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Wege in die Zukunft !? – 

Gedanken zur Situation im Bereich PE, OE, Training und Beratung

von Dr. Bernd Schmid

1. Professionalisieren

Auch vor meiner Tätigkeit als Lehrtrainer und Organisationsberater war ich professionell, und zwar als Psychotherapeut und Ausbilder von Psychotherapeuten. Durch jahrelange Ausbildungen hatte ich für beide Tätigkeiten professionelle Identität und umfassende selbstverständlich funktionierende Selbststeuerungen entwickelt. Das große Interesse der Wirtschaft an Psychologie im allgemeinen und systemischen Sichtweisen und Methoden im besonderen erlaubte mir, zunehmend in und für Organisationen tätig zu werden. Da ich von Menschen etwas verstand, hielt ich mich für kompetent, mit Menschen in Organisationen zu arbeiten. Heute muss ich klar erkennen, dass mein Engagement über weite Strecken laienhaft war. 

Im Bereich Humanressourcen begegnet man vielen engagierten Laien, die durchaus kompetent sein können, jedoch in anderen Disziplinen. Doch ist Vorsicht an​gebracht, wenn Professionswirklichkeiten aus anderen Berufen auf diesen Bereich übertragen werden. Stattdessen ist zu prüfen, wie wir uns für neue Professions​bereiche spezifisch professionalisieren und ergänzend professionell qualifizieren müssen.

Professionalisieren heißt, Denk- und Verhaltensweisen zu einem Professionsver​ständnis zusammenfügen und in der Persönlichkeit zu verankern. Das hat mit Feldkenntnissen zu tun, mit Rollen- und Methoden-Kenntnissen sowie mit Selbst​erkenntnis. Es ist wichtig, ein Gefühl dafür zu haben, wer ich im Moment bin, der ich mit Flexibilität und Dynamik umgehe. Wer keinen inneren Bezugspunkt für sein Handeln hat, geht in der Vielfalt verloren. Durch die Ausrichtung auf profes​sionelle Identität kommt eine neue Art von Beständigkeit in unsere Arbeit. Wir brauchen innere archimedische Punkte, von denen aus Perspektiven entwickelt und Handlungsweisen organisiert werden können.

In vielen Organisationen gilt noch die Meinung, dass jeder einigermaßen vernünf​tige Mensch im Bereich Bildung, Organisations- und Personalentwicklung tätig werden kann. Im EDV-Bereich käme niemand auf die Idee, jeden, der zum Eigengebrauch einen PC bedienen kann, als Fachmann für technische Kommuni​kationssysteme in einer Organisation anzusehen. 

Man stelle sich die Auswirkungen auf eine Organisation vor, wenn jeder seine eigenen Hardware- und Software-Vorlieben pflegen oder sie als Ressortleiter oder Berater anderen als umfassende Systematik nahelegen dürfte. Für New​comer bietet eine solche Bereitschaft zu babylonischer Vielfalt die Möglichkeit, in interessante neue Berufsfelder hineinzuwachsen. Dies ist auch eine Chance. Bei den sich entwickelnden Anforderungen können wir jedoch dabei nicht stehen​bleiben. Zu oft stagnieren die Arbeiten am großen Turm aufgrund der babyloni​schen Verwirrung der Ansätze und Vorgehensweisen.
2.
Entromantisieren

Wir neigen dazu, eine humanistische Bildungswelt in privilegierter und manchmal betulicher Form in Wirtschaftsorganisationen hineinzutragen. In unserem Bedürfnis nach Erneuerung frönen wir gelegentlich auch wilder Experimentier​lust. Wir selbst und - durch Krisendruck und Begeisterungsfähigkeit gefördert - unsere Kunden glauben unkritisch an das Neue und sind bereit, Ressourcen zu investieren, die in einer sinnvoll modifizierten Fortschreibung von Bestehendem vielleicht besser untergebracht wären. Andererseits: Wenn das Geschäft gut läuft, sind wir auch in Gefahr, umsatzträchtige Bauchladensortimente aufzubauen und, solange der Kunde es will, fortzuschreiben.

Wir haben uns lange zu wenig Rechenschaft darüber abgelegt, welche kulturöko​logischen Folgen das gewohnte Bildungsgeschäft, aber auch viele unserer Experi​mente hatten, zum Beispiel durch Verwirrung der Maßstäbe. Also: Entromanti​sierung ist angesagt - doch lauert als Gegengefahr die Banalisierung. Kulturmaß​nahmen werden zum Beispiel nur noch durch die Kosteneinsparungs- oder Umsatz​erwirtschaftungsbrille gesehen. „Auf der anderen Seite vom Pferd gefallen, ist auch nicht geritten“. Wie jedoch können wir entromantisieren, ohne zu bana​lisieren? Was sind effiziente und gehaltvolle Ansätze?
3.
Ansprüche und professionelle Bescheidenheit

Wir werden in vieler Hinsicht an uns selbst und an andere mehr qualitative Ansprüche haben müssen. Zum Beispiel müssen wir lernen, komplementäre Verhaltensweisen und Beiträge unserer Kunden besser zu formulieren, in Kon​trakten zu klären und im Prozess einzufordern. Viele OE-Maßnahmen scheitern daran, dass die Kunden ihre Hausaufgaben nicht machen. Oft sind diese nicht genügend veständlich gemacht worden oder wurden nicht wichtig genommen. Gerade weil unsere Arbeit ohne verantwortliches komplementäres Handeln der Kunden nicht erfolgreich sein kann, müssen wir gegenüber den Kunden an​spruchsvoll sein. Anspruchsvolle Konzepte lassen sich schwerer vermarkten und erbringen quantitativ nicht so leicht hohe Umsätze. Noch ist das Geld mit einfach gestrickten Programmen, die an noch wenig erfahrene neue Kundenkreise verkauft werden, leichter zu verdienen. Wie lange dies noch geht und was professionsethisch noch vertreten werden kann, ist fraglich.

Umgekehrt müssen wir auch uns selbst mehr in Anspruch nehmen lassen. Wir müssen würdigen, dass die Kunden Anliegen für Wirklichkeitsgestaltung aus ihrer Sicht haben, auf die wir für sie verständliche und nach ihrer Beurteilung wertvolle Beiträge liefern müssen - sie wollen sich ohne unangemessenen Aufwand daran ankoppeln können. Im Bemühen, dem entgegenzukommen, werden wir viel über Pfade zwischen Willfährigkeit und Übergewichtung eigener Weltsichten disku​tieren müssen. Mit einer soliden, intelligenten und menschlichen Professionalisierung wird auch zunehmende professionelle Bescheidenheit einhergehen müssen.
4.
Systemlösungen

Anschlussfähigkeit an die Anforderungen unserer Kunden bedeutet auch, dass wir uns selbst den Herausforderungen stellen, denen diese gegenüberstehen. Das heißt zum Beispiel, dass wir uns nicht auf Prozessorientierung und Standard-Seminare zurückziehen dürfen. Stattdessen müssen wir aus Ideen Produkte entwickeln, die in ein zu uns passendes und gut differenziertes Produkt-Programm passen. Oft ist entscheidend, welche Professionskultur durch unsere Produkte transportiert wird. Anstatt gleich großflächig zu klotzen, geht es eher darum, zunächst qualifiziert zu kleckern. Das heißt, Produkte beispielhaft konfigurieren, prototypische Anwendungen unter sinnvollen Bedingungen im Kundenunternehmen anbieten und uns selbst wie auch dem Kunden Bewährungskriterien und Beurteilungsverfahren deutlich machen.

Gute Ideen müssen zu Produkten sowie Produktimplementierungs- und Maintenance-Programmen entwickelt werden. Wir müssen uns über die gezielte Vermarktung und die Implementierung von Systemen in Kundenorganisationen Gedanken machen. Aufwendungen für Implementierung und Pflege sollten von vornherein angemessen konzeptionalisiert und bezüglich Ressourcenverbrauch kalkuliert werden. Wie oft waren die Berater von dannen gezogen, wenn die Probleme mit Kulturdienstleistungen erst richtig deutlich wurden.Wie oft haben allerdings auch Kunden bereits wieder das Interesse verloren, wenn nach A auch B und C gesagt werden müsste.

Um Systemlösungen bieten zu können, müssen wir uns überlegen, wie das, was wir jeweils anbieten, zu einem System, einer Produktpalette, einer Philosophie zusammenpasst und einen wirksamen Beitrag für die Kundenorganisation und deren Kultur leisten kann. Natürlich haben wir nicht immer die Chance, gleich eine umfassende Lösung zu verwirklichen. Es werden oft genug Insellösungen sein. Aber wir sollten Vorstellungen entwickeln, an welche Systemlösung diese Insellösungen anschlussfähig sind.

5.
Kulturinvestition und längerfristige Amortisierung

Im EDV-Bereich ist längst klargeworden, dass man zwar einzelne Hardware- oder Software-Elemente zu günstigen Preisen kaufen kann, aber in vielen Fällen die Folgeprobleme mit dem Handling so groß sind, dass es besser gewesen wäre, ein stimmiges System mit einem entsprechenden Implementierungs- und Mainten​ance-Programm als das Kernprodukt zu definieren und für die Wirtschaftlich​keitsrechnung zu kalkulieren. Den Begriff Maintenance verwende ich für die Erhaltung des aktuellen Funktionierens und der längerfristigen Gebrauchs​fähigkeit eines Systems. Ähnliches werden wir mit den Produkten im Bereich Humanressourcen leisten müssen. Unsere Kunden müssen lernen, dass Kulturim​plementierungs- und Maintenanceleistungen zum Wesen unserer Produkte gehören. Werden diese als Beigabe zu Standardprodukten gehandelt, kommt ihnen nicht die notwendige Sorgfalt zu. Wir sollten einen Unterschied zur üblichen Definition von Dienstleistung betonen, indem wir von Kulturin​vestitionen und deren längerfristige Amortisierung sprechen. Zwar scheint dies schwierig und schlecht abwägbar im Bereich Unternehmenskultur. Aber ist das im Bereich EDV denn wirklich anders?
6. 
Schlanke Eigenorganisation

Wichtig ist, dass Beratungsunternehmen und entsprechende Abteilungen in Großunternehmen effiziente und schlanke Eigenorganisationen entwickeln. Zunehmende Center-Orientierung erfordert, sich über Kosten und Umsätze, über externen und internen Verkauf und über Deckungsbeiträge Gedanken zu machen. Jedoch heißt unternehmerisches Denken auch im Bereich Humanressourcen mehr: zum Beispiel angemessene Personalentwicklungs-Strategien, Professions​kultur im eigenen Bereich, Entwicklungsstrategien für Produkte und Produktpro​gramme, Positionierung in der Organisation, Entwicklung von Teamstrukturen, Managementabläufe, fachliche Führung usw. usw. Kommunikations- und Füh​rungskultur im eigenen Bereich sind häufig eher Stiefkinder der Kulturprofis. Dies untergräbt oft genug die fachliche Autorität beim Kunden.

7. 
Topographie der Zuständigkeiten

Organisations- und Personalentwicklung ist vorrangig Managementaufgabe. Wenn das Management OE und PE nicht verantwortlich gestalten, entsprechende Kapazitäten bereitstellen und Qualifikationen erwerben will, können Berater auch nicht wirklich helfen. Oft nehmen überlastete Manager PE und OE als kontinu​ierliche Management- und Führungsaufgabe im Können und Tun nicht wirklich ernst. Zu gern beschränkt man sich auf Verkündigungen und Anschub-Veranstal​tungen. Danach ist Druck angesagt, statt Management und Führung der Vorhaben. Oft soll das erkennbare Manko durch Stabsfunktionen behoben werden - meist ein Irrweg. Stabsfunktionen können nur komplementär zu wirksamer OE und PE durch das Management wirklich funktionieren. Sie können dem Manage​ment lediglich helfen, PE und OE zu implementieren, durchzutragen und zu pflegen. Externe, die von dieser Erkenntnis geleitet ihre Kunden in die Pflicht nehmen, geraten leicht ins Abseits. Umso wichtiger ist die Drehscheibenfunktion der internen Fachleute für PE/OE. Sie können in einem Maße Anschlussfähigkeit an die Organisation herstellen, wie es Externe kaum können. Selbstverständlich müssen sie hochqualifiziert sein und ihre Identität als Intendanten und Programm-Verantwortliche entwickeln. Externe werden als Schauspieler, als Dramaturgen, als Gastregisseure, vielleicht auch als Intendanzberater engagiert. Kulturträger können dauerhaft nur die Internen sein. 

Unterentwickelte Management-Strategien im Bereich Humanressourcen und fehlende fachkundige Organisation und Ankopplung von strategieorientierter Be​ratung stellen häufig einen Engpass für die Wirksamkeit von PE/OE-Maßnahmen dar. Fehlende Steuerung durch Interne lässt sich durch noch so teuren Einkauf von externen Experten nicht wirklich kompensieren. Deren Wirksamkeit bleibt - von einem ersten Begeisterungseffekt abgesehen - durch den Wirkungsgrad interner Kulturträger beschränkt. Dass in interne Kulturträger oft nicht so bereitwillig investiert wird wie in den Einkauf externer Leistungen, hat wohl mit der Unterbe​wertung der Propheten im eigenen Land zu tun. Illusionäre Erwartungen, die man mit Externen verbindet, ist man eher bereit teuer zu bezahlen als solid arbeitende Interne, die das Management bald an die eigenen Verantwortlichkeiten erinnern.

PE-/OE-Stellen müssen so ausgestattet werden, dass qualifizierte Menschen darin auch eine längerfristige Karriere sehen, in die zu investieren lohnt. Fachkarrieren verhindern das Abwandern und bieten Aufstieg, ohne Linienverantwortung über​nehmen zu müssen. Ob trotz Neidgefahr marktgerechte Bezahlung für interne OE-/PE-Fachleute möglich ist, hängt vom Stellenwert dieser Funktionen ab. Im EDV-Bereich gibt es genug Beispiele.

8.
Dezentralisierung

Innerhalb der Großorganisationen gibt es eine Bewegung Richtung Dezentrali​sierung von fachlichen Leistungen im Bereich Humanressourcen. Dies ist vernünftig in dem Sinne, dass die entsprechenden Dienstleistungen an den Ort des Geschehens gebracht werden müssen. Ein größerer Teil von Personal- und Organisationsentwicklung soll wieder als elementarer Bestandteil von Manage​ment und Führung vor Ort begriffen werden. Doch wird das Dezentralisieren oft übertrieben, wenn man glaubt, die zentralen Abteilungen plündern und ihre fach​lichen Leistungen ohne weiteres in der eigenen Abteilung erbringen zu können. Oft geht dabei das Wesentliche verloren. Sinnvoll entwickelte Professionskultur kann und sollte einen kreativen Kontrast zur sonstigen Organisationskultur bilden. Es ist, als wird einem das Äpfelkaufen zu umständlich, und man begibt sich in eine Apfelplantage, sägt einen Ast vom Baum und gräbt ihn im eigenen Garten ein. Die Hoffnung, künftig Äpfel bei Bedarf leichter und frischer zugänglich zu haben, trügt jedoch. 

Allerdings haben die zentralen Stabsabteilungen auch die Aufgabe, wirklich verständlich zu machen, was an ihrer Expertise eine notwendige zentrale Kultur​leistung ist, die nur zentral optimal gepflegt, den Entwicklungen der Profession gemäß erneuert und in ihrem Nutzen wieder zur Verfügung gestellt werden kann. Wir müssen hier selbst Vorstellungen entwickeln und verständlich darstellen, was intelligente Zentralisierung und Dezentralisierung im Bereich Humanressourcen meinen und leisten kann. Dann können weise Mittelwege gefunden werden.

9.
Der systemische Ansatz und der Aufbau von Kulturen

Der systemische Ansatz, aber auch andere OE-Ansätze wirkten für viele wie ein Wundermittel gegen die Befreiung von rigiden, eingefahrenen und schwerfälligen Organisationen. Man lernte zu hinterfragen und durch die Hinzuziehung viel​fältiger Perspektiven und Kontexte Komplexität auf überraschende und oft inspirierende Weise zu erhöhen. Systemische Vorgehensweisen dienten vorrangig der kreativen Verstörung rigider Systeme. Heute aber sind viele Unternehmen in einer völlig anderen Situation. Mehr durch interne Umwälzungen und erdrutsch​artige Verschiebungen in der Umwelt als durch Beratereinfluss ist oft zuviel in Bewegung gekommen. Die Unternehmen leiden unter den dadurch entstandenen Anforderungen an Flexibilität und Dynamik. Hinzu kamen vielfältige, wenig durchdachte Innovationsversuche, um diesen Anforderungen gerecht zu werden. Mir ist ein Unternehmen bekannt, in dem ein- und derselbe Vertriebsbereich gleichzeitig von mehr als einem Dutzend verschiedenen und unkoordiniert gefahrenen innovativen OE-Projekten betroffen ist. Häufig wird die Innovations​kapazität der Organisation und der Menschen in ihr völlig überlastet. Dies führte nach anfänglicher Begeisterung zu Komplexitätsstress und oft zynischer Resignation bis hin zu Totstell-Reflexen. 

Kreatives Hinterfragen allein kann also unmöglich die zentrale Tugend bleiben. Es müssen sorgfältige Vorstellungen entwickelt werden, woraufhin wir hinter​fragen, damit die Energien für Leistbares gebündelt werden können. Wir müssen lernen, unsere Fähigkeit zur Kulturkritik in Konzepte zum Kulturaufbau und zur Kulturpflege überzuführen. Hierzu müssen wir zunehmend Designer-Fähigkeiten entwickeln. Wir müssen Produkte und Ansätze, die in sich schlüssig sind, und ihre Implementierung, ihre Anschlussfähigkeit an die Kundenorganisation mit geringem Ressourcenverbrauch skizzieren lernen. Wir brauchen designgesteuerte Innovationsansätze. Sie müssen top-down gesteuert werden, angemessene bottom-up-Beteiligung aufweisen und vom Management vorrangig durch Führung und tägliche Kommunikation umgesetzt werden.

10.
Erschließungsstrategien

Wir brauchen bewusste Strategien, wie wir unsere Kunden - bezogen auf unsere Dienstleistungen - nach innen wie auch im Kontakt mit uns qualifizieren. Viele Kunden kennen die Logik und Bedeutung unserer Arbeit zu wenig oder können sie nicht richtig einschätzen. Daher können oder wollen sie sich nicht komple​mentär darauf ausrichten. Wir müssen Erschließungsstrategien entwickeln und die Entscheider und Nutzer schrittweise an eine sinnvolle Nutzung unserer Dienst​leistung heranführen. Dies ist für die Kunden eben viel komplizierter als der schnelle Einkauf eines Seminarpakets. Es ist auch deshalb schwierig, weil die Unternehmen selbst bei der Berücksichtigung von PE und OE für die Vitalität des Unternehmens in den Anfängen stecken. Die Situation ist vergleichbar damit, ein Unternehmen an die Integration von EDV in seine Selbstorganisation heranzu​führen. Motivationsmäßig lässt es sich zudem eher mit der Einführung ökologisch​er Gesichtspunkte in ein Unternehmen oder eine Volkswirtschaft vergleichen.

Mit unerfahrenen Kunden ist es oft zu leicht, aber auch oft zu schwer, Geschäfte zu machen. Sie leisten es sich, wenn sie genug Geld haben und etwas für Unter​nehmens- und Incentive-Kultur tun wollen. Dann ist es aber nicht elementar. Sind sie aber wirklich in einer Krise, dann glauben sie, nicht die Zeit und nicht die Ressourcen für die Projektierung solider Erneuerungsmaßnahmen zu haben. Dazu kommt der Beurteilungsnotstand. Sie können oft die verfügbaren Dienstleistungen nicht richtig beurteilen und sind lediglich auf ihre Intuition angewiesen, woher Hilfe kommen könnte.

In einer Art Doppelstrategie müssen wir einerseits auch unter eigentlich unmöglichen Bedingungen Soforthilfe versuchen, andererseits dies aber zum Anlass nehmen, über Chancen und alternative Kulturentwicklung, die aus der Krise erwachsen können, nachzudenken. Es geht um strategische Komprisse, also um Abstriche von unseren Vorstellungen davon, was eigentlich sauberes Arbeiten wäre, zugunster aktueller Hilfe und der Anschlussfähigkeit. Wir sollten jedoch nicht aus den Augen verlieren, was wir beim Kompromiss kompro​mittieren, damit wir nicht lebende Kompromisse werden. Was also ist jeweils die Wunschstrategie, und inwiefern ist der Kompromiss eine Übergangsstrategie, um an der Implementierung der Wunschstrategie zu arbeiten? 

11.
Ko-Dramaturgie und die Qualifizierung der Kunden

Beratung allein ist für viele Situationen zumindest am Anfang nicht hinreichend. Oft sind wir auch genötigt, Ko-Dramaturgie zu bieten. Wir müssen den Verant​wortlichen in den Unternehmen gestalterisch zur Hand zu gehen, um überhaupt einmal etwas zu etablieren. Auch hier besteht die Kunst darin, zwar Management​funktionen zu ergänzen, aber nicht in Managementverantwortung zu geraten. Dies ist ein schwieriger Balanceakt, der als Gegenstand unserer Professionalisierungs-Überlegungen Sorgfalt verdient. Wir können kaum erwarten, dass unsere Kunden diese Balance finden und halten können. Wir müssen jedoch als Fachleute selbst Konzepte für diese schwierige Thematik entwickeln und unsere Kunden verantwortlich beraten. 

Es geht um Ansprüche, wirklich etwas Elementares beitragen zu können, ohne andere durch die Übernahme ihrer Verantwortung zu entwürdigen. Es geht auch um die Beschränkung auf schlanke und wirksame Dienstleistungen, wobei externe Leistungen in der Regel nur in homöopathischen Dosen verabreicht werden sollten. Es geht also um Professionalität, um Ethik und um unseren Geld​beutel. Ich finde, dass wir uns qualifizierte Kunden gönnen sollten. Das Schöne ist, dass sie uns für unsere Professionalität interessantere Herausforderungen bieten. Das Schwierige ist, dass uns kritische Kunden in unserer eigenen Profes​sionalität, in der Konfiguration unserer Produkte und in der Organisation unserer Dienstleistungen Maßstäbe setzen, die ohne erhebliche Entwicklungen nicht zu erfüllen sind.

12.
Breiten- und Spezialprogramme

Vermutlich müssen wir unterscheiden zwischen multiplizierbaren Breitenpro​grammen und Spezialprogrammen. Breitenprogramme sind solche, die von den Organisationen übernommen und zum regelmäßigen Bestandteil ihrer Kultur gemacht werden können. Dies muss dann ohne erhebliche Dienstleistungen Exter​ner möglich sein. Externe sind hier vorrangig Implementierungs-experten. Diese Programme müssen schlank, arbeitsplatznah, in ihrer Logik verständlich sowie von der Organisation leicht erlernbar und aus eigenen Kräften pflegbar sein. Daneben brauchen wir Spezialprogramme, die mit viel Expertise und hohem Ein​satz gefahren werden können. Ihre Notwendigkeit und Funktion bedarf einer besonderen Begründung. 

Schäden werden verursacht, wenn mit Spezialprogrammen Maßstäbe gesetzt werden, die vernünftige und leistbare Breitenprogramme blass aussehen lassen. Wie oft kommen zentrale Fachabteilungen oder Externe in ein Tochterunter​nehmen oder ein Werk, um dort unter Beseiteschiebung der Internen zu zeigen, was OE sein könnte. Implizit werden damit Standards gesetzt, die als Breitenpro​gramm von niemandem geleistet werden können. Es gibt genug Beispiele dafür, dass die Lieferfähigkeit dieser Anbieter sofort zusammenbricht, wenn Maßnahmen dieser Art in breitem Umfang nachgefragt werden. Die Situation wäre vergleich​bar einem normalen Familienhaushalt, der von einem 3-Sterne-Koch heimgesucht wird, der zeigt, wie man eine Supermahlzeit kocht, dabei aber übersieht, dass diese möglicherweise nicht jedem in der Familie schmeckt und außerdem dabei das Haushaltsgeld für einen ganzen Monat verbraucht wird. Eine qualifizierte Ergänzung der Essenskultur, die zu den Möglichkeiten und der Lebenskultur der Familie passt, ist weniger spektakulär und viel schwieriger zu bewerkstelligen.

13.
Ökologie

Es geht bei Professionalität neben der Entwicklung neuer Möglichkeiten auch um ökologisches Bewusstsein. Ökonomie und Ökologie sind eng miteinander verbun-den, wenn man den Betrachtungshorizont und Verantwortungsbereich genügend weit wählt. Prinzipiell müssen wir Verantwortung nicht nur für Wirkungen und Ressourcenverbrauch, sondern auch für Nebenwirkungen bei unseren Kunden, im eigenen Markt und in der Kultur unserer eigenen Organisationen übernehmen. Wir müssen eine gewisse Verantwortung für die Moden unserer Profession und die geistigen Infektionen, die wir in die Welt streuen, übernehmen. Als problema​tisch betrachte ich zum Beispiel Sprüche wie:

· „Spiele spielen sich selbst“. Soll das heißen, dass niemand persönlich verant​wortlich gemacht werden soll? 

· „Aus dem Chaos entsteht dann Ordnung“. Heißt das, dass wir uns nicht im Bewusstsein begrenzter Kontrollierbarkeit um bestmögliche Steuerbarkeit bemühen müssen? 

· „Ratschläge sind auch Schläge". Heißt das, dass wir uns nicht darum bemühen sollten, Lebens- und Berufserfahrung auf gute Weise weiterzuvermitteln und stattdessen die begeisterte Neuerfindung des Rades als Wert an sich ansehen? 

Wie beim Umweltschutz wäre die Vermeidung von geistiger Umweltverschmutzung schon bei der Produktion die beste Vorsorge. Über die Entsorung unserer Weisheiten, wenn sie sich als nicht oder nicht mehr gebrauchs​fähig erweisen, machen wir uns selten Gedanken. Mit ähnlicher Mentalität, mit der wir übermäßig schadstoffproduzierende Kraftfahrzeuge oder Fabrikanlagen in weniger kritische Drittländer verkaufen, laufen wir Gefahr, PE- und OE-Konzep​tionen, deren Wirksamkeit unklar und deren Nebenwirkungen bedenklich sind, als Dienstleistungen an unerfahrene Kunden, zum Beispiel in Ostländern, zu verkaufen. Auch vertreten wir unsere Werte oft begeistert in Umgebungen, wo sie fehlgewichtet sind oder zumindest ohne Umwandlung nicht relevant werden können. Wenn wir versuchen, unsere Werte nicht in Reinform zu propagieren, sondern in umweltverträgliches professionelles Handeln einzubetten, bemerken wir erst die enormen Herausforderungen, die mit wertorientiertem Handeln verbunden sind.

14.
Neue Schwerpunkte in der Eigenqualifikation

Aus der bisher genannten Herausforderungen an unsere Professionalität ergeben sich auch neue Schwerpunkte für Eigenqualifikationen und entsprechende Weiter​bildungsprogramme. In einem großen Unternehmen haben wir zum Beispiel verschiedene Rollen und Funktionen in Beratungsprojekten mit dazugehörigen Qualifikationen definiert. Als Junior-Berater sind dort Mitarbeiter tätig, die nach einer mindestens 2-jährigen Zusatzausbildung im Rahmen von professionell gesteuerten Gesamtprojekten beraten. Sie werden angeleitet durch Senior-Berater und begleitet durch Supervisoren, wenn sie auf Fragestellungen stoßen, die sie mit ihrer Erfahrung nicht genügend abdecken können. Senior-Berater verfügen über eine umfassende Weiterbildung in systemischer Beratung sowie über wesentlich mehr Beratungserfahrung und spezifische Feldkenntnisse. Zusätzlich müssen sie in der Lage sein, Beratungsprojekte zu steuern, das heißt,die darin tätigen Berater auf eine gemeinsame Dienstleistung hin zu organisieren und an die Kundenorganisation anzukoppeln. Zunehmend wichtig wird dabei auch in der Beratungswelt, elementare Kompetenzen von Organisationen zusammenzuführen - etwa im Bereich des Controlling, der Organisation, der Personalentwicklung - und daraus ein gemeinsames Beratungsprodukt zu machen, das die entsprechende Belange der Kunden koordiniert berücksichtigen kann. 

Bislang bleibt den Kundenorganisationen meist das Problem, verschiedene Beratungen und andere Dienstleistungen selbst zu integrieren. Wir müssen Ausbildungen entwickeln, die das hier Mögliche auf der Seite der Beratung leisten. Es ist ein gutes Kriterium für Beratung, dem Kunden eine in sich integrierte, möglichst einfach nutzbare Oberfläche zu bieten. Die Kunden haben mit ihren verbleibenden Belastungen noch genug zu bewältigen.

Wir müssen also über neue Prioritäten in der Spezifikation von professioneller Kompetenz nachdenken. Hier ist Klärungsbedarf. Einerseits sind wir insbesondere von den psychologisch orientierten Schulen her eher aufgeblähte Ausbildungen gewohnt. Andererseits gibt es unverantwortliche Schnellbleichen und einen Kauderwelsch von Vorstellungen, was man danach ist und kann. Wir brauchen Ordnungssysteme, in denen Qualifikationen und die dafür notwendigen Weiterbildungen und Berufserfahrungen definiert werden. Zumindest ist es notwendig, dass sich ein einigermaßen gültiger Sprachgebrauch einbürgert, der eine gewisse Markttransparenz für Kunden und Anbieter herstellt.

15.
Bewusste Kulturbegegnung

Professionelle Begegnung ist immer auch Kulturbegegnung. Jede Fachdisziplin, jeder Teilorganismus eines größeren Ganzen hat seine eigene Kultur, seine Orien​tierungsgesichtspunkte, seine gewohnten Funktionsweisen und seine Interessen, an denen er sich selbst organisiert und die Begegnung mit der Umwelt beurteilt. Es ist nur zu verständlich, dass jeder Teilorganismus zunächst versucht, die ihm eigene Kultur um sich herum auszubreiten und dem Gesamtorganismus als Orientierung anzubieten.Oft dürfen die verschiedenen Kulturvorstellungen nicht unverbunden nebeneinander existieren, sich aber auch nicht glaubensmäßig gegeneinander polarisieren. Dafür ist es hilfreich, professionelle Begegnung unter dem Gesichtspunkt der Begegnung verschiedener Kulturen zu sehen. Hier begegnen sich Männer und Frauen, Stabs- und Führungsleute, Controller und Personaler, Kaufleute und Techniker, Psychos und Technos, Ökonomen und Ökologen usw. Im Ausland kommen noch viele andere Kulturdimensionen hinzu. 

Kulturbegegnungen zwischen den verschiedenen Ressorts und anderen Kulturperspektiven finden im Management und in Führungsbeziehungen ständig statt und müssen bewältig werden. Entsprechend sollten PE- und OE-Maßnahmen, zum Beispiel in Beratungsprojekten, Kulturbegegnungen dieser Art selbst leisten und bewusste Hilfestellungen für das Management bereitstellen. Eine Schwierigkeit besteht darin, einerseits begegnungsfähig zu sein, andererseits die Eigenart beizubehalten und weiterzuentwickeln. Polarisierungen und undifferenzierter Mischmasch sind die Fehlformen von Abgrenzung und Begegnung. Die Kompetenz, Kultur-begegnung bewusst zu steuern und zum Gegenstand unserer Management- und Beratungs-strategien zu machen, ist eine zunehmend wichtige Perspektive professioneller Qualifikation.

Andererseits: Bei aller Bereitschaft zur Begegnung möchte man in einer über​schaubaren eigenen Welt beheimatet bleiben. Stabile Eigenarten sind notwendig, damit die Teilsysteme Identitäten erhalten können, damit sich die Begegnung untereinander wegen dieser Unterschiedlichkeit auch lohnt. „Die Begegnung mit dem Andersartigen dynamisiert die Eigenart“, wie Rupert Lay
 sagt. Anderen Eigenarten zu begegnen ist wichtig und kreativ. Alles in seine Eigenart aufnehmen zu wollen, führt in vielseitige Belanglosigkeit. 

16.
Professionsverbände

Die Organisationen von Fachleuten im Bereich Humanressourcen und ihre Verbandskultur werden sich in ihrem Charakter verändern. Wichtig wird sein, dass sie zunehmend bestimmte Professionskulturen vertreten und ihren Mitglie​dern professionelle Identität bieten, unabhängig von den Organisationen, in denen diese arbeiten. Professionelle Identität meint etwas, was man - neben allen Einzelansichten, Techniken und Vorlieben - als gemeinsame Orientierung spüren kann. Sie lebt von Kommunikation und sorgfältigem fachlichem Austausch und geht oft einher mit entsprechender Weiterbildungs- und Zertifizierungskultur. Sie gibt Identität und Stabilität durch professionelle Zugehörigkeit. Es wird nicht mehr lange taugen, sich als NLP-ler oder Systemiker, TQM-ler oder Moderationstechniker auszuweisen. Schulenspezifikation dieser Art und Identitäten durch sehr begrenzte und modisch bestimmte Teilsperspektiven sind Auslaufmodelle der professionellen Evolution. Professionsverbände werden auf neue Weise Feldspezifikationen, Rollenspezifikationen und Kompetenzbeschreibungen zu Identitäten bündeln müssen.

Als Beispiel für neue Professionsverbände im Bereich Organisation nenne ich die Gesellschaft für Weiterbildung und Supervision. Wir spezifizieren das Feld, in dem wir uns kundig machen und auf das wir uns ausrichten. Wir spezifizieren Professionen, Tätigkeitsbilder, Philosophien und die Professionskultur, die wir dort vertreten. Die Grundberufe, aus denen die Mitglieder kommen, und die Organisationen, für die sie arbeiten, sind für die Identität sekundär. Wesentlich wichtiger sind die Lernkultur in den Weiterbildungsgängen, die Verfahren für die Verleihung von Zertifikaten, sowie die sich aus diesem Professionsverständnis ergebenden Arbeitsformen, kollegialen Beziehungen und Präsentationen am Markt.

17.
Veränderung geistiger Haltungen

Die genannten Notwendigkeiten, uns selbst zu verändern, haben mit den Veränderungen im Zeitgeist zu tun. Sie stehen im Spannungsfeld der Diskus​sionen um Gesellschaftsysteme, Autorität und Führung, Hierarchie und Demokratisierung usw. Die Klärung von Fragen der Organisations- und der Professionskultur ist ohne Positionierung im geistig-politischen Raum schwer möglich. Hierzu müssen wir uns mit einigen in der jüngeren Vergangenheit entstanden Meinungskonventionen auseinandersetzen. Zum Beispiel steht an, dass viele PE-ler und OE-ler ihr Verhältnis zu Direktivität und zum Expertentum neu formulieren. Wichtige Tendenzen zur Demokratisierung der Gesellschaft müssen für ihre Tauglichkeit als Bestandteil von professionellen Haltungen und Strategien in Organisationen neu geprüft werden. Wir werden einige Glaubenssätze, die zur Zeit noch sehr verbreitet sind, überdenken müssen - zum Beispiel, dass bottom-up-Prozesse besser sind als top-down-Prozesse. Wieviel Frust wurde und wird dadurch erzeugt, dass sich solche gutgemeinten Ansätze totlaufen oder querge​pflügt werden, wenn sie ernsthaft an die Steuerungslogik der Organisation stoßen. Um hier etwas dagegenzuhalten, biete ich folgenden Slogan an: „Top-down intel​ligent steuern und bottom-up sensibel beteiligen!“.

18.
Direktivität und Expertentum

Wir werden auch unser Verhältnis zur Direktivität und zum Expertentum überdenken müssen. In vielen Bereichen wird Kraft unnötig verbraucht, weil zu viele zum falschen Zeitpunkt mitbeteiligt werden. Die Verantwortung der Exper​ten und Entscheider, die Architektur dessen, was sie bauen wollen, zu bestim​men, wird oft genug nicht hinreichend wahrgenommen. Stattdessen hofft man, dass beides sich aus der Beteiligung vieler schon irgendwie ergeben wird. Manche Verantwortungsverteilung verschleiert, dass vieles von überhaupt niemandem verantwortet wird. Zunehmende Verantwortungserosion kann über längere Zeit unerkannt bleiben. Ich wünsche mir eine Bilanzierungsmethode, mit der abge​bildet werden kann, welche Verantwortungen in einem Unternehmen wirklich wahrgenommen werden, welche nur formal oder von den falschen Instanzen, und welche garnicht. Die Klärung von Verantwortung meint die Klärung, wer worauf Antwort geben muss.

Neben Prozess- und Beteiligtenorientierung muss es wieder erlaubt sein, das eigene Expertentum in die Waagschale zu werfen, um in bestimmten Situationen besondere Gewichte in Entscheidungen und Steuerungsmöglichkeiten zu begrün​den. Direktiv sein heißt, Richtung und Orientierung bieten. Daran haben wir dringenden Bedarf. Dies wird oft verwechselt mit unsensibler rigider Anmaßung. Zum Beispiel müssen in Beratungs-Ausbildungen viele erst wieder die Scheu verlieren, ihr eigenes Können und ihre Lebenserfahrung anderen als Orientie​rungsmöglichkeit anzubieten. Selbst die Gesellschaft für wissenschaftliche Gesprächspsychotherapie, in deren Umfeld jahrzentelang die Nichtdirektivität als der Königsweg zur Entwicklungsförderung gepredigt wurde, hat jetzt wohl erkannt, wie beschränkt einsetzbar dieses Konzept ist, das zeitweilig viele Menschen beseelt hat. Sie hat jetzt zielführende Beratung in ihr Programm auf​genommen.

19.
Hierarchie und Führung

Die oft zum Auslaufmodell erklärte Hierarchie hat noch lange nicht ausgedient. Allerdings enthält die Diskussion darüber selbst oft einige Verwirrungen und oft wird unprofessionelles und unsensibles Wirtschaften von oben nach unten verwechselt mit hierarchischer Steuerung von Prozessen. Hierarchische Steuer​ungen sind oft die einzige Chance, in sehr komplexen Situationen, die durch Entscheidungen geordnet werden müssen, Überschaubarkeit und Handlungsfähig​keit herzustellen. Projektmanagement ist wichtig und weiterhin zu entwickeln. Jedoch wird die Hierarchie als Struktur in Unternehmen für Kontinuität und Identität, für Kulturerhaltung und bewusste Kulturwandlung wichtig bleiben, ja wahrscheinlich noch wichtiger werden. Projekte sind für die situative und themenbezogene Bündelung von Kräften wichtig, sind aber von ihrer Eigenart her nicht besonders für Kulturerhaltung und Kulturtransformation eines Organismus geeignet.

Auch über Führungsbeziehungen werden wir neu diskutieren müssen, zum Beispiel auch über die Kompetenz und Verantwortung der Geführten beim Einfordern von Führung. Zu einseitig wird Führung als Problem der Führenden geschult. Führung ist eine Beziehung, die auch vom Geführten kompetent gestaltet werden muss. Umgekehrt wird im Bereich des Projektmanagements die Schulung und Supervision von Auftraggebern und Entscheidern vernachlässigt und den Projektleitern und -gruppen die Gestaltung der Auftraggeber-/Auftragnehmer-Beziehung über-dimensional aufgebürdet. Hier werden wir sicher noch einige Einseitigkeiten unserer Blickwinkel, die sich auch in der Einseitigkeit unserer für Problemlösungen angebotenen Produkte ausdrücken, erkennen müssen.

Es gibt einen ganzen Schwall von Begriffen, die unsere Bildungslandschaft überfluten, wie zum Beispiel Redesigning, Reengineering, Lean-Management usw. Das epidemische Auftreten solcher wert- und hoffnungsbehafteter Mode​begriffe ist solider Entwicklung nicht unbedingt zuträglich. Auf der anderen Seite fehlen einige Begriffe in unserer Bildungslandschaft, die konkret aber eine erheb​liche Rolle spielen. Als Beispiel möchte ich nennen: Urteilswillen und Urteils​fähigkeit, also die Bereitschaft und die Kompetenz, etwas leitend und orientie​rend zu beschreiben. Hinzu käme die Urteilskraft, mit der aus einem Urteil auch ein Kraftfeld wird, in dem sich andere orientieren können. Hinzu kommt die Urteilsverantwortung, also die Bereitschaft, qualifizierte Antworten auf Fragen an die Qualität von Urteilen, an die Bedeutung für diejenigen, die sich daran orientieren, und an die Folgen der daraus entstehenden Prozesse zu geben.

20.
Überforderung?

Wenn ich mir nun die sich aus meinen Ansichten ergebenden Anforderungen vor Augen führe, stellt das ganze eine Überforderung für alle dar. Ähnlich würde es aussehen, wenn wir über andere gesellschaftlich relevante Funktionen und Profes​sionen nachdächten. Dennoch bleibt uns in der Komplexität unserer heutigen gesellschaftlichen Fragestellungen keine andere Wahl. Beim Rückzug in überschaubare Nischen müssten wir auch das unbeachtet Gelassene verantworten. Dennoch ist es nicht hilfreich, uns selbst und andere mit immer neu aufgehäuften Ansprüchen zu plagen. Es geht um die Kunst, uns auf menschenfreundliche Weise damit auseinanderzusetzen, ohne uns in der Überkompliziertheit zu verlieren, aber auch ohne Überschaubarkeit durch illusionäre Ausblendung her​zustellen. Daher zum Abschluss ein Wort von Kurt Biedenkopf: „Fortschritt ist der Weg von der primitiven über die komplizierte zur einfachen Lösung“.
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