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Bernd Schmid

Organisations-
kultur und
Professionskultur

Uberlegungen zu Zeichen am
Horizont

»Ob Kinder lernen, was wir ihnen beibringen wollen,
ist fraglich. Unser Benehmen dabei lernen sie allemal«."

Was kann Kultur und Kulturentwicklung
meinen?

Zu den Begriffen Organisationsentwicklung (OE) und Personalent-
wicklung (PE) hat sich in jlingster Zeit Kulturentwicklung (KE) hin-
zugesellt. Was kann Kultur und Kulturentwicklung im Zusammen-
hang mit Organisationen bedeuten?

Nicht gemeint ist, was einem normalerweise zu dem Begriff
»Kultur« einfallt: Theater, eine Kunstausstellung, auch nicht Kul-
tursponsoring zur Imagepflege. Also nicht gemeint ist Kultur als
eigener Fernsehkanal neben Kommerz und Unterhaltung. Kultur
im Zusammenhang mit Organisationen und Professionen muss et-
was anderes meinen.

Zum Wesen von Kultur gehort, dass sie nicht leicht auf einen
Nenner zu bringen ist. Die Kultur einer Organisation oder einer
Professionsgemeinschaft ist dhnlich schwer zu definieren wie der
Persdnlichkeitsstil eines Menschen. Obwohl man ein deutliches
Gefuihl dafiir hat, ob etwas einer Kultur entspricht oder nicht, wirkt
jede operationale Beschreibung oberflachlich. Das Phdnomen ist
genauso wie der Begriff auf Umschreibungen angewiesen, auf Bei-
spiele, die auf das Gemeinte verweisen.

Kultur in Organisationen:

e Arbeitskultur

e Kommunikationskultur
e Verbindlichkeitskultur

e Verantwortungskultur
e Konfrontationskultur

e Flhrungskultur



Zur Kultur in Organisationen gehdren Begriffe wie:

e Arbeitskultur: Hat Arbeit einen gesunden
Rhythmus? Ist sie effektiv und macht sie zufrie-
den?

* Kommunikationskultur: Warum erfahren die
Mitarbeiter von der Werksstilllegung aus der
Zeitung?

e Verbindlichkeitskultur: Gilt das gesprochene
Wort? Kann man sich auf Vereinbarungen, auch
miindliche, spéter berufen?

® Verantwortungskultur: Darf es kritische Diskus-
sionen darliber geben, wer fir welche Antwor-
ten zusténdig ist und ob damit notwendige Ver-
antwortung gesichert ist??

e Konfrontationskultur: Gibt es
ein Recht und die Pflicht, sich
und andere mit Anforderun-
gen und Versdumnissen zu
konfrontieren, d.h. in kriti-
schen Dialog zu bringen?

® Flihrungskultur: Wie kann es
geschehen, dass Uber Jahre Mitarbeiterbeurtei-
lungen gut ausfielen und dann wegen Minder-
leistung ein Entlassungsgesprach in der Perso-
nalabteilung ansteht?

Alle diese Dinge kann man auch mit anderen Be-
griffen beschreiben. Warum dann der Begriff »Kul-
tur«? Ist Organisationskultur nur ein Sammelbe-
griff fir auch anderweitig abgedeckte Perspekti-
ven? Der Begriff erinnert an Werteorientierung
mit Vorstellungen und Regeln, wie effektives und
zugleich menschenwdrdiges Wirtschaften ausse-
hen soll. Kultur hat auch mit geistiger Orientie-
rung zu tun, mit Tiefenscharfe, mit Stimmigkeit,
Sinn und Asthetik. Es geht darum, wie Antwor-
ten auf wesentliche Fragen der Leistungs- und
Lebenskultur in Organisationen gelebt werden.

Fragen der Leistungserbringung sind zum Beispiel:
Was wird geleistet? Wie wird geleistet? Wozu wird
geleistet? Auf Kosten welcher Ressourcen wird
geleistet?

Fragen der Lebenskultur sind zum Beispiel: Wird
die mit dieser Arbeit verbrachte Lebenszeit als
sinnvoll erlebt? Koénnen sich die Menschen mit
dem, was sie sind und wie sie sich entwickeln
wollen, in der Arbeit verwirklichen? Welche Aus-
wirkungen haben Inhalte sowie Art und Weise des
Arbeitens auf andere Lebensbereiche und auf
andere Lebensphasen, zum Beispiel in der Lebens-
entwicklung einer Familie.
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Eine Definition von Kulturim Zusammenhang mit
Organisationen kénnte demnach lauten:

Organisationskultur meint gelebte Antwor-
ten auf Fragen der Leistungserbringung und der
Lebensqualitét der beteiligten Menschen in for-
mellen und informellen Bereichen des Zusam-
menwirkens.

Der Begriff »Kultur« kann dabei beschreibend
verwendet werden oder wertesetzend. Zum ei-
nen geht es also um die Beschreibung gegenwar-
tig gelebter Antworten, zum anderen um Vorstel-
lungen, wie Antworten ausfallen kénnten und
sollten.

Organisationskultur meint gelebte Antwor-
ten auf Fragen der Leistungserbringung und
der Lebensquailitcit in formellen und infor-
mellen Rereichen des Zusammenwirkens

Kultur ist hierbei nicht nur eine Sache der Soft-
factors. Auch Hardfactors gehoren kulturgestal-
tend eingesetzt. Wenn zum Beispiel Ein- und Fort-
kommen in einer Organisation nur an persénli-
che Umsétze mit Kunden gebunden sind, ist auch
durch Motivationsworkshops kaum ein Engage-
ment fir gemeinschaftliche Kundenbetreuung
oder gar Pflege der Gemeinschaftskultur nach in-
nen zu bewirken.

Der Begriff Kulturentwicklung kann irreftih-
rend sein, weil man Kultur nicht separat entwi-
ckeln kann. Ahnlich wie in der Medizin die Psy-
chosomatik nicht in erster Linie eine Fachabtei-
lung sein kann, sondern eine Perspektive in allen
medizinischen Disziplinen sein muss, muss die
Entwicklung der Kultur zu den Perspektiven tag-
licher Arbeitsgestaltung und jeglicher Entwick-
lungsprojekte gehdren. Versucht man daraus Son-
derthemen von Sonderabteilungen zu machen,
bekommt man »Sonntagsveranstaltungen«, de-
ren Integration in den Werktag selten gelingt.

Kultur hier meint also die Kultur des Wirt-
schaftsteils der Zeitungen. In Bezug auf Wirt-
schaft und Gesellschaft hat Niklas Luhman
herausgestellt, dass Wirtschaft nicht ein se-
parater Teil der Gesellschaft ist, sondern eine
ihrer essentiellen Funktionsweisen. Daher der
Titel seines Buches »Die Wirtschaft der Ge-
sellschaft«. Analog dazu geht es hier um Kul-
tur der Wirtschaft und nicht um Kultur in der
Wirtschaft.
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Kultur kann nicht eingekauft, einfach oben drauf-
gesetzt werden, sondern durchdringt alle Vorgan-
ge in einer Organisation. Genau wie Bildung ei-
gentlich die Art und Weise meint, in der Men-
schen ihr Leben aus ihr heraus organisieren. Kul-
tur meint oft mehr den Umgang mit dem »Wie«
als mit dem »Was«.

Wofiir steht Organisations-
kulturentwicklung?

Der Begriff Kultur kann am ehesten wie ein
Suchscheinwerfer benutzt werden. Mit diesem
Suchscheinwerfer holt man angesichts zunehmen-
der Anforderungen durch Komplexitadt und Dy-
namik neue Arten von Antworten auf das Bedurf-
nis nach Uberschaubarkeit, nach Orientierung,
nach Sinn und Identitdt ins Blickfeld. Neue Ant-
worten findet man jedoch meist nur, wenn man
auch Problembeschreibungen und Fragestellun-
gen neu formuliert. Dies wird in diesen Ausfiih-
rungen versucht.

Komplexitiat, Dynamik und das
menschliche MaR

Mittlerweile ist vielerorts ins Bewusstsein gedrun-
gen, dass komplexere Organisationsprozesse nur
begrenzt systematisch geplant und durchgefiihrt
werden koénnen. Noch begrenzter ist die Ilicken-
lose Umsetzung und Uberwachung durch Fiih-
rungskommunikation. Man ist zunehmend auf das
Begreifen, Mitgestalten und Mit-
verantworten von relativ eigen-
standig agierenden Einheiten und
deren Schlisselfiguren, auf das In-
einandergreifen von selbstlaufen-
den Prozessen angewiesen. Hoch-
qualifizierte selbststandige Einhei-
ten brauchen nicht weniger Fih-
rung, sondern bessere. Qualifikationen und In-
strumente hierfiir fehlen noch in weiten Bereichen.
Auch werden die aus verzweifelter Notwendig-
keit geborenen Vorstellungen, wie schnell alles
gehen soll, nun doch wieder ins MaB geriickt.
Nachhaltigkeit neben der notwendigen Schnel-
ligkeit ist wieder gefragt, weil man so letztlich
schneller und billiger davonkommt. Allein das tdg-
liche Aufrechterhalten des Wirtschaftens unter
Erhalt von Quialitdt ist anspruchsvoll genug. Erst
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recht anspruchsvoll ist die Weiterentwicklung sol-
cher Prozesse neben den dahinter wirkenden
Strukturen, also Organisationsentwicklung.

Organisationsentwicklung ist ein komplexes
Gebiet, dessen wesentliche Fragestellungen
durch die Theatermetapher® bildhaft gemacht
werden kdnnen. In Begriffen der Theaterme-
tapher gefasst meint Organisationsentwick-
lung das Spektrum von der Neuinszenierung
bekannter Stlicke bis zu kompletten Neuin-
szenierungen komplexer Auffihrungen mit
nur rudimentdren Drehbiichern. Dies ge-
schieht in der Regel im Rahmen und mit dem
Personal eines Programmtheaters, das mit der
taglichen Wiederinszenierung des laufenden
Programmes in guter Qualitat eigentlich reich-
lich zu tun hat.

Die erlebten Differenzen zwischen Anspriichen
und Leistbarkeit, zwischen Visionen und Vollzug
werden von Seiten der Innovatoren oft mit illu-
siondren Erwartungen und schemenhaften Vor-
stellungen sowie von Seiten der Betroffenen mit
unkritischem Eifer und nachfolgender Resignati-
on bis hin zum zynischen Riickzug beantwortet.
Idealismus und Zynismus sind ebenso Geschwis-
ter wie Sentimentalitat und Brutalitat.

Damit ein realistisches und menschliches MaR
gefunden werden kann, braucht es ein neues
Zusammenwirken von niichternem Idealismus
und kreativem Realitdtssinn. Dabei gilt es erstens
festzustellen, dass der Bedarf an Steuerung in
Bezug auf Menge und Qualitdt dramatisch das
Ubersteigt, was an Kompetenz und Kapazitat tat-
sdchlich zur Verfligung steht.

Hochqualifizierte selbststcindige Einheiten
brauchen nicht weniger Fuihrung, sondern
bessere. Qualifikationen und Instrumente
hierfur fehlen noch in weiten Rereichen

Zweitens sind die entscheidenden Prozesse
meist nicht nur kompliziert, sondern eben auch
komplex. Komplex meint, dass auch gut kontrol-
lierte Prozesse prinzipiell unbeherrschbar bleiben,
weil sie von Wirkkrédften und Wechselwirkungen
mitbestimmt sind, Gber die keine sichere Kontrol-
le erlangt werden kann, die oft nicht einmal hin-
reichend bekannt sind. Dies gilt zum Beispiel fur
das menschliche Verhalten, von dem jede leben-
dige Organisation abhangig ist.



Drittens gilt es zu erforschen, welche Dyna-
mik richtig ist und welcher Zeit es bedarf, damit
die Dinge bei richtiger Pflege wachsen kdnnen.
Lebendige Prozesse brauchen eben ihre Zeit auch
dann, wenn sie mit Elan angegangen werden. Zu
oft erlahmt das Interesse vor der Zeit. Bevor Neu-
es wachsen, die dafiir verdnderte Bodenkultur
entstehen kann, wird umgepfliigt. Zeit ist eben
nicht nur ein quantitatives MaB, das man nach
Belieben bestimmen kann, sondern spiegelt die
Logik lebendiger Organismen und Prozesse, mit
denen man sich vertraut machen muss.

»Control« im Sinne von unter sichere Kon-
trolle bringen, ist unmoglich. » Control« im Sinne
von Steuerung, Koordination und Integration ei-
genstandiger kreativer Prozesse bleibt notwendig.
Verantwortliche werden auch daran
gemessen werden, ob sie solche Pro-
zesse »in den Griff« bekommen. Doch
was koénnen sie realistisch verspre-
chen? Sicher nicht systematische Kon-
trolle und das Erfllen beliebiger Er-
wartungen. Dennoch gelingt es eini-
gen, Kraftfelder * zu schaffen, zu de-
nen andere Vertrauen entwickeln und in denen
sich die Dinge fligen lassen. Kraftfelder und Ver-
trauen entstehen in erster Linie durch gelebte Bei-
spiele.

Qualitativ hochwertige Beispiele ziehen, wie
leider die schlechten auch, schnell ihre Kreise Giber
Verbreitungs- und Wirkmechanismen, die eben-
so komplex wie effektiv sind. Fiir das Wecken von
Verstandnis und Vertrauen, fir das Erzeugen und
die Ausbreitung von Kraftfeldern sind gute Bei-
spiele nicht nur notwendig, sondern auch hinrei-
chend. Flachendeckende MaBnahmen sind unné-
tig, denn gut angelegte Kulturen erzeugen neue
Kulturen nach demselben Bauplan. Das ist das
Prinzip des Lebens. Hier kommt an Wirksamkeit
kein klassisches Kommunikations- oder Transfer-
konzept mit. Wir sprechen hier vom fragmentari-
schen Ansatz und vom qualitativen Transfer.
Neuerliche Uberforderungen kénnen so vermie-
den und Wiinschenswertes mit Machbarem ver-
bunden werden. EntwicklungsmalRnahmen, die in
einem verniinftigen Zeitraum nicht mindestens
soviel Entlastung wie Zusatzbelastung bringen,
haben heute wenig Chancen.

Die Verantwortlichen kénnen sich also ruhig
der Einsicht stellen, dass Kultur nur durch Kultur
entsteht, eher durch das »Wie« als durch das
»Was« der MaBnahmen. Wichtig ist nicht so sehr
die Flachendeckung um den Preis der Oberflach-
lichkeit, sondern dass MaBnahmen fiir die ge-
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winschte Kultur beispielhaft sind. Dann werden
sie im lebendigen Umgang miteinander vielschich-
tig verstanden und beantwortet.

So entsteht Kulturdialog®. Beispiele machen
also Schule, wie die Volksweisheit ldngst weil.
Andere richten sich an Beispielen maBgebender
Akteure allerdings nur dann eigenstdndig aus,
wenn sie sowohl fir die Organisation wie auch
personlich als sinnstiftend und erfolgversprechend
erlebt werden. Je eingefahrener die Gewohnhei-
ten, je enttduschender die Vorerfahrungen und je
groler die Organisation, desto mehr »Hartetests«
sind zu bestehen und desto mehr »kritische Mas-
se« positiver Beispiele muss erzeugt werden, bis
neue Kultur tragt. Auch wird oft unangemessen
sofortige und vollstdndige Umsetzung erwartet.

EntwicklungsmaPnahmen, die in einem
verninftigen Zeitraum nicht mindestens
soviel Entlastung wie Zusatzbelastung
bringen, haben heute wenig Chancen

Sich langsam aufbauende Anndherungen werden
nicht als Friichte der Kulturarbeit erkannt. Daher
werden viele konstruktive Entwicklungen mitten-
drin abgebrochen.

Mit zunehmender GréBe und Heterogenitat
der Organisationen verschérfen sich die Anforde-
rungen, da einerseits Prozesse dezentral gesteu-
ert, andererseits an zentralen Orientierungen aus-
gerichtet werden miissen. Dezentralisierung und
zentrale Normierung missen vereinbar gemacht
und ins Gleichgewicht gebracht werden.” Sonst
misslingt die Koordination der Prozesse und Ab-
stimmungsprobleme nehmen Uberhand.

Um die schwerfélligen zentralistischen Orga-
nisationen in Bewegung zu bringen, hat man
es in den 80er-Jahren des letzten Jahrhunderts
zunéchst mit Dezentralisierung allein versucht.
Die Bildung von Profit-, Kosten- oder Kom-
petenzzentren wurde ohne hinreichende KI&-
rung wie diese kiinftig zentral gefiihrt wer-
den kénnen, propagiert und betrieben, mit
zum Teil skurrilen Folgen. Auch hatte man
wohl die Faktoren Identitdt und Integration
der Gesamtorganisation als Bedingungen er-
folgreichen gemeinsamen Handelns sowie fr
die Koordination der Kraftfelder und Erkenn-
barkeit im Markt voriibergehend aus den
Augen verloren. In einer Gegenbewegung
entstanden die Diskussionen um Kerngeschéf-
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Dezentrale Leistungserbringung und Ent-
wicklung brauchen mehr und intelligentere
Standardisierungen und intelligentere

te und um Unternehmensidentitat. Die Moti-
vations- und Identifizierungskampagnen, mit
denen Mitarbeiter an ihre Unternehmen und
ihre » Missions« gebunden werden sollten,
waren wohl auch ein Versuch, der sich auflo-
senden ldentitdt der Unternehmen als Gan-
zes und der sich I6senden Bindungen der
Schlisselfiguren etwas entgegenzusetzen.
Vielerorts versuchte man nach oder neben der
unternehmerischen Dezentralisierung die
Gesamtintegration durch birokratische Nor-
mierung zu erhalten. Dies fUhrte oft zu Wi-
derspriichen. Nun macht neuerdings der Be-
griff der Fiihrung durch Vertrauen die Runde.
Dieser Versuch, einen Mittelweg zwischen
zentraler und dezentraler Steuerung zu fin-
den, macht Sinn, wenn eine Kultur Vertrauen
verdient.

In die Theatermetapher Ubertragen, ist der
Kulturmarkt anspruchsvoller geworden. Dies
gilt fir das Gewinnen und Halten von Publi-
kum, wie auch qualifizierter Akteure. Viel
mehr Hauser werben um ein beweglicheres
anspruchvolleres Publikum. Wegen des Weg-
brechens mancher sicherer Umsatze muss
nun Publikum téglich gewonnen werden,
oder die Theater machen zu. Selbst dort, wo
noch klassische Programme gespielt werden
kdnnen, muss dies mit wesentlich besserer
Qualitdt geschehen. Die notwendige Neuin-

Fuhrung
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szenierung klassischer Stlicke erfordert bes-
sere Schauspieler, die mit Tiefsinn und Krea-
tivitat ihre Rollen ausgestalten kénnen. Ge-
rade diese brauchen aber auch nicht weniger
Regie, sondern bessere, weil sonst die Com-
pany und die Gesamtauffithrung kein Gesicht
bekommen. Dort wo ganz neue Stiicke und
oft nur fir kurze Spielperioden mit wenig Ein-
studierzeit angesagt sind, verschérfen sich die
Anforderungen. Hier scheint Improvisation
oft der kirzere Weg zum Erfolg. Doch fehlt
es dann oft an der Nachhaltigkeit der Ent-
wicklungen. Um diese zu gewdhrleisten,
missen trotz der héheren »Vergéanglichkeit«
der einzelnen Inszenierungen diese so gestal-
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tet werden, dass ein Stil des Hauses sowohl
in der Wahrnehmung des Publikums als auch
im eigenen Haus und bei den Meinungsma-
chern in Theaterkreisen weiterentwickelt
wird.

Noch komplexer wird die Angelegenheit,
wenn man sich einen in verschiedenen Spar-
ten und international tatigen Theaterkonzern
vorstellt, der nicht nur eine wirtschaftliche
Holding sein soll. Einem so komplexen Gebil-
de bei aller Vielfalt und dezentralen Kreativi-
tat an jedem Arbeitsplatz gemeinsame Wirk-
prinzipien und ein Gesicht zu geben, ist eine
anspruchsvolle Aufgabe.

Zu kultureller Orientierung gehoért die Balance
zwischen Individualitdt und Standards der Profes-
sion bzw. Organisation. Dezentrale Leistungser-
bringung und Entwicklung brauchen mehr und
intelligentere Standardisierungen und intelligen-
tere Filhrung, wenn nicht Babylonische Verwir-
rung und Desintegration der Gesamtorganisation
die Folge sein sollen.

Entwicklungen auf dem Markt
fiir Professionelle

Bleiben wir noch einen Moment in der Thea-
termetapher. Die Anspriiche sind nicht nur ans
Theater, sondern auch an seine
Leistungstrager gestiegen. Auch
bei Stliicken, Drehbiichern, Regis-
seuren, Schauspielern etc. gibt es
ein Uberangebot an Mitwirkungs-
willigen. Der Kulturbetrieb hat
nicht fir alle Platz. Qualifizierte
Angebote kénnen zunehmend
Uber moderne Medien einem kritischen Pu-
blikum, das eine gute Konserve einem maBi-
gen Original vorzieht, nahe gebracht werden.
Man muss schon ausgelesen gut sein, um in
guten Hausern unterzukommen. Aber auch
Hauser missen ausgelesen gut sein, um fir
die Besten attraktiv zu sein.

Wir leben in einer Gesellschaft, in der es von kom-
merziell verwertbaren Gitern meist zuviel gibt.
Ruth Cohn hat daftir den Begriff eines unbekann-
ten Sprayers aufgegriffen: » Zuvielisation«. Gleich-
zeitig gibt es zu wenig von kulturell wichtigen,
aber kommerziell kaum verwertbaren Gitern wie
zum Beispiel Familienhilfen aller Art.



Anbieter sehen sich enormer Konkurrenz um
die Nachfrager ausgesetzt. Dies gilt auch — von
situativen Ausnahmen abgesehen - fiir die An-
bieter von hochwertiger Arbeit bzw. von entspre-
chenden Potentialen. Immer mehr Menschen ran-
geln um immer weniger und immer anspruchs-
vollere Arbeitspldtze. Wer es schafft, hat Zugang
zu Privilegien und furstlicher Bezahlung, zu Wich-
tigkeitserleben, aber auch zu Dauerstress. Wer es
nicht schafft, hat etliche Probleme oder muss an-
dere Wege zu meist viel schlechter bezahlter Ar-
beit finden. Auch hier tut sich die Schere immer
mehr auf, verstdrken sich Spaltungen unserer
Gesellschaft.

Man kann von einer zentrifugalen Dynamik
sprechen. Bildlich gesprochen kann man nachfra-
gende Organisationen oder Méarkte mit rotieren-
den Tellern vergleichen, auf denen sich Leistungs-
trager befinden, drum herum
solche, die gerne auf die Teller
wollen. Je schneller sich die Tel-
ler drehen, um so schwieriger
wird es, auf sie zu kommen und
sich auf ihnen zu halten. Je mehr
man es in die Nahe des Zen-
trums schafft, um so geringer ist
die Gefahr, wieder vom Teller zu fliegen. Aller-
dings fliegen immer haufiger ganze Teller von den
rotierenden Tischen. Das Zentrum eines Tellers
steht fiir die Kernprozesse und die Kernprodukte,
fiir die man entscheidend wichtig sein muss, um
relative Sicherheit und weitere Entfaltungsmog-
lichkeiten zu erlangen. Wer am Rand bleibt oder
wen es dorthin treibt, wird bei zunehmender Ge-
schwindigkeit und bei Erschitterungen zermirbt
und fliegt vom Teller, sprich, wird abgeschafft, aus-
gegliedert, entlassen, durch situativen Zukauf er-
setzt, schlicht nicht mehr nachgefragt etc. Viele
einst wichtige Tatigkeiten ertibrigen sich oder
werden wegen gewachsener Qualitdtsanspriiche
bei weitrdumig operierenden Anbietern nachge-
fragt. Diese konnen allerdings in der gew(insch-
ten Qualitat nur begrenzt liefern und bedienen
daher nur die wichtigsten Markte. Auch hier ein
Ringen um die besseren Ressourcen. Oft wird
auch von den Nachfragern erkannt, dass Welt-
laufigkeit nicht alles ist. Sie filhrt oft zu Uberfrem-
dungen, die der Besinnung auf eigene Kernkom-
petenzen entgegenstehen kann. Daher besinnen
sich viele Nachfrager wieder auf eigene oder na-
heliegende Kompetenzen.

Hieraus ergibt sich in einer Gegenbewegung
die Notwendigkeit fir viele Organisationen, hoch-
qualifizierten Nachwuchs auf den Teller und ins
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Zentrum des Geschehens zu bekommen. Perso-
nalbeschaffung und Personalentwicklung stehen
vor neuen Hochstanforderungen, um aus dem
Heer von Interessierten und Begabten qualifiziert
auszuwdhlen und aus den Erkorenen moglichst
schnell und effektiv Leistungstrager zu machen.
Kandidaten méglichst von Anfang an optimal zu
nutzen, ist schwer vereinbar damit, sie auf gute
Weise ins Zentrum zu bringen, sie in angemesse-
ner Ruhe zu entwickeln. Viele werden unreif ver-
braucht. Ihr Scheitern wird dann ihnen selbst und
nicht einer ausbeuterischen Nachwuchsnutzung
zugeschrieben.

In der Personalentwicklung entsteht nun ein
analoges Problem wie in der Organisationsent-
wicklung. Eine umfassende Nachwuchsbetreuung
im Unternehmen, sorgféltige Einfihrung in die
Unternehmenskultur und die ihrer Partner, kon-

In der Personalentwicklung sind umfassen-
de Nachwuchsbetreuung im Unternehmen
und sordgftiltige Einfiihrung in die Unterneh-
menskultur nicht maoglich

sequente Begleitung durch Flihrung, umfassen-
de inhaltliche wie methodische Ausbildungen in
allen wiinschenswerten Kompetenzen sind auch
hier wegen der Komplexitdt nicht méglich. Wirk-
lich qualifizierte Betreuer sind teuer und werden
in Kernprozessen gebraucht, zu denen Nach-
wuchsférderung meist nicht gehort. Man ist auf
selbstgesteuerte Lernprozesse angewiesen. Fir
systematische PE missten Organisationsalltag,
OE, PE und KE zusammenspielen, damit profes-
sionelle Entwicklung gezielt gelingt und in die
Entwicklung der Organisation passt bzw. zu ihr
beitragt. Meist ist dies noch Zukunftsmusik.

Die Prozesse der Personalentwicklung sollten
im guten Dialog zu OE- und KE-Prozessen der
wichtigsten Organisationen, in denen der Mitar-
beiter unterwegs ist, stehen. Dies stellt auch an-
dere Anforderungen an die Stellung der PE im
Unternehmen und an die Qualifikation der Per-
sonalentwickler. Meist lernen kiinftige Schlissel-
figuren auch in eigenen internen und externen
BildungsmaBnahmen. Die dort tatigen Bildungs-
anbieter haben oft eigene Professionskulturvor-
stellungen und eine gelebte Lernkultur, die vollig
losgeldst vom tatsachlichen Einsatz der Lernen-
den oder ihrem Entwicklungsweg in der Organi-
sation bleibt. Ihre Lernkultur musste eigentlich
sorgfaltig an die Personalentwicklung der entsen-
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denden Organisation und an deren Kultur ange-
koppelt werden. Auch das kénnte wegen der
Komplexitdt nur beispielhaft geschehen. Meist
wird es jedoch gar nicht erst versucht.

Personliche Stimmigkeit fiir
Leistungstrager

Um auf das Bild der Teller zuriickzukommen: Es
gibt nicht nur eine Mitte im Sinne von Kernkom-
petenz der Organisation. Es gibt auch eine Mitte
im Sinne von Kernkompetenz der Person. Es gibt
dementsprechend ein mindestens doppeltes Pro-
blem der »Vermittung«. Leistungstrager missen
zentrale Rollen im Kerngeschaft der Organisati-
on einnehmen kénnen, und sie
missen in der beruflichen Arbeit
die eigene Mitte finden. Sonst
sind sie nicht so produktiv und
erfillt, wie sie sein kdnnten, und/
oder sie missen grofRen seeli-
schen VerschleiB in Kauf nehmen.
Viele sind mit wesensfremden Ta-
tigkeiten so identifiziert, dass sie es gar nicht mehr
merken. Andere haben sich in einer Spaltung ih-
rer Welt neben dem Beruf Blihnen geschaffen, in
denen sie dann Mensch sind. Unerfillte Sehn-
stichte nach dem besseren Arbeitsleben verirren
sich und fithren zu Erlebnissucht und Aussteiger-
phantasien. Dort, wo das Geschéft ohne Beach-
tung dieser Vorgdnge zu machen ist, sehen die
Organisationen keinen Handlungsbedarf, ja nicht
einmal einen Beschreibungsbedarf. Stimmige be-
rufliche Lebensentwicklung betrachten sie als Pri-
vatproblem der Mitarbeiter oder als ein humanis-
tisches Anliegen, das im Gegensatz zur harten
Realitdt steht. Allerdings sind solche Meinungen
im Bereich komplexer Téatigkeiten weder richtig
noch natzlich.

Heute hat professionelle Kompetenz zuneh-
mend mit stimmiger Komplexitdtsreduktion zu
tun. Entsprechende Orientierungen und Kraftfel-
der sind nur glaubhaft, vertrauenswiirdig und
damit wirksam, wenn der Mensch darin stimmig
ist. Er sollte in seiner Funktion fiir andere nicht
nur oberflachlich, sondern auch in seinen Tiefen-
schichten, die fir Komplexitdtssteuerung malige-
bend sind, zum Ausdruck kommen. Sonst entsteht
nicht das Kraftfeld, das bei aller Unibersichtlich-
keit selbstgesteuerte Handlungsfahigkeit und in-
tuitives Zusammenwirken erzeugt. Es geht also
um Personlichkeit?, die im Falle besonderer Strahl-
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kraft auch Charisma genannt wird. Personlichkeit
ist daher nicht nur Privatsache, sondern muss sich
auch als professionelle Personlichkeit auf organi-
sationsgerechte Weise zum Ausdruck bringen und
entwickeln, will man auf ldngere Zeit zu den ge-
suchten Leistungstragern gehoren.

Innovationsfallen

Es ist auch fir erfolgreiche Professionelle und
Organisationen nicht einfach, Effizienzfallen® zu
entgehen. Diese zeigen sich als stindig weiter-
drehende Spiralen der Rationalisierung und Leis-
tungssteigerung, ohne dass daraus nachhaltige
Fitness, Sicherheit im Markt oder Stimmigkeit des
beruflichen Lebens der Beteiligten gewonnen

Leistungstrciger miissen zentrale Rollen im
Kerngeschicift der Organisation einnehmen
kénnen, und sie miissen in der beruflichen
Arbeit die eigene Mitte finden

werden kdnnten. Innovationsbemiihungen kén-
nen flr Organisationen zu Fallen werden, wenn
Ressourcen nicht in einer anspruchsvollen Drama-
turgie und Regie kombiniert werden.

Zu oft werden Innovationen von vornherein
in einem unrealistischen Zeitrahmen auf unrealis-
tische Ziele hin geplant. Vorsichtige Zweifel, dass
zunéchst gepriift werden miisse, welche Ressour-
cen wirklich zur Verfiigung stehen und was da-
mit in welcher Zeit realistisch erreicht werden
kann, werden mit Anspannung des Gegeniibers
und mit dem Wechsel von der Kann- auf die Muss-
Ebene beantwortet. Wilhelm Busch lasst griiBen:
»Und so schlieBt er messerscharf, dass nicht sein
kann, was nicht sein darf.« Es entsteht eine Kul-
tur der Fiktionen, in denen keine Warnlampen
blinken, wenn Innovationsszenarien nicht mit
Realitdten zu vereinbaren sind, wenn die Nichter-
reichung von Zielen und die Nichteinhaltung von
Zeitpldnen nicht zu Lernvorgangen, sondern zu
neuen fiktiven Vorgaben fithren. Auch wird jede
Innovationsidee als Sonderinszenierungen aufge-
setzt, was einfacher und erfolgsversprechender
erscheint. Oft werden Initiativen nicht mit ande-
ren Initiativen und schon gar nicht mit dem Ta-
gesgeschéft in Einklang gebracht. Vorhandene
Ressourcen, insbesondere qualifizierte Schliissel-
figuren werden mehrfach verplant. So werden
Herausforderungen zu Dilemmata’®.



Zu Dilemmata fihrt der Versuch, verschiede-
ne Innovationen gleichzeitig mit denselben
Ressourcen zu inszenieren oder an eine In-
szenierung unvertragliche Anforderungen
zum Beispiel an kurzfristige und langerfristi-
ge Wirkungen zu stellen. Dies entsprdche im
Theater dem Versuch, verschiedene Neuinsze-
nierungen zu beschlieBen, ohne dass auffie-
le, dass alle auf dieselben Ressourcen zugrei-
fen mussten. Die Schauspieler missten meh-
rere Stlicke gleichzeitig proben. Proben und
Auffiihrungen sind fiir dieselben Termine und
dieselben Blihnen geplant. Es gibt Ideen, doch
Drehbiicher sind noch nicht geschrieben, Re-
gisseure noch nicht verpflichtet, angemesse-
ne Qualifikationen vielleicht noch gar nicht
vorhanden. Doch Premieren sind bereits pu-
blikumswirksam angektindigt. Immerhin sind
die Schauspieler zur aktiven, kreativen und
sogar partizipativen Mitwirkung aufgerufen
—natirlich neben der Weiterfiihrung des lau-
fenden Programms.

Viele Innovationen sind projektartig aufgezoge-
ne Bypass-Lésungen, weil man die Hauptverant-
wortlichen als Innovationsengpass sieht. Allerdings
scheitern demzufolge solche Projekte hadufig an
der Integration in den Regelvollzug. Innovations-
6konomie bedeutet eben auch, Innovationspers-
pektiven in laufende Prozesse einzubringen, an-
statt aus jeder Idee ein eigenes Projekt zu ma-
chen." Dies bedeutet oft genug Raubbau an den
Kréften der Mitarbeiter und deren Bereitschaft
zum Engagement. Dadurch werden
nicht nur die notwendigen Innova-
tionen verfehlt, sondern gleichzei-
tig auch die Moglichkeiten mini-
miert, die Kraft und das Engage-
ment der Mitarbeiter flir neue In-
novationen zu mobilisieren. Innova-
tionsdkologie ist hier noch ein
Fremdwort. Zur Starkung einer redlichen Innova-
tionskultur missten neben Kreativitat auch Reali-
tatssinn, Bescheidenheit, sowie Ankoppelungs-
und Integrationsbereitschaft entwickelt werden.

Selbst professionelle Qualifizierung kann fir
Professionelle zur Falle werden, wenn nicht gleich-
zeitig Kulturkompetenz erworben wird, kein ge-
fuhltes »woflr« entsteht. Es bedarf einer Antwort
auf die Frage: »Was wird besser, wenn wir effek-
tiver werden.« Wir haben lange Zeit die Philoso-
phie der Kompetenzsteigerung vertreten mit der
Idee, gesellschaftliche und wirtschaftliche Proble-
me koénnten dadurch geldst werden. Heute sind
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zwar alle irgendwie kompetenter geworden, aber
ist dadurch irgend etwas besser geworden?

Wer bekommt die Besten?

Von der anderen Seite betrachtet: Der Markt ist
auch far Anbieter ihrer Professionalitit transpa-
renter und beweglicher geworden. Wer sich als
kompetent und zentral wichtig fiir Kernprozesse
erkennt, sieht sich weniger zu nicht akzeptablen
Anpassungen veranlasst.

Nicht nur Erfahrene bewerten die Ressource
Lebenszeit und Engagement mit zunehmender
Lebenserfahrung neu. Auch Jiingere werden zu-
nehmend anspruchsvoller, was die Sinnhaftigkeit
ihrer Arbeit und den Wert der Arbeitszeit als ver-
brachter Lebenszeit betrifft. Viele haben noch im
Stress von Dynamik und Komplexitdt Orientie-
rungsschwierigkeiten und versuchen auch um den
Preis der Selbstentduferung mitzuhalten. Auch
lassen sich viele von aus dem MaRB geratenen
Verlockungen des Marktes und ihres eigenen Ehr-
geizes bestimmen. Die Generation der Erben ist
jedoch zunehmend materiell abgeséttigt und wird
mit der Zeit den bezahlten Preis an Wesensent-
wicklung und Lebenssinn erkennen und unwillig
werden, ihn zu entrichten. Wer es nicht merkt,
wird eine der Mitten, wahrscheinlich aber beide
verlieren und wegen Verflachung der Personlich-
keit fiir Topleistungen untauglich. Wer es merkt,
wird in Berufe, Unternehmen und Branchen ab-
wandern, die bessere kulturelle Bedingungen bie-

Viele Ynnovationen sind projektartig auf-
gezogene Bypass-Losungen, weil man die
Hauptverantwortlichen als Innovations-
engpass sieht

ten. Dort werden Selbstverantwortung, Kreativi-
tat, Individualitat, Anspruch auf Sinnerleben nicht
nur positiv gesehen, sondern durch sinnvolle Ein-
bindung in die Leistungserbringung und Entwick-
lung des Unternehmens auch gewiirdigt.

Die Attraktivitat von Organisationen und da-
mit ihr Zukunftspotential werden vermutlich zu-
nehmend davon abhdngen. Um diese Bewer-
tungsdimension zu markieren, haben wir sie Life-
spender Value' genannt. Professionelle bewer-
ten die eingesetzte Lebenskraft und den Nutzen
des Engagements bei der Arbeit fir die eigene
Selbstverwirklichung neu und lassen sich dies nur
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bedingt durch Ein- und Fortkommen abkaufen.
Auch hier interessieren qualitative Entwicklungen
neben den Quantitativen immer mehr. Humane
Gesichtspunkte und Gesichtspunkte der Wirt-
schaftlichkeit in Organisationen ergdnzen sich auf
Dauer.

Was also meint Professions-
kultur?

Das Gegenstiick zur Organisationskultur ist die
Professionskultur, also die Kultur der eigenen Pro-
fessionalitdt bzw. der professionellen Gemein-
schaft, der jemand angehort.

Der Individualisierungsdruck in unserer Ge-
sellschaft nimmt zu. Die Zugehérigkeiten zu Or-
ganisationen, Arbeitsplatzen, zu Prozessen und
Rollen und den damit verbundenen beruflichen
Beziehungen werden unsteter. Jeder muss sehen,
wo er bleibt, wird aus guten und weniger guten
Griinden an das Unternehmertum in eigener Sa-
che erinnert. Je unsicherer die Zugehdrigkeiten zu
Organisationen werden, je weniger Identitat sie
bieten, desto wichtiger werden die Zugehorigkeit
zu Professionsgemeinschaften und eigene profes-
sionelle Identitdten. Professionalitat ihrerseits ist
auch immer weniger an bestimmte Arbeitsfelder,

Reim Austausch von Dienst- und Arbeits-
leistungen findet eine Kulturbegegnung
zwischen Organisations- und |Professions-

kulturen statt

Inhalte, Methoden, Tétigkeiten, Partner und Orte
gebunden. Auch in der Professionalitat findet eine
Abldsung von einem Set an Inhalten und Metho-
den zugunsten von Grundfiguren, Werthaltungen,
Lernverhalten und Inszenierungsstilen statt. Auch
Professionalitat wird immer mehr durch das » Wie«
statt durch das »Was« definiert, also durch Kul-
tur der Profession. Nicht dass Inhalte, Methoden
oder Feldkenntnisse unwichtig wiirden, sie sind
aber flexible Ausdrucksformen einer Professions-
kultur. Die Professionskultur ist Sammelbegriff da-
fur, wie Professionelle situativ Wirklichkeiten er-
zeugen, sich an andere ankoppeln und zusam-
men mit ihnen beim Finden neuer Ansétze und
Lésungen lernen. Darin spiegeln sich die jeweili-
gen Personlichkeiten, aber auch die Kultur der pro-
fessionellen Gemeinschaften, innerhalb derer sich
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die professionellen Persdnlichkeiten entwickeln,
ein erkennbares und lebendiges Gesicht bekom-
men.

Die Kulturen begegnen sich

Dienstleister und professionelle Gemeinschaften,
insbesondere im Bereich Bildung und Beratung,
sollten also sowohl in der Prasentation am Markt,
wie in der konkreten Arbeit die Kultur, aus der
heraus sie arbeiten und zu der sie beitragen, her-
ausstellen.

Das Kernprodukt ist Kultur. Der Haupteffekt
ist Kultur. Die Inhalte und Formen daftir sind wich-
tig, aber austauschbar.

Diese Professionskultur als zweiter wichtige-
rer Hintergrund begegnet der Organisationskul-
tur im beruflich handelnden Menschen. Es dringt
bei Anbietern und Nachfragern nach professio-
nellen Leistungen ins Bewusstsein, dass beim Aus-
tausch von Dienst- und Arbeitsleistungen eine
Kulturbegegnung zwischen Organisations- und
Professionskulturen stattfindet. Fir gemeinsame
Wirksamkeit ist Kulturvertréglichkeit und die Pro-
duktivitdt der Kulturbegegnung entscheidend.
Zumindest intuitiv werden solche Dimensionen
miteinander abgestimmt, wahrend Gber Inhalte
und Methoden gesprochen wird. Doch zu oft
geschieht dies auch nicht. Zum Bei-
spiel werden Projektmanagement-
qualifikationen irgendwo, womaog-
lich von Anbietern mit unterschied-
lichsten Vorstellungen von Profes-
sions- und Unternehmenskultur
eingekauft. Manchmal steht die
Idee, auf diese Weise Gberall das
Beste zu bekommen, dahinter. Doch wenn viele
Kéche am Werk sind, entsteht stattdessen Baby-
lonische Verwirrung und Ressourcenverschleil,
ohne dass dies produktiv wére.

Kulturinfektionen

Beim Einkaufen von IT-Produkten hat es auch
gedauert, bis den Abnehmern klar wurde, dass
sie mit der Technik eine komplette Unternehmens-
logik ins Haus holen, sich sogar dieser Logik un-
terwerfen, auch wenn dies viele unternehmens-
Okologische Schaden und Folgeprobleme verur-
sacht hat. Mittlerweile haben Anbieter und Nach-
frager gelernt, mit mehr Respekt vor den Part-
nersystemen zu agieren. Bei vielen Einkdufen von



professionellen Leistungen zum Beispiel im Bil-
dungs- und Beratungsbereich werden — meist
ohne Bewusstsein oder gar bdse Absicht — die
dahinterliegenden Kulturen ins Haus geschleppt.
Diese zu identifizieren und zu bereinigen, ist kom-
plizierter als der Umgang mit Computerviren. Erst
langsam entwickelt sich ein Bewusstsein fir eige-
ne Organisationskultur, und die einkaufenden in-
ternen Fachleute werden zu Wéchtern gegen
unndtig belastende Kulturinfektionen. Die Quali-
fizierung dieser Diskussionen wird zu einer star-
kenden Differenzierung des Marktes fithren, denn
dadurch kann Okonomie, also die intelligente
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Ressourcenkombination zur Erzeugung eines
Mehrwertes verbessert werden.

Schluss

Die obigen Uberlegungen gelten fiir anspruchs-
volle Organisationen und fiir begabte und ge-
bildete Professionelle im Wohlstandssektor der
Welt. Was allerdings mit den vielen Menschen
werden soll, fir die nur wenige dieser Uberle-
gungen bedeutsam sind, weift derzeit wohl nie-
mand.
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