HIM HR DAS SEMINAR WIRD FORTGESETZT
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Das Seminar wird fortgesetzt,
bis die Moral sich bessert

Flihrungsseminare haben Hochkonjunktur. Antreiber dafiir ist einerseits die kom-
plexe und unsichere Welt. Es braucht exzellente Filhrung, um die Anforderun-
gen zu bewéltigen. Andererseits gilt es, dem Fachkraftemangel zu begegnen.
Arbeitgeber miissen attraktiv sein. Damit einher geht der Anspruch, Defizite der
Organisation zu beheben. Strukturelle Mangel in der Organisation kdnnen nicht
dadurch kompensiert werden, dass Seminarmassnahmen noch weiter hochge-
fahren werden. Unter welchen Bedingungen also sind Seminare sinnvoll und wel-

che Rolle spielt HR dabei?

= Von Dr. Tobias Heisig und Dr. Alexander Wittwer

Ein Gottesdienst der lllusionen

Einen «Gottesdienst der lllusionen», so
nannte kirzlich ein Kritiker das boomende
Seminargeschaft. Zu ihm strémen Seminar-
junkies, die sich sorgen, das Leben zu ver-
passen, wenn sie den neuesten Trend nicht
mit Zertifikat attestiert bekommen. Zu ihm
pilgert das Management, hoffnungsgetrie-
ben und sicherheitssuchend. Zu ihm werden
digjenigen geschickt, die im System nicht
geschmeidig mitlaufen, damit ihre Person-
lichkeitsdefekte repariert werden. «lch soll
mich hier entwickeln», vermeldete kirzlich
ein Seminarteilnehmer in der Erwartungs-
runde.

Zwischen Wallfahrt und MFK (Motorfahrzeug-
kontrolle), zwischen Event und Reparatur-
werkstatt, zwischen Yoga und Buchhaltung
entfaltet sich ein Milliardenmarkt, in dem
halbseidene Beratungsunternehmen mit aus
dem Internet heruntergeladenen Jokerfolien
ihr Geld verdienen.

HR als Gatekeeper fiir PE und OE

So ist es, konnte man meinen. Aber auch
das ist nur ein Klischee, mit dem viele sehr
wertvolle Qualifizierungsmassnahmen pau-
schal diskreditiert werden. Zwar besteht
durchaus die Gefahr, externen Heilsbrin-
gern blind zu vertrauen und sich damit
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unterkomplexe Konzepte einzuhandeln, die
mehr schaden als niitzen (was dann kaum
bemerkt wird, wenn schnell die ndchste
Thematik durchs Dorf getrieben wird). Die
Unternehmen haben aber auch dazuge-
lernt. HR etabliert sich zunehmend zum
Gatekeeper fur Qualitdt und Strategieori-
entierung. Zwei Bedingungen sind hierfiir
wichtig:
e zum einen eine klare Positionierung von HR
auf hochster strategischer Ebene
e und zum anderen ein fundiertes Wissen
in den Bereichen Psychologie, Soziologie,
Philosophie, Politik, Theologie; durchaus
mit  wissenschaftlichem Anspruch; nicht
nur Ratgeberliteratur

So konnen konsistente und evidenzbasierte
Ansétze entstehen, die dber einen mittelfris-
tigen Zeitraum verfolgt werden und so Schritt
flr Schritt Wirkung entfalten. Dabei kommt es
auf eine gute Balance zwischen dem Fokus
auf das Individuum und dem Fokus auf orga-
nisationale Kontexte an. Die einzelne Person
kann und soll an sich arbeiten. Haltung und
Verhalten hdngen aber auch davon ab, wie
insgesamt zusammengearbeitet wird. Gera-
de hier ist es anspruchsvoll, Verdnderungen
anzustossen. Denn Organisationen sind trége
und wirken manchmal wie Treibsand: Man
kommt nur mit dusserster Kraftanstrengung
voran, und manchmal droht man, in ihm zu
versinken. Joschka Fischer sagte einmal am
Ende seines Daseins als Aussenminister: «Be-
vor ich die Organisation verdndern konnte, hat
sie mich verdndert.»

Dranbleiben

Genau hier gilt es anzusetzen: beharrlich Im-
pulse von aussen in das System einzuspeisen,
die den einzelnen Menschen stérken, und
gleichzeitig Strukturen, Prozesse und Umge-
bungsbedingungen so zu gestalten, dass sie
erwlinschtes Verhalten und Denken triggern
und nichterwiinschtes dampfen. Vorausset-
zung dafir ist eine fundierte Pragmatik, die
durchgehalten wird. Nicht alles, was an An-
geboten da ist, passt (auch wenn es an sich
gut ist). Nicht fiir alles ist die richtige Zeit. HR
muss hier eine starke Rolle haben, gehért
werden, sich ggf. Gehor verschaffen und auch
Entscheidungsbefugnisse haben. Fortschritte
sind sichtbar zu machen, woftir es klare Er-
folgskriterien braucht. Einzelinitiativen, die
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nicht im «big picture» verankert sind, miissen

kritisch infrage gestellt werden durfen. HR

muss sich aber auch selbstbewusst Gehor

verschaffen, wenn Initiativen nicht konse-

quent durchgehalten und umgesetzt werden.

 z.B. wenn ein Unternehmen Mitarbeiterbe-
fragungen durchflihrt, dann den Prozess fiir
die Implementierung von Schlussfolgerun-
gen nicht konsequent gestaltet

e z.B. wenn Seminare nur mittels «Happy-
Sheets» ausgewertet werden, welche bri-
gens vor allem mit der Qualitat des Mittag-
essens korrelieren

e oder wenn das Topmanagement selbst
nicht an den Veranstaltungen teilnimmt und
damit die Einschatzung bedient, dass sich
alle &ndern mssen, nur die Geschéftsfih-
rung nicht

Seminare sind kein Reparaturbetrieb

Seminare sollten kein Ort sein, an dem struk-
turelle oder organisationale Defizite ausgegli-
chen werden. Das ist zu teuer und wirkt nicht.
Wenn interne Aufgaben an Trainerinnen und
Trainer quasi «outgesourct» werden, verpufft
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die Wirkung, denn das interne System ist
im Zweifel starker. Die Rahmenbedingun-
gen sorgen daflr, dass sich die Organisati-
on immer wieder in den Ursprungszustand
einpendelt. Eine Erhohung der Seminardosis
erzeugt dann nur unbewusste Inkompetenz —
die Teilnehmenden haben ja alles schon mal
gehdrt. Stattdessen sollten sie anspruchsvol-
le und fordernde Foren fir Impulse, inten-
sive Auseinandersetzung und auch fiir das
Einiiben vom neuem Verhalten sein. Dabei
sollte es um Inhalte gehen, die explizit in den
Erfolg des Unternehmens — vertreten durch
HR — einzahlen und fiir die klare und trans-
parente Erfolgskriterien beziglich ihrer Um-
setzung vorliegen. Sie sollten sowohl kognitiv
durchdrungen als auch emotional erfahrbar
werden. Letzteres z.B. in verpflichtenden
Review-Prozessen und durch eine kreative
Transferplanung.

Fazit

Seminare und Trainings sind sowohl fir
diejenigen, die sie organisieren und kon-
zeptionieren als auch flr diejenigen, die sie

durchfiihren, harte Arbeit. Ebenso flr die Teil-
nehmenden. Ein solch wertvolles und kost-
spieliges Instrument sollte gezielt eingesetzt
werden und muss sich hohen Qualitatsstan-
dards stellen. Seminare und Trainings sind
kein «Reparaturbetrieb» flr organisatorische
Méngel. Sie entfalten dann ihre Wirkung,
wenn zugleich immer auch am organisatori-
schen Set-up gearbeitet wird.
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- Dr. Alexander Wittwer ist Griinder
und geschéftsflihrender Gesellschafter
von CIRCLE2. Seit 25 Jahren begleitet
er als Berater, Trainer und Coach
Flihrungskrafte und Organisationen
darin, Verénderungs- und Transforma-
tionsprozesse erfolgreich zu gestalten.

Dr. Tobias Heisig ist Griinder und
geschéftsfiinrender Gesellschafter der
CIRCLE2 GmbH. Als Berater beschaftigt
er sich seit 1996 mit den Themen
Leadership, Transformation und Sales.
Eigene Begrenzungen aus freiem
Entschluss zu dberwinden, nimmt dabei einen zentralen
Stellenwert ein.
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