Personalpraxis

Teil 40: German Zukunft 2026

Von der Effizienz
zu den Moglichkeiten

Warum die gréBte wirtschaftliche Verschiebung unserer Zeit nicht von der Technologie kommt —
sondern von den Menschen, die aufhdren, sich ihr anzupassen.
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Neulich stand ich in Neustadt an der Aisch vor einer
Gruppe von Optikern. Keine Konzernvorstande, keine
KI-Strategen, keine Innovation-Manager. Optiker. Men-
schen, die morgens um acht ihren Laden aufsperren und
Brillen verkaufen. Ich hatte anderthalb Stunden Uber
Zukunft gesprochen, tiber Méglichkeiten, Gber KI, Giber
das, was sich gerade verandert. Danach kam ein Mann
zu mir und sagte: ,Ich habe seit Jahren das Gefiihl, dass
etwas nicht stimmt. Jetzt wei3 ich, was.”

Er konnte es nicht genau benennen. Er hat es trotzdem
gespirt. Das Gefiihl, in einer Okonomie zu arbeiten, die
ihn zwingt, effizienter zu werden, obwohl er ahnt, dass
Effizienz nicht die Frage ist. Die Frage, die ihn eigentlich
beschaftigt, ist eine andere. Sie lautet: Wozu eigentlich?
Dieselbe Frage hore ich tberall. Bei Sparkassenangestell-
ten, bei Architekten, bei Kommunalbeamten, bei Pflege-
kraften. Sie kommt nicht immer in diesen Worten. Manch-
mal kommt sie als Midigkeit, manchmal als Zynismus,
manchmal als diffuse Angst vor der Zukunft. Aber der
Kern ist immer derselbe: Menschen spliren, dass die
Okonomie, in der sie arbeiten, nicht mehr das abbildet,
was sie fiir wichtig halten. Und sie haben recht.

WASWAR
DIE EFFIZIENZ-OKONOMIE?

Lassen Sie mich zuerst etwas sagen, das in solchen Tex-
ten fast nie steht: Die Effizienz-Okonomie war eine groB-
artige Erfindung. Sie hat in zweihundert Jahren mehr
Wohlstand geschaffen als alle Wirtschaftssysteme davor
zusammen. Sie hat Milliarden von Menschen aus Armut
geholt. Sie hat Medizin, Mobilitat, Bildung und Kom-
munikation auf ein Niveau gebracht, das vor drei Gene-
rationen undenkbar war.

lhr Prinzip war einfach und genial: Finde heraus, wie
etwas funktioniert, und mache es effizienter. Produziere
mehr mit weniger. Standardisiere, skaliere, optimiere.
Jede Stunde Arbeit soll mehr Output erzeugen als die
Stunde davor. Jeder Euro soll mehr Rendite bringen als
der Euro davor. Das war keine Ideologie. Das war eine
Methode, und sie hat funktioniert.

Was sie auch getan hat, und das wird seltener erwahnt:
Sie hat ein Menschenbild mitgeliefert. In der Effizienz-
Okonomie ist der Mensch eine produktive Einheit. Sein
Wert bemisst sich daran, wie viel er leistet. Seine Bildung
zielt darauf, ihn einsatzfahig zu machen. Seine Gesund-
heitsversorgung zielt darauf, ihn leistungsfahig zu halten.
Selbst seine Freizeit wird optimiert. Das war nie bdse
gemeint. Aber es hat Spuren hinterlassen.

Wir haben irgendwann angefangen, uns ,Human Re-
sources” zu nennen. Menschliche Rohstoffe. Wie Braun-
kohle, nur mit Personalausweis. Das sagt mehr tber das
Menschenbild der Effizienz-Okonomie als jede Analyse:
Menschen sind Material, das abgebaut, verarbeitet, ver-
braucht wird. Wenn jemand ausbrennt, heift es ,Burn-
out” — als ware ein Mensch ein Brennstoff, der eben
irgendwann alle ist. Niemand hat sich je gefragt, ob
Brennstoff die richtige Metapher fiir einen Menschen
ist. In der Effizienz-Okonomie war sie es. In der Méglich-
keiten-Okonomie ist sie es nicht. Nicht weil wir aufhéren
zu arbeiten, sondern weil wir aufhoren, uns als Material
zu verstehen, das verbraucht wird, und anfangen, uns
als Menschen zu verstehen, die denken durfen.

Die groBte Spur ist ein kollektives Geftihl, das ich die
Wahrscheinlichkeitstrance nenne: der Zustand, in dem
Menschen nur noch das sehen, was wahrscheinlich pas-
sieren wird — und die Méglichkeiten tibersehen, die langst
um sie herum existieren. Die Effizienz-Okonomie hat
uns beigebracht, das Wahrscheinliche zu optimieren.
Sie hat uns nicht beigebracht, das Mdgliche zu sehen.
Das war kein Fehler. Es war schlicht nicht nétig. Solange
die Maschine lief, brauchte niemand nach Alternativen
zZu suchen.

Jetzt lauft die Maschine noch. Aber sie lauft leer.

WAS GERADE KIPPT

Kl hat die Effizienz-Okonomie nicht zerstért. Sie hat sie
vollendet. Wenn eine Maschine jede repetitive Tatigkeit
schneller, billiger und praziser erledigt als ein Mensch,
dann ist das Versprechen der Effizienz eingel6st. End-
glltig. Unwiderruflich. Die Maschine hat gewonnen.
Gllckwunsch. Und jetzt?
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Jetzt stehen wir in der paradoxesten Situation, die eine
Wirtschaftsordnung je produziert hat. Die Effizienz, auf
die wir zweihundert Jahre lang hingearbeitet haben, ist
erreicht — und wir merken, dass sie nicht reicht. Nicht
weil sie schlecht ware, sondern weil die Frage sich ver-
andert hat. Die Frage war: Wie machen wir mehr mit
weniger? Die Frage ist jetzt: Was machen wir mit dem,
was wir kénnen?

Das ist ein Kategorienwechsel, kein Gradunterschied.
Stellen Sie sich vor, Sie haben lhr ganzes Leben damit
verbracht, schneller zu laufen. Jeden Tag Training, jede
Sekunde zdhlt. Und dann, eines Morgens, sagt jemand:
Die Strecke hat sich gedndert. Es geht nicht mehr darum,
wie schnell Sie laufen. Es geht darum, wohin. Alles, was
Sie gelernt haben, ist nicht falsch. Aber es reicht nicht
mehr, um die neue Frage zu beantworten.

WAS IST DIE MOGLICHKEITEN-
OKONOMIE?

Die Méglichkeiten-Okonomie ist keine Theorie, die ich
am Schreibtisch entwickelt habe. Sie ist das, was ich
sehe, wenn ich mit Menschen arbeite, die aufgehort
haben, nur noch effizienter werden zu wollen, und ange-
fangen haben, nach ihren eigenen Mdglichkeiten zu
suchen.

Was diese Menschen gemeinsam haben: Sie fragen nicht
mehr ,Wie passe ich mich an?”, sondern ,Was kann ich
gestalten?”. Sie suchen nicht nach der wahrscheinlichs-
ten Entwicklung, sondern nach den Mdglichkeiten, die
schon da sind, aber bisher nicht gesehen wurden. Sie
nutzen Kl nicht, um bestehende Prozesse zu beschleuni-
gen, sondern um herauszufinden, was sie eigentlich tun
wollen. Und sie setzen nicht die perfekte Lésung von
auBen um, sondern ihre eigene, auch wenn die nur zehn
Prozent des theoretischen Optimums ist — weil diese
zehn Prozent zu hundert Prozent Wirklichkeit werden.
Das klingt weich. Es ist das Harteste, was ich kenne.
Denn es verlangt etwas, das die Effizienz-Okonomie nie
verlangt hat: dass Menschen sich selbst ernst nehmen.
Nicht als produktive Einheit, die funktionieren muss,
sondern als jemand, der Erfahrungen hat, Werte hat,
etwas sieht, das andere nicht sehen. In der Effizienz-
Okonomie war das irrelevant. Was zéhlte, war Output.
In der Méglichkeiten-Okonomie ist es der Kern. Weil die
Méglichkeiten, die ein Mensch sieht, aus seinen Erfahrun-
gen und Werten kommen — nicht aus einer Marktanalyse.

ZWEI MENSCHEN,
ZWEI OKONOMIEN, EIN BURO

Ich erzahle gerne von zwei Menschen, die ich kenne.
Beide nutzen KI, beide sind klug, beide arbeiten hart.
Der eine ist Abteilungsleiter. Er hat ChatGPT entdeckt
und spart jetzt zwei Stunden am Tag. Er schreibt mehr
Mails, baut mehr Prasentationen, analysiert mehr Daten.
Erist stolz auf seine Produktivitat. Er hat nicht bemerkt,
dass er die machtigste Schopfer-Technologie der Ge-
schichte als besseren Hammer benutzt. Die Frage, ob
seine Probleme noch die richtigen sind, hat er sich nicht
gestellt. Dazu war keine Zeit. Er war zu produktiv.
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Die andere ist Verlegerin. Sie hat sich hingesetzt und
eine Liste gemacht: Was mache ich eigentlich? Was davon
interessiert mich wirklich? Was davon mache ich nur,
weil es billiger ist, wenn ich es mache? Die zweite Liste
war ldnger als gedacht. Sie hat alles delegiert, was auf
der zweiten Liste stand. Nicht um mehr zu schaffen,
sondern um wieder Zeit zu haben fur das, was auf der
ersten Liste stand. Sie arbeitet weniger. Sie verdient
mehr. Und sie hat zum ersten Mal seit langem das Gefihl,
dass ihre Arbeit ihr gehort.

Der Abteilungsleiter lebt in der Effizienz-Okonomie. Er
optimiert, was er kennt. Die Verlegerin lebt in der Mdg-
lichkeiten-Okonomie. Sie fragt, was sie will. Beides ist
legitim. Aber nur eines hat Zukunft.

WAS OPTIKER WISSEN
UND EXPERTEN NICHT SEHEN

Jetzt komme ich zuriick zu dem Optiker in Neustadt an
der Aisch. Er hat etwas verstanden, das viele KI-Experten,
Strategieberater und Technologie-Analysten nicht ver-
stehen, obwohl sie kliigere Texte schreiben als er —was
immer ,kliger” hier meint.

Er hat verstanden, dass sein Laden nicht dadurch besser
wird, dass er effizienter Brillen verkauft. Sein Laden wird
besser, wenn er herausfindet, wozu er eigentlich da ist.
Vielleicht ist er nicht nur ein Optiker. Vielleicht ist er der
erste diagnostische Knotenpunkt im lokalen Gesund-
heitssystem, weil die Retina mehr iber den Kérper ver-
rat als die meisten Bluttests. Vielleicht ist er nicht nur
ein Handler, sondern ein Datenpartner fiir Bildungs-
plattformen, weil bis zu dreiBig Prozent der Lernschwie-
rigkeiten bei Kindern auf unerkannte Sehprobleme
zuriickgehen. Vielleicht ist sein Geschaft nicht ein Laden
mit Schaufenster und Terminkalender, sondern ein Knoten
in einer Gesundheitsinfrastruktur, die es so noch nicht
gibt.

Das sind keine Fantasien. Das sind Mdglichkeiten, die
heute schon realisierbar sind. Der Optiker hat sie nicht
gesehen, weil niemand ihm je gesagt hat, dass er sie
sehen darf. Die Effizienz-Okonomie hat ihm gesagt: Ver-
kauf mehr Brillen. Die Mdglichkeiten-Okonomie sagt
ihm: Schau hin, was Du alles bist.

Und wie macht er das, praktisch? Nicht in einem Work-
shop. Nicht mit einem Berater, der ihm eine Strategie
schreibt. Vielleicht fangt es damit an, dass er abends
einen Gedanken hat, ihn in eine Kl eingibt, nicht um
eine Antwort zu bekommen, sondern um den Gedanken
zu sortieren. Vielleicht geht er am nachsten Morgen
spazieren, und unterwegs verbindet sich der sortierte
Gedanke mit etwas, das er bei einem Kunden beobach-
tet hat. Vielleicht spricht er am Nachmittag mit einer
Arztin im Haus nebenan und merkt, dass sie dasselbe
Problem aus einer anderen Richtung sieht. Die Kl hat
ihm nicht die Lésung gegeben. Sie hat ihm geholfen,
seine eigene Wahrnehmung zu scharfen. Die Lésung
kommt von ihm — aus seinen Erfahrungen, seinen Gespra-
chen, seinem Spaziergang. Das ist Moglichkeiten-Oko-
nomie im Alltag: kein groBer Plan, sondern ein aufmerk-
sames Leben.
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In dem Moment, in dem er das tut, verandert sich nicht
nur sein Geschaft. Es verandert sich sein Selbstverstandnis.
Erist nicht mehr jemand, der Brillen verkauft und hofft,
dass Amazon nicht billiger wird. Er ist jemand, der eine
Rolle in einem System spielt, das ohne ihn nicht funk-
tioniert. Das ist nicht Motivation. Das ist Okonomie. Eine
andere Art von Okonomie.

MADE FROM GERMANY

Es gibt einen Satz, der in Deutschland so tief sitzt, dass
er fast unsichtbar geworden ist: ,Made in Germany.”
Er war das Qualitatssiegel der Effizienz-Okonomie. Wir
produzieren hier, und was hier produziert wird, ist gut.
Das stimmte, und es stimmt teilweise immer noch.
Aber ,Made in Germany” ist ein Standort-Label. Es sagt:
Hier wird hergestellt. Es sagt nicht: Hier wird gedacht.
Es sagt nicht: Hier entsteht etwas, das andere Menschen
anderswo nutzen kénnen, um ihr eigenes Leben besser
zu gestalten.

.Made from Germany" ware der nachste Schritt. Nicht
mehr ein Standort, der produziert, sondern eine Quelle,
die teilt. Deutschland hat, bei allen Problemen, die der-
zeit diskutiert werden, eine der hochsten Lebensquali-
taten der Welt. Nicht fiir eine Elite, sondern flr die breite
Bevolkerung. Wir haben ein Gesundheitssystem, ein Bil-
dungssystem, eine Infrastruktur, die trotz aller Méngel
funktionieren — fir fast alle, nicht nur fiir manche. Das
ist kein Zufall. Das ist das Ergebnis einer Gesellschaft,
die tber Jahrzehnte investiert hat —in Menschen, nicht
nur in Maschinen.

Die Méglichkeiten-Okonomie baut auf genau dieser
Grundlage. Sie nutzt die Erfahrungen, die Werte, die
Infrastrukturen, die bereits da sind, und gestaltet dar-
aus etwas, das nicht nur fur Deutschland funktioniert,
sondern das andere Lander adaptieren konnen. Nicht
als Exportmodell, das man iiberstilpt, sondern als Ein-
ladung, die eigenen Méglichkeiten zu entdecken. ,From”
statt ,in”. Eine Quelle, die flieBt, statt ein Standort, der
abschlieBt.

DIE LEERSTEHENDE METZGEREI

In Neustadt an der Aisch gibt es eine leerstehende Metz-
gerei. Die alteren Bewohner sehen darin den Beweis,
dass es bergab geht. Die Industrialisierung ist vorbei,
die groBen Ketten haben gewonnen, der Ort stirbt. Das
ist die Sichtweise der Effizienz-Okonomie: ein Geschaft
hat geschlossen, also fehlt etwas.

Die Jingeren sehen etwas anderes. Eine coole Location
flr eine Bar. Einen Nachbarschaftstreffpunkt. Ein Stadt-
teilblro. Ein paar Hauser weiter, vor einem leerstehen-
den Schuster, stehen zwei gleichaltrige Menschen. Die
eine sieht die Mdglichkeit, mit digitalen Produktions-
werkzeugen das Schusterhandwerk wiederzubeleben.
Der andere sieht ein Haus fiir Datengesundheit durch
urbane Mobilitat. Vielleicht auch beides zusammen.
Das ist die Mdglichkeiten-Okonomie in einer einzigen
StraBe. Nicht eine Losung, sondern viele. Nicht ein Mas-

terplan, sondern viele Perspektiven. Jeder Mensch bringt
seinen eigenen Erfahrungsschatz mit und sieht deshalb
andere Mdglichkeiten. Das ist kein Chaos. Das ist Reich-
tum. Und es ist der Grund, warum die Mdglichkeiten-
Okonomie nicht zentral gesteuert werden kann und nicht
zentral gesteuert werden muss. Sie entsteht Gberall dort,
wo Menschen anfangen, hinzuschauen.

DIE ZWEITE AUFKLARUNG

Wir befinden uns in einem Moment, der dem &hnelt,
was geschah, als die Menschheit erkannte, dass die Erde
keine Scheibe ist, sondern eine Kugel. Damals war die
Angst: Wenn ich zu weit fahre, falle ich vom Rand. Die
Erkenntnis war: Es gibt keinen Rand. Man kann in jede
Richtung fahren und kommt irgendwo an.

Heute ist die Angst: Wenn ich mich nicht anpasse, gehe
ich unter. Die Erkenntnis kénnte sein: Es gibt kein Unter-
gehen, wenn man aufhért, in nur eine Richtung zu
schauen. Die Mdglichkeiten liegen nicht vor uns, auf
einem schmalen Pfad, dem wir folgen miissen. Sie liegen
um uns herum, in jeder Richtung, und jede Richtung
flhrt irgendwohin.

Die erste Aufkldrung hat den Menschen aus der Vor-
mundschaft von Kirche und Obrigkeit geholt. Die zweite
Aufklarung — und ich glaube, wir sind mittendrin — holt
ihn aus der Vormundschaft der Effizienz. Nicht indem
sie die Effizienz abschafft, sondern indem sie ihr etwas
hinzufiigt, das bisher gefehlt hat: die Fahigkeit, in den
eigenen Erfahrungen und Werten den Ausgangspunkt
zu sehen, nicht in den Vorgaben eines Systems, das
jemand anderes entworfen hat.

Das klingt groB. Es fangt klein an. Bei einem Optiker in
Franken, der merkt, dass er mehr ist als ein Brillen-
verkaufer. Bei einer Verlegerin, die merkt, dass sie ihre
Arbeit zuriickholen kann. Bei einer leerstehenden Metz-
gerei, in der jemand etwas sieht, das vorher niemand
gesehen hat.

Die Mdglichkeiten waren schon immer da. Wir haben
nur gerade erst angefangen, sie zu sehen. -
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