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Frau sein und kraftvoll fithren

Neue Wege fiir authentisches weibliches Fiithrungsverhalten

Von Dr. Gertrud Walgenbach und Sylvia Stadler
Eine Frau als Verteidigungsministerin, Karrieremessen fiir Frauen und
Frauen-Business-Tage von Industrie- und Handelskammern, die die
weibliche Seite der Profession hervorheben: Die Unterschiede zwischen
Minnern und Frauen im beruflichen Alltag, besonders beim Thema
yFiihren”, werden allerorten wahrgenommen. Mittlerweile boomt auch
der Markt fiir entsprechende Seminar- und Coaching-Angebote. Doch
hiufig hat man als Beobachter der Szene den Eindruck: Hier werden
Frauen zur unreflektierten Anpassung an vorhandene hierarchische und
unternehmenskulturelle Spielregeln aufgefordert. Dass es auch anders
geht, schildert dieser Beitrag.
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In der gingigen Beratungspraxis wird oft nach
der Maxime verfahren, dass Frauen als Fiih-
rungskrifte moglichst die unterschiedlichsten
Gegensitze vereinbaren sollen: Optimalerwei-
se sollen sie analytisch und emotional, visionar
und pragmatisch, emphatisch und durchset-
zungsstark sowie teamorientiert und karriere-
bewusst sein — also all das in sich vereinen, was
allgemein als typisch méinnlich und typisch
weiblich betrachtet wird.

Authentizitit als zentraler Faktor

Die Selbstverstindlichkeit mit der Frauen auf
diese Weise aufgefordert werden, ein itberwie-
gend minnlich gepragtes Fithrungsmuster un-
reflektiert zu adaptieren, macht nachdenklich.
Konnte es fiir Frauen nicht hilfreicher sein, auf
die eigenen Ressourcen zuriickzugreifen, an-
statt nach einem Vorbild zu streben, das auch
nicht durchweg zum Erfolg fithrt? Dabei steht
im Coaching die personliche Authentizititim
Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Authentizi-
tdt ist in der heutigen Fithrungssituation, die
vielerorts von grofler Unsicherheit gepragt
ist, ein wichtiger Baustein der (minnlichen
und weiblichen) Fiihrungsrolle. Sie ist einer
der wenigen Faktoren, die ,Sicherheit in der
Unsicherheit” ermdglichen kénnen. Zu ver-
stehen ist darunter ein Fithrungsverhalten,
welches nicht primér durch duflere Einfliisse
(externe oder durch Hierarchie vorgegebene
Erwartungshaltungen von oben und unten),
sondern in der inneren Haltung und den Wer-
ten der Fithrungsperson selbst begriindet ist.
Eine als authentisch bezeichnete Person wird
als ,echt” und glaubwiirdig erlebt. Diese Wir-
kung schafft Vertrauen, interessanterweise
sogar dann, wenn Fehler ohne Umschweife
und weitreichende Erklirungen zugestanden

werden.
Das Seminarkonzept

Aus diesen Uberlegungen und Uberzeugun-
gen heraus entwickelte sich ein Coaching-
Konzept fiir ein Seminar nur fiir Frauen. Es
zielt darauf ab, Frauen dort abzuholen, wo sie
sich aufgrund ihrer individuellen Kompetenz,
ihrer Fithrungserfahrung und ihres Rollenver-

standnisses befinden. Darauf aufbauend wer-
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den Ressourcen aktiviert, um in einem ersten
Schritt das eigene Verhaltensrepertoire zu re-
flektieren, und es in einem weiteren Schritt au-
thentisch und somit individuell zu erweitern.
Dies geschieht — wie auch im Einzel-Coaching
— nicht durch Vortrage und Erklirungen oder
Diskussionen und Beispiele, sondern durch Be-
troffenheit aufgrund der direkten Konfrontati-

on mit eigenen Denk- und Handlungsmustern.
‘Warum ein Seminar exklusiv fiir Frauen?

In unserer Beratungspraxis beobachten wir
immer wieder: Frauen fithren anders. Durch
ihre ureigene Biografie und ihre gesellschaft-
liche und berufliche Sozialisation bevorzugen
Frauen einen Fithrungsstil, der mit den gingi-
gen Unternehmenskulturen nicht immer leicht
vereinbar ist — ein wesentlicher Unterschied zu
miénnlichen Fithrungskriften. Weibliche Fiih-
rungskrifte weisen andere Verhaltensmuster
als die Mehrzahl ihrer mannlichen Kollegen
auf, wenn es um stringente Kommunikati-
on, Konkurrenzdenken, Risikobereitschaft,
Durchsetzungsvermdgen, Selbstsicherheit

und den Umgang mit Macht geht.

Ein Gruppen-Coaching fiir Frauen in Fiih-
rungspositionen in einem Seminar sollte dar-
auf angelegt sein, die eigenen Verhaltensmus-
ter zu erkennen und zu verstehen, damit auf
dieser Basis das individuelle Fithrungsverhal-
ten modifiziert werden kann. Gemeinsam mit
anderen Frauen herausfinden, wie man selbst
fihrt und wie man professionell fithren konn-
te, ist die Zielsetzung. Dieses Ziel wird im Rah-
men mehrerer aufeinander aufbauender Ar-
beitsschritte erarbeitet. Ein solches Vorgehen
entspricht dem Prozess, der auch in individuel-
len Coachings fiir (ménnliche und weibliche)
Fithrungspersonen in der Regel anzutreffen
ist. Die Herausforderung besteht darin, den
individuellen Coaching-Prozess in ein Semi-
narprogramm zu transferieren, das sowohl der
Gruppe als auch den einzelnen Erwartungen
der Teilnehmer entspricht. Dazu miissen fol-

gende Rahmenbedingungen gegeben sein:

Gruppengrofle
Die Arbeit in einer Gruppe von acht bis ma-

ximal zwolf Teilnehmern erlaubt es, jede ein-

zelne Teilnehmerin aktivin die verschiedenen
Ubungen einzubinden. Auf diese Art kann sie
das Feedback der Gruppe aufihre Verhaltens-
weisen als Korrektiv nutzen und neue Verhal-

tensweisen direkt austesten.

Vertrauensbasis schaffen

Die Phase des Sichkennenlernens und des
Sich-mit-seinen-Themen-Zeigens ist von ho-
her Bedeutung fir die Qualitit der Zusam-
menarbeit. Hierfir ist entsprechend mehr Zeit

und Energie einzuplanen.

Reflexion der Befindlichkeiten

Das Annehmen und Geben kritischen Feed-
backs durch die Teilnehmerinnen und die
Moderatoren erzeugt — auch wenn es noch so
wertschitzend gestaltet wird — unterschiedli-
che Emotionen. Gerade deren Wahrnehmung
und Reflexion fithrt zu dem Grad an Betroffen-
heit, der Verdnderungen ermdglicht. Darum ist
es essenziell fiir den Coaching-Erfolg, die Teil-
nehmerinnen immer wieder einzuladen, diese
Emotionen wahrzunehmen und damit aktivin
den Kontakt zur Gruppe zu gehen — und sie
gleichzeitig, vor Abwertungen, Angsten und

Scham soweit méglich zu schiitzen.

1. Schritt: Klarheit iiber das
eigene Verhaltensmuster
im Fithrungskontext

Trotz des Lern- und Trainingscharakters liegt
der Schwerpunkt im Seminar nicht auf Vortra-
gen oder Ratschldgen, sondern auf der Reflexi-
on eigener Erfahrungen und neuer Erlebnisse.
Damit erfolgt eine konsequente Ausrichtung

an gingigen Coaching-Erkenntnissen.

Nicht im Dartiberreden, sondern im spieleri-
schen Handeln und der Beobachtung dieses
Handelns und des Verhaltens der anderen
Teilnehmerinnen gewinnen die Frauen den
grofiten Mehrwert. Die Tiefenschirfe die-
ser Erfahrungen hat hiufig einen sofortigen
Effekt auf die eigene Wahrnehmung. Diese
kann durch die gemeinsame Diskussion in
der Runde relativiert oder verstarkt werden,
je nachdem ob eine Teilnehmerin in die eigene
Abwertung geht oder sich in ihrer Begrenzung

auf die Spur kommt.



Nach einer sehr intensiven Kennenlerniibung,
die den Grad an Offenheit und Vertrauen her-
stellt, der fiir das Seminar so notwendig ist,
startet ein Dialog tiber das vorherrschende
Fiithrungsverstindnis. Als ,Fihrung® wird jede
zielbezogene interpersonelle Verhaltensbeein-
flussung mit Hilfe von Kommunikationspro-
zessen definiert. Interessanterweise finden
sich bei der Mehrheit der Teilnehmerinnen
Vorstellungen von ,Perfektionismus®; ,alles
richtig machen” und ,alles kénnen®. Bereits
in dieser Diskussion werden der Druck und
die Realititsferne dieser Vorstellungen tiber-
deutlich. Das Teilen dieser Empfindung in der
Gruppe schafft das Bewusstsein, dass es sich
nicht um individuelle Schicksale handelt. Das
16st eine gewisse Leichtigkeit aus, stellt aber
auch die Frage in den Raum, wie es denn an-

ders gehen kénne.
Fithrungsverhalten anschaulich machen

Um das bisherige Fithrungsverhalten der Teil-
nehmerinnen anschaulich zu machen, kann
beispielsweise die Stabiibung genutzt werden.
Die Aufgabe besteht darin, einen Stab gemein-
sam am Boden abzulegen, ohne dass sich dabei
die Finger einer Teilnehmerin vom Stab l6sen.
Dabei liuft diese Ubung in der Regel stets nach
dem gleichen Muster wie im folgenden Fall ab:

In einer Gruppe gab es verschiedene Vorschla-
ge, wie der Stab zu Boden gelangen konnte.
Sofort versuchte jede Teilnehmerin auf ihre
Art, diese umzusetzen. Schliefllich begann eine
Teilnehmerin mit lauter Stimme, aber wenig
in Kontakt mit den anderen Gruppenmitglie-
dern, klare Anweisungen zu geben. Der man-
gelnde Kontakt zur Gruppe fiel dadurch auf,
dass sie keinen Blickkontakt zu den restlichen
Teilnehmern aufnahm, kein Lob und damit
keine Riickmeldung fiir ein gelungenes Teil-
ergebnis kommunizierte, sondern machtvoll
die Gruppe zu fithren versuchte. Es bildete sich
Widerstand bei den Teilnehmerinnen und Ko-

alitionen entstanden.

Ein erfolgreiches Ende dieser Ubung war erst
abzusehen, als eine der Frauen mitteilte, dass
sie nun mit dem Einverstindnis der Gruppe

die Leitung iitbernehmen wiirde. Sie begann
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mit klarer kontaktvoller Stimme, die Gruppe
zu fithren. Da sie die gesamte Gruppe im Blick
behielt, konnte sie gezielt Anweisungen an die
rechte oder linke Seite geben. Nachdem sie
immer wieder deutlich machte, welche Teil-
fortschritte erzielt wurden und auf was es nun
zu achten galt, zeigte die Ubung rasch Erfolg,

ohne Widerstinde zu erzeugen.

Bei den Teilnehmerinnen 16st diese Ubung
,Aha“Effekte und teilweise auch Betroffen-
heit aus, weil spiirbar wird, dass diese Art der
Nicht-Fithrung das Fithrungsverhalten der
Teilnehmerinnen im Alltag spiegelt. Haufig
entfacht sie eine angeregte Diskussion iiber
aktuelle reale Fithrungssituationen, die die
Teilnehmerinnen aus ihrer Praxis kennen. Sie
konnen bereits aufgrund dieser Erfahrung
gemeinsam reflektiert werden. So berichtete
eine Fithrungskraft, die in einem technischen
Umfeld vorrangig mit minnlichen Kollegen
arbeitet, dass sie bei der Vergabe von Aufga-
ben, die ihr selbst unangenehm erscheinen,
ebenso agiere, wie die Teilnehmerin, die zuerst
die Fihrung tibernommen habe. Sie gehe auch
nicht in Kontakt mit dem betreffenden Mitar-
beiter, sondern tibergebe die Aufgabe eher en
passant und mit kriftiger Stimme. IThr wurde
deutlich, dass sie Riickfragen oder Wider-
stande seitens des Mitarbeiters durch dieses
Verhalten vermeiden wollte, tatsichlich aber

genau das eher beschleunigte.

2. Schritt: Formulierung eines
(visuellen) Leitbildes fiir das
eigene Fithrungsverhalten

Das Ziricher Ressourcen-Modell von Maja
Storch und Frank Kraus (2007) ist ein Ver-
fahren zur Erarbeitung eines individuellen vi-
suellen Leitmotivs fiir das Fithrungsverhalten
auf Basis ausgewahlter ressourcenaktivieren-
der Bilder. Das so erarbeitete Leitmotiv wirkt
situationsiibergreifend, es definiert, spiegelt
und/oder unterstiitzt die innere Haltung der

Teilnehmerinnen in ihrer Fithrungsfunktion.

Das Modell arbeitet mit somatischen Mar-
kern, die nach Maja Storch objektiv messbare
korperliche Empfindungen sind, also Signale,
die bei der Betrachtung und Wahl eines Mo-

tivs entstehen. Dieser Prozess entspricht dem
Konzept des Neurowissenschaftlers Damasio
(1994), das besagt, dass jeder Mensch iiber
ein emotionales Bewertungssystem verfiigt,
welches unterhalb der Bewusstseinsschwelle
arbeitet und daher den Zugang zum Selbst-
erleben erleichtert. Durch den Stimulus von
Bildern entsteht die Moglichkeit, unbewusste
Themen bzw. Wiinsche mit dem Bewusstsein
zuverkniipfen. So bietet sich die seltene Chan-
ce, auch im Rahmen eines Workshops, durch
Assoziationen zu den Bildern bis dahin unbe-

wusste Themen sprachlich zu erfassen.
Fallbeispiel 1

Eine Teilnehmerin hat vor ihrer Beforderung
zur Abteilungsleiterin selbst in der Abtei-
lung gearbeitet. Sie beklagte zu Beginn des
Seminars, dass sie immer wieder dazu neige,
Aufgaben selbst zu bearbeiten, hiufig Riick-
delegationen erfahre, sobald die Mitarbeiter
auf Schwierigkeiten stieflen und sich selbst ei-
gentlich nach wie vor als Teil des Teams und
nicht als deren Leitung empfinde. Im Laufe des
Seminars wurde ihr Hang zu Perfektionismus
und Kontrolle hiufig thematisiert. Sie wihlte
bei der Bildarbeit ein Motiv aus, auf dem ein
mannlicher Léwe entspannt auf einem Fels
lag und in die Weite schaute. Thr gefiel an die-
sem Motiv die Kraft und Prisenz, die das Tier
auch in der Ruhe ausstrahlte, wohl wissend,
wie stark und machtig es in der Aktivitit sein
konnte. Im Rahmen der Adaption dieses Mo-
tivs auf ihren Fithrungsalltag entwickelte sie

folgende Ideen:

» Ichkann es aushalten, dass meine Mitarbei-
ter eigene Losungen fiir anstehende Aufga-
ben suchen und finden.

» Meine Mitarbeiter haben das Recht, Fehler
zumachen, wenn Aufgaben fiir sie neu sind.
Dann kann ich immer noch korrigierend
einwirken.

» Ich kann fithren, indem ich bei Riickfragen
Lésungsoptionen einfordere und nicht Pro-
bleme diskutiere.

» Dass ich mich selbst mehr spiire, wenn ich
alte Aufgaben erledige, als mich neuen un-
bekannten Themen zu widmen, ist Teil ei-

nes natiirlichen Veranderungsprozesses von
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der Mitarbeiterin zur Abteilungsleiterin. Ich

werde das wahrnehmen und mich verstarkt

meinen Fithrungsaufgaben widmen.
Fallbeispiel 2

Eine junge Fithrungskraft, Assistenz des Inha-
bers eines mittelstindischen Unternehmens
und Leiterin verschiedener Projekte, wihlte
als Motiv eine iippig ausladende, exotische,
rotfarbene Bliite, deren geéfineter Kelch sie
an eine farbige Explosion erinnerte. Die junge
Frau war sehr erfolgreich, wirkte aber belastet
und durchgehend angestrengt. Sie agierte stark
in der Anpassung an ihr Umfeld und andere
Personen. Dadurch war ihre Wahrnehmung
tirihre eigenen Emotionen und Standpunkte
deutlich eingeschrankt. Die Gruppe spiegelte
ihr ihre Ambivalenz in Entscheidungssituati-
onen. Sie wurde als distanziert, unsicher und
zégerlich empfunden. Diese enorme Differenz
zwischen Fremd- und Selbstbild wurde deut-
lich, als sie sich mit dem kraftvollen, dynami-

schen und lebensfrohen Motiv prisentierte.

Sie selbst erkannte daraufhin die Polaritat ih-
rer Personlichkeitsmerkmale: einerseits stark
und kraftvoll sein; sich andererseits verletz-
lich und unsicher fiihlen. Thr wurde ebenfalls
bewusst, dass ihre Anspannung ein Ergebnis
des stindigen Spagats war, diese Personlich-
keitsanteile unter einen Hut zu bringen. Um
diese Polarisierung aufzulosen entschied sie

sich gemeinsam mit der Gruppe:

» Thre Eigenwahrnehmung privat und beruf-
lich dauerhaft zu stirken und dies durch ein
Coaching im Anschluss an das Seminar si-
cherzustellen.

» Im Sinne eines ,sowohl-als-auch“ anstelle

eines ,entweder-oder” ihre kraftvolle und

verletzliche Seite deutlicher zu zeigen — und
damit an Authentizitit zu gewinnen. Um
sich an dieser Stelle nicht selber zu tiberfor-
dern, entschied sie sich dafiir, dies zunichst
in einem wertschitzenden und geschiitzten
Umfeld (z.B. Familie) umzusetzen.
TIhr wurde deutlich, dass sie ihre Kraft und

Energie auch dazu verwenden kann, sich z.B.

P
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bei Projekten die Unterstiitzung von Kolle-
gen zu sichern, anstatt als Einzelkimpferin

zu agieren.
Eine Haltung entwickeln

Mit der Vorstellung des Motivs und den damit
verbundenen Assoziationen, die in der Klein-
gruppe gemeinsam erarbeitet werden, wird
ein sehr emotionaler, personlicher Prozess in
Gang gesetzt. Nicht selten zeigen die Motive,
wobhin sich die Person bewegen/entwickeln
und damit gleichzeitig auch, wovon sie sich
wegbewegen mochte. Haufig handelt es sich
bei den Teilnehmerinnen um eine Bewegung
weg von der Anstrengung und dem Perfektio-
nismus hin zu einem Leben, das freudvoller, le-
bendiger und souveriner gestaltet werden soll.
Diese erstrebte Verinderung erscheint den

Teilnehmerinnen nach dem Prozess realisier-

bar, weil sie in der Gruppe die Erfahrung ma-
chen konnen, dass sie sich nicht nur mit all ih-
ren Personlichkeitsanteilen zeigen diirfen und
angenommen werden, sondern dass sie sogar
als authentischer und selbstbestimmter erlebt
werden. Das Verbergen ihrer sensiblen Eigen-
schaften ist nicht selten ein Resultat fritherer
Verletzungen. Da Verletzungen im Kontakt
geschehen, ist es fiir die Frauen ein heilsamer
Prozess, sich mit ihren Themen wiederum in
Kontakt mit anderen Frauen auseinanderzu-

setzen.

Ziel ist es nun, die bis zu diesem Zeitpunkt ge-
sammelten Informationen weiter zu verdichten
und das gewihlte Motivund die gesammelten
Assoziationen in ein Haltungsziel umzusetzen.
Die zentrale Frage, die die Teilnehmerinnen
bearbeiten, lautet: Wie kann ich mich — mit
diesem neuen Wissen — in eine Haltung
begeben, in der ich meine Fithrungsqualititen
besser integrieren kann? Das entwickelte Ziel
hat gegeniiber sonstigen Vorsitzen den Vorteil,
dass es auf drei verschiedenen aber relevan-
ten Ebenen kodiert werden kann: kognitiv,
emotional und korperlich. Analog zu dem
heutigen Wissen aus der Hirnforschung hat
es das Potenzial, ein neu generiertes neuro-
nales Netz zu bilden. Wenn es also gelingt,
Ressourcen mit dem Unbewussten zu akti-
vieren, um etwa zu einem neuen Fihrungs-
verstindnis zu gelangen, wird eine Verin-
derung der Einstellung und des Verhaltens
moglich.



3. Schritt: Professionelles
Kommunizieren und
losungsorientiertes
Verhalten auf Basis des selbst
gesetzten Haltungsziels

Um das gerade erarbeitete Haltungsziel in der
Praxis zu erfahren und der Wirkung nachzu-
spiren, besteht der letzte arbeitsintensive
Programmteil des Seminars iiberwiegend aus
Rollenspielen. Die Inhalte dieser Rollenspie-
le bilden Situationen, in denen Fihrungsver-
halten simuliert wird: schwierige Mitarbei-
tergespriche, das Ubertragen unangenehmer
Aufgaben, die Weitergabe von Kiritik, der
Umgang mit ungewollten Riickdelegationen
oder Widerstinden. Haufig werden innerhalb
des Rollenspiels alte Verhaltensmuster deut-
lich erkannt und kénnen in einem zweiten
Durchgang mit Unterstiitzung der Gruppe
reflektiert und korrigiert werden. Schon zu
diesem Zeitpunkt ist hdufig erkennbar, dass ein
Umdenken, ein erstes Probieren neuer Verhal-
tensweisen, ein lustvolles Ausprobieren neuer

Kommunikationsstile einsetzt.
Fallbeispiel

Eine Fithrungskraft beschrieb der Gruppe ihre
personliche Haltung in einem schwierigen
Mitarbeitergesprich. Sie musste der Mitarbei-
terin mitteilen, dass deren langfristig geplan-
ter und bereits bezahlter Urlaub verschoben
werden muss, da das Unternehmen in einem
Fusionsprozess steckt und diese Mitarbeiterin
wichtige Auswertungen hierfiir vornehmen
sollte. Die Fithrungskraft erlduterte ihre in-
nere Haltung folgendermafien: ,solidarisch,
verstandnisvoll und mitfithlend mit den Be-
diirfnissen meiner Mitarbeiterin.“ Dies ist er-
fahrungsgemif der klassische Spagat zwischen
Mitarbeiter- und Ergebnisorientierung, den
weibliche Fithrungskrifte haufig als schwer

l6sbar empfinden.

Im Laufe der Bearbeitung dieser Situation in
der Gruppe modifizierte die Fithrungskraft
ihre Sichtweise. Sie wurde sich ihrer Verant-
wortung fiir die Belange des Unternehmens
deutlicher bewusst und entwickelte eine pro-

fessionelle — nach wie vor fiirsorgliche — Dis-
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tanz zur Mitarbeiterin. Diese Distanz erlaubte
eine klarere, sachlichere Kommunikation und
damit Diskussion méglicher Optionen (z.B. fi-
nanzieller Ausgleich der entstandenen Kosten).
Die Fithrungskraft empfand ihre innere Hal-
tung gegen Ende des Workshops als gestarkt,
im Sinne einer deutlicheren, professionelle-

ren Distanz anstelle emotionaler Verstrickung.
Fazit und Ausblick

»Mogen hitt ich schon wollen, aber diirfen
hab ich mich nicht getraut® Das Zitat von
Karl Valentin beschreibt treffend, mit welchem
Grundgefiihl Teilnehmerinnen ein solches Se-
minar besuchen. Im Rahmen eines so angeleg-
ten Seminars konnen sie sich trauen, ohne dass
eine Vielzahl innerer Stimmen ,Stopp” sagt
und die Frauen wieder in alte Rollenverhal-
ten zurtickruft. Sie konnen sich ausprobieren
entlang eines selbst definierten Haltungsziels,
das kognitiv, emotional und koérperlich spiir-
bar und tragfihig ist. Die Moglichkeit, sich

im Seminarumfeld auch konfrontativ, nicht
Harmonie suchend, durchsetzungsbetont,
humorvoll, spielerisch, ergebnis- und nicht
nur mitarbeiterorientiert zu zeigen, fithrt zu
Erfahrungen, die die Teilnehmerinnen durch-
weg als bereichernd schildern. So kann ein sol-
ches Coaching-Erlebnis in einer Gruppe ein
guter Weg sein, zur Unterstiitzung der ohnehin
vorhanden fachlichen Kompetenzen und zur
Erweiterung der ebenso vorhandenen vielfal-
tigen Ressourcen weiblicher Fithrungskrifte.
Das funktioniert im Ubrigen auch mit Min-

nern.
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— Abonnement —
Ein Abonnement umfasst 4 Ausgaben pro Jahr & kostet:
Abonnement: 49,80 € zzgl. Versandkosten
(innerhalb Deutschlands: 1,00 € pro Ausgabe;
EU & Schweiz: 3,50 € pro Ausgabe; weltweit: 6,00 € pro Ausgabe).
StudentInnen-Abonnement: 29,80 € zzgl. Versandkosten

(innerhalb Deutschlands: 1,00 € pro Ausgabe;
EU & Schweiz: 3,50 € pro Ausgabe; weltweit: 6,00 € pro Ausgabe).
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(jeweils inkl. 7% USt.)

Jetzt das Abo online bestellen
www.coaching-magazin.de/abo
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Mediadaten: www.coaching-magazin.de/mediadaten
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