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OE: Herr Dr. Pfeffer, können Sie uns eine Definition von «Evi-
denzbasiertem Management” geben?

Pfeffer: Evidenzbasiertes Management führt vor allem zu einer
Änderung des Blickwinkels oder der Denkweise: weg vom üb-
lichen Gebrauch des zufälligen Benchmarking, weg von dem, was
man einfach immer getan hat (und was scheinbar funktioniert
hat), weg von dem, was man gut kann oder aufgrund von Dog-
men immer so getan hat. Es hat die folgenden Bestandteile:

OE: Dr. Pfeffer, can you give us a definition of «evidence-based
management»?

Pfeffer: Evidence-based management entails, mostly, a
change in perspective or mind-set from the customary use of
casual benchmarking, doing what we have always done and
seems to have worked, doing what we are good at doing, and
acting on the basis of ideology or belief. It has the following
components.
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Obwohl nicht neu, da sie in Wissenschaft, Medizin, Rechtssprechung, Kriminologie, Bildung und Ingenieurwesen
teilweise schon sehr lange praktiziert werden, haben evidenzbasierte Vorgehensweisen im Managementbereich noch
kaum Fuß gefasst. Welche Ziele, Prinzipien und Methoden sich mit dem Begriff „Evidenzbasiertes Management“
(EbM) verbinden, und wie diese bei der Unternehmensentwicklung integriert werden können, darüber haben wir
Jeffrey Pfeffer befragt. Seit langem untersucht er die Kluft zwischen Wissen und Handeln und propagiert eine nach-
haltige Verbindung von Theorie und Praxis, die sich mit Prinzipen des EbM verwirklichen lässt.
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Erstens, so wie im medizinischen, juristischen, technischen
und im Bildungsbereich – haben alle Berufe, einschließlich OE-
Praktiker und Manager, die professionelle Verantwortung, mit
neuen Entwicklungen in der wissenschaftlichen Literatur, wel-
che das Fundament für ihre Tätigkeit bilden, Schritt zu halten.
Dies ist schwieriger für Berufe, die sich mit Organisation be-
schäftigen, als für andere Berufe, wegen des Überflusses an
Literatur, mit oftmals widersprüchlichen Empfehlungen, und
dem niedrigen Evidenz- und Wissenschaftsstandard, den vie-
le populäre Managementbücher aufweisen (z.B. Bücher von
CEOs, einschließlich Jack Welch). Viele Berater sind anschei-
nend davon überzeugt, dass es ausreicht, wenn ihren Emp-
fehlungen lediglich ihre persönliche Erfahrung zu Grunde liegt
– also eine Stichprobe aus einer Person und eine voreingenom-
mene Stichprobe noch dazu. Wir brauchen eine Zeitschrift,
welche die relevante Literatur in einer leicht verständlichen
Sprache zusammenfasst. Aber in Ermangelung dessen, liegt
es immer noch in der Verantwortung der Praktiker, mit den
empirischen Belegen vertraut zu sein.

Zweitens die Aneignung einer experimentellen Denkweise und
die Bereitschaft, Dinge auszuprobieren, anstatt zu glauben,
dass etwas Bewährtes überall zum Einsatz gelangen muss oder
etwas, das gescheitert ist, nirgendwo mehr von Nutzen ist.
Wieso nicht nach dem Konzept des «Learning by doing» vorge-
hen und kleine Experimente durchführen? Das ist genau das,
was beim Marketing gemacht wird – zum Beispiel die Durch-
führung eines Markttests für ein neues Produkt. Genau auf
diese Weise hat Gary Loveman von Harrah’s Entertainment
das Unternehmen so erfolgreich gemacht. Harrah’s führt Ex-
perimente durch und erfasst Daten über die beste Art, gute
Leute anzuwerben, die beste Art, Leute wieder in ihre Kasinos
zu locken, darüber, wer ihre gewinnbringendsten Kunden sind,
und so weiter. Feldversuche sind in der Organisationsliteratur
selten, aber sie sollten in der Praxis gebräuchlich sein. Diese
experimentierende Denkweise macht die Leute dafür offen,
durch Ausprobieren zu lernen und bildet eine wissenschaftli-
che, diagnostische Praxisorientierung.

Drittens, eine kluge innere Einstellung annehmen – wissen,
was man weiß und was man nicht weiß. Dadurch kann man
auf Basis der besten Evidenz Maßnahmen ergreifen. Dabei soll-
te man auch skeptisch gegenüber ultimativen «Wahrheiten»
sein und während des eigenen Handelns stets offen bleiben

First, just as in medicine, law, engineering, and education –
all professions, including OD practitioners and corporate ma-
nagers, have a professional responsibility to attempt to keep
up with new developments in the scientific literature that forms
the foundation for their practice. This is more difficult to do
for people doing organizational practice than for those in some
other professions because of the profusion of literature, often
with conflicting recommendations, and the poor standards of
evidence and science that many popular management books
display (e.g., books by CEOs, including Jack Welch). Many con-
sultants appear to believe that their own personal experience
is sufficient to form the basis of recommendations – a sample
of size of one, and a biased sample at that. We need a journal
that summarizes relevant literature in easy-to-understand lan-
guage. But failing that, practitioners still have a responsibility
to «know the evidence.»

Second, adopt an experimenting mind-set, and try things
out. Instead of believing that if something is worth doing, it
should be implemented everywhere, or if it appears to not
be worth doing, it should be done nowhere. How about the
idea of learning by doing, by running small experiments?
This is precisely what is done in marketing – for example, in
test marketing a new product. It is precisely how Gary Love-
man of Harrah’s Entertainment made that company so effec-
tive. Harrah’s runs experiments and gathers data on the best
way to hire good people, the best way to attract people back
to its casinos, who its most profitable customers are, and so
forth. Field experiments are rare in the organizations litera-
ture, but they ought to be common in practice. This experi-
menting mind-set leaves people open to learning from trying
things out and builds a scientific, diagnostic orientation to-
ward practice.
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und dazu lernen. Evidenzbasiertes Management bedeutet nicht,
Handlungen ständig zu verzögern und sich in einer «Paralyse
durch Analyse» zu verfangen. Es bedeutet, aus der Erfahrung
zu lernen, und zwar durch systematische Rückblicke auf Er-
eignisse oder Handlungen, so dass man wirklich von dem ler-
nen kann, was man getan hat und wie es funktioniert hat. 

OE: Bei welchen Stufen eines organisatorischen Veränderungs-
prozesses sehen Sie den meisten Nutzen durch die Anwendung
der Prinzipien des evidenzbasierten Managements und warum?

Pfeffer: Ich glaube, evidenzbasiertes Management ist während
des ganzen Prozesses der organisatorischen Veränderung wich-
tig. Zuerst ist es wichtig, die Risiken und Kernpunkte bei der
Durchführung der Veränderung zu verstehen, bevor man da-
mit beginnt. Wie wir in unserem Buch «Hard Facts, Dangerous
Half-Truths, and Total Nonsense: Profiting from Evidence-
Based Management» (J. Pfeffer und R. Sutton, 2006) beschrei-
ben gibt es zwei Halbwahrheiten über Veränderungsprozesse:
«Verändern oder sterben» und «Veränderung ist schwierig und
dauert lange». Die Evidenz weist darauf hin, dass das Sprich-
wort eher «verändern und sterben» heißen müsste, da Wandel
oftmals zerstörend und gefährlich ist. Diese Tatsache lässt da-
rauf schließen, dass Planung und Verständnis der Gefahren
wichtig sind, bevor die Veränderung durchgeführt wird.

Aber man muss auch während des ganzen Veränderungs-
prozesses die Evidenz im Auge behalten – so dass man wäh-
renddessen lernen und das, was man tut, anpassen kann. Also
ist eine evidenzbasierte Denkweise bei der Entfaltung des Pro-
zesses ebenso wichtig. 

Und schließlich sind Rückblicke auf Ereignisse oder Handlun-
gen von organisationalen Veränderungsbemühungen entschei-
dend. Diese sind nicht dafür gedacht, Schuld zuzuweisen oder
mit dem Finger auf einzelne Erfolge oder Misserfolge zu zei-
gen. Im Gegenteil, sie dienen dazu, das Lernen aus der Erfah-
rung zu konsolidieren, so dass die Handlungen beim nächsten
Mal effektiver sind. Ohne systematische Ansätze, aus Erfah-
rung zu lernen, haben Leute mit zwanzigjähriger Erfahrung
häufig ein Jahr Erfahrung zwanzig Mal wiederholt.

OE: Was kann getan werden, um Prinzipien des evidenzba-
sierten Managements unter den Praktikern der Organisations-
entwicklung effektiv zu fördern, und wie können Organisations-
entwickler es bei ihrer täglichen Beratungsarbeit fördern?

Third, adopt an attitude of wisdom – knowing what you know
and knowing what you don’t know - that permits you to take
action on the basis of the best evidence and thinking at the
moment while holding sufficient doubt about the ultimate
«truth» so that you can learn as you act. Evidence-based ma-
nagement does not mean delaying action forever and getting
caught up in «analysis paralysis.» It does mean learning from
experience, by systematically undertaking after-event or after-
action reviews, so that you can actually learn from what you
have done and how it has worked.

OE: At what stages in an organizational change process do you
see most use of using principles of evidence based manage-
ment and why?

Pfeffer: I think EBM is important throughout the process of
organizational change. It is important to first understand the
risks and issues in undertaking change before you begin. As
we describe in our book, «Hard Facts, Dangerous Half-Truths,
and Total Nonsense: Profiting from Evidence-Based Manage-
ment, there are two half-truths about change» (J. Pfeffer and
R. Sutton, 2006): «change or die» and «change is difficult and
takes a long time.» The evidence suggests that a more accurate
adage would be «change and die», since change is often dis-
ruptive and risky. That fact suggests that planning and under-
standing the risks are important before change is undertaken. 

But you also need to keep gathering evidence throughout
the process of change – so that you can learn and adapt what
you are doing along the way. So, an evidence-based mind-set
is equally important as the process unfolds. 

And finally, after-action or after-event reviews from organi-
zational change efforts are crucial. These are not intended to
point blame or finger individual successes or failures. Instead,
they are designed to consolidate the learning from the experi-
ence, so that next time, the actions will be more effective.
Without systematic attempts to learn from experience, people
with 20 years of experience often have one year of experience
repeated 20 times.

OE: What can be done to effectively promote principles of evi-
dence-based management among practitioners in OD and how
could organizational developers best promote it in their daily
consultancy work?

Pfeffer: I think what we need are standards for taking action
and a diagnostic, scientific orientation to our practice. You
would never go to a doctor who said he was going to give
some drug and when asked why, replied that he gave it to the
last patient and it made that individual feel better. In medicine
we fully understand that the prescription should fit the specific
diagnosis of the problem. And we fully understand that we
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Pfeffer: Ich denke, was wir brauchen, sind Standards für das
Ergreifen von Maßnahmen und eine diagnostische, wissen-
schaftliche Ausrichtung auf unsere Praxis. Sie würden niemals
zu einem Arzt gehen, der sagt, er würde ein Medikament ver-
abreichen und bei der Frage nach dem Grund antworten, dass
er es dem letzten Patienten gegeben und dieser sich darauf hin
besser gefühlt habe. In der Medizin verstehen wir voll und ganz,
dass die Verschreibung an die spezifische Diagnose des Pro-
blems angepasst sein sollte. Und wir verstehen, dass wir Me-
dikamente ständig auf unvorhergesehene und unerwünschte
Nebenwirkungen prüfen müssen und dass ständig neue, effek-
tivere Heilmittel eingeführt werden. Also ist es wichtig, mit den
sich verändernden Anwendungsstandards Schritt zu halten.

In der OE sehe ich oft Leute ihre Arbeit gemäß dem Sprich-
wort «Für einen Hammer sieht alles wie ein Nagel aus» machen.
Wir sind weniger offen und ehrlich gegenüber Nachteilen, Ge-
fahren und Nebeneffekten als wir sein könnten. All dies führt
dazu, dass wir sehen, was wir wollen oder zu sehen erwarten,
wodurch Lernen und die Entwicklung einer besseren Praxis
verhindert werden. Und es bringt uns in dieselbe Lage wie die
Arzneimittelunternehmen – Lösungen voranzutreiben, ohne
ehrlich gegenüber Kosten und Nutzen zu sein. 

Bei EbM geht es tatsächlich darum, wie wir über das nach-
denken, was wir tun. Diese Neuorientierung ist einfach, aber
gleichzeitig tiefgreifend und wichtig.

OE: In der Medizin ist EbM bereits zum Teil etabliert. Was
kann daraus für die Förderung des evidenzbasierten Manage-
ments unter Managern und Beratern gelernt werden? 

Pfeffer: Es gibt mehrere Erkenntnisse aus der evidenzbasierten
Medizin für die Bewegung des evidenzbasierten Management.
Zunächst braucht es vermutlich Zeit, um zu verändern, wie
Leute Entscheidungen treffen und ihr Handwerk ausüben.
Man könnte wohl behaupten, dass die erste wirkliche Studie
darüber, wie verschiedene Behandlungen Patientenergebnisse
beeinflussen, Anfang des 19. Jahrhunderts stattfand, und wir
versuchen immer noch, die beste Evidenz aus den Untersu-
chungslabors, Ausbildungskrankenhäusern und Zeitschriften
bis hin zum Krankenbett zu erhalten. 

Zweitens ist eine organisatorische Infrastruktur erforderlich.
Management ändert sich nicht aufgrund eines Buches oder
den Handlungen einiger Professoren. Es gibt inzwischen min-
destens drei Organisationen oder Kooperationen, welche die
evidenzbasierte Medizin fördern – und diese Unterstützung

need to continually examine medicines for unanticipated and
undesirable side-effects and that new, more effective reme-
dies may be introduced so it is important to keep up with
changing standards of practice. 

In OD, I often see people do what they do – the adage is, «to
a hammer, everything looks like a nail.» And we are less can-
did than we might be about downsides, risks, and side effects.
All of this leaves us open to seeing what we want or expect to
see, which inhibits learning and the development of better
practice. And it puts us in the same position as the drug com-
panies – pushing solutions without being honest about costs as
well as benefits. 

EBM is really about how we think about what we do.
This reorientation is at once simple but profound and impor-
tant.

OE: In medicine EBM is already established to some extent.
What can be learned there for promoting EBM among mana-
gers and consultants? 

Pfeffer: There are several lessons from evidence-based medi-
cine for the evidence-based management movement. First, it
is probably going to take time to change how people make
decisions and practice their craft. One could argue that the
first real study of how different treatments affected patient
outcomes occurred in the early 1800s, and we are still trying to
get the best evidence from the research laboratories, teaching
hospitals, and journals to the bedside. 

Second, it requires an organizational infrastructure. Manage-
ment is not going to change because of a book or the actions
of a few professors. There are now at least three organizations
or collaboratives that are promoting evidence-based medicine
– and this support includes running websites and publica-
tions that help collect and evaluate evidence and get it into
the hands of practitioners. 

And third, we need more research on how current practices
are harming people and their employers –to create demand
for evidence-based management. 

I think what has really turned the tide for medicine is the
demand by patients –customers, if you will – for being treated
with the best standards of care, because they are (correctly)
convinced that their outcomes will be better if that is done.

OE: What is the role of intuition and personal experience?
How to balance them with the systematic generation and use
of «hard facts».

Pfeffer: Ah, this sounds just like the original objections to evi-
dence-based medicine. Doctors wanted to rely on their own
clinical judgment and experience, not on scientific studies of
multiple patients. 
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umfasst ständig aktualisierte Websites und Publikationen, die
helfen, Evidenz zu sammeln und zu beurteilen und in die Hän-
de der Praktiker zu geben. 

Und drittens brauchen wir mehr Forschung darüber, wie der-
zeitige Praktiken Mitarbeiter und ihre Arbeitgeber schädigen,
um den Bedarf an evidenzbasiertem Management aufzuzeigen. 

Ich glaube, was wirklich das Blatt für die Medizin gewendet
hat, ist der Anspruch von Patienten – Kunden, wenn Sie so
wollen – mit den besten Pflegestandards behandelt zu werden,
weil sie (richtigerweise) davon überzeugt sind, dass ihre Ergeb-
nisse dadurch besser sein werden.

OE: Welche Rolle spielen Intuition und persönliche Erfahrung?
Wie werden diese mit der systematischen Erzeugung und An-
wendung von «harten Fakten» ins Gleichgewicht gebracht?

Pfeffer: Ah, das hört sich wie die ursprünglichen Einwände
gegen evidenzbasierte Medizin an. Ärzte wollten sich auf ihre
eigene klinische Beurteilung und Erfahrung berufen, nicht auf
wissenschaftliche Studien an mehreren Patienten.

Im Grunde ist jeder Patient unterschiedlich (was wahr ist) und
jeder Fall ist einzigartig. Das Problem ist, dass persönliche Er-
fahrung notorisch unzuverlässig ist. Jedes Jahrmarktspiel ba-
siert auf der fundamentalen Wahrheit, dass Leute leicht zu
steuern sind – dass wir sehen, was wir sehen wollen oder er-
warten zu sehen. In der Medizin und im Management hat der
Placebo-Effekt große Macht, nicht nur für den Patienten, son-
dern auch für den Betrachter. Die selbsterfüllende Prophezeiung
hat einen starken Einfluss auf unser Verhalten: Untersuchungen
haben ergeben, dass Versuchspersonen, denen erzählt wurde,
dass einige Ratten geschickter sind als andere, tatsächlich be-
obachtet haben, dass die «geschickteren» Ratten schneller durch
Irrgärten laufen.

Erfahrung ist glaubwürdiger, wenn wir diese Erfahrung mit
anderen «teilen», die unterschiedlicher Ansicht sind und we-
niger in die Situation investiert haben. Und Erfahrung ist um-
so glaubwürdiger, je mehr sie durch systematische Messun-
gen und Daten gewonnen wird. Daraus gewonnene Befunde
sind weniger anfällig für Erwartungseffekte, welche Gelegen-
heitsbeobachtungen verfälschen.

Es gibt keinen Zweifel daran, dass, in Bezug auf zwischen-
menschliche Wahrnehmung zum Beispiel, die Intuition wichtig
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sein kann. Und es gibt keinen Zweifel daran, dass wir manch-
mal wichtige Dimensionen einer Situation nicht messen oder
in Worte fassen können. Aber wenn wir eine zuverlässige Wis-
senschaft und Praxis aufbauen wollen, müssen wir versuchen,
zu messen was wir können und dabei erkennen, dass syste-
matische qualitative Beobachtungen ebenfalls wichtige und
gültige Daten sind.

OE: Wie gelangt man von der Evidenz zur Handlung?

Pfeffer: Hier denke ich, ist der Schlüssel die Aufdeckung jener
Überzeugungen, die den vorgeschlagenen (oder umgesetzten)
organisatorischen Methoden und Interventionen zu Grunde
liegen. Wir sollten fragen: Welche Annahmen über Personen
und über die Quellen organisatorischer Leistungsfähigkeit setzt
diese Veränderung voraus? Haben wir Feedback-Effekte be-
rücksichtigt? Haben wir die verschiedenen gegenseitigen Ab-
hängigkeiten in Betracht gezogen – also die Verbindungen
zwischen Teilen der Organisation, die unbeabsichtigte Folgen
hervorrufen könnten?

Und vor allem müssen wir willens sein, anzuerkennen, dass
Dinge nicht immer funktionieren, und wir müssen dies uns
selbst und unseren Kunden sagen. Auf diese Weise können wir
unser Handeln anpassen und lernen.

OE: Wie kann man nützliche Evidenz von den Ergebnissen
seiner eigenen Handlungen und von denen Anderer ableiten?

Pfeffer: Es gibt keinen Ersatz für formale Rückblicke und Eva-
luationen auf Handlungen oder Ereignisse. So ist das US-Mi-
litär zu einer der am besten lernenden Organisationen gewor-
den. Man muss unterschiedliche Leute/Beobachter zusam-
menbringen und herausfinden, was richtig war und was schief
gegangen ist und warum – und dabei die besten Theorien und
Ideen anwenden, die man zusammentragen kann. Dies muss
in einer Atmosphäre stattfinden, in der es keine Schuldzuwei-
sungen gibt. Und diese Erkenntnisse sollten erfasst werden –
aufgeschrieben werden, so dass sie ein Teil des Datenspeichers
der Organisation werden und als ein Depot für das dienen,
was wir aus unserer Erfahrung gelernt haben.

Das Interview führte Felix Brodbeck 

per E-Mail-Schriftwechsel mit Jeffrey Pfeffer

After all, each patient is different (which is true), and each
case unique. The problem is that personal experience is noto-
riously unreliable. Every carnival game is premised on the fun-
damental truth that people are easily conned – that we see what
we want to see, what we expect to see. In medicine, and in ma-
nagement, the placebo effect is powerful, not just for the pa-
tient but for the observer. The self-fulfilling prophecy is a po-
tent predictor of behavior. Studies have found that experiments
who were told that some rats were smarter than others actu-
ally observed the «smarter» rats running mazes more quickly. 

Experience is more reliable if we «share» that experience
with others who have different perspectives and less invested
in the situation. And experience is more reliable to the extent
that it is captured in measures and data that are less suscepti-
ble to the expectations effects that bedevil casual observation.

There is no doubt that, in matters of interpersonal percep-
tion, for instance, intuition may be important. And there is no
doubt that sometimes we can’t measure or put into words
important dimensions of situations. But if we want to build a
replicable science and practice, we need to try to measure what
we can, recognizing that systematic qualitative observations
are also important and valid data.

OE: How to get from evidence to action?

Pfeffer: Here I think the key is to uncover the assumptions
that underlie proposed (or implemented) organizational poli-
cies and interventions. We ought to ask: what does this change
presume about people, about the sources of organizational
effectiveness? Have we taken into account feedback effects?
Have we considered the various interdependencies - the con-
nections among parts of the organization, that may produce
unintended consequences?

And mostly, we need to be willing to admit that things will
not always work out, and tell that to ourselves and our clients.
That way, we can adapt and learn as we proceed.

OE: How to derive useful evidence from one’s own and others’
action results?

Pfeffer: There is no substitute for after-action or after-event
reviews. It is how the U.S. military has become one of the best
learning organizations. You must bring different people/ obser-
vers together and figure out what went right, what went wrong,
and why – using the best theory and ideas you and your col-
leagues can muster. This has to be done in a climate of «no
blaming». And these insights ought to be captured – written
down,  so they become part of the organization’s memory and
serve as a repository of what we learn from our experience.
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