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Vorwort der Herausgeber

Das Thema der Professionalisierung des Lehrberufes hat seit geraumer Zeit
Konjunktur. Wahrend dabel zundchst die mehr grundsétzliche Sondierung und
Reformulierung traditioneller Diskursfiguren in Schulpédagogik und Didaktik
unter ofessionstheoretischem Blickwinkel im Vordergrund stand, zeichnet
schin letzter Zeit eine Vertiefung der Auseinandersetzung ab, die nicht nur zu
einer erheblichen Detaillierung der Fragestellungen fuhrt, sondern auch grund-
lagentheoretische Problemstellungen einbegreift und Schnittstellen zu angren-
zenden Forschungsbereichen aufsucht.

Diese Differenzierung der Diskussion hat die Arbeit in der Sektion Leh-
rerbildung und Lehrerbildungsforschung (LBF) in der Osterreichischen Ge-
sdllschaft fur Forschung und Entwicklung im Bildungswesen (OFEB) seit ihrer
Grindung im Jahre 2000 entscheidend mitbestimmt. Der vorliegende Sam-
melband, der zugleich die wissenschaftliche Schriftenreihe der Gesellschaft
er6ffnet, dokumentiert eine erste Etappe dieser Arbeit. Er enthdlt Uberarbeitete
und tells stark erweiterte Fassungen von Vortragen, die wahrend der zweiten
Jahrestagung der OFEB vom 19. bis 21. September 2002 an der Padagogi-
schen Akademie Klagenfurt und am 10. Ma 2003 im Zuge der zweiten Ta
gung der Sektion LBF an der Karl-Franzens-Universitdt Graz aus dem Kreise
der Mitglieder und Géste der Sektion gehalten wurden.

Den Ausgangspunkt der Darstellungen bilden klassische, aus der zeitge-
nossischen Professionalisierungsdebatte bekannte Problemstellungen: die Fra
ge nach dem Verhdtnis zwischen Theorie und Praxis, Wissen und Koénnen,
Denken und Handeln; die Frage nach dem Wissen, das Lehrerlnnen besitzen
oder besitzen sollten; die Frage danach, wie Lehrerinnen ihr Konnen regulie-
ren oder regulieren sollten; und schliefdich die Frage danach, wie professo-
nelle Handlungskompetenz entsteht und die entsprechenden Entwicklungspro-
zesse gefordert werden konnen.

Die Debatte um das Theorie-Praxis-Problem, die das Bemuhen um eine
systematische Lehrerlnnenbildung seit jeher geradezu notorisch begleitet,
nimmt auch im Diskurs der Sektion breiten Raum ein. Diesem Umstand tragt
der einleitende Beitrag von Georg Hans NEUWEG Rechnung. Er rekonstruiert
das Theorie-Praxis-Problem als Wissen-Konnen-Problem und identifiziert
zwOlf basadle , Figuren der Relationierung von Lehrerwissen und Lehrerkon-
nen“, die sich wiederum zu zwei Hauptgruppen — Integrationskonzepte einer-
seits, Differenzkonzepte andererseits — zusammenfassen lassen.
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Die beiden Folgetexte widmen sich der Wissensbasi s padagogischen Han-
delns Marko PALEKCIC weist am Beispiel des Konzepts der intrinsischen Mo-
tivation den Anspruch zurlick, padagogisch-psychologisches Wissen kdnne
unterrichtliche Praxis unmittelbar theoretisch oder gar technologisch fundie-
ren. Nicht zuletzt unter dem Eindruck einer zweifelhaften externen Validitét
psychologischer Untersuchungen bedirfe es einer eigensténdigen erziehungs-
wissenschaftlichen Forschung. Im Ergebnis wird Padagogische Psychologie
damit nicht as Zulieferant fur p&dagogische Praxis, sondern als inspirierende
Grole fur padagogische Forschung bestimmt. Ulrike Popp verweist auf die
Diskrepanz zwischen extensiver fachlicher und vergleichsweise geringer &
dagogischer Professionaliserung in der universitdren Ausbildung von Lehre-
rinnen und verdeutlicht die Gefahren einer nur oder vorrangig die Fachlichkelt
Im Auge habenden Qualifizierungsstrategie im Allgemeinen und hinsichtlich
der Sensihilisierung fur Geschlechterfragen im Besonderen.

Zwei weitere Beitrége leuchten die Dimension des Kdnnens und der Hand-
lunggegulation aus. Bernd HACKL setzt sich kritisch mit dem Konzept des
~impliziten Wissens* auseinander, das in der Lehrerbildungsforschung nicht
nur aufgrund der Nachhaltigkeit, mit der sie das Theorie-Praxis-Problem ver-
handelt, sondern auch aufgrund der Befundlage in der Lehrerexpertenfor-
schung auf breites Interesse gestol3en ist. Die Bedenken richten sich vor alem
gegen objektivistische Verkirzungen der handlungstheoretischen Problemstel-
lung, in deren Rahmen zwar die operative Binnenlogik des Handelns, nicht
aber die Intentionalitét des Subjekts erfasst werden kann. Als eine Leerstelle
im Entwurf POLANYISidentifiziert HACKL unter anderem die fehlende Antwort
auf die Frage, was dem Lernen und dem Handeln — als Bedurfnis, Motiv, E-
motion — letztlich die Richtung gibt. Diesem Problem widmet sich auch Wil-
fried DATLER, wenn er die Affektregulation des oder der Professionellen in
den Mittelpunkt seiner Ausfuhrungen rickt. Dabel besteht die Herausforde-
rung, wie DATLER zeigt, nicht einfach darin, die Rolle des Erlebens additiv &-
ner Professionalisierungsdebatte anzufuigen, die an dieser Stelle einen blinden
Fleck aufzuweisen scheint. Im Gegentell gilt es, die komplexe Wechselwir-
kung zwischen Wahrnehmen, Denken und Handeln einersaits, affektivem Er-
|eben andererseits theoretisch schliissig und empirisch begriindet zu modellie-
ren. Fur die Professionalisierungsdebatte hief3e dies, dass sie nicht weiter blof3,
Prozesse kognitiven Lernens im Auge habend, zwischen den Polen Theorie
und Praxis oszillieren dirfte, sondern die Auseinandersetzung mit dem e-
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genen Erleben ganz offenbar mit zu den Herzstiicken einer professionell be-
triebenen Lehrerlnnenprofessionalisierung gehdren miisste.

DATLERS Beitrag ist damit zugleich dem vierten Schwerpunkt des Bandes
zuzurechnen, dem Fragenkrels der Entwicklung von Professionalitat. llse
SCHRITTESSER Setzt ihn fort, indem sie das Bild einer Professionalisierung
durch professional communities entwirft, die sich von ,,communities of practi-
ce* nicht nur dadurch unterscheiden, dass sie absichtsvoll eingesetzt werden.
In ihnen spielt zudem die Selbstthematisierung eine herausragende Rolle. Die
konzeptionelle Kernidee besteht darin, dass sich in dem Biotop, in dem Pro-
fessonelle sozialisert werden, gleichsam jene Widerspriiche doppeln miissen,
die der oder die Professionelle in seinem oder ihrem Handeln letztlich legieren
muss. Distanz, Rationalitdt, Begrindungsverpflichtung, Theorieorientierung,
Rollenspezifitét einersaits; Involviertheit, Emotionalitét, Handlungsverpflich-
tung, Intuition, Rollendiffusitdt andererseits. Gruppen leisten dies, sofern sie
in der Lage sind, kunstvoll zwischen diesen Modi der Problembewadltigung zu
wechseln und vor allem auch zu thematisieren, in welchem Modus sie sich je-
wells befinden. Peter PuTz und Brigitte JOoRDAN schliefdlich wenden sich a-
nem weliteren potenziellen und gegenwartig viel diskutierten Movens der Pro-
fessionellwerdung zu: der Evaluation. Der Tendenz zur Standardisierung und
Formalisierung halten sie mogliche dysfunktionale Effekte dokumentarisch-
formeller Bewertungen entgegen. Ihr Pladoyer fir nformelle Bewertungsver-
fahren vor Ort rtickt nicht nur erneut den bei SCHRITTESSER diskutierten com-
munity-Gedanken ins Bewusstsein, sondern fihrt auch auf die Dimension d-
nes impliziten und éen nicht ohne Informationsverlust kodifizierbaren Wis-
sens zuruck.

Mit Helene BABEL konnen Leserin und Leser abschlieffend enen Blick in
die Werkstatt ,, Professioneller* werfen, der dartiber staunen l&sst, was am Fall
alles der Fall sein kann. Nicht nur vermag dessen Lektire jene Sehnsucht nach
externer Evaluation professionellen Handelns sogleich wieder zu wecken, die
PuTz/JORDAN kurz zuvor mit besten Grinden gedampft hatten. Die Viel-
schichtigkeit des Falles, dem BABEL sich auf der Interpretationsfolie der Kriti-
schen Psychologie nahert, macht auch deutlich, in welcher thematischen Brei-
te Professionsforschung zu betreiben ist, wenn sie ihrem komplexen Gegen-
stand gerecht werden will.

Linz und Wien, im Februar 2004
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, Cover your ass’ —zum Umgang mit formalen
und informalen Bewertungen in Organisationen®

Die Forderung nach verstérkter Qualitdtssicherung und Professionalisierung
hat den Bildungsingtitutionen eine Vielzahl von neuen Berichts- und Bewer-
tungsverfahren beschert. Ihnen kommt eine Schitisselrolle bel der Beurteilung
organisationaler Prozesse und Leistungsergebnisse zu, die in Kontexten des
Bildungscontrollings, des Qualitdtsmanagements und der Lehrveranstaltungs-
evaluierung erfasst werden. Formale Bewertungssysteme sind das Herzstiick
moderner Managementansatze, sollen sie doch jene verlasslichen empirischen
Daten liefern, die kontinuierliche Verbesserungsprozesse erst moglich ma-
chen.

Wir méchten diese Entwicklung zum Anlass nehmen, um einen Schritt zu-
rickzutreten und zwei Beobachtungen auf den Grund zu gehen, die sich nach
und nach aus unserer langjahrigen Beschéftigung mit Lernen und Beurteilen®
unter anderem am kalifornischen Palo Alto Research Center (PARC) heraus-
kristallisiert haben:

1. Bewerten ist ein nattrlicher, miheloser und allgegenwartiger Aspekt
jeglicher soziaer Interaktion;

2. formale Bewertungsverfahren, wie sie in Organisationen zur Anwen-
dung kommen, fuhren haufig zu dysfunktionalen Ergebnissen.

Diese zugleich fundamentalen wie widersprtichlichen Befunde werden wir im
Folgenden zum Anlass nehmen, Bewertungsverfahren, wie sie herkdmmlich

1 Viele Menschen haben das Zustandekommen dieses Beitrages durch scharfsinnige Kritik

und wertvolle Anregungen unterstiitzt. Besonders bedanken mochten wir uns bei Robert
Bauer, Victoria Belotti, John Seely Brown, Carole Browner, Bill Clancey, Danielle Faf-
champs, Jm Greeno, Bob Irwin, Brigitta N6bauer, Mike Perdue, Ron Simons, Judy Ta-
nur, RoxanaWales und Marilyn Whalen. Sie alle sind — nattrrlich — ein wenig mitverart-
wortlich fur die Ideen, die wir hier prasentieren.

Wir verwenden in diesem Beitrag die Begriffe Bewerten und Beurtellen synonym und
meinen damit im weitesten Sinne informale und formale Urtelle auf individueller, mikro-
und makrosoziaer Ebene.
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in Schulen und Unternehmen vorkommen, grundsétzlich zu Gberdenken. Wir
sind der Ansicht, dass die Schwéachen, die sich in der zweiten Beobachtung
zeigen, gerade davon herrtihren, dass die erste von Entscheidungstrégern in
Organisaionen nicht ernst genug genommen wird.

Wahrend formalisierte Bewertungs- und Messverfahren von modernen Or-
ganisationen favorisiert werden, finden wir zwel andere Formen des infor-
malen Beurteilens, ohne die praktisches Handeln undenkbar wére. Durch die
Gegenuberstellung dieser drei Bewertungsarten kommen wir zu einer Typo-
logie, die zwischen inharenter, diskursiver und dokumentarischer Beurtellung
unterscheidet. Wir verstehen ale drel Formen als praktische Aktivitaten zur
K oordination sozialer Interaktionen, die sich jedoch durch jewells unterschied-
liche Koordinierungdl eistungen und -modalitéten voneinander abheben.

1. Bewerten alssoziale Praxis

Unser Vorhaben, formale Beurtellungsverfahren mit informalen Bewertungen,
die integraler Aspekt jedes professionellen und alltaglichen Handelns sind,
konzeptionell auf einen Nenner zu bringen, schlief3t an eine aktuelle Diskussi-
on im Fach Rechnungswesen bzw. Controlling an und versucht gleichzeitig,
eine ihrer konzeptionellen Begrenzungen zu Gberwinden.

Mitte der achtziger Jahre begannen kritische Wissenschafterlnnen, Con-
trolling , als soziale und ingtitutionelle Praxis* zu untersuchen, ,,in der soziae
Beziehungen nicht als sekundér und derivativ, sondern als ihr immanent und
sie konstituierend* verstanden werden (MILLER 1994, S. 1). Die Betonung der
Bedeutung sozialer Beziehungen markiert einen substantiellen Perspektiven-
wechse (HoPwooD/MILLER 1994), mit dem die Annahme, dass Bewertungs-
verfahren lediglich eine Art objektive Reprasentation von empirischen Fakten
produzieren wirden, ohne selbst auf diese Einfluss zu nehmen, radikal ar-
rickgewiesen wird.

Mit dem neuen sozial praktischen Paradigma werden Rechnungswesen und
Controlling as kalkulative Praktiken sichtbar, die jene Redlitéten, die sie vor-
geben blol3 abzubilden, selbst aktiv hervorbringen. Die Bewertungsverfahren
werden als soziale Regelwerke verstanden, die durch ihre Anwendung sowohl
kontinuierlich reproduziert als auch modifiziert werden (GIDDENS 1984). Das
komplexe und vielschichtige Zusammenspiel von kalkulativen Verfahren und
sozialen Praktiken wird damit zum Gegenstand einer erfrischenden Vielfalt
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von Forschungsansitzen (fur Ubersichten siehe BAXTER/CHUA 2003, MILLER
1994).

Trotz dieser weit reichenden sozialwissenschaftlichen Offnung des Con
trollings bleibt eine wesentliche Beschrankung bestehen: Bewertungen werden
as eine spezifische, von anderen Handlungen unterscheidbare Form sozialer
Praxis verstanden, die sich in der Schaffung und Anwendung bestimmter cal-
culi und den damit verbundenen Interaktionen, wie etwa accounting talk (AH-
RENS 1996, 1997), manifestieren. Unter eine solche Gegenstandsbestimmung
falen nur ganz bestimmte institutionelle Kalkulationspraktiken, nicht aber je-
ne Vielfalt von Bewertungen, die untrennbarer Teil jeder menschlichen Hand-
lung sind.

Gerade dieser — von der Betriebswirtschaftdehre ausgeklammerte — Ge-
genstandsbereich wird von soziawissenschaftlichen Disziplinen thematisiert,
die sich mit Alltagspraktiken des Bewertens in face-to-face-Interaktionen be-
schéftigen. In den Féchern Soziapsychologie, Soziologie, Anthropologie,
Konversationsanalyse, Interaktionsanayse und der jingeren Ethnomethodolo-
gie haben Forscherinnen und Forscher in detaillierten, oft videogestitzten Un-
tersuchungen Methoden und theoretische Modelle entwickelt, die helfen, die
grundlegenden Elemente menschlicher Interaktionen zu identifizieren (BIRD-
WHISTELL 1970, GARFINKEL 1967, GOFFMAN 1959, 1963, GOODWIN/HERITA-
GE 1990, HALL 1966, JORDAN/HENDERSON 1995, KENDON 1990, NARDI/EN-
GESTROM 1999, SACKS 1992, SACKS/SCHEGLOFF/JEFFERSON 1974). Diese Un-
tersuchungen zeigen eindriicklich, dass soziale Lebensformen Uberhaupt erst
durch jene gegenseitigen Bewertungen maglich werden, die Menschen sténdig
ausfuihren, nicht nur mittels sprachlicher Interaktionen im engeren Sinn, son-
dern auch durch nicht-semantische Merkmale der Sprache, wie der Prosodik,
und durch nonverbae Korpersprache wie Gestik, Korperorientierung, partici-
pation frameworks, physische Distanz und Ahnliches. Obwohl wir uns der den
face-to-face-Interaktionen zugrunde liegenden Regeln meist nicht bewusst
sind, sind sie die Bass dafur, dass Menschen (und andere soziale Spezies)
voneinander lernen, sich aufeinander beziehen, Zustimmung oder Ablehnung
signalisieren und Mitgliedschaften in Gruppen zum Ausdruck bringen kénnen.

Zusammenfassend kdnnen wir also festhalten, dass die betriebswirtschaft-
liche und organisationssoziologische Controllingliteratur trotz ihrer zuneh-
menden sozia praktischen Orientierung auf formale Bewertungen beschrankt
bleibt, wahrend die naturgemal? an sozia praktischen Phanomenen interessierte
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sozialwissenschaftliche Literatur ihrerseits formale Bewertungsverfahren aus-
spart.

In diesem Beitrag sprechen wir diese Liicke an und versuchen herauszu-
finden, was gewonnen werden kann, wenn man Bewertungen zugleich als
speziellen Typus organisationaler Praxis und al's unabdingbares Merkmal jeder
sozialen Interaktion betrachtet (HANKS 1991).

2. Inhéarente Bewertungen

Wir gehen davon aus, dass eine bestimmte Form von Beurteilung nattrlicher
Tell dler sozia situierten Handlungen ist. Im Alltagseben wie in Arbeitssitua
tionen versuchen Individuen durch inh&rentes Bewerten die eigenen Aktivité
ten mit jenen der Interaktionspartner abzustimmen. Die Beurteilungskriterien
leiten sich dabei nicht aus Ubergeordneten, abstrakten Zielen ab, sondern ent-
stehen spontan aus den Notwendigkeiten der gerade laufenden Situierten T&
tigkeit. Obwohl inh&rente Beurtellungen gewohnlich nicht verbalisiert werden,
sondern impliziter und meist unproblematischer Bestandtell von Handlungen
bleiben, so sind sie doch essentiell fir den relbungslosen Ablauf von Interak-
tionen und zur Verrichtung von Aufgaben in sozialen Konfigurationen aler
Art. Hier einige Beispiele® aus Alltagssituationen:

Gesprache: Ein Zuhorer ,, schaut skeptisch®. Die Sprecherin wiederholt das
Gesagte mit anderen Worten. — Belde Personen haben hier offensichtlich eine
Bewertung vorgenommen. Derartige V erstandniskontrollen laufen stéandig mit,
unabhéngig davon, ob Menschen in einem formellen Rahmen, wie bel einem
Interview oder einem Vortrag, oder in informellen Alltagssituationen mitein-
ander kommunizieren (GoobwIN 1986, GOODWIN/GOODWIN 1987, GOODWIN
1980, POMERANTZ 1978, 1984).

Eltern und Kinder: Eltern sind standig damit beschéftigt zu beurteilen, was
sie ihren Kindern bereits zutrauen konnen. Aber auch Kinder sind scharfsinni-
ge Richter dartiber, ob das Verhalten jingerer Geschwister z. B. am Spielplatz
akzeptabel ist. Eine Multter trifft dutzende solcher Entscheidungen taglich, -
wawenn sie dem Kind einen L6ffel anstatt einer Gabel in die Hand gibt, wenn

1 'Wenn nicht anderes zitiert, slammen alle in diesem Beitrag verwendeten Beispiele von
Arbeiten, die im Interaction Analysis Lab (IAL) des Palo Alto Research Center und des
Institute for Research on Learning durchgefiihrt wurden (JORDAN/HENDERSON 1995).
Dort waren Forscherlnnen an der Mikroanalyse von auf Video aufgezeichneten Alltags-
aktivitaten in Unternehmen, Schulen und anderen Situationen interessiert.
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sie es alleine oder eben nicht aleine tber die Stral3e gehen lasst oder von ihm
verlangt, die Schuhbander selbst zu binden.

Auf einem Video" kénnen wir die gewdhnlichen Morgenroutinen einer
Familie beobachten: Die Mutter backt gemeinsam mit ihrer vierjdhrigen Toch-
ter und dem Baby Amy Muffins zum Frihstiick. Die Tochter steht auf einem
Stuhl und fullt den Teig in die Backformen, wahrend die Mutter zusieht und es
dem Baby gelingt, sich am Tisch hochzuziehen und das Geschehen ebenfalls
mitzuverfolgen. Jeder beobachtet jeden genau. An einem bestimmten Punkt
drickt die Mutter die papierene Kuchenform mit Daumen und Zeigefinger
nach unten, weil diese am klebrigen Teig hangen bleibt, den die Tochter ver-
sucht mit einem Holzl6ffel in die Form zu flllen. Das néchste Mal hélt die
Tochter die Form selbst. Allerdings gelangt dabei auch etwas Teig auf die Fin-
ger. Se schleckt ihn ab (was as Reinigung betrachtet werden kénnte), nicht
ohne dabel ihrer Mutter einen kurzen Blick zuzuwerfen. Diese tippt daraufhin
ihren Finger leicht in die eben fertig gestellte Form und schleckt ihn mit Ge-
nuss ab, was unausgesprochen demonstriert, dass es auch in Ordnung ist, den
Teig zu schlecken, um den Geschmack zu testen. Daraufhin taucht die Tochter
ihre Finger in den grof3en Topf, um zu kosten, und Baby Amy, das dies dles
aufmerksam verfolgt hat, kann nicht schnell genug seine eigenen Finger in den
Teig bekommen.

Was wir hier beobachten kdnnen, ist das stdndige Bewerten von Handlun-
gen, das Abschétzen, was in Ordnung ist und was nicht, was zu tun ist, wenn
man sich ankleckert, und wann eine Kuchenform voll genug ist. Die Beteilig-
ten beobachten sich gegensaitig: die Mutter ihre Kinder, um sie mdglichst gut
in die gemeinsame Tétigkeit einzubeziehen, und die Tochter die Mutter, um
die nétigen Fertigkeiten zu lernen. Und das Baby ist an dlem interessiert.

Lehrer und Schiler: In einem Klassenzimmer beobachten wir, wie die
Lehrerin zu einem Schiiler geht, von dem sie glaubt, dass er Schwierigkeiten
mit einer Aufgabe hat. Sie erkennt auf einen Blick, wie das Kind zurecht-
kommt und geht wieder zu ihrem Schreibtisch zurtick, nachdem sie festgestelIt
hat, dass es keine Hilfe bendtigt. Schiler bewerten sich gegenseitig genauso,
z. B. wenn sie entscheiden, wer bel einer Gruppenarbeit welche Teilaufgabe
ubernehmen soll. Im Unterschied zu Tests, die Leistungen an Ubergeordneten
Kriterien messen, dienen diese endogenen Bewertungen den unmittelbar inh&
renten Anforderungen des gerade stattfindenden Unterrichtsgeschehens.

! Dieses sperzielle Beispiel stammt aus einem Video von Jeff SHRAGER und Maureen CAL-
LANAN (1991).
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Berufsbezogene Entscheidungen: In einem Mayadorf in Mexiko (JORDAN
1993) «ilt eine Hebamme zu einer Hiitte, in der eine Frau in Wehen liegt. In
dem Moment, as sie dort mit ihrem Lehrling eintrifft, wird sie von einem Bo-
ten zu einer anderen Geburt gerufen. In dieser Situation indruiert sie ihre
Schilerin: ,,Du bleibst hier und kiimmerst dich um Dofia Rosa und ich werde
nach Dofa Elbia sehen.” Ohne es in vielen Worten auszudriicken, hat die e-
fahrene Hebamme entschieden, dass ihr Lehrling weit genug ist, um einer Ge-
burt selbststandig zu assistieren. Diese Bewertung findet unter realweltlichen
Bedingungen statt und unter dem Druck und den Erfordernissen des unmittel-
baren Geschehens. Es gibt hier weder verallgemeinerte Anforderungen an das
K 6nnen, noch eine formelle Ubertragung von Befugnissen, sondern in Anbet-
racht dieser konkreten und dringlichen Situation wird die Schiilerin als ausrei-
chend kompetent angesehen. Diese muss ihre Fahigkeiten sofort unter Bewels
stellen, nicht abstrakt, in einer schriftlichen Prifung, sondern angesichts elner
richtigen Geburt; in einer Umgebung, in der sie an ihren rituellen, handwerkli-
chen, medizinischen, heilpflanzenkundlichen und kommunikativen Fahigkei-
ten von Expertinnen beurteilt wird, namlich von anderen Frauen, die selbst
schon Kinder zur Welt gebracht haben und die nun diese Geburt begleiten.

\om Berufseinsteiger zum Experten: Auf einem Video' aus einem Airline
Operations Room sehen wir einen Vorgesetzten und vier Mitarbeiterlnnen,
von denen eine neu ist. Der Vorgesetzte beférdert sich auf seinem rollenden
Birosessdl in die Mitte des Kreises der Mitarbeiterlnnen, mit dem Riicken zur
»Neuen“, und betrachtet eine Batterie von Monitoren, die von diesem Platz
aus leichter Gberschaubar sind. Nach einer Weile fragt er ruhig, ohne jeman-
den direkt anzusprechen: , Ist die 464 schon gelandet?* Die neue Mitarbeiterin
tippt etwas in ihre Tastatur und antwortet dann: ,, Sie ist gerade dabel.“ Der
Vorgesetzte nickt und macht sich Notizen auf einem Stiick Papier.

Hier hat wiederum eine Bewertung stattgefunden. Was der Vorgesetzte —
und die Kolleglnnen, die diesen Austausch mithéren — herausgefunden haben,
ist, dass die neue Mitarbeiterin nicht nur in der Lage ist, die gewiinschte In-
formation Uber ihren Computer abzufragen, sondern dass sie eine viel fortge-
schrittenere Fertigkeit besitzt: ndmlich zu beurteilen, wann bei einer an ale
gerichteten Frage sie im Speziellen angesprochen ist. Diese Bewertung ent-

! Dieses Beispiel slammt aus einem ethnografischen Forschungsprojekt in einem Airline
Operations Room, das von der Work-Practice-and-Technology-Gruppe am Xerox Palo
Alto Research Center in den frihen neunziger Jahren durchgefuhrt wurde (BRUN-
COTTAN et al. 1991, JORDAN 1992).
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stand nebenbei, im Zuge einer ganz gewohnlichen Informationsabfrage, die
nicht mit der Absicht des Testens verbunden war.

Wir nennen diese in eine Handlung eingebetteten Bewertungen ,,inharente
Bewertungen, weil se ein konstitutives Merkmal jeglichen menschlichen
Verhaltens sind. Sie sind nattrlicher, miheloser und unvermeidlicher Teil des
kontinuierlichen Flusses von Handlungen, die wir gemeinsam mit anderen un-
ternehmen (GIDDENS 1984, GOFFMAN 1963). Daher sind inhdrente Bewertun-
gen in gewohnlichen Arbeltssituationen ebenso zu finden wie in alen Famili-
en-, Freizeit-, Sport- und Erholungsaktivitéten. Wir bewerten uns selbst und
andere standig und ziehen daraus Schliisse, ob wir etwas Bestimmtes tun kon-
nen und wollen oder nicht. Diese Bewertungen werden angesichts des gerade
stattfindenden Geschehens laufend aktualisiert. inharente Bewertungen wer-
den nicht Gegenstand einer sprachlichen AuRerung oder eines inneren Dia-
logs, sondern sie verbleiben in der Welt des praktischen Bewusstsains.

Wir fuhren inh&rente Beurteilungen durch, um uns as Individuen in das
Geschehen elner Gruppe einzufiigen (oder eben nicht). Daher sind sie ein fun-
damentales Mittel, durch das soziales Lernen mdglich wird, jene Formen des
inzidentellen Lernens mit eingeschlossen, die fir unsere individuele Ent-
wicklung als Menschen wesentlich sind. Sogar Babys und Kleinkinder reflek-
tieren standig, ob ihre Handlungen auf Bestatigung oder Ablehnung treffen.
Neulinge passen durch aufmerksame Beobachtung ihr VVokabular und ihr Ver-
halten an das der Arbeitsgruppe, der sie beigetreten sind, an und werden so zu
akzeptierten Mitgliedern.

3. Diskursive Bewertungen

Manchmal haben Handelnde Grund, ihre unausgesprochenen, impliziten Beur-
teilungen anderen mitzuteilen. Lehrer besprechen mit ihren Schiilern, was sie
bereits erreicht haben und was sie bald beherrschen werden. Eine Arbeits-
gruppe unterhdlt sich Uber ihre Fortschritte, die verbleilbende Arbeit und dar-
Uber, dass jemand einen Termin nicht einhalten kann und warum das so ist.
Mitarbeiter sprechen tber die Auswirkungen von defekten Teilen auf die Ge-
schwindigkeit eines Flief3bandes oder lber die Effekte einer Flugverspdtung
auf die Ablaufe im Flughafen. Wenn Bewertungen verbalisert und in der
Gruppe besprochen werden, nennen wir sie ,, diskursive Bewertungen®.

Der folgende Ausschnitt aus der Videoaufzeichnung im vorhin erwdhnten
Airline Operations Room zeigt, dass sich viele Gesprache darum drehen, wie
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gut der komplizierte Prozess des Ankommens und Abhebens von Flugzeugen
klappt und was bei einem unvorhergesehen Zwischenfall zur Behebung der Si-
tuation getan werden muss. Wir sehen einen Piloten, der sich tber den Laden-
tisch beugt, der den Operations Room vom Pausenraum der Mechaniker und
Hilfskréfte trennt. Er informiert einen der dort Beschéftigten (laut genug, dass
alle mithren konnen): ,, Sie tauschen den Olfilter beim Einser.“ Der Operator
nickt und antwortet ,,okay“, wahrend der Pilot fortfahrt: ,,Ich habe sie gefragt,
ob das zu einer Verzoégerung fuhrt und sie haben gesagt, es wiirde knapp. Ich
habe mir gedacht, das interessiert euch und vielleicht auch das Gate ...“. Der
Operator nickt wiederholt wéahrend der Ausfihrungen. Dann erwidert er:
,Gut. Ah, ist das ein ... was ist genau das Problem?* Worauf der Filot das
technische Gebrechen im Detail erklart (ein Uberlaufstutzen ist herausge-
sprungen, wodurch der Filter verschmutzt wurde) und was dagegen gemacht
werden wird.

Die Beurteilung des Arbeitsfortschritts und die daraus folgenden Konse-
guenzen (Wer muss etwas unternehmen? Wer muss verstandigt werden? Was
passiert, wenn das Problem nicht behoben werden kann?) sind fir die Beteilig-
ten aus ihrem Kontext heraus entweder selbstredend oder sie werden unmittel-
bar im Gespréch geklart. Diskursive Beurteilungen dieser Art sind nicht nur
ausgesprochen haufig, sondern unabdingbar fir einen reibungslosen Arbeits-
ablauf.

Durch die Versprachlichung erhaten die Bewertungen den Charakter von
»mobilen sozialen Objekten”, auf die sich die beteiligten Mitglieder einer Ar-
beitsgruppe oder einer Gemeinschaft beziehen kdnnen. Sie konnen lber sie
verhandeln, gleicher oder verschiedener Meinung sein, und aus einer gewissen
zeitlichen und réumlichen Distanz auf sie verweisen. Im Unterschied zu inh&
renten Beurteilungen haben sie Bestand.

Die Fahigkeit Uber eine gerade stattfindende Aktivitét in reflektierender
Welse sprechen zu kdnnen, das heildt eine diskursive Bewertung zustande zu
bringen, ist fur die Zusammenarbeit wesentlich. Durch die kompetente Betei-
ligung an gruppenendogenen Bewertungsprozessen kénnen Organisationsmit-
glieder ihre Erfahrung unter Beweis stellen und damit Akzeptanz unter Kolle-
glnnen gewinnen.

Diskursive Beurteilungen stellen ein gemeinsames Verstandnis Uber eine
Situation her, legitimieren Machtverteilungen und etablieren Verhaltensregeln.
Reflexive Gesprache zwischen kooperierenden Personen sind wesentliche Ve-
hikel fur Lernen und Innovation. Ahnlich wie inhérente Beuteilungen werden
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sie meist spontan, mihelos und ohne spezielles Training — in gerade ablaufen-
de Tétigkeiten integriert — produziert. Sie finden beim Mittagessen in der Kan-
tine oder bei einem zufalligen Zusammentreffen am Gang genauso statt wiein
einer speziell daflr anberaumten Sitzung.

4. Dokumentarische Bewertungen

Der dritte Typ von Beurteilungen ist jener, mit dem wir alle am besten vertraut
sind: Es handelt sich um extern verordnete, stabile symbolische Reprasentati-
onen in Form von Erhebungsbtgen, Checklisten, Plénen, Zielvorgaben, Pro-
jektabrechnungen und Ahnlichem. Von einer dokumentarischen Bewertung
sprechen wir dann, wenn eine Aktivitét in bewertender Weise dauerhaft auf-
gezeichnet wird — als ein Satz von Zeichen auf enem Stlick Papier oder im
Computer.

Eine wesentliche Besonderheit der dokumentarischen Beurteilung liegt in
ihrer grof3en Mobilitét, denn sie kann sich Gber den Kreis der unmittelbar Be-
troffenen hinausbewegen. Mit LATOUR (1986) kann gesagt werden, dass sie
die Eigenschaft eines immutable mobiles aufweist, das heif¥, sobald der Beur-
teilungsprozess abgeschlossen ist, wird der Inhalt unveranderlich, wahrend das
Ergebnis in Form eines Schriftstiicks mobil wird. Es entsteht eine mehr oder
minder offentliche Unterlage, die innerhalb eines grolRReren sozo-6konomi-
schen Systems zirkulieren kann. Dies ist ein wesentlicher Unterschied zu inh&
renten oder diskursiven Bewertungen, in deren Kontext keine nach aul3en hin
verflgbaren Dokumente entstehen.

Fir Entscheidungstrdger in Organisationszentralen und Ministerien sind
dokumentarische Beurtellungen ein Mittel, jene Vorgange zu erfassen, die in
entfernten Bereichen ihrer Organisation stattfinden. Sie sind die empirische
Datengrundlage fir Politik- und Ressourcenallokationsentscheidungen sowie
fur konkrete Interventionen zur Steuerung organisationaler Abléaufe. Die e
norme Potenz von dokumentarischen Beurteilungen fir die Koordination und
Kontrolle von Organisationen beruht auf ihrer Eigenschaft, konsistente und
daher vergleichbare Daten aus entfernten Abteillungen Uberall dorthin zu
schaffen, wo Entscheidungen getroffen werden.

Im Verwendungszusammenhang dokumentarischer Beurtellungen sind
Vergleiche die hervorstechendsten Operationen. Zu diesem Zweck muss die
Vidfat reaweltlicher Phanomene auf jene Aspekte reduziert werden, die zu-
einander in Beziehung gesetzt werden sollen. Und in der Tat ist die Transkrip-
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tion realweltlicher Erlebnisse in schriftliche Reprasentationen notwendiger-
weise mit einem Verlust an Kontextinformation verbunden. Das , Befriedi-
gend* einer Schulerin oder ein um zehn Prozent unterschrittenes L eistungsziel
einer Arbeitsgruppe ermdglichen zwar den Vergleich mit anderen Ergebnissen
gleicher Art, sie eliminieren jedoch auch die Besonderheiten lokaler Umstan-
de: Ist die Unterrichtssprache auch die Muttersprache der Schilerin? War die
Arbeitsgruppe mit zeitraubenden Wartungsarbeiten beschéftigt? Hatte es der
Verkaufer mit einem besonders kritischen Kunden zu tun?

Wahrend inh&rente und diskursive Bewertungen eine affektive Komponen-
te aufweisen, die in der gleichen lebensweltlichen Erfahrung der beteiligten
Personen begrindet ist, werden dokumentarische Beurteilungen immer dann
benttigt, wenn der Ruf nach ,, Objektivitdt* laut wird. Die Absicht liegt darin,
die Bewertung aus den Handen interessensgeleiteter Akteure in eine Art for-
male, objektive Prozedur Uberzufihren. Es werden Instrumente und Verfahren
benttigt, die unempfindlich gegentiber ethnischer Herkunft, personlicher Ge-
schichte, Beziehungen, Geschlecht, sozialem Status und &uf3eren Arbeits- und
Lernbedingungen sind. Wahrend gruppenendogene, diskursive Bewertungen
aus dem Hier und Heute der gemeinsam erlebten Erfahrungswelt hervorgehen,
verwelsen dokumentarische Bewertungen auf extern und a priori festgelegte
Kategorien und Standards.

Die in eéinem Messverfahren verkorperten Fragestellungen und erfassten
Merkmale heben bestimmte Aspekte des Geschehens einer Organisation her-
vor und verbergen andere. Die Gestaltung eines Erhebungsinstruments und die
Art ihrer Anwendung sind Spiegelbilder der angewandten Theorie des eigenen
Funktionierens einer Organisation. Dokumentarische Bewertungsverfahren er-
halten ihre Uberzeugungskraft nicht zuletzt durch ihr eigenes Vokabular und
die verbindlichen Begrifflichkeiten, die auf jene (bildungs-)politischen und
Okonomischen Konzepte verweisen, denen sich eine Organisation verschrie-
ben hat.

Die Durchsetzung einer gemeinsamen Begrifflichkeit im Verbund mit der
Abstraktion von den realweltlichen Besonderheiten der bewerteten Vorgange
macht es moglich, dass dokumentarische Beurteilungen zu Referenzgrélien fr
Verhandlungs- und Koordinationsprozesse unterschiedlicher Interessensgrup-
pen und Funktionstrager innerhalb einer Organisation werden. Sie sind stabile
Festschreibungen von ,, Fakten*, aber sie sind offen fur Interpretationen und
die Aneignung durch unterschiedliche Interessensgruppen. Dokumentarische
Bewertungen sind daher boundary objects (STAR/GRIESEMER 1989), die durch
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die gemeinsame Symbolsprache lber die Fronten widerstreitender Positionen
hinweg vermitteln.

Wahrend also dank der eben beschriebenen Eigenschaften dokumentari-
sche Bewertungen eines der wesentlichsten Steuerungs- und Kontrollinstru-
mente entfernter Entscheidungstrager sind, erscheinen sie aus Sicht der unmit-
telbar Betroffenen, d. h. aus der Perspektive jener, deren Fahigkeiten, Leistun-
gen, Ergebnisse etc. erfasst werden, als extern verordnete Dokumentations-
pflichten. Sie werden im Auftrag einer Ubergeordneten Instanz durchgefiihrt,
deren Interessen nicht vollstandig transparent sind und die sich nicht notwen-
digerweise mit den eigenen decken. Der Ubergang von gruppeninterner Kon-
trolle zu extern verordneten Bewertungen charakterisiert den Unterschied von
diskursiven und dokumentarischen Bewertungen. Wir werden spéter sehen,
dass dieser Umstand zu nachteiligen und dysfunktionalen Effekten fir eine
Organisation fuhren kann.

Die folgende Tabelle fasst die wesentlichen Merkmale der unterschiedlichen
Bewertungstypen zusammen:

Inhérente Diskursive Dokumentarische

Bewertung Bewertung Bewertung
Betroffene, o , Organisations-
NUtznieRer Individuum Team, soziale Gruppe sinheiten
Bewertungs- individuelle Koordination von Koordination und

Kk V erhaltensanpassun Gruppenaktivitaten Kontrollevon

aeC P g PP Organisationen
Kontrolle Gber o Gruppe der
die Bewertung Individuum Betroffen externe Instanzen
K oordinierungs- nonverbale . schriftliche
form Beobachtung Konversation Aufzeichnungen
Distanz der physische physische/virtuelle entfernte
Handelnden Koprasenz Koprasenz Interaktion
Bestandigkeit fliichtig kurzlebig dauerhaft
der Bewertung
Emationale affektiv affektiv objektiv

Farbung

Tab. 1: Merkmale unterschiedlicher Bewertungstypen
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5. Ein Beispidl als Zwischenreslimee

Das folgende Beispiel* beschreibt eine reale Arbeitssituation, in der eine Viel-
zahl von Bewertungsprozessen vorkommt — so wie das in allen Arbeitssituati-
onen der Fal ist.

Eine Gruppe von Landarbeiternnen ist damit beschéftigt, Zwiebeln zu ern-
ten. Jeder Arbeiter geht eine Ackerfurche ab, zieht ein Bluschel Zwiebeln an
den verdorrten Bléttern heraus, hdt das Bindel Uber einen Jutesack und
schneidet die Knollen mit einer Schere so ab, dass sie in den Sack fallen. So-
bald ein Sack vall ist, wird er vom Arbeiter an den Rand des Feldes getragen,
wo er spater vom Vorarbeiter gezahlt und auf einen Lastwagen geladen wird.

Wahrend der gesamten Zeit des Arbeitens ist ein kurzer Blick ales, was
die Arbeiterlnnen fur eine Beurtellung der Situation bendtigen, sel es um eine
kurze Arbeitsunterbrechung mit einem Freund abzustimmen, s&i es um zu =
hen, wer vorne ist, oder um herauszufinden, wer nicht nachkommt und Hilfe
braucht. Wenn ale am gleichen Ende des Feldes begonnen haben, sieht man
ganz einfach an der eigenen Position, ob man vorne oder hinten liegt. Ein
Blick auf die Anzahl der Sacke am Ende des Feldes geniigt, um einschétzen zu
koénnen, wie lange es noch dauern wird, bis die ndchste Fuhre vom Lastwagen
abgeholt wird. Diese Beurteilungen sind inhérenter Tell der Aktivitdt. Man
konnte ohne sie kein kompetentes Mitglied des Arbeitstrupps sein, denn sie
sind unabdingbar fur die richtige Reihung von Arbeitsschritten, fir die eigene
Krafteintellung, fir die Einschétizung der Starke und des Gesundheitszustan-
des eines Kollegen, Anhaltspunkt fir die Dringlichkeit des bendtigten Lohns
und so weiter.

Pl6tzlich wird daraus eine diskursive Beurtellung: Einer der Arbeiter a-
[3ert, dass, wenn jeder noch sieben Sécke anflillt, sie mit dem Feld fertig wéa
ren. Darauf hin beginnen alle zu rechnen, wie viel sie an diesem Tag schon
gemacht haben und wie viel noch zu tun dbrig ist. Die Bewertung wird zu &-
nem Gespréachsthema flr den ganzen Arbeitstrupp: Einschétzungen werden
getétigt, hinterfragt und verhandelt. Man beachte, dass dies alles ausschliel3-
lich zum Zweck der eigenen Abstimmung innerhalb der Gruppe geschieht.

Spater kommt der Vorarbeiter und vermerkt auf einem Blatt Papier fur -
den Arbeter die geleistete Arbeitsmenge. Diese Aufzeichnungen haben ihre
eigene Quadlitét, d. h. die Zahlen kdnnen addiert werden, es kann ein Durch-

! Dieses Beispiel stammt aus JORDANs Feldstudien (iber auslandische Saisonarbeiterinnen
in kalifornischen Landwirtschaftsbetrieben in den frihen siebziger Jahren.



Bewertungen in Organisationen 163

schnitt errechnet werden, es kann herausgefunden werden, wer am meisten
geerntet hat und wie viel Lohn an jeden auszuzahlen ist. Andererseits, wer nur
auf die Zahlen schaut und wer das Feld und die Arbeitssituation nicht kennt,
dem fehlen wesentliche Informationen. Zum Beispiel kann jedermann sehen,
dass die Zwiebeln auf einer Seite des Feldes vidl kleiner sind. So gesehen ist
die Produktivitét des Arbeiters, der diese Reihen erntet, nicht geringer. Es geht
auch die Information verloren, wie stark die einzelnen Sécke angefillt sind
und wer wem geholfen hat. Wir nennen die Aufzeichnungen des Vorarbeiters
eine dokumentarische Bewertung. Sie erméglicht eine dauerhafte Dokumenta
tion des Geschehens, die fir AulRenstehende verfligbar wird, im Gegensatz zu
inhérenten und diskursiven Bewertungen, die an die Téatigkeit gebunden sind.

Am Abend, wenn der Vorarbeiter die Zahlen fir seinen Arbeitstrupp -
sammentragt, kimmert es ihn nicht, wie hart oder unter welchen Umstanden
die Leute gearbeitet haben. 1hn beschéftigt ausschliefdlich, welche Zahlen er an
den Big Boss liefern muss, die dieser dann am Ende der Woche zum Auszah-
len des Lohnes bendtigt. Er konnte einzelne Arbeiterinnen als , faule Apfel®
herauspicken, aber in diesem Fall belastet er sich damit nicht, well diese spe-
ziellen Arbeitspartien sehr selbststandig arbeiten und durch Freundschafts-
und V erwandtschaftsverhd tnisse zusammengehalten werden.

6. Fehlfunktionen dokumentarischer Bewertungen

Angesichts dessen, dass das Management 6ffentlicher wie privater Unterneh-
men in zunehmendem Mal3e auf formale Controlling- und Evaluierungsver-
fahren setzt, ist aul¥erordentlich erstaunlich, dass die verhaltensbezogenen
Auswirkungen dokumentarischer Bewertungen auf die tégliche Arbeitspraxis
der betroffenen Mitarbeiter und auf die Verénderung von Organisationskultu-
ren in den letzten Jahrzehnten so gut wie unbearbeitet geblieben sind (BIRN-
BERG/LAWRENZ/Y OUNG 1983).

Wenn man diese Licke schlief®en will und an den unmittelbaren Ver-
haltenswirkungen von dokumentarischen Bewertungen interessiert ist, dann
muss man sich vor Augen fihren, dass im Gegensatz zu inhérenten und dis-
kursiven Bewertungen der Verwendungszusammenhang und die spétere tat-
sé&chliche Nutzung der erhobenen Daten aus Sicht der Betroffenen weder im
Einzelnen abschétzbar noch gestaltbar ist. Daher ist es leicht nachvollziehbar,
dass Betroffene beflrchten, dass das Management die gelieferten Daten zu
nachteiligen Entscheidungen Uber die Allokation von Ressourcen, zum Legi-
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timieren von Betriebsschlief3ungen und zu Schicksal sentscheidungen tber Pro-
jekte und einzelne Arbeltskréfte heranziehen konnte. Wenn Leistungsdaten
zum Belohnen und Bestrafen verwendet werden, entsteht ein gewichtiges Mo-
tiv, Zahlen zu manipulieren (KoHN 1999). In einer solchen Situation geht es
dann eher darum, die Daten gut aussehen zu lassen, as aus diesen zu lernen
und Arbeitsabléufe zu verbessern. Die Tatsache, dass dokumentarische Be-
wertungen im Namen externer Interessenstrager durchgeftihrt werden, hat
Auswirkungen auf die Art und Weise, wie Daten gesammelt, Arbeitsprozesse
veréndert und eine Kultur des Vertrauens gefordert oder untergraben werden.
Arbeitnehmerinnen und Managerinnen sind die vielféltigen unintendierten
und unerwiinschten Effekte aus ihrer eigenen Arbeitserfahrung bestens e
kannt.

In unseren ethnographischen Arbeitsplatzstudien haben wir folgende Ph&
nomene beobachtet: (1.) die Manipulation von Daten, (2.) Verdnderungen der
gegebenen Arbeitspraxis und (3.) kulturelle und strukturelle Anderungen in
der Organisation. In manchen Félen treten ein oder zwel dieser Effekte iso-
liert auf. Haufiger sind jedoch Kombinationen aus allen drel Kategorien.
Wenn z. B. in einem Callcenter eine Telefonistin einen Anruf abbricht und an
einen Kollegen weiterleitet, um, ihrem Leistungsziel entsprechend, die Anzahl
der Gesprache zu erhohen, dann werden gleichzeitig Gesprachsstatistiken,
Prozesse der Arbeitsteilung und in der Folge die Ressourcenallokation und die
Kundenzufriedenheit verandert.

6.1 Die Manipulation von Daten

Die Manipulation von Daten, wie das ,, Hinbiegen von Statistiken®, ist eine Be-
waltigungsstrategie, die dann wahrscheinlicher wird, wenn die durch ein Be-
wertungsverfahren angepeilten Sollwerte nicht erreicht werden. In solchen
Falen sind die in die Formulare eingetragenen Werte andere, as ein unabhén-
giger Beobachter angeben wirde.

So vermerken z. B. AulRendienstmitarbeiter einer Telefongesellschaft in ih-
rem Arbeitsbericht ,Kunde nicht angetroffen”, wenn sie einen Reparaturauf-
trag wegen zu hoher Arbeitsbelastung nicht mehr ausfiihren kénnen. Ahnlich
verhdlt sich das Bodenpersona einer Fluggesdllschaft, zu dessen Aufgaben es
gehort, die Grinde fur Flugverspétungen zu dokumentieren: Wenn fir eine
Periode die Anzahl der Félle einer bestimmen Kategorie schon verdachtig na-
he an das vorgegebene Maximum herankommt, werden einfach andere Grin-
de in die Berichtsbdgen eingetragen.
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Esist offensichtlich, dass die Konsequenz solcher Praktiken invalide Daten
sind, die den Leistungsoutput und andere Indikatoren des organisationalen
Wohlbefindens wesentlich Uberschétzen. Fuhrungsentscheidungen, die sich
auf diese Daten stiitzen, missen notwendigerweise am Ziel vorbeigehen. Die-
ser smple Zusammenhang kann nicht ernst genug genommen werden, be-
denkt man die Bedeutung von numerischen Daten und daraus hergeleiteten
Szenarien und Zukunftstrends fir M anagemententscheidungen.

6.2 Die Veranderung der gegebenen Arbeitspraxis

Ein zweiter Effekt von dokumentarischen Beurteilungen ist die Veranderung
der gegebenen Arbeitspraxis. Dies wird haufig vom Management bewusst an-
gestrebt, wenn die Einfuhrung von neuen Bewertungssystemen as Interventi-
on verstanden wird, um das Verhaten von Organisationsmitgliedern in gg-
wunschter Weise zu beeinflussen: , What gets measured, gets done. Dem-
nach sollen Evaluierungen von Lehrveranstaltungen die Qualitét der Lehre
verbessern und MbO (Management by Objectives) die Arbeitdeistungen der
Beschéftigten durch die Fokussierung auf klar definierte Ziele erhGhen. In den
meisten Fallen ist jedoch die Annahme eines dermal3en einfachen Ursache-
Wirkungs-Zusammenhangs irregeleitet. Dies illustrieren die folgenden Bei-
spiele aus Gffentlichen und privaten Unternehmen sowie aus Universitéten.

Friihe empirische Belege stammen von dem Organi sationssoziologen Peter
BLAU (1963). Seine detaillierten Beobachtungen in einem staatlichen Arbeits-
amt zeigten die subtilen Auswirkungen der Einflhrung eines smplen Leis-
tungsindikators, der die Zeit pro Beratungsgesprach erfasste. Obwohl dieser
Indikator nicht zur Gehaltsermittlung verwendet wurde, haben die Berater in
der Folge versucht, die Gesprache mit ihren Klienten moglichst kurz zu halten
und ,,schwierige Falle* nur dann zu bearbeiten, wenn geniigend L uft vorhan-
den war. Die Vernachldssigung gerade jener Personen, die an meisten Bera
tung notig hatten, reduzierte den Erreichungsgrad eines Ubergeordneten Orga
nisationsziels, namlich moglichst viele Personen erfolgreich an Arbeitsstellen
Zu vermitteln.

In der erziehungswissenschaftlichen Literatur gibt es viele Hinwelse, dass
Lehrer mehr Wert auf das Sicherstellen positiver Priifungsergebnisse legen as
auf das Vermitteln eines fundierten Gegenstandsverstandnisses. Ein Beispiel
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aus unserer eigenen Erfahrung stammt aus einer dsterreichischen Universitét™.
Dort wurden die bis zu drethundert Studierenden, die jedes Semester ein be-
stimmtes Proseminar aus Betriebswirtschaftdehre belegten, in inhaltlich vollig
gleiche Seminargruppen zu je vierzig Personen aufgeteilt und von unterschied-
lichen Lehrveranstaltungdeiterlnnen betreut. An einem bestimmten Punkt be-
gann einer der Seminarleiter mit Zustimmung der anderen, die Prifungsnoten
aller Studierenden zentral zu erfassen. Diese Datenbank wuchs Uber die Se-
mester hinweg und lief Vergleiche zwischen einzelnen Lehrveranstaltungen,
zwischen Lehrveranstaltungseitern, im zeitlichen Langsschnitt etc. zu. Mit der
Zeit nahmen die Diskussionen Uber die Unterschiede und die Hintergriinde
dieser Abweichungen bei den Koordinationssitzungen der Seminarleiterinnen
einen gewichtigen Platiz ein. Obwohl nie konkrete Konsequenzen gezogen
wurden, erlebten die Seminarleiter diese Vergleiche als Bewertung ihrer eige-
nen Unterrichtdeistung. Sie begannen daraufhin in zunehmendem Male, die
Studierenden auf die standardisierten Prifungen speziell vorzubereiten. Sie
sammelten frihere Prifungsfragen und stellten sie den Studierenden zur Ver-
flgung, widmeten einen Teil der Lehrveranstaltung der Gbungsweisen Beant-
wortung dieser Fragen, richteten eigene Fragestunden vor den Prifungen en
etc. Dieses teaching to the test stand im Widerspruch zum deklarierten Lehr-
ziel dieses Seminars, namlich ein fundiertes Verstandnis der grundlegenden
Fragestellungen und Gegenstandsbereiche der Betriebswirtschaftdehre zu ver-
mitteln.

BUENO CASTELLANOS (2001) berichtet von einem mexikanischen Autozu-
lieferbetrieb, der auf Druck seiner Abnehmer Qualitatsstandards einfiihrte. Die
darin regelméaldig vorgesehenen, externen Qualitatsaudits flhrten zu hektischer
Betriebsamkeit: Alle Arbeitsbereiche wurden gereinigt und neu gestrichen, mit
besonderer Sorgfalt die Maschinen, Gange, Kantinen und Umkleiderédume.
Belege fur normwidrige Arbeitspraktiken, wie das Nachbessern fehlerhafter
Teile, wurden voribergehend entfernt. Die Spuren eines aus dem Saft von Al-
gaven gewonnenen Renigungsmittels (Pulque) wurden akribisch besaitigt,
denn diese wirden auf Behandlung von Rost hindeuten, der durch unsachge-
mé&l3e Lagerung von Fertigungsteilen entsteht. Das Personal wurde speziell fir
die Audits geristet. Das ging soweit, dass Beschéftigte in Kurzkursen lernten,
die richtigen Antworten auf die zu erwartenden Fragen der Auditoren zu ge-
ben. Die drohenden Konsequenzen einer negativen Beurtellung haben in die-

! Dieses Beispiel stammt aus Putz' Beobachtungen als Seminarleiter an der Johannes
Kepler Universitét in Linz, Osterreich.
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sem Fal, wie in vielen anderen, das Management und die Belegschaft in dem
Bestreben vereint, den Betrieb mit allen Mitteln nach auf3en hin vorteilhaft zu
prasentieren.

In al diesen Beispielen hat die Einfihrung von Bewertungs- und Beurtei-
lungsverfahren die gegebene Arbeitspraxis verdndert. Allerdings haben ange-
strebte Produktivitéts- und Qualitétsverbesserungen zu einer Reihe von uner-
winschten Nebeneffekten gefihrt: Eine oberflachliche, kosmetische Befol-
gung von Vorschriften verkomplizierte und verteuerte die Produktion. Quali-
tatssicherungssysteme, die im Kern Prozessverbesserungen und Innovation
zum Ziel hatten, bewirkten das Gegentell, namlich die Verteidigung und
Rechtfertigung des Status quo. Personen und Arbeitsgruppen verdnderten ihre
Téatigkeit so, dass die durch die Bewertung sichtbaren Ergebnisse maximiert
wurden, wahrend gleichzeitig Ubergeordnete und langfristige Ziele vernach-
|&ssigt wurden.

6.3 Kulturelle und strukturelle Anderungen in der Organisation

Unter bestimmten Umstdnden verursacht die Einfihrung von neuen Erhe-
bungs- und Bewertungssystemen zudem negative Veranderungen von Verhal-
tensnormen und Unternehmenskulturen. Da dieser Wanddl meist nur langsam
und graduell ablauft, bleibt er haufig unbemerkt. Hier einige Beispiele:

Nach der Implementierung eines Fragebogens zur Erhebung der Mitarbei-
terzufriedenheit in einem grofRen US-amerikanischen Unternehmen stiegen
Uber die ersten Jahre hinweg die Zufriedenheitswerte kontinuierlich an. Diese
vom Management als sehr erfreulich bewertete Tendenz stellte sich aber bei
genauerem Hinsehen als trugerisch heraus. Das Verfahren sah namlich vor,
dass dle Fihrungskréfte die zentra ausgewerteten Ergebnisse an ihre Mitar-
beiter riickspiegeln und konkrete V erbesserungsmal3nahmen fiir jene Themen-
bereiche entwickeln sollten, in denen die Anzahl von negativen Bewertungen
einen gewissen Schwellenwert Uberstieg. Eine ethnographische Studie (TA-
NUR/JORDAN 1996) zeigte, dass die Mitarbeiter anfanglich die Fragebdgen als
wertvolles Kommunikationsmittel verstanden, das es ihnen erméglichte, ihre
Anliegen an das Management zu kommunizieren. Als sie aber sahen, dass kri-
tische Antworten im Fragebogen dazu fuhrten, dass sie in verordneten Grup-
penmeetings mit dem Vorgesetzen das Problem im Detail ,, durchkauen® muss-
ten, lernten die Mitarbeiter schnell, dass es wesentlich einfacher st, die Welt
»durch die rosaBrille zu sehen® und anzugeben, dass alles in Ordnung s&i. Die
anfangliche Bereitschaft zu ehrlicher und offener Kritik wurde durch das Ver-
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fahren rasch zu einem System, das Unaufrichtigkeit und Schonféarberel forder-
te.

Die Idee des Qualitétsmanagements war urspringlich vom entschlossenen
Bemtihen getragen, die besten Teille des diskursiven und des dokumentari-
schen Bewertens zu verbinden. DEMINGS Idee war es, dass Arbeitsgruppen
selbst entscheiden konnten, welche von unzéhligen méglichen Indikatoren sie
am besten fur die Messung ihrer eigenen Le stungsfortschritte und Innovatio-
nen geeignet hielten (DEMING 1982). BAKER (1994) hat eindrucksvoll be-
schrieben, wie bel Ford dieser Geist dadurch zerstort wurde, dass das Kon-
zernmanagement nach mehr zentralen Daten verlangte. In der Folge wurden
neue Kennzahlen und Indizes gebildet, die es erlaubten, die verschiedenen Un-
ternehmenseinheiten miteinander vergleichbar zu machen. Daraus entstanden
eine vollig neue Schicht von Blrokraten und eine bis dahin unbekannte Form
des Rechtfertigungsdrucks fir die einzelnen Arbeitsgruppen. Von nun an
mussten Gruppenleiter nach aul3en hin erkléaren, warum ihre Kennzahlen nicht
dort waren, wo sie sein sollten, und was sie zur Abhilfe unternehmen wuirden.
Das selbstgesteuerte Streben um Verbesserungen wurde zu einem Spidl, die
eigene Abtellung gegentiber ihren Nachbarn besser aussehen zu lassen.

Wenn wie hier Daten Uber verschiedene Individuen oder Betriebe hinweg
verglichen werden, entstehen neue Rechtfertigungsebenen. Beschéftigte ach-
ten stérker darauf, sich gegen Anschuldigungen zu schiitzen, als an gemein-
samen Fortschritten zu arbeiten. Es entsteht die Versuchung, Zahlen zu scho-
nen, kurzfristige Erfolge zu maximieren und Verantwortung fur Fehler an an-
dere abzuschieben. In der Folge entstehen Misstrauen, Konkurrenz und eine
Atmosphére des Leugnens und Verteidigens, die im Englischen treffend als
cover -your-ass attitude bezeichnet wird. Einige Organisationstheoretiker Innen
(z. B. GITTELL 2000) behaupten, dass quantitative Leistungsmessungen un-
ausweichlich ein gewisses Ausmal3 an dysfunktionalem Verhaten hervorru-
fen, weil sie anstatt auf Vertrauen und Selbstinitiative auf Kontrolle setzen.

Haufig reagiert das Management auf die vorhin beschriebenen Praktiken
der Datenmanipulation und der Suboptimierung von Arbeitseistungen mit der
Einflihrung von noch mehr Kennzahlen, Berichten usw., die die SchlupflGcher
der vorhandenen Beurtellungssysteme stopfen und Fehlfunktionen bereinigen
sollen. Die Gefahren eines solchen Vorgehens liegen neben aufgebldhten
Verwatungseinheiten in einer Verschiebung des Problems auf die Ebene der
Unternehmenskultur. Mehr Kontrolle zur Sicherung von Zielerreichung und
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Regelkonformitét wird so um den Preis von offenem Feedback, selbsige-
steuerten Innovationsprozessen und out-of-the-box thinking erkauit.

Wenn wir hier negative Konsequenzen von formalen Bewertungen aufge-
zeigt haben, dann sollte das in keinem Fall ads Argument gegen dokumentari-
sche Bewertungen per se missverstanden werden. Sie sind wertvolle und ad&
guate Mittel, wenn grol3e Organisationen oder deren Teile zentral gesteuert
werden sollen. In diesem Fall sind die Entfernung von Kontextinformationen,
die Vernachldssigung situativer Unterschiede und das Aussparen von Griinden
und Ursachen genau jene Vorsetzungen, die Vergleiche erst maglich machen.
In anderen Fallen mag jedoch der Preis eines solchen Reduktionismus im
Dienste zentraler Kontrolle zu hoch sain.

7. Implikationen fur Forschung und Praxis

Die Unterscheidung zwischen inhdrenten, diskursiven und dokumentarischen
Beurteilungen und die Hervorhebung ihrer jeweiligen Bedeutung fir die Ko-
ordination und (Selbst-) Steuerung von modernen Organisationen, wird — s0
hoffen wir — Forscherlnnen und Fuhrungskréfte gleichermal®en anregen, ihre
Perspektive tber den dominanten Fokus auf traditionelle, jedoch oft dysfunk-
tionale Beurteilungen, hinaus a1 erweitern. Wir verstehen die vorangegange-
nen Ausfihrungen als einen ersten Schritt, formale und informale Bewer-
tungen als miteinander verwobene soziae Praktiken zu verstehen, die es Men-
schen erlauben, ihre Handlungen aufeinander abzustimmen und von- und mit-
einander zu lernen. Den noch recht groben Ergebnissen entsprechend hat die
folgende Skizze einiger Implikationen naturgemda den Charakter eines Ar-
beitsprogramms fr kinftige akademische und betriebliche Untersuchungen.

7.1 Implikationen fur die Forschung

Unsere Typologie von Bewertungsformen hat ihren Ursprung in detallierten
empirischen Beobachtungen in situ, d. h. in ihrem , nattrlichen® schulischen,
universitaren und betrieblichen Umfeld. Weiterflihrende Studien sollten solche
Beobachtungen systematisch fortfihren, um das Verstdndnis der analytisch
unterscheidbaren, praktisch jedoch haufig vermischten Bewertungshandlungen
sorgfdltig zu vertiefen. Auch die dysfunktionalen Effekte miissen noch weit-
aus besser verstanden werden, um den Einfluss dokumentarischer Beurteilun-
gen auf die Arbeits- und Unterrichtspraxis adéquat beschreiben zu konnen.
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Fir diese Art von Untersuchungen eignen sich bevorzugt ethnographische
Methoden, besonders die teilnehmende Beobachtung, kombiniert mit Video-
analysen, real-time question-asking und Dokumentenanalysen (BLOMBERG &t
al. 1993, EISENHARDT 1989, JORDAN 1996, 1997, JORDAN/HENDERSON 1995).

Besonders erfolgversprechend ist die Beobachtung von accounting talk
(AHRENS 1996, 1997), aso von informellen Gesprachen und formellen Sitzun-
gen und Konferenzen, in denen Bewertungsverfahren thematisiert oder Bewer-
tungsergebnisse fur Entscheidungen genutzt werden. Auf Bewertungsdaten
gestiitzte Verhandlungen offenbaren die hinter den Zahlen steckenden Ratio-
nalitétskalkile, Wahrnehmungen und Machtinteressen. In diesen Gespréachen
zeigt sich, wie ein Bewertungsverfahren nach Auffassung verschiedener Ak-
teure angewendet werden soll, wann den Berichtsvorschriften buchstabenge-
treu zu folgen ist und wann Abweichungen tolerierbar sind. In diesen Interak-
tionen zwischen gleichen und unterschiedlichen Funktionstragern manifestie-
ren sich dysfunktionale Auswirkungen auf Verhatensnormen und die Unter-
nehmenskultur.

Auf der konzeptionellen Seite bieten sich die Welterentwicklung der
Strukturationstheorie (GIDDENS 1984) und ihre Anwendung auf die Beurtei-
lungspraxis an. Dies ist eine Richtung, die schon von ROBERTS/SCAPENS
(1985), ScAPENSMACINTOSH (1996) und BOLAND (1996) eingeschlagen wur-
de. Jingste Arbeiten von ORTMANN (2003a, 2003b) weisen den Weg, Bewer-
tungssysteme als Regeln aufzufassen, die sich immer erst aus ihrer Anwen-
dung heraus verstehen lassen und die durch Befolgung und notwendige Re-
gelbriiche einer sténdigen Drift im Sinne DERRIDAS différence unterliegen. Zu-
dem verdienen die empirisch reichhaltigen und relevanten Ansétze aus den
Feldern Computer Supported Cooperative Work (CSCW), Work Practice Ana-
lysis (WPA) und der Organisationsanthropologie ein genaueres Studium.

7.2 Implikationen fur betriebliche und schulische Entscheidungstrager

Aus der Betrachtung von inh&renten, diskursiven und dokumentarischen Beur-
teilungen leiten sich aus unserer Sicht zwei wesentliche Botschaften fur Ent-
scheidungstrager in Schulen und Unternehmen ab:

1. Inhdrente und diskursive Beurteilungsformen sollten aktiv geférdert
und uterstiitzt werden. Die Aufmerksamkeit und Gestaltungsenergie
darf sich nicht nur auf dokumentarische Bewertungssysteme konzentrie-
ren.
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2. Wenn neue dokumentarische Bewertungssysteme eingeftihrt werden,
muissen gleichzeitig ihr Zweck, die Methoden und die Auswirkungen
ihrer Anwendung kritisch reflektiert werden.

Auf den ersten Blick mag scheinen, dass inhérente Beurteillungen aul3erhalb
des Wirkungsbereiches von Entscheldungstrégern liegen, da sie ja von Indivi-
duen oft unbemerkt, spontan und nahtlos in eine Handlung integriert ausge-
fuhrt werden. Das ist zweifellos richtig. Dennoch kdnnen Organisationen Um-
gebungen schaffen, die es Individuen leichter ermdglichen, sich mit anderen in
Sel bstabstimmungsprozessen zu koordinieren. Inhérente Beurteilungen spielen
eine wichtige Rolle fir die Orientierung neuer Beschéftigter, durch die sie je-
ne oft verborgenen Kompetenzen und Spielregeln erlernen kdnnen, die sie als
kompetente Mitglieder ihres Arbeitsteams und der gesamten Organisation
brauchen. Inhérente Bewertungen ermoglichen zudem die laufende Abstim-
mung von etablierten Organisationsmitgliedern, die einen reibungslosen Ar-
beitsablauf erst méglich macht. Oft sind es kleine Mal3nahmen, die solche Ab-
stimmungsprozesse fordern. In einem Callcenter etwa wurde es den Beschéf-
tigten in einem Grol3raumbtiro durch eine geringfiigige Reduzierung der Hohe
der Trennwéande ermdglicht, bei Bedarf nach wechselseitiger Hilfestellung zu
einem Buronachbarn hintber zu sehen (WHALEN/WHALEN 1996). Es stellte
sich heraus, dass dieser Schritt die Notwendigkeit von kostenintensiven Trai-
ningsmal3nahmen massv reduzierte.

Diskursive Beurteilungen sind fir Vorgesetzte wichtige Quellen von Feed-
back und Anhaltspunkte fur nétige Veranderungen. Es lohnt sich daher, einen
offenen Blick fir jene Gelegenheiten zu entwickeln, in denen sich Mitarbeiter
untereinander austauschen, Einschétzungen vornehmen und Probleme ihres
Arbeitsalltags besprechen. Dies ist nattrlich nicht im Sinne des Spionierens
gemeint. Vorgesetzte kdnnen aber versuchen, eine offene Gesprachsatmosphé:
re zu schaffen und da und dort in die Gesprache miteinbezogen zu werden.
Zudem konnen Anlésse und Raume fir informelle Gespréche aktiv gefordert
und gestaltet werden. Die Delegation von Verantwortung fur die Gestaltung
von Arbeitsprozessen ist ein Mittel, um gruppenendogene Beurteillungs- und
Reflexionsprozesse auch strukturell zu fordern.

Wie gezeigt liefern dokumentarische Beurtellungssysteme oft nicht das,
was ihre Urheber im Sinn hatten. Um dieses Problem zu l6sen, missen sich
Manager zundchst bewusst machen, dass Bewertungssysteme auch dann,
wenn dies nicht intendiert ist, sehr wirkungsvolle Instrumente der Verhaltens-
steuerung sind. Es muss daher in jedem einzelnen Anwendungsfall, vor alem
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bei einer Einfuhrung oder Veranderung von Berichtssystemen, untersucht wer-
den, welche erwiinschten und unerwiinschten Effekte auf die Arbeitspraxis
tatsachlich auftreten. Dies mag in der Realitét nicht immer ganz einfach sain
und womoglich die Hilfe von Beraterlnnen und Wissenschafterlnnen erfor-
dern. In Anbetracht der weitreichenden Konsequenzen und hohen Kosten sol-
cher Systeme lohnt sich dieser Aufwand allerdings. Grof3e Unternehmen wie
Xerox, Motorola, IBM etc. haben dies langst erkannt und beschéftigen Anth-
ropol ogen, Ethnographen, Soziologen und Sozial psychol ogen.

Die von den Beschéftigten entwickelten Anwendungsformen dokumen-
tarischer Beurteilungen sind in vielen Falen wertvolle Anhaltspunkte fir die
|dentifikation konzeptioneller Schwachstellen von Managementsystemen und
daher Quellen zur Verbesserung. Denn meist dienen Regelabwel chungen nicht
der Unterminierung von Organisationszielen, sondern im Gegentell der Auf-
rechterhaltung von Leistungsprozessen unter den jeweils gegebenen Arbelts-
bedingungen.

Die Herausforderung fur Entscheidungstrager besteht darin, Bedingungen
zu schaffen, die ale Formen von Beurteilungen zugunsten der unterschiedli-
chen Bedurfnisse von Individuen, Arbeitsgruppen und der Gesamtorgani sation
zulassen und fordern. In vielen Falen bedeutet dies letztlich eine Neustruktu-
rierung des Organisationsgefliges, die die Grenzen zwischen jenen, die Beur-
teilungen verordnen, und jenen, die beurteilt werden, abbauen. Dies wirde in
Schulen und Unternehmen einen Wandel von hierarchischen Systemen in die
Richtung kooperativer Strukturen darstellen, in denen Lehrer und Angestellte
einen wesentlichen Einfluss auf die Bewertung ihrer Arbeit haben.
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