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Das Wichtigste auf einen Blick

Zielsetzung des Beitrags

Dieser Beitrag informiert Uber Ziele, Nutzen und Voraussetzungen eines
Management-Audits. Die Durchfiihrung eines Management-Audits wird
in funf Schritten anschaulich beschrieben.

Definition

Das Management Audit ist ein Instrument der strategischen Fihrung, um
die Gesamtkompetenz des Managements als auch Qualitadt und Poten-
ziale eines jeden einzelnen (aktuellen und potenziellen) Mitglieds der
Managementgruppe vor dem Hintergrund der Strategien und Ziele des
Unternehmens sowie dessen Markt- und Wettbewerbsumfeld zu beur-
teilen. Diese Einschatzungen erfolgen durch eine Expertengruppe. Dabei
kénnen der Auftraggeber, die zu beurteilenden Fuhrungskrafte, die
externen Berater und die HR-Verantwortlichen eine unterschiedliche
Rolle spielen.

In diesem Einschétzungsprozess ist die Relation der einzelnen Fih-
rungskraft sowohl zur konkreten (aktuellen und kinftigen) Aufgabe als
auch zum kulturellen Umfeld der Aufgabe, die Passung der Flihrungs-
kraft zur Managementgruppe und zum Unternehmen, zu betrachten.

Im ersten Schritt werden die Fihrungskrafte eingeschétzt hinsichtlich
ihrer Tauglichkeit fir die Wahrnehmung der gegenwartigen Aufgaben
bzw. fiir die Ubernahme kiinftiger Aufgaben im Unternehmen. Im zwei-
ten Schritt werden die Bewertungen der einzelnen Flhrungskréfte zu
einer Gesamtbetrachtung der Organisation verdichtet. Daraus werden
Aussagen zur Gesamtkompetenz des Managements abgeleitet.

Ein Audit kann die interne Einschdtzung der einzelnen Fihrungskréfte
durch eine externe Sicht wesentlich erganzen, indes nicht ersetzen.

Einstieg in das Thema

Der langfristige Erfolg eines Unternehmens hangt — auch im Vergleich
zum Wettbewerb — entscheidend von Qualitat und Potenzial der Mitar-
beitenden ab. Das Management-Audit ist — seit Mitte der 90er-dahre -
eines der immer 6fter eingesetzten Instrumente, um Potenzial und Quali-
tat der oberen Fiihrungskrafte und des Gesamtmanagements zu beur-
teilen.



Management-Audits werden gewdhnlich in zwei typischen Arten von
Situationen eingesetzt: bei abrupten Verdnderungen der Unternehmens-
situation (etwa Fusionen) und zur regelmaBigen Erfassung von Qualitat
und Potenzial der oberen Flihrungskréafte.

Mit dem Begriff Audit verbindet man oft eine revisionsartige, rlickwarts
gerichtete Betrachtung, die nach genau definierten Anforderungen, Qua-
litdtsmaBstaben und Prifungssequenzen (etwa bei einer Due Diligence)
erfolgt. Anders ist es beim Management-Audit: Zum einen stehen bei
seridsen Audits Identifikation und Entwicklung von Potenzial (und damit
der Blick in die Zukunft) im Mittelpunkt. Gleichwohl fokussieren manche
Audits nahezu ausschlieBlich die Vergangenheit, um mdgliche Fehler von
FUhrungskréften zu dokumentieren und ein anschlieBendes ,Képferol-
len“ zu begriinden. Zum andern liegt fir Management-Audits bereits
eine Vielzahl qualitativ sehr unterschiedlicher Modelle und Vorgehens-
weisen mit unterschiedlichen Schwerpunkten vor (vgl. Samland 2001).

Mittlerweile bieten zahlreiche Unternehmensberatungen jeder GréBe
eine jeweils besondere Form des Audits an, unter verschiedenen
Bezeichnungen, z. T. auch mit verschiedenen Zielsetzungen und ent-
sprechend unterschiedlichen Methoden, abhangig von Interessenlage
des Auftraggebers als auch der Anbieterfirma.

Angesichts der vielféltigen Formen, ein Audit zu gestalten, kommt man
nicht umhin, sich bei einem méglichen Einsatz intensiv mit der Qualitat
des angebotenen Audit-Prozesses auseinander zu setzen. Dies wird
indes manchmal durch nicht gewollte Transparenz erschwert. So waren
2001 nicht alle groBen Beratungen daran interessiert, ihren Ansatz dar-
zustellen. Im Gegenteil wurde die Sorge erkennbar, dass die Methode
ihres Ansatzes bekannt und vergleichbar werden kénnte (vgl. Samland
2001, S.13).



Schaubild: Der Management-Evaluationsprozess

Definition Management Evaluation-Prozess

Neutrale und systematische Beurteilung
der Fuhrungskrafte zur Ermittlung der
Gesamtkompetenz des Managements:

Strategien, Ziele und MaBnahmen
des Unternehmens

Kompetenz und Potenzial
des Managements

Aktuelle und Situation des

zukunftige Unternehmens
Anforderungen der im Markt und Wett-
Position/Funktion bewerbsumfeld

Beantwortung folgender Kernfragen:

e Wie gut erfiillen die Fihrungskréfte,
gemessen an externen und internen
Benchmarks, die Anforderungen
ihrer Position?

e Verfugt das Management tber die
Gesamtkompetenz, die definierten
Strategien, Ziele und MaBnahmen
zu realisieren?

e Entsprechen das Management bzw.
einzelne Funktionen den zukiinftigen
Anforderungen aus einem verénderten
Wettbewerbsumfeld?

e Ableitung des personalpolitischen
Handlungsbedarfes

e Vorbereitung von Entscheidungen
zur FUhrungsstruktur

e Unterstitzung der individuellen
Flhrungskréafteentwicklung

Abbildung 1: Ein ,Management Evaluation-Prozess*




Das sollten Sie wissen!

Ziele des Management-Audits

In einem Management-Audit werden Qualitét und Potenziale der teilneh-
menden Fihrungskréfte im Einzelnen sowie der Gesamtheit dieser Fiih-
rungskréfte zur erfolgreichen Umsetzung der Unternehmensstrategie
beurteilt (vgl. Schaubild). Zur Zielgruppe gehdren vor allem die oberen
Fihrungskréfte und Spezialisten, gewdhnlich alle aktuellen Stelleninhaber
der ersten Berichtsebene sowie die potenziellen Kandidaten dieser
Ebene.

Der Auftraggeber eines Management-Audits verfolgt in der Regel drei
Ziele:

ZieL1:  Ubersicht tiber Qualitat und Potenziale der einzelnen Fiihrungs-
kréafte aktualisieren (oder neu schaffen)

ZEL2: Entscheidungsgrundlage fiir die Besetzung von Fihrungsfunktio-
nen aktualisieren (oder neu schaffen)

ZieL 3: Empfehlungen fiir eine konsequente strategiekonforme Flihrungs-
krafteentwicklung tGberprifen (oder erarbeiten)

ZieL 1: Ubersicht {iber Qualitit und Potenziale der einzelnen Fiihrungs-
krafte aktualisieren (oder neu schaffen)

Hierbei geht es darum, Qualitat und Potenziale jeder einzelnen Fiihrungs-
kraft vor dem Hintergrund der wahrgenommenen Position als auch der
aktuellen und kunftigen Bedingungen des Unternehmens mit einheitlicher
Systematik und strukturierter Vorgehensweise zu beschreiben. Auf der
Basis aussageféhiger Informationen werden Einsch&tzungen erarbeitet,
die sich zu einem Gesamtbild der betrachteten Person zusammenfligen.

Am Ende dieses Schrittes sind Flhrungsqualitdt und Potenziale jeder
FUhrungskraft sowie beruflichen Perspektiven aktuell und in einheitli-
chem Schema dokumentiert. Die bisherige interne Einschatzung ist
durch eine externe Sicht ergénzt (korrigiert oder bestatigt) und die
Bewertung der Flhrungskraft in einem Ergebnisbericht mit konkreten
Aussagen zusammengefasst.

Mégliche Leitfragen hierflr sind:

» Was kann die jeweilige Fihrungskraft unter den aktuellen und vermu-
teten kinftigen Bedingungen des Unternehmens leisten und worin
wurde ihr besonderer potenzieller Beitrag bestehen?



» In welchen Funktionen, auf welchen Positionen kdnnten die einzelnen
FlUhrungskréfte eingesetzt werden?

> Wie gut passt die einzelne Fihrungskraft als Personlichkeit in die
Organisation und deren FUhrungscrew?

Diese Fragen koénnen klar beantwortet werden, wenn die Auftraggeber
(z. B. Eigentimer oder Vorstande) eine gemeinsame Einschatzung Uber
die wichtigsten Grundannahmen zur Unternehmensentwicklung erarbei-
tet und sich auf dieser Basis — durchaus beraterunterstltzt — auf jene
positionsunabhéngigen und positionsspezifischen Schlisselkompeten-
zen verstandigt haben, die die FUhrungskrafte aufweisen sollten.
Bedenklich stimmen gelegentliche Versuche von Auftraggebern und
Beratungsfirmen, auch ohne (relative) Klarheit Uber die mittelfristige
Strategie und Struktur des Unternehmens und entlang so genannter
Standardkompetenzfelder und -kriterien zu beurteilen, ob eine Fih-
rungskraft die kiinftigen Erfolgsvoraussetzungen erfullt.

Um eine mdglichst zutreffende Einschatzung der einzelnen Fihrungs-
kraft zu gewinnen, ist zum einen die Relation zwischen der einzelnen
Flhrungskraft und ihren mdglichen konkreten (aktuellen und kinftigen)
Aufgaben, zum andern die Passung der Fihrungskraft zu Management
und Unternehmen, zum kulturellen Umfeld der Aufgabe, zu betrachten.
Ob eine Fuhrungskraft mit ihren Wertvorstellungen zur Kultur des Unter-
nehmens passt und wie ihre Fahigkeit einzuschétzen ist, mit Auftragge-
ber, Kollegen und Mitarbeitenden zu kooperieren, beeinflusst ihre Fiih-
rungsleistung enorm. Diesen zweiten Aspekt berlicksichtigen nicht alle
Audit-Formen. Manche beziehen die Kompetenzen Leistungsfahigkeit
oder Fiuhrungsfahigkeit allein auf ein bestimmtes Ziel innerhalb einer
Position und Ubersehen dabei, dass Fuhrungsleistung und -potenzial in
hohem MaB strategie- und kulturbezogene Konstrukte sind.

ZieL 2: Entscheidungsgrundlage fiir die Besetzung von Fiihrungsfunktio-
nen aktualisieren (oder neu schaffen)

Nachdem jede einzelne Fiihrungskraft hinsichtlich ihrer Fiihrungsleis-
tung und -potenziale fur aktuelle und kiinftige Aufgaben eingeschétzt ist,
sind diese Bewertungen zu einer Gesamtbetrachtung der Organisation
zu verdichten, um Gesamtqualitat und -potenzial des Managements mit
Blick auf die Strategien und Ziele des Unternehmens zu bewerten.

Relevante Leitfragen dafiir kénnen sein:

» Hat das Unternehmen die richtigen FUhrungskréafte, um seine strate-
gischen Herausforderungen erfolgreich zu bewaltigen?



> Verflugt das Management als Ganzes Uber hinreichende Kompetenz,
die definierten Strategien und Ziele zu realisieren?

Mithilfe der Informationen aus den Einzeleinschatzungen lassen sich die
FUhrungskréfte nun funktionstbergreifend vergleichen und in Relation
zueinander positionieren. Aus der Zusammenschau ergeben sich — tber
weitere methodische Schritte — sowohl Hinweise, fiir welche Schliissel-
positionen interne Kandidaten in Frage kommen, da sie den Anforderun-
gen der Position genligen und in die vorhandene Fuhrungsstruktur
integrierbar sind, als auch Hinweise, ob man auf ausgewahlten Positio-
nen ggf. flr eine externe Verstarkung sorgen muss.

Dieser Schritt mundet in konkreten Aussagen Uber die Gesamtkompe-
tenz des Managements und schafft eine fundierte Grundlage fur Beset-
zungsentscheidungen von Schlisselpositionen.

ZieL 3: Empfehlungen fiir eine konsequente strategiekonforme Fiihrungs-
krafteentwicklung iiberpriifen (oder erarbeiten)

Das Audit zeigt gruppen- als auch personenbezogen Starken, Schwa-
chen und Entwicklungsbedarfe auf. Auf der Ebene des Gesamtmanage-
ments werden mdgliche Risiken sowie Deltas zwischen der Unterneh-
mensstrategie und dem verfligbaren Flhrungskraftepotenzial erkennbar.
Auf individueller Ebene werden bei einzelnen Fiihrungskraften zu bear-
beitende Entwicklungsfelder beschrieben und ihnen konkrete MaBnah-
men empfohlen, um kinftige Anforderungen besser abdecken zu kon-
nen.

Beide Perspektiven geben Hinweise zur Optimierung der Personalarbeit
und erlauben es, die Sicht der Topentscheider und die Personalentwick-
lung zu verknipfen, um die nétigen Kompetenzen der Fihrungskréfte
auszubilden.

Nutzen des Management-Audits

Ein konstruktiv angelegtes Management-Audit schafft einen nachhalti-
gen Nutzen fir alle Beteiligten. Dabei kann unterschieden werden zwi-
schen:

Nutzen fiir den Auftraggeber |

Nutzen fiir die beurteilten Fiihrungskréfte |




Nutzen fiir den Auftraggeber

Der hervorragende Nutzen fiir den Auftraggeber besteht im Wesentli-
chen in drei Punkten:

> Der Kreis der Auftraggeber gewinnt gemeinsam geteilte Sicht-
weisen hinsichtlich Qualitdt und Potenzial des Managements: In
einem geeigneten Audit-Verfahren kommt man spétestens in Phase 5
schlieBlich zu gemeinsam geteilten Sichtweisen liber die Kompeten-
zen auf der Topmanagementebene und kann seine Entscheidungen
auf Basis Uberprtifter eigener wie gemeinsamer Einschétzungen tref-
fen. Man erreicht in kurzer Zeit einen schnellen Uberblick {iber Quali-
tat und Potenziale der einzelnen Fiihrungskrafte als auch der gesam-
tem Managementgruppe. Das kann in bestimmten Situationen (etwa
bei Mergers) wesentlich zur Entscheidungssicherheit beitragen. Man
lernt Starken, Schwéchen und Entwicklungspotenziale der Flihrungs-
kréfte besser kennen und entdeckt auch neue Seiten an ihnen. Bei
Fusionen lernt man zudem die Key Player des neuen Unternehmens
kennen. Als Standardinstrument bei der regelmaBigen Standortbe-
stimmung eingesetzt, kann man die interne Sicht durch eine externe
Uberpriifen, bestatigen oder auch korrigieren lassen. In beiden Situa-
tionen kann man bisherige Personalentscheidungen und Entwick-
lungsmaBnahmen kritisch prifen und ggf. korrigieren.

> Ein erfolgreich verlaufendes Verfahren starkt die Basis fiir per-
sonliche Entwicklung der Fiihrungskréfte: Das Verfahren tragt
dazu bei, Fihrungskréfte fir personliche Veranderung zu sensibilisie-
ren und deren Bereitschaft zur Entwicklung aktuell und kunftig zu
erhdhen. Es ermdglicht zudem, dauerhafte FUhrungskrafteentwick-
lung zu beginnen oder zu intensivieren und die entsprechende Funk-
tion (Organisationseinheit) zu unterstiitzen.

> Ubergreifende Probleme und Fragestellungen werden identifi-
ziert: Das Audit liefert gewohnlich Hinweise auf Gibergeordnete Orga-
nisations- und Fihrungsprobleme, die strukturiert aufbereitet und
anschlieBend angegangen werden kdnnen.

Nutzen fiir die teilnehmenden Fiihrungskréfte

Der Kernnutzen fur die teilnehmenden Fuhrungskréfte liegt in der Erar-
beitung einer differenzierten Darstellung der eigenen Starken, Schwa-
chen und Entwicklungsfelder als auch der beruflichen Optionen im Dia-
log mit erfahrenen Beratern. In fairen Audits beurteilte Fihrungskréfte
heben gewdhnlich drei Punkte als hilfreich hervor:



> Die Unterstltzung bei der personlichen Standortbestimmung sowohl
durch entsprechende Unterlagen als auch durch die Interviews und
Feedbackgesprache.

» Die Gegenuberstellung von Fremd- und Selbsteinschatzung der per-
sénlichen Kompetenzen.

> eine begrindete Potenzialaussage, Feedback Uber Entwicklungsfel-
der als auch konkrete Empfehlungen.

Voraussetzungen des Management-Audits

Eigentimer, Aufsichtsrdte und Mitglieder des Top-Managements, die
ihre bisherigen Einschétzungen der oberen Fiihrungskréfte als auch des
gesamten Managements aktualisieren oder deren tatsachlichen Qualit&-
ten und Potenziale von Grund auf neu erfassen wollen, werden nicht
automatisch ein Management-Audit wahlen. Sie werden in jedem Fall
sorgféltig prifen, ob ein Audit und ggf. welche Form des Verfahrens zur
Kultur ihres Unternehmens passt. Denn von der Art, wie die Einschét-
zungen durchgefiihrt werden, gehen enorme Signalwirkungen aus.
SchlieBlich sind Personaleinschitzungen — insbesondere der oberen
Ebenen - eine sehr sensible Aufgabe fur jedes Unternehmen.

Um valide Audit-Ergebnisse zu erreichen, ist daher eine (gewisse)
Akzeptanz des Verfahrens bei den Fihrungskriften notwendig. Man-
gelnde Akzeptanz erschwert den Audit-Prozess, denn Uber kunftige
Leistungsmdglichkeiten und berufliche Perspektiven, Interessen oder
Wertvorstellungen sprechen obere Fuhrungskréafte gewdéhnlich nur auf
einer hinreichenden Vertrauensbasis einigermaBen offen. Zudem ist die
Macht unter den am Audit Beteiligten ungleich verteilt: Auftraggeber und
Berater, die den Prozess inhaltlich gestalten und begleiten, kénnen viel
tun, um dieses Machtgefélle zu relativieren und Akzeptanz und Vertrauen
zu fordern.

Vor diesem Hintergrund sollten vor der Durchfiihrung eines Manage-
ment-Audits folgende Voraussetzungen erfiillt sein:

VORAUSSETZUNG 1:

Gemeinsame Festlegung der Zielsetzung

VORAUSSETZUNG 2:

Richtige Auswahl einschatzende Expertengruppe

VORAUSSETZUNG 3:

Transparente Teilnehmerauswahl

\VORAUSSETZUNG 4:

Geeignete Diagnostik

\VORAUSSETZUNG 5:

Gemeinsame Festlegung der Kommunikationsformen im
Audit




VorausseTzuNg 1: Gemeinsame Festlegung der Zielsetzung

Fallt die Entscheidung zu Gunsten eines Audits, gilt es, das Instrument
an die unternehmens- und positionsspezifischen Anforderungen anzu-
passen und das Audit in seiner kultur- und strategieprdgenden Wirkung
zu bedenken. Denn die Art des Handling kann Risiken bergen und zu
erheblichen Nebenwirkungen (,Unvertraglichkeiten®) flihren.

Bei der Ausgestaltung des Audits ist darauf zu achten, dass zum einen
die Anforderungen an die Funktionen und Personen sowie die relevanten
Kompetenzfelder und Kriterien aus der formulierten mittelfristigen Unter-
nehmensstrategie abgeleitet werden, zum andern, dass das Verfahren
nicht retrospektiv, sondern prospektiv angelegt ist. Audits, die die Leis-
tung einzelner Manager vor allem im Sinn einer retrospektiven Betrach-
tung beurteilen, fihren zu einer Atmosphére der Repression, die sich
top-down leicht im gesamten Unternehmen ausbreitet. Audits sind allein
dann sinnvoll, wenn sie prospektiv angelegt sind, also auf Identifikation
und auf Entwicklung von Potenzial fokussieren.

VorausseTzung 2: Richtige Auswahl einschitzende Expertengruppe

Bei der Zusammenstellung der Expertengruppe bieten sich mehrere
Méoglichkeiten an: Man kann die Einschatzungen allein von Externen
erarbeiten lassen oder von Externen und Internen gemeinsam, etwa
indem man Interviewtandems (ein Interner und ein Externer) bildet oder
zwei Interviews (durch ein internes und ein externes Tandem) flhren
lasst. Gerade Unternehmen mit einer ausgezeichneten Personalentwick-
lungsarbeit und validen Einsch&tzungssystemen stitzen ihre Potenzial-
beurteilungen auf eine unternehmensweite Perspektive, wobei der
direkte Vorgesetzte, die Human-Resource-Verantwortlichen sowie wei-
tere Manager Beitrdge zum Gesamtvotum liefern. Im Ubrigen verfligen
sie oft Uber interne Experten, die in ihrer Kompetenz den Beratern exter-
ner Firmen oft ebenblrtig oder gar Uberlegen sind. Vor allem, wenn
intern bereits eine systematische Flhrungskraftebeurteilung praktiziert
wird, kann der Einsatz von Internen sinnvoll sein.

Unabhéngig davon, welche Kombination man wéhlt, ist in jedem Fall auf
die fachliche wie menschliche Qualitat der Experten zu achten. Bei der
Auswahl einer Beratungsfirma siehe auch Arbeitshilfen.

VorausseTzunGg 3: Transparente Teilnehmerauswahl

Die Auswahl der FUhrungskréfte, die zum Verfahren eingeladen werden,
muss transparent und leicht nachvollziehbar sein. Am besten nehmen
alle aktuellen Stelleninhaber der zu beurteilenden Ebene sowie die
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potenziellen Kandidaten am Audit teil, unabh&ngig von Dienst- und
Lebensalter, also auch hochkaratige Endflinfziger. Konsequenterweise
wird vorab auf wie auch immer geartete Ausnahmen verzichtet.

VorausseTzuNG 4: Geeignete Diagnostik

Zur Einschatzung des Managements wird das Unternehmen im besten
Fall - statt den standardisierten Katalog von Kompetenzfeldern und Kri-
terien einer Beratungsfirma zu Ubernehmen — selbst Kriterien festlegen
und entsprechende Anwendungsmethoden auswéhlen (bzw. entwi-
ckeln). Die Einschatzungsinstrumente mussen fir die Organisation maB-
geschneidert sein, da Fuhrungsleistung und -potenzial strategie- und
kulturbezogene Konstrukte sind. Also in einem Unternehmen des Einzel-
handels etwas anderes bedeuten als in einem Unternehmen, das Investi-
tionsgiter herstellt.

Wenn man sich der typischen Kompetenzfelder der Beratungsfirmen
(wie Unternehmerische Kompetenz, Filhrungskompetenz, Soziale Kom-
petenz, Intellektuelle Kompetenz, Fachkompetenz) bedient, sollte man
die Kriterien, in die sich diese Kompetenzen gliedern, genau prifen. Die
definierten Kriterien missen die wesentlichen Aspekte abdecken, die die
Eignung einer Fihrungskraft bestimmen, sehr anschaulich und hinrei-
chend allgemein sein, um auf Personen in unterschiedlichen Funktionen
anwendbar zu sein: Die Leiter von Produktion, Controlling, Vertrieb und
Entwicklung sind (in den positionsunabhangigen Kompetenzfeldern) im
Rahmen derselben Logik zu beurteilen.

Im Weiteren ist darauf zu achten, nur wirklich aussagefahige Informati-
onsquellen und zum Unternehmen passende diagnostische Methoden
einzusetzen: Methoden, die eher eine Symmetrie in der Beziehung zwi-
schen FiUhrungskraft und Interviewer intendieren, werden leichter
akzeptiert als solche, die auf Asymmetrie setzen und taktische Mittel
zur Provokation von Antworten verwenden — wie es etwa in Stress- oder
im Permissiven Interviews zur Uberwindung von Widersténden bei der
Beantwortung mancher Fragen geschieht. Eher dialogisch orientierte
Unternehmenskulturen schlieBen solche Methoden aus. Auch deshalb
sind die Module (diverse Einschatzungsinstrumente, Tests u. a.) vorab
genau zu priufen. Als Informationsquellen fir die Einschdtzung kénnen
direkte und indirekte Referenzen (von Mitarbeitern, Vorgesetzten und
Kollegen) und Positionsprofile (mit gegenwartigen und kiinftigen Anfor-
derungen) dienen. Unterlagen zum bisherigen beruflichen Werdegang
sind vor allem dann hilfreich, wenn sie Uber die jeweils wichtigsten
Anforderungen der spezifischen Aufgaben und Tétigkeiten informieren
und nicht nur ergebnisorientiert, sondern qualitativ einschétzen, wie gut
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eine FUhrungskraft diese Kernanforderungen bewaltigt hat. Solche qua-
litative Leistungsbeurteilungen (Standortbestimmungen, Beurteilungs-
bogen) sollten, sofern sie vorliegen, in jedem Fall als Quelle berlicksich-
tigt werden.

VorausseTzung 5: Gemeinsame Festlegung der Kommunikationsformen im

12

Audit

Nachdem die oben genannten Rahmenbedingungen festgelegt sind,
sind diese Ergebnisse mit den am Audit teilnehmenden Flhrungskréften
zu erdrtern. Hier unterlauft Auftraggebern des Ofteren der Fehler, dass
sie Uber das Audit informieren und glauben, damit ihrer Pflicht genlige
getan zu haben. Fur den Erfolg des Audits kommt es zwar auf fundierte
Informationen an, mehr noch indes auf eine gelungene Kommunikation.
Deshalb empfiehlt es sich, dass die Auftraggeber die fir das Audit nomi-
nierten Personen zu einem Treffen einladen, um mit ihnen und den Bera-
tern das geplante Procedere gemeinsam zu erértern mit dem Ziel, dass
die jeweiligen Rollen sowie Struktur, Verlauf und Zeitplan des Audits
nicht nur von Beginn an transparent sind, sondern auch akzeptiert wer-
den.

Kommt es zu einem konstruktiven Dialog, dann werden von den Fih-
rungskraften in der Praxis bevorzugt folgende Themen erortert:

> die Ziele des Audits,

> das Auswahlverfahren der Fiihrungskrafte, die zum Verfahren einge-
laden wurden,

die Kompetenzfelder, die dem Audit zugrunde liegen,
die neben dem Interview zu bertcksichtigenden Informationsquellen,

die Dokumentation der Audit-Ergebnisse in Form und Inhalt,

vV vyVvVYyy

die Modalitaten des Feedbacks der Audit-Ergebnisse an die teilneh-
menden Flhrungskrafte sowie den Auftraggeber,

» der Zeitplan fur das gesamte Projekt.

Hinweis: Der Erfolg des Audits héngt im Kern sehr davon ab, wie der
Auftraggeber seine Rolle in diesem Prozess definiert und das Verfahren
fuhrt. Denn die Haltung, die der Auftraggeber einnimmt, und die Metho-
dik, die er wahlt, um die Fihrungskréfte einschatzen zu lassen, entschei-
det natlrlich auch Uiber die Qualitét der Ergebnisse. Die beiden Pole las-
sen sich auf einem Kontinuum folgendermaBen darstellen:



» Im unglinstigsten Fall Uberldsst man die Beurteilung allein externen
Beratern, bestellt bei ihnen Gutachten liber seine Flihrungskrafte und
delegiert Vorbereitung und Durchfiihrung des Audits bis zur Entschei-
dungsreife an Externe. Diese begutachten die Kandidaten. Die Vor-
stédnde entscheiden anschlieBend anhand dieser Fremdbilder. Man-
che Berater glauben tatséchlich (oder erwecken den Anschein), sie
kénnten mit relativ standardisierten Verfahren in einem zweisttindigen
Interview die aktuelle und kiinftige Leistungsfahigkeit einer Fihrungs-
kraft valide einschétzen und auf Basis dieser Momentaufnahme weit
reichende Empfehlungen fir deren weiteren Einsatz an den Auftrag-
geber liefern. Wer auf diese — verbreitete — Weise vorgeht, stolpert
bald Gber manchen Fallstrick, ohne es sofort zu bemerken. Fehler
aber lassen sich spéter oft nicht mehr korrigieren.

> Im besten Fall entwickeln Auftraggeber und Fuhrungskréfte die Ein-
schétzung im Dialog , d. h. die Auftraggeber gestalten die Einschat-
zung selbst mit (vgl. Trauth 2000 und 2001). Da sie die Mitglieder der
Managementgruppe der nachsten Ebene letztlich selbst aussuchen
und die Verantwortung daflr itbernehmen missen, kommen sie nicht
umhin, sich eine eigene Meinung Uber die Kompetenzen ihrer Fih-
rungskrafte zu bilden. Sie kénnen (und sollten) sich bei der Einschéat-
zung beraten lassen, aber: sie kdénnen die Einschdtzung nicht
(wesentlich oder gar komplett) delegieren. Vorstédnde von Best-Prac-
tice-Unternehmen sichten deshalb die Fihrungskrafte selbst (statt
dies allein Externen zu Ubertragen), erértern zusammen mit den Fih-
rungskraften deren Eignung fir mdgliche Funktionen und treffen die
Auswahl nicht allein auf Expertenempfehlungen, sondern auf Basis
reflektierter eigener und gemeinsamer Einschatzungen (vgl. z. B. Kot-
ter 1988) .

Unter diesen Voraussetzungen kann ein Audit auch fiir ein Unternehmen
mit einer guten oder gar ausgezeichneten Personalentwicklungsarbeit
und validen Einsch&tzungssystemen eine interessante Fremdsicht erar-
beiten — und wenn sie dialogisch entwickelt ist, kann sie von auBeror-
dentlich hohem Nutzen fur beide Seiten sein. Im Wettbewerb um Fuh-
rungskrafte ist es fur Unternehmen heute interessant, gemeinsam mit
Externen eine Fremdsicht zu diversen Themen zu erarbeiten (vgl. z. B.
Brenner 2002).
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14



So gehen Sie vor!

Fiinf Schritte zur Durchfiihrung eines Management-Audits
Ein seriéses Management-Audit durchlduft grundsétzlich fiinf Phasen:

ScHrirT 1:  Projektdefinition

ScHRITT2: Kommunikation zum Verfahren

ScHRITT 3:  Interviews

ScHriTT 4:  Erarbeitung der Ergebnisse

ScHritT 5:  Diskussion der Ergebnisse und individuelles Feedback

ScHRITT 1: Projektdefinition

Auftraggeber und Human-Resource-Verantwortliche erarbeiten — ggf.
beraterunterstitzt — die gegenwértigen und kiinftigen Bedingungen des
Unternehmens im Branchen- und Wettbewerbsumfeld, die wesentlichen
Eckpfeiler der strategischen Ausrichtung und die daraus resultierenden
Anforderungen an das Management. Auf dieser Basis vereinbaren sie
mit den externen (und ggf. internen) Einschatzungsexperten die Projekt-
ziele, legen die zu priifenden Kompetenzfelder (und entsprechende Kri-
terien) sowie die diagnostischen Methoden und Informationsquellen
fest, klaren die Rollen der Beteiligten und wéhlen die Personen aus, die
am Audit teilnehmen sollen.

ScHRITT 2: Kommunikation zum Verfahren

Auftraggeber und Berater machen Ablauf, Methode und Verwendung
der Ergebnisse des Audits transparent und versuchen damit, die Akzep-
tanz des Audits und die konstruktive Mitwirkung der beteiligten Fih-
rungskrafte zu férdern.

Die Vorstdnde brauchen dazu Mut, den Fiihrungskréften offen und ehr-
lich gegenlberzutreten, sowohl im Hinblick auf die Begrtiindung und
Durchflihrung des Verfahrens als auf die Transparenz der eigenen Rolle.
Sie beschreiben in diesem Schritt die Ausgangslage, positionieren das
Verfahren und erldutern — mit den Beratern — das Verfahren im Detalil
(Struktur und Verlauf, Zeitplan, Rollen der Beteiligten, erwartete Resul-
tate, weiterer Umgang mit den Daten). Die Vorstande kléaren offene Fra-
gen, erdrtern mogliche Vorbehalte der Flihrungskrafte gegentiber dem
Verfahren, wirken Angsten und falschen Hoffnungen entgegen und ver-
suchen (wo nétig), Selbstvertrauen zu starken und innere Sicherheit zu
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erhdhen. Sie unterstreichen durch umfassende und klare Aussagen ihr
Interesse an Transparenz und Fairness. Alles in allem: Sie versuchen, die
FUhrungskréafte auf ihre Rolle im Verfahren einzustimmen und sie fiir eine
konstruktive Mitwirkung zu gewinnen.

Das Beraterinterview — als Kern des Audits — ist nur erfolgreich, wenn es
von allen Beteiligten griindlich vorbereitet wird. Deshalb erméglichen
manche Beratungsunternehmen den Fihrungskréften eine geeignete
Vorbereitung. Bei einigen gehort die qualifizierte Vorbereitung der Fiih-
rungskrafte sogar unverzichtbar zum Verfahren. Da sie die Selbstsicht
der FUhrungskraft interessiert und diese in die Ergebnisdokumentation
eingeht, Uberreichen sie deshalb den Flhrungskraften zu Beginn des
Audits neben allen Unterlagen Uber Verfahrensstruktur und Verlauf auch
Unterlagen zur personlichen Vorbereitung auf die Interviews, die die
FUhrungskréfte bei der kritischen Selbstreflexion unterstiitzt, etwa durch
Fragen wie:

» Was sind die wichtigsten Stationen meines Werdegangs?
»  Wie habe ich mich aktuell positioniert?
> Wie sehe ich meine kinftigen Optionen?

Dazu gehért dann ein Interviewfragebogen zur Reflexion des Lebens-
laufs und des bisherigen Berufswegs mit besonderem Fokus auf Schlus-
selerlebnisse in der Karriere, auf Erlebnisse, die zu einer dauerhaften
Veranderung eigenen Flhrungsverhaltens gefiihrt haben, und auf Erfah-
rungen, denen man fir die eigene Entwicklung einige Bedeutung
zuschreibt.

ScHRITT 3: Interviews

16

Das Interview bildet die Kernmethode nahezu aller Audit-Anbieter, wenn
es um die Einschétzung der einzelnen Fuhrungskraft geht. Das Exper-
teninterview wird von zwei Personen (z. B. einem Internen und einem
Externen oder zwei Externen) gewohnlich teilstrukturiert entlang eines
einheitlichen Gespréchsleitfadens, durchgeflihrt, sodass die Flihrungs-
kraft das Gesprach erheblich mit gestalten kann. Voll strukturierte Inter-
views lassen der Flihrungskraft einen allenfalls geringen Einfluss auf den
Gespréchsverlauf, unstrukturierte Interviews sind — im Vergleich zu teil-
strukturierten — deutlich weniger aussageféhig.

Doch auch erfahrene Interviewer kdnnen mit ihrer Einschéatzung daneben
liegen. Deshalb kommt es darauf an, mehrere Perspektiven zusammen-
zuflihren und verschiedene diagnostische Methoden wie Informations-



quellen zu nutzen, um die jeweilige Fihrungskraft méglichst schnell ken-
nen zu lernen. Manche Beratungsfirmen setzen auf zwei Interviews der
Fihrungskraft mit verschiedenen Beratertandems (zu gleichen oder
unterschiedlichen Themen). Andere gewinnen zusétzliche aussageféhige
Informationen z. B. aus direkten und indirekten Referenzen (Befragung
von Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kollegen), Karriereweg, bisherigen
Leistungsbeurteilungen und Positionsprofilen, diversen Tests, verschie-
den arrangierten Assessments und aus Selbsteinschatzungen.

Wéhrend manche Beratungsfirmen sich auf eine rein externe Sicht der
FUhrungskraft konzentrieren, betonen andere, man muisse das unter-
nehmensinterne Wirkungsfeld der Fuhrungskraft kennen, um deren
Qualitdt und Potenziale beurteilen zu kdnnen. Sie beziehen interne
Sichtweisen auf die Fiihrungskraft mit ein, sei es durch Referenzaussa-
gen anderer Personen, sei es dadurch, dass auch Interne (z. B. Vor-
stande) Interviews mit der FUhrungskraft fihren.

Die Interviews sind zeitlich mdglichst kompakt durchzufiihren. Auch das
Feedback sollte mdglichst zeitnah stattfinden.

ScHRiTT 4: Erarbeitung der Ergebnisse

Auf Basis der Interviews und der zusétzlichen Informationsquellen wer-
den zunichst die individuellen Profile (Stérken, Schwéchen und Ent-
wicklungsbedarfe) der einzelnen Flhrungskréfte erarbeitet, ihre Eignung
fir fragliche Funktionen und ihre Passung zur Managementgruppe
sowie zum Unternehmen eingeschéatzt. Dabei werden die einzelnen
FUhrungskréfte in Relation zueinander positioniert und die Feedbackge-
sprache in Richtung und ihrer zentralen Aussage vorbereitet. SchlieBlich
werden neben diesen Einzelberichten Bewertungen der ganzen teilneh-
menden Managementgruppe erarbeitet.

ScHriTT 5: Diskussion der Ergebnisse und individuelles Feedback

In diesem Schritt werden die Ergebnisse einschlieBlich méglicher Hand-
lungsempfehlungen gemeinsam durchgesprochen, zun&chst zwischen
Berater und Auftraggeber, anschlieBend mit den beurteilten Fiihrungs-
kraften. Dazu kann auch eine Managementprasentation gegenlber der
gesamten teilnehmenden Gruppe gehéren.

Die Berater prasentieren dem Auftraggeber die individuellen Profile der
beurteilten FUhrungskréfte, um sie anschlieBend zu erértern und
gemeinsam zu Uberdenken. Der Auftraggeber kann die Einschatzungs-
ergebnisse aus seiner Sicht erganzen. Berater und Auftraggeber werden
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auch die Einsatzperspektiven und Entwicklungsempfehlungen gemein-
sam erortern und dokumentieren sowie die Schwerpunkte fur die Feed-
backgesprache (Richtung und zentrale Aussagen) festlegen. Dieser
Schritt wird oft unterschatzt, obwohl Ergebnisse und Empfehlungen aus
dem Audit nur umgesetzt werden kénnen, wenn sie vom Flhrungskreis
des Unternehmens gemeinsam getragen werden. Die gemeinsame Sicht
ist spatestens in dieser Phase zu erarbeiten.

Am Feedbackgesprach nehmen neben der beurteilten Fihrungskraft
deren direkter Vorgesetzter (gewohnlich ein Mitglied des Vorstands) und
ein Berater teil. Zuerst werden der Fihrungskraft die Erkenntnisse aus
den Interviews sowie die gemeinsam getragene Einschatzung des
Gesamtvorstands (als Auftraggeber) detailliert begriindet. Dabei kdnnen
Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Sichtweisen des Beraters,
der die FUhrungskraft im Interview erlebte, und des Vorstands (oder Vor-
gesetzten), der die FUhrungskraft in der direkten Arbeitsbeziehung
erlebt, deutlich werden. Im Weiteren erdrtern die Beteiligten die Ergeb-
nisse und die konkreten entwicklungsorientierten Empfehlungen. In
einem offenen Dialog kénnen einzelne Ergebnisse und Empfehlungen
auch korrigiert (und entsprechend dokumentiert) werden. AbschlieBend
vereinbaren die Fihrungskraft und das teilnehmende Vorstandsmitglied
entsprechende Entwicklungsschritte.

Dieser Schritt endet mit einer Veranstaltung, auf der die Auftraggeber
den beurteilten Fihrungskraften die Gesamtergebnisse prasentieren
und die néchsten Schritte erlautern.



Infos fiir Personaler

Rolle der Personalabteilung

Ein modernes Personalmanagement zielt darauf ab, die strategischen
Personalressourcen vorausschauend sicherzustellen. Um den Kreis der
oberen Flihrungskréfte in einem Unternehmen zu bestimmen und zu ent-
wickeln, arbeiten Unternehmensleitung und Personalfunktion eng
zusammen. Ein Management-Audit kommt genau in diesem Feld zum
Einsatz und berlihrt somit ein zentrales Kompetenzfeld der Personal-
funktion. Der Auftrag eines Audits (an eine externe Beratergruppe) wird
deshalb nicht — oder nur in Negativbeispielen — an der Personalfunktion
vorbei erfolgen. Allerdings wird die Personalabteilung auch in den bes-
ten Unternehmen nicht als Auftraggeber fiir ein solches Verfahren fun-
gieren, jedoch das Audit in allen Phasen mit ihrer Fachkompetenz unter-
stlitzen. Sie wird am stérksten in der Vorbereitung gefordert sein und
sich besonders bei der Projektdefinition engagieren:

> Will das Unternehmen in einem Review seine Ubersicht tiber Qualitat
und Potenzial der oberen Managementgruppe aktualisieren (oder neu
erarbeiten), dann unterstitzt die Personalfunktion den Vorstand bei
der Prifung moglicher Verfahren. Ein mdgliches Audit muss zu den
Werten und Zielen des Unternehmens passen und sie unterstitzen.

» Im Weiteren ordnet die Personalfunktion das Audit in den Kontext der
Personalmanagementstrategie des Unternehmens ein und positio-
niert das Audit gegeniiber den bisher verwendeten validen Leis-
tungs- und Potenzialeinschatzungssystemen. Sie bestimmt mit, wel-
che Ergebnisse erwartet werden, wie mit den Einschatzungen der
Flhrungskréafte im Folgenden umgegangen wird und wie diese im
Vergleich zu den bisherigen Ergebnissen gewichtet werden. Auch
wird sie die dem Audit nachgelagerten Prozesse vorab festlegen.

> Die Personalabteilung entwickelt die positionsunabhangigen als
auch -spezifischen (d. h. fachlichen) Schllisselkompetenzen und Kri-
terien fur die Einschétzung der Fihrungskrafte im Audit zusammen
mit dem Auftraggeber und vereinbart ihre Gewichtung.

» Da die Einschétzung der oberen Fuhrungskréfte ein sehr sensibles
Thema ist und die konstruktive Mitwirkung der zu beurteilenden Fih-
rungskréafte die Qualitét der Ergebnisse entscheidend beeinflusst, ach-
tet die Personalfunktion (zusammen mit dem Auftraggeber) darauf,
dass das Audit in moglichst hohem MaB akzeptanzférdernd angelegt
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ist. Unter anderem ist sicherzustellen, dass beziiglich der Vereinbarun-
gen zur Kommunikation im Verfahren und den dort vereinbarten Schrit-
ten spater — auch nicht angeblichen Zeitdrucks wegen — keine Veran-
derungen oder Abstriche zugelassen werden, etwa die Interviewzeiten
verkUrzt, die Berater gewechselt oder die Termine fir die Feedbackge-
spréche verschoben werden. Dies wirde die Glaubwirdigkeit der Ver-
antwortlichen und des Verfahrens untergraben.

Einsatzméglichkeiten

Management-Audits werden gewdéhnlich in zwei typische Arten von Situa-
tionen eingesetzt, ndmlich bei abrupten Verédnderungen der Unterneh-
menssituation und zur regelmaBigen Erfassung von Qualitat und Potenzial
der oberen Flihrungskréfte. Im Folgenden sind einige typische Situationen
und damit korrespondierende Kernfragen beispielhaft illustriert:

>

Wechsel im Top-Management:
Wer sind die wesentlichen Leistungs- und Potenzialtrager? Gibt es
Meinungsbildner bzw. Motivatoren im Flihrungsteam?

Turnaround-Situationen:
Sind die bisherigen Inhaber von Schliisselfunktionen in der Lage, die
anstehenden Verénderungen aktiv voranzutreiben?

Generationenwechsel:

Sind die ,altgedienten” Flihrungskréafte bereit, einen geanderten Fih-
rungsstil zu akzeptieren? Wird die neue Unternehmensfiihrung bei
Veradnderungen der strategischen Ausrichtung unterstitzt oder
gebremst?

Strategische Neuausrichtung:
Passen die operativen Féhigkeiten der FUhrungskréfte zur strategi-
schen Veranderung?

Mergers/Akquisitionen/Fusionen:

Welche Ergénzungen des Managements sind ggfs. erforderlich? Wer
sind die Meinungsbildner in den beteiligten Unternehmen? Wer sind
die Potenzialtréger, die unbedingt gehalten werden sollten? Welche
Unterschiede in den Unternehmenskulturen sind vorhanden und wie
koénnen sie tberwunden werden?

Mittelfristige Nachfolgeplanung:

Hat das Unternehmen gentigend interne Ressourcen fur die Zukunft?
Uber welche ,Skills* verfiigen die Nachwuchsfiihrungskréfte und
welche werden vom Unternehmen benétigt?



» Standortbestimmung:
Entspricht das Potenzial des Managements den erwarteten Verande-
rungen in der Branche? Wie ist das Unternehmen im Vergleich zu sei-
nen Wettbewerbern aufgestellt?

Einsatz externer Dienstleister

Management-Audits, seit einigen Jahren von zahlreichen groBen, mittle-
ren und kleinen Beratungsunternehmen angeboten, kénnen von exter-
nen Beratern allein als auch von Externen gemeinsam mit internen Kréaf-
ten durchgefuhrt werden. Die vielfaltigen Formen des Management-
Audits machen es notwendig, sich bei der Auswahl eines externen Part-
ners genau mit der Qualitat der Anbieter solcher Verfahren auseinander
zu setzen. Kriterien fur die Auswahl haben wir Ihnen in den Arbeitshilfen
zusammengestellt.

Rechtsaspekte

Der rechtlich sichere Umgang mit dem Instrumentarium Management-
Audit hangt wesentlich von der richtigen Zuordnung der teilnehmenden
FUhrungskréafte zur Gruppe der Organmitglieder, der ,echten” leitenden
Angestellten (nach BetrVG und Sprecherausschussgesetz) oder der
sonstigen Angestellten (in FUhrungspositionen) ab. Diese Zuordnung
stellt die Weichen fir alle rechtlichen Folgerungen bei Planung, Durch-
fuhrung, Ergebnisdokumentation, Verwertung und Umsetzung der
Erkenntnisse und allen anderen mdglicherweise zu ziehenden Konse-
quenzen aus einem Management Audit (vgl. Fischer/Littig).

Organmitglieder (wie Geschaftsfihrer einer GmbH oder Vorsténde einer
AG) entscheiden weit gehend alleine, ob sie sich einem solchen Audit
stellen, es sei denn diese Frage ist vertraglich geregelt.

Bei den leitenden Angestellten sind die Mitwirkungsrechte des Spre-
cherausschusses (nach den §§30 und 31 SprAuG) zu beachten, soweit
es einen solchen im Unternehmen gibt.

Bei FUhrungskréften, die zum Kompetenzbereich des Betriebsrats geman
Betriebsverfassungsgesetz gehéren, sind die Ublichen Informations- und
Mitbestimmungsrechte zu beachten, in den Schritten ,,Planung®, ,,Durch-
fuhrung” und ,,Ergebnisumsetzung” insbesondere § 92 BetrVG (Personal-
planung), §94 Abs. 1 BetrVG (Personalfragebogen), § 94 Abs. 2 BetrVG
(Aufstellung allgemeiner Beurteilungsgrundsétze), § 95 BetrVG (Audit als
Auswabhlrichtlinie), § 99 BetrVG (personelle EinzelmaBnahmen).
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Begutachtungen von Fihrungskraften in einem Management-Audit gel-
ten als Privatgutachten. Vertrage, in denen solche Gutachten beauftragt
werden, sind nach gangiger Rechtsprechung des Bundesgerichtshofes
Werkvertrage. Insofern kommen bei fehlerhafter Begutachtung die allge-
meine zivilrechtliche Verantwortlichkeit des Werkunternehmers nach den
Gewabhrleistungsvorschriften der §§631 ff. BGB und als Anspruchsbe-
rechtigte der Auftraggeber als auch im Einzelfall die begutachtete Fih-
rungskraft in Betracht. Im Verlauf (solcher und anderer) juristischer Aus-
einandersetzungen kann dann quasi nebenbei zu prifen sein, ob die
rechtlichen Rahmenbedingungen fir die Durchfiihrung des Audits
beachtet wurden.

Quellen:

22

Brenner, D.: Unternehmen lassen ihre Familienfreundlichkeit zertifizieren.
In: Frankfurter Allgemeine Zeitung, Nr. 190 vom 17.8.2002, S.55

Fischer, S./Littig, J.: Rechtliche Rahmenbedingungen fir ein Manage-
ment-Audit. In: Samland, J. (Hrsg.): Das Management-Audit. Wie fit sind
Ihre FUhrungskrafte? Frankfurt/Main 2001, S.77-99

Kotter, J.: Erfolgsfaktor Fihrung: Flhrungskrafte gewinnen, halten und
motivieren — Strategien aus der Harvard Business School. Frankfurt/
Main 1989

Samland, J. (Hrsg.): Das Management-Audit. Wie fit sind Ihre Fihrungs-
kréfte? Frankfurt/Main 2001

Trauth, F.: Die Bildung der Fuhrungscrew als Weichenstellung fir den
Fusionserfolg. Wie die Vorstande von Degussa und Hils die Besten fan-
den. In: M&A-Review, 08/09 2001, S. 385-391

Trauth, F.: Nach der Fusion: Die Toppositionen richtig besetzen. In: Har-
vard Business Manager, 22. Jahrgang, Heft 4, S.77-88



