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— Praxis —

Personlich nehmen!

Moderne Unternehmensfithrung

Von Gudrun Happich
Angesichts intensivierter Fiihrungsherausforderungen wie erhohter Kom-
plexitit und Beschleunigung bestreitet kaum jemand mehr die Notwen-
digkeit, Fiithrungsmethoden von gestern der Arbeitswelt von heute anzu-
passen. Von moderner Unternehmensfiihrung wird viel gesprochen — sehr
hiufig allerdings gibt es Probleme bei der praktischen Umsetzung. Coa-
ches sind wichtige Sparringspartner fiir Unternehmenslenker, damit der
Wandel zu einer zukunftsfihigen Fiihrungskultur wirklich gelingen kann.



Druck und Ohnmacht

Das Wort, das Coaches von Top-Managern
und Unternehmenslenkern im Executive-
Coaching aktuell wohl am haufigsten nen-
nen, ist ,Druck®. Preis-, Wettbewerbsdruck,
extrem hohe Anforderungen von allen Seiten.
Fithrungskrifte werden beim ersten Fehler
ausgetauscht. Unternehmenslenker sind oft
vollig tberfordert, fithlen sich ohnmaichtig.
Sie spiiren, dass ein grundsditzlicher Wandel
notig ist, sind aber oft ratlos, wie dieser aus-
sehen soll. Haufig haben sie schon mehrere
Versuche unternommen, Strukturen und
Prozesse im Unternehmen zu dndern, wenn
sie sich fiir eine Einzel-Coaching-Mafinahme

entscheiden.
Viele Ansitze scheitern

Moderne Fithrungsansitze als Gegenentwurf
zum starren, hierarchischen System werden
in vielen Unternehmen ausprobiert, scheitern
allerdings oft. Gemaf3 verschiedenen Studi-
en scheitern tiberhaupt rund 60 Prozent aller
Changeprojekte in Unternehmen. Verinde-
rungen werden oft nur halbherzig ausprobiert.
Einzelmafinahmen, beispielsweise die Mog-
lichkeit, im Home-Office zu arbeiten, bewir-
ken keinen wirklichen Wandel, wenn sie nicht
in eine grundsitzliche Systemdnderung einge-
bunden sind. Gleiches gilt, wenn Mitarbeiter
nur bis zu einer bestimmten Hierarchieebene
einbezogen werden und das Top-Management
von jeder Demokratisierung ausgeschlossen

bleibt.

Was bedeutet moderne
Unternehmensfithrung?

Fiithrung — und damit auch die sogenannte mo-
derne Fithrung — hat grundsitzlich verschiede-
ne Dimensionen. Dazu gehort die Ebene der
Hierarchien, also die Struktur, aber natiirlich
auch die Qualitit der Beziehungen zwischen
Mitarbeitern und Fithrungskriften. Das Maf}
der Eigenverantwortung der Mitarbeiter sowie
die Art, wie jemand iiberhaupt zur Fihrungs-
kraft wird und anschliefend méglicherweise
fiir seine Art zu fithren bewertet wird, sind

ebenfalls zu beriicksichtigen.
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Was bedeutet moderne Fithrung eigentlich?
Es gibt auf diese Frage keine allgemeingiiltige
Definition und damit keine eindeutige Ant-
wort. In diesem Artikel wird eine Bedeutung
von moderner Fithrung verwendet, die im We-
sentlichen auf den Schliisselbegriften Vertrau-
en, Transparenz, Offenheit, Eigenverantwortung
und Selbstorganisation basiert. Die moderne
Fihrungskraft moderiert nach Psychologe und
Vordenker Prof. Dr. Peter Kruse die Intelligenz
anderer. Thre Rolle liegt weniger auf der Ebene
der Entscheidung und Strategie, als auf syste-

mischer Ebene.

Wie und mit welcher Gewichtung diese As-
pekte im jeweiligen Unternehmen umgesetzt
werden, dafiir gibt es keine Pauschallésung.
Ein maximales Mafl an Selbstorganisation
mag hier produktiv, woanders fatal sein. Der
Fﬁhrungsstil muss zum Gesamtsystem passen.
Die Studie ,Wertewelten Arbeiten 4.0 des
yForums Gute Fithrung® in Kooperation mit
dem Bundesministerium fiir Arbeit und So-
ziales zeigt, wie unterschiedlich das Idealbild
ist, das Erwerbstitige von ihrer Arbeit haben.
Hier wird deutlich, dass es den einen richti-
gen Fithrungsstil gar nicht geben kann. Aber
auch, wie lohnenswert es ist, Fithrungsansitze
immer wieder zu iiberdenken und Neues aus-

zuprobieren.
Die Natur fiithrt lingst modern

Ausgehend von den Schliisselaspekten ist die
Frage erlaubt, ob ,moderne Fithrung” iiber-
haupt etwas Neues ist. Es gibt Management-
Ansitze, die seit Jahrzehnten genau diese
Grundsitze empfehlen. Die Wirtschaftsbionik
etwa orientiert sich bei Managementprozes-
sen an der Natur, dem nach Biokybernetiker
Prof. Frederic Vester ,erfolgreichste(n) Unter-
nehmen aller Zeiten“. Das Zusammenleben in
Gemeinschaften oder das Funktionieren von
Okosystemen beruhen auf sehr dhnlichen
Prinzipien, die heute der modernen Fithrungs-
theorie zugrunde gelegt werden. Als Beispiel
sei hier auf den Aspekt der Selbstorganisation
und das Zusammenleben im Wolfsrudel ver-
wiesen. Jeder Wolf befolgt ein paar zentrale
Regeln, die dem groflen Ziel dienen: Das Ru-
del iiberlebt. Davon abgesehen hat jeder Wolf

viele Freiheiten. Dadurch entsteht ein dynami-
sches Gefiige, das forderlich ist fiir die Innovati-
onskraft des Rudels bzw. des Teams und des

Unternehmens.

Detlef Lohmann schreibt in seinem viel beach-
teten Buch ,Und mittags geh ich heim® nichts
anderes: Werden einfache, klare Regeln auf-
gestellt, lauft der Laden rund, die Mitarbeiter
kénnen eigenverantwortlich agieren und ein
Unternehmer hat Zeit, sich um seine Kern-
aufgabe zu kiimmern - die Zukunft des Un-
ternehmens zu gestalten. Das Spiel spielt sich
von selbst. Die vielfiltigen Querbeziehungen
im Okosystem Waldrand zeigen, wie perfekt
funktionierende Netzwerke aufgebaut werden
koénnen. Die Natur ist zudem voll von Anpas-
sungskiinstlern — Anpassung und Flexibilitdit
sind genau die Qualititen, die Unternehmen
aktuell brauchen. Unternehmensfiithrung ist
— der Evolution entsprechend - ein sich per-

manent weiterentwickelnder Prozess.
Viele scheitern

Viele Unternehmen scheitern bei der Umset-
zung dieser Prinzipien. Einige wenige setzen
sie schon seit Jahren erfolgreich um. Vielfach
besteht das Vorurteil, dass moderne Fithrung
nur in sehr kleinen, jungen Firmen funktionie-
ren konne. Es gibt genug Beispiele, die das wi-
derlegen. Inhaber Ricardo Semler (1993) etwa
beschreibt, wie er sein Unternehmen konse-
quent auf Augenhoéhe mit den Mitarbeitern
umstellte und die Gewinne von 35 Millionen
auf220 Millionen Dollar steigern konnte. Die
Mitarbeiterfluktuation sank zudem auf unter
ein Prozent. Auch das Unternehmen Gore-Tex
fahrt mit kleinen, selbstorganisierten Mitar-
beitereinheiten und flachen Hierarchien Mil-
liardengewinne ein und zeichnet sich durch

Kreativitit und Innovationskraft aus.

Die personliche Ebene
als Schliissel

Diese und weitere Unternehmen zeigen: Die
Transformation zu moderner Unternehmens-
fihrung kann funktionieren! Wer die Erfolgs-
beispiele genauer anschaut, stellt fest: Der

Unternehmer war jeweils absolut iiberzeugt



von seinem Konzept und hat sich durch nichts
und niemanden davon abbringen lassen. Gore
etwa hatte als junger Mann sprithende Ideen,
was man mit dem Kunststoff PTFE machen
konnte, und wurde von dem Unternehmen,
fir das er arbeitete, ausgebremst. Dies sollte
sein Hauptgrund fir die Demokratisierung des

eigenen Unternehmens werden.

Nur wenn der Kopf des Unternehmens vom
Wandel wirklich iiberzeugt ist, kann dieser ge-
lingen. Dies mag simpel klingen, ist aber tat-
sachlich der entscheidende Punkt. Vertrauen,
Offenheit, Selbstverantwortung sind Werte,
die in klassischen Hierarchien keinen Platz
hatten. Kaum eine Fithrungskraft oder ein Un-
ternehmer hat sie in beruflicher Hinsicht ver-
innerlicht. Moderne Fithrung ist immer auch
ein personliches Thema. Personliche Ebene

und Systemebene lassen sich nicht trennen.

Wer als Coach die erfolgreiche Implemen-
tierung moderner Fithrungsansitze in einem
Unternehmen begleitet, wird in der Regel
schwerpunktmdfig auf der personlichen Einstel-
lungsebene arbeiten bzw. auf dieser beginnen.

Nur tiber die Haltung und Einstellung des Un-
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ternehmenslenkers oder der jeweiligen Fiih-
rungskraft lasst sich eine Verhaltensinderung
erwirken, die sich dann auf die Unternehmens-
kultur und Organisationsmodelle auswirkt.
Das eine lasst sich ohne das andere nicht tief-
greifend dndern. Dieses Grundprinzip basiert
auf dem integralen Vier-Quanten-Modell von
Ken Wilber (Laloux, 2015).

Im Folgenden wird anhand eines Praxisfalls
geschildert, welche speziellen Fragestellungen
sich bei der Coaching-Begleitung rund um das
Thema ,Moderne Fithrung® ergeben kénnen
bzw. aus welchen diffusen Problemlagen sich

dieses Kernthema haufig herausschilt.

Praxisfall:
Worum geht es eigentlich?

Herr S. ist seit tiber 20 Jahren Inhaber und Ge-
schaftsfithrer eines mittelstindischen Unter-
nehmens im PR-Bereich. Die Geschifte laufen
okay, allerdings hat sich in den letzten Jahren
der Preis- und Wettbewerbsdruck stindig er-
hoht. Zudem ist es fiir Herrn S. sehr schwer,
fahige Mitarbeiter zu finden. Er ist der Mei-
nung, dass das Unternehmen eine Neuausrich-

tung, eine moderne Struktur benotigt. Dazu
hat er schon einige Versuche unternommen.
Durch eine zuletzt wahrgenommene Organi-
sationsentwicklungsmafinahme ist er seinem
Ziel nicht nihergekommen. Die Aussage ei-
nes Beraters, Herr S. hitte grundsitzlich die
falschen Kunden und Prozesse, hat ihn stark

verunsichert.
Das Anliegen

Als der 55-Jihrige sich zu einem Einzel-Coa-
ching entscheidet, ist er vollig unzufrieden
und iiberlastet. Die bisherigen Mafinahmen
beziiglich der gewiinschten Neuausrichtung
des Unternehmens waren kontraproduktiv.
Die Organisationsberatung hat dem Unter-
nehmen nach dem Motto ,Was gibt es fiir
Systeme am Markt?“ ein Modell tibergestiilpt,
das nicht passt. Die Frage ,Was wird in diesem
Unternehmen eigentlich genau gebraucht?*

wurde erst gar nicht gestellt.

Herr S. ist in der Folge mutlos und dufert die
Uberzeugung, dass er sein Unternehmen sehr
bald verkaufen will. Im Coaching mochte er

herausfinden, was er mit seinem Leben wirk-
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lich anfangen will. Thm schwebt vor, als selb-
stindiger PR-Berater zu arbeiten und damit
weniger Verantwortung zu haben. Er mochte
auf keinen Fall nochmals eine Beratung mit
Zeigefingercharakter, sondern ein Augenhohe-
Gesprich mit jemandem, der seine Themen

wirklich versteht.

Diese etwas diffuse Ausgangssituation ist im
Executive-Coaching typisch. Der Klient weif}
oft nicht, was sein eigentliches Problem ist,
sondern spiirt eine diffuse, tiefe Unzufriedenheit.
Esist die Ausnahme, dass ein Klient die Trans-
formation zu einer modernen Fiithrungskultur
als Thema definiert. Klassisch sind dagegen
Aussagen wie: ,Ich muss etwas verandern, weil
ich sonst untergehe! Ich fithle mich ohnmach-
tig. Die Situation ist festgefahren. Alte Muster
funktionieren nicht mehr und ich spiire, dass
ein Umbruch ansteht. Ich weify nicht, wo es

hingehen soll.”

Der Klient wiinscht sich in der Regel Impulse
fir die nachsten Schritte. Einen ehrlichen, of-

fenen Austausch ohne belehrenden Charakter.
Der Coaching-Prozess

Zu Beginn scheint das Ziel von Herrn S. vollig
klar. Auf die Frage ,Was wiirden Sie machen,
wenn Sie wiissten, es wiirde gelingen?“ ant-
wortet er: ,Ich wiirde das Unternehmen ver-
kaufen und freiberuflich arbeiten.” Diese klare
Uberzeugung — ,Wenn ich das Unternehmen
verkaufe, wird alles gut!“ — beginnt schnell zu
wanken. Im Coaching fithren Coach und Kli-
ent eine Art Inventur durch: Was ist gut und
kann so bleiben, wie es ist? Was sollte unbe-
dingt geandert werden? Wiinsche, Sehnsiichte

und Angste werden formuliert.

Die wirklichen Griinde fiir seine Unzufrie-
denheit kommen Schritt fiir Schritt ans Licht.
Herr S. fihlt sich vollig gefangen im operati-
ven Geschift, mochte andere Dinge machen,
nicht mehr nur funktionieren. Er gibt sich
zum ersten Mal die Erlaubnis, seine Rolle im
Unternehmen zu reflektieren — sie passt nicht
zu ihm. Zudem fiihlt er sich stark verantwort-
lich fiir seine Mitarbeiter und empfindet dies

als erdriickend. Er fiihlt sich getrieben und
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geldhmt. Eigentlich wiirde er gerne gestalten:
»Ich habe aber keine Ahnung, wie ich da hin-

komme.*

Der 55-Jihrige erkennt, dass er leistungsgetrie-
ben und innerlich permanent davon iiberzeugt
ist, nicht gut genug zu sein. Das Feedback der
Berater — falsche Kunden, falsche Prozesse —
hat ihn innerlich noch starker verunsichert.
Im Coaching-Verlauf wird immer wieder diese
tiefe Verunsicherung, dieser permanente innere
Zweifler deutlich. Typisch fir ihn ist folgende
Situation: Herr S. ist ein Hochstleister. Er hat
zwei Jahrzehnte ein erfolgreiches Unterneh-
men aufgebaut. Als er eine Konferenz in den
USA besucht, hat er die seltene Moglichkeit,
sich mit anderen Unternehmenslenkern und
Managern auszutauschen. Schnell stellt sich
bei ihm das Gefiihl ein: Die anderen machen
alles anders, sind besser aufgestellt. Tatsachlich
ist es so, dass die Zahlen von Herrn S. sogar
besser sind. Trotzdem formuliert er im Coa-
ching: ,Ich kann doch gar nicht fithren. Ich
habe das niemals gelernt.”

Als die Prinzipien moderner Fithrung bespro-
chen werden, staunt er: ,,Genau so habe ich
mein Unternehmen aufgebaut.” Tatsichlich
fithrt Herr S. intuitiv ohne Macht, Druck, Do-
minanz. Problematisch ist allerdings, dass er
dies selbst immer wieder infrage stellt bzw. es
ihm nicht bewusst war. Er hat seine Prinzipi-
en daher nicht wirklich umgesetzt. Aus seiner
unklaren Haltung und seiner Unsicherheit
resultiert, dass er nur noch funktioniert und

niemals wirklich gestaltet und gelenkt hat.

Immer deutlicher erkennt der Unternehmer
im Lauf der Sparringspartnerschaft, wie stark
sein personliches Thema und das Unterneh-
mensthema zusammenhdngen. Schon ganz am
Anfang des Coachings zeigt der Reflexions-
prozess erstaunliche Wirkung, einige Dinge
passieren wie von selbst. Drei Mitarbeiter kiin-
digen, die zu den Vorstellungen von Herrn S.
nicht wirklich gepasst haben. Dafiir kommen
neue, die wirklich mitgestalten wollen. Im
Laufe des Prozesses riickt er von dem Vorha-
ben, das Unternehmen zu verkaufen, ab: ,Ich
mochte eine Losung fiir mein Unternehmen

finden und damit eine Lésung fiir mich.
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Losungsstrategie

Herr S. muss kein neues Fithrungsparadigma
erlernen. Fiir ihn ist es wesentlich, sich auf sei-
ne Starken zu konzentrieren und sich so daran
zu ,erinnern’, was er eigentlich will. Uber das
Fiihren eines Erfolgstagebuches wird ihm klar:
Immer, wenn er bei sich ist, seinem Gefiihl
traut, funktionieren die Dinge. Ist er zu sehr
im Kopf, beginnt er zu zweifeln, vergleicht er
und es wird anstrengend. Schnell verschiebt
sich seine Zielsetzung von ,Ich mochte verkau-
fen!" zu ,Ich mochte das Unternehmen anders

aufstellen und besser zum Laufen bringen.”

Ein wichtiger Schritt: Das operative Geschift
und seine derzeitige Rolle liegen ihm nicht. Als
Unternehmenslenker kann er sich die Rolle
aussuchen, die am besten zu ihm passt. Allein
die Vorstellung davon, bringt dem Klienten

schon eine enorme Entlastung.

Es geht nun also darum, herauszufinden: Was
ist die beste Rolle fiir den Klienten? Was will er
wirklich? Und: Wer iitbernimmt das operative



Tagesgeschift? Auch hier fithrt wieder eines
zum anderen. Im Gesprich mit einer Mitar-
beiterin ergibt sich, dass diese die operativen
Aufgaben gerne iibernehmen wiirde. Zugleich
werden bei Herrn S. Energien frei. Ideen tau-
chen auf, die er lange mit dem Glaubenssatz
,Das funktioniert ohnehin nicht“ unter Ver-
schluss gehalten hatte. Er traumte seit Jahren
davon, eine kleine Dependance in Spanien
aufzubauen. Jetzt wird ihm klar, dass dies tat-

sachlich gelingen konnte.

Das operative Tagesgeschift und das Projekt-
management sind fest in den Hinden von zwei
Mitarbeitern, die diese Rollen richtig gerne
ausfiillen. Jetzt geht es darum, dies zu mani-
festieren und die neuen Wege konsequent wei-
terzugehen. Im Coaching besprechen Coach
und Klient, wie das leichter gelingen kann
— z.B. tiber das Einfiihren von Ritualen, die
Vorstellungen der Mitarbeiter zu hinterfragen
und dhnliches. Der Klient fiihlt sich deutlich
entlastet; er gibt Verantwortung ab, lasst wei-
tere Verantwortungstriger zu. Die Mitarbei-
ter wachsen in ihre neuen Rollen hinein und
iibernehmen mehr und mehr Selbstverant-

wortung.

Gleichzeitig ist der Klient nach wie vor davon
tiberzeugt, dass sich an den oft langwierigen
Prozessen im Unternehmen etwas andern
muss. Er benétigt dazu einen Berater und
stellt fest, dass er im Bekanntenkreis jeman-
den hat, den er fiir kompetent hilt. Tatsichlich
ist es diesmal die richtige Wahl. In der Folge
werden Prozesse und Strukturen im Unter-
nehmen so verandert und vereinfacht, dass sie
zu den Prinzipien der Selbstorganisation und
Transparenz, wie sie nun mehr und mehr im

Unternehmen gelebt werden, passen. Der Kli-
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ent erkennt: ,Unter Druck und Stress habe ich
oft falsch entschieden. Wenn ich mich wahr-
nehme, dann weif3 ich genau, was ich brauche.
Dann finde ich die Lésung meist in mir oder
in meinem Umfeld.” Er entwickelt Losungen
und schaut nicht mehr danach, wie die ande-

ren es machen.

Parallel ergibt sich tatsichlich die Moglichkeit,
eine Auflenstelle in Spanien zu eréffnen. Die
Dinge scheinen sich wie von allein zu erge-
ben. Die Dependance wichst und gedeiht. Ein
Ubernahmeangebot aus England lehnt Herr S.
entschieden ab: ,Nie im Leben wiirde ich jetzt

noch mein Unternehmen verkaufen wollen.*

Schliefilich hat er zwei Firmen statt einer und
fuhlt sich dennoch deutlich entlastet. Er ist
jetzt wirklich moderner Unternehmer: ,Die
neue Rolle macht mir Spaf3. Ich kann gestalten,
beeinflussen. Jetzt beschiftigen ihn Fragen
wie: Wie kommuniziere ich meinen Mitarbei-
tern die Vision, die ich fiir das Unternehmen
habe? Wie entwickle ich ein wirkungsvolles
Einarbeitungskonzept fiir die neuen Mitarbei-
ter in Spanien? Wie stirke ich die Eigenverant-

wortung meiner Mitarbeiter?
Fazit

Im Coaching haben Coach und Klient — aus-
gehend von dem Vier-Quanten-Modell —
konsequent an der Haltung gearbeitet. Herr
S. hatte sein Unternehmen gemifl moderner
Fithrungsprinzipien aufgebaut. Selbstzweifel
und Uberlastung brachten ihn aber immer
dazu, seine eigene Einstellung infrage zu stel-
len. Er war — wie viele andere an der Spitze
— der Meinung, er miisse sich verbiegen. So

entstanden Ohnmacht und Frustration. Erst
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durch wirkliche Klarheit in seiner Haltung und
das Ausschalten des permanenten Zweiflers
konnte auf der Handlungsebene angesetzt, mit
dem Gestalten begonnen werden. Nach dieser
Verinderung an der Spitze des Unternehmens
war es nach und nach moglich, die Kultur und
die Struktur zu verandern. Es handelt sich hier
um eine Entwicklung von ,innen heraus® es
wird also kein fertiges System dem Unter-
nehmen ibergestilpt. So entwickelte sich
ein Unternehmen mit einer Vertrauenskultur,
das zu den Menschen passt. Die Mitarbeiter
erbringen spielerisch Hochstleistung. Herr S.
erreicht mit weniger Aufwand auf allen Ebe-

nen — emotional und finanziell — mehr.
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Das Letzte

BARCZYNSKI: Haben Sie auch den Ein-
druck, dass die Welt nicht nur verriickter,
sondern auch fanatischer geworden ist? Und
ich meine nicht nur den fanatischen Terror im

Namen des Islam.

RAUEN: Ist sie das wirklich oder schauen wir
in einer technisch besser vernetzten Welt nur
einfach mehr auf das, was unsere Aufmerksam-
keit erregt? Die Geschichte der Menschheit ist

doch voller Verriicktheiten ...

BARCZYNSKI: Denkt man an die vergan-
genen Jahrzehnte (RAF, ETA, IRA, Kalter
Krieg), so war es damals vermutlich nicht
weniger verriickt und fanatisch. Wobei die
Vernetzung zur Folge hat, dass alles schneller
ablauft, der Fanatismus schraubt sich so — zu-

mindest gefiihlt — immer hoher.

RAUEN: Ist es denn niichtern betrachtet auch
so oder lassen wir uns nur von einer um Auf-
merksamkeit buhlenden Medienlandschaft zu
sehr emotionalisieren? Mein Eindruck ist zu-
weilen, dass gegen reale Gefahren zu wenig un-
ternommen wird und Anderes auch politisch

missbraucht wird. Es geht um Einflussnahme.

BARCZYNSKI: Und Prisenz: Je mehr Raum
und Aufmerksamkeit Fanatiker (also jene, die
intolerant und kompromisslos ihre Weltan-
schauung durchsetzen wollen) erhalten, desto

fester bleiben deren Worte und Ideen stecken,
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egal, ob es sich um eine Richtigstellung einer
Liige iiber EU-Beitrige (Brexit), um die An-
prangerung schwindender rechtstaatlicher
Strukturen und Pressefreiheit (Polen) oder
umfassende, fast voyeuristische Berichterstat-
tung zu Anschligen handelt. Sie schaffen es,
alles fiir sich zu nutzen — und Gegenargumente

notfalls mit , Liigenpresse” abzuschneiden.

RAUEN: Soweit die Betrachtung der ,Sen-
der”. Aber was ist mit den , Empfingern“? Alles
nur arme Opfer der bosen Medien? Wo bleibt
der Aufstand der Verniinftigen? Gejammert

wird oft, unternommen wird wenig.

BARCZYNSKI: Zwischen Fanatikern und
Verniinftigen gibt es — wohl seit jeher — einen
Konflikt, der jetzt deutlich sichtbar wird. Die
Fanatiker sehen sich in der Rolle der Unter-
driickten und Benachteiligten, die Verniinf-
tigen dagegen konnten sich erstaunlich lange
in den Machtzentren halten und haben es sich
hier allzu bequem gemacht. Sind die Verniinf-
tigen aber die Unterlegenen, begehren sie auf
(siehe Polen). Ein Trost?

RAUEN: Nicht, wenn die Angst vor Macht-
verlust den Verniinftigen zum blinden Aktio-
nisten oder phlegmatischen Zauderer macht.
Denn mit solchem ,Personal” ist auf Dauer
kein Staat zu machen. Die Liste der ,failed
states“ nimmt zu ... Korrelation oder Kausa-
litat?
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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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