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Im Bereich der Politik hat die Evaluation in den vergangenen Jahren national wie
auch international zunehmend als Instrument zur Entscheidungsfindung an Bedeu-
tung gewonnen. Dabei haben sich in den einzelnen Feldern unterschiedliche metho-
dische Ansétze und Arbeitspraxen herausgebildet (Kuhlmann et al. 1999; DIW
2000; Stockmann 2000, 2003). Auf der Ebene von Unternehmen beginnt sich der
Einsatz von Evaluationsinstrumenten bei der Unterstiitzung von Managementent-
scheidungen jedoch erst zaghaft durchzusetzen. Dabei bieten prozessbegleitende
Evaluationen gute Ansatzpunkte, um betriebliche Prozesse und Organisationsfor-
men in ihrer Effektivitidt und Effizienz zu bewerten und verbessern zu kénnen. Der
vorliegende Beitrag stellt ein Konzept vor, das iiber den konkreten Anwendungsfall
hinaus darauf abstellt, im Kontext betrieblicher Organisationsentwicklung die pro-
zessbegleitende Evaluation als aktives, intervenierendes Gestaltungsinstrument ein-
zufiihren und zu etablieren. Die Beschreibung des Konzepts erfolgt am Beispiel
seines Einsatzes bei der Evaluation eines komplexen organisatorischen Veridnde-
rungsprozesses, der mit der Implementierung projektorientierter Managementsy-
steme bei der Deutschen Telekom AG stattgefunden hat'.

*  Deutsche Telekom AG
**  VDI/VDE Innovation + Technik GmbH

1  Dieser Verdnderungsprozess erfolgte im Rahmen des Projekteprogramms PM-Excellence,
das zunéchst von Detlef Mergelmeyer, dann von Volker Kronenberger geleitet wurde und in
dessen Kernteam Wolfgang Birmes, Elisabeth Cartolaro, Hans-Dieter Meyer, Georg Pep-
ping, Roland Perini, Hans-Jiirgen Schwarzbeck, Jorg Schweitzer und Dieter Seitz vertreten
waren. Die Evaluation war Teil dieses Programms, das Evaluationsteam bestand aus den
Autoren des vorliegenden Beitrags sowie Dorte Schott, die die Erstellung dieses Textes kri-
tisch unterstiitzt hat.
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1. Prozessbegleitende Evaluation als aktives
Gestaltungsinstrument in der betrieblichen
Organisationsentwicklung

Ausgangspunkt der konzeptionellen Uberlegungen ist die methodische Weiterent-
wicklung der neueren Evaluationsforschung. Herkommliche Input-/Output-Betrach-
tungen behandeln relevante Bereiche des Untersuchungsgegenstandes als Black
Box und klammern damit Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhénge aus, die
fiir den 6konomischen Erfolg der analysierten Prozesse entscheidend sind. Neuere
Ansitze hingegen, wie sie beispielsweise bei der Evaluation von Forschungs- und
Entwicklungspolitik zum Zuge kommen, beriicksichtigen solche Zusammenhinge in
stirkerem Malfle, indem sie Akteurstrukturen und sonstige erfolgsrelevante Aspekte
auf der Mikroebene in die Analyse einbeziehen (vgl. z.B. Manske et al. 2002). Zu-
nehmend setzt sich die Erkenntnis durch, dass Innovationsprozesse soziale Prozesse
sind, die an strukturelle Rahmenbedingungen sowie Interessen und Leistungen der
relevanten Akteure gebunden sind (Bijker/Hughes/Pinch 1987; Callon/Law 1989; Es-
ser/Fleischmann/Heimer 1995; Lippert et al. 1996; Bender et al. 2000). Prozessorien-
tierte Evaluationsansitze finden in den vergangenen Jahren unter verschiedenen Be-
zeichnungen Verbreitung: diskursive bzw. responsive Evaluation (Schmidt 2002),
kollaborative und partizipative Evaluation (Kuhlmann 1998) bzw. Evaluation als Mo-
deration (Kuhlmann 1998b) und — aus den USA — Empowerment Evaluation (Fet-
terman et al. 1996) sowie Utilization-Focused Evaluation (Patton 1996).

Diese neueren Ansitze der Evaluationsforschung und -praxis 16sen die traditio-
nellen Ansétze der Evaluation nicht ab. Sie entwickeln sich vielmehr parallel zu
diesen und eréffnen damit neue Anwendungsfelder wie etwa fiir die Evaluation be-
trieblicher Verdnderungsprozesse, auf die sich das hier vorgestellte Konzept be-
zieht. In Unternehmen werden Evaluationen bislang noch nicht in breitem Umfang
durchgefiihrt. Gleichwohl gibt es hier einen groBen Erfahrungshintergrund fiir den
Einsatz von Instrumenten und Methoden, die auch im Rahmen von Evaluationen
verwendet werden kdnnen, wie beispielsweise die Bestimmung von betriebswirt-
schaftlichen ErfolgsgroBen und Controllingkennziffern oder der Einsatz struktu-
rierter Feedback-Methoden. Sofern damit organisatorische Veranderungen flankiert
werden sollen, riickt das Konzept einer prozessbegleitenden Evaluation inhaltlich in
die Ndhe der Organisationsentwicklung.

Organisationsentwicklung (OE) kann nach Cummings und Huse als ein norma-
tiv-reedukativer Ansatz der geplanten und integrativen Verédnderung von Organisa-
tionen zur Verbesserung ihrer Problemldsungs- und Entwicklungsfdhigkeit be-
schrieben werden (Cummings/Huse 1989). Kennzeichnend fiir diesen OE-Ansatz
ist, dass dieses Ziel in erster Linie durch die Verdnderung von Verhalten, Werten
und Normen der Individuen erreicht werden soll, wiahrend Formalstrukturen nur ei-
ne untergeordnete Rolle spielen (Becker/Langosch 1986; Klimecki 1995).

Dagegen kann Organisationsentwicklung in einer eher langerfristigen Orientie-
rung auch als Kulturentwicklung verstanden werden, die auf Interessenausgleich
durch partizipative Gestaltung des Verdnderungsprozesses basiert (Schein 1969,
1985). Durch Selbststeuerung und Selbstentwicklung soll demnach die Integration der
verschiedenen Verdnderungsschritte (Problemanalyse, Losungsentwicklung, Im-
plementation, Evaluation und Modifikation) erreicht werden. In dieser Perspektive
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wird das wesentliche Medium zur Kulturbeeinflussung in der Interaktion gesehen,
Veranderungsprozesse in Unternehmen sollen durch Vernetzung und Gruppenlo-
sungen erreicht werden. Die Interventionstechniken innerhalb solcher OE-Ansétze
sind deshalb auf Interaktionsprozesse ausgerichtet, die diskursiv (Pieper 1988) und
konsensorientiert (Ulrich 1987) zu gestalten sind. Moderiert werden solche Prozes-
se durch externe Experten, die als change agents ,,Hilfe zur Selbsthilfe geben sol-
len (Klimecki 1995).

Die in ihren Urspriingen auf die Bediirfnisse der Individuen ausgerichtete Or-
ganisationsentwicklung hat im angelsidchsischen Raum spéter verstirkt die Interes-
sen der Organisation in den Vordergrund gestellt und sich damit dem Vorwurf der
Sozialtechnologie ausgesetzt. Die Organisationsentwicklung im deutschsprachigen
Raum stellte die Ziele Verbesserung der Qualitdt des Arbeitslebens (Humanitit)
und Verbesserung der Leistungsfihigkeit und Wirtschaftlichkeit der Organisation
(Effektivitdt) gleichberechtigt nebeneinander. Der OE-Prozess wird hier als ein
durch das Lernen und die Mitwirkung aller Beteiligten getragener organisationaler
Wandel verstanden, der sowohl auf eine Verdnderung von Verhalten und Einstel-
lungen der Organisationsmitglieder als auch der Strukturen und Prozesse der Orga-
nisation abzielt (Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung 2003; Stachle 1992;
Thom 1992). Um diese Lernprozesse zu ermoglichen, bedarf es systematischer
Riickkopplung und Reflexion, die in OE-Prozessen auf verschiedenste Weise er-
moglicht werden. Beispiele hierfiir sind die schon friih entwickelte Methode des
Survey-Feedbacks (Likert 1967) ebenso wie der Wechsel zwischen unterschiedli-
chen Rollen von OE-Beratern (Hoffmann/Hlawacek 1991; Lippitt/Lippitt 1977).

Strukturierte Feedbackmethoden kommen im Rahmen der prozessbegleitenden
Evaluation zwar ebenfalls zum Einsatz. Wiahrend sie in den oben umrissenen OE-
Prozessen jedoch deren Entwicklungszielen verpflichtet und in der Regel so ausge-
richtet sind, dass sie als zweckgerichtete Intervention direkt der Zielerreichung die-
nen sollen, haben sie in unserem Kontext qualitativ eine andere Funktion. Die pro-
zessbegleitende Evaluation ist in unserer Perspektive unabhéngiger angelegt als die
OE: Aufgabe einer solchen Evaluation ist es vor allem, Transparenz iiber den Grad
der Zielerreichung und iiber deren erfolgskritische Bedingungen herzustellen.

Die Verantwortung fiir die Bewertung der Evaluationsergebnisse und die Um-
setzung der daraus abzuleitenden Mallnahmen liegt — im Gegensatz zu Feedback-
prozessen im Rahmen der OE — in den Hénden unterschiedlicher Akteursgruppen.
Das hier vorgestellte Konzept begreift Evaluation damit als gleichberechtigt neben
dem Organisationsentwicklungsprozess einzusetzendes Gestaltungsinstrument. Zu-
gleich ist eine enge Kopplung der prozessbegleitenden Evaluation an die OE-
MalBnahme insgesamt sicherzustellen, wenn die Evaluation ihrem Anspruch gerecht
werden soll, handlungsorientierte Gestaltungsempfehlungen geben zu koénnen. Nur
durch ein gutes Zusammenspiel zwischen Evaluatoren und Umsetzungsverantwort-
lichen kénnen Riickmeldungen {iber die Zielerreichung in angemessener Form im
Prozess der Organisationsentwicklung wirksam werden.

Ein wesentliches Element des hier entwickelten Evaluationskonzepts besteht
dariiber hinaus darin, den Erfolg der organisatorischen Verdnderung anhand der
Nutzung und des Nutzens der neuen Strukturen und Prozesse nach Abschluss der
Reorganisation — also im Alltagsgeschift der Organisation — zu bestimmen. Gleich-
berechtigt neben die Prozessbegleitung wihrend der Implementierung tritt daher die
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Evaluation der Arbeit in den neuen Strukturen und Prozessen. Auf diese Weise will
unser Evaluationskonzept dem léngerfristig angelegten Charakter von Prozessen
der Organisationsentwicklung Rechnung tragen. Sie hebt sich damit ebenso von der
verbreiteten Kurzfristorientierung heutiger Reorganisationsmafinahmen ab.

Um den Nutzen von Verdnderungen zu erfassen nimmt die Evaluation — dem
Anwendungsfeld entsprechend — auch betriebswirtschaftliche Kenngrofen gezielt
mit in den Blick. Konzeptionell ist dieser Aspekt von besonderer Bedeutung, weil
im Rahmen der Entwicklung des Evaluationsdesigns Einigkeit iiber eine angemes-
sene Definition von Erfolgsdimensionen hergestellt werden musste. Um fiir alle am
Organisationsentwicklungsprozess beteiligten Akteure konsensfihig zu sein, miis-
sen diese Erfolgsdimensionen neben finanziellen Kenngréfen auch die Giite sozia-
ler Prozesse abbilden. Sie miissen au3erdem Kontextfaktoren, die von den Akteuren
nicht direkt beeinflusst werden konnen, aber die Wirkung ihrer Handlungen be-
grenzen, in angemessener Weise beriicksichtigen. Die Transparenz iiber den zu
Grunde gelegten Erfolgsbegriff und die Methoden, den Erfolg zu bestimmen, tragen
in wesentlichem Mal} dazu bei, dass die Ergebnisse konsensfdhig werden. Dies
wiederum ist Voraussetzung dafiir, dem mitgestaltenden Anspruch der Evaluation
gerecht zu werden.

Prozessbegleitende Evaluation und OE-Ansatz sind unserem Konzept zufolge
somit komplementdire Elemente im Prozess kontinuierlicher Entwicklung und Ver-
besserung betrieblicher Losungen und Strukturen. Unser Evaluationskonzept ist vor
dem Hintergrund der Implementierung und Anwendung projektorientierter Mana-
gementsysteme bei der Deutschen Telekom AG entwickelt worden. Diesen Kontext
wollen wir kurz ndher beleuchten.

2. Exemplarischer Gegenstand des Evaluationskonzepts:
Implementierung projektorientierter Managementsysteme im
groBbetrieblichen Kontext der Telekommunikationsbranche

In der Telekommunikationsbranche hat sich aufgrund technologischer Entwicklun-
gen sowie der Deregulierung und Marktliberalisierung wéhrend der vergangenen
Jahre ein beispiellos radikaler Wandel vollzogen. Der Umbau der Branche wurde
wesentlich gepriagt durch die Deutsche Telekom AG, die sich in kurzer Zeit vom
Staatsunternehmen zu einem diversifizierten Telekommunikations-Dienstleister ent-
wickelte und sich in diesem Prozess grundlegend reorganisiert hat. Der zuvor funk-
tional organisierte Konzern ist nunmehr dezentralisiert und in vier Divisionen ge-
gliedert, die eigenverantwortlich ihre Marktsegmente bedienen.

Etwa zeitgleich zur jlingsten Neupositionierung des Konzerns wurde vor drei
Jahren ein Programm zur Implementierung projektorientierter Managementsysteme
aufgelegt, das zum Ziel hatte, die Voraussetzungen fiir professionelle Projektarbeit
grundlegend zu verbessern. Projektarbeit gilt in vielen Unternehmensbereichen
zwar schon seit langerer Zeit als strategisch relevante und erfolgreich praktizierte
Arbeitsform. Jedoch war die Arbeit in Projekten durch zahlreiche Defizite gekenn-
zeichnet, die deren 6konomischen Erfolg, ihre Ergebnisqualitit und ihre Effizienz
empfindlich beeintrachtigten. Das Programm Projektmanagement-Excellence (PM-
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Excellence) war angetreten, diese prekdre Situation dauerhaft zu tiberwinden und
zugleich einen Beitrag zur Integration von Leistungsprozessen zwischen den zu-
nehmend selbststindigen, dezentralen Einheiten zu leisten. In allen projektrelevan-
ten Konzernbereichen sollten addquate projektorientierte Managementstrukturen
eingefiihrt und so verbindliche Mindeststandards des Projektmanagements konzern-
weit verankert werden.

Zentrales Kennzeichen des PM-Excellence-Ansatzes ist seine ganzheitliche
Orientierung. ,,Ganzheitlichkeit bedeutet dabei, dass der Gestaltungsansatz nicht
nur einzelne betriebliche Dimensionen betrachtet, sondern prozessuale, organisato-
rische und personalbezogene Elemente von projektorientierten Managementsyste-
men in ihrem Zusammenwirken beriicksichtigt und sie in enger, wechselseitiger
Abstimmung konzipiert. Wahrend Gestaltungsaspekte des Human Resource Mana-
gements in vergleichbaren Restrukturierungsprozessen héufig erst ex-post beriick-
sichtigt werden (Wahl 2001), bezieht der PM-Excellence-Ansatz diese Gesichts-
punkte von Beginn an ein. Dieser Ansatz formuliert Standards fiir die drei folgen-
den, zentralen Gestaltungsfelder:

— Den instrumentell-organisatorischen Rahmen, der vor allem Kriterien definiert,
die Projekte gegeniiber anderen Formen der Leistungserstellung erfiillen miis-
sen, der Leitlinien fiir die temporire Einzelprojekt- und die permanente Projekt-
rahmenorganisation sowie fiir die Rollen der Funktionstrager enthélt

— Die Prozesse fiir das Einzel- und Multiprojektmanagement, die in ihrer Phasen-
struktur sowie Verkniipfung beschrieben und deren Schnittstellen zu den (bei-
spielsweise finanzwirtschaftlichen) Regelprozessen definiert werden.

— Die personellen Rahmenbedingungen, welche die einschldgigen Regelungen
und Instrumente auf die spezifischen Anforderungen von Projektarbeit aus-
richten sollen.

Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber die Gestaltungsdimensionen und die jeweils
unterlegten EinzelmafBnahmen des Verdnderungsprozesses bei der Deutschen Tele-
kom AG.

Eine wesentliche Herausforderung bei der Entwicklung des ganzheitlichen Ge-
staltungsansatzes bestand darin, die Konsistenz der Einzellosungen zu gewéhrlei-
sten. Dies betraf insbesondere die Regelungen des Human Ressource Manage-
ments, die konsequent auf die Besonderheiten der Projektarbeit bezogen und mit
den organisatorisch-instrumentellen Regelungen verzahnt werden mussten. Ein er-
ster Schritt in diese Richtung bestand darin, im Projektmanagement einen eigen-
standigen und gegeniiber den Aufstiegsmdglichkeiten in der Linie gleichberechtig-
ten Karrierepfad zu entwickeln (Seitz 2003). Hierzu mussten die erforderlichen
Projektmanagement-Funktionen addquat abgebildet und Entwicklungsmoglichkei-
ten im Projektmanagement beschrieben werden. Instrumente der Personalentwick-
lung wurden entsprechend angepasst und teilweise neu entwickelt, so dass Qualifi-
zierung und Rekrutierung kiinftig besser auf die Anforderungen von Projektarbeit
(rechtzeitige Rekrutierung von Projektmitgliedern aus der Linie, Passgenauigkeit
der Qualifikationen fiir die Projektarbeit etc.) ausgerichtet ist. Die Zertifizierung
wird konzernweit auf Basis eines international anerkannten Standards unter gleich-
zeitiger Beriicksichtigung der unternehmensinternen Standards durchgefiihrt.
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Abbildung 1. Ganzheitlicher Gestaltungsansatz
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Kennzeichnend fiir den PM-Excellence-Ansatz ist die systematische Koppelung
von Einzel- und Multiprojektmanagement. Fiir beide Ebenen wurden die Prozesse
neu beschrieben und die Rollen der Akteure entsprechend definiert. Innovativ ist
dabei vor allem die enge Verschriankung von einzel- und multiprojektbezogenem
Controlling wie auch die Schaffung einer auf das Multiprojektmanagement bezoge-
nen permanenten Rahmenorganisation (Projekteservice, Steuerungsgremien).

Der Reichweite und Tiefe des PM-Excellence-Ansatzes entsprechend war die
Umsetzung der neuen Projektmanagement-Standards im Konzern Deutsche Tele-
kom AG langfristig angelegt. Die neuen Projektmanagementstrukturen und -prozes-
se sowie das Set der hierfilir notwendigen organisatorischen und personellen Rah-
menbedingungen wurden in einem auf insgesamt drei Jahre angelegten Verédnde-
rungsprozess durch dezentrale, bereichsbezogene Implementierungsprojekte suk-
zessiv im Unternehmen eingefiihrt. Um die Implementierung hinsichtlich ihrer Pro-
zess- und Ergebnisqualitit zu unterstiitzen und die erforderlichen Lernprozesse zu
flankieren, wurde vom Programmstart im Herbst 2001 bis zu seinem Abschluss En-
de 2003 eine grozessbegleltende Evaluation des Projekteprogramms PM-Excellence
durchgefiihrt.” Das Konzept der prozessbegleitenden Evaluation wollen wir im Fol-
genden genauer vorstellen.

2 Hierzu wurde die VDI/VDE-Technologiezentrum Informationstechnik GmbH beauftragt. Die
Institution wurde im Rahmen einer begrenzten Ausschreibung aus verschiedenen Anbietern
zur Durchfiihrung der Evaluation ausgewahlt.



D. Seitz u.a.: Konzept zur Evaluation betrieblicher Organisationsentwicklung 101

3. Konzept der Evaluation

Die Evaluation bezieht sich auf zwei Gegenstandsbereiche, die dem Verlauf der
Implementierung folgend nacheinander betrachtet wurden: Zum einen die eigentli-
che Implementierung der Projektmanagementstandards, d.h. der Einfiihrungspro-
zess der neuen Standards und Strukturen, zum anderen deren Anwendung, d.h. ihre
Wirkung im reguldren Projektgeschift. Entsprechend wurde die Evaluation in zwei
Phasen untergliedert:

— Inhalt der ersten Phase war die Evaluation der bereichsbezogenen Implementie-
rungsprojekte, in deren Rahmen die Projektmanagementstandards, mithin alle ein-
schldgigen organisatorischen, technischen, prozessualen und personalbezogenen
Strukturen implementiert wurden. Die Evaluation hatte prozessbegleitend zu un-
tersuchen, wie die einzelnen Unternehmensbereiche im Rahmen ihres Implemen-
tierungsprojektes die Einfilhrung der neuen Strukturen und Standards betreiben
und welche Barrieren und Erfolgsfaktoren fiir den jeweiligen Implementierungs-
prozess dabei pragend waren. Ergebnisseitig wurde evaluiert, wie die jeweils
mehr oder weniger starke Anpassung der Standards an die bereichsspezifischen
Bedingungen erfolgte und ob dabei die Kernpunkte des ganzheitlichen Gestal-
tungsansatzes in Form sogenannter Mindestanforderungen gewahrt blieben.”

—  Gegenstand der zweiten Evaluationsphase waren Realprojekte’, die im Rahmen
der neu implementierten Strukturen und unter Nutzung der neuen PM-Standards
durchgefiihrt wurden und werden. Hier war zu ermitteln, wie die bereichsspezi-
fisch adaptierten und implementierten Standards praktisch gehandhabt werden
und inwieweit die Projekte innerhalb der neuen Strukturen tatsdchlich erfolgrei-
cher verlaufen als vorher. Leitend war hier die Frage, ob bzw. welche nachweis-
baren Effekte die Anwendung der Standards fiir den Projekterfolg hat.

Bevor wir uns der Bestimmung des Erfolgs von Projekten zuwenden, soll auf die
Besonderheiten von Evaluation im Anwendungsfeld Unternehmen und die Mog-
lichkeiten ihrer Ausgestaltung néher eingegangen werden.

3 Die Einfiihrung der neuen projektorientierten Managementsysteme war so angelegt, dass
durch die ,,pm guideline” das oben bereits umrissene Set von Standards der Gestaltung
(,,Mindestanforderungen®) definiert wurde, das als Rahmen fiir die Implementierung gesetzt
war. Die Ausgestaltung dieser Rahmenregelungen und ihre Adaption an die jeweiligen be-
reichsspezifischen Bedingungen im Zuge eines OE-Prozesses war die Aufgabe der Imple-
mentierungsprojekte.

4 Im Unterschied zu den Implementierungsprojekten sind damit alle Projekte des betreffenden Be-
reichs gemeint, die zu dessen regulirem Geschéft gehoren. Je nach Geschiftsauftrag des Be-
reichs konnen dies Kundenprojekte verschiedenster Groenordnung, Produktentwicklungspro-
jekte, Software- oder andere Entwicklungsprojekte, Restrukturierungsprojekte usw. sein.
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3.1 Besonderheiten der Evaluation als gleichberechtigtes Element
eines betrieblichen OE-Prozesses

Konzeptionell ist die prozessbegleitende Evaluation von Beginn an als ein gleichbe-
rechtigtes Element des Organisationsentwicklungsprozesses zur Einfiihrung pro-
jektorientierter Managementsysteme angelegt. Um den komplementéren Charakter
der Evaluation zu betonen, ist fiir die Inhalte — also die einzusetzenden Methoden
der Informationsermittlung ebenso wie die Analyse und Bewertung der Ergebnisse
— der Anspruch der Unabhingigkeit gegeniiber dem betrieblichen OE-Prozess be-
sonders wichtig. Ein Mittel um diese Unabhéngigkeit zu gewéhrleisten, ist der Ein-
satz wissenschaftlicher Methoden und die gemiB der Standards fiir Evaluation’ gefor—
derte Offenlegung von Verfahren und Ergebnissen. Gerade an dieser Stelle ist eine
eindeutige Abgrenzung einer Evaluation gegenuber der Leistung von klassischen
Unternechmensberatungen und OE-Beratern zu sehen’, die in der Regel weder Vorge-
hen noch Ergebnisse ihrer Analysen in vollem Umfang zugéinglich machen.

Den Anspriichen einer professionellen Sozialwissenschaft zu entsprechen ist
freilich besonders schwierig in einem Kontext, der von direkten und haufig sehr
kurzfristigen Kosten/Nutzen- und Effizienz-Erwiigungen’ geprigt ist. Mit dem Ein-
satz wissenschaftlicher Methoden und der Vermittlung konkreter Beziige zum ak-
tuellen Forschungsstand macht Evaluation Erkenntnisse aus verschiedenen Diszi-
plinen nutzbar, so dass eine breiter abgesicherte Erfolgsbewertung auf unterschiedli-
chen Dimensionen mdglich wird. Besonders relevant fiir das betriebliche Anwen-
dungsfeld von Evaluation ist die Ergdnzung betriebswirtschaftlich-finanzieller Be-
trachtungsweisen um soziale Bewertungskriterien. Die Erfolgsbewertung bleibt nicht
auf Dimensionen der Effizienz und Effektivitit beschrinkt, sondern schlie3t Merk-
male des kulturell-sozialen Prozesses, in unserem Falle des Sozialerfolges, mit ein.

Unabhéngigkeit kann selbstverstdndlich nicht Entkoppelung vom Verinde-
rungsprozess bedeuten. Die Evaluation hat allein deswegen intervenierenden Cha-
rakter, weil sie die Akteure zur Stellungnahme und zur Reflexion auffordert, und
somit deren weiteres Verhalten im OE-Prozess beeinflusst. Die mit einer Evaluation
gesetzten Beobachtungen und Bewertungen stellen zwangslaufig Eingriffe in das
soziale System dar, die insbesondere dann zu (Gegen-)Reaktionen fiihren, wenn der
betriebliche Kontext von umfangreichen Reorganisationsmafinahmen und von Per-
sonalabbau geprigt ist. Vor diesem Hintergrund ist es unerlésslich, die mit einer
Evaluation verbundenen Interventionen bewusst zu gestalten. Wichtig sind in die-
sem Kontext neben dem vertraulichen Umgang mit den Daten bzw. ihrer anonymen
Auswertung beispielsweise die Freiwilligkeit der Teilnahme an der Evaluation, die
Herstellung von Transparenz iiber die eingesetzten Verfahren und das gesamte
Vorgehen. Essentiell ist ferner die aktive Gestaltung der Kommunikationsbeziehun-
gen: Den am Verdnderungsprozess Beteiligten muss zum Beispiel vorab klar sein, wer

5  Die ,,Standards fiir Evaluation* wurden auf der Mitgliederversammlung der DeGEval am 4.
Oktober 2001 beschlossen. Sie sollen die Qualitdt von Evaluationen sichern und entwickeln
helfen.

Zur Typologie unterschiedlicher Unternehmensberatungen vgl. Walger (1995).

Die Kosten der Evaluation waren in hohem Malfle begriindungspflichtig, obgleich diese im
Verhiltnis zum Gesamtaufwand des konzernweiten Projekteprogramms geringfiigig waren.

N
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in welcher Form Einblick in die Ergebnisse der Evaluation erhilt. Damit die betriebli-
chen Akteure selbst aus den Ergebnissen Nutzen ziehen kdnnen, sollten diese in einer
Form zugénglich gemacht werden, die eine Weiterverarbeitung und Lernprozesse er-
mdglicht. Adressaten fiir die Riickmeldung der Ergebnisse waren im hier vorgestellten
Beispiel erstens die Befragten und ihre Unternehmensbereiche, zweitens auf Konzer-
nebene das Kernteam des Programms PM-Excellence, das den Implementierungspro-
zess bereichsiibergreifend steuerte, und drittens die Vertreter anderer Bereiche, in de-
nen die Einflihrung der PM-Excellence-Standards noch bevorstand. Die Riickmel-
dung von (Zwischen-)Ergebnissen der Evaluation an die Akteure der einzelnen Pro-
jekte erfolgte in der Regel vor dem Ende des jeweiligen Implementierungs- bzw.
Realprojekts, um den Beteiligten die Moglichkeit zu geben, die durch die Evaluati-
on gewonnenen Erkenntnisse in ihre weitere Arbeit einflieen zu lassen.

Kooperation und Abstimmungen der Evaluation mit dem fiir die konzernweite
Steuerung der Implementierung der neuen Standards verantwortlichen Kernteam
des Projekteprogrammes erfolgte eng verzahnt iiber die Mitgliedschaft des Leiters
der Evaluation in diesem Team. Auf diese Weise konnten Hinweise auf die Not-
wendigkeit der Optimierung von Standards bzw. der Nachsteuerung des iibergeord-
net zu koordinierenden Implementierungsprozesses direkt an die Umsetzungsver-
antwortlichen zuriickgekoppelt werden.

Der Transfer der Erfahrungen aus den Bereichen, die frith mit der Einfiihrung
der PM-Excellence-Standards begonnen hatten, in andere Unternehmenseinheiten
erfolgte durch die Darstellung von good practices, von Barrieren der Implementie-
rung usw. Genutzt wurden dabei unterschiedlichste Formen der Kommunikation,
von personlichen Gespriachen und Gruppendiskussionen iiber die Intranet-Prisenz
bis hin zur Prisentation der Ergebnisse auf Foren des Programms. Die Teilergeb-
nisse, die sich aus der unterschiedlichen Zeitperspektive der Evaluation® und der
Implementierung und Nutzung der PM-Excellence-Standards’ ergaben, wurden auf
diese Weise kontinuierlich erweitert und zuriickgemeldet. Diese skizzierten Formen
der Intervention mit ihren Kooperations- und Kommunikationsprozessen machten
die Evaluation unter Wahrung ihrer inhaltlichen Unabhéingigkeit zu einem aktiv ge-
staltenden Element des Organisationsentwicklungsprozesses.

3.2 Ansatz einer nutzungsorientierten Evaluationsperspektive

Eine zentrale These des Evaluationskonzepts ist, dass der Erfolg eines organisatori-
schen Verinderungsprozesses nicht allein anhand seiner Ergebnisse in Gestalt neu-
er Strukturen und Prozesse beurteilt werden kann, sondern dass die Verdnderungs-
effekte iiber die Nutzung der neuen Strukturen und Prozesse bestimmt werden miis-
sen. Dies gilt in ganz besonderem Maf3e fiir komplexe Reorganisationsprozesse wie
den Wandel von Managementsystemen im vorliegenden Fall. Die Evaluation eines
organisationalen Verdnderungsprozesses muss demzufolge zeitlich iiber die eigent-

8  Zwei langerfristig angelegte, sich liberlappende Phasen.

9 In einigen Bereichen wurde sehr frith implementiert, dort liefen bereits seit geraumer Zeit
alle Projekte geméB dieser Standards, in anderen Bereichen wurde die Implementierung erst
zum Ende des Programms abgeschlossen.
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liche Implementierungsphase hinausgehen und die Arbeitsprozesse unter verdnder-
ten Bedingungen in die Untersuchung einbeziehen. Denn erst hier kommen organi-
satorische Regelungen und Prozesse praktisch zur Geltung, erst hier erhalten sie ih-
re reale, mehr oder weniger individuelle Ausprigung — bekanntlich wird keine
schriftlich fixierte Arbeitsanweisung eins zu eins befolgt und in betriebliche Routi-
nen iberfiihrt. Das bei der Erstellung neuer Regeln und Standards explizierte Wis-
sen muss iiber Sozialisationsprozesse wieder implizit und damit handlungsleitend
fiir die tigliche Arbeit werden (vgl. Nonaka/Reinmoller 1998).

Im Folgenden beschreiben wir ausfiihrlich jenen Teil unseres Evaluationskon-
zepts, der sich auf die Nutzung der implementierten Strukturen und Standards durch
Realprojekte bezieht. Verlauf und Ergebnisse, also der Erfolg dieser Projekte ge-
ben Auskunft dariiber, inwieweit sich die neuen projektorientierten Management-
strukturen bewédhren. Um die zentrale Frage nach den Wirkungen der Projektmana-
gementstrukturen und -standards auf den Erfolg von Projekten zu beantworten, ist
konzeptionell dreierlei zu kldren: Erstens miissen plausible Vorstellungen von den
Wirkungszusammenhéingen (Abschnitt 3.2.1) sowie den relevanten Einflussfakto-
ren und ihrer Messung (Abschnitt 3.2.2) bestehen. Zweitens sind die Einflussfakto-
ren des Projekterfolgs zu bestimmen (Abschnitt 3.3) und drittens die Dimensionen
und Indikatoren zu definieren, mittels derer Projekterfolg addquat abgebildet wer-
den kann (Abschnitt 3.4).

3.2.1 Verhéltnis zwischen implementierten und angewandten Standards

Grundsitzlich geht die Evaluation von Realprojekten davon aus, dass die imple-
mentierten Strukturen und Standards fiir alle Akteure — Projektleiter und -mitarbei-
ter, Projektauftraggeber und andere Linienmanager, Mitarbeiter und Fithrungskrifte
in der Linie — einen neuen Handlungskontext schaffen, innerhalb dessen sie sich bei
der Vorbereitung und Durchfiithrung eines Projekts bewegen.

Das Durchlaufen der Projektmanagement-Prozesse ist dabei stets in vielfdltiger
Weise verschriankt mit sozialen Beziehungen und Prozessen. Die implementierten
Standards werden somit in Realprojekten durch die Interaktionsbeziehungen der Ak-
teure quantitativ wie qualitativ mehr oder weniger verdndert: quantitativ, indem in Re-
alprojekten bestimmte Standards unter Umstinden nur in begrenzter Tiefe bzw. selek-
tiv oder im Extremfall gar nicht angewendet werden; qualitativ, indem bestimmte In-
halte der implementierten Standards projektspezifisch modifiziert werden.

Im Ergebnis finden wir somit erst in den Realprojekten die Standards in ihrer
faktisch angewandten, mehr oder weniger unterschiedlichen Form und Auspriagung
vor. Die Bedeutung dieser angewandten Standards fir den Projekterfolg ist der
zentrale Gegenstand der Evaluation von Realprojekten. Im unteren Teil der Abbil-
dung 2 symbolisieren die unterschiedlichen GroBen der grau unterlegten Felder,
dass (in einem fiktiven Bereich) die implementierten Standards den vorgegebenen
Mindeststandards nicht vollstindig entsprechen'®.

10 Was in der Regel zu erwarten war, denn die Implementierungsbereiche sollen der Implemen-
tierungsphilosophie zufolge die Standards ja gerade ihren spezifischen Bedingungen entspre-
chend adaptieren. Dies kann zur Folge haben, dass einige Standards nahezu vollstindig, an-
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Die fiir die Nutzung und Nachhaltigkeit der implementierten Standards aus-

schlaggebende Frage ist nun: Wie verhalten sich die in Realprojekten angewandten
Standards (Sane) zu den in den jeweiligen Bereichen implementierten Standards (Simp)?

Abbildung 2: Implementierte und angewandte Standards

(exemplarische Darstellung)
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Im Hinblick auf das Verhéltnis von Siy, und S,,, sind prinzipiell drei Konstellatio-
nen moglich:

Die Realprojekte wenden die bereichsspezifisch implementierten Standards na-
hezu vollstindig an. In diesem Fall konformer Nutzung sind die projektspezi-
fisch angewandten Standards mit den bereichsspezifisch implementierten Stan-
dards (weitgehend) identisch, Sy, und S,y sind also (fast) deckungsgleich.

Die Realprojekte legen die bereichsspezifisch implementierten Standards pro-
jektspezifisch aus. Das heif3t, die in der Organisation existenten Standards wer-
den selektiv und/oder in modifizierter Weise genutzt, die fiir das jeweilige Ein-
zelprojekt als sinnvoll und niitzlich erachtet wird. Im Fall einer solcherart pro-
Jektspezifischen Modifikation sind sowohl qualitative wie auch quantitative
Abweichungen zwischen Sy, und S,,, Zu erwarten.

Die Realprojekte wenden die implementierten Standards nicht oder nur in sehr
geringem Mafle an (im oberen Teil der Abbildung 2 symbolisiert durch starke
GroBenabweichung der grauen gegeniiber den grau schraffierten Feldern). In
diesem Fall der Nicht-Nutzung wiirde kein (oder nur ein geringer) Zusammen-

dere dagegen weniger vollstindig (symbolisiert durch die unterschiedliche Grofle der grau
unterlegten Felder) bzw. in modifizierter Form eingefiihrt werden.
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hang zwischen implementierten und projektspezifisch praktizierten Standards
erkennbar sein.

Die Evaluation hatte die zentrale Frage zu kliren, welcher dieser idealtypischen
Konstellationen in welcher Auspragung fiir den konkreten Untersuchungsfall je-
weils gegeben war und wie sich dies auf den Projekterfolg auswirkte.

3.2.2 Methodische Konsequenzen: Vorgehen bei der Messung

Um die oben skizzierten Zusammenhinge und Konstellationen, also die reale Nut-
zung und Erfolgswirkung der implementierten Strukturen und Standards {iberpriifen
zu konnen, miissen sich die Erhebungen bei der Evaluation der Realprojekte grund-
sdtzlich auf zwei Messgegenstinde beziehen:

Erstens auf die Differenz zwischen Sy, und S,,,, wobei zu fragen ist wie diese
Differenz im jeweils untersuchten Realprojekt zustande kommt. Hierbei ist im Pro-
jektverlauf auch der Verdnderungsprozess von Sim, zu S,,, zu erheben, wobei die
Griinde und Ursachen untersucht werden, die zur Verdnderung der Standards im
Zuge ihrer Anwendung fiihren.

Zweitens auf den Projekterfolg, der in den Dimensionen Effizienz, Effektivitit
und Sozialerfolg erhoben wird (zur Definition und Abgrenzung: Abschnitt 3.4).
Diese Messung bezieht sich auf das projektspezifische Ergebnis des jeweiligen
Projektmanagement- und des Leistungsprozesses. Sie soll die in den neuen Arbeits-
strukturen zustande gekommenen sachlichen, 6konomischen und sozialen Ergeb-
nisse (Output) bewertbar machen. Referenzbasis fiir diese Messungen sind die in
der ersten Phase der Evaluation untersuchten bereichsspezifisch implementierten
Strukturen und Standards.

Zugleich stellen diese implementierten Strukturen und Standards den Kontext
dar, in dem die Akteure sich bewegen und Entscheidungen treffen, und innerhalb
dessen sie Interaktionsbeziehungen und die Projektmanagementprozesse ausgestal-
ten. Das Verstdndnis und die Erfassung der in diesem Kontext (bewusst gesteuert
oder ,unter der Hand") stattfindenden Veranderungen der Standards sind wichtig,
um die Ursachen fiir Erfolg oder Misserfolg von Realprojekten bestimmen zu kon-
nen. Dabei entscheiden der Kontext und die drei Einflussfaktoren Akteure, Interak-
tionen und Prozessablauf auf unterschiedliche Weise iiber den Projekterfolg: Zum
einen nehmen wir einen direkten Einfluss der implementierten Standards, der Kon-
textfaktoren sowie der Akteure, ihrer Interaktionen und des Prozessablaufs auf den
Projekterfolg an. Zum anderen entsteht durch das (hier nicht ndher zu untersuchen-
de, in Abbildung 3 als Beziehungsgeflecht in der ,,Wolke* symbolisierte) Zusam-
menwirken dieser Faktoren ein moderierter Einfluss, der durch das Handeln der
Akteure in den PM-Prozessen eine Verdnderung der PM-Standards bewirkt. In ihrer
angewandten Form beeinflussen diese dann wiederum den Projekterfolg.
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Abbildung 3: Einflussfaktoren auf den Projekterfolg
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Die Messmethode sieht vor, dass die Beziehungen zwischen den Messbereichen
aufgrund der Datenlage und der geringen Fallzahl primédr qualitativ bestimmt wer-
den. Die Messungen werden mit einem aufeinander abgestimmten Set von Instru-
menten vorgenommen .

11 Neben der Dokumentenanalyse bilden Interviews mit den mafigeblichen Akteuren den
Schwerpunkt der Erhebungen. Sie ermoglichen die Erfassung von komplexen Zusammen-
hingen und ggf. projektspezifischen, nicht-standardisierten Sachverhalten. Ergénzend wer-
den standardisierte Fragebogen eingesetzt. Sie dienen vor allem der Erhebung von Fakten
und Bewertungen, die nicht in den Projektdokumenten enthalten sind und sollen es ermdgli-
chen, eine groflere Anzahl von Personen einzubeziehen. Ferner werden mit Hilfe eines Mo-
nitoringinstruments aus dem reguldren Controllingprozess der Projekte zentrale Eckdaten zu-
sammengefiihrt und abgebildet.
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3.3 Dimensionen und Indikatoren der erfolgsrelevanten
Einflussfaktoren

Vier Faktoren haben entscheidenden Einfluss auf den Erfolg von Projekten: Kon-
textfaktoren, Akteure, Interaktionen und Prozessablauf'?. Jeder dieser Einflussfak-
toren ist durch hypothetische Merkmale und Merkmalsauspragungen unterlegt, die
wiederum leitend fiir die Instrumentenentwicklung waren. Die folgende Beschrei-
bung dieser Faktoren soll lediglich den inhaltlichen Fokus dieses Teils unseres
Evaluationskonzepts verdeutlichen.

— Kontext

Der im Wesentlichen durch die implementierten Standards und Strukturen geprigte
Kontext stellt den handlungsrelevanten Rahmen von Projektarbeit dar und préigt in-
sofern die Aktivititen der Akteure in den Einzelprojektmanagement- und den Mul-
tiprojektmanagement-Prozessen. Relevante Dimensionen sind hierbei a) der struk-
turell organisatorische Kontext, b) der kulturell/psychologische Kontext, ¢) die Res-
sourcenausstattung und -verfiigbarkeit und d) Rahmenregelungen und Instrumente
auf {ibergeordneter Ebene.

— Funktionen, Verhalten und Eigenschaften der Akteure

Verschiedene Akteure pragen das Handeln in den Einzel- und den Multiprojektma-
nagement-Prozessen. Zu beriicksichtigende Akteure in diesem Zusammenhang sind
a) das Linienmanagement, indem es unter anderem entsprechendes Personal fiir die
Projektarbeit zu Verfligung stellt, b) der Projektleiter als aktiver Promotor und Ge-
stalter des Projekts, c) das Projektteam, das vor allem tiber die erforderlichen Kom-
petenzen verfiigen muss, sowie d) der Projekteservice, der fiir die Unterstilitzung
und teilweise fiir die Durchfiihrung von Multiprojektmanagementprozessen verant-
wortlich ist.

— Interaktion

Neben den Eigenschaften und Verhaltensweisen einzelner Akteure und Akteurs-
gruppen stellen auch die Interaktionen zwischen diesen Akteuren Faktoren dar, die
fiir die Nutzung der PM-Standards relevant sind. Durch die Interaktionsbeziehun-
gen wird das Handeln in den Einzel- und Multiprojektmanagement-Prozessen
strukturiert. Von entscheidender Bedeutung fiir die Interaktion sind sowohl die Or-
ganisationsstruktur innerhalb des Realprojektes als auch dessen AuBlenbeziehungen.
Relevante Dimensionen sind hier a) Information und Kommunikation sowie b) Par-
tizipation und ¢) Commitment aller relevanten Akteure.

—  Prozessablauf

Die unter die Kategorie Prozessablauf fallenden Erfolgsfaktoren beschreiben die fiir
planendes und koordinierendes Handeln in den Einzel- und Multiprojektmanage-
ment-Prozessen relevanten zeitlichen und sachbezogenen Steuerungsgréfen. Zu be-

12 Diese Faktoren wurden im Rahmen unserer Konzeptentwicklung in Anlehnung an Lechler
(1997) und Ancona/Caldwell (1992) definiert.
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riicksichtigen sind im Hinblick auf diesen Erfolgsfaktor a) Timing, d.h. zeitaddqua-
tes Steuern und b) Planung und Steuerung, d. h. eine realistische und verbindliche
Planung und Steuerung.

3.4 Dimensionen und Indikatoren des Projekterfolgs

Es wurde bereits betont, dass ein wesentlicher Vorteil einer Verzahnung von OE
und Evaluation darin besteht, den Nutzen der neuen Strukturen und Prozesse zu be-
stimmen. Der Erfolg einer Reorganisationsmafinahme wird damit nicht nur daran
festgemacht, ob diese zu den gewiinschten Strukturen fiihrt, vielmehr wird auch
nach den konkreten langerfristigen Wirkungen fiir die Arbeitsprozesse innerhalb
der Organisation gefragt. Fiir den hier vorliegenden Evaluationsgegenstand — die
neuen Projektmanagementstandards bei der Deutschen Telekom AG — war dabei
die Wirkung auf den Erfolg einzelner Projekte die mafigebliche Bezugsgrofie.
Grundsétzlich gehen wir davon aus, dass die Bestimmung des Erfolgs von Projek-
ten nicht nur auf der Grundlage ,,harter” objektiver Kriterien erfolgen kann, sondern
dabei auch subjektive Einschitzungen Beriicksichtigung finden miissen. Seitens des
Unternehmens bestand insbesondere der Anspruch, Projekterfolg so weit wie mog-
lich auch tiber betriebswirtschaftliche KenngroBen abzubilden. Generell ist festzu-
halten, dass es nicht ,,das* Erfolgsurteil oder ,,den“ ErfolgsmaBstab fiir Projekte
gibt (Lechler 1998: 438). Um dennoch eine hinreichend zuverldssige und umfas-
sende Aussage iliber den Projekterfolg vornehmen zu kénnen, ist ein mehrdimensio-
nales Messkonzept erforderlich. Der Bestimmung des Projekterfolgs werden die
drei Dimensionen Effizienz, Effektivitit und Sozialerfolg zugrunde gelegt .

Allerdings wurde bei der Evaluation der Realprojekte deren Erfolg nur insoweit
beriicksichtigt, wie er durch das Projekt selbst bzw. durch die Gestaltung des un-
mittelbaren Projektkontextes tatsdchlich beeinflussbar ist. Diese Begrenzung der
Evaluationsperspektive auf den endogenen Projekterfolg entspricht dem Ansatz des
Programms PM-Excellence, der darauf ausgelegt war, Projektmanagementsysteme
zu gestalten. Jener Erfolg hingegen, der sich nach Projektabschluss durch eine
Verwertung und Nutzung der Projektergebnisse in den nachfolgenden betrieblichen
Prozessketten ergibt, das heifit der exogene Projekterfolg, war dementsprechend
seitens der Evaluation nicht zu beriicksichtigen (Abbildung 4).

13 Die drei Dimensionen Effizienz, Effektivitdt und Sozialerfolg erkldren dabei nach (Lechler
1997) sowie Lechler, Gemiinden (1998) zusammen einen Anteil von 95% der Varianz der
globalen Erfolgsdimension ,,Gesamterfolg™ und sind somit hinreichend aussagekriftig ,,Zu-
sammengefasst zeigen die Befunde, dass fiir eine Erfolgsbeurteilung von Projekten die drei
spezifischen Erfolgsdimensionen Effektivitét, Effizienz sowie die Qualitdt der Zusammenar-
beit notwendig und hinreichend sind.“ (Lechler 1997: 180).
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Abbildung 4: Dimensionen des Projekterfolges
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Die genannten Erfolgsdimensionen wurden wie folgt niher charakterisiert und tiber
Indikatoren operationalisiert.

Effektivitat

Die Effektivitit wird definiert als ,,AusmaB, in dem geplante Tétigkeiten verwirk-
licht und geplante Ergebnisse erreicht werden* (ISO 9000, 2000). Relevant ist in
diesem Zusammenhang zunéchst einmal, ob das Projektergebnis iiberhaupt die ob-
jektiven Anforderungen erfiillte und eine eindeutige Verbesserung gegeniiber vor-
her verwendeten Produkten oder Methoden darstellt. Die Operationalisierung er-
folgt liber den ,,Ist-Sacherledigungsstand* und die ,,Ist-Endtermine* sowie den Ver-
gleich mit entsprechenden Sollgréen der Projektplanung. Grundlage der Erhebun-
gen sind Projektunterlagen (z.B. Projekthandbuch, Statusberichte) und Angaben der
Projektleiter bzw. auch Mitarbeiter (in Interviews und schriftlichen Fragebogen).

Uber diese objektiven Daten und Angaben hinaus entscheidend fiir die Projek-
teffektivitét ist jedoch generell vor allem die Erfiillung der Anforderungen des ex-
ternen oder internen Kunden bzw. spéteren Anwenders der Projektergebnisse. Des-
halb werden zur Messung von Effektivitdt auch subjektive Anwender- und Kun-
denurteile iiber Leistungsmerkmale der im Projekt erarbeiteten Losung erhoben.

Bedeutsam ist ferner die Frage, ob der Kunde mit dem Projektergebnis zufrie-
den ist. Wichtig in diesem Zusammenhang ist, ob der Kunde bzw. die fiir ihn rele-
vante Zielgruppe die Projektergebnisse nutzte und ob sich ggf. fiir den Kunden/die
Zielgruppe eine direkte Steigerung der Leistungsqualitét ergab.

Neben diesen auf das Sachziel des Projektes bezogenen Aspekten der Kunden-
zufriedenheit, ist die Zufriedenheit des Kunden in zeitlicher und finanzieller Hin-
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sicht zu beriicksichtigen. Wichtige Indikatoren im Hinblick auf das Anwender- und
Kundenurteil sind damit:

— die Erfiillung der technischen Anforderungen,

— die Verbesserung gegeniiber vorher verwendeten Produkten und Methoden,
— die Nutzung der Ergebnisse, sowie

— die Zufriedenheit mit dem Ergebnis und

— die Zufriedenheit mit der Leistungserbringung.

Effizienz

Generell ist Effizienz zu definieren als das Verhéltnis von dem erzielten Ergebnis
zu den eingesetzten Mitteln. Fiir die Bestimmung der Effizienz der Projektarbeit im
Rahmen der Evaluation sind damit zum einen entsprechende (betriebswirtschaftli-
che) Kennziffern zu ermitteln, die eine Aussage dariiber ermoglichen, wie sich der
Sacherledigungsstand bezogen auf den Ressourcen- bzw. Zeitverbrauch entwickelt
(hatte).

Relevante Indikatoren in diesem Zusammenhang sind:

— der Ist-Stand der Sacherledigung, d.h. der Anteil der bisher erledigten Projekt-
arbeit,

— der Verbrauch an Arbeitskapazititen und die damit verbundenen Personalkos-
ten zu unterschiedlichen Zeitpunkten,

— der Verbrauch sonstiger Projektkosten (z.B. fiir Investitionen, Unterauftrige,
Reisen etc.),

— die bisher verstrichene Laufzeit des Projekts.

Die Effizienz errechnet sich damit aus dem Grad des Ist-Sacherledigungsstandes
bezogen auf den Grad des Ressourcenverbrauchs (Kosteneffizienz) bzw. den Grad
des Zeitverbrauchs (Zeiteffizienz).

Wichtige Informationsquellen sind auch hier Projekthandbiicher, Statusberichte
und Angaben der Projektleiter in entsprechenden Fragebogen.

Sozialerfolg

In dieser Dimension ist die Zufriedenheit der Beteiligten mit der Projektdurchfiih-
rung zu ermitteln. Da die Dimension Zufriedenheit nicht direkt erhoben werden
kann, wurde auch diese iiber entsprechende Indikatoren operationalisiert. Von Be-
deutung sind hierbei zum Beispiel:

— Beurteilung des Kooperationsklimas und des Teamgeistes,

— Qualitdt der Zusammenarbeit im Projekt (v.a. im Hinblick auf interdisziplinére,
facheriibergreifende und/oder abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit),

— die Bereitschaft fiir eine weitere Arbeit in diesem bzw. anderen Projektteams.

Die entsprechenden GroBBen werden nicht in den schriftlichen Unterlagen der Pro-
jekte dokumentiert und sind daher {iber eine Befragung der Projektmitarbeiter des
jeweiligen Realprojekts zu ermitteln.
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4. Einsatzerfahrungen und Ausblick

Die Einfiihrung projektorientierter Managementsysteme im Konzern Deutsche Te-
lekom ist ein umfassend angelegter organisatorischer Verdnderungsprozess, der
sich auf alle wesentlichen Dimensionen von Projektarbeit bezieht: Gegenstand der
Implementierung der neuen Standards und Strukturen waren die Projektdefinition,
Einzelprojekt- und Multiprojektmanagementprozesse, temporire Formen der Pro-
jektaufbauorganisation, permanente Formen einer Projektrahmenorganisation, Me-
thoden und Tools, HRM-Regelungen (z.B. Entgeltsysteme, Karrierepfade, Arbeits-
zeitregelungen), Qualifizierungs- und ZertifizierungsmaBBnahmen sowie organisa-
tions- bzw. projektkulturelle Aspekte. Diesem ganzheitlichen Ansatz entsprechend
wurde die Evaluation so konzipiert, dass sie die Verinderungen sowohl in ihrer
Breite als auch mit der notwendigen Tiefenschirfe wiedergeben kann. Hieraus re-
sultieren drei methodische Besonderheiten des Evaluationskonzepts:

Erstens wird die Evaluation als gleichberechtigtes Instrument neben die Orga-
nisationsentwicklung gestellt, sie wird also nicht als immanenter, nachgeordneter
Bestandteil eines Organisationsentwicklungsansatzes konzipiert.

Zweitens nimmt das Konzept nicht allein die Ergebnisse der Implementierung
in den Blick, sondern stellt zusétzlich die nachfolgende, reguldre Nutzung der neu
geschaffenen Strukturen und Prozesse ins Zentrum.

Drittens ist die Evaluation prozessbegleitend angelegt, so dass die evaluierten
Projektabldufe von Beginn bis zum Abschluss des jeweiligen Projekts in ihrer Ver-
anderungsdynamik erfasst werden.

Die bisherigen Erfahrungen mit dem Einsatz des auf Basis dieses Konzepts
entwickelten Instrumentariums belegen in hohem Mal die Eignung des Konzepts,
das betriebliche Geschehen in addquater Weise nachzuzeichnen und zu bewerten.
Folgende positive Wirkungen konnten durch die Evaluation erzielt werden:

— Der in gewisser Weise disziplinierende Charakter des Bewertet-Werdens hat
sich insgesamt als forderlich fiir die Verankerung der neuen Strukturen und
Prozesse erwiesen. Dieser Effekt war beabsichtigt und ist nicht als eine storen-
de Verfilschung von Messergebnissen zu werten.

— Gleichzeitig wurden Engagement und Commitment positiv beeinflusst, da die
Chance, gute Evaluationsergebnisse vorweisen zu konnen, fiir die Projektteams
in der Regel ein Ansporn ist. In den Riickmeldungen an die Projektleiter, Pro-
jektteams und Auftraggeber der evaluierten Realprojekte wurde deutlich besté-
tigt, dass die Evaluation das jeweilige Projekt, seinen Ablauf und seine Beson-
derheiten gut erfasst und die Ergebnisse Orientierung iiber die Qualitdt des bis-
her Erreichten bieten.

— Die Handlungsempfehlungen waren fiir die Befragten instruktiv und konnten
zum Teil noch im laufenden Projekt umgesetzt werden.

Das Evaluationskonzept hat sich im Kontext der Verdnderungsprozesse bei der Deut-
schen Telekom AG somit als ein aktives Gestaltungsinstrument erwiesen. Die Er-
kenntnisse iiber Art und Reichweite der Nutzung der neuen Standards wurden insbe-
sondere von den Akteuren des Programms als wesentlicher Indikator fiir den Erfolg
oder Nichterfolg der Implementierung in den einzelnen Bereichen angesehen.
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Hinsichtlich der Effizienz des Konzepts ist anzumerken, dass der Aufwand fiir
die Evaluation trotz des breit angelegten Designs in der Relation zum Gesamtauf-
wand der fiir die Organisationsverdnderung eingesetzten Ressourcen gering ist.
Dem steht auf der anderen Seite der Beitrag der Evaluation gegeniiber, einen mit Un-
sicherheit behafteten Prozess begleitend zu reflektieren und so ein zeitnahes Nach-
steuern zu ermoglichen. Aufgrund dieser Potenziale ist das entwickelte Instrumen-
tarium prinzipiell auch in anderen Anwendungsfeldern gewinnbringend einsetzbar.

Erstens konnte das Evaluationsinstrumentarium aus unserer Sicht fallweise bei
strategisch und unternehmenspolitisch besonders wichtigen Projekten zum Einsatz
kommen. Hier kann die entwickelte Methodik beispielsweise als Ergidnzung der
Vorgehensweise der unternehmensinternen Revision eingesetzt werden.

Zweitens kann auf Basis der entwickelten Instrumente eine Methode zur
Selbstevaluation erarbeitet werden, die den einzelnen Bereichen die Mdglichkeit
bietet, die Anwendung der PM-Excellence-Standards und deren Nutzen fiir den Er-
folg der Projekte selbst zu erfassen. Da es sich bei der Bewertung betrieblicher Or-
ganisationsentwicklung um einen komplexen Gegenstand handelt und Verfahren
der Selbstevaluation die Frage nach der Giite der Bewertung mit adressieren miis-
sen, wire im Vorfeld jedoch ndher zu kldren, unter welchen Voraussetzungen eine
entsprechende Methode eingesetzt werden kann.

Drittens konnten die wichtigsten, grundlegenden Indikatoren zur Bestimmung
der Einhaltung der PM-Excellence-Standards und zur Messung des Projekterfolgs
in die Systeme der Projektesteuerung (Multiprojektmanagement), der Qualitétssi-
cherung und des (Organisations-) Controllings einflielen, so dass Aussagen iiber
die Giite der projektorientierten Managementsysteme verfiigbar werden. Neben dem
Monitoring erfolgsrelevanter Merkmale von Projekten konnte auf diese Weise ein
Friihwarninstrument geschaffen werden, das Optimierungsbedarfe signalisiert.

Uber den konkreten Anwendungsfall der Deutschen Telekom AG hinaus ist der
hier vorgestellte Ansatz mit seiner spezifischen Verkniipfung von Organisations-
entwicklungs- und Evaluationsperspektive grundsitzlich auch in anderen organisa-
tionalen Kontexten und Unternehmen einsetzbar. Der falliibergreifende Nutzen des
Evaluationskonzepts lésst sich in folgenden Punkten zusammenfassen:

— Detaillierte Erfassung, Analyse und Dokumentation bestehender Prozesse und
Strukturen definierter Unternehmensbereiche;

— Soll-/Ist-Vergleiche zwischen geplantem Ziel bzw. geplanter Wirkung einer
betrieblichen Organisationsverdnderung und tatsichlichem Ergebnis;

— Qualitative und quantitative Erhebung prozess- und strukturrelevanter Daten,
die sowohl betriebswirtschaftlich-finanzielle GroBen umfassen als auch Indi-
katoren zur Bestimmung der Giite sozialer Prozesse;

— Zeitnahes Feedback an die beteiligten Akteure, so dass Steuerungs- und Kor-
rekturmaBBnahmen im Ablauf des Prozesses vorgenommen werden kénnen.

Das vorliegende Evaluationskonzept eignet sich vor allem fiir Unternehmen, die ei-
ne Organisationsentwicklung mit hohem Komplexitdtsgrad durchlaufen, ohne dass
die Wirkungen der organisatorischen Verdnderung im Vorfeld vorhersehbar sind.
Mogliche Adressaten sind sowohl produzierende Unternehmen mit komplexen,
eher technisch orientierten Produkt- und Prozessinnovationen als auch Dienstleis-
tungsunternehmen mit hohen Anforderungen an effiziente Prozessgestaltung und
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Kundenorientierung. Im Hinblick auf die Unternehmensgrof3e spricht die enge Ver-
kniipfung von Organisationsentwicklung und Evaluation in unserem Konzept eher
fiir den Einsatz in mittleren und grolen Unternehmen, in denen in der Regel sys-
tematischere Ansitze von Organisationsentwicklung praktiziert werden (miissen),
als in Kleinunternehmen.

Das Konzept ist aber nicht nur im Kontext organisatorischer Verdnderungen im
engeren Sinne anwendbar. In modifizierter Form kann es auch auf andere Frage-
stellungen und Verdnderungsprozesse in Unternehmen bezogen werden, z.B. auf
die Einflihrung neuer Technologien und Verfahren im Unternehmen (z.B. SAP),
neue Personalentwicklungs- und Qualifizierungssysteme und/oder neue Ansitze der
Produkt- und Prozessentwicklung.

Wichtiges Kriterium fiir eine erfolgreiche Evaluation ist dabei unseren Erfah-
rungen zufolge der neutrale, interessenfreie Blick der Evaluatoren. Im vorliegenden
Anwendungsfall war das Evaluationsteam aufgrund der komplexen Anforderungen
an die Evaluation aus externen und internen Mitarbeitern zusammengesetzt. Auf
diese Weise konnte dem Anspruch an die Unabhingigkeit einer Evaluation einer-
seits und der erforderlichen Kenntnis der unternehmensinternen Prozesse und
Strukturen andererseits entsprochen werden. Dieser Mix in der Zusammensetzung
des Teams hat sich nicht zuletzt deshalb als erfolgreich erwiesen, weil damit sicher-
gestellt war, dass das Know-how iiber Konzeption und Einsatz der Evaluation nach
ihrem Abschluss im Unternehmen verbleibt.
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