M

Level M
Gutenbergstr. 2
D-48145 Miinster
Fon +49 251 | 36965
Fax +49 251 | 36962
Kontakt@LevelM.de

www.LevelM.de

BABEL IST NAH ODER
DUNST IN DER SEMANTISCHEN WOLKE
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Babel ist nah oder Dunst in der Semantischen Wolke

Ob ein konkretes Verfahren der Potenzialeinschatzung Management Audit oder
anders genannt wird, hangt letzthich vom Gutdinken desjenigen ab, der das Ver-
fahren benennt. Typischer Weise wird er es Management Audit nennen, wenn die
Zielgruppe hierarchisch hoch angesiedelt ist. wenn eine grolse Anzahl von Mana-
ger zu bewerten ist, der Anlass dafiir ein tief greifender Veranderungsprozess im
Unternehmen ist und die Methode sich im Kern auf Einzelinterviews stutzt. Dar-
tber hinaus erscheint es als reine Geschmackssache, ob vom Audit, vom Apprai-
sal oder vom Review gesprochen wird. Diese Begriffe bezeichnen in der Regel
absolut vergleichbare Prozesse der Potenzialeinschatzung fur Manager.

Die Sprachwissenschaft kennt das Konzept der ,Semantischen Wolke®. Eine se-
mantische Wolke besteht aus Knotenpunkten, die jeweils ein Themengebiet repra-
sentieren sowie aus Verzweigungen, die die Beziehungen zwischen den Themen-
gebieten darstellen. Das Kernthema bzw. der Suchbegriff ist zentral dargestellt
und um ihn herum verasteln sich die dazugehorigen Themengebiete.

Die Semantische Wolke des Begriffs Management Audit durfte Beziehungen zu
einer sehr grofden Zahl von sehr eng verwandten Begriffen aufweisen und konnte
folgendermalden aussehen:
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Outplacement

Mergers&Acquisitions Restrukturierung
Karriereentwicklung

Managemententwicklung

Potenzialeinschatzung ~ Management Review

Management Audit Management Assessment

) . Einze|-Assessment
Management Appraisal ~Management Evaluation
Management Potenzial A

Leistungsbeurteilung

Assessment Center

Semantische Wolke des Begriffs Management Audit

Mit dem Terminus ,Management Audit” nahezu synonym verwendet werden die
Begriffe ,Management Appraisal®, ,Management Review", ,Management Evalua-
tion“ (allerdings seltener). Der Bedeutungskern ist in etwa: ,Bewertung von Fuh-
rungskraften im Hinblick auf ihr Potenzial fur zukunftige Anforderungen und Auf-
gaben durch externe Berater mit Hilfe definierter Methoden®. Von Management
Assessment oder Einzel-Assessment, auch von Management Potenzial Analyse
spricht man in sehr ahnlicher Weise. Typischer Weise verbindet man mit diesen
Begriffen eine grofere Vielfalt und Komplexitat in der Methode. Neben Interviews
wird man hier Fallstudien, Simulationen, ggf. auch Testverfahren erwarten. Das
Assessment Center unterscheidet sich dadurch von allen anderen Formen, die
bisher genannt wurden, dass es ein Gruppenverfahren ist, bei dem mehrere Kan-
didaten unterschiedliche Aufgaben und/oder Ubungen absolvieren und dabei
zumindest in einigen dieser Aufgaben bzw. Ubungen von mehreren Beobachtern
bewertet werden. Interviews gehoren nicht zwingend zum Repertoire des As-
sessment Centers, sehr haufig aber Testverfahren und Simulationen sowie Fallstu-
dien.

Ich spreche in der Folge nur vom Management Audit, da die Begriffe aber mehr
oder weniger synonym verwendet werden, gilt das Gesagte auch fir Management
Appraisal und Management Review. Vom Management Audit spricht man in der
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Regel, wenn man eine oder mehrere der folgenden Besonderheiten sieht
und/oder zum Ausdruck bringen mochte.

Die besondere Zielgruppe

Zielgruppe des Management Audits sind typischer Weise Fuhrungskrafte der obe-
ren Hierarchieebenen, also nicht das untere und seltener das mittlere Manage-
ment. Wenn Leiter von Unternehmenseinheiten, Geschaftsbereichsleiter, Manager
von Niederlassungen oder Regionen etc. zu evaluieren sind, wird man eher von
einem Management Audit sprechen als einen der anderen hier schon genannten
Begriffe zu verwenden - was man faktisch noch vor etwa 10 Jahren allerdings
durchaus getan hat, weil zu dem Zeitpunkt der Begriff des Management Audits
noch nicht die heutige Verbreitung gefunden hatte.

Hinter dieser Entwicklung steht sicherlich auch das Bedurfnis, Top Managern auch
im Kontext einer Potenzialeinschatzung zu signalisieren, dass man fur sie etwas
Besonderes vorsieht, das ihrem Status in der Organisation entspricht. Eine solche
Sprachregelung hat viele Vorteile: Man kann betroffenen Managern besondere
Wertschatzung signalisieren, sie ihres bereits erreichten Status’ vergewissern und
ihre Bereitschaft, sich einem solchen Verfahren zu stellen, steigern. Man kann sich
methodisch neu positionieren, ist nicht an methodische Standards gebunden, die
bspw. mit dem Begriff des Assessments eher verbunden sind und hat dadurch
mehr Freiheiten. Aus Beratersicht hat man so ein neues Produkt geschaffen, das
man angesichts der Zielgruppe als besonders hochwertig darstellen und fur das
man einen hoheren Preis durchsetzen kann.

Neben dem hierarchischen Niveau der Zielgruppe wird man auch dann eher von
Management Audit sprechen, wenn es nicht um die Bewertung von einigen weni-
gen oder nur einzelnen Fuhrungskraften geht, sondern wenn ganze Fihrungsebe-
nen eines Unternehmens oder alle Manager eines Unternehmensteils einer Be-
wertung unterzogen werden sollen, wenn es also einen einmaligen grof3eren Pro-
zess der Evaluation gibt, in den eine grofsere Zahl von Fuhrungskraften einbezo-
gen wird.
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Trotz dieser Erfahrungswerte muss gesagt werden, dass hier und da auch Einzel-
fallbewertungen von Fuhrungskraften oder auch Evaluationen auf dem Niveau des
mittleren Managements als Management Audit bezeichnet werden - aber dieses
ist nicht die Regel. Umgekehrt werden auch grofiere Gruppen von Flhrungskréaf-
ten gepruft, ohne dass man von einem Management Audit, Appraisal oder Review
spricht - allerdings auch dieses seltener.

Der besondere Anlass

Typischer Weise wird eher von Management Audits gesprochen, wenn die Bewer-
tung von Fuhrungskraften im Kontext von Veranderungsprozessen geschieht, die
das Unternehmen insgesamt oder ganze Unternehmensteile betreffen. Die Heimat
des Begriffs liegt im Kontext von Mergers & Acquisitions. Wo Unternehmen ver-
kauft bzw. gekauft werden, wo Unternehmen fusionieren, wird eine Uberprifung
des Managements in der Folge haufig notwendig. Hier spricht man fast immer von
Management Audits, findet selten andere Bezeichnungen. Das geht einher mit
dem oben zur Zielgruppe Gesagten, denn haufig ist unter den Rahmenbedingun-
gen komplexer Integrationsprozesse und Restrukturierungen ein profundes Wis-
sen Uber die Managementkompetenzen grofderer Gruppen von Managern und
typischer Weise von Managern hoherer Hierarchieebenen eine sehr bedeutsame
Entscheidungsgrundlage, um mit den richtigen Flhrungskraften die gewunschten
Erfolge erzielen zu kdnnen.

Die besondere Methode

Management Audits sind traditionell eher durch eine reduzierte und auf die Kom-
petenzen der durchfUhrenden Berater zugeschnittene Methode gekennzeichnet.
Urspringlich wurde in Management Audits vorrangig auf das ausfuhrliche person-
liche Interview, in der Regel eher unstrukturiert und nicht standardisiert, gesetzt.
Neben dem ,Vorteil“, dass dieses Vorgehen vom durchfiihrenden Berater keine
besondere Methodenkompetenz verlangte und so sehr schnell sehr viele Berater
sich fur befahigt erklaren konnten, Management Audits durchzuftihren, reduzierte
dieses Vorgehen die Schwellenangste vieler Fihrungskrafte und kam der vor allem
in gehobenen Managementebenen verbreiteten Auffassung entgegen, langjahrige
Berufserfahrung mache tiefer gehende Analysen von Eigenschaften und Fahigkei-
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ten hinfallig. Das statusorientierte Selbstbild von oberen Fuhrungskraften wurde
bestatigt und das Management Audit konnte aufgrund dieser Positionierung als
Einschatzungsinstrument auf hoheren Fuhrungsebenen leichter etabliert werden
als andere Verfahren, die weniger in methodischer Hinsicht gegentber den
Selbsteinschatzungen von oberen Fuhrungskraften weniger kompromissfahig er-
schienen.

Die Entwicklung in den vergangenen Jahren allerdings hat diese methodische
Engfihrung bereits ansatzweise Gberwunden. Es bleibt bei der Dominanz des In-
terviews als zentraler Methode, allerdings sind die Interviewtechniken inzwischen
haufig verbessert, indem strukturierte und (teil-)standardisierte Interviews gefuhrt
werden und von Auftraggebern mehr Wert auf die methodische Expertise in der
Interviewflhrung gelegt wird. Zudem integrieren sehr viele Berater weitere Me-
thoden in das Management Audit. Das sind zum Beispiel das Einholen von Refe-
renzen, die Durchfihrung von 360° Feedbacks, die Erganzung des Beraterein-
drucks um das Bild des Vorgesetzten oder die Erweiterung um Methoden der
psychologischen Diagnostik wie Personlichkeitsinventare, Testverfahren, Fallstu-
dien und Simulationen. Durch diese neuere Entwicklung wird die Methode immer
weniger zu einem differenzierenden Merkmal fur die Frage, ob etwas als Mana-
gement Audit bezeichnet wird oder nicht.

Immer jedoch sind Management Audits Einzelverfahren. Der betroffene Manager
wird nicht in die Situation gebracht, mit Kollegen gemeinsam an Aufgabenstellun-
gen zu arbeiten und dabei bewertet zu werden. Allerdings unterscheidet dieser
Aspekt Management Audits nur von Gruppenverfahren wie dem Assessment
Center, nicht aber von anderen Einzelverfahren, etwa dem Einzel-Assessment.
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Die folgende Grafik veranschaulicht die dargestellten Differenzierungen.

Untypisch flir Management Audits l:l:l:- Typisch flir Management Audits

Fuhrungsnachwuchs

Einzelne Manager

Uberpriifung einer Ebene
. Neuordnung des Managements

Einzel-Assessment / extern

Einzelinterview / extern

. Gesamtes Management

Spezialisten
Einzelbesetzung
,Goldfischteich*
Unterlagengesttzt
Gruppen-AC
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Wann spricht man vom Management Audit? Quelle: Wibbelmann, K. (2005).
Handbuch Management Audit, Gottingen: Hogrefe. S. 20

Fazit

Bei naherem Hinsehen erscheinen Management Audit, Management Appraisal,
Management Review, aber auch Einzel-Assessment oder Management Assess-
ment allesamt als Formen der Potenzialanalyse oder Potenzialeinschatzung. Immer
geht es um die Einschatzung von Fahigkeiten und Eigenschaften einzelner Men-
schen fir die Ubernahme bestimmter Rollen in Organisationen und diese Ein-
schatzung erfolgt in der Regel im Hinblick auf neue Aufgaben und Anforderungen.

Ob ein konkretes Verfahren der Potenzialeinschatzung Management Audit oder
anders genannt wird, hangt letztlich vom Gutdinken desjenigen ab, der das Ver-
fahren benennt. Typischer Weise wird er es Management Audit nennen, wenn die
Zielgruppe hierarchisch hoch angesiedelt ist, wenn eine grofe Anzahl von Mana-
ger zu bewerten ist, der Anlass dafur ein tief greifender Veranderungsprozess im
Unternehmen ist und die Methode sich im Kern auf Einzelinterviews stutzt. Dar-
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Uber hinaus erscheint es als reine Geschmackssache, ob vom Audit, vom Apprai-
sal oder vom Review gesprochen wird. Diese Begriffe bezeichnen in der Regel
absolut vergleichbare Prozesse der Potenzialeinschatzung fur Manager.
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