Pantoffeltierchen-Politik dank
Echtzeit-Information

Wir stehen heute inmitten einer digitalen Revolution. Sie erfasst alle Bereiche unserer

Gesellschaft. Die Leistungsfahigkeit von Computern verbessert sich standig, und es ist

kein Ende in Sicht. Die Auswirkungen auf die Arbeit in Politik und Verwaltung durften

in den kommenden Jahren deutlich spurbar werden. Die Verfligbarkeit von Echtzeit-

Daten ermdglicht eine neue Arbeitsweise: die Pantoffeltierchen-Politik.

Wesentliche Etappen der Digitalisierung
unseres Lebens sind bereits erreicht:
selbstfahrende Autos, mitdenkende und
selbststindig lernende Computer, mitei-
nander kommunizierende Gerite und
Kiihe, die die bevorstehende Geburt ih-
res Kalbs iiber WLAN melden. Der tech-
nische Fortschritt schreitet exponentiell
voran, und fiir den Einzelnen droht die
Gefahr, die Ubersicht sowie den An-
schluss zu verlieren. Das schiere Tempo
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der Entwicklung bietet faszinierende
Moglichkeiten, kann aber auch Angst
machen. Eine der grofien Errungenschaf-
ten der digitalen Revolution ist es, dass
Daten generiert werden, die aufgrund ih-
rer Volumen, Vielfalt, Variabilitat, Kom-
plexitit, Genauigkeit und Geschwindig-
keit alles bisher Bekannte weit tibertref-
fen. Moglich machen dies das Internet,
smarte Technologien und Applikationen,
Sensoren und weitere Quellen. Sie produ-

zieren, senden und empfangen Daten in
Echtzeit. Mit der voranschreitenden Ver-
netzung des ,Internets der Dinge* erhoht
sich das Verwendungspotenzial dieser
Daten. Aus dem Alltag sind diese ver-
netzten Echtzeit-Informationen, bei-
spielsweise zur Verkehrs- oder Wetter-
lage, zu Ankunfts- und Abflugzeiten von
Flugzeugen oder zu aktuellen Standorten
und Fahrrouten von Uber-Fahrzeugen,
nicht mehr wegzudenken. Unternehmen

www.innovative-verwaltung.de



Prof. Dr. Kuno Schedler

ist Prorektor und Professor flr Betriebswirtschafts-
lehre mit besonderer Berlcksichtigung des Public
Managements an der Universitat St. Gallen, Schweiz,
und forscht zudem im Smart Government Lab.
Kontakt: kuno.schedler@unisg.ch

Dr. Ali A. Guenduez

ist Leiter des Smart Government Labs an der Univer-
sitdt St. Gallen, Schweiz. Schwerpunkte seiner For-
schung sind Digitalisierung, Offentliche Verwaltung,
Verdnderungsprozesse und Entscheidungsfindung.

integrieren mit verbesserten Analyseme-
thoden diese, in ihrer Gesamtheit oftmals
etwas iberschwinglich als ,,Big Data“ be-
zeichneten, digitalen Informationen in
ihre Entscheidungen. Die zunehmende
Digitalisierung und Big Data sind fiir den
Staat und die Verwaltung allerdings ge-
nauso bedeutsam wie fiir die Wirtschaft
und die Gesellschaft. ,Smart Govern-
ment“ ist das Verwaltungsmodell der Zu-
kunft.

Fir die 6ffentliche Verwaltung bieten
das auflergewohnliche Volumen und die
Vielfalt der in Echtzeit verfiigbaren di-
gitalen Daten die Moglichkeit, mit zu-
nehmender Agilitat auf die sich verdn-
dernden Umweltanforderungen zu re-
agieren. Agile Verwaltungen erkennen
die Chancen sowie Gefahren zeitnah
und reagieren angemessen darauf. Das
ist der Kerngedanke, der dem sogenann-
ten Realtime Government zugrunde
liegt: Durch die Verwertung einer Viel-
zahl von Daten, die fortlaufend gesam-
melt werden, kénnen Politik und Ver-
waltung viel dynamischer agieren als
bisher.
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Internet-of-Things (I0T)-Technologien
und Big Data ebnen den Weg fiir intelli-
gente Stddte. Weltweit wachst die Anzahl
der Stidte, die intelligente Technologien
und Applikationen verwenden, um effi-
zienter, effektiver und nachhaltiger zu
sein. Sensoren werden an Stromzihler,
Straflenlaternen, Lichtsignale, 6ffentliche
Gebédude, Abfallcontainer, Parkplitze
oder Fahrzeuge angebracht. Sie liefern
Echtzeit-Informationen tiber die An-
kunftszeiten der Bus- und Metrolinien,
iiber die Verkehrslage in den Straflen,
den Fiillstand der Container oder iiber
den Energieverbrauch einzelner Hauser
und ganzer Ortschaften. Eine solche in-
telligente Infrastruktur bildet die Grund-
lage fiir die automatisierte Datensamm-
lung, -integration und -auswertung. Sie
macht es moglich, dass 6ffentliche
Dienstleistungen zu einem Bruchteil der
bisherigen Kosten bereitgestellt werden
konnen. Sensoren signalisieren direkt an
den Autofahrer, welche Parkplétze gerade
frei sind. Dadurch verringert sich die
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Fahrzeit. Das hat auch positive Auswir-
kungen auf Nichtautofahrer (zum Bei-
spiel weniger Luftverschmutzung). Al-
lerdings sind auch die Uberwachung der
Parkfelder durch die Polizei und das
Sanktionieren von Trittbrettfahrern
deutlich effizienter. Durch intelligente
Sensoren konnen Parksiinder in Echtzeit
lokalisiert und die entsprechenden Buf3-
gelder ausgestellt werden. Technisch
machbar wire es sogar, die betroffenen
Autofahrer gleich via Lastschriftverfah-
ren zu belasten, das heifit, das Bufigeld
direkt einzuziehen. Damit liessen sich
Organisations- und Koordinationskosten
einsparen, die heute fiir polizeiliche
Uberwachungssysteme und Sanktions-
mechanismen anfallen.

Die Daten aus diesen infrastrukturellen
Anwendungsfillen eignen sich fiir einfa-
che Steuerung- und Regelungsaufgaben.
Das eigentliche Potenzial ergibt sich aller-
dings erst aus der Vernetzung mit ande-
ren Daten. Eine Vielzahl von Datenquel-
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len wie etwa Smartphones, intelligente
Uhren oder Mikrocomputer generiert
eine auflergewohnliche Menge, Vielfalt
und Detaillierungsgrad an digitalen Da-
ten. Mithilfe von selbstlernenden Algo-
rithmen lassen sich daraus prizisere und
konzeptualisierte Aussagen iiber be-
stimmte Sachverhalte machen. Diese
Analysen sind zeitnaher und verldsslicher
als die traditionellen Evaluationen, die
hohe Kosten verursachen, mit viel Auf-
wand verbunden sind und oft auf kleinen
Stichproben beruhen. Nehmen wir als
Beispiel ein Programm zur Belebung der
Innenstadt. Wenn die Handys der Biirge-
rinnen und Biirger melden, wann welche
Wege besonders stark begangen werden,
1ag3t sich viel schneller lernen, welche
Ecken der Stadt bei Nacht gemieden wer-
den. Wenn gleichzeitig iibermittelt wird,
welche Handys dabei mit welchen ande-
ren kommunizieren, dann kdnnen ent-
sprechende Gruppen erkannt werden und
vielleicht auch in Erfahrung gebracht
werden, weshalb diese Bewegungsmuster
entstehen.

Nahezu in Echtzeit kann dann die Ef-
fektivitit, die Wirksamkeit oder Wirt-
schaftlichkeit staatlichen Handelns ver-
folgt und beurteilt werden. Solche und
dhnliche Analysen werden schon heute in
europdischen Stidten vorgenommen. Die
gewonnenen Informationen aus dem Mo-
nitoring und die Analyse von Big Data
konnen in alle Phasen des Politikzyklus
einflieflen und geben einen vertieften und
zeitnahen Einblick tiber die realen Wir-
kungszusammenhiange. Dies erlaubt eine
neue Form von Politik, die wir fortan als
»Pantoffeltierchen-Politik“ bezeichnen
wollen.

Das Pantoffeltierchen ist ein einzelliges
Lebewesen, das aus dem Biologie-Unter-
richt bekannt ist. Mit zahlreichen Wim-
pern an seiner Oberfliche bewegt es sich
durch das Wasser. Relevant fiir die Bewe-
gungen des Pantoffeltierchens ist vor al-
lem die Beschaffenheit seiner Umwelt. Es
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Abbildung 1: Vereinfachte Gegeniiberstellung

Traditionelle Politik
B Politische Ziele fihren zu einem
MaBnahmen-Katalog.

B Fir die Massnahmen wird eine ge-
setzliche Grundlage geschaffen.

B Die MaBnahmen werden implemen-
tiert.

B Die MaBnahmen werden (vielleicht)
evaluiert.

B Aufgrund der Evaluation erfolgen
(selten) Anpassungen.

Quelle: Universitat St. Gallen

hat keine komplexe Orientierung, keine
,Politik“. Wenn es ein Hindernis spiirt,
schwimmt es riickwirts, déndert die Rich-
tung und schwimmt dann wieder vor-
wirts. Es wiederholt diese Bewegungs-
muster, bis es das Hindernis tiberwindet.
Die Handlungsabldufe bauen aufeinander
auf. Informationen aus einem vorherigen
Versuch werden zur Pramisse der nichs-
ten Handlung. Es lernt immer wieder in-
krementell durch Versuch und Irrtum.
Diese Strategie wird nicht nur vom
Pantoffeltierchen, sondern auch von
Menschen angewandt. Sie verfahren vor
allem dann nach dieser Methode, wenn
sie kein eindeutiges Wissen dariiber ha-
ben, welche Ergebnisse eine spezifische
Handlung zur Folge hat. Im Alltag wird
diese Vorgehensweise beispielsweise beim
Anprobieren der richtigen Sonnenbrille,
beim Kreieren einer neuen Salatsauce
oder bei der Suche nach einer neuen Jog-
gingstrecke angewandt. Selbst der Haus-
arzt kennt zwar bei vielen Medikamenten
deren statistische Erfolgswahrscheinlich-
keit, die konkrete Wirkung auf den be-
handelten Patienten kann er aber nicht
vorhersagen. Thm bleibt oft auch nur die
Strategie von Versuch und Irrtum, aller-
dings basierend auf den gesammelten Er-
fahrungen anderer. Die Suche nach guten

Pantoffeltierchen-Politik
B Politische Ziele fihren zu Ideen, wie
man vorgehen konnte.

B Erste Ansdtze von MalBnahmen wer-
den angewendet.

B |n Echtzeit werden Informationen
zum tatsachlichen Verhalten der Biir-
ger eingespielt.

B Die Informationen werden ausge-
wertet und flhren (vielleicht) zu An-
passungen.

B Wiederum erféhrt die Verwaltung in
Echtzeit, wie sich diese Veranderung
auswirkt.

B und so weiter, bis das Ziel erreicht
wird.

Ergebnissen wird durch wiederholtes
Versuchen gesteuert, in der Hoffnung,
iiber ein gutes Ergebnis zu stoflen.

Wie beim Pantofteltierchen steigt die
Lernkurve auch beim Menschen mit den
gesammelten Erfahrungen. Dabei wie-
derholen Anwender erfolgreiche Aktio-
nen und meiden die erfolglosen. Im Laufe
der Zeit werden jene Handlungen bevor-
zugt, die ein besseres Ergebnis verspre-
chen. Insofern erfolgt die Suche nach bes-
seren Ergebnissen nicht zufillig, wie dies
irrtiimlich oft angenommen wird. Sie ist
das Ergebnis eines inkrementellen Lern-
prozesses.

Die Strategie von Versuch und Irrtum be-
dingt, dass die Reaktion eines Systems
(Verkehr, Optik, Geschmack oder der
menschliche Organismus) gentigend eng
beobachtet werden kann. Wenn die Im-
plementierung und spétere Evaluierung
einer Politik Jahre in Anspruch nehmen,
mochten wir uns keinen Irrtum leisten,
denn wir werden mit der notwendigen
Korrektur immer viel zu spidt kommen.
Konsequenterweise sind wir zuriickhal-
tend mit neuen Mafinahmen, die das Ri-
siko des Misserfolgs in sich tragen. Die
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Dynamik der Politik leidet — gerade in de-
mokratischen Staaten, in denen Mif3er-
folg an der Urne bestraft wird - unter der
mangelnden Geschwindigkeit des Feed-
backs. Erhoht sich diese Geschwindigkeit,
so werden die Lernzyklen massiv ver-
kiirzt. Mithilfe computergestiitzter Infor-
mationsverarbeitung und -analyse kann
zudem eine hohere Komplexitit an Infor-
mation in die Feedback-Wahrnehmung
eingebaut werden. Wie ein Manager, der
seine Organisation standig beobachtet,
um die Auswirkungen seiner Anordnun-
gen zu erkennen, konnen nun auch die
Politik und die Verwaltungsfithrung
fortlaufend lernen und reagieren, bevor
grofleres Unheil entsteht.

Die soeben beschriebene Pantoffeltier-
chen-Politik folgt einer Reihe von Prinzi-
pien:

B Politik wird weniger in langfristigen
Mafinahmen formuliert als in kleine-
ren, raumlich und zeitlich begrenzten
Ansitzen, die in Echtzeit evaluiert
werden. Dieses Beobachten in Echtzeit
unterscheidet die Pantoffeltierchen-
Politik von der heute durchaus auch
beobachtbaren Kurzfrist-Politik, die in
der Regel auf systematische Auswer-
tung von Wirkungsdaten verzichtet.

B Weil Mafinahmen dynamisch festge-
legt werden, ist die Definition des Ziels
umso wichtiger. Im Zentrum stehen
die Wirkungen, die fiir die Biirger/in-
nen erreicht werden sollen. Wie schon
in der wirkungsorientierten Verwal-
tungsfithrung soll fiir die Auswahl der
Mafinahmen ein geniigend grofler
Spielraum bestehen.

= Im Fokus der Datenerhebungen ste-
hen nicht subjektive Aussagen (z. B.
via Befragungen), sondern das tat-
sichliche Verhalten der Biirger/innen.
Dies ergibt ein Bild, das viel weniger
durch Wunschdenken geprégt ist -
auch wenn das Verhalten selbst wie-
derum durch dufleren Druck beein-
flusst ist.
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Die Vorteile dieser Art von Politik liegen
in der erheblich grofleren Wirksamkeit,
die aus den hoher getakteten Sequenzen
von Versuch und Irrtum entsteht, und
der Effizienz der Datenverarbeitung.
Wenn in letzter Zeit vermehrt der Ruf
nach ,evidenzbasierter® Politik zu horen
ist, dann liefert dieser Ansatz eine Mog-
lichkeit dazu. Ohne Zweifel ist mit genii-
gend Daten eine prizisere Gruppierung
von Adressaten bestimmter Politiken
moglich, was wiederum die Wirtschaft-
lichkeit von politischen Mafinahmen
verbessert.

Die Risiken und offenen Fragen diir-
fen allerdings nicht unterschatzt werden.
Zunichst ist unklar, ob sich die ,,grofle”
Politik durch diese Art von Transparenz
einengen ldsst. Politisch rational wire es
zumindest fiir traditionell sozialisierte
Akteure, eine gewisse Intransparenz
iiber Ziele und Wirkungen aufrechtzuer-
halten, wie es auch im Zusammenhang
mit dem New Public Management zu be-
obachten war. Eine heute noch offene
Frage ist, wie viel Spielraum fiir Versuch
und Irrtum der Verwaltung zugestanden
werden kann. Zudem ist heute noch vol-

Zusammenfassung

Der Beitrag zeigt, dass die Digitali-
sierung nicht vor den Hallen der
Politik und der Verwaltung haltma-
chen wird. Die neuen Technolo-
gien machen vieles moglich, was
bisher mangels Daten unmaglich
war. Dies wird die Arbeit der Ver-
waltung massiv verandern, voraus-
sichtlich aber auch die Art der Poli-
tik. Mit der Metapher des Pantoffel-
tierchens soll symbolisiert werden,
dass die Verfuigbarkeit von Echt-
zeit-Informationen eine ganz neue
Dynamik in das Politisieren (das
heit, die Formulierung und Um-
setzung von Politiken) bringen
wird — zumindest dort, wo Politik
noch nahe am Biirger gelebt wird.

lig unklar, welche Wirkung die Anwen-
dung der Pantoffeltierchen-Politik auf
das Verhalten der Biirger beziiglich
Preisgabe ihrer Daten haben wird. Es ist
in der Zwischenzeit vielen Menschen
klar geworden, dass ihre Daten einen
Wert haben. Sie mégen ihre Privatsphdre
im Austausch gegen Bequemlichkeit frei-
geben - geben sie sie aber auch im Aus-
tausch gegen eine wirkungsvollere Poli-
tik frei? Ist nicht gerade die heutige
Hochkonjunktur der Autokraten in vie-
len Landern ein Warnsignal, dass politi-
sche Macht-Interessen auch einen Miss-
brauch der personlichen Daten zur Folge
haben kénnen?

Es wird zukinftig von fundamentaler
Bedeutung sein, sehr genau zu beobach-
ten, wie sich Politik und Verwaltung ver-
andern. Dabei diirften neue Fragen auf-
tauchen, die bislang nicht in dem Aus-
maf} von Relevanz waren und denen wir
in Forschung und Praxis nachgehen
miissen. Welchen Einfluss auf politische
Entscheidungen hat beispielsweise ein
Computer, der Daten nicht nur auswer-
tet, sondern zugleich einen Handlungs-
vorschlag unterbreitet? Kann es sich ein
Biirgermeister leisten, der Empfehlung
nicht Folge zu leisten? Welche Ungerech-
tigkeiten entstehen, wenn Verhaltensbe-
obachtungen vom Computer mit in der
Gesellschaft vorhandenen Vorurteilen
verzerrt werden? Und wie gehen Verwal-
tung und Politik mit ,,Datenverweige-
rern“ um, die keine Smartphones benut-
zen, sondern alte beziehungsweise neu
aufgelegte, mobile Telefone? Oder die
ihre Einkdufe zunehmend wieder mit
Bargeld abwickeln, weil ,,der Bancomat
der beste Datenschutz ist“, wie es der
oberste Schweizer Datenschiitzer kiirz-
lich formuliert hat? Wir stehen vor gro-
Ben Herausforderungen, und Politik und
Verwaltung sind gut beraten, wenn sie
schon jetzt den Blick in die Zukunft wa-
gen — auch wenn technische Entwicklun-
gen im oOffentlichen Sektor stets mehr
Zeit bendtigen als im privaten. n
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