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Reorganisationen

Evaluation als Voraussetzung 
für den Erfolg
Die Überprüfung von Organisationsstrukturen auf ihre Effektivität und Effizienz hin sowie 

die Umsetzung organisatorischer Anpassungen sind aktuelle Themen. Wer bereits zu Beginn 

festlegt, dass einige Zeit nach der Umsetzung eine Evaluation der Ergebnisse erfolgt, erhöht 

Verbindlichkeit und Wirkung der Vorhaben.

Mit der Evaluation einer Reorganisation 
sollen festgelegte Fragen beantwortet 
werden. In erster Linie: Wurden die ge-
steckten Ziele auch erreicht? Bereits an 
dieser Frage entsteht manchmal ein Aha-
Effekt. Oft wird bei Reorganisationspro-
jekten auf die Festlegung klarer Ziele ver-
zichtet. Es versteht sich dann von selbst, 
dass es nach Abschluss eines Vorhabens 
unterschiedliche Ansichten darüber gibt, 
ob eine Reorganisation erfolgreich war 
oder nicht.

Ausgangspunkt

Die Botschaft ist klar: Konkrete, messbare 
Ziele ermöglichen es, den Erfolg eines 
Vorhabens zu evaluieren. Und das Wissen 
darum, dass eine solche Messung der 
Zielerreichung erfolgen wird, schafft Ver-
bindlichkeit und führt dazu, dass auch 
schwierige Entwicklungsschritte ange-
gangen werden. Denn die Gefahr lauert 
bei Reorganisationsvorhaben in der Ver-
änderungsaversion von Organisationen: 
Man startet im Willen, die Welt zu verän-
dern, und findet sich irgendwann mit der 
Feststellung wieder, dass mit grossem 
Aufwand nur marginale Veränderungen 
vorgenommen wurden.

Zu welchem Zeitpunkt soll eine Evalua-
tion erfolgen? Sinn macht eine Evalua-
tion nur bei grösseren Veränderungen. 
Bei solchen braucht eine umgestaltete 
Struktur eine gewisse Zeit, damit sich 
neue Prozesse einspielen und neue Ver-
trauensverhältnisse entstehen können. 
Man sollte aber auch nicht zu lange war-
ten: Der Bezug der Evaluation zum abge-
schlossenen Projekt sollte noch vorhan-
den sein. Mit dieser Limitierung sowohl 
gegen unten als auch oben kann die Zeit-
spanne festgelegt werden: Eine Evalua-
tion sollte zwischen einem und zwei Jah-
ren nach Projektabschluss erfolgen.

Eine letzte Bemerkung zum Ausgangs-
punkt einer Evaluation betrifft den Cha-
rakter, welchen man dem Projekt gibt. 
Dieser ist nicht immer auf den ersten 
Blick erkennbar, wird aber von der gan-
zen Organisation aufgrund von Indizien 
wahrgenommen: Handelt es sich um eine 
Inspektion oder eine Standortbestim-
mung? Bei Ersterer geht es darum, die Ar-
beit der Projektleitung zu beurteilen und 
den Veränderungswillen der Organisa-
tion. Der Blick ist in die Vergangenheit ge-
richtet und man ist auf der Suche nach 
Helden oder Schuldigen.

Demgegenüber lauten die Fragen einer 
Standortbestimmung: Wo wurden Ziele 
erreicht, wo nicht? Was sind die Gründe 
dafür? Welche Ziele waren zu ambitio-
niert? Wo ist man klüger geworden und 
kann noch mehr herausholen als erwar-
tet? Eine solche Sichtweise ist in die Zu-
kunft gerichtet und wird von den Betei-
ligten als konstruktiver wahrgenommen. 
Sie ist deshalb zu empfehlen.

Handwerk

Nun zum Vorgehen bei der Evaluation ei-
ner Reorganisation. Wo Ziele definiert 
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wurden, können diese als Basis für die 
Projektdefinition übernommen werden. 
Und wo keine Ziele definiert wurden, 
müssen die sich stellenden Fragen for-
muliert werden. Diese können beispiels-
weise so lauten:

1.  Sind die Strukturen einfacher gewor-
den? Warum?

2.  Sind die Kompetenzen klarer gere-
gelt? Wo nicht?

3.  Hat sich die Effizienz der Abläufe  
positiv verändert? Wo nicht?

4.  Hat sich die Zusammenarbeit verbes-
sert? Warum?

5.  Wie hat sich die Geschäftslast der ein-
zelnen Abteilungen entwickelt? 

6.  Wie ist die personelle Dotierung im 
Vergleich zur Geschäftslast zu beurtei-
len?

7.  Werden Kundenfeedbacks gesammelt 
und verwertet?

8.  Wie nehmen Kunden die Veränderun-
gen wahr?

9. Etc.

Im zweiten Schritt werden Unterlagen 
analysiert. Dazu gehören beispielsweise 
alte und neue Organigramme, Funktions-
beschreibungen, Funktionendiagramme, 
Prozessabläufe und Zahlenmaterial zu 
den finanziellen Ergebnissen und zu 
Mengengerüsten. Diese Analyse ergibt ei-
nen ersten Überblick über den Stand des 
Vorhabens.

Auf dieser Grundlage können nun An-
spruchsgruppen identifiziert werden. 
Dazu gehört in erster Linie natürlich die 
umgestaltete Organisation selber. Aber 
auch vorgesetzte Stellen, Kunden, Liefe-
ranten und andere Partner sollten als  
Anspruchsgruppen definiert werden: 
Schliesslich können sie am besten sagen, 
ob die Reorganisation eine Verbesserung, 

eine Veränderung oder eine Verschlech-
terung gebracht hat. Pro Anspruchs-
gruppe muss festgelegt werden, wie sie 
befragt werden soll: Mit Fragebogen, In-
terviews oder Gruppengesprächen.

Parallel können der Fragebogen und/
oder die Gesprächsleitfäden ausgearbei-
tet werden. Diese einfach anmutende 
Aufgabe kann herausfordernd sein: Man 
muss präzise formulieren, das Wesentli-
che aufnehmen und das Nebensächliche 
weglassen.

Mit der Durchführung der Befragungen 
startet die Schlüsselphase der Evaluation. 
Sie ist in der Regel zeitintensiver, als man 
vor dem Projekt vermutet. Dies kann auch 
daran liegen, dass zu wenig präzise Aus-
sagen nach der Befragung in persönli-
chen Gesprächen oder Workshops geklärt 
werden müssen. Die Ergebnisse werden 
in solchen Gesprächen wesentlich präzi-
ser, wenn eine aussenstehende, unabhän-
gige Person die Gespräche führt.

Zum Schluss muss ein Bericht zu den Er-
gebnissen der Evaluation verfasst wer-

den. Dies ist der anspruchsvollste Mo-
ment im Projekt. Der Bericht muss einer-
seits die Ergebnisse präzis und der Wahr-
heit entsprechend darstellen. Anderer-
seits muss verhindert werden, dass ein-
zelne Beteiligte unnötig vor den Kopf ge-
stossen werden: Die Evaluation soll ja Ba-
sis für Nachbesserungen sein können, 
nicht Frustrationen und Grabenkämpfe 
auslösen. Der Schritt erfordert deshalb 
eine hohe Formulierungskompetenz der 
Projektleitung.

Ergebnis

Der Bericht an sich stellt noch nicht das 
Ergebnis des Projekts dar. Als Ergebnis 
sollen Massnahmen umgesetzt werden, 
mit welchen offene Punkte geschlossen 
und Korrekturen vorgenommen werden 
können. In der Kommunikation sollte 
man dabei darauf achten, einen Be - 
zug zu der evaluerten Reorganisation  
herzustellen. Die Botschaft dabei muss 
sein: Übung abgeschlossen und beur-
teilt, es folgen Nachjustierungen. Falsch 
wäre: Übung abgeschlossen, beginnen 
wir von vorne. «
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