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Die Krankheit «Evaluitis»

Evaluationen haben nicht nur versteckte, meist Gibersehene Kosten - auch ihr Nutzen wird zu hoch veranschlagt. Die durch
Evaluation gewonnenen Informationen tragen oft nur wenig dazu bei, Entscheidungen zu verbessern. BRUNO S. FREY

der «Evaluitis». In immer kiirzeren Abstdnden

werden einzelne Personen und Organisationen
begutachtet. Vor einiger Zeit wurden im Zeichen des
damals modischen «New Public Management» Evalua-
tionen vor allem in staatlichen Instituten eingesetzt.
Heute sind Evaluationen und daraus abgeleitete Ran-
kings zum Beispiel an Universitdten allgegenwértig.
Unter Evaluation wird hier die nachtrégliche Ein-
schidtzung der Leistung einer Organisation oder Person
durch aussenstehende Experten verstanden. Es geht
somit nicht um die Bewertung der Arbeitsleistung durch
die Vorgesetzten.

Evaluationen haben verborgene und damit haufig
vernachléssigte Kosten, und auch ihr Nutzen wird meist
iiberbewertet. Dadurch wird der Nettonutzen dieses
Instruments systematisch iiberschitzt. Aus diesem
Grund werden wesentlich mehr Evaluationen durchge-
fithrt, als sinnvoll wére.

Evaluationen sind sicherlich in manchen Fillen not-
wendig. Dazu gibt es eine ausfiihrliche Literatur. Evalua-
tionen erreichen jedoch die behaupteten Ziele einer
Verbesserung der Leistung hdufig nicht. Sie kénnen sogar
zu einer Verschlechterung fiihren. Sie konnen gutes Ma-
nagement nicht ersetzen. Evaluationen sollten deshalb
auf ein wesentlich geringeres Mass reduziert werden.

D ie heutige Welt ist von einer Krankheit befallen:

Evaluationen verzerren Anreize

Evaluationen verdandern das Verhalten der betroffenen
Personen in systematischer und unbeabsichtigter Weise.
Sie 16sen unerwiinschte Nebenwirkungen aus, auch
wenn sie noch so sorgféltig durchgefiihrt werden. Fiir
eine qualifizierte Tétigkeit lassen sich nicht alle relevan-
ten Aspekte im Vorhinein definieren und im Nachhinein
messen. Eine Evaluation nach vordefinierten, «objekti-
ven» Kriterien zwingt die Evaluierten, sich ausschliesslich
nach diesen Kriterien zu richten und alles andere zu
vernachléssigen. Sie verhindert dariiber hinaus die not-
wendige rasche Anpassung an neue Gegebenheiten.

Diese Probleme sind zwar wohlbekannt, aus ihnen
werden aber héufig die falschen Schliisse gezogen. Es
wird namlich versucht, die von den Betroffenen vernach-
lassigten Aspekte ebenfalls quantitativ zu erfassen. Im
Ergebnis kommt es zu einem dauernden Wettlauf zwi-
schen den Evaluierten und den Evaluierern. Die Folge
sind immer aufwendigere Evaluationsprozesse, die den
Beschiftigten immer weniger Zeit fiir ihre eigentlichen
Aufgaben {ibrig lassen. Die ganze Aufmerksamkeit wird
auf die Erfiillung der festgelegten Kriterien gerichtet,
hingegen wird nicht mehr berticksichtigt, welche Arbeit
fiir die Organisation sinnvoll ist.

Die mit der Evaluation einhergehende Beurteilung
der Leistung beeinflusst die Arbeitsmotivation negativ,
wenn eine solche Bewertung von den Betroffenen als
kontrollierend empfunden wird. Es tritt ein Verdridn-

gungseffekt auf, wonach die intrinsische Arbeitsmotiva-
tion abnimmt und die extrinsisch bestimmten Anreize
an Gewicht gewinnen. Sinn und Qualitdt der Arbeit wer-
den damit beeintrdchtigt. Gerade kreative Arbeit, die in
der Schweiz in der Zukunft noch viel wichtiger als heute
werden wird, ist in hohem Mass auf intrinsische Motiva-
tion angewiesen. Sie darf deshalb nicht verdréangt werden,
wenn die Schweizer Wirtschaft in der Zukunft konkur-
renzfdhig bleiben soll.

Wenn ein Indikator sehr wichtig wird, entsteht ein
starker Anreiz, ihn zu den eigenen Gunsten zu manipulie-
ren. Schulleitungen etwa konnen die Beurteilung ihrer
Schule beeinflussen, indem sie die Schiiler auf die Exa-
mensaufgaben hin trimmen, schlechte Schiiler unter fin-

Fixlohne erlauben es
den Mitarbeitenden,
sich aufihre eigentliche
Arbeit zu konzentrieren.

gierten Vorwinden von den Tests ausschliessen und da-
mit die Ergebnisse ihrer Schule kiinstlich verbessern.

Manche Manager konnen die Leistungsindikatoren
beeinflussen, wenn ihr Einkommen davon abhéngig ist.
Sie verfiigen tiber das notwendige Wissen und die Macht,
leicht zu erfiillende Leistungskriterien festzulegen, selbst
wenn dadurch dem Unternehmen geschadet wird.

Ein beriihmter Fall ist der deutsche Spitzenmanager
Thomas Middelhoff, der den Handels- und Touristik-
konzern Arcandor an die Wand gefahren hat, sich jedoch
gleichzeitig mehr als zwei Millionen Euro zuschanzen
konnte, weil er vermutlich die Kriterien selbst festlegen
konnte. Die nach wie vor vorherrschende Verkniipfung
von Lohn mit vorher festgelegten — aber manipulierbaren
— Leistungskriterien ist wesentlich fiir die heutigen Ge-
haltsexplosionen verantwortlich.

All denjenigen, die sich gegen schadliche Evaluation
wehren, wird vorgeworfen, sie hitten Angst vor dem Er-
gebnis. Da die Erfiillung der Kriterien unmittelbar lohn-
relevant ist, miissen sie sich wider bessere Einsicht an der
Evaluation beteiligen. Damit wird ein Einverstdndnis vor-
getduscht, das in Wirklichkeit nicht vorhanden ist.

Uberschiitzter Nutzen von Evaluationen

Evaluationen haben nicht nur versteckte, meist {iber-
sehene Kosten. Vielmehr wird auch ihr Nutzen zu hoch
veranschlagt. Die durch die Evaluation gewonnenen In-
formationen tragen oft wenig dazu bei, die Entscheidun-
gen zu verbessern. Fast immer ist den Vorgesetzten wohl-
bekannt, wie gut die Leistung einer Abteilung in einer

Firma ist. Man weiss, wer besonders gut und wer beson-
ders schlecht arbeitet. Dazu ist eine aufwendige Evalua-
tion unnétig. Sie dient bestenfalls entscheidungsschwa-
chen Managern dazu, die Verantwortung auf scheinbar
«objektive» Faktoren abzuschieben.

Bei Evaluationen von Institutionen soll das bestehende
Leistungsniveau erfasst werden. Es bleibt jedoch véllig of-
fen, was daraus zu schliessen ist. Sollten den fiir schlecht
befundenen Institutionen und Personen die Mittel ge-
kiirzt werden? Oder sollten ihnen zusétzliche Mittel be-
willigt werden, damit sie ihre Qualitdt erhhen konnen?
Sollten umgekehrt den fiir gut befundenen Institutio-
nen und Beschiftigten die Mittel gekiirzt werden, weil sie
ohnehin erfolgreich sind? Entscheidend ist der marginale
Effekt einer Anderung der Mittel. Gerade dieser Aspekt
wird durch eine Evaluation nicht erfasst.

Alternativen zu Evaluationen

Bei aller Fragwiirdigkeit von Evaluationen kénnte argu-
mentiert werden, dass es keine Alternativen gebe. Sie
existieren jedoch. Die heute tiblich gewordene nachtrig-
liche Evaluation der Leistung von Beschiftigten ldsst
sich zu einem guten Teil umgehen, wenn diese sorgfaltig
ausgelesen werden. Diese Strategie setzt die Ressourcen
zukunftsorientiert ein. Vor allem muss abgeklédrt werden,
welches Potenzial fiir die Zukunft zu erwarten ist. Ist eine
Person einmal ausgewdhlt, sollte ihr vertraut werden.
Deshalb sind Einstellungsverfahren das wichtigste Ge-
schift jeder Institution und jedes Unternehmens. Auf-
grund der sorgféltigen Auslese kann erwartet werden,
dass die ausgewdhlte Person die erwarteten Leistungen
auch ohne die Knute stédndiger Evaluationen erbringt.
Man sollte sie in Ruhe arbeiten lassen.

Dabei ist durchaus mit einigen Unterschieden zu
rechnen. Einige werden in ihrer Leistung nachlassen,
andere hingegen werden durch den gewéhrten Frei-
raum befliigelt und zu Spitzenleistungen motiviert. In der
Wirtschaft sollten Letztere gefordert werden. Unwillige
und Versager miissen als notwendiges Ubel betrachtet
werden, damit ein Unternehmen oder eine Organisation
als Ganzes Hochstleistungen erbringen kann. Viele erfolg-
reiche Manager wéren im derzeitigen System perma-
nenter Evaluationen vermutlich untergegangen oder gar
an ihm gescheitert.

Eine weitere Alternative zur herrschenden «Evaluitis»
besteht im Verzicht auf variable, sogenannte Leistungs-
Iohne. Fixlohne erlauben es den Mitarbeitenden, sich
auf ihre eigentliche Arbeit zu konzentrieren, statt die
von aussen auferlegten und oft unsinnigen Kriterien zu
erfiillen.

«Evaluitis» ist zwar eine Krankheit, sie 1dsst sich aber
tiberwinden.
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