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1 EINFUHRUNG

Auch wenn den meisten Menschen der Begriff 'Evaluation' nicht gelaufig ist, ist der Vorgang
der damit gemeint ist, so alt wie die Menschheit selbst. Wenn jemand z.B. tberprift, ob ge-
bratenes Fleisch besser schmeckt und bekdmmlicher ist als rohes, oder wenn jemand aus-
probiert, ob bestimmte Pflanzen essbar sind oder nicht, dann fuhrt er eine Evaluation durch.
Evaluationen stellen ein wichtiges Instrument zur Generierung von Erfahrungswissen dar.
Sie werden durchgefihrt in dem Informationen gesammelt und anschliel3end bewertet wer-
den, um letztendlich Entscheidungen zu treffen.

Der Begriff Evaluation stammt von dem lateinischen Wort "valor" ab, d.h. Wert, und der Vor-
silbe e/ex, d.h. aus. Zusammen bedeutet dies 'einen Wert aus etwas ziehen', also eine Be-
wertung vornehmen. In seiner weitesten Begriffsbestimmung bedeutet Evaluation die Beur-
teilung des Wertes eines Objekts. Dies kann ein Produkt, ein Prozess oder ein Projekt oder
Programm sein. Im wissenschaftlichen Wortsinn sind fir eine solche Bewertung systemati-
sche Verfahren und datengestiitzte Belege zur Untermauerung einer Beurteilung erforder-
lich. Hierin liegt auch der Unterschied zur alltagssprachlichen Verwendung des Wortes. Be-
reits der morgendliche Blick aus dem Fenster zur Begutachtung des Wetters ist eine simple
Form der Evaluation.

Im wissenschaftlichen Kontext — und darin unterscheidet sich Evaluation im Alltagshandeln —
werden empirische Methoden zur Informationsgewinnung und systematische Verfahren zur
Informationsbewertung anhand offen gelegter Kriterien verwendet, die eine intersubjektive
Nachprufbarkeit moglich machen. Evaluationen stellen im Unterschied zur wissenschaftli-
chen Forschung jedoch keinen Selbstzweck dar. Sie sind nicht dem puren Erkenntnisinte-
resse verpflichtet, sondern sollen einen Nutzen stiften. Sie sollen dazu beitragen, Prozesse
transparent zu machen, Wirkungen zu dokumentieren und Zusammenhéange aufzuzeigen,
letztlich um Entscheidungen treffen zu kdnnen. Z.B. mit dem Ziel, Ablaufprozesse effektiver
zu gestalten, den Input effizienter einzusetzen, den Output zu erhéhen, den Wirkungsgrad zu
verbessern, die Nachhaltigkeit zu sichern etc. D.h., Evaluationen kénnen dazu beitragen, die
Qualitat eines Programms, einer Malinahme oder einer Dienstleistung zu verbessern. Ge-
genstande einer Evaluation kénnen z.B. Personen, Organisationen, Produkte, Reformen,
Gesetzte, MaBhahmen, Projekte, Programme oder gar Evaluationen selbst sein.

Die Bewertung der evaluierten Sachverhalte richtet sich nicht nach vorgegebenen Normen
oder Parametern, sondern nach Kriterien, die sehr verschieden sein konnen. Oft orientieren
sich solche Bewertungen jedoch am Nutzen eines Gegenstands, einer Handlung oder eines
Entwicklungsprozesses fur bestimmte Personen der Gruppen. Die Bewertungskriterien kon-
nen durch den Auftraggeber einer Evaluation, durch die Zielgruppe, beteiligte Interessen-
gruppen (Stakeholder), durch den Evaluator selbst oder durch alle gemeinsam festgelegt
werden. Es liegt auf der Hand, dass je nach Kriterienauswahl die Bewertung des Nutzens
durch die einzelnen Personen oder Gruppen sehr unterschiedlich ausfallen kann.

(1) welche Ziele mit einer Evaluation verfolgt werden (wozu sie verwendet werden soll),

(2) welche Aufgaben die Evaluation erflllen soll (auf welche Programmphase sie sich richtet,
welche Analyseperspektive sie einnimmt, was fir ein Erkenntnisinteresse sie verfolgt),
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(3) wer die Evaluation durchfuihrt (die programmdurchfiihrende Organisation selbst oder eine
externe Stelle) und

(4) wie die Evaluation durchgefihrt wird (welches Untersuchungsparadigma ihr zu Grunde
liegt und welche Methoden angewendet werden).

Damit sind einige wichtige Fragen umrissen, mit denen sich jede Evaluation auseinanderset-
zen muss.

2 ZIELE EINER EVALUATION

Generell kbnnen mit Evaluationen vier miteinander verbundene Ziele angestrebt werden (vgl.
Schaubild 1):

(1) die Gewinnung von Erkenntnissen
(2) die Ausubung von Kontrolle
(3) die Schaffung von Transparenz, um einen Dialog zu erméglichen

(4) die Dokumentation des Erfolgs (Legitimation).

Schaubild 1: Zielfunktionen von Evaluation

Erkenntnisfunktion — Kontrollfunktion

Lernfunktion ———— Legitimitatsfunktion

(a) Evaluationen sollen Erkenntnisse liefern, die den Auftraggebern der Evaluation und den
Zielgruppen des Programms (des Evaluationsgegenstands) nutzen. U.a. kann ein Inte-
resse daran bestehen, zu wissen, ob der Programmablauf reibungslos funktioniert, wel-
che Bedarfe die Zielgruppe hat, ob die MaBnahmen die Zielgruppe erreichen, wie es mit
der Akzeptanz des Programms bestellt ist, ob die Duchfiihrungsorganisationen in der La-
ge sind, das Programm effektiv und effizient umzusetzen, wie sich die Rahmenbedingun-
gen verandert haben, wie sich das auf den Programmablauf oder die Zielerreichung und
die Programmwirkungen ausgewirkt hat, welche Beitrage das Programm zur L6sung des
identifizierten Problems liefert, ob die beobachteten Veranderungen tatsachlich auf das
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Programm oder andere Faktoren zuriickgefiihrt werden kénnen etc. Ziel der Informati-
onssammlung ist die Gewinnung von Erkenntnissen, um diese anhand der vereinbarten
oder der im Programm bereits vorgegebenen Bewertungskriterien zu beurteilen und um
daraus Steuerungsentscheidungen abzuleiten. Dabei missen die von den Evaluatoren
vorgelegten Erkenntnisse und deren Bewertungen nicht in Einklang mit den Bewertungen
der Programm durchfiihrenden Stellen oder der Zielgruppen stehen und diese wiederum
kdnnen auch untereinander abweichen.

(b) In der Regel steht bei der Evaluation eines Programms zwar in erster Linie das Interesse
im Vordergrund, Erkenntnisse zu gewinnen, die Steuerungsentscheidungen erlauben,
z.B. um vorhandene Defizite rasch beseitigen zu kénnen. Doch gleichzeitig legt eine Eva-
luation offen, ob alle an einem Programm Beteiligten ihre Aufgaben erfillen, den einge-
gangenen Verpflichtungen nachkommen, ihre Qualifikation und Kompetenz ausreicht etc.
D.h. mit jeder Evaluation ist direkt oder indirekt auch eine Form von Kontrolle verbunden.

(c) Evaluationen bieten die Chance fir Transparenz und Dialog. Wenn die durch eine Evalu-
ation gewonnenen Erkenntnisse offen gelegt werden, erméglichen sie einen Dialog zwi-
schen verschiedenen ,Stakeholdern® (Mittelgeber, Durchfiihrungsorganisation, Zielgrup-
pen, sonstige Beteiligte und Betroffene). Auf der Basis der ermittelten Ergebnisse kann
gemeinsam und fir alle transparent bilanziert werden, wie erfolgreich die Zusammenar-
beit verlauft, wo die groRten Erfolge zu verzeichnen sind und wo Defizite auftreten, um
daraus Konsequenzen fir die Gestaltung der weiteren Zusammenarbeit zu ziehen. D.h.
jede Evaluation bietet eine Basis fiir gemeinsames Lernen.

(d) Die mit Hilfe der Evaluation gewonnene Datenbasis bietet die Mdglichkeit, nachprifbar
nachzuweisen, mit welchem Input, welcher Output und welche Wirkungen Uber die Zeit
hinweg erzielt wurden. Bei Ex-post Evaluationen lasst sich zudem die Nachhaltigkeit der
Programmwirkungen prifen. Dadurch kénnen Mittelgeber und Durchflihrungsorganisati-
onen belegen, wie effizient sie mit Finanzmitteln umgegangen sind und welchen Wir-
kungsgrad ihre Projekte und Programme erreicht haben. Die Ergebnisse kénnen dann
zur Legitimation der eigenen Arbeit genutzt werden.

Sehr oft werden Evaluationen auch "taktische" Funktionen zugeschrieben. Davon wird dann
gesprochen, wenn die Ergebnisse von Evaluationen nur dazu verwendet werden sollen, um
lediglich bestimmte politische Entscheidungen (manchmal sogar nachtraglich) zu legitimie-
ren, z.B. weil ein Programm weitergefiihrt oder im Gegenteil eingestellt werden soll. Mittler-
weile ist es fur Politiker auch ,'schick’ geworden "to use evaluations as baubles or as
bolsters" (Pollitt 1998: 223), als dekorative Symbole fir eine moderne Politik, ohne die Er-
gebnisse von Evaluationen ernsthaft nutzen zu wollen. Diese Art von 'taktischer' Funktion
lasst sich jedoch kaum mit dem eigentlichen Zweck von Evaluationen vereinbaren und stellt
eher ihre pathologische Seite dar. Deshalb werden sie hier auch nicht in das Aufgabenfeld
von Evaluationen mit aufgenommen.

Mit Evaluationen kénnen demnach unterschiedliche Ziele angestrebt werden. Allerdings sind
diese so eng miteinander verbunden, dass es sich oft nur um Schwerpunktsetzungen han-
delt. Sehr haufig kommt es jedoch vor, dass Evaluationsergebnisse nur intern verwendet
werden, d.h. dass sie nach auf3en (einer breiteren Offentlichkeit) nicht transparent gemacht
und nicht zur Legitimation der eigenen Arbeit genutzt werden.
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Wird fur Evaluation diese Zielbestimmung zu Grunde gelegt, dann ist Mertens (1998:219)
zuzustimmen, die definiert: ,Evaluation is the systematic investigation of the merit or worth of
an object (program) for the purpose of reducing uncertainty in decision making“. D.h. Evalua-
tionen liefern Informationen, die ein fur die Programm- oder MaRnahmendurchfiihrung ver-
antwortliches Management fur Entscheidungen nutzen kann. Demnach kénnen Evaluationen
dazu beitragen, die Qualitat von Programmen und MalRnahmen, oder in der Terminologie der
Okonomie ausgedriickt, von Produkten und Dienstleistungen zu verbessern. Evaluationen
kdnnen deshalb Teil eines Qualititsmanagementsystems sein.

3 AUFGABEN EINER EVALUATION

Die Auftraggeber kénnen mit Evaluationen nicht nur unterschiedliche Ziele verfolgen, son-
dern damit auch unterschiedliche Aufgabenstellungen verbinden. Evaluationen kénnen dazu
genutzt werden

- die Planung eines Programms oder einer Malinahme zu verbessern (ex-ante Evaluation),
- die Durchflihrungsprozesse zu beobachten (on-going Evaluation) oder

- die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit von Interventionen ex-post zu bestimmen (ex-post
Evaluation).

Dementsprechend kénnen Evaluationen mehr formativ, d.h. aktiv-gestaltend, prozessorien-
tiert, konstruktiv und kommunikationsférdernd angelegt sein, oder mehr summativ, d.h. zu-
sammenfassend, bilanzierend und ergebnisorientiert. Prinzipiell kbnnen beide Evaluations-
Perspektiven, bei allen Phasen eines Programms eingenommen werden. Da es in der Pla-
nungs- und Designphase eines Programms jedoch kaum Ansatzpunkte fir eine summative
Evaluation gibt, kann sie in der Durchfiihrung nur formativen Charakter haben. Wahrend der
Durchfiihrungsphase sind sowohl formative als auch summative Evaluationen mdglich. Ex-
post Analysen sind in der Regel summative Evaluationen, da der Gestaltungsaspekt entfallt.
Durch entsprechende informationelle Rickkopplungsschleifen fir Folgeprojekte kénnen sie
jedoch auch formative Bedeutung gewinnen (vgl. Schaubild 2).
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Schaubild 2: Dimensionen der Evaluationsforschung

Phasen des Analyse- Erkenntnis- Evaluations-
AT IS perspektive Interesse konzepte
Programmformulierung/ ex-ante "analysis for policy" | preformativ/ formativ:
Planungsphase "science for action" aktiv gestaltend, pro-

zessorientiert, konstruk-

tiv

Implementationsphase on-going beides mdglich formativ/summativ:

beides mdglich

Wirkungsphase ex-post "analysis of policy" summativ: zusammen-
. fassend, bilanzierend,
science for know-

ledge” ergebnisorientiert

Abgesehen von ex-ante Evaluationen, in denen noch die Voraussetzungen fir ein Programm
oder eine InterventionsmalRnahme geprift werden, kdnnen Evaluationen folgende Aufgaben
erfillen (vgl. Schaubild 3):

(a) Sie kbnnen dazu dienen, Ablaufprozesse zu beobachten. Dabei geht es um die Identifi-
kation von Problemen bei der Implementation eines Programms sowie um die Frage, ob
geplante Zeitablaufe eingehalten werden. U.a. ist zu eruieren, ob die MaRhahmen bei
den verschiedenen Stakeholdern Akzeptanz finden, welche Interessenkonflikte auftreten,
ob qualifiziertes Personal fir die Durchfiihrung von MalRnahmen in ausreichender Zahl
zur Verfugung steht, wie die Kommunikation und Koordination der ausfiihrenden Stellen
untereinander und mit den Zielgruppen des Programms funktioniert, ob die technische
und finanzielle Ausstattung fur die Zielerreichung ausreichend ist, ob die mit dem Pro-
gramm eingefiihrten Innovationen zielfiihrend sind etc.
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Schaubild 3: Aufgabenprofil von Evaluationen

Prozess- u.
Potenzial-
beobachtung

Uberpriifung Kausal- Wirkungs-
Zielerreichung betrachtung Uberprufung

Relevanz-/
Signifikanz-
prifung

(b) Die Uberprufung oder Zielerreichung erfolgt in der Regel anhand der in der Planung fest-
gelegten Sollwerte, weshalb diese Aufgabe der Evaluation auch ,Soll-Ist-Vergleich* ge-
nannt wird. Sie orientiert sich strikt an den angestrebten Zielen. Dabei kénnen allerdings
eine Reihe von Problemen auftreten. Haufig ist zu beobachten,

dass Ziele nur sehr verschwommen formuliert werden und einen sehr allgemeinen
Charakter aufweisen,

dass die in Dokumenten festgelegten Ziele mit den tatséchlich angestrebten Zielen
auseinanderfallen (Legitimationsrhetorik),

dass sich Ziele im Zeitverlauf verandern,

der Ziele befassten Akteure unterschiedliche Ziele verfolgen (vgl. Stockmann
1996:102ff.).
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(c) Evaluation erschopft sich in der Regel nicht in einem simplen Soll-Ist-Vergleich, sondern
ist dartber hinaus an der Erfassung moglichst vieler (idealerweise aller) Wirkungen, die
durch ein Programm bzw. eine Interventionsmal3inahme ausgeldst wurden, interessiert.
Neben den intendierten Wirkungen geht es vor allem darum, auch die nicht-intendierten
Effekte zu erfassen, die die Zielerreichung unterstiitzen oder ihr zuwider laufen kénnen.
Nur wenn eine Gesamtbilanz der Wirkungen erstellt wird, kann erkannt werden, ob posi-
tive oder negative Effekte eines Programms Uberwiegen.

(d) Evaluationen sollen nicht nur feststellen, ob ,man auf dem richtigen Weg ist* (Prozessbe-
trachtung), also ob zu erwarten ist, dass die Ziele im geplanten Umfang, mit den vorge-
sehenen materiellen und personellen Ressourcen im vorgegebenen Zeitraum erreicht
werden koénnen, sondern auch, ob ,man die richtigen Dinge tut“. D.h. Evaluationen stellen
die Programm- oder MalRnahmenziele selbst in Frage. Es ist zu prifen, ob mit dem Pro-
gramm Uberhaupt relevante Entwicklungs- oder Innovationsleistungen erbracht werden
kdnnen oder ob besser ein ganz anderer Weg eingeschlagen werden musste.

(e) Es reicht natirlich nicht aus, Wirkungen zu erfassen und ihren Entwicklungsbeitrag zu
bewerten, sondern von zentraler Bedeutung ist die Frage, ob die beobachteten intendier-
ten wie nicht-intendierten Wirkungen tberhaupt dem Programm oder externen Faktoren
zugeschrieben werden muissen. Dabei ist die Losung des Kausalitdtsproblems eine der
schwierigsten Evaluationsaufgaben. Experimentelle Designs wirden die beste Mdoglich-
keit bieten, um Kausalhypothesen zu Uberprifen, da sie am ehesten den formalen Anfor-
derungen zum Testen einer kausalen Anordnung Rechnung tragen. Dies sind die zeitli-
che Abfolge und der Zusammenhang von MalRnahme und Wirkung sowie die Kontrolle
von Drittvariablen durch Randomisierung und/oder Matching bei der Erfassung des Zu-
sammenhangs zwischen MalRnahme und Wirkung oder durch Einbeziehung aller denk-
baren Drittvariablen (vgl. Campbell 1969:409ff.).

4  INTERNE UND EXTERNE EVALUATION

Evaluationen kénnen prinzipiell als interne oder als externe Evaluationen durchgefihrt wer-
den'. Als intern werden sie dann betrachtet, wenn sie von der gleichen Organisation vorge-
nommen werden, die auch das Programm selbst durchfiihrt’>. Eine solche In-house-
evaluation hat den Vorteil, dass sie rasch und mit geringem Aufwand durchgefiihrt werden
kann, dass die Evaluatoren in der Regel Uber einen hohe Sachkenntnis verfiigen und dass
die Ergebnisse unmittelbar umgesetzt werden kénnen.

Schwachen der internen Evaluation werden vor allem darin gesehen, dass die Evaluierenden
zumeist nicht Gber eine ausreichende Methodenkompetenz verfiigen, dass es ihnen an Un-
abhangigkeit und Distanz mangelt und dass sie méglicherweise so sehr mit ihrem Programm
verhaftet sind, dass sie aussichtsreichere Alternativen nicht erkennen.

! widmer (2000: 79f.) nimmt eine noch differenziertere Unterteilung vor, indem er zusatzlich noch zwischen
Selbst- und Fremdevaluation unterscheidet. Vgl. z.B. auch Vedung 1999: 104ff., Scriven 1991: 159f. u. 197f..

2 Dabei kann noch unterschieden werden, ob es sich bei den Evaluatoren um Personen handelt, denen auch die
operative Durchflihrung des Programms obliegt oder um Personen einer anderen Organisationseinheit, z.B. einer
internen Evaluationsabteilung.
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Externe Evaluationen werden von Personen durchgefiihrt, die nicht dem Mittelgeber oder der
Durchfiihrungsorganisation angehoren. In der Regel weisen externe Evaluatoren deshalb
eine groRere Unabhangigkeit, eine profunde Methodenkompetenz und professionelles Eva-
luationswissen auf und kennen das Fachgebiet, in dem das Programm angesiedelt ist. Zu-
dem kdnnen externe Evaluationen reformerischen Kréften innerhalb einer Organisation zu-
satzliche Legitimitat und Einflussstarke verleihen, die sie benétigen, um Veranderungspro-
zesse in Gang zu setzen (vgl. Pollitt 2000:72). Umgekehrt kdnnen externe Evaluationen bei
den Evaluierten allerdings auch Angstgefuhle auslésen und zu Abwehrreaktionen fihren.
Auch bei der spateren Umsetzung von Evaluationsergebnissen kénnen Probleme auftreten.
Externe Evaluationen verursachen natirlich zusatzliche Kosten. Jedoch muss dies nicht be-
deuten, dass eine externe Evaluation immer teurer kommt als eine interne. Werden die Kos-
ten kalkuliert, die die intern mit einer Evaluation befassten Personen im Rahmen ihrer Tatig-
keit verursachen, dann muss nicht unbedingt ein groR3er finanzieller Unterschied zwischen
externer und interner Evaluation bestehen.

4.1 Monitoring und Controlling

Interne Evaluationen kdnnen zu einem kontinuierlichen Monitoring ausgebaut werden. Moni-
toring kann auf der Ebene des Gesamtsystems, eines Politikfeldes, eines Programms oder
einzelner Interventionsmaflinahmen ansetzen. Es lassen sich Input, Output- und Wirkungsda-
ten erfassen. Ein bekanntes Beispiel fur ein Monitoring-System auf Politikfeldebene ist das
Umweltmonitoring, das Messdaten Uber den Zustand der Umwelt liefert. Auf der gesamtge-
sellschaftlichen Ebene informiert z.B. ein Sozialindikatorensystem Uber die Entwicklung der
Lebenslagen in Deutschland und ergéanzt dadurch die amtliche Statistik.

Auf Programmebene hat ein Monitoring-System die Aufgabe, das Management kontinuierlich
mit Daten Uber den Programmablauf und die Zielerreichung zu versorgen. Rossi, Freeman
und Lipsey (1999: 231) definieren deshalb: ,Program monitoring is a form of evaluation de-
signed to describe how a program is operating and assess how well it performs its intended
functions®. Anders als bei Evaluationen, die singulédr zu einem bestimmten Zeitpunkt durch-
gefuhrt werden, ist Monitoring eine Daueraufgabe, eine fortlaufende, routinemafige Tatigkeit
mit dem Ziel, zu Gberwachen, ob die Planungsvorgaben mdglichst effizient und unter Einhal-
tung der verfigbaren Ressourcen und der vorgegebenen Zeit realisiert werden und ob die
angestrebten Ziele erreicht werden. Monitoring kontrolliert demnach den planmaRigen Voll-
zug. Dabei werden der Programmplan und die ihm zugrunde liegenden Entwicklungshypo-
thesen nicht in Frage gestellt. Dies und die Analyse von Wirkungszusammenhangen ist die
Aufgabe spezieller Evaluationen. Beim Monitoring spielt die kausale Zuordnung beobachte-
ter Verdnderungen eine untergeordnete Rolle. Monitoring ist eine weitgehend deskriptive
Tatigkeit, mit der mdglichst zuverlassige Daten in periodischen Abstdnden gesammelt wer-
den sollen, so dass kontinuierlich Zeitreihen entstehen, die Entwicklungsverlaufe erkennen
lassen (vgl. Kissling-Naf u. Knoepfel 1997: 147). Dies kann im Rahmen von Einzelevaluatio-
nen oft nur schwer oder gar nicht geleistet werden.

Die Aufgaben des Monitoring weisen viele Ahnlichkeiten mit denen des Controllings® auf.
Controlling liefert organisationsinterne als auch -externe Daten, um Entscheidungstrager
kontinuierlich Uber das Verhéltnis der geplanten und tatsachlichen Entwicklungen (Soll-Ist-

® zur Entstehungsgeschichte des Controlling vgl. den knappen, aber pragnanten Uberblick von Gerlich 1999: 3ff..
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Vergleich) zu informieren, damit diese zielgerichtete Korrekturen vornehmen kénnen (vgl.
Eschenbach 1999: 9, Habersam 1997: 97, Eschenbach u. Niedermayr 1994: 55, Horvath
1996: 141). Unterschieden wird zwischen dem operativen Controlling, das vor allem auf in-
terne Unternehmensaspekte ausgerichtet ist und sich mit Entwicklungen befasst, die sich
durch Aufwand und Ertrag messen lassen und dem strategischen Controlling, das die An-
passungs- und Innovationsfahigkeit des Unternehmens erhdéhen soll, indem es exogene und
endogene Umweltverdnderungen aufzeigt. Das operative Controlling verwendet vor allem
Instrumente des internen Rechnungswesens, der Kennzahlen, Lenkungspreise und Budgets
sowie der Erwartungsrechnung (Soll-Ist-Vergleich). Das strategische Controlling setzt vor-
wiegend Instrumente wie Starken-/Schwéchenanalyse, Branchen-/Wettbewerbsanalyse, Po-
tenzial-/Portfolio-Analyse und Kostenstrukturanalysen ein. Im Hinblick auf den Verbreitungs-
grad der verwendeten Instrumente in deutschen Unternehmen machen empirische Untersu-
chungen deutlich, dass vor allem die klassischen Instrumente des operativen Controlling
eingesetzt werden, das strategische Controlling hingegen stark vernachlassigt wird. (Vgl.
Niedermayr 1994: 144ff., Habersam 1997: 83, Weber 1995: 141, Langguth 1994: 1, Klpper,
Weber und Ziind 1990: 288)*.

Demnach kann festgehalten werden, dass es im Prinzip eine Ubereinstimmung zwischen
den Aufgaben des Controlling und des Monitoring gibt: Was das Controlling in den Unter-
nehmen leistet, iibernimmt das Monitoring bei der Uberwachung von Programmen. Wobei
allerdings das Aufgabenspektrum des Monitoring faktisch die des Controlling weit Gibersteigt.
Wahrend Monitoring-Systeme die Kostenaspekte oft vernachlassigen, konzentrieren sich
Controlling-Systeme meist sehr stark auf diesen Faktor, ohne andere ausreichend zu be-
ricksichtigen. Controlling fokussiert zudem stark auf strukturelle, Monitoring aber auch auf
prozessuale und systemische Fragen.

Der Unterschied zwischen Monitoring und Evaluation besteht vor allem darin, dass das Moni-
toring eher Routineabfragen wahrnimmt und mehr der Bestandsaufnahme dient, Evaluatio-
nen untersuchen vor allem die Wirkungen eines Programms und versuchen den Ursachen
auf den Grund zu gehen. Neben einer Bestandsaufnahme umfasst eine Evaluation also in
der Regel immer auch eine Ursachen- und Folgenanalyse, nicht jedoch das Monitoring. Eva-
luationen sind breiter angelegt, tiefer ausgerichtet und haben unterschiedliche Schwerpunk-
te. Anders als beim Monitoring wird bei Evaluationen auch das Gesamtkonzept hinterfragt,
sie sind von grundsatzlicher Natur.

Die Rolle von Monitoring und Evaluation kann gut im folgenden Schaubild demonstriert wer-
den.

* Zur weitergehenden Kritik am Controlling vgl. Habersam 1997. Dort wird u.a. das einseitige Menschenbild, das
dem Controlling zugrunde liegt kritisiert, ,das den Mitarbeiter als Ressourcenverschwender und demnach zu
kontrollierenden Mitarbeiter versteht” (S. 75). AuRerdem wird dem Controlling seine wissenschaftliche Unscharfe
und seine Planungsglaubigkeit vorgeworfen (S. 76). Controlling wird als technokratischer Ansatz kritisiert, der der
raffinierten Steuerbarkeit der Organisation und ihrer Mitglieder dient (S. 134).



CEval 11

Schaubild 4: Rolle von M&E im Planungsprozess
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5 PARADIGMEN DER EVALUATION

Grob kénnen zwei Evaluationsparadigma unterschieden werden5. Die einen betrachten Eva-
luation als ein empirisch-wissenschaftliches Verfahren, das der kritisch-rationalen For-
schungslogik folgt und prinzipiell alle bekannten empirischen Forschungsmethoden fir ein-
setzbar halt. Evaluation ist somit als angewandte Sozialforschung zu verstehen, die beson-
dere Forschungsbedingungen zu berticksichtigen hat und ein spezifisches Erkenntnis- und
Verwertungsinteresse hat, bei dem der Nutzen der Evaluationsergebnisse fiur die ,Praxis" im
Vordergrund steht (vgl. Vedung 2000:103ff., Kromrey 2001:113).

Die zweite Hauptrichtung verbindet mit Evaluation einen anderen Anspruch und geht von
anderen Voraussetzungen aus. Das Vorhandensein einer ,wahren* Realitat, die ,,0bjektiv* mit
empirisch-wissenschaftlichen Verfahren erfasst werden kdnnte, wird bestritten. Stattdessen
wird angenommen, dass ,Realitat" aus verschiedenen Perspektiven sozial konstruiert ist, die
in Konflikten zueinander stehen kénnen. Da die einzelnen Stakeholder-Gruppen unterschied-
liche Machtstellungen einnehmen, kann dies zu einer Uberbetonung bestimmter Interessen
fuhren. Anliegen einer Evaluation ist deshalb nicht eine méglichst ,realititsnahe” Darstellung
und Bewertung der vorgefundenen Verhdltnisse, sondern eine Veranderung dieser Verhalt-
nisse zu Gunsten der Benachteiligten. Evaluation wird zu einem transformatorischen Akt. In
seiner radikalsten Form verwandelt sich Evaluation zu einer konstruktivistischen Kombination

5 Vgl. zu den Urspriingen Campbell 1969, Cronbach u.a. 1981, Cronbach 1982, zusammenfassend Mertens
2000.
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aus Verhandlungen, Organisationsentwicklung und Gruppentherapie, die in keiner Weise
nach Ubergeordneten wissenschaftlichen Erklarungen sucht, sondern der Emanzipation, dem
Empowerment deprivierter Stakeholder dient (vgl. Pollitt 2000:71).

Zwar ist der ,kalte Krieg der Paradigmen® keineswegs endgultig beendet, doch werden in
den letzten Jahren von vielen mehr die Gemeinsamkeiten als die Unterschiede betont. Weit-
gehender Konsens herrscht dahingehend, dass Evaluationen die Perspektiven und Bedirf-
nisse der Stakeholder zu berticksichtigen haben, dass mdglichst rasch quantitative und qua-
litative Verfahren (Multimethodenansatze) verwendet werden sollen und dass Evaluationen
Auftraggebern und Stakeholdern nutzen sollen. Nur dann werden sie politische und soziale
Verdnderungsprozesse bewirken kénnen (vgl. Rossi u.a. 1988:10, Chelimsky 1995:6).

5.1 Standards

Im Zuge der Professionalisierung der Evaluationsforschung haben Ende der 70er Jahre ver-
schiedene Organisationen in den USA eine Reihe von Kriterien entwickelt, mit denen die
Qualitat von Evaluationen erfasst werden soll. Am weitesten verbreitet haben sich die ur-
sprunglich vom ,Joint Committee on Standards for Educational Evaluation“ vorgelegten
L,Standards for Evaluation”, die von anderen Gesellschaften, so auch der ,Deutschen Gesell-
schaft fur Evaluation als Vorbild ibernommen wurden. Die Standards richten sich an Evalu-
atoren und Personen von Einrichtungen, die Evaluationen in Auftrag geben sowie an Betei-
ligte und Betroffene. Aufgabe der Standards ist es:

- die Qualitat von Evaluationen zu sichern,

- den fachlichen Bezugspunkt fiir einen Austausch Uber die Qualitdt von Evaluationen dar-
zustellen,

- eine Orientierung bei Planung und Durchflihrung von Evaluationen zu bieten,
- Anknupfungspunkte fur die Aus- und Weiterbildung zu sein,
- Transparenz Uber Evaluation als professionelle Praxis zu schaffen.

Die Anforderungen an Evaluationen kdnnen in vier Leitsatzen zusammengefasst werden.
Evaluationen sollen:

- nitzlich sein, d.h. an den Informationsbedirfnissen der Nutzer ausgerichtet sein (NUtz-
lichkeit)

- realistisch, gut durchdacht, diplomatisch und kostenbewusst durchgefihrt werden
(Durchfuhrbarkeit)

- rechtlich und ethisch korrekt ablaufen und dem Wohlergehen der in die Evaluation einbe-
zogenen und von den Ergebnissen betroffenen Personen Aufmerksamkeit schenken
(Korrektheit) und

- Uber die Gite und/oder die Verwendbarkeit eines evaluierten Programms fachlich ange-
messene Informationen hervorbringen und vermitteln (Genauigkeit).

Mit diesen Regeln ist ein Evaluationsverstandnis kompatibel, das sich an einem empirisch-
wissenschaftlichen Modell orientiert, welches davon ausgeht, ,dass eine Untersuchung
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gleichzeitig strengen wissenschaftlichen Anforderungen gentigen und fir den Auftraggeber
und andere Interessengruppen von maximalem Nutzen sein kann“ (Rossi u.a. 1988:10).

5.2 Der partizipative Ansatz

Externe Evaluatoren werden in einer fir sie fremden Umwelt tatig. Sie sehen sich mit einer
Vielzahl unterschiedlicher Interessen und Akteuren konfrontiert. Die Validitdt von Evaluati-
onsergebnissen lasst sich wesentlich dadurch verbessern, wenn Evaluationen partizipativ
angelegt werden. Denn zum einen ist eine valide Bewertung von Maflinahmen und Ergebnis-
sen nur auf der Grundlage der freiwilligen und proaktiven Kooperation aller Beteiligten méog-
lich. Und zum anderen kdnnen Evaluationsergebnisse nur dann erfolgreich in Entwicklungs-
prozesse eingespeist werden, wenn die Beteiligten die Evaluatoren nicht als externe ,Kon-
trolleure”, sondern als Partner mit komplementaren Aufgaben wahrnehmen.

Grundsatzlich wachst mit der Zahl der Beteiligten auch die Zahl der unterschiedlichen Sicht-
weisen, die weder aus den untersuchungsleitenden Theorien ableitbar noch aus dem Blick-
winkel der Auftraggeber einer Evaluation erkennbar sind. Evaluation muss daher als interak-
tiver Prozess organisiert werden, der einen intensiven Dialog zwischen dem Evaluationsteam
und den an der Evaluation und den zu evaluierenden Malinahmen beteiligten Personen oder
Institutionen erfordert. Nur eine enge Abstimmung mit diesen Akteuren ermdglicht es, die
verschiedenen Interessenlagen, Werte und Bedirfnisse zu bertcksichtigen und dariber hin-
aus die Akzeptanz fur die Durchfiihrung und die Ergebnisse der Evaluation zu sichern.

Die praktische Anwendung des partizipativen Ansatzes kann im ldealfall bedeuten, dass die
Evaluatoren gemeinsam mit den Evaluierten einen Vorschlag fir die Vorgehensweise der
Evaluation, die Evaluationskriterien, die einzubeziehenden Akteure etc. erarbeiten und mit
den Auftraggebern abstimmen. Dabei kommt es einerseits darauf an, ein ,Klima des Vertrau-
ens’ als Voraussetzung fir einen gut funktionierenden Informationsaustausch zwischen Eva-
luatoren und Evaluierten zu schaffen, andererseits sind Inhalte und Umsetzung der Evaluati-
on so eng wie moglich an den Interessen und Bedirfnissen der Beteiligten selbst auszurich-
ten. Ein solches Vorgehen ist offen flr kontinuierliche Anpassungen der eingesetzten Evalu-
ationsinstrumente, so dass auch auf sich andernde Kontextbedingungen im Evaluationspro-
zess flexibel reagiert werden kann.

Wahrend sich die erste Phase der Evaluation vor allem auf das Methodenwissen der Evalua-
toren stitzt, bezieht sich die zweite Phase der Evaluation vor allem auf die Erhebung der fur
die Evaluation relevanten Informationen. In dieser zweiten Phase sind die Evaluierten vor
allem als Ressourcepersonen und Informationstrager bedeutsam, die die unterschiedlichen
Perspektiven und Sichtweisen darstellen, die es in einer Evaluation zusammenzutragen gilt,
um ein moglichst ,objektives’ Bild von den Prozessen, Strukturen und Wirkungen zu erhalten.
Durch kontinuierliche Informationsvermittlung tber den Fortgang der Evaluation und durch
Workshops kann die Einbindung der Betroffenen und Beteiligten sichergestellt werden. Nach
der Aufbereitung und Analyse der mit Hilfe mdglichst verschiedener Methoden der empiri-
schen Sozialforschung gesammelten Daten, tritt die Evaluation in ihre dritte Phase: Die er-
mittelten Befunde und ggf. auch die daraus bereits abgeleiteten Empfehlungen werden von
den Evaluierten bewertet und diskutiert. Daraus werden umsetzungsfahige Entwicklungsstra-
tegien erarbeitet, deren Verwirklichung bei den Betroffenen und ihren Organisationen selbst
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liegt. Durch die Etablierung von Monitoring- und Evaluationssystemen kann auch der Umset-
zungsfortschritt beobachtet werden.

D.h. in dem hier entwickelten Ansatz konzentriert sich die partizipative Mitwirkung an einer
Evaluation vor allem auf die Design- und Verwertungsphase. Die Ziele einer Evaluation, die
Bewertungskriterien und bis zu einem gewissen Grad auch die Vorgehensweise kénnen par-
tizipativ ermittelt werden und stellen die Vorgaben fiir die Evaluation dar. Informationssamm-
lung und -analyse ist hingegen in einem empirisch-wissenschaftlichen Verfahren Aufgabe
der Evaluatoren. Die Bewertung der Ergebnisse kann natirlich gemeinsam mit den Auftrag-
gebern und den diversen Stakeholdern vorgenommen werden. Die Verwertung der durch
eine Evaluation vorgelegten Befunde und ihre Umsetzung in Aktivitaten liegt ausschlief3lich
in der Verantwortung der Auftraggeber bzw. der Ubrigen Stakeholder. Anders als bei Quali-
tatsmanagementsystemen, ist der Evaluator, insbesondere wenn er extern rekrutiert wird,
nicht Teil des Umsetzungsprozesses. Er gibt allenfalls Empfehlungen ab, fur deren Umset-
zung Auftraggeber und Stakeholder verantwortlich sind. Auf diese Prozesse kann der Evalu-
ator keinen Einfluss mehr nehmen.

Die partizipative Vorgehensweise lasst sich gut in Schaubild 5 erkennen.

Schaubild 5: Partizipativer Ansatz
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5.3 Multimethodenansatz

Ein weiterer zentraler Bestandteil einer Evaluationskonzeption ist die Auswahl geeigneter
Evaluationsmethoden sowie die prazise Entwicklung von Instrumenten der Datenerhebung.
Da ein fur Wirkungsuntersuchungen in der Regel erforderliches experimentelles oder quasi-
experimentelles Erhebungsdesign oft aufgrund zeitlicher und struktureller Rahmenbedingun-
gen nicht anwendbar ist, ist dies durch eine systematische Zusammenstellung und Anwen-
dung unterschiedlicher Erhebungsmethoden zu kompensieren. Fir Evaluationen ist in der
Regel die Kombination von qualitativen und quantitativen Instrumenten sinnvoll: ,Will man
Feststellungen Uber relevante Programmbedingungen und -wirkungen durch ein Gefiige von
sich wechselseitig stiitzenden Evidenzen absichern, so liefert ein multipler methodischer Zu-
gang im allgemeinen ein reichhaltigeres und aussagekraftigeres Bild als ein monomethodi-
scher Ansatz" (Brandstadter 1990). Wahrend sich zur Analyse von prozessbezogenen Daten
(Programmsteuerung, -ablauf etc) in erster Linie qualitative Erhebungsmethoden eignen,
sind fur die Uberpriifung der Zielerreichung, Wirkungs- und Kausalbetrachtungen quantitative
Erhebungs- und Auswertungsverfahren einzusetzen.

Im Rahmen von Evaluationen haufig verwendete Methoden sind:
- Sekundéranalysen vorhandener Materialien

- Leitfadeninterviews

- Standardisierte Befragungen

- Fallstudien

Welche Methoden im Einzelnen ausgewahlt und eingesetzt werden hangt von den hier be-
handelten zentralen Fragen einer Evaluation ab, also welche Ziele und Aufgabenstellungen
damit verfolgt werden, wer die Evaluation durchfiihrt und welches Untersuchungsparadigma
zugrunde gelegt werden soll.

6 BESONDERHEITEN VON EVALUATION IN DER KULTURFORDERUNG

Was bedeuten diese Ausfiihrungen fur die Evaluation von Kulturférderung?

Zuerst einmal, dass Kulturférderung wie jede andere Fordermal3nahme auf ihren prozessua-
len Ablauf, die Zielerreichung und die beobachtbaren Wirkungen hin evaluiert werden kon-
nen.

Je nach Ziel- und Aufgabenstellung ist ein geeignetes Evaluationsdesign auszuwahlen. Hier-
fur ist erforderlich, dass die potentiellen Mdglichkeiten bekannt sind, so dass aus dem vor-
handenen Repertoire die jeweils geeignete Vorgehensweise entwickelt werden kann.

Dabei muss nicht fiir jede Evaluation der gleiche Aufwand betrieben werden. Auch mit |Klei-
nen’ EvaluationsmalRnahmen kénnen Erkenntnisse gewonnen werden. Schon aus der Be-
fragung von Ausstellungsbesuchern mit Hilfe standardisierter Fragebdgen, oder von ausge-
wahlten Experten mit Hilfe von leitfadengestitzten Interviews, oder der Beobachtung von
Besucherreaktionen etc. kdnnen wichtige Informationen fir die Durchfiihrung oder Optimie-
rung einer Fordermal3nahme ermittelt werden.
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Wirkungsuntersuchungen werden sich in der Regel aufwendiger gestallten, da einzelne
Mafinahmen nicht isoliert wirken, sondern nattrlich im Kontext oft komplizierter Wirkungsge-
flge zu betrachten sind.

Da bei Evaluationen Zeit und finanzielle Ressourcen oft knapp sind, besteht Evaluation oft
auch in der Kunst des Mdoglichen. Diese schwierige Situation ist fir den Evaluationsforscher
oft Argernis und Herausforderung zugleich. Argernis, weil Evaluationen oft sehr stiefmitter-
lich behandelt werden und einem kleinen Mitteleinsatz oft ein damit gar nicht einlésbarer An-
spruch von den Auftraggebern gegenubergestellt wird. Herausforderung, weil jede Evaluati-
on nach ihren eigenen kreativen Lésungen suchen muss. Dabei sollte bei der Planung von
Evaluationen allerdings nicht nur das Verhaltnis von Aufwand zum erwarteten Ertrag in Rela-
tion gesetzt werden, sondern auch das Volumen einer FérdermalRhahme im Verhaltnis zu
den Aufwendungen fir eine Evaluation bericksichtigt werden. Um qualitativ hochwertige
Evaluationen zu generieren, ist nicht nur Fachkompetenz und ein Mindestmall an Ressour-
cen notwendig, sondern vor allem auch Akzeptanz bei Betroffenen und Beteiligten. Diese
kann nur erreicht werden, wenn alle Akteure uUber den Sinn und Zweck von Evaluationen
prinzipiell Gbereinstimmen und sich Uber die Potentiale, Chancen, aber auch Risiken und
Grenzen von Evaluationen bewusst sind. Wenn diese Veranstaltung hier dazu beitragt, ist
ein wichtiger Schritt fur qualitativ hochwertige und damit niitzliche Evaluationen getan!
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