MPETENZENTWICKLUNG HEUTE

Artikelserie zur Thematik
«Kompetenzentwicklung heute"

Professionell Fiihren, Soziale Kompetenz, Coaching, strategische
Erfolgsfaktoren fiir den Unternehmenserfolg, Veranderungsbereit-
schaft - alles Schlagworte, die man schon einmal gehdrt hat. Aber
was steckt im Einzelnen dahinter?

In einer Artikelserie greift Diplom-Betriebswirtin Christine Scheitler
diese und andere Begriffe auf und erlautert ihre Bedeutung fiir den
beruflichen und privaten Alltag.

Unsere schnelllebige und standigem Wandel ausgesetzte Gesell-
schaft fordert vom Unternehmen und vom Einzelnen mehr und
mehr die Auseinandersetzung mit Themen, die das eigene Verhal-
ten auf den Priifstand stellen und Anregungen geben zu einer stan-

digen Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen.

Die neue Artikelserie ,Kompetenzentwicklung heute” versteht sich
als kleine Hilfestellung und Anregung auf dem Weg, den heutigen
beruflichen und privaten Anforderungen gerecht zu werden.

- Die Redaktion -

Professionell Fiihren - Strategischer Erfolgsfaktor

fur den Unternehmenserfolg

Christine Scheitler

Inzwischen gilt es als erwiesen, dass Fihrung und Fiih-
rungsverhalten der Flihrungskréfte in einem Unternehmen
die strategischen Erfolgsfaktoren sind. Es geht nicht um
die Erfindung von immer neuen Fiihrungsstilen und TQM-
Konzepten, sondern es geht vielmehr darum, auch das
Jeigene” Flihrungsverhalten kritisch auf den Priifstand zu
stellen.

Kaum ein anderes Thema ist
in den vergangenen Jahren
auf so viel Interesse in der be-
triebswirtschaftlichen Theorie
und Praxis gestoBen wie die
Frage nach den Faktoren, die
fiir den Erfolg eines Unterneh-
mens ausschlaggebend sind.
Inzwischen existiert eine gro-
Be Anzahl an theoretischen
und empirischen Arbeiten, die
es sich zum Ziel gesetzt ha-
ben, zu erkldren, warum eini-
ge Unternehmen auch in
schwierigen Zeiten erfolgreich
sind und andere nicht.

Hierbei interessiert besonders,
aufgrund welcher Faktoren
stets einige Unternehmen un-
abhingig von der jeweiligen
Branche und Branchenkon-

Elne neue Management-Theorie basiert auf der
Pfimisse, dassWettbewerb immer auch dynamischen Entwicklungen
unterworfen ist und die Frage beantworten muss: Warum sind
manche Unternehmen in verschiedenen Léndern - gerade auch in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten - erfolgreicher als andere?

(nach Michael E. Porter)
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junktur auch bei strukturellen
Umbriichen ihren Marktanteil
erweitern, neue Markte hinzu-
gewinnen und neue Produkte
mit beachtlichem Erfolg ab-
setzen kénnen.

Die hohe Relevanz dieser be-
triebswirtschaftlichen Frage-
stellung fiir die unterneh-
merische Praxis ist offenkun-
dig: Gelingt es einem Unter-
nehmen, die wenigen, aber
grundlegenden  Einflussgro-
Ben des Erfolges zu identifi-
zieren und im Unternehmen
zu implementieren, so hat es
eines der wesentlichen Ziel-
setzungen, ndmlich die Ge-
winnerzielung, erreicht. Vor
diesem  Hintergrund  wird
deutlich, dass das Thema Er-
folgsfaktoren fiir mittelsténdi-
sche Unternehmen ebenso be-
deutsam ist wie fiir GroBun-
ternehmen.

Erfolgreiche
Unternehmensfiihrung

Die tibergeordnete Zielsetzung
einer erfolgreichen Unterneh-
mensfiihrung ist nach empiri-
schen Erkenntnissen nicht in
der kurzfristigen Gewinnma-
ximierung, sondern in der Si-
cherung des Bestandes der
langfristigen Unternehmens-
entwicklung zu sehen. Der
Unternehmenserfolg und die
Erreichung dieses Zieles ist
wesentlich von der Qualitét

der zur Verfligung stehenden
Steuerungsgrofen eines Un-
ternehmens abhéngig. Ver-
gangenheitsorientierte Steue-
rungsgroBen wie Liquiditit
und Ertrag sind als Steue-
rungsgrofen fiir eine Strate-
gieentwicklung nicht beson-
ders geeignet. Das ,Erfolgspo-
tenzial“ hingegen ist eine zu-
kunftsgerichtete =~ MaBgroBe.
Mit diesem Sammelbegriff
werden diejenigen Potenziale
eines Unternehmens abge-
schatzt, die das letztendlich
mogliche und erreichbare
MaB an 6konomischer Effizi-
enz bestimmen. Hohe Gegen-
wartsgewinne, die vielfach als
Erfolgsindikatoren herange-
zogen werden, weisen nicht
zwingend auf ausgeprigte
Leistungsreserven eines
Unternehmens hin. Vorrangi-
ge Aufgabe des Managements
eines Unternehmens ist es, das
Erfolgspotenzial zu sichern
und zu erweitern, um Bestand
und Entwicklung des Un-
ternehmens langfristig zu ge-
wéhrleisten.

Die Art und Weise und vor al-
lem mit welchem Erfolg diese
Problematik  gelost — wird,
héngt im Wesentlichen von
den Entscheidungen und dem
Fuhrungsverhalten des Mana-
gements eines Unternehmens
ab. Es ist durchaus bemer-
kenswert, dass durch die Be-
reitstellung von immer neuen
betriebswirtschaftlichen Kon-
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zepten und Instrumenten ver-
sucht wird, sich den wandeln-
den Anforderungen anzupas-
sen. Die derzeitige aktuelle
Diskussion im Blick auf die
sogenannten ,weichen” Fak-
toren im Management als Er-
gebnis einer Verunsicherung
iiber die mechanistisch-tech-
nokratische Liosung von Pro-
blemen im Management ldsst
darauf schlieBen, dass sich
das Bewusstsein diesbeziiglich
gedffnet hat. Einstellungen
und Verhaltensweisen von
Flihrungskriften, die getragen
sind von spezifischen unter-
nehmenskulturellen Ent-
wicklungen und die in der
Fiihrungsphilosophie  ihren
Ausdruck finden, tragen letzi-
lich {iber die Wahl von Strate-
gien und Strukturen wesent-
lich zum Erfolg oder Misser-
folg eines Unternehmens bei.

Vom Zufallsprodukt zur
EntwicklungsmaBnahme

Auf einem Kongress zur ,Un-
ternehmensfithrung im Jahr
2005" bezeichnete der Philo-
soph Odo Marquart die Kom-
pensationstiichtigkeit als eine
Féhigkeit, die kiinftige Fiih-
rungskrifte entwickeln soll-
ten. Unter Kompensations-
tiichtigkeit versteht Marquart
die Fihigkeit, trotz zuneh-
mender Vereinheitlichung von
Denkweisen, Handlungsmus-
tern und Strukturen fiir das
eigene Unternehmen das zu
kultivieren, was besonders ist
und es von anderen Unterneh-
men unterscheidet.

Die zunehmende Vereinheitli-
chung bewirke einen ,Beson-
derheitsbedarf* in der Gesell-
schaft, durch den die ,Unifor-

mitdt* kompensiert werde.
Unterscheiden kdénnen sich
Unternehmen  z.B.  durch

Standortvorteile oder einzig-
artige Produktionstechniken.
Im Rahmen dieser Uberlegun-
gen liegt es nahe, auch den
Flihrungsstil selbst in einem
Unternehmen als ein besonde-
res Unterscheidungsmerkmal
zu verstehen!

www.refa.de

Hilfestellung durch
moderne Fiihrungstheorien

Ein riesiger Berg Fachliteratur
zu den Themen Management
und Fiihrung belegt seit lan-
gem, welche auBerordentliche
Bedeutung zeitgemiBen Fiih-
rungsqualifikationen  beige-
messen wird. Hinter hochklin-
genden Vokabeln hat sich vie-
les angesammelt, das manch-
mal nicht viel mehr war als
eine Modeerscheinung. Den-
noch ist zu fragen: Wie kann

ment of the Absurd” (Simon &
Shuster, New York) mit den
Paradoxien des Fiihrens aus-
einandergesetzt hat, fiihrt aus,
dass Logik und Schulwissen
kaum ausreichen, um zu ver-
stehen, was in einer Organisa-
tion wirklich vor sich geht:
wNichts funktioniert so, wie
man es gelernt hat". Nur der
einfiihlsame Vorgesetzte kon-
ne tragfihige Beziehungen zu
seinen Mitarbeitern schaffen,
die ihn davor bewahrten, dass
sie ihn eines Tages nur noch

die Fiihrungskraft von Mana-
gement- und Fiihrungstheo-
rien profitieren, und welche
Hilfe erhilt sie bei der Losung
ihrer Alltagssorgen?

Neues Anforderungsprofil
fiir Fithrungskrafte

Die Antwort auf diese Frage
ist in den letzten Jahren um
so wichtiger geworden, als die
Bedeutung von Fiihrungsqua-
lifikation auch im mittleren
Management gegentiber der
fachlichen Qualifikation er-
heblich an Gewicht gewonnen
hat. Und selbst auf der Meis-
ter- und Gruppenleiterebene,
wo fachliches Kénnen immer
noch eine grofie Rolle spielt,
erfordert die Einfiihrung neu-
er Methoden wie Qualitits-
sicherung und Verbesserung
der Produktionsabldufe wvon
Fithrungskriften zunehmend
Kommunikationsfahigkeit
und soziale Kompetenz.

Der Autor Richard Farson, der
sich in seinem Buch ,Manage-

verachten. Flihrungsperson-
lichkeiten wiirden vor allem
immer alles von neuem tiber-
denken und nichts als gege-
ben hinnehmen.

Farson weist auch auf Wider-
spriichlichkeiten hin: Einer-
seits der Appell, mehr Selbst-
verantwortung an die Mitar-
beiter zu delegieren, anderer-
seits die Tatsache, dass in den
meisten Unternehmen die alte
Hierarchiestruktur intakt ge-

blieben ist. Fiihrungskrifte
seien zwar inzwischen bereit,
Autoritit weiterzugeben,

wollten aber gleichwohl wei-
ter alles bestimmen. Den Mit-
arbeitern werde eingeschirft,
sie sollten besser untereinan-
der kommunizieren, aber auf
der mittleren Fiihrungsebene
sei es tiblich, der oberen Pan-
nen zu verheimlichen und der
unteren eine untadelige Ge-
schéftsfiihrung vorzutiu-
schen.

Die erfolgreiche Fiihrungs-
kraft ist sich der Doppelbédig-
keit ihrer Aufgabe bewusst.

Im Ideengut moderner Fiih-
rungskonzepte  mit  Stich-
worten  wie Zielgerichtete
Kommunikation, Offener Dia-
log, Kontinuierliches Coa-
ching und Kooperation finden
sich  die  entscheidenden
Grundlagen, um diese Grad-
wanderung meistern zu kon-
nen. Kompetenz von allen
Fihrungskriften und Mitar-
beitern biindeln heifit auch,
Vertrauen in die eigene Hand-
lungsfihigkeit und die des
Teams aufzubauen. Wegfall
von Kontrollen erhéht Moti-
vation und Identifikation und
setzt Kapazititen fiir zielge-
richtetes, kundenorientiertes
Verhalten frei.

Entwicklung eines
neuen Fiihrungsideals

Im Zuge der neuen Anforde-
rungen an Fiihrungskrifte hat
sich auch das Verstdndnis von
Autoritit gedndert. Fiihrungs-
krifte miissen zum Coach ih-
rer Mitarbeiter werden, Auf-
gaben loslassen und einen Teil
ihrer Verantwortung delegie-
ren. Fithren heift heute vor
allem zusammenfiihren, Ener-
gien biindeln, Orientierung
geben, Zuversicht vermitteln,
Begeisterung erzeugen, op-
timale  Arbeitsbedingungen
schaffen und ein positives
Verdnderungsklima herstellen.

Glaubwiirdigkeit und Vertrau-
en lassen sich nicht dber
Nacht und auch nicht per
Knopfdruck herstellen. Sie
miissen wachsen und von al-
len Beteiligten systematisch
und aktiv gepflegt werden.
Dabei helfen weder Manipula-
tionstechniken  noch  ge-
schickte Rhetorik. Grundvor-
aussetzung fiir personliche
Glaubwiirdigkeit ist vielmehr
der Mut zur eigenen Person-
lichkeit, also auch das Be-
kenntnis zu den Werten, die
fiir das eigene Verstindnis die
wichtigsten sind. Die oben er-
wihnten, den neuen Fiih-
rungskonzepten  zugrunde-
liegenden Ideen kénnen bei
dieser  Entwicklung  des
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Selbstverstdndnisses als Fiih-
rungspersonlichkeit erste An-
haltspunkte geben.

Klarheit im Denken ist ein ers-
ter Schritt. Klarheit im Han-
deln schafft dann die eigent-
liche Basis fiir Vertrauen und
Glaubwiirdigkeit. Taten sind
das MaB fiir Glaubwiirdigkeit
und Vertrauen, nicht Worte
und Gedanken. Im néchsten
Schritt sollten Fithrungskrifte
deshalb ihr konkretes Verhal-
ten im Alltag an ihrem selbst
geschaffenen  Fithrungsideal
priifen.

Ziehen Sie als Flihrungskraft
hin und wieder Bilanz: Wie
gut oder schlecht passte etwa
ein gefiihrtes Kritikgesprich,
die Delegation einer Aufgabe,
eine getroffene Entscheidung
und ihre Begriindung zu mei-
nen zentralen Werten? Spie-
geln meine Tagesplanung und
der tatsdchliche Tagesablauf
mein Fuhrungsideal wider?
Oder waren da ganz andere
Dinge wichtig? Der Nutzen
dieser Kurzanalysen liegt auf
der Hand: Sie schirfen das
Gesptir dafiir, welche konkre-
ten Verhaltensweisen zu lh-
rem Fihrungsideal passen
und welche nicht.

Entwicklung
einer Feedback-Kultur

Ungliicklicherweise  klaffen
Selbsteinschitzung und Ein-
schitzung durch andere oft
schr weit auseinander. ,Uber

Dinge, die dich selbst ange-
hen, musst du andere fragen®,
heilit es in einem Sprichwort.
Deshalb reicht es nicht aus,
wenn Sie selbst Thre Vorstel-
lungen von Fiihrung systema-
tisch an Threm konkreten Ver-
halten tiberpriifen. Sie sollten
also im nédchsten Schritt die
Ihrem Fiihrungsideal zugrun-
deliegenden Werte sowie auch
Ihre Erwartungen an Mitar-
beiter und Kollegen mit diesen
offen besprechen. Klarheit
und Offenheit der Erwartun-
gen - auch unterschiedlicher
und nicht vereinbarer Erwar-
tungen - sind eine gute Ar-
beitsgrundlage zur Vermei-
dung von Missverstindnissen.

Wenn es gelingt, die dem Fiih-
rungsverhalten  zugrundelie-
genden zentralen Werte offen-
zulegen, steigert dies die Ver-
sténdlichkeit des Verhaltens,
zum Beispiel in Entscheidungs-
situationen, und tragt zur lang-
fristigen Glaubwiirdigkeit bei.
Entscheidungen, auch unan-
genehme werden leichter ak-
zeptiert, wenn sie auf der Basis
klaren Fithrungsverhaltens be-
griindet sind.

Ohne die Anbindung an kon-
kretes Verhalten im Alltag
sind Werte als Leitlinien nicht
geeignet. Es gibt aber eine
ganz brauchbare und einfache
Methode der Konkretisierung:
Fragen Sie nicht nur sich
selbst, sondern auch und vor
allem (!) Thre Mitarbeiter, wel-
che Threr ganz konkreten Ver-
haltensweisen zu Ihren Wer-

ten passen - und welche
nicht. Und fragen Sie nicht
einmal, sondern regelmiBig.
Die dafiir notwendige ,Feed-
back-Kultur® im Unternehmen
muss entwickelt werden.

Das heilit nun nicht, dass Sie
Ihr Flhrungsverhalten wvon
den Wiinschen Ihrer Mitarbei-
ter abhdngig machen sollen.
Es heiBt aber, regelmiBig von
einer klaren Wertebasis aus
tiber die Absichten und Griin-
de zu kommunizieren, die
hinter Threm Verhalten ste-
hen: Das schafft Offenheit,
Transparenz und Glaubwiir-
digkeit - auch wenn [Ihre
Griinde und Absichten nicht
jedem gefallen sollten.

Patentrezepte -
Fehlanzeige

Natiirlich besteht fiir die hier
kurz skizzierte Entwicklung
und Verankerung eines Fiih-
rungsideals kein Patentrezept.
Patentrezepte zum Aufbau
von Glaubwirdigkeit und
Vertrauen gibt es keine. Die
Etablierung klarer Werte ist
zudem miihsam und nicht an
einem Nachmittag zu realisie-
ren. Und sie erfordert langen
Atem und groBen personli-
chen Mut.

Qualifizierungs-
mdoglichkeiten
fiir Nachwuchskrafte

Fiih-
ihrer

Werden nun kiinftige
rungskrifte im Zuge

Ausbildung, in der Fach-
schule, Fachhochschule oder
Universitdt systematisch auf
ihre Fiihrungsaufgaben vor-
bereitet? Sind sie daraufhin
geschult worden, selbstbe-
wusste Spezialisten, qualifi-
zierte Fachleute auf ihrem Ge-
biet zielgerecht zu koordinie-
ren, ohne selbst den Anspruch
erheben zu kénnen, im Detail
mehr zu wissen als ihre Mitar-
beiter?

Wohl kaum. Kiinftige Fiih-
rungskrifte erlernen ein Fach-
gebiet, sie sind Techniker, sie
haben Ingenieur-, Natur-,
Wirtschafts-, Sozial-, Verwal-
tungs- oder Rechtswissen-
schaften studiert. Dadurch
mogen sie auf diesen Fachge-
bieten gute Kenntnisse erwor-
ben haben. Wie man jedoch
mit anderen Menschen um-
geht, wie man fachiibergrei-
fend denkt, koordiniert, stra-
tegisch Entwiirfe hin auf die
Zukunft entwickelt, all dies
kommt in der Regel zu kurz.
Es ist nicht Gegenstand der
Ausbildung, muss also zum
Zentrum der Fort- und Wei-
terbildung werden.

Es reicht dabei nicht aus,
Nachwuchskriften einen neu-
en Fiihrungsstil zu verkiinden,
ihn unter den besonderen Be-
dingungen einer Seminar-
situation ein wenig zu iiben
und die Fithrungsnachwuchs-
krifte - vielleicht begeistert
aus dem Seminar heimgekehrt
— der fast sicheren Enttiu-
schung des Alltags zu iiber-
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lassen. Einzig bleibendes Re-
sultat ist dann méglicherweise
eine Anderung im Sprachver-
halten: Immer mehr Fiih-
rungskrifte konnen immer
eloquenter dariiber reden, wie
Fiihrung sein sollte. Die tig-
liche Praxis offenbart demge-
geniiber eine betrachtliche
Kluft zwischen sprachlicher
Selbstdarstellung und wirk-
lich gelebtem Fiihrungsver-
halten.

Entwicklung von
Fiihrungspersonlichkeiten

Verbesserung der Kommuni-
kationsfahigkeit und Erweite-

rung sozialer Kompetenz sind
vorrangig nicht erreichbar
durch lehr- oder lernbare
Schritte, sondern durch geeig-
nete Impulse, die den Teilneh-
mern die Auseinandersetzung
mit sich selbst und - daran
ankntipfend - personliche
Entwicklung erméglichen. Bei
dieser Vorgehensweise sollen
die Teilnehmer anhand von
praxisbezogenen Fiihrungssi-
tuationen die Auswirkungen
ihres eigenen Verhaltens er-
fahren. Diese Selbsterfahrung
bildet die Grundlage der Re-
flektion und des Verstehens.
Die Schrittfolge ,thematisie-
ren - agieren - erleben - in-

REFA-Kompaktseminare zu vorliegender Thematik

zur Handlungskompetenz*

Zielgruppe:

teamorientierten Aufgaben.

Kooperation + Trainerin:

31.03.-03.04.2003
07.10.-10.10.2003

Termine:
Soziale Kompetenz Il -

Termin: 15.07.-18.07.2003

Erfolgsfaktor Fiihrung -

Zielgruppe:

Seminarreihe ,Mit sozialer Kompetenz

Flihrungskrafte, Fiihrungskraftenachwuchs, Mitarbeiter mit Fiihrungsauf-
gaben, Mitarbeiter aus der Projektarbeit oder Mitarbeiter mit anderen

Dipl.-Kauffrau Anke Loose, Wege zur Kommunikation, Wetzlar

Soziale Kompetenz | - Wahrnehmen und Kommunizieren

Landhotel Naunheimer
Miihle in Wetzlar

Mit Fiihrungsqualitat die Zukunft meistern

Landhotel Naunheimer
Miihle in Wetzlar

Handwerkszeug fiir Fiihrungskrifte

Fachkrifte, die sich auf die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung vor-
bereiten mdchten sowie Flihrungskrafte, die neu in der Fiihrungsverant-
wortung stehen. Das Seminar steht auch erfahrenen Fiihrungskraften
offen, die ihre Flihrungsqualitdt verbessern wollen.

Kooperation + Trainerin:

Dipl.-Kauffrau Anke Loose, Wege zur Kommunikation, Wetzlar

Phase 1: Fiihrungskonzepte in der Praxis

02.06.-04.06.2003 Landhotel Naunheimer
12.11.-14.11.2003 Miihle in Wetzlar

Phase 2: Fiihren durch Kommunikation
28.07.-30.07.2003

Termine:

Landhotel Naunheimer
Miihle in Wetzlar

Phase 3: Fiihrung als Coaching-Prozess
15.09.-17.09.2003

Termin:

Landhotel Naunheimer
Miihle in Wetzlar

Termin:

Auskiinfte und Anmeldung:

REFA Bundesverband e.V., Gisela Jahn, Fon (0 61 51) 88 01-208,
Fax 88 01-202, E-Mail: gisela.jahn@refa.de
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nehalten - begreifen - reflek-

tieren - Schlussfolgerungen
ziehen" stellt die Basis dar fiir
eine ganzheitliche Ent-

wicklung zur Fiihrungskraft.

Die Phasen im Training soll-
ten so gestaltet sein, dass die
einzelnen Themenschwer-
punkte und Inhalte immer
wieder aufgegriffen und von
Phase zu Phase intensiviert
werden. Integraler Bestandteil
eines solchen Trainings ist
dann auch die Einbeziehung
vorhandener Fiihrungsstruk-
turen. Die jeweilige Fiihrungs-
situation der einzelnen Teil-
nehmer wird in den Mittel-
punkt gestellt. Die Teilnehmer
setzen sich mit den einzelnen
Facetten ihres Fiihrungsver-
haltens auseinander, analysie-
ren und reflektieren es. Paral-
lel dazu entwickeln sie Fiih-
rungsstrategien fiir ihren Ar-
beitsbereich und evaluieren

ihre  Erfolge. Die Trai-
ningseinheiten miissen so
aufgebaut sein, dass die Teil-
nehmer sich in ihrer Art zu
flihren selbst erfahren. Das
Lernen muss durch einen per-
manenten Feedback-Prozess
gesteuert werden.

I‘ERFASSER

Christine Scheitler (Dipl.-Betr.)
arbeitet als Trainerin und Bera-
terin im eigenen Unternehmen
Wege zur Kommunikation". Sie
fordert und fordert in ihren Se-
minaren die Teilnehmer gezielt
durch Erfahren, Beobachten und
Reflektieren von Kommunikati-
ons- und Fiihrungsverhalten. In
ihrer Rolle als Trainerin gestaltet
sie Prozesse, die zum Lernen und
Verandern einladen. Es werden
Aufgaben gestellt, die in ihrer
Struktur denen des Arbeitsall-

tags entsprechen und die bis zu liberpriifbaren Ergebnissen bearbei-
tet werden. Personliches Einzelcoaching insbesondere fiir Flihrungs-
kréfte und Fiihrungsnachwuchskrafte gehort seit vielen Jahren zu ih-
rem Aufgabengebiet. Die Arbeit an einer internationalen Hochschule
erlaubt es ihr dabei, einzelne Themen auf der wissenschaftlichen Ebe-
ne zu erforschen und in der Praxis zu implementieren. In Kooperation
mit dem REFA-Bundesverband in Darmstadt werden die von Frau
Scheitler konzipierten Seminarreihen ,Mit sozialer Kompetenz zur
Handlungskompetenz" und ,Erfolgsfaktor Fiihrung" auch als offene

Angebote durchgefiihrt.

Weitere Informationen und Fachartikel zu diesen Themengebieten fin-
den Sie unter Wege zur Kommunikation, Christine Scheitler, Stein-
biihlstr. 17, 35578 Wetzlar, scheitler@wzk.de, www.wzk.de oder Fon
0 64 41/200 91 04. Fiir das Seminarangebot direkt wenden Sie sich bitte
an den REFA Bundesverband, Gisela Jahn, Wittichstr. 2, 64295 Darm-
stadt, gisela.jahn@refa.de, Fon: 06151/8801-208 und www.refa.de
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