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WARUM DIESES BUCH?

Eigentlich hätte ich dieses Buch nie schreiben wollen, wenn ich nicht immer wieder beobachten würde, wie oft sich dieselben Muster wiederholen. Dabei lautet eine der banalsten und auch einleuchtendsten Erkenntnisse der Menschheitsgeschichte: Nichts bleibt, wie es war.

Gesellschaften verändern sich. Wirtschaftliche, politische und soziale Rahmenbedingungen wandeln sich ständig. Was gestern richtig war, kann morgen bereits überholt sein.

Nicht selten erkennen wir, dass eine Entwicklung problematisch ist. Wir sehen Fehlanreize, unnötige Komplexität oder steigende Kosten. Doch anstatt Ursachen zu hinterfragen, suchen wir Erklärungen dafür, weshalb Veränderungen gerade jetzt nicht möglich seien.

Je älter ich werde, desto stärker nehme ich den Spannungsbogen zwischen Konformität und individueller Autonomie wahr; es braucht Mut, Gewohntes zu hinterfragen.

Oft werden Probleme äusseren Umständen zugeschrieben: dem Strukturwandel, internationalen Krisen, technologischen Veränderungen oder gesellschaftlichen Trends. Diese Faktoren spielen zweifellos eine Rolle.

Gleichzeitig zeigt die Erfahrung, dass Schwierigkeiten oft auch hausgemacht sind.

Unternehmen geraten nicht allein wegen veränderter Märkte in Schwierigkeiten. Häufig tragen auch Fehlentscheide, mangelnde Prioritäten oder unzureichende Führung dazu bei. Dasselbe gilt für öffentliche Institutionen. Ob Gemeinden, Kantone, Spitäler, Alterszentren oder andere Organisationen. Überall dort, wo Verantwortung getragen wird, entscheidet die Qualität von Führung über Erfolg oder Misserfolg.

Immer häufiger entsteht der Eindruck, dass Verantwortung zwar organisatorisch verteilt, persönlich jedoch immer seltener übernommen wird.

Doch entscheidend ist vielmehr die Bereitschaft, Verantwortung zu übernehmen, auch dann, wenn Entscheidungen unbequem sind. Gerade in komplexen Organisationen besteht die Versuchung, Verantwortung auf Prozesse, Gremien, Gutachten oder externe Expertisen zu verteilen. Nicht selten entsteht dadurch der Eindruck von Professionalität, ohne dass die eigentlichen Probleme gelöst werden.

Dieses Buch beschäftigt sich vor allem mit wiederkehrenden Mustern.

Es beschreibt Mechanismen, die in Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Gesellschaft beobachtet werden können. Viele davon entstehen nicht aus bösem Willen. Sie entwickeln sich schrittweise, oft beinahe unbemerkt. Gerade deshalb verdienen sie unsere Aufmerksamkeit.

Die folgenden Kapitel greifen diese Beobachtungen anhand einer fiktiven Geschichte auf. Die handelnden Personen sind erfunden. Viele Leserinnen und Leser werden die beschriebenen Mechanismen aber gut wiedererkennen.

Mein Ziel ist nicht, einfache Antworten zu liefern.

Ich möchte zum Nachdenken anregen, Fragen zu stellen und dazu ermutigen, Verantwortung dort wahrzunehmen, wo wir Einfluss nehmen können.


WAS KÖNNTEN WIR TUN?

Wer die öffentliche Diskussion verfolgt, gewinnt leicht den Eindruck, die Ursachen vieler Probleme seien längst bekannt. Die steigenden Kosten im Gesundheitswesen, die zunehmende Bürokratie, die Belastung der Sozialwerke, die wachsende Verschuldung oder der Ausstieg aus der Kernenergie, werden regelmässig thematisiert.

Trotzdem scheint es immer schwieriger zu werden, wirksame Lösungen zu finden.

Vielleicht liegt dies auch daran, dass wir uns zu häufig auf Symptome konzentrieren und zu selten die eigentlichen Ursachen hinterfragen.

Dem Physiker Albert Einstein wird der Gedanke zugeschrieben, dass die präzise Beschreibung eines Problems oft wichtiger sei als die vorschnelle Suche nach einer Lösung. Ob das Zitat tatsächlich von ihm stammt, ist letztlich nebensächlich. Die Aussage selbst bleibt bemerkenswert aktuell.

Wer ein Problem falsch beschreibt, wird selbst mit grossem Aufwand kaum zu einer nachhaltigen Lösung gelangen.

Genau hier liegt eine Herausforderung unserer Zeit.

Wir verfügen über mehr Daten, mehr Studien und mehr Expertenwissen als je zuvor. Gleichzeitig entsteht nicht selten der Eindruck, dass die Komplexität ständig zunimmt und sich viele Probleme trotz grosser Anstrengungen eher verschärfen als entschärfen.

Vielleicht sollten wir uns wieder vermehrt einige einfache Fragen stellen:

Was ist das eigentliche Problem?

Wem dient die vorgeschlagene Lösung?

Welche unbeabsichtigten Folgen könnte sie haben?

Gibt es einfachere Alternativen?

Können wir die Massnahme langfristig finanzieren?

Solche Fragen wirken unspektakulär. Gerade deshalb werden sie oft unterschätzt.

In vielen Organisationen entsteht die Tendenz, auf neue Herausforderungen mit zusätzlichen Vorschriften, neuen Programmen oder weiteren Strukturen zu reagieren. Jede einzelne Massnahme mag für sich betrachtet nachvollziehbar erscheinen. In ihrer Summe führen sie jedoch häufig zu mehr Komplexität, höheren Kosten und einer zunehmenden Distanz zwischen öffentlichen Verantwortungsträgern und denen, die es bezahlen.

Die Herausforderungen der kommenden Jahre werden erheblich sein. Die demografische Entwicklung, die Finanzierung des Gesundheitswesens, die Digitalisierung, die Energieversorgung und viele weitere Themen verlangen nach Antworten.

Nicht alles, was wünschbar ist, wird finanzierbar sein.

Nicht alles, was technisch möglich ist, wird sinnvoll sein.

Und nicht alles, was gut gemeint ist, wird automatisch gute Ergebnisse hervorbringen.

Die nachfolgenden Seiten sind nicht als Sammlung fertiger Antworten zu verstehen.

Sie sind vielmehr eine Einladung, genauer hinzusehen, einfache Fragen zuzulassen und die eigene Verantwortung ernst zu nehmen.

Denn jede Gesellschaft lebt letztlich von Menschen, die bereit sind, nicht nur Ansprüche zu formulieren, sondern auch Verantwortung zu tragen.

Denn nachhaltige Veränderungen beginnen selten bei abstrakten Systemen.

Sie beginnen bei Menschen.

Ueli Kohler


Einleitung

Schönwettermanager – ein unterschätztes Risiko

Dieses Buch geht von einer einfachen These aus:

Organisationen scheitern selten an mangelnden Absichten.

Sie scheitern häufiger an fehlender Verantwortung.

In Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Gesellschaft begegnen wir immer wieder Menschen, die engagiert, intelligent und pflichtbewusst sind. Dennoch entstehen Entscheidungen, die sich im Nachhinein als teuer, ineffizient oder wenig nachhaltig erweisen.

Wie ist das möglich?

Eine Erklärung liegt in einem Phänomen, das ich als Schönwetter-Management bezeichne.

Schönwettermanager sind keine schlechten Menschen. Oft verfügen sie über grosse Erfahrung und gute Netzwerke. Sie engagieren sich für ihre Organisation und investieren viel Zeit.

Ihr Problem liegt woanders.

Sie sind besonders erfolgreich, solange die Rahmenbedingungen stabil bleiben.

In schwierigen Situationen hingegen zeigt sich, dass Führung mehr verlangt als Verwaltung.

Sie verlangt die Bereitschaft, Prioritäten zu setzen, Konflikte auszuhalten, Unsicherheiten zu akzeptieren und Verantwortung für Entscheidungen zu übernehmen.

Genau dies fällt vielen Organisationen zunehmend schwer.

Statt zu entscheiden und Verantwortung zu übernehmen, werden zusätzliche Abklärungen verlangt. Statt Probleme zu lösen, entstehen neue Prozesse.

Nicht selten wird dabei ein beträchtlicher Aufwand betrieben, um Risiken zu minimieren. Paradoxerweise entstehen dadurch oft neue Risiken: steigende Kosten, sinkende Handlungsfähigkeit und wachsender Vertrauensverlust.

Besonders sichtbar wird dies dort, wo über öffentliche Mittel entschieden wird.

Wer nicht mit dem eigenen Geld wirtschaftet, spürt die Konsequenzen von Fehlentscheidungen weniger direkt. Dadurch verändert sich der Blick auf Kosten, Nutzen und Prioritäten.

Prestigeprojekte erscheinen attraktiver.

Symbolische Politik gewinnt an Bedeutung.

Und die Versuchung wächst, sichtbare Aktivität mit tatsächlicher Wirkung zu verwechseln.

Die Folgen zeigen sich oft erst Jahre später.

Dann sind die Verantwortlichen häufig nicht mehr im Amt.

Die Kosten hingegen bleiben bestehen.

In einem solch anspruchsvoller werdenden Umfeld müssen Prioritäten gesetzt und unbequeme Entscheide getroffen werden. Genau dann zeigt sich, wer Führung und Verantwortung übernimmt. Die Richtschnur für sein Tun und Handeln sind drei Fragen:

Können wir es uns leisten?

Brauchen wir es wirklich?

Dient es denjenigen, die es bezahlen?




Prolog

Die Geschichte von Lukas Wenger soll dabei als Spiegel dienen.

Sie ist fiktiv.

Die beschriebenen Muster sind es nicht.

In den Kapiteln 1 bis 7 erfolgt jeweils eine kurze theoretische Einordnung, welche die grundlegenden Mechanismen in den beschriebenen Handlungen aufzeigt.

Handlung

Im Mittelpunkt der Geschichte steht Lukas Wenger, ein erfahrener Verwaltungsleiter oder Gemeindeschreiber, der seine neue Stelle in einer Gemeinde antritt, wie es sie in der Schweiz viele gibt. Dort trifft er auf eine Führungskultur, die Konflikte vermeidet, Risiken scheut und Entscheidungen häufig verzögert oder delegiert. Gleichzeitig steht die Gemeinde vor zahlreichen Herausforderungen und Projekten, die nach Lösungen verlangen.

Lukas beobachtet, wie gut gemeinte Vorhaben durch Anspruchsdenken, Absicherungsmechanismen und fehlende Priorisierung ihre ursprüngliche Zielsetzung verlieren. Es entstehen Lösungen, die zwar professionell wirken, die eigentlichen Probleme jedoch nicht immer lösen. Nicht selten verkommen sie zu Symbolpolitik statt zu echter Verantwortungsübernahme.

Im Verlauf seiner Tätigkeit begegnen Lukas immer wieder grundlegende Fragen:

	- Warum zählt Image manchmal mehr als Wirkung?


	- Warum spricht niemand über Kostenfolgen?


	- Warum traut sich niemand, einfache Fragen zu stellen?


	- Warum scheint Demut keinen Wert mehr zu haben?


	- Weshalb wird Verantwortung oft verteilt, statt übernommen?


Die Geschichte versteht sich nicht als Anklage gegen einzelne Personen oder Institutionen. Vielmehr lädt sie dazu ein, eigene Überzeugungen, Verhaltensweisen und Denkmuster zu hinterfragen.

Denn oft liegt das Problem nicht allein im System selbst, sondern auch in der Art und Weise, wie wir innerhalb dieses Systems handeln.

Vielleicht trägt dieses Buch dazu bei, den Mut zu stärken, Verantwortung einzufordern – und sie auch selbst zu übernehmen.

Hinweise:


	Alle Figuren und Situationen in dieser Geschichte sind frei erfunden, widerspiegeln aber auch reale Muster und gesellschaftliche Mechanismen.

	Das Buch basiert auf persönlichen Beobachtungen und Erfahrungen. Für die sprachliche Ausarbeitung und Strukturierung wurden teilweise KI-gestützte Hilfsmittel eingesetzt.

	Aus Gründen der Lesbarkeit wird meistens nur eine geschlechtsspezifische Sprachform verwendet; sie bezieht sich selbstverständlich auf alle Geschlechter!


Die Figuren sind:

Hauptfigur:

Lukas Wenger (45) ist ein erfahrener Verwaltungsleiter oder Gemeindeschreiber. Er war sowohl in der Privatwirtschaft als auch in öffentlichen Institutionen tätig und kennt die unterschiedlichen Denk- und Handlungsweisen beider Welten.

Er ist kein Moralist und kein Besserwisser, sondern jemand, der versucht, seine Aufgabe gewissenhaft und verantwortungsvoll zu erfüllen. Seine neue Stelle führt ihn in eine mittelgrosse Gemeinde mit rund 10'000 Einwohnerinnen und Einwohnern. Auf den ersten Blick scheint vieles gut organisiert zu sein. Hinter den Kulissen zeigen sich jedoch zunehmend strukturelle Probleme und kulturelle Muster, die Veränderungen erschweren.

Zentrale Nebenfiguren:

Thomas Berger – der Schönwetterpräsident

Der eloquente und über die Parteigrenzen hinaus beliebte Gemeindepräsident wirkt kompetent und engagiert. Gleichzeitig scheut er Konflikte und vermeidet Entscheidungen, die unpopulär sein könnten.

Er bevorzugt Projekte mit hoher Sichtbarkeit und geringem persönlichem Risiko.

Er steht sinnbildlich für jene Führungskräfte, die vor allem in stabilen Zeiten erfolgreich erscheinen.

Claudia Frei – die Chefbeamtin

Sie leitet einen wichtigen Verwaltungsbereich, beispielsweise Bildung, Bau oder Soziales. Sie ist intelligent, pflichtbewusst und fleissig, vermeidet jedoch Risiken konsequent.

Ihr unausgesprochenes Motto lautet:

«Lieber keine Entscheidung treffen, als eine falsche.»

Sie verkörpert eine Kultur, in der Fehler stärker sanktioniert werden als Mut belohnt wird.

Mehmet Aydin – der engagierte Mitarbeiter

Mehmet versucht, seine Arbeit sorgfältig und verantwortungsbewusst zu erledigen. Er stellt Fragen, denkt kritisch mit und sucht nach praktikablen Lösungen.

Der ständige Konflikt zwischen Idealismus und systembedingten Blockaden bringt ihn zunehmend an seine Grenzen.

Er zeigt, welche Auswirkungen organisationale Strukturen auf engagierte Mitarbeitende haben können.

Hans Rüegger – der erfahrene Finanzverwalter

Hans kennt die finanziellen Entwicklungen seit vielen Jahren. Er erkennt frühzeitig Risiken und weiss, dass manche Entwicklungen langfristig nicht tragbar sind.

Doch seine Warnungen finden oft wenig Gehör.

Er ist die Stimme der Vernunft und erinnert daran, dass Verantwortung auch bedeutet, finanzielle Grenzen anzuerkennen.
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