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Vorwort

Ziel dieses Buches ist es, eine kompakte, iibersichtliche, in der betrieb-
lichen Praxis nationaler und internationaler Unternehmen nutzbare
Hilfestellung fiir den Umgang mit und die Bewdltigung von Change-
Projekten und -Prozessen anzubieten.

Diese Verdanderungsprojekte sind komplex. Der Druck auf mit diesen
Verdnderungsprojekten und -prozessen betrauten Personen, ob intern
als Manager, Personal- oder Organisationsentwickler oder extern als
Trainer, Berater oder Coach, ist immens hoch und die zur Verfiigung
stehende Zeit ist begrenzt. ,Fit for Change” ist als Begleitinstrument in
Verdnderungsprojekten zu verstehen.

Verdnderungen hat es immer gegeben. Unser ganzes Leben als Indi-
viduum oder in organisationalem Rahmen ist ein einziger Verande-
rungsprozess. Komplexitdt zu reduzieren, um Themenschwerpunkte
betrachtbar und bearbeitbar zu machen, ist ein Schwerpunkt des vor-
liegenden Buches.

,Fit for Change” ist fiir alle diejenigen geschrieben, die Verdnderungs-
prozesse begleiten: Trainer, Berater, Coaches, Personal- und Organisa-
tionsentwickler sowie Manager, die nach neuen Wegen suchen. Warum
fiir diese Zielgruppen? Weil die Begleitung von Verdnderungsprojek-
ten Multiplikatoren mit Mut, mit Wissen und mit Umsetzungsstédrke
braucht. Menschen, mit der Freude an Verdnderungen und der Sicht-
weise auf alle Chancen, die Verdnderungen trotz der Strudel, Turbulen-
zen und emotionalen Hohen und Tiefen bieten.

In diesem Buch werden Tools mit unterschiedlichen fachlichen Anforde-
rungsstufen angeboten, die Anregungen fiir die betriebliche Praxis liefern.

Als Grundlage fiir ,Fit for Change” haben wir ein Verlaufsmodell fiir
Change-Prozesse in acht Phasen formuliert, das als Basis fiir eine spa-

© managerSeminare: Fit for Change 7



Vorwort

tere Zuordnung der Tools dient. Damit bekommt der Leser analog zu
jeder Phase seines jeweiligen Verdnderungsprojektes verschiedene Al-
ternativen im Umgang mit derselben angeboten. Er erhdlt eine Metho-
densammlung, ein Werkzeug, das ihm im Prozess der Verdnderungen
hilft, aktiv zu werden.

Gleichzeitig sei hier deutlich darauf hingewiesen, dass die Anwendung
einzelner Tools kein Garant fiir die Bewdltigung von Verdnderungspro-
jekten ist. Es bendtigt auf jeden Fall die Einbettung in ein strategi-
sches Gesamtkonzept. Dazu gehort neben klaren Strategien und Zielen
des Prozesses ein Leitgedanke, an dem sich alle Beteiligten orientieren
konnen. AuRerdem die Entscheidung, wie die Regel- oder Prozesspart-
ner sowie bestimmte Rahmenbedingungen von Organisationen in den
Verdnderungsprozess einbezogen werden. Und schlieRlich miissen die
Art der Begleitung und der Fiihrung des Prozesses von Beginn an mit
entschieden werden.

Dariiber hinaus braucht man zur sorgfiltigen und professionellen Nut-
zung der jeweiligen Tools ein profundes Wissen als Trainer, Berater oder
Coach, als Personal- oder Organisationsentwickler oder Projektmanager.
Ergdnzend weisen die Autoren der einzelnen Kapitel in ihren Beitrdgen
auf speziell erforderliches Know-how zur Anwendung der Tools sowie
auf unterstiitzende Literatur hin.

Von entscheidender Bedeutung ist auch die innere Haltung des An-
wenders. Denn ohne diese kann jedes Methodenwerkzeug missbraucht
oder falsch angewendet werden und damit mehr Schaden als Nutzen
erzeugen.

Zur Vereinfachung und Erleichterung des Leseflusses sei darauf hinge-
wiesen, dass in der Regel darauf verzichtet wurde, sowohl die weibliche

als auch die mannliche Form der Umsetzenden zu verwenden.

Und damit wiinschen wir dem Leser viel Vergniigen und grof3en Anwen-
dungserfolg mithilfe des Buches ,Fit for Change”.

Anja Leao und Mathias Hofmann
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| Einfithrung

Das 8-Phasen-Change-Modell:
Typische Phasen in Veranderungsprozessen’

A 7 Integrationsphase
E’ . ,Das ist schon
§| 0O Strategische selbstverstdndlich!”
& | Planungsphase
< |, Wir miissen was dndern!” 2 Verneinungs- und .
£ e 6 Erkenntnisphase
e Positionierungsphase .
] . sy S0 kénnte es
] Das stimmt nicht! s 1
E: tatsdchlich gehen!
3
2
'% 5 Test- und
= Ausprobierphase
E . Wir kénnen es mal
s versuchen!”
“:.‘, 1 Uberraschungsp.hase 4 Emotionale
2 Das kann doch nicht Akzeptanzphase
S oy . . .
3 wahr sein! 3 Rationale Akzeptanzphase s stimmt eigentlich
g ,Es ist furchtbar, aber es ist doch!”
5 schon klar, dass ...”
£ | -
" Zeit >

0.: Strategische Planungsphase - ,,Stunde 0O des Change”

Phasen in Verdnde-

Eine kleine Gruppe, in der Regel das Top-Management oder sogar nur rungsprozessen.
einzelne Entscheider, planen aufgrund betrieblicher Notwendigkeiten

die Verdnderung. Dies kann sowohl bei evolutiondren, wie revolutiona-

ren Change-Prozessen der Fall sein. Gegebenenfalls werden bereits erste

Schritte und deren Kommunikation geplant sowie die Beteiligung von

internen und externen Beratern entschieden.

1.: Thematisierungsphase, Uberraschungs- oder Schockphase

In dieser Phase werden die Beteiligten mit einer neuen Situation bzw.
neuen Anforderungen und Erwartungen konfrontiert, fiir die noch kein
angemessenes Verhalten oder keine umfangreiche Losung existiert.
Miéngel und Probleme werden thematisiert, neue Ziele und Anforderun-
gen formuliert. Fiir die iiberwiegende Mehrzahl kommt dies regelmdRig
iberraschend. Damit zeichnet sich diese Phase fiir viele durch hohe

Unsicherheit und starke Emotionen aus.

© managerSeminare: Fit for Change
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Einfiihrung

2.: Verneinungs-, Abwehr und Positionierungsphase
Verdnderungen im Unternehmen stellen die bisherigen Positionen der
Beteiligten in Frage. In dieser Phase beziehen zahlreiche Beteiligte im
Interesse der eigenen Zukunftssicherung sehr deutlich Position. Dabei
stehen sich die Verteidiger scheinbar bewdhrter Positionen, Verhaltens-
weisen und Strukturen und die Befiirworter des Change-Prozesses ge-
geniiber. Letztere betrachten den anstehenden Verdnderungsprozess als
Chance fiir das Unternehmen und nicht zuletzt fiir die eigene Position.

3.: Rationale Akzeptanz-, Klarungs- und Entscheidungsphase

In dieser Phase wdchst das Realitdtsbewusstsein. Die Notwendigkeit
und die Grenzen der Verdnderung werden deutlich. Die neue Situati-
on, ihre Andersartigkeit, die damit verbundenen Anforderungen und
Erwartungen werden schrittweise akzeptiert. Konflikte werden bear-
beitet. Es kommt ggf. zu Trennungen zwischen Unternehmen und Mit-
arbeitern. In dieser Phase wird es immer noch einige Beteiligte geben,
die Altes festhalten mochten und die Vergangenheit positivieren, ge-
paart mit denjenigen, die die kommende Verdnderung als schmerzlich,
aber gleichzeitig als notwendig annehmen und akzeptieren.

4.: Emotionale Akzeptanz- und Planungsphase

In der Phase des Akzeptierens und Planens wird die neue Realitdt nun
schrittweise erfasst und der Blick nach vorne gerichtet. Es entsteht
Optimismus, ggf. auch Neugierde und es werden die erforderlichen
Energien mobilisiert und Plane gemacht, die die vorliegenden Heraus-
forderungen bewdltigen helfen sollen. Neue Verhaltensweisen werden
entwickelt.

5.: Test- oder Ausprobierphase

In der Phase des Ausprobierens werden neue Verhaltensweisen prakti-
ziert, erforderliche MaRnahmen erprobt, Anderungen umgesetzt und
evaluiert sowie Einstellungen gedndert. Es ist die Phase des bewussten
Lernens neuer Verhaltensweisen sowie des konkreteren Planens und
Ausprobierens. Insbesondere Geduld und Ausdauer sind hier gefragt
und auch die Bereitschaft, eine Zielkorrektur vorzunehmen, wenn
festgestellt wird, dass die eingeleiteten MaRnahmen noch nicht zum
gewiinschten Gesamtergebnis zu fiihren scheinen.

6.: Erkenntnisphase

In der Erkenntnisphase werden Griinde fiir Erfolge und Misserfolge der
Testphase ermittelt, reflektiert und erforderliche Abweichungen von
der urspriinglichen Planung vorgenommen. Die Bedeutung der Verdn-
derung fiir das Unternehmen, fiir den Verdnderungsprozess und die

14 © managerSeminare: Fit for Change



Einfiihrung

notwendigen MaRnahmen sowie auch fiir die personliche Entwicklung
Betroffener wird in dieser Phase deutlich. Idealerweise ware eine solche
Erkenntnisphase ohne Schuldzuweisung bereits Bestandteil der

Phase 0. Jedoch ist dies in der unternehmerischen Realitdt nur selten
der Fall.

7.: Integrations- und Konsolidierungsphase

In der Integrationsphase sind die Verdnderungen mittlerweile zur Ta-
gesroutine geworden. Vielen Mitarbeitern ist kaum noch bewusst, dass
alles einmal anders war. Die Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungs-
perspektiven haben sich erweitert und der Verdnderungsprozess ist
erfolgreich abgeschlossen. Der ndchste Change-Prozess ist oft bereits in
Vorbereitung.

Inwieweit ein Veranderungsprozess letztlich erfolgreich ablduft, hangt
davon ab, welche hemmenden Krdfte zu Beginn des Prozesses einwir-
ken und inwieweit es gelingt, die unterstiitzenden Krdfte des Unter-
nehmens einzustimmen und in die Richtung der erforderlichen Verdn-
derungen zu bewegen.

Zur Bewdltigung der unterschiedlichen Phasen in Verdnderungsprozes-
sen sind unterschiedliche Interventionen erforderlich, je nachdem, in
welcher Phase sich der Prozess gerade befindet.

* Angepasst an das psychologische Basismodell , Typische Phasen der Verdnderung”, aus
G. Kraus, Ch. Becker-Kolle, T. Fischer (2004): Handbuch Change-Management. Berlin:
Cornelsen.

© managerSeminare: Fit for Change
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Phase 3

Widerstande wandeln

Teilnehmer

Emotion

Dauer

Vorbereitung

Von Helmut Blauen-Barth

Empfohlene Phase 1-4
Zeitaufwand EELLL
Entwicklungsgrad des Teams EELLL
Komplexitdt des Tools EEELL
Qualifikation des Moderators EEEEL

Ziel ist es, Widerstandsenergie in Verdnderungsprozessen konstruktiv
zu nutzen.

Darum geht es: Kommunikation, Orientierung, Reflexion, Integration,
Offenheit, gemeinsam Vertrauen bilden und Unternehmenskultur ent-
wickeln.

Mitarbeiter und Fiihrungskréfte, die sich mit ihrer Abteilung/ihrem
Bereich in einem Verdnderungsprozess befinden. Die Teilnehmerzahl ist
beliebig.

Ausgangspunkt ist ein vorhandener Konflikt in einem Team/einer
Abteilung/einem Bereich. Die Mitarbeiter sind irritiert/verargert/ent-
tauscht und bauen offen oder verdeckt Widerstande gegeniiber den von
den Organisationsverantwortlichen entschiedenen Verdnderungsprozes-
sen auf.

Etwa 2-3 Stunden fiir eine erste Kldrung (je nach Kontext, Intensitdt
und Vorgehensweise), ggf. weitere Prozessbegleitung.

Auftragskldrung mit dem internen Auftraggeber, Zielbestimmung, ggf.
Vorkontakt mit den betroffenen Mitarbeitern.

198 © managerSeminare: Fit for Change



Widerstinde wandeln

Moderationsmaterial (Karten, Stifte, Stellwdnde, Flip-Chart, ...)

» Die Emotionen aller Beteiligten erkennen und ernst nehmen.

» Unterscheidung zwischen Wirkung und (positiver) Absicht des Ver-
haltens Einzelner.

» Suche nach dem, was alle verbindet.

» Gegensdtze {iberwinden.

> Gemeinsamkeiten wiederfinden.

> Blockierte Energien wieder freisetzen in einer emotional stark pola-
risierten Situation.

Voraussetzungen

Erfolgsfaktoren

Ergebnis, Kennzahlen

Ausgangspunkt

Change-Projekte sind ohne Widerstande von Seiten der unmittelbar be-
troffenen Mitarbeiter nicht denkbar, bedeuten sie doch fiir die Betrof-
fenen zumeist, (ungewollt) Abschied zu nehmen von lieb gewonnenen
alten Strukturen, Gewohnheiten und Beziehungen und sich einzulas-
sen auf eine neue, noch nicht gelebte Zukunft, von der man nicht ge-
nau weil3, wie sie wird. Nach meiner Beobachtung besitzen nur wenige
Menschen die Fahigkeit, auf eine solche Situation mit Zustimmung,
Freude und Vertrauen zu reagieren. Die meisten reagieren auf angekiin-
digte Veranderungen mit Angst und Abwehr. Sie klammern sich eher an
das Alte, weil sie dort {iber gelebte Erfahrungen Sicherheit finden.

Es hangt zumeist von der Unternehmenskultur ab, ob und wie die
aufkommende Verunsicherung gelebt und ausgedriickt wird. In einer
offenen, auf Dialog angelegten Unternehmenskultur ist die Wahr-
scheinlichkeit hoher, dass der Unmut offen geduRert und damit sicht-
bar wird. In autoritdren, ausschlief3lich ziel- und ergebnisorientierten
Unternehmen, die dazu moglicherweise 6konomisch unter Druck sind,
miissen Mitarbeiter zu viele Nachteile befiirchten, wenn sie Kritik oder
Unmut an beschlossenen Verdanderungen offen zeigen. Sie gelten dann
schnell als Bedenkentrdger und illoyal. Der Widerstand bleibt so unbe-
arbeitet und wandert in den ,Untergrund” Er ist dann kaum noch aus-
zumachen, wird verschleiert, verklausuliert und versteckt. Gleichzeitig
bindet er viel Energie, die zur Zielerreichung benétigt wird. Das fiihrt
dazu, dass sich eine Vielzahl von Verdnderungsprozessen drastisch ver-
langsamen oder ganz scheitern.

© managerSeminare: Fit for Change
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Helmut Blauen-Barth

AuRern Mitarbeiter ihre Ablehnung zu beschlossenen Veranderungen
offen, so darf man dies getrost als Vertrauensheweis verstehen. Denn
der Mitarbeiter positioniert sich damit. Er nimmt einen Standpunkt ein
und fordert zum Dialog heraus. Aus dem sich anschlieRenden Dialog,
wenn er klar und wertschatzend gefiihrt wird, entsteht hdufig Einsicht
in das Notwendige (oder auch Unvermeidbare!), so dass sich der Wider-
stand langsam auflgsen kann. Manchmal flieRen iiber die notwendigen
Klarungsprozesse wichtige neue Aspekte ein, die den Verdnderungspro-
zess bereichern und voranbringen.

Der nachfolgend beschriebene Prozess entfaltet seine Wirkung vor
allem in Situationen, in denen der Widerstand ganz oder teilweise
verdeckt geduRert wird. Er hilft, Blockaden zu 16sen und die im Wider-
stand gebundene Energie wieder in Fluss zu bringen.

Prozessschritte
Schritt 1: Auftrags- und Zielklarung mit dem/den Verantwortlichen.

Schritt 2: Information der Mitarbeiter (Vermittlung der Ziele, Kldrung
des Arbeitsrahmens, Schaffung von Transparenz und Vertrauen).

Schritt 3: Durchfithrung eines gemeinsamen Treffens zwischen Verant-

wortlichen und Mitarbeitern.

» Suche nach dem, was alle Beteiligten (trotz der offensichtlichen
Unterschiede) verbindet (z.B. das Leiden an der unertrdglichen
Spannungssituation).

» Welche positive Absicht steckt hinter den Verhaltensweisen der un-
terschiedlichen Gruppen von Beteiligten? Wiirdigung der positiven
Absicht.

» Paradoxe Intervention: Was miissen die jeweils Beteiligten tun, da-
mit die Situation noch schlimmer und unertraglicher wird? Samm-
lung der Ideen in kleinen Gruppen und Prdsentation.

Kommentar: An dieser Stelle ergibt sich hédufig die entscheidende
Erkenntnis, verbunden mit einem energetischen Wechsel. Die Betei-
ligten gewinnen inneren Abstand zur belastenden Situation (gerade
auch iiber humorvolle Beitrdge, die entlasten und bei allem Ernst
auch die Absurditdten deutlich werden lassen). Die scheinbaren
,Opfer” erkennen Schritt fiir Schritt auch ihren Einfluss auf die
(negative) Gestaltung der Situation. Gleichzeitig wird implizit of-
fensichtlich, was jeder Prozessbeteiligte tun kann, um die Situation
zu bessern. Denn wer weil}, wie er eine Situation verschlimmern
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Widerstinde wandeln

kann, weil gleichzeitig auch, was er dazu beitragen kann, um die
Situation zu bessern.

» Sammlung konkreter Umsetzungsschritte, die dazu dienen, die Si-
tuation zu wandeln und in Richtung Losung fithren.

» Transfersicherung nach etwa 2-3 Monaten.

> Was war im Laufe des Prozesses hilfreich, was war hinderlich?

> Wie kann es in Zukunft gelingen, dhnliche Konfrontationen kon-
struktiver und mit weniger Reibungsverlust zu gestalten? Gibt es
dazu konkrete Vereinbarungen?

» Was waren die Einflussfaktoren, die den Konflikt haben eskalieren
lassen?

» Wie viel Transparenz kann/darf es in Zukunft geben, wie viel ist
notwendig?

» Was haben alle Beteiligten aus dem Prozess gelernt? Was wiirden sie
in Zukunft anders machen?

Hinweise zur Auswertung

> Die Auswertung kann Teil des Transfersicherungsprozesses sein.
» Sie dient vor allem dazu, gemeinsame Entwicklung und gemeinsa-
mes Lernen weiter zu fordern.

Auswertung

—

Das beschriebene Vorgehen erfordert vom externen/internen Berater,
dass er insbesondere in der heiRen Phase des Konfliktes innerlich
all-parteilich und auf Distanz bleibt. So gelingt es ihm, sich innerlich
empathisch in die unterschiedlichen Positionen der Beteiligten einzu-
fiihlen.

Ausgehend von der Erfahrung, dass die meisten Menschen von posi-
tiven Absichten getrieben sind, selbst wenn die Wirkung ihres Ver-
haltens negativ ist, sucht er iiber diesen Weg nach dem, was die Kon-
fliktparteien verbindet. Er geht mit der Energie und hat nétigenfalls
den Mut, gedanklich in eine weitere Eskalation und Verschlimmerung
hineinzufithren, um iiber diesen Weg eine Wende hin zur Losung zu
erreichen.

© managerSeminare: Fit for Change
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Helmut Blauen-Barth

Es empfiehlt sich, dass die Person/Personen, die als Trainer/Berater
mit der Moderation des Prozesses beauftragt sind, {iber fundierte
Qualifikationen und Erfahrungen in den Bereichen Kommunikation,
Beratung, Konfliktmanagement und Losungsorientierung verfiigen. Das
hilft insbesondere, die AulRenperspektive zu wahren, in jeder Phase all-
parteilich zu bleiben und Empathie mit dem zu beratenden System zu
entwickeln, statt mit einzelnen (Konflikt-)Parteien.

Praxisbeispiel
Der hier beschriebene Weg wurde u.a. mit Mitarbeitern einer IT-Abtei-

lung eines Unternehmens aus der Automobilzulieferindustrie beschrit-
ten.

Ausgangsituation

Nach einem Wechsel in der Abteilungsleitung werden die drei Gruppen
der insgesamt ca. 40 Mitarbeiter fiir sie vollig iiberraschend entspre-
chend der neuen Aufgaben neu zugeordnet und bekommen gleichzeitig
drei neue Gruppenleiter (junge ehemalige Kollegen aus der gleichen
Abteilung). Die neuen Gruppenleiter sollen nach einer kurzen Einarbei-
tungszeit auch Personalverantwortung {ibernehmen.

Der neue Abteilungsleiter gilt als entscheidungsfreudig und forsch.
Seine vorweg beschriebene Entscheidung teilt er den Mitarbeitern kurz
auf einem Abteilungstreffen mit. Er fragt, ob es dagegen Vorbehalte/
Einwande gebe. Da er auf diese Frage keine wahrnehmbaren Reaktionen
bekommt, ist der Fall fiir den Abteilungsleiter klar: Die Organisations-
verdnderung ist kommuniziert, von den Mitarbeitern akzeptiert und
somit ,durch”

Die Mitarbeiter ihrerseits schildern spater, sie seien nach der verkiin-
deten Verdnderung in eine Art ,Schockldhme” gefallen - sie wurden
durch die Ankiindigungen so iiberrascht, dass sie nicht in der Lage
waren, ihre Bedenken zeitnah und direkt zu duRern. In den folgenden
Wochen eskaliert die Situation zunehmend. Der Unmut der Mitarbei-
ter iiber die Art und Weise des Vorgehens des neuen Abteilungsleiters
(,Ganz anders als der alte!”) findet langsam Stimme und Ausdruck. Die
Mitarbeiter beginnen zunehmend, ihren Unmut zu duRern, zundchst
untereinander (,Flurgesprache”), dann auch vermehrt im offiziellen
Rahmen und im Beisein der neuen Gruppenleiter und des neuen Abtei-
lungsleiters.
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Widerstinde wandeln

Das neue Fithrungsteam (Abteilungsleiter und Gruppenleiter) reagiert
zundchst iiberrascht und irritiert. Es fithrt Argumente fiir die getroffe-
ne Entscheidung ins Feld, doch statt einer Beruhigung der Situation,
wird der Streit immer heftiger und grundsdtzlicher. An diesem Punkt
entscheidet der Abteilungsleiter, einen externen Berater zu beauftra-
gen, damit dieser vermittelnd tdtig wird.

Feedback des Kunden

Alle Beteiligten (Abteilungsleiter, Gruppenleiter und Mitarbeiter) sind
zundchst iiber die Art des Vorgehens iiberrascht, haben aber im Laufe
der Auftragskldarung und Vorbereitung so viel Vertrauen gewonnen,
dass sie sich darauf einlassen. Sie erkennen schnell ihre jeweils eige-
nen Anteile an der entstandenen Eskalation und sind bereit, neu auf-
einander zuzugehen.

Hilfreich ist die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter den Sachentscheidun-
gen des neuen Abteilungsleiters grundsatzlich durchaus zustimmen.
Was sie in Aufruhr gebracht hat, war, dass sie ihrer Meinung nach
Jiberfahren” worden sind und zu wenig an den vollzogenen Verdnde-
rungen beteiligt wurden.

Somit wird in kurzer Zeit das angestrebte Hauptziel des Prozesses
erreicht: eine schrittweise Deeskalation findet statt, die Situation
beruhigt sich, der neue Abteilungsleiter und die neuen Gruppenleiter
gewinnen an Akzeptanz, es entsteht mehr Verstdndnis fiir die Verhal-
tenshintergriinde der jeweiligen Beteiligten und es wird wieder direk-
ter, offener und vertrauensvoller miteinander kommuniziert.
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Hat lhnen diese Leseprobe gefallen?

Als Mitglied von Training aktuell erhalten Sie
beim Kaufvon Trainingsmedien Sonderpreise.
Beispielsweise bis zu 20 % Rabatt auf Biicher.

Zum Online-Shop

einen Monat lang testen

°

’ Jetzt

einen Monat
testen

Ilhre Mitgliedschaft im Testmonat beinhaltet:
eine ePaper-Ausgabe Training aktuell (auch Printabo moglich)

Teil-Flatrate auf 5.000 Tools, Bilder, Inputs, Vertragsmuster www.trainerkoffer.de

Sonderpreise auf Trainingsmedien: ca. 20 % Rabatt auf auf Biicher, Trainingskonzepte im
Durchschnitt 70 EUR giinstiger

Flatrate auf das digitale Zeitschriftenarchiv: monatlich neue Beitrdge, Dossiers,

Heftausgaben


https://www.managerseminare.de/Trainerbuch
http://www.trainerkoffer.de
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo
https://www.managerseminare.de/Trainerbuch



