Wo beginnt innovatives Denken? In einem Bewusstsein, das sich fur
Neues, Unbekanntes 6ffnet. Innovatives Denken stét immer an die
Grenzen der Organisationskultur. Wie kann es gelingen, dass
FUhrungskrafte den Mut finden, diese Grenzen zu Uberschreiten?
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Innovativ durch Mindful Leadership
FUhrungskrafte-Entwicklung bei der BASF Coatings

Innovation und Kulturwandel

durch Mindful Leadership

Trigon wurde 2014 beauftragt, die Weiterentwick-
lung der Innovationskultur im Bereich Kundenla-
bore und Produktentwicklung bei der BASF Coa-
tings mit einem Fiihrungskrifte-Entwicklungspro-
gramm zu unterstiitzen. Das Programm Innovativ
und bewusst fiihren umfasste im Zeitraum von zwei
Jahren sechs Trainingsmodule mit insgesamt 19
Tagen, Einzelcoachings wihrend der Module,
umsetzungsorientierte Gruppencoachings zwischen
und nach den Modulen sowie eine parallele Beglei-
tung des Management-Teams.

Trigon hat in den letzten Jahren einen neuen
Fithrungsansatz zu Mindful Leadership entwickelt.
Hintergrund ist der wachsende Druck auf Fiih-
rungskrifte durch Aufgaben-Uberlastung, Termin-
tiberhiufung, gestiegene Komplexitit und stindige
Verinderungen. Herkémmliche Trainingsformen
reichen nicht mehr aus, um den dadurch entstehen-
den Stress zu bewiltigen und das Bewusstsein offen
und flexibel zu halten.

In Mindful Leadership-Trainings entwickeln Fiih-
rungskrifte Fihigkeiten zum Bewusstseins-Manage-
ment. Sie lernen, das Getriebensein im Stress zu
bemerken, Reiz-Reaktionsverhalten zu stoppen
und im Bewusstsein einen Raum der Besonnenheit
und Kreativitit aufzubauen. Fiir innovatives Fiih-
rungshandeln und fiir die Fihigkeit, die Kultur der
eigenen Organisation zu verindern ist das beson-
ders wichtig.

Die Fihigkeiten fiir Mindful Leadership kénnen
allerdings nur durch kontinuierliches Bewusstseins-
training entwickelt werden. Achtsamkeitsmedita-
tion und Kérperiibungen sind die Basis eines
solchen Trainings. Im Gegensatz zu reinen Acht-
samkeits- bzw. Stressmanagement-Programmen in
Unternehmen basiert der Trigon-Ansatz von
Mindful Leadership jedoch darauf, systematisches
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Bewusstseinstraining mit konkreten Fiihrungsmo-
dellen und -methoden zu verbinden und praktisch
anzuwenden. So wird schliefSlich auch Innovation
moglich: Im Gegensatz zu dem typischen Denken
und Handeln, das aus gewohnten Mustern, Sicher-
heitsorientierung oder Stressemotionen entspringt,
offnet sich das Bewusstsein der Fiithrungskraft fiir
Neues und Unbekanntes. Dadurch entstehen neue
Handlungsoptionen und der Spielraum des Han-
delns vergroflert sich. Auch die gelebte Organisati-
onskultur kann wahrgenommen, aus neuen Per-
spektiven betrachtet und verindert werden.

Aufbau und Inhalte des Programms

Fithrungskrifte stehen vor der Herausforderung,
die Organisation am Laufen zu halten und gleich-
zeitig Verinderungen zu managen und die Zukunft
zu gestalten (siche Grafik 1 auf der nichsten Seite).
In allen Handlungsfeldern miissen sie dabei Situa-
tionen beurteilen und Entscheidungen treffen,
gleichzeitig klar und professionell kommunizieren
und zielgerichtet handeln (siche Grafik 1). Die
Qualitit ihres Fiithrungshandelns hingt entschei-
dend von dem jeweiligen Grad der Prisenz und
Bewusstheit der Fiithrungskraft ab. Deshalb betrach-
ten wir die Entwicklung der Fihigkeit zur Selbst-
fiihrung als Zentrum und Ausgangspunkt allen
Fithrungshandelns (siche Grafik 1).

In diesem Sinne haben wir das Fiihrungskrifte-
Entwicklungsprogramm so aufgebaut, dass es im
ersten Modul bei der Selbstfithrung und dem
eigenen Stressmanagement der Fithrungskraft
ansetzt und dann iiber das Fiihren schwieriger
Gespriche, die Mitarbeiterfiihrung, die Teamfiih-
rung bis zu strategisch-innovativem Fiihren und
Change Management Schritt fiir Schritt die Kom-
plexitit ausweitet. Bewusstseinstraining in Form
von Prisenz- und Achtsamkeitsiibungen zicht sich
kontinuierlich durch alle Module mit dem Ziel, »

T. Lang
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management
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flr innovatives
FUhrungshandeln
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Grafik 1: Zentrale Handlungsfelder der Fihrung

dass die Beteiligten zwischen den Modulen weiter
iiben (Grafik 2).

Zu Beginn des Programms stellte sich fiir uns die
Frage, wie es gelingen kann, dass sich die teilneh-
menden Fiihrungskrifte, die zum groflen Teil noch
keinerlei Erfahrungen mit dem Ansatz von Mindful
Leadership hatten, fiir Achtsamkeits- und Medita-
tions—Ubungen o6ffnen. Um das zu erreichen,
wurden die Ubungen Schrite fiir Schritt aufgebaut,
pragmatisch durchgefiihrt und reflektiert sowie
konsequent mit Situationen aus dem Fiihrungsall-
tag verbunden.

Beispielsweise stellt eine Fiihrungskraft bei einer
Ubung, in der es darum geh, die Aufmerksamkeit
auf den Atem zu fokussieren, fest, dass es ihr keine
fiinf Sekunden lang gelingt, beim Atem zu bleiben
und dass ihre Gedanken fortlaufend und unkontrol-
liert wegwandern. Wenn sie dann erkennt, dass sie
dieses unkontrollierte Bewusstsein im Arbeitsalltag
davon abhilt, die Dinge zu Ende und in der Tiefe
zu durchdenken und dass das die Ergebnisse der
Arbeit grundlegend beeinflusst, dann werden solche
Ubungen als sehr sinnvoll erlebr.

Methodisch wird im Programm mit erlebnis- und
erfahrungsorientierten Ubungen gearbeitet, die
sowohl die kérperliche, die emotionale als auch die
kognitive Ebene ansprechen. Da alle Methoden
konsequent anhand von aktuellen Themen aus dem
Arbeitsalltag eingeiibt werden, wenden die Fiih-
rungskrifte in jedem Modul das neue Handwerks-
zeug direkt an und nehmen gleichzeitig konkrete
Arbeitsergebnisse mit in den Arbeitsalltag.
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Modul 1 bis 3: Sich selbst und andere fiihren

Im ersten Modul lag der Schwerpunkt auf der
Erforschung der eigenen Prigungen und deren
Wirkungen auf das Fiihrungshandeln. Die Fiih-
rungskrifte konnten erfahren und erforschen, wie
negativer Stress entsteht, wodurch die Souverinitit
in Stress-Situationen verloren geht und wie die
eigenen individuellen Stressmuster funktionieren.
Sie bekamen konkretes Handwerkszeug, wie sie
ihre Prigungen und Muster lockern und ihren
eigenen Handlungsspielraum im Fiithrungshandeln
als Basis fiir Innovation erweitern kénnen.

Im zweiten Modul ging es um Gesprichsfithrung
in Spannungssituationen. Das zentrale Phinomen
von Konflikten ist, dass die beteiligten Parteien in
Stress geraten und die innere Besonnenheit und
Souverinitit verlieren. Sie werden zu Getriebenen
ihrer eigenen Emotionen und der Konfliktdynamik.
Wie kann eine Fiithrungskraft diese Dynamik
unterbrechen und in Spannungssituationen wieder
cine offene Dialog-Atmosphire schaffen? Die
zentrale Methode war dabei der kommunikative
U-Prozess. Dabei sind Fithrungskrifte als Emotions-
und Konflikt-Manager mit vermittelnden Fihig-
keiten gefragt. Im Zentrum steht hier die Bewusst-
heit fiir die psychischen und sozialen Prozesse.
Das Ziel des dritten Moduls war die Auseinander-
setzung mit den eigenen Prigungen im Fiihrungs-
handeln (Fithrungsstil) und die Anregung zum
kreativen und situativen Handeln in der Mitarbei-
terfiihrung. Verstindnis fiir die Situation der
Mitarbeiter ist dabei genauso wichtig wie das P
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Verstindnis fiir sich selbst und fiir die jeweilige
Situation in der Organisation.

Modul 4 bis 6: Die Organisation entwickeln

In Modul 4 ging es um die Gestaltung von Teammee-
tings. Wie kann es gelingen, dass sich ein Team
gegenseitig inspiriert, dass analytisches Denken
wirklich in die Tiefe geht, dass widerspriichliche
Positionen zu neuen Gedanken und nicht zu Positi-
onskidmpfen anregen und dass Ziele und Entschei-
dungen Umsetzungsenergie bei den Teammitglie-
dern auslosen? Hier ist die Fithrungskraft gefordert,
sowohl die gemeinsamen Denk- und Problemls-
sungsprozesse als auch die psycho-sozialen Prozesse
im Team lebendig zu gestalten und bewusst zu
steuern. Dabei gilt es, intensive Dialog-Prozesse im
Team anzuregen. Das innere Verstindnis der Bewusst-
seinsprozesse aus den Achtsamkeitsiibungen bei den
Teammitgliedern und auch bei sich selbst bildet die
Grundlage bei der Gestaltung von Teammeetings.

Sich selbst und andere fiihren

Im sechsten Modulwurde ein achtsamkeitsbasiertes
und verhaltensorientiertes Planspiel durchgefiihrt,
bei dem die Fiihrungskrifte Methoden und
Ansitze aus den ersten fiinf Modulen anwenden
und erproben konnten. Im Planspiel wird die reale
Situation der Organisation auf leicht verfremdete
Weise abgebildet, so dass sich die Teilnehmenden
mit ihrem Fachwissen voll einbringen kénnen.
Dabei hatten sie herausfordernde, komplexe
Situationen in mehreren Teams ergebnisorientiert
zu lésen. Sie konnten in der Rolle der Fithrungs-
kraft, der MitarbeiterIn und der Beobachterln
lernen. Der Rollentausch zwischen Abteilungen
(z. B. von der Produkt-Entwicklung zum Marke-
ting) ermdglichte den Teilnehmenden véllig neue
Perspektiven und Erkenntnisse. In intensiven und
geschiitzten Feedbackprozessen konnten die Fiih-
rungskrifte anschliefflend ihr Verhalten reflektie-
ren und im weiteren Verlauf neue Verhaltenswei-

sen erproben.

Die Organisation entwickeln

Modul 1 Modul 2 Modul 3 Modul 4 Modul 5 Modul 6
Sich selbst Kommu- Mitarbeiter Beraten und Strategisch Fihren in
fiihren als nizieren, fiihren und Entscheiden fiihren und Spannungs-
Grundlage Konflikte situativ im Team Verande- situationen:
fur Manage- klaren und stimmig rungs- ein
ment und verhandeln handeln prozesse verhaltens-
Leadership gestalten orientiertes
E> E> E> Planspiel

Fortlaufendes Prasenz- und Achtsamkeitstraining als Grundlage des Fiihrungshandelns

Grafik 2: Uberblick Uber das Proaramm

Strategisches Denken und Handeln sowie die
Gestaltung von Verinderungsprozessen waren die
Themen von Modul 5. Um Wandel in einer Orga-
nisation bewusst zu begleiten, ist es notwendig, ein
Gespiir fiir die Wechselwirkungen zwischen dem
eigenen Handlungsbereich, der umgebenden Orga-
nisation und dem Umfeld (Kunden, Lieferanten,
Markt etc.) zu entwickeln. Dazu sind systemisches
Denken und ein tieferes Verstindnis fiir die Wech-
selwirkungen zwischen materiellen Rahmenbedin-
gungen, Arbeitsprozessen, sozialen Spannungs-
feldern und kulturellen Kriften notwendig. Inno-
vationen kénnen nur wirksam werden, wenn sie
nicht an den Zwingen der gelebten Organisations-
kultur zerrieben werden. Die Fiihrungskrifte stell-
ten sich den Realititen ihrer Organisation und sie
lernten, Zusammenhinge und Hintergriinde zu
verstehen und den Blick offen und innovativ in die
Zukunft zu lenken. Mithilfe dieses Wissens wurden
eigene Projekte geplant und auf den Weg gebracht.
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Resiimee, erste Ergebnisse

Die Fiihrungskrifte waren durch die neuen
Ubungsformen sowie durch die Modelle und
Methoden herausgefordert, die Grenzen ihrer
Gewohnheiten zu tiberschreiten. Die Fihigkeit
zum Bewusstseins-Management stirkte das innova-
tive Denken und Handeln. Die Anwendung der
neuen Methoden im Fithrungsalltag zeigte positive
Wirkungen, die auch von den MitarbeiterInnen
der Fiihrungskrifte zuriickgespiegelt wurden. Fiir
die personliche Entwicklung war das Training
besonders hilfreich.

Ein Teilnehmer sagte z. B.: Ich bin durch diesen
Lehrgang wieder in meinen persinlichen Fahrersitz
gekommen! Gleichzeitig wurde die Spannung zwi-
schen den Mindful Leadership-Haltungen und der
gelebten Unternehmenskultur als sehr stark emp-
funden. Die gesamte Organisation befindet sich
diesbeziiglich in einem Entwicklungsprozess, der
weitergeht. /&

Wandel in der
Organisation
bewusst und
achtsam begleiten

Ich bin durch
diesen Lehrgang
wieder in meinen
personlichen
Fahrersitz
gekommen!
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Ch. Bornemann

Ch. Weiher

Wer achtsamer
und selbst-
gesteuert mit
sich und seiner
Umwelt umgeht,
lebt zufriedener
und glucklicher

Um Entwicklung und Innovation anzuregen, durchliefen die
FUhrungskrafte des technologischen Bereichs der Fahrzeuglacke der
BASF Coatings ein achtsamkeitsbasiertes Entwicklungsprogramm.
Auftraggeber und Teilnehmer ziehen eine erste Bilanz.

Georg Engelbertz im Gesprach mit Dr. Siegfried Riediger,
Dr. Christian Bornemann und Christian Weiher, BASF Coatings

Prasent und bewusst Veranderung anstof3en

Trigon Themen: Was waren fiir Sie persinlich die
wichtigsten Erfahrungen, Erkenntnisse oder Ein-
sichten in dem bewusstheits- und achtsamkeitsbasier-
ten Fiibrungskréfte-Entwicklungsprogramm?

C. Bornemann: Fiir mich persdnlich waren die
wichtigsten Erfahrungen das erfolgreiche Kennen-
lernen und die erfolgreiche Anwendung von Model-
len in diesem Trainingsprogramm. Besonders
solche, die es gestatten, Besprechungen und auch
Teamarbeit erfolgreicher und effizienter zu gestalten.
Und zwar dadurch, dass psycho-sozialen Prozessen
mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird. Ein Stich-
wort dazu ist die Metakommunikation und ihre
Methoden: die Klirungsschleife, die Blitzlicht-
runde, aber auch die Stopp-Methode, also die
Maoglichkeit, sich auch in Stresssituationen mit
Besonnenheit zu fokussieren. Ich habe erkannt,
dass die Anwendung solcher Methoden das Arbei-
ten im Alltag in Besprechungen, aber auch in
Gruppen tatsichlich effektiver macht. Auch, dass
sich bei Teambildungsprozessen mithilfe solcher
Ansitze Offenheit und Vertrauen im Sinne einer
positiven Atmosphire entwickeln ldsst.

C. Weiher: Ja, man unterschitzt leicht die enorme
Bedeutung der zwischenmenschlichen Ebene bei
der Erreichung von Zielen im Team. Wenn ich
Stérungen auf dieser Ebene aber vernachlissige,
werde ich am Ende nicht erfolgreich sein. Hier
genauer hinzuschauen und Energie zu investieren,
um Konflikte zu lésen, war fiir mich eine wichtige
Erkenntnis. Ferner ist die Ablenkung und teilweise
Fremdsteuerung durch viele Au8eneinfliisse (Auf-
gabenvielfalt, Handy, E-Mail) ein zentrales
Problem der heutigen Zeit und des Fithrungsalltags.
Sich mittels Achtsamkeitstrainings seine Aufmerk-
samkeit und Selbststeuerung bei wichtigen Themen
gewissermafSen zuriickzuerobern, ist Grundlage fiir
klarere und bessere Entscheidungen. Das war fiir
mich nicht nur im Berufsalltag, sondern auch im
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privaten Bereich wichtig. Ich wiirde sogar so weit
gehen, zu sagen: Wer achtsamer und selbstgesteuert
mit sich und seiner Umwelt umgeht, lebt zufrie-
dener und gliicklicher!

TT: Herr Riediger, welches Echo list die Seminarreihe
aus, welche Riickmeldungen haben Sie als verantwort-
licher Vorgesetzter von den Teilnehmern erbalten?

S. Riediger: Wenn ich Feedback erhalten habe, war
es durchwegs positiv. Ich habe aber auch erlebt,
dass die Teilnehmer stark gefordert waren, und
nicht nur durch die zeitliche Belastung. Konkret
zu den Riickmeldungen: Die Leute sagen, so etwas
haben wir noch nicht erlebt. Das geht sehr tief, es
geht viel diefer als sonstige Seminare und da ist ein
deutlicher Unterschied erkennbar. Das ist hilfreich
nicht nur fiir meine Arbeit, sondern auch fiir mich
personlich. Zum Gesamten: Der Entwicklungs-
schub, den wir voranzubringen haben, besteht aus
drei Faktoren: dem groflen Strukturverinderungs-
projekt Yin Yang, der weitreichenden Umstellung
auf ein zukunftsweisendes Prozess-Labor und eben
als dritter Baustein die Fithrungskrifte-Entwick-
lung. Verinderung weckt auch Angste. Ich glaube,
dass diese Seminarreihe eine notwendige Vorausset-
zung dafiir war, diesen komplexen Change-Prozess
bisher erfolgreich voranzubringen.

TT: Wie sehen Sie die Bedeutung der Achtsamkeits-und
Bewusstheitsiibungen fiir die tigliche Fiihrungsarbeir?
C. Bornemann: Ich glaube, dass sie ganz entschei-
dend waren — ein Basiselement. Dadurch lassen sich
schwierige Situationen einfach besser meistern. Es
lisst sich dadurch Stress vermeiden. Die Konzentra-
tion wird auf das Wesentliche gelenkt. Da gibt es
fiir mich viele Beispiele aus dem Arbeitsalltag. Bei
den Achtsamkeitsiibungen hat bei mir wihrend des
gesamten Trainingsverlaufs in den einzelnen
Modulen ein Entwicklungsprozess stattgefunden, »
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den ich auch bei anderen beobachtet habe. Die
Ubungen haben mir geholfen, mich selbst immer
besser zu fokussieren. Das hat sich auch auf die
Gruppenarbeiten und Besprechungen ausgewirkt.
Es wird insgesamt fliissiger. Der Fokus liegt dann
tatsichlich auch mehr auf der jeweiligen Situation
und auf den psycho-sozialen Prozessen, die ablaufen.
C. Weiher: Die Gruppe war nach Atem- oder
Bewusstheitsiibungen immer sehr auf dem Punkt
und wirklich konzentriert. Was sich ja als roter
Faden bei den Konzepten durchgezogen hat, war
das Thema Prisenz. Das fingt bei einem selber an,
sich selber bewusst zu werden iiber seine eigene
Situation, seine Bediirfnisse und seine Ziele. Dann
aber auch die genaue Wahrnehmung seines Gegen-
tibers. Was will der andere, was bewegt die Gruppe?
In Konflikten besonnen bleiben, nicht tiberreagie-
ren. Auf der Basis der Ubungen prisent und
achtsam sein heifft auch, wirkungsvoller und

bewusst zu kommunizieren.

TT: Welche Anregungen, Theoriemodelle und prak-
tische Fiihrungsmethoden sind fiir Eure Arbeit beson-
ders wichtig geworden?

C. Bornemann: Neben den schon genannten Model-
len sind fiir mich die drei Prozessebenen der Bespre-
chung ein zentrales Theoriemodell: Denkprozesse,
organisatorisch-methodische Prozesse und psycho-
soziale Prozesse. Weiterhin die 5-Felder-Methode,
die hilft, komplexe Themen systematisch und plane-
risch in Prozessschritten zu erarbeiten. Das Modell
erfordert, dass die zentrale Frage in der Mitte jeweils
auch sorgsam geklirt wird. Das bringt wirklich
weiter. Oder die Klirungsschleife: Ich habe entdeckt,
dass durch diese Form von Metakommunikation
verborgene Probleme oder Konflikte gerade eben
auch in Besprechungen schnell zu Tage gefordert
werden kénnen. Und wenn man dies immer wieder
anwendet, kann Organisations-Kultur beginnen,
sich Schritt fiir Schritt zu indern und mehr Offen-
heit fiir Innovation entstehen.

C. Weiher: Fiir mich ist die Stopp-Methode und der
kommunikative U-Prozess so etwas wie ein Begleiter
im Arbeitsalltag geworden. Ich merke dadurch, dass
ich mich auch weniger scheue, Interessen offensiver
zu vertreten, weil ich spiire, dass ich ein wirksames
Werkzeug in der Hand habe, mit dem ich Span-
nungen und Konflikte handhaben kann.

TT: Was denken Sie generell iiber das achtsamkeitsba-
sierte Fiihrungskrifte-Entwicklungsprogramm?

C. Weiher: Das Seminar ist definitiv nicht an der
Oberfliche geblieben, weil es wirklich im besten
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Sinn Tiefgang hatte. Prisenz, Bewusstheit und
Achtsamkeit: In die eigene Person hineinschauen
und sich gleichzeitig in den anderen oder in die
innere Dynamik von Gruppen und Teams hinein
zu versetzen, war stindige Herausforderung und
Praxis. Wirklich den Mut zu haben, bei der
Eisberg-Metapher die unter dem Wasserspiegel
liegenden Gefiihle, Bediirfnisse, Willens- und
Handlungsimpulse zu erfassen, also bewusst und
klar in die zwischenmenschlichen Dinge tief einzu-
tauchen. Dann werden die Dinge offen angespro-
chen. Man merkt, dass sich bei uns in dieser
Richtung etwas bewegt hat. Auch im Blick auf das
grofle Thema Innovation und Verinderung: Da ist
immer etwas zu hinterfragen. Ist das o.k., wie wir
es tun? Passt das alles? Ist das rund? Und dies
wirklich gut und prizise zu durchdenken, bevor
man dann mit seinem Plan losliuft. Wihrend viele
Seminare mit der Zeit sonst auch verblassen, was
den Inhalt und die Nachwirkung betrifft: Die
Seminarreihe hat es geschafft, wirklich einen
nachhaltigen Eindruck zu prigen und Anderungen
bei uns zu initiieren.

C. Bornemann: Ich reihe mich noch einmal ein in
das, was Dr. Riediger gesagt hat. Verinderung
bringt jede Menge Unsicherheit. Das Seminar hat
aus meiner Sicht dazu beigetragen, diese Unsicher-
heit zumindest offen zu Tage zu férdern und ihr
an zentralen Stellen auch sehr konstruktiv zu
begegnen. Das habe ich bisher bei keinem anderen
Seminar oder bei keiner anderen Seminarreihe
beobachten kénnen.

S. Riediger: Ja, es war fiir die Gruppe der Fithrungs-
krifte insgesamt eine neue Art von Erfahrung. Das
wurde auch immer wieder betont von den Teilneh-
mern. Es hat schon konkrete praktische Umset-
zungen gegeben. Ein Beispiel ist, dass wir bei uns
eine neue Meeting-Struktur eingerichtet haben.
Ich glaube, dass diese begleitende Fithrungskrifte-
Entwicklung eine notwendige Voraussetzung war,
um unseren komplexen Change-Prozess zu bewil-
tigen. Ich weif§ aber auch, dass die Seminare nicht
bei jedem gleich intensiv erlebt worden sind. Der
Anspruch, den Entwicklungsprozess auch mit einer
neuen Fiithrungsmannschaft fortzusetzen, insbeson-
dere mit den Leuten, die ein solches Training noch
nicht genossen haben, bleibt bestehen. Insgesamt:
Man sieht einzelne Erfolge, sehr plakativ. Wenn
ein Mitarbeiter kommt und sagt: Mein Chefiindert
sich. Wir kinnen wieder zusammenarbeiten! Ein
besseres positives Ergebnis gibt es nicht.

TT: Vielen Dank fiir das Gespriich. /&

Und wenn man
dies immer wieder
anwendet, kann
Organisations-
Kultur beginnen,
sich Schritt far
Schritt zu andern
und mehr
Offenheit fur
Innovation
entstehen

Wenn ein Mit-
arbeiter kommt
und sagt: ,,Mein
Chef éndert sich.
Wir kénnen
wieder zusam-
menarbeiten!”
Ein besseres
positives Ergebnis
gibt es nicht
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