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Abb. 3: Interaktionen determinieren Bewertung

e Informationen sind nicht gleich verteilt; dies kann manche Personen sehr begiins-
tigen, so dass sie aus ihren Interessen heraus auch versuchen bestimmte Informatio-
nen zuriickzuhalten. Dieser Aspekt spielt bei betriebswirtschaftlichen Bewertungen
wie Preisverhandlungen oder bei Bewertungen von Standorten ebenso eine Rolle wie
bei Entscheiden tiber Projekte im 6ffentlichen Bereich.

e Generell zeigt sich, dass jegliche Art von Macht Bewertungen zugunsten von einigen
Akteuren beeinflussen kann. Die Androhung des Entzugs von Geldmitteln fiir ein
bestimmtes Land durch ein »reiches« Land gehort hier ebenso dazu wie die Drohung
z.B. eines Automobilbauers auf andere Lieferanten auszuweichen, wenn der jetzige
Lieferant nicht sein Preisniveau senkt.

e Einstellungen bzw. Werte beeinflussen ebenfalls Bewertungen. So gibt es nationale
Kulturen, Unternehmenskulturen etc. Im nichtokonomischen Kontext werden
bestimmte Aussagen (z.B. iiber Religion), Verhaltensweisen (z.B. bzgl. Sexualitit)
u.a. je nach Kultur unterschiedlich bewertet. Im 6konomischen Zusammenhang gibt
es ebenfalls Beispiele, die Abhidngigkeiten von kulturellen Hintergriinden erkennen
lassen. So zeigt allein die Wahl der Bewertungskriterien, dass in manchen Unter-
nehmen die Priferenzen fiir quantitative bzw. qualitative Kriterien unterschiedlich
ausgepragt sind.
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1 Einflhrung

Die Bewertung eines Sachverhalts in Prozessen mit mehreren oder vielen Akteuren
bedeutet nicht, dass das Bewertungsergebnis fiir alle Beteiligten besser ist als in dem
Falle, in dem nur eine Teilgruppe oder ein einzelner entscheidet. Um ein Beispiel zu
geben: Bei der Bewertung von neuen Technologien beziiglich ihrer Verwertungspoten-
tiale sollte tendenziell die Meinung weniger Experten hilfreicher sein als der Mehrheits-
entscheid einer groflen Gruppe von relativen Laien.

1.3 Exkurs: Die Theorien hinter den Regeln und Techniken
oder warum »Hintergrundwissen« notwendig sein kann

»Wissen ist Theorie. Wir sollten dankbar sein, wenn die MafSsnahmen des Managements
auf Theorie basieren.« (W.E. Deming)

»Just as in medicine, law, engeneering, and education — all professions, including
OD practitioners and corporate managers, have a professional responsibility to attempt
to keep up with new developments in the scientific literature that forms the foundation
for their practice. This is more difficult to do for people doing organizational practice
than for those in some other professions because of the profusion of literature, often with
conflicting recommendations, and the poor standards of evidence and science that many
popular management books display (e.g. books by CEOs, including Jack Welch).
Many consultants appear to believe, that their own personal experience is sufficient to form
the basis of recommendations — a sample of size of one, and a biased sample at that.«
(J. Pfeffer)

Wissen, wie es an Schulen und Hochschulen gelehrt wird, beruht zum groflen Teil
auf systematisch erforschtem Wissen. Mit systematischer Forschung ist die Unter-
suchung von Zusammenhingen, die Analyse von Ursachen und Wirkungen und das
Ableiten von Gestaltungsempfehlungen auf Basis nachvollziehbarer, dokumentierter
und mehr oder weniger akzeptierter wissenschaftlicher Methoden gemeint. Solche
Methoden erméglichen prinzipiell die Gewinnung von Ergebnissen, deren zugrun-
deliegende Annahmen nachvollziehbar sind und die Uberpriifungen gestatten. Eine
Alternative zur systematischen Herangehensweise ist die Nutzung der eigenen Erfah-
rung. Wir wollen die letztere Art des Wissenserwerbs im Folgenden intuitive Herange-
hensweise nennen. Eine intuitive Herangehensweise bedeutet natiirlich nicht, dass die
Uberzeugungen, zu denen man intuitiv gelangt, falsch sein miissen. In manchen Fillen
werden wissenschaftliche Herangehensweisen lediglich die intuitiv erlangten Kennt-
nisse bestdtigen. Intuition steht auch methodisch nicht im direkten Widerspruch zu
einem wissenschaftlich gestiitzten Wissenserwerb: Alle Menschen sind Verhaltensfor-
scher; seit frithester Kindheit beobachten wir das Verhalten von anderen und uns selbst,
bilden daraus Modellvorstellungen, analysieren und prognostizieren.

Fiir Bewerter und Entscheider ist auf Basis systematischer Forschung eine Vielzahl
von Regeln, Konzepten, Optimierungsansitzen, Instrumenten u.A. entstanden, die
in der Praxis Eingang gefunden haben. Der Bogen der »Rezepte« fiir die klassischen
Managementbereiche Planung, Kontrolle, Organisation und Fithrung ist weit gefichert
und eine kaum tberschaubare Vielzahl von Gestaltungsempfehlungen ist vorhanden.
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