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A N H A N G  z u m  B U C H  

H i n t e r  d e n  K u l i s s e n  T e i l  1  / /  K a p i t e l  0 6   

Jobprofil: Bildungsmanagement 
Arbeitsinstrument für die Neu- und Nachbesetzung 

von Leitungspositionen bei privat geführten Weiterbildungsanbietern 

Bevorzugte Zielgruppen: Sehr grosse Bildungszentren >= 75 Mio.€, 

High Perfomance Seminar-Manufakturen und 

Seminar-Boutiquen 

 

 

Anwendung. Das Instrument arbeitet mit Ja/Nein- bzw. Erfüllt/Nicht-erfüllt-Logik. Teil 1 wird 

vor jeder Ausschreibung von Eigentümern bzw. Geschäftsleitung ausgefüllt. Teil 2 oder Teil 3 wird 

je nach Ergebnis angewendet. Teil 4 enthält das Evidenzinterview auf Basis des ITCR-Kriterienkata-

logs 2027, Teil 5 regelt Gremium und Verfahren, Teil 6 die Prüfung nach der Besetzung. 

Teil 1 – Weichenstellung: Welche Funktion wird besetzt? 

Nr. Frage Ja / Nein 

1 Verantwortet die Stelle ein eigenes Ergebnis (P&L, Deckungsbeitrag)?  

2 Verfügt sie über Budgethoheit ohne Einzelfreigabe?  

3 Entscheidet sie über Einstellung, Entwicklung und Trennung von Mitarbei-
tenden? 

 

4 Entscheidet sie über Auswahl, Bindung und Honorierung von Trainern?  

5 Entscheidet sie über Aufnahme und Streichung von Seminaren im Portfo-
lio? 

 

6 Entscheidet sie über Preise, Rabatte und Konditionen?  
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Nr. Frage Ja / Nein 

7 Berichtet sie direkt an Eigentümer, Geschäftsleitung oder Verwaltungsrat?  

8 Wird von ihr erwartet, die strategische Ausrichtung mitzuentwickeln?  

 

Auswertung. Alle Fragen mit Nein: administrative Leitung, weiter mit Teil 2. Mindestens ein 

Ja bei den Fragen 1 bis 6: Managementposition, weiter mit Teil 3. 

Prüfung auf Mischform wider Willen. Frage 8 mit Ja, aber Fragen 1 bis 6 mit Nein: Die Er-

wartungen übersteigen die Befugnisse. Zuerst die Funktion bereinigen – Befugnisse erweitern oder 

Erwartungen zurücknehmen –, erst dann ausschreiben. 

Teil 2 – Profil A: Administrative Leitung 

Kriterium Prüfweise 

Auffassungsvermögen Fall aus dem Tagesgeschäft schildern und Vorgehen erläutern lassen 

Umsetzungs-zuverlässig-
keit 

Referenzen gezielt nach Termintreue und Verlässlichkeit fragen, nicht 
nach Sympathie 

Organisationsfähigkeit Arbeitsprobe: Seminarplanung mit Zielkonflikten (Raum, Trainer, Min-
destteilnehmerzahl) 

Kundenumgang Rollenspiel: Absage eines Seminars bzw. Beschwerde eines Firmen-
kunden 

Systemkompetenz Umgang mit Buchungs-, Planungs- und Lernplattformen praktisch zei-
gen lassen 

Teamfit Gespräch mit künftigen Kolleginnen und Kollegen ohne Vorgesetzte 

Killerkriterium. Nachweislich unzuverlässiger Umgang mit Zusagen und Terminen. 

Teil 3 – Profil B: Managementposition 

Muss-Kriterium (Eintrittsbedingung). Wird vor allen weiteren Schritten geprüft. Ist es nicht 

erfüllt, endet das Verfahren für diese Person – unabhängig von allen übrigen Qualifikationen. 
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Kriterium Erfüllt, wenn Nicht ausreichend 

Eigene Unter-
richts-erfahrung in 
der Erwachse-
nen-weiterbildung 

Belegbare Tätigkeit als Trainer 
bzw. Trainerin in Seminaren, 
für die Kunden bezahlt haben – 
mit Themen, Zeitraum und 
überprüfbaren Referenzen 

Tutorentätigkeit, Hochschulassistenz, in-
terne Präsentationen, Gastvorträge, Mo-
deration von Veranstaltungen, Unterricht 
ausschliesslich für Kinder und Jugendliche 

 

Jedes Kompetenzfeld wird mit «erfüllt» oder «nicht erfüllt» bewertet. Ein zutreffendes Kil-

lerkriterium führt zu «nicht erfüllt» – unabhängig von Auftreten und Eloquenz. 

Kompetenzfeld Leitfrage Verlangter Beleg Killerkriterium 

Strategie & Posi-
tionierung 

Wofür soll der An-
bieter in drei Jah-
ren stehen – und 
warum gerade er? 

Eigene Markt- und 
Mitbewerberanalyse, 
Fakten und Annahmen 
getrennt 

Keine Unterscheidung zwischen 
Bedarf und Nachfrage 

Portfolio Welche Seminare 
würden Sie strei-
chen – und welche 
nie? 

Begründung entlang 
von Lernpfaden und 
Zubringerkursen 

Portfolioentscheide ausschliess-
lich nach Buchungszahlen 

Ergebnis-verant-
wortung (P&L) 

Was geschieht mit 
dem Deckungsbei-
trag bei 20 % weni-
ger Buchungen? 

Rechnung mit Fixkos-
ten, Trainerkosten und 
Auslastung 

Kann die eigene Kostenstruktur 
nicht beziffern 

Nachfrage-er-
zeugung & 
Marketing 

Was macht Ihren 
Wissenstransfer 
besser als den der 
Mitbewerber? 

Konkrete Massnah-
men mit überprüfba-
ren Ergebnissen 

Antwort beschränkt sich auf Ka-
näle und Kampagnen 

Qualität Wie weisen Sie 
Qualität nach, die 
über Zufrieden-
heitsbögen hinaus-
geht? 

Messkonzept und Bei-
spiele aus der eigenen 
Praxis 

Qualität wird mit Feedbackbo-
gen oder Zertifikat gleichge-
setzt 
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Kompetenzfeld Leitfrage Verlangter Beleg Killerkriterium 

Personal & Fa-
culty 

Wie binden Sie die 
besten Trainer, die 
auch andere wol-
len? 

Beispiele für Gewin-
nung, Entwicklung und 
Trennung 

Hat nie selbst eine Trennungs-
entscheidung getroffen 

Fachliche An-
schluss-fähigkeit 

Was verändert KI 
an Ihrem Portfolio 
in den nächsten 24 
Monaten? 

Konkrete Hypothesen 
mit abgeleiteten Mas-
snahmen 

Allgemeinplätze ohne Bezug 
zum eigenen Angebot 

Eigene Lernfä-
higkeit 

Was haben Sie in 
den letzten zwölf 
Monaten gelernt – 
und was danach 
anders gemacht? 

Konkrete Weiterbil-
dung und daraus fol-
gende Veränderung 

Keine eigene Weiterbildung seit 
Jahren 

Arbeitsprobe. Ergänzend zum Gespräch: Die Person entwickelt an der Wandtafel eine Stra-

tegieskizze für das eigene Haus – mit hemmenden Einflüssen und verstärkenden Faktoren – und 

verteidigt sie gegen Einwände des Gremiums. 

Teil 4 – Evidenzinterview auf Basis ITCR-27 

Die folgenden Fragen übersetzen die für eine Schulungsleitung wichtigsten Prüfaussagen des 

ITCR-Kriterienkatalogs 2027 in ein Interview. Der Kandidat belegt an Fällen aus seiner bisherigen 

Tätigkeit, dass er mit dem jeweiligen Thema vertraut ist. Block 1 gilt für Profil A und Profil B, die 

Blöcke 2 und 3 nur für Profil B. Teil 3 prüft die Denkweise, Teil 4 die Vertrautheit mit dem Hand-

werk. 

Gewichtung der Pädagogik. In der Erwachsenenweiterbildung sind pädagogisch-methodi-

sche Fragen zweitrangig. Bei autorisierten Herstellerkursen, besonders der US-Hersteller, sind die 

Curricula zudem geschützt und dürfen nicht verändert werden. Block 2 stellt deshalb Faculty, 

Transfer, Aktualität und Herstellerauflagen in den Vordergrund; die pädagogischen Kriterien wer-

den nur bei Eigenentwicklungen geprüft. 

Gesprächsregeln. 

▪ Gefragt wird nach dem, was umgesetzt wurde, nicht nach dem, was man tun würde. 

Antworten im Konjunktiv gelten als nicht erfüllt. 
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▪ Erfüllt ist eine Frage nur, wenn alle genannten Teilbedingungen an einem eigenen, 

konkreten Fall belegt werden – wie im ITCR-Audit. 

▪ Nachgefragt wird mit wer, was, wann, mit welchem Dokument, mit welcher Kenn-

zahl, mit welchem Ergebnis. 

▪ «In Arbeit» oder «fast umgesetzt» gilt als nicht erfüllt. 

▪ Vertrauliche Zahlen und Unterlagen früherer Arbeitgeber werden nicht verlangt; ge-

prüft wird, ob es sie gab und wie damit gearbeitet wurde. 

▪ Die Themen des Interviews werden dem Kandidaten vorab mitgeteilt. Wer sich vor-

bereitet, zeigt damit bereits Professionalität. 

Block 1 – Operative Kernkompetenz (Profil A und B) 

ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem eige-
nen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

A.04 · 
Core 

Wie haben Sie Erreich-
barkeit und Reaktions-
zeiten für Anfragen ge-
regelt? 

… dass Service-Levels für Annahme- bzw. 
Reaktionszeit schriftlich festgelegt waren, 
ihre Einhaltung gemessen und mindestens 
quartalsweise ausgewertet wurde und bei 
Nichteinhaltung Massnahmen dokumen-
tiert sind. 

 

A.07 · 
Critical 

Wie haben Sie Teilneh-
merbewertungen öf-
fentlich gemacht? 

… dass alle Teilnehmenden nach jeder 
Durchführung auf eine nicht selbst betrie-
bene Plattform eingeladen wurden, nur Ein-
geladene bewerten konnten und die Ergeb-
nisse ohne Vorauswahl auf der Website ein-
gebunden waren. 

 

A.08 · 
Core 

Schildern Sie eine Be-
schwerde, die Sie bear-
beitet haben – vom 
Eingang bis zum Ab-
schluss. 

… dass ein dokumentierter Beschwerdepro-
zess mit Bearbeitungsfrist bestand, der Fall 
erfasst und fristgerecht bearbeitet wurde 
und Ursache sowie Massnahme dokumen-
tiert sind. 
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ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem eige-
nen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

A.14 · 
Core 

Welche Kontaktpunkte 
hat Ihr Kunde – und 
woran haben Sie die 
Qualität jedes einzel-
nen gemessen? 

… eine dokumentierte Customer Journey 
mindestens mit Anfrage, Buchung, Durch-
führung und Nachbetreuung, je Kontakt-
punkt eine Kennzahl, eine mindestens jähr-
liche Auswertung und eine daraus abgelei-
tete Massnahme. 

 

D.07 · 
Core 

Wie haben Sie sicher-
gestellt, dass jedes Se-
minar gleich gut vorbe-
reitet beginnt? 

… dokumentierte Mindeststandards für Pla-
nung, Vorbereitung und Durchführung (z. B. 
Checklisten für Raum, Technik, Unterlagen, 
Teilnehmerkommunikation) und deren 
nachweisbare Anwendung. 

 

D.05 · 
Critical 

Montagmorgen, 8.30 
Uhr: Der Trainer ist 
krank, die Lernplatt-
form fällt aus. Was ge-
schieht? 

… einen dokumentierten Notfallplan mit 
Verfahren, Verantwortlichen und Eskalati-
onskontakten für den Ausfall von Technik, 
Trainer, Räumen und zentralen Systemen, 
der in den letzten 12 Monaten überprüft 
oder geübt wurde. 

 

D.04 · 
Critical 

Welche Regeln galten 
bei Ihnen für den Ein-
satz von KI? 

… eine schriftliche KI-Richtlinie mit zulässi-
gen Tools, freigegebenen Use Cases und Re-
geln zum Umgang mit Personen- und Kun-
dendaten sowie eine dokumentierte KI-
Schulung der Mitarbeitenden, die KI nutzen. 

 

B.06 / 
B.16 / 
B.17 · 
Critical 

Ein Teilnehmer im Roll-
stuhl meldet sich an, 
eine Teilnehmerin 
stürzt im Gang. Wofür 
sind Sie verantwort-
lich? 

… dass er die am Standort geltende Barrie-
refreiheitsnorm (DIN 18040-1, ÖNORM B 
1600 bzw. SIA 500) kennt, sichere Verkehrs-
wege ohne ungesicherte Kabel gewährleis-
tet hat und während der Betriebszeiten 
eine ausgebildete Ersthelferin bzw. ein Erst-
helfer (Ausbildung nicht älter als zwei Jahre) 
anwesend war. 
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Block 2 – Faculty, Inhalte & Lernqualität (Profil B) 

ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem eige-
nen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

C.06 / 
C.07 · 
Critical 

Nach welchen Kriterien 
haben Sie einen neuen 
Trainer zum ersten Mal 
eingesetzt? 

… schriftlich definierte fachliche, didakti-
sche und praktische Mindestanforderun-
gen sowie einen Freigabeprozess mit Qua-
lifikationsprüfung, Information über Quali-
tätsstandards und Freigabe vor dem ers-
ten Einsatz; bei Herstellerkursen zusätzlich 
die vom Hersteller verlangte Trainerzertifi-
zierung. 

 

C.09 · 
Core 

Wann haben Sie zuletzt 
einem Trainer ein do-
kumentiertes Feedback 
gegeben – und worauf 
stützte es sich? 

… ein mindestens jährliches, dokumentier-
tes Feedback auf Basis von Teilnehmer-
feedback und/oder Hospitation; bei inter-
nen Trainern zusätzlich vereinbarte Ent-
wicklungsmassnahmen. 

 

C.04 · 
Critical 

Woher wissen Sie, ob 
das Gelernte im Betrieb 
angekommen ist? 

… eine Abfrage von Transfer und Wirkung 
4 bis 12 Wochen nach Kursende nach do-
kumentiertem Stichprobenverfahren bei 
Teilnehmenden und/oder Auftraggebern, 
mit vorliegenden Ergebnissen. 

 

C.05 / 
C.18 · 
Core 

Was ist bei Ihnen ge-
schehen, wenn ein Kurs 
schlecht bewertet 
wurde? Und was sagt 
der Auftraggeber? 

… eine festgelegte Schwelle, ein dokumen-
tiertes Auswertungsverfahren, eine im 
Massnahmenlog dokumentierte Korrektur 
sowie eine mindestens jährliche, getrennt 
ausgewertete Auftraggeberbefragung. 

 

E.09 · 
Core 

Welchen Beitrag leiste-
ten Ihre Hersteller-
partner – und welche 
Auflagen galten für au-
torisierte Kurse? 

… dass für jeden strategischen Partner 
schriftlich festgehalten war, was er zu 
Kompetenz, Marktzugang, Qualität oder 
Innovation beiträgt, mit mindestens jährli-
cher Überprüfung (Protokoll); zudem 
kennt er die Auflagen des Autorisierungs-
programms (unveränderte Curricula, offizi-
elle Unterlagen, zertifizierte Trainer) und 
hat ihre Einhaltung sichergestellt. 
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ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem eige-
nen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

C.12 / 
C.13 · 
Critical 

Wie haben Sie verhin-
dert, dass ein Kurs ver-
altet? 

… bei Eigenentwicklungen einen mindes-
tens jährlichen Curriculum-Review gegen 
Kundenbedarf, Skills-Trends und Herstel-
ler-Roadmaps; für alle Unterlagen be-
nannte Verantwortliche, einen Review-
Zyklus von höchstens 12 Monaten, Versi-
onsstand und dokumentiertes Ergebnis 
(aktualisieren, beibehalten, ausmustern). 
Bei autorisierten Herstellerkursen: recht-
zeitiger Wechsel auf neue Kursversionen 
und Ausmusterung zurückgezogener 
Kurse. 

 

C.14 · 
Core 

Schildern Sie eine Ent-
scheidung zwischen Ei-
genentwicklung, autori-
siertem Herstellerkurs 
und Zukauf. 

… schriftlich festgelegte Qualitäts- und 
Wirtschaftlichkeitskriterien und deren do-
kumentierte Anwendung auf eine kon-
krete Entscheidung. 

 

C.01 – 
C.03 · 
Critical 

Nur bei Eigenentwick-
lungen: Welche 
Grundsätze galten für 
Ihre eigenen Kurse, und 
wie haben Sie den 
Kompetenzzuwachs ge-
messen? 

… ein schriftliches, von der Geschäftslei-
tung freigegebenes Konzept (Zielgruppen, 
Lernzielarten, Methoden und Formate), in 
Unterlagen nachweisbar umgesetzt, Lern-
ziele als beobachtbare Handlungen und 
ein angewendetes Prüfverfahren. Entfällt, 
wenn der Kandidat ausschliesslich mit Her-
stellercurricula gearbeitet hat. 

 

 

Block 3 – Markt, Strategie & Steuerung (Profil B) 

ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem ei-
genen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

E.01 · 
Core 

Was unterschied Ihren 
Anbieter von den Mitbe-
werbern – und womit 
haben Sie das belegt? 

… ein schriftliches Positionierungsdoku-
ment mit benannten Unterscheidungs-
merkmalen und mindestens einem Beleg 
je Merkmal. 
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ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem ei-
genen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

E.03 · Cri-
tical 

Nennen Sie eine Ma-
nagement-Entschei-
dung, die Sie auf Markt- 
oder Kundendaten ge-
stützt haben. 

… eine mindestens jährliche Datenerhe-
bung aus mindestens zwei Quellen und 
eine Entscheidung der letzten 12 Mo-
nate seiner Tätigkeit, die sich nachweis-
lich darauf stützte. 

 

E.04 / 
E.18 · 
Core / 
Excellence 

Mit welchen drei Alter-
nativen hat der Kunde 
Sie verglichen – und wa-
rum haben Sie den letz-
ten grossen Auftrag ver-
loren? 

… eine Wettbewerbsanalyse mit mindes-
tens drei benannten Alternativen und 
eine Erhebung der externen Wahrneh-
mung, beide höchstens 12 Monate alt, 
sowie eine Win/Loss-Auswertung mit 
Ursachenanalyse und daraus abgeleite-
ter Verbesserung. 

 

E.07 / 
E.08 · 
Core 

Welches Angebot haben 
Sie eingeführt, welches 
eingestellt – nach wel-
chen Kriterien? 

… einen dokumentierten Weg vom Kom-
petenzbedarf über den Pilot zum Ange-
bot, dokumentierte Einführungs- und 
Sunset-Kriterien, einen mindestens jähr-
lichen Portfolio-Review und eine kon-
krete Einführungs- oder Einstellungsent-
scheidung. 

 

E.13 · Cri-
tical 

Welche zwei strategi-
schen Ziele würden Ihre 
früheren Mitarbeiten-
den nennen? 

… schriftlich festgelegte und kommuni-
zierte Ziele, denen mindestens eine lau-
fende Massnahme in der Bildungsleis-
tung zugeordnet war; die Referenzge-
spräche bestätigen das. 

 

E.14 · Cri-
tical 

Welche Risiken bedro-
hen das Geschäftsmo-
dell – und wie haben Sie 
sie bewertet? 

… ein Risikoregister mindestens zu Her-
steller- und Partnerprogrammen, Tech-
nologiewechsel, KI und Formatverschie-
bungen, mit Bewertung nach Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Auswirkung, Sze-
nario und Massnahme. 

 

E.15 · 
Core 

Wo lag zuletzt eine Ab-
hängigkeit von mehr als 
20 % – Kunde, Herstel-
ler, Partner oder Trai-
ner? 

… eine Abhängigkeitsanalyse und eine 
dokumentierte Massnahme für jede Ab-
hängigkeit über 20 % sowie für jede 
Schlüsselperson ohne Vertretung. 
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ITCR-27 Interviewfrage Erfüllt, wenn der Kandidat an einem ei-
genen Fall belegt … 

Erfüllt ja/nein 

E.16 · Cri-
tical 

Wie haben Sie Liquidität 
und Ergebnis geplant 
und überwacht? 

… eine rollierende Liquiditätsplanung 
mit mindestens 12 Monaten Horizont 
und eine Ergebnisplanung, mindestens 
quartalsweise aktualisiert und Gegen-
stand dokumentierter Management-Re-
views. Zahlen des früheren Arbeitgebers 
werden nicht verlangt. 

 

E.17 · 
Core 

Wer hat Sie vertreten – 
und was hätte die Ver-
tretung vorgefunden? 

… eine benannte Vertretung sowie do-
kumentierte kritische Aufgaben, Zu-
gänge und Kontakte, die der Vertretung 
zugänglich waren. 

 

 

Auswertung. Jede Frage wird mit «erfüllt» oder «nicht erfüllt» bewertet; die ITCR-Klasse 

(Critical, Core, Excellence) zeigt das Gewicht des Themas. Die erforderliche Schwelle legt das Gre-

mium vor dem ersten Interview schriftlich fest und wendet sie auf alle Kandidaten gleich an. Nicht 

erfüllte Critical-Themen werden im Gremium einzeln besprochen. 

Teil 5 – Beurteilungsgremium und Verfahren 

Perspektive im Gremium Wozu 

Ergebnisverantwortung Beurteilt P&L-Verständnis und unternehmerisches Denken 

Fachliche Seite (Faculty) Beurteilt Portfolio-, Trainer- und Qualitätsverständnis 

Markt und Kunde Beurteilt, ob die Person Kundenbedarf von Nachfrage unterschei-
den kann 

Externe, unabhängige Sicht Ohne Eigeninteresse an der Besetzung; korrigiert Ähnlichkeitsef-
fekte 

 

Verfahrensregeln. 

▪ Alle Kandidatinnen und Kandidaten erhalten dieselben Leitfragen, dieselbe Arbeits-

probe und dasselbe Evidenzinterview. 
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▪ Jedes Gremiumsmitglied bewertet zuerst unabhängig; erst danach werden die Be-

wertungen abgeglichen. 

▪ Die scheidende Stelleninhaberin bzw. der scheidende Stelleninhaber berät, entschei-

det aber nicht mit. 

▪ Referenzen werden zu Entscheidungen und deren Folgen eingeholt, nicht zu Eigen-

schaften. 

▪ Bei Erfolgen aus früheren Positionen wird geklärt, was die Person selbst bewirkt hat 

und was ihr Umfeld. 

Teil 6 – Zwölf-Monats-Test nach der Besetzung 

Nr. Frage Ja / Nein 

1 Ist in den zwölf Monaten etwas Substanzielles grösser geworden – 
nicht nur etwas kleiner? 

 

2 Wurden Entscheide getroffen, die erkennbar über die Verwaltung 
des Bestehenden hinausgehen? 

 

3 Sind die besten Trainer geblieben oder hinzugekommen – und neh-
men gute Trainer Anfragen an, statt höflich abzusagen? 

 

4 Sind die anspruchsvollsten Kunden geblieben oder hinzugekom-
men? 

 

5 Ist der Anbieter heute klarer erkennbar als vor zwölf Monaten?  

 

Auswertung. Zwei oder mehr Nein sind kein Urteil über die Person, aber ein ernstes Signal: 

Entweder wurde die falsche Funktion besetzt, die richtige Funktion mit der falschen Person – oder 

die Befugnisse reichen nicht, um die Erwartungen zu erfüllen. 


