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F Ü H R U N G S W I S S E N  K O M P A K T

Führungskräfte	begleiten,	Leadership-Kompetenzen	entwickeln

Führungskräfte zu entwickeln ist eine der spannendsten Aufgaben, denen wir in unserem be-
ruflichen Leben begegnen können. Denn hier geht es immer gleich um mehrere Faktoren. Dazu 
zählen Aktivitäten wie

 C neue Methoden und Techniken erlernen,
 C neue Rollen verstehen und einüben,
 C eine verantwortungsbewusste Haltung entwickeln,
 C eine unternehmerische Haltung einnehmen,
 C eine neue Stellung im Team akzeptieren,
 C offen für neue Herausforderungen sein.

Beim Thema Führungskräfteentwicklung geht es nicht nur um reines Wissen oder bloße Tech-
niken. Beides gehört natürlich auch dazu, die Erfahrung lehrt uns aber: Der alles bestimmende 
Faktor ist das Stichwort Entwicklung. Und zwar im Sinne von Entwicklung der Persönlichkeit, der 
Haltung und der Fähigkeit, sich auf Neues einzulassen.

Mit diesem Konzept erhalten Sie eine praxiserprobte Hilfestellung mit Struktur, bausteinhaften 
Ablaufvorschlägen sowie erforderlichen Inhalten für ein Führungskräfte-Intensivtraining über 
bis zu sechs Trainingstage. Auszüge aus den Gesamtinhalten können Sie verwenden, um eigen-
ständige Trainings mit weniger Tagen zu entwickeln – wie etwa das dreitägige Grundlagensemi-
nar „Grundlagen Führung und systemisches Denken“. Sollten Sie mit dem systemischen Denken 
noch nicht vertraut sein, so werden Sie hier einige grundlegende Elemente davon kennenler-
nen. Denn das systemische Denken und Führen zählen wir zu den Kernkompetenzen einer je-
den Führungskraft. 

Wir sprechen mal von Unternehmen, mal von Organisationen bzw. mal von Teams, mal von 
Abteilung oder Bereichen: Immer sind alle denkbaren „Systeme“ gemeint, die von Menschen 
geführt werden. Der eindeutige Fokus dieses Konzepts liegt in allen Aspekten auf dem Bereich 
Führung und nicht auf dem Bereich Management.

Wem	dieses	Konzept	weiterhilft

Das Trainingskonzept richtet sich in erster Linie an Trainerinnen und Trainer. Genauso interes-
sant ist es aber auch für HR-Verantwortliche, die – vor allem inhouse – nach Wegen, Ideen und 
Impulsen zur Führungskräfteentwicklung suchen. Sie brauchen Anregungen und Ideen dafür, 
wie ein umfassendes Programm zur Führungskräfteentwicklung aussehen kann.

Die Tipps und Hinweise zu den eingesetzten Werkzeugen und Methoden sind möglichst knapp 
gehalten, weil wir einen gewissen Grad an Erfahrungen voraussetzen. Der Fokus wird dabei 
darauf liegen, was in Führungstrainings – im Vergleich etwa zu Kommunikationstrainings oder 
Trainings zu Sachthemen – besonders zu beachten ist oder sich gut bewährt hat.
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Auch die Methodik ist kurz gehalten. Sie finden jedoch eine Sammlung ausgewählter Methoden 
und Werkzeuge, die Ihnen im Bereich „Werkzeuge“ kurz vorgestellt werden. Kurz sollten auch 
die Impulse an die Teilnehmenden sein, wenn es um inhaltliche Aspekte geht, zumindest beim 
Arbeiten in den Trainings-Sessions selbst. Die Teilnehmer-Handouts selbst sind ausführlich dar-
gestellt und enthalten teilweise sogar zusätzliche Inhalte, die Sie gegebenenfalls alternativ zu 
den vorgeschlagenen Trainingsinhalten verwenden können. 

Alle inhaltlichen Inputs rund um das Thema Führung finden Sie an unterschiedlichen Stellen 
zusammengefasst:

 C über die umfangreichen PowerPoint-Präsentationen, auf deren Charts die wesentlichen 
Inputs auftauchen und somit auch für virtuelle Sitzungen verfügbar sind,

 C als Impuls im Präsenztraining selbst in Form von Flipcharts, die Ihnen hier als Vorlagen 
bereitgestellt sind

 C und ergänzend dazu als vollständiges Skript zur Vertiefung und Nacharbeitung.

Passend dazu erhalten Sie Tipps zur zeitlichen Planung und zur Methodik – und zum „agilen“ 
Lehren und Trainieren:

 C Die Teilnehmenden werden in die inhaltliche Gestaltung einbezogen, zum Beispiel durch 
Abstimmen via Voting.

 C Sie können auf persönliche Anliegen der Teilnehmenden eingehen, denn wer Konzepte, 
Methoden und Theorien an eigenen Fragestellungen erlernt, hat mehr davon und verin-
nerlicht das Neue weit besser.

 C Methoden und Werkzeuge werden nach Bedarf eingesetzt, also jeweils passend zur Situa-
tion.

Systemiker wissen, dass sich nichts wirklich steuern lässt, dass man allenfalls Impulse setzen 
kann. Deshalb erhalten Sie hier zwar ein Standard-Szenario, wissen aber zugleich, dass die 
Wahrscheinlichkeit gegen Null geht, es eins zu eins umzusetzen. Vielmehr werden die Teilneh-
menden mit ihrem Lerntempo und ihren Fragen mitbestimmen, wo es langgeht. Und das soll 
auch so sein. Denn damit lässt sich prozessorientiert arbeiten: Ihre Rolle als Trainer*in ist es, 
Impulse zu geben und Fragen, Wünsche und Impulse von den Teilnehmenden aufzunehmen.

Daher unser Appell: Greifen Sie Anliegen aus dem beruflichen Alltag der Teilnehmenden auf 
und arbeiten damit. Und verzichten Sie ganz bewusst auf den Anspruch, Inhalte vollständig (was 
auch immer das heißen mag) wiederzugeben und zu behandeln. 

Insbesondere im ersten Teil (Grundlagen) erhalten die Teilnehmenden viele Inputs, die ent-
scheidenden Lerninhalte sollen sie sich aber selbst erschließen – während der Übungen, beim 
Arbeiten in der Triade und mit Lerntagebuch, in der Peergroup, bei der Arbeit mit dem Skript, 
bei den Präsentation und nicht zuletzt in den Diskussionen im Plenum und im kleinen Kreis 
während der Pausen.



Blatt 6

trainingskonzepte

M. Schwarz & I. Schwarz: Führungswissen kompakt

© managerSeminare

LEITFADEN

Legen Sie Ihren Fokus auf die Entwicklung der individuellen Haltung zum Thema Führung sowie 
auf Werte, Selbstreflexion und Rollenklarheit. Diese Aspekte sind wichtiger als alles Wissen.

Bitte haben Sie bei der Arbeit keine Angst vor „Unvollständigkeit“: Sie müssen in den Modulen 
nicht jeden Aspekt bis ins kleinste Detail besprechen. Genauso brauchen Teilnehmer*innen, 
wenn sie in Übungen etwas erarbeiten und präsentieren, nicht perfekt sein. Es geht um den 
Lernprozess. Geben Sie den Teilnehmenden dafür Raum und Zeit – und eine vertrauensvolle 
Atmosphäre. Natürlich sollten alle „Musts“ erarbeitet werden. Und natürlich ist es Ihre Aufgabe 
als Trainer*in, den gesamten Lernprozess aller Teilnehmenden über alle Module hinweg im Blick 
zu behalten. 

Methodische Empfehlungen

Zuallererst: Es empfiehlt sich, eine Entwicklung im Duo durchzuführen – zumal, wenn die Grup-
pe größer als acht Personen ist. Das hat sich über die Jahre bestens bewährt. Von dieser Tan-
demlösung profitieren gleich drei Seiten:

 C Die Teilnehmenden haben stets die Wahl, welchen der Trainer sie zum Beispiel persönlich 
um Rat fragen möchten.

 C Die ganze Gruppe profitiert von zwei Trainer*innen, da es während der Gruppenarbeiten 
so leichter ist, stets eine Ansprechperson zu finden.

 C Wir als Trainer profitieren, weil vier Augen eben mehr sehen als zwei und weil so jeder von 
uns zwischendurch einmal die Gelegenheit hat, sich ein wenig zurückzunehmen.

Arbeiten Sie in der Präsenzsituation möglichst im offenen Stuhlkreis mit genügend Platz in der 
Mitte. Ideal sind Räume, die eher quadratisch angelegt sind: Andernfalls könnte bei größeren 
Gruppen der Abstand zwischen Flipchart und den gegenübersitzenden Teilnehmern zu eng sein.

Wahrscheinlich arbeiten Sie bevorzugt mit Pinnwand und Flipchart – also analog. Die Bestand-
teile des Trainingskonzepts lassen aber auch virtuelle oder hybride Formate zu.

Versuchen Sie, die Impulse zu den einzelnen Themen möglichst kurz zu halten. Der Fokus liegt da-
rauf, dass die Teilnehmenden sich den Stoff weitestgehend selbst erarbeiten. Und dass sie eigene 
Anliegen einbringen können sowie viel Raum zum Austausch untereinander haben.
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Das sind im Stenostil die Tools:

 C Impulsreferate
 C Fallstudien mit Feedback
 C Erfahrungsberichte
 C Einzel-, Partner- und Gruppenübungen
 C Fachlicher Austausch
 C Arbeit mit Skript
 C Lerntagebuch
 C Methoden lösungsorientierter Kollegialer Beratung
 C Reflecting Team
 C Visualisierungen 
 C Fotoprotokolle
 C Systemische Gesprächsführungstechniken
 C Praxisorientierte Bearbeitung eigener Themen der Teilnehmer
 C Individuelle Fallbearbeitung (Coaching)
 C Präsentieren
 C Feedback durch Trainerinnen genauso wie durch die anderen Teilnehmer
 C Peergroup
 C Triaden-Arbeit
 C Externes begleitendes Coaching, sofern von Auftraggeber gewünscht und ermöglicht 
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Architektur und Design des Trainings

Architektur

Wenn Sie die Architektur eines Trainings entwickeln und mit Ihren Kunden besprechen, geht 
es zum Beispiel um Fragen wie: Was? Wann? Wo? Wie? Für wen? Welche Rahmenbedingung?
Erfahrungsgemäß können Sie auf die folgenden Aspekte immer bauen:

 C Teilen Sie den gesamten Stoff immer in mehrere Module auf.
 C Der erste Teil (Grundlagen) dauert eher drei Tage – und zwar aufgeteilt in zwei aufeinan-

derfolgende Tage und einen Schlusstag, der nach ca. 2-4 Wochen folgt. Auf die Teilneh-
menden kommt im ersten Teil sehr viel Neues an Wissen und Eindrücken zu. Durch den 
Abstand haben sie die Möglichkeit, das Erlebte zu verarbeiten und für den dritten Tag zu 
nutzen.

 C Damit sich während des Trainings eine Lerngemeinschaft bilden kann, ist es am besten, 
wenn alle Teilnehmenden von Anfang bis Ende mit dabei sind.

Genauso wichtig ist es, dass die Teilnehmenden in allen Abschnitten darin gefördert und gefor-
dert werden, sich und ihre Ideen zu präsentieren – einzeln und im Team. Dazu zählt auch das 
Feedback durch die Trainer und die anderen Teilnehmenden.

Die inhaltliche Reihenfolge hat sich sehr bewährt. Steigen Sie mit den Grundlagen ein, arbeiten 
dann an den sozialen Kompetenzen und kommen erst dann zu den personalen Kompetenzen. 
Denn dann ist es für die Teilnehmenden viel einfacher und zielführender, sich in Tag 5 selbst 
offen zu reflektieren.

Design

Beim Design der einzelnen Tage können Sie vor allem diesen Grundsätzen folgen:

Abwechslung geht vor. Das heißt: 
 C Achten Sie auf einen guten Rhythmus beim Wechseln von Input, Übung, kollegialem Aus-

tausch und Reflexion.
 C Achten Sie auch darauf, dass für ähnliche Übungen oder Aufgaben immer wieder einmal 

neue Werkzeuge und Methoden eingesetzt werden.
 C Selbermachen ist wichtiger als Vorgemacht-Bekommen.
 C Es gibt immer genügend Zeit und Raum für Begrüßung, Einführung und Abschluss.
 C Eine ganz große Bedeutung sollte in Präsenzformaten der offene Stuhlkreis haben.
 C Genauso wichtig sollte es Ihnen sein, eine Mittagspause von 90 Minuten einzuhalten: Sie 

soll den Teilnehmenden Gelegenheit geben, sich kennenzulernen und auszutauschen.
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U M S E T Z U N G  A L S  
O N L I N E - V A R I A N T E

Analog,	digital,	hybrid:	Ganz,	wie	Sie	es	brauchen

Mithilfe der PowerPoint-Charts können Sie die Konzeptinhalte auch online vermitteln.

Da wir in unserem Konzept viel Wert auf den gemeinsamen Austausch und auf die gruppendy-
namischen Erfahrungen untereinander Wert legen, empfehlen wir, den größten Teil des Trai-
nings analog anzubieten. 

Die Online-Variante bietet die Möglichkeit, auch kleinere Einheiten anzubieten, da der zeitliche 
Aufwand für den Anfahrtsweg entfällt.  

Insofern haben Sie damit die Möglichkeit, Ihr Training im Sinne von Blended Learning auch 
hybrid anzubieten.

Die Basis: Hardware & Co.

Es gibt inzwischen viele Videokonferenz-Tools, mit denen Sie Online-Seminare abhalten kön-
nen. Dazu zählen aktuell etwa Zoom, Teams, BigBlueButton und, und, und. Wir empfehlen, dass 
Sie sich für ein Tool entscheiden – ganz einfach, damit Sie sich im Umgang damit sicher fühlen.
Alle Teilnehmer*innen sollten eine Kamera einsetzen. Die verwendeten Kameras sollten min-
destens über Full-HD-Auflösung verfügen, sodass sich alle gut wechselseitig sehen können. Mi-
krofone, Lautsprecher oder Freisprecheinrichtungen sind am besten mit einem Echo-Canceller 
ausgerüstet, der auch bei schlechter Raumakustik Rückkopplungen und unangenehme Echo-
Geräusche unterdrückt.

Grundlegend für störungsfreie Videokonferenzen ist auch eine leistungsfähige Internetverbin-
dung. Diese sollte jeweils mindestens 1 Mbit/s im Up- und Download übertragen können. Dazu 
ist selbstverständlich auch eine Hardware mit entsprechender Prozessorleistung nötig.

All dies sollte im Vorfeld abgeklärt sein.
 
Falls die Technik mal nicht funktioniert, kann es manchmal schon helfen, den Browser zu wech-
seln. Damit haben wir schon manches Kommunikationsproblem gelöst.

Mikrofone von Rechnern und Videokonferenzsystemen sind heutzutage so empfindlich, dass 
sie manchmal auch kleinste Hintergrundgeräusche unangenehm verstärken. Achten Sie darauf, 
dass alle nach Möglichkeit jegliche Geräuschquelle abstellen. Dazu gehört nicht nur ein klin-
gelndes Telefon oder laut diskutierende Kolleg*innen im Nebenraum, sondern auch das Klirren 
einer Kaffeetasse auf einem Unterteller, lautes Räuspern oder Papiergeraschel.
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Z U  D E N  A U T O R E N

Manfred Schwarz 
Der Autor, Trainer und Coach lebt in Bad Vilbel. Als Coach und Trainer liegt sein Fokus auf 
den Bereichen Organisations- und Führungskräfteentwicklung. Seit über 15 Jahren beglei-
tet der systemische Berater (SG) Führungskräfte und Unternehmen bei Veränderungen und 
Entwicklungsprozessen. Zu seinen Auftraggebern zählen unter anderem die Deutsche Bahn, 
das Ministerium für Arbeit, Soziales, Familie und Gesundheit Rheinland-Pfalz und der In-
ternationale Bund. Als Herausgeber und Autor hat er mehr als 65 Bücher entwickelt und 
realisiert. Zudem ist er LinkedIn Learning Trainer.

Iris Schwarz
Die Diplom-Sozialpädagogin, Supervisorin (DGSv), Autorin und ausgebildete systemische Or-
ganisations- und Personalentwicklerin lebt mit ihrem Mann, ihren zwei Kindern und dem 
Familien-Hund Henry in Frankfurt am Main. Die erfahrene Trainerin bildet seit über 25 Jah-
ren Berater, Supervisoren und Führungskräfte aus, seit einigen Jahren auch als lehrende 
systemische Beraterin und Supervisorin (SG) beim Institut sys.team (www.institut-systeam.
de). Sie moderiert Veränderungs- und Entwicklungsprozesse in Unternehmen und Organisa-
tionen und ist Trainerin bei LinkedIn Learning. 

Homepage von Autor und Autorin: www.schwarz-und-schwarz.info

Trainer-Tandem

Wir führen die Seminare meist zu zweit im Trainer-Tandem durch. Das empfehlen wir vor allem 
bei Gruppen ab zehn Personen. Zum einen können wir so die Teilnehmenden intensiver coa-
chen und die Reflexionsrunden intensiv begleiten – gerade in den Kleingruppen. Zum anderen 
stimmen wir uns immer wieder während des Seminars ab. Denn: Auch wenn die Agenda genau 
geplant ist, arbeiten wir im Seminar agil und passen den Input und die Übungen an die Bedarfe 
der Teilnehmer*innen an. Außerdem lernen wir voneinander und geben uns gegenseitig Feed-
back.
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Herzlich willkommen
zum fünften Tag des Seminars

„Führungswissen kompakt“
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Personale Kompetenzen stärken:

! Lernen, sich so auszudrücken, dass Sie wirklich verstanden werden
! Ihr Selbstmanagement optimieren

Persönlichkeitskompetenzen stärken – nicht nur für den Arbeitsprozess:

! Ein realistischen Selbstbild entwickeln
! Andersartigkeit von anderen erkennen und akzeptieren

! Auseinandersetzung mit Ihrer individuellen Haltung zur Welt und zu Führungsarbeit

Ziele von Tag 5
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BackLog Inhalte in Arbeit erledigtBackLog Inhalte in Arbeit erledigt

Tag 6

BackLog Inhalte in Arbeit erledigt

Agenda Tag 5

Tag 5 I. Start in den Tag
" Einstiegsrunde
• Agenda Tag 5
• Ihre Anliegen

II. Das Johari-Fenster
• Selbstbild und 

Fremdbild
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• Selbsttest
• Gruppenübung

Tag 5

Mittagspause: 12.30 – 14.00

Kaffeepausen: 10:45 – 11:00, 
15:30 – 15:45

Ende: 17:00

VI. Tagesabschluss
• Abschlussrunde

IV. Nein sagen
• 5 Tipps und ein 

Denkanstoß
• Übung: Neinsagen 

lernen

V. Zielgerichtet 
kommunizieren
• Übung: Kompetenzen 

einer Führungskraft im 
eigenen Unternehmen



Das Johari-Fenster: 9:55-10:15
• Das Johari-Fenster ist ein Fenster bewusster und unbewusster Persönlichkeits- und 

Verhaltensmerkmale zwischen einem Selbst und anderen oder einer Gruppe.
• Entwickelt wurde es 1955 von den amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft und Harry 

Ingham.

Zusätzliche Informationen aus dem Handout III/15:
• Fremdbild und Selbstbild: Wer bin ich für mich, und wer bin ich für andere? Wenn Sie als 

Führungskraft erfolgreich sein wollen, ist es angebracht, wenn Sie ein realistisches Bild von sich 
selbst entwickeln, damit Sie die eigene Wirkung auf andere Menschen möglichst zuverlässig 
einschätzen können. Zudem hilft das Wissen um die Unterschiede von Fremd- und Selbstbild auch, 
Mitarbeiter besser zu verstehen.

• Eine gute Übersicht bietet hier das Johari-Fenster.

Das Johari-Fenster
Öffentliche Person

Öffentlich ist alles, was wir von uns preisgeben, was also uns selbst und 
anderen bekannt ist, etwa: äußere Merkmale, Erscheinungsbild, 
Umgangsformen oder außen sichtbare körperliche Reaktionen, Eigenschaften 
wie Ängstlichkeit oder Mut, innere Haltungen und Einstellungen wie 
Religiosität.

Privatperson

142



Privat ist alles, was ich selbst weiß und kenne, mir also bewusst ist. Anderen 
Menschen hingegen mache ich dies entweder unwissentlich oder auch 
bewusst nicht zugänglich.

Der blinde Fleck
steht für alles, was ich „aussende“ und von anderen wahrgenommen wird, 
ohne dass ich mir dessen bewusst bin. Durch Feedback der anderen können 
„Inhalte“ vom blinden Fleck in den öffentlichen Bereich verschoben werden.

Der unbekannte Teil deckt alles ab, was weder mir noch anderen bekannt ist.

Wie entsteht unser Selbstbild?
• Selektive Aufmerksamkeit: Unsere Aufnahmefähigkeit von Informationen ist begrenzt. Nicht 

beeinflussbare Wahrnehmungsfilter sorgen stets dafür, dass nur ein Teil der Reize aufgenommen 
und verarbeitet werden.

• Das Streben nach Selbstwerterhöhung und Selbstschutz bedingt, dass abweichende Informationen 
ausgeblendet oder umgedeutet werden. Misserfolge werden zum Beispiel dem Pech 
zugeschrieben.

• Ebenso reagieren wir, um unsere Selbstwahrnehmung zu stabilisieren. Selbstwahrnehmung 
bedeutet, dass wir aufgrund von Selbstbeobachtung Rückschlüsse auf unsere 
Eigenschaften und Gefühle ziehen. Ein Beispiel: Weil ich das getan habe, bin ich so.

• Selbstaufmerksamkeit: Wir beobachten uns, nehmen aber nur Teilaspekte wahr (Johari-Fenster).

Wie entsteht das Fremdbild?
• Aufgrund von äußeren Merkmalen oder beobachtetem Verhalten schließen wir auf Eigenschaften. 

Zum Beispiel: Brillenträger sind intelligenter oder Hundebesitzer sind … Oder jemand verhält sich 
so, also ist er so und so.

• Welchen Eindruck wir bei jemand dauerhaft hinterlassen, wird ganz entscheidend vom ersten 
Eindruck geprägt. Spätere, zusätzliche Informationen haben hingegen weniger Einfluss, mit 
Ausnahme des letzten Eindrucks.

• Die Einschätzung eines anderen wird immer von den eigenen Werten und Einstellungen als 
Beobachter beeinflusst.

• Unsere Überzeugungen über Eigenschaften einer Persönlichkeit beeinflussen unsere 
Wahrnehmung. Zum Beispiel: Jemand glaubt, eine gesprächige Person sei auch gesellig.

Wie erkenne ich mein Selbstbild?
• Fragen Sie nach Feedback
• Seien Sie nicht gleich beleidigt, wenn Ihnen eine Rückmeldung nicht gefällt! Fragen Sie, wie es 

genau gemeint ist.
• Jede Wahrnehmung ist subjektiv. Trennen Sie darum das Verhalten von der Person.
• Nutzen Sie regelmäßige Besprechungen, um im Anschluss in einer kurzen Fragerunde zu erfahren, 

wie Ihre Mitarbeitenden die Sitzung erlebt haben (Metaebene erfassen).
• Jahresgespräche sind eine gute Gelegenheit, mehr über die eigene Wirkung zu erfahren, sowohl 

von Vorgesetzten als auch von Mitarbeitenden.
• Auch informelle Treffen bieten Gelegenheit, mehr über die eigene Wirkung zu erfahren. Betrachten 

Sie Feedback als Geschenk. Es ist eine Chance für Ihre persönliche Entwicklung.

Selbst- und Fremdbild in Einklang bringen
• Geben Sie Informationen über sich preis. Lassen Sie erkennen, wenn etwas bei Ihnen eine 

besondere Reaktion erzeugt. Zum Beispiel: „Was Sie gerade gesagt haben, trifft mich sehr, denn 
meine Sicht der Dinge war so und so …“
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• Teilen Sie sich mit, wenn die eigenen Grenzen erreicht sind.
• Zeigen Sie Ihre Bereitschaft, Feedback zu geben und zu empfangen.
• Wenn Sie feststellen, dass Sie die von Ihnen gewünschte Wirkung nicht erzielen: Fragen Sie, 

welches Verhalten diese Wirkung bei Ihrem Gegenüber erzielen würde.
• Gewöhnen Sie sich an, sich auch für eine kritische Äußerung zu bedanken.

Materialien:
• Handout III/15
• Flipchart 97
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Das Riemann-Thomann-Modell: 10:15-10:45
• Legen Sie zuvor auf dem Boden ein dem Modell entsprechendes Kreuz aus zwei Seilen auf dem 

Boden aus.
• Erklären Sie kurz die vier Tendenzen, die in der Regel jedem spontan einleuchten (s.u., „Zusätzliche 

Informationen aus dem Handout III/14“).
• Damit die Teilnehmenden sich einem Quadranten zuordnen können, bitten Sie sie in der Übung 

nach der Pause zunächst, den Fragebogen auszufüllen (siehe Input).

Zusätzliche Informationen aus dem Handout III/14:
• Menschliches Verhalten orientiert sich an bestimmten Grundtendenzen. Der Psychoanalytiker Fritz 

Riemann hat 1961 hierzu vier Grundrichtungen menschlichen Verhaltens identifiziert: Nähe –
Distanz, Dauer – Wechsel.

• Diese vier Pole der Persönlichkeit stammen ursprünglich aus dem im Jahr 1961 erschienenen Werk 
„Grundformen der Angst“ von Fritz Riemann. Diese Persönlichkeitstypisierung wurde von Christoph 
Thomann überarbeitet.

Die vier Grundtendenzen
• Die vier Grundausrichtungen lassen sich in ein Koordinatenkreuz einbinden. Die Zeitachse ist die 

Senkrechte mit den beiden Extremen Veränderung und Bewahrung. Die Raumachse ist die 
Waagerechte mit den Extremen von Distanz und Nähe. Raum und Zeit sind also die Kriterien, in 
denen Menschen sich im Umgang miteinander unterscheiden.

• Innerhalb dieses Koordinatensystems lassen sich nun beliebig viele Positionen bestimmen. Jeder 
Mensch hat dabei einen „bevorzugten“ Platz in diesem System, an dem er sich am wohlsten fühlt.
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• Das Modell kann zum einen eine Hilfe für jede Führungskraft sein, sich selbst einzuschätzen. Zum 
anderen hilft es, sich auf die Mitarbeitenden gut einzustellen, ihre Bedürfnisse zu erfragen und 
somit auch etwas über ihre Interessen zu erfahren.

• Gerade in herausfordernden Phasen des Miteinanders, zum Beispiel in Change-Prozessen, sind eine 
wertschätzende Kommunikation, ein gutes Einfühlungsvermögen sowie die Fähigkeit, die eigenen 
emotionalen Zustände und die der Mitarbeitenden zu spüren, wichtige Ressourcen.

Materialien:
• Handout III/14
• Flipchart 98
• Input Fragebogen zum Riemann-Thomann-Modell
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! Ordnen Sie sich mit Hilfe des Fragebogens einem der vier Felder zu.

Riemann-Thomann-Modell
Einzelarbeit

Übung



www.company.de

! Bilden Sie 4 Gruppen:

- Dauer/Nähe
- Dauer/Distanz

- Wechsel/Nähe

- Wechsel/Distanz

! Bearbeiten Sie folgende Fragen:

- Was sind unsere Ressourcen?

- Was sind unsere Stolpersteine und Entwicklungspunkte?
- Was brauchen wir, um gut arbeiten zu können?

- Was brauchen wir, um gut führen zu können?

Riemann-Thomann-Modell
Übung
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INPUT

Fragebogen zum Riemann-Thomann-Modell

Ziel der Übung
DŝƚŚŝůĨĞ�ĚĞƐ�&ƌĂŐĞďŽŐĞŶƐ�ŬƂŶŶĞŶ�^ŝĞ�'ƌƵŶĚƚĞŶĚĞŶǌĞŶ�ŝŶ�/ŚƌĞŵ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ĞƌŵŝƩĞůŶ�ƵŶĚ�/ŚƌĞŶ�
sĞƌŚĂůƚĞŶƐƚǇƉ�ŝŶ�ĚĂƐ�ZŝĞŵĂŶŶͲdŚŽŵĂŶŶͲDŽĚĞůů�ĞŝŶŽƌĚŶĞŶ͘��ĂƐ�ŚŝůŌ�/ŚŶĞŶ�ǌƵ�ĞŝŶĞŶ͕�ƐŝĐŚ�ƐĞůďƐƚ�
ĞŝŶǌƵƐĐŚćƚǌĞŶ͕�ƵŶĚ�ǌƵŵ�ĂŶĚĞƌĞŶ͕�ƐŝĐŚ�ŐƵƚ�ĂƵĨ� /ŚƌĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞŶĚĞŶ�ĞŝŶǌƵƐƚĞůůĞŶ͕� ŝŚƌĞ��ĞĚƺƌĨ-
ŶŝƐƐĞ�ǌƵ�ĞƌĨƌĂŐĞŶ�ƵŶĚ�ƐŽŵŝƚ�ĂƵĐŚ�ĞƚǁĂƐ�ƺďĞƌ�ŝŚƌĞ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ǌƵ�ĞƌĨĂŚƌĞŶ͘

Aufgabe
>ĞƐĞŶ�^ŝĞ�ĚŝĞ�ĨŽůŐĞŶĚĞŶ��ƵƐƐĂŐĞŶ�ƵŶĚ�ƐĐŚćƚǌĞŶ�^ŝĞ�ƐƵďũĞŬƟǀ�ĞŝŶ͕�ŝŶǁŝĞǁĞŝƚ�ĚŝĞ�ũĞǁĞŝůŝŐĞ��ƵƐƐĂ-
ŐĞ�ĂƵĨ�^ŝĞ�ǌƵƚƌŝŏ�ŽĚĞƌ�ŶŝĐŚƚ͘�<ƌĞƵǌĞŶ�^ŝĞ�Ĩƺƌ�ũĞĚĞ��ƵƐƐĂŐĞ�ĞŶƚǁĞĚĞƌ�:Ă�ŽĚĞƌ�EĞŝŶ�ĂŶ͘

ϭ͘�� /ĐŚ�ďŝŶ�ĞŝŶ�ĞŚĞƌ�ĚŝƐƚĂŶǌŝĞƌƚĞƌ�DĞŶƐĐŚ͘
Ϯ͘�� /ĐŚ�ůĂƐƐĞ�ůŝĞďĞƌ�ĂůůĞƐ�ďĞŝŵ��ůƚĞŶ͘
ϯ͘�� �Ɛ�Ĩćůůƚ�ŵŝƌ�ůĞŝĐŚƚĞƌ͕ �Ĩƺƌ�ĂŶĚĞƌĞ�ĚĂ�ǌƵ�ƐĞŝŶ�ĂůƐ�Ĩƺƌ�ŵŝĐŚ�ƐĞůďƐƚ͘
ϰ͘�� /ĐŚ�ďŝŶ�ŬƌĞĂƟǀ�ƵŶĚ�ďĞǁĞŐůŝĐŚ͘
ϱ͘�� /ĐŚ�ĨƺŚůĞ�ŵŝĐŚ�ůĞŝĐŚƚ�ĂŶŐĞŐƌŝīĞŶ͘
ϲ͘�� /ĐŚ�ĚĞŶŬĞ�ůĂŶŐĞ�ŶĂĐŚ͕�ďĞǀŽƌ�ŝĐŚ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞ͘
ϳ͘�� /ĐŚ�ŚĂďĞ�ŝŵŵĞƌ�ĞŝŶ�ŽīĞŶĞƐ�KŚƌ�Ĩƺƌ�ĂŶĚĞƌĞ͘
ϴ͘�� /ĐŚ�ďĞǀŽƌǌƵŐĞ�ŝŶƚĞŶƐŝǀĞ�'ĞĨƺŚůĞ͘
ϵ͘�� ,ćƵĮŐ�ĨƺŚůĞ�ŝĐŚ�ŵŝĐŚ�ĞƌƐĐŚƂƉŌ͘
ϭϬ͘�sĞƌƚƌĂƵĞŶ�ŝƐƚ�ŐƵƚ͕�<ŽŶƚƌŽůůĞ�ŝƐƚ�ďĞƐƐĞƌ͘
ϭϭ͘�/ĐŚ�ŬĂŶŶ�ƐĐŚůĞĐŚƚ�EĞŝŶ�ƐĂŐĞŶ͕�ĂƵƐ��ŶŐƐƚ͕�ĂŶĚĞƌĞ�ǌƵ�ǀĞƌůŝĞƌĞŶ͘
ϭϮ͘�/ĐŚ�ŵĂŐ�ŬĞŝŶĞ�'ƌĞŶǌĞŶ�ŽĚĞƌ��ŝŶƐĐŚƌćŶŬƵŶŐĞŶ͘
ϭϯ͘�sŝĞůĞƐ�ǁŝƌĚ�ŵŝƌ�ŽŌ�ǌƵ�ǀŝĞů͘
ϭϰ͘�/ĐŚ�ŵƵƐƐ�ŐĞŶĂƵ�ƐĞŝŶ͘
ϭϱ͘�/ĐŚ�ŐĞďĞ�ĞŚĞƌ�ŶĂĐŚ͕�ĂůƐ�ĚĂƐƐ�ŝĐŚ�ŵŝĐŚ�ĚƵƌĐŚƐĞƚǌĞ͘
ϭϲ͘�/ĐŚ�ďŝŶ�ůĞďĞŶĚŝŐ͕�ĐŚĂƌŵĂŶƚ�ƵŶĚ�ĂƩƌĂŬƟǀ͘
ϭϳ͘��ƌŐƵŵĞŶƚĞ�ƐŝŶĚ�ǁŝĐŚƟŐĞƌ�ĂůƐ��ŵŽƟŽŶĞŶ͘
ϭϴ͘�/ĐŚ�ĞƌĨƺůůĞ��ƵĨŐĂďĞŶ�ŵŝƚ�'ĞǁŝƐƐĞŶŚĂŌŝŐŬĞŝƚ͘
ϭϵ͘�/ĐŚ�ůĂƐƐĞ�ŵŝĐŚ�ůĞŝĐŚƚ�ĂƵƐŶƵƚǌĞŶ͘
ϮϬ͘�/ĐŚ�ŶĞŝŐĞ�ǌƵ�hŶƉƺŶŬƚůŝĐŚŬĞŝƚ�ƵŶĚ�/ŶŬŽŶƐĞƋƵĞŶǌ͘
Ϯϭ͘�/ĐŚ�ďŝŶ�ŽŌ�ůĞŝĐŚƚ�ĚĞƉƌĞƐƐŝǀ͘
ϮϮ͘�/ĐŚ�ďŝŶ�ǌƵǀĞƌůćƐƐŝŐ͘
Ϯϯ͘�/ĐŚ�ŬĂŶŶ�ĞŝŶĞ�ǁĂƌŵĞ͕�ǀĞƌƚƌĂƵĞŶƐǀŽůůĞ��ƚŵŽƐƉŚćƌĞ�ŚĞƌƐƚĞůůĞŶ͘
Ϯϰ͘�/ĐŚ�ŬĂŶŶ�ƐĐŚůĞĐŚƚ�ǁĂƌƚĞŶ�ŽĚĞƌ�ŐĞĚƵůĚŝŐ�ƐĞŝŶ͘
Ϯϱ͘�/ĐŚ�ďĞŬŽŵŵĞ�ůĞŝĐŚƚ��ŶŐƐƚ�ƵŶĚ�ĨƺŚůĞ�ŵŝĐŚ�ƵŶƐŝĐŚĞƌ͘
Ϯϲ͘�/ĐŚ�ďĞƌĞŝƚĞ�ŵŝĐŚ�ŐƵƚ�ĂƵĨ�ŶĞƵĞ�^ŝƚƵĂƟŽŶĞŶ�ǀŽƌ͘
Ϯϳ͘�/ĐŚ�ďƌĂƵĐŚĞ�ĂŶĚĞƌĞ�DĞŶƐĐŚĞŶ͘
Ϯϴ͘�/ĐŚ�ƌŝƐŬŝĞƌĞ�ĞƐ�ƐĞůƚĞŶ͕�ŵĞŝŶĞ�DĞŝŶƵŶŐ�ǌƵ�ƐĂŐĞŶ͘
Ϯϵ͘�/ĐŚ�ŚĂďĞ�ŽŌ�ĞŝŶ�'ĞĨƺŚů�ǀŽŶ�hŶƐŝĐŚĞƌŚĞŝƚ͘
ϯϬ͘�/ĐŚ�ǁŝůů�ĞŝŶĞƌ�^ĂĐŚĞ�ŐĂŶǌ�ƐŝĐŚĞƌ�ƐĞŝŶ͘
ϯϭ͘�KŚŶĞ�EćŚĞ�ĨƺŚůĞ�ŝĐŚ�ŵŝĐŚ�ĂůůĞŝŶ͘
ϯϮ͘�/ĐŚ�ŬĂŶŶ�ĞŝŶĞ�ŐĂŶǌĞ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƵŶƚĞƌŚĂůƚĞŶ͘

Ja Nein
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INPUT

Fragebogen zum Riemann-Thomann-Modell

ϯϯ͘�/ĐŚ�ŬĂŶŶ��ƵƐĂŵŵĞŶŚćŶŐĞ�ůĞŝĐŚƚ�ƵŶĚ�ƟĞĨ�ĂŶĂůǇƐŝĞƌĞŶ͘
ϯϰ͘�/ĐŚ�ŚĂůƚĞ�ŵŝĐŚ�ĂŶ�ZĞŐĞůŶ�ƵŶĚ�ĞƌǁĂƌƚĞ�ĚĂƐ�ĂƵĐŚ�ǀŽŶ�ĂŶĚĞƌĞŶ͘
ϯϱ͘�/ĐŚ�ĨƺŚůĞ�ŵŝĐŚ�ĞŚĞƌ�ďĞĚƌƺĐŬƚ�ƵŶĚ�ƐĐŚǁĞƌ�ĂůƐ�ůĞŝĐŚƚ�ƵŶĚ�ĨƌŽŚ͘
ϯϲ͘�/ĐŚ�ŵĂŐ�ĞŝŶĞ�ĞƌŽƟƐĐŚĞ��ƚŵŽƐƉŚćƌĞ͘
ϯϳ͘�/ĐŚ�ŚĂďĞ�ĞŝŶ�KŚƌ�Ĩƺƌ��ǁŝƐĐŚĞŶƚƂŶĞ͘
ϯϴ͘�/ĐŚ�ďŝŶ�ďĞůĂƐƚƵŶŐƐĨćŚŝŐ͘
ϯϵ͘�DĂŶĐŚŵĂů�ŬĂŶŶ�ŝĐŚ�ƐĐŚůĞĐŚƚ�ƵŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚĞŶ͕�ǁĂƐ�ŵĞŝŶƐ�ƵŶĚ�ĚĞŝŶƐ�ŝƐƚ͘
ϰϬ͘�/ĐŚ�ŬĂŶŶ�ƐĐŚůĞĐŚƚ�ĂŶ�ĞŝŶĞƌ�^ĂĐŚĞ�ĚƌĂŶďůĞŝďĞŶ͘
ϰϭ͘��Ƶ�ǀŝĞů�<ŽŶƚĂŬƚ�ďĞĚĞƵƚĞƚ�^ƚƌĞƐƐ�Ĩƺƌ�ŵŝĐŚ͘
ϰϮ͘�EĞƵĞƐ�ƵŶĚ�hŶŬůĂƌĞƐ�ŬĂŶŶ�ŵŝƌ��ŶŐƐƚ�ŵĂĐŚĞŶ͘
ϰϯ͘�,ĂƌŵŽŶŝĞ�ŝƐƚ�ŵŝƌ�ǁŝĐŚƟŐ͘
ϰϰ͘�/ŶƚĞŶƐŝƚćƚ�ƵŶĚ�EĞƵĞƐ�ŝƐƚ�ŵŝƌ�ǁŝĐŚƟŐĞƌ�ĂůƐ�ZĞŐĞůŵćƘŝŐŬĞŝƚ͘
ϰϱ͘�/ĐŚ�ĨƺŚůĞ�ŵŝĐŚ�ƐŝĐŚĞƌĞƌ͕ �ǁĞŶŶ�ŝĐŚ�ĂůůĞŝŶ�ďŝŶ͘
ϰϲ͘�KƌĚŶƵŶŐ͕�WƺŶŬƚůŝĐŚŬĞŝƚ�ƵŶĚ��ƵǀĞƌůćƐƐŝŐŬĞŝƚ�ƐŝŶĚ�ŵŝƌ�ǁŝĐŚƟŐ͘
ϰϳ͘�<ŽŶŇŝŬƚĞ�ǀĞƌƐƵĐŚĞ�ŝĐŚ�ǌƵ�ǀĞƌŵĞŝĚĞŶ͘
ϰϴ͘�/ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ�ŐĞďĞŶ�ŵŝƌ�ŵĞŚƌ�^ŝŶŶ�ĂůƐ��ůƚĞƐ͘

Auswertung

ϭ͘�DĂƌŬŝĞƌĞŶ�^ŝĞ�ŝŶ�ĚĞƌ�ĨŽůŐĞŶĚĞŶ�dĂďĞůůĞ�ŝŶ�ĚĞƌ�ĞƌƐƚĞŶ��ĞŝůĞ͕�ǁĞůĐŚĞ�ĚĞƌ�ũĞǁĞŝůƐ�ĂƵĨŐĞĨƺŚƌƚĞŶ�
&ƌĂŐĞŶ�^ŝĞ�ŵŝƚ�:Ă�ďĞĂŶƚǁŽƌƚĞƚ�ŚĂďĞŶ͘

Ϯ͘��ĚĚŝĞƌĞŶ�^ŝĞ�ƉƌŽ�^ƉĂůƚĞ�/ŚƌĞ�ͣ:ĂƐ͞�ƵŶĚ�ƐĐŚƌĞŝďĞŶ�^ŝĞ�ĚŝĞƐĞ�ũĞǁĞŝůƐ�ŝŶ�ĚŝĞ��ŶǌĂŚůͲ�ĞŝůĞ͘

ϯ͘��ĞƌĞĐŚŶĞŶ�^ŝĞ�ŶƵŶ�ĚŝĞ�WƌŽǌĞŶƚǁĞƌƚĞ�Ĩƺƌ�ũĞĚĞ�ĚĞƌ�ǀŝĞƌ�dǇƉĞŶͲ^ƉĂůƚĞŶ�ũĞǁĞŝůƐ�ŶĂĐŚ�ĚĞƌ�&ŽƌŵĞů͗�
�ŶǌĂŚů�/ŚƌĞƌ�:ĂͲ�ŶƚǁŽƌƚĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�^ƉĂůƚĞ�ŐĞƚĞŝůƚ�ĚƵƌĐŚ�ϭϮ�ŵĂů�ϭϬϬ͘�^ŝĞ�ĞƌŚĂůƚĞŶ�ƐŽ�ǀŝĞƌ�WƌŽǌĞŶƚ-
ǁĞƌƚĞ͘

Ja Nein

Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 Spalte 4
Fragen-
Nummer

1,5,9,13,
17,21,25,
29,33,37,
41,45

2,6,10,14,
18,22,26,
30,34,38,
42,46

3,7,11,15,
19,23,27,
31,35,39,
43,47

4,8,12,16,
20,24,28,
32,36,40,
44,48

Anzahl „Jas“

Prozentwerte
(Anzahl Ihrer 
„Jas“:12x100)
Typ Distanz Dauer Nähe Wechsel



�ůĂƩ 5

trainingskonzepte

M. Schwarz & I. Schwarz: Führungswissen kompakt 

© managerSeminare

INPUT
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ϰ͘�^ƚĞůůĞŶ�^ŝĞ�/ŚƌĞ�tĞƌƚĞ�ŐƌĂĮƐĐŚ�ĚĂƌ͘ � � � � Beispiel:

^ŝĞ�ƐƚĞůůĞŶ�ƐŝĐŚĞƌůŝĐŚ�ĨĞƐƚ͕�ĚĂƐƐ�^ŝĞ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚůŝĐŚĞ��ƵƐƉƌćŐƵŶŐĞŶ�ŝŶ�ĚĞŶ�ũĞǁĞŝůŝŐĞŶ�dĞŶĚĞŶǌĞŶ�
ďĞƐŝƚǌĞŶ͘��Ă�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ũĞĚŽĐŚ�ĂƵĐŚ�ŝŵŵĞƌ�ŬŽŶƚĞǆƚƐƉĞǌŝĮƐĐŚ�ŝƐƚ͕�ůĂƐƐĞŶ�ƐŝĐŚ�ĚĂĨƺƌ�ĞŶƚƐƉƌĞĐŚĞŶĚ�
ĞŝŶĚĞƵƟŐĞ�WŽƐŝƟŽŶŝĞƌƵŶŐĞŶ�ŝŶ�ĞŝŶĞŵ�ĚĞƌ�ǀŝĞƌ�&ĞůĚĞƌ�ĮŶĚĞŶ͘�&ƺƌ�&ƺŚƌƵŶŐƐƐŝƚƵĂƟŽŶĞŶ�ŬƂŶŶƚĞŶ�
ĚŝĞƐĞ�ďĞŝƐƉŝĞůŚĂŌ�Ĩƺƌ�ĨŽůŐĞŶĚĞ�sĞƌŚĂůƚĞŶƐǁĞŝƐĞŶ�ƐĞŝŶ͗
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Zum Online-Shop

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

TRAININGSDESIGN TRAININGSDESIGN

Wie sich mit dem Online-Tool 

„SessionLab“ Workshops planen lassen

Wie sich mit dem Online-Tool 

Trainingaktuell
EUR 12,80 | G 25220
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32. Jahrgang Nr. 11/2021, 3. November 2021

CUBE – DAS VISU-EVENT

Bilder mit 
Botschaft

DIGITAL COACHING PROVIDER

Wie Plattformen den Coachingmarkt ändern

ONLINE EMOTIONEN WECKEN

Wie sich virtuell Nähe zwischen 

Teilnehmenden schaffen lässt

SEMINARMETHODEN DESIGNEN

Alltägliches als Inspirationsquelle 

für agile Methoden nutzen

POSITIONIERUNG

Wie Coachs ein positives 

Marketing- Mindset entwickeln
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Jetzt
einen Monat

testen

 eine ePaper-Ausgabe Training aktuell (auch Printabo möglich)

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

 Sonderpreise auf Trainingsmedien: ca. 20 % Rabatt auf auf Bücher, Trainingskonzepte im 
Durchschnitt 70 EUR günstiger 

 Flatrate auf das digitale Zeitschriftenarchiv: monatlich neue Beiträge, Dossiers, 
Heftausgaben

Mitgliedschaft testen

Training aktuell  
einen Monat lang testen

Ihre Mitgliedschaft im Testmonat beinhaltet:

Hat Ihnen diese Leseprobe gefallen?

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
https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo



