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|9|Vorwort: »Ich bin der Aufschneider!« 

Trainer, Coachs und Berater sind besser als ihr Ruf
Beraten und verkauft lautete der Titel eines Wirtschaftsbestsellers. Thomas Leif beschreibt in dieser ebenso gut informierten wie polemischen Insider-Reportage, welch beträchtlichen Flurschaden die Beratungsmanie in einer »McKinsey-Gesellschaft« wie der unseren anrichten kann. Seit der Wirtschaftsjournalist Günter Ogger in den neunziger Jahren des vorigen Jahrhunderts mit seinem längst sprichwörtlichen Buch über die Nieten in Nadelstreifen das Genre des Manager- und Berater-Bashings erfand, hauen Buchautoren regelmäßig in diese Kerbe. Mal sind es die Versager im Dreiteiler, mal ist es Die große Abzocke. Mögen die Horrorgeschichten über Täter und Opfer auch wechseln, das Fazit der »Enthüllungen« aus dem Consulting-Business fällt naturgemäß immer gleich aus: Der Kaiser ist nackt!
Nicht allein das Sachbuch und der investigative Journalismus haben das Beraterwesen als Stoff für sich entdeckt. Auch auf der Theaterbühne spielt der Consultant, das unbekannte Wesen, zunehmend eine Rolle. Die Autorin Kathrin Röggla stellte 2004 in Wir schlafen nicht das Beraterleben als ruhelosen Horrortrip isolierter Arbeitssüchtiger dar. Falk Richter zeigte, ebenfalls 2004, an der Berliner Schaubühne mit Unter Eis die Berater als Täter und Opfer in einer Person, als Vollstrecker der reinen Lehre der Ökonomie. Die Ruhrtriennale plant in der aktuellen Spielzeit gar eine Vertonung – Consulting als große Oper!
Das Beratungsgeschäft ist vielen suspekt. Den Sachbuchautoren und Journalisten, weil sie Hochstapelei dahinter vermuten, den Dichtern und Künstlern, weil sie in den Vertretern der Branche die Spitze des turbokapitalistischen Eisbergs im Meer der globalisierten Welt sehen.
Die pauschale Kritik der genannten Bücher lautet wie folgt: Die Beratertruppen fallen mit bunten, häufig bloß neu abgemixten PowerPoint-Präsentationen in zahllose Unternehmen und immer häufiger auch in staatliche und halbstaatliche Institutionen ein. Dort vereinfachen sie komplexe |10|Strukturen, Prozesse und Probleme, bis ihre teuren »Tools« leidlich passen. Nach dem Motto: Was nicht passt, wird passend gemacht. Am Ende empfehlen sie meist brutale Kostensenkungsprogramme: Sie sagen »nicht nur, wie viele Leute erschossen werden müssen, sie schreiben auch die Namen auf die Kugeln«, so der ehemalige Berliner Bausenator Peter Strieder (SPD) einst launig. Dabei ist das aufgesetzte Kompetenzgehabe der jungdynamischen Betriebswirte bar jeder Fähigkeit zur Selbstkritik. Warum auch? Bevor die »Mackies«, Boston Consultants oder Bergers die Verantwortung für ihre Empfehlungen übernehmen müssten, sind sie schließlich längst weitergezogen – natürlich nicht, ohne eine gepfefferte Honorarrechnung zu hinterlassen. Kurzum: Der Ruf der Beraterbranche in der Öffentlichkeit dürfte ähnlich zweifelhaft sein wie der der Rüstungsindustrie oder des Gebrauchtwagenhandels.
Einigermaßen fatal ist, dass dieses schlechte Image auch in den Hinterköpfen vieler Berater, Trainerinnen und Coachs herumspukt. Im Gegensatz zu deren Qualifikation und Motivation ist es daher vor allem um ihr Selbstbewusstsein oft schlecht bestellt.
Selbst konnte ich mich erfolgreich und ausschließlich auf die Marketingberatung für Berater, Trainer und Coachs spezialisieren. Einmal im Jahr veranstalte ich ein Treffen mit guten, interessanten und mir besonders ans Herz gewachsenen Kunden. Diese Veranstaltung dient hauptsächlich dem inhaltlichen Austausch, doch zugleich soll sie für alle Beteiligten ein geselliges Highlight bilden. Unser letzter Treff fand deshalb in der Genussakademie Gaggenau bei Baden-Baden statt, wo wir mit einem Sternekoch gemeinsam ein Fünf-Gänge-Menü zubereiteten. Bereits beim Schneiden des Fleisches sagte einer der Teilnehmer plötzlich: »Ich bin der Aufschneider!« Damit hatte er den running gag des Abends kreiert. Denn bei der Zubereitung einer Schaumsuppe rief plötzlich jemand: »Ich bin der Schaumschläger!« Da durfte bei der Whiskyprobe, bei der auch berühmte Master Blender (»Whisky-Mischer«) zitiert wurden, natürlich die Bemerkung nicht fehlen, dass es ja auch unter den zechenden Beratern am Tisch etliche »Meisterblender« gebe.
Für solche durchaus symptomatischen Kalauer gibt es neben dem generell dürftigen Image der Beraterbranche auch sehr persönliche Gründe. Viele Berater und Trainer sind in den letzten zehn Jahren aus dem mittleren Management in die Selbstständigkeit gedrängt worden. Mit dem Stigma »gefeuert« und einem angeknacksten Ego taten es etliche von ihnen jenen Künstlern gleich, die von ihrer Kunst nicht leben können und |11|deshalb in den wenig geliebten Lehrerberuf ausweichen. »Dann werde ich eben Berater«, so das Motto.
Zugleich hatten viele noch die knackigen Parolen zweifelhafter »Motivationstrainer« über Spitzenleitungen, Karriere-Power und Dauererfolg im Ohr. Viele Firmen hatten zudem bei ihren Führungskräften ein unternehmerisches Selbstbild gehätschelt. Auf sich selbst gestellt mussten viele Berater dann aber erkennen, dass ihre unternehmerische Kompetenz faktisch eher wenig entwickelt war. Umso leichter ging ihr Selbstbewusstsein in einen kontinuierlichen Sinkflug über.
Im Übrigen gibt es in Deutschland ein liebevoll gepflegtes kulturelles Vorurteil: dass Beratung wenig wert sei. Und dass Beratungsbedarf eher von Schwäche und Mangelhaftigkeit als von der Kraft zur Einsicht und dem Willen zur Veränderung zeugt. Wer Beratung benötigt, hat irgendwie versagt. Und wer sich Hilfe von außen holt, der ist zu blöd, zu faul oder zu »krank«, um es selbst zu schaffen. Zum Arzt zu gehen ist grundsätzlich in Ordnung, denn für die meisten körperlichen Krankheiten, so denken wir, könne man ja nichts. Aber wer einen Psychotherapeuten aufsucht, der ist eben irgendwie »nicht ganz richtig«. Ähnlich ist es in der Wirtschaft: Wenn eine Maschine kaputtgeht oder das Netzwerk ausfällt, dann holt man einen Techniker. Aber wenn es um die Seele des Unternehmens geht, um Strategie, Kultur oder Mitarbeiterkompetenzen, dann kommen die Unternehmensberater, Trainer und Coachs – die »Irrenärzte der Ökonomie«.
Natürlich werden in publizistischen Rundumschlägen wie den oben genannten nur eklatante Fälle von Fehlberatung und Abzocke kolportiert. Und wo Autoren grobe Keile auf die groben Klötze der Branche setzen, da verbreiten sie selbstredend auch grobe Klischees. Um es jedoch klar zu sagen: Die Klischees stimmen nur selten – zumindest bei kleinen Beratungsunternehmen, die für eine mittelständische Kundschaft arbeiten. Sie leisten gute bis exzellente Arbeit und führen viele träge, schlecht aufgestellte oder mangelhaft geführte Unternehmen auf die Erfolgsspur zurück. 
Ohnehin ist die öffentliche Wahrnehmung der Beraterszene viel zu stark durch die großen, internationalen Strategieberatungsfirmen bestimmt. Diese gelten vornehmlich als »Kostenkiller«, werden also wesentlich für den anhaltenden Arbeitsplatzabbau in unserem Land verantwortlich gemacht. Kaum weniger dürfte dem Image der Branche geschadet haben, dass globale Wirtschaftsprüfungskonzerne wie KPMG oder Arthur Andersen rund um die Jahrtausendwende zum Teil in spektakuläre Bilanzbetrügereien und Börsenskandale verwickelt waren. Und als vor Jahren die rotgrüne |12|Regierung Schröder auf der Suche nach Lösungen für allerlei wirtschaftspolitische Probleme munter Geld in große Beratungsprojekte steckte, da scheute sich selbst die ansonsten wirtschaftsfreundliche CDU-Opposition nicht, auf die vermeintliche »Steuerverschwendung« einzudreschen.
Doch Firmen wie McKinsey, Roland Berger, Boston Consulting, A.T. Kearney, Accenture, Bain & Company, Booz Allen Hamilton, Mercer oder Gartner sind alles andere als typisch für den Beratermarkt. Denn weder beschäftigen sie zusammengenommen die Mehrzahl der Berater, noch beraten sie die Mehrzahl aller Unternehmen. In der Regel zählen nur Konzerne und größere, international agierende Mittelständler zu ihrer Klientel. Denn die meisten kleinen und mittleren Unternehmen können sich weder ihre Dienste leisten noch wirklich vom Know-how der Consulting-Riesen profitieren – deren Konzepte, Strategien und Werkzeuge eben überwiegend auf die Großen zugeschnitten sind.
Zwar beträgt der Anteil der 40 größten Beratungsunternehmen am Gesamtumsatz der Branche in Deutschland fast 50 Prozent. Doch allein im Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) sind rund 13 000 Management- und Personalberater organisiert. Die über 500 Mitgliedsunternehmen des BDU, zu denen übrigens keiner der globalen Branchenriesen zählt, besitzen wiederum nur einen Marktanteil von rund 25 Prozent. Der »Rest« verteilt sich auf Zehntausende Selbstständige und kleine wie kleinste Firmen. Laut der jährlichen BDU-Marktstudie Facts & Figures zum Beratermarkt waren 2006 in Deutschland rund 73 000 Unternehmensberaterinnen und -berater in 14 250 Beratungsgesellschaften tätig.
Dieses Buch handelt nicht nur von der Auswahl des richtigen Beraters, sondern auch von der Auswahl des richtigen Trainers und Coachs. Daher vermitteln auch diese Zahlen nur einen Ausschnitt aus dem gesamten Bild. Die Leistungen von Trainern und Coachs tauchen nämlich in den 14,7 Milliarden Euro Umsatz, die der BDU 2006 für den Markt der klassischen Beratung erhoben hat, fast gar nicht auf.
Mehr noch als dieser Teilmarkt leiden der Trainer- und der Coaching-Markt unter mangelnder Transparenz. Holger Petersen ist Präsident des Bundesverbandes Deutscher Verkaufsförderer und Trainer (BDVT) und schätzt, dass die Zahl der Business-Trainer zwischen 2001 und 2006 um 40 Prozent auf rund 50 000 gewachsen ist. Ursache für diesen Boom war, wie oben bereits angedeutet, vor allem der massive Stellenabbau in vielen Firmen. Ehemalige Personalverantwortliche, Führungskräfte aus den unteren |13|und mittleren Unternehmensebenen, Inhouse-Trainer und dazu noch viele Berufseinsteiger wurden dadurch »regelrecht in die Selbstständigkeit getrieben«, so Petersen am 9. April 2007 gegenüber der Stuttgarter Zeitung.
Was diese Kleinstadt voller Trainerinnen und Trainer umsetzt, ist angesichts von Honorarspannen zwischen 150 und 5 000 Euro am Tag kaum zu schätzen. Jedenfalls überspringt laut einer Online-Umfrage des Deutschen Instituts für Marketing (DIM) nur ein knappes Viertel von ihnen die Schwelle von 1 500 Euro, ein gutes Fünftel bleibt dagegen unter dem Minimum für eine Vollexistenz als Freiberufler, das bei 500 Euro Brutto-Tageshonorar liegt.
Man schätzt, dass sich des Weiteren rund 35 000 Coachs auf dem deutschen Markt tummeln. Doch nach Meinung von Christopher Rauen, dem Vorstandsvorsitzenden des Deutschen Bundesverbandes Coaching e. V. (DBVC), sind davon bestenfalls 10 Prozent professionelle Business-Coachs. Ohne dass klare qualitative wie quantitative Abgrenzungen immer möglich wären, gäbe es damit weitere 3 000 bis 4 000 Teilnehmer am Beratermarkt.
So kommt man zu dem Ergebnis, dass sich in Deutschland fast 130 000 Menschen beruflich der Geschäftsberatung in allerlei Gestalt verschrieben haben. Das entspricht der Einwohnerzahl von Würzburg – eine ganze Stadt voll Berater, Trainer und Coachs! Und angesichts von knapp 27 Millionen sozialversicherungspflichtig Beschäftigten kommt damit auf 200 deutsche Arbeitnehmer ein Berater, Trainer oder Coach. Ein Arzt muss sich im Schnitt um 300 Bundesbürger kümmern.
Dass es in diesem Berater- und Trainerheer etliche schwarze Schafe gibt, versteht sich von selbst. Und dass es nicht eben leicht ist, einen seriösen von einem dubiosen oder einen qualifizierten Berater von einem Stümper zu unterscheiden, versteht sich ebenso.
Doch entgegen dem Dauertrend, Berater als Prügelknaben hinzustellen, läuft in der Branche keineswegs so viel »Schrott« herum, wie oberflächliche Betrachter vielleicht vermuten mögen. Die Mehrzahl der Berater, Trainerinnen und professionellen Business-Coachs verfügt über eine gute Ausbildung, viel Erfahrung, einen überzeugenden Lebenslauf und eine hohe Motivation. Natürlich ist die Spannbreite ihrer inhaltlichen, vor allem aber auch ihrer unternehmerischen Kompetenz groß. Doch böse Absichten, platte Geschäftemacherei, finstere Abzockermentalität oder unkritische Hybris finden sich nur bei einer kleinen Minderheit. Insgesamt ist die Beraterbrache vielseitig, kreativ und höchst leistungsfähig.
|14|Wo Beratung ein Unternehmen in die Irre führt, kostspielige Trainings wenige bis keine nachhaltigen Ergebnisse bringen und Coaching teure Enttäuschungen produziert, da liegt dies häufig nicht – oder jedenfalls nicht allein – am Berater, Trainer oder Coach, sondern an den beteiligten Unternehmen und Führungskräften. Oft genug haben Beratungskunden im Vorfeld weder ihren Bedarf genau analysiert noch ihre Ziele präzise definiert – ganz zu schweigen davon, dass häufig zu wenig Zeit und Sorgfalt auf die Auswahl der geeigneten Berater, der passend qualifizierten Trainerin oder eines vertrauenswürdigen Coachs verwendet wird. Damit Sie diesen leider verbreiteten Fehlern – Unkenntnis, mangelnde Vorbereitung und allzu beiläufige Auswahl – so weit wie möglich vorbeugen können, habe ich dieses Buch geschrieben.
Dabei kombiniere ich zwei wesentliche Aspekte: einerseits Informationen über die fast unüberschaubaren Teilmärkte für Unternehmensberatung, Training und Coaching. Hier ist es manchmal notwendig, etwas auszuholen – denn ohne Hintergrundinformationen sind Sie in diesen Märkten schlicht verloren. Anderseits biete ich sehr konkrete Hinweise und Checklisten zur Auswahl. Sie überwiegen vor allem im zweiten Teil des Buchs. Beides zusammen, hinreichende Marktkenntnis und sofort nutzbares Praxiswissen, soll alle größeren Stolpersteine bei der Beraterwahl aus dem Weg räumen. In diesem Sinne wünsche ich Ihnen viel Durchblick und viel Erfolg bei der Auswahl Ihres Beraters!
 
Giso Weyand, Bayreuth im Oktober 2007 


|15|Teil 1 
Marktüberblick 


|17|Engagieren mit Verstand und Gefühl 

Wie Sie im Umgang mit Beratern, Trainern und Coachs Ihrem Kopf folgen, ohne den Bauch zu überhören – und umgekehrt
Die meisten unserer Entscheidungen treffen wir aus dem Bauch heraus. Diese Erkenntnis gilt mittlerweile als Binsenweisheit, und doch hören wir sie nicht gerne. Schließlich halten wir uns alle für sehr bewusste Menschen, die genau wissen, was sie wie und warum tun, und die sich nicht ihren Instinkten überlassen. Dabei kann der Bauch uns auch und gerade bei Entscheidungen sehr nützlich sein – wenn wir ihn zu seinem Recht kommen lassen.
Die folgenden Hilfestellungen helfen Ihnen, systematisch den richtigen Berater, Trainer oder Coach1 zu finden. Dabei soll die obige Binsenweisheit nicht vernachlässigt, sondern im Gegenteil ernst genommen werden. Also werden alle messbaren und rationalen Faktoren benannt, die einen guten von einem schlechten Berater, Trainer oder Coach unterscheiden – aber auch gründlich jene Faktoren beleuchten, die den Bauch betreffen und die man gern »soft facts« nennt.
Beratung, Training und Coaching: Diese Prozesse haben selbst sehr viel mit Kopf und Bauch und deren partiellem Widerstreit zu tun. Genauso viel wie die Entscheidung für diesen und gegen jenen Berater, Trainer oder Coach. Wie Entscheidungen generell zustande kommen und wie man es schafft, die Instanzen Kopf und Bauch so zu versöhnen, dass wirklich sinnvolle und nachhaltige Entscheidungen getroffen werden können, ist ein Thema der folgenden Ausführungen.
Der »Bauch« gilt als Metapher für das Unbewusste. Als Entdecker dieses Schattenreichs darf Sigmund Freud gelten. Dass sein Lebenswerk von epochaler Bedeutung ist, ist unumstritten. An Freuds verzweigten Theorien arbeitet sich die Nachwelt noch immer höchst kontrovers ab, was als Zeichen |18|für die Aktualität und Lebendigkeit seiner Theorien gewertet werden darf. An einem zweifelt freilich niemand mehr: dass der Mensch neben dem ihm jederzeit zugänglichen Reservoir des Bewussten auch einen weitgehend verschlossenen Bereich des Unbewussten beherbergt. Der Psychiater Freud beobachtete bei seinen Patienten, dass menschliches Handeln in alltäglichen Situationen nur zu einem kleinen Anteil bewusst bestimmt und gesteuert wird.
Übertragen auf dieses Buch ließe sich also die These wagen, dass auch die Auswahl von Beratern, Trainern oder Coachs eher unbewusst als bewusst vorgenommen wird. Tatsächlich kann ein Berater noch so gute Qualifikationen mitbringen und all Ihre Kriterien erfüllen – sagt Ihr Bauch nein, werden Sie ihn nicht wählen. Das darf aber nicht bedeuten, dass man es bei dieser Feststellung belassen sollte. Denn es gibt durchaus Möglichkeiten, Licht ins Dunkel zu werfen und Kopf und Bauch ein bisschen mehr ins Gespräch miteinander zu bringen.
Wie das gehen soll? Wer auf der Suche nach einem Berater, Trainer oder Coach ist, der sucht natürlich zuerst nach offen verwertbaren Informationen: Was bietet ein Kandidat an, was kann er, welche Berufserfahrungen bringt er mit, was kostet er? Das sind vermeintlich harte Informationen, die meist auch leicht abgerufen werden können, etwa über den Internetauftritt, über Anzeigen, Broschüren, Flyer oder Ähnliches. Insofern solche Angaben schlicht nachzulesen sind, lassen sie sich eben auch rational erfassen und auswerten.
Diese Informationen sind für die Beraterauswahl enorm wichtig, dienen sie doch einer ersten Vorauswahl. Bei mehr als 100 000 potenziellen Anbietern muss zunächst der Verstand diese Vorauswahl treffen. Also werde ich in den folgenden Kapiteln Tipps und Entscheidungshilfen geben, wie sich schon auf dieser bewusst-rationalen Ebene die Spreu vom Weizen trennen lässt.
Doch schon vor dem persönlichen Kontakt kommen zum reinen Informationsgehalt Elemente hinzu, die im Grenzbereich von Fakten und Anmutung angesiedelt sind. Der »Bauch« kommt spätestens dann ins Spiel, wenn wir im Internetauftritt des Anbieters ein Foto sehen, wenn uns eine Formulierung besonders anspricht – oder eben auch nicht.
Viele dieser weichen Faktoren sind Anmutungsqualitäten, die deutlich wahrgenommen werden können und die auch durchaus erfassbar und auswertbar sind. Wenn man sich die Mühe macht, genau hinzuschauen. Und wenn man lernt, den eigenen Wahrnehmungen zu trauen und diese als |19|verwertbare Informationen einzusetzen. Dieses Buch will dazu Hilfestellungen geben.
Der potenzielle Kunde eines Beraters, Trainers oder Coachs wird, wenn er den Markt erstmals in Augenschein nimmt, schier erschlagen sein von der Fülle des Angebots und von der schwer durchschaubaren »Verpackung« der so wenig greifbaren »Ware«. Das ist zweifelsohne nicht nur ein Problem für die Klienten, sondern auch für die Branche selbst. Die Selbstdarstellung der Branche und das Lesen und Entschlüsseln ihrer oft immer gleichen Floskeln sind fast schon eine Wissenschaft für sich. Hier können nur Erfahrung und Systematik helfen. Und genau das soll erreicht werden. Dieser Text ist ein Pfad durch den Dschungel der Angebote und Profile und bringt auf den Punkt, wie harte und weiche Einzelfaktoren zu deuten und bewerten sind, wie sich alles zu einem schlüssigen Gesamtbild fügt und welches typische K.O.-Kriterien sind, die dem Klienten signalisieren, sich besser nach einem anderen Angebot umzuschauen.
Im Grunde möchte ich die Sensibilität auf beiden Seiten stärken, denn beileibe nicht immer stehen hinter einem schlechten oder zumindest unklaren Auftritt auch ein schlechter Berater oder eine mangelhafte Dienstleistung. Berater tun sich häufig schwer mit ihrem Außenauftritt – sind sie doch mehr inhaltliche Experten. Und Kunden tun sich schwer bei der Auswahl – haben sie doch genug mit ihrem Kerngeschäft zu tun.



Zwischen Bauchladen und Glamour – eine Frage der Selbstdarstellung 

Sehr oft ist es einfach so, dass ein Berater, Trainer oder Coach meint, auf seine Eigendarstellung wenig Mühe verwenden zu müssen. Andere wollen sich mit den tollsten Versprechungen und einem bunten Bauchladen an Themen unbedingt als Allrounder darstellen.
Unerfahrene potenzielle Kunden dagegen raten häufig einfach drauflos und verlassen sich auf die ersten halbwegs seriös klingenden Angebote. Und das zudem noch gerne, bevor sie ihren eigenen Bedarf, ihr »Problem« treffend definiert und thematisch eingegrenzt haben.
So sind Enttäuschungen und Misserfolge vorprogrammiert. Die wirken dann wieder zurück auf die Beratungsbranche, die vor allem gut daran täte, über das eigene Wirken und dessen seriöse Mechanismen aufzuklären|20|, statt es weiterhin zu mystifizieren und mit ungesundem Glamour zu bekränzen. Nicht zuletzt um gewissen Mythen der Beraterbranche einerseits und gewissen eingefahrenen Vorurteilen ihrer Kunden andererseits entgegenzutreten, habe ich den folgenden »Denkzettel« formuliert. Meine Thesen wollen dabei durchaus provozieren. Deshalb sind sie überspitzt formuliert. Bevor es ins Detail geht, sollen Sie als Leser zudem zum Nachdenken angeregt werden. Deshalb sind meine »Begründungen« vorerst knapp. Doch die Motive dieses Denkzettels werden im Laufe des Buches immer wieder auftauchen – und an passender Stelle natürlich auch ausführlicher dargelegt.

Acht Merksätze für die Suche nach dem Richtigen 

Ein Denkzettel 



	
Teure Berater sind gute Berater. 
Sie suchen Rat und Unterstützung? Dann gehen Sie zu einem Profi. Der weiß, was er kann – und was er wert ist. Und weil der Preis eines Beraters 
immer auch dessen Marktwert widerspiegelt, sind gute Berater sehr oft auch teuer und ihr Geld wert.



	
Die Branche ist besser als ihr Ruf. 
Wie bei den Ärzten ist bei der Beratung gesunde Skepsis ein guter Ratgeber. Blender sind überall unterwegs, halten sich aber nicht lange. Die schwarzen Schafe sind überwiegend eine Erfindung der Sensationspresse. Und die wenigen wirklichen Blender sind mit gesundem Menschenverstand leicht zu entlarven.



	
Jeder kriegt den Berater, den er verdient. 
Wer seine Hausaufgaben nicht macht, kann keine gute Beratung bekommen. Eine gründliche Analyse der Ausgangssituation, das präzise Formulieren von Zielen und die sorgfältige Beraterauswahl sind Aufgabe des Auftraggebers. Je gründlicher das gemacht wird, desto besser kann ein Berater arbeiten.



	
Jeder Termin sollte bezahlt werden – auch die erste Präsentation. 
Wenn Sie ein unverbindliches Gespräch wollen, kriegen Sie ein unverbindliches Werbegespräch. Wollen Sie wirklich etwas über die Fähigkeiten eines Anbieters erfahren, sollten Sie auch eine Präsentation bezahlen. Im Gegenzug können Sie dann eine konkrete Aufgabe stellen und erwarten, dass sich Ihr Gegenüber intensiv mit Ihnen beschäftigt. Ein wesentlich besserer Ausblick auf seine künftigen Leistungen als ein Werbegespräch.



	
|21|Coaching ist immer Problembewältigung. 
»Schönwetter-Coaching« ist Wunschdenken der Branche. Es wäre schön, wenn mehr Menschen ein Coaching zur Perfektionierung einsetzen würden, doch die Praxis ist anders: Wer ein Coaching bucht, hat ein Problem. Fast immer.



	
Ein guter Berater ist auch ein guter Unternehmer. 
Er hat sein Unternehmen im Griff, macht gutes Marketing und lässt sich angemessen bezahlen. Macht er das nicht, liegt manchmal der Verdacht nahe, dass der Anbieter in die Selbstständigkeit und die Branche gerutscht ist.



	
Erfolg ist nur möglich, wenn die Begegnung zwischen Kunde und Klient auf Augenhöhe stattfindet. 
Ohne gegenseitigen Respekt und Wertschätzung läuft wenig. Chefgetue, Dienstbotenbehandlung oder Guru-Jünger-Verhältnisse blockieren alles.



	
Eine gute Show ist unverzichtbar. 
Humor, authentische Präsenz und spielerische Vermittlung sind mehr als nur Nebensache. Sie sind das Schmiermittel für gelingende Beratungsprozesse. Um es klar zu sagen: Show ist nicht alles – aber auch nicht nichts. Achten Sie daher auf die richtige Balance aus Unterhaltung und Inhalt.







Hausaufgabe des Klienten: das eigene Problem einkreisen 

Der Klient sollte zuerst sein eigenes Problem verstehen und einkreisen können. Auch dabei will dieses Buch helfen. Darüber hinaus sollte der Kunde und potenzielle Klient mit Hilfe dieses Buches verstehen, wie Berater, Trainer und Coachs in der Regel »funktionieren«. Er sollte wissen, wie sie ticken, und dadurch auch leichter unterscheiden lernen, was von all dem öffentlich Angebotenen als seriöse Information zu werten ist – und was als bloßes Marktgeschrei eingestuft werden muss.
Kurzum: Es soll in diesem Buch in einem ganz umfassenden Sinn um gelingende Kommunikation gehen. Denn das Ziel des Buches ist erreicht, wenn die Kommunikationsprozesse zwischen Anbieter und Klient durchlässiger und durchschaubarer werden und wenn die Sensibilität für die Feinheiten auf beiden Seiten wächst. Dies aber kann nur erreicht werden, |22|wenn vor allem auf Kundenseite die Faktoren des Ungefähren, des schwer Greif- und Messbaren der Beraterauswahl klarer definierbar und damit konkret fassbar werden.


Auf Augenhöhe? Die Honorarfrage 

Eines will dieses Buch dafür auf keinen Fall: Dem Klienten eine Anleitung dafür liefern, wie man Berater ausquetscht und sie zu Dumpingpreisen zwingt. Nicht, dass Verhandeln nicht zum Geschäft gehören würde. Das Thema Honorar ist sehr wohl zentral. Schließlich sind Honorare ein wichtiger Indikator für Qualität und Standing eines Anbieters.
Meine Grundregel lautet sogar: Teure Berater sind fast immer gute Berater. Umgekehrt müssen gute Berater natürlich nicht zwingend teuer sein. Denn Sie finden auf dem riesigen Markt der Beratungsleistungen logischerweise auch Anbieter, die sich (noch) unter Wert verkaufen. Doch wer angemessen hohe Honorare verlangt, der erzielt sie meist auf Dauer, weil er dafür gute Leistungen erbringt. Dagegen wäre es wirklich ungewöhnliches Pech, wenn Sie an jemanden geraten, der mit unverschämten Forderungen Qualität vorzutäuschen versucht – denn das funktioniert nur wenige Male.
Gerade deshalb können Machtspiele und Manöver des Feilschens ganz grundsätzlich nicht das Thema dieses Buches sein, auch wenn sich mancher vielleicht insgeheim »ganz legale Honorardrücktricks« erhofft haben mag. Es kann nicht um kleinliche Spielchen und erpresserische Verhandlungen gehen, wenn Geschäftspartner sich auf Augenhöhe begegnen wollen. Denn eine Begegnung auf Augenhöhe ist nicht bloß eine ideale, gar idealistische Ausgangssituation – sie ist die unverzichtbare Basis für einen erfolgreichen partnerschaftlichen Prozess. Sei es in der Beratung, sei es im Training oder im Coaching: Sobald eine Seite sich über den Tisch gezogen fühlt, misslingt die offene, partnerschaftliche Kommunikation – und mit ihr der Beratungsprozess selbst.
Das würde letztlich keinem von beiden nutzen. Zwar ist Ehrlichkeit vor allem bei der Defizitanalyse, bei der der Klient »die Hosen runterlässt«, unbequem und oft sogar ausgesprochen unangenehm. Ohne realistische, also ehrliche Analyse aufgrund von tatsächlichen Gegebenheiten finden die einzuleitenden Maßnahmen aber leider keinen Ansatzpunkt. Um es abzukürzen|23|: Ein Eiertanz bringt keinem etwas. Und ebenso sinnlos sind Machtspielchen zwischen den Parteien, sie fressen nur Energie und behindern den eigentlichen Beratungsprozess. Soll dieser fruchtbringend in Gang gesetzt werden, gibt es zum respektvollen Umgang auf Augenhöhe für die handelnden Parteien absolut keine Alternative!


Evaluierung 

Das schwer Greifbare einer Beratungsdienstleistung ist und bleibt die klassische Frage: Was habe ich davon? Gewiss, der Berater, Trainer oder Coach kommt ins Haus und verrichtet seine Arbeit. Doch wenn er geht, sind entweder diverse Präsentationen, Papiere und Abschlussberichte das einzig schnell sichtbare Produkt seiner kostspieligen Anwesenheit, oder es ist nach einem Training oder Coaching nicht einmal das zurückgeblieben. Allein diese Tatsache stößt gerade bei produzierenden Unternehmen, die ja einen hohen Ausstoß sichtbarer Produkte nachweisen können, auf durchaus verständliches Unbehagen.
Nun ist es aber keineswegs so, dass Beratern, Trainern und Coachs nicht sehr wohl ihre Erfolge und Misserfolge nachzuweisen wären. Tatsächlich gibt es längst ausgereifte Methoden der Evaluierung. Seriöse Anbieter haben solche Erfolgskontrollsysteme und die entsprechenden Checklisten selbstverständlich im Gepäck. Davon wird später noch ausführlich die Rede sein. Im Mittelpunkt sollen hier aber die ersten Schritte des Prozesses stehen, nämlich die erfolgreiche Suche nach dem richtigen Trainer, Berater oder Coach. Je zielstrebiger Anbieter und Kunde diese ersten Schritte gehen, desto leichter dürfte nämlich auch der nachträgliche Evaluierungsprozess verlaufen. Das gilt umso mehr, wenn das Ob und Wie einer solchen Ergebniskontrolle grundsätzlich schon im Vorgespräch geklärt wird.


Grundfragen der Beraterwahl 

Für die überwiegend rationalen Aspekte der Beraterauswahl lassen sich die wichtigsten Kriterien über Checklisten relativ unproblematisch abarbeiten. Stichwortartig seien sie hier schon einmal genannt:

	
|24|Ist der Anbieter Mitglied in einem Verband?



	
Welche Zertifizierungen kann er vorweisen? Sind die dafür zu erfüllenden Kriterien transparent und nachvollziehbar?



	
Welche Berufserfahrung bringt der Anbieter mit – und zwar im eigenen Beruf als Berater, Trainer oder Coach, gegebenenfalls aber auch im Berufsumfeld des Kunden?



	
Hat der Anbieter Branchenerfahrung? Vor allem bei Unternehmensberatern ist das ein wichtiges Kriterium.



	
Wie sieht es mit der Positionserfahrung des Anbieters aus? Möchte da zum Beispiel jemand die Geschäftsführung bei der strategischen Neuausrichtung des Unternehmens beraten, ohne selbst Erfahrung auf dieser Ebene zu besitzen? Für einen Unternehmensberater wäre das ein eindeutiges K.O.-Kriterium, für einen Trainer oder Coach nicht unbedingt.



	
Welche Referenzen gibt der Anbieter an? Spätestens im ersten Kontaktgespräch muss er für diese Referenzen nicht nur Firmennamen, sondern konkrete Ansprechpartner nennen können.



	
Kann der Anbieter seine eigene wirtschaftliche Lage hinreichend und glaubwürdig deutlich machen? Oder verschleiert er eher seine Situation?



	
Stellt er klare und gut begründete Honorarforderungen? Oder eiert er in dieser Frage unsicher herum? Grundsätzlich gilt: Wer zu beliebig diktierbaren Bedingungen arbeitet, der hat meist ein Problem – nämlich ein Nachfrageproblem. Und das ist häufig Ausdruck von Qualitäts- oder Kompetenzproblemen.



	
Ist sein Angebotsspektrum klar umrissen – Stichwort »Kernkompetenz«? Oder präsentiert der Berater, Trainer oder Coach einen unspezifischen »Bauchladen«?




Für die emotionalen Aspekte der Beraterauswahl scheint es zunächst nur diffuse und subjektive Kriterien zu geben. Diese lassen sich auf die Kernfrage reduzieren: Passt es oder passt es nicht? Bei näherer Betrachtung kristallisieren sich aber auch hier eine Reihe von Faktoren heraus, die tatsächlich nach Art einer Checkliste abgearbeitet werden können. Dazu muss der Kunde zunächst seine eigene Wahrnehmung schärfen. Er muss lernen, auf alle Sinne zu hören und keine »Kleinigkeit« außer Acht zu lassen. Es kann nämlich durchaus ein kleines Detail im Auftritt des Anbieters sein, das sein Gesamtbild konterkariert oder sogar Lügen straft. Ist das Bild des Anbieters vielleicht nicht konsistent? Gibt es Signale, die seine |25|Glaubwürdigkeit zweifelhaft erscheinen lassen? Früher oder später würde das zuverlässig zum Problem werden. Doch schon weit vor solchen atmosphärischen Feinheiten gibt es eine Reihe »weicher« Faktoren, die leichter zu erfassen sind:

	
Wie liest sich der Lebenslauf der Beraters, Trainers oder Coachs? Ist er authentisch, oder wirkt er aufgeblasen?



	
Sind seine Versprechungen sachlich oder allzu blumig?



	
Wo sonst in seinen Informationsunterlagen finden sich allzu schwammig formulierte Angaben oder Aussagen?



	
Bei der ersten persönlichen Begegnung kommt der »Bauch« noch stärker zum Einsatz: Wirkt der gegenüber sitzende Mensch ernsthaft oder laut und übertrieben?



	
Wie stringent ist das, was er sagt?



	
Wirkt sein Auftritt professionell, mit der richtigen Mischung aus gelassener Sicherheit und Präsenz, oder wirkt er (über)inszeniert? Kommt ein Gefühl von Show oder Schauspielerei auf?



	
Wirkt sein Auftritt in sich geschlossen oder nimmt man Widersprüche, etwa zwischen Worten, Gesten oder Blicken, wahr?



	
Hält der Anbieter sich an gewisse äußere, quasi stilistische Standards? Stimmt das Outfit, findet er den zum Anlass beziehungsweise zum Kunden passenden Stil? Der kann bei Beratern oder Trainern durchaus unterschiedlich sein: Wer auf der Chefetage eines Finanzkonzerns vorspricht, kann nicht im Freizeithemd auftreten, für einen Verkaufstrainer im Baumarkt wäre dagegen ein dunkler Dreiteiler verfehlt.




Wer glaubt, dass es sich bei solchen Details um reine Äußerlichkeiten handelt, der irrt gründlich. Ein Berater, Trainer oder Coach, der keine Antennen dafür besitzt, welchen Auftritt er selbst hinlegt, der wird kaum über jene Reflexionsfähigkeit verfügen, die der Kunde von ihm erwarten darf, ja erwarten muss. Denn wer nicht über seine Standards nachdenkt, der denkt nur über seine Arbeit nach – und hat damit zu wenig Abstand zu ihr. Die bewusst gesetzten Signale der Reflexionsfähigkeit des Anbieters müssen mir als Kunde schon deshalb wichtig sein, weil sie unter anderem auch viel über seine ethischen Standards und seine Verlässlichkeit verraten.
Kann man anhand dessen, was der Anbieter »rüberbringt«, auf seine Werte, seinen inneren Verhaltenskodex und damit letztlich auch auf sein Menschenbild schließen? Entsprechen diese Werte meinen Vorstellungen? |26|Stimmt das Selbstbild des Anbieters oder wirkt es irgendwie »schief«? Macht er den Eindruck eines Beraters, Trainers oder Coachs aus Überzeugung? Oder beschleicht einen das Gefühl, dass das, was er gerade tut, nur eine – womöglich noch ungeliebte – Möglichkeit unter vielen ist?
Man sieht: Die professionelle Eignung eines Anbieters ist das eine. Darüber hinaus geht es aber auch um dessen Charakter und Persönlichkeit. Beide sind schwerer zu beurteilen als die trockenen Fakten eines Lebenslaufes, und ihre Beurteilung lässt sich auch nicht vollständig objektivieren. Hinzu kommt: Die idealen Eigenschaften von Beratern, Trainern und Coachs sind durchaus nicht deckungsgleich.


Brauche ich einen Berater, Trainer oder Coach?– Eine Charakterfrage 

Die Anforderungen an die Persönlichkeit Ihres Gegenübers hängen von einer wichtigen Vorentscheidung ab: Welche Art von Berater hilft Ihnen am besten bei der Lösung Ihres Problems?
Ein Berater braucht analytische Fähigkeiten, starke Durchsetzungsgaben und vor allem argumentative und emotionale Überzeugungskraft. Wenn ein Berater nicht besonders einfühlsam ist, muss das kein Problem sein. Bei einem Coach dagegen wäre genau das eine Katastrophe! Ein Berater muss vor allem zielorientiert sein, ein Coach aber darf auf keinen Fall stur auf ein Ziel zugehen, er muss vielmehr den Prozess im Mittelpunkt sehen. Als typischer Meta-Arbeiter muss ein guter Coach vor allem Impulsgeber sein, Kräfte anstoßen und sich immer wieder zurückziehen können. Ein guter Coach ist eher ein Einzelgängertyp, während ein guter Trainer ein Teamplayer sein sollte.
Ein guter Coach wirkt als Moderator. Er hat sich auf eine übergreifende, die Struktur von Systemen analysierende Betrachtungsweise spezialisiert. Deshalb interessiert er sich weniger für Details als vielmehr für Zusammenhänge und nicht offen sichtbare Hintergründe. Unbedingte Voraussetzung für seine Arbeit ist das Vertrauen seiner Klienten. Ein Coach, der dieses Vertrauen nicht erwerben kann, ist zumindest an dieser Stelle fehl am Platz.
Vertrauen ist zwar auch bei Beratungs- und Trainingsprozessen wichtig, aber dieses Vertrauen ist anderer Natur. Bei Beratung und Training genügt |27|das Vertrauen des Klienten in das Können des Dienstleisters, beim Coaching muss das Vertrauen dagegen sehr persönlicher Natur sein, wenn sich im Prozess wirklich etwas bewegen soll.
Generell lässt sich sagen, dass die Grenzen zwischen Beratung, Training und Coaching trotz aller begrifflichen und organisatorischen Abgrenzungen und trotz aller methodischen Unterschiede durchaus fließend sind. Hin und wieder mag eine solche Verwischung der Grenzen sogar fruchtbar und sinnvoll sein. Im Allgemeinen trägt dieser Trend freilich eher zu Verwirrung bei.
Die Entwicklung geht aber wohl auch deshalb in diese Richtung, weil sich alle drei Berufsgruppen vor allem inhaltlich in einem permanenten Lernprozess befinden. Beratung ist heute etwas anderes als noch vor 20 Jahren: Wenn zum Beispiel die Umstrukturierung des Personalmanagements das Thema eines Beratungsprozesses ist, dann wird der Berater heute zwangsläufig auch mit den Themen Coaching und Training in Berührung kommen. Andererseits kommt es inzwischen gar nicht so selten vor, dass ein fähiger Coach gerufen wird, um die Entwicklung eines internen strategischen Entwicklungsprozess zu coachen, in diesem Fall also vor allem: zu moderieren.
Die Grenzen zwischen den Disziplinen werden auch dahingehend durchlässiger, dass ihre jeweiligen Einsatzgebiete sich ständig erweitern. Methodisch gehen die Disziplinen dennoch nach wie vor getrennte Wege: Ein Coach gibt Impulse, ein Berater sagt, wo es langgeht, ein Trainer sagt, wie es geht.
Ein weites Feld also. Aber ein Feld, dem Versachlichung und Systematisierung gut bekommen dürfte. Es wäre viel erreicht, wenn der Leser nach der Lektüre der folgenden Kapitel genauer wüsste, was er braucht, wenn er sich methodisch gut orientieren kann – und wenn er künftig weiß, auf welche »harten«, vor allem aber auf welche »weichen« Faktoren er achten sollte, wenn er den besten Berater, Trainer oder Coach für sein Unternehmen finden will.


|28|Interview: »Der Kunde muss erst einmal wissen, was er eigentlich möchte« 

Jörg Staff, Senior Vice President und Global Head Human Resource Center of Excellence der SAP AG
 
Im Bund Deutscher Unternehmensberater (BDU) sind rund 13 000 Berater und 530 Firmen gelistet. Diese wiederum bilden nur 25 Prozent des gesamten Branchenumsatzes ab. Allein im TrainerGuide 2006/07 werden 1 200 Trainer/-innen geführt, und laut einer Statistik aus dem Jahre 2005 sollen rund 32 000 Coachs allein für große Unternehmen arbeiten. Der Markt dürfte insgesamt noch um ein Vielfaches größer sein. Gibt es aus Ihrer Sicht ein Überangebot an Beratern, Trainern und Coachs? 
Das Angebot ist sehr groß, das stimmt. Allerdings ist für uns als Kunden eine hohe Vielfalt an Angeboten sehr wichtig, denn so ist sichergestellt, auch auf spezifische Fragestellungen eine Antwort auf dem Markt zu finden. Darüber hinaus bietet diese Angebotsvielfalt einen attraktiven Spielraum für Preisverhandlungen. Für mich als Kunde ist ein wachsender Markt daher einerseits sehr positiv. Andererseits wächst mit dieser Tendenz auch die Herausforderung, sich weiterhin in dieser Fülle auszukennen, denn der Markt wird damit nicht transparenter.
Dies wiederum bedeutet, dass ein echter Bedarf an Meta-Beratung vorhanden ist, an vermittelnder Beratung, die den Markt für den Beratungs-, Trainings- oder Coachingkunden scannt und ihn dabei unterstützt, den jeweils richtigen Trainer, Coach oder Berater zu finden.
Darüber hinaus wachsen die Netzwerke und das Empfehlungswesen. Trainer vermarkten sich dabei häufig gegenseitig, Berater jedoch seltener, und Coachs machen das so gut wie nie; sie sind traditionell Einzelkämpfer.
Sehen Sie langfristige Tendenzen im Markt? 
Neben dem unaufhaltsamen Wachstumstrend gibt es den Trend zur Integration: Kleinere Anbieter fusionieren zu größeren, schlagkräftigeren Unternehmen. Die Spezialisierung entwickelt sich weiter und auch das Thema Internationalisierung spielt eine immer stärkere Rolle. Die Spezialisten arbeiten zunehmend mehr in die Tiefe, weniger in die Breite. Das Angebot wird durch Zusammenschlüsse mit anderen Spezialisten verbreitert. Somit entscheidet man sich heute eher für intelligente Netzwerke.
|29|Welche Segmente in den Bereichen Coaching, Training und Beratung sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten? Welche weisen in die Zukunft? 
In der Beratung boomen weiterhin Strategie- und IT-Beratung. Auch der Bereich Private Equity hat Wachstumspotenzial. Das individuelle Führungskräfte-Coaching wird immer wichtiger, insbesondere die gezielte Talententwicklung. Eine eindeutige Tendenz geht dahin, dass insgesamt die »weichen« Themen an Relevanz zunehmen und sich mit den »harten« zusammenschließen. Ein Change-Management-Prozess, zum Beispiel im Rahmen einer Restrukturierung, ist ohne die Berücksichtigung des Mitarbeiterfaktors heute nicht mehr möglich. Jedem erfolgreichen Manager ist heute klar, dass »Soft-Skill-Themen« Teil einer erfolgreichen Mitarbeiterführung sind. Übrigens, bei SAP ist dies fester Bestandteil der Managemententwicklung. Für uns waren diese Themen immer schon wichtig, da die Unternehmenskultur sehr stark mitarbeiterorientiert ist.
Wie grenzen Sie in Ihrer Praxis Beratung, Coaching und Training gegeneinander ab? 
Dies ist ein Thema der Auftragsklärung und sollte vorab definiert werden. So sollte ein Manager mit Beratungs-, Trainings- oder Coachingbedarf seine Fragestellung im Dialog mit einem Personalfachmann klären. Im Laufe dieser strukturierten Diskussion stellt sich dann heraus, was genau der Bedarf ist. Es gibt sicherlich Grauzonen zwischen den Bereichen, jedoch kann der Partner in der Personalentwicklung in der Regel klar herausarbeiten, ob ein Training oder ein Coaching erforderlich ist.
Wie bewerten Sie das beliebte Thema der »schwarzen Schafe«? 

Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|32|Beratung, Training, Coaching 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Prozess, Kompetenz, Persönlichkeit 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Interview: »Ein gerüttelt Maß an Skepsis ist angebracht« 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.






|53|Teil 2
Die Auswahl 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Berater – ein Trendberuf? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Beratungsberatung – ein Weg aus dem Beraterdschungel? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|61|Veränderung im Unternehmen – mit oder ohne Berater? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Grundsätzliche Fragen vor der Sondierung 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Die No-Names als Testsieger: Warum die Großen in der Umsetzung schwächer sind als die Kleinen 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Kernkompetenzen: Was Berater können müssen 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Bedarfsanalyse I: Wo hakt es im Unternehmen? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Bedarfsanalyse II: Grenzen Sie Ihr Thema ein 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Den Markt scannen: So finden Sie zügig zehn geeignete Kandidaten 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Die Vorauswahl: Wie Sie aus Ihrer Vorauswahl drei Gesprächspartner herausfiltern 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Das Auswahlgespräch: Wie Sie den Beratern gründlich in die Karten schauen 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Die Entscheidung: Der große Berater-Check 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Interview: »Der Umgang mit Beratern wird zunehmend professioneller« 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|94|Trainerauswahl: Sie wollen die Kompetenz Ihrer Mitarbeiter stärken? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Systematische Personalentwicklung statt punktueller Trainerbuchung 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Trainer, Kunde, Teilnehmer 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Bedarfsanalyse: Die Ausgangssituation von Unternehmen und Teilnehmern 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|102|Kernkompetenzen: Was ein Trainer können muss 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Den Markt scannen: So finden Sie zügig zehn geeignete Kandidaten 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|115|Die Vorauswahl: Welche Informationen Sie von Trainingsanbietern brauchen, um aus zehn Kandidaten drei Gesprächspartner auszuwählen 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Das Auswahlgespräch: Wie Sie Trainer auf Herz und Nieren prüfen 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Erfolgskontrolle und Hilfe bei der Umsetzung 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Interview: »Wenn Training nachhaltig sein soll, müssen auch die Führungskräfte ihr Verhalten verändern« 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|137|Coachauswahl: Ihnen oder Ihrem Team fehlt der Durchblick? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|140|Was ist Coaching? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Was alles kein Coaching ist 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|146|Bedarfsanalyse: Haben Sie das Gefühl, dass sich in Ihrem (beruflichen) Leben grundsätzlich etwas ändern sollte? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Kernkompetenzen: Was ein Coach können muss 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Wie finde ich den richtigen Coach? 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Den Markt scannen: So finden Sie zügig geeignete Kandidaten 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|169|Synergie oder Konflikt? Coaching im Zusammenspiel mit anderen Methoden 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





Interview: »Viele Manager haben ein Problem damit, zu sagen: ›Ich habe ein Problem‹« 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|179|Resümee: Sie sind entscheidend! 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|185|Nützliche Links 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|195|Literatur 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.





|200|Register 


Möchten Sie mehr lesen?

Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
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