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Werkzeugkiste

25. Lernreisen

Wie macht man das? Wie kann man so eine Methode anwenden? In der Hitliste der Fragen und Wiinsche, die uns als
Berater wie Redakteure erreichen, steht die nach Umsetzungs-Know-how ganz oben. Wir wollen mit dieser Rubrik da-
zu beitragen, dass sich Beratungstdtigkeit und Verdnderungsarbeit in Organisationen fundiert und professionalisiert.
Zielgruppe ist der stets wachsende Kreis unserer Leserinnen und Leser, die das Tétigkeitsfeld des Change Management
und der Organisationsberatung fiir sich neu erarbeiten und dafiir Unterstiitzung suchen. Unser Werkzeugkasten
wird keine einfachen Patentlosungen fiir komplexe Interventionsprobleme bieten, sondern den Kontext und Anwen-
dungsspezifika der Methoden verdeutlichen. Letztlich liegt die Verantwortung beim Anwender selbst. Dieser muss
entscheiden, in welcher Dosierung, zu welchem Zeitpunkt und mit welch eigener Kompetenz und Sicherheit er das

Instrument einsetzt.

Hintergrund und Kontext

Es regnet in Stromen. Eine Gruppe Manager steht unter einem
Pavillon am Ufer eines Sees im Schlamm und kocht ein mehr-
giingiges Menii aus exquisiten Zutaten. Plotzlich springen kaum
zehn Meter entfernt ein paar Punks laut johlend ins Wasser,
wiéhrend ihr voll aufgedrehter Ghetto-Blaster und die mitge-
schleppten Bierkisten die bizarr anmutende Szenerie vervoll-
stindigen. Der Morgen danach: Die Manager finden sich in ei-
ner StrafSenbahn wieder, die nur fiir sie durch die Stadt fihrt.
Der Vorabend wird on-the-road reflektiert. Wenig spditer steigt
ein Fahrgast hinzu, der sich als Dirigent eines grofsen Sympho-
nieorchesters entpuppt. Mit ihm unterhdilt sich die Gruppe iiber
das Thema Fiihrung und Begeisterung. Als Ndéichstes fiihrt sie
die StrafSenbahn zu «Speed-Dates» mit Fiihrungsexperten: Ein
Change-Berater, ein Schulleiter, eine Regisseurin und ein Event-
Koch stehen den Kleingruppen im Walkie-Talkie Rede und Ant-
wort. Die Reise ohne bekanntes Ziel erreicht ihren Hohepunkt
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in einem Kindergarten, wo die Manager die Leitung mehrerer
Kindergruppen iibernehmen: Es werden u.a. gemeinsam Kir-
schen gepfliickt, Hockey gespielt und vorgelesen...

Hinter dieser Beschreibung verbirgt sich eine sogenannte
Lernreise zum Thema «Gruppen steuern», wie sie bei einem
deutschen IT-Unternehmen durchgefiihrt wurde. Das Konzept
der Lernreise entstand mit der Absicht, eine ganzheitliche und
nachhaltige Form von Lernen und Personlichkeitsentwicklung
in Unternehmen zu ermoglichen — eben ein Lernen mit Kopf,
Hand und Herz, wie schon Pestalozzi (1746-1827) das erste
ganzheitliche Didaktikprinzip beschreibt. Die Idee ist, dass
sich die Reiseteilnehmer noch lange nach der Veranstaltung
an die besonderen Erlebnisse der Reise und ihre damit ver-
bundene personliche Lernerfahrung erinnern. Erkenntnis, Emo-
tion und Handeln werden somit methodisch miteinander ver-
kniipft, sowohl was gelernt als auch wie gelernt wird, spielt
damit eine Rolle.
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Go6tz und Beiling (2008) beschreiben, dass Lernen dann be-
sonders intensiv ist, wenn es «emotional sehr stark besetzt ist
oder einen starken Unterschied zu bisher Erlebtem darstellt».
Deshalb werden bewusst Lernorte abseits der gewohnten Ar-
beitswelt gewdhlt: Es steht nicht die Vermittlung von eins zu
eins umsetzbarem Fachwissen im Vordergrund, sondern das
zugrunde liegende allgemeine Prinzip hinter dem Thema.
Dieses wird im wahrsten Sinne des Wortes begriffen, so dass
es auch spéater im Arbeitsalltag angewendet werden kann. Ar-
gyris und Schon (1974) beschreiben diesen Lernprozess als
«double-loop-learningy.

Das Konzept der Lernreise enthélt zudem Elemente huma-
nistisch geprégter, psychotherapeutischer Ansétze. So miissen
sich die Teilnehmer der Reise immer wieder in realen Situa-
tionen «beweisen», wie z.B. bei der Stérung durch die Punks
oder dem Leiten einer Kindergartengruppe. Die Idee solcher
«Spontanititstests» hat ihren Ursprung im Psychodrama von
Jacob Levy Moreno. Die Aktivierung von Spontaneitdt und
Kreativitit soll helfen, eingefahrene Rollen im téglichen Han-
deln oder im Umgang mit Problemen zu erkennen, abzulegen
und ein grolleres Rollenrepertoire zu erwerben. Die Gruppe
bekommt somit die Moglichkeit, die Reise «als Verhaltens-
Spielraum zu nutzen und in der »echten« Situation mit sich zu
experimentieren» (Reineck 2006).

Zentrale Fragen fiir die Gruppe wihrend der Reise kénnen
folgende sein:

* Was kdnnen wir von unserem Verhalten in fremden Kon-
texten fiir unsere Arbeit lernen?

e Wie gehen wir mit Fehlern, Scheitern und Tabus um?

* Was kénnen wir von Experten aus vollig anderen Arbeits-
bereichen lernen?

e Wie konnen wir es schaffen, kreative Problemlésungen zu
finden?

* Wie gehen wir innerhalb unserer Gruppe miteinander um
und was hat das mit unserem Verhalten im Unternehmen
zu tun?

Lernreisen sind in Beratung und Weiterbildung vielseitig ein-

setzbar:

* Organisationsentwicklung: Die Teilnehmer einer Lernreise
erzdhlen ihren Kollegen von den Erlebnissen und Erfahrun-
gen, die sie gemacht haben. Dadurch wird im Unternehmen
bekannt, dass an anderen Orten andere organisatorische
Losungen und neue Formen von Lernen und Kommunika-
tion moglich sind. Lernreisen dienen auch dem Erkunden
von innovativen Ansitzen organisationaler Problemldsung
(«Best Practices»).

* Personalentwicklung: Als Alternative zu klassischen Semi-
naren kénnen Lernreisen zu bestimmten Meta-Themen wie
Fiihrung, Komplexitdt, Flexibilitdt oder Kommunikation
durchgefiihrt werden. Das Meta-Thema der Reise zieht sich
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wie ein roter Faden durch die einzelnen Stationen der Reise.
Die Teilnehmer erleben das Thema am eigenen Leib und er-
halten zudem die Moglichkeit, ihr Verhalten spielerisch zu
variieren.

e Team- oder Bereichsentwicklung: Arbeiten die Teilnehmer
einer Lernreise auch im Alltag zusammen, kénnen die ge-
meinsamen Lernerfahrungen wéhrend der Reise zur Wei-
terentwicklung des Teams genutzt werden. Sinnvollerweise
findet die Lernreise nichtisoliert statt, sondern ist eingebet-
tetin einen ldngeren Begleitungsprozess.

Darstellung der Methode

Settings und Planung

Bei der Wahl méglicher Settings ist im Prinzip alles umsetz-
bar, was sich im Rahmen ethischer, physischer und juristischer
Grenzen bewegt und wird allenfalls von den Kostenvorgaben
begrenzt.

Das Motto lautet: Reality at its best — nichts ist fingiert. Die
Teilnehmer werden, ohne darauf vorbereitet zu sein, mit frem-
den Arbeitswelten, authentischen Berufsrollen und konkreten
eins zu eins Situationen konfrontiert. So entsteht eine Unmit-
telbarkeit, durch die die gewonnenen Erfahrungswerte sehr
intensiv und lange nachwirken.

Die Planung der Lernreise beginnt mit der Festlegung des
Themas. Die konkrete Teilnehmergruppe wird bestimmt und
die fiir die Gruppe spezifischen Lernthemen werden festgelegt.
Mogliche Themenfelder konnen sein:
¢ Fithrung und Komplexitit
¢ Mut und Uberwindung
¢ Konsequenz und Flexibilitdt
¢ Team und Zusammenarbeit
¢ Innovation und Perspektivwechsel
e Macht und Verantwortung
« Offentlichkeit und Personlichkeit
¢ Dynamik und Kontemplation
¢ Gesundheit und Selbststeuerung
e Wertschitzung und Klarheit
¢ Feedback und Streitkultur

Danach werden Orte und Settings gesucht, die unter Beriick-
sichtigung des Gruppenprofils (Grof3e, Zusammensetzung, Vor-
erfahrungen etc.) denkbar und méglich sind. In einem ersten
Brainstormingprozess geht es darum, jedem Themenaspekt
passende Orte zuzuweisen. Mogliche Orte kénnen sein:

¢ Andere Unternehmen

e Restaurantkiiche

¢ Raubtiergehege eines Zoos

¢ Bahnhofsmission/Heilsarmee

e Werkstatt eines Schmieds
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e Theaterbiihne

* Grollbaustelle

* Trainingszentrum eines Fullballvereins
e Schlachthof

¢ Filmstudio

¢ Suchtklinik

* Tower eine Flughafens

* Redaktionskonferenz einer Zeitung

Bei der Wahl der Orte gilt das Prinzip der «guten Passung». Das
bedeutet: Jeder Ort hat ein Thema und jedes Thema bekommt
einen Ort. Auf der Lernreise miissen die Orte moglichst unter-
schiedlich sein, die Abfolge kontrastreich und vielfdltig.

Ziel einer Lernreise konnen auch andere Unternehmen sein.
Je nach Thema kann so ein Besuch sinnvoll sein (zum Beispiel
bei einer Kaizen-Lernreise) — muss aber nicht. Werden Unter-
nehmen besucht, empfehlen sich Kontrapunkte als Auswahl-
kriterium: Mit Konzernmitarbeitern besucht man z.B. Mittel-
stdndler, mit «alten» Firmen «junge» oder mit Menschen aus
der Produktion den Einzelhandel. Der Erfahrung nach finden
Teilnehmer von Lernreisen unabhéngig vom besuchten Un-
ternehmen immer viele Griinde, warum dies oder jenes aus
welchen Griinden im eigenen Haus nicht umgesetzt werden
konne. Gerade diese Diskussion und die daran ankniipfende
Reflexion ist das Entscheidende: Denken die Lernreisenden
iiber Problemmuster und Lésungswege nach, ist viel erreicht.
Denn Best Practice aus diesem Blickwinkel bedeutet nicht, von
den Gastgebern fertige Mahlzeiten vorgesetzt zu bekommen,
sondern eher zu verstehen, wie der Prozess der Zubereitung
funktioniert oder wie es dazu kam, dass gerade dieses Essen
zur Lieblingsspeise wurde.

Eng verbunden mit der Suche der passenden Orte ist die
Suche nach Personen, die gegebenenfalls als Gastgeber oder
Experte fungieren konnen. Diese Personen miissen rechtzeitig
kontaktiert, Honorare und Termine ausgemacht werden. Vor-
besprechungen und Vorbesichtigungen sind unerlésslich,
schon um herauszufinden, ob die jeweilige Wahl passend und
zielfiihrend ist.

Parallel dazu muss das Planungsteam alles in ein Ort- und
Zeit-Schema bringen, d.h. ein konkretes «Drehbuch» schrei-
ben, wie der Ablauf aussehen kénnte (vgl. Abbildung 1).

Erfolgsfaktoren fiir nachhaltiges Lernen

Ein Ziel der Lernreise ist es, moglichst viele der gemachten Lern-

erfahrungen in die Arbeitspraxis transferieren zu konnen. Da-

beihaben sich bestimmte Faktoren einer Lernreise herauskris-

tallisiert, die das Lernen und den Transfer begiinstigen. Hierzu

wurden sowohl Teilnehmer von Lernreisen als auch Berater,

die schon mehrere Reisen durchgefiihrt haben, befragt:

* Wechselnde Lernorte ermdglichen es, tibergeordnete Prin-
zipien zu erkennen. Zudem koénnen unterschiedliche Orte
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unterschiedliche Facetten eines Themas beleuchten. Beim
Thema Fithrung zum Beispiel wird schnell klar, dass grund-
legende Fahigkeiten des Beziehungsmanagements bei der
Leitung eines Orchesters ebenso wichtig sind, wie bei der
Leitung einer Kindergartengruppe. Warum sollte es dann in
einem Unternehmen anders sein?

Gruppendynamiken werden angestoBen, weil die Teilneh-
mer mitten im Geschehen sind und sich nicht verstecken
konnen. «Warum haben wir es nicht auf die Reihe gebracht,
mit den Punks angemessen umzugehen und sind stattdes-
sen passiv geblieben?» kénnte z.B. eine Frage sein. Oft kommt
so ein Diskussionsprozess in der Gruppe zustande, Rollen
und Erwartungen werden geklart, Selbst- und Fremdbild ab-
geglichen.

Reflecting Team ist eine Methode, die urspriinglich aus der
systemischen Therapie kommt (vgl. Andersen 1996). Im Kon-

Abbildung 1
Auszug aus einem Ort- und Zeitschema
einer Lernreise

Lernort  Geogr. Ort Zielsetzung Methode
Tafel eV.  Frankfurt Reflexion der Mitarbeit in der
Themen Sinn- Abholung von
erfiillung in der Lebensmitteln
Arbeit, soziale Verteilung der
Verantwortung, Lebensmittel
Selbstverantwort-
lichkeit
Rolle als Projekt-
mitarbeiter wieder
neu erleben
Fup- Stuttgart Reflexion des Menschen in der
ganger- Phanomens FuBgangerzone
zone Charisma. Weiter- um Unterschriften

Diskothek Frankfurt

Grof3- Miinchen

baustelle

entwicklung der
eigenen Fdhigkeiten

Auseinandersetzung
mit Menschen anderer

flir ein zu definie-
rendes Umwelt-
projekt bitten

Besuch einer
Techno-Szene-

Altersgruppen Diskothek
und anderer Freizeit- Aufgabe: Mit drei
orientierung Diskothek-Besu-

Reflexion des Themas
Mut

Auseinandersetzung
mit den Themen
Vertrauen versus
Kontrolle

chern ein Gesprach
iiber das Thema
«Stilley fiihren

Begleitung eines
Gropprojekt-Pro-
jektleiters (neues
FuBballstadion)
Beratung des
Projektleiters bei
der Ldsung einiger
Probleme
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Abbildung 2
Eckdaten fiir die Durchfiihrung

Personen Planungsteam (zwei bis drei Kreative)
zwei Berater fiir eine standige «Reisebegleitungy»
gaf. ein Reflecting Team fiir den Reflexionsprozess
ein «Reisemarschally, der im Auto der Gruppe
vorausfahrt, die jeweils ndchste Station vorbereitet
und ggf. unvorhersehbare Situationen kldrt

Vorbereitung Ideensammlung
Planung der Reise
Kostenkalkulation
Vereinbarungen und Terminabsprachen
Erstellung eines maglichst prdzisen «Drehbuchesy
Mindestens acht Wochen Vorbereitungszeit sind
einzuplanen

Teilnehmerzahl Lernreisen sind mit GruppengréBen zwischen 5 und 25

und Dauer Personen mdglich. Die Grofe der Gruppe ist ein wichtiger
Faktor bei der Auswahl der spezifischen Lernorte.
Lernreisen konnen als Zwei-, Drei und Viertagesveran-
staltungen konzipiert werden.

text von Lernreisen kann sie dazu genutzt werden, die Refle-
xion der Gruppe und des Einzelnen anzuregen. Das Reflec-
ting Team beobachtet Verhalten und Gesprache der Teilneh-
mer und redet anschlieBend vor der Gruppe dariiber: Durch
den vorgehaltenen, wertfreien «Spiegel» konnen blinde Fle-
cken und Stédrken erkannt und besprechbar gemacht werden.

Eine spezifische Evaluation fiir das Konzept Lernreisen fehlt
bisher. Untersuchungsgegenstand waren in der Forschung bis-
her nur personlichkeits- und handlungsorientierte Konzepte
im Allgemeinen. So kamen Leidenfrost et al. (2000) zu dem Er-
gebnis, dass bei solchen Veranstaltungen insbesondere die
personliche Betroffenheit durch die Inhalte, die wahrgenom-
mene Trainerkompetenz und die Teilnehmerorientierung des
Trainers nachhaltigen Lernerfolg begiinstigen.

Fallstricke bei der Anwendung
der Methode

Die Erfahrung einer Vielzahl durchgefiihrter Lernreisen hat auch
mogliche Risiken und Fallstricke deutlich gemacht. Lernreisen
«von der Stange» sind aufgrund der organisatorischen Kom-
plexitit und der maximalen Verzahnung von Gruppenprofil
und Reisedramaturgie nicht moéglich. Umso wichtiger ist es
fiir die jeweilige Planung, Klarheit dariiber zu haben, auf was
man unbedingt achten muss, um bose Uberraschungen zu
vermeiden. Fiir ein gutes Gelingen der Lernreise haben sich
folgende Aspekte als hilfreich heraus gestellt:
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Den roten Faden sichtbar machen: Jede Reise hat ein Ziel
und ein libergeordnetes Thema. Die Dramaturgie der Lern-
reise muss dem entsprechen und das Thema mit seinen ver-
schieden Aspekten fiir die Teilnehmer erfahrbar machen.
Hier ist weniger die Expertise einer Event-Agentur gefragt,
als eher beraterischer Sachverstand und die Kenntnis der
betreffenden Unternehmenskultur.

Fiir Musterwechsel sorgen: Lernreisen leben davon, dass
die Art und Weise der Auseinandersetzung mit einem The-
ma und die Formen des gemeinsamen und individuellen
Lernens stetig wechseln. Im Idealfall erleben sich die Teil-
nehmer immer wieder in unterschiedlichen Rollen und Ak-
tivierungsgraden: Sie stellen Fragen, horen zu, geben Ant-
worten, miissen Problemelosen, sich bewidhren. Sie miissen
reagieren, Entscheidungen treffen, sich mit sich selbst be-
schiftigen, beobachten oder einfach nur ausharren und
still sein.

Nicht zu viel machen: Die Erfahrung zeigt aber zugleich
auch, dass weniger manchmal mehr ist. Da die Reiseplaner
immer mehr Ideen haben als realistischerweise moglich ist,
lauft man Gefahr, eine Reise zu tiberfrachten. Hier ist die
kluge Reduzierung auf das Wesentliche gefragt, mit der man
trotzdem inhaltliche Dichte und eine gute Taktung herstel-
len kann.

Planungs- und Organisationsaufwand beriicksichtigen: Vor-
bereitungen von Lernreisen sind mit einem nicht zu unter-

Abbildung 3
Beispielrechnung fiir 2,5 Tage mit 15 Teilnehmern

Leistung Aufwand

Berater und Trainer 12 Beratertage
Vorbereitung der Reise pauschal
(inkl. Vorbesprechungen)
Moderation/Begleitung der Reise 2 Berater
Reflecting Team 4 Personen
Moderation Kontemplation
Moderation Auftritt und Wirkung

Honorare 2.000 € (Netto)
Schmied inkl. Material
Kinderzirkus
2 Volleyballtrainer
Firmenvertreter als Referent/Diskussionspartner

Sonstige Unkosten 8.000 € (Netto)
Seminarraume inkl. Verpflegung
Ubernachtungskosten
Volleyballfeld
Reisekosten
Catering bei Schmied
Getrdnke beim Volleyball
Reisehaftpflichtversicherung pauschal
Busunternehmen
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schitzenden Aufwand verbunden. Orte und beteiligte Per-
sonen (Gastgeber, Giste, Experten) miissen gefunden und
organisiert werden. Verfligbarkeit und Kosten limitieren da-
bei am haufigsten die Planung. Die Festlegung der genauen
Reiseroute bendotigt deshalb besondere Kreativitdt und Fle-
xibilitdt, da langere Zeit mit verschiedenen Varianten und
Optionen geplant werden muss. Am Ende steht ein minu-
tengenaues Drehbuch, das im Idealfall fiir bestimmte Rei-
seteile auch einen «Plan B» vorsieht.

Die Koordination wahrend der Reise sicherstellen: Erfah-
rungsgemadl’ gestaltet es sich schwierig, als Berater gleich-
zeitig den Gruppenprozess und die organisatorischen Para-
meter («Wo miissen wir als Nédchstes hin?) im Auge zu
behalten. Dafiir hat sich ein «Reise-Marschall» bewéhrt, ei-
ne Person, die den genauen Ablaufplan im Kopf hat, die zur
jeweils ndchsten Station vorausfahrt und sich um alle orga-
nisatorischen Belange auf der Reise kiimmert.

Absehbare Risiken und Nebenwirkungen vermeiden: Die
Teilnehmer sind viel unterwegs, teilweise auch an unge-
wohnlichen Orten. Unfallgefahren miissen dabei ausge-
schlossen werden, zudem miissen alle Stationen der Reise
versicherungsrechtlich geregelt sein. Ratsam ist es auch,
Kenntnisse iiber Besonderheiten der Gruppenteilnehmer
zu haben (zum Beispiel Allergien, korperliche Beeintrdch-
tigungen oder uniiberwindliche Phobien), um diese bei der
Reiseplanung bertiicksichtigen zu kénnen.

Den Eventcharakter begrenzen: Die Lernorte sind unge-
wohnlich und tiben eine grof3e Faszination aus. Dennoch
sollte nicht der Event-Charakter im Vordergrund stehen,
sondern das Ziel der Reise und der Gruppenprozess. Gera-
de deshalb sind die Reflexionszeiten zwischen den Statio-
nen besonders wichtig.

Die Bedeutung von Essen, Pausen und Schlafen im Auge
behalten: So banal es klingt, Hygienefaktoren sollten im-
mer gewdhrleistet sein. Essen und Schlafen diirfen auf einer
Reise nicht als Stressoren erlebt werden, sondern sollten im
Gegenteil mit Spa und mit positivem Erleben verbunden
sein. Es braucht zudem immer wieder Raum fiir echte Er-
holung und ausreichende Pausen. Zu viele Inhalte mit zu
hoher Taktung sowie mangelnde Reflexionsmdglichkeiten
werden eher als Belastung erlebt und gefdhrden den Erfolg
der Reise.

Das Transportmittel als Lernort nutzen: Auch der Bus oder
die Straenbahn sind potenzielle Lernorte. Hier kann die
Gruppe die Erlebnisse der letzten Station reflektieren oder
in Zweiergesprachen anhand von Leitfragen bestimmte As-
pekte der Reise vertiefen. Daher ist es wichtig, das gewdhlte
Transportmittel vorher in Augenschein zu nehmen: Ist es
leise genug und bietet es eventuell Platz fiir Gruppenarbeit?
Mit Uberraschungen rechnen und einen Plan B haben: Es
kann immer passieren, dass der Bus eine Panne hat, ein Ex-
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perte den Termin verpasst oder es plotzlich zu regnen an-
fangt. Manchmal dauern die Dinge auch einfach viel ldnger
als geplant oder die Gruppe braucht mehr Zeit fiir eine ab-
solut notwendige Diskussion. In solchen Fillen gilt es,
schnell Alternativen zu finden und manchmal ist es hilf-
reich fiir alles einen Plan B zu haben (s.0.). Meistens hilft in
solchen Situationen allerdings nur eines: Improvisieren.
Grenzen der Methode beachten: Eine Lernreise ist kein All-
heilmittel gegen konfliktbehaftete interpersonelle Beziehun-
gen oder verkrustete Organisationsstrukturen. Eine Lern-
reise wird erst sinnvoll, wenn die Voraussetzungen dafiir
gegeben sind. Das betrifft zum einen eine grundséitzliche
Bereitschaft, Verdnderungen anzugehen und zum anderen
auch die Offenheit, den Blick auf sich selbst zu richten.

Uwe Reineck, Arnd Kiippers, Friederike von Benten und Christoph Buckel
www.maiconsulting.de
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Ihr qualifizierter Partner in allen Verdnderungsprozessen.

Organisath . H H - iv!
2R vganisa it ans Inklusive Online-Archiv!

Ihr Zugang zu einem umfangreichen Online-Archiv
mit allen Ausgaben der OrganisationsEntwicklung
von tiber 17 Jahren.

Recherchieren Sie komfortabel, umfassend

und schnell — zu jeder Zeit und iiberall.

www.zoe.ch




Wandel erkennen. Veranderung gestalten.
Zukunft gewinnen. Online finden.

Organisationg
| OreanisationsEntwicklung

- Konzepte, Vorgehensweisen und vielfaltige Anregungen fur die e g g
Gestaltung, Fihrung und Realisierung von Change Projekten
- Fallstudien, Tools und Erfahrungsberichte — =

« Hinweise auf relevante Literatur und Veranstaltungen
« inkl. Online-Archiv

- Newsletter mit der Vorschau aufs Heft

« Erscheinungsweise: 4x jahrlich

www.zoe.de

Jetzt ausfiillen und direkt bestellen!

Ja, ich méchte OrganisationsEntwicklung lesen!

[] Eine Ausgabe gratis testen inkl. Online-Archiv hver\ag_shop.de
Bitte senden Sie mir die aktuelle Ausgabe von ZOE - Zeitschrift W\NW-fac ‘onen
fiir Unternehmensentwicklung und Change Management pote und Informatio
gratis zum Testen. Sollte mich Ihr Angebot wider Erwarten \Weitere Ang€ m ZOE:
nicht iberzeugen, melde ich mich innerhalb von zwei Wochen rund ftbestellung
nach Erhalt des Heftes schriftlich beim Verlag. Andernfalls be- _ginfache E'\nze\he‘ ) en
ziehe ich ZOE zum Jahresvorzugspreis von € 88,- inkl. MwsSt., aktive Arch\V\OSUV‘g_
zzgl. € 10,- Versand. PB-OENK0046 - AT Leser-Aktion

_ Leser werben =
[ ] Das Abonnement zum Jahresvorzugspreis _gezugspreise !
inkl. Online-Archiv
Ich abonniere ZOE direkt zum Jahresvorzugspreis von € 88,- inkl.
MwsSt., zzgl. € 10,- Versand. PB-OEN00018

[] Das Studentenabo inkl. Online-Archiv IV ERLA GI

Verlagsgruppe Handelsblatt

m AUS\and

Ich bin Student/in und méchte ZOE direkt zum verglinstigten

Jahresvorzugspreis fur Studenten von nur € 44,- inkl. MwsSt., Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH
zzgl. € 10,- Versand beziehen. Einen gultigen Immatrikulati- Kundenservice, Postfach 92 54, 97092 Wirzburg
onsnachweis habe ich beigefugt. PB-OEV00014 Hotline 0800/000-1637* « kundenservice@fachverlag.de

Bestellung per Fax 0800 / 000 - 2959* + gebiihrenfrei

Firma Privat

Name Vorname E-Mail

Warum lhre E-Mail Adresse wichtig ist! Sie erhalten schnellstméglich Ihre Abonummer und
koénnen sich sofort im Online-Archiv anmelden.

Firma (bitte nur bei Firmenanschrift angeben)

Beruf/Funktion/Abteilung Geburtsdatum

Ich bin damit einverstanden, dass mich die Handelsblatt-Gruppe zukunftig tber interessante
Produkte per E-Mail/telefonisch informiert.
Tatigkeitsschwerpunkt

X
StraBe, Nr./Postfach Datum, 1. Unterschrift

Unsere Widerrufsbelehrung: Mir ist bekannt, dass ich diese Bestellung innerhalb der folgenden zwei
Wochen ohne Begriindung bei der Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Kasernen-
straBe 67, 40213 Dusseldorf schriftlich per Datentrager (Postkarte, Brief etc.) widerrufen kann. (AG

PLZ Ort Dusseldorf - HRB 30329) Zur Fristwahrung genuigt die rechtzeitige Absendung. Dies bestatige ich
mit meiner 2. Unterschrift.

/ X

Telefon (fur evtl. Ruckfragen) Datum, 2. Unterschrift





