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Executive Summary

Deutschland hat Geld. Was fehlt, ist die Fähigkeit, es klug einzusetzen. Dies ist kein Ausgabenproblem; es ist

ein Problem der Systemkapazität.

Das Land leidet unter einem Zwillingsdefizit:

Äußere Kapazität — die administrative und digitale Infrastruktur, die es ermöglicht, Entscheidungen

effizient umzusetzen. Genehmigungsverzögerungen, fragmentierte Zuständigkeiten und
Koordinationsfehler verschlingen Milliarden, bevor auch nur ein einziger Euro seinen eigentlichen

Bestimmungsort erreicht.

Innere Kapazität — die kollektive kognitive und kulturelle Fähigkeit, Komplexität wahrzunehmen,

Ungewissheit zu tolerieren, aus Erfahrung zu lernen und sich Zukünfte jenseits der Schablonen des
Industriezeitalters vorzustellen. Ohne sie fällt das System auf alte Reflexe zurück und kann seine wahren

Optionen nicht erkennen.

Diese beiden Defizite verstärken sich gegenseitig. Behebt man nur eines, bleibt das andere als Flaschenhals
bestehen. Die aktuelle öffentliche Debatte –

wofür sollen wir Geld ausgeben?

– ist selbst ein Symptom der erschöpften Kapazitäten.

Das Kernargument: Deutschlands Priorität sollte nicht eine weitere Runde von sektoralen Zuweisungen

sein. Es sollte eine bewusste, strategische Investition in die adaptive Kapazität des gesamten Systems sein –
die Fähigkeit, Probleme wahrzunehmen, zu entscheiden, umzusetzen und in der Geschwindigkeit zu lernen,

die den Herausforderungen entspricht.

Der Vorschlag: Ein „Capacity-First“-Ansatz (Kapazität zuerst), der die äußere Umsetzungs-Hardware
aufrüstet (digitale Genehmigungen, polyzentrische Koordination, regulatorische Entschlackung, ein

nationaler digitaler Zwilling) und gleichzeitig die innere Infrastruktur der Sinngebung kultiviert (Bildung für
Komplexität, Zukunftskompetenz, kognitive Resilienz). Diese Investitionen sind um lebendige

Testumgebungen herum organisiert – Energie, Kreislaufwirtschaft, integrierte Mobilität und Wohnen –, in
denen sich äußere und innere Kapazität gemeinsam bewähren können.

Der Übergang: Der Bericht benennt das politische Immunsystem, das sich solchen Upgrades widersetzen

wird, und schlägt eine Übergangsarchitektur vor – „Trojanische Pferd“-Mechanismen,
ideologieübergreifende Finanzierungsvereinbarungen und „Safe-to-Fail“-Pilotregionen (in denen Scheitern

gefahrlos möglich ist) –, die mit dem institutionellen Widerstand arbeitet und nicht gegen ihn.
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Der erste Schritt: Die Initiierung von 3 bis 5 Pilotregionen für adaptive Regierungsführung, geschützt vor
zentralen Veto-Rechten und auf kontinuierliches Lernen ausgelegt, um eine neue Logik des Regierens zu

demonstrieren und Erfolge sich viral ausbreiten zu lassen.

Das Endziel: Ein Deutschland, das nicht nur wohlhabend ist, sondern auch handlungsfähig – eine lernende

Gesellschaft, durchlässig für ihre eigene entstehende Zukunft.
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1. Das unsichtbare Defizit

Deutschland steht vor einer seltsamen Art von Armut.

Keine Armut an Ressourcen. Die Bundesregierung verfügt über einen fiskalischen Spielraum, der vor einer

Generation unvorstellbar erschienen wäre. Die öffentliche Bilanz ist selbst nach den jüngsten Schocks der
Neid der meisten industrialisierten Demokratien. Ein Infrastrukturfonds in Höhe von einer halben Billion

Euro wurde beschlossen. Geld ist ausnahmsweise einmal nicht der Engpass.

Und doch hat die öffentliche Debatte eine seltsam hohle Qualität. Sie kreist endlos um dieselbe Frage –

wofür sollen wir es ausgeben?

– ohne jemals zu einem Ergebnis zu kommen. Verteidigung. Klima. Renten. Brücken. Digitalisierung. Jeder
Vorschlag erzeugt mehr Reibung als Dynamik. Die Debatte fühlt sich erschöpft und erschöpfend an, als

stünde das Land in einem Lagerhaus voller Rohstoffe, ohne Bauplan, ohne Werkzeuge und ohne Einigkeit
darüber, wofür das Gebäude eigentlich gedacht ist.

Dies wird normalerweise als politisches Problem dargestellt: ein Versagen der Führung, ein Zusammenprall

von Ideologien, ein Mangel an Visionen. Und an all dem ist etwas Wahres dran. Aber das tiefere Problem ist
struktureller Natur. Es liegt unterhalb der Ebene einer bestimmten Politik oder Partei. Der Grund, warum

Deutschland nicht entscheiden kann, wofür es Geld ausgeben soll, ist, dass das System, durch das
Deutschland Probleme wahrnimmt, Entscheidungen trifft, Projekte umsetzt und aus den Ergebnissen lernt,
verfallen ist. Geld wird in einen Körper injiziert, der Mühe hat, es zu verstoffwechseln.

Das Defizit ist nicht das Kapital. Das Defizit ist die adaptive Kapazität.

Eine neue Perspektive

Dieser Essay schlägt einen anderen Ausgangspunkt vor, um über die aktuelle Situation Deutschlands

nachzudenken. Er legt nahe, dass die Frage

wofür sollen wir Geld ausgeben?

bereits ein Symptom des Problems ist. Es ist die Art von Frage, die ein System stellt, wenn es die Fähigkeit

verloren hat, bessere Fragen zu generieren.

Ein gesünderes System bräuchte keine einzige, große Antwort auf diese Frage. Es wäre in der Lage, mehrere

Antworten parallel laufen zu lassen, zu spüren, welche funktionieren, und den Kurs kontinuierlich
anzupassen. Es würde Geld nicht als eine Lösung betrachten, die es zuzuweisen gilt, sondern als eine Sonde
– ein Mittel, um Annahmen zu testen, Fähigkeiten aufzubauen und neue Möglichkeiten aufzuzeigen.
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Deutschland mangelt es nicht an lohnenden Projekten. Es fehlt die systemische Fähigkeit, Absichten in
Wirkung umzuwandeln. Das Land ist reich an Euro, aber arm an der Kapazität, diese klug einzusetzen. Diese

Kapazität hat zwei Dimensionen – eine äußere und eine innere – und beide wurden vernachlässigt.

Das Zwillingsdefizit

Die äußere Kapazität ist die Hardware: die administrativen Leitungen, die digitale Infrastruktur, die
regulatorische Kohärenz und die Koordinationsmechanismen, die es Entscheidungen ermöglichen, von der

Absicht zum Ergebnis zu gelangen. Wenn die äußere Kapazität gering ist, dauern Genehmigungen ein
Jahrzehnt, Daten verharren in Silos, Zuständigkeiten blockieren sich gegenseitig, und selbst das einfachste
Infrastrukturprojekt wird zu einem Epos prozeduraler Ausdauer. Deutschland verliert Geld durch

Reibungsverluste.

Die innere Kapazität ist das Betriebssystem: die kollektive Fähigkeit, Komplexität wahrzunehmen,

Ungewissheit zu tolerieren, aus Überraschungen zu lernen und sich Zukünfte vorzustellen, die nicht bloße
Verlängerungen der Vergangenheit sind. Wenn die innere Kapazität gering ist, kann eine Gesellschaft die
tatsächlichen Optionen, die vor ihr liegen, nicht erkennen. Sie fällt auf Reflexe des Industriezeitalters zurück,

behandelt neuartige Herausforderungen als Variationen alter Probleme und wird politisch allergisch gegen
Experimente. Deutschland leidet unter einer Vorstellungskrise, die durch noch so viel fiskalische Feuerkraft

nicht gelöst werden kann.

Diese beiden Defizite verstärken sich gegenseitig. Schnelle Leitungen mit einem langsamen Betriebssystem
beschleunigen nur alte Logiken. Ein weises Betriebssystem ohne Leitungen bleibt ein schönes

Gedankenexperiment. Deutschland hat jahrzehntelang in beides zu wenig investiert, und die gegenwärtige
Lähmung ist die Quittung dafür.

Was folgt

Dieser Essay ist keine Liste von Ausgabenvorschlägen. Es wird keine sektorweise Einkaufsliste geben, kein

Menü von Infrastrukturprojekten, kein Ranking politischer Prioritäten. Wenn die Diagnose stimmt – dass das
Kerndefizit Kapazität und nicht Kapital ist –, dann muss die Behandlung im Kapazitätsaufbau bestehen und
nicht in einer neuen Runde von Verteilungsdebatten.

Was nun folgt, ist ein Leitfaden für diese Kapazität. Er beschreibt die äußere Hardware, die Deutschland
wiederaufbauen muss: die digitale und administrative Infrastruktur, die eine schnelle, intelligente Umsetzung

möglich macht. Er beschreibt das innere Betriebssystem, das Deutschland kultivieren muss: die kognitiven,
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emotionalen und kulturellen Fähigkeiten, die eine kluge Entscheidungsfindung unter Bedingungen tiefer
Ungewissheit ermöglichen.

Er betrachtet auch direkt das politische Immunsystem, das sich jedem solchen Upgrade widersetzen wird –
und schlägt einen Weg vor, mit diesem Widerstand zu arbeiten, anstatt ihn einfach nur anzuprangern. Der

letzte Abschnitt skizziert einen konkreten ersten Schritt: ein Netzwerk von „Adaptive Governance Pilot
Regions“ (Pilotregionen für anpassungsfähige Regierungsführung), in denen die neue Logik getestet und
demonstriert werden kann, um sich dann auszubreiten.

Das Argument ist nicht, dass es Deutschland egal sein sollte, wofür es Geld ausgibt. Es lautet vielmehr, dass
Deutschland erst dann in der Lage sein wird, diese Frage gut zu beantworten, wenn es die Fähigkeit zu

entscheiden, umzusetzen und zu lernen wiederaufgebaut hat. Das Ausgaben-Trugbild ist der Glaube, dass
mehr Geld ein Problem lösen kann, bei dem es fundamental um das System geht, durch das das Geld fließt.

Ein Hinweis für die Leserschaft

Dieser Essay wurde für jene geschrieben, die bereits spüren, dass etwas nicht stimmt. Kein Spezialist, nicht
unbedingt ein Politikprofi – sondern jemand, dem aufgefallen ist, dass die öffentliche Debatte feststeckt, dass

die alten Kategorien das Geschehen nicht mehr erfassen und dass es eine befriedigendere Art geben muss, die
gegenwärtige Situation zu verstehen. Wenn das auf Sie zutrifft: Willkommen. Was nun folgt, ist der Versuch,

dieser Intuition eine Sprache und eine Struktur zu geben.
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2. Das Ausgaben-Trugbild

2.1 Die vordergründige Geschichte

Deutschland ist nach den meisten Maßstäben bemerkenswert wohlhabend. Der öffentliche Sektor verfügt
über einen fiskalischen Spielraum, den andere europäische Regierungen mit einer Mischung aus Neid und

Frustration betrachten. Mitte 2024 machte ein Verfassungskompromiss über eine halbe Billion Euro für
Infrastruktur und Verteidigung im kommenden Jahrzehnt frei. Das Sondervermögen ist beschlossene Sache.

Das Geld ist im Prinzip da.

Und doch hat die öffentliche Debatte die Textur eines erschöpften Streits zwischen Verwandten, die seit
zwanzig Jahren dieselbe Meinungsverschiedenheit austragen. Die Frage –

wofür sollen wir es ausgeben?

– wird wiederholt und ernsthaft gestellt, als wäre das Haupthindernis ein Mangel an guten Ideen.
Kommissionen werden einberufen. Positionspapiere werden veröffentlicht. Jede Interessengruppe

identifiziert naturgemäß ihren eigenen Bereich als den dringendsten. Das Ergebnis ist eine Debatte, die zwar
Hitze erzeugt, aber keine Vorwärtsbewegung: eine riesige, kreisende Verschwendung politischer Energie, die

das Geld im Lagerhaus liegen lässt, während die Debatte sich nach innen richtet und schal wird.

Das ist die vordergründige Geschichte. Sie ist so weit zutreffend, aber sie verortet das Problem an der
falschen Stelle. Die Lähmung wird nicht durch einen Mangel an lohnenden Ausgabenzielen verursacht. Sie

wird durch ein System verursacht, das erstaunlich gut darin geworden ist, Geld in seiner eigenen Reibung zu
absorbieren.

2.2 Die üblichen Verdächtigen

Die Standarddebatte organisiert sich um vier bekannte Anspruchsteller, von denen jeder moralisch und
praktisch überzeugende Argumente hat. Das Problem ist nicht, dass einer von ihnen falsch läge. Das Problem

ist, dass keiner von ihnen, wenn er isoliert durch die gegenwärtige Maschinerie verfolgt wird, das liefern
wird, was seine Befürworter erhoffen.

Verteidigung. Die Zeitenwende kündigte eine notwendige und längst überfällige Modernisierung der
Bundeswehr an. Aber Verteidigungsausgaben erzeugen nicht automatisch militärische Einsatzbereitschaft,
wenn sie in ein Beschaffungswesen fließen, das für Kostenüberschreitungen und jahrzehntelange

Verzögerungen berüchtigt ist. Sie erzeugen teure administrative Aktivitäten. Das Geld wird zugewiesen, aber
das System, durch das das Geld fließt, wurde nicht neu kalibriert, um einen plötzlichen Anstieg aufzufangen.

Ohne eine Modernisierung des Beschaffungs- und Planungsapparats parallel zum Budget droht die
Zeitenwende zu einem gut finanzierten Flaschenhals zu werden.
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Infrastruktur. Die Brücken bröckeln. Das Schienennetz ist sklerotisch. Der Breitbandausbau ist chronisch
im Rückstand. Das ist kein Geheimnis; es wird seit Jahren diagnostiziert. Der Infrastrukturfonds ist ein

ernsthaftes Bekenntnis, kollidiert jedoch mit einem Genehmigungs- und Planungssystem, das die
Genehmigung einer Windkraftanlage auf sieben Jahre und den Ausbau einer Bahnstrecke auf über ein

Jahrzehnt in die Länge ziehen kann. Wenn der administrative Durchsatz unverändert bleibt, wird die
Einspeisung einer halben Billion Euro in die Pipeline nicht zu einer halben Billion Euro an Ergebnissen

führen. Sie wird zu überhöhten Grundstückspreisen, Beraterhonoraren, Rechtsstreitigkeiten und einem sehr
langsamen, sehr teuren Rinnsal an tatsächlichen Bauvorhaben führen.

Soziales und Renten. Eine alternde Gesellschaft stellt legitime Ansprüche an die Ressourcen des Staates.

Aber Rentenaufstockungen, Subventionen und ungerichtete Transfers sind das ausgabenpolitische
Äquivalent zu einem warmen Bad: politisch beruhigend, systemisch träge. Sie erhalten den aktuellen

Gesellschaftsvertrag aufrecht, ohne die Kapazität aufzubauen, sich an den bereits laufenden demografischen
Wandel anzupassen. Sie sind Konsum, keine Investition.

Klima und Energiewende. Die Energiewende ist zugleich ein moralischer Imperativ und eine industrielle

Chance. Sie wird jedoch über ein zentralisiertes, subventionslastiges Modell verfolgt, das große etablierte
Unternehmen belohnt, lokalen Widerstand provoziert und sich in einem Tempo bewegt, das nicht der

Dringlichkeit des Problems entspricht. Ein intelligenteres Energiesystem – dezentral, anpassungsfähig, in
Gemeinschaftsbesitz – würde eine andere Regulierungsarchitektur erfordern, nicht nur mehr Geld in den

bestehenden Kanälen.

Jedes dieser Anliegen ist für sich genommen gerechtfertigt. Die Pattsituation entsteht, weil jedes Lager dafür
argumentiert, dass

sein

Sektor das Geld erhalten soll, als wäre das bestehende System ein sauberes Rohr, das einfach nur mehr

Durchfluss braucht. Das ist es nicht. Das Rohr ist verstopft, verrostet und an einigen Stellen komplett
blockiert. Der Streit darüber, wer seinen Eimer zuerst hineinschütten darf, ist nicht das eigentliche Thema.

2.3 Die Reibungsmaschine

Um zu verstehen, warum mehr Geld nicht proportional mehr Ergebnisse liefert, hilft ein kurzer Blick darauf,
was heute in Deutschland tatsächlich passiert, wenn ein öffentliches Projekt finanziert wird.

Angenommen, die Regierung würde morgen eine neue Bahnstrecke genehmigen. Das erste, worauf das Geld

trifft, sind nicht Stahl und Beton; es ist ein Dickicht aus sich überschneidenden Zuständigkeiten,
Umweltprüfungen, lokalen Einwänden und Gerichtsverfahren. Das Projekt muss die Anforderungen von

Bundes-, Landes- und Kommunalbehörden bewältigen, die strukturell zu wenig Anreize zur Koordination
haben. Digitalisierte Planungsdaten existieren oft nicht oder liegen in inkompatiblen Formaten in

verschiedenen Ämtern vor. Die Entscheidungskette ist lang, die Feedbackschleifen sind langsam und die
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Verantwortlichkeit für Verzögerungen ist diffus. Jahre vergehen. Das ursprüngliche Budget wird zu einem
historischen Artefakt. Bis der erste Spatenstich erfolgt, wurde ein erheblicher Teil des zugewiesenen Kapitals

durch den Prozess selbst aufgezehrt.

Dies ist keine Geschichte über eine kaputte Behörde oder ein bestimmtes Gesetz. Es ist eine emergente

Eigenschaft eines Systems, das für eine Ära langsameren Wandels, geringerer gegenseitiger Abhängigkeiten
und vorhersehbarerer Bedingungen entworfen wurde. Das System ist nicht böswillig. Es ist einfach darauf
ausgelegt, Risiken zu minimieren und Stabilität zu erhalten, und das tut es, indem es die für das Handeln

erforderlichen Schritte vervielfacht. In einer Welt sich beschleunigender Komplexität wird Stabilität durch
Lähmung zu einer eigenen Art von Fragilität.

Wenn man große Geldsummen in ein solches System pumpt, verschwindet das Geld nicht einfach, sondern
es verwandelt sich in etwas anderes: überhöhte Grundstückserwerbskosten, Anwaltsgebühren,
Beraterverträge und die schleichende Erosion des öffentlichen Vertrauens, während die Bürger zusehen, wie

Milliarden im prozeduralen Nebel verdampfen. Das Ausgaben-Trugbild ist der Glaube, dass eine größere
Zahl in einer Haushaltszeile direkt zu einer besseren Brücke, einem schnelleren Zug oder einem saubereren

Stromnetz führt. In einem System mit hoher Reibung ist dies nicht der Fall.

2.4 Die eigentliche Frage

An diesem Punkt kommt oft eine gewisse Art von Verzweiflung auf:

Was wollen Sie damit sagen – dass wir einfach nichts ausgeben sollten? Dass wir gar nichts tun können?

Die Antwort ist das Gegenteil. Der Punkt ist nicht, dass Ausgaben zwecklos sind. Der Punkt ist, dass
Ausgaben ohne vorherige Aufrüstung der Kapazität für kluge Ausgaben Verschwendung sind. Und je höher

die beteiligten Summen sind, desto akuter ist die Verschwendung.

Die eigentliche Frage lautet also nicht: Wofür sollen wir es ausgeben? Sie lautet: Wie werden wir zu einer

Gesellschaft, die in einem Tempo entscheiden, umsetzen und lernen kann, das den Problemen, vor denen wir
stehen, angemessen ist? Die Fragestellung verlagert sich von der Zuteilung zur Architektur, von der
sektoralen Interessenvertretung zum Systemdesign.

Dies ist der Dreh- und Angelpunkt für den Rest des Essays. Bevor wir vernünftig darüber sprechen können,
was finanziert werden soll, müssen wir darüber sprechen, was es bedeuten würde, die Kapazität

wiederaufzubauen, um überhaupt etwas intelligent zu finanzieren. Diese Kapazität hat zwei Dimensionen –
eine äußere und eine innere – und diesem Zwillingsdefizit wenden wir uns nun zu.
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3. Das Zwillingsdefizit: Eine neue Diagnose

3.1 Was „Systemkapazität“ tatsächlich bedeutet

Der Begriff „Kapazität“ hat einen bürokratischen Klang. Im staatlichen Kontext bedeutet er oft etwas Enges:
Personalstärke, IT-Systeme, die Anzahl der Personen, die ein bestimmtes Formular pro Stunde bearbeiten

können. Das ist hier nicht gemeint.

Systemkapazität, in dem Sinne, der für Deutschlands gegenwärtige Situation relevant ist, ist adaptive
Kapazität: die Fähigkeit einer Gesellschaft, wahrzunehmen, was in ihrer Umgebung geschieht,

Entscheidungen von angemessener Komplexität zu treffen, diese Entscheidungen effizient umzusetzen, aus
den Ergebnissen zu lernen und den Kurs anzupassen – all dies in einem Tempo, das der Veränderungsrate in

der Welt um sie herum entspricht.

Dies ist keine einzelne Sache. Es ist eine zusammengesetzte Fähigkeit, verteilt über Institutionen,
Infrastruktur, kulturelle Gewohnheiten und kognitive Fertigkeiten. Wenn sie hoch ist, kann eine Gesellschaft

Schocks absorbieren, Ressourcen umlenken und neue Antworten generieren, ohne zu zerbrechen. Wenn sie
niedrig ist, führen selbst Routineherausforderungen zu Blockaden, und große Geldsummen verschwinden

ohne sichtbare Ergebnisse in der Maschinerie.

Deutschland leidet nicht an einem Mangel an Absicht, einem Mangel an Expertise oder einem moralischen
Defizit. Es leidet an einer stillen, chronischen, weitgehend undiagnostizierten Erosion der adaptiven

Kapazität. Die Erosion hat zwei Dimensionen, die wir äußere Kapazität und innere Kapazität nennen werden.

3.2 Äußere Kapazität: Die Hardware

Äußere Kapazität ist die institutionelle und digitale Infrastruktur, durch die kollektive Entscheidungen von

der Absicht zum Ergebnis gelangen. Sie umfasst Genehmigungsverfahren, regulatorische Rahmenwerke,
Datensysteme, behördenübergreifende Koordinationsprotokolle und den administrativen Apparat, der

politischen Willen in physische Realität umsetzt. Man kann sie sich als die Hardware des Staates vorstellen:
die Schaltkreise, die die Signale übertragen, und die Rohre, die die Ressourcen liefern.

Wenn die äußere Kapazität hoch ist, durchläuft eine Entscheidung zum Bau einer neuen Energietrasse, zur

Zulassung eines Medikaments oder zur Eröffnung eines Visa-Zentrums eine transparente, digitalisierte
Abfolge von Schritten mit klarer Zuständigkeit, vorhersehbaren Zeitplänen und minimaler Reibung.

Verzögerungen sind Ausnahmen, die schnelles Lernen auslösen, keine dauerhaften Merkmale der Landschaft.
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Wenn die äußere Kapazität niedrig ist, werden selbst einfache Prozesse zu mehrjährigen Odysseen. Einige
Beispiele aus dem heutigen Deutschland:

Genehmigungen. Das Genehmigungsverfahren für eine einzelne Onshore-Windkraftanlage dauert
mittlerweile durchschnittlich fünf bis sieben Jahre. Einige Projekte erstrecken sich über mehr als ein

Jahrzehnt. Die erforderliche Dokumentation umfasst Tausende von Seiten, verteilt auf sich überschneidende
lokale, Landes- und Bundesbehörden, die sich selten horizontal abstimmen. Währenddessen werden die
Klimaziele, zu deren Erfüllung dieselben Windkraftanlagen beitragen sollen, mit jedem Jahr dringlicher und

zugleich ferner.

Schieneninfrastruktur. Der Fehmarnbelt-Tunnel, der Deutschland mit Dänemark verbindet, wird auf

dänischer Seite fristgerecht fertiggestellt. Die deutschen Schienenanbindungen, die notwendig sind, um den
Tunnel funktional zu machen, befinden sich zum Zeitpunkt der Niederschrift noch im Planungs-Fegefeuer –
ein Routinetodesfall für Infrastruktur, die finanziert, aber nicht umsetzbar ist, weil das Planungssystem die

Ambition nicht absorbieren kann.

Digitalisierung. Deutschlands Schulsystem, um nur einen Sektor herauszugreifen, wurde während der

Pandemie ohne funktionierende digitale Infrastruktur erwischt, nicht weil Geld fehlte, sondern weil
jahrelange Bundesförderung für die Schuldigitalisierung zwar ausgezahlt, aber nicht ausgegeben worden war.
Das Geld kam auf den kommunalen Konten an, kollidierte jedoch mit unterbesetzten IT-Abteilungen,

inkompatiblen Vergabevorschriften und einem Dickicht lokaler Unterschiede, die koordiniertes Handeln
nahezu unmöglich machten. Das Kapital war vorhanden; die Fähigkeit, es in Laptops und Lernplattformen

umzuwandeln, fehlte.

Dies sind keine isolierten Horrorgeschichten. Sie sind Symptome eines Systems, in dem die äußere Hardware
altern und verkalken durfte, während die Anforderungen, die an sie gestellt werden, komplexer und

dringlicher geworden sind. Das Problem ist nicht, dass der Staat zu groß oder zu klein ist. Das Problem ist,
dass er zu langsam, zu fragmentiert und zu starr ist.

Und die Kosten sind nicht nur finanzieller Natur. Sie sind auch politisch. Wenn Bürger beobachten, wie
Milliarden für Projekte bereitgestellt werden, die niemals zu materialisieren scheinen, verfällt das Vertrauen.
Das äußere Kapazitätsdefizit wird zu einer demokratischen Belastung.

3.3 Innere Kapazität: Das Betriebssystem

Wenn äußere Kapazität die Hardware ist, dann ist innere Kapazität das Betriebssystem. Es ist die kollektive

kognitive, emotionale und kulturelle Fähigkeit, mit der eine Gesellschaft ihre Situation wahrnimmt,
Komplexität interpretiert, Ungewissheit toleriert und Alternativen imaginiert.
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Dies mag abstrakt oder gar esoterisch klingen. Aber es hat konkrete, messbare Konsequenzen. Die Qualität
der Entscheidungen einer Regierung hängt nicht nur von den ihr zur Verfügung stehenden Informationen ab,

sondern von den kognitiven Rahmen, mentalen Modellen und der emotionalen Reife, durch die diese
Informationen gefiltert werden. Ein System kann über exzellente Daten verfügen und dennoch katastrophale

Entscheidungen treffen, wenn sein interpretativer Apparat in einer früheren Ära feststeckt.

Man betrachte die folgenden Dimensionen innerer Kapazität:

Komplexitätswahrnehmung. Viele der drängendsten Herausforderungen Deutschlands sind das, was

Systemtheoretiker „verzwickte Probleme" nennen: Sie beinhalten mehrere interagierende Variablen,
widersprüchliche Werte und Rückkopplungsschleifen, die sich linearem Ursache-Wirkungs-Denken

widersetzen. Renten, Energiewende, Migration und wirtschaftliche Wettbewerbsfähigkeit sind keine
trennbaren Punkte auf der Agenda eines Ministeriums; sie sind tief miteinander verwoben. Sie gut zu
adressieren, erfordert die Fähigkeit, die Verflechtung wahrzunehmen – Systeme zu sehen, nicht nur Sektoren.

Wenn diese Fähigkeit gering ist, ist die Reaktion auf Komplexität Fragmentierung: Jedes Ministerium
optimiert seinen eigenen Bereich, und die Wechselwirkungen zwischen den Bereichen erzeugen

unbeabsichtigte Konsequenzen, die dann zu neuen Krisen werden.

Ungewissheitstoleranz. Ein gesundes adaptives System kann unter Bedingungen unvollständiger
Information entschlossen handeln, sich anpassen, wenn neue Daten eintreffen, und die beiden Fallen der

Analyse-Paralyse und der starren Überverpflichtung vermeiden. Die gegenwärtige politische Kultur
Deutschlands zeigt eine ausgeprägte Schwierigkeit hiermit. Die Präferenz gilt umfassender Gewissheit vor

dem Handeln, erschöpfender Modellierung vor dem Experimentieren. Dies wird als Umsicht dargestellt und
hat seine Vorzüge. Aber wenn die Rate der Umweltveränderung die Rate der Analyse übersteigt, wird das

Streben nach Gewissheit zu einer Form von Verzögerung, und Verzögerung ist selbst eine Entscheidung mit
Konsequenzen.

Vorstellungskraft und Zukunftskompetenz. Die Fähigkeit, sich mehrere plausible Zukünfte vorzustellen –

nicht nur eine lineare Projektion der Gegenwart – ist eine zentrale adaptive Kapazität. Sie erlaubt es einer
Gesellschaft, aufkommende Risiken und Chancen zu erkennen, bevor sie offensichtlich werden, und in

Fähigkeiten zu investieren, die über eine Reihe von Szenarien hinweg robust sind, anstatt für eine einzige
vorhergesagte Welt optimiert zu sein. Die deutsche öffentliche Konversation ist in diesem Register

bemerkenswert dünn. Debatten über die Zukunft neigen dazu, von Extrapolationen bestehender Trends und
Forderungen nach Bewahrung gegenwärtiger Strukturen dominiert zu werden. Das Ergebnis ist eine

Gesellschaft, die wiederholt von Ereignissen überrascht wird – der Finanzkrise, dem Migrationsschub, dem
Energieschock –, die am Horizont sichtbar gewesen waren, aber nicht in Planung umgesetzt wurden.

Emotionale und beziehungsbezogene Reife. Dies ist vielleicht die am meisten vernachlässigte Dimension.

Kollektive Entscheidungsfindung ist keine rein kognitive Übung. Sie findet in einem sozialen Feld statt, das
mit Angst, Identitätsbedrohungen, institutionellen Rivalitäten und den nachklingenden Rückständen

historischer Erfahrung aufgeladen ist. Eine Gesellschaft, die Trauer, Ungewissheit oder den Verlust von
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Status nicht verarbeiten kann, wird diese Emotionen wiederholt auf politische Konflikte projizieren und sie
dadurch durch rein rationale Argumente unlösbar machen. In „weiche“ Infrastruktur zu investieren –

psychische Gesundheit, Trauma-Integration, Konfliktmoderation, gemeinschaftliche Resilienz – ist kein
therapeutischer Luxus. Es ist ein harter Beitrag zur Staatlichkeit, denn er bestimmt, ob komplexe

Informationen ohne sofortige tribale Polarisierung diskutiert werden können.

Innere Kapazität in die Sprache der Staatlichkeit übersetzen:

Um es ganz klar zu sagen: Dies ist kein Aufruf an Deutschland, eine Nation von Meditierenden oder

Selbsthilfe-Enthusiasten zu werden. Es ist die Erkenntnis, dass:

Entscheidungsqualität unter Ungewissheit eine Funktion kognitiver Komplexität ist, nicht nur der
Datenqualität.

Die Geschwindigkeit der Krisenreaktion von der emotionalen Regulation der

Schlüsselentscheidungsträger und dem Vertrauensniveau innerhalb von Teams abhängt.

Politische Anpassungsfähigkeit eine Belegschaft und Bürgerschaft erfordert, die fähig ist, lebenslang zu

lernen, zu verlernen und neu zu lernen – nicht nur in den ersten zwei Jahrzehnten.

Wirtschaftliche Innovation aus einer Kultur erwächst, die Experimentieren und Scheitern tolerieren kann,
nicht nur aus F&E-Budgets.

Dies sind empirische Behauptungen, prüfbar und beobachtbar. Sie werden routinemäßig in

Hochleistungsorganisationen angewandt. Sie werden selten auf den Staat angewandt, weil angenommen
wird, der Staat sei eine Maschine und kein lebendes System. Diese Annahme ist Teil des Defizits.

3.4 Der Teufelskreis

Das äußere und das innere Defizit sind nicht unabhängig voneinander. Sie bilden eine sich verstärkende
Schleife.

Niedrige äußere Kapazität erzeugt Reibung: Verzögerungen, Kostenüberschreitungen,

Koordinationsversagen. Diese Erfahrungen erzeugen Frustration, Zynismus und eine erlernte Hilflosigkeit
bei Bürgern wie auch bei Beamten. Der Glaube, dass „man nichts machen kann", wird zu einer sich selbst

erfüllenden Prophezeiung. Wenn das Vertrauen schwindet, wird das politische System risikoscheuer, stärker
auf Schuldvermeidung als auf Experimentieren fokussiert. Dies reduziert weiter die innere Kapazität – die

Bereitschaft, sich etwas vorzustellen, zu lernen, zu versuchen. Und die Schleife zieht sich enger.

Umgekehrt produziert niedrige innere Kapazität schlechte Entscheidungen und eine Unfähigkeit, systemische
Wechselwirkungen zu erkennen. Geld wird Projekten zugewiesen, die miteinander oder mit versteckten

regulatorischen Hindernissen kollidieren. Das daraus resultierende Scheitern wird dann Inkompetenz oder
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Böswilligkeit zugeschrieben, was die kulturelle Abneigung gegen Risiken vertieft. Die äußere Hardware,
bereits strapaziert, ist gezwungen, die Konsequenzen von Entscheidungen zu bewältigen, die ohne

angemessene Sinnklärung getroffen wurden. Die Hardware wird noch überlasteter und sklerotischer.

Diesen Kreislauf zu durchbrechen, erfordert die gleichzeitige Adressierung beider Dimensionen. Die

Hardware aufzurüsten, ohne das Betriebssystem zu aktualisieren, beschleunigt nur die Ausführung alter
Logiken. Das Betriebssystem ohne die Hardware zu dessen Umsetzung zu aktualisieren, lässt gute Ideen
stranden. Dem Zwillingsdefizit muss mit einer Zwillingsantwort begegnet werden.

Der nächste Abschnitt beschreibt, wie diese Antwort in der Praxis aussieht – nicht als Liste sektoraler
Ausgabenvorschläge, sondern als strategischer Investitionsrahmen, der um die Kapazitäten herum organisiert

ist, die Deutschland wiederaufbauen muss.
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4. Wie Kapazitätsaufbau tatsächlich aussieht

Die Diagnose des Zwillingsdefizits hat eine praktische Konsequenz: Wenn Deutschlands Kernproblem nicht

Geldmangel, sondern ein Mangel an adaptiver Kapazität ist, dann besteht die zentrale Aufgabe nicht darin,
eine bessere Liste von Ausgabenzielen zu erstellen. Sie besteht darin, bewusst in die Fähigkeiten zu

investieren, die intelligentes Ausgeben überhaupt erst möglich machen – und diese Fähigkeiten dann
offenbaren zu lassen, was sich zu tun lohnt.

Dieser Abschnitt beschreibt, wie diese Investition in der Praxis aussieht. Er ist um drei Kategorien herum

organisiert: die äußere Hardware aufrüsten, das innere Betriebssystem kultivieren und lebendige
Infrastruktur-Testumgebungen aufbauen, in denen sich beide gemeinsam bewähren. Nichts davon sind

Sektoren. Nichts davon gehört in ein einzelnes Ministerium. Sie sind das ermöglichende Substrat, auf dem
künftige sektorale Entscheidungen entweder gelingen oder scheitern werden.

4.1 Die äußere Hardware aufrüsten

Wenn der Staat mit der Geschwindigkeit seiner Herausforderungen handeln soll, benötigt seine institutionelle
Schaltkreisarchitektur eine generationenmäßige Überholung. Es geht nicht um „Bürokratieabbau" als

generisches Schlagwort. Es geht um spezifische, hochwirksame Interventionen, die die Reibung zwischen
Absicht und Ergebnis reduzieren.

Digital-First-Genehmigungen und vereinheitlichte Datenstrukturen. Die Investition mit der höchsten

Rendite, die Deutschland in seine äußere Kapazität tätigen kann, ist eine nationale digitale
Genehmigungsplattform. Gegenwärtig muss ein Infrastrukturprojekt Dutzende von Behörden durchlaufen,

jede mit eigenen Formularen, Standards und Informationssystemen. Das Ergebnis ist eine bürokratische
Staffel, bei der der Stab bei jeder Übergabe fallengelassen wird. Eine vereinheitlichte digitale Plattform – auf

der Anträge einmalig eingereicht werden, Daten über Zuständigkeitsgrenzen hinweg geteilt werden und
Bearbeitungsmeilensteine transparent verfolgt werden – würde nicht nur einzelne Projekte beschleunigen.
Sie würde die derzeit unsichtbaren Engpässe sichtbar machen und so systemische Verbesserung anstelle

anekdotischer Frustration ermöglichen.

Das ist keine Science-Fiction. Estlands E-Governance-Infrastruktur verarbeitet die große Mehrheit

öffentlicher Dienstleistungen über eine einzige, sichere digitale Identitätsschicht. Baugenehmigungen, die
andernorts Monate dauern, werden in Tagen erteilt. Die Technologie existiert. Die Barriere ist nicht
technischer Natur; es ist das Dickicht veralteter Datenregime und der institutionelle Widerwille,

informationelle Souveränität abzutreten. Genau dieser Widerwille muss überwunden werden.
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Polyzentrische Koordination. Effizienz ist nicht dasselbe wie Zentralisierung. Eine wirklich
anpassungsfähige äußere Kapazität erfordert Entscheidungsbefugnis, die auf die Ebene verteilt ist, auf der die

relevanten Informationen leben. Kommunen und Regionen brauchen die Autonomie zu handeln, aber
innerhalb einer föderierten Architektur, die Koordination ohne top-down-Kontrolle sicherstellt. Dies

bedeutet, in interoperable Datenstandards, gemeinsame digitale Infrastruktur und Koordinationsprotokolle zu
investieren, die es lokalen Initiativen ermöglichen, sich zu kohärenten regionalen und nationalen Systemen

zu verbinden. Das Modell ist keine Befehlshierarchie. Es ist ein Nervensystem.

Ein Nationaler Digitaler Zwilling. Bevor Milliarden in physische Infrastruktur fließen, sollte Deutschland
in die Fähigkeit investieren, die Effekte zweiter und dritter Ordnung großer politischer und investiver

Entscheidungen zu simulieren. Ein Nationaler Digitaler Zwilling – ein Echtzeit-datenintegriertes Modell der
deutschen Wirtschaft, Infrastruktur und Ressourcenströme – würde es politischen Entscheidungsträgern

ermöglichen, Szenarien spielerisch durchzuprobieren, versteckte Interdependenzen zu erkennen und
unbeabsichtigte Konsequenzen zu identifizieren, bevor sie eintreten. Hamburg und Helsinki betreiben bereits

urbane digitale Zwillinge für die Energie- und Verkehrsplanung. Dies auf die nationale Ebene zu skalieren,
modular und schrittweise, ist eine machbare technische Herausforderung, die sich durch vermiedene

Fehlinvestitionen vielfach selbst bezahlen würde.

Algorithmische Rechtsbereinigung. Das deutsche Gesetzeswerk ist eine immense, geschichtete
sedimentäre Ablagerung. Ständig kommen neue Gesetze hinzu. Alte werden selten entfernt. Die daraus

resultierenden Widersprüche und Blockaden sind eine Hauptquelle administrativer Lähmung. Ein souveränes
KI-System, trainiert auf dem gesamten deutschen Rechtsbestand, könnte regulatorische Konflikte kartieren,

obsolete Vorschriften identifizieren und kohärente Vereinfachungen vorschlagen. Das ist keine
algorithmische Governance im Sinne von Maschinen, die politische Entscheidungen treffen. Es ist ein

diagnostisches Werkzeug, das die angesammelte Komplexität offenbart, die menschliche Gesetzgeber nicht
mehr zu sehen in der Lage sind. Das juristische Unterholz zu lichten, ist unglamouröse, zutiefst technische

Arbeit – und eine der wirksamsten verfügbaren Investitionen.

Diese vier Initiativen – digitale Genehmigungen, polyzentrische Koordination, ein nationaler digitaler
Zwilling und algorithmische Rechtsbereinigung – stellen ein kohärentes Upgrade der äußeren Kapazität dar.

Sie verstärken sich gegenseitig. Zusammen könnten sie administrative Durchlaufzeiten um eine
Größenordnung reduzieren. Genehmigungen, die derzeit ein Jahrzehnt dauern, könnten realistisch auf zwei

oder drei Jahre verkürzt werden. Der Infrastrukturfonds, der gegenwärtig von Reibung absorbiert wird,
könnte beginnen, sichtbare Ergebnisse zu liefern. Die äußere Hardware wäre nicht länger der Flaschenhals.
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4.2 Das innere Betriebssystem kultivieren

Wenn die äußere Hardware bestimmt, wie schnell Entscheidungen ausgeführt werden können, dann bestimmt
das innere Betriebssystem, ob die ausgeführten Entscheidungen klug sind. Deutschlands kognitive und

kulturelle Infrastruktur wurde mindestens eine Generation lang vernachlässigt. Ihr Wiederaufbau erfordert
Investitionen, die für ein traditionelles Politikpublikum ungewohnt klingen mögen, die jedoch in gut

etablierten Erkenntnissen aus Kognitionswissenschaft, Organisationspsychologie und Innovationsforschung
verankert sind.

Bildung für Komplexität. Das deutsche Bildungssystem wurde für eine Welt entworfen, in der Wissen stabil

war, Karrieren linear verliefen und die primäre kognitive Anforderung in der zuverlässigen Reproduktion
etablierter Verfahren bestand. Diese Welt existiert nicht mehr. Die entstehende Welt erfordert nicht nur

Wissenserwerb, sondern Sinnklärung: die Fähigkeit, mehrere Perspektiven gleichzeitig zu halten, über
dynamische Systeme nachzudenken, in überwältigenden Informationsumgebungen Signal von Rauschen zu

unterscheiden und die eigenen mentalen Modelle zu aktualisieren, wenn Evidenz ihnen widerspricht.

Konkret bedeutet dies, systemisches Denken und epistemische Kompetenz im gesamten Lehrplan zu
verankern – nicht als außerschulisches Zusatzangebot, sondern als Kernkompetenz neben Rechnen und

Lesen. Es bedeutet, Lehrkräfte nicht nur in der Stoffvermittlung auszubilden, sondern darin, das
entwicklungsbezogene Wachstum ihrer Schüler zu fördern. Es bedeutet, Bewertungsmethoden zu schaffen,

die die Qualität des Denkens und die Fähigkeit, Probleme neu zu formulieren, belohnen, nicht nur die
Reproduktion richtiger Antworten. Dies sind keine vagen Bestrebungen. Es sind Designentscheidungen,

umsetzbar in Lehrplänen, Lehrerausbildungsprogrammen und Bewertungsrahmen, mit Präzedenzfällen in
Singapur, Finnland und British Columbia.

Lebenslanges adaptives Lernen. Die Vorstellung, dass Bildung mit fünfundzwanzig endet, ist ein Relikt

einer demografischen und wirtschaftlichen Struktur, die nicht mehr besteht. Ein kapazitätsorientierter Staat
würde jeden Bürger mit einem persönlichen lebenslangen Lernkonto ausstatten – einem übertragbaren,

öffentlich finanzierten Anspruch auf kontinuierliche Weiterbildung und Umschulung, nutzbar bei
akkreditierten Einrichtungen, von technischen Bootcamps über Führungskräfte-Retreats bis hin zu Kursen in

systemischem Denken. Dies ist keine Umschulung im engen, reaktiven Sinne der Vorbereitung verdrängter
Arbeitskräfte auf den nächsten verfügbaren Job. Es ist eine Investition in die allgemeine Anpassungsfähigkeit
der Bevölkerung: die Fähigkeit, lebenslang Neues zu lernen, umzuschwenken, wenn sich die Umstände

ändern, und unabhängig vom Alter zur kollektiven Intelligenz beizutragen.

Psychische Gesundheit und kognitive Infrastruktur. Der Staat hat seit langem Verantwortung für die

physische Infrastruktur übernommen – Straßen, Netze, Wassersysteme. Er war langsamer darin zu erkennen,
dass psychologische und kognitive Infrastruktur ebenso grundlegend ist. Depressionen und Angststörungen
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gehören zu den Hauptursachen für Produktivitätsverluste. Chronischer Stress verschlechtert die
Entscheidungsqualität. Eine psychologisch erschöpfte Bevölkerung kann die emotionale Regulation, Neugier

und Kooperationsfähigkeit nicht aufrechterhalten, die komplexe Governance erfordert.

In den Zugang zu psychischer Gesundheit zu investieren, ist nicht nur ein mitfühlendes Sozialprogramm. Es

ist eine direkte Investition in die Staatlichkeit. Dasselbe gilt für Initiativen, die Resilienz,
Konfliktmoderationsfähigkeiten und Gemeinschaftszusammenhalt aufbauen. Eine Nation, die
Meinungsverschiedenheiten ohne tribale Spaltung verarbeiten kann, die Ungewissheit ohne reflexhafte

autoritäre Schließung aushalten kann, ist eine Nation mit einem enorm leistungsfähigeren Betriebssystem.
Das ist konkret gemachte innere Kapazität.

Zukunftskompetenz als bürgerliche Fähigkeit. Ein letztes, wesentliches Element: Deutschland sollte
investieren, um Zukunftsdenken zu einer breit verteilten bürgerlichen Fähigkeit zu machen.
Zukunftskompetenz – von der UNESCO definiert als die Fähigkeit, die Rolle der Zukunft in dem zu

verstehen, was wir sehen und tun – dreht sich nicht um Vorhersage. Es geht darum, das Repertoire plausibler
Zukünfte zu erweitern, das eine Gesellschaft sich vorstellen kann, und dadurch die Bandbreite der

Handlungen zu erweitern, die sie in der Gegenwart ergreifen kann. Pilotprogramme in Finnland und Italien
haben gezeigt, dass Zukunftskompetenz-Workshops, selbst kurze, messbar das Gefühl von

Handlungsfähigkeit, Komplexitätstoleranz und die Fähigkeit der Teilnehmer erhöhen, aufkommende
Chancen zu erkennen.

Eine nationale Zukunftskompetenz-Initiative, integriert in Schulen, die Ausbildung der öffentlichen

Verwaltung und Gemeindeprogramme, würde beginnen, das kollektive Betriebssystem von einem, das
ständig von Ereignissen überrascht wird, zu einem zu verschieben, das eine Reihe möglicher Morgen

antizipiert und sich anpasst. Die Kosten sind bescheiden. Die potenzielle Rendite, in Form von reduziertem
Politikversagen und erhöhter strategischer Agilität, ist enorm.

4.3 Lebendige Infrastruktur: Die Testumgebungen

Kapazität entwickelt sich nicht im Abstrakten. Sie entwickelt sich durch Anwendung – durch den Versuch,
reale, komplexe Probleme zu lösen, die sowohl äußere Ausführung als auch innere Sinnklärung erfordern.

Deutschland braucht eine Reihe ehrgeiziger, integrierter Projekte, die als Testumgebungen dienen, in denen
die Zwillingskapazitäten aufgebaut, demonstriert und verfeinert werden können. Dies sind keine zu

finanzierenden „Sektoren". Es sind Arenen, in denen sich die neue Logik des Regierens bewähren kann.

Energie als selbstbalancierendes Ökosystem. Das gegenwärtige Energiewende-Modell ist im Kern
zentralisiert: große Erneuerbare-Anlagen, große Netzbetreiber, große Subventionsregime. Ein

kapazitätsorientierter Ansatz würde den Schwerpunkt hin zu einem polyzentrischen Energieökosystem
verlagern. Dies bedeutet, in Energiegenossenschaften, Microgrids, KI-optimierte
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Nachfragesteuerungssysteme und lokale Speicher zu investieren – ein Netz zu schaffen, das keine
Einbahnstraße vom Produzenten zum Verbraucher ist, sondern ein lebendiges Netzwerk, das sich in Echtzeit

selbst ausbalanciert. Äußere Kapazität (intelligente Netzinfrastruktur, digitale Koordination) und innere
Kapazität (gemeinschaftliche Entscheidungsfindung, Bereitschaft, mit neuen Eigentumsmodellen zu

experimentieren) würden sich gemeinsam entwickeln. Die Energiewende würde zu einem Labor für adaptive
Governance, nicht nur zu einem Beschaffungsprogramm.

Kreislaufwirtschaft als Designprotokoll. Eine wirklich zirkuläre Wirtschaft ist kein

Abfallmanagementkonzept mit besseren Recycling-Tonnen. Sie ist eine grundlegende Neugestaltung von
Produktion und Konsum, sodass alle Materialien Nährstoffe in einem geschlossenen Kreislaufsystem

bleiben. Dies erfordert digitale Produktpässe, die die Materialzusammensetzung verfolgen, offene
Reparaturstandards, Wiederaufbereitungsnetzwerke und neue Geschäftsmodelle, die Langlebigkeit über

Wegwerfbarkeit belohnen. Dies aufzubauen, erfordert die äußere Kapazität der Dateninteroperabilität und
Standardsetzung sowie die innere Kapazität, tief verankerte kulturelle Annahmen über Eigentum, Wachstum

und Entsorgung zu verschieben. Deutschlands Mittelstand, mit seiner tiefen Ingenieurskultur, ist einzigartig
positioniert, um zirkuläre Modelle in großem Maßstab zu pionieren – wenn die ermöglichende Infrastruktur

bereitgestellt wird.

Integrierte Mobilität, Wohnen und Flächennutzung. Deutschlands Wohnungskrise, Verkehrsstaus und
Klimaziele sind keine getrennten Probleme. Sie sind ein einziges räumliches System, das durch verschiedene

Politik-Silos ausgedrückt wird. Ein kapazitätsorientierter Ansatz würde integrierte Planungsrahmen auf
regionaler Ebene schaffen, die Wohnen, Verkehr, Energie und Grünflächen als eine einzige

Gestaltungsaufgabe behandeln. Dies erfordert äußere Kapazität: harmonisierte Zonierungsdaten,
länderübergreifende Koordinationsplattformen, transparente Genehmigungspipelines. Und es erfordert innere

Kapazität: die Fähigkeit von Gemeinschaften, Zielkonflikte abzuwägen, Dichte zu tolerieren, die Beziehung
zwischen Stadt und Land neu zu denken. Eine Handvoll Regionen könnten als Pioniere dienen und

demonstrieren, dass integrierte räumliche Governance nicht nur möglich, sondern dem gegenwärtigen
fragmentierten Modell in den Ergebnissen überlegen ist.

Diese lebendigen Infrastruktur-Testumgebungen sind keine erschöpfende Liste. Sie sind Beispiele für eine

andere Art, über öffentliche Investitionen nachzudenken. In jedem Fall ist das primäre Ergebnis nicht eine
Brücke, eine Turbine oder eine Recyclinganlage. Das primäre Ergebnis ist die

Fähigkeit, solche Dinge in Zukunft intelligent zu produzieren

. Die physischen Resultate sind der sichtbare Beweis dafür, dass die neue Logik funktioniert. Ihr wahrer Wert
liegt im Lernen, das sie ermöglichen, und im Vertrauen, das sie aufbauen.

Was diese drei Investitionsdomänen – äußere Hardware, inneres Betriebssystem und lebendige

Testumgebungen – vereint, ist, dass sie alle Investitionen in die Fähigkeit des Systems sind, gut zu
investieren. Sie konkurrieren nicht mit sektoralen Prioritäten. Sie sind die Voraussetzung dafür, dass
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irgendeine sektorale Priorität verwirklicht werden kann, ohne von Reibung aufgezehrt oder durch verarmte
Sinnklärung verzerrt zu werden.

Der nächste Abschnitt konfrontiert die unbequeme Realität, die während dieser gesamten Diskussion unter
der Oberfläche gelauert hat: Selbst die am intelligentesten gestalteten Kapazitätsinvestitionen werden auf

erbitterten Widerstand des genau jenes Systems stoßen, das sie aufrüsten sollen. Diesen Widerstand zu
verstehen – und um ihn herum zu gestalten – ist das Thema, dem wir uns nun zuwenden.
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5. Das politische Immunsystem

5.1 Warum gute Ideen sterben

Jede Organisation, jede Bürokratie, jede politische Ordnung entwickelt eine Reihe von Abwehrmechanismen.
Das sind keine Verschwörungen. Es sind emergente Eigenschaften eines jeden Systems, das lange genug

bestanden hat, um eine stabile Identität, eine Machtverteilung und eine Reihe von Routinen zu entwickeln,
die es ihm ermöglichen zu funktionieren. In der Biologie schützt das Immunsystem den Körper, indem es

fremde Agenten identifiziert und neutralisiert – selbst dann, wenn diese Agenten in einem anderen Kontext
nützlich sein könnten. Etwas Analoges geschieht im institutionellen Leben.

Wenn ein wirklich neuartiger Vorschlag in eine reife Bürokratie eintritt, wird er nicht rein nach seinen

Vorzügen bewertet. Er wird auf Bedrohlichkeit gescannt. Wird er Macht von einer Abteilung auf eine andere
verschieben? Wird er eine zuvor kritische Funktion überflüssig machen? Wird er einen etablierten

Kompromiss als unzureichend entlarven? Wird er von Menschen, die Jahrzehnte damit verbracht haben,
einen Satz von Verfahren zu beherrschen, verlangen, diese aufzugeben und etwas anderes zu lernen? Wenn
die Antwort auf irgendeine dieser Fragen ja lautet – und für eine kapazitätsorientierte Reform wird die

Antwort auf alle ja lauten –, dann aktivieren sich die Abwehrkräfte des Systems. Nicht, weil die beteiligten
Menschen von Natur aus käuflich oder obstruktiv sind, sondern weil das System strukturell darauf

ausgerichtet ist, seine bestehende Logik zu bewahren.

Das Ergebnis ist ein Muster, das jeder wiedererkennt, der in oder im Umfeld großer Institutionen gearbeitet
hat. Der Vorschlag wird im Prinzip gelobt und an einen Ausschuss verwiesen. Der Ausschuss identifiziert

ungeklärte Details und bittet um weitere Untersuchungen. Die Untersuchung stellt fest, dass der Vorschlag
vielversprechend, aber komplex ist, und empfiehlt ein Pilotprojekt. Das Pilotprojekt wird so eng konzipiert,

dass es unmöglich bedrohliche Ergebnisse hervorbringen kann. Jahre vergehen. Der Moment der
Dringlichkeit, der den Vorschlag möglich machte, verblasst. Die Idee überlebt, wenn überhaupt, als Geist in

einem Strategiepapier, periodisch beschworen und niemals umgesetzt.

Dies ist kein Argument gegen Institutionen. Institutionen sind notwendige Behälter für kollektives Handeln.
Der Punkt ist, dass Institutionen eine charakteristische Immunantwort auf Neuartiges haben und jeder

ernsthafte Versuch, zu verändern, wie eine Gesellschaft entscheidet und umsetzt, sich mit dieser Antwort
direkt auseinandersetzen muss. Sie wegzuwünschen oder als bloße Obstruktion anzuprangern, ist ein

Versagen strategischen Denkens.
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5.2 Die Gewinner und die Verlierer

Um das Immunsystem zu umgehen, muss man es zunächst kartieren. Eine kapazitätsorientierte
Reformagenda – von der Art, wie sie im vorherigen Abschnitt skizziert wurde – würde den deutschen Staat

auf eine Weise umgestalten, die klare Gewinner und ebenso klare Verlierer schafft. Sie zu benennen, ist kein
Akt der Aggression. Es ist eine Voraussetzung für ehrliche Strategie.

Diejenigen, die zu gewinnen haben, sind die diffusen und unorganisierten Nutznießer eines

handlungsfähigeren Staates. Bürger, die derzeit Monate auf eine Baugenehmigung warten, weitere Monate
auf einen Visumstermin und Jahre auf eine Bahnverbindung, die vor einem Jahrzehnt versprochen wurde.

Kleine und mittlere Unternehmen, denen die Rechtsabteilungen fehlen, um regulatorische Komplexität zu
bewältigen, und die Aufträge an größere Wettbewerber verlieren, die sich den Compliance-Overhead leisten

können. Kommunale Spitzen, die handeln wollen, aber zwischen Bundesvorgaben und Länder-Vetopunkten
gefangen sind. Innovatoren und zivilgesellschaftliche Unternehmer, die Ideen für öffentliche Güter haben,

aber keine Tür in das Beschaffungs- und Genehmigungslabyrinth finden. Dies sind echte Gruppen, aber sie
sind latent. Sie haben keine eigene Lobby in Berlin. Ihre Frustration ist diffus und unorganisiert, und sie

erkennen sich selten gegenseitig als eine gemeinsame Sache teilend.

Diejenigen, die zu verlieren haben, sind konzentrierter und institutionell artikulierter. Drei Kategorien
verdienen besondere Aufmerksamkeit:

Erstens, administrative Fürstentümer. Das deutsche System verteilt erhebliche Macht auf

Bundesministerien, Landesregierungen, Regulierungsbehörden und kommunale Körperschaften. Jeder dieser
Knoten genießt ein gewisses Maß an Souveränität über seinen Bereich. Eine digitale

Genehmigungsplattform, die Transparenz und behördenübergreifenden Datenaustausch schafft, ist aus der
Perspektive jeder einzelnen Behörde ein Kontrollverlust. Die Behörde, die zuvor Dinge auf ihre eigene

Weise, nach ihrem eigenen Zeitplan entschied, wird nun zu einem Knoten in einem sichtbaren Netzwerk mit
standardisierten Erwartungen. Der Verlust ist real. Die Arbeit, diesen Verlust zu managen, ohne einen

umfassenden institutionellen Krieg auszulösen, ist heikel.

Zweitens, regulatorische Burggraben-Inhaber. Viele große Firmen und nicht wenige professionelle
Dienstleister haben sich erfolgreich an das gegenwärtige Hochreibungs-Umfeld angepasst. Sie haben interne

Fähigkeiten aufgebaut – Rechtsabteilungen, Beraterbeziehungen, Lobby-Netzwerke –, die administrative
Komplexität in einen Wettbewerbsvorteil verwandeln. Ein schnelleres, einfacheres, transparenteres

regulatorisches Umfeld würde diese Burggräben einebnen. Dieselben Firmen würden sich niemals öffentlich
gegen „Effizienz" oder „Modernisierung" aussprechen, aber sie haben starke Anreize, sicherzustellen, dass

jede Reform genug Komplexität bewahrt, um ihren relativen Vorteil zu erhalten.
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Drittens, ideologische Torwächter. Deutschlands politische Landschaft ist um relativ stabile ideologische
Lager herum strukturiert. Jedes Lager hat eine gut einstudierte Kritik an den anderen und eine gut verteidigte

Vorstellung davon, was als legitimer Politikvorschlag zählt. Eine kapazitätsaufbauende Agenda, die sich
weigert, säuberlich in die Kategorien eines einzigen Lagers zu passen – die weder links noch rechts ist,

weder marktfundamentalistisch noch staatsausweitend –, läuft Gefahr, von allen als ungenügend rein
abgelehnt zu werden. Für einen grünen Puristen kann die Finanzierung ideologieübergreifender

Kollaborationsplattformen, die industrielle Etablierte einschließen, wie Kapitulation aussehen. Für einen
marktliberalen orangenen Puristen kann die Investition in öffentliche psychische Gesundheit als „staatliche

Kapazitätsinfrastruktur" wie ein Kategorienfehler oder verdeckte Sozialstaatsausweitung aussehen. Die
Torwächter auf allen Seiten haben ein Eigeninteresse daran, die vertrauten Debattenbegriffe zu bewahren.

Diese Interessengruppen und ihre strukturellen Anreize zu benennen, ist keine Anschuldigung von

Bösgläubigkeit. Es ist eine Beschreibung des Geländes. Die meisten der Beteiligten handeln rational
innerhalb der Logik ihrer Positionen. Das Problem ist, dass das aggregierte Ergebnis ihrer rationalen

Handlungen systemische Lähmung ist.

5.3 Die Denkweisen, die im Spiel sind

Unterhalb der Interessengruppen-Landkarte liegt ein tieferes Muster: die unterschiedlichen Wertesysteme,

durch die Menschen interpretieren, wofür der Staat da ist und wie er handeln sollte. Ohne diese Linse kann
die politische Immunantwort bloß irrational oder pervers erscheinen. Mit ihr wird die Antwort lesbar – und

damit navigierbar.

Ein leichtes Rahmenwerk ist hier nützlich. Verschiedene politische Akteure neigen dazu, von
unterschiedlichen Gravitationszentren darin aus zu operieren, wie sie über Governance und

Ressourcenallokation denken. Dies sind keine Persönlichkeitstypen oder Parteizugehörigkeiten, obwohl sie
lose mit beidem korrelieren. Es sind zugrundeliegende Logiken, die formen, was als überzeugendes

Argument zählt.

Eine Logik, die wir die Ordnungs-und-Stabilitäts-Denkweise nennen könnten, priorisiert Vorhersagbarkeit,
Verfahrenskorrektheit und die Integrität etablierter Strukturen. Aus dieser Perspektive ist die Langsamkeit

des deutschen Systems kein Fehler, sondern ein Merkmal. Beratung, mehrere Kontrollpunkte und gestaffelte
Genehmigungen verhindern übereilte Entscheidungen und schützen die Bürger vor willkürlichem

Staatshandeln. Eine Reformagenda, die von „Geschwindigkeit" und „Experimentieren" spricht, klingt für
diese Denkweise wie eine Bedrohung des Rechtsstaats und der über Generationen aufgebauten

Schutzmechanismen.
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Eine zweite Logik, die wir die Leistungs-und-Effizienz-Denkweise nennen könnten, priorisiert Ergebnisse,
Wettbewerbsfähigkeit und messbare Resultate. Aus dieser Perspektive ist Deutschlands administrative

Langsamkeit ein frustrierender Hemmschuh für wirtschaftliche Dynamik, und Digitalisierung und
Verschlankung sind offensichtliche Güter. Aber dieselbe Denkweise ist oft feindselig gegenüber der

Dimension der „inneren Kapazität" von Reformen. Investitionen in psychische Gesundheit,
Komplexitätswahrnehmung oder Zukunftskompetenz klingen vage, teuer und ohne messbaren Return on

Investment. Diese Logik will bessere Rohre; sie ist skeptisch, dass das Betriebssystem ein Upgrade braucht.

Eine dritte Logik, die wir die Inklusions-und-Fürsorge-Denkweise nennen könnten, priorisiert
Gerechtigkeit, Teilhabe und den Schutz der Verletzlichen. Aus dieser Perspektive besteht die Rolle des

Staates darin, sicherzustellen, dass niemand zurückgelassen wird, dass Gemeinschaften eine Stimme haben
und dass Fortschritt nicht auf Kosten des sozialen Zusammenhalts geht. Diese Denkweise ist von Natur aus

sympathisch gegenüber einigen Elementen des inneren Kapazitätsaufbaus – psychische Gesundheit,
Gemeinschaftsresilienz –, aber zutiefst misstrauisch gegenüber anderen. Effizienzgewinne können wie ein

Code für Deregulierung und die Aufgabe hart erkämpfter sozialer Schutzmaßnahmen klingen.

Jede dieser Denkweisen hat einen teilweisen Zugriff auf die Wahrheit. Keine ist in ihren eigenen Begriffen
falsch. Und jede wird auf eine kapazitätsaufbauende Agenda reagieren, indem sie die Teile akzeptiert, die mit

ihrer Logik resonieren, und die Teile ablehnt, die sie beleidigen, wodurch die Agenda fragmentiert wird,
bevor sie sich zusammenfügen kann. Die Herausforderung besteht nicht darin, eine dieser Denkweisen zu

besiegen oder eine von ihnen als richtig zu beweisen. Die Herausforderung besteht darin, die Agenda so zu
rahmen, dass sie für alle drei lesbar und attraktiv wird – ohne den integrativen Kern aufzugeben, der sie gelb

macht.

5.4 Die narrative Strategie

Angesichts des oben beschriebenen Immunsystems ist die Art und Weise, wie

über

die kapazitätsaufbauende Agenda gesprochen wird, nicht nebensächlich für ihren Erfolg. Sie ist zentral. Ein

gelber Reformvorschlag, der sich selbst als gelber Reformvorschlag ankündigt – explizit zweite Stufe,
explizit alte Kategorien transzendierend –, wird rasch neutralisiert werden. Er wird jede Denkweise als

fremdartig und leicht bedrohlich treffen. Das Ordnungs-und-Stabilitäts-Lager wird einen chaotischen Abbau
von Institutionen sehen. Das Leistungs-und-Effizienz-Lager wird eine akademische Abstraktion ohne
Business Case sehen. Das Inklusions-und-Fürsorge-Lager wird ein technokratisches Projekt in

humanistischer Sprache sehen.

Die Aufgabe besteht daher darin, die Trojanisches-Pferd-Logik, die im nächsten Abschnitt diskutiert wird,

auf die Erzählung selbst anzuwenden. Die Agenda sollte nicht als radikaler Bruch präsentiert werden,
sondern als eine notwendige Modernisierung der Fähigkeit des Staates, seinen Bürgern zu dienen. Die
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Sprache sollte primär aus der Dimension der äußeren Kapazität schöpfen – Effizienz, Geschwindigkeit,
Digitalisierung, Koordination –, weil dies die Begriffe sind, die die dominierenden orangenen und blauen

Denkweisen als legitim anerkennen. Die Dimension der inneren Kapazität sollte konsequent in die Sprache
staatlicher Leistungsfähigkeit übersetzt werden: Entscheidungsqualität, Krisenbereitschaft, wirtschaftliche

Anpassungsfähigkeit, Resilienz der Arbeitskräfte. Nicht „Bewusstseinserweiterung", sondern „kognitive
Infrastruktur". Nicht „innere Entwicklung", sondern „Entscheidungsfähigkeit unter Ungewissheit".

Gleichzeitig muss die Erzählung jeder Denkweise etwas Echtes bieten. Für das Ordnungs-und-Stabilitäts-

Lager muss sie demonstrieren, dass schnellere Prozesse nicht schwächere Schutzvorkehrungen bedeuten –
dass algorithmische Rechtsbereinigung zum Beispiel die rechtliche Kohärenz erhöht, anstatt sie zu

untergraben. Für das Leistungs-und-Effizienz-Lager muss sie klare Pfade zu messbaren Ergebnissen
aufzeigen: reduzierte Genehmigungszeiten, niedrigere Koordinationskosten, höherer Projektdurchsatz. Für

das Inklusions-und-Fürsorge-Lager muss sie Gerechtigkeit und Teilhabe durchgehend als
Gestaltungsanforderungen verankern – polyzentrische Governance ist inhärent partizipativer als zentralisierte

Befehlsstruktur, und die lebendigen Infrastruktur-Testumgebungen müssen Gemeinschaften einschließen,
nicht umgehen.

Die Kernbotschaft ist trügerisch einfach:

Deutschland ist nicht kaputt, aber es ist langsam. Die Welt um es herum wird nicht langsamer. Die Aufgabe ist, das System
schneller, klüger und verbundener zu machen – nicht indem man aufgibt, was funktioniert, sondern indem man die unsichtbare

Infrastruktur aufrüstet, die bestimmt, ob gute Absichten zu realen Ergebnissen werden.

Dies ist eine Botschaft, die von jeder politischen Plattform aus ohne Widerspruch gesprochen werden kann.
Und sie trägt die gesamte kapazitätsaufbauende Agenda in sich.

Das politische Immunsystem ist mächtig, aber es ist nicht allmächtig. Mit ihm kann gearbeitet, um es herum

navigiert und in einigen Fällen kann es behutsam außer Dienst gestellt werden – vorausgesetzt, man versteht
seine Struktur und gestaltet entsprechend. Der nächste Abschnitt wendet sich den konkreten Mechanismen

dieser Gestaltung zu: der Übergangsarchitektur, die der kapazitätsaufbauenden Agenda eine Chance gibt, den
Kontakt mit dem System zu überleben, das sie aufzurüsten beabsichtigt.
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6. Mit der Maserung arbeiten: Übergangsarchitektur

6.1 Das Prinzip

Es gibt eine wiederkehrende Fantasie in Reformzirkeln: die kühne Führungspersönlichkeit, die, bewaffnet
mit einer klaren Diagnose und einer mitreißenden Vision, eine Transformation ankündigt und das System

ihrem Willen unterwirft. Manchmal ist diese Fantasie in die Sprache der Disruption gekleidet, manchmal in
die Sprache der Revolution. Sie funktioniert selten. Und wenn sie es tut, hinterlässt sie einen Rückstand an

Trauma und Widerstand, der die nächste Reformwelle verschlingt. Das deutsche System, mit seiner verteilten
Macht, seinen multiplen Vetopunkten und seiner tief verwurzelten kulturellen Präferenz für Stabilität, ist für
Transformation-per-Deklaration besonders ungeeignet.

Aber es gibt eine andere Tradition, weniger dramatisch und effektiver. Sie funktioniert nicht, indem sie das
Immunsystem angreift, sondern indem sie es versteht – indem sie die Pfade findet, durch die Neuartiges

eintreten kann, ohne systemische Abstoßung auszulösen. Diese Tradition hat eine lange und leise Geschichte:
die schrittweise Einführung scheinbar technischer Änderungen, die im Laufe der Zeit die Landschaft des
Möglichen neu konfigurieren. Die Herausforderung für eine kapazitätsaufbauende Agenda besteht darin,

diesen Prozess strategisch zu gestalten, anstatt ihn dem Zufall zu überlassen.

Das Prinzip ist einfach zu formulieren und schwierig auszuführen: arbeite mit der Maserung des

bestehenden Systems, während du veränderst, was das System für möglich hält. Verlange nicht, dass
Institutionen ihre Identitäten aufgeben. Biete ihnen neue Fähigkeiten an, die, einmal angenommen, die alten
Begrenzungen sichtbar und die alten Argumente unhaltbar machen. Lass die Transformation von

demonstriertem Erfolg gezogen werden, anstatt von rhetorischer Kraft geschoben zu werden.

Was folgt, sind vier konkrete Mechanismen zur Umsetzung dieses Prinzips.

6.2 Trojanisches-Pferd-Mechanismen

Der Begriff „Trojanisches Pferd" hat in der Cybersicherheit eine bösartige Konnotation angenommen. Aber
im institutionellen Design beschreibt er etwas Legitimes und Mächtiges: eine Reforminitiative, die so

gerahmt und verpackt ist, dass das bestehende System sie akzeptieren kann, während sie in ihrem Inneren die
Keime einer fundamentaleren Verschiebung trägt.

Man betrachte ein konkretes Beispiel. Die Bundesregierung könnte ein Bundesamt für administrative

Kohärenz einrichten – ein Name, der so trocken, so beruhigend bürokratisch ist, dass er minimale
ideologische Aufmerksamkeit auf sich ziehen würde. Sein erklärtes Mandat wäre geradlinig: doppelte

Regulierungen identifizieren, Papierkram-Belastungen für Bürger und Unternehmen reduzieren und
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Vereinfachungen empfehlen, die öffentliche Gelder sparen. Dies ist eine Mission, die die Ordnungs-und-
Stabilitäts-Denkweise unterstützen kann (sie macht das bestehende System konsistenter), die die Leistungs-

und-Effizienz-Denkweise befürworten kann (sie reduziert Kosten) und die die Inklusions-und-Fürsorge-
Denkweise akzeptieren kann (sie macht den Staat für gewöhnliche Menschen zugänglicher).

Aber innerhalb dieser harmlosen Hülle würde das Amt eine transformativere Nutzlast tragen. Seine Methodik
würde den Aufbau einer umfassenden digitalen Karte des gesamten regulatorischen Systems beinhalten – den
ersten Schritt in Richtung der in Abschnitt 4 beschriebenen algorithmischen Rechtsbereinigung. Seine

Empfehlungen würden notwendigerweise die Widersprüche und Blockaden offenbaren, die derzeit
unsichtbar bleiben, weil keine einzelne Institution das Ganze überblicken kann. Seine Existenz würde einen

Präzedenzfall für behördenübergreifenden Datenaustausch und systemische Analyse schaffen, der, einmal
etabliert, schwer rückgängig zu machen ist. Das Amt würde sich nicht als Vehikel für adaptive Governance

ankündigen. Es wäre einfach ein Vehikel, um Verwaltung besser funktionieren zu lassen. Und indem es
Verwaltung besser funktionieren lässt, würde es leise die äußere Kapazitätsinfrastruktur aufbauen, von der

adaptive Governance abhängt.

Dasselbe Muster kann auf die Dimension der inneren Kapazität angewandt werden. Anstatt ein nationales
„Bewusstseinserweiterungsprogramm" anzukündigen, das sofortigen Spott einladen würde, könnte die

Regierung Zukunftskompetenz, systemisches Denken und Training kognitiver Komplexität in bestehende
berufliche Entwicklungspfade einbetten: die Verwaltungsakademie, die Führungsakademie der Bundeswehr,

die Führungskräfteprogramme für Schulleiter, die Weiterbildungsangebote für Führungskräfte des
öffentlichen Sektors. Die Rahmung ist nicht „spirituelle Entwicklung", sondern „Entscheidungskompetenz

unter Bedingungen von Ungewissheit". Die Empfänger erleben ein Upgrade ihrer eigenen Fähigkeiten. Das
System absorbiert neue kognitive Werkzeuge, ohne ein immunologisches Ereignis zu erfahren.

Die Kunst des Trojanischen Pferdes besteht darin, die Nutzlast mit Präzision auf die Hülle abzustimmen. Je

ambitionierter die zugrundeliegende Transformation, desto vertrauter sollte die Oberfläche erscheinen.
Ändere die Substanz; respektiere die Form.

6.3 Ideologieübergreifende Finanzierungsvereinbarungen

Eine der effektivsten Strategien des Immunsystems ist es, potenzielle Koalitionen für Veränderung
fragmentiert zu halten. Solange die grün-nahe zivilgesellschaftliche Gruppe, der industrielle

Mittelstandsverband und das Netzwerk der kommunalen Bürgermeister in getrennten Silos operieren, kann
jeder einzeln gemanagt, beschwichtigt oder ignoriert werden. Das Immunsystem kann verteilte Beschwerden

handhaben. Was es nicht leicht handhaben kann, ist eine Koalition strukturell entgegengesetzter Akteure, die
eine gemeinsame Forderung stellt.
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Der Mechanismus zur Schaffung solcher Koalitionen ist das, was wir eine ideologieübergreifende
Finanzierungsvereinbarung nennen könnten. Das Prinzip ist einfach: Ein signifikanter Teil öffentlicher

Investitionsmittel sollte nur für Projektkonsortien verfügbar gemacht werden, die strukturell unterschiedliche
Interessengruppen einbeziehen – zum Beispiel eine Umwelt-NGO, ein produzierendes Unternehmen und

eine Kommunalverwaltung –, die den Vorschlag gemeinsam erarbeiten und die Verantwortung für seine
Ergebnisse teilen müssen.

Dies ist kein Vorschlag, dass Interessengruppen, die nicht übereinstimmen, gezwungen werden sollten, in

einem Raum zu sitzen und zu reden. Es ist der Vorschlag, dass das Geld an die Bedingung geknüpft sein
sollte, dass sie dies tun und etwas Konkretes aus der Interaktion produzieren. Die Finanzierungsvereinbarung

funktioniert als ein erzwingendes Mittel. Sie schafft einen ökonomischen Anreiz für genau die Art von Silo-
übergreifender Zusammenarbeit, die das bestehende System entmutigt.

Der Mechanismus hat mehrere Vorteile. Erstens legt er versteckte Gemeinsamkeiten frei. Wenn eine

Umweltgruppe und ein produzierendes Unternehmen gemeinsam für die Gestaltung eines regionalen
Energieprojekts verantwortlich sind, entdecken sie praktische Lösungen, die keiner allein entwickelt hätte –

Lösungen, die die ideologischen Karikaturen transzendieren, die jeder vom anderen hat. Zweitens baut er
Beziehungen auf, die über das einzelne Projekt hinaus bestehen bleiben und allmählich ein soziales Gewebe

weben, das ambitioniertere Reformen tragen kann. Drittens produziert er Ergebnisse, die politisch resilient
sind, weil keine einzelne Fraktion sie für sich beanspruchen oder verleugnen kann. Das Projekt ist „im

Besitz" eines Netzwerks, nicht einer Interessengruppe.

Der Vereinbarungsansatz ist kein Ersatz für demokratische Beratung oder repräsentative
Entscheidungsfindung. Er ist eine Ergänzung – ein Weg, den kollaborativen Muskel aufzubauen, der

Beratung produktiv statt performativ macht. Systematisch über eine Reihe von Investitionsdomänen
angewandt, würde er allmählich die Standardhaltung deutscher Governance von parallelen Monologen hin zu

gemeinsamer Problemlösung verschieben.

6.4 „Safe-to-Fail"-Pilotprojekte

Bürokratien fürchten Experimente, weil gescheiterte Experimente politische Haftung erzeugen. Die

Standardantwort auf diese Furcht ist, Experimente vollständig zu vermeiden und bei bewährten Verfahren zu
bleiben – selbst wenn diese Verfahren in einer veränderten Umgebung sichtbar versagen. Die Alternative ist

nicht, Rechenschaftspflicht abzuschaffen, sondern den Rahmen der Rechenschaft zu ändern.

Ein „Safe-to-Fail"-Pilotprojekt ist ein Experiment, das bewusst im Umfang begrenzt, explizit als
Lernübung gerahmt und im Voraus vor den normalen Konsequenzen des Zurückbleibens geschützt ist. Die

Schlüsselelemente des Designs sind:
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Erstens muss das Pilotprojekt genuin begrenzt sein. Es gilt für eine bestimmte Region, einen begrenzten
Zeitrahmen und eine vordefinierte Reihe von Aktivitäten. Es droht nicht, das gesamte nationale System

sofort neu zu konfigurieren. Das Immunsystem kann eine kleine Anomalie tolerieren, von der es weiß, dass
sie temporär und eingedämmt ist.

Zweitens muss das Pilotprojekt ein explizites Lernmandat haben. Sein Erfolg wird nicht allein daran
gemessen, ob es seine erklärten Ziele erreicht, sondern daran, ob es Wissen generiert, das künftige
Entscheidungsfindung verbessert. Ein Pilotprojekt, das ein unerwartetes Hindernis oder eine fehlerhafte

Annahme aufdeckt, ist in lerntechnischer Hinsicht erfolgreich, selbst wenn seine Leistungskennzahlen
gemischt sind. Diese Umrahmung muss von Anfang an in den Governance-Dokumenten und der öffentlichen

Kommunikation des Pilotprojekts verankert werden.

Drittens muss das Pilotprojekt politische Deckung haben. Ein hochrangiger Minister, ein Ministerpräsident
oder eine parteiübergreifende Koalition muss öffentlich erklären, dass das Pilotprojekt ein Experiment ist,

dass gemischte Ergebnisse erwartet werden und dass die Teilnehmer für ehrliches Scheitern nicht bestraft
werden. Diese Deckung muss nicht dauerhaft sein, aber sie muss ausreichen, um das Pilotprojekt durch seine

anfänglichen Lernzyklen zu tragen.

Die in Abschnitt 7 vorgeschlagenen Pilotregionen für adaptive Governance sind das primäre Vehikel für
diesen Ansatz. Sie würden als explizit experimentelle Zonen ausgewiesen, mit regulatorischen Ausnahmen,

wo nötig, geschützten Evaluierungsrahmen und einem Mandat, Ansätze zu erproben, die noch nicht national
eingesetzt werden könnten. Ihre Funktion ist nicht, eine Blaupause zu liefern, die andere kopieren müssen,

sondern sichtbare Beweise zu generieren, dass eine andere Art des Regierens möglich ist – Beweise, die mit
der Zeit schwerer abzulehnen als zu übernehmen sind.

6.5 Skalierung durch Anziehung

Das letzte Element der Übergangsarchitektur betrifft die Frage, wie erfolgreiche Pilotprojekte in
systemischen Wandel übersetzt werden. Das traditionelle Modell ist Replikation-durch-Erlass: Das Zentrum

untersucht das Pilotprojekt, erklärt es zur Best Practice und erlässt eine Anweisung, die alle anderen
verpflichtet, es zu übernehmen. Dieses Modell ist konsistent mit einem hierarchischen, befehlsorientierten

Staat. Es ist auch ein zuverlässiger Auslöser für das Immunsystem, weil es lokale Autonomie bedroht und
performative Compliance ohne echte Eigentümerschaft einlädt.

Die Alternative ist Skalierung durch Anziehung. Anstatt die Übernahme von oben anzuordnen, werden

erfolgreiche Pilotprojekte sichtbar, transparent und zugänglich gemacht. Ihre Ergebnisse werden in Formen
veröffentlicht, die andere Regionen und Institutionen verstehen und überprüfen können. Ihre Methoden

werden auf eine Weise dokumentiert, die Nachahmung einfach macht. Ihre Leiter werden für den Peer-to-
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Peer-Austausch zur Verfügung gestellt. Die Rolle des Zentralstaates ist nicht zu erzwingen, sondern zu
ermöglichen: die Kosten der freiwilligen Übernahme zu senken, Erfolge zu feiern und Bedingungen zu

schaffen, unter denen das Neue zu tun einfacher und lohnender wird, als am Alten festzuhalten.

Skalierung durch Anziehung ist kurzfristig langsamer als Skalierung durch Erlass. Aber sie ist dauerhafter,

weil die Übernahme von echter Überzeugung getrieben wird und nicht von prozeduraler Compliance.
Regionen, die sich entscheiden, einen neuen Ansatz zu übernehmen, nachdem sie gesehen haben, dass er
anderswo funktioniert, werden ihn mit weit höherer Wahrscheinlichkeit durchdacht umsetzen und durch

Schwierigkeiten hindurch fortführen als Regionen, denen dies von einem fernen Ministerium befohlen wird.
Das Immunsystem wird nicht ausgelöst, weil das System nicht angegriffen wird; ihm wird ein Upgrade

angeboten, das es zu seinen eigenen Bedingungen annehmen oder ablehnen kann.

Mit der Zeit, wenn mehr Regionen die neuen Praktiken übernehmen und in ihre eigenen Governance-
Kulturen integrieren, wird das, was als Anomalie begann, zur Norm. Die Rolle des Zentrums verschiebt sich

vom Beschützer der alten Ordnung zum Koordinator der entstehenden – nicht weil jemand eine Revolution
ausgerufen hätte, sondern weil genug Akteure freiwillig einen anderen Weg wählten, sodass das alte Zentrum

peripher wurde.

Die hier beschriebene Übergangsarchitektur – Trojanisches-Pferd-Hüllen, ideologieübergreifende
Vereinbarungen, Safe-to-Fail-Pilotprojekte und Skalierung durch Anziehung – ist kein Rezept für

schmerzlose Transformation. Jede bedeutsame Verschiebung in der Funktionsweise eines komplexen
Systems wird Reibung, Angst und Gegenwehr erzeugen. Diese Mechanismen sind keine Wege, diese

Reaktionen zu vermeiden, sondern Wege, mit ihnen zu arbeiten, sie in produktive statt defensive Energie zu
kanalisieren und der neuen Logik genug Zeit und Raum zu geben, ihren Wert zu demonstrieren, bevor sie

beurteilt wird.

Der nächste Abschnitt bewegt sich von der Architektur zur Aktion und skizziert den konkreten ersten Schritt:
den Vorschlag für Pilotregionen für adaptive Governance und wie sie ins Leben gerufen werden könnten.
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7. Ein konkreter erster Schritt: Pilotregionen für adaptive Governance

7.1 Die Logik des Pilotprojekts

Ein Rahmenwerk ohne ersten Schritt ist ein Gedankenexperiment. Die in diesem Essay skizzierte Agenda
zum Kapazitätsaufbau ist bewusst ambitioniert im Umfang, aber sie muss nicht überall gleichzeitig

umgesetzt werden. Tatsächlich würde der Versuch, dies zu tun, mit ziemlicher Sicherheit die in Abschnitt 5
beschriebene Immunantwort auslösen und die in Abschnitt 2 beschriebene Lähmung hervorrufen. Der

klügere Weg ist, mit eingedämmten, geschützten Experimenten zu beginnen, die die neue Logik in der Praxis
demonstrieren und den Erfolg die Arbeit der Überzeugung leisten lassen.

Dieser Abschnitt schlägt die Einrichtung von Pilotregionen für adaptive Governance (Adaptive

Governance Pilot Regions, AGPRs) vor: eine kleine Anzahl geografisch definierter Zonen, in denen die in
Abschnitt 4 beschriebene äußere Hardware, das innere Betriebssystem und die lebendigen Infrastruktur-

Testumgebungen auf integrierte Weise entwickelt werden können, mit regulatorischer Flexibilität,
transparenter Evaluierung und einem Mandat zum Lernen.

Der Vorschlag ist nicht spekulativ. Er stützt sich auf etablierte Präzedenzfälle: die deutschen

Experimentierklauseln, die bereits regulatorische Ausnahmen für Innovationen in Sektoren wie Energie und
Verkehr erlauben; das finnische Modell zukunftsgeleiteter Regionalentwicklung; die Devolution-Deals des

Vereinigten Königreichs, die kombinierten Gebietskörperschaften maßgeschneiderte Befugnisse im
Austausch für rechenschaftspflichtige Governance gewähren. Das AGPR-Konzept passt diese Präzedenzfälle
an die spezifische Zwillingsdefizit-Diagnose an und verwebt sie zu einem kohärenten Ganzen.

7.2 Auswahlkriterien

Die Pilotregionen sollten nicht rein nach politischer Bequemlichkeit oder Bereitwilligkeit ausgewählt

werden. Das Ziel ist, einen glaubwürdigen Konzeptnachweis zu schaffen, und Glaubwürdigkeit hängt davon
ab, Kontexte zu wählen, in denen die Herausforderungen real, die Bedingungen repräsentativ und die lokale

Fähigkeit zur ernsthaften Beteiligung vorhanden sind.

Fünf Kriterien sollten die Auswahl leiten:

Problemdichte. Die Region sollte einem bedeutsamen Cluster miteinander verbundener Herausforderungen
gegenüberstehen – zum Beispiel Wohnungsdruck kombiniert mit Verkehrsüberlastung, oder industrieller

Wandel kombiniert mit demografischem Rückgang, oder Energieinfrastrukturbedarf kombiniert mit
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Flächennutzungskonflikten. Es geht nicht darum, die am stärksten notleidende Region zu finden, sondern
Regionen, in denen die Vernetztheit der Herausforderungen unübersehbar und die Begrenzungen silohafter

Ansätze sichtbar kostspielig sind.

Bestehende zivilgesellschaftliche Infrastruktur. Die Region sollte eine Grundausstattung an

funktionierenden Institutionen, aktiven zivilgesellschaftlichen Organisationen und eine gewisse Geschichte
sektorübergreifender Zusammenarbeit haben – selbst wenn fragmentiert. Die AGPR ist keine Staat-
aufbauende Mission von Grund auf. Sie ist ein Upgrade für ein System, das bereits eine gewisse

Absorptionsfähigkeit dafür hat. Eine Region ohne vorherige Erfahrung mit sektorübergreifendem Dialog
würde Schwierigkeiten haben, die Flexibilität, die das Pilotprojekt bietet, zu nutzen; eine Region mit einem

dichten Netzwerk engagierter Akteure würde schnell beschleunigen.

Politischer Wille. Mindestens ein bedeutender politischer Akteur – ein Ministerpräsident, ein mächtiger
Bürgermeister, eine parteiübergreifende Koalition – muss sich dem Experiment genuin verpflichtet fühlen,

nicht nur tolerant ihm gegenüber sein. Diese Verpflichtung muss die Bereitschaft einschließen, öffentliche
Prüfung gemischter Ergebnisse zu akzeptieren und das Pilotprojekt durch seine unvermeidlichen schwierigen

Phasen zu schützen. Ohne diese Deckung bricht das Safe-to-Fail-Rahmenwerk beim ersten Rückschlag
zusammen.

Skalierungsrelevanz. Die Region sollte einigermaßen repräsentativ für breitere deutsche Verhältnisse sein,

kein exotischer Ausreißer. Wenn das Pilotprojekt nur in einem einzigartig günstigen Mikroklima erfolgreich
ist – einer außergewöhnlich wohlhabenden Kommune ohne industrielles Erbe und mit einer homogenen,

hochgebildeten Bevölkerung –, werden seine Lehren leicht als irrelevant für den Rest des Landes abgetan
werden können. Diversität über die ausgewählten Pilotregionen hinweg ist wünschenswert: städtisch und

ländlich, östlich und westlich, wachsend und schrumpfend.

Handhabbare Größenordnung. Die Region sollte groß genug sein, um bedeutsame systemische
Wechselwirkungen zu enthalten, aber klein genug, um als eine einzige lernende Einheit steuerbar zu sein. Ein

Landkreis, ein Cluster benachbarter Kommunen oder eine subregionale Planungszone wären angemessen.
Ganze Länder wären zu groß für ein erstes Experiment; einzelne Dörfer wären zu klein, um systemische

Dynamiken zu offenbaren.

Ein transparenter Auswahlprozess, mit veröffentlichten Kriterien und einem offenen Aufruf zur
Interessenbekundung, wäre selbst ein Signal der neuen Governance-Logik. Er würde eine Wählerschaft

regionaler Akteure schaffen, die sich für die Teilnahme entschieden haben, anstatt einberufen worden zu sein
– eine wesentliche Grundlage für Skalierung durch Anziehung.
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7.3 Kernmerkmale des Designs

Jede AGPR würde durch lokale Bedingungen und Prioritäten geprägt sein, aber alle würden eine Reihe von
Kernmerkmalen des Designs teilen, die das Rahmenwerk des Kapazitätsaufbaus verkörpern.

Integriertes Governance-Mandat. Die Pilotregion würde ein maßgeschneidertes Paket regulatorischer

Flexibilitäten und Koordinationsbefugnisse erhalten, das es ihr erlaubt, Energie, Wohnen, Mobilität, Bildung
und Flächennutzung als einen einzigen integrierten Gestaltungsraum zu behandeln und nicht als getrennte

administrative Silos. Dies bedeutet nicht, bestehende Institutionen abzuschaffen oder eine neue
Regierungsebene zu schaffen. Es bedeutet, den bestehenden Institutionen in dieser Region die Erlaubnis zu

geben, sich anders zu koordinieren – und ihnen die digitale Infrastruktur, gemeinsam genutzte Daten und die
Moderationsunterstützung dafür bereitzustellen.

Digitales Rückgrat. Jedes Pilotprojekt würde einen regionalen digitalen Zwilling einsetzen – eine skalierte,

lokale Version des in Abschnitt 4 beschriebenen Nationalen Digitalen Zwillings. Dieser würde Echtzeit-
Einblick in Ressourcenströme, Infrastrukturnutzung, Umweltbedingungen und soziale Indikatoren bieten und

es Entscheidungsträgern wie Bürgern gleichermaßen ermöglichen, die systemischen Wechselwirkungen zu
sehen, die derzeit unsichtbar sind. Das digitale Rückgrat würde auch eine vereinheitlichte Genehmigungs-

und Koordinationsplattform bereitstellen und damit die administrative Reibung, die so viel öffentliche
Investition verschlingt, dramatisch reduzieren.

Bürgerdeliberations-Infrastruktur. Jede AGPR würde eine ständige Bürgerversammlung oder ein

äquivalentes deliberatives Gremium einrichten, zusammengesetzt aus zufällig ausgewählten Einwohnern,
ausgestattet mit fachkundiger Moderation und Zugang zu den Daten des digitalen Zwillings, und ermächtigt,

Empfehlungen zu wichtigen regionalen Entscheidungen zu produzieren. Die Versammlung würde gewählte
Körperschaften nicht ersetzen, sondern einen strukturierten Kanal für kollektive Sinnklärung bereitstellen,

der derzeit fehlt. Das Ziel ist, innere Kapazität – Komplexitätswahrnehmung, Ungewissheitstoleranz,
kollaborative Problemlösung – bei Bürgern und Beamten gleichermaßen aufzubauen.

Ideologieübergreifende Finanzierungsvereinbarungen. Ein erheblicher Teil des Investitionsbudgets des

Pilotprojekts wäre an die Bedingung gemeinsamer Anträge von strukturell unterschiedlichen
Interessengruppen geknüpft, wie in Abschnitt 6 beschrieben. Ein Energiewendeprojekt zum Beispiel könnte

die gemeinsame Trägerschaft einer Umweltorganisation, eines lokalen Wirtschaftsverbandes und der
Kommunalverwaltung erfordern. Dies würde den kollaborativen Muskel zwingen, sich früh zu entwickeln,

und würde Projekte mit breiterer Legitimität und resilienterem Design hervorbringen.

Adaptiver Lernrahmen. Das Pilotprojekt würde nicht primär anhand fixer Output-Ziele evaluiert – soundso
viele gebaute Häuser, soundso viele installierte Megawatt –, sondern anhand einer Reihe systemischer

Kapazitätskennzahlen: Entscheidungszykluszeiten, Häufigkeit siloübergreifender Koordination,
Bürgervertrauensindikatoren, Geschwindigkeit regulatorischer Konfliktlösung und die Rate, mit der

Die Ausgabenmirage Länderbericht · Deutschland

33



Page 34 of 51

Innovationen von benachbarten Regionen übernommen werden. Die Evaluierung würde in Echtzeit
durchgeführt und transparent veröffentlicht, wodurch eine kontinuierliche Rückkopplungsschleife statt eines

einzelnen Endpunkt-Urteils entsteht. Ein unabhängiger Lernpartner – ein Konsortium von
Forschungseinrichtungen – würde die Pilotprojekte von Anfang an begleiten und nicht nur dokumentieren,

was passiert, sondern wie es passiert, und dieses Wissen anderen Regionen zugänglich machen.

7.4 Budget, Governance und Rechtsgrundlage

Budget. Die Pilotprojekte sollten großzügig genug finanziert sein, um ernsthaft zu sein, aber nicht so üppig,
dass ihre Ergebnisse als nicht replizierbar abgetan werden. Ein grober Rahmen von 500 Millionen bis 1
Milliarde Euro pro Pilotprojekt über eine anfängliche Fünfjahresphase wäre angemessen, wobei der Großteil

in die kapazitätsaufbauende Infrastruktur selbst gelenkt würde – digitale Plattformen, Deliberationsprozesse,
Koordinationspersonal, Evaluierung – und nicht in traditionelle Investitionsprojekte. Die Investitionsprojekte

kämen später, informiert durch die aufgebaute Kapazität. Die Größenordnung ist bedeutsam, aber bescheiden
im Verhältnis zum nationalen Infrastrukturfonds von 500 Milliarden Euro; sie repräsentiert vielleicht 1–2 %

dieser Gesamtsumme, eingesetzt als Lerninvestition.

Governance. Jede AGPR würde von einem dreigliedrigen Gremium gesteuert, bestehend aus regionalen
gewählten Vertretern, zivilgesellschaftlichen Führungspersönlichkeiten und Delegierten der

Bundesregierung. Dies ist keine Standard-Verwaltungsstruktur und würde Verhandlung erfordern. Der Zweck
des dreigliedrigen Designs ist, zu verhindern, dass eine einzelne Regierungsebene das Pilotprojekt kapert

oder erstickt. Die Bundesregierung stellt Ressourcen und regulatorische Ausnahmen bereit; die
Landesregierung stellt demokratische Legitimität und lokales Wissen bereit; die Zivilgesellschaft stellt die

Verbindung zur gelebten Erfahrung und ein Gegengewicht zur institutionellen Trägheit bereit. Die
Entscheidungen des Gremiums würden nach Möglichkeit im Konsens getroffen, mit einem transparenten

Eskalationsmechanismus für unüberbrückbare Meinungsverschiedenheiten.

Rechtsgrundlage. Das deutsche Grundgesetz sieht bereits Experimentierklauseln in verschiedenen
Bereichen vor, und das föderale System hat eine lange Tradition ausgehandelter Flexibilität zwischen den

Regierungsebenen. Die AGPRs würden einen eigenen rechtlichen Rahmen erfordern – vielleicht ein Bundes-
Pilotregionen-Gesetz –, das den Umfang der regulatorischen Ausnahmen, die Governance-Struktur, das

Evaluierungsmandat und die Bedingungen spezifiziert, unter denen der Pilotstatus verlängert, modifiziert
oder beendet werden kann. Die Gesetzgebung sollte eine Sunset-Klausel enthalten: Nach fünf Jahren müssen

die Pilotprojekte entweder auf der Basis nachgewiesenen Wertes erneuert oder in geordneter Weise
abgewickelt werden. Die zeitlich begrenzte Natur der Rechtsgrundlage ist politisch schützend; sie versichert

Skeptikern, dass das Experiment begrenzt und reversibel ist.
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7.5 Wie man Erfolg misst

Der Erfolg der AGPRs sollte in Begriffen gemessen werden, die direkt mit der Zwillingsdefizit-Diagnose
verbunden sind.

Metriken der äußeren Kapazität würden umfassen: durchschnittliche Genehmigungsdauer für

Infrastrukturprojekte, Anzahl der in Betrieb befindlichen behördenübergreifenden
Datenaustauschvereinbarungen, Prozentsatz der über ein einziges digitales Portal verfügbaren öffentlichen

Dienstleistungen, Geschwindigkeit regulatorischer Konfliktlösung und Verwaltungskosten pro geliefertem
Projekt. Die Ausgangsbasis würde vor Beginn des Pilotprojekts festgelegt und der Fortschritt transparent

verfolgt.

Metriken der inneren Kapazität würden umfassen: Bürgervertrauen in die regionale Governance (per
Umfrage gemessen), Teilnahmeraten an deliberativen Prozessen, Diversität der an kollaborativen Projekten

beteiligten Interessengruppen, berichtete Erfahrung von Handlungsfähigkeit und Komplexitätstoleranz bei
Bürgern und Beamten sowie die Rate, mit der lokale Innovationen von anderen Regionen ohne zentrales

Mandat übernommen werden. Diese sind als Politik-Kennzahlen weniger vertraut, aber sie sind messbar, und
Messinstrumente existieren bereits in der sozialwissenschaftlichen Literatur.

Metriken systemischer Ergebnisse würden umfassen: Kohlenstoffemissionsreduktionen,

Wohnkostenerschwinglichkeitstrends, Verkehrsmittelwechsel und wirtschaftliche Resilienzindikatoren. Dies
sind keine direkten Ergebnisse des Kapazitätsaufbaus; es sind die nachgelagerten Resultate, die der

Kapazitätsaufbau ermöglicht. Sie sollten verfolgt, aber nicht als die primären Bewertungskriterien behandelt
werden, denn Kapazitätsaufbau ist eine mittel- bis langfristige Investition, und ihn nach kurzfristigen

Ergebniskennzahlen zu beurteilen, würde die Ungeduld replizieren, die das gesamte Rahmenwerk zu
überwinden konzipiert ist.

Die Evaluierung würde in zugänglichen, visuellen Formaten veröffentlicht – öffentliche Dashboards,

jährliche Lernberichte, Peer-Austausch-Workshops –, die darauf ausgelegt sind, die Erfahrung der
Pilotprojekte für andere Regionen, für die Bundesregierung und für die breitere Öffentlichkeit lesbar zu

machen. Transparenz ist nicht nur eine demokratische Nettigkeit. Sie ist der Motor der Skalierung durch
Anziehung.

7.6 Eine Anmerkung zum Zeitpunkt

Deutschland befindet sich derzeit in einem Moment ungewöhnlicher Fluidität. Die Zeitenwende, der
Infrastrukturfonds, die Energiewende und der demografische Druck verbinden sich, um eine Öffnung für

strukturelle Reformen zu schaffen, die es seit Jahrzehnten nicht gegeben hat. Solche Öffnungen bleiben nicht
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unbegrenzt offen. Sie schließen sich, wenn das unmittelbare Gefühl der Dringlichkeit verblasst, wenn das
Geld durch die alten Kanäle zugewiesen wird oder wenn eine neue Krise die politische Agenda neu mischt.

Die AGPRs sollten innerhalb der laufenden Legislaturperiode gestartet werden – nicht in fünf Jahren, nicht
nach einer weiteren Runde von Kommissionen. Der rechtliche Rahmen kann innerhalb eines Jahres

entworfen werden. Die ersten Pilotprojekte können innerhalb von zwei Jahren ausgewählt und betriebsbereit
sein. Das Fenster ist endlich.

Der Vorschlag ist nicht, andere Investitionen zu verzögern, während die Pilotprojekte laufen. Der

Infrastrukturfonds, die Verteidigungsmodernisierung, die Energiewende – all dies sollte voranschreiten. Aber
ein kleiner Teil der verfügbaren Ressourcen sollte in den Kapazitätsaufbau gelenkt werden, der bestimmen

wird, ob diese größeren Investitionen erfolgreich sind oder sich in der Reibungsmaschine auflösen. Die
AGPRs sind keine Alternative zum Handeln. Sie sind der Mechanismus, um sicherzustellen, dass das
Handeln mit der Zeit zunehmend intelligenter wird.
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8. Coda: Vom Ausgeben zum Wahrnehmen

8.1 Der Reichtum, der zählt

Deutschland ist reich. So viel ist unbestritten. Die öffentliche Bilanz, selbst nach der Absorption der Schocks
von Pandemie, Krieg und Energiekrise, bleibt das Fundament europäischer wirtschaftlicher Stabilität. Der

Infrastrukturfonds ist real. Die Zeitenwende ist finanziert. Die Ressourcen sind vorhanden.

Aber Reichtum, in dem Sinne, der für das langfristige Gedeihen einer Gesellschaft zählt, wird letztlich nicht
in Euro gemessen. Er wird gemessen an der Fähigkeit, die Realität klar wahrzunehmen, Entscheidungen von

angemessener Komplexität zu treffen, diese Entscheidungen effizient umzusetzen und aus Erfahrung zu
lernen, rechtzeitig, sodass das Lernen noch von Bedeutung ist. An diesem Maßstab gemessen hat

Deutschland seine Reserven über Jahrzehnte hinweg aufgezehrt.

Das Ausgaben-Trugbild ist der Glaube, dass eine ausreichend große Zahl in einer Haushaltszeile diese
Fähigkeiten ersetzen kann. Das kann sie nicht. Geld, das in ein System mit niedriger Kapazität gepumpt

wird, verschwindet nicht, aber es verändert seine Form. Es wird zu Verzögerung, Reibung, aufgeblähten
Kosten und der stillen Erosion öffentlichen Vertrauens. Es finanziert die Reibungsmaschine. Es erhält die

Illusion des Handelns aufrecht, während es die Substanz aufschiebt.

Dieser Essay hat argumentiert, dass der Weg aus dem Trugbild nicht darin besteht, sich stärker anzustrengen,
um sich auf Ausgabenprioritäten zu einigen. Er besteht darin, die Fähigkeit wiederaufzubauen, intelligent

auszugeben – und diese Fähigkeit dann offenbaren zu lassen, was sich zu tun lohnt.

8.2 Die Verschiebung

Die Verschiebung, die dies erfordert, ist subtil, aber tiefgreifend. Es ist der Unterschied zwischen der

Behandlung von Regierung als einer Maschine, die Ressourcen zuteilt, und der Behandlung als eines
lebenden Systems, das wahrnimmt, lernt und sich anpasst. Es ist der Unterschied zwischen der Frage „Was

sollen wir kaufen?" und der Frage „Wie werden wir entscheidungsfähig?"

Die erste Frage gehört zu einer Welt, die stabil genug ist, dass die Hauptherausforderung darin besteht, unter
bekannten Optionen richtig zu wählen. Die zweite gehört zu einer Welt, in der die Optionen selbst sich

verschieben, die Interdependenzen sich vertiefen und die richtige Wahl von gestern zur Belastung von
morgen werden kann, ohne dass jemand den Wendepunkt bemerkt.
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Deutschland lebt in der zweiten Welt, stellt aber immer noch die erste Frage. Das Ergebnis ist die erschöpfte,
kreisende Debatte, die zu Beginn dieses Essays beschrieben wurde: eine Nation, die in einem Lagerhaus

voller Ressourcen steht, ohne eine kohärente Art und Weise wahrzunehmen, was zu bauen ist.

Das Zwillingsdefizit-Rahmenwerk – äußere Kapazität und innere Kapazität – bietet eine Diagnose, warum

dies geschieht. Das Investitionsrahmenwerk bietet einen Weg, beide wiederaufzubauen. Die
Übergangsarchitektur bietet eine Strategie, dies zu tun, ohne vom institutionellen Immunsystem aufgezehrt
zu werden. Der Pilotvorschlag bietet einen konkreten ersten Schritt.

Was keine dieser Komponenten bieten kann, ist eine Garantie. Kapazitätsaufbau ist eine Investition in die
Bedingungen, unter denen bessere Entscheidungen wahrscheinlicher werden. Es ist keine Formel, die

automatisch korrekte Entscheidungen produziert. Ein System mit hoher adaptiver Kapazität wird immer noch
Fehler machen. Der Unterschied ist, dass es sie schneller machen, früher aus ihnen lernen und den Kurs
korrigieren wird, bevor sich die Fehler zu Katastrophen verdichten.

Deutschland muss nicht unfehlbar werden. Es muss fähig werden, mit der Geschwindigkeit seiner
Herausforderungen zu lernen.

8.3 Die Einladung

Dieser Essay wurde für jene geschrieben, die bereits spüren, dass etwas nicht stimmt. Keine Spezialisten,
nicht unbedingt Politikprofis – sondern Menschen, denen aufgefallen ist, dass die öffentliche Konversation in

einer Schleife festzustecken scheint, dass die alten Kategorien das Geschehen nicht mehr erfassen und dass
es eine befriedigendere Art geben muss, dem gegenwärtigen Moment Sinn zu geben.

Wenn Sie eine solche Person sind, ist das hier präsentierte Argument keine politische Plattform, die

anzunehmen oder abzulehnen ist. Es ist eine Linse, die man anprobieren kann – eine Art zu sehen, die die
Landschaft lesbarer und die Möglichkeiten sichtbarer machen könnte. Wenn Sie das nächste Mal eine

Debatte darüber hören, wofür Deutschland sein Geld ausgeben sollte, achten Sie darauf, ob jemand nach dem
System fragt, durch das das Geld fließen wird. Achten Sie darauf, ob jemand über die äußere Hardware

spricht, die bestimmt, ob eine Milliarde Euro zu einer Brücke oder zu einem Jahrzehnt Anwaltskosten wird.
Achten Sie darauf, ob jemand über das innere Betriebssystem spricht, das bestimmt, ob die getroffenen

Entscheidungen klug oder bloß vertraut sind.

Wenn sie es nicht tun – und sie tun es für gewöhnlich nicht –, dann haben Sie die eigentliche Lücke
identifiziert. Das Ausgaben-Trugbild wird für Sie sichtbar geworden sein. Und sobald es sichtbar ist, kann es

adressiert werden.
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8.4 Die ultimative Investition

Eine gelbe Perspektive erkennt letztlich an, dass das Wertvollste, in das eine Gesellschaft investieren kann,
ihre eigene Fähigkeit ist, wahrzunehmen, was entsteht, und kreativ zu antworten. Alles andere – die Brücken,

die Netze, die Schulen, die Krankenhäuser – sind Ausdruck dieser zugrunde liegenden Kapazität. Wenn die
Kapazität stark ist, sind die Ausdrücke angemessen und anpassungsfähig. Wenn die Kapazität schwach ist,

werden selbst die großzügigsten finanzierten Projekte zu Monumenten für eine Welt, die nicht mehr existiert.

Deutschland hat das Geld. Was ihm gefehlt hat, ist die Erlaubnis, in die Kapazität zu investieren, es klug
einzusetzen – denn Kapazitätsaufbau ist schwerer zu fotografieren als eine Brücke, schwerer anzukündigen

als ein Ausgabenpaket, schwerer zu messen als ein Beschaffungsziel. Es ist unsichtbare Infrastruktur. Und
unsichtbare Dinge sind die ersten, die vernachlässigt werden, wenn Budgets zugewiesen werden und

Aufmerksamkeit knapp ist.

Das Argument dieses Essays ist, dass die unsichtbare Infrastruktur nun die bindende Beschränkung ist. Die
äußere Hardware muss wiederaufgebaut werden. Das innere Betriebssystem muss kultiviert werden. Die

lebendigen Testumgebungen müssen gestartet werden. Und das gesamte Unterfangen muss in eine
Übergangsarchitektur gehüllt werden, die ihm eine Chance zu überleben gibt.

Dies ist kein Rückzug vor den dringenden Herausforderungen, vor denen Deutschland steht. Es ist der

einzige Weg, ihnen zu begegnen, ohne von der Reibungsmaschine aufgezehrt zu werden, die so viel gute
Absicht verschluckt hat. Es ist der Unterschied zwischen Ausgeben und Wahrnehmen, zwischen Zuteilen und

Lernen, zwischen Handeln aufführen und der Fähigkeit zu handeln.

8.5 Ein letztes Wort

Das deutsche Wort

Zukunftsfähigkeit

schwebt am Rande des politischen Diskurses, ohne ganz zu landen – angerufen in Reden, eingestreut in

Strategiepapiere, aber selten mit operationellem Inhalt gefüllt.

Was wäre, wenn es ernst genommen würde?

Was wäre, wenn der Maßstab für den Reichtum einer Gesellschaft nicht die Größe ihres
Haushaltsüberschusses wäre, sondern die Geschwindigkeit, mit der sie lernen könnte? Nicht das Volumen

ihrer Infrastrukturausgaben, sondern die Qualität der Entscheidungen, die diese Ausgaben repräsentieren?
Nicht die Stabilität ihrer Institutionen, sondern deren Fähigkeit, sich zu entwickeln?
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Das Geld ist da. Die Herausforderungen sind da. Das Fenster für strukturelle Reformen ist offen, für jetzt.
Die einzige fehlende Zutat ist die Bereitschaft, in das Eine zu investieren, das alle anderen Investitionen

möglich macht: die adaptive Kapazität des Systems selbst.

Das ist das Ausgaben-Trugbild und der Weg hindurch. Der Rest ist Detail.

Nachwort: Eine Anmerkung zu diesem Essay selbst

Dieser Essay hat argumentiert, dass transformative Ideen in Formen gehüllt werden müssen, die das
bestehende System verstoffwechseln kann. Er hat Trojanisches-Pferd-Mechanismen, ideologieübergreifende

Finanzierungsvereinbarungen und Skalierung durch Anziehung vorgeschlagen. Es wäre inkonsistent,
dieselbe Logik nicht auf den Essay selbst anzuwenden.

Das hier präsentierte Argument ist, in seiner zugrundeliegenden Struktur, eine gelbe Intervention. Es sieht die

deutsche Situation aus einer Zweite-Stufe-Perspektive, die die legitimen Anliegen multipler Wertesysteme
integriert und gleichzeitig deren Begrenzungen transzendiert. Aber der Essay hat bewusst vermieden, sich in

diesen Begriffen anzukündigen. Er hat die Sprache von Staatlichkeit, Entscheidungsqualität und
administrativer Modernisierung gesprochen – Begriffe, die das bestehende System ohne sofortige

immunologische Abstoßung hören kann.

Wenn Sie das Argument nützlich gefunden haben, existiert das konzeptuelle Vokabular, um es
weiterzutreiben. Das Spiral-Dynamics-Rahmenwerk bietet eine vollere Karte der Wertesysteme, die im Spiel

sind. Die Theorie adaptiver Governance bietet ein tieferes Werkzeugset für die Gestaltung von Institutionen,
die lernen. Die Referenzen in Anhang C bieten Einstiegspunkte.

Aber der primäre Zweck des Essays ist nicht, Sie für ein Rahmenwerk zu rekrutieren. Er ist, eine Sache

sichtbar zu machen, die zuvor unsichtbar war: das Zwillingsdefizit im Herzen der gegenwärtigen deutschen
Lähmung und die Möglichkeit, es zu adressieren. Wenn das erreicht wurde, hat der Essay seine Arbeit getan.

Was Sie mit dieser Sichtweise tun, ist, der Gestaltung nach, Ihnen überlassen.
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Anhang A: Wertesysteme und politische Denkweisen – Ein kurzer
Leitfaden

Eine Anmerkung zu diesem Anhang

Der Hauptteil dieses Essays vermeidet bewusst spezialisierte Terminologie aus der Entwicklungspsychologie

oder Kulturtheorie. Er spricht die Sprache von Staatlichkeit, Entscheidungsqualität und administrativer
Modernisierung. Dieser Anhang bietet eine ergänzende Linse für Leser, die die tieferen Muster hinter der
Oberflächendynamik verstehen möchten. Er ist optional, macht aber die zugrundeliegende Logik des Essays

vollständig transparent.

A.1 Die Grundeinsicht

Verschiedene Menschen, Gruppen und sogar ganze Gesellschaften neigen dazu, von unterschiedlichen
„Gravitationszentren" darin aus zu operieren, wie sie über Governance, Ressourcen und Wandel denken. Dies

sind keine Persönlichkeitstypen oder Parteizugehörigkeiten, obwohl sie lose mit beidem korrelieren. Es sind
zugrundeliegende Wertesysteme – Weisen zu konstruieren, was sich real, legitim und wichtig anfühlt.

Jedes Wertesystem repräsentiert eine kohärente Antwort auf bestimmte Lebensbedingungen. Keines ist in

irgendeinem absoluten Sinne „besser". Jedes hat charakteristische Stärken, die unter bestimmten
Bedingungen hervortreten, und charakteristische blinde Flecken, die unter anderen hervortreten. Die

Herausforderung von Governance in einer komplexen Gesellschaft besteht darin, die legitimen Anliegen
multipler Wertesysteme zu integrieren, ohne von einem einzigen vereinnahmt zu werden.

Das hier verwendete Rahmenwerk stützt sich auf einen Werkkorpus, der als Spiral-Dynamics-Integraltheorie

bekannt ist und nachzeichnet, wie sich Wertesysteme als Antwort auf sich verändernde Lebensbedingungen
entwickeln. Was folgt, ist eine vereinfachte Karte der Systeme, die für die gegenwärtige deutsche

Governance am relevantesten sind.

A.2 Die Wertesysteme im Kurzporträt

Ordnung und Stabilität (manchmal „Blau" genannt). Diese Denkweise priorisiert Vorhersagbarkeit,

Verfahrenskorrektheit, Hierarchie und die Integrität etablierter Strukturen. Sie entstand als Antwort auf
Chaos und Willkür und bleibt das Fundament des Rechtsstaats. Stärke: Verlässlichkeit, Fairness,
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institutionelles Gedächtnis. Blinder Fleck: Starrheit, langsame Anpassung, Verfahren als Zweck statt als
Mittel behandeln. Im deutschen Kontext: der Verfassungsstaat, die Beamten-Tradition, das Prinzip der

Rechtsstaatlichkeit.

Leistung und Effizienz (manchmal „Orange" genannt). Diese Denkweise priorisiert Ergebnisse,

Innovation, Wettbewerb und messbare Resultate. Sie entstand als Antwort auf Stagnation und
unangefochtene Autorität und treibt wirtschaftliche Dynamik und technologischen Fortschritt an. Stärke:
unternehmerische Energie, Optimierung, Leistungsorientierung. Blinder Fleck: Externalitäten, Ungleichheit,

das, was nicht gemessen werden kann, als unwichtig behandeln. Im deutschen Kontext: die Exportwirtschaft,
die Ingenieurskultur, der Fokus auf Wettbewerbsfähigkeit und Wachstum.

Inklusion und Fürsorge (manchmal „Grün" genannt). Diese Denkweise priorisiert Gerechtigkeit,
Teilhabe, Schutz der Verletzlichen und ökologisches Bewusstsein. Sie entstand als Antwort auf Ausbeutung
und Ausgrenzung und vertieft die Demokratie und erweitert den Kreis moralischer Anteilnahme. Stärke:

Empathie, Gemeinschaft, Aufmerksamkeit für marginalisierte Stimmen und ökologische Grenzen. Blinder
Fleck: Konsensabhängigkeit, Abneigung gegen Hierarchie und harte Zielkonflikte, manchmal moralisches

Urteil an die Stelle systemischer Analyse setzend. Im deutschen Kontext: die Umweltbewegung,
Bürgerbeteiligungsforderungen, das Sozialstaats-Ethos.

Integrativ und systemisch (manchmal „Gelb" genannt). Diese Denkweise priorisiert funktionale Passung,

systemisches Bewusstsein und die Fähigkeit, multiple Perspektiven zu integrieren, ohne von einer von ihnen
vereinnahmt zu werden. Sie entsteht als Antwort auf die Begrenzungen aller Einzelsystem-Ansätze

angesichts komplexer, miteinander verbundener Herausforderungen. Stärke: Flexibilität, Ganzsystem-
Denken, Komfort mit Ungewissheit und Experimentieren. Blinder Fleck: kann auf jene, die von anderen

Denkweisen aus operieren, distanziert, übermäßig komplex oder politisch undurchführbar wirken. Im
deutschen Kontext: im Entstehen begriffen in einigen Reformzirkeln, Zukunftsforschung und

komplexitätsinformierter Politizarbeit, aber noch nicht institutionalisiert.

A.3 Warum dies für den Essay von Bedeutung ist

Das deutsche Governance-System wird gegenwärtig von einer Mischung der ersten drei Denkweisen

dominiert. Dies ist kein Versagen. Jede von ihnen hat wesentliche Infrastruktur aufgebaut – rechtliche,
wirtschaftliche, soziale –, die eine gesunde Gesellschaft benötigt. Die Schwierigkeit entsteht, wenn die

Interaktion dieser Denkweisen Blockade produziert und wenn die Herausforderungen, denen das System
gegenübersteht, zu komplex werden, um von einer von ihnen allein angemessen adressiert zu werden.

Das Argument des Essays ist implizit integrativen Charakters. Es versucht, die legitimen Anliegen jeder

Denkweise zu adressieren, während es auf eine Form von Governance hinweist, die mehr Komplexität halten
kann, als jede einzelne Denkweise zu managen vermag. Die Investitionen in die äußere Kapazität sprechen
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die Leistungs-und-Effizienz-Denkweise an (messbare Verbesserungen, reduzierte Reibung) und die
Ordnungs-und-Stabilitäts-Denkweise (bessere rechtliche Kohärenz, klarere Verfahren). Die Investitionen in

die innere Kapazität sprechen die Inklusions-und-Fürsorge-Denkweise an (psychologisches Wohlbefinden,
Teilhabe), während sie in Begriffe gerahmt sind, die auch mit der Leistungs-Denkweise resonieren

(Entscheidungsqualität, Krisenbereitschaft). Die lebendigen Infrastruktur-Testumgebungen schaffen Räume,
in denen alle drei eine integrativere Logik in der Praxis beobachten können.

Dies ist kein Versuch, jemandem eine „höhere" Denkweise aufzuzwingen. Es ist ein Versuch, eine

Governance-Architektur zu bauen, die die Stärken aller ehren und nutzen kann, während sie für deren blinde
Flecken kompensiert.
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Anhang B: Internationale Analogien und Präzedenzfälle

Die Vorschläge in diesem Essay sind nicht ohne Präzedenz. Die folgenden Beispiele illustrieren existierende

Umsetzungen von Kapazitätsaufbau-Ansätzen und pilotbasierten Reformstrategien.

B.1 Estland: Digital-First-Regierung

Estlands E-Governance-Infrastruktur verarbeitet über 99 % der öffentlichen Dienstleistungen online über
eine einheitliche digitale Identitätsschicht. Baugenehmigungen werden in Tagen erteilt, Steuererklärungen
dauern Minuten, und Bürger können auf ihren vollständigen Datenspuren zugreifen, mit voller Transparenz

darüber, wer ihre Informationen eingesehen hat. Das System wurde nach der Unabhängigkeit schrittweise
aufgebaut, unter Verwendung eines klaren rechtlichen Rahmens (des Public Information Act) und einer

bewusst modularen technischen Architektur. Zentrale Lehre: Digitale Transformation erfordert sowohl eine
rechtliche Grundlage als auch ein anhaltendes politisches Bekenntnis zu Interoperabilitätsstandards. Es ist

kein Technologieprojekt; es ist ein Governance-Projekt.

B.2 Finnland: Zukunftskompetenz und regionale Pilotprojekte

Finnland hat Zukunftsdenken über multiple Kanäle in der Regierung verankert. Der Zukunftsausschuss im

Parlament führt Vorausschau-Übungen durch und überprüft Regierungspolitik aus einer langfristigen
Perspektive. Der finnische Innovationsfonds (Sitra) hat landesweite Zukunftskompetenz-Programme

durchgeführt, die messbare Zunahmen im Handlungsfähigkeitsgefühl und in der Komplexitätstoleranz der
Teilnehmer nachwiesen. Auf regionaler Ebene hat Finnland mit antizipativen Governance-Zonen

experimentiert, die Zukunftsmethoden in die Planung integrieren. Zentrale Lehre: Zukunftskompetenz kann
systematisch kultiviert werden und bringt greifbare Verbesserungen in der Entscheidungszuversicht hervor.

B.3 Taiwan: Digitale Demokratie-Infrastruktur

Taiwans vTaiwan- und Join-Plattformen kombinieren digitale Deliberation mit realer Politkwirkung. vTaiwan
nutzt einen strukturierten Prozess aus offener Konsultation, moderierter Beratung und Konsenssuche, um

Politikvorschläge zu umstrittenen Themen zu entwickeln (Uber-Regulierung, Online-Alkoholverkauf). Der
Prozess wird von einer eigenen zivilgesellschaftlichen Organisation (g0v) unterstützt und hat Gesetzgebung

hervorgebracht, die durch traditionelle Kanäle politisch unmöglich gewesen wäre. Zentrale Lehre:
Bürgerdeliberation funktioniert im großen Maßstab, wenn sie gut moderiert, digital unterstützt und mit

echtem politischen Gewicht ausgestattet ist.

Die Ausgabenmirage Länderbericht · Deutschland

44



Page 45 of 51

B.4 Vereinigtes Königreich: Devolution-Deals und kombinierte
Gebietskörperschaften

Die Devolution-Deals des Vereinigten Königreichs haben kombinierte Gebietskörperschaften mit

maßgeschneiderten Befugnissen über Verkehr, Wohnen, Qualifikationen und wirtschaftliche Entwicklung
geschaffen, im Austausch für rechenschaftspflichtige Governance-Strukturen (direkt gewählte

Bürgermeister). Greater Manchesters Devolution im Gesundheits- und Sozialbereich ist ein führendes
Beispiel integrierter öffentlicher Dienstleistungs-Governance auf subnationaler Ebene. Zentrale Lehre:

Asymmetrische Devolution – verschiedenen Regionen basierend auf ihrer Bereitschaft und ihren
Bedürfnissen unterschiedliche Befugnisse zu geben – kann politisch und administrativ funktionieren, wenn

sie von robuster Evaluierung begleitet wird.

B.5 Deutschland: Bestehende Experimentierklauseln

Deutschland hat bereits eine Tradition regulatorischer Experimentierklauseln in Sektoren wie Energie

(SINTEG-Programm), Verkehr (Testfelder für autonomes Fahren) und Gesundheitswesen (Modellvorhaben
zur integrierten Versorgung). Die Öffnungsklausel im Erneuerbare-Energien-Gesetz hat den Ländern erlaubt,

eigene Regeln für die Abstandsanforderungen von Windkraftanlagen festzulegen. Diese Präzedenzfälle
bieten eine rechtliche Grundlage für den AGPR-Vorschlag. Zentrale Lehre: Das Konzept begrenzter

regulatorischer Experimente ist im deutschen Recht bereits akzeptiert; die Aufgabe besteht darin, es von
Einzelsektor-Ausnahmen auf integrierte, mehrere Bereiche umfassende Pilotprojekte zu skalieren.
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Anhang D: Häufig vorweggenommene Fragen

D.1 „Ist das nicht einfach ein Aufruf nach mehr Bürokratie, um Bürokratie zu
bekämpfen?"

Nein. Das Argument ist nicht, neue Verwaltungsebenen hinzuzufügen, sondern die bestehenden kohärenter,
schneller und transparenter zu machen. Das digitale Rückgrat, die Rechtsbereinigung und die polyzentrische

Koordination, die in Abschnitt 4 beschrieben sind, sind spezifisch darauf ausgelegt, die Anzahl der
getrennten Schritte, Übergaben und Konflikte zu reduzieren, die gegenwärtig die Reibungsmaschine

ausmachen. Im Erfolgsfall würde die gesamte administrative Belastung für Bürger, Unternehmen und
öffentlich Bedienstete abnehmen.

D.2 „Wie unterscheidet sich innere Kapazität von teuren Sozialprogrammen?"

Die Investitionen in innere Kapazität sind im Hinblick auf staatliche Leistungsfähigkeit gerahmt und werden
danach bewertet: Entscheidungsqualität, Geschwindigkeit der Krisenreaktion, politische Fehlerquoten,

Lerngeschwindigkeit und wirtschaftliche Anpassungsfähigkeit. Dies ist eine andere Logik als
wohlfahrtsstaatliche Ausgaben, die auf Umverteilung oder sozialen Schutz abzielen. Die Infrastruktur für

psychische Gesundheit zum Beispiel wird nicht als mitfühlende Wohltat präsentiert, sondern als strategische
Investition in die kognitiven und emotionalen Ressourcen, die für kollektive Problemlösung unter

Ungewissheit benötigt werden. Die beiden Logiken können koexistieren, aber sie sind verschieden.

D.3 „Sind die Pilotprojekte nicht nur eine Ausrede, um echtes Handeln zu
verzögern?"

Die Pilotprojekte werden nicht als Alternative zu laufenden Ausgaben und Reformen in Verteidigung,

Infrastruktur, Energie und anderen Bereichen vorgeschlagen. Sie werden als Ergänzung vorgeschlagen – ein
kleiner Teil der gesamten Ressourcen, eingesetzt, um die Kapazität aufzubauen, die bestimmen wird, ob

diese größeren Investitionen erfolgreich sind. Darüber hinaus sind die Pilotprojekte darauf ausgelegt,
innerhalb von zwei Jahren zu beginnen und innerhalb von fünf sichtbares Lernen zu produzieren. Dies ist
keine Strategie unbegrenzter Verzögerung. Es ist eine Strategie gleichzeitigen Handelns und Lernens.

D.4 „Wie trägt dies der geopolitischen Dringlichkeit Rechnung?"

Die Zeitenwende hat klargemacht, dass Deutschland Bedrohungen gegenübersteht, die schnelles,

entschlossenes Handeln erfordern. Das Argument dieses Essays ist, dass schnelles, entschlossenes Handeln
genau das ist, was ein System mit niedriger Kapazität nicht liefern kann. Je dringlicher die Herausforderung,

desto wichtiger ist es, in die äußeren und inneren Kapazitäten zu investieren, die Geschwindigkeit und
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Entschlossenheit ermöglichen. Ein militärisches Beschaffungswesen, das Jahrzehnte braucht, um Ausrüstung
zu liefern, ist kein geopolitischer Vorteil. Ein Politikapparat, der keine Zielkonflikte zwischen

Energiesicherheit, Klimazielen und industrieller Wettbewerbsfähigkeit herstellen kann, ist eine Belastung.
Kapazitätsaufbau ist keine Ablenkung von der geopolitischen Realität. Er ist eine Antwort darauf.

D.5 „Was kann ich konkret damit anfangen?"

Wenn Sie eine Position in der Regierung, im öffentlichen Dienst, in einer Stiftung, einem Wirtschaftsverband

oder einer zivilgesellschaftlichen Organisation innehaben, können Sie die Fragen, die dieser Essay aufwirft,
in Ihrem eigenen Wirkungskreis stellen:

Investieren wir in die äußere Hardware, die bestimmt, ob unsere Entscheidungen umgesetzt werden können? Investieren wir in
das innere Betriebssystem, das bestimmt, ob unsere Entscheidungen klug sind? Bauen wir unsere eigene adaptive Kapazität

auf, oder verteilen wir nur Ressourcen durch alte Kanäle und hoffen auf andere Ergebnisse?

Der erste Schritt ist, das Unsichtbare sichtbar zu machen. Der zweite ist, ein Gespräch zu beginnen, das sich

weigert, innerhalb der alten Kategorien zu bleiben.
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Anhang E: Über den Autor

Dieser Essay wurde von außerhalb des konventionellen Politikestablishments geschrieben. Sein Autor ist

kein ehemaliger Minister, kein hoher Beamter und kein akkreditierter Wirtschaftsprognostiker. Die hier
angebotene Perspektive stützt sich auf eine anhaltende Auseinandersetzung mit Komplexitätswissenschaft,

Entwicklungspsychologie, Governance-Theorie und dem deutschen Reformdiskurs – eine
Auseinandersetzung, die nicht aus dem institutionellen Kern des Systems heraus verfolgt wurde, sondern von

seiner Peripherie, wo manchmal Fragen gestellt werden können, die das Zentrum zu überhören gelernt hat.

Die Distanz zur institutionellen Macht ist sowohl eine Begrenzung als auch eine Ressource. Sie begrenzt den
Zugang zur granularen, alltäglichen Textur der Politikgestaltung. Aber sie ermöglicht auch eine Freiheit der

Diagnose, die Nähe zur Macht oft entmutigt. Der Essay erhebt keinen Anspruch auf Insiderwissen. Er
beansprucht eine kohärente Linse – eine, die sich für jene als nützlich erweisen mag, die institutionelle

Positionen innehaben und nach Rahmenwerken suchen, die dem, was sie erleben, Sinn geben.

Rückmeldungen, Kritik und Dialog sind willkommen. Das Argument wird im Geiste gemeinschaftlicher
Sinnklärung angeboten, nicht als definitive Verkündung.
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