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Vom Wirtschaftsstil zum Agilen Management
,Wir” als wirtschafts- und unternehmensethische Kategorie

Us, and them

And after all, we're only ordinary men

Me, and you

God only knows it's not what we would choose to do.

Down and Out

It can't be helped but there's a lot of it about
With, Without.

And who'll deny it's what the fightings all about.

Pink Floyd: Us and Them

Abstract

Im Beitrag wird zunachst nach der semantischen Funktion von , Wir” gefragt — es gibt ein gemeinsames
und ein trennendes Wir. AnschlieRend wird die Frage diskutiert, ob die Systemtheorie, die Wirtschaft
und Gesellschaft, Wirtschaft und Ethik als Subsysteme betrachtet, die nicht miteinander in Verbindung
gebracht werden kdnnen, haltbar ist. Mithilfe des Stilbegriffs, der in seiner modernen Form wesentlich
von Alfred Miller-Armack gepragt wurde, wird ein wirtschaftsethische Zugang dargestellt, der die ver-
meintliche Systemtrennung zu iberwinden hilft.

AnschlieBend erfolgt die Uberpriifung auf die Praxis und mit dem Ansatz des Agilen Management wer-
den praxisorientierte Zugange formuliert, die deutlich machen, dass die Systemtrennung allenfalls ein
theoretisches (und zugleich subjektiv gepragtes) Konstrukt ist, das in der Theorie durch wirtschaftsethi-
sche Ansatze und in der Praxis durch das Agile Management tiberwunden werden kann.

The article first asks about the semantic function of “we” — there is a common and a dividing we. Then
the question is discussed as to whether systems theory, which views economy and society, business
and ethics as subsystems that cannot be linked to one another, is tenable. With the help of the concept
of style, which in its modern form was largely coined by Alfred Miiller-Armack, an approach to business
ethics is presented that helps to overcome the supposed system separation.

This is followed by a practical review and formulates practice-oriented approaches using the Agile Man-
agement approach, which make it clear that system separation is at best a theoretical (and at the same
time subjective) construct, which is supported in theory by business ethics approaches and in practice
can be overcome through agile management.
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Hinflihrung

,Wir sind die die Auskunft®, hieR es dereinst, wenn die Telefonauskunft unter der Num-
mer 11 8 33 fir sich warb, ,Wir sind der Club!“ warb der Traditionsverein 1. FC Niirn-
berg eine Zeitlang flr sich.! Auf dem Slogan-Recherche-Portal www.slogans.de ergibt
die Stichwortsuche , wir” in Werbespriichen 5.487 Ergebnisse.? Im Ranking aller Wer-
bungen aus dem deutschsprachigen Raum, dem sogenannten Slogometer, steht das
Wort ,wir“ fur die Jahre 2023/2024 an flinfter Stelle — davor rangieren nur ,deine” (1.),
,you“(2.), ,your”(3.) und ,,du” (4.).2 Uber den Zeitraum seit den 1950er-Jahren gemes-
sen, steht das Wort ,wir” gar an erster Stelle.* Dagegen taucht das Wort ,,Ich” in den
Top Hundert der Werbespriiche nicht auf.

,Wir” zieht — es schafft ein Geflihl von Miteinander, von Aufgehobensein, von Nicht-
Alleine-Sein. Héhepunkt: ,,Wir sind Papst!“, mit der die BILD-Zeitung am 29. April 2005
aufmachte.

,Wir“ — das ist zugleich eine beliebte Formulierung im Kontext wirtschaftlichen Han-
delns: Wenn Mitarbeiter*innen oder Fiihrungskrafte eines Unternehmens mit Kol-
leg*innen anderer Firmen sprechen — manchmal bis hinein in den privaten Kontext —
fallt oft das Wort ,wir” bzw. die entsprechenden Possessivpronomen: ,Wir bei XY ma-
chen das so und so ...“ ,Bei uns gilt dies und das ...“ ,Unsere Aufgabe ist es ...“, ,in
unserem Haus ...“.

,Wir“ steht in diesem Fall fir: Ich bin integriert, ich identifiziere mich mit der Organisa-
tion, mit dem Unternehmen — , wir” schafft Vergemeinschaftung.

,Wir” erzeugt zugleich Trennung: ,Wir“ grenzt ab, formuliert ein Gegenuber: Hier ,wir”
— da die anderen. ,Wir“ bildet Gruppen, separiert die einen, die nicht dazu gehoéren.
»Wir“ kann ausgrenzend sein: Us and Them.

Im folgenden Beitrag geht es um die Frage, inwieweit , die Wirtschaft”, , die Unterneh-
men“ ein eigenes ,,Wir” in der Gesellschaft bilden und wie diese Abgrenzung tGberwun-
den werden kann.

Dabei war der Spruch urspriinglich nicht vom Management gepragt: ,Es ist ein Slogan, der aus der
Fanszene heraus entstanden ist. Urspriinglich als eine Abgrenzung gegeniber einer Mannschaft, die
mal wieder im Begriff war, irgendwohin abzusteigen. Als Selbstversicherung eines Publikums, das
bleiben wiirde, auch wenn die nachste miserable Mannschaft die Stadt langst wieder verlassen
hatte” (https://www.nordbayern.de/sport/1-fc-nuernberg/suche-nach-identifikation-wir-sind-der-
club-1.11981323 [30.7.2024]).

2 https://www.slogans.de/slogans.php?Glnput=wir&SCheck=1 [30.7.2024].
https://www.slogans.de/slogometer [30.7.2024]

4 https://www.slogans.de/slogometer/1 [30.7.2024]
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Die Wirtschaft als Subsystem?

Folgt man einschlagigen soziologischen Ansatzen, so ist mit dem kapitalistischen Wirt-
schaftssystem der Neuzeit ein ,(iber das Geldmedium ausdifferenziertes Teilsystem”
(Habermas 1981, 247) entstanden — die Wirtschaft, die Okonomie wird als ein Subsys-
tem der Gesellschaft beschrieben, in dem eigene Regeln herrschen und in dem mit Geld
ein eigenes Steuerungsmedium existiert.

Auch wenn an dieser Einschatzung berechtigterweise Zweifel gedullert werden (Reck-
witz 2020°; Reckwitz & Rosa 2021, 257), so ist gleichwohl anzuerkennen, dass es in einer
Gesellschaft Bereiche oder Subsysteme gibt, die in ihrer Funktion zwar nicht notwendi-
gerweise, im Regelfall aber faktisch unterschieden sind. Denn in unterschiedlichen Be-
reichen der Gesellschaft werden im Gbertragenen wie im wortlichen Sinne unterschied-
liche Sprachen gesprochen, verschiedene Codes angewendet (Luhmann 1988, 14). Eine
kommunikative Verstandigung zwischen den Bereichen wird zum Problem, weil
der*die Vertreter*in des einen Bereichs meist die Sprache, die in dem anderen Bereich
gesprochen wird, nicht oder allenfalls fragmentarisch versteht. Damit bleiben zugleich
meist die jeweils spezifischen Funktionsweisen des anderen Bereichs verborgen. Es ent-
steht daraus ein fundamentales Kommunikationsproblem: Botschaften kommen nicht
an oder werden falsch verstanden, ein Gesprach miteinander wird mindestens schwie-
rig, wenn nicht sogar unmaoglich — damit einher geht oft ein Kommunikationsabbruch:
Hier ,wir“, die die Sprache verstehen, dort ,, die”, die nicht folgen kbnnen.

Die Entwicklung hin zur zunehmenden Differenzierung der Wissenschaft und die Her-
ausbildung von Subsystemen in der Wissenschaft erlebt Anfang des 20. Jahrhunderts
ihre deutlichste Manifestation: In seinem Vortrag ,Wissenschaft als Beruf” von 1919
stellt Max Weber fest,

»-.. dal die Wissenschaft in ein Stadium der Spezialisierung eingetreten ist, wie es
friher unbekannt war, und dal} dies in alle Zukunft so bleiben wird. Nicht nur duf3er-
lich, nein, gerade innerlich liegt die Sache so: daR der einzelne das sichere BewuRt-
sein, etwas wirklich ganz Vollkommenes auf wissenschaftlichem Gebiet zu leisten,
nur im Falle strengster Spezialisierung sich verschaffen kann. ... Nur durch strenge
Spezialisierung kann der wissenschaftliche Arbeiter tatsachlich das Vollgefihl, ein-
mal und vielleicht nie wieder im Leben, sich zu eigen machen: hier habe ich etwas
geleistet, was dauern wird” (Weber 1988, 588, Hervorhebung vom Verf.).

,Luhmanns Systemtheorie fand ich mit ihrer eingebauten Uberraschungslosigkeit immer schon
problematisch. Flir Luhmann ist die moderne Gesellschaft funktional differenziert. Von 1800 bis
heute. Punkt. Dabei handelt es sich um ein unveranderliches Raster fiir alle gesellschaftlichen
Entwicklungen, das letztlich sagt: Es kann eigentlich unendlich lange so weitergehen ... Im Grunde
ist Luhmanns Theorie verdeckt ein normatives System: Es ware beruhigend, wenn die Gesellschaft
nichts anderes ware als eine Addition von Teilsystemen. Aber das ist sie nicht. Es gibt tief greifende
Transformation, Konflikte, Briiche, die sich in dieses Raster nicht einfligen” (Reckwitz 2020).
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Mehr Abgrenzung geht nicht — Spezialisierung als Euphemismus fiir Fragmentaritat —
zerbrochen der ganzheitliche Blick, Interdisziplinaritat in den Hintergrund gedrangt.

Verfolgt man diesen Ansatz weiter, sto8t man auf unterschiedliche Handlungsimpera-
tive (vgl. Dietzfelbinger 1998, 17ff.): Okonomisches Handeln soll grundsitzlich dem
Wirtschaftlichkeitsgrundsatz folgen, der den Erfolg des Handelns nach dem Minimal-
prinzip — geringstmoglicher Mitteleinsatz — und nach dem Maximalprinzip — gréRtmog-
licher Erfolg — bemisst. Damit steht das 6konomische Handeln unter Umsténden unter
umgekehrten Vorzeichen als etwa christlich-ethisches Handeln, das sich von der Nachs-
tenliebe geleitet weils. Wie das biblische Beispiel vom barmherzigen Mann aus Samaria
(Lk 10,25-37) zeigt, der dem unter die Rauber gefallenen Mann Erste Hilfe leistet und
seine weitere Versorgung in einem Gasthof finanziert, geht es im Zweifelsfall um den
groBtmoglichen Einsatz des Subjektes fur den*die Nachste*n bei geringem Nutzen fir
den*die Handelnde*n selbst.

Betrachtet man nun Wirtschaft und Moral, Okonomik und Ethik als deren reflektie-
rende Wissenschaften, so hat man es, ausgehend von den unterschiedlichen Hand-
lungsgrundsdétzen, augenscheinlich mit zwei unterschiedlichen Bereichen zu tun: Es gibt
kein umfassendes Wir, sondern nur das abgrenzende: Wir Okonom*innen — wir Ethi-
ker*innen. Diese Spezialisierung fihrte im 20. Jahrhundert dazu, dass tUbergreifende
Ansatze zu einer Wirtschaftsethik allenfalls sporadisch aufbliihten (vgl. Dietzfelbinger
2020, 2021) und wenig Wirkung zeigten, weil die gegenseitige Abgrenzung im Vorder-
grund stand und jegliche Verbindungsversuche in den Hintergrund gedrangt wurden.

Erst in den 80er-Jahren des 20. Jahrhunderts wurde Wirtschaftsethik als eigene Diszip-
lin popularer, verschiedene Theorien wurden zunehmend auch in der Alltagspraxis von
Unternehmen und Organisationen diskutiert (vgl. van Aaken & Schreck 2021; Dietzfel-
binger 2023, 267ff). Diese Entwicklung war eine Reaktion auf die zunehmend als defizi-
tar empfundene Trennung von Okonomie und ihren vermeintlichen Eigengesetzlichkei-
ten sowie Ethik als der Bezug auf moralisch gepragte Normen. Dabei geht es in der
Wirtschaftsethik um die Frage, wie wirtschaftliches Handeln mit dem Gesamtkontext
moralischen und somit ethischen Bewusstseins verbunden werden kann, um so Wirt-
schaft und Ethik in ein produktives Spannungsverhaltnis zu bringen, das sich am Ge-
meinwohl ausrichtet: Weg vom , hier wir — dort die” hin zu einem gemeinsamen Blick
auf das, was die Bereiche zusammenhalt.

Grundfrage der Wirtschaftsethik ist, wie wirtschaftliches Handeln mit dem Gesamtkon-
text moralischen und ethischen Bewusstseins verbunden werden kann, ohne das eine
System dem anderen iiberzustiilpen (Okonomismus versus Moralismus). Wirtschafts-
ethik muss als Bindestrich-Ethik die ,, Theorie der menschlichen Lebensfihrung” (Rend-
torff 1990, 35) in den Kontext der praktischen 6konomischen Lebenswirklichkeit stel-
len, zugleich muss diese dkonomische Lebenswirklichkeit Rechenschaft ablegen im
Blick auf reflektierte gesellschaftliche und menschliche Normen, die fir Gesellschaften
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Vom Wirtschaftsstil zum Agilen Management 193

und die in ihr lebenden Menschen leitend sind. Ziel muss sein, ein abgrenzendes in ein
gemeinschaftliches ,,Wir” zu Gberfihren.

Der Stilbegriff als Paradigma der Wirtschaftsethik

Wie lasst sich ein gemeinschaftliches ,,Wir” in der Wirtschaftsethik formulieren? Im Fol-
genden wird der Versuch unternommen, dies liber den Begriff Wirtschaftsstil zu unter-
nehmen — da es mittels des Stilbegriffs gelingen kénnte, die jeweiligen abgrenzenden
,Wirs“ in ein Miteinander zu bringen, um so die Trennungen zwischen den eingangs
beschriebenen Bereichen/Subsystemen einer Gesellschaft in der Theorie wie in der Pra-
xis aufzugreifen. Dazu zundchst einige Hintergriinde des Stilbegriffs (vgl. zum Ganzen:
Dietzfelbinger 1998/2, 78ff.).

Die Wurzeln des Stilbegriffs finden sich in der volkswirtschaftlichen Diskussion ab der
Wende vom 19. ins 20. Jahrhundert, verstarkt in den 1930er-Jahren. Hintergrund war
der Methodenstreit in der deutschen Volkswirtschaftslehre zwischen Grenznutzen-
schule auf der einen Seite sowie der Historischen Schule und ihrer Stufenlehre auf der
anderen Seite. Die Grenznutzenschule stellt die individuelle Wertschatzung (Nutzen)
eines Gutes durch die Wirtschaftssubjekte in den Mittelpunkt. Dagegen setzt die Histo-
rische Schule die These, dass 6konomische Prozesse zeit- und raumgebunden sind, also
geschichtlich immer abhangig.

Die Nationalékonomie war bemiiht, diese ,grofle Antinomie” (Eucken 1940, 18) aufzu-
l6sen: Max Weber und Werner Sombart sind die ersten, die die Uberwindung der in
zunehmender Einseitigkeit und Unverséhnlichkeit gefiihrte Diskussion anstreben; sie
begeben sich — mit unterschiedlichem Ergebnis — auf die Suche nach einer beide An-
satze einbindenden Matrix nationalokonomischer Theoriebildung. Ausgangspunkt ist
dabei der Simmel‘sche Begriff des Lebensstils, der von Weber und Sombart auf die ge-
samte sozio6konomische Verfasstheit der Gesellschaft ausgeweitet wird. Die Anregun-
gen Webers und Sombarts werden von Heinrich Bechtel, Arthur Spiethoff und insbeson-
dere Alfred Miiller-Armack aufgegriffen und weiter differenziert.

Dabei ist in diesem Zusammenhang der Ansatz von Alfred Miiller-Armack interessant,
der den Stilbegriff umdeutet, sodass dieser auch fiir die wirtschaftsethisch Debatte
nutzbar gemacht werden kann: Denn das Thema Wirtschaftsstil kommt bei Miller-Ar-
mack in zwei Formen zum Tragen: Zunachst ist der Begriff von Bedeutung, wenn es da-
rum geht riickblickend die Geschichte zu erfassen: Man kdnne vom Wirtschaftsstil einer
Epoche reden, wenn gilt, ,,dal es im Historischen neben individuellen Erscheinungen,
die auch nur idealtypisch faBbar sind, generelle Strukturen, Zeiten und Raume umfas-
sende Gemeinsamkeiten gibt“ (Muller-Armack 1981, 59).

Die Stilbetrachtung — in ihrer historisch riickblickenden Funktion — geht nach Miiller-
Armack von einer universalistischen Geschichtsbetrachtung aus. Mit dem Begriff Wirt-
schaftsstil wird also zuerst das Generelle erfasst, das aus den soziodkonomischen
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Realitdten wie aus der geistig-religiosen Verfasstheit einer Epoche entfaltet werden
kann. Zugleich soll aber auch die individuelle Struktur einer Zeit erfasst werden. Real-
faktoren wie Idealfaktoren, Natur und Geist, pragen nach Muller-Armack komplemen-
tar den Wirtschaftsstil einer Zeit. Damit integriert der Stilbegriff, was retrospektiv als
die komplementdre Einheit aus faktischen Gegebenheiten und geistig-religiosem Ge-
dankengut einer Zeit definiert wird. Also hat der Stilbegriff historisch riickblickend her-
meneutisch eine rekonstruktive Funktion.

Nach der historisch rekonstruktiven Funktion des Stilbegriffs entwickelt Muller-Armack
im Zuge der Konzeption der Sozialen Marktwirtschaft in Deutschland eine neue Bedeu-
tung des Stilbegriffs. Nachdem die Soziale Marktwirtschaft als Wirtschaftssystem in der
Bundesrepublik Deutschland etabliert war, nennt Miiller-Armack dieses Konzept den
Wirtschaftsstil der Moderne. Der Stilbegriff erhdlt nun eine neue Funktion: Hatte er fiir
die historische Rickschau rekonstruktive Funktion, wird er nun antizipatorisch defi-
niert. Vorweggenommen wird im Wirtschaftsstil eine ideal vorgestellte Form des Ge-
meinwesens, in der die Konflikte zwischen den Dualismen, Ideologien und Rationalita-
ten Uberwunden sind. Damit wird der Begriff Wirtschaftsstil zu einem ethischen
Paradigma: Der Wirtschaftsstil Soziale Marktwirtschaft nimmt eine ideale Wirtschafts-
und Gesellschaftsordnung vorweg, deren Ausgestaltung zu einer Verpflichtung fiir die
Gegenwart wird. Er gewinnt normative Funktion: Der Wirtschaftsstil Soziale Marktwirt-
schaft wird zum sozio6konomischen Imperativ fir alle in ihr lebenden Individuen.

Mit dieser Neuinterpretation des Stilbegriffs kdnnen die Probleme fachlicher Differen-
zierungen wenigstens in Ansatzen Uberwunden werden, wenn der Mensch als histori-
scher Gestalter in den Fokus der Betrachtung gerat. Denn in der Anthropologie — Alfred
Miuller-Armack greift in diesem Zusammenhang auf Helmuth Plessners anthropologi-
schen Ansatz zurilck — liegt der Punkt, an dem sich 6konomische und ethische Rationa-
litat treffen.

Die Rationalitit der Okonomie wie der Ethik kénnen aufgenommen werden, wenn sie
als einander komplementar erachtet werden, ohne sie gegeneinander auszuspielen.
Begriindet wird ein solcher Ansatz in einem offen gehaltenen Menschenbild, das das
Individuum als Gestalter wie als Empfanger, als pragenden und gepragten einer jeweilig
spezifischen Verbindung von geistig-metaphysischer und real-sozio6konomischer Lage
einer Zeit definiert. Nur der Mensch kann das abgrenzende ,ich® zu einem gemein-
schaftlichen ,wir“ machen. Nur der Mensch kann systematisch postulierte Grenzen zwi-
schen den Systemen aufheben.

Dies gilt es nun, in der Praxis zu Gberprifen.

Uberpriifung auf die Praxis — ,,wir“ und ,,die”

Innerhalb des Bereichs Wirtschaft lassen sich wiederum viele weitere abgrenzende
»Wirs“ identifizieren (vgl. zum Folgenden: Dietzfelbinger 2023, 159ff; insbes. 187ff). Im
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Vom Wirtschaftsstil zum Agilen Management 195

Alltag der Wirtschaftspraxis differenzieren sich verschiedene Akteur*innen — Unterneh-
men als Organisationen und Individuen, die in diesen Organisationen arbeiten, sei es
als Mitarbeiter*innen, sei es als Fiihrungskrafte. Im Folgenden richtet sich der Blick bei-
spielhaft zunachst auf das ,,Wir” in einem Unternehmen.

Zunachst schaffen sich Unternehmen ein eigenes ,Wir“, eine eigene Identitat, um bei
Mitarbeiter*innen und Fihrungskraften einen hdoheren Grad der Identifikation zu er-
reichen. Je mehr die Mitarbeiter*innen von ,Wir“ sprechen, desto hoher ist der Grad
der Identifizierung und damit auch ihre Motivation.® Dieses ,Wir“ hat damit zunachst
die Funktion, das Unternehmen XY vom Unternehmen YZ abzugrenzen und die Beson-
derheit der eigenen Organisation herauszustellen. Dieser Identifikationsprozess ge-
schieht haufig dadurch, dass sich Unternehmen und Organisationen Leitbilder geben,
die den Charakter, die Philosophie, die Kultur eines Unternehmens beschreiben.

Unternehmensleitbilder sind damit ein Instrument unternehmenspolitischer und -stra-
tegischer Rahmenplanung, die die Identitat des Unternehmens, die Corporate Identity
umreifen und zugleich deren Ziele beschreiben.

Grundsatzlich haben Leitbilder unterschiedliche Funktion, je nachdem, zu welchem
Zweck sie eingefiihrt werden. Man kann Leitbilder ihrer Zielrichtung nach unterschei-
denin

e Sinnstiftungsfunktion

e Orientierungsfunktion
e Motivationsfunktion und
e Legitimationsfunktion.

Sinnstiftend sind Leitbilder, die den Zweck (purpose) der unternehmerischen oder or-
ganisationalen Tatigkeit umreiRen oder genauer beschreiben. Sie treffen damit den in-
nersten Kern der Organisation und beschreiben den Charakter des Unternehmens. Die
aktuelle Managementliteratur riickte in den zurickliegenden Jahren das Thema Sinn
immer mehr in den Mittelpunkt (meist unter der Uberschrift Purpose Management,
vgl. dazu Fink & Moeller 2018; lliner 2021; Bruce & Jeromin 2020), der Grund dafiir liegt
im demografischen Wandel und den unterschiedlichen Fragestellungen insbesondere
der jlingeren Generationen.

Orientierend sind Leitbilder dann, wenn ein Ziel beschrieben wird, an dem sich Mitar-
beiter*innen im Unternehmen ausrichten sollen. Motivierend sind Leitbilder, deren Ziel
ist, Mitarbeiter*innen in das Gesamtgeflige des Unternehmens einzubinden. Sie wer-
den damit zu einem Element der Corporate Identity. Die Beschaftigten sollen sich mit
Arbeit, Inhalten und Formen des Unternehmens weitgehend identifizieren kénnen.

Vgl. dazu den jahrlich erscheinenden Gallup Engagement-Index, der den Zusammenhang zwischen
hochidentifizierten Mitarbeiter*innen und Verbleibedauer in Organisationen aufweist; die aktuellen
Ergebnisse unter: https://www.gallup.com/de/472028/bericht-zum-engagement-index-
deutschland-2023.aspx [1.8.2024].
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196 Daniel Dietzfelbinger

Legitimierend sind Leitbilder, wenn sie Produkte, Unternehmensformen oder derglei-
chen im positiven Sinne rechtfertigen. Gemeinsam ist den verschiedenen Ausrichtun-
gen der Leitbilder: Sie wollen ein ,,Wir“ schaffen — wir grenzen uns durch unsere Philo-
sophie, durch unser Miteinander ab — wir sind etwas Besonderes im Vergleich zu ,,den
anderen”.

Das ,Ich“ als wirtschaftliche*r Akteur*in: die Fiihrungskraft

Neben der Organisationseinheit Unternehmen gibt es im wirtschaftlichen Kontext eine
weitere Abgrenzung, ein weiteres ,,Wir”, mit dem sich Wissenschaft und Praxis beschaf-
tigen: die Fihrungskrafte (vgl. zum Ganzen: Dietzfelbinger 2023, 67ff, insbes. 120ff).

FUhrungskrafte in Organisationen haben stets eine besondere Verantwortung, da sie
Entscheidungen treffen, die Einfluss haben auf andere, zugleich missen sie unter Um-
standen auch Vorgaben erfiillen, die sie wieder von ihren Vorgesetzten erhalten haben
(die klassische Sandwichrolle). Entscheidend in diesem Zusammenhang: Fihrungs-
krafte haben Verantwortung fiir Menschen. Hier geht es darum, das ,Ich” (der Fiih-
rungskraft) in Beziehung zum ,Wir“ zu setzen, also die Mitarbeiter*innen zu motivie-
ren, zu fordern und zu fordern. Es gilt, nicht nur die Perspektive Ich — Du einzunehmen,
sondern ein gemeinsames Wir aufzubauen. Auch hier ist in den zurickliegenden Jahren
ein starker Wandel eingetreten: In den 1960er-Jahren sprach die Flihrungstheorie vor
allem davon, dass Fiihrungskrafte entsprechend der sogenannten Eigenschaftstheorie
die Rolle des heroischen Staatsmannes (Frauen waren nicht vorgesehen) einnehmen
sollten — also das ,,Ich” klar in den Fokus riickte. In den zuriickliegenden Jahren wan-
delte sich das Bild vor allem durch den Einfluss der Sozialwissenschaften und Psycholo-
gie. Die moderne Fiihrungstheorie spricht von Leadership und befahigendem Fiihrungs-
stil. Das ,,Wir“ riickt mehr in den Mittelpunkt (vgl. zum Ganzen: Lang & Rybnikova 2014,
siehe dazu im Folgenden zum Thema Agiles Management).

Ruth Seliger spricht im Zusammenhang ihres Ansatzes , Positive Leadership” von drei
Aspekten, die bei Flihrung zum Tragen kommen (mussen) (Seliger 2008, 40ff): Men-
schen fuhren, Organisationen fihren —und als dritter und zentraler Aspekt der Fiihrung
—sich selbst flihren, basierend auf Werten, Prinzipien und Zuversicht. Sich selbst fihren
kdnnte zum Beispiel heiRen:

e sich seiner Werte und Haltungen bewusst zu sein
e immer wieder dazuzulernen und sich nicht fiir die geborene Fiihrungskraft zu halten
o offen zu sein fiir neue Anséatze, neue Theorien und vor allem fiir neue Menschen

o die Reaktionen zu kennen, die schwierige emotionale Fiihrungssituationen bei ei-
nem selbst hervorrufen

e die Vorbildrolle an- und ernst zu nehmen und mit gutem Beispiel voranzugehen

e sich seiner eigenen Grenzen bewusst zu sein und diese auch zu achten
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¢ sich nicht aufzuopfern und das eigene Leben zu vergessen.

Dazu schreibt Ruth Seliger: , Flihrung ist ein Spiegel der Zeit, der Kultur und der Wer-
torientierungen der gesamten Gesellschaft. Flihrung wird nicht nur von Instrumenten
und Theorien gepragt, sondern von den Werten, dem Menschenbild, der Haltung der
FUhrungskrafte und den Werthaltungen der Organisation, in der sie stattfindet.” (Seli-
ger 2008, 199)

Neue Management-Ansitze zur Uberwindung des Ich-Du- und Wir-
Verhialtnisses

Seit einigen Jahren hat in der Managementliteratur das Stichwort ,Agilitat” Konjunktur
(vgl. dazu: Oesterreich & Schroder 2020; Dietzfelbinger 2023/2). Urspriinglich als soge-
nanntes Agiles Manifest im Jahr 2001 von Software-Entwickler*innen formuliert, ist da-
raus eine literarische Welle geworden, die Legionen von Biichern umfasst. Was ist der
Ansatz?

Urspringlich stammt der Ansatz des agilen Managements aus der Software-Entwick-
lung, die sich in einer sich immer schneller drehenden Welt — der sogenannten VUKA-
Welt’ — immer individueller werdenden Kund*innen-Anforderungen gegenlbersah
und diese schnell aufgreifen musste, um in und mit der jeweiligen Organisation konkur-
renzfahig zu bleiben. In einer gemeinsamen Erklarung veroffentlichte eine Gruppe von
Entwicklern im Jahr 2001 das sogenannte Agile Manifest der Software-Entwicklung. Da-
rin heildt es

»Wir erschlieRen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun
und anderen dabei helfen.

7 Hinter dem Stichwort ,VUKA-Welt” verbergen sich die vier Begriffe Volatilitit, Unsicherheit,
Komplexitdt und Ambiguitat (die englische Variante lautet VUCA: volatility — uncertainity —
complexity — ambiguity). Gemeint ist damit: Volatilitdt: Technologie, Méarkte, Gesellschaft — alles
andert sich rasant. In Politik, Gesellschaft und Wirtschaft vollziehen sich haufig tGberraschende
Entwicklungen, die althergebrachte Muster/Denkweisen/Vorstellungen lber den Haufen werfen.
Man spricht auch von disruptiven Entwicklungen. Unsicherheit: In Politik, Technik und Gesellschaft
gibt es nur wenig Dinge, auf die Verlass ist. Plotzliche Krisen und Entwicklungen machen vieles
unplanbar, von der Organisations- Uber Marktentwicklung bis hin zu privaten Urlaubsvorhaben.
Komplexitdit: Die Welt ist so vernetzt, dass Zusammenhange kaum noch durchschaubar sind: Vieles
hangt mit vielen zusammen, ohne dass dabei die Verbindungen im Detail auf die Schnelle
nachvollzogen werden konnen. Komplexitdt unterscheidet sich dabei von Kompliziertheit.
Ambiguitéit: Viele positive Entwicklungen, zum Beispiel durch Technik, haben zugleich negative
Auswirkungen oder zumindest fragwiirdige Seiten. Beispiel E-Scooter: Sie sollen die
Verkehrssituation in Stadten entlasten und damit zum Klimaschutz beitragen; die Massenproduktion
der Roller und die schnelle Abnutzung machen aber den Klimaeffekt wirkungslos.

Mittlerweile ist auch der Begriff BANI gebrauchlich, der die VUKA-Welt mit entsprechenden
Adjektiven versorgt: Die Welt ist brittle (briichig), anxious (angstlich), non-linear (nicht linear) und
incomprehensible (unverstandlich).
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Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:
e Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
e Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
e Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
e Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heildt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen
wir die Werte auf der linken Seite hoher ein” (Kent u.a. 2001).

Die Idee dahinter im Kontext der IT-Entwicklung: Wir kdnnen Kund*innen nicht mehr
einfach eine Software vor die Nase setzen, sondern wir brauchen deren Feedback. Auf
Basis dieses Feedbacks entwickeln wir die Software weiter und berticksichtigen dabei
deren individuelle Wiinsche. Dementsprechend hatten die Verfasser*innen des Agilen
Manifests eine Leitfrage im Kopf: Wie gelingt es, in einer VUKA-Welt Menschen und
Organisationen mit Produkten/Dienstleistungen individuell zufrieden zu stellen und
diese Produkte/Dienstleistungen mit zufriedenen und motivierten Mitarbeiter*innen
zu schaffen?

NutznieBer*innen des agilen Managements sind die Kund*innen. AuBerdem braucht
es in einer VUKA-Welt, so die Verfechter*innen der agilen Theorie, ein neues Verstand-
nis von Fuhrung, Verantwortung und Miteinander in einer Organisation, einen neuen
FUhrungs- und Managementstil. Damit kann man auch auf gesellschaftliche Verande-
rungen von Werten und Haltungen reagieren: Die Generationen Y und Z haben indivi-
duellere Anspriiche, sind wenig fokussiert auf Hierarchien und Amter, sondern wollen
auf Augenhohe angesehen werden und — so sie denn Mitarbeiter*innen sind — gerne
im Team, zugleich selbstverantwortlich arbeiten (vgl. Mangelsdorf 2015).

Ein Grundbaustein fir gelingendes Agiles Management ist die eigene Haltung, oder —
wie es in der Literatur meist heil3t — das ,agile Mindset”. Denn wie bei jedem Verande-
rungsprozess geht es vordergriindig nicht darum, Artefakte und sichtbare Handlungen
zu verandern, sondern grundsatzlich umzudenken und an den eigenen Einstellungen zu
arbeiten. Hier liegt der Knackpunkt fur all das, was im Anschluss folgt: Wie gelingt es,
aus Gewohntem in Neues hineinzudenken, die vertrauten Bahnen zu verlassen und den
Blick zu wagen hinliber in das, was neu ist, was Veranderung bringt, dadurch gleichwohl
ungewohnt ist?

Das setzt voraus, dass man offen ist fir das, was in der Welt geschieht, was Mitarbei-
ter*innen kénnen und wollen. Das setzt weiterhin voraus, dass der*die Mitarbeiter*in
bereit ist, sich auf diese Verantwortung einzulassen. Demnach ist es gegebenenfalls zu-
gleich eine Flihrungsaufgabe, den*die Mitarbeiter*in zu befahigen, sich auf diese Ver-
antwortung nicht nur einzulassen, sondern sie aktiv wahrzunehmen. Agiles Fiihren
hei’t, die Mitarbeiter*innen kontinuierlich zu befahigen, so eigenstandig wie moglich
zu arbeiten — aufseiten der Fluhrungskraft setzt dies aber Vertrauen und Loslassen

ZPTh, 44. Jahrgang, 2024-2, S. 189-205 DOI: 10.17879/zpth-2024-6269



Vom Wirtschaftsstil zum Agilen Management 199

voraus sowie die Kunst des Delegierens. Aus dem abgrenzenden , Wir“ wird ein ,Wir"
des Miteinanders.?

Beim agilen Fiihren wird Delegation zentral, weil es darum geht, so viel Eigenverant-
wortlichkeit wie moglich in das Team und an die einzelnen Mitarbeiter*innen zu geben.
Das schliefl8t ein, Flihrung vor allem als Unterstlitzung zu verstehen.

Mitarbeiter*innen etwas zuzutrauen — das mag banal klingen, ist aber anspruchsvoll:
Denn es bedeutet, das Flihrungskrafte allenfalls Rahmenbedingungen vorgeben, viel-
leicht auch noch Uber das gemeinsame Ziel und den Weg zur Zielerreichung zu disku-
tieren; die Entscheidung Uber Strategie, Methoden und Wege treffen aber die Mitar-
beiter*innen.

Wenn es gelingt, Mitarbeiter*innen auf Augenhohe zu begegnen, ihnen ihre Kompe-
tenzfelder zuzugestehen und entsprechend moglichst viele Aufgaben zu delegieren,
werden Lésungen, Erfolge und teamorientiertes Arbeiten wahrscheinlicher. Agile Fiih-
rung spricht bei der Grundhaltung des Flihrens deshalb von servant leadership, wortlich
libersetzt , dienende Fiihrung”. Ubertragen heiRt das, dass die Fiihrungskraft ermog-
licht und nicht Anweisungen erteilt. Man spricht auch von indirekter Fiihrung oder la-
teralem Fihren, aus einem abgrenzenden Wir hier die Fiihrungskrafte und dort die Mit-
arbeiter*innen — oder umgekehrt — wird ein gemeinsam verstandenes Wir, das fir ein
gelingendes, kreatives Arbeiten sorgt, ohne dass notwendige Hierarchien verloren ge-
hen.

Zurlick zum Anfang: Schluss

Wird Wirtschaftsethik als Stilfrage formuliert, wird der Bruch, das Gegenuber von Wir
und lhr, von Ethik und Okonomie, von Wir Unternehmen und dort Gesellschaft, von Ich
als Fihrungskraft und Ihr als Mitarbeiter*innen iberwunden. Die Grundideen des Agi-
len Managements kdnnen dabei helfen, dies nicht nur in der Theorie zu formulieren,
sondern praktisch wirksam werden zu lassen. Dabei muss das Ziel sein, ausgehend vom
Individuum nach dem fiir alle wiinschenswerten Lebens- und Arbeitsstil zu fragen sowie
Okonomische Interessen wie auch die Werte von Menschen, die in Unternehmen oder
Organisationen arbeiten, zu integrieren. Kriterien hierflir waren die menschliche Ver-
nunft auf Basis eines wohlverstandenen Kategorischen Imperativs Kantischer Pragung,

8 Esgibt unzihlige Methoden aus dem agilen Management — die bekannteste (und oft am wenigsten

verstandene) Methode ist SCRUM — ein strukturiertes Kreativverfahren, mit dessen Hilfe bestimmte
Prozesse oder Aufgaben bearbeitet werden — oft mit tiberraschenden (Zwischen-)Ergebnissen. Allen
Methoden gemeinsam ist der Ansatz, in einem kreativen Miteinander zu arbeiten und Hierarchien
durch Rollen und Aufgaben zu ersetzen, die das gemeinsame Arbeiten strukturieren. Agilitat ist nicht
mit Anarchie zu verwechseln — durch klar definierte Rollen und Verantwortlichkeiten werden alle
Beteiligten ihre jeweiligen Platze und Verantwortungsbereiche zugewiesen.

DOI: 10.17879/zpth-2024-6269 ZPTh, 44. Jahrgang, 2024-2, S. 189-205



200 Daniel Dietzfelbinger

als einer rationalen Interpretation des christlichen Doppelgebots der Liebe und des fir
viele Religionen bindenden Gebots der Nachstenliebe.

Auf Basis des Stilbegriffs ist es moglich, einen antizipierten, wohlgelingenden Lebensstil
als soziobkonomischen Imperativ fiir die Gegenwart zu formulieren und an seiner Aus-
gestaltung zu arbeiten. Das Stilkonzept bewahrt die Eigendynamik (nicht: Eigengesetz-
lichkeit) der Kultursachbereiche und schlieBt die unterschiedlichen Adressatenebenen
(individueller Lebensstil, institutioneller Unternehmensstil, systemischer Wirtschafts-
stil) in gleichberechtigter Form ein.

Der Stilbegriff, wie er von Miiller-Armack neu gedeutet wurde, basierend auf einer
wohlverstandenen Anthropologie, die sich der Freiheit wie der Fragmentaritat mensch-
lichen Daseins bewusst ist, macht es moglich, die in der allgemeinen Diskussion mittler-
weile selbstverstandliche Differenzierung in Individualebene (,,Fliihrungsstil“), Instituti-
onenebene (,,Charakter eines Unternehmens”) wie Systemebene (,, Wirtschaftsstil®)
aufzugreifen. Zugleich bietet der Stilbegriff in einer antizipatorischen Funktion eine spe-
zifische Kategorie, ein gemeinschaftliches gesellschaftliches ,,Wir” in seiner Vielschich-
tigkeit als soziookonomischen Imperativ zu formulieren.

Damit noch einmal zurlick zum Verhaltnis von Wirtschaftsethik und systemtheoreti-
schem Ansatz. Niklas Luhmann schrieb zum Thema Wirtschaftsethik: ,,(M)eine Vermu-
tung ist, dass ... [die Wirtschaftsethik] zu der Sorte von Erscheinungen gehort wie auch
die Staatsrdason oder die englische Kiiche, die in der Form eines Geheimnisses auftreten,
weil sie geheim halten mussen, dass sie gar nicht existieren” (Luhmann 1993, 134). Zur
Begrindung fihrt Luhmann die eingangs erwahnte Differenzierung der Systeme an, die
keinen gemeinsamen Code hatten. Gleichwohl zeigt sich, dass mit einem anthropolo-
gisch orientierten Ansatz in der Wirtschaftsethik die Systemtheorie mindestens in der
Luhmannschen Rigorositat zu bréckeln beginnt: Gerade, weil der konstruktivistische
Ansatz davon ausgeht, dass Erkenntnis und Wahrnehmung des Menschen stets subjek-
tiv gepragt sind, liegt hier auch der Schlissel fir die hier vorgelegten Gedanken zu einer
Wirtschaftsethik als Stilfrage. Denn der Mensch ist es, der in beiden Bereichen, der
Wirtschaft wie der Ethik, agiert. Der Mensch schafft die Verbindung, den Bruch, die
Konflikte, die sich im Zuge der kontinuierlichen gesellschaftlichen Transformation fort-
laufend ergeben —waren die Systeme immer schon unverbriichlich isoliert nebeneinan-
der, ware die Frage nach einer beide deutenden, in gewisser Form beide auch verbin-
denden Theorie tatsachlich obsolet. Dieser Ansatz ist aber, wenn man die
Systemtheorie ernst nimmt, selbst ein subjektives Konstrukt, das der Uberpriifung in
der Praxis kaum standhalt.
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Impulse fur Kirchengemeinden/-kreise und Pastoralverbdnde im Blick auf agiles
Management

Wie oben beschrieben, hat das agile Management seinen Ursprung in der IT. Mittler-
weile sind aus dieser Grundidee viele Methoden und Instrumente entstanden, die Or-
ganisationen und Unternehmen aktiv in ihrer Organisationsentwicklung und im Ma-
nagement nutzen.

Auch Fiihrungskrafte im kirchlichen und diakonischen bzw. caritativen Kontext kénnen
von den Ansatzen und der Methodenvielfalt des Agilen Managements profitieren — da-
bei gilt die Mahnung des Paulus an die Gemeinde in Thessaloniki: , Priifet alles, das Gute
aber behaltet.” (1. Thess. 5,21).

e Flihrung als Profession: Noch immer halt sich im kirchlichen Kontext ein Flihrungs-

verstandnis, das sich funktional oder charismatisch als Amtsverstandnis definiert.
Das ist kaum kompatibel mit modernen Fiihrungstheorien, die Flihrung als eigene
Profession verstehen, eine Profession, die man erlernen muss (und kann). Grundvo-
raussetzung des agilen Fliihrungsverstandnisses ist, den Kunden*die Kundin im Blick
zu haben (auch wenn der Begriff im kirchlichen Kontext oft kritisch betrachtet wird)
und die Mitarbeiter*innen zur Eigenverantwortung zu motivieren.
Nicht die Macht, Gber Menschen zu bestimmen, zeichnet also eine moderne Fih-
rungskraft aus, sondern die Macht, Menschen zu befahigen und selbstverantwortlich
werden zu lassen. Agile Fiihrung stellt so das eigene Ego zugunsten der Ideen, der
Kreativitat der Mitarbeiter*innen hinten an und schafft Raume, in denen sich Mitar-
beiter*innen entwickeln kénnen.

e Offenheit: Einer der Ansatzpunkte beim agilen Management ist Fihrung als Offen-
heit und Ermoglichung zu verstehen: ,Ich gebe dir, Mitarbeiter*in, zusammen mit
deinen Kolleg*innen, den Raum und die Moglichkeit, die beste Losung fiir das
Thema/Anliegen zu finden. Ich unterstitze dich und euch dabei, wenn ihr mich
braucht.” Deswegen heil3t eine der Fiihrungsrollen, die eine agile Flihrungskraft aus-
fillen muss, die des Servant Leaders, also der dienenden Fiihrungskraft. Damit sind
wesentliche Punkte beschrieben, die agile Flihrung ausmachen: Befahigung und De-
legation von Aufgaben, wo immer es nur geht (vgl. dazu Dietzfelbinger 2023).

e Kleine Schritte gehen, nicht immer den ganzen langen Prozess vorplanen: Ausprobie-
ren und dann gemeinsam draufblicken: Was haben wir gelernt? Wie weit sind wir
gekommen? Was ist der nachste (kleine) Schritt? Im agilen Management nennt man
solche Besprechungen Iteration, Review (nach kleinen Schritten, bezogen auf das
[Zwischen-]Ergebnis, also das ,,Was“) oder Retrospektive bezogen auf den gesamten
Prozess, also das ,,Wie“).

e Offene und gelebte Feedback-Kultur —in alle Richtungen: Im kirchlichen Kontext be-
steht die Gefahr Uberbordender Harmonisierungssehnsucht und/oder mangelnder
Konfliktbereitschaft. Dabei ist kritisch-konstruktives Feedback in Prozessen und
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Projekten absolut notwendig. Deutlich ist, dass Feedbackprozesse erlernt werden
missen, sowohl als Empfanger*in wie auch als Geber*in von Feedback.

e Schnelle Entscheidungen treffen: Hier mag manche*r Sorgenfalten auf die Stirn be-
kommen, wenn er*sie an kirchliche Gremien denkt, die oft von der Valentineske ge-
pragt sind: Es ist schon alles gesagt, nur nicht von allen. Bei allem Wohlwollen im
Blick auf Partizipation: Entscheiden tut manchmal gut, auch wenn man sich —wie der
Begriff scheiden beinhaltet — von einer oder mehreren Alternativen verabschieden
muss.

e Fehler zulassen und aus ihnen lernen: ,HeilRe den Fehler willkommen®, steht in man-
chen Unternehmen als Leitlinie — nicht aus Spal$ am Verbocken, sondern weil Fehler
Lernpotenzial in sich tragen, das verloren geht, wenn man ausschliel§lich nach
dem*der Schuldigen fragt, um ihn*sie zu sanktionieren.

e Daily Stand-ups: Auch wenn in der kirchlichen Besprechungskultur die Dienstbespre-
chung, die ,,DB“, die Mutter aller Konferenzen ist — oft dauert sie (zu) lange und ist
wenig ertragreich, manchmal geradezu zur Selbstdarstellung der Flihrungskraft de-
gradiert. Darauf reagiert das agile Management mit der Methode des Daily
StandUps: Man trifft sich in der Abteilung, im Referat, im Biiro, in der Einheit an ei-
nem Stehtisch (StandUp!) mit einer Tasse Kaffee oder Tee und jede*r in der Runde
beantwortet kurz die drei folgenden Fragen:

Was habe ich seit unserem letzten Treffen gemacht?
Was will ich bis zu unserem nachsten Treffen erledigt haben?

Was bereitet mir Schwierigkeiten?

Der Vorteil der Methode ist: Jede*r kommt einmal kurz zu Wort; sollten sich daraus
bi- oder trilaterale Gesprache ergeben, kann das in den entsprechenden Gruppen
fortgesetzt werden, ohne dass allen Beteiligten Zeit geraubt wird.

e Arbeiten mit einem Kanban-Board: Im agilen Management wird auch das Kanban-
Board genutzt, obschon die Idee alter ist als das agile Management. Die Grundidee
ist, Prozess- und Projektfortschritte zu visualisieren — auf einem grof3en Board, ide-
alerweis physisch im Raum (und nicht nur virtuell). Projekte und untergeordnete
Teilprojekte bekommen eigene Farben, der Entwicklungsstatus wird mit Karten oder
Post-Its visualisiert, sodass alle den Prozessfortschritt stets vor Augen haben. Die ein-
fachste Form ist ein Board mit vier Spalten: wartend — zu tun — in Arbeit — fertig. Je
nachdem, an welcher Stelle wer mit welchem Projekt ist, werden die Zettel in das
entsprechende Feld geklebt. Psychologisch bedeutsam ist die Spalte , Fertig”, weil
hier die Erfolge/das Erreichte sichtbar gemacht werden — Erfolge werden meist viel
zu wenig erwahnt, obschon sie einen groRen Motivationsfaktor fir Teams/Gruppen
haben.

e Orientierung an den NutzniefSer*innen (Kund*innen): Kund*innen sind in erster Linie
die Gemeindeglieder — da lielRen sich drei Fragen stellen (vgl. dazu Dietzfelbinger
2002).
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Wie kann man Menschen, die bereits aktiv sind, in ihrem Engagement starken (int-
raparochiale Perspektive)?

Wie kann man Menschen, die Angebote nutzen, sich bisher aber nicht engagiert ha-
ben, fiir die Mitarbeit gewinnen (interparochiale Perspektive)?

Wie kann man Menschen, die bisher keinen Bezug zu Kirche und Gemeinde hatten,
anbinden (extraparochiale Perspektive)?

e Bedarfsanalyse — ,,Customer Journey” und , Personae”: Ein (nicht neuer) Ansatz be-
stehtin der Zielgruppendifferenzierung. Bestandskund*innen einer Organisation, ei-
nes Unternehmens, die der Organisation schon lange treu sind, indem sie immer
wieder Waren oder Dienstleistungen von dort beziehen, brauchen andere Pflege als
Neukund*innen. Bei potenziellen Kund*innen muss wiederum unterschieden wer-
den, welche Zielgruppen man als Organisation ansprechen will. Wenn man die Ziel-
gruppe identifiziert hat, fragt man maoglichst konkret, was diese Zielgruppe braucht
und will (in der agilen Nomenklatur spricht man von der ,customer journey”), be-
zieht — so moglich — Personen aus dieser Zielgruppe in die Produkt- oder Dienstleis-
tungsentwicklung mit ein, sei es real, sei es imaginar (in der agilen Nomenklatur die
Methode der ,,Personae”). Der Gedanke dahinter: Der*die Kund*in ist nahe bei der
Entwicklung der Dienstleistung oder des Produktes dabei und gibt Feedback, das
Produkt oder die Dienstleistung werden im besten Sinne maligeschneidert (in der
agilen Nomenklatur ,,customized”). Im kirchlichen Kontext hieRe es also zu fragen,
mit welchen Methoden und in welchen Formen das Evangelium an Menschen ge-
bracht werden kann. Bestandskund*innen — traditionelle Kirchenmitglieder — muss
man anders bedienen als neue. So wie sich viele Senior*innen mit dem Internet
schwertun, so sind Menschen der Generation Y und Z kaum noch tber den Schau-
kasten erreichbar. So wie Senior*innen zusammenzucken, wenn im Gottesdienst E-
Gitarre und Drumcomputer aufgebaut werden, so langweilig finden Jugendliche li-
turgischen Gesang. So wenig Senior*innen das Deutsch-englisch-Abkulrzungs-
Mixmax der Jugendsprache verstehen, so abstoRend finden junge Menschen den
pastoralen Ton mit dauerrollendem R und pathetischen Sprachverschwurbelungen.
Entsprechend zielgruppengerecht missen Verkiindigung und kirchliche Arbeit/An-
gebote vermittelt werden.

Bei allen Methoden und Instrumenten, die man aus dem agilen Management zu lber-
nehmen bereit ist, gilt es, dem Motto zu folgen: Methoden sind fiir Menschen da, nicht
Menschen fiir Methoden. Will sagen: Man kann die Anregungen aus dem agilen Metho-
denset annehmen und liberlegen, wie sie auf die eigene Situation, auf den eigenen Ar-
beitsbereich anwendbar sind, wo sie hilfreich sind, wo man sie vielleicht auch modifi-
zieren muss, damit es in das eigene Setting passt.
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