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Warum die Frage „Wie soll das umgesetzt werden?“ berechtigt ist
Wer heute über eine Transformation hin zur Wirkungsökonomie spricht, stößt fast zwangsläufig auf dieselbe
Frage: Wie soll das überhaupt funktionieren?

Wie soll ein Wirtschaftssystem, das seit Jahrzehnten - eigentlich seit Jahrhunderten - auf Kapital, Geldflüsse
und monetäre Kennzahlen ausgerichtet ist, plötzlich nach Wirkung gesteuert werden? Wie sollen
Steuersysteme, Unternehmenssoftware, Finanzmärkte und Verwaltungen das leisten, wenn sie technisch,
organisatorisch und rechtlich gar nicht dafür gebaut sind?

Diese Frage ist nicht defensiv. Sie ist nicht ideologisch. Und sie ist vor allem eines: vollkommen
berechtigt.

Denn unsere heutigen Systeme sind nicht zufällig so, wie sie sind. Sie sind das Ergebnis einer langen
historischen Entwicklung, optimiert auf das, was im Industrie- und Finanzzeitalter als zentral galt: Umsatz,
Gewinn, Wachstum, Liquidität. Steuergesetze, Buchhaltung, ERP-Systeme, Bankregulatorik und
Controllinglogiken wurden genau dafür entworfen. Nicht für ökologische Rückkopplungen. Nicht für soziale
Langzeitwirkungen. Und schon gar nicht für demokratische Stabilität.

Wer so tut, als ließe sich dieses Gefüge „einfach umstellen“, unterschätzt nicht nur die technische Komplexität
- er verspielt auch Vertrauen.

Denn Unternehmen, Verwaltungen und Finanzinstitutionen arbeiten nicht im luftleeren Raum. Sie sind
eingebettet in bestehende IT-Landschaften, rechtliche Rahmen, internationale Standards und operative
Zwänge. Ein Konzern kann sein ERP-System nicht über Nacht umbauen. Eine Steuerverwaltung kann nicht
plötzlich neue Bemessungslogiken einführen, ohne jahrelange Vorbereitung. Und auch der Finanzmarkt
reagiert sensibel auf jede Form von Unsicherheit und Regelbruch.

Genau deshalb scheitern viele Transformationsdebatten nicht an der Idee, sondern an der
Umsetzungsperspektive. Sie erzeugen den Eindruck eines radikalen Systembruchs - und damit Widerstand,
noch bevor überhaupt über Inhalte gesprochen wird.

Die Wirkungsökonomie darf diesen Fehler nicht wiederholen.

Wenn Wirkung künftig eine zentrale Steuerungsgröße werden soll, dann nicht durch einen großen Wurf,
sondern durch einen langfristigen, planbaren und lernenden Übergang. Einen Übergang, der auf
bestehenden Systemen aufsetzt, sie schrittweise erweitert und ihre Logik nicht negiert, sondern
weiterentwickelt.

Das bedeutet auch: Ja, die Transformation wird Zeit brauchen. Ja, sie wird Jahrzehnte umfassen. Und ja, sie
wird parallel zur Weiterentwicklung von IT-Systemen, Datenstandards, Kompetenzen und Institutionen
verlaufen müssen.

Doch genau darin liegt kein Mangel - sondern die eigentliche Stärke dieses Ansatzes.

Denn Wirkung ist keine Größe, die man verordnen kann. Sie ist etwas, das verstanden, gemessen, eingeübt
und verbessert werden muss. Ein Wirtschaftssystem, das Wirkung ernst nimmt, muss selbst lernfähig sein.
Und Lernen braucht Zeit, Iteration und Rückkopplung.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht: „Wie stellen wir alles auf einmal um?“



Sondern: „Wie beginnen wir so, dass das System mitgehen kann?“

Dieser Text skizziert genau diesen Weg. Keinen Masterplan für die sofortige Einführung der
Wirkungsökonomie, sondern einen realistischen Transformationsfahrplan: Evolutiv statt revolutionär,
anschlussfähig statt überfordernd, und so gestaltet, dass Unternehmen, Verwaltung und Finanzsystem Schritt
für Schritt lernen können, mit Wirkung zu arbeiten - ohne ihre Funktionsfähigkeit zu verlieren.

Denn wenn die Wirkungsökonomie eine echte Alternative sein soll, dann muss sie nicht nur normativ
überzeugen, sondern auch operativ möglich sein.

2. Das reale Ausgangsproblem: Warum unsere Systeme nicht für Wirkung
gebaut sind
Die zentrale Herausforderung bei der Umsetzung der Wirkungsökonomie liegt nicht im Mangel an Ideen oder
Daten. Sie liegt in der Architektur unserer bestehenden Systeme. Denn nahezu alle zentralen
Funktionsbereiche moderner Gesellschaften sind historisch auf einen gemeinsamen Nenner ausgerichtet:
Kapital als Steuerungsgröße.

Diese Logik zieht sich quer durch Steuerrecht, Haushaltsführung, Unternehmenssteuerung, Finanzmärkte,
Sozial- und Rentensysteme, Bildung, Wissenschaft und Verwaltung. Sie ist tief eingeschrieben - nicht aus
bösem Willen, sondern aus historischer Rationalität.

2.1 Steuern und Abgaben: Rechnen ohne Folgen
Steuersysteme messen, was fließt, nicht was wirkt. Bemessungsgrundlagen sind Einkommen, Umsatz,
Gewinn, Konsum - also monetäre Größen, die sich klar erfassen und administrieren lassen.

Was fehlt, sind Variablen für:

langfristige Folgekosten,

ökologische Rückkopplungen,

soziale Stabilisierung oder Destabilisierung,

demokratische Wirkungen.

Das bedeutet nicht, dass diese Effekte unbekannt wären. Im Gegenteil: Sie werden seit Jahren beschrieben,
geschätzt, modelliert. Doch sie sind nicht steuerungsrelevant, weil sie nicht Teil der operativen Logik
sind. Das Steuersystem ist damit hochpräzise - aber eindimensional.

2.2 Haushaltsführung: Mittelverwendung ohne Wirkungslogik
Ein ähnliches Bild zeigt sich in öffentlichen Haushalten. Budgets werden nach Zuständigkeiten, Titeln und
Perioden vergeben - nicht nach Wirkung. Erfolg bedeutet in der Regel: Mittel wurden ordnungsgemäß
eingesetzt und vollständig abgerufen.

Dass es auch anders geht, zeigen einzelne Vorreiter. So hat etwa die Stadt Mannheim begonnen, ihren
Haushalt wirkungsorientiert auszurichten. Dort wird nicht mehr nur gefragt, wie viel Geld wofür
ausgegeben wird, sondern welche gesellschaftlichen Ziele damit erreicht werden sollen.



Diese Ansätze sind noch nicht perfekt, aber sie zeigen etwas Entscheidendes: Wirkungsorientierung ist kein
theoretisches Konstrukt, sondern lässt sich auch innerhalb bestehender Haushaltslogiken erproben -
häufig ohne große technische Umstellungen, sondern vor allem durch veränderte Entscheidungs- und
Priorisierungsprozesse.

2.3 Unternehmen und IT-Systeme: Transaktionen statt Zusammenhänge
Unternehmenssteuerung und ERP-Systeme sind darauf ausgelegt, Transaktionen effizient zu erfassen:

Kosten,

Erlöse,

Bestände,

Cashflows.

Wirkung hingegen ist kein Buchungssatz. Sie entsteht zwischen Systemen, über Zeit und jenseits
einzelner Organisationen. Das macht sie für klassische IT-Landschaften schwer greifbar - nicht, weil
Daten fehlen, sondern weil der Bezugsrahmen ein anderer ist.

Entsprechend taucht Wirkung heute meist als:

Nachhaltigkeitsbericht,

ESG-Rating,

Zusatzkennzahl

auf - also neben der eigentlichen Steuerung, nicht in ihr.

2.4 Finanz-, Versicherungs- und Rentensysteme: Risiko ohne Systemwirkung
Auch Finanzmärkte und Sozialversicherungssysteme folgen primär monetären Logiken. Risiken werden
finanziell bewertet, Rentenansprüche an Einkommen gekoppelt, Versicherungsprämien an
Schadenswahrscheinlichkeiten.

Was fehlt, ist eine systematische Berücksichtigung von:

präventiver Wirkung,

gesellschaftlicher Stabilisierung,

langfristiger Entlastung von Systemkosten.

Dabei wäre gerade hier der Hebel enorm - etwa im Renten- oder Gesundheitssystem, wo heutige Fehlanreize
langfristige Kosten erzeugen, die erst Jahrzehnte später sichtbar werden.

2.5 Bildung, Wissenschaft und Recht: Output ohne Rückkopplung
Bildungssysteme messen Abschlüsse, Wissenschaft misst Publikationen, das Recht misst Regelkonformität.
All das ist wichtig - aber es sagt wenig darüber aus, ob Systeme lernen, ob Gesellschaft resilienter
wird oder ob demokratische Qualität steigt.



Auch hier gilt: Wirkung ist bekannt, diskutiert, erforscht - aber sie bleibt sekundär, solange sie nicht Teil der
formalen Steuerungslogik ist.

Zwischenfazit
Unsere Systeme funktionieren - aber sie funktionieren auf einen Maßstab hin, der heute nicht
mehr ausreicht. Sie sind optimiert auf Effizienz im Umgang mit Geld, nicht auf Qualität im Umgang mit
Zukunft.

Das erklärt, warum eine sofortige Umstellung auf Wirkung scheitern würde. Es erklärt aber auch, warum es
zahlreiche Einstiegspunkte gibt, die kaum Vorlaufzeit benötigen: dort, wo Entscheidungen ohnehin
getroffen werden, wo Ziele formuliert, Mittel verteilt oder Risiken bewertet werden - und wo Wirkung
zumindest implizit bereits eine Rolle spielt.

Die Frage ist also nicht, ob wir beginnen können. Sondern wo, wie niedrigschwellig und in welcher
Reihenfolge.

Genau darum geht es im nächsten Kapitel.

3. Warum eine sofortige Umstellung scheitern muss - und was wir daraus
lernen können
Angesichts der beschriebenen Ausgangslage liegt ein Gedanke nahe: Wenn unsere Systeme nicht für Wirkung
gebaut sind, dann müssen wir sie eben umbauen. Schnell. Grundlegend. Konsequenter als bisher.

Genau an diesem Punkt scheitern viele Transformationsdebatten.

Nicht, weil der Befund falsch wäre - sondern weil aus einer richtigen Diagnose die falsche
Schlussfolgerung gezogen wird.

3.1 Der Irrtum des „großen Wurfs“
Die Idee einer sofortigen, umfassenden Umstellung auf wirkungsbasierte Steuerung wirkt auf den ersten Blick
konsequent. Sie verspricht Klarheit, Tempo und einen sichtbaren Bruch mit dem Status quo. In der Realität
erzeugt sie jedoch genau das Gegenteil von dem, was eine Transformation braucht: Überforderung,
Abwehr und Vertrauensverlust.

Große, gleichzeitige Systemreformen haben ein gemeinsames Problem: Sie unterschätzen die Trägheit
komplexer Systeme - und überschätzen ihre Steuerbarkeit.

Steuerrecht, Haushaltslogiken, IT-Landschaften, Finanzmärkte, Sozial- und Rentensysteme sind nicht
modular wie Software-Bausteine. Sie sind hochgradig gekoppelt, historisch gewachsen und international
eingebettet. Jede Veränderung an einer Stelle hat Nebenwirkungen an vielen anderen - häufig zeitverzögert
und schwer vorhersehbar.

Eine sofortige Umstellung auf Wirkung würde daher nicht zu Klarheit führen, sondern zu:

rechtlicher Unsicherheit,

administrativer Überlastung,

wirtschaftlicher Zurückhaltung,



politischer Polarisierung.

Kurz: Sie würde das System destabilisieren, bevor es überhaupt lernen kann.

3.2 Wirkung ist keine Schalterlogik
Ein weiterer zentraler Punkt wird häufig übersehen: Wirkung ist keine binäre Größe.

Man kann sie nicht einfach „einschalten“. Wirkung entfaltet sich:

über Zeit,

in Wechselwirkungen,

kontextabhängig,

häufig erst indirekt.

Ein Bildungssystem zeigt seine Wirkung nicht im selben Jahr. Ein präventives Gesundheitssystem nicht im
selben Budgetzyklus. Ein ökologischer Umbau nicht innerhalb einer Legislaturperiode.

Wer versucht, Wirkung wie eine klassische Kennzahl sofort verbindlich zu machen, riskiert falsche Anreize,
Scheingenauigkeit und strategische Anpassung statt echter Veränderung. Das System beginnt dann nicht zu
lernen - es beginnt, sich zu optimieren gegen die Messung.

3.3 Lernen braucht Schutzräume
Transformation gelingt dort, wo Systeme experimentieren dürfen, ohne sofort sanktioniert zu werden.
Genau deshalb sind frühe Phasen der Wirkungsökonomie auf Transparenz, Vergleichbarkeit und
Bonuslogiken angewiesen - nicht auf harte Verpflichtungen.

Das gilt für:

Unternehmen, die neue Steuerungsgrößen erproben,

Verwaltungen, die Wirkungsziele formulieren,

Haushalte, die Mittel anders priorisieren,

Finanzakteure, die neue Risikodimensionen integrieren.

Wirkungsorientierung muss zunächst ungefährlich sein. Erst wenn sie verstanden, akzeptiert und
beherrscht wird, kann sie verbindlich werden.

3.4 Politische Realität und Systemvertrauen
Hinzu kommt eine politische Dimension, die nicht ignoriert werden darf. Große Systemumbrüche werden
selten als neutral wahrgenommen. Sie werden interpretiert, instrumentalisiert und polarisiert - häufig
unabhängig von ihrem tatsächlichen Inhalt.

Ein wirkungsorientiertes System, das als moralischer oder ideologischer Umbau gelesen wird, verliert seine
größte Stärke: seine Anschlussfähigkeit. Gerade weil die Wirkungsökonomie weit über einzelne
Politikfelder hinausreicht - von Steuern über Rente, Bildung, Recht, Wissenschaft bis hin zu Haushalts- und
Finanzsystemen - muss sie politisch entdramatisiert werden.



Nicht als Gegenmodell, sondern als Weiterentwicklung bestehender Logiken.

3.5 Die zentrale Lernkurve
Aus all dem folgt eine zentrale Erkenntnis:

Die Wirkungsökonomie kann nicht eingeführt werden wie ein neues Gesetz. Sie muss wachsen wie eine
neue Kompetenz.

Kompetenzen entstehen nicht durch Verordnung, sondern durch:

Übung,

Vergleich,

Feedback,

Anpassung.

Das gilt für Individuen ebenso wie für Organisationen und Institutionen.

Eine erfolgreiche Transformation zur Wirkungsökonomie braucht deshalb:

lange Planungshorizonte,

klare Übergangsphasen,

bewusste Vereinfachung am Anfang,

und eine Architektur, die Lernen ermöglicht, statt Perfektion zu verlangen.

Zwischenfazit
Dass eine sofortige Umstellung scheitern würde, ist kein Argument gegen die Wirkungsökonomie. Es ist ein
Argument für einen anderen Weg der Umsetzung.

Nicht schneller, sondern klüger. Nicht radikaler, sondern robuster. Nicht über alle Systeme gleichzeitig,
sondern dort, wo Wirkung bereits implizit mitgedacht wird.

Was daraus folgt, ist kein Verzicht auf Transformation - sondern ein methodischer Anspruch an sie.

Im nächsten Kapitel geht es deshalb um die Grundprinzipien dieses Weges: Wie ein Transformationsfahrplan
aussehen muss, der auf bestehenden Systemen aufsetzt, Überforderung vermeidet und dennoch konsequent
auf Wirkung ausgerichtet ist.

4. Evolution statt Revolution - die methodischen Prinzipien des Wirkungs-
Fahrplans
Wenn eine sofortige Umstellung scheitern muss, folgt daraus nicht Stillstand, sondern eine andere Methodik.
Die entscheidende Frage lautet nicht mehr ob wir zur Wirkungsökonomie transformieren, sondern wie.



Der Schlüssel liegt dabei nicht in einzelnen Instrumenten, sondern in der Art der Einführung. Eine
wirkungsorientierte Ordnung kann nur entstehen, wenn auch ihr Übergang wirkungsorientiert gestaltet ist:
lernend, stabilisierend und anschlussfähig.

Aus dieser Einsicht ergeben sich drei grundlegende Prinzipien, die den gesamten Transformationsfahrplan
tragen.

4.1 Brownfield statt Greenfield: Auf Bestehendem aufsetzen
Die Wirkungsökonomie darf nicht so behandelt werden, als entstünde sie auf der grünen Wiese. Unsere
Gesellschaften sind Brownfield-Systeme: Dicht bebaut mit Gesetzen, Institutionen, IT-Landschaften,
Routinen und internationalen Abhängigkeiten.

Ein Greenfield-Ansatz - also das Entwerfen eines idealen Systems ohne Rücksicht auf bestehende Strukturen -
mag theoretisch elegant sein, ist praktisch aber wirkungslos. Er produziert Konzepte, die an der Realität
vorbeilaufen.

Der Brownfield-Ansatz bedeutet:

vorhandene Steuerarten weiter nutzen,

bestehende Haushaltslogiken erweitern statt ersetzen,

existierende Datenquellen verwenden,

bestehende Entscheidungsprozesse anreichern, nicht neu erfinden.

Wirkung wird nicht statt Kapital eingeführt, sondern zunächst neben und innerhalb kapitalbasierter
Systeme. Erst wenn sie operativ verstanden ist, kann sie schrittweise zur dominanten Steuerungsgröße
werden.

Dieses Prinzip ist entscheidend für Akzeptanz - insbesondere in Unternehmen, Verwaltungen und im
Finanzsektor.

4.2 Bonus vor Malus: Lernen ermöglichen, nicht bestrafen
Ein zweites zentrales Prinzip betrifft die Anreizlogik.

In frühen Transformationsphasen darf Wirkung keine Strafkategorie sein. Sobald negative Konsequenzen
überwiegen, setzen strategische Vermeidungsmechanismen ein: Minimalerfüllung, formale Anpassung,
Greenwashing - nicht Lernen.

Deshalb gilt:

zuerst Transparenz,

dann Vergleichbarkeit,

dann positive Anreize,

erst sehr viel später Sanktionen.

Bonuslogiken sind nicht naiv. Sie sind funktional. Sie schaffen Schutzräume, in denen Akteure
experimentieren können, ohne sofortige Nachteile befürchten zu müssen.



Gerade bei komplexen Systemen wie Rente, Bildung, Gesundheit, Wissenschaft oder kommunalen
Haushalten ist das entscheidend. Dort entfalten Maßnahmen ihre Wirkung häufig erst langfristig - und dürfen
nicht kurzfristig „bestraft“ werden, nur weil Effekte zeitverzögert eintreten.

4.3 Lernen vor Regulieren: Wirkung als Kompetenz aufbauen
Ein drittes Prinzip betrifft den zeitlichen Ablauf.

Klassische Regulierung setzt voraus, dass:

Begriffe klar definiert sind,

Messgrößen stabil sind,

Wirkzusammenhänge verstanden werden.

Bei Wirkung ist das zu Beginn nicht vollständig der Fall. Sie ist kontextabhängig, sektorabhängig und
entwickelt sich mit dem Erkenntnisstand weiter.

Deshalb muss der Aufbau von Wirkungskompetenz der Regulierung vorausgehen:

in Verwaltungen,

in Unternehmen,

in Finanzinstitutionen,

in Politik und Öffentlichkeit.

Das bedeutet konkret:

zunächst Wirkung beobachten,

dann Wirkungsmodelle verfeinern,

dann schrittweise Verbindlichkeit erhöhen.

Regulierung folgt dem Lernen - nicht umgekehrt.

4.4 Der Staat als Architekt, nicht als Mikromanager
Diese Prinzipien verändern auch die Rolle des Staates.

In einer wirkungsorientierten Transformation ist der Staat nicht:

moralischer Richter,

operativer Detailsteuerer,

zentraler Wirkungsbewerter.

Seine Rolle ist strukturell:

Regeln setzen,

Daten vergleichbar machen,

Übergänge moderieren,



Lernprozesse absichern.

Der Staat gestaltet den Rahmen, innerhalb dessen Wirkung entstehen und sich durchsetzen kann. Die
konkrete Ausprägung erfolgt dezentral - in Kommunen, Unternehmen, Institutionen und Märkten.

Gerade deshalb lassen sich wirkungsorientierte Ansätze auch dort umsetzen, wo keine großen technischen
Umstellungen nötig sind: in Zieldefinitionen, Priorisierungen, Förderlogiken oder Haushaltsentscheidungen.
Nicht alles braucht sofort neue IT - vieles braucht zunächst eine neue Entscheidungslogik.

Zwischenfazit
Die Wirkungsökonomie ist kein Zielzustand, der per Gesetz erreicht wird. Sie ist ein
Transformationsprozess, der nur dann stabil ist, wenn seine Einführung denselben Prinzipien folgt, die
sie später tragen soll: Wirkung, Lernen und Systemverträglichkeit.

Evolution statt Revolution bedeutet:

Anschlussfähigkeit statt Bruch,

Kompetenzaufbau statt Überforderung,

Stabilität statt Schock.

Auf dieser methodischen Grundlage lässt sich nun ein konkreter Fahrplan entwickeln: in Phasen, mit
unterschiedlichen Einstiegstiefen und klaren Lernschleifen.

5. Der Transformationsfahrplan: Wie Wirkung schrittweise in das System
integriert werden kann
Auf Grundlage der bisherigen Analyse lässt sich der Übergang zur Wirkungsökonomie nicht als einzelnes
Reformprojekt denken, sondern nur als mehrstufiger Transformationsprozess. Dieser Prozess muss
unterschiedlichen Systemgeschwindigkeiten Rechnung tragen: politischen Zyklen, IT-Modernisierung,
Kompetenzaufbau, institutionellem Lernen.

Entscheidend ist dabei nicht die Vollständigkeit zu Beginn, sondern die Richtungssicherheit. Wirkung
wird nicht überall gleichzeitig eingeführt, sondern dort, wo sie bereits implizit vorhanden ist oder mit
geringem Aufwand integriert werden kann.

Der folgende Fahrplan beschreibt keine starre Abfolge, sondern eine logische Sequenz. Einzelne Phasen
können sich überlappen, vertiefen oder regional unterschiedlich schnell verlaufen.

Phase 0: Wirkungsbewusstsein, Transparenz und Vergleichbarkeit
(sofort startbar, keine Systemumstellung)

Der Einstieg erfolgt dort, wo Wirkung bereits thematisiert wird - aber noch keine Steuerungsrelevanz besitzt.

In dieser Phase geht es um:

Sichtbarmachung von Wirkung,

gemeinsame Begriffe und Kategorien,

Vergleichbarkeit ohne Konsequenzen.



Konkret bedeutet das:

Nutzung vorhandener Wirkungsdaten (z. B. aus Nachhaltigkeitsberichten, Förderkriterien,
Evaluierungen),

freiwillige Wirkungsebenen in Projekten, Programmen und Produkten,

wirkungsbezogene Zieldefinitionen in Haushalten, Verwaltungen, Institutionen.

Wichtig: In dieser Phase ändert sich nichts finanziell. Wirkung wird weder belohnt noch sanktioniert. Sie
wird beobachtet, beschrieben und verstanden.

Ziel ist ein kultureller Effekt: Wirkung wird denk- und besprechbar - ohne Risiko.

Phase 1: Einfache Wirkungssignale in bestehenden Logiken
(kurz- bis mittelfristig, geringer Vorlauf)

Sobald Wirkung verstanden und beschrieben werden kann, lassen sich erste sehr einfache
Steuerungssignale integrieren - bewusst begrenzt und systemkompatibel.

Typische Einstiegspunkte sind:

bestehende Steuersätze,

Förderquoten,

Kredit- oder Garantiekonditionen,

Vergabekriterien in der öffentlichen Beschaffung.

Der entscheidende Punkt: Es werden keine neuen Systeme geschaffen, sondern vorhandene
Stellschrauben minimal neu justiert.

Beispiele:

Differenzierung innerhalb bestehender Mehrwertsteuerstufen,

leichte Anpassung von Förderintensitäten nach Wirkungszielen,

Berücksichtigung von Wirkung als zusätzlicher Faktor bei Kreditentscheidungen.

Diese Signale sind bewusst grob. Sie sollen nicht perfekt sein, sondern lernwirksam. Wirkung beginnt,
Entscheidungen zu beeinflussen - ohne die Systemlogik zu sprengen.

Phase 2: Selektive Wirkungsräume mit institutionellem Lernen
(mittelfristig, sektoral begrenzt)

In dieser Phase wird Wirkung dort verbindlicher, wo Entscheidungen ohnehin bereits geprüft, bewertet und
begründet werden.

Geeignete Wirkungsräume sind insbesondere:

Förder- und Subventionssysteme,

Banken und öffentliche Finanzierungsinstrumente,



Versicherungen,

öffentliche Haushalte,

einzelne Bereiche von Sozial- und Rentensystemen.

Gemeinsam ist diesen Bereichen:

sie arbeiten bereits mit Kriterien, Bewertungen und Risikoannahmen,

sie verfügen über institutionelle Lernfähigkeit,

sie können Wirkung integrieren, ohne flächendeckende IT-Neubauten.

Wirkung wird hier zu einer zusätzlichen Entscheidungsdimension - vergleichbar mit Risiko, Effizienz
oder Nachhaltigkeit. Nicht absolut, sondern relativ. Nicht dogmatisch, sondern abwägend.

Phase 3: Wirkungsraten und Gewichtungen statt neuer Steuerarten
(langfristig, systemisch vorbereitet)

Erst in einer späteren Phase, wenn Wirkung operationalisiert und verstanden ist, können Wirkungsraten
eingeführt werden.

Wichtig: Dabei handelt es sich nicht um neue Steuern, sondern um:

Zu- und Abschläge,

Gewichtungsfaktoren,

Modifikationen bestehender Bemessungslogiken.

Technisch ähnelt das:

Risikoklassen im Finanzwesen,

Beitragssätzen in Versicherungen,

Abschreibungslogiken im Steuerrecht.

Der Vorteil dieses Ansatzes:

hohe IT-Kompatibilität,

internationale Anschlussfähigkeit,

schrittweise Einführung möglich.

Wirkung wird damit nicht zum Fremdkörper, sondern zu einer regulären Systemvariable.

Phase 4: Rückkopplung, Lernen und Anpassung
(dauerhaft, systemisch)

In dieser Phase beginnt die eigentliche Stärke der Wirkungsökonomie sichtbar zu werden: ihre Lernfähigkeit.

Der Kreislauf lautet:



1. Wirkung messen,

2. Wirkung berücksichtigen,

3. Verhalten ändert sich,

4. Daten verbessern sich,

5. Regeln werden angepasst.

Politik zieht sich dabei zunehmend aus Detailsteuerung zurück. Die Steuerung erfolgt über Regeln, nicht über
Einzelfallentscheidungen.

Wirkung wird zur dynamischen Größe, nicht zum statischen Maßstab.

Phase 5: Wirkungsökonomie als Normalbetrieb
(langfristige Perspektive)

Erst am Ende dieses Prozesses - nach Jahrzehnten - ist Wirkung vollständig integriert:

in Steuern,

in Haushalten,

in Finanzsystemen,

in Sozial- und Rentensystemen,

in Bildung, Wissenschaft und Recht.

In diesem Zustand spricht niemand mehr von „Transformation“. Wirkung ist dann schlicht der
selbstverständliche Maßstab wirtschaftlicher und politischer Entscheidungen.

Zwischenfazit
Der Übergang zur Wirkungsökonomie ist kein Sprung, sondern ein Pfad. Ein Pfad mit klarer Richtung, aber
variabler Geschwindigkeit.

Er erlaubt frühe Einstiege ohne Überforderung, schützt bestehende Systeme vor Schocks und schafft Raum
für Lernen - genau dort, wo Wirkung entstehen soll: im Zusammenspiel von Mensch, Institution und Zeit.

Im nächsten Kapitel wird es deshalb konkret für die Praxis: Was Unternehmen, Verwaltungen und
Institutionen heute tun können - ohne auf Gesetze, Großreformen oder neue IT-Systeme zu warten.

6. Was heute schon möglich ist - konkrete Einstiegspunkte ohne Systembruch
Nach all den systemischen Überlegungen stellt sich zwangsläufig eine sehr pragmatische Frage: Was lässt
sich eigentlich schon heute tun - ohne neue Gesetze, ohne IT-Großprojekte, ohne jahrelange
Vorlaufzeit?

Die Antwort ist überraschend nüchtern: mehr, als häufig angenommen wird. Denn viele Institutionen
arbeiten bereits implizit mit Wirkungsannahmen - nur eben ohne sie systematisch zu benennen oder zu
nutzen.



Der Einstieg in die Wirkungsökonomie beginnt deshalb nicht mit Technik, sondern mit
Entscheidungslogik.

6.1 Wirkung in Zieldefinitionen - nicht in Systemen
Der einfachste Hebel liegt dort, wo Ziele formuliert werden:

in Haushaltsaufstellungen,

in Förderprogrammen,

in Strategiepapiere von Unternehmen,

in Bildungs-, Forschungs- und Innovationsprogrammen.

Hier braucht es keine neue Software. Was es braucht, ist eine Verschiebung der Leitfrage:

Nicht nur: „Was kostet das?“ sondern zusätzlich: „Welche Wirkung soll damit erreicht werden - und woran
erkennen wir sie?“

Allein diese explizite Zielklärung verändert Prioritäten, Bewertungsmaßstäbe und Diskussionen. Wirkung
wird damit Teil des Entscheidungsraums, ohne formale Verpflichtung.

6.2 Pilotsegmente statt Gesamtsysteme
Ein häufiger Fehler in Transformationsprozessen ist der Versuch, alles gleichzeitig zu erfassen. Wirkung
funktioniert anders. Sie braucht Begrenzung.

Bewährt haben sich:

einzelne Produktgruppen,

klar definierte Förderlinien,

ausgewählte Quartiere oder Programme,

Pilotbereiche in Unternehmen oder Verwaltungen.

In diesen abgegrenzten Räumen lässt sich Wirkung:

beschreiben,

vergleichen,

reflektieren.

Fehler bleiben lokal. Lerngewinne werden übertragbar. So entsteht Wirkungskompetenz, ohne dass das
Gesamtsystem blockiert wird.

6.3 Haushalte: Wirkung priorisieren statt neu berechnen
Öffentliche Haushalte sind ein gutes Beispiel dafür, wie viel ohne technische Umstellung möglich ist. Denn
Haushalte scheitern selten an fehlenden Zahlen, sondern an fehlenden Priorisierungsmaßstäben.

Schon heute können:



Maßnahmen nach Wirkungszielen geclustert werden,

Mittelverschiebungen wirkungsbasiert begründet werden,

Zielkonflikte explizit gemacht werden (z. B. kurzfristige Einsparung vs. langfristige Wirkung).

Wirkungsorientierung im Haushalt bedeutet zunächst nicht, alles neu zu rechnen - sondern anders zu
entscheiden.

6.4 Unternehmen: Wirkung als zweite Managementperspektive
Auch Unternehmen müssen nicht „umgebaut“ werden, um anzufangen.

Möglich sind zum Beispiel:

Wirkungsdimensionen in Investitionsentscheidungen,

Wirkungsbetrachtung in Produktportfolios,

Wirkungsziele in Innovationsprojekten,

interne Pilotkennzahlen ohne externe Verpflichtung.

Wirkung tritt hier nicht an die Stelle von Profitabilität, sondern neben sie. Das senkt die Hemmschwelle -
und erhöht die Lernkurve.

6.5 Finanzwesen: Wirkung als Risikofrage denken
Im Finanz- und Versicherungsbereich zeigt sich besonders deutlich, wie anschlussfähig Wirkung sein kann.

Denn vieles, was heute als „Nachhaltigkeit“ diskutiert wird, ist faktisch bereits:

Risikoabschätzung,

Langfristbetrachtung,

Stabilitätsfrage.

Wirkung lässt sich hier zunächst als Risikodimension integrieren:

Welche Aktivitäten erzeugen langfristige Systemkosten?

Wo entstehen präventive Effekte?

Welche Geschäftsmodelle stabilisieren oder destabilisieren gesellschaftliche Systeme?

Auch hier gilt: Keine neue Regulierung - sondern präzisere Risikointelligenz.

6.6 Bildung, Wissenschaft und Verwaltung: Wirkung explizit machen
In Bildung, Wissenschaft und Verwaltung ist Wirkung häufig vorhanden - aber unsichtbar.

Schon heute lassen sich:

Lernziele mit gesellschaftlicher Wirkung verbinden,

Forschungsprogramme wirkungsbezogen priorisieren,



Verwaltungsentscheidungen entlang von Wirkungszielen reflektieren.

Der entscheidende Schritt ist nicht die Messung, sondern die Explizitheit. Was ausgesprochen wird, kann
gelernt werden. Was implizit bleibt, nicht.

Zwischenfazit
Der Einstieg in die Wirkungsökonomie erfordert weder ein neues Steuersystem noch eine neue IT-
Landschaft. Er erfordert vor allem eines: eine andere Art, Entscheidungen zu begründen.

Dort, wo Ziele formuliert, Mittel verteilt und Prioritäten gesetzt werden, kann Wirkung sofort mitgedacht
werden - freiwillig, begrenzt und lernorientiert.

Genau diese frühen Einstiege sind entscheidend. Denn sie schaffen Erfahrung, Vertrauen und Kompetenz -
lange bevor Wirkung verbindlich wird.

Im nächsten Kapitel geht es deshalb um eine häufig unterschätzte Dimension: Warum lange Zeiträume
kein Zeichen von Schwäche sind, sondern die Voraussetzung dafür, dass die Wirkungsökonomie stabil und
glaubwürdig werden kann.

7. Warum Zeit kein Gegenargument ist - sondern die Voraussetzung für
Wirkung
Ein Argument begegnet der Wirkungsökonomie besonders häufig: „Das dauert doch viel zu lange.“

Gemeint ist damit meist zweierlei. Zum einen: Die Systeme seien zu komplex, die Umstellung zu aufwendig,
die Lernkurven zu lang. Zum anderen: Angesichts von Klimakrise, sozialer Spaltung und politischer
Instabilität fehle schlicht die Zeit für einen jahrzehntelangen Übergang.

Beides ist nachvollziehbar - und beides greift zu kurz.

7.1 Komplexe Systeme lassen sich nicht beschleunigen, ohne instabil zu
werden
Steuer-, Finanz-, Sozial- und Rechtssysteme gehören zu den komplexesten Gebilden moderner
Gesellschaften. Sie sind nicht nur technisch aufwendig, sondern sozial, politisch und international
eingebettet. Ihre Stabilität beruht gerade darauf, dass sie vorhersehbar und verlässlich sind.

Geschichte zeigt: Reformen, die diese Systeme zu schnell verändern, erzeugen Unsicherheit - nicht Wirkung.
Sie führen zu Ausweichreaktionen, Investitionszurückhaltung, administrativem Chaos oder politischer
Polarisierung.

Zeit ist in solchen Prozessen kein Luxus, sondern ein Stabilisierungsfaktor.

Ein System, das lernen soll, braucht:

Übergangsphasen,

Rückkopplung,

Korrekturmöglichkeiten.

Ohne Zeit gibt es kein Lernen - nur Durchsetzung oder Scheitern.



7.2 Auch frühere Transformationen waren langfristig - wir haben es nur
vergessen
Häufig entsteht der Eindruck, große Umbrüche hätten schnell stattgefunden. Ein Blick zurück zeigt ein
anderes Bild.

Die Einführung moderner Rechnungslegung dauerte Jahrzehnte.

Die Digitalisierung von Verwaltungen ist bis heute nicht abgeschlossen.

Die Etablierung von Umwelt- und Arbeitsschutzstandards war ein Prozess über Generationen.

Selbst das heutige Steuersystem ist das Ergebnis zahlloser schrittweiser Anpassungen.

Dass diese Entwicklungen heute selbstverständlich erscheinen, liegt nicht an ihrer Geschwindigkeit - sondern
an ihrer Einbettung.

Die Wirkungsökonomie reiht sich genau hier ein: nicht als Ausnahme, sondern als nächste Evolutionsstufe.

7.3 Zeit ermöglicht Differenzierung statt Vereinfachung
Ein weiterer Vorteil langer Transformationszeiträume wird häufig unterschätzt: Sie erlauben
Differenzierung.

Wirkung ist kein einheitliches Phänomen. Sie sieht in:

Bildung anders aus als in Industrie,

kommunalen Haushalten anders als im Finanzwesen,

Forschung anders als in der Pflege,

Rentensystemen anders als in Innovationspolitik.

Ein schneller, zentraler Umbau müsste zwangsläufig vereinfachen - und würde genau dadurch an Präzision
verlieren. Zeit hingegen erlaubt, sektorale Besonderheiten zu berücksichtigen, ohne den Gesamtrahmen zu
verlieren.

Wirkungsökonomie braucht Vielfalt in der Anwendung, nicht Uniformität.

7.4 Lange Zeiträume bedeuten frühe Effekte - nicht spätes Handeln
Ein häufiges Missverständnis besteht darin, lange Übergänge mit spätem Handeln gleichzusetzen. Das
Gegenteil ist der Fall.

Ein gut gestalteter Transformationspfad erzeugt:

frühe Lerngewinne,

erste Verhaltensänderungen,

sichtbare Verschiebungen von Prioritäten,

zunehmende Wirkungskompetenz.



Schon die frühe Sichtbarmachung von Wirkung verändert Diskussionen, Investitionen und Entscheidungen -
lange bevor formale Systeme umgestellt sind.

Zeit bedeutet hier nicht Verzögerung, sondern Sequenzierung.

7.5 Verantwortung heißt, langfristig richtig zu handeln - nicht kurzfristig zu
wirken
Gerade im Kontext von Klimakrise, sozialer Stabilität und demokratischer Resilienz ist die Versuchung groß,
auf schnelle Hebel zu setzen. Doch viele dieser Hebel haben sich als trügerisch erwiesen: Sie erzeugen
Aktionismus, aber keine nachhaltige Wirkung.

Die Wirkungsökonomie folgt einer anderen Logik:

Sie akzeptiert, dass echte Systemveränderung Zeit braucht.

Sie setzt darauf, diese Zeit bewusst zu gestalten, statt sie zu verdrängen.

Sie verbindet kurzfristige Lernschritte mit langfristiger Richtungssicherheit.

Verantwortung zeigt sich hier nicht im Tempo, sondern in der Qualität des Übergangs.

Zwischenfazit
Dass die Transformation zur Wirkungsökonomie Zeit braucht, ist kein Schwachpunkt dieses Ansatzes. Es ist
seine zentrale Voraussetzung.

Zeit ermöglicht:

Lernen statt Überforderung,

Stabilität statt Schock,

Differenzierung statt Vereinfachung,

Vertrauen statt Widerstand.

Die eigentliche Frage lautet daher nicht, ob wir uns diese Zeit leisten können. Sondern, ob wir es uns leisten
können, sie nicht zu nutzen.

Im nächsten Kapitel wird es noch einmal politisch und gesellschaftlich wichtig: Warum die
Wirkungsökonomie gerade durch ihren schrittweisen Ansatz anschlussfähig über Parteigrenzen
hinweg ist - und warum das kein Zufall, sondern ein Designprinzip ist.

8. Anschlussfähigkeit statt Polarisierung - warum Wirkung kein
parteipolitisches Projekt ist
Große Transformationsvorhaben scheitern selten an ihrer fachlichen Logik. Sie scheitern daran, dass sie
politisch aufgeladen werden.

Auch die Wirkungsökonomie ist davor nicht gefeit. Sobald sie verkürzt als „neues Steuersystem“, „moralische
Wirtschaft“ oder „Umbau des Kapitalismus“ gelesen wird, geraten Inhalte in den Hintergrund - und
Lagerdenken übernimmt.



Genau deshalb ist ihre anschlussfähige Gestaltung kein Nebeneffekt, sondern ein zentrales
Strukturprinzip.

8.1 Wirkung ist kein neues Weltbild - sondern ein neuer Maßstab
Die Wirkungsökonomie erhebt nicht den Anspruch, eine bestimmte politische Ideologie zu ersetzen. Sie
ersetzt auch keine Grundwerte wie Marktwirtschaft, Freiheit oder Eigenverantwortung.

Was sie verändert, ist der Bewertungsmaßstab.

Statt ausschließlich zu fragen:

Wie viel Wachstum entsteht?

Wie hoch ist der Gewinn?

Wie effizient ist der Mitteleinsatz?

fragt sie zusätzlich:

Welche Wirkung hat dieses Handeln auf Mensch, Gesellschaft und Zukunft?

Welche Kosten entstehen langfristig - und wo?

Welche Aktivitäten stabilisieren Systeme, welche destabilisieren sie?

Diese Fragen sind nicht links oder rechts. Sie sind funktional.

8.2 Unterschiedliche politische Zugänge - derselbe Nutzen
Gerade weil Wirkung kein normativer Monolith ist, sondern eine offene Steuerungslogik, ist sie politisch
anschlussfähig:

Sozial orientierte Perspektiven erkennen darin ein Instrument, um gesellschaftlich wertvolle
Leistungen sichtbar und wirksam zu machen.

Konservative Perspektiven sehen Ordnung, Verantwortung und langfristige Stabilität gestärkt.

Liberale Perspektiven profitieren von klareren Preissignalen, besserer Risikobewertung und
effizienteren Märkten.

Kommunale Ebenen gewinnen Entscheidungsspielräume jenseits von ideologischen Zuschreibungen.

Die Wirkungsökonomie zwingt niemanden, sein Weltbild zu ändern. Sie zwingt nur dazu, Folgen ernst zu
nehmen.

8.3 Wirkung entpolitisiert Entscheidungen - ohne sie zu entdemokratisieren
Ein häufig unterschätzter Effekt wirkungsorientierter Steuerung ist ihre entpolarisierende Wirkung.

Denn viele politische Konflikte entstehen nicht aus unüberbrückbaren Wertunterschieden, sondern aus:

unklaren Zielkonflikten,

intransparenten Wirkungen,



fehlender Vergleichbarkeit.

Wirkung macht diese Konflikte sichtbar - ohne sie moralisch aufzuladen. Sie verschiebt Diskussionen von
Glaubensfragen zu Abwägungsfragen.

Nicht: „Willst du Wachstum oder Nachhaltigkeit?“

Sondern: „Welche Wirkung hat welches Handeln - kurzfristig und langfristig - und welche wollen wir
priorisieren?“

Das stärkt Demokratie, statt sie zu schwächen.

8.4 Der schrittweise Ansatz als politisches Sicherheitsnetz
Gerade der evolutive Fahrplan macht die Wirkungsökonomie politisch tragfähig.

Er vermeidet abrupte Verteilungskonflikte.

Er erlaubt Korrekturen, bevor Schäden entstehen.

Er schützt Institutionen vor Überforderung.

Er lässt Raum für unterschiedliche Geschwindigkeiten auf kommunaler, nationaler und sektoraler Ebene.

Dadurch entsteht kein „Alles-oder-nichts“-Moment, an dem sich politische Lager verhärten. Transformation
wird zum gemeinsamen Lernprozess, nicht zum Machtkampf.

8.5 Wirkung als gemeinsame Sprache
In einer zunehmend fragmentierten politischen Landschaft wird eine gemeinsame Sprache immer wertvoller.
Wirkung kann eine solche Sprache sein.

Nicht, weil sie Konflikte auflöst. Sondern, weil sie sie übersetzbar macht.

Sie erlaubt es, über:

soziale Gerechtigkeit,

wirtschaftliche Leistungsfähigkeit,

ökologische Verantwortung,

demokratische Stabilität

nicht getrennt, sondern zusammenhängend zu sprechen.

Gerade deshalb ist die Wirkungsökonomie kein Gegenprojekt zur bestehenden Ordnung, sondern ein
Verbindungsprojekt zwischen ihren Teilen.

Zwischenfazit
Die Wirkungsökonomie ist dann politisch stark, wenn sie nicht politisiert wird. Nicht, indem sie sich
neutral stellt - sondern indem sie konsequent auf Steuerungslogik statt Ideologie setzt.

Ihr evolutiver Ansatz ist kein taktischer Kompromiss, sondern eine demokratische Notwendigkeit. Er schützt
vor Polarisierung, ohne den Anspruch auf Veränderung aufzugeben.



Im letzten Kapitel geht es deshalb um den Abschluss dieses Gedankengangs: Warum wir trotz aller
Langfristigkeit jetzt beginnen müssen - und was auf dem Spiel steht, wenn wir es nicht tun.

9. Warum wir jetzt beginnen müssen - und was es kostet, es nicht zu tun
Nach all den Überlegungen zu Systemarchitektur, Zeiträumen, Lernkurven und Anschlussfähigkeit könnte
man versucht sein, den Schluss zu ziehen: Dann lassen wir uns eben Zeit. Dann warten wir, bis die Systeme
reifer sind, die Daten besser, die politischen Mehrheiten klarer.

Genau hier liegt der entscheidende Denkfehler.

Denn ein langfristiger Transformationsprozess bedeutet nicht, später zu beginnen. Er bedeutet, früher
richtig zu beginnen.

9.1 Nicht zu handeln ist keine neutrale Option
Solange Wirkung keine systematische Rolle spielt, steuern wir weiter nach Maßstäben, die ihre eigenen
Folgekosten erzeugen.

Steuersysteme belohnen kurzfristige Einnahmen, nicht langfristige Stabilität.

Haushalte optimieren auf Perioden, nicht auf Zukunftsfähigkeit.

Finanzmärkte bewerten Risiko monetär, nicht systemisch.

Renten-, Gesundheits- und Sozialsysteme reagieren auf Schäden, statt präventiv Wirkung zu entfalten.

Bildung, Wissenschaft und Verwaltung erzeugen Wirkung, ohne sie strategisch rückzukoppeln.

Das ist kein Stillstand. Es ist eine aktive Fortschreibung bestehender Fehlanreize.

Nicht zu beginnen heißt daher nicht, den Status quo zu bewahren - sondern ihn weiter zu verfestigen.

9.2 Die Kosten des Nicht-Beginnens sind real - nur unsichtbar
Ein zentrales Problem der heutigen Ordnung ist nicht, dass Kosten fehlen. Es ist, dass sie zeitlich und
institutionell ausgelagert sind.

Klimafolgen tauchen nicht im Jahresabschluss auf.

Soziale Erosion erscheint nicht in Effizienzkennzahlen.

Demokratische Destabilisierung wird nicht bilanziert.

Solange Wirkung nicht systematisch berücksichtigt wird, verschieben wir diese Kosten:

in die Zukunft,

in andere Haushalte,

auf andere Generationen.

Der Preis dafür ist kein abstrakter. Er zeigt sich in wachsender Reparaturpolitik, steigenden Systemkosten
und sinkendem Vertrauen in Institutionen.



9.3 Frühe Schritte verändern mehr, als man denkt
Der vielleicht wichtigste Punkt ist dieser: Man muss nicht warten, bis alles umgesetzt ist, damit sich etwas
verändert.

Schon der Beginn eines wirkungsorientierten Denkens hat Effekte:

Diskussionen verschieben sich von Ideologie zu Abwägung.

Investitionen werden anders begründet.

Prioritäten werden expliziter.

Verantwortung wird sichtbar.

Wirkung entfaltet Wirkung - lange bevor sie verbindlich wird.

Deshalb sind frühe, freiwillige, begrenzte Einstiege kein symbolischer Akt, sondern ein systemischer
Hebel.

9.4 Jetzt beginnen heißt, die Zeit zu nutzen - nicht sie zu verlieren
Die Wirkungsökonomie verlangt lange Zeiträume, weil sie tief greift. Aber gerade deshalb ist der Zeitpunkt
zum Start nicht irgendwann - sondern jetzt.

Nicht mit dem Anspruch, alles richtig zu machen. Sondern mit dem Anspruch, lernend zu beginnen.

Jeder nicht genutzte Lernzyklus ist verlorene Zeit. Jede vertagte Entscheidung erhöht die spätere Fallhöhe.

9.5 Schlussgedanke
Die Wirkungsökonomie ist kein Versprechen schneller Lösungen. Sie ist das Angebot einer anderen
Steuerungslogik für eine Welt, in der Geld allein nicht mehr ausreicht, um Komplexität zu bewältigen.

Sie verlangt Geduld - aber keine Passivität. Sie braucht Zeit - aber keinen Aufschub.

Nicht weil wir schon wissen, wie alles geht, müssen wir beginnen. Sondern weil wir nur
durch das Beginnen lernen können, wie es geht.

Damit ist dieser Text kein Abschluss, sondern eine Einladung: nicht zur Zustimmung, sondern zur
Mitgestaltung eines Übergangs, der ohnehin stattfinden muss - ob bewusst gestaltet oder unbewusst erlitten.
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