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von heute und morgen darum geht, Übungen mit 
Lösungen für die Praxis zu verbinden? 
Insgesamt drei Erfolgspotentiale zur Vermittlung in 
der Praxis habe ich im Laufe meiner Seminarerfah-
rung identifiziert. Und wer weiß, vielleicht finden 
Sie ja noch mehr?

3.1.1. Erfolgspotential Nr. 4: Direkte Anwendung 
der Werkzeuge auf die eigene Praxis
Gehen wir einmal davon aus, dass die Teilnehmer 
das Gelernte später in ihrer Praxis anwenden sollen. 
Dann müssen sie ja anstehende Themen „in petto“ 
haben, die sie zu Beginn des Seminars vielleicht noch 
nicht lösen können – aber für die sie dort ja eben ent-
sprechende Werkzeuge bekommen sollten. 
Was spricht dagegen, diese Tools gleich auf die an-
stehenden Themen anzuwenden? Eigentlich nichts, 
außer dass es vielleicht nicht gewünscht ist, dass die 
Teilnehmer im Seminar gleich zwei Fliegen mit ei-
ner Klappe schlagen – also das Erlernen von Werk-
zeugen mit der Bearbeitung von eigenen Themen zu 
verbinden. Oder dass eine etwaige bestehende Kul-
tur der Verschlossenheit im Training bewusst noch 
weiter verstärkt werden soll. Oder dass die Trainer 
selbst sich (noch) kein „Leben nach den Rollenspie-
len“ vorstellen können. Aus welchen Gründen sonst 
sollte in einem Training überhaupt je noch ein Rol-
lenspiel angeboten werden?

3.1.2. Erfolgspotential Nr. 5: Die Vor-
stellung von Prozessen in der eigenen 
Praxis
Ein unschlagbarer Vorteil von Inhouse-
Trainings besteht darin, Teilnehmergrup-
pen so zusammenzustellen, dass Teament-
wicklung und Training geschickt und zeitsparend 
miteinander verknüpft werden können. Die darin 
vorgestellten Prozesse werden dann sofort und un-
mittelbar auf die anwesende Gruppe angewendet, 
sodass gleichzeitig das Team an den für es wichtigen 
Themen arbeitet und die entsprechenden Prozesse 
auch für die spätere Praxis lernen kann. Ein einfa-
cher Ansatz, genial in der Wirkung.

3.1.3. Erfolgspotential Nr. 6: Die Reflexion von 
Modellen mit der Brille der eigenen Praxis
Modelle kann man lehren. Oder man kann sie be-
greiflich machen. Wer einmal ein Modell durch die 
Brille der eigenen Praxis beschrieben hat, hat die-
ses „automatisiert“. Was zur Folge hat, dass die 
Beteiligten nicht mehr über die Umsetzung nach-
denken müssen, sondern ganz einfach nur noch 
„tun“.

3.2. Die Anregung von Innovationen
Neben dem Erlernen von Tools können Trainings 
auch Innovation hervorbringen. Könnten. Denn mir 
ist klar, dass dieses Potential noch nicht von allen 
Unternehmen abgedeckt wird. Was nicht bedeutet, 
dass das morgen auch anders gehandhabt werden 
kann. (Könnte…).

3.2.1. Erfolgspotential Nr. 7: Innovationsanre-
gungen für die persönliche Struktur
Zugegeben: Bei Trainings denken wir zuallererst an 
das Erlernen von Tools. Dabei könnte es doch auch 
um die Reflexion der eigenen Persönlichkeitsstruk-
tur gehen; um die Anwendung der vorgestellten 
Tools auf die persönlichen Denk- und Handlungs-
weisen – also um diese in Frage zu stellen und gege-
benenfalls auch nachhaltig zu verändern. 

3.2.2. Erfolgspotential Nr. 8: Generierung von 
Innovationsanregungen für das Team
Welche Themen sind im Team aktuell relevant, das 
im Training zu einer Gruppe zusammengestellt 
wurde? Diese könnten die Grundlage für das Ler-
nen entsprechender Instrumente darstellen. Die Er-
gebnisse, die hier erarbeitet werden, stellen meiner 

Nach einem Training folgt die 
Umsetzung. Sollte die Umsetzung 
folgen. Folgt vielleicht die Umsetzung. 
Oder auch nicht.
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Erfahrung nach häufig echte Innovationen für das 
Team dar und haben normen nachhaltigen Wert.

3.2.3. Erfolgspotential Nr. 9: Erarbeitung von Bei-
trägen zur Unternehmensinnovation
Kann das Unternehmen Innovation erfahren, wenn 
eine Seminargruppe zu einem Training zusam-
men kommt? Und ob. Wenn wir „Innovation“ und 
„lernen“ definieren als „etwas anderes tun“, dann 
können die bestehenden Unternehmensprozesse, 
die Werte, die Leitlinien des Handelns (z.B. Füh-
rungsgrundsätze), die Kommunikationsstrukturen 
und vieles mehr durch die Brille der angebotenen 
Tools, Modelle und Prozesse betrachtet werden – 
und daraus Schlüsse für das Unternehmen gezogen 
werden, die als ein Ergebnis des Seminars einer 
breiten Öffentlichkeit im Unternehmen vorgestellt 
werden.

3.2.4. Erfolgspotential Nr. 10: Erarbeitung von 
Wissenskonzepten an der Praxis
Kann eine Seminargruppe Wissen schaffen, das für 
das Unternehmen relevant ist? Und ob. Eine Gruppe 
von Führungskräften kann beispielsweise entlang 
eines konkreten Praxisforschungsthemas der Unter-
nehmensleitung lernen. Eine Gruppe Sachbearbeiter 
kann anhand neuer, bisher ungelöster Fachprojekte 
bzw. –fragestellungen lernen. Die Liste ließe sich be-
liebig fortsetzen. 
Einzige Voraussetzungen: die Formulierung stra-
tegisch relevanter Themen, die im Training dann 
bearbeitet werden können. Und die Zusicherung, 
dass die Ergebnisse auch umgesetzt, verbreitet und 
als Unternehmenspraxis angewendet werden. Denn 
sonst überwiegt rasch der Frust die Lust am Ler-
nen.

3.3. Die Förderung von Beziehungen
Manche meinen, sie entstünden „einfach durch Zu-
fall“ – aber daran glaube ich nicht. Beziehungen sind 
aus meiner Sicht eine Funktion aus Vorbereitung, 
Kriterien der Teilnehmerzusammenstellung und der 
Schaffung von Meilensteinen zur Förderung von Be-

ziehungen. Diese Meilensteine habe ich als die letz-
ten drei Erfolgspotentiale im Folgenden dargestellt. 

3.3.1. Erfolgspotential Nr. 11: Vernetzung
Kann man Teilnehmer bewusst vernetzen? Ja, man 
kann: 
1. durch die Art der Aufgabenstellungen in den Trai-

nings,
2. durch Vorgaben bei der Aufteilung in Kleingrup-

pen vs. Arbeit in der Großgruppe,
3. durch die Aufgabenstellungen zwischen den Trai-

nings (was bedeutet, dass wir auch auf die Zahl 
und Verteilung der Trainingseinheiten unser Au-
genmerk richten sollten),

4. durch die Aufgabenstellungen nach den Trainings, 
5. und durch die bearbeiteten Themen.

Das erfordert Fingerspitzengefühl und große Sorg-
falt – aber es lohnt aus meiner Sicht immer!

3.3.2. Erfolgspotential Nr. 12: Austausch
Nicht umsonst meinte Harrison Owen bereits vor 
einigen Jahren, dass das Wichtigste an den Meetings 
die Kaffeepausen wären. Und ähnliches gilt aus mei-
ner Sicht auch für Trainings  – zumindest dort, wo 
nicht bereits in den Trainingseinheiten auch bewusst 
Austausch in Form einer „Kaffeehaus-Atmosphäre“ 
geschaffen wird. Wie funktioniert das? Indem den 
Teilnehmern freigelassen wird, ob sie eine Übung 
für sich anwenden oder lieber den Austausch pfle-
gen. Indem bewusst Reflexionsrunden angesetzt 
werden, die ein lockeres Plaudern ermöglichen. In-
dem ausgezeichnete Rahmenbedingungen für den 
Austausch am Abend, beim Mittagessen und/ oder 
schon vor Start des Seminars am Morgen gesorgt 
wird. 

3.3.3. Erfolgspotential Nr. 13: Die Schaffung von 
Rahmenbedingungen für langfristige Intervision
Ich erlebe nicht selten, dass Führungskräfte nach ge-
meinsamen Leadership Development-Programmen 
einander coachen und/ oder sich gegenseitig in der 
Moderation von Teamworkshops bzw. in der Bear-
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beitung anstehender Konflikte unterstützen. „In-
tervision“, verstanden als kollegiale Beratung und 
Unterstützung, kann in seltenen Fällen natürlich 

auch „einfach so“ entstehen. Erfolgversprechender 
erscheint mir allerdings, die Rahmenbedingungen 
dafür bereits vorweg im Seminar zu schaffen. Dazu 
zählen aus meiner Sicht z.B. das wertschätzende Le-
ben von Offenheit im Training oder die Vergabe von 
Intervision-Aufgabenstellungen während, zwischen 
und nach einzelnen Seminarblöcken. Und ich habe 
erlebt: Je unverkrampfter ich als Seminarleiterin an 
das Thema „Offenheit“ herangehe, desto natürlicher 
machen die Teilnehmer auch mit.

4. Fazit
Ist es ein Zufall, ob unsere Trainings funktionieren 
oder „Flops“ sind? 

Nein! Wir können hier gewaltig große Unterschie-
de schaffen. Wir haben unsere Trainings in der 
Hand  – zumindest, was unsere Beiträge betrifft. 

Selbst wenn uns unsere Potenti-
ale hier bislang gar nicht bewusst 
waren. Denn es gilt aus meiner 
Sicht: Unwissenheit schützt vor 
Folgen nicht. 

SERVICE

Weiterführende Homepage www.isct.net 

E-Mail s.radatz@isct.net

Mag. Sonja Radatz ist u.a. Seminarleiterin im 
Diplomlehrgang zum internen Trainer, wel-
cher am 2. April 2008 am ISCT Hamburg star-
tet. 
Detailprospekt: seminare@isct.net
                             www.isct.net 

ABB. 3:  Die Erfolgspotentiale im Überblick

Erfolgspotential Nr.   1:   Anbindung des Trainings an die Unternehmensstrategie��
Erfolgspotential Nr.   2:   Auswahl der Teilnehmer ��
Erfolgspotential Nr.   3:   Follow-up des Trainings��
Erfolgspotential Nr.   4:   Direkte Anwendung der Werkzeuge auf die eigene Praxis��
Erfolgspotential Nr.   5:   Die Vorstellung von Prozessen in der eigenen Praxis��
Erfolgspotential Nr.   6:   Die Reflexion von Modellen mit der Brille der eigenen Praxis��
Erfolgspotential Nr.   7:   Innovationsanregungen für die persönliche Struktur��
Erfolgspotential Nr.   8:   Generierung von Innovationsanregungen für das Team��
Erfolgspotential Nr.   9:   Erarbeitung von Beiträgen zur Unternehmensinnovation��
Erfolgspotential Nr. 10:   Erarbeitung von Wissenskonzepten an der Praxis��
Erfolgspotential Nr. 11:   Die Schaffung von Vernetzung��
Erfolgspotential Nr. 12:   Die Schaffung von Austausch��
Erfolgspotential Nr. 13:   Die Schaffung von Rahmenbedingungen für langfristige Intervision��

Kann eine Seminargruppe Wissen schaffen, 
das für das Unternehmen relevant ist?
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Ein kleiner Auszug aus dem Buch 
„Leidensweg Beruf“.
Wissen ist unserer Erfahrung nach ein heiliger Gral 
in Unternehmen  – der von sehr vielen Führungs-
kräften gut behütet wird. Zu Recht natürlich: Denn 
Wissen ist Macht. Mehr Informationen als andere 
zu haben, ist Macht. Und Wissen zurückhalten (zu 
können), ist Macht. Wo sonst können wir so lukrativ 
und gleichzeitig so kontemplativ mit Macht spielen 
wie im Wissens- und Informationsbereich? Würde 
die Welt außer uns nur aus Menschen bestehen, die 
uns zu Füßen liegen (sollen) und anderen, die uns 
bewundern (sollen), dann würde dieses Konzept 
voll aufgehen; wäre da nicht dieser lausige Erfolgs-
druck, der uns zwingt, doch immer wieder ein biss-
chen mehr Informationen herauszurücken, als wir 
aus freien Stücken geben wollen. 
Um es klar zu machen: Wenn Sie Mitglied in einem 
Verein sind – etwa in einem Kegelclub oder in einer 
Bridge-Runde –, wenn es also um nichts geht, dann 
ist gegen das Machtspiel um Wissen und Informati-
on nichts einzuwenden. Allerdings hat es dort viel-
leicht nicht gerade den Pep, den Sie sich wünschen. 
Wenn wir allerdings in Ihrem Fall über ein „sozia-
les System“ (Team, Unternehmen) sprechen, das 
bestimmte Ziele erreichen soll – egal ob als Profit- 
oder Non-Profit-Organisation  – dann funktioniert 
das Ganze unserer Erfahrung nach nicht mehr. Oder 
besser: Dann funktioniert das Gegenteil: Je freizü-
giger wir mit Wissen umgehen, desto erfolgreicher 
sind wir, das Team, die Organisation.
Wir wissen genau, dass Sie an dieser Stelle beifällig 
nicken. 
Verdammt noch mal, warum tun Sie es dann nicht 
endlich? Was befürchten Führungskräfte, wenn sie 
ihr Wissen krampfhaft zu „filtern“ oder zurückzu-
halten versuchen? Was glauben sie zu gewinnen, 
wenn sie „mehr Wissen“ oder „mehr Informatio-
nen“ haben als ihre Mitarbeiter? Und eine Frage, die 

allzu selten in diesem Zusammenhang gestellt wird: 
Welche negativen Folgen muss eine Führungskraft 
befürchten, die langfristig einen Wissensvorsprung 
vor ihren Mitarbeitern hat?
Wenn wir davon ausgehen, dass Menschen immer 
„sinnvoll“ handeln – entsprechend dem Wissen, das 
sie haben  – dann können wir relativ einfach iden-
tifizieren, welches Wissen wir nicht weitergegeben 
haben, wenn wir bemerken, dass unsere Mitarbeiter 
nicht (mehr) sinnvoll handeln. Es macht sich daher 
unter dem Strich durchaus bezahlt, gemeinsam mit 
den Mitarbeitern zu erarbeiten, welches Wissen die-
se jeweils benötigen, um „sinnvoll“ in unserem Sinn 
zu handeln. Und unserer Erfahrung nach braucht 
es dafür auch gar nicht so viel Aufwand, wie wir 
denken – sondern einfach das Zulassen von „Durch-
lässigkeit“ – die Überlegung, wie das tägliche Mit-
einander so organisiert werden kann, dass die In-
formation geradewegs über die Mitarbeiter fließen 
„muss“. 
Sie wären ja zweifelsohne bereit dazu, Ihr Wissen 
herzugeben  – nur Ihre Mitarbeiter nicht? Antwort 
eins: Macht doch nichts; tun Sie´s trotzdem, es kann 
nie schaden, als Team noch erfolgreicher zu werden. 
Antwort zwei auf die gleiche Frage – formuliert als 
Gegenfrage: Warum um alles in der Welt sind das 
noch Ihre Mitarbeiter? Oder: Wie haben Sie das wie-
der hingekriegt? 

Leidensweg Beruf
... denn Sie müssen nicht, 
was Sie tun!
Sonja Radatz und
Oliver Bartels

1. Auflage 2007, ISBN 978-3-902155-04-7
Verlag systemisches Management
Kartoniert, 168 Seiten, EUR 19,90

„Behalten Sie Ihre Informationen als Macht-Insignien!“
Die Kunst, beim Leiten zu leiden – Platz 4
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