O WIRKUNGSOKONOMIE - JOURNAL

BUCHBESPRECHUNG - 03. AUGUST 2026 - 48 MIN.

Vom nachhaltigen
Management zur
Wirkungssteuerung

Eine ausfuhrliche Buchbesprechung von ,Nachhaltige
Betriebswirtschaft — Management in der Transformation®:
Starken, Grenzen und der Ubergang zur Wirkungssteuerung.

Digitale Lesefassung Original online
Fur Bildschirm und wirkungsoekonomie.de/blog/nachhaltige-betriebswirtschaft-
Ausdruck wirkungssteuerung.html




Einordnung: Diese Besprechung wiirdigt den Sammelband als Lehr- und Orientierungswerk. Die Einschidtzungen
zur Wirkungssteuerung sind eine redaktionelle Analyse der Wirkungsckonomie, keine Bewertung einzelner

Autorinnen oder Autoren.

Zum besprochenen Werk: Schmidpeter, René / Kissling-Néf, Ingrid (Hrsg.) (2026): Nachhaltige Betriebswirtschaft.

Management in der Transformation. Springer Gabler.

Kurzfassung

Der Sammelband Nachhaltige Betriebswirtschaft - Management in der Transformation markiert einen wichtigen Ubergang.
Nachhaltigkeit wird nicht mehr als Randthema, freiwillige Zusatzleistung oder reine Compliance behandelt, sondern als
Querschnitt durch nahezu alle klassischen Disziplinen der Betriebswirtschaft: Strategie, Kreislaufwirtschaft, Personal,
Marketing, Lieferketten, Finanzierung, Berichterstattung, Kommunikation, Unternehmertum, 6ffentliche Verwaltung,
Stadte, Tourismus und digitale Transformation. Das ist fachlich notwendig und didaktisch wertvoll. Das Buch zeigt, wie

weit sich die Betriebswirtschaft bereits von einem ausschlielich kurzfristigen, finanzzentrierten Denken entfernt hat.

Aus Sicht der Wirkungsokonomie bleibt jedoch ein entscheidender Schritt offen. Der Band integriert Nachhaltigkeit in das
Management; er ersetzt nicht durchgdngig den Mafstab des Managements. Wirtschaftlicher Erfolg, Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz, Reputation und langfristige Profitabilitdt bleiben héufig der Rahmen, in den 6kologische und soziale Belange
eingebaut werden. Damit wird Nachhaltigkeit strategisch aufgewertet, aber noch nicht zur verbindlichen
Riickkopplungsgrofe fiir Preise, Steuern, Kapitalzugang, Beschaffung, Vergiitung, Investitionsentscheidungen und
offentliche Mittel.

Die Wirkungsokonomie setzt tiefer an. Sie versteht Wirkung als tatséchliche Verdanderung von Zustdnden und bewertet
diese am Referenzrahmen der SDGs, der Agenda 2030 und SDG+. Ziel ist positive Netto-Wirkung fiir Mensch, Planet und
Demokratie. Dazu reicht es nicht, gute Mafnahmen zu beschreiben, ESG-Daten offenzulegen oder Nachhaltigkeit in
Leitbilder aufzunehmen. Erforderlich ist ein lernendes System: Wirkungen und Risiken werden erfasst, iiber Benchmarks
und Scorecards eingeordnet, schwere negative Wirkungen durch Nichtkompensationsgrenzen geschiitzt und die Ergebnisse

in Entscheidungen und Anreize zuriickgefiihrt. Erst diese Riickkopplung macht aus Berichterstattung Steuerung.

Das Buch ist deshalb weder Gegenentwurf noch Konkurrenz zur Wirkungsokonomie. Es ist eine wichtige Briicke. Es
beschreibt sehr tiberzeugend, wo nachhaltiges Management heute ansetzen muss. Die Wirkungsokonomie ergénzt, wie aus
diesem Management eine belastbare Wirkungsarchitektur werden kann. In einem Satz: Der Sammelband erweitert die
Betriebswirtschaft um Nachhaltigkeit; die Wirkungsokonomie erweitert Nachhaltigkeit um einen verbindlichen MaRstab,

Nichtkompensation und Riickkopplung.

Gesamturteil in einem Satz
Ein starkes Lehr- und Orientierungsbuch fiir die Integration von Nachhaltigkeit in die BWL - und zugleich ein
sichtbarer Beleg dafiir, warum der nédchste Entwicklungsschritt von der Nachhaltigkeitsintegration zur systemischen

Wirkungssteuerung fithren muss.

e Besonders stark ist der Band dort, wo er Nachhaltigkeit als interdisziplinére, lernende und systemische
Fihrungsaufgabe begreift.
e Besonders anschlussféahig an die Wirkungstkonomie sind die Kapitel zu Circular Economy, CSR und ESG,

Transformation, Sustainable Finance, wirkungsorientierter Kommunikation, Public Management und den Lehren aus
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der digitalen Transformation.

e Die zentrale Grenze liegt in der fehlenden durchgéngigen Definition von Wirkung, positiver Netto-Wirkung,

Nichtkompensation und institutionalisierter Wirkungsriickkopplung.

e Mensch und Planet sind breit vertreten; Demokratie, Rechtsstaatlichkeit, Informationsqualitdt und Machtkonzentration

bleiben als eigenstdndige Wirkungsdimensionen unterbelichtet.

e Das Werk eignet sich sehr gut fiir Studium, Weiterbildung, Unternehmenspraxis und Transformationsteams - am besten
ergdnzt um Impact Management, Wirkungscontrolling, NWI, T-SROI, Reverse Merit Order und eine Governance der

Wirkung.

1 Bibliografische Einordnung und Leseurteil

René Schmidpeter und Ingrid Kissling-Naf geben mit Nachhaltige Betriebswirtschaft - Management in der Transformation
einen 2026 bei Springer Gabler erschienenen Open-Access-Sammelband heraus. Das Werk umfasst 21 inhaltliche Kapitel
auf rund 490 Buchseiten. Es entstand im Umfeld der Business School der Berner Fachhochschule und verbindet Beitrdge
aus unterschiedlichen Instituten, ergédnzt um externe Autorinnen und Autoren. Die Herausgebenden formulieren ihren
Anspruch bewusst begrenzt: Der Band soll keinen vollstandigen Kanon einer nachhaltigen Betriebswirtschaft liefern,
sondern eine Auswahl der an der Hochschule bearbeiteten Themen und eine Momentaufnahme eines fortlaufenden

Entwicklungsprozesses darstellen.

Diese Selbstbegrenzung ist fiir eine faire Besprechung wichtig. Nicht jede Leerstelle ist ein Versaumnis. Ein Sammelband
kann nicht gleichzeitig Grundlagenwerk, Methodenhandbuch, Lehrbuch, Gesetzesentwurf, Datenarchitektur und
Umsetzungsleitfaden sein. Seine Leistung liegt zunachst darin, eine Vielzahl klassischer BWL-Felder aus der

Nachhaltigkeitsperspektive neu zu lesen und die Transformation als Querschnittsaufgabe sichtbar zu machen.

Gerade deshalb ist der Band aus Sicht der Wirkungsdkonomie besonders interessant. Er steht an einer historischen
Schwelle: Die klassische BWL beginnt, ihre eigenen Grenzen zu erkennen. Effizienz, Wachstum und Gewinn reichen als
alleinige ZielgréRen nicht mehr aus. Das Buch spricht von planetaren Grenzen, sozialer Gerechtigkeit, Verantwortung {iber
Unternehmensgrenzen hinaus, Stakeholdern, Systemen, Resilienz und langfristiger Wirkung. Damit bewegt es sich deutlich
iiber eine dltere CSR-Logik hinaus, in der Nachhaltigkeit vor allem als freiwillige Verantwortung oder

Kommunikationsaufgabe erschien.

Gleichzeitig bleibt der Band iiberwiegend innerhalb einer modernisierten Managementlogik. Nachhaltigkeit soll in
Strategie, Prozesse, Kultur und Geschéftsmodelle integriert werden, weil sie Innovation, Zukunftsfahigkeit, Vertrauen,
Risikomanagement und langfristigen Unternehmenserfolg stiarkt. Diese Argumentation ist pragmatisch und in der
Unternehmenspraxis anschlussfiahig. Sie birgt aber eine Umkehrungsgefahr: Nachhaltigkeit wird dann relevant, weil sie
dem Unternehmen niitzt - nicht das Unternehmen legitim, weil seine tatsdchliche Netto-Wirkung Mensch, Planet und
Demokratie starkt.

Das Leseurteil dieser Besprechung lautet daher nicht ,richtig oder falsch®, sondern ,,notwendiger Ubergang, noch
unvollstandige Architektur”. Das Buch zeigt, wie Nachhaltigkeit in die Betriebswirtschaft hineinwéchst. Die
Wirkungsckonomie fragt, welche weitere Verdnderung noétig ist, damit die Betriebswirtschaft nicht nur nachhaltiger

handelt, sondern ihre Steuerungsgrofen, Datenfliisse und Anreize an tatsdchlicher Wirkung ausrichtet.

Bibliografische Angabe: Schmidpeter, René/Kissling-Naf, Ingrid (Hrsg.) (2026): Nachhaltige Betriebswirtschaft.
Management in der Transformation. Springer Gabler. ISBN 978-3-662-72977-9 (eBook), DOI 10.1007/978-3-662-72977-
9.



Adressierte Zielgruppen: Studierende, Lehrende, Fithrungskréfte, Nachhaltigkeitsverantwortliche, Fachpersonen aus

BWL-Disziplinen, offentliche Verwaltung, Finanzwirtschaft und Transformationspraxis.

Charakter des Werks: Interdisziplinirer Sammelband mit Uberblicks-, Fach- und Praxisbeitridgen; kein geschlossenes

Einzelautorenmodell und nach eigener Aussage kein vollstandiger Kanon nachhaltiger BWL.

2 Der Priifmaflstab der Wirkungsokonomie

Eine Besprechung aus Sicht der Wirkungsokonomie priift das Buch nicht danach, ob es haufig genug das Wort
»INachhaltigkeit“ verwendet. Sie fragt, ob die beschriebenen Ansétze tatsdchliche Zustandsverdnderungen sichtbar machen,
diese an einem nachvollziehbaren Referenzrahmen bewerten und in Entscheidungen zurtickfiihren. Wirkung ist dabei
neutral: Auch Ausbeutung, Desinformation oder Ressourcenschidden wirken. Positiv wird Wirkung erst durch ihre
Einordnung am Referenzrahmen der SDGs, der Agenda 2030 und SDG+.

Der normative Raum der Wirkungsokonomie ist Mensch, Planet und Demokratie. Diese drei Dimensionen sind gekoppelt.
Okologische Destabilisierung schidigt Menschen und verschirft soziale Konflikte. Soziale Unsicherheit schwécht
Vertrauen und Demokratie. Eine geschwéchte Demokratie verliert wiederum die Fahigkeit, 6kologische und soziale
Schéden zu korrigieren. Deshalb kann Nachhaltigkeit nicht als Addition voneinander getrennter E-, S- und G-Listen

verstanden werden. Sie ist die langfristig gesicherte Wirkungsresilienz eines gekoppelten Systems.

Fiir die Buchbesprechung werden zehn Priiffragen verwendet. Sie sind kein Ranking der Autorinnen und Autoren und keine

amtliche Scorecard. Sie dienen als analytisches Raster, um Anschlussfahigkeit und offene Entwicklungsschritte sichtbar zu

machen.
Priifdimension Leitfrage

1. Wirkungsbegriff Wird zwischen Absicht, Malinahme, Output, Outcome und tatséchlicher Zustandsveranderung
unterschieden?

2. Referenzrahmen Woran wird positiv oder negativ gemessen - SDGs, planetare Grenzen, Rechte, demokratische
Stabilitét oder nur Unternehmensnutzen?

3. Mensch, Planet, Demokratie Werden 6kologische, soziale und demokratische Systembedingungen gemeinsam betrachtet?

4. Netto-Wirkung und Grenzen Werden negative Wirkungen, Zielkonflikte, Rebounds und nicht kompensierbare rote Linien
berticksichtigt?

5. Daten und Nachweis Welche Daten, Benchmarks, Wirkpfade, Kausalannahmen und Unsicherheiten tragen die
Bewertung?

6. Management-Ruckkopplung FlieRt die Wirkung in Strategie, Budget, Capex, Opex, Beschaffung, Vergitung und
Produktentscheidungen zuriick?

7. Markt- und Anreiz- Verandert die Bewertung Preise, Steuern, Kapitalzugang, Versicherung, Forderung oder offentliche

Riickkopplung Beschaffung?

8. System- und Werden Wirkungen erster, zweiter und dritter Ordnung, Interdependenzen, Diffusion und

Transformationswirkung Pfadveranderung berticksichtigt?

9. Governance und Wer priift Daten und Bewertungen? Wie werden Greenwashing, KPI-Gaming, Lobbyeinfluss und

Missbrauchsschutz Machtkonzentration begrenzt?

10. Lernen und Resilienz Ist das Modell versionierbar, reversibel, evaluierbar und auf langfristige Funktions-, Regenerations-

und Transformationsfahigkeit ausgerichtet?



Das Raster macht einen entscheidenden Unterschied sichtbar: Nachhaltigkeitsmanagement beantwortet hiufig die Frage,
wie ein Unternehmen 6kologische und soziale Aspekte besser beriicksichtigen kann. Wirkungsokonomie fragt zusatzlich,
wie die tatsdchlichen Folgen des Handelns zum neuen Steuerungssignal werden. Der Weg fiihrt von der

Wesentlichkeitsanalyse {iber Impact Management und Wirkungscontrolling bis zur Wirkungsriickkopplung.

3 Anspruch, Aufbau und Grundthese des Buches

Der Band ist in drei groRe Themenrdume gegliedert. Zunédchst werden grundlegende Verdnderungen und
Herausforderungen behandelt: Circular Economy, die Verbindung von CSR und ESG, nachhaltige Digitalisierung und
digitale Verantwortung, soziale Nachhaltigkeit, globale Verdnderungen sowie Transformationsansétze. Im zweiten Teil
werden klassische Managementbereiche neu gelesen: HRM, Marketing, Lieferketten, Sustainable Finance, ESG-Reporting,
Kommunikation und Unternehmertum. Der dritte Teil 6ffnet den Blick auf Banken, Investmentstrategien, Marketingethik,

Stddte, 6ffentliche Verwaltung, Tourismus und die Ubertragung von Erfahrungen aus der digitalen Transformation.

Die verbindende Grundthese ist klar: Nachhaltigkeit darf kein Nebenfach der Betriebswirtschaft bleiben. Sie muss in die
verschiedenen Disziplinen, Prozesse und Entscheidungsraume des Unternehmens integriert werden. Wirtschaftlicher Erfolg
und gesellschaftlicher Fortschritt werden nicht als notwendige Gegensétze verstanden. Nachhaltigkeit erscheint als

strategische Notwendigkeit, Innovationsfeld, Resilienzfaktor und Voraussetzung langfristiger Prosperitét.

Diese Grundthese verdient Zustimmung. Sie korrigiert die tiberholte Vorstellung, Unternehmen konnten sich auf finanzielle
Binnenziele beschrdanken und 6kologische oder soziale Folgen als externe Angelegenheiten behandeln. Besonders
iiberzeugend ist, dass der Band nicht bei einer abstrakten Werteerklarung stehen bleibt. Er fiihrt Nachhaltigkeit in konkrete
Funktionsbereiche hinein: Recruiting, Vergiitung, Lieferantenmanagement, Kreditvergabe, Kommunikation,

Stadtentwicklung, Verwaltungssteuerung und Geschédftsmodellinnovation.

Aus Sicht der Wirkungsokonomie zeigt sich jedoch eine doppelte Logik. Einerseits wird Nachhaltigkeit normativ
begriindet: planetare Grenzen, soziale Bediirfnisse und Verantwortung sind eigenstdandige Anforderungen. Andererseits
wird sie immer wieder {iber den Business Case legitimiert: Kosteneinsparung, Wettbewerbsvorteil, Marktchance,
Investorenattraktivitat, Markenwert und langfristiger Erfolg. Beides kann zusammenfallen, muss es aber nicht. Genau an
diesem Punkt braucht eine Wirkungsordnung eine klare Prioritét: Ein Geschaftsmodell ist nicht deshalb positiv, weil
Nachhaltigkeit seine Rendite erhoht. Seine Legitimitdt hangt davon ab, ob es nachweislich positive Netto-Wirkung erzeugt

und schwere Schaden vermeidet.

Das Schlusskapitel verdichtet die Beitrdge zu einem Leitbild nachhaltiger BWL. Es spricht von einem dynamischen
System sozialer, 6kologischer und technologischer Interdependenzen, von der Optimierung des Gesamtsystems statt bloRer
Profitmaximierung, von Stakeholdern, Vertrauen, Sinn und lernenden Organisationen. Das ist die starkste theoretische
Anndherung an die Wirkungsokonomie. Offen bleibt jedoch, was ,,Optimierung des Gesamtsystems*“ konkret bedeutet:
Welcher Referenzrahmen gilt, welche Grenzen sind nicht verhandelbar, wie werden Daten bewertet und wer sorgt dafiir,

dass Ergebnisse in reale Anreize zuriickflieBen?

Die entscheidende Differenz
Das Buch fragt iiberwiegend: Wie wird Betriebswirtschaft nachhaltig? Die Wirkungsokonomie fragt: Wie wird
Wirkung zur verbindlichen SteuerungsgréfSe von Betriebswirtschaft, Markt, Kapital und Staat?



4 Kapitelweise Besprechung

Die folgenden Einzelbesprechungen folgen jeweils derselben Logik: Zuerst wird der eigenstdndige Beitrag des Kapitels
gewlirdigt. AnschlieRend wird die Anschlussfahigkeit an die Wirkungsckonomie herausgearbeitet. Zum Schluss wird der
offene Entwicklungsschritt benannt. Die Kritik richtet sich nicht gegen die Auswahl des Sammelbands, sondern zeigt, wie

aus den beschriebenen Ansétzen eine vollstindige Wirkungsarchitektur werden konnte.

4.1 Hinfiithrung und Uberblick
René Schmidpeter und Ingrid Kissling-Ndf, S. 1-18

Was das Kapitel leistet: Die Hinfiihrung erfiillt eine wichtige Ordnungsfunktion. Sie erklart Nachhaltigkeit als
umfassendes Querschnittsthema und fiihrt die Beitrdge aus Circular Economy, CSR/ESG, Digitalisierung, sozialer
Nachhaltigkeit, Management, Finance und 6ffentlicher Transformation zusammen. Besonders klar ist die Abkehr von der
Vorstellung, Nachhaltigkeit sei nur Kostenblock oder Compliance. Stattdessen wird sie als integraler Bestandteil von
Strategie, Innovation und langfristigem Unternehmenserfolg positioniert. Der Uberblick macht auBerdem deutlich, dass die

Herausgebenden keine abgeschlossene Disziplin prasentieren, sondern ein dynamisches Entwicklungsfeld.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Wirkungsokonomie teilt die Diagnose, dass klassische finanzielle Kennzahlen
nicht ausreichen. Auch die Betonung von Interdisziplinaritét, systemischem Denken und realen Auswirkungen ist
unmittelbar anschlussfihig. Der Band verwendet bereits eine Sprache des Ubergangs: von Absichtserkldrungen zu

messbaren Auswirkungen, von EinzelmaRnahmen zu Integration und von kurzfristiger Effizienz zu Zukunftsfidhigkeit.

Offener Entwicklungsschritt: Die Hinfiihrung setzt Nachhaltigkeit jedoch stark in Beziehung zu Wettbewerbsfahigkeit
und unternehmerischer Exzellenz. Aus WOk-Sicht miisste die Reihenfolge umgekehrt werden: Positive Netto-Wirkung ist
die ZielgroRe; wirtschaftliche Tragfdahigkeit ist eine Bedingung und ein Feedback. Zudem bleibt unklar, wie Wirkung
definiert, gegen negative Wirkungen abgegrenzt und in Preise, Steuern, Kapital oder Vergiitung zuriickgefiihrt wird. Der
Uberblick beschreibt die Felder, aber noch nicht den Regelkreis.

4.2 Circular Economy: Ressourcen neu definieren

Rahel Meili und Tobias Stucki, S. 21-45

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel zeigt {iberzeugend, warum die lineare Logik von Entnahme, Produktion, Nutzung
und Entsorgung an planetare und 6konomische Grenzen stoft. Circular Economy wird nicht auf Recycling reduziert,
sondern als Verdnderung von Produktdesign, Geschdftsmodellen, Lieferketten, Finanzierung, Marketing, HRM und
Digitalisierung verstanden. Besonders wertvoll ist die niichterne Diagnose, dass die Transformation auf
Unternehmensebene noch am Anfang steht und neue Kompetenzen, Daten, Kooperationen und politische

Rahmenbedingungen bendtigt.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Damit trifft das Kapitel einen Kern der Wirkungsékonomie: Ressourcenverbrauch
ist keine isolierte Umweltkennzahl, sondern Teil einer Wertschopfungs- und Anreizarchitektur. Die Kritik an Preisen, die
Knappheit und 6kologische Schaden nicht ausreichend abbilden, fiihrt direkt zur Frage ehrlicher Preise.
Produktlebensdauer, Reparierbarkeit, Sekundarrohstoffanteil, Materialintensitdt und Riicknahmefédhigkeit lassen sich in
WOKk-IDs, Produktpésse und Scorecards iiberfiihren.

Offener Entwicklungsschritt: Der offene Schritt ist die Riickkopplung. Solange Circular-Economy-Daten vor allem
Bericht, Strategie oder freiwillige Innovation bleiben, konkurrieren zirkulare Produkte weiterhin gegen lineare Produkte,

die Schéden externalisieren. Die Wirkungsékonomie wiirde deshalb produktspezifische Wirkung bewerten, nicht



kompensierbare Schiden schiitzen und die Bewertung in Preis, Wirkungssteuer, Vorsteuerlogik, Beschaffung und

Kapitalzugang tibersetzen. So wiirde Kreislauffahigkeit vom guten Projekt zur rationalen Marktentscheidung.

4.3 Die Kombination von CSR und ESG
David Risi, Eva Schlindwein und Christopher Wickert, S. 49-61

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel gehort zu den konzeptionell stirksten Beitrdgen. Es zeigt, dass CSR und ESG
unterschiedliche Liicken schliefen: CSR liefert Werteorientierung, Verantwortung und eine breitere gesellschaftliche
Perspektive; ESG bringt Messbarkeit, Vergleichbarkeit, Kapitalmarktbezug und formalisierte Prozesse. Zugleich werden
die Schwéchen beider Ansitze sichtbar. CSR kann unverbindlich und selektiv bleiben, ESG kann auf finanziell relevante

Faktoren und Investoreninteressen verengt werden. Die vorgeschlagene Kombination ist deshalb plausibel.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Wirkungsokonomie versteht ESG &dhnlich: als Daten- und Anschlussraum,
nicht als Ziel. Doppelte Wesentlichkeit verbindet Inside-out- und Outside-in-Perspektive und schafft eine wichtige Briicke
zwischen Auswirkungen und finanziellen Risiken. Die Kombination von CSR und ESG kann die moralische Beliebigkeit

der einen und die finanzielle Verengung der anderen Perspektive reduzieren.

Offener Entwicklungsschritt: Eine Kombination zweier unvollstdndiger Systeme ergibt noch keine Wirkungssteuerung.
Es fehlt die verbindliche Frage, was sich tatsdchlich verdndert hat, fiir wen, in welchem Wirkungsraum und gemessen an
welchem Referenzpunkt. Aus WOK-Sicht braucht die Verbindung deshalb einen dritten Baustein: positive Netto-Wirkung
mit Nichtkompensationsgrenzen und Riickkopplung. Erst dann wird aus Werteorientierung plus Reporting eine

Steuerungsarchitektur.

4.4 Nachhaltige Digitalisierung, digitale Nachhaltigkeit und digitale Verantwortung

Jan Bieser, Matthias Stiirmer und Nikolaus Obwegeser, S. 65-87

Was das Kapitel leistet: Die saubere begriffliche Trennung der drei Perspektiven ist ein groer Gewinn. Nachhaltige
Digitalisierung fragt nach direkten und indirekten Nachhaltigkeitseffekten digitaler Technologien. Digitale Nachhaltigkeit
betrachtet die langfristige Verfiigbarkeit, Offenheit und Souveranitét digitaler Ressourcen. Digitale Verantwortung
adressiert ethische Dilemmata, Governance und praktische Regeln. Damit verhindert das Kapitel, Digitalisierung pauschal

als griin oder fortschrittlich zu etikettieren.

Anschluss an die Wirkungsékonomie: Die Unterscheidung entspricht der WOk-Forderung, Wirkung nicht mit
Technologie oder Absicht gleichzusetzen. Digitale Systeme sind Wirkungsverstarker. Sie kénnen Energie und Material
sparen, aber auch Rebound, Uberwachung, Machtkonzentration, Abhéngigkeit und demokratische Schéden erzeugen. Das
Kapitel 6ffnet den Blick fiir direkte, indirekte und systemische Folgen und ist deshalb ein guter Ausgangspunkt fiir
Wirkungsrisiko und T-SROL.

Offener Entwicklungsschritt: Die demokratische Dimension miisste noch konsequenter als gleichrangiger Wirkungsraum
behandelt werden. Datenrechte, algorithmische Fairness, Informationsqualitét, Plattformmacht, Manipulation und digitale
Souveranitit sind nicht nur Ethikthemen, sondern Systembedingungen. Aus WOk-Sicht braucht digitale Verantwortung
messbare Wirkpfade, rote Linien, Auditierbarkeit und Riickkopplung in Beschaffung, Zulassung, Haftung,
Kapitalunterlegung und Produktgestaltung.

4.5 Soziale Nachhaltigkeit: DEI und psychische Gesundheit

Lucia Lanfranconi, Isabelle Zinn, Martina Becker und Lorenz Affolter, S. 95-117



Was das Kapitel leistet: Der Beitrag starkt eine Dimension, die in Nachhaltigkeitsdebatten lange zu kurz kam. Diversity,
Equity und Inclusion sowie psychische Gesundheit werden nicht als weiche Zusatzthemen behandelt, sondern als zentrale
Bedingungen nachhaltiger Organisationen. Das Kapitel verbindet Arbeitsmarktdaten, Problemfelder und konkrete
betriebliche Losungsansdtze. Besonders wertvoll ist die Verbindung von struktureller Diskriminierung,

Arbeitsbedingungen, Fiihrung und Gesundheit.

Anschluss an die Wirkungsékonomie: Aus WOKk-Sicht sind Beschéftigte nicht nur Ressourcen des Unternehmens,
sondern Wirkungsempféangerinnen und Wirkungstrédger. Gesundheit, Wiirde, Teilhabe, faire Arbeit und Gleichstellung
gehoren unmittelbar zum Wirkungsraum Mensch. Das Kapitel liefert viele Ansatzpunkte fiir Key Impact Indicators:
psychische Belastung, Diskriminierungsfalle, Lohnliicken, Teilhabe, Arbeitszeit, Sicherheit, Bindung und Zugang zu

Unterstiitzung.

Offener Entwicklungsschritt: Die Manahmen sollten stérker nach tatséchlicher Zustandsverdnderung beurteilt werden.
Eine Policy, ein Training oder ein Netzwerk ist Output, noch keine Wirkung. Benétigt werden Baselines,
Betroffenengruppen, qualitative und quantitative Daten, Schutz vor Retraumatisierung und ein Umgang mit
Machtasymmetrien. Zudem darf der Business Case - weniger Fehlzeiten, bessere Bindung - die normative Prioritdt von

Wiirde und Gesundheit nicht ersetzen.

4.6 Globales Management: Migration und die veranderte Rolle Chinas

Claudine Gaibrois und Omar Ramon Serrano Oswald, S. 125-142

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel erweitert den Blick iiber das Unternehmen und den européischen Regulierungsraum
hinaus. Es verbindet Arbeitsintegration von Migrantinnen und Migranten mit Verdnderungen der globalen
Wirtschaftsordnung und der regulatorischen Rolle Chinas. Besonders interessant ist, dass Management nicht als
kulturfreier Werkzeugkasten erscheint, sondern als Praxis in unterschiedlichen sprachlichen, politischen und

institutionellen Kontexten.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Wirkungsokonomie braucht genau diese globale Anschlussfahigkeit.
Wirkungsmalstdbe miissen gemeinsame Referenzen bieten, diirfen aber lokale Kontexte, Machtverhéltnisse und
unterschiedliche Ausgangslagen nicht ignorieren. Migration kann als Wirkungspotenzial fiir Teilhabe, Innovation,
Demografie und Resilienz gelesen werden. Chinas Regulierungsrolle zeigt zugleich, dass technische Effizienz und

staatliche Steuerungsfdhigkeit keine ausreichenden Positivkriterien sind.

Offener Entwicklungsschritt: Besonders sensibel ist die Behandlung von Reputations- und Sozialkreditsystemen. Aus
WOK-Sicht ist eine personenbezogene Gesamtbewertung eine rote Linie. Wirkungsmessung darf nicht zu Social Credit,
Uberwachung oder automatisierter moralischer Klassifikation werden. Bewertet werden Aktivitdten, Produkte,
Organisationen und konkrete Wirkungen - nicht der Wert eines Menschen. Freiheit, Rechtsstaatlichkeit, Datenrechte,
unabhdngige Kontrolle und Einspruchsméglichkeiten miissen deshalb als gleichrangige Systembedingungen explizit

werden.

4.7 Wie Transformation in Unternehmen und Gesellschaft vorantreiben

Ingrid Kissling-Ndf und Barbara Dubach, S. 149-164

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel 16st Transformation aus der engen Vorstellung eines internen Change-Projekts. Es
verbindet Mikro-, Meso- und Makroebene, Organisation, Gesellschaft, Reallabore und unterschiedliche Theorieansétze.
Transformation erscheint als mehrstufiger Prozess, in dem Lernen, Akteurskonstellationen, Experimente und institutionelle
Rahmenbedingungen zusammenspielen. Damit wird sichtbar, dass einzelne Unternehmen nicht unabhéngig vom System

transformieren kénnen.



Anschluss an die Wirkungsokonomie: Diese Mehrebenenperspektive liegt sehr nah an der Wirkungstkonomie.
Transformationswirkung entsteht nicht nur durch einen lokalen Outcome, sondern wenn Regeln, Standards, Maérkte,
Infrastrukturen oder Handlungspfade verandert werden. Reallabore sind dafiir geeignete Lernrdume, sofern sie nicht nur

Innovation testen, sondern Netto-Wirkung, Nebenwirkungen, Diffusion und Reversibilitét priifen.

Offener Entwicklungsschritt: Was noch fehlt, ist die explizite Wirkungsriickkopplung. Ein Transformationsprozess
braucht nicht nur Akteure und Narrative, sondern eine priifbare Verbindung zwischen Ziel, Daten, Entscheidung und
verdndertem Anreiz. Die WOk wiirde deshalb Wirkung erster, zweiter und dritter Ordnung, T-SROI, NWI, Systemrisiken
und ein offentliches Lernverfahren ergénzen. So liele sich unterscheiden, ob eine MaRnahme tatsdchlich den Pfad

verdndert oder nur nachhaltiger aussieht.

4.8 Nachhaltiges Human Resource Management

Elina Lehmann, Lucia M. Lanfranconi und Isabelle Zinn, S. 169-185

Was das Kapitel leistet: Das Berner HRM-Modell iibersetzt Nachhaltigkeit in den gesamten Employee Life Cycle: Hiring
und Recruiting, Learning und Development, Retention und Arbeitsbedingungen, Evaluation und Compensation sowie
Offboarding. Die Differenzierung von Sustainable, Green und Inclusive HRM ist didaktisch hilfreich. Das Kapitel zeigt,

dass nachhaltige Unternehmensfiihrung nicht funktionieren kann, wenn Personalprozesse unverandert bleiben.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Wirkungsorientiertes HRM muss genau dort ansetzen, wo Rollen, Kompetenzen,
Anreize und Arbeitsbedingungen gestaltet werden. Fiir die WOK ist besonders die Verbindung von Evaluation und
Compensation wichtig: Wenn Bonus- und Karrierelogiken ausschlieflich Umsatz, Kosten oder individuelle Zielerreichung
belohnen, bleibt Nachhaltigkeit kulturelles Beiwerk. KII und Scorecards kénnen Wirkungsziele in Fithrung und Teams

verankern.

Offener Entwicklungsschritt: Die Wirkung sollte nicht nur als Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitdt oder organisationalen
Resilienz gelesen werden. Zu priifen sind reale Verdnderungen fiir Beschéftigte und weitere Betroffene: Autonomie,
Gesundheit, faire Lohne, psychische Sicherheit, Teilgabe, Care-Vertréaglichkeit und Diskriminierung. Zudem braucht es
Schutz vor einer individualisierten Wirkungsbewertung von Beschiftigten. Bewertet werden Rollen, Prozesse und

Organisationswirkungen - nicht die moralische Qualitdt von Personen.

4.9 Verantwortungsvolles und stakeholderorientiertes Marketing

Sven Feurer, Elisa Konya-Baumbach, Anna Knutti, Tina von Ddniken und Sabrina Stéckli, S. 191-198

Was das Kapitel leistet: Der Beitrag nimmt Marketing ernst als moglichen Problemverursacher und als
Transformationshebel. Er erweitert die klassische Kundenorientierung um Stakeholder, 6kologische und soziale
Anforderungen. Damit wird Marketing nicht auf Kommunikation reduziert, sondern mit Produktgestaltung, Nachfrage,

Verhalten und gesellschaftlicher Akzeptanz verbunden.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Wirkungsokonomisch ist Marketing ein Wirkungsraum. Sprache, Bilder, Defaults,
Plattformen und Preissignale verandern Wahrnehmung und Verhalten. Verantwortungsvolles Marketing muss deshalb
Wirkungspotenziale, Wirkungsrisiken, vulnerable Gruppen und langfristige Effekte betrachten. Die Forderung, negative

Folgen zu reduzieren und positive Wirkung zu foérdern, ist unmittelbar anschlussfahig.

Offener Entwicklungsschritt: Die Grenze zwischen legitimer Orientierung und Manipulation muss starker systemisch

gepriift werden. Auch ein nachhaltiges Produkt legitimiert nicht jedes Mittel. Autonomie, Informationsqualitdt, Vertrauen
und demokratische Diskursfahigkeit diirfen nicht gegen Konsumlenkung aufgerechnet werden. Aulerdem muss zwischen
Reichweite, Einstellungsdnderung, Kauf und tatsachlicher Wirkung unterschieden werden. Wirkung entsteht nicht schon,

weil eine Kampagne griin kommuniziert.



4.10 Nachhaltigkeit in globalen Lieferketten

Nathan Kunz, S. 201-212

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel fiihrt wirtschaftliche, 6kologische und soziale Ziele des Supply Chain Managements
zusammen und verdeutlicht die besondere Schwierigkeit verteilter Verantwortung. Am Beispiel landwirtschaftlicher
Lieferketten werden Ausbeutung, Transparenz, Regulatorik und Gegenmafnahmen konkret. Traceability, Zusammenarbeit

und Sorgfaltspflichten erscheinen als notwendige Voraussetzungen nachhaltiger Lieferketten.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Lieferkette ist ein Kernfall der Wirkungsokonomie, weil Wirkungen raumlich,
rechtlich und bilanziell ausgelagert werden. Produktpésse, NACE-Zuordnung, ESRS/GRI-Daten, WOk-IDs und
Lieferanten-Scorecards konnen diese Unsichtbarkeit reduzieren. Das Kapitel liefert dafiir den sachlichen Problemraum und

zeigt, warum Unternehmensgrenzen keine Wirkungsgrenzen sind.

Offener Entwicklungsschritt: Transparenz allein verdndert noch keinen Beschaffungsanreiz. Die WOk ergéinzt deshalb
eine Kosten- und Entscheidungsriickkopplung: Negative Vorleistungen diirfen nicht einfach als neutraler Durchlaufposten
behandelt werden; positive Lieferkettenwirkung muss sich in Preis, Vorsteuer, Finanzierung, Versicherung und
Beschaffung auswirken. Nichtkompensation ist zentral: Kinderarbeit oder schwere Umweltzerstérung diirfen nicht durch

gute Werte an anderer Stelle {iberdeckt werden.

4.11 Sustainable Finance und ESG-Reporting
Robert Gutsche und Ratl Diego Gimeno, S. 217-240

Was das Kapitel leistet: Dieses Kapitel ist besonders wertvoll, weil es den ESG-Markt nicht unkritisch als
Transformationsmaschine darstellt. Es thematisiert die Erwartungsliicke gegeniiber Investoren, divergierende Ratings, PR-
strategisches ESG-Management, die unsichere Beziehung zwischen ESG und Shareholder Value sowie die Frage, ob das
ESG-Finanzokosystem Transformation oder vor allem ein neues Geschaftsmodell erzeugt. Die Kritik ist prazise und
schiitzt vor der einfachen Gleichung ,,mehr ESG gleich mehr Nachhaltigkeit*.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Wirkungsokonomie baut genau auf dieser Diagnose auf. ESG-Daten sind
wichtig, aber ESG bewertet haufig Unternehmensrisiken, Offenlegung oder relative Positionen. Entscheidend ist die reale
Zustandsveranderung auBerhalb des Portfolios. NWI, I0I und T-SROI verschieben den Fokus von Label, Rating und

Risiko auf positive Netto-Wirkung, Additionalitét, Transformation und Systemresilienz.

Offener Entwicklungsschritt: Die Alternative bleibt im Kapitel noch stérker im Rahmen besseren ESG-Managements.
Aus WOKk-Sicht miissten Kapitalunterlegung, Kreditkonditionen, Versicherung, Mandate, Stewardship und &ffentliche
Garantien systematisch an Wirkung gekoppelt werden. Dabei miissen negative Wirkungen, Datenqualitdt und
Transformationspfade offengelegt werden. Kapital folgt dann nicht nur Nachhaltigkeitsinformationen; es erhélt eine

Wirkungsrichtung.

4.12 Nachhaltigkeitskommunikation im Wandel
Barbara Dubach und René Schmidpeter, S. 243-257

Was das Kapitel leistet: Der Beitrag beschreibt den Wandel von freiwilliger Kommunikation tiber
Nachhaltigkeitsberichterstattung zu verbindlicheren Sorgfaltspflichten und Wirkungsbewertung. Er benennt Greenwashing,
regulatorische Komplexitdt und das Missverhdltnis zwischen ver6ffentlichter Information und tatsdchlichem Impact.
Besonders wichtig ist die Einsicht, dass ein Bericht allein keine Transformation erzeugt und Kommunikation intern wie

extern verankert werden muss.



Anschluss an die Wirkungsokonomie: Damit beriihrt das Kapitel den Kern der WOk-Kritik am Reporting. Berichte
konnen Wirkung sichtbar machen, aber sie sind noch keine Riickkopplung. Gute Wirkungsinformation muss erklaren,
welcher Zustand sich verdndert, welche Betroffenen betroffen sind, welche Daten und Wirkpfade die Aussage stiitzen und

welche negativen Effekte bestehen. Doppelte Wesentlichkeit ist dafiir eine wichtige Briicke.

Offener Entwicklungsschritt: Wirkungsorientierte Berichterstattung braucht einen strengeren Claim-Standard. Ohne
Baseline, Referenzrahmen, Kausalannahme, Datenvertrauen, Nichtkompensation und Entscheidungskanal droht Impact-
Washing. Ein Unternehmen sollte nicht nur berichten, was es getan hat, sondern was sich verdndert hat - und welche
strategischen, finanziellen oder operativen Konsequenzen daraus folgen. Erst der geschlossene Lernkreis trennt

Wirkungskommunikation von Wirkungssimulation.

4.13 Nachhaltiges Unternehmertum
Susan Miiller und Pascal Dey, S. 261-290

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel verbindet Definition, Kritik am Triple-Bottom-Line-Konzept, Opportunity-
Entstehung, Geschéaftsmodellinnovation, praktische Spannungsfelder und Skalierung. Besonders stark ist die Frage, wie
Wirkung nicht nur im einzelnen Unternehmen, sondern durch Replikation, Kooperation und politische Einflussnahme
vergroRert werden kann. Nachhaltiges Unternehmertum wird damit nicht romantisiert; Machtstrukturen, Konsumlogiken

und Markthindernisse werden sichtbar.

Anschluss an die Wirkungsékonomie: Die WOk teilt die Sicht, dass gute Absichten und ein nachhaltiges
Geschiftsmodell allein nicht ausreichen. Ein Unternehmen kann lokal positive Wirkung erzeugen, ohne den Marktpfad zu
verdndern. T-SROI fragt deshalb, ob Standards, Lieferketten, Infrastruktur, Nachfrage oder Regulierung transformiert

werden. Die Skalierungsdiskussion des Kapitels bietet dafiir einen sehr guten Anschluss.

Offener Entwicklungsschritt: Es fehlt ein verbindliches Verfahren zur Netto-Bewertung. Nachhaltige Unternehmen
konnen ebenfalls Rebounds, Zielkonflikte oder soziale Schaden erzeugen. Positive Beitrage diirfen schwere
Negativwirkungen nicht kompensieren. Zugleich brauchen solche Unternehmen faire Marktbedingungen: Wenn Schiaden
anderer Anbieter externalisiert bleiben, wird verantwortliches Unternehmertum strukturell benachteiligt. Die WOk ergénzt

daher nicht nur Messung, sondern Markt- und Steuerungsarchitektur.

4.14 Sustainable Finance - internationale Bankenperspektive

Christine Wiirfel und René Schmidpeter, S. 299-321

Was das Kapitel leistet: Der Beitrag beschreibt Regulierungsrahmen, nachhaltige Finanzierungen, Green Asset Ratio,
Reporting, Ratingagenturen, Principles for Responsible Banking, Stakeholder-Engagement und ESG-Governance. Er zeigt
iiberzeugend, dass Banken als Kapitalgeber erhebliche Hebel besitzen und Nachhaltigkeit nicht in einer Compliance-
Tickbox enden darf. Digitalisierung wird als Mittel gesehen, Komplexitdt zu bewéltigen, statt sie durch grobe

Vereinfachung zu verdrangen.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Wirkungsokonomie versteht Banken ebenfalls als Wirkungsverstarker.
Kreditentscheidungen verdndern reale Investitionspfade, Technologien und Infrastrukturen. ESG-Governance, Daten und
sektorale Ziele sind wichtige Vorstufen einer Kapitalwirkungslogik. Die Betonung strategischer Integration statt bloRer

Pflichterfiillung ist deshalb richtig.

Offener Entwicklungsschritt: Das Kapitel argumentiert hdufig von der strategischen Chance, Wachstumschance und
Zukunftsfihigkeit der Bank. Das ist nachvollziehbar, darf aber den MaRstab nicht umdrehen. Aus WOK-Sicht muss die

Frage lauten, welche Netto-Wirkung eine Finanzierung im realen System erzeugt. Green Asset Ratio und ESG-Rating



reichen dafiir nicht. Beno6tigt werden Transformationspfad, Additionalitét, Wirkungsrisiko, NWI/IOI/T-SROI und ein

Zusammenhang zu Eigenkapital, Preis und Kreditentscheidung.

4.15 Sustainable Finance und ESG-Investitionsstrategien

Robert Gutsche, Ratil Diego Gimeno und Alberto Rascoén, S. 325-343

Was das Kapitel leistet: Die systematische Darstellung von sieben Investmentstrategien - Ausschluss, normbasiertes
Screening, positives Screening, Themeninvestments, ESG-Integration, Engagement und Impact Investing - schafft einen
klaren Uberblick. Der Beitrag zeigt, dass die Strategien unterschiedliche Ziele und Wirkmechanismen haben und nicht
pauschal als gleich wirksam gelten konnen. Besonders wichtig ist die Differenz zwischen Portfolioselektion und

tatsdchlicher Verdnderung.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Diese Differenz ist zentral fiir die Wirkungsokonomie. Ein Portfolio kann einen
besseren ESG-Score haben, ohne dass sich Emissionen, Arbeitsbedingungen oder Marktstandards verandern. IOI und T-
SROI fragen deshalb nach der realen Wirkung des eingesetzten Kapitals, nicht nur nach der Eigenschaft des gehaltenen

Assets. Engagement kann hohe Transformationswirkung haben, wenn es Entscheidungen verédndert; ein Ausschluss kann

dagegen nur Besitzverhéltnisse verschieben.

Offener Entwicklungsschritt: Die Strategien sollten systematisch nach Wirkpfad, Additionalitdt, Gegenfaktum, Zeit,
negativen Wirkungen und Machtwirkung bewertet werden. Auerdem braucht es Transparenz dartiiber, ob Kapital lediglich
umetikettiert oder tatsdchlich umgelenkt wird. Eine wirkungsorientierte Investmentlogik wiirde Portfolio- und

Realweltwirkung trennen, Datenvertrauen ausweisen und Kapitalbedingungen an positive Netto-Wirkung koppeln.

4.16 Ethische Grenzfille: Manipulation und Marketing
Alexander Fischer und Sven Feurer, S. 345-365

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel bietet eine sorgfaltige ethische Analyse von Manipulation im Marketing. Es arbeitet
begriffliche Unterschiede heraus, verbindet klassische Ethiktheorien mit Vertrauen und formuliert Leitlinien, die
Wabhlfreiheit, psychische Integritdt und legitime Zwecke schiitzen sollen. Die Starke liegt darin, Marketing nicht pauschal

zu verurteilen, aber seine Macht iiber Entscheidungen ernst zu nehmen.

Anschluss an die Wirkungsékonomie: Die WOk erginzt die ethische Perspektive um Wirkungspotenzial und
Systemwirkung. Manipulation wirkt nicht nur auf den einzelnen Kaufakt, sondern auf Vertrauen, Autonomie,
Informationsqualitdt, Konsumnormen und gesellschaftliche Resonanzraume. Diese Folgen konnen zeitverzogert und

kumulativ sein. Das Kapitel liefert daher eine gute Grundlage fiir die Wirkungsbewertung von Kommunikation.

Offener Entwicklungsschritt: Ein legitimer Zweck kann problematische Mittel nicht automatisch heilen. Auch
Nachhaltigkeitskommunikation kann paternalistisch, angstmachend oder tauschend sein. Nichtkompensation gilt hier
ebenfalls: Ein positiver Produktzweck darf Schaden an Autonomie und Vertrauen nicht aufrechnen. Benotigt werden
Wirkungsgrenzen, Schutz vulnerabler Gruppen, Transparenz iiber Framing und Tests, Beschwerdewege sowie eine

Trennung von nachgewiesener Wirkung und bloer Verhaltensannahme.

4.17 Nachhaltigkeit und Wise Cities
Jan Frecé, Iryna Chernysh und Deane Harder, S. 367-383

Was das Kapitel leistet: Die Abgrenzung der Wise City von einer rein technologiezentrierten Smart City ist {iberzeugend.
Langfristige Zeithorizonte, breitere Wirkungsbereiche, Stakeholder und partizipative Governance riicken in den
Mittelpunkt. Stadtentwicklung wird nicht als Dashboard-Projekt, sondern als gemeinschaftliche Gestaltung von

Lebensqualitit, Okologie und Infrastruktur verstanden.



Anschluss an die Wirkungsokonomie: Wise Cities passen gut zur WOk-Trias Mensch, Planet und Demokratie. Stddte
sind gekoppelte Wirkungsraume: Hitze, Mobilitdt, Wohnen, Griin, Gesundheit, Teilhabe, Daten und Verwaltung
beeinflussen einander. Partizipation und Co-Creation starken nicht nur Akzeptanz, sondern konnen lokale

Systemintelligenz erh6hen. Wirkungshaushalte und kommunale Scorecards konnen diese Logik operationalisieren.

Offener Entwicklungsschritt: Partizipation darf nicht als symbolischer Input enden. Es braucht messbare Zustandsziele,
Verteilungseffekte, Resilienzindikatoren, Datenrechte und 6ffentliche Riickkopplung. Ein Stadtprojekt kann technologisch
effizient und zugleich sozial ausschliefend oder demokratisch intransparent sein. Die WOk wiirde deshalb
Wirkungsgrenzen, Quartiersdaten, langfristige Wirkung und einen Zusammenhang zu Haushalt, Vergabe und Stadtplanung

erganzen.

4.18 Nachhaltiges Public Management
Marius Christen, S. 389-404

Was das Kapitel leistet: Dieses Kapitel ist einer der starksten institutionellen Beitrdge des Bandes. Es vergleicht New
Public Management mit den Anforderungen nachhaltiger Verwaltungssteuerung und ergdnzt Effizienz und Effektivitat um
Langfristigkeit, Integration, Suffizienz, Reflexion und Partizipation. Nachhaltigkeit soll nicht isoliert, sondern strukturell in
Rechnungslegung, Legislaturplanung und bestehende Steuerungsinstrumente eingebettet werden. Zugleich werden

Zielkonflikte und praktische Grenzen offen benannt.

Anschluss an die Wirkungsékonomie: Die Nihe zur Wirkungsékonomie ist groR. Offentliche Mittel, Gesetze und
Programme diirfen nicht nur nach Input und Output gesteuert werden. Sie miissen zeigen, welche Zustédnde sie verdndern
und welche Nebenwirkungen entstehen. Wirkungshaushalt, Gesetzes-Wirkungspriifung, WOKk-IDs, 6ffentliche Daten und

Lernschleifen sind eine konsequente Fortsetzung des Kapitels.

Offener Entwicklungsschritt: Die institutionelle Sicherung konnte weitergehen. Wer definiert Benchmarks? Wer schiitzt
die Bewertung vor Regierungsinteressen und Lobbyismus? Wie werden Biirgerinnen und Biirger beteiligt, ohne
Expertokratie zu schaffen? Die WOk erginzt einen unabhingigen Wirkungsrat, transparente Versionierung,
Einspruchsrechte und demokratische Riickkopplung. Aulerdem muss Wirkung in Priorisierung und Mittelallokation

eingehen, nicht nur in Berichte und Planung.

4.19 Nachhaltiger Tourismus - Widerspruch und Chancen
Mike Peters und René Schmidpeter, S. 409-423

Was das Kapitel leistet: Das Kapitel stellt die Interdependenzen zwischen Tourismus, Mobilitét, lokalen Rdumen,
Umweltbelastung und wirtschaftlicher Entwicklung heraus. Es betont, dass Strategie und operatives Handeln
zusammengehoren und dass Monitoring wie ETSM2030 gemeinsame Lernprozesse unterstiitzen kann. Nachhaltiger

Tourismus wird nicht als einheitliches Rezept, sondern als kontextabhéngige Aufgabe verstanden.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Tourismus ist ein anschaulicher Wirkungsfall: Klimawirkung,
Arbeitsbedingungen, Wasser, Flachen, Kultur, lokale Preise und Infrastruktur treffen zusammen. Ein einzelnes Hotel kann
gute Werte aufweisen, wéahrend der Gesamtpfad durch Flugverkehr, Overtourism oder Verdrangung negativ bleibt. Die

WOk-Perspektive auf Netto-Wirkung und Systemgrenzen ist daher besonders relevant.

Offener Entwicklungsschritt: Monitoring und freiwillige Strategien reichen nicht, wenn die Preise zentrale Schaden nicht
zeigen. Aus WOKk-Sicht miissten Transport, lokale Tragfihigkeit, Wasserstress, Arbeitsbedingungen und Verdrangung in
Produkt- und Destinationsentscheidungen riickgekoppelt werden. Nichtkompensation verhindert, dass ein griines Hotel
einen hochschédlichen Reise- oder Destinationspfad schonrechnet. Offentliche Férderung und Infrastruktur sollten an

Netto-Wirkung gebunden sein.



4.20 Lehren aus der digitalen Transformation

Reinhard Riedl, S. 427-478

Was das Kapitel leistet: Der umfangreichste Einzelbeitrag des Bandes untersucht Transformation als komplexen,
kulturellen und 6kosystemischen Prozess. Enttauschte Erwartungen, Schonfarberei, Wissensdefizite, abstrakte Losungen,
destruktive Narrative, Mustersprachen, Heterogenitét, Synchronisation, Emergenz und Fiihrungsprinzipien werden
miteinander verbunden. Das Kapitel widersteht der Versuchung, Transformation auf ein lineares Roadmap-Modell zu

reduzieren.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Damit néhert sich der Beitrag stark dem systemtheoretischen Kern der
Wirkungstkonomie. Nichttriviale Systeme reagieren aus ihrer eigenen Struktur; Interventionen erzeugen Nebenwirkungen,
Verzdgerungen und Riickkopplungen. Wissenscommunities, Muster und Okosysteme sind entscheidend, weil
Transformation nicht von einer Zentrale vollstdndig geplant werden kann. Auch die Kritik am Schonféarben entspricht der

WOKk-Kritik an Wirkungssimulation.

Offener Entwicklungsschritt: Der Beitrag liefert vor allem Transformationswissen und Fiihrungsprinzipien, noch keine
gemeinsame Mess- und Riickkopplungsarchitektur. Die WOk wiirde das Systemwissen mit einem Referenzrahmen,
Wirkungsordnungen, Wirkungsrisiko, Datenvertrauen, T-SROI und institutionellem Lernen verbinden. Dann lieRe sich
nicht nur erkldren, warum Transformation scheitert, sondern auch, wie Anreize und Entscheidungen auf nachgewiesene

Wirkung reagieren.

4.21 Fazit und Ausblick: nachhaltige BWL als Leitbild

René Schmidpeter, S. 481-488

Was das Kapitel leistet: Das Schlusskapitel verdichtet die Vielfalt des Bandes zu einem integrativen Leitbild. Im Zentrum
stehen Werte, Purpose, Ethik und CSR; darum gruppieren sich BWL-Disziplinen, Stakeholder, Unternehmertum,
Innovation, Digitalisierung und Nachhaltigkeit. Gewinnmaximierung soll nicht langer das einzige Ziel sein; statt dessen
geht es um die Optimierung des Gesamtsystems. Leadership wird als Vertrauen, Sinnstiftung, Ubersetzung und

Adaptionsfahigkeit verstanden. Nachhaltige BWL ist ein lernendes Wissensfeld.

Anschluss an die Wirkungsokonomie: Die Aussagen zu Systemen, Stakeholdern, Lernen, Verantwortung tiber
Unternehmensgrenzen und langfristiger Wirkung sind hoch anschlussféhig. Besonders wichtig ist die Einsicht, dass
einzelne Initiativen wirkungslos bleiben, wenn sie nicht in Strategie und Kultur eingebettet sind. Das Schlussbild

iiberwindet damit deutlich eine additive Checklisten-Nachhaltigkeit.

Offener Entwicklungsschritt: Das dargestellte Netzwerk bleibt tiberwiegend ein Beziehungs- und Orientierungsmodell.
Es zeigt noch nicht, wie Wirkungsdaten fliefen, wo Grenzen liegen, wie negative Wirkung Entscheidungen stoppt und wie
Preise, Steuern, Kapital, Beschaffung und Governance reagieren. Aus WOk-Sicht braucht das Bild deshalb einen
Regelkreis: messen, bewerten, begrenzen, entscheiden, riickkoppeln, priifen, lernen. Erst dann wird aus dem Leitbild eine

Steuerungsarchitektur.

5 Querschnittsstarken des Sammelbands

5.1 Nachhaltigkeit wird aus dem Nebenfach geholt

Die grofSte Leistung des Buches ist institutionell und didaktisch: Nachhaltigkeit wird quer durch die Betriebswirtschaft
sichtbar. Sie ist nicht mehr Sache einer spezialisierten Stabsstelle, sondern beriihrt Produktdesign, Personal, Marketing,

Finanzierung, Kommunikation, Beschaffung, Governance und &ffentliche Steuerung. Damit korrigiert der Band einen



zentralen Organisationsfehler vieler Unternehmen und Hochschulen. Solange Nachhaltigkeit in einem separaten Team

bleibt, wahrend Einkauf, Investition, Vergiitung und Vertrieb nach alten Kennzahlen handeln, bleibt ihre Wirkung begrenzt.

Die Vielfalt der Beitrage zeigt auflerdem, dass es keine einzelne Nachhaltigkeitsmethode gibt, die alle Probleme 16st.
Circular Economy braucht andere Daten und Interventionen als psychische Gesundheit, Plattformverantwortung oder

Public Management. Gerade diese fachliche Differenzierung schiitzt vor einer iiberméfig abstrakten Einheitslosung.

5.2 Der Band verbindet normative und funktionale BWL

Mebhrere Beitrdge versuchen, Werte und betriebswirtschaftliche Funktionalitat nicht gegeneinander auszuspielen.
Nachhaltigkeit wird weder auf Moral noch auf Rendite reduziert. Das ist wichtig, weil eine rein moralische BWL héufig
unverbindlich bleibt, wédhrend eine rein instrumentelle BWL gesellschaftliche Ziele nur solange verfolgt, wie sie
unmittelbar profitabel sind. Das Schlusskapitel spricht ausdriicklich von der Verbindung normativer Werte mit funktionaler

Betriebswirtschaft.

Aus WOK-Sicht ist dies eine zentrale Briicke. Wirkung braucht einen normativen Referenzrahmen und zugleich
funktionierende Daten, Institutionen, Entscheidungen und Mérkte. Der Band zeigt viele Orte, an denen diese Verbindung

praktisch werden kann.

5.3 Transformation wird als Lernprozess verstanden

Transformation erscheint nicht als einmaliges Programm mit Enddatum, sondern als dauerhafter Lern-, Kultur- und
Anpassungsprozess. Besonders die Kapitel zu Transformation, digitaler Verantwortung, Public Management und den
Lehren aus der Digitalisierung nehmen Komplexitdt und Nichtlinearitdt ernst. Sie warnen vor isolierten Initiativen,

einfachen Rezepten und Schonfarberei.

Diese Haltung ist fiir eine Wirkungsarchitektur unverzichtbar. Kein Indikatorensystem ist endgiiltig. Benchmarks,
Datenqualitdt und Wirkpfade miissen tiberpriift, versioniert und korrigiert werden. Ein System, das seine eigene Fehlbarkeit

nicht einbaut, wird schnell technokratisch oder manipulierbar.

5.4 Die kritischen Kapitel verhindern ESG-Selbstzufriedenheit

Der Band ist erfreulich selbstkritisch. Besonders die Finanz- und Kommunikationskapitel benennen divergierende ESG-
Ratings, Greenwashing, symbolische Maknahmen, Erwartungsliicken und das Missverhéltnis zwischen Bericht und realer

Wirkung. Auch nachhaltiges Unternehmertum, Tourismus und Marketing werden nicht idealisiert.

Diese Kritik schafft Raum fiir die entscheidende Frage: Was dndert sich auerhalb des Berichts und aullerhalb des
Portfolios? Genau hier beginnt Wirkungscontrolling. Die Beitrage liefern deshalb nicht nur Losungen, sondern auch eine

belastbare Problemdiagnose.

5.5 Die Praxisnahe ist hoch

Der Band bietet zahlreiche Modelle, Handlungsfelder und Umsetzungsbeziige. Das Berner HRM-Modell, die Darstellung
von ESG-Investmentstrategien, Lieferkettenbeispiele, Wise Cities, Public Management und die Fithrungsprinzipien der
Transformation machen das Werk fiir Lehre und Praxis verwendbar. Die Open-Access-Veroffentlichung erhoht zusétzlich

die Zugénglichkeit.

Aus WOKk-Sicht ist diese Praxisnidhe besonders wertvoll, weil eine neue Steuerungslogik nicht aus abstrakten Prinzipien
allein entstehen kann. Sie muss an vorhandene Managementprozesse anschliefen. Der Sammelband zeigt viele dieser

Anschlussstellen.



5.6 Das Werk schafft eine gemeinsame Lehrsprache

Ein Sammelband kann auch dann wissenschaftlich wirksam sein, wenn er keine einheitliche Theorie formuliert. Seine
Wirkung liegt hdufig darin, dass verschiedene Fachcommunities tiberhaupt eine gemeinsame Sprache entwickeln. Genau
das gelingt hier: Personalmanagement, Finance, Marketing, Digitalisierung, Stadtentwicklung und Verwaltung erscheinen

nicht mehr als getrennte Welten, sondern als unterschiedliche Orte derselben Transformation.

Fiir Hochschulen ist das besonders bedeutsam. Nachhaltigkeit kann nicht ausschlieflich in einem Wahlmodul vermittelt
werden, wéhrend in Controlling, Finanzierung oder Marketing weiterhin ausschlieflich die alten ZielgroRen gelten. Der
Band liefert Ansatzpunkte fiir curriculare Integration. Aus WOKk-Sicht wére der néchste Schritt ein gemeinsamer Begriffs-
und Methodenblock zu Wirkung, Referenzrahmen, Netto-Wirkung, Datenvertrauen, Nichtkompensation und
Riickkopplung. Dann konnten die Fachkapitel auf einem konsistenten Fundament aufbauen, ohne ihre Eigenlogik zu

verlieren.

5.7 Offenheit, Pluralitat und Zuganglichkeit

Die Herausgebenden bezeichnen das Werk ausdriicklich als Momentaufnahme und laden zur Weiterentwicklung ein. Diese
wissenschaftliche Offenheit ist eine Starke. Transformationswissen ist vorlaufig, weil Technologien, Regeln, Daten und
gesellschaftliche Erwartungen sich verdndern. Ein Werk, das sich als endgiiltige Losung prasentiert, wiirde seinem eigenen

systemischen Anspruch widersprechen.

Auch die Open-Access-Veroffentlichung ist wirkungsrelevant. Sie erweitert den Zugang tiber zahlungskréftige
Hochschulen und Unternehmen hinaus und stéarkt Lehre, 6ffentliche Debatte und transdisziplindre Kooperation. Aus Sicht
der Wirkungstkonomie ist Wissen selbst Infrastruktur: Seine gesellschaftliche Wirkung hangt nicht nur von Qualitét,

sondern auch von Zuginglichkeit, Ubersetzbarkeit und Nutzbarkeit ab.

6 Die systematischen Grenzen aus Sicht der Wirkungsokonomie

6.1 Wirkung bleibt ein haufig verwendeter, aber nicht durchgangig definierter Begriff

Das Wort Wirkung ist im Band présent. Es bezeichnet jedoch je nach Kapitel gesellschaftlichen Beitrag, strategischen
Erfolg, Impact, Verhaltensédnderung, Ergebnis oder langfristigen Nutzen. Eine gemeinsame Begriffsarchitektur fehlt.
Dadurch bleibt offen, wann von Wirkung und wann lediglich von MaSnahme, Output, Potenzial oder plausibler Erwartung

gesprochen wird.

Die Wirkungsokonomie setzt hier eine klare Reihenfolge: Ein Ausloser erzeugt Wirkungspotenzial und Wirkungsrisiko.
Uber einen Wirkmechanismus kann eine tatsichliche Zustandsverdnderung entstehen. Erst diese ist Wirkung. Sie wird
anschlieBend am Referenzrahmen bewertet. Diese Trennung ist mehr als Semantik. Sie verhindert, dass Trainings, Policies,

Berichte, Investments oder Kampagnen bereits als Wirkung gelten, bevor eine Verdnderung nachgewiesen ist.

6.2 Der Business Case bleibt haufig der letzte Rechtfertigungsrahmen

Viele Beitrdge argumentieren iiberzeugend, dass Nachhaltigkeit Kosten senken, Innovation férdern, Investoren anziehen,
Reputation stdrken und langfristige Prosperitét sichern kann. Fiir die Einfiihrung in Unternehmen ist das pragmatisch.

Problematisch wird es, wenn Nachhaltigkeit nur dann als rational gilt, wenn sie finanzielle Vorteile erzeugt.

Die Wirkungsokonomie dreht diese Relation um. Ein Unternehmen muss wirtschaftlich tragféhig sein, aber seine
gesellschaftliche Legitimitét entsteht aus seiner Wirkung. Gewinn ist Ergebnis und Feedback, nicht der letzte normative
Malstab. Wo Business Case und positive Netto-Wirkung auseinanderfallen, braucht es verdnderte Preise, Regeln und

Kapitalbedingungen - nicht die Abwertung der Wirkung als unwirtschaftlich.



6.3 Positive Beitrige werden selten als Netto-Wirkung gepriift

Der Band behandelt Zielkonflikte und negative Auswirkungen, aber er entwickelt kein gemeinsames
Nichtkompensationsprinzip. Gerade in ESG- und Nachhaltigkeitssystemen besteht die Gefahr, dass gute Werte in einem
Feld schwere Schaden in einem anderen iiberdecken. Ein Unternehmen kann beim Klima Fortschritte erzielen und zugleich
Menschenrechte verletzen. Ein digitales Produkt kann Energie sparen und zugleich Uberwachung oder Desinformation

fordern.

Positive Netto-Wirkung ist deshalb keine einfache Summe und kein Durchschnitt. Schwere negative Wirkungen und rote
Linien begrenzen die Gesamtbewertung. Die Reverse Merit Order der Wirkungsokonomie macht diese Engpasslogik
operativ: Das schwéchste kritische Wirkungsfeld kann die Einstufung deckeln. Damit wird aus ,,auch etwas Gutes tun“ eine
Mindestbedingung fiir systemische Tragfdhigkeit.

6.4 Demokratie bleibt als eigenstindige Wirkungsdimension unterbelichtet

Okologische und soziale Themen sind breit vertreten. Governance erscheint vor allem als Unternehmensfiihrung,
Reporting, Regulierung oder Stakeholderdialog. Demokratie, Rechtsstaatlichkeit, Medienqualitdt, Informationsintegritét,
Minderheitenschutz und institutionelles Vertrauen werden nicht als gleichrangiger Wirkungsraum systematisch

durchdekliniert.

Diese Leerstelle ist besonders bei Digitalisierung, Marketing, China, Stadten und Public Management relevant. Eine
Malnahme kann 6kologisch effizient und sozial niitzlich sein, aber demokratische Rechte, Datenschutz oder unabhédngige
Kontrolle schwéchen. Die WOk ergénzt deshalb SDG+ und behandelt Demokratie nicht als weichen Kontext, sondern als

Korrektur- und Schutzraum fiir alle anderen Wirkungsziele.

6.5 Reporting und Integration sind noch keine Riickkopplung

Das Buch zeigt vielfach, wie Nachhaltigkeit in Strategien, Prozesse und Berichte integriert werden kann. Doch selbst gut
integrierte Informationen kénnen wirkungslos bleiben, wenn Entscheidungen weiterhin nach Preis, Marge, Rendite oder

kurzfristigem Risiko fallen. Sichtbarkeit ist Voraussetzung, aber keine Steuerung.

Wirkungsriickkopplung bedeutet, dass die Bewertung Konsequenzen hat: fiir Budget, Capex, Opex, Produktportfolio,
Lieferantenauswahl, Bonus, Kreditkondition, Versicherbarkeit, Steuer, Forderung und 6ffentliche Beschaffung. Diese

Verbindung ist im Sammelband punktuell angelegt, aber nicht als gemeinsame Architektur ausgearbeitet.

6.6 Es fehlt eine gemeinsame Daten- und Governance-Architektur
Die Beitrdage verwenden unterschiedliche Standards, Modelle und Indikatoren. Das ist fachlich angemessen, erschwert aber
Vergleichbarkeit und Lernfahigkeit iiber Disziplinen hinweg. Es fehlt ein gemeinsames Register, das Zielbezug,

Datenquelle, Messregel, Benchmark, Unsicherheit, Aktualisierung und Zustandigkeit verbindet.

Die WOk schligt dafiir WOk-IDs, Scorecards, NWI, T-SROI und Wirkungsdatenrdume vor. Ebenso wichtig ist
Governance: unabhdngige Priifung, 6ffentliche Versionierung, Einspruch, Schutz vor Lobbyismus und transparente

Unsicherheit. Ohne solche Sicherungen wird jede Kennzahl irgendwann zum Ziel und damit manipulierbar.

6.7 Systemwirkung wird erkannt, aber selten operationalisiert

Der Band spricht hiufig von Systemen, Interdependenzen, Okosystemen und Transformation. Das ist ein groRer Fortschritt
gegentiber linearen Ursache-Wirkungs-Modellen. Dennoch bleibt meist offen, wie systemische Wirkung gemessen oder

wenigstens strukturiert bewertet wird.



Die Wirkungsokonomie unterscheidet Wirkungen erster Ordnung - unmittelbare Zustandsénderungen -, zweiter Ordnung -
indirekte Folgen und Verlagerungen - und dritter Ordnung - Verdanderungen von Regeln, Anreizen und
Entscheidungsstrukturen. T-SROI bewertet, ob eine Investition oder Manahme tiber den Einzelfall hinaus einen
Transformationspfad verdndert. Diese Ergdanzung wiirde den systemischen Anspruch des Buches mess- und

steuerungsndher machen.

6.8 Doppelte Wesentlichkeit ist Briicke, nicht Zielzustand

Der Band greift doppelte Wesentlichkeit und neue Berichtspflichten an mehreren Stellen auf. Das ist richtig, weil die
Inside-out-Wirkung des Unternehmens und die Outside-in-Wirkung 6kologischer oder sozialer Verdnderungen auf das
Unternehmen gemeinsam betrachtet werden miissen. Diese Verbindung korrigiert die alte Einbahnstrale, in der Umwelt

und Gesellschaft nur als finanzielle Risiken sichtbar wurden.

Aus WOK-Sicht bleibt doppelte Wesentlichkeit jedoch ein Auswahl- und Berichtsprinzip. Sie entscheidet, welche Themen
relevant genug fiir Offenlegung und Management sind. Sie beweist nicht, dass positive Netto-Wirkung entsteht. Dafiir
braucht es Zielzustdnde, Wirkpfade, Benchmarks, negative Effekte, rote Linien und die Frage, welche Entscheidung sich
aufgrund der Bewertung verandert. Die Wesentlichkeitsanalyse 6ffnet also die Tiir; Wirkungssteuerung beginnt erst

dahinter.

6.9 Macht, Verteilung und institutioneller Kontext bleiben zu randstandig

Nachhaltigkeit scheitert nicht nur an fehlendem Wissen oder unzureichenden Managementinstrumenten. Sie scheitert auch
an Macht: an Marktkonzentration, Lobbyeinfluss, ungleichen Verhandlungsmdglichkeiten in Lieferketten,
Plattformdominanz, Eigentumsstrukturen und der Fahigkeit, Schdden rdumlich oder zeitlich zu verlagern. Einzelne
Beitrdge benennen solche Spannungen, doch der Sammelband entwickelt daraus keine tibergreifende Macht- und

Governanceanalyse.

Fiir die Wirkungsokonomie ist Macht die Fahigkeit, Wirkungsraume und Riickkopplungen zu formen. Wer Datenstandards
kontrolliert, Benchmarks setzt, Preise bestimmt oder 6ffentliche Aufmerksamkeit lenkt, beeinflusst, welche Wirkung
sichtbar und entscheidungsrelevant wird. Eine vollstandige nachhaltige BWL muss daher nicht nur Management
verbessern, sondern auch die institutionellen Bedingungen priifen, unter denen Unternehmen handeln. Dazu gehoren

Wettbewerbspolitik, Schutz vor Oligopolisierung, Transparenz, Mitbestimmung und unabhdngige Wirkungsgovernance.

Die Grundgrenze des Bandes
Das Werk zeigt viele richtige Handlungsfelder. Es besitzt aber noch keinen gemeinsamen Mechanismus, der aus
ihren Daten eine nicht kompensatorische Netto-Bewertung erzeugt und diese Bewertung verbindlich in 6konomische

sowie institutionelle Entscheidungen zuriickfiihrt.

7 Vom nachhaltigen Management zur Wirkungssteuerung

Die Weiterentwicklung des Sammelbands aus Sicht der Wirkungsokonomie bedeutet nicht, seine Fachkapitel durch ein
zentrales Supermodell zu ersetzen. Die fachliche Differenzierung bleibt notwendig. Psychische Gesundheit braucht andere
Methoden als Materialkreisldufe; eine Kreditentscheidung andere Daten als Stadtplanung. Die WOk liefert vielmehr eine

gemeinsame Riickkopplungsarchitektur, in die diese fachlichen Modelle eingebettet werden kénnen.

Der Ubergang lésst sich als geschlossener Lernkreis beschreiben.



Schritt

1. Wirkungsobjekt und Entscheidung
klaren

2. Referenzrahmen festlegen
3. Betroffene und Wirkungsraume
erfassen

4. Wirkpfade, Risiken und
Gegenfaktum formulieren

5. Daten und KIlI erheben
6. Benchmarks und Scorecards
anwenden

7. Nichtkompensation und rote Linien
sichern

8. Netto- und Transformationswirkung
bewerten

9. In Entscheidungen und Anreize
rickkoppeln

10. Priifen, veroffentlichen und lernen

7.1 Vom KPI zum KII

Wirkungsdkonomische Ergdanzung

Nicht ,das Unternehmen*“ abstrakt bewerten, sondern Produkt, Investition, Prozess, Lieferkette,
Programm oder Entscheidung mit klarer Systemgrenze.

SDGs, Agenda 2030, SDG+, Rechte, planetare und soziale Grenzen sowie konkrete
Zielzustande bestimmen.

Direkte und indirekte Wirkungsempfanger, raumliche Verlagerungen, kinftige Generationen und
nicht-menschliche Systeme einbeziehen.

Erklaren, wie eine Malinahme wirken soll, welche Alternativen bestehen und welche Neben-
oder Reboundwirkungen mdglich sind.

Nicht nur Aktivitat und Output, sondern Zustandsdaten, Datenqualitét, Unsicherheit, Baseline
und Zeitbezug dokumentieren.

Werte kontext- und branchenspezifisch einordnen, ohne unterschiedliche Wirkungsfelder in
einen scheinexakten Durchschnitt zu zwingen.

Schwere Schaden deckeln die Gesamtbewertung. Menschenwurde, Kinderrechte, dkologische
Lebensgrundlagen und demokratische Integritat sind nicht frei verrechenbar.

NWI firr operative Netto-Wirkung, 101 fir Wirkung des Kapitals und T-SROI fur systemische
Transformationswirkung nutzen.

Strategie, Budget, Capex, Opex, Beschaffung, Preis, Steuer, Kapitalzugang, Versicherung,
Vergutung und Forderung anpassen.

Unabhé&ngige Assurance, Einspruch, Versionierung, Evaluation, Reversibilitat und 6ffentliche
Nachvollziehbarkeit sichern.

Klassische KPIs messen Umsatz, Kosten, Durchlaufzeit, Fehlzeiten, Conversion oder Marktanteil. Diese GroRen bleiben
wichtig, beantworten aber nicht, ob ein Zustand besser oder schlechter wird. Key Impact Indicators ergédnzen die Steuerung
um Wirkungsdaten: Emissionsintensitdt und absolute Emissionen, Wasserstress, Reparierbarkeit, Living Wage, psychische

Belastung, Diskriminierung, Produktsicherheit, Datenintegritét, Vertrauensverdnderung oder Zugang zu Teilhabe.

Die Kunst liegt nicht in méglichst vielen Kennzahlen. Jede KII braucht Zielbezug, Messregel, Datenquelle, Benchmark,

Verantwortlichkeit und Entscheidungskanal. Sonst entsteht eine neue Reportinglast ohne Steuerungswirkung.

7.2 Von doppelter Wesentlichkeit zu Impact Management

Doppelte Wesentlichkeit klart, welche Auswirkungen, Risiken und Chancen berichtsrelevant sind. Sie ist eine notwendige
Briicke, aber noch keine positive Netto-Wirkung. Impact Management iibersetzt wesentliche Themen in Ziele,

MaRnahmen, Rollen, Ressourcen und Lernschleifen. Die Kapitel des Sammelbands liefern dafiir viele fachliche Bausteine.

Wirkungstkonomisch muss anschliefend gepriift werden, ob die Manahmen tatsdchlich Zustdnde verdndern und ob
negative Wirkungen bestehen bleiben. Impact Management ohne Wirkungscontrolling kann engagiert sein, aber blind

bleiben. Wirkungscontrolling ohne Riickkopplung kann prézise messen, aber folgenlos bleiben.

7.3 Von ESG-Daten zu Wirkungsdaten

ESRS, GRI, EU-Taxonomie, Produktpasse, Lieferkettendaten und interne Systeme liefern bereits einen groen Teil der
notwendigen Informationen. Die WOk verlangt nicht, alles neu zu erheben. Sie verdndert die Funktion der Daten: von

Offenlegung und Risikobeschreibung zur Bewertungs- und Riickkopplungsgrundlage.



Dabei muss zwischen Unternehmens-, Aktivitats-, Produkt- und Lieferkettenebene unterschieden werden. Ein guter
Konzernmittelwert darf ein schadliches Produkt nicht unsichtbar machen. Ebenso darf ein gutes Produkt nicht tiber

problematische Arbeits- oder Demokratiewirkungen des Geschéftsmodells hinwegtauschen.

7.4 Von Durchschnittslogik zu Reverse Merit Order

Viele Ratings verdichten heterogene Daten zu einem Gesamtwert. Das erleichtert Entscheidungen, kann aber schwere
Schéden verstecken. Die Reverse Merit Order funktioniert als Engpass- und Schutzlogik: Das schwachste kritische
Wirkungsfeld begrenzt die Gesamtbewertung. Sie ist keine Behauptung, alle Dimensionen seien identisch messbar. Sie

verhindert vielmehr, dass ein klarer Schaden durch eine mathematische Summe verschwindet.

Fiir die im Buch behandelten Themen bedeutet das: Kinderarbeit bleibt Ausschlusskriterium trotz guter CO2-Bilanz;
manipulative Kommunikation bleibt problematisch trotz nachhaltigem Produkt; digitale Effizienz kompensiert keine

Uberwachung; ein griines Gebdude kompensiert keine soziale Verdringung.

7.5 Von Strategie zu Wirkungsriickkopplung

Der entscheidende Schritt ist die Verbindung der Bewertung mit realen Entscheidungen. Auf Unternehmensebene betrifft
das Portfolio, Einkauf, Produktentwicklung, Capex, Opex, Risikomanagement, Vergiitung und Finanzierung. Auf
Marktebene betrifft es Preis, Steuer, Vorsteuer, Versicherung, Kapitalunterlegung, Forderung und Beschaffung. Auf

staatlicher Ebene betrifft es Haushalt, Gesetzesfolgen, Infrastruktur und Genehmigung.

Diese Riickkopplung ist nicht Planwirtschaft. Der Staat gibt nicht die einzelne Losung vor. Er sorgt dafiir, dass
Wirkungsdaten in die Spielregeln eingehen und Schédden nicht langer als Wettbewerbsvorteil externalisiert werden. Markt

und Innovation bleiben Suchprozesse - aber mit wahrheitsfahigeren Signalen.

7.6 Von Nachhaltigkeit zu Wirkungsresilienz

Der Sammelband spricht wiederholt von Resilienz und Zukunftsfidhigkeit. Die aktuelle Definition der Wirkungsékonomie
prazisiert Nachhaltigkeit als langfristig gesicherte Wirkungsresilienz des gekoppelten Systems Mensch-Planet-Demokratie.
Ein System ist nicht nachhaltig, nur weil es fortbesteht. Es muss tragende Funktionen erhalten, Abstand zu kritischen
Schwellen bewahren, regenerieren, lernen und sich transformieren konnen, wenn seine bisherige Struktur selbst zur Gefahr

wird.

Damit verschiebt sich auch das Managementverstdndnis. Nachhaltigkeit ist nicht nur Strategieinhalt, sondern
Systemarchitektur aus Grenzen, Daten, Regeln, Institutionen, Puffern und Riickkopplungen. Genau diese Perspektive kann

den Sammelband um eine gemeinsame Tiefenlogik ergénzen.

7.7 Konkretes Beispiel: eine Investitionsentscheidung

Wie verdndert die Wirkungsokonomie eine klassische Managemententscheidung? Angenommen, ein Unternehmen
entscheidet zwischen zwei Investitionen. Variante A erweitert eine bestehende lineare Produktlinie mit hoher Marge und
bekannten Absatzkandlen. Variante B stellt auf reparierbares Design, Sekundédrmaterialien, Riicknahme und eine neue
Serviceinfrastruktur um. Eine konventionelle Investitionsrechnung vergleicht Kapitalwert, Amortisation und Risiko. Ein
nachhaltiges Management erganzt CO2, Material, Lieferkette, Reputation und regulatorische Chancen. Eine

wirkungsokonomische Priifung verbindet diese Informationen zu einer Entscheidungsschleife.

Prufschritt Anwendung auf die Investition

Entscheidungsobjekt Konkrete Produktlinie und Investitionspfad, nicht der Konzernmittelwert.



Prufschritt Anwendung auf die Investition
Referenz und Grenzen SDG 8, 9, 12, 13 sowie SDG+; Kinderarbeit, toxische Stoffe und Tauschung als rote Linien.

Wirkungsdaten Absolute und spezifische Emissionen, Materialkreislauf, Reparierbarkeit, Lebensdauer, Lohne, Sicherheit,
Rucknahme, Datenqualitat.

Netto-Wirkung Positive und negative Zustandsanderungen tiber Lebenszyklus und Lieferkette; keine Schénrechnung durch
Durchschnitt.

Transformationswirkung = Veréndert Variante B Lieferantenstandards, Kundennutzung, Reparaturinfrastruktur oder Branchenpfade?

Finanzielle Kapitalwert und Liquiditat bleiben relevant, werden aber mit Wirkungsrisiko, Versicherbarkeit und kiinftigen

Tragfahigkeit Kosten verbunden.

Ruckkopplung Capex-Freigabe, interner Preis, Bonus, Lieferantenvertrag, Finanzierung und Marktpreis reagieren auf das
Ergebnis.

Lernschleife Nach Einfiihrung werden reale Nutzung, Ricklauf, Reparaturquote, Rebound und soziale Effekte gepriift;

Annahmen werden korrigiert.

Der Unterschied liegt nicht darin, finanzielle Kennzahlen abzuschaffen. Er liegt darin, sie nicht mehr als vollstéandige
Wirklichkeit zu behandeln. Variante A kann kurzfristig rentabler wirken, weil Schiaden nicht im Preis liegen. Variante B
kann eine hohere Systemwirkung besitzen, obwohl ihre Anfangsinvestition groBer ist. Durch Wirkungsriickkopplung

werden diese bislang getrennten Ebenen in derselben Entscheidung sichtbar.

7.8 Wie ein wirkungsorientiertes BWL-Curriculum aussehen kénnte

Der Sammelband eignet sich als Ausgangspunkt fiir ein Curriculum, in dem Nachhaltigkeit nicht nur quer verteilt, sondern

durch eine gemeinsame Wirkungslogik verbunden wird. Ein solcher Studienpfad konnte fiinf Ebenen enthalten.

e Grundbegriffe: Wirkung, Wirkungspotenzial, Wirkungsrisiko, Wirkungsraume, positive Netto-Wirkung,
Transformationswirkung und Wirkungsresilienz.

¢ Referenz und Normativitat: SDGs, Agenda 2030, SDG+, planetare Grenzen, Menschenrechte, Demokratie und nicht
kompensierbare Wirkungsgrenzen.

e Methoden: doppelte Wesentlichkeit, Wirkpfade, KII, WOk-IDs, Benchmarks, Scorecards, NWI, I0I, T-SROI und
Datenvertrauen.

e Fachliche Anwendung: die Kapitel des Sammelbands in HRM, Marketing, Finance, Lieferketten, Digitalisierung,
Public Management, Stddten und Tourismus.

e Steuerung und Governance: Strategie, Controlling, Preise, Steuern, Kapital, Beschaffung, Vergiitung,
Wirkungshaushalt, Wirkungsrat, Audit und Lernen.

Ein solches Curriculum wiirde den Band nicht vereinheitlichen, sondern seine Vielfalt kohiarent machen. Studierende
lernten nicht nur, Nachhaltigkeit in einzelne Funktionen zu integrieren. Sie konnten beurteilen, ob die Funktionen

gemeinsam positive Netto-Wirkung erzeugen und welche Systemanderung erforderlich ist, wenn dies nicht gelingt.

7.9 Ein realistischer 180-Tage-Umsetzungspfad

Unternehmen miissen fiir den Ubergang nicht auf ein vollstindiges nationales Wirkungssteuersystem warten. Ein erster
Pilot kann innerhalb bestehender Managementprozesse beginnen, sofern er nicht als Zertifikat oder endgtiltige Bewertung

missverstanden wird. Ein pragmatischer Umsetzungspfad konnte sechs Phasen umfassen.



Phase Ziel und Ergebnis

Tag 1-30: Entscheidungskarte Die wichtigsten Wirkungsentscheidungen identifizieren: Produktportfolio, Capex, Einkauf, Lieferanten,
Preise, Marketing, Personal und Finanzierung. Nicht mit allen Daten beginnen, sondern mit den
Entscheidungen, die den grof3ten Wirkungshebel besitzen.

Tag 31-60: Wirkungsmodell Fur ein Pilotobjekt Wirkungsraume, Betroffene, SDG-/SDG+-Bezug, Risiken, Wirkpfade, rote Linien
und vorhandene Daten dokumentieren. Unsicherheit ausdriicklich sichtbar lassen.

Tag 61-90: Scorecard und KIl, Benchmarks und Datenvertrauen festlegen. Eine Baseline bilden und positive sowie negative
Baseline Wirkung getrennt ausweisen. Noch keine 6ffentliche Gesamtnote kommunizieren.

Tag 91-120: Festlegen, was sich bei welchem Ergebnis andert: Capex-Freigabe, Lieferantenwahl, Produktdesign,
Entscheidungsriickkopplung Bonus, Risikoaufschlag oder Kommunikationsfreigabe.

Tag 121-150: Prifung und Fachbereiche, Betroffene, Betriebsrat, Nachhaltigkeit, Controlling, Risiko, Compliance und externe
Beteiligung Expertise einbeziehen. Datenliicken, Zielkonflikte und mdgliche Fehlanreize prifen.

Tag 151-180: Lernen und Pilot auswerten, Methodik versionieren und entscheiden, welche Elemente auf weitere Produkte oder
Skalierung Investitionen uUbertragen werden. Fehlannahmen dokumentieren statt unsichtbar korrigieren.

Der Pfad macht sichtbar, warum Wirkungssteuerung weder ein neues Kommunikationsprojekt noch ein zusétzlicher ESG-
Fragebogen ist. Sie beginnt bei Entscheidungen und endet bei verdnderten Entscheidungen. Die im Sammelband
beschriebenen Fachmodelle liefern dafiir die Inhalte; die Wirkungsokonomie verbindet sie zu einem gemeinsamen

Lernkreis.

8 WOk-Anschlussmatrix

Die folgende Matrix ist eine qualitative Einordnung des Sammelbands als Gesamtwerk. Sie ist keine formale Zertifizierung
und kein Durchschnittsscore. ,,Stark® bedeutet, dass der Band substanzielle Grundlagen liefert. ,, Teilweise“ bedeutet, dass
relevante Elemente vorhanden, aber nicht durchgéngig verbunden sind. ,,Offen“ bezeichnet einen Entwicklungsschritt, den

der Band seinem eigenen Anspruch nach nicht vollsténdig leisten muss, der fiir eine Wirkungsarchitektur jedoch notwendig

ware.
Priifdimension Einordnung Begriindung

Interdisziplinares Stark Breite BWL-Integration, Mehrebenenperspektive, Okosysteme, Interdependenzen

Systemverstandnis und lernende Transformation.

Okologische Dimension Stark Circular Economy, Klima, Ressourcen, Lieferketten, Tourismus, Stadte und
Sustainable Finance sind breit abgedeckt.

Soziale Dimension Stark DEI, psychische Gesundheit, HRM, faire Arbeit, Migration, Stakeholder und
Teilhabe erhalten eigenstandiges Gewicht.

Demokratie und Rechtsstaat als =~ Offen Governance und Partizipation sind vorhanden, aber Demokratie,

Wirkungsraum Informationsqualitéat und Rechte werden nicht systematisch als dritte Dimension
gefuhrt.

Praziser Wirkungsbegriff Teilweise Wirkung und Impact sind haufig prasent, aber nicht als gemeinsame, abgestufte
Begriffsarchitektur definiert.

Positive Netto-Wirkung Offen Kein durchgéngiges Verfahren zur Verbindung positiver und negativer Wirkungen
unter roten Linien.

Nichtkompensation / Reverse Offen Zielkonflikte werden behandelt; eine gemeinsame Engpass- und Schutzlogik fehlt.

Merit Order



Priifdimension Einordnung Begriindung

Daten, Reporting und Standards = Stark bis ESG, CSRD, Ratings, Berichterstattung, Digitalisierung und Monitoring werden
teilweise intensiv behandelt; gemeinsame Datenarchitektur fehlt.

Impact Management im Stark bis Viele konkrete Funktionsbereiche und Prozesse; die Verbindung zwischen Wirkung,

Unternehmen teilweise Ressourcen und Entscheidung ist je Kapitel unterschiedlich.

Wirkungscontrolling Teilweise Messung und Wirkung werden diskutiert, aber Kll, Scorecards, NWI und

systematische Entscheidungskopplung fehlen als gemeinsamer Rahmen.

Markt-, Preis- und Offen Kapital und Finance sind wichtig, doch Wirkung verandert nicht durchgéngig Preis,
Kapitalriickkopplung Steuer, Kapitalunterlegung oder Versicherbarkeit.

Governance, Audit und Teilweise Greenwashing und Ratingprobleme werden klar benannt; unabhangige
Missbrauchsschutz Wirkungsgovernance wird nicht als Gesamtarchitektur entwickelt.

Transformation und Lernen Stark Dauerhafte Fiihrungsaufgabe, Reallabore, Emergenz, Kultur, Okosysteme und

Wissenscommunities sind zentrale Starken.

Resilienz und Langfristigkeit Stark bis Resilienz ist wichtig, aber noch nicht als gekoppelte Wirkungsresilienz mit
teilweise Schwellen, Regeneration und Nichtkompensation operationalisiert.

Das Muster ist eindeutig: Der Band ist stark in Problemverstidndnis, Fachintegration und Transformationslernen. Seine
offenen Punkte liegen dort, wo aus Nachhaltigkeitsmanagement eine systemweite Wirkungsordnung werden miisste. Das

ist kein Mangel einzelner Kapitel, sondern die Grenze des gewéhlten Paradigmas.

8.1 Drei Uberginge, die das Gesamtbild bestimmen

Die Matrix zeigt drei Ubergénge, die nicht gleichzeitig abgeschlossen sind.

Erstens vollzieht der Band den Ubergang von der isolierten Nachhaltigkeitsfunktion zur integrierten Betriebswirtschaft
weitgehend tiberzeugend. Nachhaltigkeit erreicht die Kernprozesse und wird zu einer Fiihrungs- und

Transformationsaufgabe.

Zweitens beginnt der Ubergang vom Reporting zum Impact Management. Zahlreiche Kapitel fragen nach realen
Auswirkungen, Verantwortung und strategischer Verankerung. Eine gemeinsame Methodik, die Wirkungsannahmen, KII,

Benchmarks und Datenvertrauen verbindet, bleibt jedoch offen.

Drittens steht der Ubergang vom Impact Management zur gesellschaftlichen Wirkungsriickkopplung noch aus. Hier wiirde
Wirkung nicht nur intern gesteuert, sondern in Marktpreise, Steuern, Kapitalzugang, Versicherung, 6ffentliche Beschaffung
und Institutionen eingehen. Genau dieser dritte Ubergang kennzeichnet den eigenstindigen Beitrag der

Wirkungsdkonomie.

8.2 Warum keine Gesamtnote vergeben wird

Eine einzige Note wiirde der Struktur des Werkes und dem Nichtkompensationsprinzip widersprechen. Breite 6kologische
Kompetenz kann eine fehlende Demokratieperspektive nicht einfach mathematisch ausgleichen. Umgekehrt macht eine
offene Methodenfrage die fachlichen Leistungen einzelner Kapitel nicht wertlos. Die qualitative Matrix halt Spannungen

sichtbar, statt sie in einer Zahl zu verstecken.

Auch methodisch wére eine formale Bewertung ohne vorher festgelegte Benchmarks, Datenregeln und Beteiligung der
Betroffenen unangemessen. Die Matrix ist daher ein Resonanz- und Anschlussinstrument. Sie zeigt, welche Bausteine

bereits tragfdhig sind und wo Forschung, Lehre und Praxis weiterarbeiten konnen.



9 Gesamturteil und Empfehlung

Nachhaltige Betriebswirtschaft - Management in der Transformation ist ein wichtiges Buch. Es dokumentiert, dass
Nachhaltigkeit im Kern der Betriebswirtschaft angekommen ist. Wer heute Strategie, Personal, Marketing, Finanzierung,
Lieferketten, Digitalisierung oder 6ffentliche Verwaltung lehrt, ohne deren 6kologische und soziale Wirkungen
mitzudenken, vermittelt eine unvollstdndige Disziplin. Der Sammelband macht diese Unvollstandigkeit sichtbar und bietet

zahlreiche Wege, sie zu korrigieren.

Seine Stérke liegt nicht in einer einheitlichen Theorie, sondern in der Breite fachlicher Ubersetzungen. Leserinnen und
Leser sehen, wie unterschiedlich Nachhaltigkeit in den einzelnen BWL-Feldern praktisch wird. Besonders empfehlenswert
sind die kritischen Kapitel zu CSR/ESG, Sustainable Finance, Kommunikation, Public Management und Transformation,

weil sie nicht nur Instrumente darstellen, sondern auch deren Grenzen und mogliche Fehlentwicklungen benennen.

Aus Sicht der Wirkungsékonomie ist der Band zugleich ein Ubergangswerk. Er modernisiert die BWL, ohne ihren letzten
Mafstab vollstandig auszutauschen. Nachhaltigkeit wird integriert, aber wirtschaftlicher Erfolg bleibt haufig die Sprache,
in der ihre Bedeutung legitimiert wird. Wirkung wird erwdhnt, aber nicht konsequent als tatsdchliche Zustandsverdnderung
definiert. Messung und Reporting werden erweitert, aber nicht in einer gemeinsamen Nichtkompensations- und

Riickkopplungsarchitektur verbunden. Demokratie bleibt gegeniiber Okologie und Sozialem zu schwach ausgeleuchtet.

Das macht das Buch nicht weniger wertvoll. Im Gegenteil: Es zeigt sehr genau, wo der néchste wissenschaftliche und
praktische Schritt ansetzen kann. Eine wirkungsorientierte Betriebswirtschaft wiirde die Fachbeitrdage des Bandes nicht
ersetzen, sondern miteinander verbinden. Sie wiirde aus ihren Daten KII und Scorecards entwickeln, positive Netto-
Wirkung als Ziel setzen, schwere Negativwirkungen durch Reverse Merit Order schiitzen, Investitionen mit NWI, I0I und
T-SROI bewerten und die Ergebnisse in Strategie, Preise, Steuern, Kapitalzugang, Vergiitung, Beschaffung und 6ffentliche

Haushalte zurtickfiihren.

Die praziseste Schlussformel lautet daher: Dieses Buch erklart, wie Nachhaltigkeit Teil guter Betriebswirtschaft wird. Die

Wirkungsckonomie erklart, wie gute Betriebswirtschaft Teil einer lernenden Ordnung positiver Netto-Wirkung wird.

Leseempfehlung

Sehr empfehlenswert als interdisziplindres Lehr- und Orientierungswerk. Fiir eine vollstdndige Steuerungslogik
sollte die Lektiire mit den WOk-Grundlagen zu Wirkung, positiver Netto-Wirkung, Reverse Merit Order, Impact
Controlling, T-SROI, Wirkungsriickkopplung und Wirkungsresilienz verbunden werden.

 Fiir Studierende: als breiter Einstieg in die Transformation klassischer BWL-Disziplinen.

 Fiir Filhrungskréfte: als Landkarte relevanter Handlungsfelder und als Warnung vor isolierten

Nachhaltigkeitsprojekten.
e Fiir Nachhaltigkeits- und ESG-Teams: als Anschluss an HR, Finance, Marketing, Supply Chain und Governance.
e Fiir Wissenschaft und Hochschulen: als Ausgangspunkt fiir eine BWL, die Wirkung begrifflich, methodisch und

institutionell weiter operationalisiert.

e Fiir Politik und Verwaltung: insbesondere wegen der Beitrdge zu Public Management, Stadten, Lieferketten, Finance

und Transformationslernen.

9.1 Fragen fiir die weitere wissenschaftliche Debatte

Aus der Besprechung ergeben sich Fragen, die den Sammelband produktiv fortfiihren kénnten. Sie sind nicht als

rhetorische Einwénde, sondern als Forschungs- und Lehragenda gemeint.



e Wie ldsst sich ein gemeinsamer Wirkungsbegriff {iber BWL-Disziplinen hinweg etablieren, ohne fachliche
Unterschiede zu nivellieren?

e Welche Zustandsdaten sollten neben klassischen KPIs in Controlling und Managemententscheidungen verbindlich
werden?

e Wie wird verhindert, dass positive Nachhaltigkeitsleistungen schwere negative Wirkungen mathematisch
kompensieren?

e Wie kann Demokratie - einschlieflich Rechtsstaat, Medienqualitdt, Informationsintegritdt und Datenrechten - als
eigenstandige Wirkungsdimension in die BWL eingehen?

e Welche Wirkungen gehoren auf Unternehmens-, Produkt-, Investitions- oder Lieferkettenebene, und wie werden
Doppelzdhlungen vermieden?

e Wann erzeugt Sustainable Finance reale Transformation und wann nur eine bessere Sortierung von Portfolios?

¢ Wie konnen Impact-Claims mit Baseline, Gegenfaktum, Datenvertrauen und Entscheidungsfolgen verbunden werden?

e Welche Institution priift Benchmarks und Wirkungsmodelle, und wie wird sie vor Lobbyismus sowie Expertokratie
geschiitzt?

e Wie miissen Vergiitung, Capex, Beschaffung und Produktportfolio verdndert werden, damit Nachhaltigkeit nicht neben
den eigentlichen Anreizen steht?

e Welche Preis-, Steuer- und Kapitalmechanismen sind erforderlich, wenn der Business Case positiver Wirkung unter
heutigen Marktbedingungen nicht aufgeht?

¢ Wie werden Rebound, zeitverzogerte Folgen und Wirkungen zweiter oder dritter Ordnung in Lehre und Praxis

angemessen behandelt?

¢ Wie kann eine nachhaltige BWL ihre eigene Fehlbarkeit, Versionierung und Reversibilitdt methodisch verankern?

9.2 Vier sinnvolle Lesepfade durch den Sammelband

Der Umfang und die Vielfalt des Buches laden zu unterschiedlichen Lesepfaden ein. Nicht jede Zielgruppe muss alle

Beitrdge in derselben Reihenfolge lesen.

Der Managementpfad: Hinfiihrung, Transformation, HRM, Marketing, Lieferketten, Kommunikation, Unternehmertum

und Schlusskapitel. Dieser Pfad zeigt, wie Nachhaltigkeit von der Strategie in Funktionen und Kultur gelangt.

Der Daten- und Finanzpfad: CSR/ESG, Sustainable Finance und ESG-Reporting, Bankenperspektive, ESG-
Investitionsstrategien und digitale Verantwortung. Dieser Pfad eignet sich fiir Controlling, Finance, Risiko und
Kapitalmarkt - erganzt um NWI, 101, T-SROI und Wirkungsdatenrdaume.

Der System- und Staatspfad: Globale Verdanderungen, Transformation, Wise Cities, Public Management, Tourismus und
die Lehren aus der digitalen Transformation. Dieser Pfad macht deutlich, dass Unternehmen, Verwaltung, Infrastruktur und

Gesellschaft gekoppelte Wirkungsrdume bilden.

Der Mensch- und Kommunikationspfad: Soziale Nachhaltigkeit, HRM, stakeholderorientiertes Marketing, Manipulation
und Marketing sowie Nachhaltigkeitskommunikation. Dieser Pfad fokussiert Wiirde, Gesundheit, Teilhabe, Autonomie,

Vertrauen und die Wirkung von Sprache.

Fiir eine WOk-Lektiire empfiehlt sich, bei jedem Pfad dieselben Zusatzfragen mitzunehmen: Welche tatséchliche
Zustandsverdnderung ist gemeint? Wer ist betroffen? Welche negative Wirkung bleibt? Was ist nicht kompensierbar?
Welche Daten tragen die Aussage? Und welche Entscheidung dndert sich dadurch? Diese Fragen machen aus der Lektiire

nicht nur eine Sammlung guter Praxis, sondern eine Ubung in Wirkungsdenken.
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Anhang: Kapitelmatrix - Beitrag, Anschluss und offener Schritt

Die Matrix verdichtet die ausfiihrliche Einzelbesprechung. Sie ist als Arbeitsinstrument fiir Lehre, Diskussion und eine

mogliche wirkungsorientierte Weiterentwicklung der Kapitel gedacht.

Kapitel

Hinfiihrung und Uberblick

Circular Economy

CSR und ESG

Digitale Nachhaltigkeit

DEI und psychische

Gesundheit

Migration und China

Transformation

Nachhaltiges HRM

Stakeholder-Marketing

Globale Lieferketten

Sustainable Finance /
Reporting

Nachhaltigkeitskommunikation

Nachhaltiges Unternehmertum

Bankenperspektive

ESG-Investitionsstrategien

Manipulation und Marketing

Eigensténdiger Beitrag

Nachhaltigkeit als Querschnitt und
strategischer Erfolgsfaktor

Zirkulare Wertschopfung uber alle
BWL-Funktionen

Werteorientierung plus Mess- und
Kapitalmarktlogik

Drei Perspektiven auf
Digitalisierung und Verantwortung

Soziale Nachhaltigkeit als
Organisationskern

Globale Kontexte, Integration und
regulatorische Unterschiede

Mikro-, Meso- und Makroebenen,
Reallabore und Lernen

Employee Life Cycle und Berner
HRM-Modell

Marketing als Problem und
Transformationshebel

Wirtschaftliche, soziale und
Okologische Lieferkettenziele

Kritik an Ratings, PR-ESG und
Erwartungsliicken

Vom Greenwashing zur
wirkungsorientierten
Berichterstattung

Geschaftsmodellinnovation,
Barrieren und Skalierung

Regulierung, PRB, ESG-
Governance und strategische
Integration

Sieben Strategien und ihre

Grenzen

Ethik, Vertrauen, Wahlfreiheit und
Integritat

WOk-Anschluss

Interdisziplinaritat, messbare
Auswirkungen, Transformation

Produktpasse, Materialdaten,
ehrliche Preise

ESG als Datenraum, doppelte
Wesentlichkeit

Direkte, indirekte und
systemische Wirkung

Wirkungsraum Mensch, Kl
und Betroffenenperspektive

Lokale Ubersetzung
gemeinsamer
Wirkungsmaf3stabe

T-SROI, Wirkungsordnungen,
Pfadveranderung

Kll, Bonuslogik,
Wirkungskultur

Wirkungspotenzial von
Sprache, Bildern und
Entscheidungen

WOk-IDs, DPP, Scorecards,
Lieferkettenwirkung

NWI, I0I, T-SROI und
Realweltwirkung

Wirkpfade, Datenvertrauen,
Impact-Washing-Schutz
Transformationswirkung und
Diffusion

Banken als

Wirkungsverstarker

Portfolio- vs. Realweltwirkung,
Additionalitét

Wirkungsraume Autonomie
und Vertrauen

Offener Schritt

Positive Netto-Wirkung und
Rickkopplung als
gemeinsamer Regelkreis

Wirkungssteuer, Vorsteuer- und
Beschaffungslogik,
Nichtkompensation

Dritter Baustein: Netto-Wirkung,
Grenzen und Konsequenz

Demokratie, Datenrechte, Audit
und Haftungsriickkopplung

Outcome-Nachweis,
Machtanalyse und Schutz vor
Personenrating

Klare rote Linie gegen Social
Credit und Uberwachung

Explizite Daten-,
Entscheidungs- und
Anreizschleife

Reale Zustandswirkung fir
Beschaftigte statt nur
Arbeitgebernutzen

Autonomie, Informationsqualitat
und Wirkungsnachweis

Kosten- und
Kapitalrickkopplung; schwere
Schéaden nicht kompensieren

Kapitalunterlegung, Kreditpreis
und Versicherung nach Wirkung

Bericht mit realer Management-
und Marktreaktion verbinden

Netto-Wirkung, Rebounds und
faire Marktarchitektur

Realweltwirkung statt primar
Wachstums- und Risikochance

I0I/T-SROI, Gegenfaktum und
Wirkungsbedingungen des
Kapitals

Positive Zwecke kompensieren
keine manipulativen Mittel



Kapitel

Wise Cities

Public Management

Tourismus

Lehren digitale Transformation

Fazit und Ausblick

Begriffshinweis - 21.08.2026

Eigenstandiger Beitrag

Langfristige, partizipative
Alternative zur Smart City

Nachhaltigkeit in
Rechnungslegung und
Legislaturplanung

Interdependenzen, Strategie plus
operatives Handeln, Monitoring

Komplexitit, Okosysteme,
Emergenz, Wissen und Kultur

Ganzheitliches Leitbild,
Stakeholder, lernende Fuhrung

WOk-Anschluss

Mensch-Planet-Demokratie im
lokalen Wirkungsraum

Wirkungshaushalt und
Gesetzes-Wirkungsprufung

Destinations- und
Reisekettenwirkung

Nichttrivialitat, Riickkopplung,
Wirkungssimulation

Unternehmen als
Wirkungssysteme

NWI und WOk-Modell eindeutig unterscheiden

Dieser verdffentlichte Text verwendet ,,NWI* teilweise fiir die damalige WOk-Bezeichnung ,,Netto-Wirkungs-Index*.

Offener Schritt

Wirkungshaushalt, Resilienz,
Datenrechte und Verteilung

Unabhangiger Wirkungsrat,
Einspruch und
Mittelriickkopplung

Tragféhigkeitsgrenzen, ehrliche
Preise und Forderlogik

Gemeinsame Mess-, Risiko-
und Lernarchitektur

Regelkreis aus Daten,

Grenzen, Entscheidung und
Riickkopplung

«

Heute heifit dieses WOk-eigene Modell eindeutig WOKk-Netto-Wirkungsindex. Nicht gemeint ist der in Deutschland
etablierte Nationaler Wohlfahrtsindex (NWI). Der historische Text bleibt unverandert.

Amtliche Indikatorquelle und Einordnung

Wirkungsdkonomie -

Journal

wirkungsoekonomie.de/blog/nachhaltige-betriebswirtschaft-
wirkungssteuerung.htmi


https://wirkungsoekonomie.de/begriffe/nwi/
https://wirkungsoekonomie.de/begriffe/nationaler-wohlfahrtsindex/
https://wirkungsoekonomie.de/quellenarchiv/wok-q-9045/

