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Evidenzbasiert entscheiden
Wie sich HR-Manager Forschungsergebnisse zunutze machen 
können

Ziel evidenzbasierter Bewegungen ist es, die Entscheidungen wichtiger Akteure – etwa von 
Ärzten, Politikern oder Managern – zu verbessern. Die Grundidee ist, dass die üblichen und 
»bewährten« Entscheidungsgrundlagen, wie Erfahrung, Best Practices und Beraterwissen, 
optimal um forschungsbasierte Erkenntnisse ergänzt werden. Doch kann man dies erlernen?

Voraussetzung für eine gelungene Umsetzung von 
evidenzbasiertem Management ist nicht nur, dass 
evidenzbasiertes Wissen in »gut verdaubarer« 
Form zur Verfügung steht, sondern auch, dass 
Praktiker wissen, wie man selbst systematische 
Evidenz findet, be- und verwertet und schließlich 
auch selbst durch Experimente Evidenz schafft. 
Dieser Beitrag erläutert, wie Praktiker aus dem Be-
reich Personalmanagement auf diese neuen Aufga-
ben im Rahmen eines Zertifikatslehrganges1 vorbe-
reitet werden können.

Was will evidenzbasiertes Management?

Evidenzbasiertes Management kann man als ge-
wissenhafte, explizite und vernünftige Anwendung 
der besten Informationen in der täglichen Entschei-
dungsfindung definieren.2 Evidenz beschreibt In-
formationen, die wahr und – weil objektiv – auch 
gut sind. Im Kern geht es darum herauszufinden, 
was diese »besten Informationen« sind und wie 
man diese anwendungs- und kontextbezogen in 
Entscheidungen nutzen kann. Jeffrey Pfeffer3, ein 
wichtiger Vertreter der Bewegung, übersetzt diese 
Anforderung in drei Bestandteile: 

Manager sollten ... 
1.	 ... in der Lage sein, gezielt Evidenz für ein Prob-

lem zu finden (»Get the Evidence«) – alle Berufe, 
einschließlich Manager, haben die professio-
nelle Verantwortung, mit neuen Entwicklungen 
in der wissenschaftlichen Literatur Schritt zu 
halten. 

2.	 ... sich eine experimentelle Denk- und Hand-
lungsweise aneignen – Managemententschei-
dungen sind häufig mit Unsicherheiten belastet 
und richtig ausgeführt können kontrollierte Ex-
perimente wertvolle Entscheidungsgrundlagen 
liefern (»Create the Evidence«).

3.	 ... »eine kluge innere Einstellung annehmen«4 – 
auch im Management ist es wichtig zu verste-
hen, wo die Grenzen des eigenen Wissens liegen 
und wann man sich in eine Reflexionsschlaufe 
begeben oder Hilfe von Dritten suchen muss.

Doch entscheiden Manager häufig so, wie hier ge-
fordert wird? Noch nicht! Aktuell dürften andere 
Entscheidungsgrundlagen »die Nase vorn« haben, 
nämlich: Intuition, Best Practices und von Beratern 
generiertes Wissen. 

Entscheidungsgrundlagen im Alltag  
und deren Tücken

Intuition ist bei Alltagsentscheidungen von größter 
Bedeutung. Bauchentscheidungen führen, wie 
Gerd Gigerenzer5 in vielen Studien zeigt, zu besse-
ren Resultaten als sorgsame und langwierige Abwä-
gungen. Geht man davon aus, dass intuitive Ent-
scheidungen in erster Linie auf Erfahrungen aus 
angewandtem Fachwissen beruhen, erscheint die-
ser Zusammenhang, vor allem für langjährige Ex-
perten, plausibel. Was aber, wenn liebgewordene 
Heuristiken und grundlegende Denkmuster plötz-
lich nicht mehr zeitgemäß sind und wenn neue Er-
kenntnisse zeigen, dass sich Fehler eingeschlichen 
haben? Intuition ist also nur dann erfolgreich, wenn 
sie mit einer offenen und selbstreflektierten, »klu-
gen inneren Einstellung« gepaart ist.

Manager entscheiden heute häufig noch  
eher intuitiv, folgen Best Practices oder hören 
auf Berater.

Sehr gesuchte Entscheidungsgrundlagen sind zu-
dem Best Practices, also Erkenntnisse darüber, was 
die Besten in einem Bereich möglicherweise an-
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ders machen. Allerdings funktioniert das Lernen 
von anderen nicht immer wie gedacht. In den Wor-
ten von Nicolai und Kieser6  ist die »Erfolgsfaktoren-
forschung eklatant erfolgslos«, was im Kern bedeu-
tet, dass Unternehmenserfolg meist durch eine 
konsistente Verknüpfung sehr unterschiedlicher 
Elemente zustande kommt und es schwierig ist, 
hier allgemein gültige »Standardrezepte« heraus-
zulösen. Jeder Anwendungskontext unterscheidet 
sich, weshalb 1:1-Umsetzungen solcher Best Prac
tices zum Scheitern verurteilt sind – oder wie Pfef-
fer und Sutton es formulieren: »Frei atmen ist an 
Land eine Schlüsselkompetenz, im Wasser würde 
es fatale Folgen haben«.7 

Übrig bleiben die Berater und ihr Wissen, auf das 
Unternehmen gern zurückgreifen. Der Beratungs-
markt zeigt seit Jahren eine stabile Wachstumsra-
te.8 Viele Unternehmen scheinen sich gerade in 
Zeiten des digitalen Wandels noch mehr auf Bera-
tungsleistungen zu stützen. Auch hier gilt die be-
rechtigte Hoffnung, dass die gut ausgebildeten Be-
ratungsdienstleister auf der Grundlage ihrer vielen 
Praxiseinsätze, Probleme aus einer anderen Per
spektive angehen können. Doch Beratungsdienst-
leistungen bleiben ein Vertrauensgut. Die Frage, ob 
es letztendlich der Beratereinsatz war, der zur Leis-
tungssteigerung führte, ist kaum zu klären. Ein kriti-
scher Praxispartner, der über eigene evidenzba-
sierte Kenntnisse verfügt, kann die Ideen der Bera-
tung besser einordnen und auf die Probleme im ei-
genen Unternehmen anpassen. 

Evidenzbasiertes Entscheiden lernen

Noch ist evidenzbasierte Managementpraxis sel-
ten. An der Universität St. Gallen wurde daher auf 
Grundlage englischsprachiger Vorbilder ein Kurs für 
HR-Praktiker entwickelt, der das nötige Werkzeug 
für eine evidenzbasierte Vorgehensweise in der 
Praxis vermittelt.9 Der Kurs gliedert sich in zwei Be-
reiche: (1) evidenzbasiertes Wissen finden, bewer-
ten und mit anderen Wissensgrundlagen verbinden 
(»Get the Evidence«) und (2) evidenzbasiertes Wis-
sen durch Praxisexperimente schaffen (»Create the 
Evidence«). 

Evidenz finden, bewerten und nutzen

Der Kurs verfolgt in diesem ersten Modul drei Lern-
ziele. Erstens lernen Praktiker, wie man Praxispro-
bleme analysieren muss, um mit einer zielgerichte-
ten Evidenzsuche beginnen zu können. Zweitens 
sollen Praktiker verstehen, welche Frage sich mit 
welcher Studie am besten beantworten lässt. Dafür 
werden die beiden Bewertungskriterien nützlich 

und rigoros vorgestellt. Drittens geht es darum, ei-
gene Merksätze und Überzeugungen zu hinterfra-
gen. 

Was ist eigentlich meine Frage?  Wissenschaft
liche Erkenntnisse sind häufig kleinteilig und be-
leuchten einen Aspekt tiefgehend. Praxisprobleme 
hingegen sind meist breitgefächert und unscharf. 
Eine wichtige Grundvoraussetzung, um Probleme 
der Praxis evidenzbasiert zu lösen, ist also in einem 
ersten Schritt die Übersetzung des Problems in die 
wissenschaftliche Sprache. Eine hilfreiche Heuris-
tik ist hierbei das PIMO-Modell (vgl. Abb. 1). 

Probleme in PIMO-Fragen – Fragen nach Perspek-
tive und Kontext, Intervention, Mechanismus und 
Outcome – zu übersetzen hilft dabei, sich mit der 
Frage nach dem »Warum« auseinanderzusetzen 
und erleichtert das zielgerichtete Vorgehen bei der 
Recherche nach wissenschaftlichen Studien. 

In vier Analyseschritten – dem sogenannten 
PIMO-Modell – kann man Managementproble­
men auf den Grund gehen.

Wo finde ich Evidenz und wie bewerte ich diese 
Evidenz?  In diesem nächsten Schritt geht es dar-
um, bereits vorhandene wissenschaftliche Evidenz 
zum Thema zu finden. Der Kurs zeigt Praktikern, wie 
sie das systematisch machen bzw. andere dabei 
anleiten können. Recherchieren ist eine Kompe-
tenz, die sich zwischen Ausprobieren, Erfahrung 
und Systematik bewegt. Die Systematik kann er-
lernt werden und beinhaltet das Dokumentieren 
von Suchvorgängen sowie die Führung von Ergeb-
nisprotokollen. 

Die gefundene Evidenz muss auch eingeordnet 
und bewertet werden. Für die Praxis ist entschei-
dend, ob die Evidenz nützlich ist, also zur Beant-

Abb. 1  PIMO-Modell – Dem 
Managementproblem in vier 
Analyseschritten auf den 
Grund gehen

OP I M
•

•

Was möchte ich 
verändern?
Welche Ergebnisse 
(Business Outcomes) 
sind mir wichtig? 

Outcome

•

•

Welche Anspruchsgruppen 
stehen im Vordergrund und 
sind besonders relevant? 
In welchem Umfeld entstand 
das Managementproblem 
bzw. muss die neue Lösung 
bestehen?

Perspektive & Kontrast

•

•

•

Was kann ein Instrument 
oder Training leisten?
Wie kann man das 
Managementproblem
lösen?
Was kostet ein neues 
Instrument/Training?

Intervention

• Was sind mögliche 
Ursachen, die zu dem 
Managementproblem 
führen?

Mechanismus
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wortung der konkreten Praxisfrage beitragen kann. 
Abbildung 2 fasst zusammen, welches Forschungs-
design für welche Frage am besten geeignet ist.

In der Forschung werden sehr häufig die folgen-
den vier Untersuchungsarten genutzt: (1) qualitati-
ve Interviews, (2) einmalige Erhebungen, auch 
Querschnittstudien genannt, (3) wiederholte Befra-
gungen der gleichen Teilnehmenden, auch als 
Längsschnittstudie bezeichnet und (4) Experimen-
te. Möchte man wissen, wie häufig ein Problem vor-

Abb. 2  Wahl des  
Forschungsdesigns

kommt oder ein neues Instrument schon eingesetzt 
wird, sind Querschnittstudien geeignet. Wenn wir 
verstehen und erklären wollen, warum ein Problem 
vorhanden ist und welche möglichen Ursachen ei-
ne Rolle spielen, sind Interviews unschlagbar. 
Wenn es gelingt Mitarbeitende »zum Erzählen« zu 
bringen, lernt man häufig die eigenen blinden Fle-
cken kennen. Geht es darum, die Wirksamkeit einer 
neuen Maßnahme zu überprüfen, kommt man 
kaum um ein Experiment herum. Nur mit Experi-
menten lassen sich »Wenn-Dann-Ketten« überprü-
fen. Zweitbeste Option in diesem Fall sind Längs-
schnittstudien. Häufig ist es wichtig zu verstehen, 
ob ein neues Instrument auf Akzeptanz in der Nut-
zergruppe stößt. Dies lässt sich sowohl durch Inter-
views als auch mittels Querschnittsbefragungen 
herausfinden.

Evidenz soll auch stringent hergeleitet, also rigo-
ros sein. Publizierte wissenschaftliche Studien 
sind im Gegensatz zu Evaluations- oder Auftragsar-
beiten drittgeprüft. Je besser der Ruf einer Zeit-
schrift ist, desto strenger sind, in aller Regel, deren 
Gütekriterien für eine Veröffentlichung. Dennoch 
bleibt kritisches Denken ein Muss. Bei der Beurtei-
lung von Studien helfen die Checklisten, die das 
Center for Evidence Based Management veröffent-
licht hat.10 Wichtig ist zudem, dass man wider-

Wirksamkeit?
Wird das Management-
problem wirklich durch
die Maßnahme gelöst? 
Klappt Lösung A besser 
als B?

Erklärung?
»Woran hakt es?« 
Was sind die eigentlichen 
Verursacher des Problems?

Akzeptanz?
Wird die Zielgruppe 
mitmachen? Wie sollte 
ich die Maßnahme 
kommunizieren? 
Ist der Lösungsweg 
angemessen für 
die Zielgruppe?

Vorkommen?
Wie häufig wird eine 
Managementlösung 
eingesetzt? Findet eine 
Lösung flächendeckend 
Anwendung oder ist sie 
ein Nischenprodukt? 

Auf
welcher

Frage
baut

meine
Entscheidung

auf?

Welches Forschungsdesign soll ich am besten wählen? 

(Labor-)Experiment
(d.h. Alternativerklärungen 

ausschließen)

Längsschnittstudie
(d.h. einige Personen zu 

mehreren Zeitpunkten befragen)

Qualitative Interviews
Qualitative Interviews

(d.h. strukturierte Gespräche 
mit einzelnen Personen oder Gruppen)

Querschnittstudie
(d.h. viele Personen zu 

einem Zeitpunkt befragen)

PIMO-Anwendungsbeispiel

Sie beobachten bei Ihren Mitarbeitenden eine Veränderungsresistenz. Was ist 
zu tun? Es geht hier um das Outcome (O) Veränderungsbereitschaft. Die natürli-
che Perspektive (P) ist die der Mitarbeitenden. Der Kontext könnte eine Reorga-
nisation, ein Merger oder ein grundlegender Wechsel zu mitarbeiteraktivieren-
den Strukturen sein. Zum Mechanismus (M) liegen verschiedene Vermutungen 
auf dem Tisch: Tragen die Mitarbeitenden die Veränderung nicht mit, weil sie 
nicht über die notwendigen Kompetenzen verfügen? Oder weil die Verände-
rung nicht ausreichend vermittelt wurde? Die Intervention (I) ist eng mit dem 
Mechanismus verbunden und könnte, je nach Vermutung, lauten: Personalent-
wicklung, Führungskräfte in Kommunikation schulen, Vertrauen aufbauen. Eine 
mögliche Frage würde dann lauten: Kann ich die Veränderungsbereitschaft (O) 
von Mitarbeitenden in einem Umbruch zu mitarbeiteraktivierenden Strukturen 
(P) durch Personalentwicklung (I) resultierend aus vermuteten (M) verbessern?
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sprüchliche Resultate nicht wegwischt. Sie sind 
meist ein Indiz dafür, dass die gefundenen Zusam-
menhänge nicht auf jeden Kontext zutreffen, für 
den eigenen Fall aber durchaus von Bedeutung 
sein können. 

Die Synthese aus Erfahrungswissen, Evidenz, 
Beraterwissen und Dritterfahrungen zu erstel­
len gleicht einem kreativen Akt.

Wie führe ich meine Erkenntnisse zusammen?  Die 
Synthese des Wissens – Evidenz, Erfahrungswis-
sen, gesammelte Dritterfahrungen und Beraterwis-
sen – gleicht einem kreativen Akt. Es gilt die Er-
kenntnisse gegenüberzustellen, Gemeinsamkeiten 
aufzuzeigen, Widersprüche zu diskutieren und al-
les vor dem Hintergrund der eigenen Organisation 
zusammenzufügen. Diese Kompetenz kann durch 
häufiges Praktizieren gestärkt werden. Hilfreich 
können hier Methoden wie Storytelling oder Design 
Thinking sein. Es gilt jedoch: Nach der Analyse ist 
vor der Analyse! Denn meist zeigen Recherchen und 
eigene Überlegungen zwar eine erste Marschrich-
tung auf, die mögliche Lösung jedoch sollte in ei-
nem ersten Schritt eher als Experiment gesehen 
werden: Funktioniert das auch bei uns?

Kontrolliertes Probieren stützt das Studieren

Microsoft spricht von »kontrollierten Experimen-
ten« und meint damit, dass Machen vor Studieren 
geht und dass Misserfolge daher als mögliche Kon-
sequenz ohne negative Folgen bleiben müssen. 
Andere Unternehmen sprechen von Experimentier-
feldern, von Pilotprojekten, von Versuchen, die 
klug machen können. Es scheint, als sei die zweite 
Forderung von Jeffrey Pfeffer – das Annehmen einer 
experimentellen Denk- und Handlungsweise – in 
den Unternehmen angekommen. Es gibt aber noch 
Luft nach oben, z. B. wenn es darum geht, welche 
Erkenntnisse man aus diesen Experimenten tat-
sächlich ziehen kann. Im zweiten Modul des Kurses 
wird deshalb erklärt, wie ein wissenschaftliches 
Experiment aussieht und wie man Praxisexperi-
mente selbst gestalten kann.

Was ist der Nutzen von Experimenten?  Mit Expe-
rimenten können Ideen in einem kleinen und ge-
schützten Rahmen überprüft werden. Anwendungs-
probleme und Konstruktionsfehler können so auf-
gespürt und vor dem großen Rollout ausgemerzt 
werden. Schließlich produzieren Experimente har-
te Fakten, die genutzt werden können, um die Un-
ternehmensleitung von einer größeren Investition 
zu überzeugen. Die Wissenschaft verspricht sich 
von Experimenten vor allem, den Nachweis von 

Kausalität, ob A also tatsächlich zu B 
führt. 

Wie sieht ein ideales Experiment aus 
wissenschaftlicher Perspektive aus? 
Konkret kann man sich das ideale Experi-
ment an einem Beispiel aus der Medizin 
vorstellen. Ein neues Medikament soll 
am Markt zugelassen werden. Dies geht 
natürlich nicht ohne eine strenge Zulas-
sungsstudie, welche die Wirksamkeit 
des Medikaments nachweist. Würde 
man das neue Medikament einfach zum 
Testen an einige Freiwillige verteilen und 
sie bitten, sich in einigen Tagen wieder 
zu melden, stünden zwei Fragen im 
Raum: 
1.	 Wirkt das Medikament überhaupt? Unabhängig 

davon, ob es den Teilnehmern nachher besser 
oder schlechter geht – es bleibt bei dieser Ver-
suchsanlage unklar, ob das Medikament selbst 
oder aber z. B. einfach eine veränderte Wetter
lage, die alle betrifft, Ursache des neuen Zu-
stands ist. 

2.	 Wie wirkt das Medikament unter verschiedenen 
Umständen? Das Vorhandensein von sowohl po-
sitiven als auch negativen Ergebnissen, könnte 
systematisch dadurch entstehen, dass Teilneh-
mer unterschiedliche Eigenschaften aufweisen 
oder ungleichen Rahmenbedingungen ausge-
setzt waren – vielleicht waren einige bereits sehr 
alt, standen unter Stress oder haben das Medi-
kament nur unregelmäßig genommen. 

Um solchen Fallstricken aus dem Weg zu gehen, ha-
ben sich in der Medizin sogenannte randomisierte 
und kontrollierte Studien als Goldstandard für Ex-
perimente durchgesetzt. Bei solchen Studien gibt 
es zwei Gruppen: eine Experimental- und eine Kon-
trollgruppe. Nur die Experimentalgruppe wird mit 
der Intervention – in unserem Beispiel das neue 
Medikament – konfrontiert. Durch eine randomi-
sierte, also zufällige Einteilung der Teilnehmer in 
die Gruppen, wird gewährleistet, dass sich die 
Gruppen auch wirklich nur in diesem einen Punkt 
systematisch unterscheiden. 

Um einen gänzlich unverzerrten Vergleich zwi-
schen den Gruppen anstellen zu können, muss das 
Experiment auch noch kontrolliert ablaufen. Das 
bedeutet, dass der Versuch in einem überwachten 
Kontext, also häufig im Labor stattfindet. Dadurch 
kann der Einfluss externer Störgrößen, wie in unse-
rem vorherigen Beispiel das Wetter, unter Kontrolle 
gehalten werden. Abbildung 3 veranschaulicht die-
sen Goldstandard eines Experiments. 

Storytelling
Beim Storytelling (dt. Geschichten erzählen) 
wird mithilfe von Geschichten Information 
vermittelt. Beim Rezipienten soll so das Wis-
sen besser im Gedächtnis verankert werden.

Design Thinking
ist ein designorientierter Ansatz zur Ent-
wicklung innovativer Ideen und zum Lösen 
komplexer Probleme, bei dem der Nutzer 
Ausgangspunkt weiterer Überlegungen ist. 
Der Ansatz propagiert im Gegensatz zu  
üblichen Organisationsprozessen ein nicht
lineares und iteratives Vorgehen, d. h. man 
nähert sich schrittweise an die Weiterent-
wicklung an.
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Wie können wir Experimente im Unternehmen mög-
lichst streng gestalten?  Im Unternehmen lässt 
sich das ideale Experiment nicht immer so umset-
zen. Möchte man beispielsweise die Abschaffung 
leistungsvariabler Lohnbestandteile evaluieren, 
lässt sich eine zufällige Teilung der Mitarbeitenden 
in Versuchs- und Kontrollgruppe vor dem Betriebs-
rat schwerlich rechtfertigen. Man muss also am Un-
tersuchungsaufbau tüfteln, um einen Kompromiss 
zwischen Goldstandard und Machbarkeit im Unter-
nehmenskontext zu finden. Im Folgenden werden 
vier Tricks vorgestellt, die im Unternehmensalltag 
umsetzbar sind und ein hohes Maß an Gültigkeit 
haben.11

Matching  Der Vorteil von randomisierten Kont-
roll- und Experimentalgruppen ist, dass alle denk-
baren Störgrößen in beiden Gruppen zufällig ver-
teilt sind. Vermutlich wichtige, bekannte Störgrö-
ßen können allerdings auch durch Matching ausba-
lanciert werden. Das bedeutet, dass man in der Ex-
perimental- und in der Kontrollgruppe jeweils einen 
»Zwilling« hinsichtlich verschiedener Eigenschaf-

Abb. 3  Goldstandard  
bei der Marktzulassung für 
ein neues Medikament 

Goldstandard: Wirkt das Medikament »im Sinne des Erfinders«? 

Randomisierung,
d. h. zufällige Zuteilung 

der Probanden in die 
»Experimentalgruppe« 

und in die »Kontrollgruppe«

Neues 
Medikament

Der Vergleich beider Gruppen zeigt, dass das Medikament wie gewünscht wirkt 
und Alternativerklärungen ausgeschlossen werden können

Marktzulassung für 
ein neues Medikament 

Randomisierung,

ten hat, die eine Störgröße darstellen könnten. Ein 
Beispiel: Die Produktivität der Belegschaft geht 
stark zurück. Daher wollen Sie klassische Mitarbei-
tendengespräche durch Feedforward-Gespräche 
ersetzen. Sie wissen, dass Männer und Frauen auf 
diese Form der Gesprächsführung unterschiedlich 
reagieren. Geschlecht ist damit eine Störgröße. Ein 
Matching würde in diesem Fall bedeuten sicherzu-
stellen, dass der Frauenanteil in beiden Gruppen 
50 % beträgt. 

Intraindividuelle Veränderungsmessung  Wie im 
Medikamentenbeispiel gezeigt, brauchen wir im-
mer den Vergleich, um zu wissen, ob es eine Wir-
kung gibt. Statt des Querschnittvergleichs mit einer 
Kontrollgruppe kann auch der Vorher-nachher-Ver-
gleich durchgeführt werden, d. h.: Dieselben Perso-
nen werden vor und nach der Einführung einer Maß-
nahme befragt. 

Ist ein ideales Experiment zur Ermittlung  
von Evidenz nicht durchführbar, gibt es  
Kompromissverfahren.

Wartegruppen  Statt der strengen Trennung von 
Kontroll- und Experimentalgruppe wird die unter-
suchte Maßnahme im sogenannten Wartegruppen-
design in beiden Gruppen implementiert – aller-
dings zeitversetzt. Die Experimentalgruppe be-
kommt die Maßnahme sofort, die andere Gruppe 
erst später und fungiert so zunächst auch als Kont-
rollgruppe. In der Praxis kann ein solches Design 
z. B. für das Testen von neuen Entlohnungssyste-
men, die offensichtlich zwischen den Gruppen dis-
kriminieren würden, sinnvoll sein.  

Mehrere Messzeitpunkte  Regelmäßige Erhebun-
gen, zum Beispiel in Form von Mitarbeitendenbe-
fragungen, können Dynamiken aufzeigen und so 
dabei helfen, die Wirkungsweisen verschiedener 
Maßnahmen zu verstehen. Ist die aktuelle Produk-
tivitätsverbesserung der Mitarbeitenden auf die  
allerneuste Lohnsystemänderung zurückzuführen 
oder gibt es schon länger einen Trend, der von ganz 
anderen Faktoren beeinflusst wird? Längsschnitt-
studien mit mehreren Messzeitpunkten können 
Antworten auf solche Fragen liefern. 

Anmerkung zu den Begriffskästen

Storytelling – Mock, D.: Storytelling – Was erzählt wird, 
zählt, Zukunftsinstitut 08/2015, (www.zukunftsinstitut.
de), https://tinyurl.com/ybddbm4d (letzter Zugriff: 
07.03.2018).

Design Thinking – Rhinow, H.: Design & Management –  
ein Forschungsprojekt, Glossar, (http://holgerrhinow.
de), http://tinyurl.com/prm4drw (letzter Zugriff: 
07.03.2018).

Abb 4  Tricks, wenn der 
Goldstandard nicht realisier-
bar ist

Tricks zur Evaluierung von Maßnahmen

Matching
Finde »Zwillinge«

 in der »Experimental-
gruppe« und in 

der »Kontrollgruppe«!

Intraindividuelle
Veränderung

Befrage die gleiche 
Person vor und nach 

der Maßnahme! 

Wartegruppen
Die »Experimentalgruppe« 

erfährt die Maßnahme 
vor der »Kontrollgruppe«, 

d. h., führe die 
Maßnahme in beiden 

Gruppen durch!

Mehrere
Messzeitpunke

Befrage die Personen 
mehrmals, bevor 

sie die Maßnahme 
erfahren!

 



Evidenzbasier t  entscheiden

03/2018 zfo | 163 

Schwerpunkt

Anmerkungen
1	 CAS HR Value Creation der Universität St. Gallen und 

Evidenzbasiertes Management für Masterstudierende 
MUG der Universität St. Gallen.

 2	 Berchtold, P./Schmitz, C.: Einmal anders: Was kann  
Management von der Medizin lernen. In: Organisations-
Entwicklung, 2008, H. 1, S. 16–22.

3	 Jeffrey Pfeffer über Evidenzbasiertes Management und 
OE: Ein Gespräch via E-Mail. In: OrganisationsEntwick-
lung, 2008, H. 1, S. 10–15.

4	 Jeffrey Pfeffer über Evidenzbasiertes Management  
und OE, a. a. O.

5	 Gigerenzer, G.: Bauchentscheidungen: die Intelligenz 
des Unbewussten und die Macht der Intuition, 1. Aufl., 
München 2007.

6	 Nicolai, A./Kieser, A.: Trotz eklatanter Erfolglosigkeit: 
die Erfolgsfaktorenforschung weiter auf Erfolgskurs. 
 In: Betriebswirtschaft Stuttgart, 62. Jg., 2002, H. 6, 
S. 579–596.

7	 Pfeffer, J./Sutton, R. I.: Hard facts, dangerous half-

truths, and total nonsense: Profiting from evidence-
based management, Boston 2006.

8	 BDU Marktstudie, Beratungsmarkt: Wachstum von  
7 Prozent, Consulting de, 08.03.2017, (www.consulting.
de), https://tinyurl.com/y7of9sme; ASCO Medienmit-
teilung, Der Beratungsmarkt brummt, 29.07.2017  
(www.asco.ch), https://tinyurl.com/y8q4749t  
(beide letzter Zugriff: 07.03.2018).

9	 Einen hervorragenden Einblick in die Thematik und  
darüber, wie man zu evidenzbasiertem Management in 
der Praxis finden kann, leistet das Center for Evidence-
Based Management, https://www.cebma.org/

10	 CEBMa – Resources and Tools, https://www.cebma.
org/resources-and-tools/ (letzter Zugriff: 07.03.2018).

11	 Konkret ist mit Gültigkeit interne Validität gemeint.  
Dies beschreibt die Sicherheit, dass ausschließlich die 
Intervention ursächlich für die Wirkung ist (vgl. Gollwit-
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Zusammenfassung

Um gute Managemententscheidungen zu treffen, reicht 
es nicht, sich auf Intuition, Best Practices und Beraterwis-
sen zu verlassen. Eine wichtige Ergänzung ist Evidenz, 
also forschungsbasierte Erkenntnis. Wie man im Praxis-
kontext an Evidenz kommt, können Manager in einem 
Zertifikatslehrgang mit zwei Modulen erarbeiten. Im Mo-
dul »Get the Evidence« geht es darum, die richtigen Fra-
gen zu stellen, Evidenz in vorhandenen Studien zu finden 
und zu bewerten. Im Modul »Create the Evidence« wird 
vermittelt, wie Evidenz im Unternehmen mit raffinierten 
Untersuchungsdesigns generiert und sinnvoll genutzt 
werden kann. Wer trotz der Ausführungen in diesem Bei-
trag glaubt, evidenzbasiertes Management sei eine aka-
demische Übung mit wenig Praxisnutzen, der irrt. Denn 
sicher möchte niemand Managemententscheidungen 
treffen und am Schluss feststellen, dass man einem sta-
tistischen Artefakt aufgesessen ist und an der Unterneh-
menswirklichkeit vorbei entschieden hat? 

Summary

Intuition, best practices and consultant knowledge are 
not sufficient to make good management decisions. 
Thus, evidence, i.e., research-based knowledge, needs to 
be considered as well. Practitioners can develop their 
skills in evidence-based decision making by attending a 
certificate course comprising two modules. The module 
»Get the Evidence« is about asking the right questions in 
order to find and evaluate evidence in existing studies. 
The module »Create the Evidence« teaches how to gener-
ate own data and apply sophisticated research designs 
within the company. Evidence-based management is not 
at all only an academic exercise with little benefit for 
practice. As nobody wants to make management deci-
sions and realize in the end that you were mistaken by a 
statistic artefact and made your decision beyond your 
corporate reality.
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