Eine Zahl ist die reduzierteste Form des Urteils iiber die Leistung
eines Systems. Fiir Aktiengesellschaften reprasentiert der Borsen-
wert als wichtigste Zahl das Resultat komplexer Evaluationsvorgange.
Zusammengesetzt aus tatsdchlichem und erwartetem Wert einer
Organisation ist er das Symbol fiir Erfolg oder Misserfolg des gesam-
ten Unternehmens. Doch was genau wird hier eigentlich bewertet?
Worauf basieren die Zahlen? Die Frage nach dem Wert stellt sich fiir
Organisationen insbesondere in Zeiten beabsichtigter Verdanderung:
Transformationsprozesse in und von Organisationen basieren auf

der Etikettierung von Organisationsstrukturen oder -Prozessen als
unbefriedigend. Jede Form von Transformation - Organisationsentwick-
lung gleich wie Rationalisierung - verheisst die Verbesserung solcher
Zustdnde. Jede Feststellung eines Organisations-Wertes ist aber
weniger objektiv als vielmehr perspektiven- und interessensabhdn-
gig. Der Beitrag liefert Leitlinien fiir eine interventionsorientierte
Evaluationsarbeit in komplexen Transformationsprozessen.

Heiko Roehl
Helmut Willke
Kopf oder Zahl!?

Zur Evaluation komplexer Transformationsprozesse

edes System hat seine Zahl. Wann
immer tiber die Leistungen eines
Systems geurteilt wird, sind Zahlen
im Spiel: Gleichwie sich der Schiiler
in einem Wertekosmos bewegt, der
zwischen eins und sechs liegt, legt
die Sechs- oder Siebenstelligkeit einer Ein-
schaltquote die Performance einer Sende-
anstalt fest. Flir Aktiengesellschaften re-
présentiert der Borsenwert diese Zahl. Zu-
sammengesetzt aus tatsdchlichem und
erwarteten Wert einer Organisation ist er
das Symbol fiir Erfolg oder Misserfolg, fiir
Gedeih und Verderb des Unternehmens.
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Wirft man einen Blick hinter die Zahl,
um die Mechanismen aufzudecken, die sie
erzeugen, so gelangt man zu mehr oder
weniger expliziten Kriterien der Begriin-
dung des zahlenmaéssigen Wertes. Fiir die
Schule etwa bedeutet das, eine Schulnote
als Zusammensetzung aus schriftlicher
und miindlicher Leistung zu verstehen.
Dekomponiert man diese Kriterien wei-
ter, so landet man bei der miindlichen Lei-
stung etwa bei der Qualitdt bzw. Quantitét
des Gesagten, moglicherweise aber auch
bei dem Ausmass, in dem das Gesagte zur
Auffassung des Lehrers passt (Abb. 1).



Um die tatsdchliche Bedeutung der
Zahl zu verstehen, miissen wir nach ih-
rem Grund fragen. Jede Miinze — als prag-
nanteste Symbolisierung von Wert — hat
zwei Seiten: die Seite der Zahl als quanti-
tative Bestimmung des «Wieviels» eines
Wertes und die Seite des Kopfes als quali-
tative Bestimmung des Grundes des Wer-
tes. Eine «1» sagt nichts tiber den Wert
einer Miinze, solange nicht bekannt ist,
ob es sich um Lira oder Dollar handelt.
Der «wirkliche» Nutzwert der Miinze er-
schliesst sich uns erst unter Riickbezug
auf den Grund, den Griinder, den Heraus-
geber und Garanten der Miinze. Jede
Evaluation — als Ergebnis eines Prozesses
der Bewertung eines Objekts oder Systems
- hat in analoger Weise zwei Seiten. Erst
mit Bezug auf das Mass gewinnt die Zahl
als Differenz einen Sinn.

Die Frage nach dem Wert stellt sich
fiir Organisationen insbesondere in Zei-
ten beabsichtigter Veranderung: Transfor-
mationsprozesse in und von Organisatio-
nen basieren auf der Etikettierung von
Organisationsstrukturen oder -prozessen
als mangelhaft oder verbesserungswiirdig.

Jede Form von Transformation —
Organisationsentwicklung ebenso wie
Rationalisierung — verheisst die Verbesse-
rung solcher Zustdnde. Am Ende eines
Verdnderungsprojektes stehen héufig wie-
der Zahlen: Der Berater prasentiert gesun-
kene Fehlzeiten, verbesserte Auslastun-
gen, erhohte Renditen.

Insbesondere wenn Verdnderungs-
ziele mit «weichen» Faktoren wie Innova-
tionsfiahigkeit, Kulturentwicklung oder
Arbeitszufriedenheit zusammenhéngen,
bleibt jedoch haufig das, was zwischen der
Diagnose eines unbefriedigenden Zu-
stands und seiner — hdufig nur vermeint-
lichen — Verbesserung steht, im Dunkeln:
Worauf basieren die Zahlen? Sind die ur-
spriinglichen Ziele des Verdnderungspro-
jektes tiberhaupt messbar? Wer urteilt
eigentlich tiber das Verhéltnis von Kosten
und Nutzen der Verdnderung?

Diese Fragen stehen im Kontext der
allgemeinen Bewertungsproblematik fiir
Organisationen. Was eine Organisation —
im Sinne der Begriindung ihrer Zahlen -

zu einer guten und effizienten Organisa-
tion macht, hdngt davon ab, wer eigent-
lich mit welchen Beobachtungsinstru-
menten auf welche Dimensionen der Or-
ganisation Bezug nimmt. Das bedeutet,
die Frage zu stellen, worum es hier eigent-
lich geht.

«Worum geht es hier
eigentlich?» - Veranderungs-
theorien als Systemmodelle

Der erste Schritt jeder Diagnose und
jeder Evaluation ist die Frage: «Worum
geht es hier eigentlich?» Hier tun sich aller-
dings Differenzen auf. Denn nun kommt
es darauf an, wer aus welcher Perspektive
diese Frage stellt und wer sie aus welcher
Logik heraus beantwortet. Worum geht es
bei einem Unternehmen? Im Kontext
moderner differenzierter Gesellschaften
ist klar, dass Unternehmen als Organisa-
tionen des Wirtschaftssystems der Logik
dieses Funktionssystems unterworfen
sind, also (geldbasierte) Zahlungsfahigkeit
elementare Bedingung ihres Funktionie-
rens ist. So weit, so gut. Aber was kommt
danach? Zahlungsfihigkeit unter wel-
chen sachlichen Bedingungen, in welchen
Zeithorizonten und im Rahmen welcher
sozialen Regelsysteme? Wer bemisst Zah-
lungsfahigkeit nach welchen Kriterien?
Warum gelten Internetfirmen oft noch als
zahlungsfdhig, wenn sie tiber Jahre hin-
weg keine Gewinne machen? Warum gel-
ten Mindestlohne als unabdingbar, ob-
wohl sie die Zahlungsfahigkeit von Fir-
men verringern? Warum sagen Finanzindi-
katoren der zuriickliegenden Jahresbilan-
zen immer weniger {iber {iber zukiinftige
Zahlungsfahigkeit aus? Warum gilt «Down-
sizing» bei vielen Managern als valide
Strategie zur Erh6hung der Zahlungsfa-
higkeit ihrer Unternehmen, obwohl empi-
rische Untersuchungen dieser Annahme
massiv widersprechen?

Fragen dieser Art machen deutlich,
dass es an der Zeit ist, sich beziiglich der
Systemmodelle von Unternehmen (und
von Organisationen im allgemeinen), als
auch beziiglich der Instrumente fiir Dia-
gnose und Evaluation mit einigen Kom-
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ABBILDUNG 1

Jedes System hat seine Zahl

Schulnote 4
miindliche Leistung schriftliche Leistung
Uberein- Qualitat Menge
stimmung des Gesagten des Gesagten Fehler Stil

Lehrermeinung

plizierungen anzufreunden. Es geniigt
nicht mehr, nur eine Dimension unter-
nehmerischen Handelns als Konigsdiszi-
plin auszurufen und ihre Beherrschung
als allein selig machend zu verkiinden — sei
es Risikoallokation, Reduktion von Trans-
aktionskosten, Wissensbasierung oder
was auch immer (Abb. 2).

Je nach Systemmodell féllt die Ant-
wort auf die Frage «Worum geht es hier
eigentlich?» verschieden aus. Fiir die Ge-
staltung von Transformationsprozessen
bedeutet dies, dass Verdnderungsstrate-
gien immer von einem bestimmten Bild
von Steuerbarkeit auszugehen haben. Je
nachdem, ob wir Steuerung inner- oder
ausserhalb der Organisation verorten
(«locus of control», Abb. 3), also umwelt-,
innenwelt-, oder systembezogen argu-
mentieren, werden wir eher Evolution
oder Steuerung als treibende Krifte von
Verdanderung identifizieren. Praktisch be-

26 OrganisationsEntwicklung 2_01

deutet dies, dass — je nach Verdnde-
rungstheorie der Akteure — in bezug auf
den angestrebten Transformationspro-
zess vOllig unterschiedliche Projekte auf
der To-Do-Liste stehen (Siehe Fall 1).

Transformation:
Organisationsentwicklung
und/oder Rationalisierung?

Hier erweist sich, dass erst die Ein-
sicht in die Gleichzeitigkeit von Evolution
und Steuerung ein angemessenes Ver-
stdndnis der Schwierigkeiten und Hinder-
nisse gesteuerter Transformation ermog-
licht. Jede gezielte Steuerung, etwa durch
Manager, Berater oder Investoren, findet
auf einem weiten Feld evolutionér ablau-
fender, von Akteuren nicht beeinflussba-
rer Verdanderungsdynamiken statt, die
sich unberechenbar auf Verdnderungs-
strategien auswirken. Jeder Ansatz fiir Ma-

nagement und Beratung, der diese Ein-
bettung jeder gezielten Steuerung in wei-
te Wogen evolutiondrer Verdnderung un-
terschlégt, verspricht Machbarkeiten, die
illusorisch sind, und unterschlédgt Risi-
ken, die unvermeidlich sind. Besonders
deutlich wird dies im Hinblick auf die
beiden populédren Transformationsstrate-
gien von Organisationsentwicklung und
Rationalisierung:
Organisationsentwicklung weckt
als Begriff und Konzept zunéchst die Kon-
notation eines humanistischen und sy-
stemischen Ansatzes. Als humanistisch
verstandene Strategie der Verdnderung
basiert sie auf der Vorstellung, dass Or-
ganisationen primar Resultanten des Zu-
sammenspiels von Menschen sind. Als
systemisch verstandene Strategie nimmt
sie Organisationen dabei als Ergebnis
von Kommunikationsprozessen und von
Regeln und Mustern wahr, welche die For-
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ABBILDUNG 2

Systemmodelle der Organisation

Transaktions-

kosten (Coase,

Williamson)

Evolutionstheorie
(Nelson/Winter)

Wissensbasierung
(Quinn, Nonaka)

Ressourcentheorie

Risikoallokation Verhaltenstheorie (Pfeffer;
(Knight) (Cyert/March) Hamel/Prahalad)
Vorteil Optimale Reduktion der Steuerung Evolutiondre Firmen biindeln Firmen koordi-
gegeniiber Verteilung Transaktions- erwinschten Anpassung Kernkompetenzen nieren Erzeugung
dem Markt von Risiken kosten fur Verhaltens durch an veradnderte und spezifische und Anwendung
Koordination Strukturen Umwelten Ressourcen verteilten Wissens
Kernproblem Korrektur Informations- strukturelle genligt Aufbau Wissens-
der Organisation | individueller verarbeitung Erstarrung und Evolution spezifischer basierung setzt
Risikokalkdle der Hierarchie Routinisierung gegeniiber Kompetenzen Lernfdhigkeit
strategischer ist kostspielig und Wissens-
Flhrung? (sunk costs) management
voraus

men der Kommunikation bestimmen.
Dartiber hinaus gibt es unzéhlige weite-
re Verstdandnisse von Organisationsent-
wicklung von behaviouristischen bis hin
zu wertorientierten Ansétzen.
Rationalisierung weckt als Begriff
und Konzept dagegen eher die Vorstel-
lung von «Occams razor». William Occam
hatte bereits im 14. Jahrhundert das Axi-
om formuliert, wonach «it is vain to do
more what can be done with less». Ratio-
nalisierung zielt einerseits auf das chirur-
gisch prézise Abschneiden allen barocken
«Ballastes», andererseits auf ein zweckra-
tionales, Zweck-Mittel-optimiertes Uber-
priifen von Abldufen und Leistungen auf
Effizienz und Effektivitat.
Organisationsentwicklung und Ra-
tionalisierung stellen sich bei ndherer
Hinsicht als Verdnderungsstrategien her-
aus, die zwar vermeintlich denselben Ge-
genstand — Organisation in ihrer Veridn-

derung - haben, ihn aufgrund von unter-
schiedlichen Systemmodellen aber voll-
kommen unterschiedlich bewerten. Dies
fiihrt differierende Beobachtungen, Dia-
gnosen und Evaluationen mit sich.

Diagnose und Evaluation

Alle Interventionsexperten — seien
dies Pddagogen, Entwicklungspolitiker,
Planer, Therapeuten oder eben Unterneh-
mensberater — miissen sich inzwischen
mit der Erfahrung auseinandersetzen,
dass ihre zu einer Diagnose fiihrenden
Beobachtungen eines fremden Systems
keineswegs mit dem «Selbstverstindnis»
des beobachteten Systems {ibereinstim-
men muss. Genauer: Jeder Beobachter ist
ein eigenes, in der Regel lebendes System;
und er muss dies als Pramisse der Mog-
lichkeiten des Beobachtens und seiner
Rolle als Beobachter berticksichtigen.

Selbst wenn wir annehmen, dass wir eini-
germassen zuverldssig unterscheiden
koénnen, ob wir uns selbst beobachten oder
etwas ausserhalb des eigenen Systems,
bleibt das Problem, wie ein Beobachter
die potentiell unendliche Verschachte-
lung von Selbstbeobachtung und Fremd-
beobachtung eingrenzen, kontrollieren
und produktiv verwenden kann.

Die humanistisch geprégten Beob-
achtungen der Organisationsentwicklung
erweisen sich etwa dort als problema-
tisch, wo sie genutzt werden, um fiir die
Betroffenen von Verdnderungsprozes-
sen zu verschleiern, dass es bei der be-
absichtigten Entwicklung um definitive
Zugewinne an Produktivitdt, Wettbe-
werbsfahigkeit, Wertschopfung etc. geht.
Auch Organisationsentwicklung wird nur
in Gang gebracht, wenn die Diagnose
eines Mangels oder Missstandes und
damit die Diagnose eines Leidensdrucks
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klar genug ist, um die Kosten einer Ver-
dnderung einzugehen.

Jede Rationalisierung dagegen ist
problematisch, solange und soweit unklar
bleibt, um welche Ratio, Vernunft oder
Optimierung es geht, auf welcher Ebene
und auf welchen Zeithorizont sie greifen
soll. Effektive Rationalisierung auf der
einen Ebene zum einen Zeitpunkt kénnen
auf anderer Ebene zu anderer Zeit das
Gegenteil bewirken. In der Entscheidung
fiir die eine oder andere Transformations-
strategie liegt das Risiko einer Vernach-
ldssigung wesentlicher Aspekte organisa-
tionaler Verdnderung. In dieser Situation
grundlegender Ungewissheit gibt es zwei
Maoglichkeiten des prinzipiell nicht auf-
losbaren Problems: Ein systematische-
r(er) Umgang mit Beobachtung einerseits
und Kommunikation andererseits. Es
empfiehlt sich deshalb gerade fiir einen
beraterischen Kontext dringend, nicht vor-
schnell von einer zielsicheren Entschei-
dung fiir oder gegen OE respektive fiir
oder gegen Rationalisierung zu sprechen.

Alles was machbar ist, ist sehr viel
umstédndlicher und indirekter. Es geht
um Konstruktion von Wirklichkeiten auf
Seiten von Klienten und Beratern, in de-
nen die Konstruktionen von Wirklichkei-
ten anderer Systeme einen Spielraum ha-
ben. Individuen und erst recht soziale Sy-
steme sind nicht-triviale Systeme zumin-
dest in dem Sinne, dass sie in komplexer
und perplexer Weise auf externe Stimuli
reagieren — und zudem festlegen, was sie
als externe Stimuli {iberhaupt zu akzep-
tieren bereit sind. Zwar geistern noch im-
mer Pawlowsche Hunde und Skinnersche
Tauben durch unsere Vorstellungen;
doch man kann inzwischen wissen, dass
menschliches Denken und Fiithlen und
soziale Kommunikation sich Trivialisie-
rungen nicht problemlos fiigen.

Welche Bedeutung hat Evaluation in
diesem Zusammenhang? Evaluation ist ein
Prozess der systematischen Bewertung/
Beurteilung eines meist komplexen Gefii-
ges von Ergebnissen. Sie setzt Ziele, Krite-
rien und Massstdbe voraus und hat (im
Gegensatz zum Controlling) Interesse am
Verstehen des gesamten nichttrivialen Wir-
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ABBILDUNG 3

Kontrolle der Verdanderung?

Theorierelative Annahmen zur Steuerbarkeit

Umwelttheorien
der Organisation

Innenwelttheorien
der Organisation

Systemtheorien
der Organisation

Beispiele Kontingenztheorie Entscheidungstheorien Enacted Environment
Ressourcentheorie Flihrungstheorien Steuerungstheorie

Locus of aussen innen relational

Control

Folgen fiir Umwelt steuert Starke Flhrung Selbststeuerung und

Steuerung das System steuert das System Kontextsteuerung

kungsgefiiges eines bewerteten Prozesses.
Dies setzt wiederum ein Verstdndnis des-
sen voraus, was dem evaluierenden Blick
vorgegeben wird. Es sind insbesondere die
Komplikationen des Beobachtens und
folglich des Diagnostizierens, die deutlich
machen, was wir dem Sehen vorgeben.
Inzwischen gibt es eine Reihe mehr
oder weniger stark standardisierter Dia-
gnoseinstrumente wie ISO 9000 ff., den
Skandia Navigator (Nav), EFQM, Balan-
ced Scorecard, 6konomische Wertanalyse
(EVA) oder das Rating, die es einfacher
machen, sich auf Grunddiagnosen zu ver-
standigen. Diese Evaluationsinstrumente
lassen sich in einen systematischen Zu-
sammenhang bringen, der zumindest
klart, welcher Aspekt auf welcher Gene-
ralisierungsstufe zur Debatte steht (Abb.
4). Dies verschiebt das Problem zwar nur,
allerdings auf eine rationalere und nach-
priifbarere Ebene. Denn problematisch
bleibt die Auswertung und Bewertung
der Diagnose anhand bestimmter Mass-

stdbe grundsétzlich: also Evaluation.
Auch Evaluation ldsst sich durch Vergleich
und Offenlegung von Massstdben, also
durch unterschiedliche Formen von Au-
dits so weit objektivieren, dass zumindest
Verstandigung tiber Rahmen und Wertig-
keiten erreicht werden kann.

Dies lenkt den Blick tiber Diagnose
und Evaluation hinaus auf den Trans-
formationsprozess insgesamt, um den es
Klient und Berater bei allen Unterschie-
den gleichermassen gehen sollte. Kommu-
nikationen im Beratungsprozess eréffnen
sicherlich Moglichkeiten, Diagnosen zu
testen und auf ihre Brauchbarkeit zu
uberpriifen. Das besondere Geschick von
Interventionsexperten besteht zu einem
guten Teil darin, ihre Diagnosen tatsdch-
lich als prasumtive Konstruktionen zu be-
handeln und auf bestimmte Anzeichen
hin zu revidieren — und dies so lange, bis
sich jene besondere Qualitét einer wech-
selseitig akzeptablen und brauchbaren
Systemdiagnose herauskristallisiert, wel-
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ABBILDUNG 4

Evaluationsinstrumente

Systemmodell Geschéaftsmodell Ressourcen- Lernfahigkeit
schopfung
BSC Finanz- Prozessqualitat Innovations- Nav
indikatoren kompetenz
EFQM Befdhiger: Ergebnisse: EVA
Kernkompetenzen Werttreiber

-

che die spezifische Operationsweise des
Klientensystems bezeichnet und gene-
riert. Genau in diesem Sinne lassen sich
Evaluations- und Transformationspro-
zesse als Teile eines rekursiven Kreises
verstehen, in dem es in einem préizisen
Sinne um Selbststeuerung geht — um die
instruktive Verarbeitung von Differenzen.

Wenn dies iiber Kommunikation
moglich sein soll, dann muss viel starker
als bislang tiblich Kommunikation in ih-
rer Funktion beachtet werden, Negatio-
nen zu produzieren und Dissens treffsi-
cher zu bezeichnen. Denn die schrittwei-
se Anndherung aufeinander bezogener
Fremdbeschreibungen oder Diagnosen
wird iiber Negationen und Dissens pro-
zessiert: indem ein Akteur oder System
beobachtet, dass seine Beschreibung
eines anderen Systems nicht passt oder
akzeptiert wird, sieht er sich zu Korrektu-
ren und weiteren Tests veranlasst. Kom-
munikative Ubereinstimmung, Verstehen
und Verstdndigung ist dann das Ergebnis

selbstreferentiell fundierter, rekursiver
Iterationen von differierenden Diagno-
sen (Wirklichkeitsbeschreibungen), deren
Unterschiede iiber die prézise Bezeich-
nung von Dissenspunkten allméhlich
eingeebnet werden kdnnen.

Diagnose und Evaluation laufen
nicht voraussetzungslos ab, sie sind nicht
«objektiv». Dass sie von den Instrumen-
ten der Beobachtung und den Kriterien
und Modellen der Evaluation abhédn-
gen, liberrascht heute niemanden mehr.
Schwieriger ist es schon zu sehen, dass
auch noch die Auswahl der Instrumente
und Kriterien einem «vorauseilenden
Gehorsam» der Vorsteuerung durch Leit-
ideen der Veranderung unterworfen sind,
die auch Ideen iiber generalisierte Wer-
tigkeiten von Verdnderungen entlang der
Differenz von schlechter/besser ein-
schliessen. An dieser Stelle liegen — inner-
halb einer komplexen Entscheidungs-
architektur - faktische Weichenstellungen
fiir die Evaluation.

Grundziige
eines balancier-
ten Evaluations-
prozesses

iel einer balancierten Eva-

luation komplexer Transfor-

mationsprozesse muss es

sein, sich einfacher Zahlen-

logik zu widersetzen, um ei-
ne Evaluationspraxis zu schaffen, die den
tiblichen Verldufen und Abwegen in
Transformationen Rechnung tragt. Typi-
scherweise sind Evaluationen in der
Praxis einseitig finanzorientiert (Projekt-
erfolg wird nur in Umsatzsteigerung/Ge-
winn gemessen), punktuell (Bewertung
zu einem Zeitpunkt), quantifizierend
(Vernachldssigung qualitativer Kriterien),
statisch (Dynamik des Bewerteten wird
vernachldssigt), und vergangenheitsori-
entiert (keine zukunftsorientierten Kri-
terien). Ausserdem wird hédufig wenig
Augenmerk auf die unbeabsichtigten
Konsequenzen der Evaluation gelegt. Im
Organisationsalltag zeigt sich oft, dass —
insbesondere quantifiziert! — Gemesse-
nes einen erheblichen Beitrag zur Kon-
struktion organisationaler Transforma-
tionswirklichkeit liefert.

Um Einseitigkeiten im Hinblick auf
die erwdhnten Orientierungen von Orga-
nisationsentwicklung oder Rationalisie-
rung zu entgehen, stellt balancierte Eva-
luation die eigenen Bezugsgrossen und
damit das, was dem Sehen vorgegeben
ist, kontinuierlich in Frage und versucht
ein breites Spektrum relevanter Kriterien
einzufangen. Dass es dabei an irgendei-
ner Stelle zu einer anschlussfahigen Kom-
plexititsreduktion im Sinne einer ein-
deutigen Feststellung von Erfolg oder
Misserfolg kommen muss, ist klar. Der
Weg zu dieser Feststellung fiihrt hier je-
doch entlang einiger ungewohnter Fra-
gen, die an den Evaluationsprozess selbst
gerichtet sind (Siehe Abb. 5 und Fall 2).
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FALL 1

Napster — Bertelsmann

Kontrolle der Verdnderung in den Dimensionen locus of control und Evolution/Steuerung in unterschiedlichen Geschichten

Bertelsmann

Napster

Differenz Die Musiksparte des Konzerns verhandelt Mitte Im Jahre 2000 tauschen rund 38 Millionen (!) Nutzer Gber Napster

iiber locus 2000 mit Napster Uiber mogliche Kooperationen. in Form von file-sharing kostenlos Musikdateien aus, die leicht und

of control Bertelsmann tritt als Akteur auf, der von interner kostengiinstig auf CDs gebrannt werden kénnen. Die Musikindustrie
Kontrolle auf die Mdglichkeit der Kontrolle von verliert die Kontrolle Gber die Eigentumsrechte an den Musiksticken.
Umweltbedingungen schliesst. Die Verhandlungen Nach dem Selbstverstdndnis von Napster vermittelt er als Plattform
scheitern Mitte 2000. nur den Austausch. Akteure sind die privaten Nutzer.

Anndherung Die E-Commerce Group von Bertelsmann (Andreas Napster wird von massiven Klagen und Gerichtsverfahren der

der Schmidt) nimmt die Gesprache danach wieder auf. ~ Musikindustrie bedroht. Der Betrieb von Napster kostet die Firma

Weltsichten Sie tickt anders und weiss, dass in ihnrem Geschaft 20.000 Dollar taglich, die schwer aufzubringen sind, da die «Kunden»
(e-commerce) NutzerZAHLEN z&hlen. Sie stellen nichts bezahlen. Napster-Griinder Shawn Fanning verhandelt mit
das Kundenpotential dar - eine Innensteuerung ist vielen Konzernen der Musikindustrie, um die Eskalation des Konflikts
schwer und nur tGber Umwege moglich (Migration von  zu vermeiden. Der Marktwert von Napster wird auf rund 10 Milliarden
Napster-Nutzern in die Abo-Dienste des Konzerns).  Dollar geschatzt.

Relationale Vertragliche Kooperation zwischen Bertelsmann und Napster:

Losung 1. Der Konzern gibt Napster einen Kredit von 90 Mio. Dollar. Dieser kann in eine Mehrheitsbeteiligung umgewandelt werden.

2. Napster verpflichtet sich, gesetzeskonform zu agieren.

3. Beide Vertragsparteien férdern eine Migration von Napster-Nutzern auf die Abo-Dienste von Bertelsmann.

4. Weitere elektronische «Tauschb&rsen» entstehen, z.B. fir Filme oder Literatur. Der Konflikt schwelt weiter.
Neue Geschaftsmodelle entstehen.

Kriterien: Was wird evaluiert?
Erste Kernaufgabe balancierter Eva-
luation in komplexen Transformations-
prozessen ist es, auf der Interventions-
ebene eine Einigung {iber das zu erzielen,
was dem Sehen vorgegeben wird: Die Kri-
terien der Evaluation repréasentieren die
relevanten Ausschnitte der Transforma-
tionswirklichkeit. Sie sind das Grundge-
riist der Evaluation. Evaluationskriterien
sollten organisationsspezifisch massge-
schneidert sein und in engem Zusam-
menhang mit den Zielen der Transforma-
tion stehen («Woran merken wir, dass wir
erfolgreich waren?»). Wahrend diese in
Transformationsprozessen herkémmli-
cherweiser 6konomischer Natur (Ge-
winnsituation, Personalkosten etc.) sind,
sollte im Sinne der Balancierung besonde-
res Augenmerk auf der Festlegung nicht-
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finanzieller Ziele liegen (Lern-, Wissens-
oder arbeitsstrukturelle Ziele, Kunden-
treue, Prozessqualitit etc.). Jedem gewdhl-
ten Kriterium sind Indikatoren beizufii-
gen, anhand derer die Bewertung vorge-
nommen wird.

Ein Mangel an fixierten Kriterien
fiihrt eine tatsdchliche Feststellung von
Erfolg ad absurdum. Der bewusste Her-
stellungs-, Auswahl- und Priifungspro-
zess von Evaluationskriterien schiitzt vor
einem problematischen Wechsel der Be-
zugsgrossen wahrend der Transforma-
tion. Die Praxis zeigt, dass die Ziele orga-
nisationaler Verdnderung hd&ufig im
Nachgang zu méandernden Projektver-
laufen ungeplant wechseln. Das bedeutet
jedoch nicht, dass die Kriterien der Eva-
luation nicht revisionsfiahig sein sollten.
Im Gegenteil: Im Sinne gebotener Flexi-

bilitdt auf Seiten des intervenierenden Sy-
stems ist es in komplexen Transforma-
tionsprozessen sozialer Systeme notwen-
dig, fixierte Kriterien je nach Projektgege-
benheiten kritisch zu priifen und néti-
genfalls zu revidieren. Entscheidend fiir
die Feststellung von Erfolg ist jedoch,
diesbeziiglich eine bewusste und explizi-
te Entscheidung zu féllen.

Perspektiven: Wer evaluiert?
Jede Bewertung von Organisations-
Wert und Transformationsprozess ist we-
niger objektiv als perspektiven- und inte-
ressensabhéngig. Wer Verdnderungspro-
zesse bewertet, hat erhebliche Defini-
tionsmacht tiber die Bewertung von rich-
tig oder falsch, gut und schlecht in der Or-
ganisationswirklichkeit. Die Praxis zeigt,



Kopf oder Zahl!?

ABBILDUNG 5

Stufen eines balancierten Evaluationsprozesses

Grundziige balancierter Evaluation

Leitfrage Einseitige Herausforderung

Ubertreibung

Leitfrage Was wird evaluiert? Ausschliesslich Herstellung,
«hartey, Auswahl und
finanzorientierte Prifung von
Kriterien/ Kriterien
wechselnde
Kriterien

Perspektiven Wer evaluiert? Reduzierte Sicherung von

Perspektive
(Projektleiter etc.)

Multi-Perspektivitat

Prozesse Wie wird evaluiert? Punktuelle, Aufbau als
statische evaluative
Evaluation Prozessbegleitung
Horizonte Wohin flhrt Isolierte, Versicherung
die Evaluation? dekontextuali- zukinftiger

sierte Nutzung
der Evaluations-
ergebnisse

organisationaler
Identitat

dass dem Evaluierenden in Transforma-
tionsprozessen héufig allein aufgrund sei-
ner Position als Urteiler Kompetenz zu-
geschrieben wird.

Jede Evaluation basiert auf dem
Selbstverstandnis einiger (weniger) Ak-
teure. Jede Evaluation hat damit das Pro-
blem der Fremdbeobachtung. Je nach-
dem, wer iiber einen Transformations-
prozess urteilt, wird dieses Urteil unter-
schiedlich ausfallen. Die Perspektive der
Evaluation entscheidet massgeblich tiber
das Ergebnis. Um diesem Dilemma zu ent-
kommen, ist es sinnvoll, die Evaluation
eines Transformationsprozesses auch in
bezug auf die Urteiler nicht den «iibli-
chen Verddchtigen» (Projektleiter, Fiih-
rungskrifte etc.) zu liberlassen, sondern
eine gewisse Multiperspektivitdt zuzulas-
sen, um die Evaluationsergebnisse zu

validieren und sie fiir den betrachteten
Wirklichkeitsauschnitt zu verobjektivie-
ren. Hierbei spielt die genaue Trennung
von Transformationsprozess und Evalua-
tion eine wichtige Rolle. Erweiterte Per-
spektiven bieten etwa Akteure aus den
Bereichen Stakeholder, Forschung und
Entwicklung, Personal, aber auch Betrof-
fene des Transformationsprozesses auf
dem Shop Floor.

Prozesse:
Wie wird evaluiert?

Die dritte, ebenso ungewohnte wie
unbequeme Frage an die Evaluation be-
trifft den Evaluationsprozess selbst: In
welcher Form wird evaluiert? Evaluation
hat in der Praxis hdufig den Charakter
einer Inventur. Zu einem bestimmten

Zeitpunkt werden Ergebnisse des Pro-
jekts anhand der definierten Kriterien in
Erfahrung gebracht und kommuniziert.
Schwierigkeiten sind mit dieser einfa-
chen Priiflogik dann zu erwarten, wenn es
sich um komplexe Transformationspro-
zesse handelt, weil sich deren interne Zeit-
logiken linearen Verldufen widersetzen.
Das tibliche Auf und Ab komplexer
Transformationsprozesse ist in der Eva-
luation zu beriicksichtigen. Um vom
Messzeitpunkt zu einer zeitlaufbezogenen
Betrachtung zu gelangen, sind die Prozes-
se eng gekoppelt evaluativ zu begleiten.
Der Vorteil hierbei ist ausserdem, dass im
Falle gravierender Abweichung in be-
stimmten Kriterien die Option zum Nach-
steuern im Transformationsprozess gege-
ben ist. Das betrifft auch den Aufbau des
Evaluationsprozesses («stimmen Kriterien,
Indikatoren und Perspektiven noch?»).

Horizonte: Wohin leitet
die Evaluation?

Jede Bewertung von Transforma-
tionsprozessen tragt implizit eine Vorstel-
lung tiber die Zukunft der Organisation
in sich, schliesslich stehen die Verdnde-
rungsziele in engem Zusammenhang mit
den Zielen der Organisation. Statt die
Transformation isoliert von den Organi-
sationskontexten zu evaluieren (wie es
praktisch {iberwiegend der Fall ist), stel-
len die Horizonte der Evaluation die Fra-
ge danach, worum es (in) der Organisa-
tion eigentlich geht und welche Ziele der
Transformation sich daran anschliessen
lassen: Wohin leitet die Transformation?
Dariiber hinaus verweisen die Horizonte
der Evaluation auf die Kontexte gesell-
schaftlicher, individueller oder anderer
Art, in denen diese Ziele stehen.

Evaluationsprozesse entscheiden
auch dariiber, wer die Organisation in
Zukunft sein will. Fiir einen balancierten
Abgleich gegenwirtiger und zukiinftiger
Perspektiven auf die Evaluation bedeutet
das praktisch, die Ergebnisse der Evalua-
tion im Hinblick auf ihre Bedeutung fiir
die zukiinftige organisationale Identitét
zu reflektieren.
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FALL 2

Projekt Strategische Reorganisation einer Beratungsorganisation

Unvereinbare Perspektiven als Ausgangspunkt fiir balancierte Evaluation unter der Leitfrage:
War das Projekt erfolgreich?

Projektbeteiligte Auftraggeber Externe Berater Interne Berater Interne
der Auftraggeber der Auftraggeber Projektbeteiligte
(Geschiftsfiihrung) (Projektleitung) (Beobachter) (Betroffene)
Kriterien Strategische Strategische Eignung des Eignung des Projekts
Was wird evaluiert? Neuausrichung Neuausrichung Projekts als als erfolgreiche
im Sinne des im Sinne der Legitimation (Re-)Positionierung
Vorstandes Geschaftsleitung der eigenen der eigenen
Beratungsleistung Abteilungen
Perspektiven 2 Personen: 2 Personen: 1 Person: 50 Personen:
Wer evaluiert?
Auftraggeber Externe Berater Interner Obere
und sein mit strategischem Berater mit Fuhrungsebenen
Back Office Schwerpunkt OE-Schwerpunkt
Prozesse Teilweise konti- Hauptséachlich Evaluation Evaluation

Wie wird evaluiert?

nuierliche Evaluation,
grundlegend nach
Projektabschluss
(unsystematisch)

kontinuierliche
Evaluation, teilweise

nach Projektabschluss

(unsystematisch)

kontinuierlich
(unsystematisch)

kontinuierlich
(unsystematisch)

Resultate Note 5 Note 4 Note 6 Note 2

und Horizonte

Wohin fihrt Projektqualitat Projektqualitat Projektqualitat Projektqualitat

die Evaluation? mangelhaft ausreichend schlecht gut
Selbstimmuni- Legitimation Evaluation als Inhaltliche Ergeb-
sierender Beleg der eigenen Inkompetenz- nisse rechtfertigen
flr die eignen Kompetenzen nachweis an Zeitaufwand.
Beratungs- far zukunftige die externen Externe Perspektive
qualitaten Projekte Berater war erwinscht.

Implizite «Wir sind zu gut, «Wir sind «Wir hatten das «Die Relevanz

Hypothese als dass wir beraten kompetente Berater, besser gekonnt. unserer Arbeit

werden kénnten»

wenn man sich
beraten ldsst»

Wir sind/bleiben
wichtig»

wurde von aussen
bestatigt»
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Kopf oder Zahl!?

... erst Kopf,
dann Zahl

as gewinnt der Prakti-
ker, wenn er die herr-
schende Evaluations-
praxis in der vorge-
schlagenen Weise be-
fragt? Das Spektrum der Reaktionen auf
die Fragen in der Organisationspraxis
wird weniger von klaren Antworten als
von massiven Widerstdnden geprégt sein.
Wer nach den Regeln fragt, nach denen
bewertet wird, fragt in die Identitdt des
sozialen Systems hinein. Der erste Ge-
winn liegt also - fiir den Fall eines diskur-
siven Umgangs mit den Reaktionen auf
solche Fragen — in einer versicherten Or-
ganisationsidentitdt. Wer ein deutliches
Bild davon hat, wonach er den Erfolg von
Verdnderung bewertet, weiss, wer er ist.
Der zweite Gewinn des Modells be-
trifft den Prozess der Objektivierung der
Bewertung von Transformation. Ohne die
(unmogliche) Moglichkeit objektiver Be-
wertung in Betracht ziehen zu miissen,
ist eine legitimierende Absicherung der
Bewertung von Verdnderung im Sinne
einer kommunikativen Validierung ge-
geniiber den Evaluatoren ausserhalb der
Organisation sinnvoll. Ein guter Teil der
Analystenkompetenz beruht auf der Fa-
higkeit, Authentizitédt in der Selbstwahr-
nehmung von Organisation zu bewerten:
Wer die eigene Verdnderung mit den Au-
gen anderer sehen kann, liegt ndher an
dem, was Organisation und Stakeholder
gemeinsam als Wirklichkeit definieren.
Der dritte Gewinn des Modells liegt
in der Zukunftsorientierung der Bewer-
tung. Durch die Verkniipfung der Bewer-
tung mit zukiinftig moglichen Identitdten

ABBILDUNG 6

Vorteile balancierter Evaluation von Transformation

Versicherte Organisationsidentiit

Wer ein deutliches Bild davon hat, wonach er den Erfolg von Verdnderung

bewertet, der weiss, wer er ist.

Objektive Selbsteinschdtzung

Wer die eigene Veranderung mit den Augen anderer sehen kann, liegt naher an
dem, was Organisation und Stakeholder gemeinsam als Wirklichkeit definieren.

Zukunftsorientierter Bewertungsfokus

Wer fragt, was die eigene Veranderung im Kontext mdglicher Wirklichkeiten
bedeuten konnte, der erfahrt viel darlber, wer er in Zukunft sein will.

der Organisation liefert die Evaluation
im Idealfall deutliche Bilder strategischer
Zielvorstellung der Organisation. Wer
fragt, was die eigene Veranderung im Kon-
text zukiinftig moglicher Wirklichkeiten
bedeuten konnte, der erfihrt viel darii-
ber, wer er in Zukunft sein will.

Die Rolle der Zahlen fiir eine ange-
messene Bewertung von Transformatio-
nen sozialer Systeme ist demnach zwie-
spaltig. Selbstredend kdnnen sie am En-
de eines Evaluationsprozesses fiir Kom-
plexitdtsreduktion sorgen. Zahlenwerte
sind als Endprodukt eines Evaluations-
prozesses aber nur dann sinnvoll, wenn
ihr Hintergrund transparent gemacht
wurde. Sonst bleibt das Spiel mit den
Zahlen nur ein Spiel mit bedeutungslo-
sen Daten, bei dem immer nur derjenige
gewinnt, der weiss, wie die Zahlen zu-
stande kamen. ]

LITERATUR

Edvinsson, L.; Briinig, G. (2000): Aktivposten
Wissenskapital. Unsichtbare Werte bilanzierbar
machen. Wiesbaden, New York: Gabler.

Miller, P. (1995): Accounting as Social and Insti-
tutional Practice: An Introduction. In: Hopwood,
A.G./Miller P. (Hrsg.): Accounting as Social and
Institutional Practice. Cambridge.

Roehl, H. (2000): Instrumente der Wissensorgani-
sation. Perspektiven fiir eine differenzierende Inter-
ventionspraxis. Wiesbaden, New York: Gabler
Edition Wissenschaft.

Stewart, T.A. (1997): Intellectual Capital. The New
Wealth of Organizations. New York u.a.

Sveiby, K.E. (1997): The New Organizational
Wealth. Managing & Measuring Knowledge-Based
Assets. San Francisco u.a.

Willke, H. (1998): Systemisches Wissensmanage-
ment. Mit Fallstudien von D. Gnewekow,T. Hermsen,
J. Kohler, C. Kriick, S. Mingers, K. Piel, T. Strulik,

O. Vopel. Stuttgart u.a.

OrganisationsEntwicklung 2_01 33



