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ostagilitat

Agiles Management entstand aus dem bisherigen Leistungsparadigma.
Es fligt sich also in die bestehende Wirtschaftslogik. Kiinftige Mensch-
heitsherausforderungen lassen sich damit jedoch nicht I6sen. Dafiir
braucht es mehr Ideen, Vielfalt und Mut. Es gilt, mit dem Bisherigen zu

brechen. Hier kommt Postagilitdt ins Spiel.

Die Markte bewegen sich immer schneller. Bisherige Geschaftsmodelle
erkalten und veralten. Wir mussen etwas andern! Nur was?

Die Antworten von Organisationen entspringen ihrer jeweiligen Denklogik.
Neue Antworten sind meist erst moéglich, wenn sich die Grenzen der vor-
herigen Antworten gezeigt haben.

Folgende Phasen sind derzeit zu beobachten:

» Methodologie: Diese erste Phase ist gekennzeichnet durch die Frage
,Wie?“ Es ist bewusst geworden, dass sich etwas verandern muss,
weil die Méarkte sich verandert haben. Doch die Antworten werden
auf den Ebenen der Standards, Methoden, Prozesse und Werkzeuge
und ausschlieBlich im bekannten Paradigma gesucht. Agil hei3t vor
allem auch, nach agilen Methoden zu arbeiten und sich an der Wert-
schoépfung auszurichten. Die Frage ist: Tun wir die Dinge richtig?

» Mindsetologie: Ist die Phase Mindsetologie erreicht, dann stellen sich
Organisation und Menschen die Frage nach dem ,Warum®. Sie streben
danach, das Denken zu verandern, und stellen Werte in den Mittelpunkt.
Doch auch diese werden in das bisherige Paradigma gepresst. Neues

kann so nicht entstehen. Agil ist jetzt der Versuch, neue Denkweisen
zu erzeugen. Die Frage ist: Tun wir die richtigen Dinge?

» Flexibilisierung: Jetzt wird die Frage nach dem ,Wozu“ gestellt. Es wird
klarer, dass Veranderung Unterschiedlichkeit zulassen und férdern
muss. Entwicklung ist erstmals mdglich, Neues kann entstehen, wenn
auch nicht immer anwachsen. Agilitat bezieht sich nun auch auf die
Frage, wie sich Unterschiede im selben Umfeld kultivieren lassen. Die
Frage ist: Tun wir die richtigen Dinge im jeweiligen Bereich?

» Erneuerung: In dieser Phase werden wegweisende Entscheidungen
getroffen, auch weil klar geworden ist, dass fur weitreichende Veran-
derung auch neue Kontexte geschaffen werden mussen. Mit ,Wohin
wollen wir?" stellen sich Unternehmen in dieser Phase auch existen-
zielle Fragen. Das ist der Beginn von Postagilitat. Nun kommt man
nicht umhin, sich auch mit der Zukunft der Menschheit und ethischen
Fragestellungen zu befassen. Die Frage ist: Wie erkennen wir, was
richtig ist?

Bei Postagilitat geht es also um einen Dreifach-Loop. Wir fragen nicht
mehr, wie wir etwas richtig machen, und nicht mehr, was die richtigen Dinge
sind. Wir fragen: Wie erkennen wir, was richtig ist? Dazu braucht es einen
Bezugspunkt. Dieser kdnnte die Zukunft der Menschheit sein.

Menschen sind nicht einfach Menschen. Es gibt sie in verschiedenen Aus-
fuhrungen: als Produkt der Vergangenheit, Essenz der Gegenwart und
Werk der Zukunft. Sie sind nicht nur, sondern kénnen werden. Viel mehr,
als sie selbst denken. Sie sind nicht nur Ich, sondern immer auch Wir und
in Zukunft auch Alle. Meine These ist: Die Zukunft der Menschheit braucht
viel mehr als Agilitat, denn dieser fehlt die Perspektive auf , Alle”.

Kernidee der Business Agilitat war Kundenzentriertheit, Customer Centricity.
Der Mensch steht als Kunde im Mittelpunkt, als ,Persona”“ und Reprasen-
tantin von Kundengruppen.

Nicht nur, dass sich in manchen ,Personas” doch recht stereotypisches
Denken spiegelt, im Blick halten agile Organisationen die Gegenwart. Mit
dem Menschen oder der Menschheit der Zukunft setzen sich wenige aus-
einander — und wenn doch, denken sie einfach mehr Technik hinein. Der
Homo oeconomicus wird damit zum Homo digitalis.

In dieser Logik entstehen dann Roboterbienen und biogehackte Superbo-
dies. In dieser Form bleibt der Mensch ein Konsumwesen. Es fehlt diesem
Konzept die Vorstellung von der Zukunft, wie sie sein kdnnte, wenn sich
Menschlichkeit und nicht Roboterinnovation durchsetzen wurde.



Was ware, wenn wir Kunden als Menschen und nicht als Konsumwesen
betrachteten? Als Teil einer Gesellschaft, die den Fortschritt im Auge hat
— fUr Menschen und alle Lebewesen?

Damit mUsste die Gegenwartspraferenz, die derzeit allgegenwartig ist,
durch eine Zukunftsorientierung mindestens erganzt werden. Nicht oberstes
Tier, sondern einfach nur ein Lebewesen von vielen. Teil der Natur anstatt
ihr Rekonstrukteur. FUhlen statt Denken. Nicht Homo digitalis, sondern
Homo emotionalis.

Von funktionalen zu moralischen Werten

In den bisherigen agilen Konzepten ging es nicht ums Gefuhl. Sie sind vor
allem auf verhaltensékomischen Erkenntnissen gebaut. ,Frameworks" etwa
wirken vor allem schadlichen Urteilsheuristiken, systematischen Fehlern und
in weit geringerem Mafe ,Noise” entgegen, also der zufalligen Streuung
bei Entscheidungen. Sie optimieren menschliche Zusammenarbeit, indem
sie den Blick vom Ich auf das Wir lenken. Das war und ist ein wichtiger
erster Schritt. Doch der reicht in Zukunft nicht mehr aus. Die Perspektive
ist noch zu eingeschrankt, wir brauchen , Alle”.

Werte sind Handlungsqgualitaten. In ihnen zeigt sich, woran sich Entschei-
dungen wirklich ausrichten — etwa am Kunden oder am Prozess. Die agilen
Werte sind funktionale Werte. Werte also, die ntzlich sind, aber zunachst kein
hoheres Gut wie eben die (lebenswerte) Zukunft der Menschheit adressieren.

Das agile Framework Scrum kennt die funf Werte Mut, Offenheit, Commit-
ment, Feedback und Fokus. Es sind Werte, die eine Handlungsorientierung
geben sollen. Doch es sind lediglich ,funktionale” Werte, Werte also, die
eine Funktion haben, nutzlich sind.

Arete

Die Gerusia im antiken Sparta versammelte die Schdnen und Guten der
Uber 60-Jahrigen. ,Alte, weiBe Manner”, wirde man heute sagen. Es spricht
nichts gegen eine diversere Besetzung. Arete bezeichnet Menschen, die
ihre Potenziale im Sinne der Gemeinschaft entwickelt haben. Arete er-
weitert den Blick vom Ich ins Wir ins Alle — und verbindet. Arete zeigt das
Wesen hoherer Werte.

Agilitat adressiert Arete nicht. Postagilitat sollte es tun. Sie sollte auch kei-
ne Antworten geben, sondern grundsatzliche und existenzielle Fragen zu
einem neuen Paradigma stellen, das wir noch nicht in all seinen Facetten
greifen kéonnen.

Hohere Werte, also solche, die sich an etwas GroBerem ausrichten als
der einzelnen Organisation oder gar Betriebseinheit, haben immer einen
groBeren Bezugsrahmen. Sie beziehen sich auf Gegenwart und Zukunft,
auf Wir und auf Alle.

Ein solch hoherer Wert — Menschlichkeit oder auch Nachhaltigkeit —
mussen zunachst jedoch mit Leben gefullt werden. Was genau bedeutet
Menschlichkeit? Eine gute Antwort wird eine laufende Annaherung sein,
ein Diskurs, mit vielen Iterationen des Fuhlens, Denkens und Handelns.

Tiicken der Wirtschaftslogik

Denn da ist viel Verdnderung nétig, sind viele neue Richtungen gefragt.
So zeigen sich Uberall Licken und Tucken der bisherigen Wirtschaftslogik.
Menschen entwickeln Bedurfnisse, die gegenwartsbezogen sind, mit denen
sie ihrem kunftigen Ich jedoch schaden. Je mehr man etwa von ungesun-
dem Zeug isst, desto weniger kann man darauf verzichten.

Der Markt regelt eben auch nicht alles. Das Konzept der global verteilten
Produktion sorgt am Ende auch dafur, dass immer weniger Konzerne im-
mer groBer werden und zugleich weniger Steuern zahlen. Globalisierung,
6kologische Nachhaltigkeit, politische Verschiebungen, der demografische
Wandel, synthetische Biologie, Pandemien: Es braucht Losungen mit Zu-
kunfts— und Gegenwartsbezug.

Fortschritt statt Innovation

So stehen wir heute vor vollig anderen Herausforderungen als zu Zeiten
des agilen Manifests 2001. Damals galt es, schneller auf immer bewegteren
Markten zu reagieren. Es ging um Innovation um der BedUrfnisbefriedigung
willen. Jetzt geht es darum, Anreize so zu setzen, dass Zukunft entstehen
kann. Fur diesen Fortschritt braucht es ein ,\Wohin®, ein Bild von der Zukunft.

Welches Konzept bringt die fortschrittlicheren Entwicklungen fur alle hervor:
eine Logik, die auf Gewinnmaximierung abzielt — oder eine ¢kologische
und soziale Marktwirtschaft mit klaren Leitplanken? Doch wie kann diese
gestaltet sein? Dafur braucht es Agilitat in einem neuen Sinne: einen be-
weglichen Wettbewerb der Ideen in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft,
denn diese Systeme kdnnen nicht getrennt voneinander betrachtet werden.

Das Wesen von Epochen des Umbruchs ist, dass erst Nachfahren die Fak-
toren analysieren kdnnen, die dazu gefuhrt haben, dass sich etwas durch-
setzen konnte. Steckt man mittendrin, geht es viel mehr um Konzepte und
Wahrheiten, die sich erst noch bewahren mussen.



Dieser Wettbewerb der Ideen und Konzepte ist eine enorme Chance: Er
bietet die Moglichkeit, vom jeweils anderen zu lernen.

Dass sich in letzter Zeit Gesellschaftsformen wie die Purpose-Stiftung
herausbilden, die die Wertsicherung zum Ziel haben und nicht die Gewinn-
maximierung, ist auch Folge dieses Wettbewerbs der Ideen und Konzepte.
Wettbewerb sorgt fur Losungsvielfalt in einer Zeit des Umbruchs. Wenn
niemand genau weil3, welche Samen aufgehen, werden viele gesat. Dabei
ist es so wie bei kreativen Prozessen generell: Mehr ist besser. Die Chance,
dass eine gute Idee dabei ist, steigt mit der nackten Zahl. Setzen sich Bio-
hacker oder Humanisten durch, Technologieglaubige oder Umweltretter?
Jede Antwort auf etwas erzeugt neue Fragen. Jede Frage auch wieder
Antworten. Oft liegen Losungen ohnehin in der Synthese oder einer dritten,
noch unbekannten Variante.

Doch die Weichen werden nicht mehr auf den Markten gestellt, auf
denen hungrige Kunden durch ,Industriefutter” immer dicker werden
und im eigenen Uberfluss versinken. Nicht dort, wo BedUrfnisse mit
agilen Methoden vielleicht schneller als friher gestillt werden, aber eben
nicht hinsichtlich eines hdheren Gutes kanalisiert. Die Weichen stellen
wir: Als BUrgerinnen, als Konsumentinnen, als Arbeitnehmerinnen und
als Unternehmerinnen.

Post iiberwindet

Mit Sprache schaffen wir einen neuen Gedanken, geben einer Idee einen
Namen. Die Silbe ,post” bezeichnet ein Danach, die Uberwindung von
etwas. Wir verwenden sie, wenn etwas anderes kommt, welches das vor-
herige nicht aus-, sondern einschlief3t, es auf ein nachstes Level hebt, ihm
eine andere oder erweiterte Richtung gibt.

Die Moderne ist durch die Postmoderne — in der Philosophiegeschichte
etwa vertreten durch Descartes’ ,Ich denke, also bin ich” — keineswegs
verschwunden; sie wird nicht aufgehoben. Sie schlagt nur eine andere
Richtung ein. Ebenso verhalt es sich mit dem Posthumanismus.

Dieser meint die Uberwindung des Humanismus, sei es durch Erweiterung
seiner begrenzten Moglichkeiten mit maschineller Intelligenz, sei es durch
Einreihung in die Riege aller Lebewesen und der Natur.

Post lenkt immer den Blick auf einen Gap, der zwischen dem urspring-
lichen Begriff und dem entstanden ist, was fehlt, um ihn zu schlieBen. Es
beinhaltet also keine Losungen, keine Rezepte, sondern nur Ideen — gern
auch widerspruchliche, gegensatzliche.

Soist es auch mit Postagilitat. Ansatze, die Kundenzentrierung hinter sich
lassen, kdnnen sehr unterschiedlich aussehen. Es mag sein, dass manches
mit neuer Autoritat entsteht und anderes in Schwarmintelligenz. Es mag
auch unterschiedliche Konzepte geben, Roboterbiene und Renaturierung,
Emissionenminderung und Emissionenléschung, regional und global.

Persona der Zukunft

Das Aussehen der postagilen Welt ist noch unklar: Es reicht von der totalita-
ren Datenkrake bis hin zur New-Work-Traumfabrik. Vieles ist noch méglich.
Statt Personas zu modellieren, sollten sich Unternehmen daran machen,
die Zukunft zu gestalten, die sie haben mdchten. Datenferngesteuerte
Menschroboter, die sich selbst zu Tode optimieren? Oder in kooperativer
Mensch-Maschine-Interaktion agierende Posthumanisten, die eine kreative
und vielfaltige Welt gestalten?

Regierungen werden viel Geld ausgeben mussen, um in Weichenstellungen
zu investieren, auch Geld, das sie nicht haben. Denn um Zukunft zu ge-
stalten, anstatt Gegenwart zu verwalten, braucht es sehr viel Mut — und
einen agilen Staat mit Visionen.

Der Staat muss Weichen stellen und schnell justieren. Hand in Hand mit
der Wirtschaft und den Menschen. Es mussen neue Moglichkeiten einer
Beteiligung gefunden werden, die gruppendynamischen Mustern entgegen-
wirkt. Die Fahigkeit zum Umgang mit unterschiedlichen Perspektiven, zur
Entscheidungsfindung, zum Diskurs und zur fruchtbaren Konfliktlésung
wird dabei entscheidend sein, nicht Methoden und Tools. Dissens fuhrt
zum Neuen, nicht Konsens.

Wohin wollen wir?

Die Antwort von Organisationen lasst sich auf zwei Ebenen betrachten. Da
gibt es die Antwort fUr die Schauseite, mit der sich Unternehmen potenziellen
Mitarbeitern und Kunden von der gewlnschten Seite zeigen. Und dann gibt
es da noch die Seite, die man sich nur aus der direkten Beobachtung des
Verhaltens erschlieBen kann. Edgar H. Schein nannte dies einst das kollektive
Unbewusste. Das ist der Ort, in dem das unbewusste ,Wohin" alle Interaktio-
nen lenkt. Sehr oft ist es allerdings ein Ort des ,Weg von" und kein Ort des
LHin zu“. Es fehlt das, wovon ich hier spreche: die Vision von Zuklnften der
Menschheit, denn mehrere sind nétig, damit eine entstehen kann.

Agil sei ,wertgetrieben” oder ,wertschdpfungsgetrieben®, sagt man —
aber auch wertegetrieben. Wie ware es, wenn Postagilitat fortschritts-
getrieben ware?



Fortschritt statt Innovation

Fortschritt ist das, was uns als Organisation in der Gesellschaft voranbringt.
Die dafur notwendigen Entscheidungen bestehen aus gro3en Visionen
und kleinen Schritten.

Der Russe Nikolai Kondratjew (1892 —1938), auch Kondratieff geschrieben,
wies Ende des 19. Jahrhunderts funf Kondratieff-Zyklen empirisch nach.
Doch welches ist der sechste, der die Zukunft betrifft, in die wir treten?
Kann es die Digitalisierung sein, oder ist es etwas Immaterielles wie die
Gesundheit — wie Leo Nefiodow behauptet. Die Gretchenfrage dabei ist,
ob die Digitalisierung noch zum funften Kondratieff gehort oder bereits
einen sechsten Zyklus bildet. Nefiodow verneint das.

Basisinnovation des sechsten Kondratieffs sei, so Leo Nefiodow, die Er-
schlieBung von psychosozialen und seelischen Potenzialen — also etwas
Immaterielles. Der Homo emotionalis?

Zu dieser These scheinen die jungsten Erkenntnisse der Hirnforschung,
der Neurobiologie und Epigenetik gut zu passen. Auch die Erfahrungen
in der jetzigen Coronakrise deuten in diese Richtung.

Was wir jetzt dndern mussen, ist nur die Richtung. Entscheiden wir also
noch mal neu, wohin wir wirklich wollen. Entschiedener. Bewusster. Und
mit Blick auf Alle. s
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