichkeit
bestimmter Risiken reduziert und Risiken damit eingegrenzt werden. Darlber hinaus muss
eine zielfihrende Strategie bereits im Vorfeld Reaktionen auf den Eintritt bestimmter Risiken
definieren, um eingetretenen Risiken ohne Zeitverlust méglichst geplant zu begegnen.

In diesem Zusammenhang ist ein weiterer wichtiger Baustein militarischer Strategie zu
benennen: Die strategische Reserve. Der Einsatz einer Reserve gestattet die Moglichkeit
permanenter Aktion. Um flexibel zu sein und zu jeder Zeit handlungsfahig zu bleiben, ist es
essentiell, ungebundene Krafte zur Verfigung zu haben, die nach kurzer Zeit und an
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maoglichst jedem Ort zu jeder Zeit einsetzbar sind. Auf diese Weise kann das Geschehen
gemal den eigenen Planen aktiv gesteuert werden. Dazu fiihrt Clausewitz aus: ,Nur mit
disponiblen Truppen kann man dem Gefecht eine andere Wendung geben“ (Clausewitz,
2010, S. 236). Die militarische Fuhrung behalt das Heft des Handelns zu jeder Zeit in der
Hand. Aktion statt Reaktion ist deshalb ein weiteres Charakteristikum militdrischer Strategie.
Um Missverstandnissen vorzubeugen sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die
Maxime der Aktion keinesfalls bedeutet, nicht Abwarten zu dirfen. Sofern ein solches Warten
Bestandteil eines durchdachten Plans ist, also sofern der Feldherr mit dem Abwarten einen
vorab definierten Zustand erreichen will, kann Abwarten durchaus als Aktion betrachtet
werden.

4.1.7 Berucksichtigung von Friktionen

Jeder noch so detaillierte Plan bleibt ein theoretisches Konstrukt und trifft niemals vollstandig
die praktische Wirklichkeit. Durch unvorhergesehene Ereignisse oder hohere Gewalt
(beispielsweise einer plotzlichen extremen Wettersituation), aber auch durch menschliche
Fehler und Missverstandnisse kommt es zu einer Abweichung des strategischen
Planvorhabens. Fir diese Abweichung der tatsachlichen Realitat (wirklicher Krieg) von der
antizipierten Theorie (Plan) flhrte Clausewitz den urspringlich physikalischen
Reibungsbegriff Friktion in den militarstrategischen Sprachgebrauch ein: ,Nun bedarf es nur
noch eines einzigen Elementes, um ihn zum Spiel zu machen, und dieses Elementes
entbehrt er gewiss nicht: es ist der Zufall. Es gibt keine menschliche Tatigkeit, welche mit
dem Zufall so bestandig und so allgemein in Berlhrung stande als der Krieg. Mit dem Zufall
aber nimmt das Ungefahr und mit ihm das Gliuck einen groen Platz in ihm ein“ (Clausewitz,
2010, S. 20).

Clausewitz weist in seinem Werk ,Vom Kriege“ darauf hin, dass es stets einen Unterschied
zwischen Planung und Realitat gibt: ,Es ist alles im Krieg sehr einfach, aber das Einfachste
ist schwierig. Diese Schwierigkeiten haufen sich und bringen eine Friktion hervor, die sich
niemand richtig vorstellt, der den Krieg nicht gesehen hat* (Clausewitz, 2010, S. 49). Schon
Machiavelli hatte vor ihm auf den Unterschied zwischen Planung und der Wirklichkeit des
Krieges hingewiesen und diese Differenz mit dem Wort ,Fortuna“ beschrieben. Clausewitz
fuhrt den Begriff Friktion ein und beschreibt damit ,unerwartete, plotzliche, zufallige und
chaotische Ereignisse, die einem geplanten Ablauf zuwider laufen und die vom menschlichen
Verstand nicht kalkulierbar sind“ (Souchon, 2012, S. 94). Clausewitz veranschaulicht den
Friktionsbegriff am Beispiel einer damaligen Reise. Entgegen der Planung kann plétzlich ein
Pferd ausfallen, ein geplanter Weg nicht mehr passierbar sein oder das Wetter
verrucktspielen (Clausewitz, 2010, S. 49). Ziel einer Strategie sollte es zunachst sein, die
Auftrittswahrscheinlichkeit von Friktionen zu minimieren. Allerdings wird ein solches Auftreten
nie ausgeschlossen werden kdnnen. Die Zielfihrung einer Strategie hangt daher malfigeblich
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von der Fahigkeit eines Plans ab, flexibel auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren zu
kénnen.

Der preullische General Moltke kam in diesem Zusammenhang gar zu dem Schluss, dass
Friktionen eine Strategie ganzlich obsolet machen wiirden. Bereits das erste Gefecht wirde
demnach jeden zuvor durchdachten Plan hinfallig machen. Dementsprechend sei ein Plan
uber den kompletten Feldzug schlicht nicht moglich und es kdme nach Gefechtsbeginn
vielmehr auf Improvisation und die Fahigkeit der Fihrung zum raschen Entschluss an.
Moltkes Ansichten widersprechen dem grundsatzlichen Strategieverstandnis, das durch eine
Vorabplanung auf zukinftige Situationen vorbereitet und gewiinschte Situationen bewusst
herbeifihrt. Einen Ausweg aus Moltkes Ausfuhrungen bietet das Denken und Planen in
Szenarien und Varianten. Ein starrer, unflexibler Plan ist von vornherein zum Scheitern
verurteilt, weil jede noch so detaillierte Planung von unvorhersehbaren Ereignissen
durchkreuzt werden kann. Auf strategischer Ebene ist ein solches unvorhergesehenes
Ereignis oft einer extremen Wettersituation geschuldet. Die Geschichte zeigt eindrucksvoll
die Auswirkungen von — in der Planung nicht beriicksichtigten — Wetterkapriolen auf den
Ausgang einer Schlacht. Es kommt bei jeder zielfUhrenden Strategie folglich darauf an, vorab
Optionen und Varianten zu definieren, die allesamt das strategische Ziel erreichen. Genauso
wie unterschiedliche Wege zu einem Ort fihren kénnen, gibt es auch in der Strategie
verschiedene Handlungsoptionen, die zur Zielerreichung flhren. Diese Flexibilitat ist daher
unabdingbar, um das Heft des Handelns in der Hand zu behalten und jederzeit auf neue
Situationen reagieren zu kénnen.

Im Bereich des strategischen Managements war der Aspekt der Friktionen lange Zeit von
relativ geringer Bedeutung. Erste zunehmende &aulere Komplexitdt und weitreichende
Umweltbetrachtungen ruckten den Aspekt zunehmend in den Fokus. Als prominentes
Beispiel sei an dieser Stelle auf die Theorie der Schwarzen Schwane (,Black swan theory*)
des libanesisch-amerikanischen Wissenschaftlers und ehemaligen Aktienhandlers Nassim
Nicholas Taleb aus dem Jahr 2007 verwiesen.

4.1.8 Hierarchie und Interaktion

Um das Wesen der Strategie zu beschreiben und abzugrenzen, hat sich im Militarischen das
Modell hierarchisch untergeordneter und klar abgrenzbarer Ebenen etabliert. Strategie wird
dabei als Ubergeordnete Ebene definiert, der andere Ebenen hierarchisch unterstellt sind.
Dieses Bild geht auf Leo den Weisen zuriick, der Strategie in seinem im Jahr 902 verfassten
Werk als die "Kunst der Feldziige" beschrieb, der andere Kiinste wie Logistik, Taktik,
Baukunst, Sternkunde oder Heilkunst hierarchisch unterstellt sind. Eine straffe hierarchische
Organisation fuhrt zu einer Steuerbarkeit, die Grundvoraussetzung fir die Erreichung eines
geplanten strategischen Ziels ist. Vor allem die militdrischen Erfolge von Céasar und
Napoleon werden auf den streng hierarchischen Aufbau zurlickgefihrt.
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Heute hat sich aufbauend auf Jomini und Liddell Hart ein hierarchisch aufeinander
aufbauendes Konstrukt aus Ebenen durchgesetzt, in dem nach wie vor die Taktik der
Strategie unterstellt ist. Um eine groRere Abstraktionsgenauigkeit zu erhalten wurden
zusatzliche Ebenen definiert. Luttwak beschreibt in seinem Buch ,Strategie” detailliert das
heutige Verstandnis der unterschiedlichen Ebenen militarischer Strategie, die vertikal wie
folgt aufeinander aufbauen:

. Technische Ebene: Die technische Ebene beschreibt die Interaktion der Waffen. Sie
bertcksichtigt ausschlieRlich das messbare Zusammenspiel von technischen Faktoren
ohne Berucksichtigung von menschlichen Realitadten. Dementsprechend erfolgt eine
zahlenmaRige Kalkulation nach bekannten Zahlen, logischen Folgen und
Abschatzungen (Luttwak, 2003, S. 132-144).

. Taktische Ebene: Die der technischen Ebene Ubergeordnete taktische Ebene
bertcksichtigt neben den rein technischen Parametern auch die menschlichen
Charakteristika sowie die geografischen Gegebenheiten. Auf dieser Ebene ist der
MafRstab auf Truppen begrenzt, die sich direkt gegeniberstehen. Neben der
Besonderheiten des Gelandes werden hier menschenbezogene Faktoren wie die das
Geschick, die Ausbildung, der Mut, die Moral sowie die Disziplin und der
Zusammenhalt der beteiligten Soldaten betrachtet (Luttwak, 2003, S. 145-155).

° Operative Ebene: Der Taktischen Ebene folgt die Operative Ebene, auf der nun das
Zusammenspiel ganzer Einheiten im Rahmen einer Schlacht betrachtet wird. Durch
eine weitere Vergrolierung des Malistabes verlieren Details wie Gelandemerkmale
zunehmend an Bedeutung. Stattdessen werden die rivalisierenden Truppen nicht mehr
isoliert sondern im Zusammenhang mit anderen beteiligten Truppen auf dem
Schlachtfeld betrachtet. Die integrierte Sichtweise des Zusammenspiels verschiedener
Truppenarten bezogen auf einer raumlich und zeitlich begrenzte Schlacht ist
charakteristisch fur die Operative Ebene (Luttwak, 2003, S. 155-189).

. Gefechtsfeldstrategie (theater strategy): Die Gefechtsfeldstrategie vergroRert ein
weiteres Mal den Malstab. Hier wird das Zusammenwirken aller bewaffneten Truppen
auf dem gesamten Kriegsschauplatz (Feldzug) betrachtet. So kann es auf dieser
Ebene beispielsweise zu der Entscheidung kommen, eine militarische Einheit in der
Defensive zu belassen, um anderswo offensive Kampfhandlungen zu konzentrieren.

. Gesamtstrategie (grand strategy): Die oberste Ebene bildet die Gesamtstrategie.
Wahrend auf den vorangegangenen vier Ebenen nur Faktoren von militérischer
Bedeutung betrachtet werden, findet auf der Ebene der Gesamtstrategie auch die
Berucksichtigung der gesamten Umwelt, also des politischen, dkonomischen und
gesellschaftlichen Umfeldes statt.

Durch die Aufteilung in verschiedene Ebenen gelingt es zunachst, eine grolle Komplexitat
auf Uberschaubare und bewertbare Teile herunter zu brechen und im Anschluss
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untereinander herrschende (Wechsel-)Beziehungen aufzuzeigen. Durch die bewusste
Reduzierung des Betrachtungsgebietes auf militarische Aspekte bis zur Ebene der
Gesamtstrategie wird die hochkomplexe Realitat zunachst abgegrenzt und isoliert betrachtet.
Durch die Fokussierung auf militarische Komponenten und die Veranderung des
Betrachtungsmalstabes bleibt der Sachverhalt fir den kognitiv begrenzten Menschen auch
analytisch beherrschbar. Wenngleich es auf der Ebene der Gesamtstrategie Schnittmengen
gibt, darf das Militdr somit zunachst einmal abgegrenzt — auch abweichend von politischen
Zwangen — denken.

Ein weiteres Charakteristikum geht mit der auf den Feldherrn ausgerichteten Hierarchie
einher: Es darf keine personelle Trennung zwischen Strategieentwicklung und
Strategieumsetzung geben. Mit anderen Worten ist es essentiell, dass der Architekt einer
Strategie auch die Ausflihrung seines Plans tberwacht und steuert. Clausewitz macht dies in
seinem Werk Vom Kriege deutlich: ,So folgt von selbst, dass die Strategie mit ins Felde
ziehen muss, um das einzelne an Ort und Stelle anzuordnen und fir das Ganze die
Modifikationen zu treffen, die hierflr erforderlich sind“ (Clausewitz, 2010, S. 77). Der Aspekt
der Nichtdelegierbarkeit strategischer Entscheidungen findet sich auch im Planungsmodell
von Ansoff wieder. Strategische Entscheidungen dirfen demnach nur von der
Unternehmensspitze getroffen werden.

4.1.9 Legitimation, Macht und Strategiefahigkeit

Um vorab durchdachte Zige umzusetzen, also entsprechende Mittel der Zielerreichung
Uberhaupt einsetzen zu kdnnen, ist es fur einen Strategen unabdingbar, die entsprechende
Macht und Legitimation zu besitzen. Max Weber definiert Macht als ,jede Chance, innerhalb
einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen,
gleichviel worauf diese Chance beruht* (Weber, 1980, S. 28). Da die Umsetzung einer
Strategie ohne Macht nicht mdglich ist, ist es entscheidend, ob und inwiefern der militarische
Planer seine Ziele ohne Zustimmung, gegen den Willen oder trotz Widerstandes anderer
durchsetzen kann. Aus militérischer Perspektive ergibt sich in diesem Zusammenhang die
konkrete Frage, inwiefern der militdrische Stratege in der Anwendbarkeit seiner Mittel
aufgrund von inneren und aufReren Zwangen beschrankt ist. Vor allem die Berlcksichtigung
und der Umgang mit dufleren Zwangen und Restriktionen — also die Einflisse der Umwelt
auf einen definierten Betrachtungsrahmen — sind fir jede strategische Uberlegung
charakteristisch. So muss jedes Strategiemodell zu Beginn der Analyse zwingend alle
beteiligten ,Stakeholder” identifizieren und ihre Einflussmoglichkeiten auf die geplanten
Handlungsoptionen entsprechend bewerten.

Im militdrischen Bereich hat sich auch deshalb das hierarchisch aufgebaute Ebenen-Modell
etabliert, weil diese Abgrenzung eine Kanalisierung von Restriktionen und Einschrankungen
gestattet, die sich zwangslaufig aus der komplexen Umwelt ergeben, in der ein strategischer
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Akteur agiert. Wahrend Strategen auf taktischer und operativer Ebene ausschlieflich
internen, also militarisch relevanten (technischen, topografischen, geografischen)
Einschrankungen unterliegen, sind es auf Ebene der Gesamtstrategie vor allem aulere,
nicht-militérische Einfliisse, die zu einer Einschrankung fluhren. In diesem Zusammenhang ist
in erster Linie die Politik zu nennen, dessen heutiges Verhaltnis zum Militar verbreitet auf
Clausewitz zurtickgeht, der das Militar als ein Mittel der Politik definierte. Dieses sogenannte
Primat der Politik legt die Entscheidungsgewalt tber die Streitkrafte — und somit Uber Krieg
und Frieden — mit Hilfe der Verfassung in die Hande der zivilen Fuhrung.

Aus rein militarischer Sicht ist die Politik aufgrund ihrer endgultigen Entscheidungsgewalt
damit zunachst einmal als einschrankender Faktor zu verstehen. Aus diesem Grund gab es
in der Militargeschichte durchaus auch kontrare Sichtweisen. Bereits Sun Tsu empfahl
seinem Herrscher, sich aus militdrischen Entscheidungen rauszuhalten: ,Siegreich sein wird
jener, der militarisch denken kann und dessen Herrscher sich nicht einschalten wird“ (Tsu,
2005, S. 44). Mit dieser Aussage wollte Sun Tsu vermutlich deutlich machen, dass sich die
Politik aus operativen Entscheidungen der militdrischen Experten herauszuhalten hat. Diese
Ansicht wirde dem Primat der Politik nicht zwingend wiedersprechen, solange die Politik
dem Militar auch wahrend des Krieges hierarchisch Ubergeordnet ist. Dass hingegen das
Militar wahrend des Krieges das letzte Wort haben sollte, war beispielsweise ein Anliegen
des Generalstabs der Zeit der Weimarer Republik um General Ludendorff. Dieser vertrat die
Ansicht, dass die Politik lediglich Gber den Beginn eines Krieges zu bestimmen habe und
sich dann wahrend des Krieges zwingend dem Militdr unterordnen musse. Historische
Beispiele belegen, dass derartige Defizite des Primats fatale Folgen fir die Demokratie
haben kdnnen.

4.1.10 Fuhrung, Feldherr und Genie

Die Bedeutung des Feldherrn und die fir diese Rolle bendétigten Qualifikationen und
Eigenschaften werden in der militar-strategischen Literatur seit der Antike fortwahrend
beschrieben. Bereits Sun Tsu benennt funf notwendige Tugenden des Feldherrn: ,Weisheit,
Aufrichtigkeit, Gute, Mut und geradlinige Klarheit im Denken® (Tsu, 2005, S. 17). Der Feldherr
wird in der Antike als ,Kopf des Ganzen® angesehen, bei dem ,alle Faden zusammenlaufen
und der aufgrund seiner geistigen Reife und seiner Erfahrung die Angriffsoptionen des
Gegners antizipieren kann und gleichzeitig die eigenen Mittel zielfihrend einsetzen kann*
(Bourscheid, 1777-1781, S. 185).

Jahrhunderte spater versucht Clausewitz den ,kriegerischen Genius“ im Dritten Kapitel des
Ersten Buches seines Werkes ,Vom Kriege“ genauer zu analysieren. Er beschreibt dieses
als ein naturliches Talent, bei dem es sich zum allergrof3ten Teil um etwas nicht Erlernbares
handele, sondern vielmehr um etwas Angeborenes, Instinktives und Tugendhaftes
(Clausewitz, 2010, S. 232ff.). Das kriegerische Genie sei in der Lage, komplexe Situationen
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intuitiv. zu begreifen, plétzlich zu antizipieren, rasch Informationen aufzunehmen, zu
verarbeiten und letztlich entschlossen zielfihrende Entscheidungen zu treffen. Zusatzlich zu
instinktiven Reaktionen, die auf Intuition fulden, erfordern komplexe mathematische Kalkile
vom Feldherrn auch einen Uberragenden Intellekt. Darlber hinaus vereine das kriegerische
Genie Beharrlichkeit, Mut, Koérper- und Seelenkraft sowie Selbstdisziplin (Clausewitz, 2010,
S. 251, 283). Bei seiner Beschreibung des Talent- beziehungsweise Geniebegriffes, den
Clausewitz als eine Tendenz seiner sogenannten Dreifaltigkeits-These benennt, |asst sich
eine offensichtliche Orientierung an der Persdnlichkeit und den Eigenschaften von Napoleon
Bonaparte erkennen, auch wenn dieser in diesem Zusammenhang nicht explizit erwahnt wird
(Stahel, 2003, S. 117). Die Beschreibung des kriegerischen Genies nach Clausewitz hat bis
heute groRen Einfluss auf die Wissenschaft. So wird beispielswiese die von ihm
beschriebene Fahigkeit, komplexe Sachverhalte auf Basis unsicherer Erkenntnisse ,richtig*
einzuschatzen und in Verbindung zu bringen, also ,das Ganze zu sehen“ unter dem
Stichwort Urteilsvermdgen (conceptual skill) neben der Sachkompetenz (technical skill) und
der Motivationsfahigkeit (social skill) auch in der heutigen betriebswirtschaftlichen
Fachlektlre als wesentliche Flhrungseigenschaft beschrieben. Wahrend sich Flhrung vor
allem auf Personen bezieht, die im Sinne von Max Weber eine charismatische Herrschaft
ausUben und denen auch starke moralische Qualitaten abverlangt werden, zielt Steuerung
die Wirkungen ab, welche politisches Handeln bei seinen Adressaten erzielen kann.

4.1.11 Umweltbetrachtung und Kommunikation

Insbesondere bei strategischen Uberlegungen innerhalb demokratischer Strukturen kommt
der Berlcksichtigung aller an der Zielerreichung beteiligten Interessensgruppen ein hoher
Stellenwert zu. So wurde beispielsweise die defensive Strategie des rdmischen
Kommandanten Fabius Maximus wahrend des Zweiten Punischen Krieges, die darauf
abzielte, das karthagische Heer unter Hannibal aufgrund von Nachschubproblemen
erschopfen zu lassen, von der rémischen Bevodlkerung als Unentschlossenheit und
Schwache fehlinterpretiert. Trotz der sehr zielfihrenden Strategie bekam Fabius Maximus
daher von seinen Landsleuten den Beinamen ,Cunctator® (Zauderer). Das Beispiel
verdeutlicht den Stellenwert und die Notwendigkeit der Berucksichtigung aller an der
Zielerreichung beteiligten — und oftmals unterschiedlichen — Interessensgruppen sowie der
internen Kommunikation. Dies dlrfte fur den politischen Bereich von noch weitaus grélierer
Bedeutung sein. In demokratischen Strukturen ist ein Politiker aufgrund seiner Legitimation
formlich auf Transparenz und Wahlervertrauen angewiesen, wenn er seine Macht erhalten
und seine politischen Ziele verwirklichen mdchte. Nur wenn ein strategischer Plan existiert,
der einer breiten Offentlichkeit bekannt und von dieser mehrheitlich akzeptiert ist, kdnnen
strategische Ziele langfristig auch erreicht werden. An dieser Stelle kann eine Analogie zum
Militar hergestellt werden. Auch fir militarische FlUhrer war es strategisch essentiell, die
Menschen und Soldaten fur ihre Person und ihre Sache zu gewinnen. Alexander der Grof3e
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oder auch Napoleon waren unbestritten auch deshalb in strategischer Hinsicht so erfolgreich,
weil sie es verstanden, die Soldaten durch vorbildliches Verhalten und fairen (wenn auch
harten) Umgang fir sich zu gewinnen.

Der Aufbau strategieunterstitzender Kommunikations- und Informationssysteme ist ein
wesentlicher Aufgabenbereich der betriebswirtschaftlichen Strategieimplementierung. Wie
Welge und Al-Laham anmerken, kommt ,der frihzeitigen Information der Mitarbeiter eine
entscheidende Bedeutung zu® (Welge & Al-Laham, 2003, S. 547). Zu spates Informieren
kann zu Akzeptanzproblemen und Widerstanden flihren.

4.1.12 Paradoxe Logik, List und Uberraschung

Die Militargeschichte zeigt vielfach, dass militdrische Operationen immer dann erfolgreich
waren, wenn ein gewisses MaR an Uberraschung durch paradoxe Elemente gegeben war.
Der Militarstratege Edward Luttwak kommt in seinem Werk ,Strategie” gar zu dem Schluss,
dass die Logik militarischer Strategie dem Ansatz folgt, den Gegner ,durch paradoxe
Entscheidungen® zu Uberraschen und in die Irre zu fihren. Immer dann, wenn ein Akteur
eine von der Gegenseite ausgefuihrte Operation nicht erwartet — beispielsweise durch die
bewusste Entscheidung fir eine objektiv schlechtere, weniger effiziente Option — kénne
seine Reaktionsfahigkeit erheblich, maoglicherweise entscheidend, geschwacht werden.
Linearitat und Kontinuitat hingegen wirken strategisch kontraproduktiv, da Ansatze so fur die
Gegenseite leichter antizipierbar und berechenbar werden. Allerdings ergeben sich aus dem
Vorteil des Einsatzes paradoxer Elemente auch Nachteile wie beispielsweise ein
vermindertes Kampfpotenzial oder auch ein zusatzliches organisatorisches Risiko.

Ferner ist die Definition einer Strategie stets von den beteiligten Interessensgruppen mit
ihren kulturgepragten Werten abhangig. Dies gilt insbesondere fir die List. Wahrend es
beispielsweise in der Geschaftswelt fernéstlicher Lander wie China oder Japan als durchaus
ehrenwert gilt, den Gegner zu Uberlisten, ist dies in der westlichen Welt regelrecht verpont.
Wahrend ,List“ hier zumeist als etwas Unethisches gesehen wird, ist die Anwendung von List
in Fernost nicht an die Ethikfrage gekoppelt. Ganz im Gegenteil hat das entsprechende
chinesische Schriftzeichen fir ,List* auch die Bedeutung ,Weisheit®. Derjenige, der sich
listenreich einen Vorteil verschafft, gilt gar als "weise". Durch die kritische Betrachtung der
List in der westlichen Welt findet sich dieses Charakteristikum in der westlichen Literatur des
strategischen Managements nicht wieder. Dennoch soll es aufgrund seiner herausragenden
Bedeutung fir militarstrategische Uberlegungen an dieser Stelle genannt werden.

4.1.13 Situationsbedingtes Timing und Schnelligkeit

Die zielfuhrende Verknlipfung der Variablen Zeit und Raum ist Bestandteil jeder
militarstrategischen Uberlegung. Der optimale Zeitpunkt eines Angriffs ist immer derjenige,
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der vom Gegenlber nicht erwartet wird. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn es
gelingt, dem Gegenliber zuvorzukommen und ihn zu berraschen. Ein historisches Beispiel
hierflr ist der sogenannte ,Blitzkrieg®, bei dem ein wirtschaftlich Gberlegener Gegner in einer
schnellen Entscheidungsschlacht ,niedergeworfen® wird, bevor dieser in der Lage ist, sein
Uberlegenes Wirtschaftspotential zu mobilisieren. Das Ziel einer raschen, konzentrierten und
entscheidungssuchenden Operation erfordert vom Strategen einerseits Entscheidungsfreude
und andererseits Geheimhaltung. Des Weiteren missen auch die technischen
Voraussetzungen fur ein solches Vorgehen erflllt sein. Historische Beispiele verdeutlichen
den strategischen Vorteil, der sich aus neuen technischen Systemen ergab. So nutzte
beispielsweise General Moltke erstmals die Eisenbahn um eine ganze Armee damit zu
transportieren. Damit konnte er seine Truppen sechsmal so schnell bewegen wie noch
Napoleon zehn Jahre zuvor (Paret, 1986, S. 287). Zusammen mit dem damals ebenfalls
modernen Kommunikationsmittel der Telegrafie erlangte die preuBische Armee eine bis dahin
unbekannte Schnelligkeit, die sich als grof3er strategischer Vorteil erweisen sollte.

Die Bedeutung des richtigen Zeitpunktes insbesondere auch fir die Implementierung einer
Strategie wird auch von vielen Wissenschaftlern der strategischen Unternehmensfuhrung
hervorgehoben. Je nach strategischem Ziel missen externe (bspw. gesetzliche Vorgaben
oder gesellschaftliche Zustimmung) und interne Voraussetzungen (bspw. vorhandenes
Budget) vorliegen.

4.1.14 Konzentration der Krafte

Ein weiteres Charakteristikum einer erfolgreichen Strategie ist die zielfihrende Konzentration
von Kraften. Dieses Charakteristikum zielt darauf ab, an einem entscheidenden Punkt eine
(kurzfristige) Uberlegenheit der Krafte und Mittel herzustellen. Feldherren wie Napoleon
Bonaparte verstanden es, ihre Krafte extrem schnell an den entscheidenden Punkten zu
konzentrieren um die gegnerische Armee durch ein keilartiges VorstoRen aufzuspalten. Auf
diese Weise gelingt es, eine Trennung der gegnerischen Krafte herbeizufihren und so das
innere und auflere Gleichgewicht des Kontrahenten zu zerstéren. Ein von den Hauptkraften
und der Logistik abgeschnittener gegnerischer Verbund ist letztlich ein leichtes Ziel.

Die Konzentration der Krafte nimmt auch im strategischen Management eine herausragende
Rolle ein. Hier findet in aller Regel sowohl eine interne als auch externe Betrachtung statt.
Die externe Perspektive richtet sich auf den Markt und besagt, dass nur Produkt-Markt-
Kombinationen mit den entsprechend groften Erfolgspotenzialen geférdert werden. Auf
diese Weise soll eine ,Verzettelung® der Kréafte in unattraktiven Marktsegmenten verhindert
werden (Konzentration auf Kernkompetenzen). In der internen Perspektive werden
Aktivitatsbereiche oder Funktionen der Organisation auf ihren Anteil an Wettbewerbsvorteilen
hin Uberpruft (Welge & Al-Laham, 2003, S. 319-320).
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4.2 Zusammenfassung & Fazit

Nach der theoretischen Analyse des militdrischen und des betriebswirtschaftlichen
Strategiebegriffs konnten 14 RegelmaRigkeiten identifiziert werden, die in diesem Kapitel
naher beschrieben wurden. Die folgende Abbildung 4 fasst diese 14 ,strategischen
Charakteristika“ zusammen und ordnet diese in einen inneren und duf’eren Rahmen ein.

Ganzheitliches Denken und Ubergeordnete Perspektive

Zieldefinition und
Zielerreichung

Organisation, Hierarchie und Struktur
Legitimation, Macht und Strategieféhigkeit
Fuhrung, Feldherr und Genie

_ Prognose,
Vergangenheitsbezug Vorausdenken und
und Erfahrungswissen Planung

Informationsgewinnung,
Lagebeurteilung und Antizipation
Abwéagung, Kalkulation und
Risikoanalyse

Konzentration der Krafte

Berucksichtigung von “Friktionen”
Umweltbetrachtung und Kommunikation
Paradoxe Logik, List und Uberraschung

Situationsbedingtes Timing

Abbildung 4: Strategische Charakteristika

Im inneren Rahmen finden sich interne Charakteristika des strategischen Zentrums. Davon
abgegrenzt beziehen sich die Charakteristika des aufleren Rahmens auf Prozesse und
Akteure der Umwelt des strategischen Zentrums. Die analysierten ,strategischen
Charakteristika“ werden im Folgenden auf ihre Ubertragbarkeit auf das politische Feld
untersucht. Um die theoretische Ubertragbarkeit analysieren zu kénnen und die Hypothesen
konzeptionell begrinden  zu kdnnen, mussen  zunachst  politiktheoretische
Anknupfungspunkte identifiziert und beschrieben werden.

Dazu soll im folgenden Kapitel nach einer kurzen Einordnung des flr diese Arbeit relevanten
Politikbegriffs ein Uberblick (iber den aktuellen Stand der politischen Strategieforschung
gegeben werden. Im Anschluss werden konkrete politiktheoretische Anknupfungspunkte
skizziert, in deren Kontext die identifizierten Charakteristika auf lhre Ubertragbarkeit in das
politische Umfeld einer parlamentarischen Demokratie analysiert werden kénnen.
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5. Zum politischen Strategiebegriff

Ohne Zweifel ist der Strategiebegriff inzwischen auch in der Politik allgegenwartig. Matthias
Machnig stellt dazu fest, dass ,in kaum einem anderen Bereich so viel Uber Strategie
gesprochen wird wie in der politischen Offentlichkeit* (Leif, Rohwerder, & KuleRa, Strategie in
der Politik - Anatomie einer Uberforderung, 2008, S. 37). Bei naherer Betrachtung fallt jedoch
schnell auf, dass der politische Strategiebegriff

. geradezu ,inflationar” verwendet wird,

. oftmals flr ein situatives oder taktisches Vorgehen missbraucht wird,

. lediglich als Synonym fiir einen ,politischen Langfristplan® genutzt wird
. und konzeptionell und systematisch stark unterentwickelt ist.

Viele politische Entscheidungen entpuppen sich in der Nachbetrachtung vielmehr als das
Resultat eines von bestimmten Akteuren und Interessensgruppen ausgeuibten Drucks als
dass sich ein strategisch durchdachtes Vorgehen erkennen lasst. So muss in der
Nachbetrachtung durchaus hinterfragt werden, ob es sich bei dem unmittelbar nach der
Nuklearkatastrophe von Fukushima im Marz 2011 verkindeten vorzeitigen Ausstieg aus der
Atomenergie um einen strategisch fundierten Entschluss oder vielmehr um ein Nachgeben
des offentlichen Drucks verbunden mit dem Motiv des Machterhalts handelte. Die beiden
Wissenschaftler Joachim Raschke und Ralf Tils stellen in diesem Zusammenhang fest, dass
in der Politik vieles ,voll von Taktik, aber arm an Strategie ist* (Raschke & Tils, Politische
Strategie, 2007, S. 123).

Diese Tatsache ist vermutlich auch darauf zurliickzufihren, dass in der Politik — anders als in
Militar und Betriebswirtschaft — bisher einerseits kaum systematische Herangehensweisen
an den Strategiebegriff existieren und der Strategiebegriff zudem auch inhaltlich in der
konkreten politischen Umwelt wenig reflektiert und erforscht ist. Diese Erkenntnis Uberrascht
nicht zuletzt aufgrund des wissenschaftlichen Konsenses, dass ein strategisches Vorgehen
insbesondere im Bereich der Politik unabdingbar ist. Matthias Machnig bringt dieses
Strategieparadox auf den Punkt: ,Obwohl der Begriff Strategie im politischen
Sprachgebrauch allgegenwartig ist und die Notwendigkeit eines strategischen Vorgehens
kaum groRRer sein kdnnte, mangelt es an einem reflektierten und systematischen Verstandnis
und Umgang mit diesem Begriff (Leif, Rohwerder, & KuleRRa, Strategie in der Politik -
Anatomie einer Uberforderung, 2008, S. 37). Dazu stellt Ralf Tils noch im Jahr 2005 treffend
fest: ,Bislang fehlt es an einer umfassenderen politologischen Auseinandersetzung mit der
Strategiefrage” (Tils, 2005, S. 11).

Nach einer kurzen Einordnung des flir diese Arbeit relevanten Politikbegriffs soll im
Folgenden zunachst ein Uberblick tber aktuelle Forschungsbemiihungen der politischen
Strategie gegeben werden. Dabei wird deutlich werden, dass es bis vor wenigen Jahren an
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einer (ganzheitlichen) Systematik des politischen Strategiebegriffs fehlte. Bis zu Beginn der
2000er Jahre wurde der Strategiebegriff in der Politikwissenschaft nur in Teilbereichen und
Teilsituationen  erforscht. So  existieren beispielsweise in  den USA grole
Forschungsbemuihungen zu Wahlkampf-, Kommunikations- und Bildstrategien. Hier soll auf
Marion Muller verwiesen werden, die sich ausfuhrlich mit visuellen Wahlkampfstrategien in
den USA auseinandergesetzt hat (Muller, 1997). Auch im Rahmen der Auf3en- und
Sicherheitspolitik finden sich ,strategische® Forschungen. So beschrieb beispielsweise
Nicholas Spykman bereits im Jahr 1942 eine geopolitische Vision der USA (Spykman, 1942).
Das Strategieverstandnis entspricht hierbei weitestgehend dem militdrischen Verstandnis.
Eine Auseinandersetzung mit dem spezifischen politischen Strategiebegriff findet sich bei
Spykman — wie auch anderen Forschern zu aufien- und sicherheitspolitischen Strategien
(Gaddis, 1982), (Mey, 2001), (Smith, 2004) — bis heute nicht.

5.1 Zur Grundlogik einer parlamentarischen Demokratie

Bevor im Folgenden aktuelle Forschungsbemuhungen zu strategischer Politik betrachtet
werden soll in diesem Kapitel eine kurze Einordnung in den politischen Betrachtungsrahmen
einer parlamentarischen Demokratie erfolgen. Die parlamentarische Demokratie stellt neben
der prasidialen Demokratie die bedeutendste Grundform der reprasentativen Demokratie
dar. Konkret betrachtet diese Arbeit den Strategiebegriff im Kontext der parlamentarischen
Demokratie in der Bundesrepublik Deutschland. Im Folgenden sollen daher wesentliche
politiktheoretische Aspekte einer parlamentarischen Demokratie kurz aufgezeigt werden, die
im weiteren Verlauf dieser Arbeit von besonderer Bedeutung sind.

o Volkssouverénitat und das Prinzip der Repréasentation: Um das demokratische Ideal
der Beteiligung aller Blrger an politischen Entscheidungen an technische
Restriktionen (Vollversammlungen aufgrund der Bevolkerungsanzahl unmdglich)
anzunahern, hat sich im Laufe der Demokratieentwicklung des Prinzip der
Reprasentation durchgesetzt, bei der die Blrger entsprechende Reprasentanten in
die Parlamente wahlen, die dann politische Entscheidungen treffen (Meyer T. , 2009,
S. 83). Rechtsstaatsprinzip und Amtsprinzip beinhalten demnach ,die Befugnis, fir
andere verbindlich zu entscheiden® (Jesse, 2012, S. 87).

e Wechselnde Mehrheiten und Prozess der Regierungsbildung: ,Democracy is a
system of rule by temporary majorities® (Rustow, 1970, S. 351). Die Vielzahl von
Wahlen im féderalen System der Bundesrepublik Deutschland flihrt zu regelmaRigen
Anderungen von Regierungsmehrheiten. In diesem Zusammenhang kommt der
Wabhlfunktion des Parlaments eine besondere Bedeutung zu. Dabei handelt es sich
nach Patzelt ,um einen langwierigen Prozess, dessen standig neuer Ablauf das
Funktionieren eines parlamentarischen Regierungssystems pragt* (Patzelt, 2012, S.
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38). Bereits vor dem Wahlkampf werden innerhalb der Parteien grundsatzliche
Koalitionsmoglichkeiten ausgelotet, die dem Wahler in aller Regel im Wahlkampf in
Form entsprechender Koalitionsaussagen angeboten werden. Macht das
Wahlergebnis die zuvor offerierten Koalitionsmadglichkeiten unmaoglich, gibt es in aller
Regel die Auswege einer Abweichung von zuvor getroffenen Koalitionsaussagen und
einer tolerierten Minderheitsregierung (Patzelt, 2012, S. 38-39).

MaRgebliche Rolle der Parteien: Wahrend die Parteien in prasidentiellen Systemen
nur eine untergeordnete Rolle spielen sind in parlamentarischen Demokratien ,Rolle,
Legitimation und  Mitwirkungsmacht der politischen Parteien fir den
Regierungsprozess ausschlaggebend® (Meyer T. , 2009, S. 91). Wahrend die
Parteien maRgeblich zur Wahl stehen gelangen die Kandidaten letztlich tber eine
Parteiliste ins Parlament, die von der Partei entsprechend verabschiedet wird.
Spannungsverhaltnisse — beispielsweise zwischen den Parlamentsfraktionen einer
Partei und der Partei selbst — sind grundsatzlich nicht ausgeschlossen.

Hohe Vorbereitungskosten: Geradezu charakteristisch fur die parlamentarische
Demokratie ist eine mihsame und oftmals langwierige Konsensfindung zwischen
einer Vielzahl von Akteuren im Vorfeld einer politischen Entscheidung. In der
Gesamtbetrachtung inklusive der Umsetzung einer Entscheidung relativiert sich
dieser Aspekt jedoch. Dazu halt der Wissenschaftler Thomas Meyer fest: ,In einem
parlamentarischen System moégen zwar haufig die Vorbereitungskosten politischer
Entscheidungen relativ hoch sein, da diese erst aus langwierigen Prozessen der
Zusammenfassung von Interessen, des Aushandelns und der Mehrheits- und
Konsensbildung hervorgehen. Dafur kénnen dann aber die Entscheidungen, die
daraus resultieren, vergleichsweise ziigig und wirksam umgesetzt werden, da sich die
meisten der betroffenen gesellschaftlichen Akteure mit ihren eigenen Interessen und
Werten in ihnen wiedererkennen kénnen“ (Meyer T. , 2009, S. 93-94).

Legitimer Eigennutz: Neben dem Idealtypus der Maximierung des Nutzens der
Allgemeinheit ist die zusatzliche Pramisse eines existierenden Eigennutzes
wissenschaftlich unbestritten. Nach Ernst Fraenkel ist ,die Anerkennung des
Eigennutzes als eine legitime Motivation von Wahlern und Gewahlten® einer der
zentralen Aspekte des Pluralismus (Saage, 2005, S. 267-268). Im Mittelpunkt dieser
Arbeit steht in diesem Zusammenhang das Motiv des Machterhalts politischer
Akteure.

Die gezeigten Punkte stellen lediglich eine kleine Auswahl mafigeblicher Aspekte einer

parlamentarischen Demokratie dar. Sie erheben dabei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit

sondern sollen vielmehr eine Einordnung in den politischen Betrachtungsrahmen dieser

Arbeit gestatten. Im Folgenden soll ein Uberblick Uber Forschungsbemiihungen zu

strategischer Politik im skizzierten Umfeld einer parlamentarischen Demokratie gegeben

werden.
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5.2 Forschungsbemuhungen zu strategischer Politik

Wie bereits oben ausgefuhrt, war die Rolle der Politik in militarischen Strategien ein
bedeutendes Element. Allerdings ging die theoretische Betrachtung einseitig von
militarstrategischer Richtung aus; einen umgekehrten Fall gab es zunachst nicht.
Umfassende und systematische strategische Forschungen im expliziten Bereich der
Politikwissenschaften lassen sich bis in die 2000er Jahre nicht beobachten. In diesem
Zusammenhang sei in Anlehnung an Raschke & Tils darauf verwiesen, dass der 1998
veroffentlichte Band ,Politische Begriffe® aus dem ,Lexikon der Politik“ noch keinen Eintrag
zur ,Strategie” aufwies (Raschke & Tils, Politische Strategie, 2007, S. 77).

Einzig Uber Teilbereiche, die aus anderen Forschungsfeldern Eingang in die
Politikwissenschaften gefunden haben, lassen sich bereits vor den 2000er Jahren erste
strategische Elemente in der Politikwissenschaft identifizieren. So gab es mit dem in den
1960er Jahren beginnenden Einzug der Spieltheorie und der Rational-Choice-Theorie in die
Politikwissenschaft erste Tendenzen, strategische Teilbereiche der Politikwissenschaft
zuganglich zu machen. Im Folgenden soll diese Entwicklung kurz nachgezeichnet werden.

5.2.1 Spieltheorie & Rational Choice

Die Spieltheorie fokussiert wissenschaftlich in erster Linie auf die strategische
Entscheidungsfindung. Joachim Behnke bringt den Anspruch eines Akteurs bei einem
strategischen Spiel mit einer scheinbar simplen Frage auf den Punkt: ,Was soll ich tun, wenn
ich davon ausgehe, dass die anderen sich so und so verhalten?* (Behnke, 2013, S. 11).
Weiter fuhrt er an: ,Es gibt wohl fast keine Entscheidungssituation (...), die nicht von
strategischen Elementen durchtrankt ist, wenn diese Entscheidung in einem Kontext
getroffen wird, in dem es soziale Interaktionen gibt* (Behnke, 2013, S. 11). Spieltheorie ist
folglich ,eine Theorie der sozialen Interaktionen von rationalen Akteuren“ (Behnke, 2013, S.
15). Mit Bezug auf politikstrategische Aspekte ist der Einsatz spieltheoretischer Elemente
sinnvoll, ,um individuelles Handeln und den Einfluss bestimmter institutioneller Designs auf
ebendieses Handeln zu erklaren® (Behnke, 2013, S. 16). Auch die Handlungen von Akteuren
als strategische Interaktionen kénnen mittels der Spieltheorie erforscht werden. Dazu flhren
Mayntz und Scharpf aus: ,Die Spieltheorie erlaubt es, die sich aus den Praferenzen der
Akteure ergebende Konfliktstruktur typisierend zu beschreiben“ (Mayntz & Scharpf, 1995, S.
63).

Als prominentes Beispiel bedient sich Helmut Wiesenthal Elementen der Spieltheorie um mit
Hilfe des Rational-Choice-Ansatzes die Grenzen rationalen Handelns und den daraus
resultierenden Verfehlungen strategischer Ziele zu bestimmen. In seinem Werk ,Strategie
und lllusion® von 1987 stellt er dabei den Akteur und seine — u.a. durch asymmetrische
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Machtverteilung — begrenzten Handlungsspielrdume in den strategieanalytischen Mittelpunkt:
.Erst der strategieanalytische Blick auf den Handlungsraum der handelnden Sozialsysteme,
also auf kollektive Akteure als Organisationen und ihre Interaktionsbedingungen, informiert
Uber Freiheitsgrade und Zwanglaufigkeiten beim Zustandekommen strategischer
Entscheidungen und illusionarer Deutungen“ (Wiesenthal, 1987, S. 11). Am Beispiel der
Arbeitszeitpolitik benennt und analysiert Wiesenthal Strategieprobleme von beteiligten
Kollektivakteuren (Gewerkschaften, Arbeitgeberverbanden und Parteien) und zeigt dabei
auch erstmals Grenzen der (politischen) Strategiefahigkeit auf. So kommt er unter anderem
zu dem Schluss, dass die Wirtschaft einen strategischen Vorteil gegenlber der Politik
besitze: Die Kompetenz zum ,Abwarten, Ignorieren, Nichthandeln oder Abwandern®
(Wiesenthal, 1987, S. 316). In Fallen, in denen die Politik nicht abwarten kann und auf
Leistungen bzw. Kooperationen mit der Wirtschaft angewiesen ist (z.B. Beschaftigungskrise),
.wachse daher das Gefalle der asymmetrischen Abhangigkeit von Politik und Wirtschaft
zugunsten der dkonomischen Interessentrager” (Wiesenthal, 1987, S. 316). Wiesenthal
beschreibt das Dilemma von Kollektivakteuren, die ihren Organisationsbestand entweder
,durch die Preisgabe identitatsstiftender Handlungsabsichten* oder durch ,die Uberlastung
mit einem riskanten Handlungsprogramm® gefahrden wirden. Den einzigen Ausweg aus
diesem Dilemma sieht Wiesenthal in der ,Selbsttransformation” der einzelnen Akteure, also
der Uberprifung von Deutungsmustern und der Revidierung eigener Ansichten und
Handlungspramissen. Darauf aufbauend fordert Wiesenthal die beteiligten Akteure auf, ihre
subjektive Rationalitdt zugunsten einer kollektiven Rationalitat auf strategischer Ebene
aufzugeben (Wiesenthal, 1987, S. 322-323).

Der anfangliche Einsatz der Spieltheorie zur Erklarung strategischer Fragen wird in der Folge
von vielen Wissenschaftlern kritisch gesehen. So verweisen Mayntz und Scharpf bereits in
den 1980er Jahren auf die mit der Komplexitdt einhergehenden Grenzen des
spieltheoretischen Ansatzes: ,Allerdings fuhrt die theoretisch angemessene spieltheoretische
Charakterisierung schon bei einfachen Zwei-mal-zwei-Spielen zu 78 unterschiedlichen
Konstellationen und jede vollstédndige Klassifikation von Konstellationen mit drei oder mehr
Akteuren misste an ihrer volligen Unubersichtlichkeit scheitern” (Mayntz & Scharpf, 1995, S.
63-64).

Raschke und Tils sehen die Spieltheorie gar durch einen ,realitdtsfernen Reduktionismus®
gekennzeichnet, der ,Akteukonstellationen simplifiziert und dessen ,Orientierung sich
ausschliel3lich auf das Handeln der Mitspieler beschrankt” (Raschke & Tils, 2007, S. 77). Sie
beméangeln an der Spieltheorie konkret die ,externe Zuschreibung“ und die ,extreme
Reduktion®. Beide Ansatze wirden den Prozess demnach lediglich extern betrachten und die
inneren strategischen Prozesse vernachlassigen (Raschke & Tils, 2010, S. 373). Der
Kritikpunkt der extremen Reduktion der Spieltheorie wird von Raschke und Tils durch
mehrere Argumente unterstrichen. Die Unterstellung homogener Akteure, die fehlende

Tiefenscharfe, ein UbermaRiger Reduktionismus der komplexen Umwelt und eine
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deterministische Verengung der Wahlméglichkeiten sollen an dieser Stelle beispielhaft
genannt werden (Raschke & Tils, 2010, S. 376-377).

Auch die Rational-Choice-Theorie kann nicht als umfassendes politikstrategisches
Theoriegerust dienen. Im Mittelpunkt steht auch hier der ,Homo oeconomicus®; also Akteure,
die eine eigene Nutzenmaximierung durch rein rationale Entscheidungen und rationales
Handeln anstreben. Wie oben beschrieben, werden strategische Entscheidungen allerdings
nachweislich nicht immer rational getroffen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass weder Spieltheorie noch Public Choice
als umfassende systematisch-konzeptionelle Grundlage der politischen Strategie dienen
kénnen. In Teilbereichen wie beispielsweise der Kalkulation von Entscheidungen haben
beide Theorien aber durchaus ihre Berechtigung. Zudem bieten Weiterentwicklungen der
Theorie neue Perspektiven. Als Beispiel soll an dieser Stelle die Integration
evolutionstheoretischer Konzepte in die Spieltheorie genannt werden (Evolutionare
Spieltheorie).

5.2.2 (Neo-)Institutionalismus & Verhaltenswissenschaft

Seit Mitte der 1980er breitete sich in den Sozialwissenschaften der Begriff des ,Neo-
Instituionalismus® aus. In lhrem 1996 veréffentlichten Forschungsbeitrag ,Political Science
and the Three New Institutionalisms unterscheiden die beiden Wissenschaftler Hall und
Taylor die drei wesentlichen Stromungen des soziologischen, historischen und Rational-
Choice-Instituionalismus (Hall & Taylor, 1996). Der Rational-Choice Institutionalismus legt
einen formalen und engen Institutionenbegriff zu Grunde. Diese Institutionen bilden den
Rahmen fir rational handelnde Akteure, die nach dem Prinzip der Nutzenmaximierung
innerhalb definierter Praferenzen handeln. Zu Grunde liegt die Vorstellung des als
.Gefangenendilemmas” bekannten Phanomens, wonach Kooperationen (in Form von
Institutionen) alle Akteure besser stellen. Jedes Rational-Choice-Modell besteht aus
Individuen, Informationen, Optionen und Praferenzen (Katznelson & Weingast, 2005, S. 7).
Den Eigenschaften der beteiligten Akteure kommt damit ein besonderer Stellenwert zu.

Renate Mayntz und Fritz W. Scharpf ordnen diese Akteur-Eigenschaften in einen
institutionellen Kontext ein und entwickeln das Modell des Akteurzentrierten
Institutionalismus. Die beiden Wissenschaftler gingen dabei zunachst der Frage nach,
warum die schwerpunktmafig institutionellen Steuerungsmechanismen offensichtlich nicht
(mehr) funktionierten. Mayntz sieht die Hauptursache demnach in der ,Eigendynamik
sozialer Prozesse® (Mayntz, Eigendynamische soziale Prozesse (1987), 1997). Dabei
handelt es sich um Prozesse, bei denen ,Akteure die sie antreibenden Motivationen im
Prozessverlauf selbst hervorbringen und verstarken® (Mayntz, 1997, S. 87). Als weitere
Ursache benennt Mayntz »S0ziale Diskontinuitaten®, also ,plotzliche
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Zustandsveranderungen, insbesondere den Ubergang von Ordnung zu Unordnung und
umgekehrt* (Mayntz, 1997, S. 117). Insgesamt bemangelt Mayntz in einer Rede auf dem
Soziologentag in Dortmund im Jahr 1984 das Fehlen ,einer erklarungskraftigen Theorie
gesellschaftlicher Dynamik® (Mayntz, 1997, S. 17), die es ermdglicht die Phanomene
~.gesellschaftlicher Selbststeuerung“ zu untersuchen. Vor diesem Hintergrund entwickelten
Mayntz und Scharpf das Konzept des ,akteurzentrierten Institutionalismus", das von einem
neuen Institutionenbegriff ausgeht. Institutionen werden hier als Regelsysteme beschrieben,
die ,keine determinierende Wirkung“ haben, sondern ,einen stimulierenden, ermdglichenden
oder auch restringierenden Handlungskontext® bilden (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 43).
Institutionen, die von Akteuren gestaltet werden bilden demnach einen Rahmen: ,Der
institutionelle Rahmen, der die Regeln definiert, deren Einhaltung man von anderen erwarten
kann und sich selbst zumuten lassen muss, konstituiert Akteure und Akteurskonstellationen,
strukturiert  ihre  Verfigungen Uber  Handlungsressourcen, beeinflusst  ihre
Handlungsorientierungen und pragt wichtige Aspekte der jeweiligen Handlungssituation, mit
der der einzelne Akteur sich konfrontiert sieht” (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 49).

Der amerikanische Soziologe John W. Meyer gilt als mafRgeblicher Begrinder der Theorie
des soziologischen Neoinstitutionalismus. Auch er betont die Bedeutung der
Umwelterwartungen an eine Organisation. Diese wirden letztlich intern als formale
Organisationsstrukturen entwickelt werden. Meyer betont dabei die Herausforderung fir
Organisationen, mit inkonsistenten Erwartungen aus einer heterogenen Umwelt umgehen zu
mussen. Um diesen Inkonsistenzen zu begegnen, schlagt Meyer eine Entkopplung
(,decoupling“) der Formalstrukturen von den Aktivitdten vor. Damit kann sich eine
Organisation formal an die aufReren Erwartungen anpassen, ohne den Effizienzanspruch
seiner (internen) Aktivitaten aufgeben zu missen.

Ausgehend von der Kritik an der zugrunde gelegten Annahme von Rationalitat innerhalb der
Rational-Choice-Theorie gelangten zudem zunehmend verhaltenswissenschaftliche Ansatze
in den Fokus. Stellvertretend soll hier der US-Amerikaner James Gary March genannt
werden. March stellt fest, dass einem Akteur nur begrenzte Informationen uber die
Randbedingungen einer Entscheidungssituation zur Verfigung stehen. Dies fuhrt er auf
begrenzte (kognitive) Kompetenzen und die Komplexitadt der Situation zurtick. Konkret
benennt March die folgenden vier ,Problemarten®, die stets zu einer Einschrankung von
Informationen fuhren: Aufmerksamkeitsprobleme (problems of attention),
Erinnerungsprobleme  (problems of memory), Verstandnisprobleme (problems of
comprehension) und Kommunikationsprobleme (problems of communication) (March, 1994).
Um die Informationseinschrankungen zu meistern, beschreibt March die vier
Handlungsweisen ,Editing“ (Vereinfachung des Problems und Reduktion auf wenige
Lésungsmoglichkeiten), ,Decomposing® (Zerlegung des Problems in Einzelteile, die
wiederum einfacher zu l6sen sind“), ,Heuristics“ (Faustregeln in einer jeweiligen Situation

aus Erfahrungswissen) und ,Framing“ (Abgrenzung des Problems). March stellt in diesem
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Zusammenhang fest, dass bei den Herangehensweisen oftmals nicht die Ldsungen
angestrebt werden, die den grofitméglichen Nutzen im Hinblick auf die Zielerreichung haben,
sondern schlichtweg diejenigen Lésungen, die ,machbar erscheinen (March, 1994). Parallel
zur Soziologie entwickelten sich auch in der Betriebswirtschaftslehre
verhaltenswissenschaftliche Ansatze (Werner Kirsch etc.).

5.2.3 Systematisierung des politischen Strategiebegriffs

Den ersten Versuch, Strategie konzeptionell in die Politikwissenschaft einzufihren,
unternahm bereits Otto Heinrich von der Gablentz im Jahr 1965. Parallel zu den
beginnenden Bemihungen in der Betriebswirtschaftslehre versuchte Gablentz im den
militarischen Strategiebegriff nach Clausewitz auf den Bereich der Politikwissenschaft zu
Ubertragen. Dabei nahm er eine erste begriffliche Abgrenzung zwischen politischer Strategie
und politischer Taktik vor. Wahrend Taktik seiner Meinung nach eher auf den Politics-Bereich
abzielen wiirde (Machterwerb und Machterhalt), ist die Perspektive bei politischen Strategien
eher auf die Policy-Ebene gerichtet (Inhaltliche Gestaltung von Politik) (Gablentz 1965, S.
320-325).

Es sollten jedoch weitere vierzig Jahre vergehen, bis an die Anstrengungen von Gablentz
angeknupft wurde. Anfang der 2000er Jahre begannen die beiden Politologen Joachim
Raschke und Ralf Tils mit einer ernsthaften systematischen Ausarbeitung des politischen
Strategiebegriffs. Aufbauend auf der Ausarbeitung ,Politische Strategie. Uberlegungen zu
einem politischen und politologischen Konzept* von Joachim Raschke aus dem Jahr 2002
prasentierte Ralf Tils in seiner 2005 veréffentlichten Arbeit ,Politische Strategieanalyse —
Konzeptionelle Grundlagen und Anwendungen in der Umwelt- und Nachhaltigkeitspolitik*
erstmals eine systematische und methodische ErschlieBung des Politischen
Strategiebegriffs. Auf dieser Grundlage veréffentlichten die beiden Wissenschaftler im Jahr
2007 ihr gemeinsames Werk ,Politische Strategie — Eine Grundlegung®, in dem schlief3lich
ein detaillierter konzeptioneller Rahmen flr einen politischen Strategieprozess beschrieben
wird. Dabei werden Strategiefragen (,Strategy-Making®) in die drei Dimensionen
.otrategiefahigkeit®, ,Strategiebildung® und ,Strategische Steuerung” unterteilt. Unter
Strategiefahigkeit werden Fahigkeiten verstanden, die (kollektive) Akteure grundsatzlich zu
politischem Strategiehandeln befahigen (vgl. Tils 2005, S. 32, S.110/111). Der Begriff wird im
Grundlagenwerk schlie8lich in die drei konstitutiven Komponenten Fihrung, Richtung und
Strategiekompetenz unterteilt. Auch wenn Strategiefahigkeit unter den Akteuren ungleich
verteilt ist, sehen Raschke und Tils jeweils einen markanten Trend in modernen
Parteisystemen zur Erlangung beziehungsweise Verbesserung der Strategiefahigkeit:
Zentrierung (Fuhrung), Entideologisierung (Richtung) sowie Professionalisierung
(Strategiekompetenz) (Raschke/Tils 2007, S. 542).
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Der von Raschke und Tils beschrieben Prozess der Strategiebildung lehnt sich prozessual
grundsatzlich an das bekannte Vorgehen aus Militar und Wirtschaft an (Zieldefinition,
Lageanalyse, Kalkulation, Optionenbildung und Entscheidung). Inhaltlich werden die
Prozessschritte vor dem Hintergrund des politischen Umfeldes mit ihren beteiligten Akteuren
diskutiert. Alle Aspekte der Umsetzung und Verwirklichung einer zuvor definierten politischen
Strategie werden unter dem Begriff der ,strategischen Steuerung® subsumiert. In diesem
Zusammenhang werden unter anderem Aspekte wie Leadership und Macht — aber auch die
Erwartungshaltung und das tatsachlich Leistbare diskutiert. Durch ihre Definition politischer
Strategien als ,erfolgsorientierte Konstrukte, die auf situationsiibergreifenden Ziel-Mittel-
Umwelt-Kalkulationen beruhen® (Tils 2005, S.25) erweitern Sie das aus Militar und Okonomie
bekannte Ziel-Mittel-Postulat um die permanente Bericksichtigung von Umweltfaktoren.
Zwar stehen auch in Militdr und Management permanente Umweltbetrachtungen im Fokus;
allerdings beschrankt sich die Umwelt dort auf einen wesentlich kleineren Adressatenkreis. In
einer Beschreibung des Bezugsrahmens werden die in der Definition genannten Elemente
Ziele, Mittel und Umwelt von Raschke und Tils genauso diskutiert wie die strategischen
Akteure und deren Handlungen. Der Akteurbegriff umfasst grundsatzlich ,individuelle und
kollektive Akteure” sowie deren Verhéaltnis zueinander, wobei der Fokus klar auf den
kollektiven Akteuren liegt, da diese laut Tils ,den politischen Prozess in modernen
Industriegesellschaften pragen“ (vgl. Tils 2005, S. 105). Strategische Ziele werden in
quantitative und qualitative Ziele sowie in Macht- (Politics-Ziele) und Gestaltungsziele
(Policy-Ziele) unterteilt (vgl. Tils 2005, S.106-108). Auch bei den Mitteln wird zwischen
Politcs-Mitteln und Policy-Mitteln differenziert (vgl. Tils 2005, S.108-110).

Als inhaltlich anschlussfahig fur diese Arbeit erweist sich auch die von der Bertelsmann-
Stiftung beauftragte Studie ,Die Strategie der Politik“ (Fischer, Schmitz, & Seberich, 2007). In
dieser Studie wird das politische Strategieverstandnis der Lander Danemark, Deutschland,
GroRbritannien und USA auf Grundlage von Interviews mit Ministern, Mitarbeitern von
Planungsstaben, Parteistrategen, Politikberatern, Wissenschaftlern und Journalisten
miteinander verglichen. Die Autoren der Studie kommen zu dem Schluss, dass ,das
grundsatzliche Verstandnis von Strategie — langfristig und breit angelegt, zielgerichtet,
eingebettet in ein sich permanent veranderndes Umfeld — Uberall ahnlich ist (Fischer et. al
2007: 217). Durch die Untersuchung der an Strategieprozessen beteiligten Institutionen und
Akteure koénnen (institutionelle) Hindernisse und ,Best Practices” der einzelnen Lander
benannt und analysiert werden. Besonders relevant sind auch die von in der Studie
ermittelten praktischen Hindernisse. Neben dem ,Zeitmangel von Akteuren“ und der
.Kurzatmigkeit der Mediengesellschaft* benennt die Studie die ,Beratungsresistenz von
Politikern® sowie die ,zum Wesen der Politik gehdrende Verquickung von macht- und
sachrationalem Handeln® als praktische Haupthindernisse bei der Zusammenfiihrung von
Politik und Strategie (Fischer et. al 2007: 219).
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Inhaltlichen Anschluss findet diese Arbeit auch an das Werk ,Politische Strategien®, dass im
Jahr 2000 von dem internationalen Politik- und Strategieberater Peter Schroder verdffentlicht
wurde (Schréder 2000). Basierend auf den Erkenntnissen seiner langjahrigen
Praxiserfahrung unternimmt Schréder den praxisorientierten Versuch, das strategische
Denken aus dem wirtschaftlichen und militarischen Bereich auf das Feld der Politik zu
Ubertragen. Dabei konzentriert er sich in erster Linie auf den strategischen und taktischen
Planungsbegriff von Politikprozessen. Im Ergebnis prasentiert Schroder eine erste
Orientierung zur Erarbeitung einer politischen Strategie. Dabei orientiert er sich an dem
klassischen militartheoretischen  Ansatz: Auftragsformulierung, Lagefeststellung
(Situationsanalyse bzw. Faktensammlung), Lagebeurteilung (Situationsbewertung),
Feststellen und Abwagen der Handlungsoptionen (Kalkulation bzw. Starken- und
Schwachenbildung), Entschluss und Planentwicklung (Strategieauswahl und -formulierung).

5.2.4 Zwischenfazit

Wie gezeigt lassen sich in sozialwissenschaftlichen Handlungstheorien wie beispielsweise
der Spieltheorie und Organisationstheorien wie beispielsweise dem Neoinstitutionalismus
erste Fragmente des politischen Strategiebegriffs identifizieren. Allerdings werden hierbei
lediglich Teilbereiche wie beispielsweise die Kalkulation von (strategischen) Entscheidungen
oder das Design einer steuerfahigen Organisation betrachtet.

Der explizite (politische) Strategiebegriff — und hier insbesondere die strategische Steuerung
und die Herstellung von Strategiefahigkeit — sind in der Politikwissenschaft bis ins 21.
Jahrhundert weitgehend unerforscht geblieben. Dazu stellt Hansch noch im Jahr 2002
ernuchternd fest: ,Es gibt keine politische Fuhrung ohne den Willen und die Fahigkeit zur
strategischen Steuerung politischen Handelns. Daran gemessen ist es erstaunlich, wie
achtlos die Politische Wissenschaft an dem Thema der Herstellung von Strategiefahigkeit
und strategischer Steuerung von Politik in den vergangenen Jahrzehnten vorbeigegangen
ist* (Hansch, 2002, S. 179). Auch Ralf Tils gelangt noch im Jahr 2005 zu der Erkenntnis,
dass es ,bislang an einer umfassenderen politologischen Auseinandersetzung mit der
Strategiefrage fehlt (Tils, 2005, S. 11).

Joachim Raschke und Ralf Tils fihrten schlieRlich im Jahr 2007 eine erste umfassende
Systematik des politischen Strategiebegriffs in die politikwissenschaftliche Forschung ein
(Raschke & Tils, 2007). Es folgten weitere Ausfihrungen zur Konturscharfung des
Forschungsfeldes und die Erarbeitung weiterer konzeptioneller Grundlagen. Auch das
Verhaltnis von Strategie und Demokratie wird von den beiden Wissenschaftlern beleuchtet
(Raschke & Tils, 2010). Im Fokus der Analyse stehen hierbei die Struktur und die Systematik
des politischen Strategiebegriffs und des ,Strategy-Making® (Strategiefahigkeit,
Strategiebildung, Strategische Steuerung). Politische Strategie wird dabei als ein Prozess
verstanden (Raschke & Tils, 2007, S. 81), deren zentrales Element ,spezifische Ziel-Mittel-
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Umwelt-Kalkulationen“ sind (Raschke & Tils, 2007, S. 129). Der Fokus liegt hierbei auf
Kollektivakteuren wie beispielsweise Parteien (Raschke & Tils, 2007, S. 140).

Die Ergrindung des ,inhaltlichen Wesens*® politischer Strategie und deren Einordnung in die
politikwissenschaftliche Steuerungs- und Governance-Theorie finden demgegeniber in der
wissenschaftlichen Debatte bisher kaum Betrachtung. So weist Ralf Tils selbst darauf hin,
dass Strategieaspekte in der akteurorientierten politikwissenschaftlichen Steuerungstheorie
bislang kaum Bertcksichtigung finden (vgl. Tils 2011, S. 33).

An dieser Stelle mochte diese Arbeit theoretisch anknipfen und den ,klassischen®
Strategiebegriff im Kontext der politischen Steuerungs- und Governance-Debatte naher
betrachten. Hieraus ergeben sich konkrete Aspekte und Herausforderungen, die zu einem
differenzierten Verstandnis des politischen Strategiebegriffs und einem Erkenntnisgewinn der
Natur und des ,inneren Wesens* politischer Strategie beitragen.

Im folgenden Abschnitt soll daher auf die Begriffe der politischen Steuerung und Governance
naher eingegangen werden. Zuvor sollen die Begriffe in den von Raschke und Tils definierten
Analyserahmen eingeordnet werden, um auch den systematischen Anschluss zu
gewahrleisten.

5.3 Die politische Strategieanalyse

In Anlehnung an Tils lassen sich im Bereich der politikwissenschaftlichen Strategieforschung
die drei Forschungszweige ,Strategic Studies®, ,Spieltheorie® und ,politische
Strategieanalyse” identifizieren (Tils, 2011, S. 13). Wahrend der Forschungsbereich
.otrategic Studies” den Strategiebegriff auf militarische Mittel zur Erreichung politischer Ziele
eingrenzt (Tils, 2011, S. 13), beschranken sich spieltheoretische Ansatze auf ,einzelne
rationale Handlungsoptionen in begrenzten Akteurskonstellationen® (Tils, 2011, S. 13).

Die politische Strategieanalyse versteht sich ,sowohl als empirische wie auch als praktische
Politikwissenschaft“ (Raschke & Tils, 2007, S. 31). ,Als empirische Politikwissenschaft
versucht politische Strategieanalyse zunachst, bestehende strategische Denkweisen und
Praktiken zu erfassen und genauer zu beschreiben. Dazu gehdren die Kennzeichnung
spezifischer Strategiemerkmale, die Suche nach Voraussetzungen sowie besonderen
Auspragungen strategischer Praxis. Ihr kdnnen empirische Fallstudien folgen, die sich den
Voraussetzungen von Strategiefahigkeit sowie Prozessen der Strategiebildung und
strategischen Steuerung widmen. (...) Das Ziel ist die Gewinnung mdglichst weit
generalisierender Aussagen“ (Raschke & Tils, 2007, S. 32). Das Ziel praktischer
Politikwissenschaft liege davon abgegrenzt ,im Hervorbringen strukturierenden Wissens flr
ziel- und erfolgsorientiertes Handeln“ (Raschke & Tils, 2007, S. 32) Die zuséatzliche
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praktische Perspektive nimmt Praktiker, konkret politische Individualakteure, als Referenz.
Mittels Interviews soll das implizite politikstrategische Wissen der Akteure ,zu Tage gebracht®
werden und in die Forschung einflief3en.

Die politische Strategieanalyse und insbesondere die strategische Steuerung stellen den
politiktheoretischen Anschluss dieser Arbeit dar. Aus diesem Grund ist das
Forschungsdesign dieser Arbeit so konstruiert, dass zwar zunachst theoretische Hypothesen
empirisch Uberpruft werden; gleichzeitig aber durch das implizite Wissen der Akteure auch
erweitert werden kann.

Die politische Strategieanalyse kann wiederum in die drei Strange ,Strategiefahigkeit®,
Lotrategiebildung® und ,strategische Steuerung® unterteilt werden (Raschke & Tils, 2010).

5.3.1 Strategiefahigkeit und Strategiebildung

Zum Begriff der Strategiefahigkeit findet sich in der Politikwissenschaft keine einheitliche
Definition. Allgemein werden hierunter Aspekte und Merkmale subsumiert, die fir ein
strategisches Handeln férderlich oder gar notwendig sind.

Raschke und Tils bezeichnen Strategiefahigkeit als ,Kapazitat zu strategischer Politik, die
insbesondere durch Strategiebildung und strategische Steuerung verfolgt wird“ (Raschke &
Tils, 2007, S. 273). Die Entwicklung von Strategiefahigkeit wird als Prozess beschrieben, der
.Bewusstsein, Willen und Ressourcen beim Kollektivakteur voraussetzt (ebenda).

Der Hamburger Politikwissenschaftler Joachim Raschke setzt ,Strategiefahigkeit mit
.otrategischer Handlungsfahigkeit gleich. Strategische Handlungsfahigkeit wiederum ergibt
sich demnach aus der Existenz und dem Zusammenspiel von sieben Aspekten:
.Strategisches Zentrum*, ,Profilierungskompetenz”, Kernkompetenz der Problemlésung*,
Strategiekompatible Organisationskompetenz®, ~Blndniskompetenz", LStrategische
Kommunikationskompetenz* und ,Strategiewissen“ (Raschke, 2002, S. 217). Das
.otrategische Zentrum® ist fur Raschke ein ,informelles Netzwerk aus drei bis finf Personen®
mit entsprechender formeller Macht innerhalb eines organisierten Kollektivakteurs (Raschke,
2002, S. 218). Dieser Zirkel werde in aller Regel durch Beratung unterstiitzt weshalb
.individuelle Strategiefahigkeit kein explizites Kriterium flr die Zugehdrigkeit zu einem
strategischen Zentrum bedeute” (Raschke, 2002, S. 218). Als ,Profilierungskompetenz®
beschreibt Raschke die Einbettung von Macht- und Gestaltungszielen in ein
unverwechselbares  "Werteprofil® der Partei. Ausgehend von grundlegenden
Werteorientierungen wird auch der reale Kontext in Bezug auf Durchsetzbarkeit
bertcksichtigt (Raschke, 2002, S. 220-221). Als ,Kernkompetenzen der Problemlésung”
werden bestimmte Vorannahmen der Wahlerschaft bezeichnet. So werde beispielsweise der
SPD nachgesagt, ,nichts von Wirtschaft zu verstehen®, die Grinen hingegen verstiinden
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Jediglich etwas von Okologie“, etc. (Raschke, 2002, S. 222). ,Strategiekompatible
Organisationskompetenz” bedeute die Existenz respektive den Aufbau einer strategiefahigen
Organisation. Im  traditionellen  Strategieverstandnis sei eine  strategiefahige
Organisationsstruktur hierarchisch und damit nicht-demokratisch aufgebaut. In der Politik
beobachtet Raschke einen ,Zerfall von demokratischen Parteien in einen demokratischen
und einen strategischen Sektor‘. Im demokratischen Sektor finden sich demnach
demokratische Elemente wie ,Offentlichkeit, Diskurs und Mehrheitsentscheidungen® wéhrend
im strategischen Sektor ,Geheimhaltung, interne Beratung und Hierarchie” gelten. Beide
Sektoren seien ,durch das Spitzenpersonal verflochten®. Grundsatzlich werden Transparenz
und Offentlichkeit als ,ein grundlegendes Problem von Strategieprozessen“ gesehen
(Raschke, 2002, S. 222-223). Die ,Bindniskompetenz® ist gekennzeichnet durch die
Fahigkeit, ,zielorientierte Blindnisse aufzubauen®. Aufgrund des Wettbewerbsdenkens werde
diese Fahigkeit oftmals straflich vernachlassigt (Raschke, 2002, S. 225). Die ,Strategische
Kommunikationskompetenz® meint die zielfUhrende Nutzung des hochkomplexen
Mediensystems. Wichtig sei eine aktive Nutzung der Medien um einer Fremddefinition
entgegenzuwirken (Raschke, 2002, S. 226). Wichtig sei ferner die Berticksichtigung von
Sozialtechniken, die von den Medien verlangt wirden wie z.B. ,Zuspitzung, Vereinfachung,
Metaphern, etc.“ (Raschke, 2002, S. 227). Im Hinblick auf das ,Strategiewissen“ kommt dem
individuellen Akteur eine gréliere Bedeutung zu als dem kollektiven Akteur. Strategisches
Wissen setzt sich aus unterschiedlichen Quellen zusammen. Wahrend die Partei eher eine
Quelle an generellem Strategiewissen sei, werde professionalisiertes Spezialwissen in der
Regel eher extern eingekauft (Raschke, 2002, S. 230).

Der von Raschke und Tils gewahlte Fokus des Kollektivakteurs als Analyseobjekt findet sich
mit Blick auf die Strategiefahigkeit auch bei anderen Wissenschaftlern. Nullmeier und
Saretzki beziehen den Begriff der Strategiefahigkeit auf die ,Steuerung politischer Prozesse
durch Parteien” (Nullmeier & Saretzki, 2002, S. 9). Die beiden Wissenschaftler grenzen den
Begriff damit klar von der politikwissenschaftlichen ,Steuerungsdebatte“ der 1980er und
1990er Jahre ab, die sich vorrangig mit der Gesellschaftssteuerung durch den Staat
beschéaftigt (Nullmeier & Saretzki, 2002, S. 9).

Auch Matthias Machnig begrenzt den Betrachtungsrahmen auf die Strategiefahigkeit von
politischen Parteien. Er sieht politische Kommunikation Uber Medien und deren Steuerung
als ein zentrales Element der Strategiefahigkeit von Parteien. Politische Kommunikation sei
grundlegend fur die Vermittlung des Personals, der Symbolik, des Programms und
Tatigkeiten einer Partei, die letztlich in Summe Uber Gréfke und Dauer von Mehrheiten
entscheiden wirden (Machnig, Strategiefahigkeit in der beschleunigten Mediengesellschaft,
2002, S. 169). Machnig subsumiert die Erfolgsgrundlage politischer Kommunikation mit den
vier Substantiven ,Kompetenzklarheit®, ,Koordination®, ,Konzentration“ und ,Kontroversen®
(Machnig, Strategiefahigkeit in der beschleunigten Mediengesellschaft, 2002, S. 174). Als

weiteren Aspekt der Strategiefahigkeit flhrt Machnig eine leistungsféhige Organisation an,
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die Fuhrungsfahigkeit und Mobilisierungsfahigkeit sicherstellt. Strategiefahigkeit habe
.weniger mit individueller Kompetenz oder Intuition sondern viel mehr mit klaren
Organisationsstrukturen zu tun“ (Machnig, Strategiefahigkeit in der beschleunigten
Mediengesellschaft, 2002, S. 173). Es gehe um Geschlossenheit und die Vermeidung von
Vielstimmigkeit. Machnig betont zudem die Notwendigkeit von Organisationlernen als
kontraintuitiven Prozess und strategische Aufgabe (Machnig, Strategiefahigkeit in der
beschleunigten Mediengesellschaft, 2002, S. 176-177).

Fur Klaus Hansch beruht Strategiefahigkeit darauf, ,die Kenntnisse Uber die eigenen Ziele
und Uber den Umfang und die Einsatzfahigkeit der eigenen politischen, 6konomischen und
personellen Ressourcen mit den Informationen Uber die Ziele, strategischen Fahigkeiten und
Ressourcen der politischen Gegner sowie Uber die Entstehung, Entwicklung und Zielrichtung
von durch eigenes Handeln nicht beeinflussbaren Faktoren miteinander zu kombinieren, zu
einsetzbaren Instrumenten zu kondensieren und auf die strategischen Ziele zu
konzentrieren (Hansch, 2002, S. 180). Ferner ist derjenige strategiefahig, der ,in der Lage
ist, zur Erreichung programmatisch vorgegebener Gestaltungsziele bzw. selbstgesetzter
Machterhaltungs- oder Machtgewinnungsziele autonom strategische Ziele zu setzen”.
Strategische Steuerung erfordere Vertrauen und Geheimhaltung und sei daher nicht
.,demokratisierbar® (Hansch, 2002, S. 180). Hansch unterstreicht, dass jede strategische
Steuerung auf das konkrete politische Feld ausgerichtet sein musse. In Deutschland
mussten demnach die besondere bundesstaatliche Struktur und die Geschichte
Deutschlands in jeder Strategie angemessene Berucksichtigung finden (Hansch, 2002, S.
182). Auch ,die institutionelle Komplexitat politischer Mehrebenensysteme®, der Umgang mit
,unberechenbarem® und die ,Flexibilitdt* stellen besondere Anforderung an politische
Strategie dar (Hansch, 2002, S. 182-184).

Eine Gegenposition nimmt Elmar Wiesendahl ein. Demnach sei Strategiebildung aufgrund
von veranderten Umweltbedingungen (unibersichtlich, unberechenbar, turbulent) nicht mehr
moglich. Zudem erschwere der Wandel des politischen Systems vom alten hierarchischen
Staat zu  zunehmender  gesellschaftlicher  Selbstregulierung die  staatliche
Steuerungsfahigkeit (Wiesendahl, 2002, S. 192). Die Kombination aus Berechenbarkeits-
und Kontrollverlust wirden Parteien daran hindern, ,Strategien auf der von Raschke
beschriebenen Grundlage einer zweckrationalen Beziehung zwischen Zielen und Mitteln zu
entwickeln“ (Wiesendahl, 2002, S. 193). In jedem Falle sei die Strategiefahigkeit politischer
Parteien aulert begrenzt und fernab einer ,von Allmachts- und Machbarkeitsvorstellungen
gepragten rationalistischen Scheinwelt* (Wiesendahl, 2002, S. 193). Wiesendahl sieht die
Parteien vor allem aus organisatorischen Grinden in einer ,Strategieblockade®. Parteien
lieRen sich demnach nicht generalstabsmaRig flhren, da fir weite Teile des Parteiapparats
keine Weisungsbefugnisse bestiinden. Die aus Freiwilligen ohne Abhangigkeitsverhaltnis
bestehende Parteibasis lasse sich von der Parteispitze nicht ohne weiteres anweisen.
(Wiesendahl, 2002, S. 200-202)
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Hans Keman analysiert die strategischen Fahigkeiten von Parteiregierungen und ihre
institutionellen Grenzen. Er zeigt dabei, dass trotz einer vermeintlich guten Strategie das
Ergebnis sehr enttduschen kann. Dies flihrt Keman in erster Linie auf die Faktoren Mensch
(,Because politicians are human and do not perform all the time according to he strategy set
out*) und Institution (,the institutional features of the polity are both constraints and
opportunites®) zurtck (Keman, 2010, S. 207).

5.3.2 Von Politischer Planung zu Governance

Als eine explizite Forschungsliicke benennt Tils strategische Steuerungsprozesse der
Regierung: ,Zumindest lassen sich in den einschlagigen Wissenschaftsbereichen bislang
keine empirischen Analysen finden, die strategische orientierte Regierungs-
steuerungsprozesse explizit und theoretisch-konzeptionell fundiert untersucht hatten.
Regierung, Steuerung und Strategie, dieser Zusammenhang ist bisher weder in der
Regierungsforschung, noch in der Steuerungstheorie, noch in der politik-wissenschaftlichen
Strategieanalyse zum Zentralgegenstand der empirischen Analyse gemacht worden“ (Tils,
2011, S. 12).

Um den Zusammenhang von Steuerung und Strategie erforschen und strategische Elemente
im Kontext politikstrategischer Steuerung analysieren zu kénnen, soll zunachst kurz auf den
politischen Planungs-, Steuerungs- und Governancebegriff eingegangen werden. Dabei
sollen vor allem strategierelevante Aspekte von politischer Governance deutlich werden, in
deren Kontext im folgenden Kapitel strategische Aspekte analysiert werden kénnen.

5.3.2.1 Politische Planung

Die fur den politischen Strategiebegriff wesentlichen Aspekte der staatlichen Steuerung und
Planung haben in der wissenschaftlichen Debatte der letzten vier Jahrzehnte eine erhebliche
Weiterentwicklung erfahren. In den 1960er Jahren ging der Begriff der politischen Planung im
Sinne von Max Weber noch davon aus, dass der Staat als zentraler gesellschaftlicher
Steuerungsakteur dem Allgemeinwohl dienende Ziele per Anweisung durchsetzte. Dabei
ging der Planungsbegriff von einem klaren Top-Down-Ansatz mit streng hierarchischen
Befehlsgebern (Staat) auf der einen Seite und Befehlsempfangern (Volk) auf der anderen
Seite aus. Kernelemente waren die ,Politikentwicklung innerhalb des politisch-
administrativen Systems und die Implementation der so entwickelten Politik durch staatliche
Vollzugsinstanzen“ (Mayntz, 2009, S. 30). Benz et al. fassen diese Epoche wie folgt
zusammen: ,Hinter Planung stand in den 1960er und frihen 1970er Jahren die Vorstellung
einer primar hierarchischen, etatistischen Gestaltung gesellschaftlicher Felder durch Politik
mit Ministerialblrokratie als zentralem Gestaltungssubjekt, das von oben mit grof3er
Zielgenauigkeit dirigistisch in ein jeweiliges Gestaltungssubjekt (...) hineinzuwirken vermag®
(Benz, Lutz, Schimank, & Simonis, 2007, S. 12).
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Dieses Bild wurde in den 1970er und 1980er Jahren zunehmend in Frage gestellt. In einer
1973 veroffentlichten Studie der amerikanischen Politikwissenschaftler Pressman und
Wildavsky wurde erstmals die grolte Diskrepanz zwischen Planung und Implementierung,
genauer staatlicher Planungsziele und implementiertem Ergebnis, deutlich. Ursachlich waren
nach Einschatzung der Autoren die Trennung von Planerstellung und Implementierung,
Entscheidungskomplexitdt und Fihrungswechsel. Nachfolgende Studien bestatigten die
Beobachtungen und kamen zu dem Ergebnis, dass hierarchische Planung (von oben)
offensichtlich nicht funktioniert ,weil das jeweilige Gestaltungsobjekteben nicht blol} ein
passiver, seine Formung durch die staatliche Politik willig Uber sich ergehen lassender
Gegenstand ist, sondern aktiv und eigendynamisch Steuerungsimpulse verarbeitet” (Benz,
Litz, Schimank, & Simonis, 2007, S. 12). Auf dem Darmstadter Politologentag im September
1988 wurde schlieBlich die grundsatzliche Frage erortert, ,0b soziale Systeme grundsatzlich
steuerbar und steuerungsfahig seien“ (Dose, 2003, S. 19). Aus systemtheoretischer
Sichtweise wurde diese Frage von Niklas Luhmann mit der Begrindung ,zwar
kommunikativer Offenheit, aber operativer Geschlossenheit der als autopoietisch erkannten
sozialen Systeme®, letztlich verneint (Dose, 2003, S. 19). Luhmann zog daraus den radikalen
Schluss, ,dass jedes Bemiihen einer politischen Steuerung der Gesellschaft illusionar sei,
weil alle gesellschaftlichen Teilsysteme geschlossene Operationszusammenhange bilden, an
denen politische Impulse entweder vollig abprallen oder in deren eigensinnigen Bahnen
politische Impulse jedenfalls zu ganzlich unvorhersehbaren Effekten fihren“ (Benz, Liitz,
Schimank, & Simonis, 2007, S. 12-13). Dose flihrt noch im Jahr 2002 dazu aus: ,Schienen
Probleme des Arbeitsmarktes, der Umwelt, des Bildungswesens, des Gesundheits- und
Sozialsystems in Zeiten der Planungseuphorie und des Keynesianismus weitgehend
beherrschbar, haben wir eine Stufe der neuen Bescheidenheit erreicht* (Dose, 2003, S. 19).

5.3.2.2 Politische Steuerung

Durch die wissenschaftlich gesicherte Diskrepanz zwischen Gestalter und Gestaltungsobjekt
geriet in den Folgejahren der Adressat in den Fokus der Wissenschaft. Das sogenannte
Steuerungsobjekt, also einem oder mehreren Adressaten der Steuerung, verhielt sich
offenbar unter anderem aufgrund von Eigeninteressen entsprechend eigendynamisch. Als
wissenschaftliche Antwort wurde der Planungsbegriff in den frihen 1980er Jahren zunéachst
um die Bottom-Up-Perspektive erganzt. Mit der Einbeziehung des Verhaltens der Adressaten
wurde der Planungsbegriff durch den Steuerungsbegriff ersetzt. In einem zweiten Schritt
,l0ste man sich von der Konzentration auf das politisch-administrative System und bezog die
Mitwirkung korporativer gesellschaftlicher Akteure an der Entwicklung und Implementierung
von Politik mit ein“ (Mayntz, 2009, S. 30).

Als bedeutendes Modell der politischen Steuerung und zugleich wesentlicher Ausweg aus
der theoretischen Sackgasse der von Luhmann zugespitzten autopoietischen
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Systemtheoriesicht gelten die Arbeiten von Mayntz und Scharpf mit ihrer Theorie des
akteurzentrierten Institutionalismus (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 39-72). Anstelle einer
zentralen Regelungs- und Durchsetzungsinstanz riicken gesellschaftliche und soziale
Teilsysteme und deren Steuerungsfahigkeit ins Zentrum der Betrachtung. Die
Nichtbeschrankung auf politische Institutionen unterscheidet den akteurzentrierten
Institutionalismus deutlich vom Institutionalismus. Zudem wird die Wirkung von Institutionen
nicht primar als determinierend sondern als stimulierend aufgefasst (Mayntz & Scharpf,
1995, S. 94). Die folgende Abbildung zeigt das Modell des akteurzentrierten
Institutionalismus (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 45).

Nichtinstitutionelle
Faktoren

|

> Akteure
e in Art .
InstKlt;th‘lt.;r:(eteller ——=> Konstellationen der —_— %;ﬁ_iz?";’
in Interaktion

N ——1— Situationen

Abbildung 5: Modell des akteurzentrierten Institutionalismus

Durch die Konzentration auf die Interaktion zwischen — in staatsnahen Sektoren typischen
aber keinesfalls auf politische Akteure beschrankten — korporativen Akteuren wird versucht,
,analytische Kategorien fir die Erfassung theoretisch relevanter Aspekte der einen ganzen
Sektor umfassenden Akteurkonstellationen zu entwickeln“ (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 44).
Gesellschaftliche Aspekte werden als Ergebnis der Interaktion zwischen Akteuren gesehen,
die jeweils eigene Interessen verfolgen. Der institutionelle Rahmen ,definiert dabei die
Regeln, deren Einhaltung man von anderen erwarten kann und sich selbst zumuten lassen
muss“ (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 49).

Um die uberkomplexe Wirklichkeit in dem Modell beherrschbar zu machen, legen Mayntz
und Scharpf der Analyse eine ,Minimalklassifikation von Regelungsinhalten® zu Grunde
(Mayntz & Scharpf, 1995, S. 47-48):

e Festlegung von Verhaltens- und Verfahrensnormen fur bestimmte Situationen

76



e Gewahrung oder Untersagung von verschiedenen Ressourcen (finanziell, rechtlich,
personell, etc.) in Bezug auf die Adressaten

e Festlegung der Relationen/ Abhangigkeitsbeziehungen zwischen Akteuren

o Konstitution korporativer Akteure durch institutionelle Regelung

o Definition von Anldssen im Rahmen institutioneller Verfahrensregelungen

Neben dem institutionellen,  formellen Rahmen, der Regeln und damit
Handlungsorientierungen vorgibt, berlcksichtigt das Modell auch den informellen Bereich,
der sich beispielsweise aus Regelverstofien oder illegitimer Machtanwendung ergibt. Dazu
benennen Mayntz und Scharpf drei Bereiche:

e (Steuerungs-)Akteure
e Handlungsorientierungen
¢ Handlungssituationen

Mayntz und Scharpf unterscheiden zwischen individuellen und korporativen (organisierten)
Akteuren. Jeder korporative Akteur besteht seinerseits aus individuellen Akteuren.

Zur Antizipation des Verhaltens von individuellen Akteuren kdnnen neurowissenschaftliche
Ansatze nutzlich sein. Neurowissenschaftler wie Wolf Singer argumentieren, dass
Gehirnprozesse zwar einerseits festen Regeln folgen wirden, die zum Teil genetisch
vorgegeben seien. Bis zum 25. Lebensjahr entwickle sich das Gehirn jedoch weiter. In dieser
Zeit wurden Erfahrungen durch Erziehung und das soziokulturelle Umfeld sowie Wissen und
gehdrte Argumente internalisiert. Das Denken und das Verhalten (der Wille) des Menschen
wird so durch unzahlige Freiheitsgrade bestimmt, die zu einer derartigen Komplexitat fuhren,
dass eine Berechnung unméglich erscheint (Singer, 2014, S. 38-40). Singer fuhrt dazu weiter
an, dass das Verhalten des Menschen von der Systemarchitektur und deren Anreize
abhangt. Letztlich werden die unzahligen Verhaltensdispositionen des Menschen auch von
seiner Umgebung respektive dem System beeinflusst. Ob ein Mensch uneigennutzig und
selbstlos und ehrlich oder neidisch, egoistisch und tduschend ist, hangt daher auch davon
ab, welche Verhaltensdispositionen das System belohnt und welche es bestraft.
Dementsprechend kommt der Systemarchitektur in Bezug auf strategische Projekte ein
groBer Stellenwert zu. Sollte beispielsweise ein auf Kooperation und Selbstorganisation
bauendes strategisches Projekt negative Verhaltensdispositionen wie Selbstsucht und
Raffgier belohnen statt diese zu bestrafen, destabilisiert es sich auf Dauer selbst. Eine
Zielerreichung wird damit unmdglich (Singer, 2014, S. 40).

Um die Komplexitat fur Analysezwecke einzuschranken, vernachlassigen Mayntz und
Scharpf bewusst die Mikroebene der einzelnen Individualakteure eines korporativen Akteurs.
Die beiden Wissenschaftler sind sich dem Preis dieser Vereinfachung bewusst. Neben einem
.Vverlust an Tiefenscharfe* werden organisationsinterne Vorgange nur unzureichend
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beleuchtet. Da diese internen Vorgange ,wichtige Determinanten der Situations-
wahrnehmung und Strategiewahl von Organisationen® sind, empfehlen die Wissenschaftler
die Einbeziehung dann, wenn institutionelle Faktoren und der situative Kontext das
beobachtbare Tun und Lassen eines korporativen Akteurs nicht zureichend erklaren kdnnen
(Mayntz & Scharpf, 1995, S. 50). Ferner weisen Mayntz und Scharpf darauf hin, dass es
nicht reicht, lediglich die zwei Kategorien individuelle und korporative Akteure zu betrachten
und zwischen diesen zu unterscheiden. Individualakteure wahlen demnach auch andere
Formen des Zusammenschlusses wie Familien oder andere Beziehungsnetzwerke, die bei
der Analyse ebenfalls beachtet werden mussen. Fir den Fall einer bewussten Gleichrichtung
der Handlungsorientierung, also dem Anstreben kollektivem Handeln ohne formale
Organisation, fihren Mayntz und Scharpf erganzend den Begriff ,kollektiver Akteur” ein.
(Mayntz & Scharpf, 1995, S. 51)

Handlungsorientierungen sind nach Mayntz und Scharpf von verschiedenen Aspekten
abhangig. Demnach kénnen sie kontextabhangig (institutionell gepragt, positionsabhangig,
etc.) sein oder aber auch kontextunabhangig (sozialisationsbedingt, historisch bedingt)
(Mayntz & Scharpf, 1995, S. 54). Inhaltich unterscheidet das Modell des akteurzentrierten
Institutionalismus  zwischen  motivationalen interessensgeleiteten und normativen
Handlungsorientierungen; die in Abstufungen verinnerlicht werden koénnen und aus
kognitiven und motivationalen Komponenten bestehen (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 54-57).
Hinzu kommt ein relationaler Aspekt, also einer Beziehungsinterpretation zwischen Akteuren
(feindlich, kompetitiv, egoistisch-rational, kooperativ) (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 57).

Aus handlungstheoretischer Perspektive meint Handlungssituation in aller Regel ,die
handlungsrelevante, soziale und nichtsoziale Gegebenheiten umfassende Umwelt eines
einzelnen Akteurs® (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 58). In Politiknetzwerken wird die Situation
auf mehrere Akteure erweitert. Situationen fordern einerseits zum Handeln heraus und bieten
andererseits Handlungsoptionen beziehungsweise konkrete Ressourcen und Instrumente.
Eine Situation wird immer subjektiv wahrgenommen und unterscheidet sich von der — ,von
einem hypothetischen, uber mehr Informationen  verfligenden Beobachter
wahrgenommenen® — realen Situation (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 60).

In den 1990er und 2000er Jahren hat die Bedeutung nicht-hierarchischer Formen der
Politikkoordination sowie nichtstaatlicher Akteure innerhalb der politikwissenschaftlichen
Forschung weiter zugenommen. Dabei wurde das Verstandnis der Steuerung zunehmend
durch ein Verstandnis der Regelung ersetzt, bei dem o6ffentliche und private Akteure
interagieren. In den 1990er Jahren und zu Beginn der 2000er Jahre wurde zur Beschreibung
dieses Sachverhaltes der ,Governance“Begriff in die breite sozial- und
politikwissenschaftliche Debatte eingefiihrt (Walk, 2008, S. 33).
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5.3.2.3 Governance: Von ,harter“ zu ,,weicher* Steuerung

Bei der Governance-Forschung handelt es sich quasi um eine Weiterentwicklung der
Steuerungstheorie unter Bericksichtigung eines Wandels des Nationalstaates vom
Steuerungsstaat zum kooperativen Staat. |hr Gegenstand sind ,Muster der
Interdependenzbewaltigung zwischen Akteuren® (Benz, Litz, Schimank, & Simonis, 2007, S.
29). Dazu erklart Mayntzz ,Wenn im deutschen Sprachraum Politikwissenschaftler
neuerdings eher von Governance als von politischer Steuerung sprechen, dann greifen sie
auf Elemente beider unterschiedlichen Begriffsverwendungen — Governance als Oberbegriff
aller Formen sozialer Handlungskoordination und Governance als Gegenbegriff zu
hierarchischer Steuerung — zurlck. Governance meint dann die Gesamtheit aller
nebeneinander bestehenden Formen der Kkollektiven Regelung gesellschaftlicher
Sachverhalte: von der institutionalisierten zivilgesellschaftlichen Selbstregelung Uber
verschiedene Formen des Zusammenwirkens staatlicher und privater Akteure bis hin zu
hoheitlichem Handeln staatlicher Akteure® (Mayntz, 2003, S. 66).

Arthur Benz weist darauf hin, dass der Begriff Governance sowohl prozessuale wie auch
strukturelle, instrumentelle und funktionale Aspekte beriicksichtige. Ubertragen auf die
Politikwissenschaft umfasse Governance folglich den Gesamtzusammenhang der
normativen, inhaltlichen Dimension (Policy), der institutionellen Dimension (Polity) aber auch
die Prozessuale Dimension (Politics) (Benz, Governance - Regieren in komplexen
Regelsystemen, 2003, S. 15). Der wissenschaftliche Begriff Governance wurde zunachst in
den Wirtschaftswissenschaften fir die Beschreibung institutioneller Regelungen in Bezug auf
die Leitungs- und Verwaltungsstrukturen gepragt (Benz, Governance - Regieren in
komplexen Regelsystemen, 2003, S. 15). Zur Umschreibung des Begriffskerns definiert Benz
vier Punkte (Benz, 2003, S. 25):

e Steuern und Koordinieren mit dem Ziel des Managements von Interdependenzen
zwischen (meist kollektiven) Akteuren.

e Zu Grunde liegt i.d.R. eine Kombination institutionalisierter Regelsysteme zur
Lenkung des Handelns der Akteure (Markt, Hierarchie, Verhandlung).

e Betrachtet werden auch Interaktionsmuster kollektiven Handelns innerhalb der
Institutionen (Netzwerke, Koalitionen, etc.)

e Steuer- und Koordinationsprozesse Uberschreiten (flieRend gewordene) Grenzen von
Staat und Gesellschaft. Betrachtet wird das Zusammenwirken staatlicher und
nichtstaatlicher Akteure.

Durch die Abgrenzung zum in der Regierungslehre und Staatswissenschaften
vorherrschenden ,Government“-Begriff werden die Spezifika des Governance-Begriffes
besonders deutlich. Benz hat diese Abgrenzung uber alle drei Politikdimensionen wie folgt
zusammengefasst (Benz, 2003, S. 21):
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Tabelle 3: Government & Governance (Benz, 2003, S. 21)

Government Governance
Politiy Fokussierung auf Staat Institutionelle Struktur, die Elemente
Mehrheitsdemokratie und von Hierarchie,
Hierarchie als wichtigste Verhandlungssystemen und
Institutionen Wettbewerbsmechanismen verbindet
Netzwerke
Politics Wettbewerb zwischen Parteien Konflikte zwischen regierenden und
um Machterwerb und zwischen regierten Akteuren
Interessensgruppen um Einfluss Steuerung und Koordination im
Konfliktregelung durch Kontext institutioneller Regelsysteme
Entscheidung der zustandigen Verhandlungen staatlicher und/ oder
staatlichen Organe und gesellschaftlicher Akteure
Durchsetzung staatlicher Anpassung institutioneller
Entscheidungen Regelsysteme
Policy Gesetzgebung (Ge- und Verstandigung (in Netzwerken und
Verbote) Gemeinschaften), Kompromisse
Verteilung offentlicher Koproduktion kollektiver Giter
Leistungen Netzwerkmanagement
e Management des institut. Wandels

Benz et al. zufolge ,zielt die Governance-Perspektive darauf, Strukturen, Mechanismen und
Wirkungen der Bewaltigung von Interdependenz zwischen individuellen, kollektiven oder
korporativen Akteuren zu beleuchten. Dabei greift sie auf ein heuristisches Instrumentarium
zurlick, das es erlaubt, Typen von Koordinationsstrukturen zu identifizieren, die man je nach
dem Gegenstand der Analyse auf einem Kontinuum zwischen Markt und Staat einordnen
oder in Kategorien wie Wettbewerb, Netzwerke, Verhandlungen, oder Gemeinschaft fassen
kann, um das Zusammenwirken dieser Koordinationsstrukturen zu analysieren® (Benz, Litz,
Schimank, & Simonis, 2007, S. 18). Das ,Zusammenwirkens von Staat und Zivilgesellschaft
bei der Regelung kollektiver Sachverhalte im gemeinschaftlichen Interesse” definiert Mayntz
als Governance im modernen Staat (Mayntz, 2003, S. 68). Gemeint ist eine ,absichtsvolle
Regelungsstruktur kollektiver Sachverhalte (Mayntz, 2003, S. 67) charakterisiert durch das
»~Aushandeln® von Entscheidungen ,zwischen Reprasentanten unterschiedlicher
Organisationen — Behorden, Verbanden, Parteien usw.“ (Mayntz, 2003, S. 71). Als zentrale
Elemente benennt Mayntz Staatliche Burokratien, Politiknetzwerke und Selbstregulierung
(Mayntz, 2003, S. 69-70):

o Staatliche Biirokratien, deren Handlungsspielrdume beispielsweise zwischen der
klassischen Finanzverwaltung (gering) und der modernen Arbeitsverwaltung (hoch) je
nach Mitwirkung gesellschaftlicher Instanzen begrenzt sind. Dabei existieren sowohl
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horizontale (bspw. interministerielle) als auch vertikale (bspw. fdderale)
Politikverflechtungen.

o Neokorporatistische Entscheidungsstrukturen und Politiknetzwerke, die aus
staatlichen und nichtstaatlichen Akteuren gebildet werden. Dem Staat kommt dabei
,hur noch die Rolle des ,primus inter pares®, also dem ,Ersten unter Gleichen® zu.
Ein Beispiel ist die Einbeziehung von Dachverbdnden der Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerseite bei Fragen der Wirtschaftspolitik.

o Gesellschatftliche Selbstregelung, die zunehmend institutionell Ausdruck findet. Dabei
kann zwischen freiwilliger Selbstregulierung (z.B. Wirtschaftsverbande, pivate
Vereine) und Selbstregulierung im staatlichen Auftrag (z.B. Arztekammern,
Handwerkskammern) unterschieden werden.

Der Begriff Governance hat sich mittlerweile wissenschaftlich etabliert. Dazu stellt Heike
Walk fest: ,Die zunehmende Verbreitung netzwerkartiger Kooperationen von staatlichen,
privatwirtschaftlichen und zivilgesellschaftliche Akteuren wird als logische Konsequenz von
Globalisierungsprozessen nicht mehr in Frage gestellt® (Walk, 2008, S. 251). Gleichzeitig
leidet der Begriff ,Governance jedoch an einer erheblichen Vieldeutigkeit, was die
wissenschaftliche Analyse erheblich erschwert. Als zentrale Ursache fuhrt Walk ,weniger die
Ungenauigkeit der Wissenschaftler® sondern vielmehr die ,dramatische
Komplexitatsintensivierung moderner Gesellschaften® an (Walk, 2008, S. 33). Das Ende des
Kalten Krieges und die fortschreitende Globalisierung haben zu einer Internationalisierung
staatlicher Politik mit entsprechenden internationalen Verhandlungssystemen gefuhrt, in
denen wissenschaftliche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Akteure stark an Bedeutung
gewonnen haben (Walk, 2008, S. 37).

Dazu stellt Mayntz noch im Jahr 2009 fest, dass die Governance-Forschung zu sehr am
Nationalstaat orientiert sei (Mayntz, 2009, S. 30). Tatsachlich standen zunachst die
zivilgesellschaftliche Beteiligung an politischen Regelungsprozessen und der kooperative
Staat im nationalen (National Governance) und subnationalen Rahmen (Regional / Local
Governance) im Mittelpunkt des Forschungsinteresses.

Auch die Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) sieht
den traditionellen Governance-Begriff mit seinen Formen der Steuerung angesichts der
dramatischen Umwalzungen mit Beginn des 21. Jahrhunderts bereits uUberholt. Demnach
mussten neue Arten von Governance entwickelt werden, die unterschiedliche
Gesellschaftsgruppen noch umfassender einbinden. Vor allem im Bereich Prozesse und
Organisation (Politics) Organisation seien Weiterentwicklungen notwendig. Weiterhin
mussten demnach traditionell hierarchische Befehlsorganisationen weiter durch partizipative
Verhandlungs- und Entscheidungsstrukturen ersetzt werden, um Betroffene in die
Entscheidungen zu integrieren und die ,nnovativen und kreativen Fahigkeiten aller
Individuen und gesellschaftlichen Gruppen optimal zu nutzen®. Organisatorische
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Neuentwlrfe missen demnach lernfahig sein und primar dem Prinzip der Subsidaritat
entsprechen (Paquet, 2001).

Aktuelle Forschungen konzentrieren sich zunehmend auf politische Steuerung im
europaischen und globalen Mehrebenensystem. Diese Forschungsbemiihungen werden
unter den Schlagworten ,,Global Governance® und ,Multilevel Governance® subsumiert.

5.3.2.4 Global Governance und Multilevel Governance

Die fortschreitende Globalisierung und weltweite Vernetzung flihrt zu globalen
Herausforderungen (Wirtschaftskrisen, Migrationsprozesse) und globalen Asymmetrien
(Verteilungsprobleme). Auch der Schutz globaler 6&ffentlicher Glter wie beispielsweise der
Schutz des globalen Klimas oder der biologischen Vielfalt wird zu einer Herausforderung der
Globalisierung, die offenbar nur weltpolitisch geldst werden kann. In diesem Zusammenhang
stellt die Enquete-Kommission der Bundesregierung fest: ,Ein Ausgangspunkt der
Uberlegungen zu Global Governance ist, dass aufgrund der gestiegenen Interdependenz
zwischen Staaten — verursacht durch die zunehmend grenziberschreitenden Auswirkungen
v. a. wirtschaftlichen Handelns — viele Probleme nicht mehr im nationalstaatlichen Alleingang
gelost werden kénnen® (Enquete-Kommission, 2002, S. 416).

,Den Prozess der Globalisierung politisch zu gestalten® lautet daher eine allgemeingliltige
und Ubergeordnete Definition von ,Global Governance® (Enquete-Kommission, 2002, S.
415). Global Governance wird also als ein Prozess respektive (politisches) Projekt
verstanden, das zur Aufgabe hat, ,negative wirtschafts-, sozial- und umweltpolitische
Tendenzen der internationalen Markte zu beseitigen“ (Enquete-Kommission, 2002, S. 418).
,Wie im Prozess der Entwicklung einer sozialen Marktwirtschaft gilt es auch auf globaler
Ebene, die Fehlentwicklungen bei der inhaltlich-programmatischen Ausrichtung des
bisherigen globalen Regierens zu korrigieren. Andernfalls konnten sich die bereits
eingetretenen Akzeptanzprobleme intergouvernementalen Regierens weiter verscharfen”
(Enquete-Kommission, 2002, S. 418).

Inhaltlich gehe es um einen ,breiten gesellschaftlichen Aushandlungsprozess® der die
Entwicklung ,richtungsweisender Normen® zum Ziel habe. ,Im Rahmen einer freiheitlichen
Struktur- und Ordnungspolitik missen dabei wirtschaftspolitische, soziale und 6kologische
Leitlinien flr die globale Weltwirtschaft gelten, deren Inhalte allerdings nicht ,von oben®
vorgegeben, sondern unter Einbezug zivilgesellschaftlicher und privater Akteure erst noch zu
bestimmen sind“ (Enquete-Kommission, 2002, S. 418). Politisch sind in diesen Prozess
sowohl internationale Organisationen als auch die Nationalstaaten involviert. Letztlich geht
es bei Global Governance also um die Interaktion eines globalen Mehrebensystems mit
internationalen  Organisationen (bspw. der UN) und unterschiedlich machtvollen
Nationalstaaten, die sich in spezifischen Regelwerken zusammenfinden® (Walk, 2008, S. 41).
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Global Governance wird heute von vielen Wissenschaftlern und Journalisten zunehmend
kritisch gesehen. Aktuelle globale Krisen und eine neue Gegenbewegung zur Globalisierung
untermauern das erntichternde Fazit von Rib aus dem Jahr 2013: ,Weil sich fiir die globale
Konstellation bisher keine adaquate Form des Regierens als Global Governance
herausgebildet hatte. Vielmehr sind fragmentierte Zustandigkeiten, Rechts- und
Regimekollisionen, Bedeutungszunahme privater Akteure und vor allem die Unmdoglichkeit
des Verbindlichmachens von zentralen Entscheidungen zu beobachten, die globales
Regieren so gut wie unmodglich machen® (Rub, 2013, S. 244). Statt die Globalisierung
(wirtschafts-)politisch zu gestalten (und damit voranzutreiben) sieht sich Global Governance
heute mit einer Gegenbewegung konfrontiert, die Globalisierung ablehnt und den Global
Governance-Ansatz damit zunehmend untergrabt und in Frage stellt.

Erganzend soll an dieser Stelle noch auf den von Benz im Kontext der Gewaltenteilung
eingefuhrten Begriff der ,Multilevel Governance® eingeflihrt werden. Multilevel Governance
bezieht sich ,auf politische Systeme oder Organisationen, in denen Kompetenzen und
Ressourcen auf ,Ebenen®, das heildt territoriale Einheiten, aufgeteilt sind“ (Benz, Lutz,
Schimank, & Simonis, 2007, S. 298). Diese Ebenen werden entweder durch staatliche
Institutionen (Bundesstaaten, EU, etc.) gebildet werden, oder ,durch mehr oder weniger lose
Zusammenschliisse von in einem Gebiet interagierenden Akteuren gebildet werden, deren
Zusammenwirken durch ein Mindestmall an Institutionen und Regeln geordnet und
stabilisiert ist* (Benz, LUtz, Schimank, & Simonis, 2007, S. 298). Mehrebenenstrukturen
liegen demnach dann vor, ,wenn Befugnisse und Mittel zur Verwirklichung verbindlicher
Entscheidungen auf territorial abgegrenzte, zentrale und dezentrale Organisationen verteilt
sind“ (Benz, Lutz, Schimank, & Simonis, 2007, S. 298). Anders als beispielsweise der
traditionelle Foderalismus-Begriff beschaftigt sich Multilevel Governance dabei nicht nur mit
der Trennung von Kompetenzen sondern explizit mit der ,Politikverflechtung und der
Bewaltigung von Interdependenzen® (Benz, Litz, Schimank, & Simonis, 2007, S. 298).

5.3.2.5 Gegenbewegung zur Globalisierung (,,State-is-back®)

.Im ausgehenden 20. Jahrhundert hatte man den Eindruck, als wirde sich die Welt in
Richtung Konvergenz bewegen und die Menschen udberall die gleichen Produkte
konsumieren. McDonalds stand fir diese Art der Globalisierung und die Demolierung
mancher Restaurants der Kette wurde zu einer standardmafligen Form des Protests gegen
die Globalisierung® schreibt der britische Historiker Harold James (James, 2016). Doch seit
Beginn des 21. Jahrhunderts lasst sich zunehmender Protest gegen die Globalisierung
beobachten, der auch durch die Grindung globalisierungskritischer Nichtregierungs-
organisationen wie Attac und PGA im Jahre 1998deutlich wurde. Ursachlich daflr sei laut
James ein ,Wandel des Wesens der Globalisierung“. Dazu fihrt er treffend aus: ,Obwohl die
immer starkere Vernetzung der Welt anhalt, hat man das Gefiihl, dass wir fremde Menschen
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immer weniger verstehen. Als Reaktion auf sich verandernde — und zunehmend spezielle —
Vorlieben der Verbraucher verlagern die Firmen ihre Produktion naher an die Markte, wo die
Produkte verkauft werden. Diese Entwicklung hat das Wachstum des internationalen
Handels geschwacht® (James, 2016).

James sieht eine veranderte Motivlage der Globalisierungsgegner. So gebe es ,Onshoring®,
also die (Ruck-)Verlagerung der Produktion ins Inland, bereits seit den 1970er und 1980er
Jahren (,Heute kommen die meisten in den USA verkauften ,japanischen® Autos aus
amerikanischer Produktion® (James, 2016)).

Aktuell gehe es den Globalisierungsgegnern nach der Einschatzung von James nicht um
eine Absage an auslandische Produkte, sondern vielmehr um die Ablehnung fremder
Menschen (James, 2016). James untermauert seine Einschatzung mit zwei Beispielen: Die
Ablehnung von transnationalen Handelsabkommen wund die Angst vor dem
Fllchtlingszustrom in Europa, die ,sehr wohl Vorbote einer breiteren Ablehnung gegeniber
der Einwanderung aus gescheiterten und verarmten Staaten“ sein kénne (James, 2016). Als
zentrale Ursache dieser Entwicklung benennt James ein mangelhaftes Kulturverstandnis,
das auch mit dem heutigen Reiseverhalten zu tun habe, welches zunehmend nur durch
.oberflachliche Begegnungen statt dem Eintauchen in eine Kultur® gepragt sei. Dies
wiederum sei auch das Ergebnis einiger weniger Terrorangriffe an touristischen Orten in
Tunesien, der Tiirkei oder Agypten, auf die Tourismusunternehmen mit einer Abschottung vor
Einheimischen reagieren wirden: ,Sinnbild des modernen Tourismus ist das Kreuzfahrtschiff,
von wo aus die Passagiere ein paar Stunden an der jeweiligen Destination verbringen
kénnen — um etwa eine malerische Karibikinsel oder einen antiken Mittelmeerhafen zu
besichtigen — aber anschliel’end immer wieder in ihr Bett zuriickkehren® (James, 2016).

Auf den kulturellen Aspekt weist auch der Soziologe Andreas Reckwitz von der Universitat
Frankfurt/Oder hin. Er kommt zu dem Schluss, dass ,eine der zentralen
Widerspruchlichkeiten der globalen Gesellschaft der Gegenwart die Ambivalenz von
Offnungs- und SchlieRungsprozessen betrifft (Reckwitz, 2016). ,Die Offnung der Kontingenz
von Lebensformen, der Versuch ihrer moralischen SchlieRung andererseits, die wir seit der
Jahrtausendwende beobachten, bilden offenbar zwei Tendenzen der globalen
Gegenwartsgesellschaft, die vollstandig unvereinbar erscheinen“ (Reckwitz, 2016). Reckwitz
identifiziert zwei verschiedene Kulturmuster (,Kuturalisierungsschema®): Hyperkultur und
Kulturessenzialismus, die sich als Folge der Globalisierung gegentiber stehen. Wahrend die
von der globalen Mittelklasse getragene und in den globalen Metropolen konzentrierte
Hyperkultur  durch  Diversitat und Kosmopolitismus gekennzeichnet ist, sind
Fundamentalismen, Rechtspopulismen oder Nationalismen fur den Kulturessenzialismus
charakteristisch (Reckwitz, 2016). Wahrend in Huntingtons ,Kampf der Kulturen“ noch die
einfache Dramatisierung des aus dem Ost-West-Konflikt hervorgegangenen ,The west against
the rest® galt, sei eine einfache raumliche Aufteilung der Kulturmuster in Zeiten der
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Globalisierung nicht mehr mdglich: ,Die Hyperkultur der kulturellen Markte und
Selbstverwirklichungssubjekte mag historisch ihre Wurzeln in Europa und den Vereinigten
Staaten haben, doch hat sie sich langst globalisiert. Sie findet sich mittlerweile in den
entsprechenden avancierten Milieus sowohl in den ost- und sldasiatischen als auch in
lateinamerikanischen Metropolen. Umgekehrt ist der Kulturessenzialismus keineswegs nur in
Asien oder Osteuropa lokalisiert, sondern ebenso in Westeuropa oder den USA. Der
\Westen‘ ist eben kein geografischer Begriff, sondern ein symbolischer* (Reckwitz, 2016).
Reckwitz vertritt die These, ,dass sich viele der aktuellen globalen Konflikte als solche des
Widerstreits zwischen diesen beiden Kulturalisierungsregimes entziffern lassen® (Reckwitz,
2016). Sowohl aus der Perspektive der Hyperkultur als auch aus der Perspektive des
Kulturessenzialismus existieren demnach zwei Begegnungsmdglichkeiten: ,Eine Strategie
der Koexistenz qua Verahnlichung und eine Strategie der Verwerfung als absoluter Gegner*
(Reckwitz, 2016). Reckwitz kommt selbst zu dem ernuchternden Schluss, dass ,die
Strategien der Koexistenz offenbar seit der Jahrtausendwende auf dem Rulckzug sind und
jene des Culture War erheblichen Zulauf erlangt haben® (Reckwitz, 2016). Charakteristisch
fur die Spatmoderne sei damit die Existenz ,zweier Kulturalisierungregimes, die sich letztlich
in ihren Grundlagen gegenseitig dementieren® (Reckwitz, 2016).

Spatestens seit 2016 werden auch im (geografischen) Westen gravierende politische
Symptome deutlich: Zunachst der sogenannte BREXIT, also das Referendum fiir den Austritt
des Vereinigten Kdnigreichs aus der Europaischen Union im Sommer 2016, dann die Wahl
von Donald Trump (,America First‘) zum 45. US-Prasidenten im November 2016. Weitere
politische Erfolge von globalisierungskritischen Parteien und Gruppen deuten sich zum
Zeitpunkt dieser Arbeit insbesondere in den westlichen Industrielandern bereits an. Die
Erklarung dieses Phanomens ist bisher nicht abschlielend erforscht. Eine in den Medien —
die Wissenschaft hinkt hier leider hinterher — weit verbreitete Erklarung, wobei es sich
ausschlief3lich um Globalisierungsverlierer handeln wirde, die vom kapitalistischen System
abgehangt wurden (geringverdienende, frustrierte und ungebildete Menschen), greift
offensichtlich zu kurz. So Iasst sich eine zunehmende globalisierungskritische Schicht aus
dem mittleren Birgertum beobachten, deren Motivlagen offenbar andere sind. Eine
Erklarung hierfur liefert der Geisteswissenschaftler Michael Seemann. Er spricht vom
kulturell abgehangten Teil des Blrgertums, das ,trotz Grundbesitz, privater Krankenvorsorge
und leitenden Angestelltenfunktion die Deutungshoheit verloren® habe (Seemann, 2016).
Gerade im Blrgertum gebe es das Geflihl des Kontrollverlusts. Nicht von ungefahr lautete
der BREXIT-Slogan ,Take Back Control*. Gemeint sei damit ,der Verlust der kulturellen
Hegemonie, der als nationale ,Souveranitat* erinnert wird“ (Seemann, 2016). Ursachlich fur
dieses Geflhl des Kontrollverlustes sei eine neu entstandene ,globalisierte Klasse der
Informationsarbeiter. Dabei handele es sich um ,gut gebildete, tendenziell eher junge
Menschen, die sich kulturell zunehmend global orientieren, die die New York Times lesen
statt die Tagesschau zu sehen, die viele auslandische Freunde und viele Freunde im Ausland
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haben, die viel reisen, aber nicht unbedingt, um in den Urlaub zu fahren. Es ist eine Klasse,
die fast ausschlieldlich in Grof3stadten lebt, die so flissig Englisch spricht, wie ihre
Muttersprache, fir die Europa kein abstraktes Etwas ist, sondern eine gelebte Realitat, wenn
sie zum Jobwechsel von Madrid nach Stockholm zieht* (Seemann, 2016). Diese neue
globalisierte Klasse sei erfolgreich und definiere zunehmend die Standards. Dabei wirden
diejenigen Standards entwertet und verdrangt werden, die zuvor aus dem Blrgertum kamen,
»aus einer Zeit, als sie noch das Sagen hatten” (Seemann, 2016). Seemann spricht von einer
.Kulturellen Gentrifizierung®, die letztlich zu einer Gegenbewegung der alten Eliten flhre
(Seemann, 2016).

Inwiefern eine Zeit der ,Post-Globalisierung“ den Begriff der Global Governance beeinflusst
ist zum heutigen Zeitpunkt noch nicht absehbar. Eine Rickbesinnung auf den Nationalstaat
kénnte die Bedeutung von (Global) Governance abschwachen und maoglicherwiese zu einer
Renaissance der politischen Steuerung zu Gunsten der Bedeutung hierarchischer
Entscheidungsstrukturen flhren.

54 Zusammenfassung und Fazit

Die politische Strategieanalyse und insbesondere die strategische Steuerung stellen den
politiktheoretischen Anschluss dieser Arbeit dar. Um im Folgenden die strategischen
Charakteristika in den Kontext von politischer Steuerung und Governance einordnen zu
kénnen, sollen an dieser Stelle die relevanten Aspekte der Governance-Diskussion noch
einmal kurz zusammengefast werden.

Abbildung 6 zeigt die in diesem Kapitel beschriebenen strategierelevanten Aspekte von
politischer Governance. Zur Vereinfachung des komplexen Begriffs kann grob zwischen
Aspekten der Aufbauorganisation und prozessualen Aspekten differenziert werden. Im
Bereich der Aufbauorganisation steht die Betrachtung institutioneller Strukturen zur
Steuerung und Regelung von Akteuren im Mittelpunkt. Charakteristisch sind die komplexen
(Mehrebenen, Fragmentierung) und partizipativen Strukturen (Verhandlung, Netzwerke), die
eine hierarchische Aufbauorganisation aufweichen und zunehmend obsolet machen.
Hinsichtlich der Ablauforganisation beschéaftigt sich der Governancebegriff mit Aspekten der
Lenkung, Steuerung, Koordination und Regelung von Akteuren und deren Verhalten. Im
Mittelpunkt steht dabei das ,Management von Interdependenzen® (Benz) der Akteure. Die
Gestaltung von Prozessen muss zunehmend Aspekte der Beteiligung und der Subsidiaritat
von Akteuren berucksichtigen.

Das Bindeglied zwischen Aufbau- und Ablauforganisation stellen die Akteure dar. Letztlich
muissen Organisation und Prozesse so gestaltet werden, dass das kollektive Verhalten aller
beteiligten Akteure einem definierten politischen Ziel folgt. Hierbei stehen das Management
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von Akteursinteressen und das Ldsen von Akteurskonflikten im Mittelpunkt. Betrachtet wird
dabei das Zusammenwirken staatlicher und nichtstaatlicher Akteure. Die grofRe Vielfalt von
beteiligten Akteuren erfordert zudem ein umfassendes Management der Systemkomplexitat.

‘ Aufbauorganisation ‘

ﬁ ‘ 1 Institutionelle Strukturen ‘
‘ 2 Mehrebenensysteme ‘

g ‘ 3 Fragmentierung ‘
- ‘ 4 Begriff der Hierarchie ‘
04 LL] ‘ 5 Verhandlungssysteme ‘
g g ‘ 6 Netzwerke ‘
W < \ Ablauforganisation & Prozesse \
IU_J Z ‘ 7 Aspekte der Steuerung ‘
E ‘ 8 Aspekte der Regelung ‘

u > ‘ 9 Partizipation ‘
g O 110 Subsidiaritét |
»n O 11 Lernféhigkeit |
= ~ Akteure |
— 12 Akteursvielfalt |
2 13 Akteurskonflikte |
‘ 14 Bedeutung privater Akteure ‘

Abbildung 6: Strategierelevante Aspekte von politischer Governance

Im folgenden Kapitel sollen die in Kapitel 4 beschriebenen strategischen Charakteristika in
den Kontext der hier erorterten Aspekte politischer Steuerungs- und Governance-Theorie
eingeordnet werden. Auf diese Weise wird es maoglich, die strategischen Elemente im
speziellen Kontext der politischen Steuerung und damit der politischen Arena zu betrachten.
Dieses strukturierte  Vorgehen ermdglicht die theoretische Identifikation von
Herausforderungen des klassischen Strategieverstandnisses im Kontext des politischen
Umfeldes einer parlamentarischen Demokratie. Diese in Hypothesen zugespitzten
Herausforderungen werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit empirisch validiert und
erweitert. Letztlich bilden diese Hypothesen das theoretische Fundament eines besseren
inhaltlichen Verstandnisses des politischen Strategiebegriffes insgesamt.
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6. Politik & Strategie

Zur Verbesserung des politischen Strategieverstandnisses und damit der politischen
Strategiefahigkeit sollen im Folgenden die in Kapitel 4 herausgearbeiteten klassischen
Strategieelemente (Strategische Charakteristika) in den Kontext des in Kapitel 5 skizzierten
politiktheoretischen Rahmens (Steuerung und Governance) gesetzt werden, um so
Hypothesen zu speziellen politikstrategischen Herausforderungen aufstellen zu kénnen, die
wiederum im Anschluss empirisch Uberprift werden sollen. Die folgende Abbildung
veranschaulicht das Vorgehen.

POLITISCHER STRATEGIE

STRATEGISCHE CHARAKTERISTIKA
POLITISCHE STEUERUNG & GOVERNANCE
HYPOTHESEN ZU ZENTRALEN HERAUS-

FORDERUNGEN

KAPITEL 4 ‘ ‘ KAPITEL 5 KAPITEL 6

Abbildung 7: Vorgehen der Hypothesenfindung

6.1 Komplexitat und Akteursvielfalt

Dem klassischen Strategieverstandnis liegt die Vorstellung einer mehr oder weniger klar
abgegrenzten und statischen Welt im Ruhezustand zu Grunde. Durch auf3ere Faktoren, wie
etwa technische oder soziale Innovationen wird der Ruhezustand verlagert, neu definiert und
schlieBlich ein neues Gleichgewicht hergestellt.

Dieses Verstandnis muss vor dem Hintergrund neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse jedoch
hinterfragt werden. In der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts begannen Wissenschaftler (in
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erster Linie Chemiker und Biologen) zunehmend damit, Systeme zu erforschen, die in ihrer
Dynamik und Komplexitdt niemals einen Ruhezustand erreichen. Derartige aus vielen
dynamisch interagierenden Teilen bestehende Systeme werden seit den siebziger Jahren als
.Kkomplexe Systeme® bezeichnet. Ein solch komplexes System stellt auch das politische
Spielfeld dar. Unbestritten unterscheidet sich die politische Arena von der militdrischen und
betriebswirtschaftlichen Arena durch eine ungleich héhere Komplexitat.

Wahrend es sich bei den beiden vorgenannten Bereichen um ein relativ homogenes
Konstrukt mit Uberschaubaren und eindeutig definierten Schnittstellen zur Auflienwelt
handelt, steigt die Komplexitat im politischen Feld durch die sehr viel gréRere Anzahl von
beteiligten Akteuren, deren Systemverhalten sowie deren Beziehungen untereinander
sprunghaft an. Dieses zunehmende Mal} an Komplexitat ist nach mehrheitlicher Meinung der
Wissenschaft in erster Linie auf die fortschreitende Globalisierung zurickzufihren. Das
Zusammenwachsen internationaler Markte, die Einflihrung grundlegend neuer Technologien
und eine sich verstarkende Wissensidentitat menschlicher Tatigkeit erhdhen die Komplexitat
in einem bisher unbekannten MaRe. Grenzenlose Strome von Menschen und Gutern flhren
zu komplexen Verflechtungen. Dabei berthrt der Wandel samtliche gesellschaftliche
Bereiche: Menschenrechte, Technologie, Erziehung, Religion, Gesetze und Markte (Albrow,
2001, S. 185). Die beschriebene zunehmende Vernetzung und der gesellschaftliche Wandel
bleiben nicht ohne Folgen fir den Nationalstaat. Zunehmend koénnen L&nder ,bei
Verteidigung, Handelsbeziehungen, Kulturpolitik, Investitionen in Technologie und
Kommunikationsnetze und bei makroékonomischer Politik nicht mehr allein handeln, ohne
unvernlnftige Risiken einzugehen® (Albrow, 2001, S. 184). Viele Themen (Klimawandel,
Weltbevolkerung, Finanzprozesse, Terrorismus) kdnnen nicht mehr nationalstaatlich sondern
nur global gelést werden.

Bereits Mayntz und Scharpf haben auf das Problem der Komplexitat eines gleichermalien
institutionalisitschen und akteurbezogenen Forschungsansatzes hingewiesen. So weisen die
beiden Wissenschaftler darauf hin, ,dass der akteurzentrierte Institutionalismus Gefahr lauft,
durch die Integration institutionalistischer und handlungstheoretischer Perspektiven
uberkomplex zu werden® (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 66). Weiter flihren sie aus, dass sich
ein ,Forschungsdesign, in dem ein mehrschichtiger institutioneller Kontext, individuelle wie
korporative Akteure, ihre jeweiligen Handlungsorientierungen, Wahrnehmungen und
interaktiven Beziehungen gleichermallen systematische einbezogen werden, in einer
empirischen Untersuchung kaum anwenden lasst (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 67). Einen
Ausweg sehen Sie in der Vereinfachung, zum Beispiel mittels der Maxime, ,dass man nicht
akteurbezogen erklaren muss, was institutionell erklart werden kann®, oder durch die
Konzentration auf einzelne Ausschnitte aus dem komplexen analytischen Raster (Mayntz &
Scharpf, 1995, S. 67): ,Will man den Anspruch auf ein analytisches Vorgehen nicht
aufgeben, ist man angesichts der Ubergrof3en Komplexitat vorfindbarer Realstrukturen zur
vereinfachenden Reduktion gezwungen® (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 61). Walk schlief3t sich
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dieser Sicht an. Sie verweist ebenfalls darauf, dass die potenzielle Uberkomplexitat der
verschiedenen Governance-Ansatze ,immense Schwierigkeiten fir die Analyse zur Folge
hat* (Walk, 2008, S. 64). Die mit der Globalisierung einhergehende zunehmende Komplexitat
fuhrt zu einer unuberschaubar groRen Zahl an beteiligten Akteuren (und damit Schnittstellen)
innerhalb des politischen Systems. So sieht auch Elmar Wiesendahl eine Hauptursache der
Komplexitat Politischer Strategie darin, dass ,auf der Bihne der Politik viele Vetospieler
existieren* (Wiesendahl, 2002, S. 4)“. Dies fuhrt im Kontext des klassischen
Strategieverstandnisses zu einer ersten Hypothese:

Hypothese 1: Politische Langfristprojekte sind aufgrund der uniiberschaubaren
Akteursvielfalt schlichtweg zu komplex, als dass eine zentrale Planung als klassisches
strategisches Instrument funktionieren kénnte.

Theoretisch kann diese Hypothese auch mit den Erkenntnissen von Friedrich Hayek
untermauert werden. Dieser flhrt an, dass

o Erstens das fur Entscheidungen bendtigte Wissen Uber alle beteiligten Akteure
verstreut und nahezu unendlich ist. Alle bendtigten Informationen zu sammeln ist
theoretisch und praktisch schlichtweg nicht moglich. Bis alle Informationen vollstandig
eruiert waren (sofern dies theoretisch mdglich ware), waren die Daten bereits wieder
veraltet” (Beinhocker, 2007, S. 443).

o Zweitens koénnten — selbst wenn die Datensammlung gelingen sollte — die
erforderlichen Daten nicht verarbeitet werden, da die ,deduktive Vernunft des
Menschen einfach nicht ausreicht, um ein nichtlineares und dynamische System
planend zu lenken® (Beinhocker, 2007, S. 443).

6.2 Zielformulierung

Wie oben beschrieben kann vorausschauendes Denken nur dann einen strategischen
Charakter erlangen, wenn ein konkretes Ziel erreicht werden soll. Ein Ziel dient im
Nachhinein der Uberpriifung eines Ergebnisses. Auf diese Weise kann im Nachgang eine
Justierung stattfinden, die letztlich eine Steuerung ermdglicht. Essentiell ist in diesem
Zusammenhang, dass nicht nur die Ziele selbst benannt werden sondern — soweit irgend
moglich — auch die entsprechenden MalRnahmen und Verantwortlichkeiten. Hier kdnnen in
politischen Langfristprojekten vor allem hinsichtlich der Terminierung, aber auch hinsichtlich
der Spezifikation und der Messbarkeit grofle Defizite festgestellt werden. So legte
beispielsweise die Bundesregierung im Jahr 2002 die Nachhaltigkeitsstrategie ,Perspektiven
fur Deutschland" vor, aus der lediglich die Ziele, nicht aber die Mallnahmen hervorgingen.
Erst 2010 — also 8 Jahre spater — wurde ein sogenanntes ,Malnahmenprogramm®
beschlossen, das zwar einige Mallhahmen — nicht jedoch den genauen Pfad, also die
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zeitliche Abfolge von konkreten Mallnahmen, benennt. So wird in dem am 28. September
2010 vom Bundeskabinett beschlossenen ,Energiekonzept 2015 zwar das Ziel der
Erhbhung des Anteils der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien am
Bruttostromverbrauch um 80 Prozent bis 2050 gegeniiber 1990 aus dem Ubergeordneten
Ziel der Treibhausgasemission abgeleitet — wie konkret dieses Ziel jedoch erreicht werden
soll bleibt allerdings offen. Wie oben gezeigt wurde beinhaltet eine Strategie immer auch den
Weg (praziser: die Wege) der Zielerreichung.

Auch in der Governance-Theorie werden ,Unklarheit GUber gemeinsame, gesellschaftlich
getragene Ziele* als eine wesentliche Ursache fir das Scheitern von Governance-Prozessen
angefuhrt (Walk, 2008, S. 64-65). Zusammengefasst fuhren die Aspekte in Bezug auf das
Strategieverstandnis zu einer zweiten Hypothese:

Hypothese 2: In der Politik sind strategische Ziele und Unterziele oftmals nur unprézise
benannt. Ferner mangelt es an der Abstimmung von Zielen. Dariiber hinaus werden nur
selten konkrete Wege der Zielerreichung aufgezeigt.

Ferner ist es Aufgabe eines politischen Strategen, Ziele miteinander in Einklang zu bringen
und aufeinander abzustimmen. Bereits bei der Entwicklung einer Strategie muss Klarheit
Uber die Akzeptanz von Zielen bestehen und geklart werden, wie mit kontraren Zielen zu
verfahren ist (bspw. Wirtschaftswachstum und steigende Treibhausgasemissionen).

6.3 Informationsgewinnung und Lagebeurteilung

Informationsgewinnung und Lagebeurteilung gehdéren zu den festen Elementen der
klassischen Strategie. Im Gegensatz zu Militar und Wirtschaft bestehen in der Politik
hinsichtlich der Informationsbeschaffung und der Erstellung eines fundierten Lagebildes
jedoch offenbar erstaunliche Defizite (Ausnahme Wahlkampf). Schroder weist in diesem
Zusammenhang darauf hin, dass ,die Unkenntnis und Fehleinschatzungen Uber Absichten,
Planungen, Starken und Schwachen der Konkurrenten bei den Strategieplanungen im
politischen Feld erschreckend hoch ist* (Schréder, 2000, S. 71). Ursachlich hierflir sei seiner
Ansicht nach eine ,unglaubliche Selbstiberschatzung“ der politischen Akteure (Schroder,
2000, S. 71). Die Bedeutung eines fundierten Lagebildes bringt Schroder in Analogie zum
Strategischen Management auf den Punkt: ,Kein Unternehmen wirde es wagen, ohne
saubere Marktanalyse und Kenntnisse Uber die Konkurrenten ein Produkt auf den Markt zu
bringen* (Schréder, 2000, S. 71). Auch Mayntz benennt bereits 1997 ,Wissensprobleme®,
also ~-mangelndes Wissen des Gesetzgebers uber steuerungsrelevante
Wirkungszusammenhange®, als ein wesentliches Steuerungsdefizit der Politik (Mayntz,
Politische Steuerung und gesellschaftliche Steuerungsprobleme (1987), 1997, S. 194). Diese
Erkenntnis fihrt unmittelbar zu der folgenden Hypothese:
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Hypothese 3A: In der Politik scheint die Informationsgewinnung und Lagebeurteilung als
Fundament und Ausgangspunkt einer Strategie oftmals vernachlassigt zu werden
(Wissensprobleme).

Bei der Analyse der Umwelt haben es Militar und Management aufgrund der geringeren
Anzahl an Vetospielern offenbar einfacher. Beim Militéar sind — abgesehen von ,Feinden® und
Zivilsiten — alle wesentlichen Schnittstellen zur (eigenen) Umwelt auf der Ebene der Grand
Strategy kanalisiert. Auf dieser Ebene finden sich klar definierte Schnittstellen zu Politik,
Wirtschaft, Wissenschaft, Geheimdiensten, etc. Im Unternehmen ist die Umwelt bereits
vielfaltiger und komplexer. Eines der bekanntesten Instrumente zur Analyse der externen
Umwelt eines Unternehmens entwickelte Michael E. Porter. Bei der sogenannten
Branchenstrukturanalyse werden die finf Komponenten der Branchenstruktur (,five forces"),
namentlich die Lieferanten, die potenziellen Konkurrenten, die bestehenden Wettbewerber,
die Abnehmer sowie die Ersatzprodukte analysiert, um auf diese Weise die
Wettbewerbssituation und die Attraktivitat der Branche aus der Sicht eines Unternehmens
bewerten zu kénnen. Dariber hinaus finden sich in der weiteren Unternehmensumwelt
zusétzliche Akteure aus den Bereichen Gesellschaft, Okologie, Okonomie und Technologie,
die in die Strategie eingebunden werden miissen (Medien, Offentlichkeit, Kapitalgeber, Staat,
etc.). Eine besondere Bedeutung kommt hierbei den Kunden zu. Sie bestimmen letztlich den
Erfolg einer Strategie. In der Politik ist das Umfeld im Vergleich zu Militar und Wirtschaft
nochmals weitaus Vvielfaltiger, komplexer und turbulenter. Externe Wettbewerber
beschranken sich nicht auf andere Anbieter des eigenen Produktes (= andere Parteien).
Auch NGOs wie Interessensverbande, Vereine, Kirchen, etc. kdnnen als Vetospieler im
Rahmen einer Strategie in Erscheinung treten. Ob die spatere Umsetzung einer Strategie
gelingt, hangt deshalb entscheidend von der Kenntnis samtlicher relevanter Akteure und
Vetospieler ab.

Hypothese 3B: Bei politischer Strategie ist es elementar, bestmégliche Kenntnisse (iber
sdmtliche relevante beteiligte Akteure (Vetospieler) sowie steuerungsrelevante
Wirkungszusammenhénge zu erlangen, um die Formation und die zielfiihrende Umsetzung
einer Strategie gewéhrleisten zu kénnen.

Von entscheidender Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Kenntnis der
wahlberechtigten Bevolkerung respektive der Gesellschaft. In einer parlamentarischen
Demokratie kann jede Strategie letztlich nur dann erfolgreich sein, wenn diese vom Wahler
beziehungsweise von der Mehrheit aller Wahler akzeptiert und mitgetragen wird. Der
Gewinnung von Informationen Uber den Wahler — seinen Bedirfnissen und seinem Verhalten
— kommt daher eine entscheidende Bedeutung zu (vgl. hierzu Schréder 2000, S. 73-82).
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6.4 Menschen als Adressaten

Vor allem in der modernen Governance-Forschung wird vielfach kritisiert, dass sich
wissenschaftliche Forschungen noch immer zu sehr auf den (externen) Institutionenbegriff
fokussieren. Raschke und Tils kritisieren, dass durch externe Zuschreibungen — wie bei
Spieltheorie, Rational Choice und auch beim akteurzentrierten Institutionalismus Ublich — ,die
ganzen Schwierigkeiten des inneren Prozesses von Strategiefindung verborgen bleiben®
(Raschke & Tils, 2010, S.374).

Bereits 1997 hat Mayntz in diesem Zusammenhang das Steuerungsdefizit
.Motivationsprobleme® identifiziert, wonach ,Adressaten schlichtweg die Befolgung
verweigern“ (Mayntz, Politische Steuerung und gesellschaftliche Steuerungsprobleme
(1987), 1997, S. 194). Dieses ,Problem* des mit dem klassischen Steuerungskonzept
verbundenen Prinzips von Befehl und Gehorsam wird u.a. von Niklas Luhmann heftig
kritisiert und im Laufe der Governance-Debatte immer wieder diskutiert und weiterentwickelt.
So wird die direkte Form hierarchischer Steuerung zunehmend um indirekte
Steuerungsformen erweitert um dem Motivationsproblem der Adressaten zu begegnen
(Anreizsteuerung, Kontextsteuerung).

Aus strategischer Sicht steht hierbei zunachst die Abschatzung des Verhaltens von
»Individualakteuren®, also den beteiligten Menschen als Adressaten politischer Steuerung, im
Mittelpunkt. In klassischen Strategiefeldern wird das Verhalten des Gegenilbers mittels
Perspektivwechsel vorab antizipiert. Dabei gilt es nicht nur rationale Aspekte im Blick zu
haben, sondern auch irrationale und emotionale Aspekte zu berlcksichtigen. Wolfgang
Gerhard fuhrt hierzu an: ,Es ist ein wichtiger Faktor bei der Betrachtung von Politik, dass
diese nicht nur fur Menschen gemacht wird, sondern auch von Menschen“ (Machnig,
Nachhaltige Politik als Strategie, 2013, S. 60). Im Ergebnis lasst sich daraus die folgende
Hypothese ableiten:

Hypothese 4A: Der Mensch als Adressat politischer Steuerung ist seinem Denken kaum
berechenbar und hinsichtlich seines Handelns schwer steuerbar (Motivationsprobleme).

Die vieldimensionale und dynamische Systemkomplexitat in der Politik ist fur den Menschen
mit seinen begrenzten kognitiven Fahigkeiten nicht mehr ganzheitlich zu erfassen. Die
Vielzahl von beteiligten Systemakteuren und deren unberechenbares Handeln bilden ein
hochkomplexes Netzwerk, das eine genaue Prognose quasi unmdglich macht. Dieser
Gedanke findet sich auch in der Neurophysiologie. So geht der Wolf Singer davon aus, dass
die Prognostizierbarkeit in der heutigen hochdimensionalen, nichtlinear-dynamischen und
komplexen Welt schwierig bis unmdglich sei. Eingriffe und deren Auswirkungen koénnten —
wenn Uberhaupt — nur Uber wenige Zyklen hinweg vorausgesehen werden. Eingriffe in ein
solch komplexes System seien immer auch problematisch, weil sich diese einerseits einer
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analytischen Durchdringung entziehen wirden und der Mensch zudem keine gute Intuition
fur komplexe Systeme mit nicht linearer Dynamik entwickelt habe. Erschwerend kdme hinzu,
dass die Menschen — als entscheidende Knoten in dem komplexen Netzwerk — ihrerseits
sehr komplex und in ihrem Verhalten kaum berechenbar seien. Eine Politik der kleinen
Schritte sei daher ein Gebot der Vernunft. Singer argumentiert dabei mit dem evolutionaren
Algorithmus: In der Evolution hatten sich kleine Schritte bewahrt. So wirde die Natur das
Genom standig in kleinen Schritten verandern um Vielfalt zu erzeugen, ohne Uber zu radikale
Veranderungen des Genoms tédliche Mutationen zu riskieren (Singer, 2014, S. 38-40).

Hypothese 4B: Die kognitiven Féhigkeiten des Menschen sind begrenzt und von linear-
statischen Denkmustern geprédgt. Eine hohe Systemkomplexitéat erfordert daher aus
steuerungstheoretischer Sicht eine ,Politik der kleinen Schritte”.

Wolf Singer halt zudem fest, dass es grundsatzlich keine Menschen gibt, die Uber
Metaintelligenz verfligen. Die kognitiven Leistungen von Angela Merkel etwa wirden sich
grundsatzlich nicht wesentlich von denen anderer Menschen unterscheiden (Singer, 2014, S.
40). Es sei daher eine lllusion zu glauben, dass Menschen mit ihren begrenzten kognitiven
Fahigkeiten ein hochkomplexes Gebilde in allen Einzelheiten durchdringen und verstehen
kénnten. Die Amerikanerin Barbara Tuchman gibt in diesem Zusammenhang zu bedenken,
dass Macht haufig ,von sehr normalen Menschen ausgelibt wird, denen die Dinge Uber den
Kopf wachsen und die daraufhin autoritar, unverstandig, dumm oder starrsinnig reagieren,
wie es Menschen ganz haufig im Alltag tun® (Tuchman, 1984, S. 19).

6.5 Friktionen und Irrationalitat

Clausewitz selbst gibt zu bedenken, dass ein einmal definierter Schlachtplan unmdglich
vollstdndig und ohne Abweichungen in der Praxis umsetzbar sei: ,Friktion ist der einzige
Begriff, welcher dem ziemlich allgemein entspricht, was den wirklichen Krieg von dem auf
dem Papier unterscheidet. Die militarische Maschine, die Armee und alles was dazu gehort,
ist im Grunde sehr einfach und scheint deswegen leicht zu handhaben. Aber man bedenke,
dass kein Teil davon aus einem Stilcke ist, dass alles aus Individuen zusammengesetzt ist,
deren jedes seine eigene Friktion nach allen Seiten hin behalt* (Clausewitz 2010, S. 50). Ein
gutes Beispiel flr eine solche Friktion im Rahmen einer politischen Strategie stellt das —
durch eine unvorhergesehene Naturgewalt verursachte — Reaktorunglick von Fukushima
dar, das in Deutschland zu einem Kurswechsel der Energiepolitik gefuhrt hat. Aufgrund des
unvorhergesehenen Ereignisses anderte Bundeskanzlerin Angela Merkel ihre Strategie und
nahm die zuvor beschlossene Laufzeitverlangerung von Atomkraftwerken in Deutschland
wieder zuruck.
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Hypothese 5: Jede politische Strategie muss akzeptieren und beriicksichtigen, dass es
unvorhergesehene, ungeplante und nicht-kausale Ereignisse geben wird, die in aller Regel
zu Abweichungen des strategischen Ziels fiihren. Strategien miissen daher in Bezug auf lhre
Zielerreichung flexibel sein.

In der Wissenschaft lasst sich bis heute ein mehrheitliches Bestreben erkennen, Zufille
rational und logisch erklaren zu wollen. Wissenschaft neigt qua natura offenbar dazu, auch
unerklarliche Ereignisse kausal erklaren zu wollen. Dies gilt fur die Philosophie ebenso wie
fur die Mathematik oder die Neurologie. Aspekte und Phanomene, die nicht, oder nicht
eindeutig kausal erklarbar sind, sind daher insgesamt nur selten Gegenstand
wissenschaftlicher Analysen. Eine Ausnahme bilden die Arbeiten des Zufallsforschers und
Finanzmathematikers Nassim Nicholas Taleb (black swan theory). Der fir die Strategie
elementare Aspekt der Friktion findet in der politikwissenschaftlichen Steuerungstheorie
bislang Uberhaupt keine Bericksichtigung.

Eng mit dem Aspekt der Friktionen verbunden ist der Aspekt der ,Tauschung des
Gegenlbers®. Insbesondere militdrische Strategien sind immer dann im Sinne ihrer
Zielerreichung erfolgreich gewesen, wenn der ,Gegner® durch eine paradoxe oder auch
listige Handlung Uberrascht wurde. Politik kann zunachst nicht paradox handeln. Die
Offentlichkeit verlangt vielmehr ein lineares, nachvollziehbares und vermeintlich schliissiges
Handeln. Luttwak bringt diesen Gedanken auf den Punkt: ,Um Macht und Autoritat
aufrechtzuerhalten, missen sich demokratische Politiker der linearen Logik von
Konsenspolitik beugen. Politiker kdnnen nicht paradox handeln, um ihre "Gegner" zu
Uberraschen, da sie darauf angewiesen sind, die Offentlichkeit vor ihrem Handeln zu
informieren und entsprechend vorzubereiten. Auch kénnen sie nicht ohne Autoritatsverlust
von den Konventionen abweichen, die zu einer bestimmten Zeit an einem bestimmten Ort
ublich sind. Auf jeden Fall kommt ein bewusstes Verstandnis strategischer Phanomene bei
Politikern selten vor. Das Talent von Politikern besteht ja gerade darin, die 6ffentliche
Meinung zu verstehen und zu lenken, die an die Logik des Alltags gebunden ist* (Luttwak,
2003, S. 78). Anders verhalt es sich mit der ,Tauschung beteiligter Akteure®. Zwar gilt ein
listiges Vorgehen in der westlichen Gesellschaft zunachst als unethisch und moralisch
verwerflich, allerdings sind ,politische Manipulationen“ wesentlicher Bestandteil moderner
Governance. Vor allem im Wahlkampf spielen Marketing- und Werbestrategien, die ,auf
politische und emotionale Manipulation statt auf argumentative Uberzeugung setzen“ (RUb,
2013, S. 249), eine entscheidende Rolle.

6.6 Politische Administration und Verwaltung

Als ein zentrales Steuerungsdefizit benennt Mayntz Probleme der Implementation. Dabei
kommt Mayntz zu dem Schluss, dass (staatliche) ,Vollzugsinstanzen es oftmals nicht
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vermogen, die Normen durchzusetzen® (Mayntz, Politische Steuerung und gesellschaftliche
Steuerungsprobleme (1987), 1997, S. 194). Dieser Aspekt verstarkt sich im Lauf der
Governance-Debatte.

Der Verwaltung kommt aus politikstrategischer Sicht vor allem bei der Implementierung einer
Strategie eine herausragende Bedeutung zu. Umso mehr verwundert es, dass es in der
Governance-Forschung bisher nur relativ geringe Erkenntnisse Uber wissenschaftliche
Strukturen und Prozesse des Verwaltungsapparates gibt. Die Politikwissenschaftlerin Heike
Walk konstatiert dazu: ,Obgleich es einige Untersuchungen gibt, die sich mit der Rolle der
Verwaltung beschaftigen, bleibe Erkenntnisse, gerade auch hinsichtlich der Transparenz der
Strukturen und Entscheidungsprozesse im politischen System, dulRerst gering® (Walk, 2008,
S. 49). Auch der Zusammenhang zwischen Burokratie und politischen Akteuren ist aus
politischer Steuerungssicht bisher wenig erforscht.

Luttwak kommt in seinem Werk ,Strategie zu der Feststellung, dass ,der hochgradig
diversifizierte Verwaltungsapparat moderner Staaten ein Haupthindernis fir die Umsetzung
einer umfassenden gesamtstrategischen Planung bildet (Luttwak, 2003, S. 344). Jede
Dienststelle verfolge demnach ihre eigenen Ziele und unterliege ihrer eigenen Kultur.
Bewusst oder unbewusst wirden die verschiedenen Stellen dazu tendieren, sich einem
abgestimmten Plan zu wiedersetzen, wenn er mit ihren besonderen burokratischen
Interessen, Gewohnheiten und Zielen kollidiert. Luttwak kommt daher zu dem Schluss, dass
,die  Organisation moderner Staaten bei der Implementierung einer normativen
Gesamtstrategie das Hauptinstrument und das Haupthindernis zugleich ist" (Luttwak, 2003,
S. 344).

Die von Burokratie gepragte Verwaltungsorganisation der Bundesrepublik Deutschland stellt
aus zweierlei Grunden ein groRes Hindernis fur die Entwicklung und Umsetzung einer
Strategie dar. Zum einen verbieten Vorrang und Vorbehalt des Gesetzes den
Verwaltungsbehoérden ein Handeln ohne eindeutige gesetzliche Vorlage. Dies fuhrt zu starren
Grenzen, Tragheit und grof3er Inflexibilitdt, denen mit Ausnahmen und Einzelfallregelungen
begegnet wird. Diese Vielzahl an Sonderregelungen fihren wiederum zu einem Ausmal} an
Vorschriffen und Verordnungen, die den Verwaltungsaufwand zu Lasten des
Organisationszweckes — Zielfestlegung und Zielerreichung — nochmals deutlich erhéhen.

Zum anderen durchkreuzen Eigeninteressen und Selbstzweck die Umsetzung eines
abgestimmten Plans. Das idealtypische Bild einer Burokratie nach Weber, bei der jeder
Beamte unabhangig und neutral alleine dem Gemeinwohl verpflichtet ist, gilt inzwischen
politikwissenschaftlich als veraltet und Uberholt. Viele politikwissenschaftliche Publikationen
zeigen den groflen Einfluss der Burokratie (insbesondere in den Ministerien) auf die
Gesetzgebung. Urséachlich sind dabei sowohl blrokratische Eigeninteressen wie der Erhalt
und Ausbau der eigenen Machtposition sowie politische Interessen der einzelnen Beamten,
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die ihnen zugewiesene Ermessensspielrdaume gemal ihrer politischen Praferenz nutzen
(Forster, 2009). Mit Blick auf das strategische Charakteristikum ,Hierarchie® ergibt sich in
diesem Zusammenhang die folgende Hypothese:

Hypothese 6: Der von Biirokratie gepréagte Verwaltungsapparat der BRD stellt eine grof3e
Herausforderung insbesondere fiir die Umsetzung einer Strategie dar. Neben der Starrheit
und Tragheit des Systems erschwert vor allem die Verfolgung von Eigeninteressen innerhalb
von Hierarchien die Umsetzung einer Strategie.

An dieser Stelle soll auch auf den Aspekt hingewiesen werden, dass die politische
Administration mit fortschreitender Governance insgesamt an Bedeutung verliert. Holtmann
halt in diesem Zusammenhang fest, dass Governance im modernen Staat zwangslaufig zu
einem ,Abbau staatlicher Souveranitatsfunktionen® fuhrt (Holtmann & Patzelt, 2008, S. 12).
Durch die resultierende ,Einschrankung ihrer Handelssouveranitat* verliert das politisch-
administrative System insgesamt an Einfluss (Holtmann & Patzelt, 2008, S. 13).

6.7 Gewaltenteilung und Mehrebenensystem

Als eine weitere Schwache von Governance wird von vielen Wissenschaftlern das
Mehrebenensystem angeflihrt. Mit Bezug auf eine Aussage von Jirgen Habermas aus dem
Jahr 1998 wonach ,die Idee, dass eine Gesellschaft demokratisch auf sich einwirken kann,
bisher nur im nationalen Rahmen glaubwirdig implementiert worden ist“, verdeutlicht Walk,
dass ,noch immer eine weit verbreitete Ratlosigkeit in Bezug auf die Mehrebenenpolitik, vor
allem im transnationalen Raum, vorliegt (Walk, 2008, S. 251). Walk kritisiert in diesem
Zusammenhang ,den Tatbestand fehlender demokratietheoretischer Uberlegungen in den
Governance-Analysen. Dazu fuhrt sie aus: ,In allen Diskussionsstrangen wird die
Bedeutung der  Offnungsprozesse  gegeniiber  zivilgesellschaftlichen  Akteuren
hervorgehoben, ohne sich allerdings der Ausgestaltung dieser Prozesse im Zusammenhang
mit demokratietheoretischer Fragestellungen tiefer gehend zu widmen* (Walk, 2008, S. 251).

Mayntz verweist in diesem Zusammenhang auf die Schwierigkeit der Beantwortung der
Frage, ,wie weit, inwiefern und wie (Faktoren, Prozesse) die Handlungsfahigkeit der
nationalen politischen Instanzen durch die Globalisierung eingeschrankt wird“ (Mayntz, 2009,
S. 56). Die empirische Ermittlung diesbezliglicher genereller Aussagen werde vor allem
durch die Tatsache erschwert, dass der ,Staat doch kein einheitlicher Akteur — sondern ein in
sich hochgradig differenziertes System, in dem verschiedene Instanzen Uber ganz
unterschiedliche Machtpotenziale verfugen® sei (Mayntz, 2009, S. 56).
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6.7.1 Vertikale Gewaltenteilung

Das politische System der Bundesrepublik Deutschland ist bundesstaatlich und als
parlamentarische Demokratie organisiert (vgl. Kapitel 5.1). Zentrales Merkmal sind die im
Grundgesetz festgehaltenen unantastbaren Strukturprinzipien Menschenwirde, Demokratie,
Rechtsstaatlichkeit, Bundesstaatsprinzip sowie Sozialstaatsprinzip. Ferner sind in Art. 20 GG
die Gewaltenteilung und das Widerstandsrecht festgeschrieben. Die ,Ewigkeitsklausel Art.
79 Abs. 3 GG verbietet jede Anderung der Artikel 1 und 20 GG.

Ursachlich ist hier die Kompetenzverteilung im féderalen Bundesstaat. Die
verfassungsmafigen Grundlagen des Fdderalismus sind im Grundgesetz festgelegt:

¢ Grundlage des Bundesstaatsprinzips: insbes. Art. 20 | GG

e Anderungsfestigkeit des Bundesstaatsprinzip: Art. 79 1ll GG

e Verfassungsautonomie der Lander, aber Grenze des Art. 28 | GG

e Grundregel fur die Kompetenzverteilung: Art. 30 GG

o Prinzip der Bundestreue, Mdglichkeit der Vereinheitlichung von Landesrecht durch
Staatsvertrage der Lander

e AuRere Reformgrenzen: z. B. BVerfG-Urteil vom 26.07.1972 - 2 BvF 1/71 (,Die
Lander durfen nicht zu bloRen Verwaltungseinheiten werden®) usw.

Artikel 28 | GG garantiert die Verfassungsautonomie der Lander und die Selbstverwaltung
der Kommunen. Dort heif3t es: ,In den Landern, Kreisen und Gemeinden muss das Volk eine
Vertretung haben, die aus allgemeinen, unmittelbaren, freien, gleichen und geheimen
Wahlen hervorgegangen ist“. Art. 28 Il GG erganzt: ,Den Gemeinden muss das Recht
gewahrleistet sein, alle Angelegenheiten der ortlichen Gemeinschaft im Rahmen der Gesetze
in eigener Verantwortung zu regeln“. Artikel 30 GG bildet die Grundregel fir die
Kompetenzverteilung von Bund und Landern. Im Wortlaut heil3t es hier: ,Die Auslibung der
staatlichen Befugnisse und die Erflllung der staatlichen Aufgaben ist Sache der Lander,
soweit dieses Grundgesetz keine andere Regelung trifft oder zuldasst®. Grundsatzlich werden
den Landern also alle legislativen, exekutiven und judikativen Kompetenzen zugewiesen.
Der Bund bendtigt zum Tatigwerden spezielle Regelungen des Grundgesetzes.

Neben der oben genannten Verwaltungskompetenz soll hier vor allem die
Gesetzgebungskompetenz als zentrales politisches Machtmittel genannt werden. Artikel 70
GG verleiht den ,Landern das Recht der Gesetzgebung, soweit dieses Grundgesetz nicht
dem Bunde Gesetzgebungsbefugnisse verleiht®. In Absatz Il wird die Abgrenzung der
Zustandigkeit zwischen Bund und Landern ,nach den Vorschriften dieses Grundgesetzes
Uber die ausschlief3liche und die konkurrierende Gesetzgebung bemessen®.
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Bei der ausschlieBlichen Gesetzgebungszustandigkeit hat der Bund das alleinige Recht,
Gesetze zu erlassen. Die Bereiche der ausschliellichen Gesetzgebung werden in Artikel 73
GG benannt. Zu der ausschlieBlichen Gesetzgebung zahlen beispielsweise alle auswartigen
Angelegenheiten, Wahrungs- und Geldfragen sowie Verteidigungsfragen. Seit der
Foderalismusreform im Jahr 2006 fallt unter anderem auch das Kernenergierecht in den
Bereich der Bundesangelegenheiten.

Die konkurrierende Gesetzgebungszustandigkeit des Bundes wird in Artikel 72 GG geregelt.
Bei konkurrierender Gesetzgebung dirfen die Lander nur dann Gesetze erlassen, wenn der
Bund von seiner Gesetzgebungszustandigkeit bis dahin keinen Gebrauch gemacht hat.
Artikel 74 benennt die Bereiche der konkurrierenden Gesetzgebungszustandigkeit des
Bundes. Neben dem blrgerlichen Recht, dem Straf- und dem Arbeitsrecht fallen
beispielsweise auch die Bereiche Naturschutz und Raumordnung in diesen Bereich. In
Artikel 31 GG ist der Vorrang des Bundesrechts verankert.

Demgegenuber gibt es Bereiche mit ausschlieRlicher Landerkompetenz. Hierzu gehdren
zum Beispiel die Bildungspolitik, das Polizeiwesen (mit Ausnahme des
Bundeskriminalamtes), der Stral3enbau (mit Ausnahme von Bundesautobahnen) sowie das
Kommunalrecht. Abbildung 8 gibt eine Ubersicht (ber die Kompetenzen von Bund und
Landern in der BRD.

Bund Bund Bund / Lander Lander
(ausschliefllich) (Rahmengesetz) (konkurrierend) (ausschliefllich)
GG Art. 71,73 GG Art. 71,7375 GG An. 72,74 GG Art. 70
+ Auswertige « Hochschulwesen + Zivil- und Strafrecht « Bildung
Angelegenheiten + Allgemeines + Wirtschafts-und « Kultur
* Verteidigung Presserecht Atomrecht « Gemeinde-/ Kreisrecht
+ Wahrungs-, Geld- und « Naturschutz und + Arbeits- und - Polizeiwesen
Munzweser?,MaBe, Zeit Landschaftspflege Bode:nrecht + Ordnungsrecht
+ Zollwesen, internat. . Jggdrechtund * Auslanderrecht + Denkmalschutz
Waren- und Zahlungs- Tierschutz - Wohnungswesen
verkehr, Grenzschutz . * Rundfunk-und
) 1zsehul * Raumordnung « Schifffahrt und Medienwesen
* Staatsangehorigkeit + Wasserhaushalt StraBenverkehr . AuBerschulische
* Luftverkehr * Melde-/Ausweiswesen + Abfallbeseitigung Jugendbildung
» Postwesen + Luftreinhaltung
+ Larmbekampfung

Abbildung 8: Ubersicht der Bund- und Lidnderkompetenzen

Im Sinne der Strategiefahigkeit ist zunachst eine klare und eindeutige Kompetenzfestlegung
(Gesetzgebungskompetenzen) unabdingbar. Darlber hinaus kann es notwendig sein,
Kompetenzen (ggf. tempordr) an die zentrale Instanz (Bund) zu Ubertragen. Ein
anschauliches Beispiel hierzu liefert der Netzausbau im Rahmen der Energiewende. Im
Dezember 2012 haben die Lander dem Bund mehr Kompetenzen beim Netzausbau gewahrt,
indem sie sich bereit erklarten, die Planfeststellung fir die grof3en, landeribergreifenden
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Stromtrassen an die Bundesnetzagentur abgeben. Durch die Bereitschaft der
Ministerprasidenten, die Planung der grofien Stromautobahnen an den Bund abzugeben,
konnte die Umsetzung der Energiewende signifikant beschleunigen werden. Der damalige
Wirtschaftsminister Philipp Résler (FDP) sprach von einem Durchbruch und einem
,Riesenschritt zur Umsetzung der Energiewende® (Wirtschaftswoche am 06.12.2012).
Hierbei ist zu bedenken, dass es sich lediglich um einen (wenn auch wichtigen) Bestandteil
zur Umsetzung der Strategie handelt. Idealerweise missen samtliche fir die Energiewende
bendtigten Zustandigkeiten an den Bund Ubertragen werden. Dies lielle sich durch
entsprechende Anpassungen der Kompetenzen mit entsprechender 2/3-Mehrheit prinzipiell
mit dem Grundgesetz vereinbaren. Da kein Ministerprasident daran interessiert ist,
Kompetenzen gegenuber dem Bund aufzugeben, kdme an dieser Stelle eventuell eine
zeitlich befristete Kompetenzibertragung in Frage. Diese Kompetenzibertragung musste
folglich auf den Umsetzungszeitraum einer geplanten Strategie beschrankt sein.

Uber den Foderalismus hinausgehend ist das politische System der Bundesrepublik
Deutschland auf Basis der Artikel 23 und 24 GG in einer weiteren Ebene auch in
supranationale Institutionen wie die Europaische Union eingebunden. Damit werden dem
ohnehin schon mehrschichtigen und komplexen politischem System noch weitere Ebenen
hinzugefigt, die weitere Einzelhierarchien generieren.

6.7.2 Horizontale Gewaltenteilung

Zusatzlich zur vertikalen Gewaltenteilung existiert in der parlamentarischen Demokratie der
Bundesrepublik Deutschland aus Grinden der Machtbegrenzung und der Verhinderung
absoluter Herrschaftsformen auch eine horizontale Gewaltenteilung zwischen Judikative,
Exekutive und Legislative.

Auch innerhalb der einzelnen Gewalten gibt es weitere Machtverteilungen. So unterteilt sich
beispielsweise die Exekutive (auf Bundesebene) in die Bundesregierung und die
Bundesverwaltung. Die Bundesregierung unterteilt sich wiederum in den Bundeskanzler und
15 Bundesminister, die allesamt Uber einen eigenen Verwaltungsapparat mit eigenen Zielen
und einer eigenen Kultur verfugen. Daraus ergeben sich erneut voneinander getrennte
Hierarchien: Zwar bestimmt der Bundeskanzler faktisch das Bundeskabinett — also die
Bundesminister — auf die Mitarbeiter der einzelnen Ministerien hat er aber dennoch keinen
direkten Einfluss. Jedes Ministerium ist als eine eigene Hierarchie aufzufassen, an deren
Spitze der Minister beziehungsweise der Staatssekretar steht. Die verbindende Hierarchie
aller Ministerien fehlt. Der Bundesminister flir Wirtschaft und Technologie kann genauso
wenig die Mitarbeiter des Bundesministeriums fir Umwelt anweisen und steuern wie
umgekehrt. Friedbert Rib beschreibt dieses Dilemma und kommt zu dem Schluss, dass ,die
Regierung aus ihrer Interessenslogik und aus ihrer Machtlogik heraus immer eine
fragmentierte und lose verkoppelte Anarchie® (Rub, 2013, S. 246).
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Dies flhrt dazu, dass zwar jedes Ministerium eine — von Eigeninteressen gepragte — eigene
Strategie entwickeln und im Rahmen seiner Moéglichkeit umsetzen kann; jedoch fehlt es an
organisatorischen Strukturen, um eine Strategie Uber alle Ministerien hinweg gemeinsam
entwickeln, abstimmen und umzusetzen zu koénnen. Dies ware nur maoglich, wenn der
Bundeskanzler — dhnlich dem Vorstandsvorsitzenden im Unternehmen — letztlich direkten
Zugriff und direkte Weisungsbefugnis auf samtliche Mitarbeiter der einzelnen Ministerien
hatte, was faktisch nicht der Fall ist.

Konsequenzen fiur den politischen Strategiebegriff

Im Gegensatz zu Militar und Unternehmung sind die politischen Hierarchien in der
Bundesrepublik Deutschland in der Regel vielschichtig und unterbrochen. Vertikale und
horizontale Gewaltenteilung fuhren zu einer Machtverteilung und erhéhen damit die
Komplexitat. Gleichzeitig stellt diese Machtverteilung fur den klassischen Strategiebegriff
eine grolRe Herausforderung dar, da er den hierarchisch — teilweise monohierarchisch —
angelegten Organisationsstrukturen Strukturen klassischer Strategiefelder zunachst einmal
entgegensteht.

Hypothese 7: Die aufgrund der Gewaltenteilung charakteristischen Einzelhierarchien
innerhalb des Mehrebenensystems in der Bundesrepublik Deutschland sind als eine grof3e
Herausforderung in Bezug auf Strategieféhigkeit anzusehen.

Dass die institutionellen Hiurden in Deutschland besonders ausgepragt sind, unterstreicht ein
Vergleich mit anderen demokratischen Staaten. Wie eine Studie der Bertelsmann-Stiftung
zeigt, ist die ,Stellung des Bundeskanzlers im Vergleich zum Einfluss des US-
amerikanischen Prasidenten oder des britischen Premierministers relativ schwach® (Studie
S. 214). Ein ,Durchregieren” sei fir den Bundeskanzler vielfach schwerer. Vielmehr sei er
permanent auf Kompromisse sowohl mit den Kabinettsmitgliedern als auch mit den
Koalitionspartnern angewiesen. Die ,korporatistisch gepragte politische Struktur verbunden
mit dem ,politikverflochtenen Foderalismus® fuhre dazu, dass ,Deutschland haufig als semi-
souveraner Staat, verhandelnde Wettbewerbsdemokratie oder Koordinationsdemokratie
charakterisiert wird, wo dem Kanzler nurmehr eine virtuelle Prarogrative zukomme*® (Studie
S.214).

6.8 Machterhalt und Eigeninteressen

Anschlussfahig wird der Strategiebegriff auch im Bereich des Machterhaltes und der
Eigeninteressen. Mayntz kritisiert hierbei, dass sich die moderne Governance-Forschung
generell nur unzureichend mit dem Aspekt der politischen Macht auseinandersetzt. Dazu gibt
Sie zu bedenken: ,Tatsachlich geht es in der Politik keineswegs immer und primar um
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Aufgabenerflllung, Leistungserbringung und Problemlésung, sondern in erster Linie um
Gewinn und Erhalt von politischer Macht. Politische Parteien ebenso wie einzelne Politiker
suchen Macht nicht nur, um bestimmte kollektive Ziele zu erreichen bzw. Probleme zu I6sen,
sondern auch um gruppenspezifische Partikularinteressen zu  férdern, ihre
Patronagechancen zu erweitern, Pfrinde zu erwerben und die Ausubung von Macht zu
geniellen* (Mayntz, 2003, S. 75). Gesellschaftliche Missstande wirden demnach oftmals erst
zu einem politisch 16sungsbedurftigem Problem, ,wenn sie die Herrschaft derer bedrohen,
die die gesellschaftlichen Machtpositionen innehaben“ (Mayntz, 2003, S. 75). Der Aspekt der
Befriedigung personlicher Interessen werde in den aktuellen Forschungsbemuhungen von
Governance im modernen Staat noch weitgehend ausgeblendet (Mayntz, 2003, S. 75).

Erganzend ordnen Kipper und Felsch den Aspekt der Eigeninteressen in das
organisationstheoretische Konstrukt der Mikropolitik ein. Dieses Konstrukt ,geht von der
Basisannahme aus, dass jedes Handeln von Akteuren in, fir oder mit Bezug auf
Organisationen stets auch ein Handeln unter Beachtung und in Verfolgung eigener
Interessen der Akteure ist* (Kipper & Felsch, 2000, S. 149).

Neben der Ausblendung von Eigeninteressen kritisiert Mayntz, auch den
.Problemlésungsbias® der Steuerungstheorie. Konkret bemangelt Mayntz, dass ,die
Steuerungstheorie nicht fragt, ob politische Akteure primar an der Lésung gesellschaftlicher
Probleme orientiert seien. Auch Raschke und Tils verweisen auf das Spannungsverhaltnis
von Macht- und Gestaltungszielen und kritisieren in diesem Zusammenhang vor allem die
Vernachlassigung interner Faktoren auch beim akteurzentrierten Institutionalismus. Die
Fokussierung auf das (externe) Erklaren mittels Institutionen schiebe interne Aspekte wie
,das egoistisch-rationale Handeln“ in den Hintergrund (Raschke & Tils, 2010, S. 374). In der
Tat spielen Motive des Eigennutzes und des Nutzenmaximierens relevanter Individualakteure
in klassischen Strategiefeldern eine gewichtige Rolle. Personliche Motive des Machterhalts
wie beispielsweise ,individueller Nutzen durch Vorteile aus Amtern“ (Raschke & Tils, 2010, S.
374) kommen bei vielen wissenschaftlichen Betrachtungen, die auf kollektive Akteure
fokussieren, oftmals zu kurz.

Die Verfolgung von Eigeninteressen und Selbstzweck lassen sich nicht nur bei Beamten
innerhalb einer Burokratie beobachten. Auch Parteien und Regierungen opfern aus
Machterhaltungsgriinden oftmals sachpolitische Aspekte. Friedbert Rib spricht in diesem
Zusammenhang mit Verweis auf Kent Weaver von ,blame avoidance®, also ,die Vermeidung
von Schuldzuweisungen und elektoralen Abstrafungen statt ziel- und zukunftsorientierter
Politik* (Rub, 2013, S. 246). Und auch politische Entscheider haben den Erhalt und Ausbau
der eigenen Machtposition zum Ziel. Bei nahezu jeder politischen Entscheidung wird dabei
jedes sachrationale Argument auf den eigenen Machteinfluss hin durchdacht. Der
elementare Aspekt der Vermischung von macht- und sachrationalem Handeln stellt daher ein
weiteres Hindernis fur die Zusammenfihrung von Politik und Strategie dar. Raschke und Tils
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sprechen in diesem Zusammenhang von einem permanenten ,Spannungsverhaltnis
zwischen Macht- und Gestaltungszielen® (Raschke & Tils, 2010, S. 374).

Hypothese 8: Politische (Individual-)Akteure verfolgen neben Sachzielen auch
Eigeninteressen. Vor allem der Machterhalt steht diesbeziiglich im Vordergrund, da er mit
einer Reihe persénlicher Annehmlichkeiten und Vorteilen verbunden ist.

Der Machtaspekt bei politischen Fragestellungen und insbesondere auch der
Machtmissbrauch werden in der Literatur hinreichend analysiert und bewertet. An dieser
Stelle soll stellvertretend auf Schlbtterer verwiesen werden, der sich mit dem
Machtmissbrauch am Beispiel der CSU auseinandersetzt (Schiétterer, 2009).

6.9 Machtstrukturen, Fihrung und Steuerbarkeit

Ein weiteres zentrales Thema ist die Frage nach den tatsachlichen ,Inhabern“ politischer
Macht. Viele Wissenschaftler sehen den politischen Einfluss der Politik und damit der Blrger
in den westlichen Demokratien mehr und mehr schwinden. Stattdessen nehme die politische
Macht von Finanz- und GroRkonzernen zu. Der Professor flr Volkswirtschaftslehre Harald
Trabold von der Hochschule Osnabrick beschreibt in seinem Werk ,Kapital Macht Politik:
Die Zerstérung der Demokratie“ eindrucksvoll den ,Kampf zwischen Kapitalismus und
Demokratie um die Vorherrschaft in Staat und Gesellschaft* (Trabold, 2014, S. 15). Dabei
beschreibt er den immer gréler werdenden Einfluss von Finanzmarkten und Grol3konzernen
auf die Politik. Ein wesentlicher Aspekt ist dabei der Einfluss von Lobbyisten, die nach der
Ansicht Trabolds die Gesetzgebung zum Wohl der GroRRkonzerne steuern, wahrend ,PR-
Agenturen Kapitalismus-Propaganda machen, die Unterhaltungsindustrie das Volk ruhig
stellt und das Bildungssystem 6konomisch verwertbaren Nachwuchs erzieht* (Trabold, 2014,
S. 15).

Machtinteresse und Eigeninteresse sind bereits charakteristische Elemente der klassischen
Strategie. Im politischen nimmt das Machtmotiv noch zu. Schubert und Klein definieren
Macht in Anlehnung an Max Weber als einen ,politisch-soziologischen Grundbegriff, der flr
Abhangigkeits- oder Uberlegenheitsverhaltnisse verwendet wird, das heit fir die
Mdoglichkeit der Machthabenden, ohne Zustimmung, gegen den Willen oder trotz
Widerstandes anderer die eigenen Ziele durchzusetzen und zu verwirklichen® (Schubert &
Klein, 2016). ,Macht kann von Personen, Gruppen, Organisationen (Parteien, Verbanden,
Behorden) beziehungsweise dem Staat ausgelibt werden oder von gesellschaftlichen
(wirtschaftlichen, technischen, rechtlichen, kulturell-religiés gepragten) Strukturen ausgehen.
Demzufolge wird zwischen personlicher und sozialer Macht sowie Machtstrukturen
unterschieden® (Schubert & Klein, 2016). Die Definition gibt einen Eindruck der Facetten von
Macht, die es bei einer politischen Strategie zu berilicksichtigen gilt. Neben regularen
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Machteinflissen muss eine politische Strategie nach Mdglichkeit auch den Machtmissbrauch
einkalkulieren.

Eng verbunden mit den Aspekten Macht und Hierarchie sind die Themen FUhrung und
Steuerbarkeit. Die Arbeitsteilung der modernen Politik hat automatisch die Existenz von
Fuhrungsaufgaben zur Folge. Dazu fuhrt Richter aus: ,Die Modernisierung der Politik seit
dem Ende des 19. Jahrhunderts durch Parteien und professionell tatige, gewahlte Politiker
geht zweifelsohne mit einer enormen Komplexitatssteigerung von Institutionen und
Handlungen einher® (Richter, 2011, S. 44). Die Komplexitatssteigerung findet einerseits in
einer groReren Distanz zwischen Spitzenpolitikern und der Parteibasis Ausdruck:
.Entsprechend verteilen sich die politischen Rollen auf ein ausdifferenziertes Spektrum
zwischen Spitzenpolitikern und Basis, zwischen Fuhrungsdmtern und einfachen
Dienstleistungspositionen, zwischen den Medienstars und den Mitarbeitern hinter den
Kulissen des politischen Apparats“ (Richter, 2011, S. 44-45). Gleichzeitig nehme die
Bedeutung kompetenter Flhrung zu. Der aus Industriegesellschaften typischerweise
hervorgehende Mittelstand fihre zu einer Anpassung von Werten, die auf politische Inhalte
oder Ideologie zielende, sogenannte ,Lagerwahlkdmpfe® in den Hintergrund treten lassen.
,Dementsprechend stehen im Wettbewerb der politischen Parteien mehr denn je o6ffentlich
Uberzeugende Personen und medial ansprechende AuRerungen und Handlungen im
Mittelpunkt® (Richter, 2011, S. 45). Richter kommt zu dem Schluss, dass in Bezug auf
Flhrung ,das kommunikative Geschick der Person bedeutsamer ist, als die stimmige und
polarisierende politische Programmatik der Partei“ (Richter, 2011, S. 45).

Fiuhrungskompetenz

Die Beurteilung politischer Kompetenz eines Flhrers ist alles andere als einfach. ,Die
Erlangung einer politischen Flhrungsposition scheint in starkem Mafle von bestimmten
Personlichkeitsmerkmalen und Charaktereigenschaften abhangig zu sein“ (Richter, 2011, S.
56). Wenngleich sich unzahlige Forschungsarbeiten mit diesem Thema befassen, ,lasst sich
weder bei Cicero noch mit Hilfe moderner psychologischer und sozialwissenschaftlicher
Methoden befriedigend klaren, wer wiederum von seinen Charaktereigenschaften her als
befahigt gelten kann“ (Richter, 2011, S. 59). Als wissenschaftlich allgemein anerkannt werden
in diesem Zusammenhang Durchsetzungsfahigkeit und Redekunst genannt. Da Max Weber
folgend ,alle Politik dem Wesen nach Kampf ist‘, misse die Bereitschaft zum ,politischen
Kampf“, ,gestiitzt durch die rhetorische Fahigkeit zur mitreifenden Uberredungskunst
(Richter, 2011, S. 56) vorliegen. Max Weber selbst skizziert weitere notwendige
Qualifikationen im Rahmen des Berufsethos des professionellen Politikers. Er nennt
Leidenschaft, Verantwortungsgefiihl und Augenmal3 als notwendige Qualifikationen, die sich
untereinander im Gleichgewicht befinden sollen (Richter, 2011, S. 111). Robert Michels
erganzt personenbezogene Qualifikationen wie rednerische Begabung, &uliere
Erscheinung, Energie des Willens, die Beriihmtheit und das Alter (Richter, 2011, S. 111).

104



Auch Charisma spiele eine wesentliche Rolle; wenngleich diese von Richter teilweise sehr
kritisch beurteilt wird, da sie die Inszenierung der Person und nicht dessen (inhaltlicher)
politischer Kompetenz zur Folge hat (Richter, 2011, S. 91-110). Unabhangig der persénlichen
Bewertung scheint der Schlussel des politischen Erfolgs in der heutigen Mediengesellschaft
im ,Erzeugen von &ffentlicher, anerkennender Aufmerksamkeit um jeden Preis® und nicht in
»sachlicher politischer Kompetenz® zu liegen (Richter, 2011, S. 99). Nicht umsonst ,leisten
sich Prasidenten, Premierminister, Kabinettsmitglieder, und fihrende Politiker aller Art
Fachleute, die sie nicht nur hinsichtlich der sachlichen Probleme, sondern auch hinsichtlich
einer wirkungsvollen Kleidung, eines Uberzeugenden Auftretens, verstandlicher Sprache und
ausdrucksvoller Gestik beraten® (Richter, 2011, S. 99). In diesem Zusammenhang soll auch
auf Fliegauf verwiesen werden, der sich dezidiert mit Aspekten der Personlichkeit in Bezug
auf politische Fuhrung auseinandersetzt (Fliegauf, 2013).

Hypothese 9A: Aus politikstrategischer Sicht ist Flihrung essentiell. Dabei ist es wichtig, sich
mit dem politischen Flihrungsbegriff des medialen Zeitalters auseinanderzusetzen, der
neben Berufsethos auch die Rolle des Charismas einbeziehen muss.

Bereits in der Steuerungsdebatte weist Mayntz auf ,Steuerbarkeitsprobleme® hin. Vor allem
die ,prinzipielle Unmdglichkeit mit den der zentralen Steuerungsinstanz verfligbaren
Instrumenten zielsicher steuernd in bestimmte Systemprozesse einzugreifen® identifiziert
Mayntz als groRRes Steuerungsdefizit (Mayntz, Politische Steuerung und gesellschaftliche
Steuerungsprobleme (1987), 1997, S. 194). Zudem bemangelt Mayntz Machtasymmetrien
und das Durchsetzen privilegierter Interessen als wesentliche Schwachen von Governance
im modernen Staat. ,Da sich Macht und Einfluss der einzelnen beteiligten
Verhandlungspartner in aller Regel voneinander unterscheiden, setzen sich oftmals
privilegierte Interessen durch, die nicht immer mit der kollektiven Problemldsung
Ubereinstimmen® (Mayntz, 2003, S. 72-73). Den Kritikpunkt der Machtasymmetrien greift
auch Walk auf. Sie stellt eine grole Diskrepanz zwischen dem Ziel, dem Finden
gemeinsamer Konsensentscheidungen, und der Realitdt fest. Walk kritisiert in diesem
Zusammenhang Leine mangelhafte Diskussion um Machtstrukturen und
Entscheidungshierarchien“ (Walk, 2008, S. 256) und kommt zu dem Schluss, dass
.Klimaschutz sowie die Umsetzung klimapolitischer Ziele nicht auf einem breiten
gesellschaftlichen Konsens basieren, sondern eines politischen Aushandlungsprozesses
sind, in dem sich bestimmte (ausgewahlte) Interessen gegenuber anderen durchsetzen®
(Walk, 2008, S. 256). ,Ein Hinterfragen, wer unter welchen Bedingungen Einfluss auf diesen
Prozess hat und diesen sowohl direkt als auch indirekt mitbestimmt, findet in aller Regel
nicht statt* (Walk, 2008, S. 256). Festgestellt werden kann stattdessen, dass ,die Kluft
zwischen Entscheidungstragern und sich beteiligenden Birgern in der Regel erheblich
grofer ist als in den Analysen angegeben wird“ (Walk, 2008, S. 257). Diese Tatsache berge
letztlich auch die Gefahr wachsender Politikverdrossenheit (Walk, 2008, S. 258).
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Bei einer politischen Strategie, die immer und jederzeit in ein hochkomplexes System
eingebettet ist, ist die geistige Durchdringung des Systems in der Gesamtheit nicht mehr
maoglich. Es ist daher nicht sinnvoll, alle Einflussmaoglichkeiten auf eine Person auszurichten.
Daraus folgt zunachst unmittelbar ein Dilemma der politischen Strategie. Da ein Mensch ein
komplexes System mit einer nicht-linearen Dynamik aufgrund seiner begrenzten kognitiven
Leistungsfahigkeit nicht (analytisch) durchdringen kann, lassen sich komplexe Systeme wie
ein strategisches politisches Projekt auch nur sehr schwer zentralistisch lenken. Zusatzlich
gibt Beinhocker ein demokratisches Problem zentralistischer Planungssysteme zu bedenken:
Es vernachlassigt Feedback und fordert die Verfolgung von Eigeninteressen. Dazu fuhrt
Beinhocker aus: ,Ohne Informationen daruber, was die Gesellschaft will und ohne
funktionierende Selektionsmechanismen wird die Big-Man-Hierarchie des Staates
schlichtweg das produzieren, was sie will. Die natirliche Tendenz von Big-Man-Hierarchien
besteht darin, Dinge zu tun, die den Interessen der Big Men dienen. In reinen
Planbkonomien spiegelt die Fitnessfunktion zwangslaufig die Interessen der
Machthierarchien und nicht die Interessen der breiten Gesellschaft wider (Beinhocker, 2007,
S. 443). Das Verstandnis des klassischen strategischen Charakteristikums von Hierarchie
und FUhrung muss daher im Politischen erweitert werden. In einer komplexen Umwelt ist
eine Systemgestaltung entscheidend, bei der Einflussmdglichkeiten und Verantwortung in
direkter Beziehung zur Kompetenz stehen. Die inhaltliche Zielerreichung eines politischen
Langfristprojektes muss auf unterschiedliche Akteure verteilt werden, die in Abhangigkeit von
ihrer Kompetenz Einfluss auf das strategische Projekt nehmen kénnen. In Bezug auf das
Regieren bedeutet Fuhren das permanente Treffen von Entscheidungen. Karl-Rudolf Korte
fuhrt dazu aus: ,Unter den gegebenen Bedingungen knapper Ressourcen, konfligierender
Interessenlagen und konkurrierender Akteure mussen fast im Minutentakt Entscheidungen
getroffen werden, deren Effekte unklar bleiben® (Korte, 2011, S. 123). Dabei kommt dem
informellen Entscheidungsprozess eine groRe Bedeutung =zu, der durch bestimmte
Einflusspersonen gepragt ist. Diese Einflusspersonen aus dem inneren Zirkel der politischen
Flihrung nennt Korte ,Machtmakler’. Als Politikberater Ubernehmen Machtmakler
hauptsachlich das Informationsmanagement, dessen hauptsachliche Funktion wiederum die
Komplexitatsreduktion ist (Korte, 2011, S. 129).

Hypothese 9B: Aufgrund der Komplexitdt bedarf Fiihrung im Rahmen einer politischen
Strategie hierarchischer organisatorischer Strukturen (Strategisches Zentrum) bei
gleichzeitiger Delegation. Entsprechend muss politische Strategie formelle und informelle
Entscheidungsprozesse und den Einfluss von Politikberatern einkalkulieren.
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6.10 Partizipation, Transparenz und Kompromiss

Wie Schréder treffend formuliert, ,spaltet jede politische ldee in dem Moment die
Gesellschaft, in dem sie bekannt wird. Denn jede politische Idee ist auf Veranderung eines
Zustandes aus (...) und jede Veranderung schafft Gewinner und Verlierer* (Schréder, 2000,
S. 15-16). Der Theorie des Nullsummenspiels folgend hat daher jede politische Initiative
zugleich Unterstutzer und Gegner. Die Durchsetzung einer politischen |dee bedeutet daher
immer eine Auseinandersetzung mit einem ,Gegner“ und — in militarischer Analogie — dessen
.Bekampfung“. Militarisch ist eine solche ,Bekampfung“ direkt oder indirekt moglich. Auch im
Bereich der Governance finden sich diese Elemente wieder; wenngleich mit anderem
Terminus. Ein direkter Angriff auf den politischen ,Gegner” ist am ehesten beim ,Kampf‘ um
Macht und Einfluss im Wahlkampf zu beobachten (Schréder, 2000, S. 16). Gegenlber
».Gegnern® aus den Reihen der Bevolkerung ist ein direkter Angriff keine Option. Hier bedarf
es indirekter Ansatze wie Argumentation, Anreize, Manipulation (Werbung) bis hin zur
Einbindung beziehungsweise Beteiligung. Um demokratische Grundprinzipien einzuhalten
und um Widerstande innerhalb der Umsetzung zu minimieren, missen alle relevanten
Interessengruppen bereits in den Strategieformationsprozess eingebunden werden. Wichtig
ist hierbei der Begriff der Relevanz. Um die Komplexitat der Formation und Umsetzung einer
Strategie nicht zu grol3 werden zu lassen, ist es unabdingbar, bei allen identifizierten
Akteuren immer auch deren Macht- und Einflusslevel zu berticksichtigen. Nicht jeder Akteur
und insbesondere jeder Wahler kann restlos Uberzeugt werden. Vielmehr geht es in der
parlamentarischen Demokratie darum, Mehrheiten zu organisieren. Nils Bernstein,
ehemaliger Ressortleiter im Buro des danischen Premierministers, betont die essentielle
Notwendigkeit ,bis 90 Zahlen zu kdnnen®, um die Mehrheit im aus 179 Sitzen bestehenden
danischen Parlament zu bekommen (Fischer, Schmitz, & Seberich, 2007, S. 23-24). Mogens
Lykketoft erganzt, dass im Unterschied zu Militar und Wirtschaft diese Mehrheit ,nicht einfach
ein Direktor oder Feldmarschall befehlen kann“. Dementsprechend miisse eine politische
Strategie bereits in der Entwicklung stets auf seine spatere Mehrheitsfahigkeit hin untersucht
werden (Fischer, Schmitz, & Seberich, 2007, S. 24).

Tatsachlich kann die Bedeutung von Partizipation und Kompromiss in der Politik als grofier
Unterschied zu Militdr und Wirtschaft gar nicht genug betont werden. Im militarischen
Bereich waren und sind Partizipation und Kompromiss von weitaus geringerer Bedeutung.
Bis etwa zu der Zeit von Napoleon Bonaparte war die Strategieentwicklung in der Regel
allein dem Feldherrn vorbehalten. Erst seit dem 19. Jahrhundert machte die auf Gréflte und
schnellere Verlegbarkeit der Truppen zurickzufihrende zunehmende Komplexitat die
Einrichtung eines Generalstabs notwendig, der entsprechende Organisations-, Analyse- und
Lenkungskapazitaten vorhielt und damit den Feldherrn von Routineaufgaben entlastete.
Auch in der Wirtschaft wird Strategieentwicklung als elementare und nicht delegierbare
Managementaufgabe verstanden und damit auf einen kleinen Kreis beschrankt. In der Regel
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entwirft die Geschaftsfihrung ,im kleinen Kreis“ die Strategie. Obwohl es mittlerweile erste
wissenschaftliche Ansatze dazu gibt, findet in der Praxis bisher kaum eine nennenswerte
Partizipation anderer Akteure — wie beispielsweise Mitarbeiter oder Aktionare — statt.
Allenfalls wird noch auf die Unterstitzung von externen Beratern zurlckgegriffen, denen
neben ausgezeichneten Branchenkenntnissen in erster Linie der unabhangige ,Blick von
aullen® unterstellt wird, der vor ,Betriebsblindheit” schitzen soll. Ist die Strategie einmal
definiert, missen sich die umsetzenden Akteure (vor allem Abteilungsleiter und Mitarbeiter)
in aller Regel weitgehend damit arrangieren.

Anders in der Politik: Wie Mayntz festhalt, entsprechen nichthierarchische Regelung und
Verhandlungssysteme ,ohne Zweifel modernen Vorstellungen von demokratischer
Selbstbestimmung® (Mayntz, 2003, S. 72). Neben vermehrter Transparenz (hdheres
Informationsniveau) und héherem Wertbericksichtigungspotenzial fuhrt Governance aber
auch zu der groRen Herausforderung von ,Verhandlungskonflikten®. Gegenlber
Anweisungen erfordern Verhandlungen natirlicherweise eine Einigung unter den
Verhandlungspartnern. Bleibt eine solche Einigung ganzlich aus (,Entscheidungsblockade®)
bleibt das Problem ungeldst. Alternativ kann es zu ,suboptimalen Kompromisslésungen®
kommen. Auch eine Einigung auf Kosten von Nichtbeteiligten der Verhandlung kann als
Schwachpunkt des Verhandelns interpretiert werden (Mayntz, 2003, S. 72-73). Walk
bemangelt in diesem Zusammenhang die geringe Transparenz der Strukturen und
Entscheidungsprozesse im politischen System: ,Viele Gesetzesvorlagen werden weder im
Parlament noch in der Offentlichkeit ausfiihrlich verhandelt, sondern nur innerhalb der
Verwaltungsinstanzen und Einbeziehung ausgewahlter Interessengruppen. Die wachsende
Zahl der von der Regierung eingesetzten Kommissionen und Rate ist ein Indiz fur die
Uberfiihrung politischer Entscheidung aus dem Parlament in informelle regierungsnahe
Gremien® (Walk, 2008, S. 255). Sack erganzt hierzu, dass ,durch die Fokussierung auf
Handlungskoordination gesellschaftliche (De-)Privilegierungen und Positionierungen aus
dem politikwissenschaftlichen Blick zu geraten drohen® (Sack, 2009, S. 14).

Hypothese 10: Geheimhaltung wird von der Offentlichkeit zunehmend nicht akzeptiert. Der
Ruf nach freien Information, Partizipation und einer offenen Kommunikation zwischen
Politikern und Blirgern wird vermutlich auch deshalb immer lauter, weil Geheimhaltung zu
Misstrauen fihrt. Mit zunehmender Transparenz und Partizipation steigt die
Wahrscheinlichkeit von Verhandlungskonflikten und der Notwendigkeit von Kompromissen.
Politische Strategie muss dies berticksichtigen.

6.11 Zeit & Timing

,Demokratie ist die befristete Gewahr von Herrschaft, begrenzt und durchbrochen von
Wabhlperioden* (Gohl, 2013, S. 195). Mit dieser Feststellung bringt Gohl zum Ausdruck, dass
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Herrschaft sich in wiederholenden Zeitabstanden rechtfertigen muss. Die zum Wesen der
Demokratie gehérenden wiederkehrenden Wahlen fihren unmittelbar zu einer
politikstrategischen Herausforderung, die Friedbert Rib wie folgt beschreibt: ,Angesicht der
vielen (Landtags-)Wahlen, in denen bundespolitische Fragen immer auch eine Rolle spielen,
sind langfristig angelegte und nachhaltige Politiken kaum zu erwarten“ (Rib, 2013, S. 246).
Gohl erganzt dazu: ,Kurzfristigkeit fihre zur Kurzsichtigkeit und damit zum Verlust langfristig
verantwortlicher Politik“ (Gohl, 2013, S. 195). Eine Studie der Bertelsmann-Stiftung starkt
diese Hypothese und kommt nach Befragung von politischen Akteuren aus funf
demokratischen Landern zu dem Ergebnis, dass ,der Politikalltag deshalb nur selten Zeit und
Mufe fur strategisches Denken lasst* (Fischer, Schmitz, & Seberich, 2007, S. 211).

Hypothese 11A: Der demokratietypische Aspekt regelméflig wiederkehrender Neuwahlen
zwingt zu Kkurzfristigen Erfolgen, die wiederum kurzfristiges Denken und Handeln erfordern
und damit der klassischen Strategie entgegenstehen.

Werden die strategischen Charakteristika Zeit und Timing im Kontext politischer Steuerung
betrachtet ergibt sich eine weitere Hypothese. Ganz offensichtlich gibt es analog zur
Unternehmensfiihrung auch in der Politik bestimmte Zeitfenster, die Formation und
Umsetzung einer Strategie begunstigen. Neben einer stabilen Regierungsmehrheit kommt es
bei der Umsetzung von politischen Strategien in Ubereinstimmung mit dem klassischen
Strategieverstandnis folglich auch auf das richtige Timing beziehungsweise das Abwarten
besonders glnstiger Zeitpunkte (,strategische Fenster®, ,politische Trends“) an. Ein solches
Fenster kann sich spontan 6ffnen (bspw. wissenschaftliche Entdeckungen oder historische
Umwalzungen, vgl. Fischer 2007, S. 212-213) oder mittels zielfihrender Medienkampagnen
sogar geoffnet bzw. herbeigeflhrt werden. Schroder stellt dazu fest, dass ,auch eine sehr
gute Strategie nichts gegen den politischen Trend und das korrekte Timing ausrichten kann®.
(...) ,Manchmal ist es eben gut, ein wenig zu warten und die Trendumkehr zu seinem
eigenen Vorteil zu nutzen, satt verzweifelt gegen den Trend zu kdmpfen und zu verlieren®
(Schréder, 2000, S. 78).

Hypothese 11B: Dem Timing kommt in der politischen Strategie eine besondere Bedeutung
zu.

Hierbei werden erstaunliche Unterschiede zwischen der Formation und der Umsetzung einer
Strategie deutlich. Die Bildung einer politischen Strategie féallt hierbei offensichtlich
Oppositionsparteien leichter als Regierungsparteien. In Fischer 2007 hei’t es dazu: ,Das
glnstigste Zeitfenster fir langfristige Planungen und eine grundsatzliche Neubestimmung
des politischen Kurses ist nach dem Verlust der Regierungsverantwortung bzw. einer
Wahlniederlage. (...) In Phasen des Erfolgs hingegen bedarf es einer sehr starken Fuhrung,
um strategische Veranderungen zu erklaren und durchzusetzen (Fischer 2000, S. 211-212).
Offensichtlich hat diese Beobachtung auch mit dem Zeitmangel der Regierungsparteien zu

109



tun. So sei ,auf der Oppositionsbank schlicht viel mehr Zeit flr eine strategische
Neuausrichtung® (Fischer 2007, S. 212). Im Gegensatz zur Strategieformation fallt die
Umsetzung einer Strategie hingegen den Regierungsparteien leichter. So fallt es einer
stabilen Regierungsmehrheit, die relativ lange im Amt ist und einen entsprechenden Rickhalt
in der Bevolkerung genieldt, ungleich leichter eine Strategie umsetzen, als einer knappen und
womoglich umstrittenen Regierungsmehrheit (vgl. Fischer 2007, S. 212).

6.12 Kommunikation, Medien & Lobbyismus

Die Ubertragung der klassischen Strategieelemente Umweltbetrachtung und Kommunikation
auf die politische Landschaft fihren bei wissenschaftlicher Betrachtung schnell zu den
Begriffen Medien und Lobbyismus. Auf diese beiden — fiir den politischen Strategiebegriff
offenbar sehr wichtigen — Begriffe soll im Folgenden kurz naher eingegangen werden.

Kommunikation und Medien

Artikel 5 des Grundgesetzes garantiert Birgern der Bundesrepublik Deutschland den
ungehinderten Zugang zu Informationen als ,Voraussetzung fir die politische Teilhabe in
einer Demokratie® (Mai, 2003, S. 234). Der elementare Einfluss der Medien auf die
Politikvermittlung ist heute gesellschaftlich und wissenschaftlich unumstritten. Medienpolitik
ist ein eigenes wissenschaftliches Politikfeld geworden, das Funktion, Einfluss und Wirkung
der Medien auf die Politik und umgekehrt untersucht.

Auf eine detaillierte Ausdifferenzierung dieses Forschungsfeldes vor dem Hintergrund
politischer Steuerung soll hierbei verzichtet und auf Manfred Mai verwiesen werden (Mai,
2003). An dieser Stelle soll vielmehr auf einen Aspekt eingegangen werden, dem offenbar
eine besondere Bedeutung fir politische Strategie zukommt: Dem ,Starkult” der
Mediengesellschaft. Richter hebt den auf den politischen Spitzenakteur bezogenen medialen
Starkult heraus. ,Wer die mediale Aufmerksamkeit auf sich zieht, erlangt die offentliche
Zuschreibung von politischer Kompetenz. Politik wird dementsprechend den
Gesetzmaligkeiten des Showgeschéafts angeglichen und drangt dem Politiker
Verhaltensnormen auf, die von fachlichen Qualifikationsprofilen wegfihren und zu einer
massiven Einschrankung von Kompetenzprofilen beitragen: Es zahlen vor allem die
Gewandtheit der Selbstdarstellung, die Fahigkeit zur theatralischen Inszenierung und der
bildlich ansprechende Habitus® (Richter, 2011, S. 189). Die Rolle der Medien in Bezug auf
eine politische Strategie soll in dieser Arbeit eingehend untersucht werden. Die theoretische
Betrachtung kommt bereits zu der folgenden Hypothese:
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Hypothese 12A: Die Vermittlung von Politik lber die Medien gehért heute zu den
Kernkompetenzen von politischen Spitzenakteuren. Eine politische Strategie wird nur dann
erfolgreich umzusetzen sein, wenn diese entsprechend ,erfolgreich medial verkauft® wird.

Eine zunehmende Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang offenbar auch den Sozialen
Medien zu. Durch niedrige Einstiegshurden und eine enorme Reichweite wird den digitalen
Formaten heute eine herausragende Bedeutung im Bereich Governance eingerdumt. Erste
wissenschaftliche Arbeiten setzen sich bereits mit diesem noch relativ neuen Phanomen
auseinander (Kommunikationsverhalten 2.0). Fur detaillierte Ausfihrungen soll an dieser
Stelle auf den Beitrag von Collet, Liedtke und Schober verwiesen werden (Collet, Liedtke, &
Schober, 2013).

Lobbyismus

Eine zweite besondere Herausforderung im Bereich der Umweltbetrachtung stellen
Interessensverbande dar. Wenn sich private Interessensgruppen (private interest groups wie
beispielsweise Wirtschaftsverbande, Unternehmen, Berufsvereinigungen, Gewerkschaften,
Handelskammern oder Kartelle), 6ffentliche Interessensgruppen (public interest groups) oder
moralisch orientierte Interessenvertretungen (z.B. Verbraucher, Kinder, Rentner, der Umwelt,
Autofahrern etc.) bestimmter Methoden zur Beeinflussung politischer Entscheidungen
bedienen, werden sie zu Lobbygruppen.

Analog zur Bezeichnung Vierte Gewalt fur die Presse flhrten Leif und Speth mit ihrem im
Jahr 2006 gleichnamig erschienenen Buch den Begriff Fiinfte Gewalt fur den Lobbyismus
ein. Wenngleich diese Analogie einigen Wissenschaftlern zu weit geht, beeinflusst der
Lobbyismus heute nahezu jede langfristige politische Entscheidung. Lobbying hat die
konkrete Durchsetzung von Einzelinteressen zum Ziel. Ihr wesentliches Merkmal ist dabei ihr
informeller Charakter (Leif & Speth, 2006, S. 13).

Das politische Geschehen vollzieht sich dadurch neben der formellen Ebene (formaler
Gesetzgebungsprozess) zu einem Grofteil auf der informellen Ebene (grauer Bereich).
Gesetze werden zunehmend in ,runden Tischen® und ,Kommissionen® erarbeitet und vom
Parlament nur mehr oder weniger ,abgesegnet® (Leif & Speth, 2006, S. 15). Neben den
sogenannten ,Kichenkabinetten“ und verschiedenen Koalitionsrunden, stellen vor allem die
Kontakte des Regierungsapparates zu gesellschaftlichen Interessensgruppen fir den
strategischen Prozess eine grofle Herausforderung dar (Leif & Speth, 2006, S. 14-15).
Informell bedeutet in diesem Zusammenhang, dass es keine (standardisierten) Verfahren
und keine festgeschriebenen Regeln gibt. Dies hat wiederum zur Folge, dass sich die
informelle Ebene abseits der offentlichen Aufmerksamkeit nicht mehr kontrollieren Iasst (Leif
& Speth, 2006, S. 13-14). Hierbei grenzt sich der politische Strategiebegriff klar von dem
militarischen und wirtschaftlichen Verstandnis ab. In Militdr und Wirtschaft sind derartige
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informelle Beeinflussungen nicht Ublich. In diesem Zusammenhang sehen sich politische
Strategien mit professionellen ,Gegenstrategien® konfrontiert. Da Lobbying konkret auf die
Beeinflussung oder Verhinderung spezifischer Gesetzesvorhaben abzielt, stellen Leif und
Speth bei Lobbying einen klaren Projektcharakter fest, der in der Regel mit einer eigenen
individuellen Strategie ausgestattet ist (Leif & Speth, 2006, S. 14).

Hypothese 12B: Durch die Ausnutzung des Handlungsspielraumes, den Politiker und
Beamte bei ihren Entscheidungen haben, beeinflussen Lobbyisten und Verbédnde konkret
das politische Geschehen. Eine Strategie muss diese Tatsache einkalkulieren.

6.13 Zusammenfassung und Fazit

Durch die theoretische Uberfiihrung der zuvor identifizierten Charakteristika aus Militar und
Betriebswirtschafslehre in den politischen Kontext werden erste (bergeordnete
Herausforderungen fir den politischen Strategiebegriff deutlich, die in Form von 12
Hypothesen aggregiert wurden. Diese Hypothesen werden im Folgenden noch einmal
Ubersichtlich zusammengefasst:

1. Komplexitat und Akteursvielfalt: Politische Langfristprojekte sind aufgrund der
unuberschaubaren Akteursvielfalt schlichtweg zu komplex, als dass eine zentrale
Planung als klassisches strategisches Instrument funktionieren kénnte.

2. Zielaspekte: In der Politik sind strategische Ziele und Unterziele oftmals nur
unprazise benannt. Ferner mangelt es an der Abstimmung von Zielen. DarlUber
hinaus werden nur selten konkrete Wege der Zielerreichung aufgezeigt.

3. Informationsgewinnung und Lagebeurteilung: In der Politik scheint die
Informationsgewinnung und Lagebeurteilung als Fundament und Ausgangspunkt
einer Strategie oftmals vernachlassigt zu werden (Wissensprobleme). Bei politischer
Strategie ist es elementar, bestmogliche Kenntnisse Uber samtliche relevante
beteiligte Akteure (Vetospieler) sowie steuerungsrelevante Wirkungszusammenhange
zu erlangen, um die Formation und die zielfihrende Umsetzung einer Strategie
gewahrleisten zu kénnen.

4. Adressatensteuerung: Der Mensch als Adressat politischer Steuerung ist seinem
Denken kaum berechenbar und hinsichtlich seines Handelns schwer steuerbar
(Motivationsprobleme).

5. Friktionen, Irrationalitit und Uberraschung: Jede politische Strategie muss
akzeptieren und berucksichtigen, dass es unvorhergesehene, ungeplante und nicht-
kausale Ereignisse geben wird, die in aller Regel zu Abweichungen des strategischen
Ziels fuhren. Strategien mussen daher in Bezug auf lhre Zielerreichung flexibel sein.
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10.

11.

12.

Diversifizierte Verwaltung und Biirokratie: Der von Buirokratie gepragte
Verwaltungsapparat der BRD stellt eine groRe Herausforderung insbesondere fir die
Umsetzung einer Strategie dar. Neben der Starrheit und Tragheit des Systems
erschwert vor allem die Verfolgung von Eigeninteressen innerhalb von Hierarchien
die Umsetzung einer Strategie.

Gewaltenteilung und Mehrebenensystem: Die aufgrund der Gewaltenteilung
charakteristischen Einzelhierarchien innerhalb des Mehrebenensystems der
Bundesrepublik Deutschland sind als eine grof’e Herausforderung in Bezug auf
Strategiefahigkeit anzusehen.

Machtaspekte und Eigeninteressen: Politische (Individual-)Akteure verfolgen
neben Sachzielen auch Eigeninteressen. Vor allem der Machterhalt steht
diesbezlglich im Vordergrund, da er mit einer Reihe persdnlicher Annehmlichkeiten
und Vorteilen verbunden ist.

Fihrungsaspekte: Aus politikstrategischer Sicht ist Fihrung essentiell. Dabei ist es
wichtig, sich mit dem politischen FUhrungsbegriff des medialen Zeitalters
auseinanderzusetzen, der neben Berufsethos auch die Rolle des Charismas
einbeziehen muss. Aufgrund der Komplexitat bedarf Fihrung im Rahmen einer
politischen Strategie hierarchischer organisatorischer Strukturen (Strategisches
Zentrum) bei gleichzeitiger Delegation. Entsprechend muss politische Strategie
formelle und informelle Entscheidungsprozesse sowie den Einfluss von
Politikberatern einkalkulieren.

Partizipation, Transparenz und Kompromiss: Geheimhaltung wird von der
Offentlichkeit zunehmend nicht akzeptiert. Der Ruf nach freien Information,
Partizipation und einer offenen Kommunikation zwischen Politikern und Burgern wird
auch deshalb immer lauter, weil Geheimhaltung zu Misstrauen fuhrt. Mit
zunehmender Transparenz und Partizipation steigt die Wahrscheinlichkeit von
Verhandlungskonflikten und der Notwendigkeit von Kompromissen. Politische
Strategie muss dies berlcksichtigen.

Zeitliche Aspekte und Timing: Der demokratietypische Aspekt regelmaRig
wiederkehrender Neuwahlen zwingt zu kurzfristigen Erfolgen, die wiederum
kurzfristiges Denken und Handeln erfordern und damit der klassischen Strategie
entgegenstehen. Ferner sind inhaltliche Themen abhangig vom Zeitgeist. In der
politischen Strategie kommt daher dem Timing eine besondere Bedeutung zu.

Kommunikation, Medien und Lobbyismus: Die Vermittlung von Politik Gber die
Medien gehort heute zu den Kernkompetenzen von politischen Spitzenakteuren. Eine
politische Strategie wird nur dann erfolgreich umzusetzen sein, wenn diese
entsprechend ,erfolgreich medial verkauft* wird. Ferner beeinflussen Lobbyisten und
Verbande durch die Ausnutzung des Handlungsspielraumes, den Politiker und
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Beamte bei ihren Entscheidungen haben, konkret das politische Geschehen. Eine
politische Strategie muss diese Tatsache einkalkulieren.

Die folgende Abbildung 9 fasst die =zentralen Herausforderungen des politischen
Strategiebegriffes als Ergebnis der theoretischen Ubertragung und Analyse zusammen.

ZENTRALE HERAUSFORDERUNGEN
POLITISCHER S TRATEGIE

‘ 1 ‘ Komplexitdt und Akteursvielfalt ‘

‘ 2 ‘ Zielaspekte ‘

‘ 3 ‘ Informationsgewinnung und Lagebeurteilung ‘

‘ 4 ‘ Adressatensteuerung ‘
STRATEGISCHE ‘ 5 ‘ Friktionen, Irrationalitit und Uberraschung ‘ - ? ::'- LTRI: :I:(': E&
CHARAKTERISTIKA ‘ 6 ‘ Diversifizierte Verwaltung und Biirokratie ‘ GOVERNANCE

‘ 7 ‘ Gewaltenteilung und Mehrebenensystem ‘

‘ 8 ‘ Machtaspekte und Eigeninteressen ‘

‘ 9 ‘ Fiihrungsaspekte ‘

‘ 10 ‘ Partizipation, Transparenz und Kompromiss ‘

‘ 1" ‘ Zeitliche Aspekte und Timing ‘

‘ 12 ‘ Kommunikation, Medien und Lobbyismus ‘

Abbildung 9: Zentrale Herausforderungen politischer Strategie

Die identifizierten Herausforderungen bilden die Grundlage fur die folgende empirische
Untersuchung. Hier sollen die aus der Theorie abgeleiteten Hypothesen mit Praxisakteuren
am Beispiel der Energiewende diskutiert werden. Durch die Diskussion kdnnen die
theoretisch abgeleiteten Hypothesen bestatigt, verifiziert oder verworfen werden. Zusatzlich
kénnen weitere Erkenntnisse in den Betrachtungsraum aufgenommen werden um das
politikstrategische Verstandnis weiter zu scharfen.

114



7 Die empirische Untersuchung

Wie bereits einleitend beschrieben, ist das Forschungsziel dieser Arbeit die Prazisierung und
Erweiterung des politischen Strategieverstandnisses. Ausgehend von der empirischen
Beobachtung, dass in der politischen Landschaft offenbar ein Defizit an Strategie existiert,
mochte diese Arbeit den Ursachen auf den Grund gehen. Dazu wurden im vorangegangenen
theoretischen  Abschnitt zundchst strategische Charakteristika des klassischen
Strategieverstandnisses herausgearbeitet, die dann in einem zweiten Schritt auf die
politische Landschaft Ubertragen wurden. In der theoretischen Diskussion wurden erste
Herausforderungen deutlich, die im Folgenden empirisch Uberprift und erweitert werden
sollen.

Um den speziellen politischen Strategiebegriff inhaltlich zu spezifizieren, mussen die
theoretischen Erkenntnisse auf ein konkretes politisches Anwendungsfeld Ubertragen
werden. Ein ideales Beispiel fur ein politisches Langfristprojekt im Kontext der Nachhaltigkeit
stellt aus mehreren Grunden die sogenannte Energiewende in Deutschland dar:

o Nachhaltigkeit: Ein wesentliches Nachhaltigkeitsziel der Vereinten Nationen benennt
die Sicherung des Zugangs zu bezahlbarer, verlasslicher, nachhaltiger und moderner
Energie fur alle (SDG Nr. 7). Die Umsetzung dieses Ziels, dass mit der Umsetzung
von Klimaschutzzielen einher geht und in Deutschland mithilfe der sogenannten
Energiewende erreicht werden soll, bedarf — wie die Erreichung aller anderen Ziele
ebenfalls — einer politischen Strategie. An der Notwendigkeit der Energiewende —
also der Realisierung einer nachhaltigen Energieversorgung in Deutschland -
bestehen vor dem Hintergrund der globalen Erderwarmung kaum noch rationale und
wissenschaftliche Zweifel. Die Energiewende ist zentraler Bestandteil eines
Strukturwandels zur Erreichung einer nachhaltigen Gesellschaft, die vom
Wissenschaftlichen Beirat der Bundesregierung fur globale Umweltveranderungen
(WBGU) auch als ,Grof3e Transformation“ bezeichnet wird. Da das auf fossilen
Rohstoffen basierende Weltwirtschaftsmodell die Stabilitdt des Klimasystems und
damit die Existenzgrundlage kinftiger Generationen gefahrdet, ist deren Abschaffung
nach Ansicht des WBGU ,moralisch ebenso geboten wie die Abschaffung der
Sklaverei und die Achtung der Kinderarbeit* (WBGU, 2011).

o Langfristigkeit: Bei der Energiewende handelt es sich um ein Uber mehrere
Jahrzehnte andauerndes Projekt. Entsprechende Zielsetzungen reichen bis in das
Jahr 2050 und teilweise sogar darUber hinaus. Damit erfullt dieses politische Projekt
das oben beschriebene strategische Charakteristikum der Langfristigkeit.

e Uberordnungen: Die Energiewende ist im Kern ein gesamtdeutsches Projekt, dass
durch Globalisierung und vernetzter Markte ganz Europa mafR3geblich beeinflusst. In
Deutschland fihrt das foéderalistische System der Bundesrepublik dazu, dass neben
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dem Bund auch die Lander und Kommunen malgeblich an der Gestaltung und
Umsetzung beteiligt sind.

o Gesellschaftsbezug: Bei der Energiewende handelt es sich zweifelsfrei um ein
politisch-gesellschaftliches Projekt. Der Gestaltungs- und Umsetzungsauftrag ist nicht
exklusive Angelegenheit der Politik sondern der gesamten Gesellschaft. Auch die
Okonomischen und 6kologischen Folgen wirken sich auf die gesamte Gesellschaft
aus.

Aufgrund der vier genannten Punkte eignet sich die Energiewende ideal als empirisches
Untersuchungsobjekt. Die letztgenannten Punkte fiihren zu einer Vielzahl beteiligter Akteure,
die wiederum kausal zu einer drastischen Erhéhung der Komplexitat mit entsprechenden
Auswirkungen fir die politische Steuerbarkeit fihrt. Im folgenden Kapitel soll die
Energiewende als empirisches Forschungsobjekt zunachst kurz vorgestellt werden.

7.1 Empirischer Forschungsgegenstand: Die ,,Energiewende*

Ekardt bezeichnet die Energiewende als ,das gréfite Projekt des 21. Jahrhunderts, will sich
die Menschheit in einer endlichen Welt dauerhaft einrichten® (Ekardt, 2014, S. 11).
Unabhangig von der normativen Bedeutung dieses Projektes, handelt es sich in jedem Falle
um ein derart grol3es, komplexes und langfristiges Vorhaben, dass die Existenz einer
politischen Strategie fur eine zielfUhrende Umsetzung unumganglich ist.

Mit der sogenannten Energiewende wird der Umbau der Energieversorgung in Deutschland
bezeichnet. Sie basiert auf den beiden Saulen erneuerbare Energien und Energieeffizienz
(BMWi, 2014, S. 3-5). Ersteres meint den Ausbau des Anteils der erneuerbaren Energien am
gesamten Energieverbrauch bei Strom, Warme und Verkehr. Energieeffizienz steht fir die
Steigerung der Endenergieproduktivitat und die Reduktion des Primarenergieverbrauchs bei
Strom, Warme und Verkehr (BMWi, 2014, S. 5).

Grundlage fur den Umbau der Energieversorgung sind im Wesentlichen das Energiekonzept
der Bundesregierung aus September 2010 und die entsprechenden energiepolitischen
Beschlisse des Bundestags aus dem Jahr 2011 (BMWi, 2014, S. 3). Hintergrund war die
Erreichung politischer Ziele, die im Folgenden kurz zusammengefast werden.

7.1.1 Ziele der Energiewende

Als Beweggrunde fur die Energiewende werden seitens der Bundesregierung in erster Linie
die folgenden vier Aspekte genannt (BMWi, 2014, S. 2-6):
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Ermoglichung des Ausstiegs aus der Kernenergie: Unmittelbar nach der
Katastrophe von Fukushima wurde ein mehrstufiger Atomausstieg bis 2022
beschlossen. Die entsprechenden Kernkraftwerke sollen durch den Ausbau
erneuerbarer Energien im Stromsektor ersetzt werden.

Umsetzung der Klimaschutzziele: Im Rahmen des 1997 beschlossenen Kyoto-
Protokolls haben sich die fuhrenden Industrienationen darauf verstandigt, die
Treibhausgasemissionen innerhalb der sogenannten ersten Verpflichtungsperiode
(2008 bis 2012) um durchschnittlich 5,2 Prozent unter das Niveau des Basisjahres
1990 =zu senken. Fir Deutschland ergab sich daraus ein anteiliges
Treibhausgasminderungsziel von 21 Prozent; das mit 24 Prozent Gbererflllt wurde
(BMWi, 2014, S. 5). Basierend auf dem Kyoto-Protokoll wurden von der EU
europaische Treibhausgasminderungsziele definiert, die Uber das Jahr 2012
hinausgehen (20 Prozent bis 2020 und 40 Prozent bis 2030). Fur Deutschland
wiederum ergeben sich daraus Reduktionsziele von 40 Prozent bis 2020 und 80-
95% bis 2050 gegeniber dem Basisjahr 1990 (BMWi, 2014, S. 5). Auf der UN-
Klimakonferenz in Paris im Jahr 2015 wurde nachfolgend zu Kyoto die Begrenzung
der globalen Erwarmung auf maéglichst 1,5 °C im Vergleich zum vorindustriellen Wert
beschlossen. Um das 1,5°-Ziel erreichen zu koénnen, missen die weltweiten
Treibhausgasemissionen laut Rogelj et al. zwischen 2045 und 2060 auf null
zurtckgefahren werden (Rogelj, et al., 2015). Fur Deutschland leitet Quaschning
hieraus die Notwendigkeit  einer Reduktion des energiebedingten
KohlendioxidausstoRes bis 2040 auf null ab (Quaschning, 2016). ,Danach darf kein
fossiles Erdgas, Erddl und keine Kohle mehr genutzt werden oder das zu viel
emittierte Kohlendioxid muss mit aufwandigen und kostenintensiven CCS-Verfahren
wieder der Atmosphare entzogen und endgelagert werden. Die Energieversorgung in
den Sektoren Strom, Warme und Verkehr sollte daher bis 2040 vollstandig mit
erneuerbaren Energien gedeckt werden“ (Quaschning, 2016, S. 3).
Wettbewerbsfahigkeit: Die Energiewende verfolgt auch das politische Ziel der
Modernisierung des Industriestandorts Deutschland. Die Bundesregierung erhofft
sich durch die Energiewende einen ,Impuls fir Innovation, Wachstum und
Beschaftigung“ (BMWi, 2014, S. 6). Eng einher geht mit dem Ziel der
Wettbewerbsfahigkeit auch das Ziel ,bezahlbarer Energiepreise“ (ebenda).
Versorgungssicherheit: Wie die Bundesregierung festhalt, ist ,die jederzeit sichere
und verlassliche Versorgung mit Energie fur eine moderne Industriegesellschaft
unverzichtbar* (BMWi, 2014, S. 6). Hierbei sei es entscheidend, die Herausforderung
der ,fluktuierenden Stromerzeugung aus Wind und Sonne“ zu meistern. Als grof3e
Chance bietet sich die Verringerung der Abhangigkeit von Ol- und Gasimporten,
welche ebenfalls als politisches Ziel genannt werden kann.
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Die genannten politischen Ziele werden von der Bundesregierung auf die beiden
strategischen Kernziele ,Steigerung des Anteils der erneuerbaren Energien am gesamten
Energieverbrauch® sowie ,Reduktion des Primarenergieverbrauchs und Steigerung der
Energieeffizienz® Ubertragen und auf der Steuerungsebene in die Bereiche Strom, Warme
und Verkehr gegliedert. Als wesentliche Ziele sollen in diesem Zusammenhang die
.,Reduzierung des Primarenergieverbrauchs um 50 Prozent bis 2050 (ggu. 2008)“ und die
»Erhéhung des Anteils der erneuerbaren Energien bis 2050 auf 80 Prozent des Strombedarfs
beziehungsweise 60 Prozent des Bruttoendenergieverbrauchs genannt werden (ggu. 1990)".
Flankiert werden diese Ziele von Zielen wie der ,Reduktion des Warmebedarfs in Gebauden
um 60 Prozent bis 2050 (ggl. 2008)“, der ,Verdopplung der energetischen Sanierungsrate
auf 2 Prozent zur Erreichung eines nahezu klimaneutralen Gebaudebestandes bis 2050“ und
die ,Existenz von 5 Millionen Elektrofahrzeugen in Deutschland bis 2030“ (dena, 2013, S. 7).

7.1.2 Malnahmen und Vorhaben der Energiewende

Am 26. Juni 2014 veroffentlichte die Bundesregierung eine ,10-Punkte-Energie-Agenda“, die
alle zentralen Vorhaben der Energiewende der 18. Legislaturperiode enthalt. Neben dem
bereits zuvor vielbetrachteten Stromsektor geraten nun auch verstarkt Vorhaben zur
Verbesserung der Energieeffizienz und des Warme- und Verkehrssektor in den Blickpunkt.

Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG): EEG 3.0 (Ausschreibungsverfahren)
Europiischer Klima- und Energierahmen: Reform des Emissionshandels (ETS)
Strommarktdesign: Grinbuch (10/2014), Weillbuch (07/2015), Marktdesign-Gesetz
Kooperation EU-Binnenmarkt: Verzahnung/ Koppelung europaischer Strommarkte
Ubertragungsnetze: Vorschlage Netzbetreiber (iber Netzentwicklungsplan 2030
Verteilernetze: Novellierung der Anreizregulierungsverordnung/ Konzessionsvergabe
Effizienzstrategie: Umsetzung Aktionsplan Energieeffizienz; Novellierung EU-Label
Gebaudestrategie: Novellierung EE-Warmegesetz & Energieeinsparverordnung

© © N o 0o~ wDNRE

Gasversorgungsstrategie: Entwicklung und Umsetzung Gasversorgungsstrategie
10. Monitoring der Energiewende: Jahrliche Monitoringberichte & EW-Plattformen

Zur Zielerreichung dieser zentralen Vorhaben werden in der Regel Malnahmen in Form von
Gesetzen, Verordnungen und Férderprogrammen initiiert, die in regelmafigen Abstanden auf
ihre Wirksamkeit und Zielerreichung uberprift werden (Monitoring).

7.1.3 Kritik an der Energiewende

Hauptsachlicher Kritikpunkt der Energiewende ist eine fehlende oder mangelhafte Steuerung
beziehungsweise Koordination. Der Sachverstandigenrat Wirtschaft kommt diesbezuglich in
seinem Jahresgutachten 2013/2014 zu folgendem Schluss:
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,50 gibt es noch immer kein energiepolitisches Gesamtkonzept, das sich auf eine
Betrachtung des gesamten Systems der Energieversorgung stitzt und die fir die
erfolgreiche Umsetzung dieses grolien gesellschaftlichen Projekts erforderlichen
Bausteine aufeinander abstimmt. Zudem fehlt weiten Teilen der Politik offenbar nach
wie vor die Einsicht, dass mit der bisherigen Vorgehensweise erhebliche
volkswirtschaftliche Ressourcen verschwendet wurden, die beim Streben nach
Wohlfahrt und gesellschaftlichem Fortschritt an anderer Stelle fehlen werden®
(Sachverstandigenrat, 2013, S. 416).

Auch die folgende Aussage der Deutschen Energie-Agentur steht stellvertretend fir das
Fehlen eines gesamtplanerischen Ansatzes:

,Deutschland kann das Ziel einer weitgehenden Dekarbonisierung nur dann
erreichen, wenn Wind, Sonne, Geothermie und Biomasse das Energiesystem
dominieren. Deshalb ist der geplante Ausbau von Erneuerbaren Energien richtig.
Doch um die hohen Qualitadtsstandards bei der Stromversorgung beizubehalten und
zugleich Kostenexplosionen zu vermeiden, muss der Ausbau der regenerativen
Energien planvoller und zugleich wirtschaftlicher erfolgen® (dena, 2013, S. 25).

Auch verschiedene MalBnahmen, die ungeeignet seien oder teilweise zu falschen Anreizen
fuhren wirden, werden kritisch gesehen. Der Sachverstandigenrat Wirtschaft kritisiert die
rein national ausgelegten Forderinstrumente und Subventionen und die Vernachlassigung
des europaischen Emissionshandels als europaisches Steuersystem:

,Die  Bundesregierung hat auf diese absehbaren Zielverfehlungen in
planwirtschaftlicher Ausrichtung mit verschiedenen Aktionsprogrammen und -planen
mit Uber 100 EinzelmaBRnahmen reagiert, welche die Energiewende zwangslaufig
immer mehr verteuern werden. Anstelle dieser Feinsteuerung sollte in den
kommenden Jahren die internationale Dimension der Energiewende in den
Vordergrund ricken, verbunden mit einem klaren Bekenntnis der Bundesregierung
zum Europaischen Emissionshandelssystem (EU-ETS) als Leitinstrument.
Insbesondere sollte darauf hingewirkt werden, den Zertifikatehandel auf den
Verkehrssektor, die Privathaushalte und die bisher ausgenommenen Industrien zu
erweitern. Nationale Fodrderinstrumente und zahlreiche Subventionstatbestande
wirden dadurch uberflissig“ (Sachverstandigenrat, 2016, S. 431).

Vor allem das deutsche Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) steht in der Kritik. Es
konzentriere sich lediglich auf den Strommarkt und verlange von Okostromproduzenten
keinerlei unternehmerisches Risiko, da samtliche Anstrengungen hinsichtlich Abnahme,
Lieferung und Vermarktung wird von der Bundesnetzgesellschaft abgenommen werde.
Okostromproduzenten wiirden somit nicht als Marktteilnehmer auftreten. Stattdessen
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garantiere des EEG feste Einspeisevergiitung vollig unabhédngig von den Marktpreisen und
vom tatsédchlichen Bedarf. Da der Strom sogar vergltet werde, wenn er nicht von den Netzen
aufgenommen werden kann, férdere das EEG Ineffizienz und flihre zu hohen Kosten (dena,
2013, S. 26). Phantomstrom, den Windradbetreiber verglitet bekommen ohne ihn zu
produzieren, verstarke zudem das Unverstandnis der Bevolkerung. Die
Nachfrageunabhangige Stromproduktion habe einen ungesteuerten Zubau von EE-Anlagen
zur Folge, wie die Deutsche Energie-Agentur deutlich macht:

.Nicht von energiewirtschaftlichen oder physikalischen Notwendigkeiten, sondern
allein von den Interessen der Investoren und Betreiber hangt ab, wo eine neue
Anlage entsteht. Das fuhrt zum Beispiel dazu, dass sich die Windrader im
[windreichen] Norden konzentrieren, obwohl die Energie doch vor allem im Siden
und Westen bendétigt wird“ (dena, 2013, S. 26).

Auch fehle es nach wie vor in weiten Bereichen an verbindlichen Ausbaugrenzen. Zudem
biete das EEG keinen Anreiz zur Investition in Speichertechnologien oder intelligente Netze.
Auch die Befreiung von Unternehmen von der EEG-Umlage und den Netzgebuihren
(Industrierabatte) fuhre dazu, dass die finanzielle Last letztlich von den privaten
Verbrauchern, Kleinunternehmern und dem Mittelstand getragen werden musse.

Auch technische Kritikpunkte spielen in der Diskussion eine grof3e Rolle. Aufgrund der
fluktuierenden Stromerzeugung aus Wind und Sonne werde fur windstille und sonnenarme
Tage (und Nachte) ohnehin ein dauerverfligbares fossiles Kraftwerk als Backup bendtigt,
solange keine nennenswerte Speichertechnologie verfugbar ist. Dazu fuhrt Wendt aus:

~Jede Grunenergie-Anlage bendétigt entweder die Kapazitat eines (fossilen) Standby-
Kraftwerkes oder eines Speichers, um die Schwankungen bei Wind und Sonne
auszugleichen. Alle, die im Jahr 2000 glaubten, das System der neuen Energien
werde einfach Schritt fur Schritt den alten fossilen Kraftwerkspark verdrangen, sehen
spatestens jetzt: Es entstehen in Wirklichkeit zwei Systeme nebeneinander — eine
Schonwetterenergieerzeugung und eine fur Flaute und Dunkelheit. Selbst wenn im
Jahr 2050 planmaRig im Schnitt 80 Prozent der Versorgung in Deutschland
Ubernehmen, dann bedeutet das nicht etwa, dass der konventionelle Kraftwerkspark
nur for die anderen 20 Prozent des Bedarfs herhalten musste. Die
Grunstromversorgung wird auch in den kommenden Jahren an etlichen triben und
windstillen Tagen bis auf ein Funfzigstel ihrer installieten Leistung
zusammenschnurren. Dann hangt die Versorgung des Industrielandes selbst dann
noch an Gas und Kohle, wenn Wind- und Solarparks das Gesicht des Landes
beherrschen® (Wendt, 2014, S. 696).
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Die hohen Subventionen und die ineffiziente Existenz von zwei Energiesystemen fiihren zu
steigenden Energiekosten, die einerseits die Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands bedrohe
und andererseits auch die gesellschaftliche Akzeptanz der Energiewende bedrohe. Auf
einem Kongress der Deutschen Energieagentur (Dena) am 11.11.2014 machte auch
Bundeswirtschaftsminister Sigmar Gabriel auf das Kostenproblem deutlich. Gegenuber
protestierenden Greenpeace-Aktivisten flihrte Gabriel aus:

.Mit lhrer Energiepolitik vertreiben Sie nicht nur die Grundstoffindustrie, sondern
ganze Wertschopfungsketten aus dem Land. Man kann nicht gleichzeitig aus Atom
und Kohle aussteigen — jedenfalls nicht, wenn man wirtschaftlich irgendwie iberleben
will. Wenn ein BASF-Manager Uber immer weiter steigende Energiekosten klagt und
lieber in den USA investiert, dann ist das doch nicht die Bdswilligkeit von
irgendwelchen angeblichen Energiewende-Gegnern, sondern schlicht die
Okonomische Realitat diese Landes!”

Auch in seinem neuesten Jahresgutachten 2016/2017 sieht der Sachverstandigenrat
Wirtschaft trotz EEG-Reform noch keine entscheidende Eindammung der Kosten:

,Die deutsche Energiepolitik konzentriert sich bislang vornehmlich auf den
Strommarkt, in dem der Anteil der Stromerzeugung aus erneuerbaren Energien auf
rund 29 % angestiegen ist. Damit wird in diesem spezifischen Bereich das 35 %-Ziel
fur das Jahr 2020 aller Voraussicht nach Ubererflllt werden. Zur Einddmmung der
daraus resultierenden Kostensteigerung hat die Bundesregierung mit dem EEG 2014
Ausbaukorridore fur einzelne Technologien festgelegt und mit dem EEG 2017
technologiespezifische Ausschreibungen eingefiihrt. Allerdings fehlt nach wie vor der
entscheidende Schritt zur Einddmmung der Kosten, die Umstellung auf ein
technologieneutral ausgestaltetes Foérderregime® (Sachverstandigenrat, 2016, S.
431).

Ein weiterer groRer Kritikpunkt ist die Konzentration auf nationale Aspekte und die fehlende
Einbettung in eine europdische klimapolitische Strategie. Der Sachverstandigenrat Wirtschaft
benennt diesen Aspekt bereits in seinem Jahresgutachten 2013/2014:

,otatt des bisherigen nationalen Alleingangs muss die Energiewende in eine
europaische klimapolitische Strategie eingebettet werden, die den globalen
Herausforderungen des Klimawandels gerecht wird. Die deutsche Energiewende wird
ohne eine derartige Einbettung den Klimawandel nicht einmal abmildern konnen.
Deshalb sollte der Handel mit CO2-Emissionszertifikaten zuklnftig zum
dominierenden Instrument der europaischen Klimapolitik ausgebaut werden, wahrend
auf zusatzliche, teilweise kontraproduktive Instrumente, wie die national ausgerichtete
Foérderung erneuerbarer Energien, weitgehend verzichtet werden sollte. Daflr
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missten  die  Unzulanglichkeiten des EU-ETS  (Europaisches  CO2-
Zertifikatehandelssystem) beseitigt, der Zertifikatehandel auf weitere Sektoren
ausgedehnt und die Emissionsgrenzen glaubwiirdig Uber das Jahr 2020 hinaus
fortgeschrieben werden® (Sachverstandigenrat, 2013, S. 415).

Auch im aktuellen Jahresgutachten 2016/2017 heil’t es dazu:

,Die deutsche Energie- und Klimapolitik konzentriert sich bislang hingegen auf die
eigene Energiewende. Diese basiert auf dem ,Energiekonzept 2010“ und dem nach
der Reaktorkatastrophe von Fukushima beschlossenen Energiewende-Paket, das auf
unterschiedlichen Ebenen eine Vielzahl an Zielvorgaben formuliert, die bis zum Jahr
2050 erreicht werden sollen. Nach heutigem Stand ist allerdings davon auszugehen,
dass ein Groliteil dieser Ziele nicht erreicht werden wird. Dies betrifft insbesondere
das Hauptziel der Verringerung der Treibhausgasemissionen um 40 % im Jahr 2020
im Vergleich zum Bezugsjahr 1990“ (Sachverstandigenrat, 2016, S. 431).

Obwohl sich die deutsche Debatte der Energiewende unverandert zu sehr auf nationale und

technische Aspekte sowie auf den kleinen Ausschnitt ,Strom* konzentriert ist, scheint bereits

heute eine Komplexitat erreicht, die politische Akteure und Institutionen an den Rand ihrer

Méglichkeiten bringt. Ekardt kommt in diesem Zusammenhang zu dem Schluss, dass ,die

bisherige Politik weit hinter den Anforderungen an zukunftsfahige Gesellschaft zurtickbleibt*
(Ekardt, 2014, S. 11).

7.2

Methodischer Ansatz und Struktur der empirischen Untersuchung

Nach der Beschreibung des Forschungsobjektes sollen in diesem Unterkapitel die Methodik,

der Aufbau und die Struktur der empirischen Untersuchung skizziert werden. Wesentlich sind

dabei die zielfihrende Auswahl der Experten, die Datenerhebung, die Datenaufbereitung

sowie die Datenauswertung.

7.2.1 Methodik der empirischen Untersuchung

Wie oben beschrieben, hat der Empirie-Teil zum Ziel,

e aus der Theorie abgeleitete Herausforderungen / Hypothesen zu Uberprifen

aber zugleich

¢ weitere Hypothesen respektive Herausforderungen zu evaluieren,
o auf konkretes Erfahrungswissen politischer Spitzenakteure zurtickzugreifen,
e Maoglichkeiten der Begegnung von Herausforderungen zu evaluieren.
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Die drei letztgenannten Punkte geben den Ausschlag fur die Wahl einer qualitativen
Forschungsmethode. Es ist nicht das Interesse dieser Arbeit, empirische Daten zur
politischen Strategiefahigkeit quantitativ zu erfassen und entsprechend zu Uberprifen,
sondern vielmehr anhand des Erfahrungswissens herauszufinden, was das strategische
Vorgehen eines politischen Akteurs durchkreuzen kann. Strategisches Handeln geht vom
Menschen aus, der seine Umgebung analysiert und daraus zukunftsgerichtete Schllisse
zieht. Um das (strategische) Handeln verstehen zu kénnen, muss der Kontext verstanden
werden, in dem sich der Mensch befindet. Lamnek fasst diesen Gedanken wie folgt
zusammen: ,Analysegegenstand ist der in einem sozialen Kontext lebende und handelnde
Mensch, das soziale Individuum, dessen Handeln mit Sinn, mit Bezug auf andere versehen
ist. Dieses Handeln muss verstanden werden® (Lamnek, 2005, S. 13-14).

Entscheidend fur die Anwendung einer qualitativen Methode ist die Voruberlegung, wie die
kausalen Zusammenhange ergriindet werden sollen. Bei der gestellten Forschungsfrage ist
es wenig sinnhaft, von statistischen Zusammenhangen auf Kausalzusammenhange zu
schlielen. Vielmehr stehen ,die empirische Identifizierung von Kausalmechanismen und ihre
anschlielRende Verallgemeinerung® im Mittelpunkt dieser Arbeit (Glaser & Laudel, 2009, S.
28).

Als zwei von funf Postulaten qualitativen Denkens benennt Mayring Subjektbezogenheit und
Interpretation (Mayring, 2002, S. 19). Diese beiden Grundsatze spielen flir die vorliegende
Forschungsarbeit eine zentrale Rolle:

Subjektbezogenheit: Von zentraler Bedeutung ist das individuelle Erfahrungswissen der
Befragten. Nicht nur im Bereich der Strategie fuhrt Erfahrungswissen zu einer
entsprechenden Handlungskompetenz. Um das Erfahrungswissen erforschen zu kdnnen ist
ein qualitatives Vorgehen angebracht. Standardisierte Methoden hingegen sind nicht
ausreichend, um den Menschen mit seinen einzigartigen individuellen Erfahrungen adaquat
zu erforschen, da sie weder antizipierbar noch konkretisierbar sind. Das individuelle
Verstandnis der Befragten kann letztlich nur ermittelt werden, wenn diese ausreichend
Gelegenheit haben, ihre personliche Einschatzung in ihren eigenen Worten wiederzugeben.

Interpretation: Mayring betont in diesem Zusammenhang den Verdienst der Hermeneutik:
»oie hat von Anfang an darauf hingewiesen, dass vom Menschen hervorgebrachtes immer
mit subjektiven Intentionen verbunden ist. (...) Dieselbe — objektiv beobachtbare — Handlung
kann sowohl fur unterschiedliche Akteure als auch fur unterschiedliche Beobachter véllig
andere Bedeutung haben. Diese Bedeutung missen erst durch Interpretation erschlossen
werden“ (Mayring, 2002, S. 22). Fur diese Interpretation, also die Deutung oder das
Verstehen des gesagten, ist die Betrachtung von inhaltichen Zusammenhangen ein
wesentlicher Faktor. Gleiches gilt auch fir das inhaltliche Untersuchungsobjekt, die
Strategie. Auch hier ist die Betrachtung und Kalkulation von Zusammenhangen und
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Interdependenzen ein wesentliches Merkmal. In der Strategie geht es letztlich auch um
Interpretation, also darum, Zusammenhange zu erkennen und entsprechende Schliisse
daraus zu ziehen. Um dieses Merkmal untersuchen zu kénnen, gilt gleiches flr die Wahl der
Forschungsmethode. Nur ein qualitativer Ansatz kann aus dem Kontext heraus
Zusammenhange ermitteln und beschreiben.

7.2.2 Auswahl der Experten

Um eine vollstandige Systematisierung der verschiedenen politischen Akteure vornehmen zu
kénnen, orientiert sich diese wissenschaftliche Arbeit an der Gewaltenteilung der
Bundesrepublik Deutschland. Bei der Gewaltenteilung kann grundsatzlich zwischen der
Horizontalen und der Vertikalen Gewaltenteilung unterschieden werden. Die von Locke und
Montesquieu theoretisch begrindete Horizontale Gewaltenteilung umfasst die drei Gewalten
Legislative, Exekutive und Judikative. Die Vertikale Gewaltenteilung wiederum bezeichnet
die Verteilung der Staatsmacht auf Bund, Lander und Gemeinden. Darlber hinaus bildet die
Europaische Union eine weitere foderative Ebene.

Die Gewaltenteilung ergibt sich in Deutschland durch Artikel 20 des Grundgesetzes flur die
Bundesrepublik Deutschland. Dort heifdt es in Absatz (2): ,Alle Staatsgewalt geht vom Volke
aus. Sie wird vom Volke in Wahlen und Abstimmungen und durch besondere Organe der
Gesetzgebung, der vollziehenden Gewalt und der Rechtsprechung ausgeubt.“ In Erganzung
dazu geht die Horizontale Gewaltenteilung im Speziellen aus Art. 97 GG (Unabhangigkeit
der Justiz), Art. 38 GG (Unabhangigkeit der Legislative) und Art. 65 ff GG (Unabhangigkeit
der Exekutive) hervor. Die Vertikale Gewaltenteilung wird durch Art. 79 GG unterstrichen.

Die Rolle der Judikative im Verhaltnis zu den anderen Gewalten ist umstritten. Nach Meinung
vieler wird die Justiz von der Exekutive malfdgeblich beeinflusst, wenn nicht gar gesteuert. Ein
gutes Beispiel dafir ist die Entlassung des Generalbundesanwaltes Harald Range im August
2015 durch Justizminister Heiko Maas (SPD) nach entsprechender Absprache mit dem
Kanzleramt. Auch wenn die Judikative zweifelsfrei Einfluss auf strategische Vorhaben der
Politik austben kann, soll der Fokus in dieser Arbeit auf Legislative und vor allem Exekutive
gelegt werden, da hier sowohl die Strategiebildung als auch deren Ausflihrung mal3geblich
gestaltet werden. Anstelle der Judikative rickt ein anderes Element ins Zentrum der
Betrachtung, das in der Wissenschaft auch als Finfte Gewalt bezeichnet wird: Der
Lobbyismus.

Abbildung 10 zeigt das aufgespannte Feld der Vertikalen und Horizontalen Gewaltenteilung
und die sich daraus ergebenden Experten-Cluster:
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Abbildung 10: Untersuchungsrahmen und Clusterzuordnung

Cluster 1 — Bundestag: Die Legislative auf Bundesebene bildet der Bundestag, also das
bundesdeutsche Parlament. Der Bundestag setzt sich wiederum zusammen aus Parteien
der Regierungskoalition (im 18. Deutschen Bundestag CDU/CSU und SPD) sowie der
Opposition (Bundnis 90/Die Grinen und Die Linke). Um eine mdglichst ausgeglichenes Bild
zu bekommen wurden Parlamentarier aus den Regierungsparteien CDU und SPD sowie aus
der Oppositionspartei Bindnis 90/Die Grinen befragt. Alle befragten Parlamentarier sind
entsprechend Mitglied der jeweiligen Partei und haben einen Sachbezug zur Energiewende,
in der Regel in ihrer Funktion als Mitglied oder stellvertretendes Mitglied des
Umweltausschusses oder des Ausschusses fir Wirtschaft und Energie.

Cluster 2 — Bundesregierung: Die Schnittmenge von Exekutive und Bund unterteilt sich in
die Bundesregierung (Gubernative) sowie die Behdrden und Verwaltungen (Administrative).
Bezlglich der Bundesregierung wurden vier hochrangige Akteure aus den drei mafigeblichen
Machtzentren  der  Energiewende  befragt: Dem  Bundeskanzleramt, dem
Bundeswirtschaftsministerium sowie dem Bundesumweltministerium. Alle Akteure haben
lange Fuhrungserfahrung auf héchster politischer Ebene.

125



Cluster 3 — Verwaltung & Behérden: In Cluster 3 sind hochrangige Vertreter von Amtern
und Behdérden zusammengefasst, die unmittelbar mit der Energiewende befasst sind. Dabei
handelt es sich konkret um Akteure der Bundesnetzagentur (BNetzA), des Bundesamtes fir
Wirtschaft u. Ausfuhrkontrolle (BAFA), der Deutschen Energie-Agentur GmbH (dena) sowie
des Umweltbundesamtes (UBA).

Cluster 4 — Landesregierungen: In diesem Cluster sind hochrangige Akteure von
verschiedenen Landesregierungen vertreten (Minister und Abteilungsleiter). Dabei wurde
sichergestellt, dass die befragten Landesregierungen aus unterschiedlichen
Regierungsparteien (CDU, SPD und Grine) bestanden. Die unterschiedliche Partei-
Zugehorigkeit stellt in der Auswertung sicher, dass ein Ausgleich von Idealen und Ideologien
stattfindet.

Cluster 5 - |Interessensverbdnde: Neben den drei Saulen der Horizontalen
Gewaltenteilung kdnnen zwei weitere virtuelle Saulen genannt werden, die zwar keinen
direkten aber dafur indirekten Einfluss auf die Politik besitzen: Medien und Lobbyismus. Vor
allem Letztere versuchen mittels personlicher Beziehungen oder gesteuerter
Offentlichkeitsarbeit erheblichen Einfluss auf Legislative und Exekutive zu nehmen. Aus
diesem Grund wurden in diesem Cluster malgebliche Akteure der wohl wichtigsten
Interessensverbande in Bezug auf die Energiewende befragt: Dem Bundesverband der
Energie- und Wasserwirtschaft e.V. (BdEW), dem Bundesverband Erneuerbare Energie e. V.
(BEE), sowie dem Naturschutzbund Deutschland (NABU).

7.2.3 Datenerhebung

Die Methode der Datenerhebung ergibt sich unmittelbar aus dem Design dieser
Forschungsarbeit. Ziel ist es, ein bereits bestehendes wissenschaftliches Konzept durch die
Aussagen von Experten zu Uberprifen und zu erweitern beziehungsweise zu modifizieren.
Beim Eintritt in die Erhebungsphase ist bereits ein literaturbasiertes wissenschaftlich-
theoretisches Vorverstandnis existent (Lamnek, 2005, S. 364). Konkret wurden auf
Grundlage eines umfassenden Literaturstudiums strategische Charakteristika ermittelt, die in
einem zweiten Schritt auf die politische Arena Ubertragen wurden. Die sich daraus
ergebenden theoretischen Herausforderungen sollen im Folgenden empirisch Uberprift,
sowie gegebenenfalls modifiziert und erweitert werden.

Das beschriebene Forschungsdesign flhrt unmittelbar zur Datenerhebung mittels des
problemzentrierten Interviews nach Witzel (1982). Bei einem Problemzentrierten Interview
bildet ein theoretisches Konzept zwar die Ausgangslage der Befragung; dieses wird jedoch
bewusst im Laufe der Erhebung modifiziert. Letztlich dominiert die Konzeptgenerierung
durch die Experten (Lamnek, 2005, S. 368). So lasst die flr das Problemzentrierte Interview
typische halbstrukturierte Befragung entsprechenden Spielraum flir neue Erkenntnisse. Auf
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diese Weise konnen einerseits die theoretischen Voriberlegungen Gberprift und
andererseits auch gleichzeitig modifiziert und erweitert werden. Der Verzicht auf einen rein
explorativen Ansatz stellt sicher, dass Aspekte der vorgelagerten theoretischen
Problemanalyse in die Interviews einflieBen (Mayring, 2002, S. 70). Drei Aspekte sind in
diesem Zusammenhang von grofl3er Bedeutung (Mayring, 2002, S. 68-70):

o Offenheit: Die Experten sollen moglichst offen, also ohne Vorgaben von moglichen
Antworten, auf die Fragen antworten kénnen. Trotzdem wird mittels eines Leitfadens
sichergestellt, dass der Experte auf konkrete Fragen hingelenkt wird.

e Vertrauenssituation: Ein groRer Vorteil der offenen, halbstrukturierten Befragung ist
die Entwicklung einer Vertrauensbeziehung zwischen Forscher und Experten.

o Teilstrukturierung: Ein weiterer entscheidender Vorteil problemzentrierter Interviews
ist die Existenz eines Interviewleitfadens. Dieser tragt zur Steuerung der Interviews
bei und erleichtert entscheidend die Vergleichbarkeit der verschiedenen Interviews.
Gerade bei einer Stichprobe von 19 Interviews tragt dies zu einer notwendigen
Erleichterung der Auswertung bei.

In Anlehnung an Mayring soll kurz der Ablauf der in dieser Forschungsarbeit durchgefiihrten
problemzentrierten Interviews aufgezeigt werden (Mayring, 2002, S. 71):

1) Problemanalyse und Interviewleitfaden: Nach eine  Problemanalyse
beziehungsweise entsprechenden theoretischen Voriberlegungen wird ein Leitfaden
entwickelt, der als Orientierungsrahmen verstanden werden soll.

2) Pilotphase: Nach der Erstellung des Interviewleitfadens auf Basis der theoretischen
Erkenntnisse wurde dieser im Rahmen einer Pilotphase getestet und modifiziert.

3) Interviewdurchfiihrung: Insgesamt wurden neunzehn Interviews verteilt auf flnf
Cluster gefuihrt. Sechzehn Interviews fanden personlich vor Ort in den Buros der
Experten statt und drei Interviews wurden telefonisch gefihrt. Acht Gesprache haben
in Berlin stattgefunden, drei in den jeweiligen Landeshauptstaddten der gewahlten
Bundeslander, drei Gesprache wurden in Luneburg gefuhrt, ein Gesprach in
Braunschweig und ein Gesprach in Frankfurt am Main. Je nach terminlicher
Verfugbarkeit dauerten alle Gesprache zwischen 30 und 70 Min; im Regelfall ca. 60
Minuten. Alle Gesprache wurden mit einem digitalen Diktiergerat aufgenommen.
Dazu gaben alle Experten ihr Einverstandnis. Allen Experten wurde entsprechende
Anonymitat zugesichert, um zu ungeschdnten, realistischen Einschatzung zu
gelangen und die Gefahr beruflicher Nachteile fir die Experten von vornherein
auszuschlieen. Die Durchfihrung des Interviews selbst orientierte sich grob an
Lamnek (Lamnek, 2005, S. 365): Nach einer kurzen Einleitung in das Thema und
dem Verweis auf Anonymisierung wurde im Rahmen einer allgemeinen Sondierung
nach dem personlichen Bezug zur Energiewende gefragt, um mittels konkretem
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Bezug auf den Alltag des Befragten diesen zu freier Erzéahlung anzuregen. Wahrend
einer folgenden spezifischen Sondierung wurde der politische Strategiebegriff
zundchst offen und dann in den allermeisten Fallen mittels Leitfaden konkret
diskutiert. Um konkret die Forschungsfrage zu beantworten, warum der klassische
Strategiebegriff in der Politik offenbar immer wieder an seine Grenzen stof3t, wurden
in diesem Zusammenhang schwerpunktmaRig die konkreten Herausforderungen
diskutiert. In einem zweiten Schritt wurde nach denkbaren Auswegen
beziehungsweise Losungen gefragt.

7.2.4 Datenaufbereitung

Im Gegensatz zu einem hohen Standardisierungsgrad bei der Datenerhebung mittels
Datentrageraufzeichnung mangelt es bei der Aufbereitung der Daten an einheitlichen
Regeln. Vielmehr existieren bei der Transkription, also der Ubertragung von gesprochenem
Wort in die Schriftform, viele verschiedene Regelwerke. Diese unterscheiden sich inhaltlich
vor allem nach der Ausflhrlichkeit der Berlcksichtigung verschiedener Merkmale eines
Gesprachs wie beispielsweise Gestik, Mimik, Lautstarke oder Unterbrechungen. Die Wahl
der Transkriptionsregeln hangt dabei entscheidend von der Art der Analyse ab. In dieser
Forschungsarbeit steht die inhaltliche Analyse im Fokus. Gestik, Mimik und Emotionen
spielen eine untergeordnete Rolle und sollen nicht im Speziellen interpretiert werden. Aus
diesem Grund wurde auf die Angabe von Gesprachsmerkmalen und auf eine kommentierte
Transkription bewusst verzichtet.

‘ Tonbandaufnahme mittels digitalem Diktiergerat ‘

!

‘ Transkriptionserstellung mittels Microsoft Word ‘

y

‘ Glattung ‘

V

‘ Anonymisierung und Kontrolle ‘

!

‘ Zwischenspeicherung auf Festplatte ‘

!

‘ Import in MAXQDA-Software ‘

|
u
L

v

‘ Auswertung ‘

Abbildung 11: Prozess der Datenaufbereitung
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Das gesamte Interviewmaterial wurde vollstandig und anonymisiert transkribiert. Im Rahmen
einer wortlichen Transkription erfolgte eine Ubertragung in normales Schriftdeutsch. In einem
ersten Schritt wurde das gesprochene Wort mittels der Software Microsoft Word unverandert
in die Schriftform Ubertragen. In einem zweiten Schritt erfolgte eine marginale Glattung. Dazu
wurde — sofern vorhanden — ein vorhandener Dialekt bereinigt sowie Satzbaufehler,
Wortwiederholungen und Flllworter entfernt. In einem dritten Schritt erfolgte die
Anonymisierung.

7.2.5 Datenauswertung

Aufgrund der Wahl einer qualitativen Forschungsmethode wurde die inhaltsanalytische
Technik nach Mayring gewahlt. Das Verfahren bietet sich neben dem Schwerpunkt der
Analyse vor allem auch durch die detaillierte Beschreibung des Verfahrens und der hohen
methodischen Standardisierung an. Unterstlitzend kommt bei der Durchfliihrung der Analyse
nach Mayring eine QDA-Software zum Einsatz.

7.2.5.1 Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

Die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ermdglicht die schrittweise und systematische
Analyse des Materials nach strengen methodischen Vorgaben. Im Mittelpunkt steht ein
Kategoriensystem, das diejenigen Aspekte benennt, die aus dem Material herausgefiltert und
spater analysiert werden sollen (Mayring, 2002, S. 114). Die folgende Abbildung 12 zeigt das
inhaltsanalytische Ablaufmodell nach Mayring (Mayring, 2002, S. 120).

Materialfestlegung

¥

Entstehungssituation

=

Definition der

Kategorien; ‘
z des
tegoriensystems

Formaler Materialcharakter

=

Analyserichtung

Uberarbeitung von
Kategoriensystem und

Abbildung 12: Inhaltsanalytisches Ablaufmodell nach Mayring
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Zu Beginn der Inhaltsanalyse wird das tatsachlich zu analysierende Material bestimmt. Bei
diesem Forschungsvorhaben wurden samtliche Interviewtranskriptionen vollstandig
ausgewertet. Bei der sich nach Mayring anschlielienden Analyse der Entstehungssituation
wurde vor allem auf den sachlichen und emotionalen Hintergrund des Befragten abgezielt.
Aus diesem Grund wurden alle Interviews mit der Eingangsfrage des persdnlichen Bezuges
zur Energiewende begonnen. In allen Fallen wurden die bewusst ausgewahlten Experten in
Ihrer natirlichen Arbeitsumgebung befragt.

Die formale Charakterisierung des Materials wurde bereits oben ausfuhrlich dargestellt. Die
Transkription der Interviews fokussiert sich aufgrund des Forschungsdesigns auf die rein
sprachliche, inhaltliche Wiedergabe. Sprachcharakteristika spielen eine untergeordnete
Rolle. Gleiches gilt fur die Richtung der Analyse. Die Analyse stellt das Thema der speziellen
Herausforderungen politischer Strategie in den Mittelpunkt. Damit richtet sich die Analyse auf
den Inhalt und nur am Rande auf die befragte Person. Die theoriegeleitete Differenzierung
der Fragestellung wird durch den Interviewleitfaden deutlich. Dieser ist direkt aus den
theoretischen Vorlberlegungen hervorgegangen und stellt damit die Anbindung der
Interviews an Theorie und Forschungsfrage sicher.

Im nachsten Schritt erfolgt die Wahl der Analysetechnik. Mayring unterscheidet zwischen
Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung (Mayring, 2002, S. 115). Ziel der Analyse
ist es, die konkreten Herausforderungen der politischen Strategie zu erforschen. Grundlage
bilden aus der Theorie erarbeitete Ordnungskriterien, anhand derer das Material analysiert
wird. Bei diesem Forschungsdesgin bietet sich die inhaltsanalytische Technik der
Strukturierung geradezu an. ,Ziel der Strukturierung ist es, bestimmte Aspekte aus dem
Material herauszufiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch
das Material zu legen oder das Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschatzen®
(Mayring, 2002, S. 115). Die Struktur ergibt sich aus den sogenannten Kategorien, also
bestimmte sinngleiche Inhalte. Wichtig ist dabei die eindeutige Zuordnung von Text zu den
jeweiligen Kategorien (Mayring, 2002, S. 118).

7.2.5.2 Kodierung des Datenmaterials

Die Kategorisierung (auch Codierung) erfolgte in dieser wissenschaftlichen Arbeit durch den
Einsatz einer QDA-Software. Bevor im folgenden Kapitel kurz auf die Beschreibung der
eingesetzten Software eingegangen wird, soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass die
inhaltliche Strukturierung des Textmaterials nicht das automatische Ergebnis einer
eingesetzten Software ist sondern vielmehr das Ergebnis intellektueller Analyse. Mit anderen
Worten: Die Software unterstitzt lediglich die Auswertung des Datenmaterials nicht aber die
eigentliche inhaltliche Analyse.
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In dieser Forschungsarbeit wurde die Software MAXQDA zur Auswertung des Textmaterials
MAXQDA gehort zweifellos zu den etablierten
Computerprogrammen der qualitativen Datenanalyse im deutschsprachigen Raum. Der

eingesetzt. und weitverbreiteten
Programm-Aufbau von MAXQDA ist in der folgenden Abbildung dargestellt. StandardmaRig
ist der Bildschirm in vier Felder unterteilt. In der ,Liste der Dokumente® werden alle zu
analysierenden Dokumente angezeigt. Im Falle dieser Arbeit neunzehn Microsoft Word-
Dateien. In der ,Liste der Codes” werden alle Kategorien in ihrer logischen Verknipfung in
Form einer Baumstruktur angezeigt. Im Feld ,Dokument-Browser® wird der zu analysierende
Text angezeigt. Die ,Liste der Codings” stellt alle Textstellen einer bestimmten Kategorie als
Analyseergebnis dar.

=% ¥ Dokument-Browser wE TS

7 Liste der Codes G fGe 8 5 ©@=2x & Lste der Codings BMBETER ¢ &/

T Codesys tem
£ ses

Abbildung 13: Programm-Aufbau von MAXQDA

In dieser Arbeit werden die Kategorien deduktiv gebildet. Ausgangspunkt der Analyse sind
die bereits in der Theorie erarbeiteten zentralen Herausforderungen. Die folgende Tabelle
zeigt das Kategoriensystem.

Tabelle 4: Kategoriensystem

Allgemeines Verstandnis von politischer Strategie

Herausforderungen politischer Strategie
01 Komplexitat 08
02 | Zielaspekte 09

03 Strategiekompetenz

Machterhalt und Eigeninteressen

Hierarchie und Fuhrung

Partizipation und Kompromiss

04 Adressaten: Faktor Mensch - Rolle des Souveréan

- Vertikal: Foderalismus

10
- Rolle des Parlaments
05a | Friktionen .
- Rolle der Parteien
05b | Paradoxe Handlungen & Uberraschung 11a | Politische Schnelllebigkeit
06 Burokratie & Verwaltung 11b | Richtiges , Timing“
Gewaltenteilung/ Mehrebenen )
) o ) Rolle der Medien
07 - Horizontal: Judikative & Exekutive 12

Rolle der Lobbyverbénde
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Das aus der Theorie abgeleitete Kategoriensystem bildet zunachst die konzeptionelle
Grundlage der weiteren Analyse. Die Weiterentwicklung und Modifizierung sowie die Bildung
von Subkategorien erfolgt induktiv direkt am Material (Kuckartz, 2014, S. 62).

Das methodische Vorgehen entspricht damit der inhaltlich strukturierenden qualitativen
Inhaltsanalyse. Die Kategorienbildung beziehungsweise die Codierung erfolgt dabei in einem
mehrstufigen Verfahren. In der ersten Phase wird das Textmaterial grob entlang der
theoretisch erarbeiteten Kategorien codiert. In der zweiten Phase werden ,die Kategorien am
Material weiterentwickelt und ausdifferenziert® (Kuckartz, 2014, S. 77). Im Anschluss erfolgt
eine erneute Codierung anhand der ausdifferenzierten und erweiterten Kategorien. Die
Auswertung und Ergebnisdarstellung basiert schlieBlich auf den ausdifferenzierten
Kategorien.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviewanalyse dargestellt. Das ausdifferenzierte
Kategoriensystem bildet dabei den strukturellen Rahmen. Zitate werden wie folgt abgebildet:

Tabelle 5: Codierung der Belegzitate

| Aussage des Interviewers

C1 Aussage einer befragten Person aus Cluster 1: Bundestag (vgl. Kapitel 8.3.1)
Cc2 Aussage einer befragten Person aus Cluster 2: Bundesregierung

C3 Aussage einer befragten Person aus Cluster 3: Verwaltung & Behdrden

C4 Aussage einer befragten Person aus Cluster 4: Landesregierungen

C5 Aussage einer befragten Person aus Cluster 5: Interessensverbande

(CXY/Zahl) Befragte Person Y aus Cluster X mit Nummerierung des Absatzes im Interviewtranskript

»1ext” Zitat aus dem Interview

(-..) Ausgelassener Interviewabschnitt im Zitat

Die Auswertung aller 19 Interviews ergab aufschlussreiche Erkenntnisse zum allgemeinen
Strategieverstandnis der Akteure (Kapitel 7.3). In Kapitel 7.4 werden anhand von
ausdifferenzierten Kategorien konkrete Grinde und Ursachen benannt, die Formation und
Umsetzung einer politischen Strategie erschweren (Politikstrategische Herausforderungen).
In Kapitel 7.5 wird schlieBlich eine Reihe von Handlungsoptionen genannt, die nach Ansicht
der befragten Experten zu einer Verbesserung des strategischen Vorgehens beitragen
kénnen.
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7.3  Ergebnisse der Untersuchung: Verstandnis von politischer Strategie

Bevor spezielle inhaltliche Aspekte und Herausforderungen politischer Strategie diskutiert
wurden, stand zunachst das Verstandnis der befragten Experten von politischer Strategie im
Mittelpunkt. Diese Frage soll einen ersten Hinweis auf das inhaltliche Verstandnis des
konkreten politischen Strategiebegriffs geben.

7.3.1 Strategie als langfristiger Planungsprozess

Die allermeisten befragten Experten bringen den Strategiebegriff mit langfristiger Planung in
Verbindung, also der Definition von konkreten Zielen und MalBnahmen. Das folgende Zitat
steht stellvertretend flir diese Sichtweise.
LAIso wie ich das verstehe — auch mit einer groBen Portion Lebensndhe — dann ist Strategie im
politischen Bereich ein Vorhaben- und MalBnahmenplan inhaltlich und formaler Art um als politisch

bedeutsam erkannte Ziele liber einen Zeitraum anzusteuern und zu erreichen, der auch bisweilen
deutlich tiber eine Legislaturperiode oder mehrere Legislaturperioden hinaus greift* (C11/15).

Nach dem typischen planerischen Vorgehen einer Analyse und der Definition von Zielen und
Mitteln gehe es schlieRlich um eine Uberprifung, ob die eingesetzten Mittel zum
beabsichtigten Ziel fiihren. Diese Ziel-Mittel-Uberpriifung, an die gegebenenfalls eine
Justierung der Mittel anschlieldt, wird als sich wiederholender Prozess gesehen.
LFlr mich ist Strategie, sie machen eine Lageanalyse, sie stellen Ziele auf, (...). Und dann stellen Sie
Mittel auf (...). Und das ist eine stabile Ziel-Mittel Beziehung und dann machen sie ab und zu eine
Uberpriifung alle paar Jahre und gucken erreiche ich das eigentlich oder laufe ich da irgendwie raus aus
meinem Zielpfad? Und dann passen sie das Instrument vielleicht ein bisschen an, mdglicherweise
miissen sie auch die Ziele anpassen und dann machen sie weiter und kommen zur ndchsten Runde.

Und dann machen sie mehrere Runden. Und so kénnen sie das dann 30 Jahre oder so machen. Also
langerfristig jedenfalls. Und genauso lauft das jetzt bei der EW* (C22/53).

Ein Experte versucht den Strategiebegriff vom Planungsbegriff abzugrenzen. Seiner Meinung
nach sei der Planungsbegriff eher technisch-administrativ. zu sehen wahrend der
Strategiebegriff inhaltlich durchdrungen und auf lange Sicht ausgerichtet sei.
LPolitische Strategie ist eigentlich das, was lber die schlichte Planung, also Termin- oder Ablaufplanung
hinausgeht; also der inhaltlich aufgeladene Begriff. (...). Ein Blick lber den Tag hinaus eben auf Basis

der langerfristigen politischen Préferenzen — was schwer genug ist, denn vielfach ist die tagtégliche
Politik eben sehr kleinteilig, kurzzeitig” (C21/9).

7.3.2 ,Besonderheiten“ des politischen Strategiebegriffs

In den Expertengesprachen wird schnell deutlich, dass der Strategiebegriff der Politik
offenbar eigenen inhaltlichen Parametern unterliegt und der Plan daher fortlaufend und
situativ angepasst werden musse. Vor allem musse eine politische Strategie flexibel sein.
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Aus diesem Grund sei der politische Strategiebegriff mit dem Strategieverstandnis aus Militar
und Wirtschaft auch nur bedingt kompatibel.

JIch stelle aber natiirlich standig fest, dass man das dauernd anpassen muss, weil ich von ganz vielen
&dulBeren Bedingungen und Einfliissen abhéngig bin und so ein politisches System eben nicht so
funktioniert wie ein Unternehmen, wo ich Befehle geben kann und alle machen das. Sondern wir sind ja
alle unserem Gewissen verpflichtet im politischen Handeln auch als Abgeordnete und auch als Fraktion
haben wir sicherlich eine grobe Strategie, die aber sténdig situativ angepasst werden muss* (C14/5).
Auch andere Experten kommen schnell auf einzelne Besonderheiten des politischen
Strategiebegriffs zu sprechen. Ein Experte unterstreicht beispielsweise das Machtkalkiil.
Demnach sei die technisch inhaltliche Ebene von der Machtebene abzugrenzen.
,Moglichkeiten, Mittel und Umstdnde irgendwie so zusammenzubringen, dass ein inhaltliches Ziel
irgendwann mal erreicht wird. (...) Ich wiirde sagen, der Aspekt Machterhalt spielt natiirlich auch eine
Rolle. Das heif3t, jede Strategie ist ein Teil einer Metastrategie, die letztlich sich dann denjenigen, die
diese Strategien erarbeiten und umsetzen ein Stiick weit entzogen sind, weil das dann natiirlich auf einer
anderen Ebene, einer politischen Ebene, wahrgenommen wird“ (C33/7).
Ein anderer Experte spricht die Akteursvielfalt an. Der Umgang mit unzahligen Akteuren,
demokratisch legitimierten und auch nicht demokratisch legitimierten, sei eine
Herausforderung fur die politische Strategie.
,Der politische Strategiebegriff unter demokratischen Bedingungen muss aus meiner Sicht erstens

partizipatorisch entstehen und muss zweitens auch mit Akteuren rechnen, die (berhaupt nicht
demokratisch sind” (C12/13).

7.3.3 Taktik statt Strategie

Ein Experte vertritt die radikale Meinung, dass in der Politik aufgrund des kurzfristigen
Betrachtungszeitraumes nicht von Strategie gesprochen werden kénne. Politik verhalte sich
demnach grundséatzlich taktisch.

~,Meine Erfahrung mit Politik ist, dass es ein paar Dinge gibt, die man als strategisch bezeichnen kann,

dass Politik sich aber im Wesentlichen taktisch verhélt, weil die jeweiligen Fristen in denen gedacht wird
ja gar keine langfristige Strategie zulassen” (C44/11).

Ein anderer Experte weist ebenfalls auf die notwendige Abgrenzung von Strategie und Taktik
hin. Vieles sei bei genauerer Betrachtung eher taktisches Kalkl als strategische Uberlegung.

7.3.4 Strategie als Worthulse

Ein Experte stellt fest, dass der Strategiebegriff in der politischen Praxis wenig differenziert
und geradezu inflationdr verwendet werde. Teilweise wirde Strategie sogar floskelhaft
verwendet.

»,Da bin ich sehr naiv: Strategie habe ich mir immer zurechtgelegt. Man hat ein Ziel und man hat einen
Weg, wie man dieses Ziel erreichen kann. Das ist flir mich ganz banal das Strategieversténdnis. Und da

134



hat man finde ich manchmal schon einen Vorsprung gegeniiber anderen. Weil Strategie sehr oft in
Texten als Floskel verwendet wird” (C43/12).
Ein weiterer Experte weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass sich politische
Strategie oftmals nur in Form von politischen Programmen wiederfinde, die weniger den
Gesamtkontext als vielmehr einzelne Politikbereiche betrachten wiirden.
L,Und dann gibt es aber natiirlich auch noch das, wo Strategien in einem bestimmten Politikfeld in Text
gegossen werden. Das sind dann diese Programme sowie Nationale Nachhaltigkeitsstrategie oder
Energiekonzept der Bundesregierung mit den regelméaf3igen Monitoring-Berichten. Also das ist dann
glaube ich fiir ein bestimmtes Politikfeld eine inhaltliche Positionierungs-Strategie wie man da vorgehen
mdéchte” (C13/6).
Ein anderer Experte weist darauf hin, dass in der Politik bereits manches im Nachhinein fir
ein strategisches Vorgehen deklariert wurde.

~Manchmal wird ex-post in einen Erfolg in der Politik etwas reingelegt, dass wird dann so genannt. Aber
wenn die Politiker ehrlich wéren (...) dann ist es in den seltensten Féllen so.“ (C41/4).

7.3.5 Fazit

Die Frage nach dem allgemeinen Verstandnis politischer Strategie zu Beginn der
Experteninterviews macht bereits deutlich, dass der Strategiebegriff in der Politik alles
andere als klar umrissen und eindeutig definiert ist. Als gemeinsamer Nenner kann ein
spezieller Langfristplan genannt werden, bei dem bestimmte Mittel zur Erreichung definierter
Ziele eingesetzt werden. Dabei muss der Plan robust und flexibel gegenlber vielerlei
Herausforderungen gestaltet sein.

Durch die Nennung von ,Besonderheiten“ des politischen Strategiebegriffs und durch die
Abgrenzung zum Begriff der Taktik wurde bereits bei der Definition der Versuch einer
inhaltlichen Abgrenzung des Begriffs unternommen. Insgesamt war jedoch ein wenig
differenziertes inhaltliches Verstandnis zu beobachten. Die Experten monierten in diesem
Zusammenhang auch den floskelhaften und inflationaren Einsatz des Strategiebegriffs in der
politischen Praxis. Oftmals werden demnach auch die Begriffe Strategie und Taktik nicht
voneinander abgegrenzt.

7.4  Politikstrategische Herausforderungen

Im  Mittelpunkt der Expertengesprache stand die Diskussion der zentralen
Herausforderungen einer politischen Strategie. Diskussionsgrundlage und Analyserahmen
bildeten die zuvor theoretisch hergeleiteten Herausforderungen und im Leitfaden
operationalisierten Hypothesen (vgl. Kapitel 6.13). Das folgende Unterkapitel fasst die
Ergebnisse der Expertengesprache in Bezug auf politikstrategische Herausforderungen
zusammen.
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7.4.1 Komplexitat, Akteursvielfalt und Planung

Hypothese 1 benennt Akteursvielfalt, Komplexitdt und Planung als zentrale
Herausforderungen flir eine konsistente Planung und damit fiir eine konsistente Strategie.
Die drei Aspekte wurden von den Experten entsprechend bewertet und konkretisiert.

Akteursvielfalt

Eine wesentliche Herausforderung in Bezug auf die Gestaltung und vor allem auch in Bezug
auf die Umsetzung einer politischen Strategie ist nach Einschatzung vieler Experten die
enorme Zahl der beteiligten Akteure mit jeweils eigenen Interessen.

~ES gibt jede Menge Interventionsakteure, (...) die eine Rolle spielen, wo einfach Interessenskonfiikte
auftauchen*” (C24/47).

In den Gesprachen wurden eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure und deren Bedeutung flr
eine politische Strategie genannt. Grob kann dabei zwischen politischen Akteuren im
engeren Sinne und nichtpolitischen Akteuren und individuellen sowie korporativen Akteuren
unterschieden werden. Die politischen Akteure kdnnen inhaltlich entlang der horizontalen
(Legislative, Exekutive, Judikative) und vertikalen Gewaltenteilung (supranationale und
nationale / foderale Ebene) gegliedert werden. Eine ausfiihrliche Auswertung aller in den
Interviews genannten Aspekte in Bezug auf die Akteure findet sich in Kapitel 7.4.7 (politische
Akteure) und Kapitel 7.4.12 (nichtpolitische Akteure).

Einige Experten sehen eine zunehmende Bedeutung der Akteursebene flir das Gelingen
einer politischen Strategie. Letztlich entscheide die ,Steuerung® aller Akteure und Interessen
Uber den Prozesserfolg.

,Nattrlich haben die ihre eigene Agenda, (...). Das gibt es und deswegen ist das natlirlich eine ganz
komplexe Steuerungsaufgabe, die da vor uns liegt. (...) Ich merke immer stéarker die Akteursebene (...),

«

das ist eine entscheidende Dimension fiir das Gelingen oder Nicht-Gelingen von bestimmten Prozessen*
(C24/83).

Komplexitat

Die Kausalitat zwischen Akteuren (Ursache) und Komplexitat (Wirkung) wird von vielen
Experten in den Gesprachen bestatigt. Stellvertretend dafir steht die folgende Aussage
eines Experten einer Landesregierung.
,Die Energiewende ist zu komplex als dass man sagen kann, da ist einer oder eine fiir verantwortlich.
Natiirlich muss die Bundesregierung sich Gedanken driiber machen, wie die Gesetze entsprechend
gemacht werden. Die Ldnder miissen sich &hnliche Gedanken machen. Natiirlich miissen auch die
gro8en Energieanbieter sich Gedanken machen, wie sie umdenken miissen*“ (C41/32).
Das Zusammenbringen von unterschiedlichen Akteuren mit ihren unterschiedlichen
Interessen sei gerade das Wesen der Demokratie. Politische Strategie miusse sich dieser
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Herausforderung stellen. Stellvertretend fir diese Sicht steht mit Blick auf die an der

Energiewende beteiligten Ministerien die folgende Aussage.
,Die unterschiedlichen Interessen, die in diesem Querschnittsbereich Energiewende existieren, die
haben ja alle ihre Berechtigung. Also das Umweltinteresse, das Okologische Interesse hat ein
fundamentales und evidentes Interesse, das 6konomische Interesse, also das Interesse der Wirtschaft
hat auch seine Daseinsberechtigung. Das finanzielle Interesse, das durch das Finanzministerium
repréasentiert wird genauso. Oder ein Akteur, den wir noch nicht genannt haben, das
Landwirtschaftsministerium, das eben teilweise parteipolitische Interessen aber eben auch durchaus die
Energiewende als Interesse der Landwirtschaft vertritt, auch ein institutionell verortetes Interesse. In
meinen Augen ist es véllig legitim und auch sinnvoll, dass diese Interessen vertreten werden. Und auch
dass diese verschiedenen Meinungen am Ende einem Ergebnis zugefiihrt werden ist sinnvoll® (C21/16).

Der Interessenausgleich als logische Folge der Akteursvielfalt in einer Demokratie wird
vielfach als Hemmnis fir politische Strategie genannt, die den Prozess der Strategiebildung
und vor allem der Strategieexekution verlangsame. Dennoch weisen viele Experten
daraufhin, dass dieses in einer Demokratie notwendige Vorgehen trotz des zeitlichen
Anspruches letztlich zum bestmaoglichen Ergebnis flhre.
»Im Endeffekt brauchen wir eine Konfliktdiskussion und eine Konfliktkldrung und danach eine Umsetzung
des Ganzen. Und diese Umsetzung muss mdéglichst partizipativ stattfinden. Das ist langsamer,
vollkommen klar. Aber ich denke langfristig — und ich bin jemand der an Demokratie glaubt an die beste
der schlechtesten Regierungsformen — ist das, was wir hier machen mit den unterschiedlichen Ebenen,
Fdéderalebene, européische Ebene, deutsche Ebene eigentlich eine ganz gute Form des Ausgleichens
und natiirlich auch des Einbringens der verschiedenen Stakeholder, sprich Industrie, Gewerkschaften,
Religion, Kultur und all diese Dinge, die die Gesellschaft mitgestalten® (C32/41).
Allerdings wird die Akteursvielfalt zwar als Wesentliche, aber nicht als einzige Ursache flur
Komplexitat genannt. So sprechen einige Experten neben der akteursbedingten Komplexitat
beispielsweise auch die enorme inhaltliche, also thematische Komplexitat der
Energieversorgung an.

,Nun Sie haben véllig recht, dass eben diese Energiemérkte ganz schén komplex sind und auch noch
interimpendent. Das macht es natlirlich schwer” (C52/16).

Planung

Die Notwendigkeit eines Ubergeordneten Plans wurde von vielen Experten unterstrichen. In
Bezug auf die Energiewende sei dies ganz besonders auch mit Blick auf die
Planungssicherheit von Unternehmen und Investoren notwendig.
»,Ganz viele Unternehmer sagen, mir ist es egal, ob ich jetzt einen oder zwei Cent mehr zahle.
Hauptsache, ich weil3, wie viel ich in zehn oder zwanzig Jahren zahle, damit ich mein Unternehmen
darauf ausrichten kann. Damit ich weil3, was auf mich zukommt, welche Gesetze vielleicht in fiinf Jahren
verdndert werden und so. Aber nicht dieses Zickzack, dieses Hin und Her, was wir in Deutschland zum
Teil erleben” (C13/33).
In den Gesprachen wird allerdings mehrheitlich darauf hingewiesen, dass es anders als bei
Militar oder Wirtschaft in der Politik eben nicht mdglich sei, detaillierte Plane zu verfolgen.
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LIm Militdrischen wiirde es einen Operationsplan geben und den gibt es im Politischen fast nie oder
wenn dann nur sehr kurzfristig“ (C54/26).

Eine auf 30 Jahre angelegte Energiewende kénne aus unterschiedlichen Griinden nicht Gber
den gesamten Zeitraum hinweg detailliert geplant werden. Insgesamt sei es in der Politik
eher unangebracht, Ziele und MaRnahmen langfristig zu planen. Moglich sei demnach eine
Definition von Zwischenzielen mit einem zeitlichen Horizont von einigen Jahren.

»Sie legen sich zurecht, welchen Anteil sie in zehn Jahren erreicht haben miissen, um dann letztlich auch

das Grobziel zu erreichen. Deshalb setzt man sich Zwischenziele fiir 2020, 2025, 2030, 2035. Dann gibt
es Zwischenschritte. Anders geht das ja auch nicht“ (C33/42).

Auch konkrete Malinahmen hingegen kénnten nur fir einen relativ Gberschaubaren Zeitraum
geplant werden. Ein MalRnahmenplan fir einen Zeithorizont von mehr als zehn Jahren sei
nach Einschatzung der Experten nicht sinnvoll.
.Man kann sich ein Ziel setzen, ja. Aber die konkreten MalBnahmen kann man nur maximal fiir die
nédchsten zehn Jahre festlegen. So lduft es beispielsweise auch mit dem Netzentwicklungsplan. Der
macht immer so eine Vorausschau fiir die kommenden zehn Jahre. Das ist aus meiner Sicht ein
realistischer Zeithorizont* (C33/40).
In den Interviews wurden neben der aktuersbedingten Komplexitat diverse weitere Grinde
genannt, die eine umfassende strategische Planung der Energiewende nicht zulassen. Die
meisten angeflhrten Griinde werden als Ubergeordnete Herausforderungen der politischen
Strategie in den folgenden Kapiteln noch naher ausgefiihrt. An dieser Stelle sollen die vier
meistgenannten Grinde jeweils anhand eines kurzen Belegzitats skizziert werden.

1. Zeitliche Aspekte: kurzfristigen Wahlzyklen

,Meine Erfahrung mit Politik ist, dass es ein paar Dinge gibt, die man als strategisch bezeichnen kann,
dass Politik sich aber im Wesentlichen taktisch verhélt, weil die jeweiligen Fristen in denen gedacht wird
ja gar keine langfristige Strategie zulassen” (C34/11).

2. Politische Erfordernis der kurzfristigen Reaktionen (z.B. aufgrund von Friktionen)

»,Nach den Erfahrungen, die ich so in den letzten Jahren gemacht habe und nach all den politischen
Diskussionen wiirde ich eher der These zuneigen, dass ein fein durchdeklinierter Plan oftmals die
Notwendigkeit verhindert, auf bestimmte Dinge auch kurzfristig reagieren zu miissen” (C52/17).

3. Fehlende Erfahrungswerte / Blaupause

»Ich bin liberzeugt dass es das nicht geben kann diesen beriihmten Masterplan, das wére ja sozusagen
die Strategie. Weil wir uns auf véllig unbekanntem Geldnde bewegen. Wir sind ja die ersten, die so
etwas machen” (C34/7).

4. Planungsablehnung

,Da gab es eine Planungseuphorie — und zwar nicht mal auf der Ebene von Politik und Kommunikation
— sondern eher auf der Ebene von Policies. Diese Planungseuphorie hat sich verfliichtigt. Sie ist heute
fast in eine Abneigung gegenliber Planungsprozessen umgeschlagen. Viele Akteure glauben aus ihrer
Erfahrung heraus nicht mehr, dass das (berhaupt denkbar ist. Das korrespondiert auch mit den ganz
vielen Planungsabteilungen, die so in den 70, 80er Jahren entstanden, im Kanzleramt und den
Staatskanzleien und so. Die sind alle eingestellt worden* (C24/35).
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Im Ergebnis gebe es nach mehrheitlicher Meinung der Experten zwar strategische Elemente,
aber keine Ubergeordnete Strategie im Sinne eines allumfassenden Detail- oder
Masterplanes fiir die Energiewende.

»,Was wir aber nicht haben — da ist eben die gro8e Frage, geht das (berhaupt — ist eine Strategie im
Sinne von einem Plan, der uns genau vorgibt, bzw. wo genau vereinbart ist, wann wir an welcher
Wegmarke angekommen sind und vor allem wie wir dahinkommen. Und sozusagen so eine Art
Masterplan, der tauchte eine Zeitlang auch in der Diskussion auf — den gibt es nicht und aus meiner
Sicht kann es den auch gar nicht geben” (C52/5).

7.4.2 Zielaspekte

Hypothese 2 formuliert unprazise Ziele, fehlende Zielabstimmung und —hierarchie sowie
fehlende Malinahmen als Herausforderungen einer politischen Strategie.

Unprazise Ziele

Weitgehend einig sind sich die befragten Experten in der Frage der Existenz strategischer
Ziele. Stellvertretend fur diese Einschatzung steht die folgende Aussage.
LAlso zumindest steht ein strategisches Ziel dahinter. Das ist ja definiert. Bis zum Jahr 2050 mit den
verschiedenen Zielvorgaben, die da ja auch in Zahlen festgehalten sind. Sicherlich aus meiner Sicht ein
strategischer Gehalt der Energiewende” (C44/5).
Was die Prazision von Zielen angeht, gehen die Einschatzungen der Experten auseinander.
Einige Experten sind der Ansicht, dass die Ziele in weiten Teilen durchaus konkret und auch
messbar formuliert seien.
.Was es natiirlich schon gibt, sind Ziele. Klare, greifbare, transparente Ziele. Auch nicht erst seit gestern,
sondern im Grunde schon seit fiinf Jahren. Die werden zwar auch hin und wieder in Frage gestellt, aber
im GroBen und Ganzen haben wir bis 2050 eigentlich eine relativ klare Zielagenda“ (C52/5).
Zudem seien die strategischen Ziele der Energiewende nach Einschatzung eines Experten —
verglichen mit anderen Politikfeldern — weitestgehend gesellschaftlich akzeptiert.
,Und das Irre an der Geschichte (...) ist, dass das auch praktisch keine Diskussion Uber die Ziele gibt;

keine kritische. Weil sich dort offenbar alle hinter versammeln kénnen und das ist bemerkenswert, weil
das gibt es in wenig Politikfeldern eigentlich in dem MaRe“ (C52/5).

Andere Experten weisen hingegen darauf hin, dass strategische Ziele aus politischem Kalkl
oftmals absichtlich nicht prazise formuliert werden. Durch die klare Messbarkeit eines Ziels
wirden sich politische Akteure kontrollierbar und damit bei Nichterreichung angreifbar
machen.

,Und ich halte nichts davon solche Masterplédne zu machen, weil die immer dazu fiihren, dass man auf

dem Weg dorthin permanent in Situationen gerét, wo man rechtfertigen muss, weil man irgend einen Teil
oder ein Zwischenziel nicht erreicht hat“ (C34/7).
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Um die Angriffsflache zu minimieren, wirden Politiker daher haufig versuchen, politische
Ziele vage und unkonkret zu definieren. Zusatzlich kénnten (zu) konkrete Ziele nach Ansicht
einiger Experten auch zu der Gefahr von strategischer Inflexibilitat fihren. Flexibilitat sei
jedoch unabdingbar, da entsprechende Erfahrungswerte zum Beispiel bei der Energiewende
fehlen warden.
JZiele miissen gesetzt sein; grobe Rahmenplanung ja; aber zu durchdekliniert darf es nicht sein. Zum
Beispiel (...) das EEG. Da stellen wir jetzt alles um auf Ausschreibungsverfahren. Das ist ja richtig; aber
dann miissen wir auch unsere Erfahrungen mit diesem neu geschaffenen Instrumenten erst mal
sammeln und dann nach einer gewissen Zeit gucken; hat das die Wirkung, die wir wollten oder nicht, aus
was fir Griinden auch immer oder hat das negative Effekte, die wir nicht vorhergesehen haben. Damit

meine ich nicht, eine Rolle riickwérts zu machen, aber zumindest leichte Kursverdnderungen und
Nachjustierungen miissten dann auch méglich sein“ (C52/18).

Fehlende Zielkoordination

Die fehlende Zielabstimmung und der Umgang mit kontréaren Zielen wurden von vielen
Experten als eine weitere wesentliche Herausforderung bestatigt. Ein Experte aus einer
Bundesbehdrde nennt in diesem Zusammenhang ein anschauliches Beispiel aus dem
Energiebereich.
,und gerade im Energiebereich wird sehr schén deutlich (...): Wir exekutieren zum Teil
Programmaktivitéten die unmittelbar einander wiedersprechen. Zum Beispiel die Steinkohleférderung ist
nicht CO2 Neutral, wéhrend andere Programme genau das vermindern sollen. Das ist sicherlich typisch
fiir die Politik, weil es ja keine Einheitsstrategie gibt“ (C31/10).
Insbesondere bei 6kologischen und 6konomischen Zielen kdme es haufig zu Zielkonflikten.
So werde auch am Beispiel der EEG-Umlagen-Befreiung von Unternehmen mit hohem
Stromverbrauch eine kontrare Zielverfolgung deutlich.
,Wir wickeln im Rahmen des EEG die Freistellung stromintensiver Unternehmen von der EEG-Umlage
ab, die alle privat bezahlen miissen aber auch die gewerbliche Wirtschaft. Wenn Sie das ékonomisch
betrachten, nehmen Sie den Grof3stromverbrauchern wie Aluminiumhlitten, Elektro-, Stahlwerke etc. den
Druck effizienter zu werden, weil die diese Abgabe nicht bezahlen miissen. Also auch wieder ein

Widerspruch in sich beziehungsweise ein Ausgleich von Folgewirkungen einer Programmaktivitét,
némlich die Erneuerbaren auf Teufel-komm-raus in die Stromproduktion zu bringen® (C31/14).

Fehlende oder unprazise MaBnahmen

In den Expertengesprachen wurde deutlich, dass die Definition von Zielen alleine nicht
ausreichend ist. Oftmals wirden demnach politikstrategische Ziele vereinbart, die nicht
weiter untersetzt und in konkrete MaRnahmen und Gesetze Uberfuhrt wirden.
»Es gibt dann immer wieder diese Versuche. Zum Beispiel dieses Programm, das die GroBe Koalition
sich jetzt aufgestellt hat, ,Gut leben in Deutschland”. Das ist ja so ein Veersuch, eine Vision zu erarbeiten,
was soll denn eigentlich in Deutschland verédndert werden? Nur wird das dann ja selten mit konkreten

MaBnahmen hinterlegt. Das ist sehr hdufig der Fall. Man macht eine wunderbare Beschreibung und
meistens verschwindet das dann. Eigentlich miisste man das dann nehmen und dann in eine
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Nachhaltigkeitsstrategie und in andere politische Strategien, Integrationsstrategie und so was umsetzen,
das passiert aber meistens nicht konsistent (C54/24).
Sofern ein Ziel mit definierten Mallnahmen hinterlegt wurde, bemangeln einige Experten,
dass diese Malinahmen viel zu vage und wenig konkret seien. Vor allem die fehlende
Verbindlichkeit hinsichtlich  Zeitpunkt und finanziellem Umfang wirden konkrete
Umsetzungsbarrieren darstellen.
LIch habe jetzt im Augenblick sehr viel mit dem Nationalen Aktionsplan Energieeffizienz zu tun. Der ist
am 3.12.2014 vom Kabinett verabschiedet worden. Da ist ja ein riesen Haufen von MalBnahmen drin,
(-..), aber da steht nur vereinzelt, bis zu welchem Zeitpunkt, welche MaBnahmen wie umgesetzt werden

soll und wieviel Geld man dafiir braucht. Also zum Teil steht das drin; aber eben zum Teil auch nicht.
Also insofern je konkreter, desto besser und je realistischer dass die Strategie umgesetzt wird“ (C13/10).

Ein anderer Experten unterstitzt die These der unkonkreten MalRnhahmen und fihrt dies
wiederum auf die unterschiedlichen Interessen der Akteure — auch innerhalb der Regierung —
zuruck.
LAlIso der grundsétziliche Claim oder die Aussagen von Seiten der Regierung und auch in den Diskursen
beziiglich der EW-Strategie beziehen sich ja immer auf Versorgungssicherheit, 6kologische Tragféhigkeit
und Bezahlbarkeit. Das ist ja immer dieses Dreieck von dem gesprochen wird. (...). Das hért sich immer
gut an und ich glaub auch dass viele dahinter stehen, dass das die Strategie ist. Aber wenn’s danach

dann ein wenig konkreter werde soll, h6rt das oft auf. Da gibt das dann unterschiedliche Interessen oder
auch unterschiedliche Prioritdten auch meiner Meinung nach auch innerhalb der Regierung” (C13/12).

Mit Blick auf die Energiewende wurde in den Gesprachen bei aller Kritik aber auch auf eine
deutliche Nachsteuerung und Verbesserung der Zielhinterlegung hingewiesen. So bringt ein
Experte zum Ausdruck, dass bei der aktuellen Bundesregierung deutliche Fortschritte
hinsichtlich der Mitteldefinition erkennbar seien.
Also wir haben seit 2011 eine gro8e Zahl von Zielen heruntergebrochen auf Teilziele, die teils stérker,
teils weniger stark unterlegt sind auch nochmal mit Zwischenschritten. Und da muss man wirklich sagen,

dass die Bundesregierung seit 2014 das in ihrer Zielerreichung besser hinterlegt. In der alten
Bundesregierung war es heterogener und schwieriger” (C21/11).

Weitere Erkenntnisse

Mit Bezug auf strategische Ziele wurden von den Experten weitere Herausforderungen einer
politischen Strategie genannt, die im Folgenden dargestellt werden.

Fehlende Vision(en)

Bevor Ziele festgelegt und definiert werden, misse nach Einschatzung einiger Experten ein
angestrebter Zustand von der Zukunft skizziert werden; quasi ein Wunschbild von der
Zukunft. Ein Experte beschreibt dies wie folgt:

,Nattirlich enthélt [eine Strategie] auch Visionen, weil man irgendwann (...) bei der Frage landet, was

philosophisch gesprochen ein gutes Leben ist. Wo willst du hin? Und das ist jetzt flir mich nicht einfach
Spinnerei* (C12/10).
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Zur Verdeutlichung der zwingenden Notwendigkeit einer Vision zu Beginn einer jeden
politischen Strategie flihrt ein Experte die Leichenrede des Perikles an. Ziele lielen sich
demnach politisch besser rechtfertigen, wenn eine hdhere — meist ethisch-moralische —
Absicht dahinter stehe.

.Im Peloponnesischen Krieg gibt es die beriihmte Leichenrede des Perikles. Er begriindet, warum er
junge Athener in den Krieg und in den Tod geschickt hat. Und das muss er rechtfertigen im Angesicht
des Todes und da beschreibt er Athen im Unterschied zu Sparta: In Athen sind die Leute freundlich
miteinander, da sind sie offen und so weiter. (...) Es ist eine Vision dessen, wie Athen als Gemeinwesen
artikuliert werde soll. Und das ist etwas, was aus meiner Sicht dazugehért” (C12/10).
Wenngleich strategische Ziele bei der Energiewende durchaus erkennbar seien, bemangeln
einige Experten die nicht ausreichend klare — oder nicht ausreichend kommunizierte — Vision
hinter den Zielen. Eine Vision wurde auch die offentliche Erklarung von Abweichungen
vereinfachen. Exemplarisch daflr steht die folgende Aussage:
LAndersrum, glaube ich wenn man eine Vision hétte und mal beschreiben wiirde wo man eigentlich hin

will, (...) dann kann man auch erkldren, dass man an der einen oder anderen Stelle Abweichungen hat.
Was ich heute vermisse ist eben schon eine politische Vision” (C54/24).

Eine fehlende oder zumindest unklare Vision lasse sich nicht nur bei der Energiewende
beobachten. Ein anderer Experte benennt die Europapolitik als ein weiteres konkretes
Beispiel. Er bemangelt die Aufgabe der visionaren europaischen Grundprinzipien Freiheit,
Gerechtigkeit und Solidaritat zu Gunsten kurzfristiger nationaler Interessen.
»Ich wende das mal auf die Europdische Union an. Die sogenannte Finalitdtsdebatte der Europédischen
Union ist aus meiner Sicht nicht sehr fruchtbar wenn man eine kohérente europdische Strategie fiihren
will (...). Wenn man Gegnerschaft hervorruft und Loyalitdten in Frage stellt, nationale und supranationale

Loyalitét; das fiihrt nicht weiter. Hingegen wiirde ich sagen, was in Europa klar sein muss sind die
Grundwerte von demokratischer Politik, ndmlich Freiheit, Gerechtigkeit und Solidaritét” (C12/13).

Zielkonstanz und Kurshaltung

Die Anderung eines strategischen Ziels fiilhre zwangslaufig zur Anderung der bis dahin
verfolgten Strategie. Die haufige Veranderung strategischer Ziele und entsprechender
MaRnahmen aus politisch-taktischem Kalkil wurde von vielen Experten als weitere
Herausforderung genannt. An dieser Stelle misse klar zwischen strategischen Oberzielen,
Unterzielen und MafRnahmen unterschieden werden. Wahrend die Anderung und Aufgabe
von strategischen Oberzielen das Ende fir eine politische Strategie bedeute, kénnten
Unterziele und vor allem MaRnahmen je nach Erkenntnislage angepasst und geandert
werden. Letzteres ist wichtig fur die Flexibilitdt einer Strategie und die Berucksichtigung
neuer Erkenntnisse. Bei der Energiewende seien allerdings auch strategische Oberziele
geandert worden. Viele Experten fihren in diesem Zusammenhang die Politikwende in
Bezug auf den Atomausstieg in Deutschland an. Kurz nachdem der Bundestag im Oktober
2010 eine Laufzeitverlangerung fir deutsche Kernkraftwerke von acht beziehungsweise
vierzehn Betriebsjahren beschlossen hatte, wurde im Juni 2011 in klrzester Zeit und in
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kleinstem Personenkreis eine komplette politische Kehrtwende vollzogen. Im Ergebnis wurde
acht Kernkraftwerken quasi Uber Nacht die Betriebsgenehmigung entzogen.

,Die damals schwarz-gelbe Regierung ist ja in den Wahlkampf gegangen und hat gesagt, wir machen
den Atomausstieg nicht riickgéngig, aber wir lassen die AKW langer laufen, also Laufzeitverldngerungen.
Die hatten sich dann wohl offenbar auch lange von der Atomlobby bearbeiten lassen, dass das Geld
bringt, was man dann vielleicht auch fiir andere tolle Sachen benutzen kann. Und dann haben die das
durchgesetzt und ein halbes Jahr spéter ist Fukushima und dann drehen die das komplett wieder um.
Und das habe ich bis heute nicht verstanden. Also die miissen doch (berzeugt gewesen sein, dass das
richtig war und dann auf einmal ein halbes Jahr spéter wieder nicht. Das féllt mir immer noch schwer das
nachzuvollziehen. Mir wurde dann als Erkldrung genannt, dass die Regierung damals unter Druck war
weil da auch Landtagswahlen bevorstanden in Baden-Wiirttemberg zum Beispiel und unter dem
Eindruck von Fukushima hatten die Angst viele Wéhler zu verlieren. Die Personen, die mir das gesagt
haben, die waren da sehr liberzeugt von. Ich kann mich damit nicht abfinden, dass man das nur wegen
Landtagswahl total umdreht. Ich finde das nach wie vor ein Phdnomen* (C33/22).

Die Herausforderung, den Kurs zu halten werde jedoch nicht nur in Bezug auf die Ziele
deutlich. Auch das Durchhalten von MalRnahmen sei in der Politik offenbar eine groRRe
Herausforderung. Ein Experte verweist in diesem Zusammenhang auf die Stromtrassen-
Diskussion.
,Und wenn man dann sieht, welche Dinge dann immer wieder &ffentlich zur Debatte gestellt werden.
Also auch Dinge, die eigentlich schon klar waren und durch alle Instanzen bereits abgestimmt sind.
Nehmen sie diese Sidlink-Stromtrasse nach Bayern. Das ist wirklich ein Phdnomen, dass das auf
einmal wieder zur Debatte steht. Das ist durch sdmtliche rechtlich vorgesehene Abstimmungsprozesse

durchgewesen inklusive der CSU. Und weil nun die Biirgerinitiativen aus Bayern denen aufs Dach
steigen, sagt Seehofer nein, machen wir nicht mehr. Das ist ein enormes Problem* (C33/24).

Der von Burgerinitiativen ausgehende politische Druck wird von den Experten insgesamt als
Herausforderung fiir die Strategieexekution bewertet. Bereits politisch abgestimmte Ziele und
Mittel wirden demnach durch nachgelagerte Initiativen konterkariert werden.

Fokussierung auf Teilziele und MaBRnahmen

Mit Bezug auf die Energiewende wurde in der ex-post-Betrachtung von vielen Experten
bemangelt, dass die Ziel- und Malihahmensetzung zu stark auf den Stromsektor abgestellt
war. Fir diese Sicht steht exemplarisch die folgende Aussage:
,Um ehrlich zu sein; das hat mich total genervt, als ich (...) gemerkt habe, alle reden nur (iber Strom.
Oder eigentlich reden alle nur iibers EEG. Also selbst der Strommarkt ist ja noch viel mehr als das EEG.
Und vor allem eigentlich redeten alle sogar nur (iber die H6he der EEG-Umlage, also noch fokussierter.

Wie viel Cent sind denn das nun genau. Und ich fand das eine sehr weltfremde Debatte, weil es nicht
den Kern der Energiewende betrifft, sondern nur eine kleine Facette” (C13/32).

Die Gleichsetzung der Energiewende mit einer reinen Stromwende sei demnach vermutlich
der Tatsache geschuldet, dass damit angefangen worden sei und hier viele Menschen
finanziell partizipieren wirden. Vermutlich flhre der Gebdudebereich und der
Verkehrsbereich in der breiten MalRe auch zu mehr (finanziellen) Belastungen und sei damit
potenziell konfliktreicher.
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Die (zu) starke Fokussierung auf ein Teilziel fihre automatisch zu entsprechend einseitigen
MaRnahmen, die wiederum die Strategie insgesamt gefahrden. So wurde die inhaltliche
Fokussierung auf das EEG als zentrales bundespolitisches Steuerungsinstrument
folgerichtig auch am haufigsten als ,Fehler” der Energiewende genannt. Ein Experte verweist
hier auf die zu spate Nachjustierung des EEG sowie die pauschale Vergitung tber 20 Jahre.
LAuch wenn ich seinerzeit und auch heute noch das EEG fiir vollkommen zutreffend gehalten habe. Man
hat nur leider die weitere Bearbeitung dieses Gesetzes und die Anpassung an die jeweiligen Umstédnde
vollkommen versdumt. Ich habe bisher noch niemanden kennen gelernt, der mir diesen festen
Férderzeitraum von 20 Jahren wissenschaftlich rechtfertigen und erkldren konnte. Ist es die technische
Nutzbarkeit? Ist es die Amortisationsdauer? Es ist ja (berhaupt nicht zu erhérten. Man hat die
technischen Entwicklungen (iberhaupt nicht angepasst. An der Stelle ist es ja evident, dass es aus dem
Ruder lduft und genau das ist es ja auch” (C11/29).
Vor allem sei es problematisch, die technische Leistungsfahigkeit pauschal zu vergiten. Mit
der Anlagengréfie wachse die Rendite. Kapitalstarke Akteure seien damit einseitig bevorteilt.
Diese, auch sozial problematische, Entwicklung sei Ausdruck der unterlassenen
Nachjustierung.
,und die Kritik lautet ja, dass Sie nicht jedermann mehr zugénglich ist, da dieses UbermaR an
Renditeerwartung durch die Skalierbarkeit von Kosten bei Nichtskalierbarkeit der Ertrdge festzustellen
ist, weil das dazu fiihrt, dass immer gré3ere Anlagen gebaut werden. Und nur die Gro8en kénnen die

GroRen bauen. Also das jetzige EEG niitzt den Inhabern von Land und Kapital und nicht der groen
Male der Stromverbraucher. Das ist Ausdruck der unterlassenen Nachsteuerung® (C11/34).

Fazit

Strategische Ziele sollten einer hierarchischen Rangordnung aus Ober-, Zwischen- und
Unterzielen unterliegen. Die Gesamtheit aller Ziele sollte nach Moglichkeit zueinander
komplementar sein, damit die Erreichung eines Ziels nicht die Erreichung eines anderen
Ziels erschwere oder gar verhindere. Sofern konkurrierende Ziele nicht ausgeschlossen
werden kdnnten, muissten diese benannt und gewichtet werden. Ferner bestehe die
Notwendigkeit der Uberfiihrung von Zielen in konkrete MaRnahmen, die im Anschluss
regelmafRig auf ihren Erreichungsgrad uberprift werden mussen. Dafur sei es zwingend
notwendig, messbare Ziele zu definieren. Dartber hinaus wurden von den Experten drei
weitere Punkte genannt: Die Notwendigkeit der Existenz einer Vision, die Herausforderung
der Zielbeibehaltung Gber langere Zeitrdume sowie die zu starke Fokussierung auf Teilziele.

7.4.3 Informationsgewinnung und Lagebeurteilung

Mit Bezug auf die Gewinnung und Beurteilung von Informationen gehen nach Einschatzung
der Experten viele Herausforderungen einher. Im Wesentlichen lassen sich die
Einschatzungen zu den folgenden drei Aspekten verdichten.
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Defizite der Informationsverarbeitung

Ein wesentlicher Aspekt sei die Tatsache, dass Entwicklungen nicht in Ganze vorausgesagt
wuirden, obwohl die Informationen dafir grundsatzlich vorldgen. Dies sei meistens auf
Méangel hinsichtlich personeller und technischer Ressourcen — insbesondere
informationsverarbeitende Technologien — sowie Zeit zurlckzufuhren. Stellvertretend fur
diesen Aspekt steht das folgende Zitat eines Experten:
»,Ganz vieles wurde nicht zu Ende gedacht. Ich nenne mal ein Beispiel: Als 2001 das Erneuerbare-
Energien-Gesetz auf den Weg gebracht worden ist, hat niemand die Ausbaudynamik gesehen. Mit der
Ausbaudynamik gibt es sozusagen jetzt Folgekonsequenzen. Eine ist zum Beispiel der Netzausbau, eine
andere ist die Preisentwicklung. Die Dritte ist, dass die Transformation der fossilen Energiewelt immer
schwieriger wird, einen massiven Preisverfall hat. Viertens gerét damit das Geschéftsmodell der
Klassischen massiv unter Druck. Fiinftens haben wir ein Uberangebot an Strom. Sechstens das Thema
Speicherung. Also viele Elemente sind nicht mitgedacht worden und niemand hat anfangs unterstellt,

dass es eine solche dynamische Entwicklung geben wird, wo in so kurzer Zeit ein solcher Ausbruch
folgen kénnte” (C24/14).

Informationsdefizite

Ein weiterer Aspekt sei das Fehlen von notwendigen Informationen zur Bestimmung
zukUnftiger Entwicklungen. Vor allem technische Entwicklungen und Erfindungen kénnten
auf bestimmte Absichten und Plane einen gravierenden Einfluss haben. Ein Experte drlckt
dies wie folgt aus:

,ES l&sst sich beispielsweise nicht vorhersagen, was Technologien angeht. Da wird sich vieles noch

entwickeln von dem man heute noch gar nicht weil3, dass es das gibt. Deswegen ist es richtig, dass man
ein strategisches Ziel definiert, aber den Weg dahin auch den Zeitldufen (berldsst” (C34/22)

Informationsdefizite spielten auch in der Kommunikation eine wichtige Rolle. Ein
Abgeordneter des Deutschen Bundestages weist in diesem Zusammenhang auf die
Bedeutung von unterschiedlichen Informationsstanden verschiedener Akteure hin.
slch verfiige (ber so viel mehr Informationen durch die Arbeit im Bundestag als sie der Biirger vor Ort
haben kann oder auch mein Parteimitglied. Und dann wird es manchmal auch ganz schwierig,
Entscheidungswege so zu erldutern, dass sie sagen, ja klar, wenn das so ist, verstehe ich das. Also das

hat auch was mit dem Unterschied im Wissen oder im Verfolgen von bestimmten Themen und
Diskussionen zu tun” (C14/20).

Fehleinschatzungen hinsichtlich Aktion und Reaktion

Ein dritter Punkt betrifft eine Fehleinschatzung sich untereinander beeinflussender Faktoren.
Ein Experte fasst diesen Punkt wie folgt zusammen:

»~Ressourcenfragen sind massiv unterschétzt worden, nicht nur finanzielle zum Teil auch rechtliche, weil
es ist manchmal sehr kompliziert bestimmte Regelungen dann auch entlang der eigenen entwickelten
Strategie liberhaupt umzusetzen® (C24/47).
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Das vorgenannte Zitat spielt auf finanzielle Fragen an. Hohe Kosten hatten im Regelfall
einen hohen Einfluss auf die 6ffentliche Wahrnehmung. Jedes Gesetz und jede Verordnung
sollte daher insbesondere die verschiedenen Kostenszenarien aufzeigen. Auch das
Maximalszenario misse vorab als politisch durchsetzbar erachtet werden.

Fazit

Nach Einschatzung vieler Experten scheinen die Informationsgewinnung und
Lagebeurteilung als Fundament und Ausgangspunkt einer Strategie in der Politik durchaus
oftmals vernachlassigt zu werden. Als konkrete Griinde fur die Herausforderungen in Bezug
auf Informationsgewinnung und Lagebeurteilung werden neben Informationsdefiziten vor
allem auch Defizite der Informationsverarbeitung genannt. Die Lagebeurteilung werde zudem
durch Fehleinschatzungen und Komplexitat erschwert.

7.4.4 Menschen als Adressaten

In Bezug auf den Menschen als Adressat politischer Steuerung wurden seitens der Experten
weitere Aspekte genannt, die eine politische Strategie herausfordern.

Anpassungseffekt und Political Correctness

Eine wesentliche Herausforderung fir eine politische Strategie stellt nach Einschatzung
vieler Experten das nicht immer rationale, also nicht immer berechenbare, menschliche
Verhalten dar. In diesem Zusammenhang wird zunachst auf den sogenannten
Anpassungseffekt von politischen Akteuren verwiesen. Dazu fuhrt ein Experte folgendes aus:
,Es gibt noch einen Effekt, der in der Politikberatung unheimlich wichtig ist. Ich nenne das den
Anpassungseffekt. Die Mehrzahl der Menschen méchte dort, wo sie sind, anerkannt sein. Es gibt nur
wenige, die es liber viele Jahre durchhalten, eine von ihrer Umgebung divergierende Meinung zu haben.
Dazu gibt es diese alte Kritik der Linken, dass man links unten anfédngt und rechts oben aufhért in der
Politik* (C32/39).
Der Experte beschaftigt sich auch mit den Ursachen dieses Phanomens. Seiner Meinung
nach hange das nicht mit Korruption zusammen sondern mit dem gesellschaftlichen Umfeld,
in dem sich ein politischer Akteur bewege. Dieses Umfeld, in dem eine gewisse Haltung
gegenuber bestimmten Themen vorherrscht, fihre zu einer Erosion der Akteursmeinung, da
der Akteur einer Anpassung an das soziale Umfeld — auch aus Karrieregrinden — unterliege.
~Erstens kommt nur der weiter, der sich der in der jeweiligen Hierarchieschicht geltenden Meinung
angepasst hat. Und der wird auch noch von der Umgebung unterstiitzt. Also es gibt einen Politiker, der
hat wirklich angefangen als absoluter Befiirworter der Erneuerbaren Energie und ist heute ganz
woanders. Ich will keine Namen nennen aber ich kenne den persénlich. (...) Ich habe das beobachtet

und das war genau dieser Effekt in bestimmten Kreisen. Der hat angefangen in den Kreisen der
divergierenden Meinung und ist langsam erodiert worden, weil er nicht stdndig nur Originalliteratur liest
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und so weiter. Alleine durch das Umfeld, die Umgebung. Und das ist menschlich. Das muss man in der
Frage der Politikstrategie mitbedenken* (C32/39).

Vertrauen, Halbwissen und persoénliche Sympathie

Eine weitere Herausforderung ergibt sich aus den Aspekten Vertrauen und Sympathie. Da
sich Politiker aufgrund begrenzter zeitlicher Ressourcen in vielen Fallen kein eigenes Wissen
erarbeiten konnen, seien sie auf die Zulieferung aggregierter Informationen angewiesen.
Dabei sei das Vertrauen der Politiker in die Informationsquelle von grolter Bedeutung.
Ja, Politiker arbeiten vollstdndig mit dem Faktor Vertrauen. Die haben alle meistens keine Zeit und dann
kommt das sich generierende Halbwissen (iber Aktivitdten. Also wenn sie heute irgendjemanden der
heute im Umweltressort und vorher woanders war fragen, der hat ein generiertes Halbwissen. Politik
kriegt ja meistens verkiirzte Informationen. (...) Die lesen héchstens zwei Seiten. Uber die Dauer in
einem Thema entwickeln sie ein Halbwissen, was Vor- und Nachteile hat. Es ist halt das Ergebnis von

Demokratie, weil ich Leute in bestimmte Funktionen wéhle und diese Leute sich dndern (ber die Jahre
und Jahrzehnte wéhrend die Themen aber gleich bleiben* (C32/29).

Eine politische Strategie muisse die Vertrauensbeziehungen zwischen Akteuren richtig
einschatzen und entsprechend bericksichtigen. Weiterhin misse sie bertcksichtigen, dass
politische Akteure ihre Entscheidungen in vielen Fallen auf der Grundlage verklrzter
Informationen aus vertrauten Quellen tatigen wirden. Halbwissen trage zu einem hdéheren
Abstraktionslevel bei. Gleichzeitig vergroRere es jedoch die Wahrscheinlichkeit von
auftretenden Friktionen.

Die Berlcksichtigung von Vertrauen und personlicher Sympathie wirden in der politischen
Strategie eine herausragende Rolle spielen. In vielen Fallen erschwerten Konflikte zwischen
Akteuren die Bildung oder die Homogenitat eines strategischen Zentrums. Dies wiederum
fuhre zu divergierenden Lageeinschatzungen, was wiederum unterschiedliche Ziele und
MalRnahmen zur Folge haben kdnne.

Strategische Kompetenz

Ein vieldiskutierter Aspekt ist auch die strategische Kompetenz der politischen Akteure.
Vielfach wurde von den Experten darauf hingewiesen, dass Politiker nicht fir ihre
strategische Expertise gewahlt wirden. Dennoch wiirden viele Politiker nach mehrheitlicher
Einschatzung der Experten Uber ein — in unterschiedlicher Auspragung vorhandenes —
strategisches Grundverstandnis verflgen.
LAlIso ich wiirde mal sagen, die Spitzenpolitiker haben alle strategische Kompetenz. Das wiirde ich lhnen
nicht absprechen. Die (iberlegen sich auch viele strategische Fragen* (C54/37).
Dies betreffe vor allem die Methodik und weniger den Inhalt einer Strategie. Wie oben
ausgefiihrt, basiere der Inhalt in vielen Fallen auf zugelieferte, verkirzte Information.
Erschwerend kdme hinzu, dass die berufliche Vorbildung vieler Politiker nicht mit dem
inhaltlichen Verantwortungsbereich des Ministeriums deckungsgleich sei.
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,Wir haben eben viele Gesundheitspolitiker, die keine Mediziner, Pflegekréfte oder Ahnliches sind*
(C11/46).
Auch die Methodik sowie die Strategieaffinitat im Allgemeinen scheinen mit der beruflichen
Vorbildung zusammenzuhangen. Ein vorberuflicher Landwirt oder Handwerksmeister habe in
aller Regel eine andere Einstellung zu systematischem strategischem Vorgehen als ein
vorberuflicher Controller oder Unternehmensberater.

Auffallend ist, dass viele befragte Akteure der (externen) Strategieberatung skeptisch bis

ablehnend gegentiber stehen. Dies ist vermutlich auf eigene Erfahrungen zurtickzufihren.
Jch glaube nicht, dass man Strategie von irgendwelchen Think-Tanks einkaufen kann. Alles was ich da
bisher da gesehen habe, hat meistens versagt, weil die auch nicht schlauer sind, als die reale Politik.

Dass natiirlich Politiker auch Fehleinschétzungen haben ist véllig klar. Aber man kann die Beratung nicht
einkaufen® (C41/47).

Stattdessen bevorzugen viele der befragten Experten offenbar die Einschatzungen interner
Fachleute. Auch hier wird der wichtige Aspekt des Vertrauens deutlich.
,Politik ist ja auch nicht alleine. Wenn Sie eine Flihrungsverantwortung haben zum Beispiel als Minister,
dann haben Sie ein ganzes Ministerium hinter sich, wo die einzelnen Fachleute da sind, die Sie natiirlich
benutzen miissen. Das Fachwissen kann ja gar keine einzelne Person haben. Und das gilt aber nattirlich

auch wenn Sie ein Unternehmen leiten oder sonst was. Dann brauchen sie immer ihre verschiedenen
Fachabteilungen, ihre verschiedene Experten; das wird der Chef nicht immer alleine kbnnen*“ (C41/47).

Kommunikation und Sprachbarrieren

Kommunikation stelle flr eine politische Strategie Herausforderung und Chance dar. Die
Herausforderungen wirden zum einen in der Kommunikation im engeren technischen Sinne
liegen. Hier konne es beispielsweise zu Missverstandnissen aufgrund von Sprachbarrieren
auf internationalem Parkett kommen. Auch komplizierte oder mehrdeutige AuRerungen
kénnten zu einer Differenz zwischen dem Gemeinten und dem Verstandenen flihren.
~Sprache ist ein entscheidendes Thema, obwohl die meisten in Briissel und Strallburg Franzdsisch und
Englisch und auch vielfach Deutsch sprechen kénnen. Aber die Sprache zu verstehen, heilt noch nicht
die Person zu verstehen. Kommunikation nach Habermas. Also man muss schon versuchen, sich in die

andere Person hineinzuversetzen um zu begreifen woher er kommt. Also im Moment haben wir zum
Beispiel ein klassisches aneinander vorbeireden zwischen Deutschland und Griechenland” (C12/21).

Kommunikation sei jedoch gleichzeitig unabdingbar fir die Vermittlung und
Akzeptanzsicherstellung einer  Strategie. Die Bedeutung von parteilichen
Kommunikationsstrategien und Politischer Kommunikation (PK) im Allgemeinen sei eine
wesentliche Facette der Politischen Strategie.

Fazit

Politik wird von Menschen fir Menschen gemacht. Der Mensch als komplexes Wesen spiele
damit fir strategische Betrachtungen zwangslaufig eine zentrale Rolle. In den Interviews
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wurde einerseits auf methodische und inhaltliche Schwachen der Strategiekompetenz
politischer Akteure hingewiesen. Andererseits wurden weitere Aspekte genannt, die eine
politische Strategie wesentlich beeinflussen wirden. Insbesondere die Bedeutung von
Political Correctness sowie die Bedeutung von Vertrauen und persdénlicher Sympathie sind in
diesem Zusammenhang zu erwahnen. Beide Aspekte stellen zunachst Herausforderungen
dar; bieten jedoch gleichzeitig auch Anhaltspunkte zur Adressatensteuerung.

7.4.5 Friktionen und Irrationalitat

Die aus Militar und Betriebswirtschaftslehre bekannten unvorhergesehenen Ereignisse treten
auch in der politischen Landschaft auf, wie ein Experte am Beispiel der Energiewende
verdeutlicht:
,Das Problem ist, dass wenn die Netze mal zusammenbrechen sollten — was nicht ausgeschlossen
werden kann — dann wird man wahrscheinlich plétzlich von einem Tag auf den anderen L&sungen
suchen, die dann nichts mehr mit Strategie zu tun haben, sondern die dann ad-hoc durchgesetzt werden
miissen” (C41/11).
Im Vergleich zu anderen Politikfeldern sei die Energiewende nach Ansicht einiger Experten
noch relativ immun gegen Friktionen. Dies liege auch daran, dass es sich nach Meinung der
Experten um ein eher technisches — und damit berechenbares — Projekt handele.
,Das ist in der Energiewende glaube ich einfacher als in der Fliichtlingsfrage. In der Fliichtlingsfrage
reden wir iiber Menschen von denen ich nicht weil3, wie sie sich morgen verhalten werden. Da ist eine
gewisse Unberechenbarkeit. Und in der Frage der Energiewende, da weill ich wie viele Autos in
Deutschland fahren, welche Unternehmen es gibt. Ich weil3, dass die Abgaswerte sich so und so dndern

miissen, dann kann ich das wenigstens (iber grobe Korridore ausrechnen. Ich kann das in bestimmten
Bahnen vorhersagen® (C14/24).

Emotionen, Logik und Ratio

Einige Experten weisen darauf hin, dass Politik, oder genauer gesagt das Wahlerverhalten,
oftmals unlogisch und irrational erscheine. Vor allem gebe es auch landerspezifische
Eigenheiten Skurrilitat, die in keinem anderen Land der Welt verstanden wird. Politik misse
dies auch mit Blick auf eine Strategie bertcksichtigen.
,Die Amerikaner wollen keine Sozial- und Krankenversicherung haben und die Briten glauben, wenn Sie
einen Personalausweis haben, dann wére die Freiheit gefdhrdet und in Deutschland ist es eben
gesellschaftliche Ubereinkunft, dass man keine Atomkraftwerke will. Alles drei ist logisch betrachtet
unsinnig. Aber Politik lebt auch davon, dass akzeptiert wird. Und wenn man keinen Personalausweis,

keine Krankenversicherung und keine Atomkraftwerke haben will, dann kann Politik das auch nicht
durchsetzen” (C41/9).

Viele Entwicklungen ergaben sich nicht aus rationalem, durchdachtem Verhalten, sondern
seien gepragt von Emotionen und Irrationalitdten. Als Beispiel fuhrt ein Experte das
Reaktorunglick in Fukushima an. Deutsche wirden auf dieses Unglick erstaunlicherweise
besonders sensibel reagieren, obwohl eine groe raumliche Distanz vorliege.
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JAlso die EW ist da sicherlich ein herausgehobenes Beispiel, weil Sie nicht durch Strategie ergibt
sondern aus Bauchgefiihlen; aus Panikreaktionen. Fukushima ist weit weg, Tschernobyl war weit weg.
Beides hat sich in der Bevélkerung in Deutschland so eingebrannt. In Frankreich, in USA, in China spielt
das lberhaupt gar keine Rolle. Und Fukushima ist sehr viel ndher an China als an uns* (C41/51).

Auch im Kauferverhalten wirden diese Emotionen und Irrationalitdten abgebildet. Gewisse
Einstellungen des K&ufers wurden in vielen Fallen zu einem bestimmten kognitiven oder
emotionalen Konsumverhalten flihren, das eine zusatzliche Herausforderung fir strategische
Vorhaben darstelle.

,Das merkt man auch beim Konsumentenverhalten. Das richtet sich auch nicht nach strategischen
Aspekten sondern das ist eine Momententscheidung. Und auch eine Entscheidung, die manchmal gar
nicht rational begriindbar ist. Dass auch immer mehr Deutsche SUVs kaufen, obwohl alle wissen, dass
die Spritpreise auf jeden Fall perspektivisch teurer werden und dass Klimaschutz damit schwierig ist.
Diese Autos werden aber trotzdem gekauft, weil es offenbar eine Imagefrage ist* (C54/34).

Als wesentliche Grinde flr Friktionen und Irrationalitdten im Bereich der politischen Strategie
werden die Unberechenbarkeit des menschlichen Handelns und die Unvorhersehbarkeit
technischer Entwicklungen genannt.

Unberechenbarkeit des menschlichen Handelns

Die Unberechenbarkeit des menschlichen Handelns wird von vielen Experten als die
Hauptursache von Friktionen im politischen Feld genannt. Ein Experte beschreibt dies an
dem sehr anschaulichen Beispiel der Braunkohlediskussion in Nordrhein-Westfalen.

Wenn Sie jetzt nochmal sehen, die Diskussion um die Braunkohle. Da haben wir sehr viel Kraft
reingesetzt, erst mal das Instrument so klug zu bauen, dass es Briiche und Friktionen verhindert. Und
wir haben auch sehr viel Kraft fiir Kommunikation aufgebracht. Also dass wir mit NRW im Klaren sind,
dass wir mit der IGBCE im Klaren sind. Und was passiert dann? Der Oppositionsfiihrer in NRW ist
derjenige gewesen, der als Erstes und am Schérfsten rausgegangen ist. Von Frau Kraft kamen erst mal
nur moderate Téne — miissen wir uns das angucken; es darf keine Strukturbriiche geben usw. — das war
auch eingepreist, aber dass der Oppositionsfiihrer der CDU zum Obergewerkschaftsfiihrer wird und sagt
ihr vernichtet hier die Arbeitspldtze, das war nicht eingepreist. Das haben wir auch nicht fiir méglich
gehalten. Das hat natiirlich einen unmittelbaren Druck auf eine sozialdemokratische Ministerprésidentin
ausgelibt. Das hat unmittelbar die Gewerkschaften nochmal provoziert noch eine Schippe drauf zu legen
und dann kam noch dazu — wir hatten mit der IGBCE viel gesprochen — dass Verdi aufgetreten ist mit
Bsirske in einer deutlich schérferen Tonlage als die eigentliche Energiegewerkschaft. Und das hat in
Summe eine Stimmungslage erzeugt; da wage ich zu bezweifeln; dass man das — selbst wenn man ein
superguter Stratege ist — so voraussehen konnte“ (C23/26).

Die Unberechenbarkeit des menschlichen Verhaltens gehe darauf zurlick, dass sich ein
Mensch nicht immer rational verhalte. In vielen Fallen lasse sich ein Mensch auch von
seinen Gefuhlen und Emotionen leiten. Dieses ,bauchgesteuerte Verhalten stelle eine grofl3e
Herausforderung fur das ,kopfgesteuerte” strategische Vorausdenken dar.

Wichtig sei hierbei auch die Berlcksichtigung der Tatsache, dass ein Mensch seine Meinung
im Zeitverlauf andern koénne. Ein Experte verweist in diesem Zusammenhang auf die
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Einstellung gegenlber Windkraftradern. Anfangs habe es kaum kritische Stimmen gegeben.
In der Zwischenzeit existiere eine differenziertere, teilweise sogar gegensatzliche Sichtweise.
.Ja, das kénnen Sie nicht vorhersehen. Es gibt ja den guten Spruch: Die Strategie muss sich nach dem
ersten Schuss verdndern. So ist es auch. Am Anfang wurde jedes einzelne Windrad bejubelt. Heute
werden Windréder teilweise bekdmpft. Das gleiche gilt flir Biogasanlagen. (...) Und das gleiche gilt fiir
Photovoltaikanlagen (...) Und da gibt es immer wieder ein Umdenken; sie kbnnen es nicht steuern, wie
gedacht wird. Am Anfang, wenn jemand gegen so ein Windrad war, war er politisch véllig out. Und heute,

gucken Sie sich das an, in Baden-Wiirttemberg zum Beispiel, inzwischen Griin-Rot regiert, stehen kaum
Windréder” (C41/36).

Unvorhersehbarkeit technischer Entwicklungen

Ein weiterer haufig genannter Punkt — vor allem in Bezug auf die Energiewende — ist die
Unvorhersehbarkeit technischer Entwicklungen.
LStellen sie sich vor, morgen erfindet einer eine Batterie, die zehnmal weniger kostet als das, was heute
ist. Dann wiirde sich unsere gesamte Energiewirtschaft auf den Kopf stellen; das wére quasi das
Smartphone im Energiebereich. Das sind deskriptive Eingriffe. (...). Aber wir haben genug Erfindungen,
Effekte gehabt, gesellschaftliche Verdnderungen gehabt, die unsere gesamten Gedankenmodelle, die
wir fiir die Zukunft gehabt haben in Frage gestellt haben” (C32/39).
Die beiden genannten Punkte, die Unvorhersehbarkeit der technischen Entwicklung und des
menschlichen Verhaltens, wirden letztlich entscheidend dazu beitragen, dass die reale
Entwicklung von der strategischen Planung abweichen kdnne.

Fazit

Der aus klassischen Strategiefeldern bekannte Friktionsbegriff spielt nach Einschatzung der
Experten auch in der Politik eine gro3e Rolle. Dabei wird die Unberechenbarkeit des
menschlichen Handelns von vielen Experten als die Hauptursache von Friktionen im
politischen Feld erachtet. Daneben seien sowohl technische Entwicklungen als auch
bestimmte einschneidende Ereignisse nicht vorhersehbar.

7.4.6 Biurokratie und Verwaltung

Im Rahmen der Experteninterviews wurde auch die besondere Rolle der Verwaltung in
Bezug auf die Strategiefahigkeit diskutiert.

Einige Experten sehen einen gewissen Einfluss der Verwaltung. Beispielhaft dafur steht die
folgende Aussage eines Staatssekretars.

»Die Eigenlogik von Apparaten und Ministerien sind massiv unterschétzt worden® (C24/47).

Ein anderer Experte widerspricht dieser These. Er halt den Einfluss der Verwaltung fur
weniger bedeutsam als gemeinhin angenommen.
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»2Das Thema ist ja bekannt. Manche spitzen das ja zu nach dem Motto: Verwaltung und Regierte. Das
halte ich jedoch fiir relativ abwegig” (C22/27).

Insgesamt werden Einflussmdglichkeiten von Beamten im Bereich der Strategieexekution
mehrheitlich bestatigt. Beamte kénnten weniger die Ziele, die Planung und die Definition von
Maflnahmen beeinflussen; sondern vielmehr die Umsetzung von Malinahmen. Ja nach
Bereich konne der Einfluss im Bereich der Umsetzung sogar erheblich sein wie ein Experte
am Beispiel von Regulierungsfragen deutlich macht.

LAber es ist schon so, dass die Richtungsentscheidung, also was wird gemacht, in welche Richtung geht
man. Das macht schon die Politik. Das machen nicht die Beamten. Aber wenn es an die Umsetzung geht
dann kann man natirlich manchmal viel beeinflussen. Das ist schon so. Was sie in das Gesetz
reinschreiben, gerade bei diesen Regulierungsfragen im Energie- und Telekommunikationsbereich auch
im Gesundheitsbereich, also bei diesen gréReren Branchen- und Regulierungsfragen, da kbénnen sie
tber einzelne Stellschrauben Hunderte von Millionen in Gang setzen oder stoppen. Das ist wirklich so.
Und da haben natiirlich die Apparate durchaus einen erheblichen Einfluss* (C22/27).

Aus der Sicht eines anderen Experten wirden Ermessensspielrdume in der Natur der Sache
liegen. Verwaltung kénne nur durch Ermessenspielrdume funktionieren, die automatisch
einen gewissen Einfluss ermdglichen wirden.

,Das zeigt im Prinzip, dass natlirlich auch in jeder guten Verwaltung auch einen Ermessensspielraum
geben muss, weil eine Einzelfallentscheidung auch immer einen Ermessensspielraum braucht. Sie
kénnen nicht alles in mathematischen Formeln anlegen” (C32/64,).

Einige Experten sind jedoch auch bemuht, den Einfluss der Verwaltung zu relativieren.
Stellevertretend dafiir steht die folgende Aussage.

,Die Verwaltung ist das geringste Problem. Die Verwaltung ist dafiir da, Gesetze rechtsstaatlich
umzusetzen. Das heilt, die Verwaltung hat nur einen sehr eingegrenzten Entscheidungsspielraum®
(C41/15).

In diesem Zusammenhang wird insbesondere auf Artikel 20 GG hingewiesen, wonach die
Verwaltung an Recht und Gesetz gebunden sei. Das Gesetz verhindere nach Ansicht eines
Experten, dass die Verwaltung ausbrechen kénne.

,Die Verwaltung selber ist viel hierarchischer steuerbar als in der allgemeinen politischen Diskussion
immer so Dargestellt: Im Grundgesetz — Artikel 20 - heil3t es: Die Verwaltung oder die Exekutive ist an
Recht und Gesetz gebunden. Und das habe ich auch so erlebt. Also wenn es ein Landtagsgesetz oder
wenn es ein Bundesgesetz gibt wenn das durchgesetzt ist dann geht es auch in der Verwaltung runter;
dann wird es in der Verwaltung auch durchgesetzt. Dann gibt es Reiberein, dann sind Leute die
versuchen Sand ins Getriebe zu streuen oder so, aber das ist aus meiner Sicht nicht der entscheidende
Punkt. Es gibt dann Leute in dem Apparat, die sich wirklich nachhaltig querlegen oder das zumindest
versuchen, aber damit kann man umgehen. Weil wenn Recht und Gesetz da sind; also wenn das
Parlament etwas beschlossen hat, dann ist die Sache klar — das ist in den Verfassungen -
Bundesgrundgesetz Artikel 20 entsprechend geregelt; dass die Verwaltung das umzusetzen hat — und
das macht sie auch® (C51/24).

Einige Experten geben zu bedenken, dass sich Ermessensfehler auch gerichtlich Uberprifen
lieRen. Entsprechend seien Ermessensspielraume nicht Uberzubewerten.
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»In einzelnen Bereichen gibt es Ermessensspielrdume aber auch das ist gerichtlich (berpriifbar auf
Ermessensfehler. Ich denke der subjektive Faktor, der da reinspielt ist zwar vorhanden, aber doch
splirbar gering“ (C31/61).
Ein Experte verweist auch auf die Loyalitdt von Verwaltungsbeamten. Eine dem
Berufsbeamtentum eigene Grundloyalitdit stehe demnach der Durchsetzung von
Eigeninteressen entgegen.
LAllerdings ist es jetzt auch nicht so, dass hier in allen Léchern irgendwelche Leute sitzen, die nur darauf
aus sind, ihr eigenes Interesse durchzusetzen. Es gibt da schon eine Grundloyalitét. Die ist schon da.
Selbst wenn man jetzt nicht die politische Partei gut findet, die hier regiert oder in den Hdusern da
regiert, gibt es trotzdem natiirlich eine gewisse Grundloyalitdt. Das ist das Berufsbeamtentum, dass ein
demokratisch gewéhlter Apparat unterstiitzt wird. Man zeigt dann eher Wege auf oder weist darauf hin,
sofern das, was sich die Politik als Richtungsentscheidung vorgenommen hat nicht geht;, also aus
europarechtlichen Griinden zum Beispiel oder aus irgendwelchen anderen Griinden* (C22/27).
Jeder Beamte sei jedoch dartber hinaus auch ein Mensch mit privaten Werten, Normen und
Uberzeugungen. Damit habe jeder Beamte automatisch auch eine gewisse Voreinstellung
gegeniuber den Themen.
,Das muss man sicher vielschichtig sehen. Zun&chst einmal sind wir ein demokratischer Rechtsstaat.
Da wo wir sogenannte Eingriffsverwaltung haben, unterliegen wir der Rechtsweggarantie und sind auch
an Recht und Gesetz gebunden. Natiirlich hat jeder irgendein Vorverstédndnis. Ich sag jetzt mal jemand,

der ganz liberzeugter Pazifist ist, der geht vielleicht mit einer restriktiveren Haltung an die Genehmigung
von Riistungsexporten ran, als jemand der Reserveoffizier war oder ist“ (C31/59).

Fazit

Die Frage, ob die Verwaltung die Umsetzung einer Strategie durch das Ausnutzen von
Ermessenspielrdumen zu Gunsten eigener Interessen durchkreuzen kénne, wurde von den
Experten sehr unterschiedlich beantwortet. Letztlich wurde ein gewisser Einfluss bestatigt
wenngleich sich dieser Einfluss auf die Strategieexekution, also die Umsetzung von
MalRnahmen, konzentriere.

7.4.7 Gewaltenteilung, Mehrebenen, Einzelhierarchien

Die Gewaltenteilung wurde von vielen Experten als die grofRte Herausforderung politischer
Strategie gesehen, da sie Elemente der klassischen Strategie (Hierarchie, Flihrung und
ganzheitliches Denken) erschwere oder ihnen gar entgegenstehe.

Mit Bezug auf die Gewaltenteilung wurde sowohl auf Herausforderungen im Bereich der
horizontalen als auch der vertikalen Ebene verwiesen.

,Die Energiewende aber auch andere Politikbereiche zeichnen sich dadurch aus, dass man nicht nur in
der horizontalen Breite verschiedene Akteure hat sondern auch in der vertikalen Ebene verschiedene
Akteure auf kommunaler, bund-, l&nder- und auch auf europdischer Ebene hat“ (C21/51).
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Die horizontale Achse der Gewaltenteilung unterteilt sich in Legislative, Exekutive und
Judikative. Wie das folgende Kapitel zeigen wird, haben aus Sicht der befragten Experten all
diese Akteure mittelbar oder unmittelbar Einfluss auf eine politische Strategie. Vor allem die
Legislative und die Exekutive beinhaltet eine Vielzahl an Akteuren, die eine Strategie
beeinflussen kénnen.

Auf der vertikalen Achse erfolgt im Rahmen der Analyse eine Unterteilung in eine
supranationale und eine nationale beziehungsweise féderale Ebene.

7.4.7.1 Legislative

Im Bereich der Legislative wurden wiederholt die folgenden Akteure genannt: Partei(en),
Abgeordnete(r), Fraktion(en), Koalition(en) und Opposition.

In der parlamentarischen Demokratie gehe es um parteilichen Konsens und die Organisation
von Mehrheiten. Auf den Prozess der Mehrheits- und Meinungsbildung hatten die Parteien
respektive Fraktionen einen zentralen Einfluss. Jede Partei verfige formell und informell
Uber eigene parteistrategische Leitlinien, die beispielsweise auf Parteitagen und in den
verschiedenen vertikalen und horizontalen Ebenen in den unterschiedlichen
Landesverbanden diskutiert und festgelegt wiirden. Uber diese Mechanismen entstiinden
letztlich programmatische oder strategische Entwiirfe, die sich die Parteien dann zu Eigen
machen wiuirden. Dagegen scheint die Zeit der grolien Parteistrategen nach Aussagen
einiger Experten vorbei:
LAIso es gibt in den Parteien strategische Gruppen, ja, es gibt auch Vordenker. Aber die strategischen
Gruppen sind heute nicht mehr so wichtig. Die waren mal wichtiger, wenn ich an die 80er und 90er Jahre
denke“ (C32/42).
Gleichzeitig liege es in der Natur der Sache, dass eine mehrheitliche Willensbildung eines
demokratischen Systems unterschiedliche Meinungen zulasse. Ein Angehdriger des
Deutschen Bundestages veranschaulicht die Meinungsvielfalt anhand der Ebenen
Parteimitglieder und Bundestagsfraktion.
LAlso wir haben Parteitagsbeschliisse. Da sind Delegierte, die entscheiden sich mehrheitlich fir
irgendeine Richtung. Und dann wird das kommuniziert. Ich habe aber 450.000 Mitglieder, die das nicht
alles lesen und nachverfolgen kénnen und vielleicht auch nicht akzeptieren und dann gleichzeitig anders
agieren. Und das habe ich selbst in so einem Organismus wie der Bundestagsfraktion mit 193
Mitgliedern, da gibt es ja auch unterschiedliche Auffassungen zu einem und dem gleichen Thema. (...)
Und natiirlich gibt es auch da mehrheitliche Willensbildung. Das &ndert aber nichts daran, dass der
einzelne Abgeordnete dann am n&chsten Tag der Presse erzéhlt, ich sehe das aber anders.” (C14/7).
Unterschiedliche Standpunkte zu einem Thema flhrten zwangsldufig zu einer grof3en
Herausforderung in Bezug auf politische Strategie: Die Bildung einer mehrheitsfahigen Linie
innerhalb einer Partei, die es erst ermdgliche, strategische Ziele und Absichten einer
Regierungspartei durchzusetzen. Zugleich gibt ein Experte zu bedenken, dass sich
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Mehrheitsmeinungen im Zeitverlauf durchaus andern kénnen. Auch damit misse Strategie
umgehen.

,Die Gewissensentscheidung ist ein hehres Ziel. Aber die meisten Entscheidungen sind
Sachentscheidungen. Und Politik wird nicht funktionieren, wenn man sich nicht in Fraktionen Meinungen
bildet und dann auch gemeinsam diese Entscheidungen durchtrdgt. Sonst sind das Zufallsergebnisse,
wo sich dann lberhaupt gar keine Strategie mehr erkennen lasst. Aber es ist ja auch nicht unméglich,
Meinungen innerhalb der Partei zu &ndern. Also wir beobachten das sténdig in den verschiedenen
Parteien, dass etwas was vor einem Jahr noch als unumstéBlich galt, plétzlich nicht nur akzeptiert wird
sondern auch umgesetzt wird. Da gibt es viele Beispiele in allen Parteien” (C41/30).

Die eigene Gewissensentscheidung aber auch regionale Besonderheiten und Anforderungen
kénnten dazu fihren, dass die Parteilinie von einzelnen Abgeordneten verlassen werde. Ein
Parlamentarier aus der SPD-Bundestagsfraktion beschreibt diese Herausforderung wie folgt:
,Und das ist auch manchmal das Problem das ich habe, wenn eine Mehrheitsentscheidung in der
Fraktion getroffen worden ist und ich habe vor Ort eine andere Stimmung. Also Fracking ist ein gutes
Beispiel. Das ist ja fiir die SPD kein sehr einfaches Thema, weil wir in der GroRen Koalition durch den
Koalitionsvertrag verabredet haben, wie wir vorgehen. Das kann ein Teil unserer Mitglieder nicht
akzeptieren und das akzeptiert auch die Offentlichkeit nicht. Und da stehe ich in der Situation, dass ich
auch eine Meinung habe zu Fracking, die ich auch vertrete. Aber gleichzeitig weil3 ich, dass in Berlin
etwas anderes von mir erwartet wird“ (C14/14).
Die Aussage macht den Zwiespalt deutlich, in dem sich Parlamentarier bei bestimmten
Sachfragen befinden kénnen. Dabei haben die befragten Abgeordneten deutlich gemacht,
dass sie sich in der Entscheidung durchaus frei fihlen wirden. Allerdings wird darauf
hingewiesen, dass dies vermutlich auch auf die aktuell stabilen Mehrheitsverhaltnisse einer
GrofRen Koalition zurtckzufuhren sei:
LIlch empfinde das nicht als Druck. (...) Obwohl die Fraktionsspitze sicherlich auch guckt, wer macht in
seinen Wahlkreisen was? Da wird schon appelliert aber gleichzeitig ist es dann so, dass ich dann sage,
ich habe aber in meinem Wabhlkreis eine riesengrol3e Blirgerinitiative und die und die Situation. Dann
habe ich mich entsprechend gedul3ert und wenn der Gesetzentwurf dann vorgelegt wird, kann ich dem
nicht zustimmen. Ich teile das also vorher mit, aber dann passiert mir nichts. Das hat natiirlich auch
immer was damit zu tun in welchen Mehrheitsverhéltnissen wie gerade leben. Hétten wir eine Ein-
Stimmen-Mehrheit wére der Druck vermutlich ein bisschen anders. Aber zurzeit wird durchaus toleriert,
dass einzelne Abgeordnete ein abweichendes Veralten haben” (C14/15).
In den Gesprachen wird auch deutlich, dass ein strategisches Ziel nur dann umgesetzt
werden konne, wenn gewisse Regierungs- beziehungsweise Fraktionspositionen
durchgesetzt wirden. Die Frage nach Sanktionen gegen Abweichler wird jedoch von den
befragten Parlamentariern — vor dem Hintergrund der komfortablen Mehrheiten in einer
GrofRen Koalition — verneint.
,Die CDU/CSU ist ja eigentlich in einer noch viel komfortableren Lage. Die haben eine unglaublich gro3e
Menge an Abgeordneten und da kénnen durchaus mal 60 bis 70 Leute sagen, wir proben hier den

Aufstand und im Wahlkreis sind wir die gro3en Kénige, weil wir gegen die Kanzlerin stimmen. Aber im
Endergebnis &ndert sich natiirlich nichts und das wissen die natiirlich auch“ (C14/17).
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Andere Experten hingegen deuten an, dass Abgeordnete gewissermalien eine eigene
strategische Agenda verfolgen wirden, indem sie mit Blick auf die eigene Karriere und zu
Gunsten des langfristigen Erhalts von politischer Gestaltungsmdéglichkeit in manchen Fallen
gegen das eigene Gewissen entscheiden. Auch dieser Aspekt misse dringend in die
politikstrategische Kalkulation einflie3en.
LAIso das hat man auch letztes Jahr bei der Abstimmung zum EEG 2014 gesehen, wo doch auch viele
tiberzeugte Klimaschlitzer und Erneuerbare-Energie-Freunde noch nicht mal mit Enthaltung gestimmt
haben, weil sie gesehen haben, das wird jetzt nichts und zweitens gewinnen wir auch nichts
beziehungsweise begeben wir uns vielleicht auch in eine Sackgasse. Kann ich vielleicht die néchsten
zwei oder sechs Jahren in der ndchsten Legislaturperiode noch was werden und auch gestalten oder
werde ich durch offensichtlichen Wiederstand gegen Herrn Gabriel oder Frau Merkel dann meiner Amter
zumindest beim néchsten Mal enthoben? Dann kann man schon sagen; unitaristisch; vielleicht ist es
besser, wenn ich gegen meine Uberzeugung stimme*“ (C53/10).
Als weiterer wichtiger Punkt wird die thematische Abgrenzung zur politischen Opposition
angefihrt, der letztlich der Profilierung des eigenen Standpunktes diene. Auch dieser Punkt
konne zu einer Abweichung der Parteilinie und damit zu einer zusatzlichen Herausforderung
politischer Strategie fuhren.
slch glaube bei Abgeordneten spielt noch hinein, wir befinden uns ja eigentlich immer in einer Situation
wo wir uns selber profilieren wollen und auch miissen. Also hier in meinem Wabhlkreis sind wir drei
Abgeordnete. (...) Und natiirlich wollen wir alle zusammen was fiir diesen Wahlkreis erreichen aber
gleichzeitig ist es auch eine sténdige Abgrenzung und der Versuch, mit den eigenen Uberzeugungen in
der Offentlichkeit présent zu sein, damit die Leute auch wissen, was ich eigentlich mache* (C14/14).
Auf dieser unteren Ebene konne der einzelne Abgeordnete seinen eigenen Standpunkt
relativ gut deutlich machen. Er vertrete hier zunachst seine eigenen Interessen und sei
bemuht diese bewusst gegen die Interessen anderer Politiker abzugrenzen. Ihm gehe es auf
dieser Ebene ausdricklich nicht darum, einen Kompromiss zwischen allen beteiligten
Akteuren herbeizufliihren. Diese Kompromissfindung zwischen kontraren Parteipositionen
finde vorrangig auf der Parlaments- und Koalitionsebene statt.
»,Man kann sagen, die verschiedenen Parteien im Parlament sind auch so ein bisschen die Stellvertreter
flir die verschiedenen Interessen. Also das heil3t, wenn jeder Politiker versucht, alle Interessen unter

einen Hut zu bringen, dann brauchen wir ja nicht so viele verschiedene Politiker; dann wiirde ja ein
Superpolitiker reichen” (C13/20).

Die Bedeutung der Legislative in Bezug auf die politische Steuerung wird in den
Expertengesprachen immer wieder hervorgehoben. Da das Parlament letztlich Gesetze
beschlieRen misse, die von der Bundesregierung zuvor im Kabinett erarbeitet wurden, sei
es aus strategischer Sicht ratsam, als Exekutive die Anmerkungen der Legislative rechtzeitig
zur Kenntnis zu nehmen und darauf entsprechend zu reagieren. Dabei geht nach
Einschatzung der Experten der Widerstand nicht in erster Linie von der Opposition aus.
Vielmehr wurde die Rolle der Regierung tragenden Koalitionsfraktion(en) als besonders
bedeutsam empfunden. Stellvertretend daflr steht die folgende Aussage:

156



»~Sachgeschuldet ist das ein sehr stark exekutiv gesteuerter Prozess, aber man sollte das Parlament
nicht unterschétzen. Altmeier hat mal gesagt, (...) man brauche nicht zu glauben, dass parlamentarische
Kontrolle durch die Opposition stattfindet. Die findet durch die Koalition statt. Die Regierung tragenden
Koalitionsfraktionen sind diejenigen, die der Regierung auf die Finger gucken. Das wiirde ich voll und
ganz bestétigen” (C21/53).

Bereits die Koalitionsverhandlung wird als Herausforderung fir das politikstrategische
Agieren gesehen. In der Regel finde hier — nach Kompromissen in Partei und Fraktion — eine
weitere Verwasserung der strategischen Ziele statt.
LWir sind ja immer auf Mehrheitsbildung angewiesen und damit wird dann bereits das, was (...) man in
der eigenen Partie durchgebracht hat, schon wieder ein Stlickchen weit verdndert. (...) Nehmen wir zum

Beispiel die Aussage, es wird keine Maut in Deutschland geben. (...) Weil die CSU es aber wollte hat
man es dann doch gemacht um dann auf europédischer Ebene mit dem Thema zu scheitern” (C21/53).

Nach Meinung eines befragten Experten gebe die Koalition bereits die strategischen
Freiheitgrade vor. Je nach politischer Grundiberzeugung der beteiligten Parteien seien nur
in einer bestimmten Koalition von vornherein bestimmte Strategien umsetzbar.
,Das hédngt dann eben auch sehr von den Umstédnden ab. Also wir haben jetzt mal eine groBe Koalition
mit ein paar grundsétzlichen Interessenslagen der Koalitionspartner und damit auch einen bestimmten
Rahmen, in dem man sich bewegen kann. Und in einer solchen Koalition setzt man beispielsweise kein
Tempolimit durch. In einer anderen Koalition aus SPD und Griinen oder Schwarz und Griin liegen die

Dinge méglicherweise ein wenig anders. Weil dann der Rahmen eben ein anderer ist und die politischen
Kern-Schwerpunkte der jeweiligen Koalitionspartner anders sind” (C23/13).

Eine dritte Einflussebene innerhalb der Legislative stelle nach Meinung der Experten die
Opposition dar. Aufgrund der speziellen Mehrheitsverhaltnisse innerhalb einer GroRen
Koalition wurde der Einfluss der Opposition als gering eingeschatzt. Ein Einwirken auf die
Regierung sei nach Aussage eines betroffenen Oppositionspolitikers auf dem formalen Weg
nur in Form von Plenarbeitrdgen und im Rahmen der Ausschiisse mdéglich. Insgesamt zeige
die Regierung in der momentanen Mehrheitskonstellation aber wenig Interesse an den
Standpunkten der Opposition.

Wir [von der Opposition] sitzen in Ausschiissen oder im Plenum mit denen [aus den
Regierungsfraktionen] zusammen. Ansonsten gibt es formal da (iberhaupt keine Uberschneidungen. Es
gibt ja zum Beispiel im Rahmen des Nationalen Aktionsplans Energieeffizienz vom BMWi viele
Plattformen und Arbeitsgruppen, wo sehr viele Stakeholder eingeladen sind, auch Verbraucherzentrale
und Branchenverbédnde, also Wirtschaftsvertreter und so weiter und so fort. Die sollen quasi an der
Umsetzung dieses Aktionsplans mitarbeiten. Die sollen Instrumente entwickeln oder die konkretisieren.
Aber wir [Abgeordnete und damit auch die Opposition] sind dort explizit nicht erwiinscht” (C13/83).

Ein Mitglied der SPD-Fraktion ist der Ansicht, dass die Opposition zudem zu wenig aus ihren
— ohnehin bereits beschrankten — Mdglichkeiten mache.

,Das liegt auch ein bisschen an denen selber. Wir hatten ja am Anfang die Diskussion, wie viel Redezeit
haben die [die Opposition] im Plenum. Und es ist wirklich so, die Debatten sind manchmal ganz
furchtbar, weil die CDU/CSU Redezeiten ohne Ende haben und dann kommt der Sechste oder Siebte
und hat nochmal zehn Minuten obwohl man schon eigentlich alles weil8. Und die anderen haben wenig,
allerdings mehr als Ihnen eigentlich rein rechnerisch zustehen wiirde. Das war ja zu Anfang auch das
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Zugesténdnis. Aber sie nutzen es auch irgendwie nicht richtig. Also sie kommen nicht richtig aus dem
Quark mit den Rednern, die sie reden lassen” (C14/37).

Offenbar sei die Opposition in Zeiten einer Groflien Koalition keine gewichtige Einflussgrofie.
Dennoch sei es aus strategischer Sicht ratsam, die Opposition bei der Strategieformation
nicht aullen vor zu lassen. Andernfalls bestehe die Gefahr, dass strategische Ziele unter
Umstanden wieder umgestoRen wurden sobald die Regierungsmehrheit nach einer Wahl
wechselt. Ein Experte nennt in diesem Zusammenhang das Beispiel Danemark.
,In Ddnemark gibt es eine ganz andere Art der politischen Konkurrenz zwischen den Parteien, also erst
mal haben die ja mehr Parteien in ihrem Parlament als wir und eine andere Art der Kultur oder Tradition
wie man Kompromisse erarbeitet nicht nur mit den Regierungsfraktionen sondern auch mit denen, die
dann zu dem Zeitpunkt in der Opposition sind. Eben aus dem Wunsch heraus, dass es auch nach der
né&chsten Wahl dieser Plan noch Bestand hat“ (C13/34).
Neben den formellen Einflussmoglichkeiten sei an dieser Stelle aber auch auf informelle
Wege der Einflussnahme hingewiesen, die ein Experte naher ausfihrt.
LAlIso es gibt natiirlich Gesprdche mit Leuten, von denen man weil, die méchten vielleicht auch lieber ein

bisschen mehr, aber wissen halt, dass im Ministerium auch ein anderer Wind herrscht. Wo man sich
dann vielleicht auch nochmal abstimmt, was macht ihr denn da jetzt” (C13/90).

Fazit zur Akteursvielfalt im Bereich der Legislative:

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass eine politische Strategie nach Meinung der
Experten durch Kompromissprozesse in drei Bereichen der Legislative verandert werde.

Eine erste Verwasserung der strategischen Ziele finde durch Kompromisse in Partei und
Fraktion statt. Hier sei die GroRe und Robustheit der mehrheitsfahigen Linie in Partei und
Fraktion entscheidend. Eine besondere Bedeutung kdme dabei den Parlamentariern zu.
Bereits bei der strategischen Kalkulation im Rahmen der Strategieformation missten die von
der Mehrheitslinie abweichenden Parlamentarier identifiziert und deren Grinde bewertet
werden. Je nach regionaler Lage konnten Parlamentarier in lhren Wahlkreisen bei
bestimmten Sachfragen unter Druck stehen. Diesem Druck kénne zum Teil ein
Fraktionsdruck entgegenstehen. Ein entsprechendes Lagebild gebe letztlich Aufschluss Uber
das voraussichtliche Verhalten der einzelnen Parlamentarier und die damit einhergehende
Robustheit der beabsichtigten strategischen Linie.

Eine zweite Verwasserung erfahre die strategische Linie durch einen Abstimmungsprozess
innerhalb der Regierungskoalition. Vor allem in Koalitionsverhandlungen aber auch im
laufenden Politikbetrieb kdnnten nur gemeinsame Standpunkte innerhalb der Koalition
verfolgt werden. Letztlich liefe es auch hier in vielen Sachfragen auf einen Kompromiss
hinaus, der in der Regel in unterschiedlicher Auspragung von der strategischen Absicht des
Bundeskanzlers abweiche.

Eine dritte Einflussebene stellt die Opposition dar. Auch diese kdénne je nach
Mehrheitsverhaltnissen einen unterschiedlich starken Druck auf die Regierung ausuben.
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Dieser Druck kénne ebenfalls zu einem Abweichen von der geplanten strategischen Linie
fuhren.

7.4.7.2 Exekutive

Im Bereich der Exekutive sei bei politischen Strategien das strategische Zentrum
angesiedelt. Hier missten Strategieformation, Strategieumsetzung und Monitoring
zusammen laufen. Herausforderungen wirden sich hierbei nach Ansicht der Experten im
Verhaltnis von Kanzleramt und den einzelnen Ministerien sowie innerhalb der Hauser selbst
im Bereich der Verwaltung ergeben.

Im Folgenden soll innerhalb der Exekutive auf Bundesebene grob zwischen dem
Bundeskanzler und den Bundesministerien unterschieden werden. Zusatzlich wurde die
besondere Rolle der Verwaltung genannt.

Der Bundeskanzler verfuge uber ein verfassungsrechtliches Instrument, dass die
politikstrategische Hoheit direkt im Bundeskanzleramt definiere: Die Richtlinienkompetenz. In
Artikel 65 des Grundgesetzes heildt es dazu: ,Der Bundeskanzler bestimmt die Richtlinien
der Politik und tragt dafir die Verantwortung. Innerhalb dieser Richtlinien leitet jeder
Bundesminister seinen Geschéftsbereich selbstandig und unter eigener Verantwortung. Uber
Meinungsverschiedenheiten =~ zwischen  den Bundesministern  entscheidet  die
Bundesregierung. Der Bundeskanzler leitet ihre Geschafte nach einer von der
Bundesregierung beschlossenen und vom Bundesprasidenten genehmigten
Geschéftsordnung. Die Richtlinienkompetenz zeige sich praktisch vor allem in der Hoheit
des Bundeskanzleramtes, die Themen der Kabinettliste zu bestimmen. Da jeder
Gesetzentwurf vor dem parlamentarischen Verfahren durch das Kabinett miisse, entscheide
de facto der Bundeskanzler, welche Gesetzesvorhaben Uberhaupt angestolen werden und
welche nicht. Damit verfige das Bundeskanzleramt Uber ein machtiges strategisches
Steuerungsinstrument innerhalb der Exekutive:

LAber wenn wir [das Bundeskanzleramt] das Thema da [auf die Kabinettliste] nicht drauf setzen, ist das

da nicht drauf. Das kénnen wir natiirlich nicht immer machen weil es dann natirlich irgendwann

Koalitionskrach gibt. Dann haben die ein grof3es politisches Thema. Man muss schon gucken, dass man

insgesamt im Konsens miteinander arbeitet; was wir auch tun. Aber nichtsdestotrotz kann man nattirlich
das ein oder andere im Detail mitsteuern” (C22/21).

Wie in Artikel 65 GG beschrieben, obliege die fachliche Verantwortung und die operative
Ausgestaltung der inhaltlichen Themen den =zustandigen Bundesministerien. Jeder
Bundesminister leite seinen Geschéaftsbereich — innerhalb der Richtlinien des
Bundeskanzlers — selbstandig und unter eigener Verantwortung. In Hinblick auf die
Umsetzung einer Strategie ergeben sich nach Einschatzung der Experten
Herausforderungen im Steuerungsverhaltnis sowohl zwischen Bundeskanzleramt und
Ministerium als auch zwischen den einzelnen Ministerien untereinander. Ein Experte aus
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dem Bundeskanzleramt beschreibt das Arbeitsverhaltnis Bundeskanzleramt zu
Bundesministerium wie folgt:
,Das Kanzleramt hat 500 Leute; das BMW,i 1.500. Aber wir kénnen natiirlich nicht einzelne
Kohlekraftwerke in ihrem Wirkungsgrad nachrechnen;, da miissen wir schon mit den Ressorts

zusammenarbeiten. Mit dem BMWi insbesondere, die uns dann zuarbeiten miissen und dann gucken wir
uns das an” (C22/15).

Der Experte bezeichnet das Kanzleramt als Steuerungsinstanz, die bei Konflikten oder
sonstigen Schwierigkeiten eingreife. In einem solchen Fall arbeite sich das Kanzleramt unter
Umstanden auch inhaltlich in bestimmte Detailfragen ein.

,Wir sind eine Steuerungsbehérde hier. Wir machen ja nicht die letzten Details. Wir gucken nur, wenn’s

richtig schwierig wird. Man kann dann aber schon auch teilweise in die Sachfragen relativ weit
runtergehen bei wichtigen Themen. Das kann man schon machen* (C22/19).

Bei Unklarheiten oder einem Abweichen von den Richtlinien greife das Kanzleramt aktiv in
die Vorhaben und dem Vorgehen der Ministerien ein:

sDas [Verfahren innerhalb eines Gesetzes] wird umgestellt und das gucken wir uns dann schon mal
genauer an. Das Thema haben wir zum Beispiel jetzt erst mal gestoppt aus bestimmten Griinden fiir ein
bis zwei Wochen. Weil bestimmte Sachen, was die Kosten angeht, da noch unklar sind. Also da haben
wir schon einen engen Kontakt” (C22/21).
Eine weitere Herausforderung erwachse aus dem Verhaltnis der einzelnen Ministerien
zueinander. Viele strategische Themen wirden aufgrund ihrer Tragweite viele
unterschiedliche Ministerien und Behorden beruhren. Dort kame es automatisch zu
Schnittstellenproblematiken. Eine weitere Herausforderung seien auch unterschiedliche
Politikauffassungen zwischen den einzelnen Ministerien. Die Mitarbeiter eines Ministeriums
hatten oftmals ahnliche Interessen und Ansichten. Herausfordernd werde die Situation, wenn
Ministerien im Rahmen einer Koalition von unterschiedlichen Parteien mit unterschiedlichen
Grundhaltungen gefihrt werden. In diesem Fall wirden sich oftmals ideologische Aspekte
und Aspekte der Sachebene addieren (etwa unterschiedliche Auffassungen zum Klimaschutz
im BMWi und BMUB). Ein Experte fasst dies wie folgt zusammen:
»In der alten Bundesregierung war es heterogener und schwieriger. Das lag zum einen daran, dass die
Zusténdigkeit fiir die Energiewende nicht zentral im BMUB lag, sondern aufgeteilt war auf BMWi und
BMUB. Aus einer Vielzahl von Griinden angefangen von Kleinigkeiten bis hin zu fundamental
unterschiedlichen Politikauffassungen haben die beiden Ressorts nicht immer synchron gearbeitet. Das
hat sich in der Herangehensweise — sogar in der Strategie — deutlich unterschieden. Was den blau-
gelben Teil der Bundesregierung anging mit einer grundsétzlich anderen Herangehensweise. Das ist
jetzt seit 2014 von aullen betrachtet doppelt besser. Die Biindelung der Zustandigkeiten im BMWi.

Kleine Restzusténdigkeiten im BMUB. Und auch in der Herangehensweise in der Union und SPD doch
ein viel stérkerer Gleichlauf* (C21/11).

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt im Bereich der Exekutive:

Die Exekutive als strategisches Zentrum stelle insgesamt eine deutliche Herausforderung fir

den politischen Strategieprozess dar. Vor allem die Koordination strategischer Prozesse
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zwischen dem Bundeskanzleramt und den einzelnen Bundesministerien sei eine nicht zu
unterschatzende Hirde im Hinblick auf die Umsetzung einer politischen Strategie. Mit der
Richtlinienkompetenz verflige das Bundeskanzleramt zwar formal Uber ein machtiges
strategisches Steuerungsinstrument. Auf der anderen Seite wirden die fachliche
Verantwortung und die operative Ausgestaltung der inhaltlichen Themen jedoch den
zustandigen Bundesministerien obliegen. Aus diesem Grund komme es zwischen
Kanzleramt und den einzelnen Ministerien auf eine enge Abstimmung und im Zweifel auf
gesichtswahrende Kompromisse fur beide Seiten an. Diese Abstimmung, die oftmals ,hinter
den Kulissen® stattfinde, habe direkten Einfluss auf die Robustheit einer Strategie. Eine
weitere Herausforderung erwachse aus dem Verhaltnis der einzelnen Ministerien zueinander.
Auch hier mussten in der Praxis oftmals Kompromisslésungen gefunden werden, die eine
Strategie ebenfalls verandern kénnten.

7.4.7.3 Judikative

In den Expertengesprachen wird deutlich, dass auch die Judikative eine politische Strategie
beeinflussen konne. Allerdings wird der Einfluss im Vergleich zu Exekutive und Legislative
als eher nachrangig eingestuft. Dennoch wurden politikstrategische Vorhaben immer wieder
auch auf rechtliche Grenzen stolen. Aufgrund der inhaltlichen Komplexitat kénnten dabei
bereits Teilaspekte einer Strategie diverse rechtliche Felder berthren.

»Hinzu kommt, dass bei konventionellen Kraftwerksbauten auch enorm viele sonstige Regelungen mit
rein spielen; angefangen vom Bundesemmissionsschutzrecht (iber europarechtliche Bestimmungen und
so weiter. Es ist also eine groBe Gemengelage, die fiir die Investitionsentscheidung ausschlaggebend
sind“ (C21/33).
Am Beispiel des Atomausstiegs zeige sich, dass Unternehmen, denen durch politische
Entscheidungen ein Teil des Geschaftsmodells entzogen wurde, ein Klageverfahren nicht
scheuen wiurden. Dies gelte vor allem auch fir auslandische Investoren wie beispielsweise
den schwedischen Konzern Vattenfall.
,Gegen den Atomaussteig klagen die Unternehmen ja auch. Die verklagen die BRD wegen Atomausstieg
und das ja nicht nur vor deutschen Gerichten sondern auch vor den internationalen Schiedsgerichten wie
zum Beispiel Vattenfall* (C13/53).
Auf der anderen Seite wirden nicht nur Unternehmen, sondern zunehmend auch
Interessensverbande klagen. So beklage beispielsweise der BUND die Hansestadt Hamburg
aufgrund der fir das Kohlekraftwerk Moorburg ausgestellten wasserrechtlichen
Genehmigung.

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt im Bereich der Judikative:

Insgesamt stofRen politikstrategische Vorhaben nach Ansicht der befragten Experten immer
wieder auf rechtliche Grenzen. Dies kénne Strategien wesentlich beeinflussen oder gar
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durchkreuzen. In den Interviews wurde zudem deutlich, dass bereits die Existenz mdglicher
juristischer Konsequenzen einen gewissen Einfluss auf Entscheidungen politischer Akteure
und damit auf die Strategieformation habe.
»,Und ich glaube, da traut sich die Bundesregierung im Moment nicht festzulegen nach dem Motto so soll
es jetzt sein. Weil sie vielleicht auch Angst vor Klagen haben. Bestandsschutz und so*” (C13/67).
Fir die Formation einer politischen Strategie bedeute dies eine sorgfaltige Klarung
rechtlicher Risiken im Vorfeld der Kommunikation. In diesem Zusammenhang wurde auch
auf die hohe Komplexitat hingewiesen.

Neben den oben subsumierten Herausforderungen der horizontalen Gewaltenteilung stellt
auch die vertikale Gewaltenteilung eine politische Strategie vor grof3e Herausforderungen.
Diese vertikale Ebene lasst sich in eine supranationale und eine nationale beziehungsweise
foderale Ebene unterteilen.

7.4.7.4 Supranationale Ebene

Bei den befragten Experten besteht grundsatzlich Einigkeit darlber, dass die Aufgabe der
Energiewende in einem nationalen Rahmen nicht zu 16sen sei und zumindest in den
europaischen Kontext gehore (streng genommen sogar in den globalen UN-Kontext).

Ein Experte vergleicht die Energiewende in diesem Zusammenhang mit der Umweltpolitik:

sIlch méchte hier einen Analogieschluss zum Umweltbereich ziehen. Die Umweltprobleme sind auch
nationalstaatlich nicht mehr I6sbar und am Anfang der europdischen Umweltpolitik stand genau diese
Erkenntnis, dass die Nationalstaaten das nicht mehr I6sen kénnen weil die Probleme mit damals
insbesondere Schwefeloxidemission nur im transnationalen Rahmen zu I6sen sind“ (C51/41).
Ein anderer verweist auf die Fluchtlingspolitik. Hierbei wird deutlich, dass der
Bundesregierung im Angesicht einer globalisierten Welt zunehmend die Machtmittel fehlen
wirden. Dies sei aus strategischer Sicht klar als limitierender Faktor zu werten.
~Aber auch da zeigt sich ja ganz deutlich, dass so eine Frage eigentlich national gar nicht mehr zu I6sen
ist. Wir kénnen ja noch so viele Pldane machen. Sie [die Kanzlerin] hat ja richtigerweise gesagt, wir
kénnen ja jetzt einfach keine Grenze um Deutschland bauen. Und insofern wissen wir auch nicht wie
viele weiterhin kommen und wann bestimmte MalBnahmen wirken* (C14/22).
Konkret ergeben sich dabei aus strategischer Perspektive zwei konkrete Herausforderungen,
die in den Experten-Interviews immer wieder genannt wurden.

Erstens die Erreichung einer konsistenten und abgestimmten Energiepolitik in Europa ohne
eine rein nationale Fokussierung. Grundsatzlich wird das Fehlen einer abgestimmten
europaischen Energiepolitik bemangelt. Vor allem das Voranstellen nationaler Interessen vor
die europaischen Interessen stelle eine groflte Herausforderung dar.

~Energie-Politik ist a ja ein gutes Beispiel mit Polen und 80% Kohleverstromung und Frankreich mit 75%-
Atomverstromung und dazwischen Deutschland mit 95% EE. Da kann man sich schon vorstellen, wie
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unterschiedlich die Vorstellungen sind. Und dann eine gemeinsame Linie hinzubekommen ist nicht leicht.
Das funktioniert nur mit vielen Kompromissen, die dann die strategische Linie verwéssern” (C54/28).
Der Konflikt zwischen nationalen und europaischen Interessen wird in den Interviews immer
wieder deutlich. Analog zu der sogenannten Fluchtlingskrise oder der sogenannten
Griechenlandkrise werde auch bei der Energiewende deutlich, dass die Interessen der
Nationalstaaten oftmals an erster Stelle stunden. Ein Experte gibt in diesem Zusammenhang
zu bedenken, dass ein nationales Interesse jedoch nicht einfach zu definieren sei und zudem
zugleich einem standigen zeitlichen Wandel unterliegen wirde.
,Wie setzen sich die Interessen der Lander zusammen? Das ist wichtig. Die Interessen der Ldnder sind
nicht homogen. Wir haben ganz viele verschiedene Stakeholder dabei und da ist auch Dynamik drin. Sie
kdnnen gar nicht mehr eindeutig sagen, das ist das deutsche Interesse in der Energiepolitik. Vor zehn
Jahren hétte man die 80%, die bei den grofRen Stromkonzernen waren als Deutsche Energiepolitik
gesehen. Heute ist das ganz anders“ (C12/58).
Neben den nationalen Interessen wurden vor allem rechtliche und institutionelle
Herausforderungen genannt. Sehr treffend gibt das folgende Zitat den Einfluss der
Institutionen der Europaischen Union wieder.
sIch habe bei der Energiewende eben jetzt auch einen lbergeordneten Akteur, der ist Europa. Und ich
glaube niichtern, dass man das einfach in Rechnung stellen muss” (C24/47).
Bei nadherer Betrachtung wird zwischen exekutiven und judikativen Einflissen der
Européischen Union unterschieden. Dem Europaischen Parlament wird an dieser Stelle eher
wenig Bedeutung beigemessen. Ein Experte aus einer oberen Bundesbehoérde verweist auf
den starken exekutiven Einfluss der Europaischen Union.
LAus Briissel kann immer mal was kommen. Auf allen Ebenen. Da kann die Kommission ein
Beihilfeverfahren gegen irgendwas hervorbringen. So war das zum Beispiel bei diese besonderen
Ausgleichsregelungen. Gegen FérdermalBnahmen kann ein Beihilfeverfahren laufen. In Briissel bzw.
StraBburg kénnen irgendwelche neuen Richtlinien in die eine oder andere Richtung beschlossen
werden. Also das ist eine zuséatzliche Facette, die sie beriicksichtigen sollten“ (C31/65).
Grundsatzlich werden Eingriffe der europdischen Exekutive aus nationaler Perspektive als
strategische Stoérgrélte wahrgenommen.
,Dann gibt es noch eine Machtfragmentierung in Europa. Die Europdische Kommission hat auch noch

einen gewissen Einfluss. Man kann ja auch nicht alles alleine in Deutschland entscheiden. Das ist ein
limitierender Faktor” (C22/13).

Neben den exekutiven Einflissen der Europaischen Union wird jedoch in erster Linie immer
wieder auf die legislativen Einflisse verwiesen:

~Nehmen wir mal an, wir htten (auf Bundesebene) sehr stromlinienférmig abgestimmte Strategien in der
Energiewende oder wo auch immer. Die unterstehen ja alle der Kommission und dem Briissel-Prozess.
Nur noch ein immer kleiner werdender Gesetzgebungsteil — vor allem im Wirtschaftsrecht — findet im

Bundestag statt. Drei Viertel der Dinge, die sie da beschlieen sind Umsetzungen von EU-Richtlinien
(C31/66).
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Zwischenfazit zur Akteursvielfalt auf der supranationalen Ebene:

In den Interviews wurde wiederholt der starke Einfluss einer supranationalen Ebene —
konkret der Europaischen Union — deutlich. Es besteht Einigkeit dartber, dass sich in einer
globalisierten Welt Probleme zunehmend nicht mehr national l6sen lassen. Eine
Lésungsfindung auf européischer Ebene bedeute aber immer auch den Ausgleich nationaler
Interessen. Eine Ldsungsabsicht oder Strategie eines Nationalstaates wie Deutschland
werde durch einen solchen Interessensausgleich stets verandert. Der Kompromiss als
Grundelement der Demokratie habe auch an dieser Stelle einen nicht unerheblichen Einfluss
auf eine Strategie.

7.4.7.5 Foderale Ebene

~Selbst wenn Herr Gabriel jetzt sagen wiirde, OK, ich méchte einen Kohleausstiegsplan. Ich weil3 nicht,
wie Frau Kraft und die Kollegen aus Brandenburg darauf reagieren wiirden. Ob er das durchsetzen
kann“ (C13/68).

Eine weitere Herausforderung fir die Umsetzung einer Strategie ergebe sich aus
moglicherweise kontraren Positionen von Bundes- und Landesinteresse. Die Energiewende
sei geradezu ein Paradebeispiel fur die Vielzahl von unterschiedlichen Interessen auf
Bundes- und Landesebene, wie ein Experte betont.
LsUnterschiedliche Interessenlagen zwischen Bund und Léndern sind ein Problem. Das hat auch etwas
mit der jeweiligen Industriestruktur zu tun. Ein Land wie NRW mit viel Schwerindustrie, auch mit Stein-
und Braunkohletagebau, hat natiirlich andere Belange als Bayern. Bayern steht klimatisch etwas
glinstiger da. Die haben besonders viel Photovoltaik und auch Biogas. Die haben auch viel
Landwirtschaft und sie haben nicht so viel Schwerindustrie. Baden-Wiirttemberg hat noch weniger
Schwerindustrie sondern Mittelsténdler, die Hightech-orientiert sind und meistens nicht viel Strom
verbrauchen etc. Allein das sind so Vorgegebenheiten fiir die unterschiedlichen Positionen der Lander.
Dann gibt es ein paar ostdeutsche Lénder, wo der Braunkohletagebau die Lage dann wieder beeinflusst

wie in Brandenburg zum Beispiel. Und jeder versucht natiirlich seine Klientel da besonders
hervorzuheben” (C31/29).

Besonders anschaulich werden die Verfolgung von Eigeninteressen und die mangelhafte
Koordination von Landerzielen nach Ansicht eines Experten bei den Ausbauzielen der
Erneuerbaren Energien.
Wenn man die einzelnen Ausbauziele der einzelnen Bundeslénder nebeneinander legt, hat man in
Summe sehr viel mehr Erneuerbare Energien als das Bundesziel vorgibt. Und wie man sieht, Bayern

mdchte den Strom aus Schleswig-Holstein gar nicht haben. Was natiirlich dann sehr teuer wird, wenn
Jedes Bundesland sein eigenes 100%-Erneuerbare-Energie-Ziel selbst hinbekommen will* (C33/47).

Im Rahmen der Interviews wurde wiederholt das Beispiel des Kohleausstiegs angefihrt,
wenn es um die Verfolgung unterschiedlicher Interessen geht. An diesem Beispiel wird nach
Meinung vieler Experten deutlich, dass eine Parteilinie schnell Makulatur werden koénne,
wenn die Wahlerschaft vor Ort betroffen sei. Vor allem SPD und Linkspartei falle eine
einheitliche Positionierung in Bund und Landern schwer, da die Kohleindustrie in den
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Landern Brandenburg und Nordrhein-Westfalen ein wesentlicher Wirtschaftsfaktor sei und
damit eine erhebliche landespolitische Bedeutung habe. Das folgende Zitat veranschaulicht
die Positionierung der Linkspartei zum Kohleausstieg.
,Es gibt Motiviagen, die (berlagern einfach Strategie. Ich bleibe mal im Energiesektor und nehme mal
die Positionierung der Linkspartei zum Kohleausstieg. Auf Bundesebene werden da flammende Reden
flir den sofortigen Kohleausstieg gehalten. Und dann schaut man 16 Kilometer weiter siidlich. Und da ist
dieselbe Linkspartei im Land Brandenburg an der Regierung, die irgendwie den Braunkohletagebau ja
Jetzt hétte unterbinden kbénnen, haben sie aber nicht gemacht, weil es ein anderes landespolitisches
Interesse gab; ndmlich Beschéftigung“ (C11/39).
Auch bei der SPD wird dieser Zwiespalt am Beispiel des Kohleausstiegs deutlich. Durch
Differenzen von Parteilinie und Landesinteresse stehe auch hier am Ende ein fur alle Seiten
gesichtswahrender Kompromiss, der erneut Einfluss auf eine politische Strategie haben
konne.
Aber NRW zum Beispiel hat wiederum ganz andere Interessen. Stichwort Kohle, wo die
Ministerprésidentin (...) natirlich auch die Interessen ihrer Kumpel sozusagen zu vertreten hat. Und so
vertritt eben jede Landesregierung (...) in ihren Landtagen natiirlich erst mal die Interessen ihres
eigenen Landes. Im Prinzip ist das genau wie bei mir im Wahlkreis innerhalb der Fraktion. So ist die
Ministerprésidentin im Kanon der Sechzehn eine, die erst mal ihre Landesinteressen vertritt. Und auch
da lauft es am Ende, wie so héufig in der Politik dann auf einen Kompromiss hinaus” (C14/34).
Ursachlich fur diese Herausforderung ist der verfassungsrechtlich garantierte Foderalismus,
der es in vielen Fallen verhindere, den Landern verbindliche Ziele vorzugeben. So gebe es
aufgrund der verfassungsrechtlichen Vorgaben des Foderalismus eine gewisse Diskrepanz
zwischen dem auf Bundesebene Regelbaren und dem auf Landesebene Gewilnschten.
Dazu aulert sich ein Experte wie folgt:
LIch wiirde sagen, die Ausgestaltung des Fdderalismus wie wir ihn verfassungsrechtlich im Grundgesetz
né&her gelegt haben erméglicht es nicht fiir den Bund in irgendeiner Form den Ldndern zwingend eine

Vielzahl der Energiewende-Ziele verbindlich vorzugeben. Das ist einfach verfassungsrechtlich bei uns
nicht méglich (C21/27).

Letztlich gebe es in einem foderalistischen System keine zentrale Instanz. Immer musse es

einen Ausgleich der Interessen im Bund-Lander-Verhaltnis geben. Jedes Land versuche
dabei seine Interessen maximal zu vertreten.

Hinzu kommt ein weiterer Aspekt, der spater noch gesondert behandelt werden wird, aber an
dieser Stelle bereits einen signifikanten Einfluss hat: Standig wechselnde Mehrheiten durch
Wahlen in sechzehn Bundeslandern. Ein Experte deutet an, dass es aus strategischer Sicht
besonders herausfordernd werde, wenn es unterschiedliche Mehrheiten in Bundestag und
Bundesrat gebe.

Wir haben dann ja auch immer wieder wechselnde Mehrheiten. Ich glaube in 13 Ldndern stellt die CDU
nicht den Ministerprdsidenten — aber die Kanzlerin“ (C31/36).
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Auch wenn grundsatzlich jede Landesregierung auf das strategische Ziel der
Bundesregierung einwirken koénne, wurden deutliche Unterschiede in Bezug auf die
Machtposition des Ministerprasidenten gesehen.
.Beispielsweise, dass es einen starken Ministerprdsidenten gibt, der stark ist, aber vielleicht als Person
eigen denkt. (...) So einer kann Prozesse fiir Monate aufhalten. Das spielt auch eine Rolle” (C22/13).
Neben der GroRe und der — zumeist wirtschaftlichen — Bedeutung des einzelnen
Bundeslandes spiele vor allem auch der bundespolitische Einfluss des jeweiligen
Ministerprasidenten eine herausragende Rolle. Ein Landesminister aufRert sich in diesem
Zusammenhang wie folgt.
»Ich will lhnen aber widersprechen, dass der Leitungsbau zurzeit eine Ldndersache sei. Denn da gibt es
ein gemeinsam tragendes Gesetz und Horst Seehofer (...) kann nicht deshalb intervenieren, weil er
Landesfiirst ist. Die Ladnder wéren da weitgehend raus, (...) die miissten mit den Umweltbehérden dabei
sein, insoweit brauche ich ein bisschen Begleitung, aber die Planfeststellungsbehérde ist vor einigen
Jahren bewusst zur Bundesnetzagentur gegangen mit diesen Leitungen. Eben weil man Sorge hatte,
dass die Lander sich da gegenseitig nicht genug koordinieren. Seehofers Erpressungspotential ist sein
gleichberechtigter Drittel-Sitz am Koalitionstisch. Das ist ja die Karte, die er eigentlich zieht. Ansonsten,
wenn das Rheinland-Pfalz oder Schleswig-Holstein wére, wiirde man den Ministerpréasidenten auch
freundlich pflegen, aber (...) hétte das am Ende durchgezogen und gesagt, jetzt ist aber auch gut. Das
kénnen nur Bundesldnder, die so méchtig sind, dass sie in einer Partei jedem Parteivorsitzenden

Probleme machen, das wére bei uns Nordrhein-Westfalen oder aber eben ein Bundesland, das zwar
formell nur 1/16 ist, aber mit 1/3 Stimmen im Bundeskoalitionsausschuss sitzt* (C42/11).

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt auf der nationalen / foderalen Ebene:

Das foderalistische System der Bundesrepublik Deutschland verhindere aus guten Grunden
eine zentrale Instanz, die aus steuerungsperspektivischer Sicht flr eine Strategie vorteilhaft
ware. DarlUber hinaus erzwinge das System der 16 Bundeslander einen Ausgleich von 16
verschiedenen Interessen. Je nach Machtpotenzial, das in aller Regel von der GréRe und der
wirtschaftlichen Bedeutung des Bundeslandes, aber auch der Parteizugehdrigkeit des
Ministerprasidenten, abhange, wirden die Lander ihre Interessen geltend machen. Dies
gelte auch fur die Umsetzung einer politischen Strategie. Entsprechend missten die
unterschiedlichen foderalen Interessen bereits in der Phase der Strategieformation
entsprechende Berucksichtigung finden.

7.4.7.6 Fazit

Die folgende Ubersicht 14 gibt einen Uberblick tber alle Aspekte und Herausforderungen,
die in Bezug auf die Vielfalt politischer Akteure in den Interviews genannt wurden. Die grof3e
Anzahl der genannten Herausforderungen verdeutlicht die hohe Komplexitat, mit der es
politische Strategen zu tun haben. Jede einzelne Herausforderung muss in einer politischen
Strategie Bericksichtigung finden und entsprechend geregelt werden. Zu der Vielzahl von
Herausforderungen im Kontext politischer Akteure ergeben sich weitere Herausforderungen
mit Bezug auf nichtpolitische Akteure. Diese sollen im nachsten Abschnitt betrachtet werden.
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Abbildung 14: Ausdifferenzierte Herausforderungen der politischen Akteursvielfalt

7.4.8 Machtkalkil

Das Alleinstellungsmerkmal der politischen Strategie und der zugleich herausragende
Unterschied zu anderen Strategiefeldern ist nach Ubereinstimmender Einschatzung vieler
Experten das Machtelement.

Wie sehr das politische Machtkalkil gegeniber der rationalen Sachpolitik wirkt, 1asst sich gut
am Beispiel Fukushima zeigen. Ein in die Vorgange eingeweihter Experte flihrt dazu aus:
~,ES war so, dass es den Landtagswahlkampf gab in Baden-Wiirttemberg und am 11. Mérz — zwei
Wochen vor den Landtagswahlen — war Fukushima. Und dann sind zwei Ministern, ndmlich Herrn
Mappus und Herrn Seehofer an dem Wochenende die Nerven durchgegangen. Die wollten sofort alle

Kernkraftwerke in Deutschland abschalten. Nicht nur die in Bayern und die Sieben die rausgegangen
sind — die wollten sofort alle abschalten innerhalb von 24 Stunden” (C22/7).

Die Definition macht deutlich, dass Macht mit Abhangigkeit einhergeht. Wie oben bereits
detailliert erortert, ergibt sich politische Macht in einer reprasentativen Demokratie letztlich
aus Wahlerstimmen. Bei der Bundestagswahl vergibt der Wahler durch die Erst- und
Zweitstimme die politische Macht an Personen (Erststimme) beziehungsweise Partei
(Zweitstimme). Um politische Macht zu erhalten und diese sicherzustellen, sei ein gewahlter
Politiker demnach entweder auf die Mehrheit der Direktstimmen seines Wahlkreises oder auf
einen entsprechenden Listenplatz mit entsprechenden Zweitstimmen angewiesen. Nur wenn
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ein Politiker gewahlt und wiedergewahlt wirde, verfliige er Uber die Legitimation politisch
respektive politikstrategisch zu gestalten. Dazu fihrt ein Parlamentarier aus:
LIch wiirde gerne was zu dem Stichwort Machterhalt sagen. Das hat ja einen leicht negativen Klang. Ich
habe eine Idee oder sagen wir mal eine Vision oder brenne fiir bestimmte Dinge, die ich gerne in meiner
politischen Arbeit umsetzen méchte beziehungsweise ich habe eine gewisse Vorstellung, wie die
Gesellschaft zusammenleben sollte und dafiir arbeite ich. Und ich kann daran nur einflussreich arbeiten,

wenn ich ein Mandat habe und insofern geht es schon darum, diese Position flir mich zu behalten. (...)
Darum geht es. Uberhaupt erst mal in die Rolle versetzt zu werden das tun zu kénnen*“ (C14/11).

Und nicht nur auferhalb der Partei sondern auch innerhalb der Partei misse ein politischer
Akteur im Wettbewerb um Zustimmung und Mehrheiten ringen. Ohne die Unterstitzung der
Parteibasis sei es unmoglich, im Wahlkreis anzutreten oder auf eine Landesliste zu
gelangen.

Insofern sei ein Politiker nicht wirklich frei in seinen Entscheidungen, sondern auf die
mehrheitliche Zustimmung der Wahler und auch der Parteifreunde angewiesen. Dazu sei es
fur den einzelnen Akteur notwendig, Trends der (Wahl-)Bevolkerung zu erkennen und auf
diese rechtzeitig zu reagieren.
.Meine Erfahrung ist schlicht so, dass Politik die Sicht auf die kurze Frist hat, auf die Frage, wie man
Mehrheiten organisiert. Politik ist ja nicht frei in dem was sie tut. Sondern sie muss ja fiir das was sie

mdglicherweise als strategische Idee im Hinterkopf hat entsprechende Mehrheiten organisieren. Das
geht eben nur, wenn man sich auf dem Weg dann auch immer taktisch verhélt* (C34/17).

Das skizzierte Machtelement sei flir die politische Arena charakteristisch und ein
Abgrenzungsmerkmal zu den bekannten Strategiefeldern Militdr und Unternehmen. Wahrend
ein General in der Bundesrepublik Deutschland Weisungsempfanger einer begrenzten
Anzahl an politischen Akteuren sei und ein Unternehmer sich je nach Rechtsform maximal
den Gesellschaftern, Aktionaren oder einem Aufsichtsrat verantworten misse, sei ein
Politiker auf die Zustimmung eines unuberschaubaren heterogenen Wahlerspektrums
angewiesen. Dabei zwinge die bereits oben naher beschriebene Wahldichte den politischen
Akteur permanent zu taktischen Mandvern, die eine Strategie schnell verwassern oder gar
ad absurdum fuhren kénne. Ein Experte fasst diesen Aspekt wie folgt zusammen:
,Und das ist die Problematik in der politischen Strategie, dass sie natiirlich immer alle vier Jahre
Wahlkédmpfe haben, dann noch jede Mange Landtagswahlkdmpfe und sie natirlich nicht eine
konsistente Strategie fahren kbénnen, sondern immer wieder schauen muissen, wie ist die Stimmung in
der Bevélkerung. Gibt es da Verdnderungen? Muss man darauf reagieren? Muss man taktisch
Abseitsbewegungen machen? Muss man gewisse Trends auch verstdrken? Von daher gibt es in der
Politik jedenfalls keine konsistente strategische Linie, weil die Wahl eine zu bedeutende Rolle spielt,
persénlich, aber auch fiir Regierungskonstellationen, aber auch fiir Parteiprogramme* (C54/8).
Eine weitere Herausforderung in diesem Zusammenhang sei die starke Verteilung von
Macht. Wie oben gezeigt, teilt sich die Macht auf eine Vielzahl von verschiedenen staatlichen
und nichtstaatlichen Akteuren auf. Somit sind weder die gesellschaftliche noch die politische
Macht in einer Demokratie nennenswert zentriert. Bei vorhandenen Abhangigkeits-
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verhaltnissen aber fehlenden Weisungsbefugnissen seien die politischen Akteure in der
Regel auf Kompromisse angewiesen, die eine Strategie ebenfalls untergraben kdnnten.
,Gut, wir haben im Grunde viele Herausforderungen benannt, die immer damit zu tun haben, dass bei
uns die Macht — ganz gleich wer jeweils die politische Macht im Bund hat — immer sehr stark verteilt ist.
Und die Energiewende ist schon ein gesamtstaatliches Unterfangen. Da miissen sie immer alle
einzelnen Akteure einbinden. (...) Mit anderen Worten: Das werden immer Second- und Third-best
Lésungen sein, die sie eben hinnehmen miissen” (C31/49).
Gegenuber dem Wahler misse der politische Akteur die Meinungen moglichst genau
gegeneinander abwagen. Hierbei kAmen neben eigenen Erkenntnissen auch Umfragen von
Meinungsinstituten und Meinungen von Beratern und Experten zum Einsatz. Auch wenn eine
Losung gegen die Mehrheitsmeinung fiir einen gewissen (kurzen) Zeitraum aufrechterhalten
werden konne, werde eine Ldosung innerhalb eines demokratischen Systems langfristig dem
Interesse der Mehrheit entsprechen miussen.
LHinterher ist man sowieso immer schlauer, der Pathologe ist der schlauste Arzt. (...) Und wenn man
erneuerbare Energie haben will, dann muss man eben auf Wind, auf Biomasse und auf

Sonnenkollektoren setzen und alles hat natlirlich auch negative Seiten; aber das ist in der Politik immer
so; nur bejubelte Entscheidungen wird es in der Politik nicht geben*” (C41/17).

Fazit:

Machterhalt ist ein zentraler Aspekt der Politik. Im Unterschied zu anderen bekannten
Strategiefeldern sei die Macht in der betrachteten politischen Landschaft extrem
fragmentiert. Letztlich sei der Politiker auf die Mehrheit der wahlberechtigten Blrger seines
Wahlkreises angewiesen. Die gro3e Zahl an Abhangigkeiten mache den aus strategischer
Sicht notwendigen Machterhalt duf3erst komplex.

7.4.9 Fuhrung und Steuerbarkeit

Die hauptsachliche Herausforderung in Bezug auf die Steuerbarkeit wird nach Meinung
eines Experten idealerweise im Vergleich zur Organisation eines Unternehmens deutlich:
Das Fehlen eines stringenten hierarchischen Aufbaus verbunden mit einer deutlichen
Machtfragmentierung.

,und da gibt es dann fundamentale Unterschiede im Vergleich zu Markt und Militdr. Den ganz
entscheidenden Unterschied wiirde ich darin sehen, dass die Regierung selber ja anders als ein
Vorstand eines Unternehmens in einer ganz anderen Weise liber hierarchische Machtmechanismen
verfligt. Eine Unternehmensfiihrung ist natiirlich auch abhéngig von der Gesellschafterversammlung
oder von den Eigentiimern aber hat eben doch eine ganz andere Machtbefugnis beziehungsweise eine
ganz andere Machtbasis als eine Regierung. Eine Regierung ist abhédngig vom Parlament. Das
Parlament ist abhéngig davon, dass es gewéhit wird. Die Regierung ist in einer représentativen
Demokratie (iber das Parlament letztlich abhdngig vom Souverdn und der Souverdn sind die Wéhler.
Deshalb spielt dann immer auch eine Rolle, wie ich jetzt den Wéhlerwillen représentiere” (C51/17)
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Im organisatorischen Sinne wirden in der Politik die klassischen Linienorganisationen
fehlen. Auch die Transmissionsebenen wuirden sich im politischen Bereich deutlich von
denen im unternehmerischen Bereich unterscheiden. Es gebe - jedenfalls im
parlamentarischen Bereich — nur sehr begrenzte Anweisungsmaoglichkeiten. Und wenn diese
doch existierten, dann wirden diese eher indirekt wirken. So wirden dem Partei- oder
Fraktionsvorsitzenden formale Weisungsbefugnisse in Richtung der Parlamentarier oftmals
fehlen.

~Wenn eine Gruppe abweichender Parlamentarier einer Fraktion zu ihrem Fraktionsvorsitzenden zitiert
und in den Senkel gestellt wird, dann kénnten die eigentlich sagen: Pass mal auf, ist mir total egal. Du
bist zwar Fraktionsvorsitzender aber du wéhlst uns nicht. Wir werden von der Bevélkerung gewéhlt und
wir machen, was wir meinen, was wir bei denen als Wichtig riickgekoppelt bekommen. Das es
ansonsten natiirlich auch indirekte Einflussméglichkeiten gibt, das ist so aber es gibt eben nicht diese
strenge Linienorganisation wie in anderen Bereichen® (C11/42).

Auf die Frage, ob es aus strategischer Sicht sinnvoll sei, eine organisatorische Umgestaltung

in Richtung Linienorganisation anzustreben, entgegnete ein Parlamentarier aus der CDU.
LWitzigerweise passiert im Augenblick genau das Gegenteil. Ich hatte dieses Projekt ,Meine CDU 2017
diese sogenannte Tauber-Kommission, der ich auch selber angehére. Die verfolgt gerade ein anderes
Ziel, némlich Beteiligungsmdglichkeiten breiter aufzustellen und von rein formalen Vorstandsstrukturen in
der Beteiligung und in der Meinungsbildung etwas abzukommen um (...) den Trichter am oberen Rand
fiir die Moglichkeiten des Einfangens von Entwicklungen und Meinungen gréer auszuprédgen. Also eben
genau das Gegenteil. Weniger Formalisierung, mehr in die Breite gehen um auch Uber diese Mbglichkeit
sich unmittelbar zu beteiligen und auch in den Meinungsbildungsprozess und den Entscheidungsprozess
besser eingebunden zu sein. Mehr Partizipation, weniger Expertenwissen” (C11/50).

Die Aussage verdeutlicht das Dilemma, dass sich flr die Strategiefahigkeit ergibt. Das
demokratische Element der Partizipation stehe in direktem Gegensatz zum strategischen
Charakteristikum der Hierarchie. Bottom-Up treffe auf Top-Down. Systembedingt sei es nicht
moglich, politische GroRprojekte ausschlieBlich zentral zu organisieren. Die Experten
begriindeten dies mit dem Mehrebensystem, dem Fdderalismus und der Frage von
Subsidiaritat.

»,Das ist keine Frage von entweder zentral oder dezentral. Vielmehr ist es eine Frage wie viel Zentralitét
und wie viel Dezentralitdt auf welcher Ebene. (...) Und ich glaube, dass wir da in Europa ein relatives
gutes — kein vollkommenes — System haben, wo gewisse Sachen auf européischer Ebene geregelt sind
und runtergebrochen werden auf die Nationalstaaten und dann bis runter in die Kommunen, die
bestimmte Sachen umzusetzen haben. Die Sachen werden auf der Ebene umgesetzt, wo sie am besten
geregelt werden kénnen* (C51/46).

Das hier angedeutete Konstrukt von zentralem Anreizen und dezentraler Umsetzung, scheint
der Kompromiss aus Partizipation und Hierarchie. Tatsachlich kdnne dies im Bereich der
Energiewende auch beobachtet werden.
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Organisation des strategischen Zentrums

Trotz der Beteiligung von unterschiedlichen Ministerien, des Kanzleramtes, den Landern,

Parlamentariern und Interessensvertretern existiere im Regelfall ein strategisches Zentrum.

Im Falle der Energiewende werde dies spatestens seit 2013 durch das BMWi verkdrpert.
LNatirlich auf dem Papier ist das zundchst einmal der zusténdige Minister Gabriel als Energieminister.
Der ist die zentrale Instanz fiir die Energiewende. Aber der ist eben nicht alleine und kann auch nicht
autonom handeln sondern das was er macht muss er mit anderen koordinieren. (...) Das heil3t der

zustdndige Minister ist nicht frei in dem was er machen kann. Deswegen kann es auch keine lupenreine
Strategie geben” (C34/28).

Das strategische Zentrum der Energiewende sei im BMWi in den Abteilungen Il

(Energiepolitik-Warme und Effizienz) und Il (Energiepolitik-Strom und Netze) unter
Staatssekretar Baake angesiedelt.

,Die Energiewende ist schon klar eine ministerielle Angelegenheit des BMWi. Zentraler Akteur ist da Herr
Baake als Staatssekretér in enger Abstimmung mit dem Minister. Der Minister setzt sich nicht hin und
sagt ich will jetzt zehn Punkte haben, das und das und das. Sondern er sagt, Rainer, ich will diese
Bereiche hier. Mach da mal was. Herr Baake ist dann jemand, der sich durchaus selber hinsetzt, es dann
aber von seiner Abteilung ausarbeiten ldsst” (C21/21).

Den Planungsstab, der strategische Konzepte erarbeitet, bilde das Grundsatzreferat In der
Abteilung lll. Hier arbeiten etwa sechs bis sieben Personen an der Strategieformation und
Umsetzung der Energiewende.

Formale Organisation und Ressortabstimmung

Die Abstimmung der einzelnen Ministerien untereinander erfolgte bis 2013 auf Ebene der
Staatssekretare. Die inhaltliche Arbeit wurde in sogenannten Foren auf Abteilungsleiterebene
abwarts bewerkstelligt.

,Vor 2013 gab es einen Steuerungskreis auf Staatssekretdarsebene, in dem waren BMWi, BMUB, BMF,
BMEL und damaliges Verkehrs- und Bauministerium. Der ist nicht weiter fortgefiihrt worden weil es die
Notwendigkeit nicht mehr gegeben hat. Darunter — auf Abteilungsleiterebene — gab es friiher ein Forum
fir Erneuerbare, eins fiir den Bereich konventionelle Kraftwerke und eins fiir den Bereich Netze. Und
dann gab es noch darunter eins fiir den Effizienzbereich, fiir Energieforschung. Und nochmal anderthalb
Ebenen weiter drunter — auf Referatsebene — gab es eine Vielzahl von ad-hoc, also mehr oder weniger
institutionalisierten Gremien zwischen den jeweilig betroffenen Ressorts. Das hat sich jetzt ein bisschen
verschoben, auf der Staatssekretédrsebene gibt’s diesen Steuerungskreis jetzt nicht mehr” (C21/19).

Heute gibt es im Bereich der Energiewende funf sogenannte Plattformen auf
Abteilungsleiterebene und unter Federfihrung des BMWi. Die Plattformen gliedern sich auf
die Bereiche Strommarkt, Effizienz, Energienetze, Forschung & Innovation sowie Gebaude.
Die Plattformen wurden geschaffen, um Themen ubergreifend besprechen zu kénnen und
einen Gesamtblick Uber Ubergreifende Grundsatzthemen zu haben. Sie bilden damit ein eher
strategisches Instrument abseits des operativen Tagesgeschafts der Ressortabstimmung.
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,Das ist wenn man so will eigentlich nur der formalisierte Uberbau bei einer Vielzahl von
EinzelmalBnahmen. Wenn man es runterbricht, existieren eine extreme Vielzahl von EinzelmalBnahmen.
Hier findet die klassische Ressortabstimmung statt. Das heil3t, das zustidndige Referat, deren Bearbeiter
entwickeln irgendwas im eigenen Referat, dann in der Hierarchie im eigenen Haus. Das wird dann auf
Ebene der Referate mit den anderen beteiligten Ressorts im Rahmen von Ressortbesprechungen
elektronisch oder physisch durchgearbeitet und je nach Entscheidungsbedarf und auch Streitbedarf wird
das dann in der Hierarchie aufwérts tber die Unterabteilungsleiterebene, die Abteilungsebene bis hin zur
Staatssekretdrsebene hochgetragen. Das sind die ganz normalen Ablédufe, die auch bei der
Energiewende nicht abweichend sind von dem, wie das normalerweise lauft (C21/19).

Die Plattformen wurden nach Aussage eines Experten so konstruiert, dass neben den
einzelnen Ressorts auch gesellschaftliche Gruppen beteiligt seien. Auch wenn deren
Argumente einen gewissen Wert hatten wird darauf hingewiesen, dass diese
selbstverstandlich nur beratend teilnehmen kénnten. Entscheidungen wirden letztlich nur
vom Gesetzgeber im Rahmen des demokratisch legitimierten Prozesses getroffen.

,Die Plattformen sind also nicht nur reine Ressort-Foren sondern auch zur Beteiligung der Lénder und
auch der sonstigen Akteure. Das heil3t also die Wirtschaft, die EE-Branche, die Konventionellen, die
Verbédnde BDEW, BEE, und so weiter. Die sind dort vertreten. Umweltverbédnde sind auch mit dabei. Die
sind da (ber diese 5 Foren allesamt eingebunden. (...) Das ist schon sehr sinnvoll und ist auch keine
reine Schwatzbude so ein Forum. Das was dort von den Beteiligten gesagt wird hat durchaus erstens in
der Sache Gewicht und zweitens wird es auch im Prozess verarbeitet. Aber die Foren sind keine
Entscheidungsgremien. Dariiber muss man sich auch im Klaren sein. Also es ist nicht so, wie es
manchmal in der Energiewende-Debatte immer wieder gefordert wird, dass quasi Einbindung von
Interessen welcher Art auch immer quasi neben die demokratisch legitimierte Entscheidungsfindung
gesetzt wird oder gar (iber diese. Das ist nicht der Fall. Sie sind lediglich beteiligt — beratend. Die
schlussendliche Entscheidung féllt dann in den allermeisten Féllen, wo es dann um die Gesetzgebung
geht auf Basis der Entscheidung der Bundesregierung dann im Parlament” (C21/23).

Neben den Plattformen gebe es noch eine Vielzahl von Ad-hoc-Zusammenkinften. Die
Foren wirden insofern nicht die Realitdt in Ganze abbilden sondern lediglich das
institutionelle Grundrauschen.

,Dartiber hinaus gibt es noch jegliche Formen von wie auch immer gearteten kleineren Kreisen, mit
Wissenschaften, Ldndern, Fraktionen aus dem Bundestag und wie auch immer* (C21/26).

Auf Landerebene gebe es weitere formelle und informelle Zusammenkinfte, wie ein

Landesminister an einem konkreten Beispiel verdeutlicht:
,Die SPD-Minister hier im Bundesland machen regelmaf3ig Ministertreffen, die machen wir ohne
Staatssekretdre, ohne Abteilungsleiter, sondern nur wir. Da kann man sich auch mal richtig die Haare
raufen. (...) Hier gibt es kein Denkverbot, hier gibt’s auch keinen Finanzminister, der sofort die Schere
rausholt. Am Ende miissen die Dinge praktikabel sein. (...) Die dicken Themen, die irgendwo brennen.
Wo man sagt, ich will jetzt ein Gesetz anfassen und ihr sagt mir dann vorher ob ich spinne oder nicht.
Dass man friihzeitig eine Riickkopplung kriegt. Das ist ein Prozess, der ist sehr spannend” (C42/54).

In der Regel liege das strategische Zentrum innerhalb des in der Sache zustdndigen

Ministeriums. Wie oben beschrieben, finden hier mit Hilfe eines politischen

Meinungsbildungsprozess sowohl die Strategieformation als auch die Steuerung und

Kontrolle der Umsetzung statt. Allerdings kdnne ein strategisches Thema aufgrund seiner
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Komplexitat in aller Regel nicht von einer exekutiven Instanz alleinverantwortlich umgesetzt
werden.

Aspekte der politischen Fiihrung

Ein Aspekt, der in den Interviews im Zusammenhang mit der Herausforderung
Aufbauorganisation beleuchtet wurde, ist das Element der politischen Fihrung.

Tatsachlich wird auch in den Interviews auf ein verstarktes Bedlrfnis nach Fihrung
hingewiesen. Gleichzeitig wird festgestellt, dass zum gegenwartigen Zeitpunkt ein
offensichtlicher Mangel an sichtbarer Fihrung im Bereich der exekutiven Spitzenamter
herrscht. Es fehle vor allem auch an Visionen.
LAlIso es gibt heute nicht mehr die Visiondre in der Politik. Wie zum Beispiel ein Scheer. Der war jemand,
der hat gestanden und hat seine Vision présentiert. Oder wie Bliim mit seinen sicheren Renten. Oder wie
Brandt mit seiner Ostpolitik. Heute ist die Politik auf der europdischen Ebene ausgeglichener. Das hat

Vor- und Nachteile. Vorteil ist, man ist nicht so schnell angreifbar. Entscheidungen sind nicht so ruckhaft
sondern trdge*” (C32/37).

Der Experte verweist in diesem Zusammenhang auf einen wichtigen Punkt. Politiker, die es
vermeiden, mit einem messbaren Ziel o6ffentlich vorzupreschen, entgingen einer
nachtraglichen Bewertung der Zielerreichung. Wenn kein eindeutiger Standpunkt in der
Offentlichkeit geduRert werde, konne die Angriffsfliche der Opposition minimiert werden.
Wenn doch ein Standpunkt geduRRert werde, kdnne dieser bei neuen Erkenntnissen jederzeit
wieder geandert werden. Kanzlerin Angela Merkel stehe exemplarisch flr diesen
Flhrungsstil. Sie sei bemUht nur das Ergebnis — nicht aber ihre Absicht — zu kommunizieren.
Diese Logik folge einer Kette von Abwarten, Beobachten, Nachdenken, Beraten und erst
mdglich spat Entscheiden.

In anderen Situationen kdnne es vorteilhaft sein, aktiv zu fihren und sichtbar Verantwortung
zu Ubernehmen. Nach Ansicht eines Experten werde es vom Wahler auch honoriert, wenn
politische Akteure sich insbesondere auch bei Gegenwind der Diskussion mit dem Souveran
stellen wirden.

~Es gibt Bereiche, da tritt Politik zuriick und sagt es gibt den Rechtsrahmen und die machen das jetzt
und ich finde das alles ganz schlimm was bei mir gerade passiert. Es gibt Bereiche, wo Politik sagt, ja,
ich stehe dazu, auch zu den Belastungen, die ich euch zumute. Und meiner Erfahrung ist im zweiten
Teil, dass sie unter dem Strich deutlich besser damit wegkommen. Also wenn man offen und deutlich
sagt: Das sind die Vorteile aber es gibt auch Nachteile und ich benenne die auch. Und ich mute euch die
zu, weil ich das Ganze betrachte und das Ganze eben zum Gemeinwohl beitragt“ (C43/31).

Political Leadership sei also zum einen von der Ebene abhangig. Zum anderen gebe es

einen engen Zusammenhang mit dem individuellen Fuhrungsstil der exekutiven Spitzen.
LNatiirlich kann man einen militdrischen Fiihrer nicht mit einem politischen Fiihrer gleichsetzen. Bei
einem militdrischen Fiihrer und auch bei der Feuerwehr, beim Katastrophenschutz, da muss einer

spontan, schnell, méglichst richtig entscheiden und dann miissen alle tun, was der entschieden hat. Das
kann man nicht diskutieren. Wenn sie ein Feuer I6schen, dann kann nicht der Feuerwehrmann lange
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diskutieren, ob das Wasser von links oder rechts ins Haus gespritzt wird sondern da muss der derjenige
der das Kommando hat sagen, das machen wir jetzt so und dann muss das so gemacht werden,
ansonsten brennt das Haus ab. Das ist in der Politik natiirlich nicht ganz so einfach” (C41/19).

Fazit:

Insgesamt wurde in den Interviews konstatiert, dass es in einer parlamentarischen
Demokratie an einem stringenten hierarchischen Aufbau fehle. Entsprechend fehle es auch
an klassischen hierarchischen Machtmechanismen, um Ziele durchzusetzen. Stattdessen
habe es Politik in einem demokratischen Umfeld mit einer deutlichen Machtfragmentierung
und einem hohen Mal} an Partizipation zu tun, die letztlich auch organisatorisch abgebildet
sei. Das demokratische Element der Partizipation stehe damit in direktem Gegensatz zum
strategischen Charakteristikum der Hierarchie.

Da Steuerung und Macht unmittelbar zusammenhangen, kdnne strategische Steuerung nur
in entsprechenden Machtzentren erfolgen. Das strategische (Steuerungs-)Zentrum kénne flr
ein strategisches Projekt nationalen Umfangs daher nur im Bereich der Exekutive auf
Bundesebene liegen, also konkret im Kanzleramt oder dem inhaltlich zustandigen
Bundesministerium. Sofern mehrere Ministerien in ihrem Geschaftsbereich betroffen sind,
erfolgen entsprechende formale und informelle Abstimmungen.

Eine besondere Bedeutung wurde in den Interviews dem Aspekt der politischen Fihrung
beigemessen. Hier gibt es unter den Interviewten kontrare Ansichten. Wahrend einige
Experten sich mehr sichtbare Flhrung winschen wirden, bewerten andere einen
zurtckhaltenden FUhrungsstil fur taktisch vorteilhaft.

7.4.10 Partizipation, Transparenz und Kompromiss

In den geflihrten Interviews wurden zwei Aspekte immer wieder unterstrichen, die aus Sicht
vieler Experten heute unerlasslich im Umgang mit dem Souveran sind: Transparenz und
Partizipation.

sIch glaube was sich in den letzten 20-30 Jahren gewandelt hat ist die Erwartung der Biirgerinnen und

Biirger was die Transparenz und Informationen anbelangt. Und die Einbeziehung, also die Beteiligung.
Und zum Teil aber auch die Notwendigkeit bestimmte Prozesse auch zu erkldaren” (C43/24).

Beide Aspekte sollen im Folgenden naher beschrieben werden.

Transparenz

Einer der wichtigsten Aspekte der Politik im Umgang mit dem Wahler sei Transparenz. Nur
ein bestmaoglich transparentes Verhalten stelle sicher, dass der Birger sich ernst genommen
und nicht gar hintergangen fuhle. Der Blrger mdéchte nach Ansicht der Experten Uber das
politische Geschehen aufgeklart werden. Er méchte ,reinen Wein“ eingeschenkt bekommen.
Dieser Anspruch erstrecke sich nicht nur auf die Phase der Umsetzung einer Strategie
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sondern insbesondere auch auf die Phase der Strategieformation. Ein Experte macht dies
am Beispiel von Stuttgart 21 deutlich:
LAIso irgendwo hat man vergessen diese Leute einzusammeln bei der Information und bei der
Beriicksichtigung. Und ich glaube, dass wir in einem Industrieland wie Deutschland — wenn wir solche
groBen Projekte wie die Energiewende haben, friihzeitig die Menschen informieren miissen® (C43/24).
Die Notwendigkeit einer friihzeitigen Information und Transparenz gegeniber dem Wahler
hange auch mit der Entwicklung des Internets und den neuen Medien zusammen. Uber die
neuen Medien kénnten die Menschen permanent Uber Politik informiert werden. Mit dem
Angebot an Informationen wachst auch die Nachfrage. Viele Wahler wiinschen sich
zunehmend, dass Politik verstarkt kommuniziert wird. Ein Experte nennt diesbeziiglich ein
Beispiel aus Danemark.
sIch habe eine ganze Zeit lang den letzten dénischen Verkehrsminister auf Facebook beobachtet. (...)
Der hat in seinen Facebook-Nachrichten unglaublich gut sachliche Informationen mit pers6nlichen
Eindrticken verkniipft. Und hat dann immer geschrieben, zum Beispiel heute habe ich mir die
Autobahnbaustelle so und so angeguckt. Hier werden gerade ein paar neue Kilometer gebaut und dann
habe ich Pelle, den StraBenbauarbeiter getroffen. Und dann ein schénes Foto mit Pelle. Und Pelle ist 45
und der arbeitet hier schon so lange und der hat zu Hause zwei Kinder und die wollen, dass ihr Papa
jeden Abend wieder gesund nach Hause kommt, und deswegen miissen wir das und das machen. So
auf eine ganz menschliche, sympathische Art hat der Politik kommuniziert. Der hat alle mitgenommen.

Das ist aber natirlich in so einem kleinen Land (...) glaube ich einfacher als in so einem 80 Millionen-
Volk, wo die meisten Leute vielleicht gar nicht wissen, wer iiberhaupt der Verkehrsminister ist“ (C14/42).

Eine weitere Herausforderung ergebe sich in diesem Zusammenhang aus politischen
Prozessen von langer Dauer. Wenn zwischen den ersten Ideen und der Umsetzung mehrere
Jahrzehnte liegen, wirde sich auch der betroffene Wahler verandert haben. Eventuell war
der von einer Anderung betroffene Blirger zum Entscheidungszeitpunkt schlichtweg noch zu
jung oder noch gar nicht in der betroffenen Region ansassig. Um solche Herausforderungen
zu meistern sei es notwendig, Dinge bei aller gegebener Sorgfalt auch schnellstméglich zu
einer Umsetzung zu bringen.

Beteiligung und Partizipation

Neben der Notwendigkeit von Transparenz, also der reinen Information erscheine es
zunehmend wichtiger, Blrger auch in die politischen Entscheidungen einzubinden. Auch
dieser Anspruch bezieht sich in erster Linie bereits auf die Strategieformation. Andernfalls
fuhle sich der Burger hintergangen. Dieses Gefuhl fihre nach Einschatzung der Experten bei
personlicher Betroffenheit oftmals zu einer Abwehrreaktion. Sofern er seinen Standpunkt
nicht von den gewahlten Politikern vertreten sehe, sucht der Betroffene in vielen Fallen nach
Alternativen. Konkret finde er sich in vielen Fallen mit anderen Betroffenen in einer
Burgerinitiative zusammen um medialen Druck aufzubauen oder beschreite gar in Person
oder im Rahmen einer Birgerinitiative den Rechtsweg. Da zudem das Verhaltnis in diesem
Stadium bereits zerriittet sei, fallt es allen Beteiligten schwer, zur Ebene der Sachdiskussion
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zurtickzukehren. Dies flihre in aller Regel zu einer erheblichen Verzdégerung der Umsetzung
strategischer Malknahmen wenn nicht sogar zu deren Aufgabe.
»Transparenz und die Menschen miissen auch das Gefiihl haben in dem Moment, wo sie informiert
werden, sich auch noch einbringen zu kénnen. Dieses Basta und das wird gemacht funktioniert nicht.

Denn sonst kommen die Klagen und dann wird das langwieriger und langwieriger und irgendwann wird
das Projekt, weil sich andere Dinge schon ganz anders entwickeln, in Frage gestellt* (C43/24).

Um auf diese Herausforderungen zu reagieren, versuche Politik, den (betroffenen) Blrger
frihzeitig, also bereits vor der Planung von MalRnahmen, einzubeziehen. Auf diese Weise
kénne sichergestellt werden, dass die Einwande der Birger rechtzeitig in die Planung
einflieBen. Ein Experte aus der schleswig-holsteinischen Landesregierung stellt das alte
Vorgehen und das neue Vorgehen gegenuber.
»In der Vergangenheit wurde héufiger gesagt, lasst uns erst mal eine saubere Planung hinlegen und
dann zeigen wir allen wie perfekt wir das gemacht haben. Und dann kénnen sie kaum noch was &ndern,
weil sie dann schon so viel Arbeit reingesteckt haben, so viel Gutachten usw. Heute versuchen wir das
bei der Trassenplanung so zu machen, dass wir sagen, wir machen einen Dialogprozess vor der
Planung. Wir haben beispielsweise mit dem Ubertragungsnetzbetreiber dahingehend eine
Beschleunigungsvereinbarung fiir den Netzausbau getroffen, dass wir gesagt haben, wir wollen diesen
Dialogprozess machen vor dem eigentlichen formalen Verfahren mit dem Ziel die Meinung der
Betroffenen einzuholen zu einem Vorhaben bevor der Vorhabentréger sich in der Planung schon so weit

festgezurrt hat, dass er eigentlich gar nicht mehr anders kann. (...) Und wir haben den Netzbetreiber
verpfiichtet, diesen Dialog auch im formalen Verfahren weiter durchzufiihren® (C43/29).

In diesem Kontext sei es wichtig, auch konkrete Betroffenheit zu erzeugen, damit der
Betroffene rechtzeitig informiert werde.
LAlso wir haben die Planungstrdger aufgefordert, vorab sozusagen eine Schnellplanung zu machen. Mit
wenigen Inputs zu sagen so kénnten wir uns das vorstellen. Weil sie miissen Betroffenheit organisieren.
In dem Moment wo sie sagen, ja wir wollen eine Leitung zwischen Hamburg und Nieblill machen, sagt
jeder, bei mir wird es schon nicht vorbeigehen. Also sie miissen Betroffenheit erzeugen. Die Gemeinde
muss sagen, wenn ich jetzt nicht aufstehe, dann kriegen wir die Leitung méglicherweise. Also miissen
sie das Geftihl haben, die Leitung kénnte auch bei uns am Ort vorbeigehen* (C43/29).
Allerdings gibt es bezlglich der Burger Beteiligung auch kritische Einwande, die vor allem
auf die Legitimation einer parlamentarischen Demokratie abzielen. So wird darauf
aufmerksam gemacht, dass die Mitbestimmung des Wahlers aufgrund des politischen
Systems auch Grenzen habe.
»Sie kbnnen aber eben auch nicht immer beteiligen. (...) Manchmal eben auch nur informieren. Weil da
sitzen auch gewéhlte Kommunalpolitiker, die haben eben genau diese Aufgabe. Und manchmal muss ich
auch schnell regieren, da kann man nicht 81 Millionen Menschen vorher fragen” (C14/48).
Eine weitere Stufe der Beteiligung sei die Schaffung von Anreizen, die mit einer
vorgegebenen Zielrichtung korrespondieren misse. Wenn der Wahler von einer politischen
MalRnahme womdglich personlich (finanziell) profitiere, werde er die Mallnahme auch
politisch voranbringen. Widerstande kénnten so minimiert werden.
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,Das EEG hat ja deshalb funktioniert, weil wir inzwischen zwei Millionen private Energieerzeuger in
Deutschland haben. Das heilit, ich erzeuge Gewinner. Und jetzt bremsen wir die aus, indem wir
Ausschreibungsmodelle machen” (C32/49).

Schaffung von Mehrheiten und Kompromisslosungen

Aus diesen Zusammenhangen ergebe sich ein wesentlicher Aspekt der Politik, der auch in
der Strategie eine zentrale Rolle spiele: Die Kalkulation. Bei jeder Entscheidung, die ein
Politiker fallt, misse er sich im Vorfeld die Frage stellen, inwiefern dieser Standpunkt vom
Souveran geteilt werde. Sofern der eigene Standpunkt der mehrheitlichen o6ffentlichen
Meinung wiederspreche, misse von politischer Seite versucht werden, auf die o6ffentliche
Meinung einzuwirken.

~Schréder hat immer gesagt, wenn wir Vorstellungen haben, die im Augenblick keine Mehrheiten haben,

dann mdissen wir Mehrheiten organisieren. Auch als man Adenauer gesagt hat, dass die Wéhler das
aber nicht wollen, hat dieser erwidert: Und was haben Sie getan um das zu &ndern” (C51/18).

Die Organisation von Mehrheiten fiilhre aus Sicht eines Experten zu taktischen Mandvern
und Kompromissen, die eine strategische Linie oft verwassern wirden.

~Meine Erfahrung ist schlicht so, dass Politik die Sicht auf die kurze Frist hat, auf die Frage, wie man
Mehrheiten organisiert. Politik ist ja nicht frei in dem was sie tut. Sondern sie muss ja fiir das was sie
mdglicherweise als strategische Idee im Hinterkopf haben entsprechende Mehrheiten organisieren. Das
geht eben nur, wenn man sich auf dem Weg dann auch immer taktisch verhélt* (C34/17).

Aus politikstrategischer Sicht sollte darauf geachtet werden, dass bei der Organisation von
politischen Mehrheiten die beabsichtigten Ziele langfristig nicht von der Mehrheitsmeinung
des Souverans abweichen.

»,S0 einfach ist das nicht, wie Schréder das mal im niedersdchsischen Landtag gesagt hat. Nach dem
Motto, da sitzen 81 und da sitzen 80 und alles hat gejubelt und damit war die Diskussion durch. Das
kann man natiirlich gelegentlich so sehen, aber man muss langfristig natiirlich die Biirgerinnen und
Btirger und auch die Interessensverbédnde mitnehmen, das ist doch véllig klar® (C41/23).

Ein anderer Experte stiitzt diese Ansicht. Er stellt weiterhin fest, dass die fir die Demokratie
typischen Elemente Diskussion und Kompromissfindung dem klassischen Strategiebegriff
fremd — in weiten Teilen sogar zuwider — seien.

sIch kann vielleicht auch einiges durchdriicken. Aber das wére sehr kurzfristig gedacht, denn das wiirde
einen langfristig woméglich dann wieder einholen. Also klar gibt es eine gewisse politische Macht und ich
kann auch gewisse Themen durchsetzen, aber im Endeffekt kommt es schon darauf an, zumindest wenn
man es ernst meint mit parlamentarischer Demokratie, eben die Blirger mitzunehmen, den Souverdn
mitzunehmen, auch Interessensgruppen mitzunehmen usw. Und dort ist man dann einfach auf
Kompromisse angewiesen, eigentlich ein Element, was der klassische Strategiebegriff gar nicht kennt.
Wo man sagt, dort habe ich eben meinen Generalstab sozusagen, der hat eine Idee und die wird nach
unten umgesetzt ohne das zu diskutieren. Da habe ich zwar auch eine Kopplung, ob das funktioniert
oder nicht, aber letzten Endes entscheidet dann nur einer. Das ist in der Politik ganz anders* (C42/28).
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Fazit:

Transparenz und Partizipation sind nach Ansicht der befragten Experten zwei elementare
Aspekte der parlamentarischen Demokratie und zugleich eine grofe Herausforderung fir
den klassischen Strategiebegriff. Partizipation misse so frih wie moglich erfolgen und durch
Betroffenheit geférdert werden. Auch der Aspekt der Kalkulation im Zusammenhang mit der
Organisation von Mehrheiten und dem Finden von Kompromissen wurde eine wesentliche
Bedeutung beigemessen.

7.4.11 Zeitliche Aspekte: Timing & Schnelllebigkeit

Nach Einschatzung vieler Experten komme dem Timing einer Strategie eine besondere
Bedeutung zu. Die herausragende Bedeutung des richtigen Timings flr das Gelingen einer
Strategie bringt ein Experte pragnant auf den Punkt:

~Ja, manchmal ist Timing wichtiger als Content” (C24/79).

Timing bedeute, mit einer strategischen ldee zu einem Zeitpunkt an die Offentlichkeit zu
gehen, an dem diese Offentlichkeit der Idee mehrheitlich positiv gegeniiber stehe. Dazu
bedarf es nach Ansicht der Experten einer genauen Analyse der aktuellen Burgermeinung.
Bestimmte Themen hatten flr Blrger zu verschiedenen Zeitrdumen eine unterschiedliche
Bedeutung. Ein Experte aus dem Umweltbundesamt verdeutlicht dies anhand einer internen
Studie, die eine Treibhausgasminderung von 40 % bis zum Jahre 2020 skizziert.
,Mit einem Thema muss man immer ein zeitliches ,window of opportunity” suchen um reinzulaufen.
Dieses 40%-Szenario des UBA ist zu einer richtigen Zeit bei der Kanzlerin auf dem Tisch gelandet. Ein
Jahr vorher hétte sie das gar nicht wahrgenommen, ein Jahr spéter war es zu spét. Das war gar nicht
nur unsere Leistung, da war auch Gliick dabei. Das heif3t, die Kanzlerin hat eine Positionierung der
Bundesregierung gesucht und wir hatten zu dem Zeitpunkt bestimmte Sachen. Also Timing ist ein ganz
wichtiger Faktor (C32/9).
Historische Beispiele belegen, dass es immer wieder Zeitraume gebe, die politische
Gestaltungspielraume zulielRen. Die Kunst sei es, diese Zeitrdume zu erkennen und dann zu
diesem ,richtigen” Zeitpunkt zu handeln.
~Zum Beispiel Willy Brandt, nicht umsonst noch heute in aller Munde, weil er auch ein neues
strategisches Konzept gegeben hat im Rahmen der Blécke miteinander umzugehen. Dass man
liberhaupt wieder in ein Gesprdch kommt. Das war schon auch eine politische Wende. Die
Wiedervereinigung ist auch ein solches Beispiel. Auch dort gab es nicht kurzfristig, aber mittelfristig ein
politisches Konzept wie man versucht hat, das auf den Weg zu bringen, mit allen Schwéchen die ja auch

dabei waren. Es gibt Zeiten, wo da auch Gestaltungsspielrdume sind. Dann kann man gewinnen, wenn
man mit einer politischen Linie reingeht* (C54/17).

Wahlen

Ein zentraler Aspekt in Bezug auf das Timing seien Wahlen. Wiedergewahlt zu werden sei
letztlich das strategische Ziel eines jeden gewahlten Politikers. Nur der Wahlsieg verschaffe
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dem Politiker die Macht und auch die Legitimation, seine Ideen und Uberzeugungen politisch
umzusetzen. Der Wahlsieg sei somit das wichtigere Ziel gegenliber langfristigen politischen
Sachzielen. Um gewahlt zu werden, wirden Politiker nach Einschatzung der Experten oft
taktisch agieren, um kurzfristig und sozusagen ,auf den Punkt® Mehrheiten zu erhalten. Aus
diesem Grund wirden Wahlen immer auch zu Veranderungen und damit zu einer
Verwasserung der strategischen Linie flhren.
,Und das ist die Problematik in der politischen Strategie, dass sie natiirlich immer alle vier Jahre
Wahlkédmpfe haben, dann noch jede Mange Landtagswahlkémpfe und sie natirlich nicht eine
konsistente Strategie fahren kbnnen, sondern immer wieder schauen muissen, wie ist die Stimmung in
der Bevélkerung? Gibt es da Verdnderungen? Muss man darauf reagieren? Muss man taktische
Abseitsbewegungen machen? Muss man gewisse Trends auch verstédrken? Von daher gibt es in der

Politik jedenfalls keine konsistente strategische Linie, weil ja die Wahl eine zu bedeutende Rolle spielt,
persoénlich, aber auch fiir Regierungskonstellationen, aber auch fiir Parteiprogramme* (C54/8).

Die Herausforderung werde auch dadurch verstarkt, dass Wahlen auf allen foderalen
Ebenen (EU, Bund, Lander, Kommunen) stattfinden wiurden. Zudem wirden aus Sicht der
Experten relativ kurze Legislaturperioden insbesondere auf Bundesebene existieren. Diese
Tatsache flihre dazu, dass ein strategisches Vorgehen erheblich erschwert werde. Ein
Experte bringt diesen Aspekt auf den Punkt:
LIrgendwo in der Bundesrepublik sind ja praktisch immer Wahlen. Da gibt es Riicksichtnahmen, weil die
Wahrheit nicht immer (berall gleich beliebt ist* (C11/36).
Strategische Ziele wirden so immer wieder gegentiber populdren Wahlkampfthemen in den
Hintergrund treten. Fir die Formation und Umsetzung einer politischen Strategie bedeute
dies, den Zeitraum nach der Wahl intensiv zu nutzen. ldealerweise konne zu diesem
Zeitpunkt direkt mit der Umsetzung strategischer Mallnahmen begonnen werden. Dies setzt
voraus, dass im Vorfeld bereits eine entsprechende Strategieformation stattgefunden habe.

Anlasse und Trigger-Momente

LAlso wenn sie (iber Politik-Strategien reden, langfristig. Es muss immer Anldsse geben, dass man in der

Politik anféngt langfristig zu gucken® (C32/6).
Neben den Wahlen sei das Erkennen von Anlassen ein weiterer wesentlicher Punkt in Bezug
auf das Timing. Bei den sogenannten Anlassen handele es sich um unvorhergesehene
Ereignisse, die plotzlich Einfluss auf die Meinung des Wahlers hatten. Dies kdnnten ein
explodierendes Atomkraftwerk, eine Umweltkatastrophe, ein groller Zustrom von
Flichtlingen, ein Terroranschlag, eine Naturkatastrophe, Staatspleiten oder andere Dinge
sein.

»,Da haben wir Strukturen, die fiir sich trdge sind. Und diese Strukturen, die fiir sich trége sind, die muss

man bewegen. Und da muss man (lber Jahre dicke Bretter bohren und dann gibt es schlagartige

Bewegungen. Also so ein Fukushima erzeugt so eine schlagartige Bewegung. Oder die Diskussion zu
EE-Gesetz im Jahr 2000 war auch eine schlagartige Bewegung. Da war so der richtige Moment. Wir
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wollen jetzt unbedingt schnell und gut was machen. Und dann war lber alle Koalitionen, (ber die ganzen
Parteien hinweg eine Koalition méglich, die ein Einspeisegesetz erméglicht hat* (C32/37)
Neben Naturkatastrophen und Unféllen kdnnten solche Anldsse auch politisch provoziert
werden. So sei es moglich, durch kleine Beitrage zu einem grofen Ziel zu gelangen. Ein
Experte vergleicht dies mit dem Bild eines Sandhaufens.
.,Bei Systemanalytikern gibt es ein schénes Beispiel dafiir: Den Sandhaufen. Wenn sie Sand
aufschilitten, dann schiitten sie Sandkorn auf Sandkorn auf. Und dann gibt es einen Punkt (...) wann das
kippt. Und das habe ich auch friiher immer den Studenten gesagt. Durch eure Aktivitdt héuft ihr
Sandkorn fiir Sandkorn auf. Jede Publikation, jede Tat, jedes Windrad, jede Photovoltaik verdndert den
Sandhaufen. Und dann gibt es Momente, wo der Sandhaufen kritisch wird und sich schlagartig
verdndert. Das kann man aber nicht vorhersagen weil dazu unsere Vorhersageverfahren nicht
ausreichen. (...) Und dann muss ich vorbereitet sein und Konzepte in der Schublade haben® (C32/71).
Aus strategischer Sicht sei es wichtig, sich bestmdglich auf Friktionen vorzubereiten. Es
kame darauf an, eine lange strategische Linie zu haben und permanent Druck aufzubauen.
Nach einem Trigger-Moment gelte es dann innerhalb kirzester Zeit die entsprechenden
Themen zu platzieren. Gleichzeitig sei eine Vorbereitung auf eine Gegenbewegung
notwendig, die im Anschluss in aller Regel nicht lange auf sich warten lassen wirde.

Trigger kdonnten auch politisch gesetzt werden, um politische Prozesse zu initiieren. Dies

gehe allerdings meistens ohne eine fundierte Strategie einher und fihre zu ungeplanten

Ablaufen, die nur schwer gesteuert werden konnten. Ein Experte benennt an dieser Stelle

die Einfihrung des Euro als Beispiel. Wenngleich die politische Absicht deutlich wird, muss

konstatiert werden, dass ein Mangel an Strategie letztlich zum Scheitern fuhren konnte.
,Logisch-analytisch ist klar, dass wir eine Wé&hrungsunion ohne die Voraussetzungen [der politischen
Einheit Europas] nicht machen kdnnen. Politisch hingegen, wenn sie das Ziel verfolgen, die EU so zu
gestalten, dass die Staaten nicht mehr gegeneinander Krieg fiihren kénnen und sich immer mehr
miteinander verbinden ist es véllig lblich, dass sie nicht erst eine kohdrente Strategie machen und
warten und sagen jetzt wollen wir doch mal gucken, bis alle Staaten bereit sind fiir eine gemeinsame
Finanzwirtschaft sondern dass sie mit einem Trigger losgehen und darauf bauen, dass das andere schon
kommt, weil es so schwer ist, einen freiwilligen Konsens (iber so viele Dimensionen von Politik
herbeizufiihren. Also den Griindern war das klar. Sie haben vielleicht mehr darauf gehofft, dass wenn
sich Friktionen zeigen, das Verantwortungsbewusstsein geniigend ist, um sich entsprechend zu
verhalten oder das Prinzip der Solidaritdt zum Tragen kommt. Das ist nicht der Fall gewesen wie wir
wissen in den konkreten historischen Dimensionen” (C12/16).

Das obige Beispiel vom Sandhaufen deutet eine weitere wichtige Herausforderung fir
politische Strategie an: Die Tragheit des (politischen) Systems erfordert Geduld.

Tragheit und Geduld

Ein wesentlicher Punkt, der von vielen Experten als Herausforderung flir politische
Strategien genannt wurde, ist die Tragheit der Demokratie, insbesondere der reprasentativen
Demokratie. Die Tragheit wird allgemein als positiv empfunden, weil sie zu Stabilitat fuhrt und
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Vertrauen schafft. Die Systemtragheit federe den — aus tagespolitischen Themen

resultierenden — politischen Druck ab.
,Unsere Demokratien sind trdge. Was auch gut ist. Weil diese Trdgheit auch dazu fiihrt, dass keine
Volatilitdten entstehen. Also das Gefiihl der Menschen sich in einer bestimmten Region oder Gegend
wohlzufiihlen hat natiirlich auch damit zu tun, dass das System in 5 Jahren vermutlich noch ungeféhr
das von heute ist. Und ich nicht den Diktator erwarten muss oder den Zusammenbruch des Euro oder
sonst was. Sie vertrauen dem System und dieses Vertrauen kommt daher, dass sich das System nicht
sténdig und beliebig veréndern kann“ (C32/31).

Aus strategischer Sicht bedeute dies, dass mit einer hohen Tragheit des Systems

umgegangen werden musse. Ein gutes Beispiel fir die Systemtragheit sei der Bereich des

Klimaschutzes.
,Uberlegen sie sich, warum wir im européischen Bereich, wo alle Leute alle Fakten haben und wir es uns
leisten kénnen, so wenig bewegen. Da muss man sich ja als Analytiker fragen, A) das hat sicherlich nicht
mit mangelndem Wissen zu tun. B) das hat sicherlich nicht damit zu tun, dass nicht genligend Leute an
entscheidenden Stellen sitzen. C) hat es nicht mit Geld zu tun. Also muss es einen anderen Grund
geben: Die Strukturelle Tragheit von Systemen* (C32/37).

Zur Tragheit des Systems gehore auch das allgemeine menschliche Verhalten, nicht an

Veranderungsprozessen interessiert zu sein, sobald ein gewisser Wohlstand erreicht sei.
,Und auch die Menschen haben eher ein Beharrungsvermégen. Und bei Strategie geht es ja darum,
Verédnderungen zu erzielen. Und da kdmpft man erst mal in einem Land, dem es ja nicht so schlecht geht
6konomisch — viele haben hier ja auch viele ihrer Lebensziele und -trdume erreicht — erst mal auch
darum Verédnderungsprozesse zuzulassen. Das ist ja nicht so einfach” (C54/15).

Unterm Strich musse eine politische Strategie das Element der Tragheit einpreisen.

Langfristige Veranderungen seien politisch am besten dann durchsetzbar, wenn es einen

Anlass gebe. Wahrend das Element der Tragheit vor allem die langfristige politische Linie —

also die Strategie — betreffe, sei die taktische Ebene eher von politischer Schnelllebigkeit

gepragt.

Schnelllebigkeit

Eine weitere groRe Herausforderung fur politikstrategisches Denken und Handeln ist nach
Ansicht der Experten die Schnelllebigkeit und Kurzatmigkeit der Mediengesellschaft. Themen
wlrden sich in einem rasanten Tempo andern. Medien brauchten permanent neue
Schlagzeilen und vor allem die neuen Medien wirden durch das Internet fur eine
Informationsverbreitung in bisher unbekanntem Tempo sorgen. Dadurch misse Politik viel
haufiger auf tagesaktuelle Themen reagieren.

~ES gibt eine grolRe Kurzatmigkeit, total. Das ist ein groBes Thema. Da wiirde ich sagen weniger durch

die Medien als durch die Wahlperioden. Und da spielen dann die Medien natiirlich auch wieder eine

Rolle. Also welche Themen werden in der 6ffentlichen Meinung gesetzt? Wie wird das Wéhlerverhalten
dadurch beeinflusst und wie beeinflusst das wieder die Positionierung der Kandidaten“ (C51/71).
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Das Phanomen der Schnelllebigkeit habe einen erheblichen Einfluss auf die Komplexitat und
auch auf die Vorhersehbarkeit von Entwicklungen. Das Entwicklungen in einer globalisierten
Welt zunehmend schwerer oder gar nicht mehr vorhersehbar seien habe Konsequenzen flr
das traditionelle Strategieverstandnis. Ein Experte weist darauf hin, dass dieses Phanomen
auch fur andere strategische Bereiche gelte.

,Und das ist halt glaube ich der Unterschied auch im politischen Geschéft. Weil das relativ kurzlebig ist.
Ich glaube aber im Ubrigen, dass das heute bei Aktiengesellschaften nicht mehr viel anders ist. Das ist
bestenfalls noch bei denen im Familieneigentum ein wenig anders. Die kénnen vielleicht eher noch ein
wenig langfristiger denken. Aber bei einer Aktiengesellschaft mit Vierteljahresberichterstattung wird das
auch nicht anders sein als in der Politik. Wenn Sie sehen, wie héufig groe Unternehmen ihre
strategischen Konzepte in wenigen Jahren wieder (iber den Haufen werfen und was voéllig neues
machen. (...) Das zeigt ja, dass dort auch keine langfristige Strategie mehr méglich ist* (C54/37).

Die Frage, ob einem Politiker ausreichend Zeit bleibe, um sich mit strategischen
Uberlegungen zu befassen wurde unterschiedlich beantwortet. Ein Parlamentarier
unterstreicht die Notwendigkeit und die Bedeutung, sich fur die eigene strategische Linie
entsprechend Zeit zu nehmen.

,Natrlich fiir bestimmte Dinge muss man sich einfach die Zeit nehmen, Strategien zu entwickeln. Die
helfen einem ja langfristig auch bei dem inneren Kompass, den man dann in einem Alltagsgeschéft so
hat. Also wenn ich mir einmal (berlegt habe, was ist eigentlich mein wichtigstes Ziel wéhrend meiner
Tétigkeit und wofiir will ich mich einsetzen, dann fallt es mir im Alltag ja auch einfacher, mich daran zu
orientieren und abzugleichen. Also ich wiirde schon sagen, dass man sich sowohl in der Fraktion als
auch in der Partei Zeit nimmt, auch Strategien zu entwickeln® (C13/76).

Ein anderer Parlamentarier weist darauf hin, dass die strategische Sicht durch die
tagespolitische Belastung oftmals zu kurz komme. Es wirden ,Ruhe und Zeit“ fehlen, um
sich eine konsistente Strategie Uberlegen zu kénnen.

»Ich wiinsche mir auch manchmal noch mehr Geschlossenheit und Disziplin. Und ich sehe es an mir
selbst: Ich habe auch ganz oft den Wunsch, ich hétte die Ruhe und die Zeit mich hinzusetzen und eine
solche Strategie zu erarbeiten. Meistens mangelt es schon daran. Und dann agiert man zwar irgendwie,
héufig reagiert man auch. Aber eine konsistente Strategie, die jetzt sagt bis zur Bundestagswahl 2017
mache ich das und das dann und dann. Das kann ich mir vornehmen und das habe ich auch grob im
Kopf, aber ich weill genau, da kommen viele andere Dinge, wo ich plétzlich reagieren muss auf ein
neues Thema. (...) Aber ich selber wiinsche mir mehr stringente Strategie und Zielverfolgung. Wére mir
sehr behaglich, aber ich glaube es bleibt ein Traum* (C14/46).

Zeitgeist

Unmittelbar mit der Schnelllebigkeit hange auch die Tatsache zusammen, dass sich die
Einstellung und Uberzeugung der Wahler zu einem Thema immer schneller andern kdnnten.

»,Das Problem ist, dass auch die Erzeugung von Erneuerbarer Energie am Anfang sehr bejubelt wurde
und heute will keiner mehr ein Windrad in seiner Ndhe haben. Die ersten Umweltschiitzer kdmpfen
schon wieder gegen Windréder, die sie friiher bejubelt haben, weil die Fledermé&use angeblich, vielleicht
auch tatséchlich, beeintrdchtigt werden, weil Végel durch die Rotorblétter getbtet werden oder verletzt
werden, weil sie die Gegend verschandeln. Das gleiche gilt fiir Biogasanlagen. Am Anfang sehr bejubelt,
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inzwischen wissen wir, dass die Flache nicht vermehrbar ist und nur die Agrarpreise gestiegen sind und
nun der Kampf ist zwischen Teller und Energie“ (C41/15).
Eine bestimmte Entwicklung flihre immer wieder auch zu neuen Erkenntnissen, die
wiederum den Wahler zu einem Umdenken bewegen koénnten. Insofern wirden Themen
immer auch einem Zeitgeist unterliegen, den Politiker in ihren strategischen Uberlegungen
zwingend berticksichtigen sollten.
,Flr mich sind da immer so Parameter um zu gucken, wie schnell sich eigentlich unsere
Wahrnehmungen verdndern. Was heute als wahr und richtig gilt, ist in zehn Jahren méglicherweise ein
Schmunzler. Ich mache das immer an meinen Kindern fest. (...) Ich hab fiir die Gré3ere meine alte
Holzpost aufgebaut. (...) Die klappst du auf und dann kannst du Post spielen. Die erste Herausforderung
war meiner Tochter zu erkldren, was eine Post ist. Die war in ihrem Leben zwei-/dreimal mit uns
Briefmarken kaufen. (...) Dann stand sie an der Seite und in meiner Kindheit hatte jede Post tatséchlich
mehrere Telefonzellen und die Holzpost hatte so ein Holztelefon mit einem Hérer und einem Kabel dran
damit das fiir ein Kind auch realistisch ist. Dann hat sie erst ganz begeistert davor gestanden und

gesagt, Papa, guck mal, die haben den Hérer mit einem Band festgemacht, damit die Kinder den nicht
klauen. Da war mir das erste Mal klar, es gibt totale Verdnderungen in der Wahrnehmung* (C42/2).

Das Beispiel zeigt anschaulich, wie schnell sich Dinge in ihrer Wahrnehmung verandern
konnen. Aus strategischer Sicht gelte es, sich nicht zu sehr von der Tagespolitik beeinflussen

zu lassen. Die grofRe Herausforderung sei es, den Blick flr das grole Ganze, also das grol3e
Ziel in der Zukunft, trotz aller taktischen Mandéver niemals aus den Augen zu verlieren.

Fazit:

Nach Einschatzung der befragten Experten sei das richtige Timing flr das Gelingen einer
strategischen Absicht essentiell. Inhaltliche Themen hatten je nach Zeitpunkt eine
unterschiedliche Relevanz. Grundsatzlich habe man es mit einem trégen System zu tun, bei
dem sich die Relevanz von Themen im Zeitverlauf langsam aber stetig andere.
Demgegenuber gebe es spezielle Anlasse, sogenannte Trigger, die einem Thema schlagartig
eine besondere Relevanz verleihen wirde. So kénne beispielsweise eine Naturkatastrophe
dazu fuhren, dass sich die Haltung der Bevdlkerung zu einer bestimmten politischen Frage
quasi uber Nacht komplett verandere. Politik misse dann auf diese Ereignisse reagieren, um
die eigene Machtposition nicht zu gefahrden. In einer parlamentarischen Demokratie spiele
der Zeitpunkt von Wahlen dabei eine besondere Rolle. Die Reaktionsgeschwindigkeit der
politischen Akteure sei demnach direkt vom Zeitverbleib bis zur nachsten relevanten Wahi
abhangig. Grundsatzlich wurden sich Politiker in dem Spannungsfeld wiederfinden, sich bei
der Verfolgung strategischer Ziele nicht zu sehr von Umfragen und Tagespolitik beeinflussen
zu lassen, ohne letztlich den Machtverlust zu riskieren, der wiederum eine
Strategieumsetzung insgesamt gefahrden kdnnte.
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7.4.12 Kommunikation, Medien & Lobbyismus

In den Experteninterviews wurde schnell deutlich, dass neben den theoretisch abgeleiteten
Herausforderungen Medien und Interessensvertreter noch weitere akteurrelevante Aspekte
aulerhalb der Politik im engeren Sinne, also in der breiten Gesellschaft, mit Blick auf
politische Strategie zu berilicksichtigen sind.

An erster Stelle kdme nach Meinung vieler Experten dem in der Bundesrepublik Deutschland
wahlberechtigten Birger, dem Souveran, eine zentrale Rolle in Bezug auf die Verwirklichung
politischer Strategien zu. Der Souverdn besteht aus Millionen von Akteuren, die in
unterschiedlicher Gewichtung auf politische Prozesse Einfluss nehmen.

Neben dem privaten Birger in seiner Funktion als Wahler seien nach Ansicht der Experten
drei weitere Akteure signifikant am politischen Prozess beteiligt: Medien,
Interessensverbande und Wirtschaft. Alle genannten Akteure wirden eine eigene
Herausforderung fur die politischen Strategen darstellen, wie in den Expertengesprachen
deutlich wurde. Die genannten Aspekte sollen im folgenden Kapitel zusammengefasst

werden.

7.4.12.1 Souveran

Der Souveran als heterogene Malie stelle an einen Strategen eine groRe Herausforderung in
Bezug auf seine strategischen Kalkulationen dar. Die schiere Malie an millionenfachen
Einzelinteressen flhre zwangslaufig zu einer Komplexitat, die eine genaue strategische
Kalkulation mit den heute verfugbaren Mitteln unmdglich mache. Auflerdem wirden die
unzahligen Akteure in der Umsetzungsphase einer Strategie zu einem Atomismus flihren,
der seinerseits ebenfalls nur schwer steuerbar sei.

»~Gebdudesanierung ist ein ganz grolRer Brocken in diesem Energieeffizienzbereich. Das heil3t ja, dass

man jedes einzelne Haus oder Gebdude, das in Deutschland steht, sanieren muss. Das ist auch der

Plan. Aber dafiir muss man jeden einzelnen Gebédudeeigentiimer liberzeugen, dass es sich fiir ihn lohnt.

Und das ist schwer. Das ist unheimlich kleinteilig und es gibt so unglaublich viele Akteure die daran
beteiligt sind und auch so viele unterschiedliche Interessenslagen” (C33/16).

Die wahlberechtigten Bulrger entscheiden mit ihrer jeweiligen Stimme Uber die
Zusammensetzung des Bundestages, der Landtage und der Gemeinden. Jeder Politiker sei

im System der parlamentarischen Demokratie letztlich auf Wahlerstimmen angewiesen. Ein
Experte bringt dies auf den Punkt:

,Offentliche Zustimmung ist ja die Hauptwéhrung in der Politik“ (C33/24).

Die Abhangigkeit von aufleren Einflissen und Ooffentlicher Meinung unterscheide den
politischen Bereich signifikant von anderen bekannten Strategiefeldern. Wahrend
beispielsweise ein Vorstandsvorsitzender einer Aktiengesellschaft lediglich vom Aufsichtsrat

(wieder-)gewahlt werden musse, ist ein Politiker auf Millionen von Wahlerstimmen
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angewiesen. Jeder Wahler habe dabei eigene Erwartungen an die Politik, die fir den
Adressaten nicht immer sofort offensichtlich seien.

Dauerhaft kdnne kein Politiker gegen die Interessen der Wahler agieren. Dennoch gebe es
einzelne Themen, die zumindest temporar gegen den mehrheitlichen Wahlerwillen
entschieden werden kénnten. Ein Experte fuhrt hierzu ein Beispiel auf.
,ES wurde teilweise ja auch jahrelang gegen die liberwiegenden Interessen Politik gemacht. Dies ist
mdglich, weil wir ein parlamentarisches System haben und keine Volksentscheide. Hétte es einen Volks-
entscheid zum Thema Afomausstieg gegeben, wére der wahrscheinlich viel friiher gekommen* (C54/22).
Erklarbar sei dies zum einen mit der Tragheit des Systems und zum anderen mit der
Themenprioritat des Wahlers. Der Wahler habe zu vielen Themen eine bestimmte Praferenz
und Meinung. Die Bedeutung der einzelnen Themen sei hingegen von Wahler zu Wahler
individuell sehr unterschiedlich und hange in vielen Fallen von der personlichen Betroffenheit
des Einzelnen ab.
.Niemand ist mit einer Partei hundertprozenti deckungsgleich, so dass man immer bei den
Wahlentscheidungen guckt; hier habe ich drei Punkte, da bin ich auf der Seite und hier habe ich zwei
Punkte; die sind nicht ganz so wichtig. Und offensichtlich war der Atomausstieg nicht so weit vorne. Zwar
hat sich Schwarz-Gelb nicht getraut den Ausstieg komplett aufzugeben, aber zumindest
Laufzeitverldngerungen haben sie gemacht, auch gegen den Trend der Bevélkerung” (C54/22).
Fir die Umsetzung einer meist langfristig angelegten Strategie bedeute dies, dass bereits im
Vorfeld der Kommunikation einer Strategie als Startpunkt der Umsetzung ein breiter
gesellschaftlicher Konsens existieren misse.
,Deswegen kbnnen sie eine Langfriststrategie, wie man sie eigentlich bei einem Thema Energiewende
brduchte, nur durchhalten und auch auf Kurs halten, wenn sie einen politischen Konsens haben in der
Gesellschaft. (...) Also sie kénnen so was nur machen wenn sie eine Grundorientierung in der
Gesellschaft haben. Das ist bei der Energiewende aber nicht unbedingt der Fall. Da ist es sehr

fragmentiert. Es gibt tausend Strémungen, die sich auch artikulieren. Gegen den Netzausbau, gegen
dieses gegen jenes, fiir dieses fiir jenes. Das ist ein riesen Problem aus meiner Sicht” (C54/22).

Gesellschaftlicher Konsens bedeute, dass eine Mehrheit einen entsprechenden politischen
Gedanken befurwortet. Dabei werde es nie eine hundertprozentige Zustimmung zu einer
MaRnahme geben. Es gehe schlichtweg um die Organisation von Mehrheiten.
~Mehrheiten schaffen. Demokratie ist nicht Konsenspolitik. Ich habe mal einen Artikel geschrieben, als
diese Konsensdiskussion war und gesagt: Konsens ist Nonsens, weil im Endeffekt wird man nie 100%
zusammenkriegen. Das geht nicht* (C32/41).
Ein weiterer wichtiger Punkt sei die Reaktion des Politikadressaten. Mittels bestimmter
MaRRnahmen solle ein Wahler durch Anreize, Ordnungsrecht oder Informationen zu einem
bestimmten Handeln oder einer bestimmten Meinung bewegt werden. Ein Experte weist in
diesem Zusammenhang darauf hin, dass nicht alle angedachten Instrumente und
Maflnahmen zu dem gewunschten Ziel fihren. Es bestehe ein Unterscheid zwischen Theorie
und Praxis.
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,Und selbst wenn sich in der Regierung und meinetwegen auch im Bundesrat alle einig sind heil3t das
noch nicht automatisch, dass die Politikadressaten eben auf diese Instrumente anspringen. Also
manchmal ist vielleicht ein gutes Gesetz verabschiedet worden, aber das heil3t noch lange nicht, dass
auch alle bei Rot an der Ampel stehen bleiben. Also die konkrete Umsetzung in der Praxis ist dann auch
so was, was nach meiner Erfahrung nicht immer nach Plan verlguft* (C13/26).
Auch koénne sich die offentliche Wahrnehmung in manchen Fallen von der politischen
Wahrnehmung unterscheiden. Aufgrund des unterschiedlichen personlichen Umfeldes und
der sozialen Situation kdnne es passieren, dass Politiker und Politikadressaten einen
Sachverhalt unterschiedlich einschatzen wirden und in der Bewertung des gleichen
Sachverhaltes zu unterschiedlichen Schlissen kadmen.
,Im Moment beobachten wir das ja stark in dieser Fliichtlingsfrage. Da pfliigt die Kanzlerin wie ich jetzt
finde eine ziemlich gerade Furche. Die wird aber offenbar nicht akzeptiert von der breiten Offentlichkeit.
Und (...) wenn man auf Zustimmung angewiesen ist, dann muss man darauf reagieren” (C14/9).
In dem letztgenannten Zitat wird ein weiterer wesentlicher Aspekt angedeutet: Die Reaktion
eines Politikers auf die scheinbar mehrheitliche 6ffentliche Meinung.

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt in Bezug auf den Souveran:

In der Bundesrepublik Deutschland geht gemafl Art. 20 Abs. 2 Grundgesetz (GG) alle
Staatsgewalt vom Volke aus. Damit Gbernimmt das Volk die Rolle des Souverans. Bei der
Wahl zum 18. Deutschen Bundestag am 22. September 2013 waren nach einer Schatzung
des Statistischen Bundesamtes etwa 61,8 Millionen Deutsche wahlberechtigt. Aus der
exorbitanten Zahl an unterschiedlichen Akteuren ergebe sich nach Ansicht der Experten eine
erste  Herausforderung: Die Existenz eines unubersichtlichen Gemenges von
hunderttausenden unterschiedlichen Interessenslagen fuhre zu einer Komplexitat, die eine
Formation und erst recht eine Umsetzung von bestimmten strategischen MalRnahmen vor
grolde Herausforderungen stelle.

7.4.12.2 Medien

Im Rahmen der Interviews wurde auch die Rolle der Medien fir ein strategisches Vorgehen
in Bezug auf die Energiewende beleuchtet. Insgesamt wurde konstatiert, dass die Medien
ein grolles Interesse an dem Thema Energiewende zeigen wirden. Ein Experte aus dem
Bundeskanzleramt fasst die Rolle der Medien folgendermal3en zusammen:
»,Man ist seitens der Medien auch bemiiht aus den Administrationen interne Papiere zu kriegen. Von uns
kriegen die natiirlich keine. Aber die sind da immer dran. Es ist offenbar auch fiir die Blirger interessant,
sonst wiirden sie das ja nicht machen. Die verkaufen das auch ganz gut” (C22/49).
Insgesamt wirden die Medien in Bezug auf die Energiewende keine Sonderrolle einnehmen.
Die Berichterstattung wird als kontrovers, aber im erwarteten Bereich empfunden.

,Und dann verlduft die Berichterstattung entsprechend der zu erwartenden Frontlinien. Also die FAZ
zum Beispiel stellt relativ stark auf die Kostenseite und die Risiken, Versorgungssicherheit usw. ab. Die
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sind relativ gut informiert auch. Andere, wenn sie in die TAZ gucken, Klimaschutz (iber alles egal was es
kostet. Es bildet sich in den Medien eigentlich ab, was sie auch in der Parteienlandschaft finden. Ich
finde aber insgesamt gesehen, bleibt die Berichterstattung im erwarteten Rahmen; ist jetzt nicht unfair.
Nattirlich schiel3en einige immer etwas libers Ziel hinaus, aber das ist klar® (C22/49).

Ein Experte beméngelt die Abhangigkeit der Medien von wirtschaftlichen Interessen. Dies
fuhre dazu, dass Medien ihre Meinungen oftmals dem Mainstream anpassen wirden.

Und es ist ganz klar, dass kapitalistisch organisierte Medien ganz andere Prioritdten setzen als
Demokratische. Das heil3st Gewinn, Sicherheit, Kurzfristigkeit, kurzfristige Erfolge, nicht so viele Kosten
flir Personal, nicht so lange Recherchen usw. (...) Wenn man Sachen sagt, die schwieriger sind, die
unbequemer sind, die komplizierter sind, die Selbstkritik enthalten — dann ist der Absatz einfach nicht so
groB3 ist. Deshalb ist der Markt eine Gefahr. Jetzt kann man hoffen, dass Blogger und so was ein
Gegengewicht sind. Einerseits sind sie das ja auch andererseits haben wir da ja auch ,Shit-Storm” und
so was. Ich muss lhnen gestehen, ich habe da keine Antwort darauf* (C12/36).

Die Konkurrenzzunahme unter den Medien und der Markt als solcher wirden nach Ansicht
einiger Experten auch zu subjektiveren Einflissen in die vermeintlich objektive
Berichterstattung fuhren.
Wir haben einen Journalismus, wo nicht mehr klar ist, was ist eigentlich ein Bericht und was ist ein
Kommentar. Diese Stilelemente, die gehen ineinander (iber, das hat schon politische Landschaften sehr
verdndert und das ist schon eine gro3e Herausforderung fiir politische Parteien und (iberhaupt fiir
politische Akteure® (C24/93).
Zunehmend wilrden Journalisten versuchen, Politik in ihrem persdnlichen oder
wirtschaftlichen Interesse zu beeinflussen und damit in ihrem Sinne zur Meinungsbildung
beizutragen.
~Umgekehrt versuchen die Medien — sie werden das immer bestreiten aber natiirlich tun sie das —
Einfluss auf die Politik zu nehmen. Nicht nur in Kommentaren sondern auch in der Art und Weise der
Berichterstattung. Und da kann man natiirlich auch, wenn man einen langfristigen Ansatz hat, durch
gezielte Verdffentlichungen in den Medien auch ein gewisses Meinungsbild aufbauen, das sich dann
auch durchsetzt“ (C41/21) ,Man kann das zunehmend beobachten — auch Journalisten haben nicht nur
eine persbnliche Meinung sondern sind auch durchaus der Meinung, Sie kénnten (ber ihr Medium
entsprechend zur Meinungsbildung beitragen” (C41/25).
Umgekehrt wirden auch Medien von der Politik dafiir genutzt, Ihre Meinung zu verbreiten
oder o6ffentliche Reaktionen auf geplante Aktivitaten zu testen.
~Zwischen Politik und Medien ist immer eine Wechselwirkung. Medien werden héufig dazu benutzt, mal

einen Stein ins Wasser zu werfen und die Reaktion abzuwarten oder sie werden dazu benutzt,
Meinungen zu platzieren und diese Meinungen mehrheitsfdhig zu machen” (C41/21).

Neben der Funktion der Rickkopplung seien Medien auch fir die Meinungsbildung des
Souveran wichtig.

LAber die sind natlirlich immens wichtig fiir den Riickkopplungsprozess zum Souverdn und fiir den
politischen Meinungsbildungsprozess. Um die Mehrheiten zu organisieren. Dafiir sind die unverzichtbar
und daher haben sie natiirlich einen totalen Einfluss* (C51/67).
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Diese mediale Rolle der Rickkopplung und der politischen Meinungsbildung wurde von
vielen Experten als wichtige Funktion genannt. Anders als die verfassungsmafRigen
Gewalten kdonnten Medien relativ unbedarft Meinungen ,austesten®.
LAlso Medien sind natiirlich immens wichtig fiir politische Meinungsbildung und auch interessensgeleitete
Meinungsbeeinflussung. Im System der Gewaltenteilung finde ich, dass die Medien eine ganz wichtige
Rolle spielen ohne selber nennenswerte Riickkopplung zu haben. Also wenn sie einfach Mist schreiben
oder ohne Qualitét, dann regt das ein paar Leute auf aber eine direkte Riickmeldung, wie es sie ja fiir die
verfassungsméBigen Gewalten, also Exekutive, Legislative, Judikative gibt, haben die ja nicht” (C51/69).
An anderer Stelle wird eine Veranderung in der medialen Berichterstattung wahrgenommen,
die auch erheblichen Einfluss auf die Politik habe. Vor allem die Rolle der Neuen Medien
wurde hierbei diskutiert. Anders als friilher habe man es mit einer extrem schnelllebigen
Medienlandschaft zu tun, die kurzfristige Erfolge erzwinge.
.Was aus meiner Erfahrung zugenommen hat ist der Einfluss der Medien. Also die sind sehr viel
schneller geworden. Es wird sofort kommentiert, analysiert und auch interpretiert von den Medien, so
dass auch hier die Méglichkeit strategisch Vorzugehen stark eingeschrdnkt wird. Die Wirkung zielt hier
ganz klar auf die kurze Frist“ (C34/20).
Ein anderer Experte verdeutlicht dies anhand der Online-Medien, die uns formlich mit
Schlagzeilen uberfluten wirden. Dabei wird angedeutet, dass oftmals nur die Schlagzeilen
beim Leser hangenbleiben wirden. Wirkliches Hintergrundwissen kdme dann oftmals zu
kurz.
»Sie haben eine enorme Beschleunigung, Das Internet hat zu einer enormen Beschleunigung von News,
Trash, wie immer Sie das nennen wollen, gefiihrt. Manchmal hat man ja selber das Gefiihl durch die
Online-Medien, wenn sie am ndchsten Tag die Zeitung aufschlagen, haben sie ja schon das Gefiihl "hab
ich ja schon gelesen, kenn ich ja schon". Dabei hat man das noch gar nicht gelesen, aber man hat das in
den Onlinemedien schon mal so halb oder viertel zur Kenntnis genommen* (C24/93).
Ein Experte beklagt zudem den Verlust von Leitmedien. Dies flhre dazu, dass in der
Bevolkerung sehr unterschiedliche Wissensstande zu einer Debatte existieren. Aus
strategischer Perspektive sei dies eine groRe Herausforderung, wenn es darum gehe, den
Wahler ,auf eine strategischen Reise mitzunehmen®.
LAIso wir haben ein Verlust an Leitmedien; es gibt quasi keine Leitmedien mehr in Deutschland.
"Spiegel" war ein Leitmedium zum Beispiel oder die "FAZ" oder was auch immer. Daraus entwickelt sich
nun eine - ich nenn das immer - selektierte Teiléffentlichkeit. Die Vorstellung, man wiirde durch Politik
noch das Wéhlerreservoir von 60 Millionen oder sagen wir mal auch nur die Hélfte erreichen, die teile ich
inzwischen nicht mehr. Ich mach das immer an einer Zahl fest: Bei der Tagessschau haben sie vier bis
funf Millionen Leute, die jeden Abend zugucken. Das sind 8 % der Wahlbevélkerung. Das heilt, dieses

Thema selektierte Teilbffentlichkeit hat eines zur Konsequenz, sie kénnen gar nicht mehr sicher sein,
dass alle einen gemeinsamen Bezugspunkt in der Debatte (iber bestimmte Themen haben* (C24/93).

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt in Bezug auf die Medien:

Zusammenfassend wird die Rolle der Medien von den befragten Experten mehrheitlich als
durchaus einflussreich beschrieben. Sie wurden bei der politischen Meinungsbildung und
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auch bei der interessensgeleitete Meinungsbeeinflussung eine zentrale Rolle einnehmen.
Nicht zuletzt aufgrund wirtschaftlicher Interessen und gegenseitigen Abhangigkeiten wirden
Journalisten jedoch zunehmend eigenverantwortlich zur Meinungsbildung beitragen. Eine
politische Strategie sei ohne die Berucksichtigung und Einbeziehung der Medien nicht
durchsetzbar. Vielmehr wiurden Medien gebraucht, um Meinungen im Sinne der Strategie zu
testen und gegebenenfalls zu beeinflussen.

7.4.12.3 Interessensgruppen & Lobbyisten

Eine weitere zentrale Gruppe von Akteuren aul3erhalb der Politik bilden die unterschiedlichen
Interessensverbande.

Der Prozess des Lobbyismus finde in vielfaltigen Formen statt. Zum einen existiere eine
reglementierte Form im Zuge der Gesetzgebung. Hier gebe es formelle Anhdrungsverfahren,
bei denen alle Beteiligten ihre Position einbringen kénnten. Auf der vorgelagerten Stufe gebe
es den Lobbyismus direkt am Abgeordneten oder Uber die Parteien. Ziel sei es dabei,
Einfluss auf parlamentarische und politische Handlungen zu nehmen. In Bezug auf eine
politische Strategie bedeute dies, die unterschiedlichen Interessensgruppen bereits in die
Strategieformation einzubinden.

Der Einfluss von Interessensverbanden wird mehrheitlich als erheblich eingeschatzt. Die
Experten flhrten dazu eine ganze Reihe von Beispielen auf. Stellvertretend dafiir steht der
folgende Kommentar.

,Den Einfluss hat man jetzt bei der Kohleabgabe gesehen, die Sigmar Gabriel durchsetzen wollte. (...)
Die ist ja von den Gewerkschaften und insbesondere auch von den Betriebsrdten, aber auch den
Ministerpréasidenten der Braunkohletagebauldnder Nordrhein-Westfalen, Brandenburg und Sachsen
massiv unterlaufen worden und hat ja auch zu Verdnderungen gefiihrt. Diese zunéchst geplante Abgabe
gibt es jetzt ja nicht. Sondern es gibt nun Reservekapazitdten von im Prinzip bereits abgeschriebenen
Kraftwerken, die jetzt letztlich der Steuerzahler zu tragen hat. Eine Entscheidung zu Lasten Dritter. Da
zeigt sich dann, wie einflussreiche solche Institutionen auch sind” (C54/33).

Ein Vertreter eines grof3en Interessensverbandes beantwortete die Frage des Einflusses wie
folgt.

LJAIso ich weil3 nicht, ob wir Politiker beeinflussen kénnen. Was wir aber sehr wohl kénnen ist eine Art
Folgenabschétzung als — wenn Sie so wollen — Dienstleistung anzubieten und das machen wir auch.
Das heil3t, wenn eine bestimmte politische Idee entweder offen diskutiert wird oder manchmal auch erst
im stillen Kédmmerlein vorbereitet wird, dass man sich das hier mit aller Expertise, die wir auch hier im
Verband und auch in der Branche haben, das mal anguckt und nochmal genau guckt, OK, was wiirde
das denn, wenn das so umgesetzt wiirde, fiir Folgen haben? Wer wér davon betroffen? Was wiirde man
damit erreichen? Was wiirde man damit verhindern? Was wiirde man damit anreizen? Was wiirde man
damit kaputt machen? Und dann auch wirklich seriés — das ist ganz wichtig; also nicht rein Interessen
getrieben; sondern seriés. Weil auf so eine Information sind Politiker total scharf. Weil das ist das, was
die eben auch tatséchlich nicht haben* (C52/15).

Einigen Experten geht der Einfluss der Lobbyisten eindeutig zu weit.
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JInteressensverbdnde spielen im Bereich der Energiewende eine gro3e, zunehmende Rolle. Und sie
haben auch in anderen Politikbereichen, gucken sie sich den G7-Prozess an oder so, da sind NGOs
inzwischen akzeptierte, reguldre Gesprdchspartner in den Runden. Das lduft unter dem Stichwort
Zivilgesellschaft. Das ist wie ich finde eine Gratwanderung. Einerseits kann man natirlich
argumentieren, dass man diese Interessengruppen auch mit einbeziehen muss; Unternehmen werden ja
teilweise auch mit einbezogen. Auf der anderen Seite sind sie die ja nicht demokratisch legitimiert. Nach
meinem Gefiihl ist der Einfluss, den NGOs und bestimmte Lobbys haben teilweise zu grol3. Das entfernt
sich zu stark von dem Erfordernis dass man eigentlich fiir politische Entscheidungen schon eine
demokratische Legitimierung haben sollte, und die haben die nicht” (C22/39).

Grundsatzlich war es einigen befragten Experten jedoch wichtig, darauf hinzuweisen, dass
Lobbyismus nicht nur negativ gesehen werden dirfe und in unserem demokratischen
System seine Berechtigung habe.

»,Grundsétzlich ist Lobby ein ganz alter Begriff der Demokratie. Und die Lobby ist wichtig im Sinne
dessen, dass sie das Parlament mit der Gesellschaft verbindet* (C32/66).

Vor allem die befragten Parlamentarier argumentierten in diese Richtung. Die
Interessensverbande seien sehr wichtig fur die eigene Meinungsbildung. Nach dem Hoéren
aller Beteiligten kdnne man in Abwagung aller Argumente am ehesten den vermeintlichen
richtigen Weg finden.

LAIso ich treffe mich natiirlich auch mit Interessenvertretern. Und Interessenvertreter sind zum Beispiel
auch die Vertreter der evangelischen Landeskirche, die Vertreter des NABU, des BUND, der Freiwilligen
Feuerwehr, des Technischen Hilfswerks, aber auch Vertreter der Niedersdchsischen Erdgasindustrie.
Und ich hére mir natiirlich an, was die fiir Vorstellungen haben, aber ich muss sie mir ja nicht zu Eigen
machen. Und am Ende entsteht aus den ganzen Informationen, die ich habe fiir mich ein Bild und ich
muss dann fiir mich entscheiden, das ist eine gerechtfertigte Forderung und das verstehe ich, weil die
ein Interesse haben, aber das ist nicht zwingend meine Interesse. Ich habe ja sagen wir mal ein etwas
libergeordnetes Interesse, das ich zu vertreten habe, ndmlich das Gemeinwohl. Und dann muss ich mir
aus all diesen Dingen etwas basteln, was meine eigene Haltung ist. Aber ich muss die Haltung der
anderen Player in so einem System dann auch kennen” (C14/12).

Bemangelt wird hingegen ein zunehmendes MaRR an Intransparenz. Einige
Interessensverbande wirden zunehmend im Verborgenen arbeiten. Dies gelte sowohl fur die
inhaltliche Lobby-Arbeit als auch fir die Finanzierung der verschiedenen Gruppen.

,Die Frage ist jetzt aber, wenn ich das ernst nehme im klassischen Sinne, dann ist Lobby ein 6ffentlicher
Raum der transparent ist und wo klar zu sehen ist, wer woher kommt und wer wofiir bezahlt wird. Und
das ist das was in Mitteleuropa zunehmend verschwindet. Es gibt Gruppen von denen ich nicht weil,
woher die Millionen kommen, die sie haben um ganze Seiten in gro8en Zeitungen zu schalten. Auch das
es Vereine in Berlin gibt, die nur bestimmte Politiker einladen. Da existiert eine Hinterzimmer-Mentalitét,
die fiir mich in die falsche Richtung geht. Transparenz wiirde fiir mich bedeuten, sie miissten ihre
finanziellen Einnahmequellen offen legen und auch wohin das Geld flie3t“ (C32/66).

Auch die Reaktionsgeschwindigkeit habe sich verandert.

»,Das wirkt heute viel schneller durch, allein schon deswegen, weil die durch die Internet-Facilities und
andere Medien auch schneller die Leute erreichen kénnen; also man muss die ernster nehmen. Und die
werden auch ernster genommen von der Politik“ (C24/93).
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Als weiterer Aspekt wurde das Generieren personlicher Vorteile von politischen Akteuren
genannt. Da hier die Nachweise fehlen, bewegt sich die Diskussion an dieser Stelle jedoch in
einem spekulativen Bereich. Dennoch kénne der Aspekt in Bezug auf die Umsetzung oder
Verhinderung einer politischen Strategie durchaus eine Rolle spielen. Dazu die nicht weiter
interpretierten Aussagen zweier Experten.
»In der Energiepolitik ist der Prozess des EEG letztlich auch von Lobbys mitgetrieben worden, muss
man einfach sagen. Die Kollegen, die das da gemacht habe, ich will den da nichts unterstellen, aber es

ist schon so, die super Profiteure dieser ganzen Geschichte sind ja diese Bereiche. Die sind sehr
erfolgreich aus ihrer Perspektive” (C22/39).

LAlso der bei manchen Leuten herumschwirrende Glauben, dass ein Politiker kein Geld von jemandem

Dritten bekommt, wird nicht zu verhindern sein. Eine entsprechende Offenlegung und Transparenz

wiirde helfen, Spekulationen zu vermeiden*” (C32/66)
In Bezug auf die Energiewende ist der Einfluss der Lobbyisten als sehr unterschiedlich zu
bewerten. Im Prinzip versuchen die gegensatzlichen Gruppierungen der fossilen und
erneuerbaren Energien ihre Positionen geltend zu machen. Auf der einen Seite stehen die
Interessenverbande der konventionellen Energieerzeugung; wie beispielsweise der
Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e. V. (BDEW) oder das Deutsche
Atomforum e. V. (DAtF). Auf der anderen Seite stehen die Interessensverbande der
Erneuerbaren Energien, groRtenteils verbunden im Bundesverband Erneuerbare Energie
e.V. (BEE). Aber auch der Deutsche Bauernverband (DBV) wirbt hier im Interesse seiner
Klientel. Neben denjenigen Verbanden, die Lobbyismus primar aus eigenem wirtschaftlichem
Interesse heraus betreiben, kommen eher altruistische Verbande wie beispielsweise
Greenpeace oder der Naturschutzbund Deutschland (NABU).

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt in Bezug auf Interessensgruppen:

Zusammenfassend seien Interessensverbande nach Ansicht der Experten als ein
wesentliches Element der Beeinflussung politischer Strategie zu sehen. Politik reagiere auf
politisch interessierte und entsprechend organisierte Gruppen. In den Gesprachen wurde
deutlich, dass die Moglichkeit der politischen Einflussnahme direkt mit dem
Organisationsgrad einer Lobby-Vereinigung zusammenhéange. Dies flhre dazu, dass auch
eine Minderheit entsprechende Positionen durchbringen kann. Leidtragender dieser Logik sei
demnach der Burger in seiner Funktion als Steuerzahler, da dieser nicht nennenswert
organisiert ist. Der Burger kdnne allenfalls regional in Form einer Bulrgerinitiative mit
entsprechend medialer Aufmerksamkeit einen gewissen politischen Druck ausiben. Bei der
politikstrategischen Lagebeurteilung musse dieser Aspekt zwingend berucksichtigt werden.
Die Motive einzelner Interessensgruppen seien zudem schwer kalkulierbar, da oftmals
insbesondere Fragen ihrer Finanzierung intransparent seien.
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7.4.12.4 Wirtschaft

Die letzte Gruppe von Akteuren, die im nichtpolitischen Bereich genannt und diskutiert
wurden, sind die 6konomischen Akteure. Industrie- und Wirtschaftsgruppen haben in Bezug
auf Strategie verschiedene Rollen.

Zum einen handele es sich um eine Gruppe mit handfesten monetaren Interessen. Insofern
wlrden sie eine besondere Lobbygruppe darstellen, die bemiht sei, Einfluss auf die
Strategieformation zu nehmen. Politik sei hierbei jedoch auf Informationen aus der Wirtschaft
angewiesen, um spezielle politische Absichten aus Sicht der Wirtschaft reflektieren und
analysieren zu kénnen.
~Weil man ja Information sozusagen aus dem Bauch der Wirtschaft braucht um kluge Entscheidungen
treffen zu kénnen* (C34/32).
Industrie- und Wirtschaftsgruppen seien traditionell gut organisiert. In Umweltfragen hatten
sie etwa ab den 1970er Jahren ein Gegengewicht bekommen durch die aufkommenden
Umweltorganisationen. Heute finde zwischen diesen Gruppen in vielen politischen Fragen
ein Lobby-Wettbewerb statt.

Ein von vielen Experten genanntes Thema ist das mangelnde Verstandnis von Politik und
Wirtschaft untereinander.

~Ein Grundproblem bei strategischen Projekten sehe ich darin, dass Politik hdufig Wirtschaft nicht
versteht. Und Wirtschaft versteht Politik nicht. Die leben in unterschiedlichen Welten. Unternehmen
glauben héufig, Politik kénnte mehr oder weniger autonom entscheiden ohne Riicksichten auf
Mehrheiten und dhnliches mehr. Umgekehrt glaubt die Politik, das Unternehmen altruistisch entscheiden
und dass sie auch einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung jenseits von Gewinnerwartungen
machen. Da treffen zwei Welten aufeinander. Das habe ich seinerzeit erlebt bei den Debatten um den
Verkauf von Opel. Das konnte man erleben bei der Frage der Wiedervereinigung. Genau das erleben wir
bei der EW auch wieder und das macht auch jede Strategie ein Stiick weit kaputt” (C34/34).

An anderer Stelle wird dieser Punkt unterstrichen und gleichzeitig auf das zwingend
notwendige Verstandnis untereinander hingewiesen, wenn strategiebedingte Vorhersagen
notwendig sind.
LAIs Beobachter wundert man sich manchmal, wieso sich Politik (ber Handeln von Wirtschaft wundert.
Und umgekehrt warum sich die Wirtschaft wundert, wenn es politisch mal nicht funktioniert. Wer die

Mechanismen kennt in diesen beiden Feldern, der kann das eine oder andere vorhersehen und auch
beriicksichtigen. Aber das findet fiir meine Begriffe zu wenig statt” (C34/36).

Ein weiterer Bereich, der in diesem Zusammenhang vielfach diskutiert wurde, war der
Vergleich von Politik und Wirtschaft unter strategischen Gesichtspunkten. Als wesentlicher
Aspekt wurde die wesentlich kleinere Zahl von beteiligten Akteuren genannt.
»In der Betriebswirtschaft ist das bei uns mit sechs Gesellschaftern schon fiir manche Entscheidung nicht
ganz einfach. Dann setzt du dich zu sechst hin, schldgst dir solange die Képfe ein und im Zweifel gibt es

eine Mehrheitsentscheidung. Dann ist das ein liberschaubarer und von einem ziemlich einheitlichen
Willen getragener Corpus, der Entwicklung prognostiziert, plant und umsetzt. Sobald du im
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volkswirtschaftlichen oder demokratischen Zusammenhang bist, hast du natiirlich eine Vielzahl von
Stimmen* (C42/9).
Ein anderer Experte erkennt allerdings durchaus Parallelen. Die durch die Globalisierung
bedingte zunehmende Komplexitat flhre auch in Unternehmen zu taktischen Mandvern und
Machtkalkdlen.

»In der Praxis sieht man dann doch auch, dass ein Quartalsdenken eine strategische Grundausrichtung
immer wieder kontaminiert. Und auch persénlich. Individuell wie sich Vorstandsvorsitzende verhalten ist
doch auch ein absoluter Machtkampf, der in Unternehmen stattfindet. Die miissen auch bis 40% ihrer
Arbeitszeit investieren um ihre Position zu erhalten und zu sichern und der Rest geht dann eben in
glorreiche Strategieentwicklung” (C53/14).

Zwischenfazit zur Akteursvielfalt in Bezug auf die Wirtschaft:

Insgesamt kdnne die Wirtschaft im engeren Sinne als eine weitere wesentliche Einflussgrolie
politischer Strategie gesehen werden. Politik sei in aller Regel auf Wirtschaftsakteure
angewiesen, wenn es um die Umsetzung einer Strategie gehe. Aus diesem Grund sei es
notwendig, entsprechende Akteure aus der Wirtschaft bereits in der Phase der
Strategieformation einzubeziehen, um die eigene Absicht vorab auf deren praktische
Umsetzbarkeit hin tGberprifen zu kénnen. Da Unternehmen ein ganzlich anderes Verstandnis
von Strategie hatten, kdme es zudem haufig zu Verstandnisproblemen zwischen Politikern
und Unternehmern. Auch dies sollte im Rahmen einer politischen Strategie mitbedacht
werden.

7.4.12.5 Fazit

In Abbildung 15 sind alle in den Interviews genannten Herausforderungen zusammengefasst,
die fir eine politische Strategie von nichtpolitischen Akteuren ausgehen.

Die theoretisch abgeleitete Herausforderung der Akteursvielfalt hat sich in den Interviews
bestatigt und wurde gleichzeitig in verschiedene damit einhergehende Herausforderungen
ausdifferenziert. Die Vielzahl von genannten Aspekten und Herausforderungen machte eine
Unterteilung in politische und nichtpolitische Akteure notwendig. Letztlich wurden in den
Interviews 49 verschiedene Herausforderungen im Zusammenhang mit politischen (24) und
nichtpolitischen Akteuren (25) genannt. Eine politische Strategie muss samtliche
Herausforderungen einkalkulieren und diesen aktiv begegnen. Konkrete Ansatze dazu finden
sich in den folgenden Kapiteln.
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Abbildung 15: Ausdifferenzierte Herausforderungen der nichtpolitischen Akteursvielfalt

7.4.13

Weitere Aspekte und Herausforderungen

Neben den ausdifferenzierten Herausforderungen entlang der theoretisch hergeleiteten

Aspekte wurden in den Interviews weitere Punkte diskutiert, die eine politische Strategie

konterkarieren kdnnen und entsprechend Berlicksichtigung finden missen.

7.4.13.1

Prozess der Strategieformation

Bereits der Prozess der Strategieformation stelle nach Meinung der Experten eine grolke
Herausforderung dar. In einer parlamentarischen Demokratie sei es vorteilhaft, alle
beteiligten und relevanten Akteure bereits in die Definition der strategischen Ziele und die
Gestaltung einer Strategie einzubeziehen. Ein solches Vorgehen werde auch bei der

Energiewende zunehmend praktiziert.

LWir sind davon ausgegangen, dass wir zwar eine hohe Ubereinstimmung haben; dass wir aber bei
bestimmten Instrumenten vermutlich nicht so leicht vorankommen wiirden und deshalb haben wir keinen
Top-Down-Prozess gestartet sondern zunéchst mal einen Bottom-Up-Prozess. Das heil3t, wir haben
einerseits die Ressorts eingeladen und gefragt, sagt uns doch mal, was ihr beitragen kénnt und wir
haben einen gesellschaftlichen Prozess organisiert wo wir gesagt haben, wer hat eigentlich alles eine
Idee? Und das haben wir im letzten Jahr alles sortiert und dann haben wir einige hundert Vorschldge aus
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der Gesellschaft bekommen, von den NGOs von der Industrie von diesem und von jenem. Relativ wenig
ehrlich gesagt aus den Ressorts“ (C23/13).

Aus strategischer Sicht sei es sinnvoll, bereits den Prozess der Strategieformation
strukturiert anzugehen. Auf diese Weise kénne eine analytische Anndherung an das
politische Langfristziel erfolgen. Der Prozess bliebe nachvollziehbar und messbar.
Gleichzeitig sei sichergestellt, dass der Blick auf das Wesentliche gerichtet bleibe. Ein
Paradebeispiel fur einen strukturierten Prozess sei die MalRnahmenfindung flir die Minderung
von Treibhausgasen bis 2050. Diesen Prozess skizziert ein Experte aus dem
Umweltministerium.
SWir haben Interessensvertreter gefragt; es auch Offentlich gemacht; einzelne Beitrdge mit ganz
spezifischen Vorschldagen sind mitbetrachtet worden. Ansonsten gab es lange Listen, da stand drauf
dieses Instrument — Erh6hung KWK — ist von den Stadtwerken vorgeschlagen worden, vom BUND, vom
Okoinstitut usw. Die Listen haben wir dann von einem wissenschaftlichen Institut bewerten lassen und
zwar was bringen die in welcher Ausprdgung an Minderungsbeitrdgen von Treibhausgasen bis 2050.
Also was bringt die Abschaffung der Entfernungspauschale und was bringt die Abschaffung des
Dienstwagenprivilegs und solche Sachen. Und dann einfach nur mal die Zahlen hintereinander; héufig
nur mit einer Spannweite. Und wir miissen 80 bis 85 Mio. t. bringen, um das Ziel zu erreichen. Und dann
hast du da deine Instrumente; das eine bringt eine Million, das n&chste eine halbe Million, das ndchste
sieben Millionen. Dann sind wir in einem néchsten Schritt in die Ressortgesprdche gegangen und haben
geguckt; welche davon sind durchsetzbar. Und dann hat man irgendwann festgestellt, so reicht das noch

nicht; der Verkehrsminister musste noch irgendwas liefern etc. In meinem bisherigen Berufsleben war
das der strukturierteste Prozess den ich mitgestaltet habe“ (C23/15).

Der Prozess der Strategieformation schlieRe sowohl die Festlegung der Ziele als auch im
zweiten Schritt die Ableitung von Malinahmen mit ein. Wahrend das strategische Ziel von der
Politik vorgegeben werde, sei die Definition der moglichen Mittel und Wege eine
Angelegenheit von vielen Akteuren. In vielen Fallen setze die Politik gesetzliche Anreize —
beispielsweise EEG — die der Markt dann aufgreife. Damit schaffe Politik quasi einen
Rahmen fur die Umsetzung.

7.4.13.2 Prozess der Gesetzgebung

Der zentrale Punkt in Bezug auf die Ablauforganisation sei der Prozess der Gesetzgebung.
Dieser sei im Grundgesetz in Artikel 76 ff. fest verankert. Bundesgesetze wirden zunachst
vom Bundestag beschlossen und danach dem Bundesrat Ubermittelt. Je nach
Zustimmungspflicht eines Gesetzes kdnne der Bundesrat das Gesetz annehmen oder
scheitern lassen. Bereits vor dem formalen Gesetzgebungsverfahren finden vorgelagerte
Prozesse statt. Ein Experte fihrt dazu aus:
,Nattirlich kann ein Ministerium was ganz Tolles ausarbeiten. Dann muss es aber durchs Kabinett, es
muss durch die Fraktionssitzungen der regierenden Fraktionen, also in dem Fall der groBen Koalition, es
muss unter Umstdnden und relativ hdufig auch durch den Bundesrat und da sind nochmal 16
verschiedene Interessen mindestens. Oft noch mehr. Und nicht zuletzt ist es auch so, dass auch sehr

schlagkréftige Akteure und Interessengruppen gibt, denen es gut gelingt bestimmte Positionen medial
aber auch vielleicht in bilateralen Gesprdchen zu vermitteln® (C13/26).
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Die verschiedenen formal beteiligten politischen Akteure und die informell beteiligten
nichtpolitischen Akteure wurden oben bereits ausflihrlich analysiert. Die Komplexitat eines
Prozesses wie der Gesetzgebung nehme mit steigender Beteiligung von Akteuren zu. Jeder
beteiligte Akteur stelle zunachst eine weitere Schnittstelle fur den Prozess dar. Diese
Schnittstellen kénnen wiederum — je nach Grad der Beteiligung — unterschiedlich stark
ausgepragt sein. Das folgende Zitat veranschaulicht diese Herausforderung.

,Und dann halten sich zum Teil auch ziemlich lange sehr abstruse Aussagen. Beziehungsweise jeder hat

ja dann auch fiir seine These oder fiir seine Argumentationslinie auch irgendwelche Studien, die er

heranzieht. Also fiir alles gibt es dann Argumente oder auch Belege, vermeintliche Belege zum Teil und

oft vergleicht man Apfel und Birnen und man wird sich dann auch gar nicht einig in der Debatte. Und das
ist einfach ein relativ langwieriger Prozess. Und da kann dann noch einiges veréndert werden* (C13/26).

7.4.13.3 Fehlende Weisungsbefugnis

Eine groRe Herausforderung in Bezug auf die politische Prozesssteuerung sei auch das
Fehlen einer Weisungsbefugnis.
,Und es zeigt sich eben im Prinzip in jeder Minute des politischen Handelns, dass man das innerhalb
eines solchen Systems einfach nicht machen kann, weil man eben auch keine MGglichkeiten hat,
Konsequenzen folgen zu lassen. Also wenn ich als Arbeitnehmer irgendwas nicht befolge kriege ich im
schlimmsten Fall eine Abmahnung und das geht auf der politischen Ebene nicht“ (C14/7).
Sowohl im militdrischen Bereich (Befehl & Gehorsam) als auch im unternehmerischen
Bereich (Weisungen & Anordnungen) gebe es ein solches Element. Eine Nichtbefolgung
kdnne in beiden Bereichen entsprechend disziplinar geahndet werden. Im Unternehmen
kénne ein Widersetzen von Anweisungen als Pflichtverletzung im Arbeitsverhaltnis
interpretiert werden und zu einer Abmahnung oder einer Kundigung fuhren. Beim Militar
seien ,Ungehorsam® und Gehorsamsverweigerung sogar strafbar (§19 und §20
Wehrstrafgesetz). Im Politischen fehle diese Weisungsbefugnis in vielen Fallen. So kdnne
beispielsweise die Bundesregierung keine Landesregierung anweisen. Auch kdnnten
ehrenamtliche Lokalpolitiker nicht ,von oben* angewiesen werden.
-Es kommt noch dazu: Wir kénnen im politischen Bereich nicht ganz streng nach den jeweiligen
Funktionsebenen abgrenzen weil die bundespolitische Funktionsebene ist ja nicht isoliert von Funktion
vor Ort. Jeder Abgeordnete, jeder Kandidat fiir eine Tétigkeit auf bundespolitischer Ebene muss zu
Hause in seinen Orts- und Kreisverbédnden Unterstlitzung haben und dort aufgestellt werden. Das sind
jetzt keine berufspolitischen und in dem Sinne professionellen Strukturen sondern das sind dort alles
freiwillige Leute. Die machen das am Spal3 an der Freude und sind aber insbesondere Weisungen im
klassischen Sinne gar nicht zugénglich” (C11/43).
Zudem seien gewahlte Parlamentarier in ihrem Handeln weitgehend unabhangig. So
konnten Abgeordnete einer Fraktion formell nicht von ihrem Fraktionsvorsitzenden
angewiesen werden. Im Gegenteil fuhlen sich Parlamentarier eher den Wahlern verpflichtet,
wie das folgende Zitat eines Bundestagsabgeordneten zeigt:

196



»Ich werde ja im Wahlkreis nominiert. Von der Partei als Kandidatin aufgestellt oder eben nicht. Und da
ist mein Eindruck dass es vor Ort viel mehr honoriert wird, wenn ich mal eine eigene Meinung in Berlin
vertrete und nicht immer nach Hause komme und sage ja, aber die Mehrheitsmeinung in der Fraktion ist
so und deswegen habe ich da zugestimmt“ (C14/20).
Das Fehlen der Weisungsbefugnis fuhre in einem demokratischen Umfeld dazu, dass
Mehrheiten flr die eigene Position ,,organisiert* werden missten.

7.4.13.4 Politische Kultur in Deutschland

Als weitere wesentliche Herausforderung wurde die politische Kultur in Deutschland genannt.
In diesem Zusammenhang wurde von vielen Experten auf den Aspekt einer eher
konfrontativen politischen Kultur und eines fehlenden ,Nationalkonsens® in Deutschland
verwiesen. Statt in einen Dialog mit politischen Akteuren zu treten, wirden sich
verhaltnismaRig oft Blrgerinitiativen bilden. Dies erschwere die Formation aber vor allem
auch die Umsetzung einer Strategie erheblich. Mit anderen Worten: Die haufig Fehlende
Existenz eines ,Nationalkonsens* sowie eine tendenziell konfrontative politische Kultur in der
Bundesrepublik Deutschland erschweren die Formation und die Exekution einer politischen
Strategie gleichermalien.

Fehlender Nationalkonsens

Im Vergleich mit anderen europaischen Landern zeigt sich nach Meinung einiger Experten,
dass es in vielen Landern — offenbar anders als in Deutschland — einen wertegepragten
gesellschaftlichen Grundkonsens gebe, der Uber Parteigrenzen hinweg und somit auch
innerhalb der Opposition und der Regierung gleichermallen gelte. Eine solche gemeinsame
Linie zwischen Regierung und Opposition férdert die Umsetzung einer politischen Strategie.
Auf die Frage nach den Ursachen des fehlenden ,Nationalkonsens® in Deutschland wird auf
die Geschichte des zwanzigsten Jahrhunderts verwiesen.

sIch glaube, dass hédngt auch mit der Geschichte Zweiter Weltkrieg und Nazizeit zusammen. Das hat in
Deutschland zu einem Kulturbruch gefiihrt muss man sagen. Da gab es dann die alten Menschen,
Arbeiter, Angestellte, Eliten teilweise, die aus der Nazizeit in die Gesellschaft (ibergegangen sind. Und
als Gegenreaktion dazu dann die APO-Bewegung und die 68er. Ein bisschen was von denen ist bei den
Griinen gelandet in der 70er Jahren, ein bisschen was in der RAF, ein bisschen was ist im blirgerlichen
Lager. Aber irgendwie ist so ein Gegenkultur-Virus bei uns drin. Es ist schlichtweg ,in“ gegen Sachen zu
sein. Und ich glaube das kommt auch noch aus der Spéat-Aufarbeitung mit dem Nationalsozialismus. (...)
Und ich erlebe das ja bei der EW. Es ist irre, man ist perplex. Beide Eltern sind Energie-Wéhler, alles
ganz toll, der Strom kommt immer aus der Steckdose und es gehért dazu, die Kinder so auszubilden,
dass man auch mal auf die Strale geht und sein demokratisches Verstdndnis du3ert man indem na
gegen irgendwas ist. Und was da gerade gebaut werden soll, dagegen ist man dann eben. (...) Also
diese Solidaritat, wir miissen es jetzt zusammen wuppen als eine Nation, das ist einfach weg. Weil
natirlich dieser ganze Nationalkonsens durch die ganzen Verbrechen der Nazis weg ist. Ich verstehe
das auch als natiirlich Reaktion* (C22/47).
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Als ein wiederholt angefihrtes Beispiel fir einen vorhandenen gesellschaftlichen
Grundkonsens wird Danemark angefihrt. Hier wird insbesondere das gemeinsame
Grundverstandnis zwischen Regierung und Opposition hervorgehoben. Die Gesellschaft
insgesamt spure dort eine Gesamtverantwortung flr das Land.

Konfrontative Kultur statt Konsenspolitik

In Deutschland hingegen finde sofort eine Gegenbewegung statt, wenn eigene Besitzstande
oder Privilegien in Gefahr sind.

,Und ich glaube die Leute haben auch alle selbst ein gré3eres Gefiihl von Verantwortung fiir das was da
im Land passiert. Ich habe das verfolgt an der Debatte (iber den Fehmarn-Belt-Tunnel, wie so ein Gesetz
in Ddnemark entwickelt wird. Das wird in Stufen entwickelt und es wird immer sehr breit diskutiert in der
Bevélkerung und man versucht von Anfang an die Leute wirklich extrem mitzunehmen, viele
Informationen zu haben und dann geht das immer in Stufen durch das Parlament. Und so entstehen
auch Diskussionen aber zu einem Zeitpunkt, wo man sie noch gut steuern kann. Und ich meine ein
Punkt ist, das die Leute dort auch eher ein Einsehen haben, dass bestimmte Dinge einfach gemacht
werden miissen. Weil sie der Gesamtheit des Landes einfach gut tun. Weil am Ende alle davon etwas
haben. Auch der in Nordjiitland wohnt und vielleicht nie durch diesen Tunnel fahren wird, der entwickelt
aber offensichtlich ein Gefiihl dafiir dass es fiir die gesamte danische Wirtschaft von Vorteil ist, ein
solches Projekt umzusetzen. Und bei uns habe ich ein gegenteiliges Gefiihl. Es wird immer individueller
und sobald sie irgendetwas machen wollen in einer Kommune wie hier, wenn sie auch nur eine Stral3e
oder so was bauen wollen, haben sie sofort eine Gegenbewegung. Vielleicht auch zu Recht, ich will das
auch gar nicht nur negativ sehen. Aber vielleicht miissen wir als Politik (iberlegen wie kann man dem
wiederum noch mehr vorgreifen. Dass man schon bevor ich die Leute auf der Barrikade habe
irgendwelche Dinge mache, um sie zu erldutern” (C14/40).

Beim Thema Stromtrassen beispielsweise durchkreuze Ministerprasident Seehofer den
strategischen Plan vor allem deshalb, weil sich viele Burgerinitiativen gegrindet hatten und
entsprechend protestieren wirden.
,Das spielt da alles irgendwie mit rein. Um nochmal auf das Thema Stromtrassen zuriickzukommen. Es
war ja eben auch in Bayern gerade so, dass sich eben unglaublich viele Biirgerinitiativen formiert haben

und Proteste gemacht haben. Der Seehofer das aufgegriffen hat, was seine eigenen Leute von ihm
gefordert haben” (C14/40).

Der kritische Einwand der fehlenden Abgrenzung im Wahlkampf wird an dieser Stelle jedoch
verneint. Wahlkampf finde dort eher auf taktischer Ebene der konkreten Ausgestaltung als
auf der strategischen Konsensebene statt.
LAIso ich glaube, dass wir in der Tat eine eher konfrontativere Kultur haben was die Unterschiede
zwischen den Parteien angeht. Also einer meiner Abgeordnetenkollegen fragte einen Parlamentarier aus
Kopenhagen: Wie macht ihr denn Wahlkampf wenn ihr euch alle einig seid? Also irgendwie muss man
doch Unterschiede erkennen zwischen den Parteien. Da kam: Wieso? Das geht trotzdem* (C13/40).
Die in Deutschland verbreitete konfrontative Kultur zeige sich auch in der féderalen Struktur
und auf allen anderen Akteursebenen.

»,Das sehen sei auch an anderen Themen, zum Beispiel unser Auftreten in Briissel. Die Bundesregierung
verhandelt irgendwas in Briissel, drei Lénderregierungen hier machen in ihrer Vertretung was ganz
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anderes, das Gegenteil, und fiinf Verbdnde werden auch bei der Kommission vorstellig und sagen auch
das Gegenteil. Das waére in Frankreich nie so. Die gehen da geschlossen hin. Und so wie es in diesem
AuBenauftritt ist, ist es auch im Innenauftritt hier bei uns. Es ist einfach diffus und damit ist die
Landschaft schwer zu handeln® (C22/47).

In Bezug auf die Energiewende sei nach Ansicht eines Experten zwar ein gesellschaftlicher

Grundkonsens hinsichtlich des Grundproblems erkennbar; allerdings gebe es in der

Ausgestaltung und Umsetzung unterschiedliche Standpunkte.
,Bei uns in Deutschland gibt es eine ganz hohe Ubereinstimmung in der Gesellschaft dariiber, erstens
dass der Klimawandel ein Problem ist. Schon das wird nicht in allen Ldndern geteilt. Zweitens, es ist
menschengemacht. Das wird auch nicht liberall so gesehen. Also in Amerika gibt es eine sehr starke
Minoritét, die sagt, das kommt vom lieben Gott oder von der Sonne oder sonst was jedenfalls ist es nicht
menschengemacht. Wir in Deutschland sagen, ja es ist ein Problem, es ist menschengemacht und die
Regierung hat gefélligst was dagegen zu tun. Und das eigentlich parteiiibergreifend im Konsens. Es gibt

in der Ausgestaltung und je nach Subthema unterschiedliche Auffassungen. Aber in der Grundaussage
gibt es eine hohe gesellschaftliche Uberzeugung“ (C23/11).

7.4.14 Fazit Herausforderungen

Insgesamt wurden seitens der befragten Experten Uber 90 verschiedene Herausforderungen
genannt und mit Blick auf eine politische Strategie naher beschrieben und diskutiert. Fir eine
zielfihrende politische Strategie muss jede einzelne Herausforderung im Laufe des
politischen Strategieprozesses beriicksichtigt und entsprechend vorab durchdacht werden.

Die ausdifferenzierten Herausforderungen wurden dabei den theoriegeleiteten
Ubergeordneten Herausforderungen zugeordnet. Die entsprechenden Herausforderungen
werden in Kapitel 8 vor dem Hintergrund theoretischer Erkenntnisse diskutiert und bewertet,
bevor sie letztlich im Rahmen einer politikstrategische Konzeption den einzelnen Phasen des
politischen Strategieprozesses zugeordnet werden. Die folgende Abbildung 16 fasst die in
den Interviews genannten und in diesem Kapitel ausdifferenzierten Herausforderungen noch
einmal Ubersichtlich zusammen.
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7.5 Politikstrategische Handlungsoptionen

Im Anschluss an die Diskussion der speziellen Herausforderungen wurden die Experten
nach konkreten Begegnungsmdglichkeiten und Handlungsoptionen befragt. Der folgende
Abschnitt gibt einen Uberblick liber die Handlungsoptionen, die nach Ansicht der Experten
letztlich zu einer Verbesserung des strategischen Agierens flihren kénnten.

7.5.1 Komplexitat, Akteursvielfalt und Planung

Um den Herausforderungen im Bereich Komplexitdt und Planung im Rahmen einer
politischen Strategie begegnen zu kénnen wurden seitens der Experten vier
Handlungsoptionen genannt, die im Folgenden zusammengefasst werden.

Differenzierung von Strategie- und Planungsbegriff

Aus politikstrategischer Sicht sei es nach Ansicht der befragten Experten wichtig, zunachst
die Begriffe Strategie und Planung moglichst genau voneinander abzugrenzen. Strategie
werde heute oftmals als Synonym fir Planung verwendet.

LAlso zum Beispiel die Ldnder Hamburg, Niedersachsen, Schleswig-Holstein und Bremen haben fiir ihre
Klistenschutzanstrengungen friiher Generalpldne gehabt — Generalplan Kiistenschutz hieen die —
heute nennen sie das Kiistenschutzstrategien” (C51/39).

Ein Experte zeichnet den Ubergang des Planungsbegriffes in den Strategiebegriff am
Beispiel der Umweltpolitik nach. Vor 20 Jahren existierte demnach noch eine sprachliche
Differenzierung zwischen Umweltplan und Nachhaltigkeitsstrategie.

LAls Folge der Nachhaltigkeitskonferenz von Rio gab es einen Sachverstandigenrat fiir Umwelt, der im
Jahr 1994 Gutachten und Vorschlage fiir die Umsetzung dieser Nachhaltigkeitsziele von Rio gemacht
hat. Und das ist aus meiner Sicht im Grunde der Versuch eines systematischen rationalen strategischen
Politikansatzes. (...) Und da ist im Grunde (ber den Sachverstandigenrat der Versuch gemacht worden,
dass man sich (berlegt, was sind denn die Ziele, dass man eine Zielharmonisierung durchfiihrt, dass
man die runterbricht auf operationale Bereiche in Handlungsziele und in MaBnahmen und dass man ein
verniinftiges Indikatoren-System hat um zu sehen, ob sich etwas bewéhrt in der realen Welt und das
man anhand der Indikatoren misst, wie ist die Zielerreichung. (...) Im Sachverstdndigenrat (...) redet
man noch nicht von Nachhaltigkeitsstrategie sondern rein vom Umweltplan. Aber man redet von einer
strategischen Entwicklung der Ziele und Strategie der Zielentwicklung und ich glaube dass das dann im
Sprachgebrauch so nach und nach durchgesickert ist, dass man dann Nachhaltigkeitsstrategien macht,
Klimaanpassungsstrategien, Umweltschutzstrategien, etc.” (C51/35).

Die synonyme Verwendung sei nach Einschatzung eines Experten vermutlich auf die im
Politischen weit verbreitete Planungsskepsis zurlckzufihren.
L,Und ich glaube, dass in dieser Kritik an der Planungseuphorie ein bisschen auch das Kind mit dem
Bade ausgeschiittet worden ist und dass mit einem relativ hemdsérmeligen Blick von Strategie das

Pendel dann wieder so ein bisschen zurlickschldgt. Man konnte nicht mehr Planung sagen, man
brauchte was anderes und man hat sich aus meiner Sicht dann nicht so intensiv (iberlegt, was ist denn
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jetzt Strategie (berhaupt und was hatte Clausewitz da gemacht (...) sondern man hat gesehen, es
braucht eine Form von koh&rentem, zielorientiertem Handeln, das wollen wir aber nicht mehr Planung
nennen, weil das in Verruf ist, sondern das nennen wir jetzt Strategie. Das hatte zur damaligen Zeit
verbal mehr Sexappeal damit konnte man besser kommen* (C51/35).

Integrales Denken

Eine weitere wichtige Handlungsoption im Bereich Planung sei nach Meinung vieler Experten
das integrale Denken. Ein Experte fuhrt dazu aus, dass es drei verschiedene Logiken
innerhalb der Politik gebe: Eine administrative, eine politische und eine kommunikative Logik.
Die administrative, fachliche Logik sei demnach sehr stark prozedural gepragt. Hier stiinden
Verfahrensabldufe in Regierungen, im Bund-Lander-Verhaltnis, in Europa und &hnliches im
Fokus. Das zweite Themenfeld sei die politische Logik. Politische Logik betreffe die Trager
von Politik, also politische Parteien. Diese stiinden fir bestimmte Programme, flir bestimmte
Werte, flr bestimmte Wahlersegmente und ahnliches. Die dritte Logik sei die kommunikative
Logik, die Logik der Medien. Hier stande die Betrachtung des politischen Geschafts unter
bestimmten Pramissen im Fokus: Personliche Konflikte, Rechts-Links-
Auseinandersetzungen in Parteien, Konfliktdimensionen auf fachlicher Natur zwischen den
Ministerien etc. Integrales Denken meine, bei der Strategieformation und -umsetzung alle
genannten Logiken gesamtheitlich und umfassend mitzudenken.
LStrategie beginnt zunéchst mal darin, sich dariiber bewusst zu sein, dass ich verschiedene politische
Logiken mitdenken muss, und zwar nicht erst am Ende des Prozesses, sondern bereits im Vorfeld. Weil
héufig ist es so, Sie beginnen mit irgendetwas und am Ende denkt man dariiber danach nach dem Motto
~Mensch, das war ja nicht kommunikativ®, oder ich mache etwas aus der Regierungsverantwortung, wie
passt das eigentlich zusammen mit den Wertetraditionen, programmatischen Traditionen meiner Partei.
Das muss von vornherein sozusagen mitbedacht werden. Deswegen ist Strategiebildung der Versuch

diese drei Dimension immer integral zu denken, nie voneinander losgelést und auch synchron im
Prozess miteinander zu denken*” (C24/8).

Der Experte verdeutlicht diesen Aspekt auch am Beispiel der Flichtlingssituation:

Wir haben ja gerade einen Fall. Wir haben jetzt einen riesen Migrationsdruck. Man hat die Grenzen
gedffnet und jetzt merkt man ,Oh, zu weit gegangen®. Jetzt gibt es eine administrative Logik, die heif3t,
wir machen wieder Grenzkontrollen. Das korrespondiert jetzt aber nicht mehr beispielsweise mit der
kommunikativen Logik. Dort haben wir bis vor drei Tagen noch was anderes gesagt. Oder auch zum
Beispiel die unterschiedlichen Traditionen zum Begriff auch internationaler Solidaritdt zum Beispiel. An
diesem kleinen Beispiel kann man erkennen, diese drei Linien, diese drei Elemente miissen immer
synchronisiert werden und irgendwo aufeinander abgestimmt werden* (C24/10).

Beschrankung der Gestaltungfelder

Eine weitere MalRnahme zur Verbesserung eines politikstrategischen Vorgehens sei die
Beschrankung der politischen Gestaltungsfelder; also in Bezug auf die Energiewende die
strategische Betrachtung von Teilbereichen der Energiewende. Ein Experte weist in diesem
Zusammenhang beispielsweise auf den Energieeffizienzbereich hin.
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,Es gibt immerhin Masterpldnchen. Im Energieeffizienzbereich gibt es einen ,Nationalen Aktionsplan
Klimaschutz“ und einen ,Nationalen Aktionsplan Energieeffizienz* (NAPE). Das ist sozusagen ein
bisschen Kochbuch aber das ist eigentlich nur ein Kapitel fiir das Gericht Energiewende” (C11/65).

Einige Experten stellen hierzu fest, dass politische Akteure haufig dazu neigen wirden, alles
selbst gestalten zu wollen. Eine solche Haltung — die dem Wahler noch zusatzlich
regelmafig suggeriert wirde — flihre zu einer Erhéhung der Komplexitat, die wiederum aus
oben genannten Grunden ein politikstrategisches Handeln einschranken wurde.

,Miissen sich die Politik und die 6ffentliche Hand nicht auch selbst beschrdnken? Das vermisse ich dann
auch manchmal. Also ich will nicht vom Neoliberalismus reden, aber doch auch mal zu sagen: Liebe
Leute wir kénnen nicht alles gestalten und wenn dann nehmen die fiinf harten Punkte raus,
Netzinfrastruktur, Wettbewerbssystem und was auch immer. Und da gehen wir richtig konsequent rein
und setzen da die Grundlagen der Energiewirtschaft und alles andere kénnen wir auch gar nicht
gestalten aber dieses Allmachtdenken das ist leider viel zu stark angekommen auch schon in der Politik.
Wir beherrschen alles, wir kbnnen alles und vor allem von uns wird es auch verlangt” (C53/16).

Ein anderer Experte teilt diese Ansicht wenngleich er andeutet, dass die Beschrankung auf
gewisse Handlungsbereiche nicht dem Zeitgeist entspreche. Der Wahler wirde demnach
heutzutage einen Politiker erwarten, der auf alles eine Antwort habe und jedes Problem
I6sen konne.

,Und deswegen ist es auch eine Hauptaufgabe der politischen Strategiebildung festzulegen, welche
Bereiche sollen und kénnen (berhaupt von der Politik gestaltet werden. (...) Das Publikum verlangt ja
von Politikern, dass sie alles gestalten. Von daher bin ich sehr skeptisch. Man kann die Komplexitét
deutlich reduzieren, wenn man es wéllte; aber das ist heute nicht der Typus des Politikers” (C52/16).

Inkrementelles Vorgehen

Ein weiterer mdglicher Ansatz sei das bewusste inkrementelle Vorgehen. Vor allem wenn
Zeit und Kapazitdt oder auch Informationen im Rahmen der Strategieformation fehlen
wirden, kénne es hilfreich sein, in kleinen Schritten zu agieren. Ein Experte verweist in
diesem Zusammenhang auf das Beispiel der Wiedervereinigung. Seiner Meinung nach habe
ein Mix aus inkrementellem Vorgehen und Bauchgefihl letztlich zum Erfolg gefiihrt.

»,Und wenn man mal 25 Jahre zuriickdenkt, kann man ja nur gliicklich sein, dass keiner eine Strategie fiir
die Wiedervereinigung hatte; dann héatte sie ndmlich nicht funktioniert. Wenn nicht von einem Tag auf
den anderen stédndig andere Entscheidungen getroffen wéren, sich eine Entwicklung ergeben hat, die
irgendwann zwangsléufig wurde und ein Kanzler gegen besseres Wissen und gegen Rat von Experten
gesagt hat, wir machen jetzt die Wéhrungsunion. Einfach wissend, sonst hétten wir alle DDR-Blirger in
der Bundesrepublik — und es hat funktioniert. Hétte man das langfristig geplant, hétte das nicht
funktioniert. Es gab keinen Plan; da hatte keiner einen Plan. Das war die Gunst der Stunde und da
musste innerhalb von Tagen entscheiden werden und wenn da jemand einen langen Plan ausgearbeitet
hétte, wére es schief gegangen. Ich hab das ja alles miterlebt. Die Strategie — wenn man die denn so
nennen moéchte — hat sich ja jeden Tag geédndert. Erst wurde von europdischem Haus geredet, dann gab
es einen 10-Punkte-Plan. Das ist aber alles nicht umgesetzt worden; sondern es ist irgendwie dann so
entscheiden worden, wie es entscheiden worden ist und es hat funktioniert. Damit meine ich nicht, dass
Strategie (liberfliissig ist* (C41/55).
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7.5.2 Zielaspekte

Mit Blick auf die Herausforderungen im Bereich der Zielaspekte wurden zwei Aspekte
genannt, die ein politikstrategisches Vorgehen erleichtern kénnen.

Zielverankerung im Grundgesetz

In der Politik werden strategische Ziele je nach Regierungspartei immer wieder verandert
oder sogar komplett zurickgenommen. Um ein strategisches Ziel gegen wechselnde
Mehrheiten immun zu machen, kann ein strategisches Ziel im Grundgesetz verankert
werden. Dies ist bereits bei der sogenannten Schuldenbremse (Artikel 109 Abs. 3) oder auch
beim Schutz der persdnlichen Lebensgrundlage (Artikel 20a) passiert. Die zur Anderung des
Grundgesetzes erforderliche 2/3-Mehrheit auf Bundes- und Landesebene verhindert, dass
ein einfacher politischer Farbwechsel ein auf Jahrzehnte angelegtes strategisches Ziel
andert.

Grundsatzlich wird dieses Vorgehen von den Experten begrifit. Allerdings sei ein solches
Vorgehen nur den weitreichendsten politischen Themen vorbehalten. Das Grundgesetz
durfte nicht zu einem Art Strategielogbuch werden.

,Das kénnen Sie héchstens (ibers Grundgesetz machen. Ansonsten kann natlirlich jede Regierung
Gesetze wieder dndern. Auch das Grundgesetz kénnen sie dndern, aber die Hiirde ist halt héher, weil
sie eben die 2/3 Mehrheit brauchen und auch sonst eine gewisse Scharm besteht, dass Grundgesetz
wegen allem mdglichen anzufassen. Und ich weil3 nicht, ob man jetzt die Energieziele hier ins
Grundgesetz reinschreiben sollte. Da hétte ich echt ein Problem mit. Die Haushaltsgeschichte hat man
jetzt gemacht, aber die ist méglicherweise auch noch einen Tick weitreichender” (C22/45).

Entscheidend sei der Spagat zwischen Zielfestlegung und Zielflexibilitat. Also die Frage,
inwiefern strategische Ziele bei wechselnden politischen Mehrheiten moglichst robust blieben
und zugleich sichergestellt sei, dass Ziele entsprechend der Entwicklung von Zielprioritaten
geandert werden kdnnen.
slch glaube, das ist auch eine Frage der Interessen der heutigen Generation gegenliber zuklinftigen
Generationen. Dass wir langfristig im Sinne der zukiinftigen Generation aus dem Verbrennen von
Kohlenstoff raus miissen scheint mir auf der Hand zu liegen. Jetzt kann sich das ja dndern. Dass
irgendwie die wirtschaftliche Situation so miserabel wird, dass sich eine Mehrheitsmeinung bildet, wir
miissen jetzt als Ausnahme mal fiir 20 Jahre von diesen Zielen wieder Abstand nehmen, weil in der
Gesamtbetrachtung es nicht im Interesse zukiinftiger Generationen sein kann. Es kann ja auch sein,
dass ganz neue Techniken entstehen. Dass tatsédchlich dieses Geoengineering greift und man einen

bequemen Weg findet, wie man kiinstlich die Sonneneinstrahlung auf die Erde regulieren kann per
Thermostat oder so“ (C51/78).

Zielabstimmung im Vorfeld

Bereits bei der Zieldefinition sei es in einer Demokratie unabdingbar, Kompromisse und
Ausgleiche herzustellen:
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,Ein Beispiel ist, dass wir flir den Ausbau der EE hier Vorgaben machen. Allerdings nicht so und so viel
MW wollen wir errichten, das ist glaube ich zu kurz gegriffen. Sondern wir sagen, wie viel Fldche wollen
wir diesem Ausbau zur Verfiigung stellen. Dass das indirekt auch einer gewissen Leistung gleichkommt,
ist klar. Aber ein Stiick weit bedarf es natiirlich auch des Ausgleichs unterschiedlicher Interessen, der
Bodennutzung, der Belastung der Offentlichkeit, der Belastung der Infrastruktur® (C43/13).

7.5.3 Informationsgewinnung und Lagebeurteilung

In Bezug auf die Informationsgewinnung seien politische Spitzenvertreter an Informationen
aus der Wirtschaft, Wissenschaft und von Interessensgruppen gleichermalen interessiert
(,Auf so eine Information sind Politiker total scharf. Weil das ist das, was die eben auch
tatséachlich nicht haben” (C52/15).) und angewiesen (,Weil man ja Information sozusagen

aus dem Bauch der Wirtschaft braucht um kluge Entscheidungen treffen zu kdnnen®
(C34/32).).

Fir ein realitatsnahes Lagebild kdme es entsprechend darauf an, neben gewerblichen
Anbietern flr Prognosen und Umfragen sowie den Parteiapparaten und parteinahe
Stiftungen auch auf die Informationen der Medien und der Interessensvertreter
zurtckzugreifen; wenngleich letzteres immer mit einem ,Preis“ verbunden sei.

Da logischerweise nicht jede Information vom Empfanger Gberpruft werden kénne, ist zudem
der Faktor ,Vertrauen der Politiker in die Informationsquelle” von zentraler Bedeutung.

7.5.4 Menschen als Adressaten

Mit Blick auf den Menschen wurde in den Experteninterviews wiederholt die Bedeutung der
zwischenmenschlichen Komponente hervorgehoben.

Beriicksichtigung zwischenmenschlicher Beziehungen

Das Thema Wertegleichheit, Vertrauen, Empathie und Sympathie spielen in der Politik nach
Einschatzung der Experten insgesamt eine herausragende Rolle. Dieser Punkt betrifft nach
Einschatzung der Experten nicht exklusiv die Legislative sondern auch andere
Politikbereiche wie beispielsweise die Exekutive. Stellvertretend fur die Bedeutung von
Vertrauen und Sympathie flir das Gelingen einer Strategie steht die Aussage von
Staatssekretar Flasbarth (BMUB)™:

Wenn man jetzt auf die Akteure guckt: Rainer Baake und ich, wir kennen uns lange; er war mein
Staatssekretér, als ich hier Abteilungsleiter war. Matthias Machnig und ich kennen uns lange. Wir kennen
uns schon aus der Zeit, als er hier Staatssekretar war; da waren wir auch in der Rolle er Staatssekretar,
ich Abteilungsleiter. Sigmar Gabriel kenne ich sehr lange. Also die Akteure, auch die Abteilungsleiter, die
zum Teil hier [BMUB] waren und jetzt im BMWi sind. Das heil3t, neben der professionellen Art, wie man

! Dieses Zitat wurde explizit zur namentlichen Verdéffentlichung freigegeben
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mit Konflikten umgeht haben wir auch — sagen wir mal keine alten Rechnungen offen; wir haben auch
keine grundlegenden unterschiedlichen Sichtweisen auf die Dinge und haben damit nochmal andere
Fahigkeiten, Dinge zu I6sen” (Aus Datenschutzgriinden ohne Quellenangabe).

7.5.5 Friktionen und Irrationalitat

Um der oben analysierten Herausforderung von Friktionen und Irrationalitdt zu begegnen,
masse ein Weg der Zielerreichung bewusst verlassen werden kénnen. Der folgende Absatz
fuhrt die Handlungsoption ,Flexibilitat und Szenarien“ weiter aus.

Flexibilitat und Szenarien

Damit eine Strategie den realen politischen Anforderungen genige, misse sie auf
politischen Druck kurzfristig reagieren kénnen. Daflir musse eine politische Strategie
verschiedenen Wegen der Zielerreichung gentgen.

slch glaube, dass sie, wenn sie sich zu eng auf bestimmte Wege konzentrieren, schnell Gefahr laufen,
sich Scheuklappen aufzusetzen und die dann im Ubrigen, wenn der Weg zu kiar ist und zu unreflektiert
weiter verfolgt wird, obwohl auf einmal kritische Stimmen auftauchen, im Zweifel sogar eher gegnerische
Stimmen nochmal aufputschen. Es gibt Bereich, wo wir das durchaus jetzt einfach durchstehen, wo du
sagst, da gibt es keinen erkennbaren Weg B, da gibt es nur ich will oder ich will nicht, dazwischen ist
nicht viel Bewegung. Aber es gibt eine Menge anderer Dinge, wo man auch Dinge variieren kann und je
straffer ich einen Weg fasse und je weniger ich nach au8en signalisiere, dass ich bereit bin immer noch
mal wieder eine Revision durchzufiihren, desto gré3er der Widerstand” (C42/40).

In diesem Zusammenhang sei wichtig, dass sich Flexibilitdt ausschlief3lich auf Mallnahmen

und maximal auf Unterziele beschranke. Das strategische Ziel misse — nicht zuletzt vor dem

Hintergrund von Planungssicherheit — fest verankert bleiben.
»Ich meine, man kann nattirlich auch einen Plan haben, dagegen spricht ja erst mal nichts; aber man
kann ihn nur sinnvoll dann haben und anwenden; wenn man immer wieder bereit ist, diesen Plan auch in
Frage zu stellen und den auch immer wieder zu (berpriifen. Und dann eben auch die Freiheit zu haben,
zu sagen, also eigentlich wollten wir das ja so und so machen, aber jetzt stellen wir fest, dass wir —
wenn wir das jetzt so weiter machen wiirden — jetzt hier links und rechts diese Dinge passieren, die
schlecht sind und mit denen wir nicht gerechnet haben und deswegen miissen wir den an der Stelle jetzt
nochmal anpassen. Also diese Flexibilitdt ist unabdingbar. Das ist insofern so lange auch

unproblematisch; solange die Zielsetzung nicht in Frage gestellt wird. Die muss fest sein weil die
Planungssicherheit alle Akteure brauchen. Ansonsten ist Chaos” (C52/17).

Nach dem Motto ,viele Wege fluhren nach Rom“ sei es fir eine politische Strategie
unabdingbar, vorab verschiedene alternative Wege und MalRnahmen zu entwickeln, die
allesamt die Erreichung des Ubergeordneten strategischen Ziels sicherstellen. Operativ sei
es sinnvoll, sich dabei am Szenario-Denken des Projektmanagement zu orientieren
(Maximalszenario, Minimalszenario).

~Wenn ich sage, die CO2 Einsparung liegt fiir uns als Bundesregierung ganz weit oben, dann kann man

nattirlich verschiedene Sachen machen. Man kann dafiir sorgen, dass weniger Autos durch die Gegend
fahren, man kann dafiir sorgen, dass ein paar Kohlekraftwerke abgeschaltet werden oder man kann
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dafiir sorgen, dass weniger Heizenergie in den Gebduden zum Fenster raus geht. Da hat man
verschiedene Optionen um das Klimaschutzziel zu erreichen. Und was immer leichter umzusetzen ist,
sollte man dann tun. Aber genau das ist der Punkt. Man weil3, irgendwas muss man tun® (C13/74).

7.5.6 Biurokratie und Verwaltung

Das Ausnutzen von Ermessensspielraumen seitens beteiligter Staatsdiener sei nur schwer
zu verhindern. Dieser Herausforderung lasst sich nach Einschatzung der Experten am
besten begegnen, indem bereits vor und bei der Gesetzgebung ein ausfuhrlicher
Interessensausgleich erfolgt.

Interessensausgleich vor Gesetzgebung

Letztlich wirden sich auch bei den Beamten lediglich gesellschaftliche Interessenskonflikte
wiederspiegeln, die sich selbstverstandlich auch bei der Umsetzung eines Gesetzes
auswirken. Eine Verlagerung des Interessensausgleiches von der politischen auf die
administrative Ebene erhdhe entsprechend die Wahrscheinlichkeit der Veranderung eines
geplanten strategischen Vorgehens.
Jlch glaube, dass das in der 6ffentlichen Diskussion zu kurz greift, wenn gesagt wird, das sind hier die
Biirokraten und die haben ihre Eigeninteressen und legen sich deshalb quer. Nein, das ist ein
gesellschaftlicher Zielkonflikt, weil es gesellschaftliche Gruppen mit unterschiedlichen Interessen gibt,
die genau in dieser Form auch im Parlament abgebildet werden. Und wenn in Gesetzen dann diese
Spielrdume drin sind und dieser Interessenausgleich verlagert worden ist, dann kommt er natiirlich
wieder hoch bei den untergesetzlichen Regelwerken, die es da unter den Gesetzen gibt. Wenn dann

ausgehandelt wurde, wie machen wir jetzt diese Form wie machen wir jenen Erlass oder so — das
spiegelt den gesellschaftlichen Interessenkonflikt wieder” (C51/27).

7.5.7 Gewaltenteilung, Mehrebenen, Einzelhierarchien

Mit Blick auf die Gewaltenteilung wurden in den Interviews eine Reihe von
Handlungsoptionen genannt und diskutiert. Entsprechend der Herausforderungen sollen
auch die Handlungsoptionen im Folgenden nach horizontaler und vertikaler Gewaltenteilung
untergliedert werden.

7.5.7.1 Horizontale Gewaltenteilung

Im Bereich der Exekutive ergeben sich nach Einschatzung der Experten drei grundlegende
Ansatzmdglichkeiten, um Schnittstellen und kompetenzbedingte Reibungsverluste zu
reduzieren.
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Kompetenzbiindelung im Kanzleramt

Aus strategischer Steuerungsperspektive sei die Blndelung von Kompetenzen eines
strategischen Themas im Bundeskanzleramt nicht zuletzt aufgrund der Richtlinienkompetenz
durchaus als sinnvoll zu erachten. Ein groRer Vorteil daran sei die davon ausgehende
Symbolik, wie das Beispiel Flichtlingspolitik zeige.
Aber jetzt in der Situation hat das auch eine gewisse Symbolkraft. Die Leute draul3en wollen auch
sehen, da kommen jeden Tag Zehntausende und ich will wissen, wer macht das jetzt? Das hatte
nattrlich auch was mit der Kritik an de Maiziere zu tun um den vielleicht auch ein bisschen aus der
Schusslinie zu nehmen oder tatséchlich Dinge zu verbessern, die aus seinem Ministerium nicht gut
gelungen sind. Das man das jetzt auf eine andere Ebene hebt und jetzt sagt, das ist jetzt Chefsache und
jetzt kbnnt ihr auch drauf verlassen dass es lduft. Das ist die Botschaft” (C14/32).
Allerdings wurden in den Gesprachen schnell auch die Gegenargumente deutlich. Eine
Anderung wiirde nach Ansicht einiger Experten vor allem dazu fiihren, dass das Kanzleramt
ein Fachressort werden wurde, dass dann grundgesetzlich dem Ressortprinzip unterliege.
Die Ausubung der Richtlinienkompetenz wurde dadurch erschwert werden. Aus
verfassungsrechtlicher Sicht wére eine solche Anderung vermutlich nicht haltbar.

Auch der Aspekt, dass das Kanzleramt eine Steuerungsinstanz und kein operativ
arbeitendes Fachministerium sei, spreche gegen eine thematische Bilndelung zur
Erleichterung einer Strategieumsetzung. Eine Anderung wiirde nach Ansicht einiger
Experten dazu flhren, dass das Kanzleramt zu einem Fachressort werden wirde, das dann
grundgesetzlich dem Ressortprinzip unterliegen wirde.
,Und auch der Punkt, dass man das alles im Kanzleramt biindelt, weil da dann die Richtlinienkompetenz
der Kanzlerin reinspielt und dann alle Schwierigkeiten ausgemerzt werden kénnen, das ist auch etwas,
was in meinen Augen nicht wirklich funktioniert. Denn das Kanzleramt — zumindest in seiner
gegenwiértigen Ausgestaltung — ist einfach kein Fachministerium. Es ist nicht so operativ aufgestellt.
Wenn man das dann machen wollen wiirde, dann wére das Kanzleramt eben nicht das Kanzleramt, so
wie wir es jetzt kennen, sondern wére eben ein Fachressort. Es miisste sich dann eben auch mit den
anderen Ressorts in einer Art und Weise auseinandersetzten, die eben nicht wie jetzt ganz punktuell ist

und mit der Richtlinienkompetenz auch mal mittelbar ausgelibt wird. Sondern dann wirklich ein
Fachressort, das ein dem Ressortprinzip entsprechendes Abstimmen erfordert” (C21/17).

Neuausrichtung von Ministerien (Zuschnitt)

Der Zuschnitt eines Ministeriums auf die strategische Aufgabe, also die Umverteilung von
Kompetenzen unter den Ministerien, wurde als mdgliche Handlungsoption deutlich haufiger
genannt. Im Kern wurde im Kontext der Energiewende vor allem die Verzahnung von
Kompetenzen des Umwelt- und des Wirtschaftsministeriums genannt, um gewisse
Konvergenzen herbeizufuhren. Grundsatzlich misse ein Ressort ,den Hut aufhaben®, um
Reibungsverluste zu minimieren.
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sIch finde die Biindelung in einem Ressort grundsétzlich sehr sinnvoll, da diese Nicklichkeiten zwischen
den Ministerien, die es einfach bei den Bundesministerien immer gibt, bis hin zu fundamental anderen
Herangehensweisen dadurch schon mal ganz stark abgemildert werden” (C21/15).
Vor allem die Uberschneidung von Zustandigkeiten fiihre zu Kompetenzkonflikten. Dem
kénne durch eine sinnvolle Kompetenzbiindelung entgegengewirkt werden.
,Im Gro3en und Ganzen ist es eben so, dass bei den Bundesressorts die Leute eben nicht da sitzen,
weil sie hier einen Nine-to-Five Job machen wollen; sondern sie wollen (iberwiegend etwas bewegen.
Wir haben hier positive Kompetenzkonfiikte. (...) Wenn zwei (berschneidend, zwar formal klar
abgegrenzt, aber doch fiir denselben Bereich zustédndig sind, fiihrt das immer dazu, dass der eine der

anderem auf die Finger gucken will und ihm da was abgraben méchte. Das ist halt der Klassiker.
Deswegen ist das in meinen Augen sehr viel besser, wenn man es blindelt* (C21/17).

Auch auf Landesebene wurde eine solche Umorganisation in einigen Bundeslandern bereits
vollzogen. Auch hier begrindet der Experte aus Mecklenburg-Vorpommern die
Umorganisation mit Effizienzsteigerungen durch die Reduzierung von Schnittstellen.
»Sie miissen wissen, dass dieses Ministerium erst 2011 bewusst so zugeschnitten wurde, weil der
Ministerprésident dieses Thema so nachhaltig favorisiert hat. Er hatte eine klare Zielbestimmung, eine

klare Strategie. Und dann geguckt, welche Themen muss man zusammenfassen, damit man méglichst
wenig Reibungsverlust (iber die Hdusergrenzen hat. Dabei wurde auch ein Stiick weit gelernt aus den

‘

Jahren vorher, wo es manchmal zwischen den H&usern nicht so einfach war das alles zu koordinieren*
(C42/42).
Einige Experten verweisen auch auf die Probleme einer Ressortveranderung. Ein Experte
aus dem Cluster Bundeslander berichtet in diesem Zusammenhang von eigenen
Erfahrungen aus seinem Ministerium.
Was wir erlebt haben, ist ein Abnabelungsschmerz. Wenn Sie aus einem Ministerium, das aus der
Selbstwahrnehmung grof3 und méchtig war, einen kleineren oder gré8eren Teil rausschneiden, (...)
haben sie in den betreffenden Hausern fiir einen gewissen Zeitraum so eine Abwehrbewegung, dass die
uns was gestohlen haben. Das sind ganz starke menschliche Faktoren, die dann eine Rolle spielen. Das
hat in der Tat einen gewissen Zeitraum gebraucht, bis das Haus richtig aufgebaut war. Da ist bestimmt

ein Jahr vergangen, das hat also richtig Kampf und Krampf (...) gekostet und (iber jede Stelle wurde
gestritten® (C42/42).

Eigenes Ministerium fiir strategisches Thema

Als dritter Ansatzpunkt wurde die Schaffung eines eigenen Ministeriums diskutiert, dass die
alleinige Hoheit Uber ein strategisches Thema besitzt. Die konkrete Schaffung eines
Energieministeriums, das die Kompetenzen der Energiewende auf sich vereint, also die
komplette Kompetenzblindelung in einem Ministerium, wird insgesamt sehr kritisch gesehen.

Vier Griinde werden hier angefiihrt. Erstens wirde dies dazu fiihren, dass sich Ministerien
nicht mehr zusténdig fuhlen wirden. Man wirde einzelne Ministerien quasi aus der
Verantwortung entlassen.

»,Und in der Fliichtlingsfrage, da gab es in den letzten Wochen auch intern eine Diskussion, einige haben
das auch gefordert, einen Staatssekretar fiir Fliichtlingsfragen oder sogar einen Minister flir Migration
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und Einwanderung. Und da war das Gegenargument, dass alle gesagt haben das ist so eine breite
Querschnittsaufgabe und wenn es jetzt einen gibt, dann kénnen sich alle anderen zuriicklehnen und
sagen, ist ja nicht mehr mein Thema. Das war die Argumentation dafiir, dass nicht zu machen” (C14/32).

Zweitens wirden nach Ansicht eines Experten der Aufgabenumfang und der
Personalumfang ein eigenes Ministerium nicht rechtfertigen.
.Wenn Sie sich das mal angucken, wie viele Menschen da arbeiten; das sind schon einige aber das ist
ehrlich gesagt von der GroBe schlicht kein Ministerium. Das wére das mit Abstand kleinste

Bundesministerium gewesen. Insofern gébe es die Menge an Arbeit es nicht her, das als eigenes
Ministerium aufzustellen. Insofern unter dem Aspekt hétte ich es nicht fiir sinnvoll gehalten” (C21/15).

Drittens bestehe die Gefahr, dass die demokratische Meinungsbildung und das Einbringen

unterschiedlicher Positionen durch die komplette Kompetenzbiindelung auf ein Ministerium

eingeschrankt werden kdnne. Ein Experte bringt diesen Gedanken auf den Punkt.
,Die unterschiedlichen Interessen, die in diesem Querschnittsbereich Energiewende existieren, die
haben ja alle ihre Berechtigung. Also das Umweltinteresse, das Okologische Interesse hat ein
fundamentales und evidentes Interesse, das 6konomische Interesse, das Interesse der Wirtschaft hat
auch seine Daseinsberechtigung. Das finanzielle Interesse, das durch das Finanzministerium
reprasentiert wird genauso. Oder ein Akteur, den wir noch nicht genannt haben, das
Landwirtschaftsministerium, das eben teilweise parteipolitische Interessen aber eben auch durchaus die
Energiewende als Interesse der Landwirtschaft vertritt, auch ein institutionell verortetes Interesse. In

meinen Augen ist es véllig legitim und auch sinnvoll, dass diese Interessen vertreten werden. Und auch
das Wiederstreit der verschiedenen Meinungen am Ende einem Ergebnis fiihrt ist sinnvoll* (C21/16).

Wenn nicht mehr alle beteiligt wirden, ware ein solches Konstrukt viertens nach Meinung
eines Experten aller Voraussicht nach auch verfassungsrechtlich kaum tragbar:
,Das ist meines Erachtens nicht mit dem Grundgesetz vereinbar. Wir haben eben zum einen das

Ressortprinzip aber andererseits eben auch das Kollegialitétsprinzip in der Bundesregierung. Alle
anderen muissen eben auch beteiligt werden* (C21/17).

7.5.7.2 Vertikale Gewaltenteilung

In Bezug auf die supranationale Ebene sei eine Harmonisierung nationaler Interessen in der
politischen Realitat in vielen Fallen nur schwer mdglich. Oftmals kdénne es in letzter
Konsequenz nur auf Kompromiss-Losungen hinauslaufen, die jedoch eine strategische Linie
entsprechend aufweichen wirden. Um der Herausforderung unterschiedlicher
nationalstaatlicher Interessen zu begegnen, kommen nach Ansicht der Experten
verschiedene Optionen in Betracht.

Grundung eines europdischen Gesamtstaates

Aus strategischer Sicht ware ein mdglicher Ansatz die Schaffung eines europaischen
Gesamtstaates. Ein Ausbau der Europaischen Union zu einem Bundesstaat nach dem
Muster der USA wirde zu einer Machtkonzentration fiihren, die aus strategischer Sicht
vorteilhaft ware. Allerdings liege diese Vorstellung aufgrund historisch bedingter Vorbehalte
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zwischen den einzelnen Nationalstaaten und dem damit einhergehenden Machtverlust von
nationalen Politikern vermutlich noch in weiter Ferne. Stattdessen sei allenfalls eine Strategie
der schrittweisen Integration erkennbar. Ein Experte unterstreicht in diesem Kontext die
Bedeutung der 6ffentlichen Debatte zur Abwagung nationaler Interessen. Demnach misse
das nationale Interesse langfristig den europaischen Einigungsprozess im Auge behalten.
,Von mir aus institutionell als ndchsten Schritt. Aber wir brauchen erst mal ein Argumentationsklima in

der Offentlichkeit, das nationales Interesse langfristig und wohlverstanden definiert und nicht kurzfristig*
(C12/34).

Anpassung des Europavertrages

Ein weiterer Ansatz zur Begegnung dieser Herausforderung waren prozessuale und
organisatorische Anpassungen innerhalb der Institutionen der UN und der EU. Als Beispiel
nannte ein Experte die Notwendigkeit einer hundertprozentigen Zustimmung bei
Entscheidungsprozessen, die dazu fihre, dass (schnelle) Entscheidungen als
Voraussetzung einer politischen Strategie quasi nicht mehr mdglich seien.

,Man sieht ja wie schwerféllig auch der UN-Apparat dann ist. Also wenn nur eine einzige Nation

widerspricht, kann man keine Entscheidung féllen. Das ist ja schon fast in der EU unmdéglich* (C54/28).
Eine Verbesserung ware in diesem Zusammenhang beispielsweise Uber die Anpassung des
Europavertrages zu erzielen.

Abkehr / Einschriankung des foderalen Systems

Ob der Ausstieg aus der Kohle oder die Debatte des Stromnetzausbaus mit Bayern — unterm
Strich zeige die Energiewende geradezu klassisch, inwieweit regionale Forderungen auch
immer wieder zu einem Abweichen des angestrebten Pfades flihren wirden. Besondere
regionale Einflisse wirden Uber die Parlamente entsprechenden Druck auf den
Bundesgesetzgeber ausuben, der das Durchsetzen einer strategischen Linie unmoglich
mache.

Das foderalistische System der BRD in Verbindung mit einer parlamentarischen Demokratie
fuhre automatisch zu einer Machtfragmentierung, die aus steuerungstheoretischer
Perspektive die Umsetzung einer Strategie erschwere. Auch in anderen demokratischen
Landern wie Frankreich oder den USA sei die Macht deutlicher auf eine zentrale Instanz
fokussiert. Aus steuerungstheoretischer Sicht wirde es sicher Sinn machen, die Macht des
Bundeskanzlers zu starken um letztlich politische Strategien besser umsetzen zu kénnen.

In den Interviews wurde schnell deutlich, dass eine Abschaffung der Bundeslander zwar eine
theoretische Option sei; diese jedoch aus verfassungsrechtlichen Griinden absolut
unrealistisch hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit sei. Allenfalls eine Straffung des fdoderalen
Systems, also eine Zusammenlegung und damit Reduzierung der Landerzahl, sei denkbar.
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Insgesamt brachten viele Experten ihre Wertschatzung des fdderalen Systems zum

Ausdruck, wie das folgende Zitat beispielhaft zeigt.
LIlch bin auch ein Freund von Vielfalt und auch von Checks und Balances, reguliert, selbstreguliert.
Manches geht dann vielleicht langsam aber doch ist das Ergebnis besser. Vielfalt der Interessen fiihrt
auch letzten Endes zu einem System von Checks und Balances nach dem Moftto dass ein
Bundeswirtschaftsminister mit den Landerministern verhandeln muss fiihrt dann auch dazu, dass der
Aspekt der regionalen Wertschépfung und der Blirgerenergie durchaus stdrker zum Ausdruck kommt am
Ende der Gesetzgebung als wenn das nur von der Bundesregierung entschieden wiirde. Oder eben im
européischen Kontext, wo man doch sehr viel stédrker bestrebt ist, grenziiberschreitenden Stromhandel
zu ermdglichen. Ich bin (berzeugt davon, wenn man am Kiichentisch sitzt in der Familie irgendwas
verhandelt kommt was Besseres raus als wenn der Vater alleine entscheidet” (C52/20).

Starkung des Bundes als zentrale Steuerungsinstanz

Eine Starkung des Bundes, genauer der Bundesexekutive, fiihrt in einem foderalistischen
System automatisch zu einer Schwachung der Lander. In diesem Zusammenhang wurde mit
den Experten die Frage diskutiert, ob die Bundesregierung gegeniber den Landern mehr
Entscheidungsbefugnisse erhalten solle. Einige Experten werten diese Handlungsoption als
eine realistische Moglichkeit zur Erreichung strategischer Ziele. Konkret wird das Beispiel der
Netzplanung genannt, wo Lander Kompetenzen an den zentralen Akteur Bundesnetzagentur
abgegeben haben.
,Bei der Netzplanung hat man das gemacht. Man hat versucht, Planungskompetenz mehr auf
Bundesebene zu ziehen. Das hat man gemacht und dadurch ist dieses wirklich klare
Netzentwicklungsplanverfahren eingerichtet worden” (C33/49).
Insgesamt wird ein solches Vorgehen aber skeptisch gesehen. Vor allem werden immer
wieder verfassungsrechtliche Bedenken angesprochen.
,Da miissen sie dann die Kompetenz dem Bund zuordnen und dafiir brduchten sie im Zweifel eine

Grundgesetzdnderung damit der Bund die ausschlie8liche Kompetenz fiir das Festlegen von Trassen
auch lber Léander bekommt und das wird es nie geben, also muss das ein Ausgleich sein” (C31/45).

Eine Grundgesetzanderung ware nur mit Zustimmung der Lander mdglich. Nach
Einschatzung der Experten ist ein solches Szenario vollig unrealistisch. Kein Bundesland
werde freiwillig Kompetenzen abgeben.
LAlIso theoretisch denkbar ist einiges. Man kann den Ldndern zum Beispiel Kompetenzen wegnehmen
oder die miissten sie freiwillig abgegeben. In der Bildungsfrage ist es ja genau das gleiche. Da laufen
beispielsweise Schleswig-Holstein und Bayern ja auch gegeneinander und ob es am Ende gut ist, ist
fragwiirdig. Aber meine Erfahrung zeigt mir in allen Debatten, dass es illusorisch ist dariiber
nachzudenken, dass 16 Bundesldnder sich selber abschaffen und Kompetenzen abgeben” (C14/36).
Im Ubrigen wird darauf hingewiesen, dass der Zuspruch des Souveréns auch von der
gefuhlten Entfernung politischer Entscheider zum Souveran abhange.

,Die Kompetenz auf eine hbhere Ebene ziehen hilft nicht den Zuspruch zu stdrken. Damit erleichtert man
das nicht sondern beférdert das eher, dass die Leute denken, das kommt von ganz oben* (C33/51).
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Konkrete Steuerungsmoglichkeiten von Bund und Landern

In den Experteninterviews wurden die aktuellen Steuerungsmdglichkeiten des Bundes am
Beispiel der Energiewende diskutiert. Grundsatzlich kénne der Bund lediglich Anreize und
Rahmenbedingungen fur die gesamte Bundesrepublik schaffen. Dies &ullere sich
Ublicherweise in Form von Gesetzen.

,Was der Bund machen kann, das sind eben Regelungen, die bundesweit gelten, wie beispielsweise das
EEG. Er kann dann eine Férderung deckeln oder die Degression der Férderung beschlie3en aber eben
nur (ber die Bundesrepublik als Ganzes gesehen. Insofern hat er Steuerungsméglichkeiten. Dies fiihrt
aber nicht dazu, weder faktisch noch politisch, dass die Ldnder in irgendeiner Form in ihrer einzelnen
Energiewendestrategie daran gebunden wéren oder sich auch nur gebunden daran fiihlen. Jeder
Landesfiirst oder jedes Landes-Energieministerium hat dann eben seine eigene Agenda, die es auch
braucht um die Wahlen im eigenen Lande zu bestreiten” (C21/27).

In Abgrenzung zu den Landern setze der Bund im Rahmen seiner foderalen Aufgaben
gesetzliche Rahmenbedingungen.
,Der Bund fragt sich zundchst, welche Anreize, welche Rahmenbedingungen er setzen muss. Zum
Beispiel mit dem Energiewirtschaftsrecht oder mit der Anreizregulierungsverordnung. Da gibt es ja einen
Haufen von Rechtsvorschriften, die das versuchen in Bahnen zu lenken. Und ein Stiick weit dem Markt
die Rolle zuzuordnen, dieses mdglichst auch unter volkswirtschaftlicher Sicht in einem Optimum dann
auch zu bewerkstelligen. (...) Der Bund gibt vor mit seinen Rechtsetzungen, ob das nun im Baurecht ist,

wo ich lberhaupt bauen darf. Wo festgelegt ist, dass im Aulenbereich derartige Anlagen Vorrang haben.
Damit setzt er ja ein Zeichen, und sagt jetzt macht mal“ (C43/17).

Die Ausgestaltung dieser Rahmenbedingungen und die konkrete Steuerung obliegen dann
den Léandern, die ihrerseits wiederum Anreize und Rahmenbedingungen schaffen. Ein
Experte einer Landesregierung umschreibt die Funktion der Lander dann als Steuerung und
Strukturierung der vom Bund vorgegebenen Impulse.
,Der Bund hat gesagt, ihr diirft also im AuBenbereich Anlagen zur Erzeugung Erneuerbarer Energien
errichten; habt aber die Méglichkeit das auch zu steuern. Das machen wir dann auch. Wir wollen nicht
die Windanlagen irgendwo verstreut im Land bauen lassen, sondern wir wollen das gezielt dort machen,
wo wir eine hohe Ausbeute haben, dort wo wir sagen es ist auch vertretbar, was den Landschaftsschutz,
was den Naturschutz anbelangt. Dort — und das ist ein neues Ziel — wo wir sagen, daraus wird nicht
zusétzlicher Netzausbau generiert, sondern wir kbnnen mit vorhandenen Planungen das abfiihren, so
dass wir méglichst wenig Eingriff in Natur und Landschaft haben sowie die Belastung fiir die
Bevélkerung gering halten” (C43/17).
Das effizienteste Steuerungsmittel des Bundes ist nach Meinung vieler Experten der
6konomische Anreiz. Neben prominenten Beispielen wie dem EEG wurde auch die denkbare
EinfGhrung unterschiedlicher Strompreiszonen genannt, wenn die Lander beispielsweise
einen Netzausbau blockieren wirden.

LAIso da ist ja schon diskutiert worden, dass wir dann zwei oder drei Strompreiszonen in Deutschland
haben. Die Bayern miissten dann mehr zahlen, wenn sie keine Stromtrassen wollen“ (C31/45).

Das starkste Steuerungsmittel hingegen seien Verbote in Form von Gesetzen. Allerdings
musse auch hier in vielen Fallen der Bundesrat beteiligt werden.
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,Wir setzen immer nur Rahmen um bestimmte Dinge anzureizen oder abzublocken. Der Bund kénnte mit
einem Federstrich die Privilegierung von Erneuerbaren Energien im AuBBenbereich streichen aus dem
Baugesetzbuch und dann ginge gar nichts mehr. Das macht er natiirlich nicht. Das kann er auch nicht
einfach so machen, da miisste der Bundesrat beteiligt werden und so weiter” (C43/50).

Neben der gesetzlichen Rahmensetzung komme es bei der Abstimmung zwischen Bund,
Landern und Kommunen in erster Linie auf Dialog und Kompromiss an. Eine entscheidende
Rolle wirde hier die Koalitions- und die Kompromissbereitschaft der einzelnen Lander
spielen, die durch den jeweiligen Ministerprasidenten reprasentiert werden.
»,Und auch bei unterschiedlichen Interessenlagen der einzelnen Partner sehen viele das Gesamtsystem.
Und da kommt dann auch oftmals so etwas wie eine Gesamtverantwortung fiir Deutschland heraus
wenn dann ein Ministerprésident aus einem Bundesland sagt, das wére vielleicht flir unser Bundesland
die zweitbeste Lésung aber fiir Deutschland ist es die Beste. Klar muss der auf sein Land gucken. Er
kann keiner Lésung zustimmen, wo er sagt, damit werden wir fiir die ndchsten 100 Jahre abgehéngt.
(...) Dann wére er auch falsch, wenn er sich da nicht fiir seine Region einsetzen wiirde. Aber ich glaube,

es gibt auch so etwas wie eine Gesamtverantwortung fiir das gesamte Gemeinwesen in Deutschland
und nach meiner Wahrnehmung wird das auch durchaus wahrgenommen* (C43/51).

7.5.8 Machtkalkil

Auch das Machtmotiv liel3e sich in einer Demokratie, insbesondere in einer reprasentativen
Demokratie, nicht ausblenden. Die Notwendigkeit, gewahlt zu werden stehe Uber allen
anderen Motiven, da andernfalls samtliche politischen Gestaltungmaoglichkeiten obsolet seien
und zudem oftmals auch die gesamte personliche Existenz davon abhange.

Verbesserung von Kommunikationsprozessen im vorstaatlichen Raum

Eine mdgliche Begegnungsmadglichkeit dieser Herausforderung sei die Verbesserung von
Kommunikationsprozessen im vorstaatlichen Raum. Ein Experte fihrt dazu aus:

slch glaube wirklich sehr daran, dass im vorstaatlichen Raum mehr passieren muss. Die traditionelle
Frage von John Locke und anderen wie kanalisiere ich gesellschaftliche Interessen so, dass sie in
verantwortlichen Entscheidungen miinden. Und da meine ich NGOs aber nicht nur. Da gibt es ein
Dreieck. Also ich finde, dass Unternehmen, die global handeln, eine groBe Macht haben und unbedingt
einbezogen werden miissen und wir konkret diese Trias verbinden mit der Habermas'schen Deliberation,
das heil3t der Argumentation” (C12/49).

Denkablaufe und das Handeln von Politikern sollen auf diese Weise inhaltlich aber vor allem
auch formell nachvollziehbar werden.
,Das ist auch der ganze Sinn von Governance Plattformen — dass wir aus der Gesellschaft heraus im
vorstaatlichen Raum, Verstdndigungsprozesse initieren und vorantreiben missen, die dann eine

kohérentere Politik erlauben. Frau Merkel hat ja nichts dagegen, eine kohérente Politik zu machen. Die
hat nur was dagegen, wenn es mit dem Wéhlerwillen kollidiert* (C12/24).
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7.5.9 Fuhrung und Steuerbarkeit

In Bezug auf das Herausforderungsfeld Flihrung und Steuerbarkeit lassen sich die
ausdifferenzierten Herausforderungen in Aspekte der Aufbauorganisation und Aspekte der
Ablauforganisation unterteilen.

7.5.9.1 Aufbauorganisation

Neben der Vielzahl beteiligter Akteure sei die Organisation des Politikbetriebes eine
wesentliche Herausforderung. Gleichzeitig biete Organisation die Chance, einer Strategie
zum Erfolg zu verhelfen. Im Folgenden sind verschiedene Ansatze beschrieben, die eine
Organisation nach Ansicht der Experten strategiekompatibler machen kénnen.

Abkehr von der demokratischen Staatsform

Eine Mdglichkeit, die Organisation strategiefahiger zu machen, sei eine Anpassung des
Politischen Systems an diejenigen Organisationen, die moglichst viele der oben genannten
strategischen Charakteristika beinhalten. Nach traditioneller Vorstellung ware dies ein
machtzentriertes, streng hierarchisches System. Im Politischen waren neben der Republik
eine Monarchie oder eine Diktatur denkbar.

Zwar vermag eine alternative Staatsform taktische Erfolge bringen; historische Beispiele
diktatorischer Systeme dokumentieren jedoch eindrucksvoll deren strategische
Unzulanglichkeit.
,Das ist aus meiner Sicht ja auch die groBe Stdrke der Demokratie. Dass sie lernfdhig und
anpassungsféhig ist. Auf lange Sicht viel lernfahiger und viel anpassungsfdhiger als irgendwelche
Diktaturen. Das wir ja gerade in der Umweltfrage auch héufig diskutiert: Kémen wir mit einer Okodiktatur
nicht viel schneller voran? Das wiirde vielleicht kurzfristig so funktionieren, aber langfristig sieht man an
allen Diktaturen, dass sie nicht lernfdhig und nicht adaptiv sind“ (C51/19).
Unter den Experten ist es jedoch unstrittig, dass die Demokratie sich in Teilen als Hindernis
fur langfristige Strategien erweisen wirde.

,Hort sich jetzt erst mal sehr bése an. Ein Hemmnis fiir langfristige Strategien ist die Demokratie. Weil
sie eben alles verdndern kann. Die Akteure kénnen sich verdndern genauso wie die Inhalte” (C11/36).

Dennoch verfuge sie gegenuber allen anderen Staatsformen Uber zwei strategische Vorteile.
Zum einen kdnnten als falsch erwiesene Strategien korrigiert werden.
,Die Planwirtschaft hatte ja nun alle Méglichkeiten, Strategien sehr langfristig festzulegen. Planwirtschaft
gibt es meistens in totalitdren, autokratisches Regimen und man kann jetzt nicht gerade behaupten, dass
ein solches Regime — das wir ja nun auf deutschem Boden auch schon hatten — wirtschaftlich von

liberwiéltigen Erfolg gekrént ist. Das liegt daran, dass man sich dort einfach viel schwerer mit dem
Umsteuern tut” (C11/36).
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Alternative Staatsformen wie eine Monarchie oder eine Republik sollen an dieser Stelle nicht
weiter betrachtet werden, da historische Beispiele das strategische Scheitern solcher
Systeme aus den oben genannten Griinden vielfach belegen.

Minimierung des Entscheidungsbereichs

Aus strategischer Sicht ist es wichtig, das Strategische Zentrum mdoglichst klein zu halten.
Entscheidend ist hierbei eine klare Rollen- und Kompetenzverteilung. Der Aspekt der
Beteiligung ist damit keinesfalls ausgeschlossen. Vorangehende Analysen und die
Erarbeitung verschiedener Optionen sollten unter grotmoglicher Beteiligung stattfinden.
Finale Konsultation und Entscheidung sollten allerdings von wenigen politischen Akteuren
getroffen werden. Selbstverstandlich im Rahmen der demokratischen Legitimation.

,Das macht natiirlich auch die strategischen Planungsprozesse so schwierig, weil wenn sie viele Leute einbinden

kénnen sie nicht mehr sicher sein, dass das vertraulich behandelt wird. Das kann dann verhindern, dass der
Prozess, der vielleicht grad in der Mitte ist, bis zum Ende durchgefahren wird. Das ist das Problem* (C24/81).

In Nachbarstaaten wie Danemark, aber auch GroRbritannien und Frankreich, ist der
Entscheidungsbereich eng definiert. Hier spielt der Ministerprasident eine zentrale Rolle.
Dieser denkt sich gemeinsam mit engen Beratern in einem kleinen Rahmen zunachst einmal
eine Linie aus, die dann im Anschluss breit diskutiert wird. Die Umsetzung erfolgt dann
jedoch auch eher im engen Rahmen. Ein solches Vorgehen setzt aber natirlich
entsprechende politische Strukturen voraus. Im Wesentlichen einen zentralistischen
Regierungsapparat mit relativ klaren aber zugleich flachen Hierarchien. Selbstverstandlich
spielt auch die GroRe des Landes hier eine bedeutende Rolle. Ein Kleiner
Entscheidungsbereich ist ferner wichtig um die Vertraulichkeit von Themen und Absichten
sicherzustellen. Dies ist insbesondere in der heutigen medialen Landschaft von besonderer
Bedeutung.

Blindelung von Kompetenzen

Ein weiterer Aspekt zur Verbesserung der Strategiefahigkeit einer politischen Organisation ist
nach Einschatzung vieler Experten die Bindelung von Kompetenzen im Bereich der
Exekutive. Auf Landerebene hatten inzwischen viele Minister das Thema Energie auch in
ihrer Ressortbezeichnung. In  den meisten Fallen wurden entweder das
Wirtschaftsministerium oder das Umweltministerium entsprechend in ihren Kompetenzen
aufgewertet. So gebe es beispielsweise in Schleswig-Holstein ein ,Ministerium fir
Energiewende, Landwirtschaft, Umwelt und Ilandliche Raume®, in Niedersachsen ein
,Ministerium fur Umwelt, Energie und Klimaschutz‘, in Mecklenburg-Vorpommern ein
,Ministerium fir Energie, Infrastruktur und Landesentwicklung“ und auch in Bayern ein
.Bayerisches Staatsministerium flr Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie®“. Die
Kompetenzblindelung in einem Ressort fllhre zu einer besseren Koordinierung im
parlamentarisch-demokratischen Raum:
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SWir haben ja seit kurzem einen Minister, der das Thema Energie nun auch in seiner
Ressortbezeichnung hat. Der nimmt das nun auch im Vergleich zur Vorgéngerregierung aus formellen
aber auch aus informellen Griinden stédrker wahr. Aus formalen Griinden, da er das nun im Portfolio hat.
Er hat eine ganze Reihe von Kompetenzen aus dem Umweltministerium heriibergezogen. (...) Und er
muss die Prozesse koordinieren. (...) Und das alles in einem Bund-Lénder-Kontext mit Bundestag und
Bundesrat und Zustimmungs-Bed(irftigkeit” (C31/31).

Einige Experten raten hierbei zu einer Art Doppelstrategie, um strategiefahig sein zu kénnen
und trotzdem Mehrheiten einzubeziehen und damit Wahlen zu gewinnen.

,Die Frage ist dabei, was ist Ziel der Ubung? Mehr Partizipation und Mitentscheidungsméglichkeiten in
die Breite zu geben hat nach meiner Wahrnehmung fachlich zunéchst Nachteile. Unter dem
Gesichtspunkt der Mehrheitsgewinnung bei Wahlen und der Stdrkung der Verankerung in der
Wahlbevélkerung dagegen hat das grof3e Vorteile. Und das Ziel lautet dann offensichtlich eher, (...) wie
erméglichen wir es fiir unsere Institutionen kiinftig sichere Mehrheiten zu gewinnen unabhéngig von der
fachlichen Richtigkeit der Inhalte” (C11/52).

Aufbau/ Starkung von Strategie- und Planungsabteilungen

In der Regel wirden in den Ministerien in unterschiedlicher organisatorischer Auspragung
Strategie- oder Planungsabteilungen existieren. In manchen Fallen gebe es Stabstellen, also
eigene Referate — oftmals betitelt als ,Referate flir Grundsatzfragen®. In anderen Fallen seien
die Strategen auch direkt am Ministerblro angesiedelt. Auch die Form von Projektgruppen
Uber das ganze Ministerium hinweg sei eine magliche Option.

»,S0 habe ich das erlebt: Eine neue Landesregierung kommt ins Amt, ein neuer Minister kommt ins Amt.
Und der hat vorher (ber seine Parteikreise und in dem Wahlkampf, den er gefiihrt hat ja ein paar Punkte
gesagt, die gemacht werden sollen und dann stellen die fiir sich ein Programm auf, was sie in der
Legislaturperiode erreichen wollen. Das wird dann entweder vom Ministerbliro oder manchmal auch
Stabstellen wie einem Referat flir Grundsatzfragen gesteuert und operationalisiert. Diese Grundsatzleute
saugen sich das nicht aus den Fingern, sondern greifen in den Apparat rein und machen Besprechungen
oder rufen Arbeitskreise aus, wo dann solche Strategien ausgearbeitet werden* (C51/57).

Die Existenz von Strategieabteilungen in einem Ministerium sowie deren Ausgestaltung und
Bedeutung hange sehr von der Kultur des Ministeriums und insbesondere von den Ansichten
und Praferenzen des jeweiligen Ministers ab.

,Wir hatten zehn Jahre lang das Umweltministerium gefiihrt von einem Landwirt im Hauptberuf. Der hat
von dem Ganzen gar nichts gehalten und da sind diese Dinge auch total runtergefahren worden. Davor
gab es ein Umweltministerium unter einem CDU-Minister, der sehr groBen Wert auf diese strategische
Planung gelegt hat. Und der hat eine ganze Abteilung dafiir aufgebaut. Mit einem sehr weitsichtigen
strategischen Ansatz. (...) Und dann hatte der ganze Abteilungen aufgebaut mit Spiegelreferaten,
Verkehr und Umwelt, Landwirtschaft und Umwelt, Industrie und Umwelt und so weiter. Und hat sich
intensiv auch mit steuerungsstrategischen Fragen beschéftigt. Also welche Instrumente sind wofiir
wirklich effektiv. Und hat dann Workshops gemacht, die er dann zum Beispiel mit der VW-Stiftung
zusammen durchgefiihrt hat. Wo dann auch Instrumente diskutiert wurden. Fiir ein Land extrem
weitsichtig fiir die damalige Zeit. Das lag aber eindeutig an der Person dieses Ministers® (C51/61).

Die Bedeutung der Planungsabteilungen unterliege zudem dem Zeitgeist. In der
politikwissenschaftlichen Planungseuphorie der 1970er Jahre waren derartige Abteilungen
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weit verbreitet. Als Anfang der 1980er Jahre das Ende der Planungseuphorie und der Beginn
einer Steuerungskrise begannen, wurden derartige Planungsstabe deutlich reduziert. Der
Hauptkritikpunkt sei nach Ansicht der Experten die Diskrepanz zwischen langfristiger
Orientierung und den Erfordernissen der Tagessteuerung gewesen. Strategen wurde ein
inhaltlicher Abstand vom Tagesgeschaft nachgesagt, der fir politische Loésungen als
dringend erforderlich erachtet wurde. Ein Experte fasst diese Probleme anschaulich
zusammen.
»Die Planungsabteilungen hatten immer ein Problem. Sie waren in das Tagesgeschéft nicht integriert und
wenn sie nicht in das Tagesgeschéft integriert sind und sozusagen jenseits der aktuellen
Herausforderung dann Vorschldge machen, haben alle das Gefiihl, sie sind weit weg von den
eigentlichen Herausforderungen. Die Diskrepanz zwischen Tagessteuerung und was die sich so an
mittelfristiger Orientierung vorgestellt haben, passte nicht zusammen. So das war ein Problem,
deswegen hat es so eine Entwicklung gegeben, diesen Planungs- und Strategieskeptizismus, der ist in
hohem Mal3e durch Akteure geprégt ist. Wenn die schon das Wort Strategie héren, glauben einige schon
gar nicht mehr, dass es geht, dass man strategiegetrieben Politik betreiben kann* (C24/37).
Aus dem letzten Satz wird eine weitere Herausforderung deutlich: Ein unterschiedlich stark
ausgepragter Strategie-Skeptizismus bei politischen Akteuren. Aus strategischer Sicht sei es
wichtig, unbeeinflusst vom Tagesgeschaft ,frei“ denken zu kénnen. Dementsprechend
werden Strategieabteilungen und ,Think Tanks“ durchaus als sinnvoll erachtet. Der
ursachliche Kritikpunkt der AuRerachtlassung des politischen Tagesgeschaftes musse jedoch
zwingend Berucksichtigung finden. Ziel musse es sein, Strategen fur die politischen Zwange
des Tagesgeschaftes zu sensibilisieren. Strategie ohne Taktik kdnne nicht funktionieren.

7.5.9.2 Ablauforganisation

Neben der Aufbauorganisation kame es mit Blick auf die Erfolgswahrscheinlichkeit der
Umsetzung einer Strategie entscheidend auf die Gestaltung der Ablaufprozesse an. Dazu
wurde in den Interviews auf die folgenden Punkte aufmerksam gemacht.

Legitimation

Ein wichtiger Punkt flr die Umsetzung einer Strategie sei die demokratische Legitimation,
also die politische Festschreibung des strategischen Ziels. Ein Experte aus dem
Umweltministerium macht am Beispiel der Braunkohlediskussion deutlich, dass die
strategischen Ziele, konkret die CO2-Reduktionsmengen, per Kabinettsbeschluss festgelegt
wurden. Damit wurde ein Rahmen gesetzt, in dem die flexible Ausgestaltung der
Maflnahmen und Instrumente erfolgen konnte, ohne die Ziele zu verwassern oder
aufzugeben.

,Wichtig war, das haben wir von Anfang an so angelegt, dass wenn der Plan fachlich fertig ist, er dann

vom Kabinett verabschiedet wird. Am 3 Dezember 2014 sind wir daher mit unserem Aktionsplan

Klimaschutz 2020 ins Kabinett gegangen. Damit ist das dann eingerahmt. In diesem Aktionsplan steht
eben drin, (...) 22 Mio. t soll der Stromsektor bringen, d.h. mit anderen Worten der Kohlepark. Und die
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genauere Ausgestaltung wird der Wirtschaftsminister mit dem Umweltministerium im ersten Halbjahr
2015 vorlegen. Jetzt haben wir das urspriingliche Instrument zu den Akten gelegt (...) und haben ein
anderes Instrument entwickelt. (...) Und jetzt sieht man ja, wer alles auf der Matte steht. Das haut
wirklich rein und ich wiirde mal sagen, ohne Kabinettsbeschluss wéren die 22 Mio. jetzt vom Tisch. Das
wiirden die Kollegen in der Scharnhorststral3e und wir hier nicht aushalten. Aber jetzt haben wir einen
Kabinettsbeschluss, das ist der Referenzpunkt und man kann dann sagen, und genauso wird das auch
gespielt, wenn ihr das nicht wollt, ist es OK, aber dann sagt uns ein anderes Instrument, wie wir das, was
das Kabinett beschlossen hat, umsetzen kénnen“ (C23/18).

Dieser Prozess aus Ziellegitimation und anschlielender Instrumenten-Findung gestatte
Diskussionen und Kompromisse ohne dabei das Ziel aus den Augen zu verlieren. Dies sei
aus strategischer Perspektive ein dulerst wichtiger Punki.

Setzen von Anreizen

Ein weiterer wesentlicher Punkt der strategischen Prozessgestaltung aus politischer Sicht sei
das (monetare) Anreizen von zielférderndem Verhalten auf der einen Seite und das
(monetare) Bestrafen von zielkontrarem Verhalten auf der anderen Seite.
Wenn sie die Wirtschaftssubjekte oder die Menschen in ihrem Verhalten verdndern wollen, dann
brauchen sie ,incentives und ,disincentives“ Uber rein ethische Uberlegungen kommen sie nicht sehr
weit. Im Klartext: Sie miissen das unerwiinschte Verhalten teuer machen. Und da haben wir ja schon
viele Liicken. Zum Beispiel Urlaubsreisen mit dem Flugzeug. Wenn wir Auto fahren ist mehr als die
Hélfte des Benzinpreises Mineralsteuer, wenn wir fliegen ist das weitgehend steuerfrei. Mit anderen

Worten: Verzicht ist natiirlich ein ohnehin nicht sonderlich positiv besetztes Wort. Sie bréduchten
Instrumente, damit der Verzicht sich lohnt. Der Verzicht muss profitabel sein“ (C31/54).

Wichtig seien dabei die Einbeziehung des Marktes und die Kalkulation der entsprechenden
Marktreaktionen. Hier fehle der Politik nach Einschatzung vieler Experten eine Beschrankung
des eigenen Gestaltungswillen. Politik Uberlasse weite Teile der Gestaltung nur ungern dem
Markt. In vielen Fallen versuche Politik selbst zu gestalten und bis ins letzte Detail zu
regulieren. Dies erhdhe die Komplexitat und verringere die Effizienz. Der Experte benennt
auch eine hauptsachliche Ursache des umfassenden Gestaltungswillen der Politik: Der
Wabhler habe eine entsprechende Erwartungshaltung.
~Missen sich die Politik und die éffentliche Hand nicht auch selbst beschrdnken? Das vermisse ich dann
allerdings doch auch manchmal. Also ich will nicht vom Neoliberalismus reden; aber doch auch mal zu
sagen: Liebe Leute wir kbnnen nicht alles gestalten und wenn dann nehmen die 5 harten Punkte uns
raus, Netzinfrastruktur, Wettbewerbssystem und was auch immer. Und da gehen wir richtig konsequent
rein und setzen da die Grundlagen der Energiewirtschaft und alles andere kénnen wir auch gar nicht
gestalten. Aber dieses Allmachtdenken das ist leider viel zu stark angekommen auch schon in der Politik.
Wir beherrschen alles, wir kénnen alles und vor allem von uns wird es auch verlangt. Das Publikum

verlangt ja von Politikern, dass sie alles gestalten. Von daher bin ich sehr skeptisch. Man kann die
Komplexitéat deutlich reduzieren, aber das ist heute nicht der Typus des Politikers* (C53/16).

In der Regel setze der Bund einen Impuls in den Markt. Der Markt wirde die Impulse
empfangen und theoretisch die volkswirtschaftlich gesehen optimale Lésung finden (Aspekte
des Marktversagens sollen an dieser Stelle ausgeklammert werden). Demnach wirden
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beispielsweise Investoren beim Ausbau von Windkraft folglich dort investieren, wo sie die
hochsten Ertragschancen sehen. Dies flihre zwangslaufig zu einem verstarkten Ausbau im
windstarken Norden. Politik misse diese Entwicklungen bereits vor Verabschiedung eines
Anreizinstrumentes wie zum Beispiel dem EEG prognostizieren.

Monitoring und Adaption

Nach Verabschiedung misse die Entwicklung des Prozesses permanent kontrolliert werden.
Bei ungewunschter  realer  Entwicklung mussten entsprechende politische
Gegenmalnahmen ergriffen werden.
,Das Tun, das heil3t die Umsetzung von MalBnahmen zur Erreichung gleichwelcher Ziele, das sind ja die
Akteure der Wirtschaft, also der Privatwirtschaft, zum Teil auch der Offentlichen Hand aber eher
nachrangig. Das was man politisch tun kann sind ja Rahmenbedingungen und Anreize zu schaffen, um
in eine ganz bestimmte Richtung die Entwicklung zu steuern. Und wenn die Entwicklung nicht in der
gewdinschten Form eintritt, zu (berlegen, was muss ich tun, wo muss ich nachsteuern, haben sich Ziele

verdndert, muss ich das anpassen. Dann muss ich den Zeitplan anpassen und die MaBnahmen neu
aufsetzen. Also die klassische Analyse*“ (C43/11).

Das Monitoring, also die permanente Verlaufs- und Entwicklungskontrolle von Zielerreichung
und eingesetzten Mitteln, sei nach Ansicht der Experten ein wesentlicher Baustein der
Strategieimplementierung. Werde beim Monitoring eine Zielabweichung festgestellt, missten
die Mittel entsprechend angepasst werden. Wahrend der Umsetzung finden quasi permanent
die von Raschke/ Tils beschriebenen Ziel-Mittel-Umwelt-Kalkulationen statt. Hier sehen
Experten durchaus eine Analogie zum Vorgehen bei einer Unternehmensstrategie.
~Wobei ich glaube, dass auch andere Strategien, (...) militdrisch, da kann ich nicht genug zu sagen,
aber zumindest Betriebswirtschaft in einem mittelstandischem Bereich, auch da steckst du dir in erster
Linie ein Ziel, man definiert ja immer von einem Ziel her. Schaut dann, welcher Weg ist der, den ich am
liebsten erreichen méchte und justiert natiirlich permanent nach (...). Das Ziel bliebe gleichwohl ein
identisches (...), also versucht man mal mit anderen Werkzeugen heranzugehen und in der Politik macht
man an der Stelle auch nichts anderes” (C42/34).
Ein Experte weist auf das Vorbild Klima- und Nachhaltigkeitspolitik hin. Hier finde eine relativ
systematische Evaluation statt. In definierten zeitlichen Abstdnden werde der Grad der
Zielerreichung bewertet. Sofern die tatsachliche Zielerreichung von der geplanten
Zielerreichung abweiche, finde eine Ursachenanalyse statt. Im Anschluss werde auf diese
Ursachen politisch reagiert. Nach der Implementation entsprechender politischer
Mallnahmen musse ein erneutes Monitoring stattfinden.
slch glaube der entscheidende Punkt ist, dass es dieses sorgféltige Monitoring der Strategie-Effizienz
geben muss. Und gestiitzt auf dieses Monitoring die Méglichkeit dies zu korrigieren. Ich finde, dass die
Européer da auf einem ganz guten Weg sind. Flir die Umwelt-, Klima- und Nachhaltigkeitspolitik sehe ich
das bei der EU so, dass die ja doch als relativ rationale Politikstrategie angesetzt sind mit bestimmten
Zielen, was bis wann erreicht werden soll. (...) Mit einer regelméBig vorgesehenen Evaluation. Wie

schaffen wir das? Kommen wir dem ndher? Und wenn es nicht so lduft wie erwartet, warum? Weil es
einfach nicht funktioniert oder weil was Unvorhergesehenes dazwischen kommt, oder weil unerwartete
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Effekte auftreten, die man vorher gar nicht bedacht hat. Dann sieht man das an den Auswirkungen und
dann setzt eine Diskussionsrunde ein, wo man sucht, was kénnen wir stattdessen machen (C51/80).
Fir den politischen Strategieprozess sei das permanente Monitoring von erheblicher
Bedeutung, da auf Abweichungen aufgrund parlamentarischer Prozesse nur relativ langsam
reagiert werden koénne. Umso wichtiger sei es daher, Abweichungen schnellstmdglich zu
entdecken.

Verbesserung der Abstimmungsprozesse

Aufgrund der vielen beteiligten Akteuren in der Politischen Arena sei es nach Ansicht der
Experten fundamental wichtig, Abstimmungsprozesse permanent zu optimieren. Innerhalb
der Politik sei dabei die Optimierung der Abstimmungsprozesse entlang der horizontalen
Gewaltenteilung (Partei/ Fraktion/ Opposition/ Regierung) als auch entlang der vertikalen
Gewaltenteilung (Bund/ Lander/ Kommunen) gleichermaf3en wichtig. Die Verbesserung von
Abstimmungsprozessen hange eng mit organisatorischen Aspekten zusammen, die bereits
ausfuhrlich diskutiert wurden. An dieser Stelle soll stellvertretend auf die Verbesserung der
Abstimmung Bund und Lander auf hochster Ebene im Jahr 2011 hingewiesen werden:

~ES gibt seit 2011 die regelméRigen Runden der Kanzlerin mit den Ministerprdsidenten. Dort nehmen

neben der Kanzlerin auch die betroffenen Fachminister zur Energiewende und dann auch teilweise noch

gesellschaftliche Akteuren der Energiewende teil. Und das ist als Forum, auch wenn es nur alle sechs

bis acht Monate stattfindet, schon auch ein sehr wichtiges Gremium. Vor allem was die Konsensfindung
angeht sind diese Runden im Kanzleramt sehr wichtig“ (C21/54).

Reduzierung der Schnittstellen

Um den Prozess zu optimieren, missten entweder die Anzahl der Schnittstellen insgesamt
oder der Umfang der einzelnen Schnittstelle reduziert werden. Konkret hiefle das, im
Prozess der Gesetzgebung die beteiligten Akteure zu reduzieren. Dies muss
selbstverstandlich im Rahmen der Verfassung erfolgen.

LAlso die Griinde, warum man nicht einfach so irgendeinen Plan umsetzen kann, ist weil natiirlich sehr
sehr viele immer auch an den Entscheidungsprozessen beteiligt sind“ (C13/24).

7.5.10 Partizipation, Transparenz und Kompromiss

Mit Blick auf Partizipation wurden von den Experten zwei wesentliche Handlungsoptionen
angesprochen. Neben dem Aufbau von Netzwerken sei vor allem der Kompromiss
notwendig, der sich idealerweise Uber ,Win-Win-Losungen® herbeiflhren Iasst.

Koalitionen und Netzwerke schaffen

Eine weitere Handlungsoption im Bereich der Ablauforganisation sei die Schaffung einer eher
informellen Organisation, welche die Erreichung eines strategischen Ziels untersttitze.
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~Man muss Partner suchen, man muss Akteure suchen, die mitmachen” (C32/13).

Zwei Akteure seien in diesem Netzwerk nach Ansicht der Experten von besonderer
Bedeutung. Auf der einen Seite Poltische Parteien, die gewisse Richtungen in
Parteiprogrammen manifestieren wirden.
,Die Akteure, die den scheinbar kiirzesten Atem haben sind Parteien. Sie haben aber auch gleichzeitig
den ldngsten Atem, da sie Parteiprogramme machen. Da sind auch Leute drin, die eine bestimmte
Wertestruktur haben, die ein bestimmtes Denken haben usw. Eine Griine Partei unterscheidet sich klar
von einer CDU/CSU. Das heif3t, ich werde fiir bestimmte Themen bestimmte Leute finden, die das
Thema immer wieder aufgreifen. Nur die Akteure kénnen sich &ndern, das heil3t ich muss versuchen,
immer wieder die finden, die dieses Thema in ihrer jeweiligen Partei dann auch tragen und dann
versuchen dort Anregungen, Informationen zu geben” (C32/13).
Auf der anderen Seite sei es wichtig, die voraussichtlichen Gewinner einer geplanten
Strategie fur selbige zu motivieren und gegebenenfalls zu organisieren.
~Eine weitere Gruppe sind die voraussichtlichen Gewinner einer geplanten MalBnahme. Man versucht
Organisationen zu beeinflussen oder sogar zu griinden. Man versucht, Firmen zusammenzukriegen, die
voraussichtlich diejenigen sind, die die Gewinner dieses Prozesses sind. Also Industrie, Beratungen und
dhnliches. Und die dann dazu zu kriegen, ihre Stimme dazu auf Konferenzen und in der Offentlichkeit zu
dulBern” (C32/13).
Ein solches Netzwerk sei die Grundlage dafiir, eine Offentlichkeit fiir die geplante Strategie
zu schaffen. Durch Konferenzen, Offentlichkeitsarbeit und Meinungsaustausch gelange ein
strategisches Thema dann in der Ooffentlichen Wahrnehmung nach oben. Eine solche
informelle Organisation helfe letztlich bei der zielgerichteten Positionierung einer Strategie
und auch deren Umsetzung.

Win-Win-Lésungen

Ein Ausweg flr den politikstrategischen Terminus ist das Verfolgen einer Win-Win-Strategie.
Hier steht nicht die rlicksichtslose Durchsetzung der eigenen Position im Mittelpunkt sondern
die Berucksichtigung aller Interessen und die Beantwortung der Frage, wie alle Beteiligten
gewinnen kdnnen.
»30, ich muss aber auch die Verlierer sehen und mit denen reden bzw. versuchen kreative Lésungen zu
finden. Wir sind nicht die USA, wo ,the winner gets all” lduft sondern bei uns ist es schon die Politik, dass
es einen Interessensausgleich gibt und man Lésungen auch fiir die Verlierer findet. Also der Bergbauer
eben auch in Thiiringen wird irgendwann auch eine soziale L6sung bekommen so wie es in NRW war.

Dieses Modell des Mitnehmens der Verlierer und das Bewegen der Gewinner dauert zwar langer fiihrt
aber auch zu einem sicheren Weg* (C32/34).

Transparenz von Beginn an

Eine weitere bedeutsame Handlungsoption ist die frihzeitige Transparenz und Einbeziehung
aller relevanter Beteiligten. Als besonders bedeutsam ist es hierbei, den Wahler nicht vor
vollendete Tatsachen zu stellen. Dies flhrt schnell zu Widerstdnden und zudem zu
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Politikverdrossenheit. In der Politik hat dies offenbar bereits zu einem Umdenken geflihrt, wie
das folgende Zitat exemplarisch verdeutlicht, dass die Bedeutung des Dialogs vor der
strategischen Planung unterstreicht.
»In der Vergangenheit wurde héufiger gesagt, lasst uns erst mal eine saubere Planung hinlegen und
dann zeigen wir allen wie perfekt wir das gemacht haben. Und dann kénnen sie kaum noch was dndern,
weil sie dann schon so viel Arbeit reingesteckt haben, so viel Gutachten usw. Heute versuchen wir das

bei der Trassenplanung so zu machen, dass wir sagen, wir machen einen Dialogprozess vor der
Planung” (C43/29).

7.5.11 Zeitliche Aspekte: Timing & Schnelllebigkeit

Auf die Frage, wie zeitlichen Herausforderungen begegnet werden kdnne, aulerten die
Experten eine Reihe von theoretischen Handlungsoptionen. Dabei spielen die Wahltermine
eine entscheidende Rolle.

Verlangerung von Wahlzyklen

Die beiden grundsatzlichen Probleme seien nach Meinung vieler Experten zum einen die
kurzen Wahlzyklen und zum anderen die hohe Anzahl verschiedener Wahlen. Das Problem
der kurzen Wahlzyklen wird in der folgenden Expertenaussage besonders deutlich:
~Am besten muss ich die Ziele bis Mitte der ndchsten Legislatur erreichen, bevor ich in den Wahlkampf
gehe. Denn ab dann brauche ich wahlkampftaugliche Themen oder darf mich zumindest nicht angreifbar
machen* (C54/26)
Ein Ansatz, der ein strategisches Vorgehen nach Ansicht eines Experten erleichtern wirde,
ware die Verlangerung der Wahlzyklen. So kénne man beispielsweise Uber eine
Bundestagwahl im 5-Jahresrhytmus nachdenken, wie es in GroRbritannien, Osterreich oder
Italien bereits Ublich sei. Das sachbezogene strategische Arbeiten kénne so langer vom
taktisch gepragten Wahlkampf unbeeinflusst bleiben.

Synchronisation von Wahlterminen

Ein weiterer Ansatz, um vor allem dem vielzitierten Dauerwahlkampf entgegenzutreten, sei
eine Synchronisierung von Wahlterminen. Gemeint sind hier insbesondere die Wahltermine
des Bundes und der Bundeslander. Dazu aulert sich ein Experte wie folgt:
.Was sicherlich helfen wiirde ist eine Synchronisierung von Wahlterminen. Die Wahrheit ist ja, dass
Politik nicht nur in den Vier-Jahres Zyklen einer Bundestagswahl denkt, sondern zwischendurch ja auch
noch 16 Landtagswahlen und viele Kommunalwahlen sind, die ja auch das politische Handeln und das
Taktieren der Politik beeinflussen. Dass die ja permanent Mehrheiten organisieren miissen” (C34/19).
Eine solche Gleichtaktung von Wahlterminen innerhalb der reprasentativen Demokratie
wlrde ebenfalls dazu flhren, dass das Zeitfenster langfristiger Sachthemen gegeniber
kurzfristigen Wahlkampfthemen vergréRert wird.
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Standhaftigkeit

Insgesamt sei es nach Meinung vieler Experten aus strategischer Sicht hilfreich, als Politiker
nicht jeder Meinungsumfrage hinterher zu laufen. Viele vermeintlich hochwichtige
tagespolitische Themen seien nach kurzer Zeit bereits wieder aus dem Gedachtnis der
Wahler verschwunden. Auf lange Sicht sei es besser, seinem inneren strategischen
Kompass treu zu bleiben. Ein Landesminister bringt diesen Aspekt pragnant auf den Punkt:
~Man muss als Politik, wenn man jetzt (iber Strategie redet, glaube ich zuweilen auch den Arsch in der

Hose haben, Dinge mehrheitsféhig zu machen oder auch mal in Zeiten, wo sie nicht sofort populér ist,
durchzustehen. Das ist keine Strategie, sondern eine Berufsiiberzeugung* (C42/3).

7.5.12 Kommunikation, Medien & Lobbyismus

Mit Blick auf die Kommunikation wurde in den Interviews darauf hingewiesen, dass die
einmal mehrheitlich akzeptierte Meinung in einem gewissen Umfeld nicht weiter hinterfragt
werde. Fur die Beschreibung dieses Sachverhaltes habe sich der Begriff der ,Political
Correctness” eingeblrgert.

Erzeugung / Beeinflussung der ,,Political Correctness*“

Die Political Correctness misse durch entsprechende Malnahmen (Diskussionen,
Meinungsmache etc.) erzeugt werden. Auf diese Weise konne eine Langfriststrategie
robuster gegentber volatilen Einflissen werden.
.Wenn ich es schaffe, dass es zur Political Correctness gehdrt, dass wir 100% Erneuerbare Energien
haben, dann hinterfragt das keiner mehr. Vor zehn Jahren ist ihnen jede Publikation in dieser Hinsicht

zerrissen worden. Heute ist das korrekt, wird nicht mehr hinterfragt. Da kann dann noch so ein Blédsinn
drin stehen. Egal, weil es im Mainstream angekommen ist” (C32/39).

7.5.13 Weitere Aspekte und Handlungsoptionen

Zusatzlich zu den Handlungsoptionen, die mit Bezug auf die ausdifferenzierten
Herausforderungen diskutiert wurden, gab es in den Interviews weitere Punkte, die eine
politische Strategie mit Blick auf die strategische Zielerreichung starken kdnnen.

GroRere Beriicksichtigung/ Einbeziehung der Opposition

In Interviews mit Angehoérigen der Opposition wurde deutlich, dass die Opposition bei der
Gestaltung einer Strategie oftmals gar nicht oder nicht genligend einbezogen werde. Dies
kénne dazu flhren, dass eine Strategie bei einem Machtwechsel nicht fortgefiihrt werde. Ein
Experte nennt in diesem Zusammenhang das Beispiel Danemark:

LAlIso in Ddnemark gibt es eine ganz andere Art der politischen Konkurrenz zwischen den Parteien, also

erst mal haben die ja mehr Parteien in ihrem Parlament als wir und eine andere Art der Kultur oder
Tradition wie man Kompromisse erarbeitet nicht nur mit den Regierungsfraktionen sondern auch mit
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denen, die dann zu dem Zeitpunkt in der Opposition sind. Eben aus dem Wunsch heraus, dass es auch
nach der ndchsten Wahl dieser Plan noch Bestand hat“ (C13/34).

Vermeidung von Endlosdiskussionen

Eng mit der konfrontativen Kultur verbunden sei auch das deutsche Phanomen der endlosen
Diskussionen. Selbst bereits beschlossene Themen mit breitem gesellschaftlichem Konsens
wulrden immer wieder neu aufgegriffen und diskutiert.
,Und es ist auch so, dass hier auch nochmal alles immer wieder in so einer Schleife landet. Also bei der
Umsetzung von EU-Richtlinien zum Beispiel. Da hat ja irgendwann mal irgendwer fiir Deutschland in
Briissel gesagt, ja wir sind dabei. Sonst wér diese Richtlinie ja gar nicht zu Stande gekommen. Wenn
dann aber diese Richtlinie konkret in Deutschland umgesetzt werden soll hei3t es, Moment, jetzt miissen
wir hier aber nochmal genau diskutieren. Diese Art des Diskurses und dieses Sachen neu aufzurollen,
nochmal hinterfragen und diskutieren zu wollen statt einfach zu sagen, wir haben uns ja schon mal dafiir
entschieden; jetzt machen wir es. Das ist offenbar typisch fiir Deutschland. (...) Das scheint hier wohl
eine langere Tradition zu sein“ (C13/34).
Die Diskussion als solche ist ein wesentliches demokratisches Mittel der Konsensfindung,
das im Grundsatz hier nicht kritisiert werden soll. Aus strategischer Sicht sei es jedoch
zwingend erforderlich, dass ein breiter Konsens auch tUber eine gewisse Haltbarkeit verfigt.
Dies gelte umso mehr, wenn weite Teile der Gesellschaft und der Wirtschaft betroffen seien.
Gerade fur die Wirtschaft sei Planungssicherheit fir weitreichende und langfristige
Investitionen unabdingbar.

Transparenz der Ideologie und normative Werte

Wie oben beschrieben ist ein breiter gesellschaftlicher Konsens flr ein strategisches
Vorgehen innerhalb eines demokratischen Systems unerlasslich. Dieser einer Vision und
Strategie zugrunde liegende Konsens werde maflgeblich durch gleiche Grundwerte und
Ideologien bestimmt.
~Es gibt bestimmte Ideologien, unbewusste Werte und Ideologien, die wir mit uns herumtragen. (...) So
als Mitteleuropder wird man immer sagen Gleichheit, Briiderlichkeit und solche Sachen. Die erzeugen
schon einen Bias dafiir, welche Zukunft ich haben méchte. Fragen sie einen indischen Obermufti der
obersten Stufe, tiefgldubig in seinem Hinduismus. Der wird sagen, Gleichheit wieso? Ich habe diese
Stelle verdient und die anderen haben sie auch verdient. In meinem Wertesystem ist ein ungleiches
System das, was meine Religion mir vorschreibt. Gehen Sie zu einem chinesischen mit einem
konfuzianischen Wertesystem und dann haben sie ein drittes Wertesystem* (C32/39).
Aus strategischer Sicht sei es entscheidend, sich der eigenen Grundwerte und der Werte
anderer Akteure bewusst zu werden. Ein Mensch, der von gewissen Werten gepragt sei,
werde nicht bereit sein, bestimmte, seinen Werten entgegenstehende, Wege mitzugehen.
Sofern dies bereits bei der Strategieformation bertcksichtigt werde, kénnten spatere Hirden
bei der Strategieexekution ausgeschlossen werden.

,Das wichtigste was wir tun miissen, wenn wir Gesellschaftsverédnderungen betreiben ist uns dieser
Grundwerte, die wir unbewusst mit uns haben, klar zu werden und der daraus resultierenden Ideen,
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Ideologien, Visionen. Das bedeutet, wenn ich beispielsweise ein Neoliberaler bin, dann werde ich
bestimmte Lésungen fiir die Zukunft mental gar nicht ertragen, gar nicht denken® (C32/39).

7.5.14 Fazit Handlungsoptionen

In den Experteninterviews wurden die analysierten politikstrategischen Herausforderungen
mit Blick auf Begegnungsmadglichkeiten detailliert diskutiert. Im Ergebnis wurden von den
Experten Uber 40 verschiedene Handlungsoptionen genannt, die zur Zielerreichung einer
politischen Strategie beitragen kénnen. Die Handlungsoptionen, die in vielen Fallen seitens
der Experten mit konkreten Beispielen aus dem Bereich der Energiewende hinterlegt
wurden, geben dabei grotenteils das Erfahrungswissen der befragten Akteure wieder. Viele
der genannten Optionen wurden in Teilbereichen der Energiewende bereits erfolgreich
praktiziert, was den praxeologischen Ansatz dieser Arbeit bekraftigt.

Die folgende Abbildung 17 fasst die in den Interviews beschriebenen Handlungsoptionen
zusammen und stellt die zentralen Handlungsoptionen Ubersichtlich dar. Im Rahmen der
Ergebnisdiskussion soll die Tabelle entsprechend erweitert werden, um den Pool der
Handlungsoptionen je Herausforderungsbereich weiter zu vergréfiern. Auf diese Weise kann
eine politische Strategie robuster gegen Herausforderungen gestaltet werden.

Komplexitat & Ziel Kt Informations- Mensch als Friktion & Biirokratie &
Planung lelaspekie gewinnung Adressat Irrationalit&t Verwaltung
- Differenzierung - Zielanalyse und = Informationen von - Beriicksichtigung - Flexibilitat und - Interessensausgleich
Strategie- und Zielabstimmung im Interessensgruppen zwischen- Szenarien vor Gesetzgebung
Planungsbegriff Vorfeld » Informationen aus der menschlicher
« Integrales Denken = Zielverankerung im Wirtschaft Beziehungen
+ Beschrankung der Grundgesetz = Informationen aus der
Gestaltungfelder Wissenschaft
+ Inkrementelles
Vorgehen
Gewalt_entellung Gewaltet_'itenung Medien Lobbyismus Souverédn Wirtschaft
(horizontal) (vertikal)
- Kompetenzbindelung - Griindung eines - Beeinflussung der - Monetare Interessen
im Kanzleramt europ. JPolitical Correctness” = Druckmittel*
- Neuausrichtung von Gesamtstaates Arbeitsplatze
Ministerien (Zuschnitt) - Anpassung des - Wechselseitige
» Eigenes Ministerium fir Europavertrages Interessen
strategisches Thema = Bund als zentrale (Infoquelle)

Steuerungsinstanz
« Steuerungsmaglichke
iten von Bund und

Landern
Fiihrung & Fiihrung &
Machtkalkdil Steuerbarkeit Steuerbarkeit Partizipation Zeitliche Aspekte Sonstige
(Aufbauorgan.) (Ablauforga.)

- Verbesserung der - Minimierung des - Legitimation - Koalitionen und - Verldngerung von - Grofere
Kommunikation im Entscheidungs- - Setzen von Anreizen Netzwerke Wahlzyklen Berlcksichtigung der
vorstaatlichen Raum bereichs - Monitoring und Adaption schaffen - Synchronisation von Opposition

= Biindelung von - Verbesserung der Wahlterminen = Vermeidung von
Kompetenzen Abstimmungsprozesse » Standhattigkeit in Endlosdiskussionen

» Aufbau/ Starkungvon - Reduzierung von unpopuldrer Zeit = Transparenz von
Strategieabteilungen Schnittstellen Ideologie und

= Abkehr von der Normen
demokratischen
Staatsform

Abbildung 17: Handlungsoptionen zur Verbesserung der Strategiefahigkeit (Teil 1)
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8 Diskussion der Ergebnisse

In dem folgenden Kapitel sollen die empirischen Erkenntnisse aus Kapitel 7 vor dem
Hintergrund der vorangegangenen theoretischen Uberlegungen diskutiert und
gegebenenfalls erweitert werden. Dabei soll die Unterscheidung zwischen den identifizierten
Herausforderungen politischer Strategie und den Handlungsoptionen zur Begegnung dieser
Herausforderungen beibehalten werden. In Kapitel 9 sollen die Erkenntnisse schliel3lich zu
einem konzeptionellen Entwurf zur Verbesserung der Strategiefahigkeit politischer
Entscheider aggregiert werden.

8.1 Diskussion der Herausforderungen

In diesem Unterkapitel sollen die theoriebasierten Hypothesen anhand der empirischen
Erkenntnisse interpretiert und bewertet werden. Im Mittelpunkt steht dabei die
theoriegeleitete Diskussion der in den Interviews genannten, ausdifferenzierten
Herausforderungen (Kapitel 7.4). Die theoriegeleitete Hypothese wird durch die empirische
Validierung letztlich zu einem Ergebnis weiterentwickelt.

8.1.1 Herausforderung Komplexitat und Planung

Die Hypothese, dass Politische Langfristprojekte schlichtweg zu komplex seien, als dass
eine zentrale Planung als klassisches strategisches Instrument funktionieren kdénne
[Hypothese 1], wurde in den empirischen Gesprachen in weiten Teilen bestatigt.
Zuruckgefuhrt wurde die hohe Komplexitat vor allem auf die groRe Akteursvielfalt innerhalb
der Politik Uber alle Ebenen der horizontalen und vertikalen Gewaltenteilung hinweg.

Das empirische Beispiel der Energiewende offenbart die aus der Akteursvielfalt resultierende
Komplexitdt in ausgezeichneter Weise. Bei alleiniger Betrachtung der exekutiven
Bundesebene wurde schnell auf ein Geflecht von Zustandigkeiten hingewiesen, die
untereinander komplexe Schnittstellen bilden. So sind hierbei in Bezug auf die Energiewende
in erster Linie das Bundeswirtschaftsministerium (BMWi) und das Bundesumweltministerium
(BMUB) aber auch das Bundesfinanzministerium (BMF), das Bundeslandwirtschafts-
ministerium (BMEL) oder das Bundesverkehrsministerium (BMVI) involviert. Dazu kommen
die diesen Ministerien unterstellten oberen Bundesbehdrden. Im Falle des BMWi
beispielsweise die Bundesnetzagentur (BNetzA), das Bundesamt fur Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle (BAFA) oder die Deutsche Energie-Agentur GmbH (dena) und auf Seiten
des BMUB das Umweltbundesamt (UBA). Fir spezielle Bereiche der Energiewende |asst
sich diese Liste noch deutlich erweitern. So ist beispielsweise das Bundesamt fir
Seeschifffahrt und Hydrographie (BSH) in die Genehmigung von Offshore-Windparks
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involviert. Auch das Bundeskartellamt (BKartA) spielt auf dem Energiemarkt eine wichtige
Rolle.

Neben der weitgehenden Bestatigung wurde Hypothese 1 in den Interviews noch erweitert
und darauf hingewiesen, dass eine zentrale Planung auch aus anderen Griinden erschwert
werde. So wird in diesem Zusammenhang unter anderem auch auf demokratiespezifische
zeitliche Aspekte und Anforderungen sowie fehlende Erfahrungswerte verwiesen. Insgesamt
lasst sich Hypothese 1 nach der empirischen Uberprifung und Diskussion mit den befragten
Experten zu dem folgenden Ergebnis erweitern:

Ergebnis 1: Die hohe Komplexitat der politischen Arena mit einer uniiberschaubaren
Anzahl von beteiligten Akteuren sowie einer unkalkulierbaren Anzahl an
Korrelationen, Wechselwirkungen und Abhangigkeiten stellen eine wesentliche
Herausforderung fiir politische Strategie dar. Eine zentrale und detaillierte Planung
wird durch die hohe Komplexitat wesentlich erschwert.

8.1.2 Herausforderung Zieldefinition

Die bereits in der Governance-Theorie angeflhrte ,Unklarheit Uber gemeinsame,
gesellschaftlich getragene Ziele” als eine wesentliche Ursache flr das Scheitern von
Governance-Prozessen (Walk, 2008, S. 64-65) sowie die in der daraus abgeleiteten
Hypothese 2 genannten Aspekte der mangelhaften Zielprazision, der fehlenden
Zielabstimmung sowie der fehlenden zugehdrigen MaRnahmen wurden von den Experten
vielfach bestatigt. Strategische Ziele sollten einer hierarchischen Rangordnung aus Ober-,
Zwischen- und Unterzielen unterliegen. Die Gesamtheit aller Ziele sollte nach Mdglichkeit
zueinander komplementar sein, damit die Erreichung eines Ziels nicht die Erreichung eines
anderen Ziels erschwere oder gar verhindere. Sofern konkurrierende Ziele nicht
ausgeschlossen werden kdénnen, missten diese benannt und gewichtet werden. Ferner
bestehe die Notwendigkeit der Uberfiihrung von Zielen in konkrete MaRnahmen, die im
Anschluss regelmaRig auf ihren Erreichungsgrad Uberprift werden mussen. Daflr sei es
nach Einschatzung der Experten zwingend notwendig, messbare Ziele zu definieren.

Dartber hinaus wurden im Rahmen der empirischen Analyse weitere Notwendigkeiten in
Bezug auf die Zielformulierung vorgetragen:

e Die Notwendigkeit der Existenz einer Vision
o Eine konsistente Zielhierarchie mit entsprechender Zielkomplementaritat
o Die Herausforderung der Zielbeibehaltung tber langere Zeitraume

Auch die Notwendigkeit der Uberfiilhrung von Zielen in konkrete MaRnahmen und deren
Uberprifung im Rahmen eines Monitoring-Prozesses wurde seitens der Experten
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hervorgehoben. Die bestatigt den zweiten Teil der aus der Theorie hergeleiteten Hypothese,
wonach nur selten konkrete Wege der Zielerreichung aufgezeigt werden.

Als weiteres Argument wurde die zu starke Fokussierung auf Teilziele angefuhrt. Mit Bezug
auf die Energiewende wurde hier vor allem der starke Fokus des Stromsektors kritisiert. Eine
zu einseitige Konzentration auf Teilziele fuhrt offenkundig auch zu entsprechend einseitigen
MafRnahmen, die ebenfalls das ,groRe Ganze“ aus dem Blick verlieren und damit eine
Strategie durchkreuzen kénnen. Insgesamt lasst sich nach der empirischen Uberpriifung der
Hypothese 2 das folgende Ergebnis festhalten:

Ergebnis 2: Unterschiedliche Zielaspekte kdnnen eine politische Strategie
durchkreuzen. Neben fehlenden oder unprazisen Zielen und Mallnahmen gehéren
eine fehlende Zielkonstanz, eine fehlende Zielkoordination, eine fehlende Vision und
die zu starke Fokussierung auf Teilziele zu den gréf3ten Herausforderungen flr eine
politische Strategie.

8.1.3 Herausforderung Informationsgewinnung & Lagebeurteilung

Die theoretische Vermutung, dass ,die Unkenntnis und Fehleinschatzungen Uber Absichten,
Planungen, Starken und Schwachen der Konkurrenten bei den Strategieplanungen im
politischen Feld erschreckend hoch ist® (Schroder, 2000, S. 71), wurde von den befragten
Experten mehrheitlich geteilt. Auch die daraus abgeleitete Hypothese, dass
Informationsgewinnung und Lagebeurteilung als Fundament und Ausgangspunkt einer
politischen Strategie oftmals vernachlassigt werden [Hypothese 3], wurde von den Experten
bestatigt. Hierfir sehen sie die Ursache nicht allein in mangelndem Strategiewissen und
handwerklichen Fehlern der politischen Strategen sondern vielmehr in der Informationsfulle
und der damit einhergehenden Komplexitat.

Zudem wurde von den Experten ein weiterer Aspekt angefuhrt: Defizite der
Informationsverarbeitung. Dies sei nach Einschatzung der Experten sowohl auf Mangel
personeller Ressourcen aber auch technischer Ressourcen — insbesondere
informationsverarbeitende Technologien — sowie den Faktor Zeit zurlickzufuhren.

Als weiterer Aspekt wurden Informationsunterschiede angefiihrt. So verflgt beispielsweise
ein Parlamentarier aufgrund seiner Tatigkeit und seinem Zugang zu Informationen Uber
wesentlich bessere Informationen als der Burger vor Ort. Ein ungleiches Informationsniveau,
beziehungsweise ein unterschiedliches Lagebild, fuhrt wiederum zu anderen Schlissen und
Meinungen. Dies kann wiederum auch zu Fehleinschatzungen in Bezug auf Aktion und
Reaktion fuhren. Im Ergebnis lasst sich These 3 wie folgt validieren:
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Ergebnis 3: Informationsdefizite und Defizite der Informationsverarbeitung kénnen zu
einem unzureichenden Lagebild fihren, das eine wesentliche Herausforderung fir
politische Strategie darstellt. Ferner muss eine politische Strategie die
unterschiedlichen Informationsniveaus der beteiligten Akteure berlcksichtigen. Eine
vermeintlich logische Schlussfolgerung ist wesentlich vom Informations- und
Wissensstand der handelnden Akteure abhangig.

8.1.4 Herausforderung Mensch

Politik werde von Menschen fur Menschen gemacht. Der Mensch als komplexes Wesen
spiele damit fir strategische Betrachtungen nach Ubereinstimmender Meinung der Experten
zwangslaufig eine zentrale Rolle.

Fur die Diskussion der identifizierten Herausforderungen in Bezug auf den Menschen als
Individuum ist es sinnvoll, zwischen Sender und Empfanger zu differenzieren.

Mit Blick auf den Menschen als Adressat wurden das von Mayntz bereits 1997 identifizierte
Steuerungsdefizit ,Motivationsprobleme* (Mayntz, Politische Steuerung und gesellschaftliche
Steuerungsprobleme (1987), 1997, S. 194) zunachst in den Interviews bestatigt. Das Prinzip
von Befehl und Gehorsam mit der direkten Form hierarchischer Steuerung gerat auch bei der
Umsetzung einer politischen Strategie schnell an seine Grenzen. Doch auch indirekte
Steuerungsformen wie Anreizsteuerung und Kontextsteuerung sind noch keine Garantie flr
die zielfihrende Umsetzung einer politischen Strategie. In diesem Zusammenhang wurde
immer wieder der Aspekt hervorgehoben, dass der Mensch in seinem Verhalten und Denken
nur sehr schwer berechenbar ist [Hypothese 4]. Hier kommen demnach vor allem zwei
Aspekte zum Tragen. Neben der Unberechenbarkeit des Wahlers verhalt sich dieser offenbar
oftmals auch irrational. Ein politischer Stratege muss demnach jederzeit auch mit einer von
der Norm abweichenden Reaktion rechnen und dies in eine politische Strategie einpreisen.
Letztlich bleibe es nach Einschatzung der Experten die grof3e Kunst der Strategie, sich in die
Gegenuber hineinzuversetzen und deren Reaktionen zu erahnen. Bei 61,8 Millionen
wahlberechtigten Deutschen (Bundestagswahl 2013) kdme es dabei in besonderem Malle
darauf an, Mehrheitsmeinungen zu erkennen und Akteure hinsichtlich ihrer Relevanz richtig

einzuschatzen.

Mit Blick auf den Sender wurde in den Interviews zundchst auf methodische und inhaltliche
Schwachen der strategischen Kompetenz von politischen Individualakteuren hingewiesen.
Diese Aussage verwundert nicht, da Politiker systembedingt einen starken Fokus auf
kurzfristige Erfolge legen und nicht unbedingt aufgrund ihrer strategischen Kompetenz
gewahlt werden. Zudem wurden mit Blick auf den Menschen als Sender weitere Aspekte
genannt, die eine politische Strategie wesentlich beeinflussen. Insbesondere die Bedeutung
von Political Correctness sowie die Bedeutung von Vertrauen und persénlicher Sympathie
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sind in diesem Zusammenhang zu erwahnen. Beide Aspekte stellen zunachst
Herausforderungen dar; bieten jedoch (gleichzeitig auch Anhaltspunkte zur
Adressatensteuerung. Zusammenfassend lasst sich mit Blick auf die empirische Validierung
von These 4 das folgende Ergebnis ableiten:

Ergebnis 4: Der Mensch stellt sowohl als Sender sowie als Adressat eine
Herausforderung fir eine politische Strategie dar. Neben der Bedeutung von
Vertrauen und persdnlicher Empathie sind unterschiedliche Informationslevel,
unterschiedliche Strategiekompetenzen und Kommunikation als wesentliche
Herausforderungen einer politischen Strategie zu bericksichtigen.

8.1.5 Herausforderung Friktionen

Der von Clausewitz beschriebene Friktionsbegriff spielt nach Einschatzung der Experten
auch in der Politik eine groRe Rolle. Dabei wird die Unberechenbarkeit des menschlichen
Handelns von vielen Experten als die Hauptursache von Friktionen im politischen Feld
erachtet. Daneben seien sowohl technische Entwicklungen als auch bestimmte
einschneidende Ereignisse nicht vorhersehbar. Strategie misse damit entsprechend
umgehen. Zusammenfassend lassen sich die Erkenntnisse der empirischen Analyse auf das
folgende Ergebnis verdichten:

Ergebnis 5: Schwarze Schwane und Friktionen koénnen bei jedem
politikstrategischen Projekt auftreten. Neben Naturkatastrophen stellen vor allem die
Unberechenbarkeit des menschlichen Handelns und die Unvorhersehbarkeit
technischer Entwicklungen eine politische Strategie vor Herausforderungen. Daruber
hinaus muss eine politische Strategie neben rationalem Verhalten auch emotionales
und irrationales Verhalten einpreisen.

8.1.6 Herausforderung Verwaltung

Die Hypothese, dass Eigeninteressen innerhalb des Verwaltungsapparates eine
Herausforderung darstellen [Hypothese 7], wurde von den befragten Experten nur teilweise
bestatigt. Zwar habe auch die Verwaltung einen gewissen Einfluss auf die Veranderlichkeit
einer Strategie. Allerdings wird dieser Einfluss von vielen Experten als im Verhaltnis weniger
bedeutend angesehen. Die Beamten seien demnach an Recht und Gesetz gebunden und
hatten dementsprechend nur wenige Spielrdume. Allerdings ist auffallig, dass relativierende
Stimmen hinsichtlich des Einflusses von Beamten grofRtenteils aus dem Cluster der
Verwaltungsbeamten selbst stammen. Um die Rolle der Verwaltung abschlieRend beurteilen
zu kénnen, miussen weitere Forschungsanstrengungen unternommen werden.
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Ausgehend von der Verwaltung wurden im Rahmen der Interviews weitere organisatorische
Herausforderungen genannt. Dabei wurden gleichermalRen Aspekte der Aufbauorganisation
und der Ablauforganisation genannt.

Mit Bezug auf die Aufbauorganisation wurde in den Interviews konstatiert, dass es in einer
parlamentarischen Demokratie an einem stringenten hierarchischen Aufbau fehle.
Entsprechend fehle es auch an klassischen hierarchischen Machtmechanismen, um Ziele
durchzusetzen. Stattdessen habe es Politik in einem demokratischen Umfeld mit einer
deutlichen Machtfragmentierung und einem hohen Mal} an Partizipation zu tun, die letztlich
auch organisatorisch abgebildet sei. Das demokratische Element der Partizipation stehe
damit in direktem Gegensatz zum strategischen Charakteristikum der Hierarchie.

Mit Blick auf die Ablauforganisation wurde deutlich, dass die Mittel des strategischen
Zentrums aufgrund aufbauorganisatorischer Parameter begrenzt seien. Mittels
Gesetzgebung kénnten demnach letztlich nur Rahmenbedingungen geschaffen werden.
Aufgrund der fehlenden Weisungsbefugnis sei eine Umsetzung letztlich maRRgeblich von der
Organisation entsprechender Mehrheiten abhangig. In der politischen Praxis erfordere die
Organisation von Mehrheiten oftmals Kompromisse, die ihrerseits einen erheblichen Einfluss
auf eine politische Strategie hatten.

Ergebnis 6: Der Verwaltungsapparat stellt vor allem flir den Bereich der Umsetzung
einer politischen Strategie eine Herausforderung dar. Zwar sind Beamte zweifelsfrei
an Recht und Gesetz gebunden; dennoch gibt es Ermessensspielrdume, die je nach
einzelnen Motivationslagen und Entscheidungsbefugnissen grof3en Einfluss auf die
Strategieexekution haben kénnen.

8.1.7 Herausforderung Gewaltenteilung

Die Hypothese, wonach die durch die Gewaltenteilung bedingten, charakteristischen
Einzelhierarchien innerhalb des Mehrebenensystems als eine gro3e Herausforderung in
Bezug auf Strategiefahigkeit anzusehen sind [Hypothese 8], wurde von den Experten
unisono bestatigt. Dabei wurden in den Gesprachen mehrere Ebenen genannt und zwischen
vertikaler und horizontaler Gewaltenteilung unterschieden.

In Bezug auf die vertikale Gewaltenteilung wurde von fast allen Experten der Féderalismus
als einschrankender Faktor fur politikstrategisches Vorgehen genannt. Das System der 16
Bundeslander erfordere einen permanenten Ausgleich von 16 verschiedenen Interessen, die
je nach — in aller Regel von der Grofle und der wirtschaftlichen Bedeutung des
Bundeslandes, aber auch der Parteizugehdrigkeit des Ministerprasidenten abhangende —
Machtpotenzial geltend gemacht wirden. Mit anderen Worten: Das foderalistische System
der Bundesrepublik Deutschland verhindere eine zentrale Instanz, die aus
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steuerungsperspektivischer Sicht fur eine Strategie vorteilhaft ware. Entsprechend muissten
die unterschiedlichen féderalen Interessen bereits in der Phase der Strategieformation
entsprechende Berlcksichtigung finden.

Zusatzlich zum Fdderalismus wurde in den Interviews auch wiederholt der starke Einfluss
einer supranationalen Ebene — konkret der Europdischen Union — deutlich. Es besteht
Einigkeit darlber, dass sich in einer globalisierten Welt Probleme zunehmend nicht mehr
national |6sen lassen. Eine Losungsfindung auf europaischer Ebene bedeute aber immer
auch den Ausgleich nationaler Interessen und damit eine weitere Verwadsserung der
politischen Strategie.

Die verschiedenen Ebenen der vertikalen Gewaltenteilung werden zusatzlich von
verschiedenen Ebenen einer horizontalen Gewaltenteilung Uberlagert. Vor allem die
verschiedenen legislativen Dimensionen (Partei, Fraktion, Koalition, Opposition) wirden
demnach immer wieder eine Kompromisslosung erfordern, die eine politische Strategie
permanent verandern wuirde.

Aber auch die Exekutive, in deren Reihen sich aus Steuerungsperspektive das strategische
Zentrum einer politischen Strategie befinden misse, erfordere Koordination und
Kompromisse; auf Bundesebene beispielsweise zwischen Kanzleramt und den einzelnen
Ministerien oder auch zwischen den Ministerien untereinander. Auch die strategische
Steuerung wurde mehrfach als groRe Herausforderung genannt. So wirden
grundgesetzliche Bestimmungen wie etwa das sogenannte Ressortprinzip (Artikel 65 GG)
dazu fuhren, dass der Bundeskanzler steuerungstechnisch auf den Minister angewiesen sei.

Als weitere EinflussgroRe wurde auch die Judikative genannt. Insgesamt wirden
politikstrategische Vorhaben nach Ansicht der befragten Experten auch immer wieder auf
rechtliche Grenzen stoen. In den Interviews wurde deutlich, dass bereits die Existenz
maoglicher juristischer Konsequenzen einen gewissen Einfluss auf Entscheidungen politischer
Akteure und damit auf die politische Strategie habe.

Ergebnis 7: Die horizontale und vertikale Gewaltenteilung des politischen Systems
der Bundesrepublik Deutschland stellt aus einer Vielzahl von aufbau- und
ablauforganisatorischen Griinden eine Herausforderung flr politische Strategie dar.
Einzelhierarchien, Kompetenz- und Schnittstellenprobleme, fehlende Hierarchien
sowie fehlende Weisungsbefugnisse fihren dabei sowohl auf der Ebene der
Individualakteure als auch auf der Ebene kollektiver Akteure zu politikstrategischen
Herausforderungen.
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8.1.8 Herausforderung Machterhalt und Eigeninteressen

Die Hypothese, dass Politische (Individual-)Akteure neben Sachzielen auch Eigeninteressen
verfolgen und Machterhalt dementsprechend im Vordergrund steht (Hypothese 9) wurde von
den Experten mehrheitlich bestatigt. Selbst die befragten Abgeordneten bestatigten diesen
Aspekt mehrheitlich; wenngleich nicht mit der Begrindung der Sicherung personlicher
Vorteile sondern mit der Begrindung der Legitimation zur politikstrategischen Gestaltung.
Nach der Public Choice Theorie verfolgt der rational handelnde Homo oeconomicus das Ziel,
den eigenen Nutzen zu maximieren. Diese Maximierung des Eigennutzes geht mit der
(Wieder-) Wahl einher. Nach Schumpeter sind Politische Entscheidungen damit letztlich nur
Mittel zum Zwecke des Machterhalts.

Aber auch das Motiv der personlichen Vorteile wurde verschiedentlich angesprochen. Ein
Parlamentarier bezeichnete seine Tatigkeit als Abgeordneter als ,Privileg“. Von einigen
befragten Nichtparlamentariern wurden neben dem Aspekt der Macht auch finanzielle
Annehmlichkeiten im Zusammenhang mit der Abgeordnetenfunktion genannt. In diesem
Zusammenhang wurde von einigen Experten — insbesondere hinsichtlich des Umgangs mit
Lobbygruppen — mangeinde Transparenz hinsichtlich der finanziellen Einklnfte von
Parlamentariern beklagt. Ein Experte deutete zudem zumindest indirekte finanzielle Vorteile
fur Parlamentarier an. Die entsprechende Diskussion mit den befragten Experten bestatigt
Hypothese 8 weitestgehend. Im Ergebnis lasst sich die folgende Aussage formulieren:

Ergebnis 8: Machterhalt als eine wesentliche Zielsetzung politischer Akteure hat
einen erheblichen Einfluss auf politische Strategie. Die gilt insbesondere, wenn die
Erreichung strategischer Ziele dem Ziel des Machterhalts entgegensteht.

8.1.9 Herausforderung Fuhrung

Die Hypothese, wonach Fuhrung aus politikstrategischer Sicht essentiell sei und medialen
Anforderungen entsprechen musse, wurde von den befragten Experten bestatigt, wenngleich
es unter den Interviewten durchaus kontrare Ansichten gibt. Wahrend einige Experten sich
mehr sichtbare Flhrung winschen wirden, bewerten andere einen zurickhaltenden
FUhrungsstil fur taktisch vorteilhaft.

Erganzend wurde in vielen Fallen beklagt, dass sich politische Fuhrung in vielen Fallen
entweder taktisch verhalte oder gar nicht mehr sichtbar sei. Statt dem Bekenntnis zu eigenen
Uberzeugungen und visiondrer Haltung wirden Politiker zunehmend zu héufigen
Kurswechseln, Nachdenklichkeit und Manévern neigen; allesamt Elemente der Taktik.

Bundeskanzlerin Merkel wurde an dieser Stelle mehrfach als exemplarisches Beispiel
angeflihrt. Sie sei bemuht nur das Ergebnis — nicht aber ihre Absicht — zu kommunizieren.
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Eine Kette von Abwarten, Beobachten, interner Beratung und spatméglicher Entscheidung
kénne aus strategischer Sicht zwar durchaus legitim sein, solange das strategische Ziel
damit letztlich erreicht werde. Dennoch bestehe nach Einschatzung vieler Experten ein
schmaler Grat zu Unentschlossenheit, Zdgern, Richtungslosigkeit und strategischer
Zielabkehr. All dies kdnne das strategische Ziel letztlich gefahrden.

Ergebnis 9: Eine fehlende (Gesamt-)Hierarchie verbunden mit einer mangelhaften
Organisation des strategischen Zentrums flhren ebenso wie Unentschlossenheit,
zodgerlichem Verhalten und Richtungslosigkeit zu Herausforderungen einer politischen
Strategie.

8.1.10 Herausforderung Partizipation, Transparenz & Kompromiss

Hypothese 10, die auf die Bedeutung von Partizipation und Transparenz vor dem
Hintergrund einer politischen Strategie hinweist, wurde von den Experten weitestgehend
bestatigt. Dabei sei durchaus eine zunehmende Relevanz festzustellen.

Der Souveran insgesamt, aber auch jeder einzelne Birger moéchte je nach personlicher
Betroffenheit in den strategischen Prozess einbezogen werden. Dabei wurde die Wichtigkeit
betont, diese Partizipation nicht auf die Phase der Strategieexekution zu beschranken.
Bereits in der Phase der Strategieformation missen betroffene Birger nicht nur Gber das
strategische Vorhaben informiert, sondern aktiv in die Gestaltung einbezogen werden. Der
Wahler muss zwingend das Geflihl haben, dass seine Meinung in einer politischen Strategie
Bericksichtigung findet und nicht stattdessen ,Uber seinen Kopf hinweg entschieden® wird.
Transparenz und (aktive) Teilhabe starken den Prozess der Anteilnahme und damit der
Akzeptanz einer politischen Strategie.

Wie oben ausgefiihrt, stehen die Elemente Paradoxe Logik, List und Uberraschung als
Charakteristika der klassischen Strategie geradezu im Gegensatz der demokratischen
Forderung nach Transparenz. Auch Partizipation und das Finden von Kompromissen liegt
dem klassischen Strategiebegriff zunachst einmal fern. Entschieden wurde dort anfangs
durch eine einzelne Person (Feldherr) und spater ein sehr begrenztes strategischen Zentrum
(Generalstab, Vorstand), das sich lediglich mit einem ebenfalls sehr begrenzten Kreis
abzustimmen brauchte (Politik, Aufsichtsrat). Beide Aspekte stellen daher fir den
politikstrategischen Strategiebegriff zunachst eine Herausforderung dar; zumal eine
Kompromissfindung immer auch eine Strategie verwassert.

Politische Strategie muss deshalb in den Kontext von Governance eingeordnet werden. Dies
fuhrt zu einer Erweiterung des strategischen Charakteristikums der Hierarchie. In einer
politisch-demokratischen Arena erscheint eine Monohierarchie verbunden mit dem
,ourchregieren® Uber mehrere Ebenen hinweg nicht praktikabel. Wahrend es aus
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strategischer Steuerungssicht sinnvoll erscheint, die Aufbauorganisation hierarchisch zu
gestalten, missen im Bereich der Ablauforganisation zunehmend nichthierarchische Formen
wie Verhandlungssysteme oder nichthierarchische Regelungen Berlcksichtigung finden. Die
damit einhergehende Zunahme von Verhandlungskonflikten muss vor dem Hintergrund der
Akzeptanz einer Strategie in Kauf genommen werden.

Ergebnis 10: Partizipation und Transparenz erscheinen zunachst als zentrale
Herausforderungen der politischen Strategie. Verhandlungskonflikte und eine
muhsame Kompromissfindung kosten viel Zeit und verwassern strategische Ziele und
Mittel in beachtlicher Weise. Dennoch: Die entstehenden Herausforderungen
mussen in einer parlamentarischen Demokratie vor dem Hintergrund der Akzeptanz
einer Strategie zwingend in Kauf genommen werden.

8.1.11 Herausforderung Zeit & Timing

Die Hypothese, dass das zeitintensive (tages-)politische Regierungsgeschaft kaum Zeit fir
strategisches Denken oder sogar Handeln zulasst [Hypothese 13], wurde — insbesondere
auch von Parlamentariern selbst — vielfach bestatigt.

Auch der Aspekt des Timings wurde hervorgehoben. Nach Einschatzung der befragten
Experten sei das richtige Timing fur das Gelingen einer strategischen Absicht essentiell.
Inhaltliche Themen hatten je nach Zeitpunkt eine unterschiedliche Relevanz. Grundsatzlich
habe man es mit einem tragen System zu tun, bei dem sich die Relevanz von Themen im
Zeitverlauf langsam aber stetig andere. Demgegenlber gebe es spezielle Anlasse,
sogenannte Trigger, die einem Thema schlagartig eine besondere Relevanz verleihen wirde.
So kdnne beispielsweise eine Naturkatastrophe dazu fihren, dass sich die Haltung der
Bevolkerung zu einer bestimmten politischen Frage quasi Uber Nacht komplett verandere.
Politik misse dann auf diese Ereignisse reagieren, um die eigene Machtposition nicht zu
gefahrden. In einer parlamentarischen Demokratie spiele der Zeitpunkt von Wahlen dabei
eine besondere Rolle. Die Reaktionsgeschwindigkeit der politischen Akteure sei demnach
direkt vom Zeitverbleib bis zur nachsten relevanten Wahl abhangig. Grundsatzlich wirden
sich Politiker in dem Spannungsfeld wiederfinden, sich bei der Verfolgung strategischer Ziele
nicht zu sehr von Umfragen und Tagespolitik beeinflussen zu lassen, ohne letztlich den
Machtverlust zu riskieren, der wiederum eine Strategieumsetzung insgesamt gefahrden
konnte.

Ergebnis 11: Diverse zeitliche Aspekte stellen eine politische Strategie vor
Herausforderungen. Vor allem Wahlen, die sich auf allen Ebenen in kurzen Zyklen
wiederholen beeinflussen eine politische Strategie in Verbindung mit der Motivlage
des Machterhalts. Neben dem Timing und dem Erkennen von geeigneten — im Sinne
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von zielfihrenden — Zeitfenstern stellen Schnelllebigkeit und der Zeitgeist
unterschiedliche zeitrelevante Herausforderungen dar.

8.1.12 Herausforderung Kommunikation, Medien & Lobbyismus

Die Rolle der Medien wurde von den befragten Experten mehrheitlich als durchaus
einflussreich beschrieben. Sie wirden bei der politischen Meinungsbildung und der
interessensgeleiteten Meinungsbeeinflussung eine zentrale Rolle einnehmen.

In diesem Zusammenhang wurde mehrfach Kritik an Journalisten deutlich. Nicht zuletzt
aufgrund wirtschaftlicher Interessen und gegenseitigen Abhangigkeiten wirden Journalisten
demnach zunehmend eigenverantwortlich zur Meinungsbildung beitragen. Eine politische
Strategie sei demnach ohne die Beriucksichtigung und Einbeziehung der Medien nicht
durchsetzbar. Vielmehr wirden Medien gebraucht, um Meinungen im Sinne der Strategie zu
testen und gegebenenfalls zu beeinflussen.

Lobbyisten und Interessensverbande seien nach Ansicht der Experten ebenfalls als ein
wesentliches Element der Beeinflussung politischer Strategie zu sehen. Politik reagiere auf
politisch interessierte und entsprechend organisierte Gruppen. In den Gesprachen wurde
deutlich, dass die Moglichkeit der politischen Einflussnahme direkt mit dem
Organisationsgrad einer Lobby-Vereinigung zusammenhange. Dies flihre dazu, dass auch
eine Minderheit entsprechende Positionen durchbringen kann. Leidtragender dieser Logik sei
demnach der Burger in seiner Funktion als Steuerzahler, da dieser nicht nennenswert
organisiert sei. Der Blrger konne allenfalls regional in Form einer Burgerinitiative mit
entsprechend medialer Aufmerksamkeit einen gewissen politischen Druck ausiben. Bei der
politikstrategischen Lagebeurteilung misse dieser Aspekt zwingend berlcksichtigt werden.

Erganzend wurde von vielen Experten explizit die Wirtschaft als wesentliche Einflussgrofie
und Herausforderung politischer Strategie angefuhrt. Politik sei in aller Regel auf
Wirtschaftsakteure angewiesen, wenn es um die Umsetzung einer Strategie gehe. Aus
diesem Grund sei es notwendig, entsprechende Akteure aus der Wirtschaft bereits in der
Phase der Strategieformation einzubeziehen, um die eigene Absicht vorab auf deren
praktische Umsetzbarkeit hin Gberprifen zu kdnnen. Da Unternehmen ein ganzlich anderes
Verstandnis von Strategie hatten, kame es zudem haufig zu Verstandnisproblemen zwischen
Politikern und Unternehmern. Auch dies misse im Rahmen einer politischen Strategie
mitbedacht werden.

Ergebnis 12: Nichtpolitische Akteure wie Medien und Interessensvertreter aber auch
die Wirtschaft stellen eine politische Strategie vor viele Herausforderungen. Uber
subjektiven Journalismus und Lobbisten werden eigene Interessen und Ziele in das
strategische Feld eingebracht. Durch ihren Einfluss auf den Machterhalt von

237



Politikern kénnen insbesondere Medien auch die Zielerreichung einer politischen
Strategie beeinflussen. Durch die Entwicklung zur Informationsgesellschaft und die
schnelle Verbreitung von Meldungen und Falschmeldungen (,Fake News®) Uber
soziale Netzwerke hat diese Herausforderung in den letzten Jahren rapide an
Bedeutung gewonnen.

8.1.13 Fazit

Die theoriegeleiteten Hypothesen aus Kapitel 6 konnten im Rahmen der Experteninterviews
Uberprift und zu 12 empirisch validierten Ergebnissen weiterentwickelt werden. Die folgende
Abbildung 18 fasst die 12 zentralen Ergebnisse zusammen.

Da die weiterentwickelten Hypothesen letztlich klassische strategische Charakteristika und
politische Governance zusammenfihren, sind die Ergebnisse an den politischen
Strategiebegriff anschlussfahig und entwickeln diesen gleichzeitig inhaltlich weiter. Das
prazise inhaltliche Verstandnis der speziellen Herausforderungen des politischen
Strategiebegriffes ist unabdingbar, um konkrete — praxistaugliche — Handlungsoptionen in die
politische Strategie einflieRen lassen zu konnen. Dabei erheben die zu Ergebnissen
aggregierten Herausforderungen keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Vielmehr handelt es
sich um theoretisch-empirisch Uberprifte Elemente, die fur eine politische Strategie
~ypischerweise“ von besonderer Relevanz sind respektive sein kénnen.

Im Folgenden sollen vor diesem Hintergrund die im Rahmen der empirischen Untersuchung
analysierten Handlungsoptionen diskutiert und weiterentwickelt werden.
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8.2 Diskussion der Handlungsoptionen

Wie in Kapitel 7.5 gezeigt, wurden in den Interviews viele Handlungsoptionen genannt, die
nach Einschatzung der Experten jeweils einen Beitrag zum Erreichen politikstrategischer
Ziele leisten koénnen. In dem folgenden Teil sollen die in den Interviews genannten
Vorschlage vor dem Hintergrund der Theorie diskutiert und bewertet werden. Aus dieser
Diskussion ergeben sich teilweise erganzende Ansatzpunkte, die als weitere
Erkenntnisgewinne ebenfalls dargestellt werden.

8.2.1 Komplexitat und Planung

Die empirische Untersuchung bestatigt zunachst die theoriegeleitete These von Walk,
wonach die potenzielle Uberkomplexitat der verschiedenen Governance-Anséatze ,immense
Schwierigkeiten fir die Analyse zur Folge hat* (Walk, 2008, S. 64). Politische Strategie muss
sich der Herausforderung ,Komplexitat* stellen, die sich direkt aus der Vielzahl verschiedener
Ebenen und Akteure (Vetospieler) ergibt.

Reduktion auf taktischer Ebene

Wie oben gezeigt, ergibt sich ein theoretischer Ausweg durch die Konzentration auf einzelne
Ausschnitte (,Will man den Anspruch auf ein analytisches Vorgehen nicht aufgeben, ist man
angesichts der UbergrolRen Komplexitat vorfindbarer Realstrukturen zur vereinfachenden
Reduktion gezwungen® (Mayntz & Scharpf, 1995, S. 61)).

Tatsachlich ist die Konzentration auf einzelne Teile ein charakteristisches taktisches Element
der klassischen Strategie. Stellvertretend daflr steht das taktische Vorgehen Napoleon
Bonapartes mittels keilartigen Mandvern die gegnerische Armee aufzuspalten und letztlich
die einzelnen Teile zu besiegen. Auf strategischer Ebene stoRt die Konzentration auf
Einzelaspekte aufgrund von systemischen Wechselwirkungen jedoch schnell an ihre
Grenzen. Strategie muss bei aller Vereinfachung alle relevanten Aspekte berlcksichtigen.
Hier gilt das auf Aristoteles zurlckgeflhrte Zitat ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner
Teile“. Insbesondere fur politische Strategie darf der Anspruch an ,integrales Denken® daher
trotz der beteiligten Komplexitat nicht aufgegeben werden. Alle beteiligten Dimensionen
(Administration, Politik, Kommunikation, etc.) muissen im strategischen Zentrum
gesamtheitlich und umfassend mitgedacht werden. Auf operativer respektive taktischer
Ebene ist Vereinfachung hingegen geboten. Hier sollten aus institutionalistischer und
handlungstheoretischer Perspektive nicht samtliche Individualakteure einzeln betrachtet
werden; sondern wo immer nach entsprechender Bewertung und Einschatzung mdglich
diese zu Kollektivakteuren summiert betrachtet werden. Auch die von einigen Experten
genannte Beschrankung und klare Abgrenzung der politischen Gestaltungfelder kann in
diesem Zusammenhang sinnvoll sein.
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Iterative Planung und inkrementelle Strategieexekution

Aus steuerungstheoretischen Aspekten muss eine politische Strategie ein Ziel und eine erste
Richtung (MafRnahmen) festlegen. Die Benennung von Zielen und Malnahmen kann
zunachst als Plan definiert werden. Um den herausgearbeiteten politischen Erfordernissen
kurzfristiger Reaktionen (z.B. aufgrund von Friktionen oder Wahlen), fehlender
Erfahrungswerte und auch der Planungsablehnung entgegenzuwirken, muss ein
politikstrategischer Plan flexibel und iterativ sein. Wenngleich Informationen zwischen
verschiedenen Akteuren asymmetrisch verteilt sind, besitzt kein beteiligter Akteur in einer
strategischen Lage ein vollstandiges Informationsbild. Nur ein Plan, der nicht starr ist,
sondern Evaluation sowie Anderungen und Weiterentwicklungen zuldsst, kann letztlich ein
Ziel unter unvollstandiger Information erreichen.

Mit Blick auf die Strategieexekution kann es hilfreich sein, in kleinen Schritten zu agieren. Ein
solches inkrementelles Vorgehen bietet sich insbesondere in zeitkritischen oder unklaren
Lagen an. Der inkrementelle Aspekt sollte sich soweit wie mdglich auf die Strategieexekution
beschranken und stets das strategische Ziel als Ubergeordnetes Element berlcksichtigen.

Flexibilitat in Bezug auf die Zielerreichung

Um auf unvorhersehbare Entwicklungen in der Zukunft zeitnah reagieren zu kdnnen kommt
es bei jeder zielflihrenden politischen Strategie darauf an, vorab Optionen und Varianten zu
definieren, die allesamt das strategische Ziel erreichen. Genauso wie unterschiedliche Wege
zu einem Ort fuhren kénnen, gibt es auch in der Strategie verschiedene Vorgehen, die zur
Zielerreichung fuhren. Nur durch das Denken in Szenarien bleibt eine Strategie flexibel und
gegenuber Friktionen robust.

Damit grundlegende strategische Ziele und Uberzeugungen von tagespolitischer Stimmung
weitgehend unbehelligt bleiben kdnnen, ist es aus politikstrategischer Sicht wichtig, in Bezug
auf die Zielerreichung flexibel zu sein. Mit anderen Worten: Der Weg der Zielerreichung kann
— und sollte — auch vor dem Hintergrund einer sich verandernden o6ffentlichen Wahrnehmung
selbstverstandlich geandert werden. Wichtig ist, dass der alternative Weg langfristig
ebenfalls zum gewlinschten strategischen Ziel fuhrt. Wird der Planungspfad hingegen ohne
definierte Handlungsalternativen verlassen und durch spontane und unuberlegte Handlungen
ersetzt, besteht die groRe Gefahr, zwar ein operatives Ziel zu erreichen; das Ubergeordnete,
strategische Ziel jedoch aus den Augen zu verlieren.

Inhaltliche Abgrenzung der Begriffe Strategie und Planung

Weiter oben wurde bereits auf die Notwendigkeit der mdglichst genauen Abgrenzung der
Begriffe Strategie und Planung hingewiesen. Die synonyme Gleichsetzung der Begriffe
Strategie und Plan verhindert in vielen Fallen ein strategisches Vorgehen im eigentlichen
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Sinne. Eine politische Strategie ist mehr als ein Plan. Nach Mintzberg setzt sich die
Interpretation des Strategiebegriffs aus flnf Aspekten zusammen (,Five Ps for Strategy"):
.Plan", ,Pattern", ,Position", ,Perspective" und "Ploy". Der Plan wird somit als ein Bestandteil
der Strategie gesehen. Dabei geht es im Kern um die Definition von Zielen und die
Beschreibung moglicher Wege der Zielerreichung. Die alleinige Fokussierung auf Ziele und
Mittel verhindert jedoch die Bericksichtigung des situationstbergreifenden und
Ubergeordneten Elements und den Blick auf den Gesamtkontext. Raschke und Tils
definieren eine (politische) Strategie daher folgerichtig als ,erfolgsorientierte Konstrukte, die
auf situationsibergreifende Ziel-Mittel-Umwelt-Kalkulationen beruhen®. Mit anderen Worten:
Eine Strategie definiert nicht nur die Ziele und die Mal3nahmen, sondern auch die Art und
Weise des Agierens der beteiligten Akteure vor dem Hintergrund einer Vision. Anders als
reine Plane berlcksichtigen Strategien unter anderem auch innere Wechselwirkungen und
nichtlineare Effekte.

In Kapitel 4 wurden die wesentlichen Charakteristika genannt, die eine Strategie
kennzeichnen und somit auch von einem Plan unterscheiden.

8.2.2 Zieldefinition

Die in Bezug auf die Governance-Theorie angeflihrte These, nach der ,Unklarheit Gber
gemeinsame, gesellschaftlich getragene Ziele* als eine wesentliche Ursache fur das
Scheitern von Governance-Prozessen angefihrt wird (Walk, 2008, S. 64-65), wurde mit Blick
auf politische Strategie in den Interviews wiederholt bestatigt.

Um der mangelhaften Klarheit von Zielen entgegen zu wirken, ist zunachst eine Unterteilung
und Gliederung strategischer Ziele angebracht. Sinnvoll ist beispielsweise die von Tils
angefiihrte Unterteilung in quantitative und qualitative Ziele sowie in Macht- (Politics-Ziele)
und Gestaltungsziele (Policy-Ziele) (vgl. Tils 2005, S.106-108). Zur Formulierung der
einzelnen Ziele bietet sich das folgende Instrument aus dem Projektmanagement an.

SMART-Definition von Zielen

Zur Formulierung von Zielen ist es sinnvoll, sich an dem aus dem Projektmanagement
bekannten SMART-Ansatz (Akronym flir Specific Measurable Accepted Realistic Timely)
nach Doran zu orientieren (Doran, 1981). Ziele missen demnach so prazise wie moglich,
messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert sein. Bei vielen politischen Strategien sind
Ziele jedoch oftmals sehr ,high-level* und wenig prazise formuliert. Im Hinblick auf die
Energiewende heildt es seitens der Bundesregierung beispielsweise:

,Die Grundidee des Konzepts [der Energiewende] ist der Ausbau der erneuerbaren
Energien als Alternative zur Kernkraft. Der Energieanteil an der Stromerzeugung aus
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Sonne, Wind & Co. soll bis zum Jahr 2025 auf 40 bis 45 Prozent und bis zum Jahr 2035
auf 55 bis 60 Prozent ausgebaut werden” (Bundesregierung P. u., 2016).

Das benannte strategische Ziel der zuklnftigen Energieerzeugung steht beispielhaft fir das
Gegenteil von SMART:

o Unspezifisch: Welcher Energieanteil ist genau gemeint? Primar-, Sekundarenergie
oder die nach Ubertragungsverlusten vom Verbraucher nutzbare Endenergie? Das
Ziel ist nicht prazise definiert und lasst so Raum fur Interpretation.

e Nicht messbar: Welchen genauen Anteil sollen Sonne und Wind zu welchem
Zeitpunkt haben? Das Ziel besitzt keine ausreichenden Messbarkeitskriterien.

o Nicht akzeptiert: Ziele missen von den Empfangern akzeptiert sein. Im Idealfall sogar
zuvor mit diesen abgestimmt worden sein. Die Klagen der maligeblichen
Energiekonzerne E.on, RWE und Vattenfall gegen die Bundesregierung beziiglich
des Atomausstiegs sprechen nicht fir eine Akzeptanz des Ziels.

e Realistisch: Die Ziele missen erreichbar sein. McKinsey kam bereits im September
2014 in einer Studie zu dem Schluss, dass viele Ziele der Energiewende in
Deutschland bis 2020 kaum noch erreichbar seien. Nur bei sechs der 15
untersuchten Indikatoren wurde ein Erreichen der Ziele als ,realistisch” eingestuft. Im
Marz 2016 hat sich die Erreichbarkeit der Ziele noch einmal verschlechtert. Aktuell
sind demnach nur noch das Erreichen von vier der 15 untersuchten Indikatoren
zrealistisch* (Vahlenkamp et al., 2016).

Selbstverstandlich ist dem Autor bewusst, dass das hier angefiihrte Beispiel in anderen
Formulierungen — beispielsweise im Energiekonzept 2015 — in Teilen praziser formuliert
wurde. Dennoch ist es wichtig, in der politischen Praxis moéglichst genau darauf zu achten,
dass Ziele SMART definiert sind, um Interpretation, Missverstandnisse oder Abwehr-
reaktionen weitestgehend zu vermeiden und gleichzeitig die Akzeptanz zu erhéhen. Dies gilt
sowohl fur das strategische Ziel als auch fur die Teilziele, mit denen in Summe das
strategische Ziel erreicht werden soll. So ist es aus politikstrategischer Sicht entscheidend,
dass die Uberfiihrung des strategischen Ziels in Teilziele eindeutig ist und auch diese
Teilziele sdmtliche Zielanforderungen (SMART) erfullen.

Zielabstimmung und Zielfestschreibung

Mit Blick auf den Aspekt fehlender gemeinsamer, gesellschaftlich getragener Ziele wurden
von den Experten zwei Aspekte genannt, die dazu beitragen, dass strategische Ziele ein
Mindestmald an zeitlicher und inhaltlicher Verbindlichkeit aufweisen: Zielabstimmung und
Zielverankerung.
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Mit Bezug auf die Abstimmung von Zielen ist zunachst darauf zu achten, dass der
Zusammenhang zwischen (Teil-)Zielen und deren mdgliche Auswirkungen auf beteiligte
Akteure eindeutig ist und klar kommuniziert wird. Strategische Ziele muissen in ihren
Wirkungszusammenhangen klar sein. Daruber hinaus ist es wichtig, dass mdgliche
Zielkonflikte bereits im Vorfeld klar benannt werden und schlief3lich — ebenfalls noch vor der
endgultigen Festlegung der strategischen Ziele — ein weitest gehender Konsens aller
beteiligten relevanten Akteure herbeigefihrt wird, um das strategische Ziel letztlich
demokratisch zu legitimieren. Mehrheiten fur bestimmte strategische Ziele miussen dabei
nicht zwingend vorhanden sein. Wie in den Interviews deutlich wurde, kdnnen Mehrheiten
auch ,politisch organisiert werden; wenngleich dies in der Regel deutlich mihsamer und
langwieriger ist.

Als Handlungsoption fir die Konservierung eines politikstrategischen Ziels wurde in den
Interviews am Beispiel der sogenannten ,Schuldenbremse® (Art. 109 Abs. 3 GG) auf eine
Zielverankerung im Grundgesetz hingewiesen. Die Verankerung eines strategischen Ziels im
Grundgesetz kann in Einzelfallen sinnvoll sein, um das Ziel im Zeitverlauf gegenuber
wechselnden politischen Mehrheiten robust zu machen. Um jedoch nicht flr jedes
strategische Ziel eine Verfassungsanderung herbeifiihren zu missen, sollte an dieser Stelle
Uber weitere Handlungsoptionen nachgedacht werden. Mdglicherweise kbnnen in einem von
der Verfassung legitimierten ,Strategiebuch®, das ebenfalls nur mit zwei Dritteln der Stimmen
des Bundestages und des Bundesrates geandert werden kann, die wesentlichen
strategischen Ziele festgeschrieben werden.

8.2.3 Informationsgewinnung und Lagebeurteilung

Die von Mayntz bereits 1997 identifizierten ,Wissensprobleme®, also ,mangelndes Wissen
des Gesetzgebers uber steuerungsrelevante Wirkungszusammenhange“ (Mayntz, 1997, S.
194), als ein wesentliches Steuerungsdefizit haben sich in den Interviews bestétigt.
Zuruckgefiihrt werden diese Wissensprobleme einerseits auf komplexitatsbedingte
Informationsdefizite und andererseits auch auf Defizite der Informationsverarbeitung. Eine
politische Strategie muss beiden Ursachen begegnen. Informationsdefizite kénnen durch
erganzende Wissensquellen verringert werden. Politische Strategen kdnnen dabei neben
klassischer  Informationsgewinnung  (Umfrageinstitute,  Politikberatung) auch auf
Informationen von Interessensgruppen, aus der Wirtschaft sowie aus der Wissenschaft
zuruckgreifen. Hierbei missen jedoch stets der ,Preis“ und die Objektivitat einer Information
hinterfragt werden. Andernfalls kénnen Prinzipien wie Unabhangigkeit und Glaubwirdigkeit
verletzt werden und es zu Fehleinschatzungen von Kausalzusammenhangen kommen.
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8.2.4 Mensch als Individuum

Wie oben gezeigt stellt der Mensch als Individuum viele Herausforderungen an eine
politische Strategie. Auch zur Begegnung der ,Herausforderung Mensch® ist es sinnvoll,
zwischen Sendern und Empfangern zu differenzieren.

Einschidtzung von Intelligenz und Verhalten der beteiligten Individualakteure

Mit Bezug auf den Politiker als Sender einer politischen Strategie ist zunachst in jeder
politischen Strategie zu berlcksichtigen, dass es grundsatzlich keine Menschen gibt, die
Uber Metaintelligenz verfliigen. Es ist eine lllusion zu glauben, dass Menschen mit ihren
begrenzten kognitiven Fahigkeiten ein hochkomplexes Gebilde in allen Einzelheiten
durchdringen und verstehen konnen. Die Amerikanerin Barbara Tuchman gibt in diesem
Zusammenhang zu bedenken, dass Macht haufig ,von sehr normalen Menschen ausgeulbt
wird, denen die Dinge Uber den Kopf wachsen und die daraufhin autoritar, unverstandig,
dumm oder starrsinnig reagieren, wie es Menschen ganz haufig im Alltag tun“ (Tuchman,
1984, S. 19).

Das Verhalten des Menschen hangt von der Systemarchitektur und deren Anreize sowie der
Umgebung ab. In diesem Zusammenhang muss eine politische Strategie personliche
Machtmotive einzelner Individualakteure ebenso bericksichtigen wie das systememergente
Streben von Individualakteuren nach Anpassung und Political Correctness.

Verbesserung von inhaltlicher und strategischer Kompetenz

Um die inhaltliche Kompetenz zu starken kann es sinnvoll sein, bei der Auswahl der Minister
die Hard Skills, also die inhaltliche berufliche Vorbildung, starker zu berticksichtigen. Aktuell
decken sich die beruflichen Vorkenntnisse nur sehr bedingt mit den inhaltlichen
Anforderungen des Ministeriums. Die folgende Tabelle verdeutlicht diesen Gedanken:

Tabelle 6: Berufliche Vorbildung ausgewahliter Bundesminister

Bundesministerium Minister/in Berufliche Vorbildung

Arbeit und Soziales (BMAS) Andrea Nahles Studium Philosophie/ Germanistik
Gesundheit (BMG) Hermann Gréhe Rechtsanwalt

Verteidigung (BMVg) Ursula v.d. Leyen Arztin

Familie, Senioren, Frauen (BMFSJ) Manuela Schwesig Finanzwirtin

Umwelt (BMUB) Barbara Hendricks Historikerin

Erndahrung und Landwirtschaft (BMEL) Christian Schmidt Rechtsanwalt

Entwicklung (BMZ) Gerd Muller Lehrer

Verkehr u. digitale Infrastruktur (BMVI)  Alexander Dobrindt Geschaftsfuhrer Maschinenbau
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Selbstverstandlich kommen Ministerinnen und Minister in erster Linie entsprechend ihrer
politischen Fahigkeiten und ihres Netzwerkes ins Amt. Bei lhnen kame es — so die
Einschatzung der Experten — vor allem auf Soft Skills wie personliche, Soziale und
methodische Kompetenz an. Dennoch sollte die inhaltliche Komponente nicht vollstandig
auller Acht gelassen werden. Das inhaltliche Verstandnis hilft dabei, komplexe Sachverhalte
und Interaktionen schneller zu verstehen und den inneren strategischen Kompass zu
festigen.

Mit Bezug auf kommunikative und strategische Kompetenz ist es sinnvoll, politische
Entscheider entsprechend zu schulen. Auch der Ruckgriff auf Politikberatung ist sinnvoll. Zu
bertcksichtigen sind hierbei die Beobachtungen, dass einerseits die eigenen Fahigkeiten der
politischen Entscheider Uberschatzt werden kdénnen wund andererseits auch eine
Beratungsablehnung vorherrschen kann. Beide Aspekte miissen in eine politische Strategie
eingepreist werden.

Systemarchitektur und Anreize

In Bezug auf die Adressaten mussen die von Mayntz identifizierten ,Motivationsprobleme®
von einer politischen Strategie berlcksichtigt werden. Entsprechend der aktuellen
Governance-Debatte missen hier die direkten Formen hierarchischer Steuerung (Gesetz,
Vorschrift) zunehmend um indirekte Steuerungsformen erweitert werden (Anreizsteuerung,
Kontextsteuerung). In  diesem Zusammenhang mussen das Ergebnis von
Verhaltensmustern und Zielsetzungen kompatibel sein. Sollte beispielsweise ein auf
Kooperation und Selbstorganisation bauendes strategisches Projekt negative
Verhaltensdispositionen wie Selbstsucht und Raffgier belohnen statt diese zu bestrafen,
destabilisiert es sich auf Dauer selbst. Eine strategische Zielerreichung wird damit unmdglich
und eine politische Strategie ist entsprechend zum Scheitern verurteilt.

8.2.5 Friktionen

Wie die Experteninterviews gezeigt haben, treten die aus Militar und Betriebswirtschaftslehre
bekannten unvorhergesehenen Ereignisse auch in der politischen Landschaft auf. Aus
diesem Grund muss eine politische Strategie robust gegen plétzliche Veranderungen der
Umwelt sein. Neben der bereits in Kapitel 7.5.5 angesprochenen Flexibilitat kommt zwei
weiteren Handlungsoptionen eine zentrale Rolle zu.

Entschlossene Korrektur

Um auf Friktionen reagieren zu konnen, ist vor allem ein entschlossenes korrigierendes
Handeln erforderlich. In Anlehnung an das lateinische Wort ,virtus® (Tugend, Mut, Tapferkeit)
fuhrte Niccold Machiavelli den Begriff ,virtu“ als Gegenbegriff zu Fortuna ein. Clausewitz
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greift diesen Gedanken auf und setzt der Friktion die Willenskraft des Menschen entgegen,
der entschlossen und mutig anpassende oder korrigierende Entscheidungen trifft. Dieses
habe auch mit der ,Kriegserfahrung® zu tun. Dazu fihrt er aus:

.S0 wie der Weltmann nur der fast zur Gewohnheit werdende Takt seines Urteils, immer passend zu
sprechen, handeln und sich bewegen lasst, so wird nur der kriegserfahrene Offizier bei groen und
kleinen Vorféllen, (...) immer passend entscheiden und bestimmen* (Clausewitz, 2010, S. 51).

Auch in der Politik dirfte es leichter sein auf Friktionen zu reagieren, wenn der betroffene
Akteur eine vergleichbare oder zumindest ahnliche Situation womdglich bereits erlebt hat. Er
kann dann die damalige Reaktion und ihre Wirkung rickwirkend Uberprifen und ausloten, ob
ein ahnliches Vorgehen in der neuen Situation sinnvoll erscheint. Bei nie auch nur
vergleichbar dagewesenen Situationen jedoch hilft ein energisches und entschlossenes
Entscheiden und Handeln.

Strategische Reserven und Alternativszenarien

Eine weitere Mdglichkeit auf Friktionen reagieren zu kénnen ist die rechtzeitige Bildung von
strategischen Reserven. Clausewitz merkt dazu an, dass ,es also eine wesentliche
Bedingung der strategischen Flhrung ist, das nach MalRgabe der Ungewissheit Streitkrafte
zur spateren Verwendung zurtickgehalten werden“ (Clausewitz, 2010, S. 96). In der Politik
konnen zwar keine Streitkrafte — wohl aber andere Krafte und Mittel als Reserve
zurickgehalten werden. So ist es beispielsweise angebracht, bereits bei der
Strategieformation Uber einen Notfallplan oder ein Exit-Szenario nachzudenken. Uberhaupt
ist das permanente Entwickeln von Alternativszenarien auch mit Bezug auf die Ma3nahmen
sinnvoll. Diese mussen immer wieder der Lage angepasst werden. Bei Friktionen gar
innerhalb kirzester Zeit.

8.2.6 Verwaltung

Wie oben beschrieben, hat die Kombination aus Eigeninteressen und Ermessenspielrdumen
von Beamten und Verwaltungsangestellten durchaus einen nicht unerheblichen Einfluss auf
eine politische Strategie. Auf der anderen Seite wurde in den Interviews mehrfach darauf
hingewiesen, dass Vorrang und Vorbehalt des Gesetzes den Verwaltungsbehérden ein
Handeln ohne eindeutige gesetzliche Vorlage verbieten wirden.

Gesellschaftliche Akzeptanz strategischer Ziele

Um auf die sich aus der Verwaltung ergebenden Herausforderungen zu reagieren, ist es
angebracht, Zielkonflikte mdglichst im Vorfeld weitestgehend auszurdumen; also vorab Ziele
zu definieren, die vom Uberwiegenden Teil der Gesellschaft getragen werden. Auf diese
Weise kann verhindert werden, dass Eigeninteressen, die im Konflikt zum strategischen Ziel
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stehen, einen zu grofRen Einfluss auf die Strategie nehmen. In den Interviews wurde darauf
hingewiesen, dass Interessenskonflikte innerhalb der Verwaltung letztlich ein Querschnitt
beziehungsweise Spiegelbild der Gesellschaft seien. Es muss daher darauf geachtet
werden, die Sicherstellung der Akzeptanz von strategischen Zielen und MaRRnahmen nicht
auf die Ebene der Beamten und Verwaltungsmitarbeiter zu verlagern.

Reduzierung des Verwaltungsaufwandes

Um den Organisationszweck — also die Erreichung der vorgegebenen Ziele — so wenig wie
moglich einzuschranken, missen Burokratie und Verwaltungsaufwand effizient gestaltet sein.
Mit zunehmender Zahl an Vorschriften, Verordnungen und Sonderregelungen vergroRert sich
der Grad der Beanspruchung knapper Ressourcen. Der gesamte burokratische
Verwaltungsapparat wird dadurch trage und mit Blick auf die strategische Zielerreichung
weniger effizient.

Einschrankung von Ermessenspielrdaumen

Die Einschrankung von Ermessensspielraumen kann zunachst eine Option darstellen, um
die strategische StorgroRe des kontraproduktiven Verwaltungsmitarbeiters zu minimieren.
Diese Handlungsoption kann jedoch auch zu negativen Effekten hinsichtlich
organisatorischer Ablaufe fiihren. Daneben muss eine solche Option auch rechtlich Gberprift
werden. Neben der organisatorischen Notwenigkeit stehen mdglicherweise auch Aspekte
des Subsidiaritatsprinzips dieser Handlungsoption entgegen.

8.2.7 Gewaltenteilung

Im Gegensatz zu Militdr und Unternehmung sind die politischen Hierarchien in der
Bundesrepublik Deutschland in der Regel vielschichtig und unterbrochen. Vertikale und
horizontale Gewaltenteilung fihren zu einer Machtverteilung und erhéhen damit die
Komplexitat. Gleichzeitig stellt diese Machtverteilung fir den klassischen Strategiebegriff
eine grolle Herausforderung dar, da er den hierarchisch — teilweise monohierarchisch —
angelegten  Organisationsstrukturen  klassischer  Strategiefelder zunachst einmal
entgegensteht.

Grundsatzlich entspricht es dem Wesen der parlamentarischen Demokratie, dass in Partei,
Fraktion, Koalition und Opposition unterschiedliche Akteure mit unterschiedlichen Interessen
ihre Berechtigung haben. Eine Betrachtung alternativer Staatsformen wie einer unmittelbaren
oder prasidialen Demokratie oder gar einer Monarchie und deren Analyse in Bezug auf
Strategiefahigkeit ist nicht Gegenstand dieser Forschungsarbeit. Vielmehr sollen Punkte zur
Verbesserung der Strategiefahigkeit im Rahmen der parlamentarischen Demokratie
ergrindet werden.
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Aufbau und Nutzung zwischenmenschlicher Beziehungen

Ein wesentlicher, von den Experten genannter Aspekt zur Verbesserung der
Strategiefahigkeit ist der Aufbau zwischenmenschlicher Beziehungen beziehungsweise das
Knlpfen von persénlichen Netzwerken. Die Bedeutung von Vertrauen und Sympathie flir das
Gelingen einer Strategie ist von herausragender Bedeutung. Neben dem eigenen Netzwerk
missen bei strategischen Kalkulationen selbstverstandlich auch die Netzwerke aller
relevanten beteiligten Akteure eingeschatzt werden. Eine freundschaftliche Beziehung kann
Sachargumente und sogar Parteilinie in den Hintergrund treten lassen. Neben der von den
Experten unterstrichenen Bedeutung von Sympathie, Empathie und Antipathie gibt es
weitere Ansatze im Feld der Legislative, die aus politikstrategischer Sicht zu einer
Verbesserung der Strategiefahigkeit beitragen kdénnen. Strategen muissen einerseits
zwischenmenschliche Beziehungen relevanter Akteure in lhren strategischen Kalkulationen
berlcksichtigen und andererseits gezielt eigene zwischenmenschliche Beziehungen
aufbauen und zur Durchsetzung strategischer Ziele nutzen.

Fruhzeitige Einbindung des Parlaments und der Parteien

In einer parlamentarischen Demokratie ist das Gelingen einer Strategie letztlich von der
Zustimmung der Mehrheit aller beteiligten Akteure abhangig. Alle relevanten Akteure der
Legislative — also Abgeordnete, Partei, Fraktion, Koalition und Opposition — sollten
idealerweise bereits in die Meinungsfindung beziehungsweise die Festsetzung der
strategischen Ziele einbezogen werden. Vor der Verfolgung einer Strategie sollte es daher
immer zu einer entsprechenden Diskussion innerhalb der Partei respektive der Fraktion
kommen, damit legislative Vorbehalte bereits frihzeitig in die Strategiefindung einflieRen
kénnen. Fir die erfolgreiche Umsetzung einer Strategie ist es notwendig, dass von Beginn
an eine breite parlamentarische Mehrheit das Vorhaben stitzt und sich idealerweise per
Abstimmung dazu bekennt. Rechtzeitige Kommunikation und grétmégliche Transparenz in
Richtung der Parlamentarier sind hierbei das oberste Gebot, um spatere Stérungen in der
Umsetzungsphase zu minimieren. Idealerweise Ubernehmen die Parteien die Funktion der
Meinungsfindung und der internen Kommunikation.

Vereinigung von Partei- und Regierungsspitze

Auch die Bundelung von Parteivorsitz und Kanzlerschaft stellt eine wesentliche Komponente
zur Verbesserung des strategischen Agierens dar. Durch die Verknupfung von Legislative
und Exekutive kdnnen exekutive Strategien bestmdglich legislativ verankert werden. Bildet
eine Person gleichzeitig Regierungsspitze und Parteispitze kann sie ihre Strategie optimal in
der Partei verankern und so gleichzeitig eine entsprechende Unterstutzung sicherstellen.
Letztlich halt der Kanzler damit auch das Druckmittel der Parteikarriere gegenuber Kritikern
in seinen Handen.
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Druckausiibung durch Vergabe von Parteidamtern

Auch wenn dies von den befragten Parlamentariern gréfitenteils verneint wurde, gibt es
selbstverstandlich parteiinterne ,Druckmittel®, wie das Beispiel des
Unionsfraktionsvorsitzenden Volker Kauder zeigt.

Als am 17. Juli 2015 genau 60 von 311 Abgeordneten gegen Verhandlungen Uber ein neues
Hilfspaket fir Griechenland — und damit gegen den Kurs von Kanzlerin Merkel stimmten,
drohte Kauder den Neinsagern offentlich mit dem Entzug wichtiger Posten: "Diejenigen, die
mit Nein gestimmt haben, konnen nicht in Ausschussen bleiben, in denen es darauf
ankommt, die Mehrheit zu behalten: etwa im Haushalts- oder Europaausschuss® (Robin,
2015).

Der Unionsfraktionschef, der seine AuRerungen mit der Fraktionsordnung begriindete, 18ste
damit eine Debatte zur politischen Kultur aus. Dennoch belegt das Beispiel die Existenz
indirekter und teilweise informaler ,Druckmittel®, die aus strategischer Sicht zum Erreichen
eines strategischen Ziels eingesetzt werden kénnen.

Organisatorische Anpassungen

Vor allem im Bereich der Exekutive wurden organisatorische Ansatzmoglichkeiten angefihrt,
um Schnittstellen und kompetenzbedingte Reibungsverluste zu reduzieren und damit die
Umsetzung einer politischen Strategie zu erleichtern. Neben einer Kompetenzbindelung im
Kanzleramt und der Neuausrichtung von Ministerien (Zuschnitt) wurde auch die Bildung
eines eigenen Ministeriums fur ein strategisches Thema vorgeschlagen (vgl. Kapitel 7.5).
Alle Optionen mit ihren spezifischen Vor- und Nachteilen und flihren ihrerseits zu neuen
politischen Herausforderungen.

In Kapitel 7.5 wurden zudem zwei Handlungsoptionen zur Verbesserung der
Strategiefahigkeit auf supranationaler Ebene diskutiert. Zum einen ein Ausbau der
Europaischen Union zu einem europaischen Gesamtstaat, also einem Bundesstaat nach
dem Muster der USA. Wenngleich dies zu einer, aus strategischer Sicht vorteilhafter,
Machtkonzentration fihren wirde, erscheint diese Option angesichts aktueller politischer
Entwicklungen wenig realistisch. Als weitere Handlungsoption wurde die Verzahnung und
Harmonisierung nationaler Interessen diskutiert. Hierfur missten entsprechende Strukturen
geschaffen werden, die sich — bei fehlerhafter Architektur — zu einer zusatzlichen
Herausforderung entwickeln kénnen.

Anpassung des Europavertrages

Eine weitere denkbare Handlungsoption zur Verbesserung der Strategiefahigkeit auf
internationaler Ebene wére eine Anderung des Europavertrages. An dieser Stelle muss

250



jedoch zwingend sichergestellt werden, dass die Starkung europaischer Institutionen nicht zu
einem Akzeptanzverlust der Bevolkerung flihrt. Die politische Praxis zeigt, dass
Weisungsbefugnisse europaischer Institutionen bei schlechter Kommunikation schnell als
Bevormundung interpretiert werden kdénnen. Ein gutes Beispiel bildet der Artikel 288 des
Vertrags Uber die Funktionsweise der EU. Demnach sind Richtlinien, Verordnungen und
Beschlisse der Europaischen Union fir jedes EU-Land verbindlich. Um die entsprechende
Gultigkeit auf nationaler Ebene sicherzustellen, missen die EU-Lander ein Gesetz fir die
Umsetzung der Richtlinie erlassen. Fiur die BRD bedeutet dies konkret, dass Bundestag und
Bundesrat entsprechende Gesetze verabschieden missen, um Beschlisse des EU-Rats in
deutsches Recht umzusetzen.

Starkung der Institutionen der EU

Aus steuerungsperspektivischer Sicht ware es theoretisch denkbar, das strategische
Zentrum auf supranationaler Ebene anzuordnen. Dies setzt eine Starkung der Institutionen
der Europaischen Union zu Lasten der nationalstaatlichen Institutionen voraus. Durch den
Vertrag von Lissabon (2009) wurden die Institutionen der EU — insbesondere auch des
Europédischen Parlaments — bereits deutlich gestarkt. So wurde das bis dahin glltige
Mitentscheidungsverfahren beispielsweise in ein ,ordentliches Gesetzgebungsverfahren®
Uberfuhrt. Dadurch wurde das Europaische Parlament parallel zum Europaischen Rat zum
Gesetzgeber. Zudem wurden die Kompetenzen in den Bereichen Handel Justiz und Innere
Sicherheit deutlich erweitert. Um die Strategiefahigkeit zu verbessern, missten die
Kompetenzen mdglichst umfassend ausgebaut und weitere Hoheitsrechte auf die EU
Ubertragen werden. In letzter Konsequenz wurde dies den Umbau der Europaischen Union
zu einem souveranen Staat bedeuten, was auf absehbare Zeit nicht realistisch erscheint.

Abkehr von supranationalen Ebenen

Aufgrund hoher rechtlicher Hirden und vor dem Hintergrund der politischen Ereignisse zum
Zeitpunkt des Verfassens dieser Arbeit (Stichworte ,Brexit* und ,Flichtlingskrise®) erscheint
die oben skizzierte Option — zurzeit — als praktisch nicht realisierbar. Ebenso
unwahrscheinlich und rechtlich hochumstritten — aber dennoch theoretisch denkbar — ware
eine Option die aus steuerungstheoretischer Sicht ebenfalls zu einer Verbesserung der
politischen Strategiefahigkeit beitragen kdnnte: Die gegenteilige Abkehr von supranationalen
Ebenen hin zum Nationalstaat als jeweiliges strategisches Zentrum.

Um das strategische Zentrum auf der Ebene des Nationalstaates zu starken, ware es
theoretisch ebenfalls denkbar, Hoheitsrechte, die bereits auf die EU Ubertragen wurden,
wieder auf den Nationalstaat zu Ubertragen. Dies kann allerdings gemafll den EU-
Grindungsvertragen nur durch eine Vertragsdnderung in Ubereinklang mit den anderen
Mitgliedstaaten erfolgen. Allerdings steht es jedem Mitgliedsstaat geman Artikel 50 des EU-
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Vertrages frei, aus der EU auszutreten, um samtliche auf die EU Ubertragenen Hoheitsrechte
auf die nationalstaatliche Ebene zurlickzuholen.

Kompetenzerh6hung fiir den Bund

Ob der Ausstieg aus der Kohle oder die Debatte des Stromnetzausbaus mit Bayern — unterm
Strich zeigt die Energiewende geradezu klassisch, inwieweit regionale Forderungen auch
immer wieder zu einem Abweichen des urspriinglich geplanten strategischen Pfades flihren.
Besondere regionale Einflisse Uben Uber die Parlamente entsprechenden Druck auf den
Bundesgesetzgeber aus, der das Durchsetzen einer strategischen Linie unméglich macht.

Um dieser Herausforderung zu begegnen wurden bereits in Kapitel 7.5.7.2 zwei zentrale
Handlungsoptionen genannt. Zum einen eine komplette Abkehr vom Fdderalen System. Das
foéderalistische System der BRD in Verbindung mit einer parlamentarischen Demokratie
nimmt in Bezug auf Machtfragmentierung auch im Vergleich zu anderen Demokratien einen
Spitzenplatz ein. In anderen Landern ist die Macht deutlicher auf eine zentrale Instanz
fokussiert. In Frankreichs parlamentarischer Prasidialdemokratie steht der Prasident im
Zentrum des politischen Systems, ebenso wie in der prasidialen Bundesrepublik der USA.
Auch in der parlamentarischen Monarchie GroRbritanniens verfligt der Premierminister tber
weitgehende Entscheidungsgewalt. Hier fungiert zusatzlich nicht das Volk als Souveran
sondern das Parlament. In allen genannten Beispielen flihrt die Machtzentralisierung zu
weniger Beteiligung, Diskussion und Kompromissnotwendigkeit als in der BRD. Eine
Abschaffung der Bundeslander soll in dieser Arbeit lediglich als Option genannt; aufgrund der
nicht realistischen Umsetzbarkeit aber an dieser Stelle nicht weiter diskutiert werden.

Deutlich realistischer erscheint eine Starkung des Bundes, genauer der Bundesexekutive.
Dies flhrt in einem foderalistischen System automatisch zu einer Schwachung der Lander.
Im Grundsatz wurde diese Option von den Experten aus strategischer Perspektive durchaus
begri®t. Erfolgreiche Beispiele, in denen Lander freiwilig Kompetenzen an den Bund
abgetreten haben (zum Beispiel an die Bundesnetzagentur bei der Netzplanung), belegen
diese Sicht. Insgesamt wird ein solches Vorgehen aber skeptisch gesehen. Vor allem werden
immer wieder verfassungsrechtliche Bedenken angesprochen. Eine Grundgesetzanderung
ware nur mit Zustimmung der Lander mdéglich. Nach Einschatzung der Experten ist ein
solches Szenario véllig unrealistisch. Kein Bundesland werde nach Einschatzung der
Experten freiwillig Kompetenzen an den Bund abtreten. Im Ubrigen wird darauf hingewiesen,
dass der Zuspruch des Souverans auch von der gefuhlten Entfernung politischer Entscheider
zum Souveran abhangt.
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8.2.8 Machterhalt und Eigeninteressen

Wie oben gezeigt, stellt auch der Machtaspekt eine politische Strategie vor grof3e
Herausforderungen. Eine Strategie, die in ihrer Kalkulation zu sehr auf kollektive Akteure
oder auf die Sachebene abzielt, lauft Gefahr, diesen wesentlichen Aspekt aus den Augen zu
verlieren.

Kalkulation von individuellen Motiven und Nutzen

Als erste Handlungsoption sollten daher die individuellen Motive und der individuelle Nutzen
der relevanten Individualakteure in der strategischen Kalkulation beriicksichtigt werden. An
dieser Stelle missten auch die Forschungsbemiihungen weiter vorangetrieben werden. So
stellt Mayntz in diesem Zusammenhang zu Recht fest, dass ,der Aspekt der Befriedigung
personlicher Interessen in den aktuellen Forschungsbemuhungen von Governance im
modernen Staat noch weitgehend ausgeblendet werde (Mayntz, 2003, S. 75). Auch
Raschke und Tils geben an dieser Stelle zu bedenken, dass personliche Motive des
Machterhalts wie beispielsweise ,individueller Nutzen durch Vorteile aus Amtern“ bei vielen
wissenschaftlichen Betrachtungen, die auf kollektive Akteure fokussieren, oftmals zu kurz
kdmen (Raschke & Tils, 2010, S. 374).

Verlangerung der Wahlzyklen

Wie in den Interviews deutlich wurde, stehe die Notwendigkeit, gewahlt zu werden Uber allen
anderen Motiven, da andernfalls samtliche politischen Gestaltungmdglichkeiten obsolet
seien. Um das Spannungsfeld von Gestaltungs- und Machtzielen zu entscharfen, kdnnte
Uber eine Verlangerung der Wahlzyklen und damit der ,Amtszeiten® von Politikern
nachgedacht werden. Das ,Machtziel Wiederwahl® wirde damit zumindest Uber einen
ldngeren Zeitraum abgeschwacht.

Reduzierung der finanziellen Abhangigkeit

Ein weiterer Aspekt der Interviews ist der Hinweis, dass oftmals auch die gesamte
personliche Existenz, insbesondere das personliche Einkommen, von einer Wiederwahl
abhange. Dadurch sei die Wahrscheinlichkeit, dass sich das personliche Machtziel
gegenlber einem Gestaltungsziel durchsetze, relativ hoch. Eine mégliche Handlungsoption
ware die Schaffung der finanziellen Unabhangigkeit des Berufspolitikers. Wie eine solche
Option genau aussehen kann und welche Auswirkungen dies auf gesellschaftliche Debatten
hat, musste Inhalt weiterer Forschungsbemuhungen werden.
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8.2.9 Fihrung

Im Bereich der Fuhrung soll zunachst auf aufbauorganisatorische Handlungsoptionen
eingegangen werden. Im Anschluss daran sollen ablaufprozessuale Handlungsoptionen
diskutiert werden.

Kompetenzstarkung der strategischen Flihrungsinstanz (Strategisches Zentrum)

Aus strategischer Sicht ist es ratsam, die Flhrung auf einen engen Personenkreis zu
konzentrieren. Die Strategiefahigkeit lie3e sich also verbessern, wenn die Kompetenzen der
zentralen  Flhrungsinstanz ~ gestarkt wirden. Eine  derartige  Starkung  der
Fuhrungskompetenz beispielsweise des Bundeskanzlers wuirde gleichzeitig mit der
Kompetenzbeschneidung einzelner Bundesminister einhergehen. Ein Beispiel hierflr ist
Danemark. Hier findet die zentrale Strategieentwicklung ausschlie8lich im innersten Kreis
der Regierung statt, wahrend die einzelnen Ministerien lediglich fir deren Umsetzung
verantwortlich sind. Die Einflussnahme der Ministerien auf die Strategieentwicklung wurde
hier in den vergangenen Jahren bewusst stark eingeschrankt; Minister kdnnen ihre
politischen Ziele folglich nicht mehr selbst entwickeln, sondern bekommen diese vom inneren
Machtzirkel rund um das Regierungsoberhaupt vorgesetzt (Fischer, Schmitz, & Seberich,
2007, S. 33-37). Der Einfluss eines Ministeriums auf die Strategieentwicklung ist daher sehr
gering und neben seiner natlrlichen Zustandigkeit (so hat das Finanzministerium einen
relativ groflen Einfluss) vor allem von der personlichen Beziehung des Ministers zum
Regierungschef abhangig (Fischer, Schmitz, & Seberich, 2007, S. 33-34). Nur ein sehr
begrenzter Personenkreis um den Regierungschef hat Einsicht auf die strategischen
Themen, die im Normalfall mindlich abgestimmt werden, damit nichts ungesteuert an die
Offentlichkeit gelangt (Fischer, Schmitz, & Seberich, 2007, S. 37). Zudem kdnnen auch
Parteiinteressen die Strategiefahigkeit des Fuhrenden herabsetzen. Insbesondere bei
unterschiedlichen Ansichten des Parteivorsitzenden und des Bundeskanzlers kann es zu
innerparteilichen Reibereien kommen, die den Bundeskanzler in der Strategieumsetzung
stark behindern kénnen (Beispiel Willy Brandt und Helmut Schmidt beim Umgang mit
Studentenprotesten oder NATO-Doppelbeschluss). Hier kann das Zusammenfallen des
Parteivorsitzes mit dem Amt des Bundeskanzlers (wie im aktuellen Fall bei Angela Merkel)
aus strategischer Sicht durchaus hilfreich sein.

Anderung der demokratischen Staatsform

Neben der bereits in Kapitel 7.5 diskutierten Abkehr von der demokratischen Staatsform
ware auch eine Anderung der Demokratischen Staatsform eine weitere theoretische Option.
So stellt beispielsweise eine Anderung der Staatsform von einer reprasentativen Demokratie
zu einer direkten Demokratie die Beibehaltung demokratischer Prinzipien sicher. Eine Direkte
Demokratie kdénnte den Einfluss von politischen Parteien und Lobbyisten beschranken, da
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Minderheitsentscheidungen vom Volk aufgehoben werden kénnten. Auf der anderen Seite
wuirde die Macht der Medien als Meinungsmacher der Bevdlkerung weiter zunehmen. Dies
wuirde die politische Schnelllebigkeit, die bereits in einer reprasentativen Demokratie einem
strategischen Vorgehen entgegensteht, noch weiter beschleunigen. Statt langfristiger
Uberlegungen wiirden aktuelle und kurzfristige Themen die politische Richtung bestimmen.
Zudem fehlen dem Birger in vielen Fallen der Sachverstand und die bendétigten
Informationen, um eine komplexe Entscheidung angemessen zu bewerten. Zudem wirden
Volksentscheide die Entscheidungsfindung weiter verlangsamen, da es einen zusatzlichen
formalen Schritt im Gesetzgebungsverfahren geben wirde. Im Ergebnis wurde eine
Anderung der Staatsform innerhalb einer demokratischen Systems hinsichtlich der
Strategiefahigkeit keine Verbesserung bringen. Im Folgenden sollen daher Aspekte im
Rahmen der bestehenden reprasentativen Demokratie weiter beleuchtet werden.

Prozesseffizienz und Schnittstellenmanagement

Neben der Aufbauorganisation kommt es mit Blick auf die Erfolgswahrscheinlichkeit der
Umsetzung einer Strategie entscheidend auf die Gestaltung der Ablaufprozesse an. Vor
allem der Prozessgestaltung und der Prozessteuerung kommt hierbei eine herausragende
Bedeutung zu.

Mit Blick auf die Prozessgestaltung stehen das Management von Schnittstellen und das
Design des Prozesses im Mittelpunkt. Prozesse missen ubergreifend gemanagt werden und
dirfen keine ,Systembriche® enthalten. Neben einer eindeutigen Prozessverantwortung
mussen vor allem die In- und Outputs klar und eindeutig definiert sein. Auch die
Verschlankung von Prozessen (und Schnittstellen) und die Trennung von zielfihrender und
nicht zielfGhrender Information spielt in diesem Zusammenhang eine wesentliche Rolle.

Die in den Experteninterviews genannten Verbesserungsoptionen Monitoring und Adaption,
Verbesserung von Abstimmungsprozessen sowie Reduzierung der Schnittstellen tragen in
diesem Zusammenhang zweifelsfrei zu einer Verbesserung der politischen Strategiefahigkeit
bei. Die ,optimale” Gestaltung von politischen Prozessen kann sich zudem durchaus an der
Optimierung von Geschéaftsprozessen orientieren. Hier kann auf ein Maximum an
Erfahrungswissen diverser Unternehmens- und Managementberatungen zuriickgegriffen
werden.

8.2.10 Partizipation, Transparenz und Kompromiss

Vor allem mit Blick auf den Souveran wurde in den Interviews vielfach auf die Bedeutung und
Notwendigkeit von Beteiligung der Wahler sowie Transparenz gegenlber selbigen
hingewiesen. Hierfir mussen Strukturen geschaffen werden, die es ermdglichen, alle
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relevanten Akteure in einem geeigneten Rahmen ,an einen Tisch zu holen“ um Ziele und
Mittel gemeinsam abzustimmen.

Offentliche Verhandlungen von Gesetzesvorlagen

Die von Walk geauferte Kritik, wonach ,viele Gesetzesvorlagen weder im Parlament noch in
der Offentlichkeit ausfihrlich verhandelt werden, sondern nur innerhalb der
Verwaltungsinstanzen und Einbeziehung ausgewahlter Interessengruppen® (Walk, 2008, S.
255), ist aus strategischer Sicht sehr ernst zu nehmen. Politische Entscheidungen mussen
daher zwingend in den gewahlten — und damit legitimierten — politischen Gremien
(Bundestag, Landtag, Landkreis, Samtgemeinde, etc.) gefallt werden und nicht in informellen
und intransparenten regierungsnahen Gremien. Um mehrheitlich getragene Ziele zu
erreichen, ist es folglich notwendig, ein Hochstmall an Transparenz von Strukturen und
Entscheidungsprozessen im politischen System 2zu gewahrleisten. Gesetzesvorlagen
mussen im Parlament sowie der Offentlichkeit ausfihrlich verhandelt werden und nicht nur
innerhalb  der  Verwaltungsinstanzen und unter  Einbeziehung  ausgewahlter
Interessengruppen. Dabei muss verhindert werden, dass politische Entscheidungen aus dem
Parlament in informelle regierungsnahe Gremien verlagert werden.

Finden von Kompromisslésungen

Sofern die Offentlichkeit und das Parlament an der Zielfindung entscheidend beteiligt sind,
wachst die Losungsbereitschaft eines Problems. Kontrare Ziele vorausgesetzt, wird das
Ergebnis in vielen Fallen zu Kompromissen flhren. Eine Kompromissldsung stellt den
Ausgleich von unterschiedlichen Interessen dar. Entscheidend ist die Freiwilligkeit des
Verzichts eines Teils der eigenen Forderung unter Achtung der gegnerischen Positionen. Der
frlhzeitige Kompromiss reduziert die Anzahl eindeutiger ,Verlierer®, die wiederum als
potenzielle Storfaktoren in der Phase der Strategieexekution auftreten konnen. Das von Willy
Brandt stammende Zitat ,Das Wesen der Demokratie ist der Kompromiss“ zeigt unmittelbar
die Herausforderung fur den politischen Strategiebegriff. Der klassischen Strategietheorie ist
dieser Begriff weitgehend fremd. Hier stehen im Konfliktfall die Durchsetzung der eigenen
Position und das Besiegen des Gegenlbers im Mittelpunkt.

8.2.11 Zeit & Timing
Wie in Kapitel 7.5.11 gezeigt, kann eine Verlangerung von Wahlzyklen oder eine

Synchronisierung von Wahlterminen entscheidend zur Verbesserung der politischen
Strategiefahigkeit beitragen. Darliber hinaus ist eine weitere Handlungsoption denkbar.
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Nutzung optimaler Zeitfenster

Mit Blick auf das Timing ist es wichtig, eine Strategie zu den richtigen Zeitpunkten zu
kommunizieren und zu exekutieren. Entscheidend ist hierbei eine fundierte Analyse aller
beteiligten Krafte; also aller Spieler und Vetospieler und allen Umweltbedingungen. Bereits in
den Experteninterviews wurde deutlich, dass es flr bestimmte strategische Vorhaben
.gunstige Zeitfenster® gibt. Tatsachlich erscheint es ginstig, vor allem umstrittene
strategische Vorhaben direkt nach einer Wahl durchzusetzen. Dahinter steckt das Kalkdil,
dass sich der mogliche Zorn der Wahler bis zur nachsten Wahl wieder abgeschwacht hat.
Aus politikstrategischer Sicht ist dieser Punkt sehr wichtig. Ohne das permanente
.Mitdenken“ von Auswirkungen politischer Mallhahmen auf politische Mehrheiten ist jede
Strategie von vornherein zum Scheitern verurteilt, da ein abgewahltes strategisches Zentrum
Uberhaupt nichts mehr durchsetzen kann.

8.2.12 Kommunikation, Medien & Lobbyismus

Kommunikation und Medien tragen unbestritten entscheidend zum Gelingen einer politischen
Strategie bei. Damit eine Strategie erfolgreich umgesetzt werden kann, missen die
strategischen Ziele zunachst medial positiv besetzt beziehungsweise ,political correct® sein.
Die einmal mehrheitlich akzeptierte Meinung wird weniger hinterfragt. Aus diesem Grund ist
es wichtig, die strategischen Ziele gezielt medial zu transportieren.

Dabei muss sich der politische Stratege bewusst sein, dass gewinnorientierte Medien
einfache Botschaften bevorzugen. Lange Texte sowie komplizierte, unbequeme oder gar
selbstkritische Sachverhalte moégen demokratisch nicht nur angebracht sondern sogar
notwendig sein; kommerziell fuhren sie zu geringen Auflagen und damit wirtschaftlich ins
Abseits. Ein Stratege, der diesen Aspekt in seiner Kalkulation vernachlassigt, wird
spatestens bei der Strategieexekution scheitern.

Im Bereich der Interessensverbdande kommt es flr politische Strategen darauf an,
Lobbygruppen als Verbindungselement von Parlament und Gesellschaft zu nutzen. Wichtig
ist in diesem Zusammenhang, Lobby-Interessen transparent zu machen und die
.Hinterzimmer-Mentalitat* zu bekampfen. Dazu gehért auch die Offenlegung der
Finanzierung von Lobbygruppen, die teilweise unklar sind. Nur wenn die genauen Interessen
der jeweiligen Lobbygruppe klar sind, kann der politische Entscheider seine Strategie darauf
abstimmen und auf die jeweilige Strategie der Lobbygruppe mit einer Gegenstrategie
reagieren.
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8.2.13 Politische Kultur

Die aktuelle Flichtlingskrise zeigt, dass (rationale) Sachargumente offenbar nicht mehr jeden
Wahlberechtigten erreichen. Vielmehr treten Gefuhle und Emotionen an die Stelle des
klassischen sachrationalen Arguments. Diese Geflihle und Emotionen orientieren sich
wiederum an den normativen Werten und der tiefen Uberzeugung eines Menschen.

Im politischen Deutschland sind insbesondere die politischen ldeologien Liberalismus,
Konservatismus und Sozialismus verbreitet. Dahinter verbergen sich unterschiedliche
Auffassungen in Bezug auf Menschenbilder, die Rolle des Staates, Religion und Wirtschaft.
Am Beispiel der Anti-Atombewegung lassen sich unterschiedliche, ideologisch gepragte
Einstellungen und Werte gut nachzeichnen. Die mehrheitlich linke Ideologie (wenngleich
auch Konservative am Protest beteiligt sind) wirft der Energiewirtschaft und Teilen der Politik
den vermeintlichen Vorrang von Profitstreben vor gemeinwohlorientierten Gesichtspunkten
vor. Im weiteren Verlauf der Energiewende wurden die Rollen quasi getauscht. So werden
inzwischen kritische Stimmen in Richtung einer vermeintlichen ,Okolobby“ lauter, der das
Profitstreben einzelner Kapital- und Landbesitzer sowie der personliche wirtschaftliche
Nutzen offenbar wertvoller zu sein scheint als gemeinwohlorientierte Gesichtspunkte
(Kosten, Landschaftsbildverschmutzung, gesundheitsschadigende Einfllisse). Auch bei der
sogenannten Flichtlingskrise werden die unterschiedlichen normativen Standpunkte
zwischen vermeintlichen ,Gutmenschen® und ,Fremdenfeinden® deutlich. Gegenséatzliche
ideologische Standpunkte kénnen bis zu einer Spaltung der Gesellschaft fliihren. Eine rein
sachrational gedachte Strategie wird — insbesondere bei ,kritischen® Themen — letztlich nicht
zum Erfolg fuhren. Das ,emotionale Abholen® der Wahler ist vor allem bei der
Strategieexekution von allergrofdter Relevanz.

Insgesamt ist es aus politikstrategischer Sicht von grofRer Bedeutung, die beabsichtigten
Ziele und den geplanten Einsatz der Mittel vor dem Hintergrund der politischen Kultur zu
hinterfragen und diese gegebenenfalls daran anzupassen.

8.2.14 Fazit (Diskussion der Handlungsoptionen)

Die Diskussion der im Rahmen der empirischen Untersuchung genannten
Handlungsoptionen fiihrte im Ergebnis zu einer deutlichen Erweiterung des Spektrums
moglicher Handlungsoptionen. Die folgende Abbildung 19 gibt eine Ubersicht (iber insgesamt
72 Handlungsoptionen, die im Rahmen dieser Arbeit beleuchtet wurden. Zusatzlich zu den
im Rahmen der empirischen Untersuchung direkt genannten Optionen wurden die im
Rahmen der Diskussion erdrterten zusatzlichen Optionen in kursiver Schrift erganzt.

Die deutliche VergroRerung von Optionen zur Begegnung politikstrategischer
Herausforderungen vergroRert die Wahrscheinlichkeit der Erreichung politikstrategischer
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Ziele und gibt dem praxisorientieren politischen Strategen zugleich wertvolle Ansatze, um

eine politische Strategie robuster gegen eine Vielzahl von Herausforderungen zu gestalten.
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9 Modell zur Analyse und Gestaltung einer politischen

Strategie

In Kapitel 8 wurden die konkreten Herausforderungen eines politikstrategischen Vorgehens
aus den Erkenntnissen von Theorie und Praxis entsprechend benannt und bewertet.
Aulerdem wurden im Rahmen der Experteninterviews verschiedene Handlungsoptionen der
konkreten Begegnung identifizierter Herausforderungen diskutiert, die zu einer erfolgreichen
Umsetzung einer politischen Strategie beitragen konnen und die Strategiefahigkeit erhéhen.

In einem zweiten Schritt sollen die Erkenntnisse aus Theorie und Praxis nun in einem
konzeptionellen Modell verankert werden. Dieses Modell soll die wesentlichen
Herausforderungen einer politischen Strategie und deren Begegnungsmaglichkeiten in einen
zeitlichen und logischen Zusammenhang bringen. Damit soll das Modell politische Akteure
und Entscheider fir wesentliche Aspekte einer politischen Strategie sensibilisieren und als
praxisnahes Instrument zu einer erfolgreichen politischen Strategieimplementierung
beitragen.

Das im Folgenden gezeigte konzeptionelle Modell zur Verbesserung der politischen
Strategiefahigkeit orientiert sich an den zeitlichen Phasen der Formation und der Exekution
einer Strategie und der jeweils beteiligten relevanten Akteure. In diesen zeitlich-prozessualen
Rahmen werden schliel3lich die in den Vorkapiteln herausgearbeiteten Handlungsoptionen
zur Verbesserung der politischen Strategiefahigkeit eingebettet.

9.1 Die zeitlichen Phasen einer politischen Strategie

Der zeitliche Ablauf einer politischen Strategie kann grob in die beiden Abschnitte der
Strategieformation und der Strategieexekution unterteilt werden. Beide Abschnitte lassen
sich wiederum je nach Detailierungsgrad in verschiedene Phasen unterteilen. Das folgende
politikstrategische Modell unterteilt den Prozess einer politischen Strategie in grober
Anlehnung an (Welge & Al-Laham, 2003, S. 98) in insgesamt 8 Phasen, die im Folgenden
naher beschrieben werden sollen.

9.1.1 Die Phasen der Strategieformation

Der Abschnitt der Strategieformation beginnt mit einer Vision oder einer Idee (Phase 1).
Oftmals wird ein Bedarf oder eine Notwendigkeit erkannt, der sich direkt in bestimmte —
politisch motivierte — ,Wunschziele* Ubersetzen lasst.

In der zweiten Phase wird das strategische Zentrum festgelegt und definiert. Wie oben

gezeigt, sind Strategie und Fuhrung untrennbar miteinander verbunden. Diese strategische
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Flhrungs- und Koordinationsfunktion muss eindeutig definiert sein, um im Anschluss mit
dem eigentlichen Prozess der Strategieformation beginnen zu kénnen. Eng verbunden mit
der Festlegung des strategischen Zentrums ist die Organisation des strategischen Projektes.
In der Regel werden zunachst die Aufbauorganisation des Projektes und im Anschluss die
Ablauforganisation inklusive einem ersten groben Zeitplan festgelegt.

Im Anschluss an die Organisation des politikstrategischen Projektes beginnt der eigentliche
Prozess der (inhaltlichen) Strategieformation. Zentral ist hierbei eine Voranalyse des
politischen Umfeldes und der beteiligten politischen Akteure (Phase 3). Bevor eine spéatere
Lageanalyse das allgemeine Umfeld analysiert, wird in dieser vorgeschalteten Phase
ermittelt, was in einer jeweiligen politischen Konstellation ,machbar” ist und was nicht. Die
Analyse des politischen Umfeldes stellt eine Besonderheit der politischen Strategie dar. Fur
eine konzeptionelle und strukturelle Verankerung bietet es sich an, die Analyse nach
horizontaler und vertikaler Gewaltenteilung zu unterteilen.

Aus der Voranalyse des politischen Umfeldes ergeben sich erste Grobziele, die zur
Erreichung eines politikstrategischen Ziels beitragen und zugleich als ,politisch machbar®
eingestuft werden (Phase 4). Die vorher als Ergebnis der Analyse ermittelten Ziele werden
nun im Vorfeld mit allen relevanten politischen Instanzen abgestimmt und gegebenenfalls zu
mehrheitlich politisch getragenen Zielen angepasst.

In Phase 5 folgt dann die eigentliche Umweltbetrachtung. Dabei handelt es sich um die auf
die politische Arena Ubertragene klassische Lageanalyse als Kernelement einer jeden
Strategie. Hier erfolgt die Analyse des gesamten Umfeldes und aller relevanten Akteure des
skizzierten politischen Bereichs. Neben dem Souverdan missen weitere relevante Akteure,
wie unterschiedliche beteiligte Interessensgruppen, die Medien, die Wirtschaft aber auch
relevante  wissenschaftliche  Akteure hinsichtlich ihrer Bedeutung und ihrer
Einflussmoglichkeiten analysiert und entsprechend bewertet werden.

Nach der reinen Analyse folgt in einem flieRenden Ubergang die (Vor-)Abstimmung mit den
relevanten Akteuren, um die vorab ermittelte politische und theoretische Einschatzung zu
erharten oder gegebenenfalls zu beeinflussen (Phase 6). Dieser Abstimmungsprozess kann
sehr zeitintensiv sein. Dennoch handelt es sich um eine der wichtigsten Phasen der
politischen Strategieentwicklung. Je besser die beteiligten relevanten Akteure in diese Phase
involviert (,abgeholt‘) werden, desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen
Umsetzung einer politischen Strategie. Als Ergebnis einer erfolgreichen Abstimmung mit
allen relevanten Akteuren stehen die definierten strategischen Feinziele. Diese Feinziele
mussen letztlich zur Erreichung der politisch abgestimmten Grobziele und damit des
strategischen politischen Ziels flhren. Sobald die mehrheitlich akzeptierten Feinziele
identifiziert und definiert sind, konnen Mafnahmen und Mittel skizziert werden, die direkt
oder indirekt zur Erreichung der Feinziele fihren. Hierbei ist es wichtig, pro Feinziel ein

261



Blndel von MalRnahmen zu definieren, die letztlich alle zum gewtinschten Erfolg fihren. Mit
der Definition von MaRnahmen und Zeitplanen endet der Abschnitt der Strategieformation.
Es folgt der Abschnitt der Strategieumsetzung.

9.1.2 Die Phasen der Strategieexekution

Der Abschnitt der Strategieexekution kann in die Phase der Implementierung und die Phase
des Monitorings beziehungsweise der Anpassung unterteilt werden. In der Phase der
Implementierung (Phase 7) werden die vorab definierten Malnahmen in Form von
Gesetzen, Verordnungen, Anreizen, etc. umgesetzt. Kommt es zu unerwarteten
Widerstanden missen die MalRnahmen verandert oder durch vorab definierte alternative
MalRnahmen ersetzt werden. Wichtig ist es, in beiden Féllen darauf zu achten, dass die
entsprechenden Feinziele trotz der ,Plandnderung” erreicht werden.

Nach der MaRnahmenimplementierung muss jede Malnahme in definierten zeitlichen
Abstanden auf lhre Zielerreichung hin untersucht werden (Phase 8). Ein regelmaliger und
systematischer Monitoring-Prozess stellt sicher, dass die exekutierte Malnahme auch
tatsachlich zur Erreichung der definierten Feinziele beitragt. Beim Feststellen von
Abweichungen zwischen geplantem Zielerreichungsgrad und tatsachlichem
Zielerreichungsgrad, also der nicht dem Plan entsprechenden Wirkung einer MalRnahme,
muss die Malinahme korrigiert oder beendet werden.

Die skizzierten Phasen des politischen Strategieprozesses verhalten sich dynamisch und
ergeben einen kreisférmigen — sich wiederholenden — Prozess, der in aller Regel erst mit der
Erreichung des ubergeordneten strategischen Ziels oder einer geanderten politischen
Mehrheit endet.

9.2 Phasenrelevante Herausforderungen und Handlungsoptionen

Der folgende Abschnitt ordnet die theoretischen und praktischen Forschungsergebnisse
dieser Arbeit in die skizzierten Phasen ein. Zunachst werden die oben beschriebenen
Herausforderungen in einen zeitlichen und logischen Zusammenhang gebracht und spater
um konkrete Handlungsoptionen erganzt. Damit ergibt sich ein praxeologischer Ansatz, der
politischen Strategen als praxisorientiertes und zugleich wissenschaftlich fundiertes
Handlungskonzept dient.

9.2.1 Phase 1: Vision & ,,Wunschziele*

Bevor strategische Ziele Uberhaupt definiert werden kénnen, muss ein angestrebter, quasi
gewinschter Zustand von der Zukunft her klar skizziert werden. Das Fehlen einer Vision
oder die nicht ausreichende Kommunikation einer Vision scheint fur politische Strategie
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insgesamt eine grole Herausforderung darzustellen. So vermissen die befragten Experten
nicht nur mit Blick auf die Energiewende, sondern auch in Bezug auf andere
politikstrategische Bereiche wie beispielsweise der Europapolitik, eine klar kommunizierte
Vision. Dieser Punkt ist in einer politischen Strategie auch deshalb von besonders groRer
Relevanz, weil die in der politischen Arena so wichtige Kommunikation ohne ,,strategischen
Kompass*“ zu leeren Worthulsen verkommt. Wenn bereits die Richtung unklar ist, kann auch
das ubergeordnete Ziel nicht erreicht werden, sofern es tberhaupt definiert werden kann.

9.2.2 Phase 2: Definition des strategischen Zentrums

Zu Beginn einer jeden politischen Strategie ist das (politische) strategische Zentrum zu
definieren. Aus steuerungstheoretischen Griinden liegt das strategische Zentrum im Bereich
der grofdten Machtkonzentration mit den grof3ten Einfluss- und Steuerungsmadglichkeiten. Auf
Bundesebene ist dies im Bereich der Bundesexekutive der Fall, also je nach inhaltlichem
Schwerpunkt konkret dem Bundekanzleramt oder den Bundesministerien. In dieser frihen
Phase der Definition und der Organisation des strategischen Zentrums ergeben sich bereits
erste wesentliche aufbauorganisatorische und ablauforganisatorische Herausforderungen fir
den politischen Strategieprozess (vgl. auch Ergebnisse 7 und 9). Dazu gehdrt zunachst die
Existenz von Einzelhierarchien in den beteiligten politischen Apparaten. Die daraus
folgende fehlende Gesamthierarchie erschwert die Formation und Umsetzung einer
politischen Strategie ebenso wie eine mangelhafte, unklare Organisation des
strategischen Zentrums. Auch unklare Kompetenzen (bspw. BKAmt — Ministerien),
Schnittstellenprobleme (bspw. zwischen den Ministerien) sowie fehlende oder unklare
Regelungen stellen in dieser Phase entsprechende Herausforderungen dar.

In Bezug auf die Ablauforganisation bedeutet die fehlende direkte Weisungsbefugnis —
beispielsweise des BKAmtes gegenitber den Mitarbeitern der einzelnen von den
strategischen Zielen betroffenen Ministerien — eine grof3e Herausforderung. Auch unklare
oder ineffiziente Schnittstellen, unklare Prozesse sowie Reibungsverluste zwischen
einzelnen Ministerien sind als wesentliche Herausforderungen dieser Phase zu nennen.

Handlungsoptionen zu Aufbau und Starkung des strategischen Zentrums

In dieser Phase sollten die in Kapitel 7.5 und 8.2 naher beschriebenen konkreten
Handlungsoptionen zur Starkung des strategischen Zentrums geprift und nach Mdglichkeit
implementiert werden. Dazu gehort zunéchst die Minimierung des
Entscheidungsbereichs. Ein eingeschrankter Kreis von Entscheidern erleichtert die
Konsensfindung und verbessert damit die Entscheidungs- und Steuerungsfahigkeit. Eine
weitere Handlungsoption ist die klare Zuordnung und Biindelung von Kompetenzen. Eine
klare Festlegung von Kompetenzen vermeidet von Beginn an Unklarheiten in Bezug auf die
Formation und Exekution einer politischen Strategie. Ein weiterer Aspekt zur Starkung des
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strategischen Zentrums ist der Aufbau und die Stirkung von Strategie- und
Planungsabteilungen. In solchen Abteilungen kann strategisch-prozessuales Wissen
aufgebaut werden und gleichzeitig ressourcenaufwendige, detaillierte Lageanalysen erstellt
werden. Dieses Wissen ist fir den politikstrategischen Entscheider von herausragender
Bedeutung zur richtigen Beurteilung und Kalkulation der Situation. Als weitere
Handlungsoption soll die Vereinigung von Partei- und Regierungsspitze genannt werden.
Zur konkreten aufbauorganisatorischen Kompetenzstarkung des strategischen Zentrums
wurden dartber hinaus die drei folgenden mdglichen Optionen diskutiert: Die
Kompetenzbiindelung im BKAmt, der Zuschnitt von Ministerien oder der Aufbau eines
eigenen Ministeriums fiir ein strategisches Thema. Alle drei Optionen missen im Vorfeld
einer politischen Strategie vor dem Hintergrund des konkreten Anwendungsfalls
entsprechend ihrer Effizienz abgewogen werden. Wichtig ist in allen Fallen die Existenz
einer klaren und eindeutigen Organisation des strategischen Zentrums inklusive eindeutig
definierter Kompetenzen und Weisungsbefugnissen.

9.2.3 Phase 3: Voranalyse des politischen Umfeldes

Aquivalent zur militirstrategischen Analyse geht es in der Phase der Voranalyse des
politischen Umfeldes um die Einschatzung eigener und ,feindlicher” Krafte bezogen auf das
politische Spielfeld. In erster Linie bezieht sich diese Analyse auf die Bereiche der Legislative
und der Exekutive. In dieser Phase konnte eine Reihe von Herausforderungen identifiziert
werden, die sich im Wesentlichen aus der Anzahl der Interventionsakteure und deren
Motiven ergeben (vgl. auch Ergebnis 1).

Aquivalent zur Analyse lassen sich die ausdifferenzierten Herausforderungen in die
horizontale und vertikale Gewaltenteilung untergliedern. Im Bereich der horizontalen
Gewalten muss eine politische Strategie zunachst die grofle Machtfragmentierung
bertcksichtigen. Auch die unterschiedlichen strategischen Gruppen und die vielfaltigen
Positionen innerhalb von Partei und Fraktion muss eine politische Strategie in dieser
Phase analysieren und in die spatere Zieldefinition einkalkulieren. Hierbei muss eine
politische Strategie die Veranderung einer Mehrheitsmeinung ebenso einpreisen wie
personliche Gewissensentscheidungen und Abgrenzungsmotive sowie Ideologien und
machttaktisches Verhalten einzelner Parlamentarier oder ganzer Fraktionen (vgl.
Ergebnis 8). Aus strategischer Sicht ist es entscheidend, sich der eigenen Grundwerte aber
auch der Werte anderer Akteure bewusst zu werden. Ein Mensch, der von gewissen Werten
gepragt ist, wird nicht bereit sein, bestimmte — seinen Werten entgegenstehende — Wege
mitzugehen. Sofern dies bereits bei der Strategieformation berucksichtigt wird, kdnnen
spatere Hiurden bei der Strategieexekution von Beginn an ausgeschlossen werden. Auch der
friihzeitigen Analyse oppositioneller Motive und Ziele muss eine politische Strategie in
dieser Phase begegnen.
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Mit Blick auf die vertikale Gewaltenteilung ergeben sich weitere Herausforderungen, die sich
im Wesentlichen aus der Analyse der beteiligten Krafte und ihrer Machtmittel ergeben. Auf
internationaler Ebene stellen fehlende internationale Machtmittel und der Vorrang
nationaler Interessen wesentliche Herausforderungen dieser Phase dar. Auch exekutive
und judikative Einfliisse von supranationalen Institutionen wie der EU und der
allgemeine Interessensausgleich wurden als zentrale Herausforderungen identifiziert. Auf
nationaler Ebene muss politische Strategie den Interessenskonflikten von Bund und
Landern sowie den Landern untereinander begegnen. Mehrheitsverhaltnisse in Bundestag
und Bundesrat sind der zentrale Faktor und zugleich eine zentrale Herausforderung bei der
Analyse der Machbarkeit einer politischen Strategie in Deutschland. Auch rechtliche
Grenzen spielen in diesem Zusammenhang eine grof3e Rolle.

In Phase 3 findet zunachst schwerpunktmaRig eine einseitige Analyse statt, wahrend im
Anschluss (Phase 4) verstarkt eine Abstimmung erfolgt, um die Analyse bestatigen zu
kénnen und den identifizierten Herausforderungen aktiv begegnen zu kénnen.

Handlungsoptionen zur Voranalyse des politischen Umfeldes

Mit Blick auf die horizontale Gewaltenteilung sind neben organisatorischer Anpassung
(vgl. Phase 2) und der Verbesserung von (innerparteilichen) Kommunikationsprozessen
auch zwischenmenschliche Aspekte wie der Aufbau und die Nutzung zwischen-
menschlicher Beziehungen oder auch die Druckausiibung durch die Vergabe von
Parteiamtern denkbar. In diesem Zusammenhang ist vor allem die frihzeitige
Identifizierung beteiligter Machtmotive von grolter Bedeutung, um diesen in der Folge
konkret begegnen zu konnen. In Bezug auf die vertikale Gewaltenteilung spricht aus
strategischer Steuerungsperspektive viel fir die Starkung des Bundes als zentrale
Steuerungsinstanz. Handlungsoptionen sind Kompetenzerh6hungen fiir den Bund unter
Berucksichtigung grundgesetzlicher Hirden sowie die Verbesserung von aufbau- und
ablauforganisatorischen Aspekten (Steuerungsméglichkeiten) von Bund und Landern. Auf
europaischer Ebene wurden oben die entsprechenden Handlungsoptionen einer Anpassung
des Europavertrages, der Starkung von EU-Institutionen sowie entweder die Grindung
eines europaischen Gesamtstaates oder ganz im Gegensatz die Abkehr von
supranationalen Ebenen hin zum Nationalstaat diskutiert.

9.2.4 Phase 4: Definition von Grobzielen

Nachdem in Phase 3 analysiert wurde, was im Rahmen der aktuellen politischen Landschaft
,machbar” ist, sind im Anschluss die Ubergeordneten strategischen Ziele festzulegen. Hierbei
geht es um die Bestimmung der Schnittmenge, die einerseits einen Beitrag zur Erreichung
der Vision leistet und andererseits als politisch durchsetzbar eingeschatzt wird. In dieser
Phase fallen eine Vielzahl von identifizierten zielrelevanten Herausforderungen an. Neben
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der unprazisen Definition von Zielen stellt vor allem die mangelhafte Zielabstimmung und
-koordination eine grof3e Herausforderung fir den politikstrategischen Prozess dar. Auch
eine fehlende Zielkonstanz und die zu starke Fokussierung auf Teilziele unter
Vernachlassigung des ibergeordneten Ziels gehoren diesbezliglich zu den
Herausforderungen fur eine politische Strategie (vgl. auch Ergebnis 2).

Neben den zielrelevanten Herausforderungen sind in dieser Phase auch zeitliche
Herausforderungen wie Timing, Wahlen, Anladsse, Tragheit, Schnelllebigkeit und
Zeitgeist zu berlcksichtigen.

Handlungsoptionen zur Definition von Grobzielen

Um strategische Grobziele definieren zu kdénnen, missen zunachst eine klare Vision
vorliegen (vgl. Phase 1) und das politische Umfeld entsprechend hinreichend analysiert
worden sein (Phase 3). In der Phase der Definition der Grobziele folgen nun eine
Zielanalyse und eine entsprechende Abstimmung der Ziele mit den in Phase 3
identifizierten relevanten politischen Akteuren. Im Ergebnis muss sichergestellt werden, dass
die strategischen Grobziele politisch mehrheitlich mitgetragen werden. Dafiir ist eine
friihzeitige Einbindung des Parlaments, der Fraktionen und der Parteien, aber auch
eine entsprechende Beriicksichtigung der Opposition notwendig. Je mehr Konsens in
dieser Phase erreicht wird, desto weniger Widerstdnde sind in der Phase der
Strategieimplementierung zu erwarten. Daher kommt es in dieser Phase entscheidend
darauf an, Kompromisse zu finden, die einerseits von breiter politischer Mehrheit getragen
werden und andererseits der Vision beziehungsweise dem strategischen Ziel entsprechen.

Das ubergeordnete strategische Ziel, das sich direkt aus der Vision ableitet, darf im Laufe
der Zielerreichung moglichst nicht verandert werden. Dies ist ausdricklich nicht zu
verwechseln mit den Teilzielen und Mitteln, die je nach politischer Lage und neuen
Erkenntnissen selbstverstandlich geandert werden kdénnen und auch miussen. All diese
Teilziele und Mittel mussen jedoch letztlich zur Erreichung des ubergeordneten strategischen
Ziels fuhren. Wird hingegen das ubergeordnete Ziel verandert, wird die Strategie insgesamt
ad absurdum gefihrt. Ferner muss bereits in dieser Phase darauf geachtet werden, dass
Ziele realistisch und erreichbar sowie klar und eindeutig definiert sind.

9.2.5 Phase 5: Lageanalyse

In der Phase der allgemeinen (nichtpolitischen) Lageanalyse mussen samtliche relevante,
nicht formalpolitische Akteure hinsichtlich ihrer Macht und |hres Einflusses analysiert werden
(Analyse der Krafte). Neben dem Souveran spielen vor allem meinungsbildende und
meinungsverstarkende Akteure wie Medien und Interessensgruppen eine wesentliche Rolle.
Diese Phase betreffend konnten die meisten Herausforderungen identifiziert werden.
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Entsprechend scheint die Phase der allgemeinen Lageanalyse mallgeblich Uber das
Gelingen einer politischen Strategie zu entscheiden. Zur systematischen Analyse und
Einordnung werden die identifizierten Herausforderungen grob den Bezugsbereichen
Allgemein, Wahler, Medien und Lobby/Wirtschaft zugeordnet.

Allgemeine Herausforderungen beinhalten einerseits informationsrelevante
Herausforderungen wie allgemeine Informationsdefizite und Schwierigkeiten der
Informationsgewinnung sowie Defizite der Informationsverarbeitung. Alle drei Aspekte
kénnen zu einem unzureichenden Lagebild fihren, das eine wesentliche Herausforderung
fur politische Strategie darstellt (vgl. Ergebnis 3). Eine weitere Herausforderung sind die
unterschiedlichen Informationsniveaus der beteiligten Akteure, die wiederum zu
unterschiedlichen Interpretationen bei den beteiligten Akteuren flhren konnen. Darlber
hinaus stellen Fehleinschdtzungen hinsichtlich Aktion und Reaktion von Akteuren eine
Herausforderung dar. Auch identifizierte Faktoren beteiligter Individualakteure wie der
Anpassungseffekt, die Bedeutung von Vertrauen, Sympathie und Empathie sowie ein
Mangel an strategischem Fachwissen spielen in dieser Phase eine wesentliche Rolle (vgl.
Ergebnis 4).

Mit Blick auf den Souveran, also das Wahlvolk, wurden in dieser Arbeit diverse
Herausforderungen identifiziert und beschrieben. Vor allem die Organisation und die
Beibehaltung von Mehrheiten sind in diesem Zusammenhang zu nennen. Weitere
Herausforderungen dieser Phase sind Partikularinteressen, Individuelle und kollektive
Priferenzen des Wahlers, gesellschaftspolitischer Konsens, unterschiedliche
Wahrnehmungen und nicht zuletzt Aspekte der Politikkultur in Deutschland wie
fehlender Nationalkonsens und konfrontative Kultur.

Mit Bezug auf Medien und Interessensvertreter sind in dieser Phase weitere
Herausforderungen zu nennen. Vor allem das Einbringen von eigenen Standpunkten und
Interessen durch subjektiven Journalismus und Lobbyismus stellt eine bedeutende
Herausforderung dar (vgl. Ergebnis 12). Neben der subjektiven Berichterstattung konnten
weitere medienrelevante Herausforderungen ausdifferenziert werden. Dazu gehéren die
Veroffentlichung von Interna, Neue Medien, ,Fake“-News, explosionsartige
Verbreitung von Nachrichten, mediale Schnelllebigkeit, kurzfristiges mediales
Wirkungsinteresse und fehlende Leitmedien. Mit Bezug auf Lobby- und
Interessensverbande stellt allgemein der Einfluss solcher Institutionen auf die
Meinungsbildung von Politikern eine grof3e Herausforderung fir die politische Strategie
dar. Auch die fehlende demokratische Legitimation, Intransparenz, lllegitime Faktoren
und monetare Interessen sowie wechselseitige Interessen mussen in einer politischen
Strategie Bericksichtigung finden. Mit Blick auf die Wirtschaft wurde das ,,Druckmittel
Arbeitsplatze“ als erganzende Herausforderung angefthrt.
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In der Phase der Lageanalyse folgen nach der detaillierten Einschatzung, welcher Akteur das
angestrebte strategische Grobziel in welchem Umfang konterkarieren kann, nachgelagert
entsprechende Gesprachs- und Verhandlungsrunden. Wichtig ist hierbei die ,Mitnahme der
Verlierer®. Bei jeder politischen MalRnahme gibt es letztlich Gewinner und Verlierer. Die Frage
des Gelingens hangt in einer Demokratie ganz wesentlich von der ,Mithahme der Verlierer®
ab. Wenn das strategische Ziel beispielsweise das Ende des Kohlenbergbaus in der
Bundesrepublik voraussetzt, sollten die betroffenen Menschen und Interessensvertreter,
Gewerkschaften, etc. die Ubergeordnete Notwendigkeit zwar erkennen und verstehen; noch
wichtiger ist aber die gleichzeitige Minimierung des personlichen Schadens der Betroffenen.
In diesem Zusammenhang muss folglich bereits in der Analysephase der spatere Einsatz
politischer Malnahmen — wie beispielsweise Subventionen, Ubergangsregelungen, etc. —
vorausgedacht werden (Phase 6).

Handlungsoptionen zur Lageanalyse

Als Ubergreifende Handlungsoption steht die detaillierte Analyse aller relevanten
Individual- und Kollektivakteure. Konkret handelt es sich dabei um die Kalkulation von
individuellen Motiven, Mitteln und Nutzen. Hier erweist sich das Konzept der ,spezifischen
Ziel-Mittel-Umwelt-Kalkulationen“ von Raschke und Tils als besonders anschlussfahig
(Raschke & Tils, 2007, S. 129). Die Ziel-Mittel-Umwelt-Kalkulationen dirfen sich jedoch nicht
auf Kollektivakteure wie beispielsweise Parteien beschranken sondern missen bewusst
auch relevante Individualakteure berucksichtigen. Wenngleich dies zu einer Erhohung der
Komplexitat fuhrt, ist die Kenntnis iiber die Motive einzelner Individualakteure fir die
Erreichung eines politikstrategischen Ziels zwingend notwendig. Auf diese Weise gelingt es
dem Strategen, beteiligte Ideologien und Normen transparent zu machen und darauf
entsprechend zu reagieren. Auch die Schaffung von Koalitionen und Netzwerken ist in
dieser Phase notwendig. In diesem Zusammenhang mussen auch zwischenmenschliche
Beziehungen analysiert und hinsichtlich der politischen Strategie bewertet werden. Eine
weitere Handlungsoption ist die Analyse des menschlichen Verhaltens. Das Verhalten des
Menschen hangt von der Systemarchitektur und deren Anreizen sowie der Umgebung ab.
Hierbei muss eine politische Strategie personliche Machtmotive einzelner Individualakteure
ebenso bericksichtigen wie das systememergente Streben von Individualakteuren nach
Anpassung und Political Correctness.

Eine weitere Handlungsoption ist die Informationsbeschaffung von Interessensgruppen,
der Wirtschaft und aus der Wissenschaft. Gleichzeitig gilt es, Abhangigkeiten der
politischen Entscheider von den Medien, Interessensgruppen und der Wirtschaft zu
reduzieren. Hierbei missen in erster Linie emotionale Abhangigkeiten reduziert werden.
Eine weitere Handlungsoption ist die aktive Beeinflussung der ,Political Correctness”.
Mit Hilfe des Parteiapparates und der Medien kénnen politische Entscheider das offentliche
Urteil Gber Vor- und Nachteile eines strategischen Ziels direkt und indirekt beeinflussen. Auf
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diese Weise kénnen Widerstande bereits vor der Strategieimplementierung deutlich reduziert
werden.

9.2.6 Phase 6: Definition von Feinzielen und Mallhahmen

Am Ende des Abstimmungs-Prozesses mit den relevanten betroffenen Akteuren steht die
Ubertragung der Grobziele in die — als ,politisch machbar eingestuften — Feinziele.
Selbstverstandlich findet in der vorgelagerten Phase aus strategischer Sicht eine
,verwasserung“ der strategischen Grobziele statt. Dieser Prozess ist im Wesen der
Demokratie begrundet und unterscheidet den politischen Strategiebegriff signifikant vom
klassischen Strategiebegriff mit seinen streng hierarchischen und wenig durchlassigen
Organisationsstrukturen. Wesentliche Herausforderungen ergeben sich analog der Grobziel-
Definition aus zielspezifischen Aspekten wie einer fehlenden Ziel-Mittel-Koordination oder
der mangelnden Prazision von Zielen. Auch fehlende Erfahrungswerte konnen — wie im
Fall der Energiewende — die Definition der konkreten Feinziele erschweren. Darliber hinaus
stellt eine weit verbreitete Planungsablehnung die Phase der Definition von Zielen und
MafRnahmen vor eine grol’e Herausforderung. Weitere Herausforderungen ergeben sich in
Bezug auf zeitliche Aspekte. Neben Wahlen, die sich auf allen Ebenen in kurzen Zyklen
wiederholen stellen auch das Timing, das Erkennen von geeigneten Zeitfenstern,
Schnelllebigkeit und der Zeitgeist zeitrelevante Herausforderungen dar (vgl. Ergebnis 11).

Nach der abschlieRenden Klarung der Frage, was erreicht werden soll, steht im Anschluss
die Frage im Mittelpunkt, wie und zu welcher Zeit etwas erreicht werden soll. In dieser Phase
gilt es, mdglichst alternative MaRnahmen und Mittel zu planen, die der Feinzielerreichung
und damit letztlich des Ubergeordneten strategischen Ziels dienen. Hierbei sind Transparenz
und das ,Abholen”“ aller relevanten Akteure (Partizipation) vor Beginn der
Strategieexekution fur das Erreichen eines strategischen Ziels entscheidend und zugleich
eine grolRe Herausforderung. In diesem Zusammenhang fuhren Verhandlungskonflikte und
mihsame Kompromissfindungen zu Zeitverlust und einer erheblichen Verwasserung von
strategischen Zielen und Mitteln (vgl. Ergebnis 10).

Handlungsoptionen zur Definition von Feinzielen und MaBRnahmen

In Bezug auf die Feinziele ist zunachst die Analyse und Abstimmung der Ziele im Vorfeld
notwendig. Neben der Akzeptanz des Feinziels, die durch die vorangegangenen
Abstimmungen sichergestellt wird, ist fir die Definition der Feinziele die oben beschriebene
Notwendigkeit der SMART-Formulierung wichtig. Je akzeptierter, spezifischer, messbarer
und vor allem auch — was den Zeitrahmen und die Mittel betrifft — realistischer ein Ziel ist,
desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung.
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Eine weitere Handlungsoption ist die Festschreibung und Verankerung von Zielen. Um
ein strategisches Ziel vor allem auch gegen wechselnde politische Mehrheiten immun zu
machen, kann ein strategisches Ziel beispielsweise im Grundgesetz verankert werden.
Dies ist in der Vergangenheit bereits bei der sogenannten Schuldenbremse (Artikel 109 Abs.
3) oder auch beim Schutz der persdnlichen Lebensgrundlage (Artikel 20a) passiert. Da das
Grundgesetz jedoch nicht die Zementierung strategischer Ziele zum primaren Zweck hat, ist
es sinnvoll, nach alternativen Moglichkeiten zu suchen, die zu einer parteiunabhangigen,
zeitlichen Konstanz des strategischen Ziels fuhren.

Eine weitere Handlungsoption ist die Einschrankung beziehungsweise Eingrenzung von
Gestaltungsfeldern. Um Komplexitdt zu reduzieren, sollten Ziele und MalRnahmen nur fir
konkrete und klar abgegrenzte Gestaltungsfelder definiert werden.

Mit Blick auf die Transparenz wurde eine Reihe von Handlungsoptionen identifiziert. Neben
der Bedeutung der Kommunikation im vorstaatlichen Bereich wurden vor allem auf die
Handlungsoption der o6ffentlichen Verhandlungen von Gesetzesvorlagen hingewiesen.
Auch der Ausgleich von Interessen beziehungsweise das Finden von
Kompromisslosungen sind notwendige Handlungsoptionen in dieser Phase. Schliellich
hilft es, Endlosdiskussionen nach Moglichkeit einzuschranken, um der ohnehin sehr
muhsamen und kleinteiligen Kommunikation entgegenzuwirken.

9.2.7 Phase 7: Die Implementierung von Malinahmen

Mit dieser Phase beginnt der Abschnitt der Strategieexekution. Jede einzelne zuvor definierte
MalRnahme muss nun mittels politischer Instrumente umgesetzt werden. In einem zeitlich
oftmals aufwendigen Prozess werden Gesetze und Verordnungen erlassen oder Anreize
geschaffen, um die Wirtschaft zu stimulieren und das Verhalten der Bevolkerung im Sinne
der Zielerreichung zu beeinflussen.

Neben der Herausforderung der Zielkonstanz und Kurshaltung ergeben sich eine Vielzahl
von Herausforderungen aus den Aspekten der politischen Fihrung sowie der Blrokratie und
Verwaltung. Vor allem der Verwaltungsapparat fihrt hierbei zu potentiellen
Herausforderungen. So kdnnen Ermessensspielraume von Verwaltungsbeamten je nach
individuellen Motivationslagen (Eigeninteressen) und Entscheidungsbefugnissen groflen
Einfluss auf die Strategieexekution haben (vgl. Ergebnis 6). In diesem Kontext stellt vor allem
der Prozess der Gesetzgebung eine wesentliche Herausforderung dar.

Weitere Herausforderungen existieren im Bereich der Mallnahmenempfanger (Partizipation,
Transparenz) sowie im Zusammenhang mit zeitlichen Aspekten; insbesondere dem Timing.
In diesem Zusammenhang bedeutet Timing, mit strategischen Malnahmen zu einem
Zeitpunkt an die Offentlichkeit zu gehen, an dem diese Offentlichkeit der Idee mehrheitlich
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positiv gegenuber steht. Auch die Bedeutung von Wahlen und das Erkennen von
Anlassen sind in dieser Phase essentiell fur die erfolgreiche Umsetzung der zuvor
definierten zielfihrenden MalRnahmen.

Handlungsoptionen zur Implementierung von MaBnahmen

Eine wesentliche Handlungsoption in der Phase der MalRnahmenimplementierung ist die
politische Legitimation. Ein Beschluss der Legislative sichert in diesem Zusammenhang
das exekutive Vorgehen ab. Das Setzen von Anreizen bietet eine weitere Handlungsoption,
um MalRnahmen zielfUhrend umzusetzen. Mit Blick auf die Verwaltung ergeben sich vor
allem prozessuale Handlungsoptionen, wie die Verbesserung der Prozesseffizienz und
die Reduktion von Schnittstellen. Auch die Reduktion des Verwaltungsaufwandes
insgesamt tragt zu einer effizienteren Verwaltung bei, die dann wiederum strategische
MaRnahmen leichter exekutieren kann. Um den Einfluss von Eigeninteressen zu minimieren
stellt die Einschriankung von Ermessensspielraumen eine weitere Option in dieser Phase
dar; allerdings ohne dabei die Notwendigkeit von Ermessensspielraumen ganzlich in Frage
zu stellen. Weitere Handlungsoptionen wirken den genannten zeitlichen Herausforderungen
entgegen. So sind beispielsweise eine Verlangerung von Wahlzyklen oder eine
Synchronisation von Wahlen denkbar. Die Nutzung optimaler Zeitfenster und die
Standhaftigkeit in unpopularen Zeiten sind weitere vielversprechende Handlungsoptionen
dieser Phase.

9.2.8 Phase 8: Monitoring und Anpassung

Nach der Implementierung einer MalBnahme muss die gewunschte Wirkung
beziehungsweise der Zielerreichungsgrad in zeitlich definierten Abstanden immer wieder
kontrolliert werden. Dabei finden permanent die von Raschke/Tils beschriebenen ,Ziel-Mittel-
Umwelt-Kalkulationen* statt. Wie oben ausgeflihrt wurde, kommt dem permanenten
Monitoring und der schnellstmdglichen Entdeckung von Abweichungen auch deshalb eine so
groRe Bedeutung zu, weil auf Abweichungen aufgrund langwieriger parlamentarischer
Prozesse nur relativ langsam reagiert werden kann. Ursachen fiur Abweichungen kénnen
interner und externer Natur sein. Neben Naturkatastrophen stellen vor allem die
Unberechenbarkeit des menschlichen Handelns und die Unvorhersehbarkeit
technischer Entwicklungen eine politische Strategie vor Herausforderungen (vgl. Ergebnis
5). Darlber hinaus muss eine politische Strategie neben rationalem Verhalten auch
emotionales und irrationales Verhalten einpreisen.

In Ergénzung zu auftretenden Friktionen kommt es oftmals auch zu Abweichungen, die auf
»Machterhalt“ und ,,Eigeninteressen* zurickzufiihren sind. So kann eine Burgerinitiative
im eigenen Wahlkreis kurz vor einer Kommunalwahl dazu flhren, dass ein entsprechender
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Parlamentarier von einer entsprechenden MalRnahme zu Lasten des strategischen Ziels
abruckt.

Handlungsoptionen zu Monitoring und Anpassung

Um auf unvorhersehbare Entwicklungen in der Zukunft zeitnah reagieren zu kdnnen, kommt
bei jeder zielflhrenden Strategie folglich darauf an, vorab Optionen und Varianten zu
definieren, die allesamt das strategische Ziel erreichen. Genauso wie unterschiedliche
Wege zu einem Ort fiUhren kénnen, gibt es auch in der Strategie verschiedene Vorgehen, die
zur Zielerreichung fuhren. Nur durch das Denken in Szenarien bleibt eine Strategie flexibel
und gegenuber Friktionen robust. Ferner soll auf die strategieférdernden Handlungsoptionen
Entschlossene Korrektur und Strategische Reserven verwiesen werden. So ist es
beispielsweise sinnvoll, bereits bei der Strategieformation nicht nur Uber alternative Mittel
sondern auch Uber einen Notfallplan oder ein Exit-Szenario hinsichtlich der Uber- und
untergeordneten strategischen Ziele nachzudenken. Um Machterhaltungsmotiven entgegen
zu wirken, koénnen eventuell die Handlungsoptionen der Synchronisation von
Wahlterminen oder der Verlangerung von Wahlzyklen sinnvoll sein.

9.3 Konzeption einer politischen Strategie

Um dem praxeologischen Anspruch gerecht zu werden, werden die oben beschriebenen
politikstrategischen Herausforderungen und Handlungsoptionen im Folgenden zu einem
Ubersichtlichen  Phasenmodell verdichtet. Das Modell bringt die wesentlichen
Herausforderungen einer politischen Strategie und deren Begegnungsmaglichkeiten in einen
zeitlichen und logischen Zusammenhang, um politische Akteure und Entscheider flr
wesentliche Aspekte einer politischen Strategie zu sensibilisieren und als praxisnahes
Instrument zu einer erfolgreichen politischen Strategieformation und -implementierung
beizutragen.

Abbildung 20 zeigt die Aggregation der in dieser Arbeit identifizierten politikstrategischen
Herausforderungen zu einem grafischen Schaubild. Mit dem gezeigten Modell erhalt der
politikstrategische Akteur einen Handlungsrahmen, der es ihm ermdglicht, gleichermallen an
theoretischen Erkenntnissen der Strategietheorie als auch am Erfahrungswissen von
Experten zu partizipieren. Das Modell erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Vielmehr
werden zunachst phasentypische Herausforderungen einer politischen Strategie genannt,
die im Forschungsergebnis als typische Aspekte identifiziert wurden und einen signifikanten
Einfluss auf das Erreichen politikstrategischer Ziele haben. Zu jeder Herausforderung finden
sich in den Kapiteln 7.4 und 8.1 detaillierte Ausfihrungen.
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Abbildung 20: Politikstrategische Konzeption — Herausforderungen
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Es obliegt dem politischen Strategen jede einzelne Herausforderung vor dem Hintergrund
der oben genannten Forschungsergebnisse und der praktischen Situation zu bewerten.
Wenngleich nicht jede Herausforderung fir jede politische Strategie gleichermalen
bedeutsam ist, gelingt es durch die Einzelbetrachtung der jeweiligen Herausforderungen
dennoch, typische Herausforderungen zu berlcksichtigen und dabei keine zu vergessen.

Durch die inhaltliche Analyse der einzelnen Herausforderungen ergibt sich ferner eine
Vielzahl von Informationen, die sich insgesamt zu einem ersten fundierten Lagebild
verdichten lassen, das wiederum den Ausgangspunkt fiir weitere Uberlegungen darstellt.
Darlber hinaus regen die Einzelbetrachtung der Herausforderungen und die sich daraus
ergebenen Informationen zur Identifikation weiterer Herausforderungen an, die fur die
jeweilige politische Strategie von Relevanz sind.

Durch die Unterteilung in Phasen und die entsprechende Einordung in die zeitlichen
Abschnitte einer politischen Strategie kann der Anwender die zu definierende politische
Strategie und die ihr zu Grunde liegenden Herausforderungen zudem gedanklich gliedern
und inhaltlich strukturieren. Relevante Themen und Aspekte kénnen so zu Beginn einer
politischen Strategie geordnet und in einen zeitlichen Zusammenhang gebracht werden.

Nach der Identifikation relevanter Herausforderungen des jeweiligen Betrachtungsfalls
unterstitzt das Modell in einem zweiten Schritt dabei, den einzelnen Phasen und
Herausforderungen optionale Begegnungsmaglichkeiten zuzuordnen. Hierbei gibt das Modell
bereits erste typische Handlungsoptionen und Empfehlungen vor. Die identifizierten
Handlungsoptionen als weiteres Ergebnis der theoretischen und empirischen Forschung
erheben dabei ebenfalls keinen Anspruch auf Vollstédndigkeit. Ihre Anwendung ist je nach
Herausforderungsschwerpunkten mdglich aber weder zwingend noch in allen Situationen
gleich erfolgversprechend. Die Handlungsoptionen, die sich zu grof’en Teilen aus der
Erfahrung der Experten ergeben, sollen vielmehr als Anregung und Leitgedanke dienen und
dem politischen Strategen Orientierung geben. Darlber hinaus sollen sie eine Basis fur
weitere Forschungsbemiihungen der politikstrategischen Forschung darstellen.

Die folgende Abbildung 21 zeigt die identifizierten Handlungsoptionen je politikstrategischer
Phase. Das Schaubild zeigt, dass die allermeisten Handlungsoptionen institutioneller oder
prozessualer Natur sind und direkt im Handlungsbereich der Regierung liegen. Dabei liegen
fast alle Optionen auch im Handlungsbereich der Regierung. Nur wenige Handlungsoptionen
wie beispielsweise die ,Grindung eines europadischen Gesamtstaates® oder die
»oynchronisation von Wahlterminen® liegen auf3erhalb des direkten Einflusses der Regierung
und haben grundsatzliche systemische Anpassungen zum Inhalt. Diese eher theoretischen
Optionen sind in Abbildung 22 in kursiver Schrift dargestellt.
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Abbildung 21: Politikstrategische Konzeption - Handlungsoptionen
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10 Zusammenfassung & Ausblick

Die Agenda 2030 der \Vereinten Nationen und diverse daraus abgeleitete
Nachhaltigkeitsstrategien wie beispielsweise die Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie
(Neuauflage 2016) setzen einen zeitlich fest definierten Rahmen bis ins Jahr 2030. Damit
sind sowohl klare Ziele als auch ein eindeutiger zeitlicher Ablauf und sogar erste
MafRnahmen definiert.

Fir die nun folgende Umsetzung sind zwei Aspekte entscheidend — ein fundiertes
inhaltliches Verstandnis von politischer Strategie und ein darauf aufbauendes Werkzeug, das
den politischen Strategen bei einer erfolgreichen Umsetzung und Implementierung der
Strategie unterstitzt.

Diese Arbeit liefert zu beiden Aspekten einen Beitrag. Zum einen wird aus der
Zusammenflihrung von Theorie und Praxis die Natur des inhaltlichen politischen
Strategiebegriffs erforscht und zum anderen wird darauf aufbauend ein praxis- und
erfahrungsorientiertes Anwendungsmodell entwickelt, das typische Herausforderungen und
entsprechende potentielle Handlungsoptionen je Strategieabschnitt benennt.

10.1 Erweiterung des inhaltlichen politischen Strategieverstandnisses

Der Strategiebegriff ist in der politischen Wissenschaft und Praxis gleichermalen
allgegenwartig. Vor allem auch in der Nachhaltigkeitsdebatte ist Strategie offenbar
omniprasent. Neben der Existenz von unzahligen Nachhaltigkeitsstrategien auf supra-
nationaler, Bundes-, Landes- und Kommunalebene findet der Begriff auch in der 6ffentlichen
und wissenschaftlichen Debatte vielfach Verwendung. Bei naherer Betrachtung fallt jedoch
auf, dass Uber das Wesen und die inhaltliche Natur des politischen Strategiebegriffs wenig
bekannt ist. Der Begriff ,Strategie wird in vielen Fallen lediglich als Synonym fir ,Plan®
verwendet. Eine inhaltliche Erforschung des politischen Strategiebegriffs fehlte genauso wie
dessen inhaltliche Abgrenzung zu anderen, bekannten Strategiefeldern. Zwar gibt es seit
einigen Jahren erste wissenschaftliche Ansatze zur Systematisierung des politischen
Strategiebegriffs. Allerdings sind diese Forschungen auf eine theoretische systematisierende
Perspektive im Betrachtungsrahmen kollektiver Akteursebenen fokussiert.

Eine stark theoretische Betrachtung strategischer Aspekte wurde bereits vor etwa 200
Jahren von Carl von Clausewitz kritisiert. Wahrend die Begriffswurzeln ,theorein® (ansehen,
betrachten, erwagen) und ,prattein® (tun, handeln) in der griechischen Antike noch
untrennbar miteinander verbunden waren, kam Clausewitz zu der Erkenntnis, dass sich die
beiden Begriffe nicht nur immer weiter auseinanderentwickelt hatten sondern dartber hinaus

zu einem Gegensatz verkommen waren (Oetinger, Ghyczy, & Bassford, 2001, S. 24-25).
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Clausewitz l16ste den Gegensatz zwischen Theorie und Praxis auf und brachte die Begriffe
wieder zusammen. Dem Denkansatz von Clausewitz folgend stellt die Praxis dabei die
Anforderungen an die Theorie. Letztere nimmt eine helfende und unterstiitzende Rolle fir
das praktische Urteilsvermégen ein. Diese Arbeit schliet sich dieser Perspektive an und
bildet einen praxeologischen Ansatz, der praxisorientiert ist und zugleich auf kategorische
Wabhrheiten verzichtet. Aus Theorie und Praxis ergeben sich Ansatzpunkte — konkret typische
Herausforderungen und Handlungsoptionen — die keine einpragsame Erfolgsformel
darstellen sondern vielmehr auf bewahrtem (Erfahrungs-)Wissen ruhen um so den Praktiker
bei einer zielfUhrenden politischen Strategie zu unterstutzen.

Diese Arbeit liefert einen Beitrag zur Erforschung der inhaltlichen Natur des politischen
Strategiebegriffs. Daflr wurde zunachst die Natur des klassischen, militarisch-
betriebswirtschaftlichen, Strategiebegriffs beleuchtet. Die herausgearbeiteten Charakteristika
der klassischen Strategie wurden in einem weiteren Schritt vor dem Hintergrund politischer
Governance diskutiert und im Ergebnis in Hypothesen Uberfuhrt. Diese Hypothesen bildeten
wiederum den Analyserahmen der empirischen Untersuchung. Hierbei wurden 19 Experten
aus den funf Clustern Bundestag, Bundesregierung, Verwaltung, Landesregierungen und
Interessensverbande zu verschiedenen Aspekten der politischen Strategie befragt. Der
Fokus der Experteninterviews lag dabei auf der Ergrindung der dieser Arbeit zugrunde
liegenden Forschungsfragen, insbesondere den konkreten Herausforderungen einer
politischen Strategie und deren Begegnungsmaglichkeiten.

10.2 Entwicklung eines konkreten Anwendungsmodells

Im Ergebnis wurden die zentralen Erkenntnisse in ein praxis- und erfahrungsorientiertes
Anwendungsmodell tUberflhrt, das je nach strategischer Phase typische Herausforderungen
und entsprechende potentielle Handlungsoptionen benennt. Damit wurde nicht nur der
inhaltliche politische Strategiebegriff konkretisiert sondern zugleich ein Werkzeug entwickelt,
das wesentlich zur Verbesserung der praktischen politischen Strategiefahigkeit beitragt.

Den Anspruch einer universalen Pauschallésung oder eine Garantie fur das Gelingen einer
Strategie erhebt dieser Handlungsrahmen ausdricklich nicht. Jede politische Strategie ist in
der Sache, ihrer Zeit und ihrem Zeitgeist einzigartig und nicht durch eine starre Schablone zu
erstellen. Vielmehr kann das hier entwickelte Modell dem Politikstrategen Orientierung geben
und helfen, auf typische Herausforderungen konkret vorbereitet zu sein. DarlUber hinaus
kann das Modell behilflich sein, typische Fehler bei der Formulierung und der Exekution
einer politischen Strategie zu vermeiden.

Das praxisorientierte Anwendungsmodell beantwortet zugleich die Frage der praktischen
Anschlussfahigkeit klassischer Strategiefelder indem es konkrete Herausforderungen aus
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der Ubertragung strategischer Charakteristika ableitet. Damit konnte die Ubergeordnete
Forschungsfrage, inwiefern der bisher aus Militar und Wirtschaft bekannte Strategiebegriff
zur politischen Demokratie passt, beantwortet werden.

Durch die gleichzeitige Ermittlung von potentiellen Handlungsoptionen aus einem breiten
Feld von Erfahrungswissen konnte auch die zweite Ubergeordnete Forschungsfrage,
inwiefern die politische Strategiefahigkeit konkret verbessert werden kann, beantwortet
werden. Hierbei wurden vielerlei konkrete Handlungsoptionen zur Aufbauorganisation und
Ablauforganisation aber auch zur Kommunikation und Allgemein  zur strategischen
Kalkulation genannt.

Das praxisorientierte Anwendungsmodell erméglicht es dem Politikstrategen zudem, die
Phasen der politischen Strategie inhaltlich voneinander abzugrenzen. Gleichzeitig garantiert
es dem Strategen eine klare Orientierung in der hochkomplexen Welt der Strategie, ohne
ihm eine vermeintliche Lésung im Sinne einer positiven Lehre vorwegzunehmen. In jeder
Phase sind die typischen Herausforderungen benannt, die auf die langjahrige Erfahrung und
das praktische Wissen renommierter Experten politikstrategischer Fragen zurlckgehen.
Gleichzeitig bietet das Modell Handlungsoptionen, mit deren Hilfe den typischen
Herausforderungen begegnet werden kann. Nicht jede Handlungsoption ist dabei
zielfuhrend. Vielmehr handelt es sich um entsprechende, aus Theorie und Praxis abgeleitete
Angebote an den Strategen, die dieser je nach Situation abwagen muss. Ganz im Sinne von
Clausewitz handelt es sich um Anhalte fir das Urteil. Sie kdnnen dem Strategen helfen, aber
ihm das Urteil nicht abnehmen. Der politische Stratege muss entscheiden, ob die
Anwendung einer — aus Sicht von Theorie und Praxis sinnvollen — Handlungsoption
wahrscheinlich zielfihrend ist, oder ob es womdglich anderer Handlungsweisen bedarf.

Wenngleich das praxisorientierte Anwendungsmodell am Beispiel der Energiewende als ein
wesentlicher Baustein der Nachhaltigkeit entwickelt wurde, Iasst es sich auf weite politische
und nachhaltigkeitsrelevante Bereiche Ubertragen. Die Architektur des Modells geht von
einer parlamentarischen Demokratie in einem féderalen System aus. Die sich daraus
ergebenden Handlungsoptionen besitzen daher grundsatzlich Giltigkeit sofern das
beschriebene politische System nicht verandert wird. Selbstverstandlich muss das Modell auf
jedes politische Langfristprojekt speziell angewendet werden. Jede Herausforderung und
jede Handlungsoption muss vor dem konkreten Anwendungsfall auf seine Relevanz und
seine Wirksamkeit Uberpruft werden. Wenn alle Aspekte der Reihe nach durchdacht werden,
bedeutet dies noch nicht automatisch, dass eine politische Strategie auch erfolgreich sein
wird. Es tragt jedoch dank dem zugrunde liegendem Erfahrungswissen entscheidend dazu
bei, dass typische Fehler von Anfang an vermieden und typische Klippen rechtzeitig
umschifft werden kénnen. Oder um es mit den Worten von Otto von Bismarck zu sagen:
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,Nur ein Idiot glaubt, aus eigenen Erfahrungen zu lernen. Ich ziehe es vor, aus den
Erfahrungen anderer zu lernen, um von vornherein eigene Fehler zu vermeiden" -
Otto von Bismarck in (Kératry, 1872, S. 240).

10.3 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Diese Arbeit soll erstens fir die Notwendigkeit der Erforschung eines eigenstandigen und
autarken politischen Strategiebegriffs sensibilisieren. Zweitens pladiert diese Arbeit mit Blick
auf die Erforschung des politischen Strategiebegriffs fir die Notwendigkeit der
Praxisorientierung ohne dabei die theoretischen Einordung zu vernachlassigen. Drittens
liefert diese Arbeit erste Anhaltspunkte zur Ergriindung des Wesens der politischen Strategie
und deren inhaltliches Verstandnis. Dabei soll diese Arbeit bewusst als ein erster Beitrag
verstanden werden. Es wird die Aufgabe folgender Forschungsbemiihungen sein, die
Natur der politischen Strategie tiefer zu erforschen.

Auch mit Blick auf das praxisorientierte Handlungskonzept dieser Arbeit ergeben sich
Anhaltspunkte fir anschlielenden Forschungsbedarf. Zum einen die Anwendung des
Modells im Sinne diverser Praxistests. Die sich daraus ergebenden Erfahrungen lassen
sich fur einen weiteren Forschungsbedarf verwenden: Die theoretische und praktische
Weiterentwicklung des Modells. Insbesondere die weitere empirische Uberpriifung und
Validierung der Herausforderungen und Handlungsoptionen bedarf weiterer Forschung.

Auch die Erforschung politischer Strategietheorie steht noch ganz am Anfang. Wahrend die
Erforschung militéarischer und betriebswirtschaftlicher Strategie weit vorangeschritten ist,
bietet politische Strategietheorie noch ein enormes Forschungspotential. Als
besonders Anschlussfahig erweisen sich hier die Arbeiten von Raschke und Tils.

Weiterer spezieller Forschungsbedarf ergibt sich wie folgt:

o Die Erforschung politischer Nachhaltigkeitsstrategien kann beispielsweise mit
Blick auf verbindende Elemente einen Beitrag zur Ergrindung der Natur des
politischen Strategiebegriffs liefern. Nachhaltigkeitsstrategien sind aufgrund ihrer
existierenden Vielzahl, ihrem klaren Politikbezug und aufgrund der Verbindung von
Nachhaltigkeit und Strategie besonders als Forschungsobjekt geeignet.

o Die Erforschung der Rolle der Verwaltung bei der Umsetzung einer politischen
Strategie. Der Verwaltung kommt aus politikstrategischer Sicht vor allem bei der
Implementierung einer Strategie eine herausragende Bedeutung zu. Umso mehr
verwundert es, dass es in der Governance-Forschung bisher nur relativ geringe
Erkenntnisse  Uber  wissenschaftliche  Strukturen  und Prozesse  des

279



Verwaltungsapparates gibt. Die Politikwissenschaftlerin Heike Walk konstatiert dazu:
,Obgleich es einige Untersuchungen gibt, die sich mit der Rolle der Verwaltung
beschaftigen, bleiben Erkenntnisse, gerade auch hinsichtlich der Transparenz der
Strukturen und Entscheidungsprozesse im politischen System, auRerst gering” (Walk,
2008, S. 49). Auch der Zusammenhang zwischen Burokratie und politischen Akteuren
ist aus politischer Steuerungssicht bisher wenig erforscht.

Der fir die Strategie elementare Aspekt der Friktion findet in der
politikwissenschaftlichen Steuerungs- und Governancetheorie bislang iberhaupt
keine Berlcksichtigung. Hier besteht dringender Forschungsbedarf um das Wissen
Uber den strategischen Friktionsbegriff insgesamt — aber auch den speziellen
politikstrategischen Friktionsbegriff - zu erweitern. Mégliche Zugangspunkte waren
die Zukunftsforschung, die Chaosforschung und die Wahrscheinlichkeitsrechnung.

Die weitere Erforschung der Bedeutung spieltheoretischer Ansiatze fiir
politische Strategie erscheint ebenfalls sinnvoll und notwendig. Zwar kénnen weder
Spieltheorie noch Public Choice als allumfassende systematisch-konzeptionelle
Grundlage der politischen Strategie dienen. In Teilbereichen wie beispielsweise der
Kalkulation von Entscheidungen haben beide Theorien aber durchaus ihre
Berechtigung. Als besonders Anschlussfahig konnte sich dabei die Integration
evolutionstheoretischer Konzepte in die Spieltheorie erweisen (Evolutionare
Spieltheorie).
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