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Stabiibergabe

Generationenwechsel in mittelstindischen Familienunternehmen

Von Gudrun Happich
Familienunternehmen weisen Besonderheiten auf, die — aufgrund hoher
Fiihrungskontinuitdt — oft fest in der Unternehmenskultur verankert sind.
Die Belegschaften haben sich hieran gewohnt und identifizieren sich mit
den dahinterstehenden Personen und Werten. Steht ein Fiihrungswechsel
an, der im Regelfall zugleich einen Generationenwechsel darstellt, kann
dies zu vielfdltigen und nicht selten verdeckten Konflikten fiihren — ganz
gleich, ob es sich um eine familieninterne oder eine externe Ubergabe
handelt. Eine besondere Konstellation, die Coaches vor ebenso spezifische

Herausforderungen stellt.



Nach aktuellen Schitzungen des Instituts fir
Mittelstandsforschung (IfM) Bonn steht in
135.000 Familienunternehmen zwischen 2014
bis 2018 ein Generationenwechsel an. Gut
die Hilfte (54 Prozent) der Unternehmens-
eigentiimer plant gemif} IfM-Schitzung, das
Unternehmen an die eigenen Kinder bzw. an
andere Familienmitglieder zu ibergeben. Die-
se familieninterne Losung wird allgemein als
der optimale Weg angesehen. Weitere 29 Pro-
zent der Ubertragungen erfolgen an externe
Fihrungskrifte, andere Unternehmen oder an-
dere Interessenten von auflerhalb (unterneh-
mensexterne Losungen). Etwa 17 Prozent der
Familienunternehmen werden an Mitarbeiter

iibertragen (unternehmensintern).

Unabhingig davon, welcher Weg eingeschla-
genwerden soll: Sehr hiufig ergeben sich un-
vorhergesehene Schwierigkeiten fir die Be-
teiligten, die sich nur mit externer Begleitung
bewiltigen lassen. Die Nachfolgeproblematik
gehort daher zu den Coaching-Kernthemen
im Mittelstand.

Strukturelle und kulturelle
Besonderheiten

Bedingt durch ihre Grofle und Geschichte
verfiigen Familienunternehmen tiber eine
andere Struktur und Kultur als grélere Orga-
nisationen. Die Teilnahme am Geschehen ist
auf allen Ebenen sehr viel unmittelbarer, die
Kommunikation lauft direkt und ohne Um-
wege, Entscheidungen kénnen schnell gefillt
werden. Die Personalarbeit ist hiufig noch

wenig professionalisiert.
Die Bedeutung des Eigentiimers

Die Kultur in den Familienunternehmen vom
yalten Schlag® ist meist entscheidend mit der
Personlichkeit des Eigentiimers verkniipft. Oft
findet man hier einen ganz eigenen Fithrungs-
stil, sehr autoritar, gleichzeitig von Werten wie
hoher sozialer Verantwortung, Nachhaltig-
keit und Ehrlichkeit geprigt. Die Mitarbeiter
identifizieren sich haufig iberdurchschnittlich
stark mit dem Unternehmen und seinem Ei-
gentiimer. Nicht selten sind tiber die Jahrzehn-

te tiefe Vertrauensverhiltnisse zwischen dem
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Chef und den Mitarbeitern entstanden. Der
Unternehmer, der oft Multifunktionsrollen —
z.B. Geschiftsfithrer und bester Verkdufer —
innehat, ist nicht selten tiberlastet. Viele dieser
Patriarchen vom alten Stil, die fast wie K6nige
herrschen, kommen nun langsam in die 60er
und 70er Jahre ihres Lebens. Ihre Art zu fiih-
ren, ihr oft sehr hierarchisches Denken funkti-
oniert aktuell vielfach noch. Es wirkt allerdings

wie ein Relikt aus alter Zeit.

Was kann daran anschlieffen? Welcher Fiih-
rungsstil wird den veridnderten wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen gerecht? Und sind
die alten Patriarchen bereit, sich den Veran-
derungen in ihrem Unternehmen zu 6ffnen?
Fragen, die sich in sehr vielen Familienunter-

nehmen stellen.
Fithrung als Amt

Mit der groflen Bedeutung des Eigentiimers
einher geht ein stark personenbezogenes
Verstindnis von Fithrung. Fihrungskompe-
tenzen werden in der Regel nicht als etwas
verstanden, was erlernt werden muss, und
werden daher kaum systematisch entwickelt.
Fihrungskrifte in Familienunternehmen ha-
ben oft technisch und inhaltlich orientierte
Ausbildungen gemacht. Sie generieren hau-
fig den (Haupt-) Umsatz und haben intensive
Kundenbeziehungen, die oft iiber Jahre, wenn
nicht gar Jahrzehnte gewachsen sind. Fithrung
ist sozusagen ein Nebenjob fiir sie, bei dem

viel Improvisation und Intuition im Spiel sind.

Herausforderungen
fiir den Coach

Selbst wenn ein Personalleiter vorhanden ist,
entscheidet meist der Unternehmer selbst
iiber eine Weiterbildung, die Auswahl von
Maflnahmen und den Anbieter. Er ist in der
Regel der erste Ansprechpartner. Fiir den
Coach bedeutet dies, dass er im Gesprich an
einem vollig anderen Punkt ansetzen muss. Oft
steht ein Einzel-Coaching erstmal gar nicht auf
der Agenda, sondern es wird eine schnelle Lo-
sung des Problems — etwa durch eine Veridnde-
rung der Unternehmensstrategie — gewiinscht.

Erst wenn ein Vertrauensverhiltnis entstanden

ist, kann an den eigentlichen Kernthemen ge-
arbeitet werden. Haufig kristallisieren sich da-
bei ganz andere Schwerpunkte heraus, als das

urspriingliche Anliegen vermuten lief3.

Der ,Name“ der unterstiitzenden Mafinahme
— Coaching, Training, Beratung — spielt dabei
eine untergeordnete Rolle. Der Fokus liegt
auf einer pragmatischen, praxisorientierten,
schnellen Lésung. Zudem spielen die langfris-
tigen Effekte, die Entwicklung individueller
Lésungen sowie die Personenzentrierung eine
grofle Rolle. Im Gesprich mit dem Unterneh-
mer wird schnell die Relation von Kosten und

Nutzen ein Thema.

Rahmenbedingungen

einfordern

»Machen Sie mal!“ - stimmt die Chemie, wird
in Familienunternehmen oft schnell und un-
biirokratisch der Auftrag vergeben. Sehr viel
starker als in GrofSunternehmen ist der Coach
nun gefordert, den Rahmen zu schaffen, den er
braucht: von der Konzeption der Mafinahme
tiber die Beschaffung grundlegender Informa-
tionen bis zur Formulierung klarer Ziele. Der
Coach sollte wissen, welche Besonderheiten
ihnin einem familidr gepragten Unternehmen
erwarten. Nur wenn er eine gemeinsame Spra-
che mit dem Unternehmer findet und dessen
Macher-Mentalitit wirklich wertschitzt, kann
eine solide Vertrauensbasis entstehen. Der
Coach sollte daher méglichst neben langjah-
riger Coaching-Erfahrung im Mittelstand auch
eigene unternehmerische Erfahrungen haben.
Nicht nur der Unternehmer, auch der Coach
muss also in Familienunternehmen haufig in
verschiedene Rollen schliipfen. Er muss dabei
die Funktionen des Unternehmers (z.B. Ge-
schiftsfiihrer, Gesellschafter, Verkiufer) und
die eigenen Rollen (z.B. Berater, Coach) im-

mer wieder fiir sich klar differenzieren konnen.

Die Nachfolgeproblematik
im Coaching

Wihrend in fritheren Generationen fast immer
die Kinder nachgeriickt sind, miissen heute
hiufig andere Lsungen gefunden werden.

Aber selbst wenn es eine Nachfolgegeneration



gibt, ist viel Fingerspitzengefiihl des Coachs
notig. Die ,alte” Generation ist, wie beschrie-
ben, Coachings gegeniiber haufig wenig auf-
geschlossen. Die ,junge” Generation dagegen
ist oft sehr ungeduldig und zu schnell bereit,
tradierte Werte aufzugeben. Die wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen haben sich zudem

grundlegend gedndert.

Die stark gestiegene Komplexitit der Ar-
beitswelt und Herausforderungen wie der
Fachkraftemangel machen oft moderne Fiih-
rungsansatze mit ganz anderen Strukturen
notig. Dies wird von den Unternehmenspat-
riarchen oftmals abgelehnt. Es kann daher bei
der Generationenproblematik sinnvoll sein,
mit zwei Arbeitsansdtzen und zwei Coaches zu
arbeiten. Wihrend der eine fir die fachlichen
Fragen zustindig ist, fungiert der andere als
Ansprechpartner fiir die weichen Faktoren.
Dieses Komplementir-Coaching hat sich ge-
rade bei Verdnderungsprozessen bewihrt, bei
denen es auch darum geht, Widerstinde im
Unternehmen aufzulosen. Da dies allerdings
hiufig das Budget des Unternehmens sprengt,
sollte sich der Coach auch iiberlegen, ob und

wie er beide Ansitze verbinden kann.

Auf den folgenden Seiten wird an zwei typi-
schen Praxisfillen geschildert, welche spezi-
fischen Probleme sich bei der Ubergabe von

Familienunternehmen ergeben kénnen.

Praxisfall:
Doppelbotschaften

Das IT-Unternehmen hat rund 70 Mitarbei-
ter. Ein typischer, stark kunden- und service-
orientierter Mittelstindler, der seine Nische
gefunden hat, kleine Serien produziert und
diese international absetzt. Das Klima ist von
Wertschitzung geprigt. Viele Mitarbeiter sind
seit Jahrzehnten dabei. Der Inhaber K., der die
Firma aufgebaut und alle Mitarbeiter selbst
eingestellt hat, ist Anfang 70 und méchte sich
nun aus dem Unternehmen zuriickziehen. Der
Sohn M. hat Betriebswissenschaften studiert
und ist gerade 30 Jahre alt geworden. Als ihn
der Vater fragt, ob er sein Nachfolger werden
will, willigt er sofort ein. Er versteht sich mit

seinem Vater gut und er erhalt die Weisung:
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yFihre Du, wie Du es fiir richtig haltst. Ich

halte mich komplett raus.”
Das Anliegen

Zehn Jahre spiter scheint M. mit dem Verant-
wortungssprung von 0 auf 100 auf der Hand-
lungsebene gut zurechtgekommen zu sein.
Dem Unternehmen geht es wirtschaftlich gut.
Allerdings haben einige Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlassen, die Stimmung ist nicht
wirklich gut. Und der 40-jahrige Inhaber selbst
ist vollkommen unzufrieden. Im Coaching will
er herausfinden, was er wirklich will. Er ist
sich jedoch bereits sehr sicher, dass das Un-
ternehmen verkauft werden soll. Sein vorladu-
figer Plan ist es, sich als Berater selbststindig

zu machen.
Der Coaching-Prozess

Was ist passiert? Warum will der Klient alles
hinschmeiflen, obwohl er doch im Grunde
alles hervorragend gemeistert hat und voller
Stolz auf sich sein konnte? Der Betriebswis-
senschaftler spricht im Coaching von seinen
modernen Fithrungsidealen: flache, projekt-
bezogene Hierarchien, viel Mitarbeiterverant-
wortung, Selbstorganisation. Einiges davon
hat er umgesetzt, aber lingst nicht alles. Viele
Aktionen liefen halbherzig und scheinbar eher
aus der Motivation, selbst nicht zu fithren und
nicht zu viel mit dem Unternehmen zu tun
haben zu miissen. Im Verlauf des Coaching-
Prozesses kommt eine Reihe von fiir die Nach-
folgeproblematik typischen Doppelbotschaf-
ten ans Licht. Diese zeigen, dass sich auf der
Metaebene etwas ganz anderes abgespielt hat

als auf der Handlungsebene.

Der Sohn hatte zum Vater gesagt: ,Ja, ich wer-
de gerne Dein Nachfolger!” Er hatte diese Ent-
scheidung aber zu keinem Zeitpunkt wirklich
reflektiert. Aus Loyalitdt und Verbundenheit
mit seinem Vater gab es fiir ihn anscheinend
gar keine Handlungsalternativen. ,Ich muss
,Ja’ sagen!” Im Lauf des Coaching-Prozesses
gelingt es M., dieses Dilemma immer klarer
zu sehen: Er hat den Wunsch des Vaters erfiillt,
dabei aber sich selbst, seine eigenen Ziele

nicht berticksichtigt. Das will er jetzt nachho-

len: Er mochte herausfinden, was er wirklich

will.

Der Vater, der ein stark autoritires Fiihrungs-
verstandnis hat, hatte gesagt: ,Mache es so, wie
Du es fiir richtig hiltst!“ Die Frage, ob sein Va-
ter sich wirklich herausgehalten hat, bejaht der
Sohn zunichst. Der Unternehmensgriinder
unternimmt tatsichlich lange Reisen. Aber im
weiteren Coaching-Verlauf erzahlt der Klient,
dass sein Vater das Unternehmen mindestens
zweimal in der Woche besucht. Er spricht
mit wichtigen Mitarbeitern. Er liest die Auf-
tragsbiicher und macht spitze Bemerkungen.
Er hat keineswegs losgelassen, die wirkliche
Botschaft lautet: ,Ohne mich lauft der Laden

nicht”

Der unterschwellige Konflikt wird wie so hiu-
fig an einer Personalie besonders deutlich —
dem 55-jahrigen Vertriebsleiter. Er war stets
yder beste Mann® des Unternehmensgriinders.
Der Klient mag ihn aber gar nicht und ist der
Meinung, dass seine Art des Verkaufens nicht
mehr in das Unternehmen passt. Es gab in der
Vergangenheit bereits verschiedene fruchtlose
Diskussionen mit der Fithrungskraft, wobei
der Klient klein beigegeben hat. Er fihlt sich in
einem moralischen Dilemma. Eine Kiindigung
kommt fiir ihn nicht in Frage: ,Das kann ich
meinem Vater nicht antun. Das ist sein engster
Vertrauter.” Gleichzeitig konnen bestimmte
strukturelle Anderungen, die er sich vorstellt,
so nicht funktionieren. Er kann nicht wirklich
etwas Neues aufbauen und das Alte lauft auch
nicht mehr rund - einer der Hauptgriinde fiir

seine starke Unzufriedenheit.
Losungsstrategie

Die Kernfrage lautet: ,Soll es das Unterneh-
men Thres Vaters oder Ihr Unternehmen sein?“
Beides geht nicht. Es geht nun darum, die un-
bewussten Doppelbotschaften zwischen Vater
und Sohn aufzudecken, anzusprechen und die
damit verbundenen unterschwelligen Prozesse
aufzulosen. Der Sohn erkennt, dass er sich nie
wirklich fiir die Rolle des Unternehmensinha-
bers entschieden hat. Erst in dem Moment, in
dem er die Rolle wirklich einnimmt, kann er

dazu stehen, was er wirklich will, und formu-



liert dies ganz klar. Es kommt zu einer Eska-
lation mit dem Vertriebsleiter, aber auch zu
einem ersten, wirklich offenen Gesprich. Der
Vertriebsleiter vertritt den Ansatz des Vaters,
die Strategien des Sohnes kann und will er
nicht akzeptieren; fiir ihn war es nur noch eine
Quilerei und er ist froh iiber die klaren Worte.
Er bekommt einen guten Abfindungsvertrag

und man geht im Guten auseinander.

Die Kiindigung wird zum kompletten Wende-
punkt: Die Stimmung ist eine vollig andere,
das Unternehmen gehort nun wirklich ihm.
Alte Mitarbeiter kommen wieder, mit einem
Mal funktioniert alles, was M. sich vorgestellt
hat. Der Klient kann die Organisationsent-
wicklung und Beratung nun in seinem eige-
nen Unternehmen wirklich umsetzen. Vom
Verkauf ist keine Rede mehr.

In inhabergefithrten Unternehmen sollte man
akzeptieren, dass der Weggang eines Patriarchen
auch den Geist dndert. Es wird immer Mitar-
beiter geben, die diesen Weg nicht mitgehen

Coaching
Magazin

— Praxis -

wollen und kiindigen — in grofleren Unter-
nehmen ist das ein alltiglicher Vorgang, der
in Familienunternehmen oft nur schwer ak-

zeptiert wird.

Praxisfall:
Zerstortes Vertrauen

L. hat das Maschinenbauunternehmen von
seinem Vater iibernommen und weiterent-
wickelt, sodass es heute 180 Mitarbeiter hat.
Der charismatische Inhaber ist auch der beste
Verkaufer des Unternehmens. L. ist Ende 60
und mochte sich in einem langsamen Prozess
aus dem Unternehmen zuriickziehen. Er hat
zwei Tochter, die aber kein Interesse daran ha-
ben, den viterlichen Betrieb weiterzufiihren.
Bei einem Branchentreffen lernt er A. kennen.
Dieser ist Mitte 40, Geschiftsfithrer in einem

kleinen Maschinenbaubetrieb einer Konzern-

tochter. Die beiden Manner sind sich extrem
sympathisch. L. bietet A. an, 60 Prozent der
Anteile seines Unternehmens zu kaufen. Der
Preis ist hoch, doch A. ist bereit, ihn zu zah-

len. Alles scheint perfekt und die ersten zwolf

Monate lduft auch alles super.
Das Anliegen

Ein Jahr nachdem A. sich in das Maschinen-
bauunternehmen eingekauft hat, beauftragt
er einen Coach. Er hat zunichst einen dritten
Geschiftsfiihrer neben sich und L. und dann
noch einen vierten fiir das operative Geschift
eingesetzt. Die beiden Neuen haben 10 Pro-
zent Unternehmensanteile erhalten. Der Coa-
ching-Auftrag lautet zunichst, Geschiftsfiihrer
3 auf die neue Fithrungsrolle vorzubereiten.
Im nichsten Schritt sollen Geschiftsfiihrer 3
und 4 aufeinander eingespielt und ein Team
werden. Nach einer Ubergangsphase mit vier
Geschiftsfithrern sollen die Beiden den Be-

trieb alleine fithren konnen.
Der Coaching-Prozess

Der Prozess dauert mittlerweile zwei Jahre. Im

Coaching wird schnell klar, dass die Vorbe-
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reitung von Geschiftsfihrer 3 und 4 auf ihre
gemeinsame Fithrungsrolle nur die Spitze des
Eisbergs ist — und ohne Beriicksichtigung der
Gesamtsituation nicht zufriedenstellend gel6st
werden kann. Die Stimmung im Unternehmen
ist mittlerweile katastrophal. Zwischen L. und
A. ist offener Hass ausgebrochen, der vor den
Mitarbeitern ausgetragen wird, die sie als Fi-
guren in ihren taktischen Spielchen missbrau-
chen. Geschiftsfiihrer 3 etwa hat Auszubilden-
den eine Ubernahmegarantie gegeben. Als die
Ausbildungszeit endet, sagt A., dass man die
jungen Leute nicht iibernehmen konne. Die
Personalleiterin muss schlichtend eingreifen,
am Ende bleiben die Azubis.

L. wird von den Mitarbeitern immer noch als
Inhaber angesehen, er hat die meisten von
ihnen eingestellt, sie vertrauen ihm. A. mo-
gen sie nicht. Diese Vorginge kommen erst
ein Jahr nachdem der eigentliche Coaching-
Prozess gestartet hat ans Licht. Als der Streit
zwischen A. und L. v6llig eskaliert, wird der
Coach gebeten, zu schlichten. Es kommt zu
einem ersten Gesprach mit L. und dieser schil-
dert seine Sicht der Dinge. Er ist menschlich
zutiefst enttduscht. Das Unternehmen ist das
Lebenswerk seiner Familie. Er wollte daher
nicht irgendjemand, der das Unternehmen
ibernimmt, sondern den Richtigen. Er war
vollig tiberzeugt, diesen in A. gefunden zu ha-
ben. Seine Vorstellung lautete: ,Ich ziehe mich
binnen eines Jahres aus dem Unternehmen zu-
riick. A. erhilt nach diesem Ubergangsprozess
die restlichen Anteile der Firma, die er dann
in meinem Sinne weiterfiihrt. Diese Vorstel-
lung hatte er aber so klar niemals formuliert.
Fiir ihn war das selbstverstiandlich, sodass er
nie auf die Idee gekommen wire, dies explizit

auszusprechen.

Enttauscht formuliert L.: ,A. war am Anfang
so charmant, so zugewandt, so begeisterungs-
fahig. Jetzt ist er nur noch aalglatt. Ich merke
immer deutlicher, dass er seine Wurzeln im
Konzern hat, er vertritt einfach ganz andere
Werte als wir hier im inhabergefiihrten Un-
ternehmen. Ich bin schwer enttauscht. Es geht
ihm nicht um das Unternehmen, sondern nur
um seinen Profit — das ist mir vollkommen
fremd.”

Coaching
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Unterschiedliche

Zukunftsszenarien

Auch in diesem Fall haben Doppelbotschaften
zur Eskalation beigetragen. A. hatte niemals
vor, dass Unternehmen wirklich zu fihren.
Nach einer Ubergangsphase wollte er sich
seinerseits aus dem operativen Geschift zu-
riickziehen, daher setzte er Geschiftsfiihrer 3
und 4 ein - auch er hat seine Vorstellung nie-
mals deutlich formuliert. Beide sind also von
vollkommen unterschiedlichen Zukunftsszenarien
ausgegangen. Der Worst Case ist eingetreten:
Es gibt vier Geschiftsfiihrer mit unterschied-
lichen Beteiligungen, jeder will einen anderen
Weg einschlagen. Es herrscht ein Klima des
sjeder gegen jeden”. Die Mitarbeiter sind ver-
unsichert, einige haben bereits gekiindigt. Aus
einem florierenden Mittelstaindler wurde so
ein Unternehmen am Abgrund. Der Coaching-
Prozess ist noch nicht beendet; die Aufgabe
ist es, den schon entstandenen Schaden zu
begrenzen und der Firma eine Zukunft zu er-

moglichen.
Klarheit

Das Verhiltnis zwischen A. und L. ist nicht
mehr zu kitten. Vor kurzem hat ein vom Coach
begleitetes Gesprach zwischen beiden stattge-
funden. L. will sich bis Ende des Jahres end-
giiltig zuriickziehen. Manchmal formuliert er
bissig: ,Bevor das Unternehmen in den Ab-
grund geht, verkaufe ich lieber alles. Wenn ich
heute nochmal vor der Entscheidung stiinde,
an A. wiirde ich niemals verkaufen.” Diese
Formulierungen behilt er allerdings nicht fir
sich, sondern erzihlt sie sowohl im Unter-
nehmen als auch auf3erhalb. Von der Vorstel-
lung, dass sein Lebenswerk in seinem Sinne
weitergefiihrt wird, hat er sich verabschieden
miissen. Das Risiko des Gegeneinandersistin
dieser Ubergangsphase nach wie vor gegeben,
wenn die verletzten Emotionen wiederhoch-
kochen sollten. Um dies zu vermeiden, sind
klare Rahmenbedingungen und Zeitschienen
notig. Bis Ende des Jahres sollen Geschifts-
fithrer 3 und 4 fit fir das operative Geschaft
sein. A. plant nun, sich aus diesem komplett

zuriickzuziehen und als Aufsichtsrat zu agie-
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ren.

In der Coaching-Begleitung der Nachfolgere-
gelung von Familienunternehmen begegnet
einem das Phdnomen der nicht offen formulier-
ten Erwartungen immer wieder — selbst wenn,
wie im beschriebenen Fall, grofle finanzielle
Summen investiert wurden. Haufig sind den
Agierenden die Grundwerte, deren Einhaltung
fiir sie bei der Ubergabe essentiell ist, selbst gar
nicht wirklich bewusst. Familienunternehmer
sind oft von einem sehr starken Wertekanon
geprigt und gehen unbewusst davon aus,
dass auch das Gegeniiber sich an diesen halt.
Grundlage fiir eine erfolgreiche Nachfolgere-
gelung im Sinne aller Beteiligten sind klare und

konkrete Ziele und Rahmenbedingungen.

Im optimalen Fall lassen sich die Beteiligten
bereits begleiten, wenn der Inhaberwechsel
geplant ist. Hier wurde der Coach erst hinzu-
gezogen, als das Vertrauen durch einen schwe-
lenden Wertekonflikt zwischen den Geschifts-

partnern bereits nachhaltig zerstort war.
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Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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— Abonnement —
Ein Abonnement umfasst 4 Ausgaben pro Jahr & kostet:
Abonnement: 59,80 € zzgl. Versandkosten
(innerhalb Deutschlands: 1,50 € pro Ausgabe;
EU & Schweiz: 4,00 € pro Ausgabe; weltweit: 6,00 € pro Ausgabe).
StudentInnen-Abonnement: 39,80 € zzgl. Versandkosten

(innerhalb Deutschlands: 1,50 € pro Ausgabe;
EU & Schweiz: 4,00 € pro Ausgabe; weltweit: 6,00 € pro Ausgabe).
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Jetzt das Abo online bestellen
www.coaching-magazin.de/abo
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