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Theorie, Methoden und Praxis der Evaluation

Prozessoptimierung durch Aktivierung

Die Steigerung der Wirksamkeit prozessbegleitender
Evaluationen durch aktivierende Datenerhebung

Dorothee Keppler
Zentrum Technik und Gesellschaft, TU Berlin

Zusammenfassung: Wie konnen prozessbegleitende Evaluationen auch unter ungiinstigen Rah-
menbedingungen wirksam dazu beitragen, dass Verbundprojekte ihren Arbeitsprozess optimie-
ren? Der vorliegende Artikel zeigt, dass und inwieweit dies durch eine aktivierende Gestaltung
der Datenerhebung moglich ist. Als Beispiel dient die Evaluation eines Arbeitsmarktprojekts, das
von der Gemeinschaftsinitiative EQUAL der EU gefordert wurde. Die Sichtweisen innerhalb des
Projekiteams waren bereits zu Beginn der Evaluation so stark verfestigt, dass trotz der partizipa-
tiven Vorgehensweise eine kritisch-konstruktive Diskussion und Reflexion der Zwischenergeb-
nisse nicht méglich war. Indem die Interviews mit den Projektbeteiligten in Anlehnung an akti-
vierende Befragungsmethoden gestaltet wurden, konnten die Teammitglieder dazu animiert wer-
den, ihre Aktivitdten zu reflektieren. Hierdurch wurde auch auf der Teamebene wieder eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit den Projektaktivititen maglich.

1. Einleitung

Ausgangspunkt dieses Artikels ist die Frage, wie prozessbegleitende (formative)
Evaluationen von Verbundprojekten auch dann wirksam gestaltet werden konnen,
wenn deren Ausgangs- und Rahmenbedingungen hierfiir ungiinstig sind und diesem
Ziel eher entgegenstehen.

Eine formative Evaluation soll in der Regel dazu beitragen, den Arbeitsprozess
(und damit die Ergebnisse) von Projekten zu optimieren. Damit eine formative Eva-
luation in diesem Sinne wirksam werden kann, muss es gelingen, das evaluierte Pro-
Jektteam zu einer regelméBigen Auseinandersetzung mit dem Arbeitsstand sowie mit
seinen endogenen Prozessen und Potenzialen anzuregen. Dies ist bei weitem nicht nur
von der Qualitdt der Zwischenergebnisse der Evaluation abhiéingig, sondern auch von
der Bereitschaft der Evaluierten, sich auf eine solche Auseinandersetzung einzulassen.
Auch hierauf kann ein Evaluationsteam Einfluss nehmen, indem es den Prozess der
Konzeption und Durchfiihrung der Evaluation entsprechend gestaltet.

Dass neben der (partizipativen) Konzeptionierungsphase und einer angemesse-
nen Riickmeldung der Zwischenergebnisse auch die Datenerhebungsaktivitdten fiir
die Wirksamkeit einer Evaluation bedeutsam sind, wird zwar wahrgenommen, bis-
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her aber nur selten gezielt genutzt. Im Folgenden wird daher anhand eines Fallbei-
spiels illustriert, dass und inwiefern eine gezielte aktivierende Gestaltung der Erhe-
bungsaktivititen die Wirksamkeit von Evaluationen beférdern kann. Hierzu werden
die Erfahrungen mit der prozessbegleitenden (formativen) Evaluation einer Ent-
wicklungspartnerschaft (EP) dargestellt und diskutiert, die im Rahmen der ersten
Forderperiode der Gemeinschaftsinitiative (GI) EQUAL der Européischen Union
(2002-2006) gefordert wurde.

Im Rahmen der GI EQUAL sollen ,,neue Wege, Methoden und Konzepte gegen
Diskriminierung und Ungleichheiten am Arbeitsmarkt' entwickelt werden, die den
besonderen Hemmnissen und Restriktionen entgegenwirken, denen am Arbeitsmarkt
benachteiligte Personengruppen ausgesetzt sind. Um die berufliche Integration dieser
Personengruppen wirkungsvoll zu unterstiitzen, sollen so genannte Entwicklungspart-
nerschaften, Projektverbiinde, die sich aus verschiedenen Einzelakteuren einer Region
oder eines Sektors zusammensetzen, unter einer gemeinsamen Zielsetzung Losungs-
wege entwickeln und erproben. Im Rahmen der ersten Ausschreibungsrunde der GI
EQUAL wurden in der Bundesrepublik insgesamt 109 Entwicklungspartnerschaften
gefordert. Eine davon war die in diesem Artikel im Mittelpunkt stehende Entwick-
lungspartnerschaft, eine Konstellation sehr unterschiedlicher Projektpartner, wie sie
auch in anderen Kontexten gefordert wird. Mit der Durchfiihrung der externen Eva-
luation — fiir die geférderten Entwicklungspartnerschaften Pflicht — beauftragte die EP
das Zentrum Technik und Gesellschaft der TU Berlin.

Fiir eine iiblicherweise mit begrenzten Kapazititen ausgestattete Evaluation
stellt das Forderprogramm EQUAL — wie viele andere Férderprogramme auch — ei-
ne schwierige Rahmenbedingung dar: Die Projekte sind sowohl in ihren Zielset-
zungen als auch von ihrer Struktur her sehr komplex. Die Projektantrége sind hin-
gegen relativ allgemein gehalten und bieten nur ungenaue Orientierungsmoglich-
keiten. Der spéte Beginn der Evaluationen erzeugt zudem einen Handlungs- und
Ergebnisdruck, der lange Konzeptions- und Abstimmungsphasen ausschliefit. Gleich-
zeitig zieht die Nichtbeachtung von Empfehlungen — trotz der Evaluationspflicht —
keinerlei Konsequenzen nach sich. Das Projektteam zu einer kritischen Reflexion
der eigenen Arbeit und ggf. zum Ergreifen notwendiger Kurskorrekturen zu aktivie-
ren, stellt somit oftmals eine nicht zu unterschitzende Herausforderung dar, die
nicht immer erfolgreich bewiltigt werden kann. Die Frage nach Moglichkeiten und
Wegen, Evaluationen wirksamer zu machen, ist daher sehr aktuell.

Der Artikel ist folgendermafen aufgebaut: Nach einer Einflihrung in die relevanten
theoretischen Beziige und Diskussionen zur Thematik der Wirksamkeit von Evalua-
tionen (Abschnitt 2) werden die Charakteristika der Entwicklungspartnerschaft und
das Evaluationskonzept vorgestellt. AnschlieBend wird auf die partizipativen Ele-
mente und die Resonanz der Projektbeteiligten auf die ersten Evaluationsergebnisse
eingegangen. Es zeigte sich, dass der urspriingliche Ansatz nicht ausreichte, um das
Projektteam zu einer Reflexion der Projektarbeit und zu den bereits notwendigen Kor-
: rekturen der bereits entstandenen Mankos zu animieren (Abschnitt 3). Inwiefern die
wirkungssensitive, reflexionsorientierte Gestaltung der Datenerhebungen eine Aus-

1 vgl. www.equal-de.de
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weitung der Wirkungen der Evaluation erméglichen konnte, wird in Abschnitt 3.3 re-
flektiert. AbschlieBend werden in Abschnitt 4 Schlussfolgerungen fiir eine Auswei-
tung der Wirkungsméglichkeiten prozessoptimierender Evaluationen gezogen.

2. Theoretische Diskussionen zur Wirksamkeit von
Evaluationen

Evaluationen kénnen sehr unterschiedliche Funktionen und Zielsetzungen haben.
Sie sollen Aufschluss geben iiber die Wirkungen von MaBnahmen und Programmen
(,Wirkungsforschung®), Ergebnisse und Erfolge kontrollieren und dokumentieren
(;Erfolgskontrolle®) oder auch zur Qualititsentwicklung und -sicherung bei der
Entwicklung und Erprobung von Programmzielen beitragen (,programmgestaltende
Funktion®) (vgl. Komrey 2001). Von diesen unterschiedlichen Funktionen und
Zielen sind auch die Konzeption, Vorgehensweise und Methodik der Jjeweiligen
Evaluation abhingig. Dem entsprechend groB sind die Unterschiede zwischen ein-
zelnen Evaluationskonzepten. Eine Evaluation kann qualitativ oder quantitativ, re-
lativ starr und durchstrukturiert oder prozessorientiert angelegt — und damit we-
sentlich offener hinsichtlich der Definition des Evaluationsgegenstandes und der
verwendeten Methoden — sein.

Bei allen Unterschieden soll jede Evaluation bestimmten Standards gentigen,
die deren wissenschaftlichen Qualitit und Nachvollziehbarkeit sowie eine praxis-
nahe und -gerechte Vorgehensweise gewihrleisten sollen. An einen der von der
Deutschen Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval 2002) formulierten Niitzlichkeits-
standards, ,,Nutzung und Nutzen der Evaluation®* (N8), in einer fritheren Version
als ,Wirkung der Evaluation‘ bezeichnet, kniipft der vorliegende Artikel an.

Was genau ,Nutzen und Nutzung® bedeutet und auf welchem Wege eine Evalua-
tion niitzlich sein kann, wird in der Literatur selten problematisiert. Zumeist wird da-
von ausgegangen, dass der Nutzen einer Evaluation dadurch zustande kommt, dass
die Ergebnisse, also das Wissen, das sie produziert, wirksam (= genutzt) werden. Dem
gegentiber vertreten wir die Sichtweise, dass die Antwort auf die F rage, auf welchem
Wege der Niitzlichkeitsanspruch erfiillt werden kann, von der Funktion und den Zie-
len einer Evaluation abhéingig ist. Soll die erfolgreiche Umsetzung eines Programms
untersucht und belegt werden (summative Evaluation), steht moglicherweise im Vor-
dergrund, dass die Ergebnisse von Dritten, beispielsweise potenziellen ,Nachahmern®
zur Kenntnis genommen werden. Ein Wirksamwerden der Evaluation erfordert dann,
dass die Evaluationsergebnisse so aufbereitet sind, dass diese Gruppen sie nachvoll-
ziehen und adaptieren kénnen. Ist die Evaluation hingegen formativ, prozessbeglei-
tend angelegt und soll zu einer Optimierung des Projektverlaufes beitragen, ist sie
dann wirksam, wenn es ihr gelingt, das Projektteam zu einer kritischen Reflexion der
eigenen Arbeit zu aktivieren. Wie der Niitzlichkeitsbegriff inhaltlich zu fiillen ist,
muss somit fiir den Einzelfall und in Verbindung mit der Frage konkretisiert werden,
wer die Ergebnisse nutzen oder/und wem sie niitzen sollen. :

Ein Beispiel fiir eine differenziertere Betrachtungsweise des Niitzlichkeitsbe-
griffes findet sich beispielsweise bei Forss et al. (2002). Sie unterscheiden fiinf Ty-
pen von Niitzlichkeit, denen ein (lern)prozessorientiertes Begriffsverstindnis zu-
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grunde liegt (Lernen Lernen, Netzwerkentwicklung, Gemeinsames Verstdndnis ent-
wickeln, Stirkung des Projekts und Stéirkung der Moral/Moralische Unterstiitzung).
Sehr deutlich wird hier, dass der Nutzen einer Evaluation jenseits der Wissenspro-
duktion und der sichtbaren, handlungsbezogenen Konsequenzen liegen kann und
oft auch liegt.

Von der Art der zu initiierenden Wirkungen sollte ferner abhidngen, ob die Eva-
luationsergebnisse als objektives Wissen oder als Diskussionsgrundlage behandelt
werden (vgl. Valovirta 2002). Die Behandlung von Evaluationsergebnissen als ob-
jektives Wissen entspricht eher dem traditionellen Wissenschaftsverstindnis. Als
Diskussionsgrundlage werden Evaluationsergebnisse eher im Kontext der in diesem
Artikel thematisierten formativen Evaluationen angewendet.

Der — berechtigte — Anspruch, eine Evaluation solle in einer Weise durchge-
fiihrt werden, die eine Nutzbarkeit und tatséchliche Nutzung ihrer Ergebnisse ermog-
licht, ist in der Praxis hiufig alles andere als einfach zu realisieren. Dies zeigen die
zahlreichen Veroffentlichungen rund um diese Thematik (vgl. z.B. Feinstein/Khan
2002, Patton 2002, Valovirta 2002, Alexander 2003, Balthasar/Rieder 2000, Boaz/
Hayden 2002, Forss/Rebien/Carlsson 2002, Mark 2004). Im Mittelpunkt dieser
Beitriige steht die Frage nach den Faktoren und Mechanismen, die das Wirksam-
werden einer Evaluation begiinstigen oder hemmen.

Ob und inwiefern eine Evaluation wirksam oder niitzlich werden kann, hdngt
von sehr vielfiltigen Faktoren ab. Die vorhandenen Systematisierungen unterschei-
den sich je nach der zugrundeliegenden Fragestellung und dem Kontext, in dem die
Autorlnnen die Faktoren analysiert haben. Taut/Brauns (2003, 248) unterscheiden
zwischen dem Einfluss der Evaluation selbst (Ansatz, Methoden, Dateninterpretati-
on; vgl. auch Balthasar/Rieder 2000; Chacon-Moscoso et al. 2002), dem Evaluati-
onskontext (z.B. Programmcharakteristika, Dringlichkeit des Gelingens; vgl. ebd.,
219; externer Veridnderungs- oder Erfolgsdruck, vgl. Valovirta 2002) sowie den
verschiedenen Individuen und Gruppen, die von der Evaluation betroffen sind. Mark/
Henry (2004) differenzieren dem gegeniiber primér zwischen Mechanismen und
Prozessen auf der individuellen, interpersonellen und der Gruppen- (kollektiven)
Ebene. Geva-May/Thorngate (2003, 206) verweisen darauf, dass insbesondere auch
der Charakter des Evaluationsgegenstandes die Moglichkeiten einer Evaluation
mitbestimmt, wirksam zu werden. Fiir die hier behandelte Fragestellung scheint es
sinnvoll, im Gedichtnis zu behalten, dass die Wirksamkeit einer Evaluation grund-
sitzlich davon abhingt, wie so unterschiedliche Aspekte wie die Gestaltung der
Evaluation und psychosoziale (individuelle und gruppendynamische) sowie externe
Faktoren im jeweiligen Einzelfall zusammenwirken.

Sehr gut ldsst sich die Komplexitit der Faktoren, die die Wirkungsmoglichkeiten
einer Evaluation beeinflussen, aus den vielfach analysierten Griinden fiir Widerstdnde
gegen Evaluationen ablesen (vgl. z.B. Taut/Brauns 2003; Geva-May/Thorngate
2003). In deren Mittelpunkt stehen haufig die personellen oder psychosozialen Fakto-
ren. Widerstand wird durch bestimmte Haltungen gegeniiber der Evaluation verur-
sacht, die mit einem Interesse an der Erhaltung des Status Quo sowie mit Machtfragen
verbunden sind (Taut/Brauns 2003, 248). Er entsteht beispielsweise aufgrund von
fritheren (negativen) Erfahrungen, Befiirchtungen hinsichtlich der Verdnderung von
Machtstrukturen, Interaktionsmustern oder Status, aufgrund einer antizipierten oder
realen Begrenzung der personlichen Verhaltens- und Entscheidungsfreiheit durch die
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Evaluation oder auch durch das Interesse daran, negative Leistungseinschitzungen zu

vermeiden und das (durch die Evaluation potenziell bedrohte) Selbstbild zu erhalten

(vgl. ebd., 248ff.). Positiv beeinflusst es die Wirksamkeit von Evaluationen unter

anderem, wenn

— sie als formative Programmverbesserungsinstanz und die eigene Arbeit als Pi-
lotprojekt wahrgenommen wird, dem eine durch die Evaluation gestiitzte Per-
fektionierung niitzen wird,

— vermittelt werden kann, dass die Evaluation der Verbesserung und/oder Ein-
schétzung von Programmen oder Plidnen dient (und nicht von Personen),

— es gelingt, gemeinsame Ziele zu identifizieren, so dass die Umsetzenden und
die anderen Stakeholder sich als Instanzen verstehen, die dasselbe Ziel verfol-
gen,

— die Evaluatorlnnen als Bereitsteller von Informationen, Unterstiitzer und Advo-
katen, also eher als Verbiindete denn als Beurteiler, agieren und als vertrau-
enswiirdig und interessiert wahrgenommen werden und wenn

— die Evaluierten den Eindruck haben, dass sie etwas zuriickbekommen (z.B. re-
gelmiBiges Feedback und Information). (vgl. Geva-May/Thorngate 2003, 209
und 222f.)

In den Diskussionen um Mittel und Wege, Widerstéinde zu vermeiden und Evalua-
tionen wirksam zu machen, nimmt die partizipative Gestaltung einer Evaluation
(;participative evaluation; vgl. z.B. Gregory 2000, Toulemonde et al. 1998) eine
prominente Position ein. Die vier Kernargumente, die fiir eine partizipative Heran-
gehensweise ins Feld gefiihrt werden, sind nach Gregory (2000, 180)

— ethische Griinde, die besagen, dass ,.everyone has the right to command their
own destiny*,

— ZweckmiBigkeitsaspekte, da ,,people who are not involved in decision-making
may revoke or subvert decisions made by others*,

— der Einbezug von Expertenwissen, da ,,certain decisions require expert knowl-
edge and to ensure that knowledge is brought to bear on a decision, the experts
themselves should be involved in the decision-making process* und

— die Motivationskraft partizipativer Herangehensweisen: ,,participation in the
decision-making process ensures that people are aware of the rationale for the
decision and are more likely to want to see it implemented efficiently and ef-
fectively.*

Zu den Mindestanforderungen an eine partizipative Evaluation gehért, dass die von
der Evaluation Betroffenen (,Stakeholder®) eine aktive Rolle im Evaluationsprozess
spielen (statt nur eine passive als Datenquelle) und dass sie mindestens in drei Pha-
sen der Evaluation beteiligt werden: Bei der Konzeption, bei der Dateninterpretati-
on und bei der Nutzung der Informationen, die die Evaluation bereitstellt (vgl. Gre-
gory 2000, 180-181). Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal partizipativer
Evaluationen ist dabei das Ausmaf, in dem die Stakeholder beteiligt werden und
die Gestalt der Evaluation beeinflussen kénnen.

Fiir einen produktiven Verlauf der Zusammenarbeit ist es sehr wichtig, dass diese
Jriihzeitig beginnt (Geva-May/Thorngate 2003, 222f.). Im Idealfall werden die Pro-
Jjektkonzeption und zumindest die Eckpunkte der Evaluation gleichzeitig festgelegt.
Auf diese Weise kann der Kldrungsprozess des Evaluationskonzepts dazu beitragen,
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dass Projektziele und -titigkeiten konkretisiert werden; auerdem konnen die verein-
barten Kriterien dem Projektteam frithzeitig als (weitere) Orientierungspunkte dienen.
Auch begiinstigt dies eine gute Zusammenarbeit zwischen Evaluation und Projekt als
ein Team. Weitergehende Ansitze fordern, die Evaluierten bereits bei der Problemde-
finition und Zielformulierung fiir die Evaluation (und nicht nur beim Design des
Evaluationskonzepts) sowie bei der Verfeinerung der Bewertungsstandards einzube-
ziehen (vgl. Geva-May/Thorngate 2003, 208f.; Beywl 1988 und 1991).

So sinnvoll und nachvollziehbar die vorhandenen Hinweise zur Gestaltung ei-
ner partizipativen Evaluation auch sind — faktisch sind sie nur selten vollstindig
einhaltbar. Oftmals verunméglichen die Rahmenbedingungen einer Evaluation eine
optimale Umsetzung des partizipativen Ansatzes. So zeigt das in diesem Artikel
vorgestellte Beispiel (vgl. 3.), dass eine partizipative Herangehensweise dann kei-
nen Konigsweg zur Erfiillung des Anspruchs ,Nutzen und Nutzung® bieten kann,
wenn gleichzeitig externe Anforderungen an die Evaluation berticksichtigt werden
miissen, die dem entgegenstehen. Es stellt sich die Frage, wie auch unter solch wid-
rigen Rahmenbedingungen — die eher der Normalfall als die Ausnahme sind —
Spielrdume erschlossen werden konnen, die eine konstruktiv-kritische Auseinan-
dersetzung der Evaluierten mit dem Verlauf der Projektarbeit erméglichen.

Als ein Ansatzpunkt hierfiir erwiesen sich im Rahmen der hier vorgestellten
Evaluation einige Grundgedanken der aktivierenden Befragung, die — anders als die
bisher behandelten Ansitze — den Prozess der Datenerhebung in den Mittelpunkt
stellen. Das Konzept der ,Aktivierenden Befragung® oder ,Aktionsuntersuchung’
wurde im Kontext der Gemeinwesenarbeit entwickelt (Reinert 2003, 5; Luttring-
haus/Richers 2003). Interessant sind diese Befragungs- und Beobachtungsansitze
aufgrund ihrer Zielsetzung, ,,gleichzeitig Daten zu gewinnen und Lernprozesse zu
ermoglichen” (vgl. Seippel 2003, 25). Die Grundidee ist, mittels Befragungen Ver-
dnderungsbereitschaft/-fahigkeit freizulegen und dadurch die Moglichkeit von ,Ak-
tion® zu er6ffnen (ebd.).

Aktivierende Befragungen nutzen die in der sokratischen Tradition fulenden
Erkenntnis, dass Fragenstellen eine hochwirksame Methode ist, um Reflexionsprozes-
se und Verdnderungen anzustofen (vgl. Liittringhaus/Richers 2003, 7; Szynka 2003,
14): Im Dialog mit den MitarbeiterInnen aus der Forschung sollen die Gespréchs-
partnerlnnen ,.ihre eigenen Positionen... entwickeln und... erproben... Der/die Fra-
gende fragt aus einer vorsichtigen Situation des neugierigen, noch nicht festgeleg-
ten, gelehrten Nichtwissens... So hilft man den Befragten, ihre eigene Position zu
artikulieren (Szynka 2003, 14). Durch die Konfrontation mit Fragen oder mit ge-
genteiligen Meinungen verwickeln sich die Befragten von Zeit zu Zeit in Wider-
spriiche oder geraten in Verwirrung, ,,haben aber die Gelegenheit, ihre Positionen
weiterzuentwickeln und zu festigen. Dies gehort zur Methode oder ist sogar ihr
Kern® (ebd.). Im Rahmen einer aktivierenden Herangehensweise bleibt zunzchst of-
fen, ob und welche Aktionen folgen. Dies klirt sich im Befragungsprozess und
héingt letztlich davon ab, dass sich Menschen finden, die aktiv werden und Verant-
wortung tibernehmen wollen. Dem entsprechend wird im Folgenden davon ausge-
gangen, dass eine Evaluation dann wirksam ist, wenn sie eine aktive Auseinander-
setzung mit der Projektarbeit, ihren bisherigen Ergebnissen und ggf. eine Diskussi-

on von Alternativen initiieren kann — unabhéngig davon, welche praktischen Kon-
sequenzen gezogen werden.
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Auch andere AutorInnen haben bereits Einsatzmoglichkeiten aktions- und beteili-
gungsorientierter Verfahrensweisen in der Evaluation diskutiert. Beispielsweise emp-
fiehlt Komrey die Anwendung zyklischer Verfahrensweisen im Kontext der Evalua-
tion (Komrey 2001, 128f.). Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass Komrey
von der angemessenen Nutzung gestaltungsoffener Kontexte spricht. Diese Gestal-
tungsoffenheit war im hier diskutierten Fall nicht vorhanden. Im Rahmen dieses Arti-
kels soll daher gezeigt werden, wie (andere) Elemente der Aktionsforschung dann zur
Optimierung von Projektprozessen beitragen konnen, wenn die Rahmenbedingungen
oder die konkreten Umstéinde eine Offenheit der Beteiligten fiir Verinderungen be-
reits eingeschrénkt haben und es bereits zu Abweichungen von der Projektplanung
gekommen ist. Inwiefern es tatséchlich moglich war, durch aktivierende Befragungs-
und Kommunikationsstile hierauf Einfluss zu nehmen, wird im Folgenden dargelegt.

3. Wirkungsmaoglichkeiten einer formativen Evaluation in der
Praxis: Ein Beispiel

3.1 Ziele und Aufgabenverteilung innerhalb der evaluierten
Entwicklungspartnerschaft

Die Entwicklungspartnerschaft, deren Evaluation im Folgenden beispielhaft nach-

vollzogen werden soll, hatte eine Laufzeit von drei Jahren (Mai 2002 bis Juli 2005).

Mit ihrer komplexen Zielsetzung und Struktur ist die ein typisches Beispiel fiir im

Rahmen der GI EQUAL geforderte Projektverbiinde.

Die Zielsetzung der Entwicklungspartnerschaft lautete, durch innovative MaB-
nahmen und Strategien der Diskriminierung benachteiligter Gruppen am Arbeits-
markt entgegenzuwirken. Konkretisiert wurde dies in den folgenden drei Teilzielen:

Forderung der Anpassungsfihigkeit von Unternehmen (insbesondere KMU)

durch einen Kompetenztransfer und sensibilisierende MafBnahmen. Hierzu soll-

te eine ,Qualifizierungsmafinahme BetrieblicheR IntegrationsbeauftragteR ent-
wickelt und in Zusammenarbeit mit Unternehmen praktisch erprobt werden.

2. Verbesserung der Beschiftigungschancen verschiedener Zielgruppen® durch
Qualifizierungsmafnahmen, psychosoziale Begleitung und die Unterstiitzung
der Teilnehmenden beim Ubergang in den Arbeitsmarkt.

3. Autfbau und die dauerhafte Etablierung eines Integrationsnetzwerkes mit we-
sentlichen Akteuren der Arbeitsmarktpolitik.’

Die Entwicklungspartnerschaft setzte sich aus acht aktiven Partnern, den S0 genannten
Teilprojekten (TP) zusammen.* Diese gehorten sieben verschiedenen Institutionen an.
Bei vier der beteiligten Institutionen handelte es sich um soziale Tréiger, die Erfahrun-

2 suchtmittelabhéingige, substituiert lebende Frauen, Frauen mit Behinderung/en, Menschen
mit Autismus, Menschen mit HIV/Aids.

3 Betriebe, Arbeitnehmervertretungen, Unternehmensverbénde, Arbeitsamter, Integrationsdm-
ter, Integrationsfachdienste, Bildungstréger. : 4 :

4 Gegenstand der Evaluation waren allerdings nur sieben Teilprojekte, da eines erst spiter hin-
zukam und daher bei der Konzeption der Evaluation nicht berticksichtigt wurde.
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gen in der Arbeit mit jeweils einer der vier Zielgruppen hatten. Diese konzentrierten
ihre Arbeit dementsprechend auf die Qualifizierung und psychosoziale Betreuung von
TeilnehmerInnen aus den jeweiligen Zielgruppen (Teilziel 2). Ein fiinftes Teilprojekt
war zustindig fiir die Arbeit mit und in den Unternehmen. Thm oblag es, die Qualifi-
zierungsmaBnahme zu entwickeln und in Betrieben exemplarisch umzusetzen (Teil-
ziel 1). Ein weiteres Teilprojekt bot schwerpunktméBig Weiterbildungen im EDV-
Bereich an und iibernahm die EDV-bezogenen Arbeiten innerhalb der Entwicklungs-
partnerschaft. Ein Unternehmensverband als siebtes Teilprojekt sollte vor allem die
Kontaktaufnahme und Zusammenarbeit mit Unternehmen erleichtern. Der Aufbau ei-
nes dauerhaften Integrationsnetzwerkes (Teilziel 3), war keinem der Teilprojekte ex-
plizit zugewiesen. Neben den so genannten aktiven Projektpartnern umfasste der
Projektverbund so genannte ,Strategische Partner ohne Teilprojekt’, mit denen die
Teilprojekte im Rahmen ihrer Arbeit kooperierten und im Austausch standen. Ferner
beteiligte sich die Entwicklungspartnerschaft an zwei Transnationalen Partnerschaften
mit Partnern aus unterschiedlichen européischen Léndern.

3.2 Die Projektevaluation

3.2.1 Die Ausgangs- und Rahmenbedingungen der Evaluation

Die Ausgangs- und Rahmenbedingungen fiir eine wirksame Projektevaluation sind
im Rahmen der GI EQUAL alles andere als optimal — ein Umstand, der auf viele
andere Forderprogramme gleichermafien zutrifft.

Erstens steht der Komplexitét der Projekte die Unschirfe der vorhandenen Vorga-
ben und Informationen fiir die Evaluation gegeniiber:

Wie in Abschnitt 3.1 fiir das Fallbeispiel skizziert, sind sowohl die Zielsetzun-
gen als auch die Struktur der Projekte — d.h. der Evaluationsgegenstand — sehr kom-
plex (vgl. auch 3.2.3). Die Projektantridge sind dem gegeniiber relativ allgemein ge-
halten und bieten der Evaluation nur ungenaue Orientierungsmdglichkeiten.

Die projektinternen operationellen Vereinbarungen, die die Aufgabenverteilung
und Vorgehensweisen der Entwicklungspartnerschaften sowie die Ausfiihrungen
zum Monitoring und zur Evaluation nach dem Projektstart konkretisieren, wurden
zumindest im vorliegenden Fall ebenfalls einige Zeit vor Beginn der Evaluation er-
stellt. Ubernommen werden konnten aus diesen Dokumenten einige qualitative Er-
folgskriterien sowie Voriiberlegungen zur quantitativen Datenerfassung.

Auch von der iibergeordneten Ebene, der so genannten Programmevaluation
(deutschlandweite Evaluation der EQUAL-Projekte) liegen keine konkreteren
Richtlinien oder verbindliche Vorgaben fiir alle Projektevaluationen vor. In einem
so genannten ,.,common minimum‘ werden lediglich die fiir die Evaluationen zen-
tralen Begriffe der GI EQGAL definiert und kurz erldutert (vgl. Programmevaluie-
rung der GI EQUAL 2003).

Zweitens sind die im Rahmen der GI EQUAL geforderten Entwicklungspartner-
schaften vertragsmidBig zur Durchfiihrung einer externen Evaluation verpflichtet.
Die Entscheidung, fiir oder gegen eine externe Evaluation liegt nicht bei den Pro-
Jjektbeteiligten, sondern ist eine der Aktivititen, die diese mit der Annahme der
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Fordermittel akzeptieren und durchzufiihren haben. Aus ihrer Perspektive stellt die
Teilnahme an einer Evaluation eine weitere (héufig als eher lastig empfundene) Zu-
satzaufgabe dar, eine von vielen abzuarbeitenden F ormalia, die im Rahmen der EU-
Férderung zu erfiillen sind. Gleichzeitig zieht die Nichtbeachtung von Empfehlun-
gen keinerlei Konsequenzen nach sich.

Drittens verunmoglicht der unvermeidlich spéte Beginn der Evaluation die eigentlich
erforderliche friihzeitige Abstimmung zwischen Projekt- und Evaluationsarbeit:

Da die Evaluation offentlich ausgeschrieben werden muss, kann die Evaluation
erst deutlich spiter als das Projektteam seine Arbeit aufnehmen. Wie in Abschnitt 2.
erldutert, ist ein moglichst friihzeitiger Beginn der Evaluation jedoch eine wichtige
Voraussetzung dafiir, dass eine partizipative Herangehensweise gelingen und die pro-
zessbegleitenden Riickmeldungen der Evaluation das Projektteam zu einer kritischen
Reflexion der eigenen Arbeit und ggf. zum Ergreifen notwendiger Kurskorrekturen
aktivieren kénnen (zu den partizipativen Elementen der Evaluation vgl. 3.2.6).

Die Konzeptionierung der Evaluation begann im Mirz 2003, also ein gutes
dreiviertel Jahr nach Projektbeginn (im Mai 2002). Eine friihzeitige Verstindigung
liber die Ziele und Aufgaben der Evaluation und Kriterien der Projektbegutachtung
war somit von vorneherein ausgeschlossen. Zudem erzeugte der spite Beginn der
Evaluation einen gewissen Handlungs- und Ergebnisdruck.

3.2.2 Zielsetzung und Aufgabenstellung der Evaluation

Wie bereits weiter oben dargestellt (vgl. 2.), konnen Evaluationen sehr unterschiedli-
che Funktionen und Zielsetzungen haben. Die Evaluationsanforderungen im Rahmen
von EQUAL zeichneten sich dadurch aus, dass nicht ein bestimmter Typus realisiert
werden sollte, sondern eine Mischform. Verschiedene Funktionen, Zielsetzungen und
Aufgabenstellungen und damit auch unterschiedliche Anforderungen an die Herange-
hensweisen und Methoden der Datenerhebung mussten in Einklang gebracht werden:
Die Projektevaluationen sollten zum einen einen Beitrag zur bundesweiten Program-
mevaluation liefern, um Ergebnisse und Erfolgsfaktoren zuginglich zu machen. Zum
anderen sollten sie den Arbeitsprozess der Projektteams begleitend evaluieren. Dabei
musste zusétzlich beriicksichtigt werden, dass es sich bei EQUAL um ein Programm
zur Erprobung von arbeitsmarktbezogenen Innovationen handelte, das den Projekten
experimentelle Spielrdume lief und damit generell auch die Méglichkeit einschloss,
in begriindeten Fillen vom urspriinglich geplanten Vorgehen abzuweichen.

Daher musste die Evaluation sowohl einen formativen (prozessbegleitenden)
als auch einen summativen Teil umfassen. Die prozesshegleitende Evaluation sollte
dazu beitragen, Fehlentwicklungen und Abweichungen von der Programmplanung
rechtzeitig zu erkennen und zu vermeiden (programmgestaltende Evaluation). Hier-
zu sollte sie die Aktivititen der Entwicklungspartnerschaft und ihrer Teilprojekte
dokumentieren, den Umsetzungsstand der Projektplanung kontinuierlich beobach-
ten und kontrollieren und auf der Basis dieser Daten und ihrer Empfehlungen zur
Optimierung der Projektarbeit entwickeln. Der summative Evaluationsschritt sollte
die Ergebnisse des Projektes dokumentieren und bewerten (Kontrolle der Erfolg;
und Wirkungen). Die Evaluation enthielt also (notgedrungen) Elemente aller drei
von Komrey unterschiedenen Evaluationstypen.
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3.2.3 Gegenstand der Evaluation

Gegenstand der Evaluation waren die gesamten Aktivitdten der EP (vgl. 3.1). Fir
die Evaluation bedeutete dies, dass Wege gefunden werden mussten, einerseits die
Unterschiedlichkeit und Vielfalt der Projektpartner, Arbeitsbereiche und Zielgrup-
pen angemessen zu beriicksichtigen, andererseits aber auch eine Zusammenschau
zu erméglichen, die die Beitrige der einzelnen Partner zur Gesamtzielsetzung ver-
deutlichen und bewerten wiirde. Da die Innovativitdt der Entwicklungspartner-
schaften gerade im Zusammenwirken unterschiedlicher Arbeitsmarktakteure lag,
lag der Schwerpunkt der Betrachtung auf der Ebene des Gesamtprojektes (und we-
niger bei den Ergebnissen der einzelnen Teilprojekte). Auf diese Weise sollten ins-
besondere die Synergieeffekte, die durch eine Kooperation unterschiedlicher Pro-
jektpartner entstehen sollten, angemessen erfasst werden.

3.2.4 Evaluationskriterien

Orientierungspunkte fiir die Entwicklung der Kriterien, anhand derer die Evaluation
die Arbeit der Entwicklungspartnerschaft einschétzen sollte, waren in erster Linie die
drei Hauptziele und die im Projektantrag beschriebenen Mafinahmen zu deren Umset-
zung (vgl. 3.1), die operationellen Vereinbarungen der Entwicklungspartnerschaft
sowie die allgemeinen Erfolgskriterien des EQUAL-Programms. Direkte, dariiber
hinaus gehende Vorgaben von der Programmebene gab es keine (vgl. 3.2.1).

Aufgrund der doppelten Zielsetzung der Evaluation (vgl. 3.2.2) ergab sich das
Dilemma, einerseits mess- und erreichbare Erfolgskriterien definieren zu miissen,
um nachweisen zu koénnen, dass Erfolge im Sinne des EQUAL-Programms erzielt
wurden, andererseits aber auch eine Offenheit fiir die Art und Qualitédt der erzielten
Erfolge bewahren zu miissen.

Die Priifung der Programmumsetzung und ihrer Erfolge hitte erfordert, die recht
allgemeinen Ziele des Projektes (vgl. 3.1) zu konkretisieren und quantifizierbare Er-
folgskriterien zu definieren, um so benennen und messen zu kénnen, in welchem Ma-
Be die selbst gesetzten Ziele erreicht werden konnten. Dass es sich bei den Vorhaben
programmgeméafl um innovative, also dem Charakter nach neuartige Aktivitdten und
Mafnahmen handelte, sprach gegen eine solche Blickverengung auf vorab festgelegte
Wirkkriterien und fiir eine offene, explorierende, priméir qualitative Herangehenswei-
se. Die Neuartigkeit der Strategien und MaBnahmen bedingte ferner, dass die Erfolgs-
aussichten und das zu erwartende Ausmaf an Erfolgen in vielen Punkten unklar wa-
ren; eine addquate Festlegung von ZielgroBen hitte daher auch dann, wenn dies ge-
wollt gewesen wire, erhebliche Schwierigkeiten verursacht. Gingige Erfolgskriterien
(wie Vermittlungsquoten) wiren hierfiir nur sehr eingeschrinkt tauglich gewesen.

Die vereinbarten Kriterien sollten daher vorwiegend qualitativ-explorierend
interpretiert werden und bezogen sich auf die Art der Erfolge und Erfolgsfaktoren
sowie einige EQUAL-typische Elemente (Innovationspotential, Empowerment u.a.).

3.2.5 Methoden der Datenerhebung

Um der Br.eite und Komplexitdt des Vorhabens sowie dem explorierenden Anspruch
des formativen Evaluationsteils gerecht zu werden, wurden die Daten mit einer Kom-
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bination aus qualitativen und quantitativen Methoden erhoben. Befragt wurden zum
einen die LeiterInnen der Teilprojekte (ProjektleiterInnen), zum anderen die Teilneh-
merlnnen der verschiedenen Qualifizierungs- und Beratungsmafnahmen.

Als zentrales Instrument der Datenerhebung diente ein standardisierter Frage-
bogen mit groBtenteils offenen Fragen, der sich an die ProjektleiterInnen der Teil-
projekte richtete. Mit diesem wurden halbjihrlich die Aktivititen und der aktuelle
Arbeitsstand, Schwierigkeiten im Projektverlauf, (Zwischen)Ergebnisse sowie ak-
tuelle Einschidtzungen der Zusammenarbeit ermittelt. Personlich wurden die Leite-
rlnnen der Teilprojekte in unregelméBigen Abstinden — insgesamt drei Mal — im
Rahmen von Leitfadeninterviews befragt.

Die Qualitit der internen Kooperation wurde mittels einer Netzwerkanalyse
(Teamklima-Inventar) analysiert; auBerdem sollte die Teilnahme an den monatlich
stattfindenden Koordinierungsrunden einen personlichen Eindruck von der Qualitét
der Zusammenarbeit ermdglichen.

Zur Feststellung der Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von MaBnahmen sowie
der Griinde fiir erfolgreiche und nicht erfolgreiche Integrationsverldufe wurden
Gruppengespriche und Einzelinterviews mit Teilnehmerlnnen durchgefiihrt. Die
Entwicklung der Beschiéftigungsfihigkeit der TeilnehmerInnen der Qualifizierungs-
und Beratungsmafinahmen zweier Teilprojekte’ sowie einer Kontrollgruppe wurde
aulerdem mittels eines standardisierten Fragebogens untersucht.

Aus Effizienzgriinden wurden die Daten fiir die summative und formative Eva-
luation teilweise parallel erhoben; teilweise wurden Daten fiir beide Evaluations-
schritte genutzt. Um den unterschiedlichen Anforderungen gerecht zu werden, die
sich aus der summativen und formativen Zielsetzung ergaben, sollte die Vorge-
hensweise im Projektverlauf an den jeweiligen Stand des Projektes angepasst wer-
den konnen. Gleichzeitig war jedoch darauf zu achten, dass in fiir die summative
Evaluation zentralen Bereichen (Fragebogenbefragungen) die notwendige Konti-
nuitit der Datenerhebung gewihrleistet war.

3.2.6 Konzeption und Verlauf der Kooperation mit den Projektbeteiligten

Um eine groBtmaogliche Akzeptanz und Wirkung zu erreichen, wurde die Evaluati-
on partizipativ angelegt. Trotz der fortgeschrittenen Zeit (vgl. 3.2.1) wurden Ver-
treterlnnen aller Teilprojekte (Leiterlnnen und/oder Mitarbeiterlnnen) mittels eines
Kurzfragebogens sowie anschliefender Interviews zu ihren bisherigen Aktivititen
sowie ihren Wiinschen und Anforderungen an die Evaluation befragt. Konkrete
Vorstellungen bestanden jedoch kaum. Vor allem den Mitarbeiterlnnen war es in
erster Linie wichtig, den Datenerhebungsaufwand klein zu halten und moglichst die
Daten aus den projektinternen Berichten zu nutzen — eine Anforderung, die letztlich
nicht vollstindig erfiillt werden konnte, da sehr unterschiedliche Daten erhoben
wurden und die Berichtszeitrdume des Projektes und der Evaluation stark vonein-
ander abwichen.

5  Diese Befragung fand bei zwei der vier Zielgruppen statt, da die TeilnehmerInnen mit Au.t.is-
mus und mit (oftmals geistigen) Behinderungen mit dem Ausfiillen des Fragebogens grof3-
tenteils kognitiv iiberfordert waren.
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Ferner nahm die Mitarbeiterin der Evaluation von Beginn an an den Koordinie-
rungsrunden des Projektteams teil. In diesem Rahmen wurde auch das Evaluations-
konzept vorgestellt und endgiiltig mit den Beteiligten abgestimmt.

Die Abstimmung des Evaluationskonzepts mit den Beteiligten wurde im Som-
mer 2003, also ungefihr ein Jahr nach Projektbeginn abgeschlossen.

Die Zwischenergebnisse der Evaluation wurden halbjahrlich in einem schriftli-
chen Bericht zusammengefasst und dem Projektteam miindlich présentiert. Beides
sollte es ermdglichen, den Arbeitsstand zu reflektieren und gemeinsam zu diskutie-
ren. Eine erste Riicksprache mit dem Projektteam fand im Dezember 2003 und dann
halbjéhrlich statt. Anldsslich konkreter Bedarfe gab es dariiber hinaus gesonderte
Treffen. Dem Projektteam riickgemeldet wurden ferner die Ergebnisse der Leitfa-
deninterviews mit den Projektleiterlnnen zum Ende des Projekts.

Im Rahmen der ersten Riickmeldung wurden die Zwischenergebnisse mit Hilfe
einer Power-Point-Prisentation miindlich présentiert und eine Einschétzung des
vorldufigen Arbeitsstandes zur Diskussion gestellt. Die an die Présentation an-
schlieBende Diskussion wurde aufgrund des zeitlichen Rahmens und weil die Pro-
jektmitglieder den Wunsch geduBert hatten, die Ergebnisse erst einmal ,,sacken zu
lassen®, bei einem weiteren Termin fortgesetzt. Dem Projektteam wurde die Power-
Point-Prisentation in Dateiform zur Verfiigung gestellt.

Da diese Vorgehensweise allgemein fiir zu aufwéndig befunden wurde, wurden
die folgenden halbjdhrlichen Riickmeldungen so gestaltet, dass die Projektbeteilig-
ten zunichst den schriftlichen Bericht erhielten und im Anschluss daran eine Dis-
kussion stattfand.

Bereits im Verlauf der ersten Riicksprachen zeigte sich, dass es nicht einfach
werden wiirde, das Projektteam dazu zu motivieren, sich offen und selbstkritisch
mit dem Stand der Projektarbeit auseinanderzusetzen.

Die Riickmeldungen und anschlieBenden Diskussionen der Zwischenergebnisse
verliefen insgesamt weniger fruchtbar als erhofft.

Ein Teil der Projektpartner nahm die Zwischenergebnisse sehr selektiv, auf das
jeweilige Teilprojekt und dessen Arbeit fokussiert zur Kenntnis. Kommentare und
Redebeitrige bezogen sich in erster Linie darauf, ob die Arbeit des eigenen Teil-
projekts angemessen beriicksichtigt worden war. Auf Widerspruch stief8 — trotz der
vorherigen gemeinsamen Abstimmung des Evaluationskonzepts —, dass die Eva-
luation die EP vorrangig als Projektzeam, also als Einheit (und nicht als lockeren
Verbund einzelner Projekte) begutachtete. Dies widersprach ganz offensichtlich
den teamintern etablierten Sichtweisen — was umso bezeichnender war, als dass die
Teammitglieder immer wieder betonten, dass die Zusammenarbeit sehr harmonisch
und produktiv verlaufe. Die teilprojektiibergreifende, integrative Einschdtzung des
Arbeitsstands wurde zwar zur Kenntnis genommen, aber die Bereitschaft, aus die-
ser Perspektive heraus mogliche Verdnderungsbedarfe zu diskutieren, war gering.

Auf geringe Resonanz, teilweise auch auf Protest, stieB ferner, dass der Ar-
beitsstand anhand des gesamten im Projektantrag formulierten Ziel- und Aufgaben-
spektrums eingeschitzt wurde (statt sich nur an jene Arbeitsfelder zu beziehen, auf
di.e sich die Aktivititen faktisch beschrinkten). Aufgrund dieser Perspektive hatten
Qle ersten Zwischenergebnisse der Evaluation gezeigt, dass sich die Projektarbeit
im bisherigen Projektverlauf stark auf eines der drei Teilziele (die Zielgruppenar-
beit, Teilziel 2) konzentriert hatte, andere Aktivititsfelder dem gegeniiber ver-
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nachléssigt worden waren (Zusammenarbeit mit Unternehmen; Aufbau eines Inte-
grationsnetzwerks). Dieser Hinweis wurde zunichst durchaus mit Betroffenheit
aufgenommen. Empfehlungen und Hinweise wurden jedoch in erster Linie da auf-
gegriffen, wo sie sich auf ohnehin geplante und bisher verschobene Aktivititen be-
zogen, also keine gréBeren Umorientierungen in der Projektarbeit nach sich zogen.

Aus der Perspektive der Teammitglieder betrachtet, erscheint der Widerstand ge-
gen die Evaluationsergebnisse — zumindest im Rahmen einer kurzfristigen Betrach-
tungsweise — durchaus rational: Da die Entwicklungspartnerschaft zum Zeitpunkt der
Riickmeldung der ersten Zwischenergebnisse seit mehr als einem Jahr zusammenar-
beitete, hatten sich die Teamstrukturen, die formellen und informellen Rollen der Be-
teiligten sowie die teaminterne Interpretation des Arbeitsauftrags bereits relativ stark
gefestigt. Sich wieder stérker auf das Gesamtspektrum der urspriinglich geplanten
Ziele und Aktivititen hin zu orientieren, hitte bedeutet, einen Teil der — immer knap-
pen — zeitlichen und personellen Ressourcen von jenen Aktivititen abzuzichen, die
sehr erfolgreich verliefen. Zudem wire es erforderlich gewesen, auch mit jenen Teil-
projekten intensiver zu kooperieren, mit denen eine Zusammenarbeit bisher weniger
furchtbar verlaufen war. Dies hétte wiederum vorausgesetzt, sich mit Konflikten im
Team aktiv auseinanderzusetzen. Da die Beteiligten inzwischen Strategien der Kon-
fliktvermeidung entwickelt hatten, die zwar nicht unbedingt als optimal empfunden
wurden, es aber erlaubten, die Situation zu hdndeln, wurde die Aufforderung, sich mit
diesen Thema zu befassen, als stérend empfunden und abgelehnt.

Diese Sicht der Dinge lief allerdings auBen vor, dass es mittel- bis lingerfristig
durchaus — und auch mit der Fokussierung auf die erfolgreich verlaufenden Akti-
vitdten der Zielgruppenarbeit — sinnvoll gewesen wire, die Hinweise der Evaluati-
on aufzunehmen. Denn die Projektmitglieder kimpften zum Teil erheblich mit Pro-
blemen, die aus dem mangelnden Willen und/oder Unvermégen der integrationsre-
levanten Akteure resultierten, konstruktiv zusammen zu arbeiten. Diese hitten sehr
wahrscheinlich deutlich reduziert werden kénnen, wenn es gelungen wire, funktio-
nierende Vernetzungsstrategien und -strukturen zu entwickeln.

Nichts desto trotz stand die Evaluation vor einem Dilemma: Einerseits war es
sachlich nicht zu rechtfertigen, stirker auf die Sichtweisen des evaluierten Teams
einzugehen, andererseits schien es sinnvoll und notwendig, die vorhandenen Wi-
derstinde ernst zu nehmen. Es stellte sich die Frage, wie es gelingen kénnte, den
projektinternen Bediirfnissen einer Wertschitzung der Teilprojekt-Aktivititen ge-
recht zu werden und gleichzeitig einen kritischen Gesamtblick auf die gemeinsame
Arbeit zu befordern. Nur so wiirde es mdglich sein, die Projektmitglieder doch
noch dafiir zu gewinnen, die Arbeitsstinde einer konstruktiv-kritischen Reflexion
zu unterwerfen und ggf. entsprechende Konsequenzen zu ziehen.

3.3 Die Erweiterung der Wirkungsmaoglichkeiten durch die Nutzung
der Datenerhebung

Als ein fruchtbarer Weg, die etablierten Sichtweiten doch noch hinterfragbar zu
machen und Reflexionsprozesse zu ermdglichen, erwies sich die Nutzung und ent-
sprechende Gestaltung der Datenerhebungen, die einen personlichen Kontakt mit
den MitarbeiterInnen und Leiterlnnen der Teilprojekte beinhalteten. Dies betraf
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insbesondere die mehrfach durchgefiihrten Einzelinterviews mit den LeiterInnen

und MitarbeiterInnen der Teilprojekte (vgl. 3.2.5).

Die Interviews waren zundchst als normale Leitfadeninterviews konzipiert und
durchgefiihrt worden. Die Leitfdden enthielten im Wesentlichen Fragen zur Pro-
jektarbeit, zur Einschitzung des Arbeitsstandes, bereits erzielten Erfolgen und ak-
tuellen Schwierigkeiten — auf der Ebene der Teilprojekte wie auch auf der Ebene
der Entwicklungspartnerschaft. AuBerdem sollte die Zusammenarbeit eingeschétzt
werden. Soweit erforderlich, wurden die Fragen des Leitfadens an die Teilprojekt-
spezifischen Besonderheiten angepasst. Nachdem es sich als schwierig erwiesen
hatte, die Zwischenergebnisse im Gruppenkontext zu kritisch reflektieren (vgl.
3.2.6), wurde der klassische Interviewteil durch einen zweiten, stirker dialogisch
aufgebauten Teil ergéinzt. Dieser Diskussions- oder Reflexionsteil zeichnete sich
durch folgende Merkmale aus:

1. Zum Einstieg in eine inhaltliche Diskussion wurde an Widerspriiche, die sich
wihrend des Interviews sowie zwischen Aussagen im Interview und Fragebo-
gen gezeigt hatten, oder auch an ungenaue oder strittige Aussagen des Frage-
bogens angekniipft. Typische Ubergéinge boten die beschriebenen Problem-
punkte (Verharren in einer rein Teilprojekt-bezogenen Sichtweise’, selektive
Wahrnehmung und Einschétzung der Arbeitserfolge und der Zusammenarbeit).
Kritische Aspekte der Projektarbeit wurden somit dann angesprochen, wenn sie
sich in den Aussagen der Einzelnen widerspiegelten und wurden anhand dieser
sehr konkreten Beispiele hinsichtlich ihrer Konsequenzen beleuchtet.

2. Die interviewende Person wechselte von der (distanzierten) Frageposition in
die Rolle eines sich positionierenden Gesprachspartners.

3. Wichtigstes Instrument blieb die Frage. Ferner bot die Evaluation alternative
Situationsdeutungen und/oder Gegenpositionen an.

4. Die von der interviewenden Person vertretene Position spiegelte die vorab ge-
meinsam vereinbarte Perspektive (Evaluationsauftrag) wider und wies ggf. auf
Widerspriiche zu der des Gegentibers hin. Inhaltlich machte sich die interviewen-
de Person ergo zur Anwiltin des Gesamtblickes. Auch die Vor- und Nachteile der
unterschiedlichen Perspektiven konnten auf diese Weise angesprochen werden.

5. Eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass das Interview tatséchlich in einen le-
bendigen und offenen Dialog einmiinden konnte, war eine offene Haltung ge-
geniiber dem Gespriachsausgang. Die das Interview/Gesprich fithrenden Person
agierte aus der Position eines Verbiindeten heraus. Sie achtete darauf zu ver-
mitteln, dass sich ihre Haltung nicht verindern wiirde, unabhingig von einer
Beibehaltung oder Verinderung der Position des Gegeniibers.

Der Vorteil dieser individuell ansetzenden Vorgehensweise war, dass die Einzelnen
zumeist deutlich zuganglicher waren und sich auch zu kritischen Punkten freier du-
fBerten als im Gruppenkontext. Nachdem im Rahmen der (zweistufige) Dramaturgie
der Interviews zuerst das Teilprojekt-Spezifische gewiirdigt worden war, zeigten

6  Einen Ansatzpunkt fiir den Einstieg in einen Dialog bot beispielsweise der (mehrfach einge-
tretene) Fall, dass die Befragten wihrend des Interviews der Differenzierung nach Teilpro-

Jekt- und EP-bezogenen Fragen nicht folgten und in einer rein Teilprojekt-orientierten Per-
spektive verharrten.
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sich die Mitglieder des Projektteams auch bereit, die Arbeit des Gesamtprojektes in
den Blick zu nehmen. Eher als in der Gesamtgruppe erwiesen sich die individuellen
Interviewgespriche somit als Ort, an dem Sicht- und Verfahrensweisen hinterfragt
und reflektiert werden konnten. (In &hnlicher Weise konnten auch Gespriche unter
vier Augen oder mit mehreren Beteiligten, zwischen denen ein Vertrauensverhilt-
nis bestand, genutzt werden, die beispielsweise anlisslich von Fragen zu den Erhe-
bungsinstrumenten zustande kamen.)

Wie weit und wie tief in eine Diskussion eingestiegen werden konnte, hing al-
lerdings auch von der — durchaus unterschiedlichen — Bereitschaft der Einzelnen ab,
sich auf reflektierende Fragen und eine inhaltliche Auseinandersetzung einzulassen.
Insgesamt erwies sich diese Vorgehensweise jedoch als durchaus erfolgreich. Unter
dem Strich konnte(n) hierdurch
— die Projektmitglieder wirksam(er) zu einer aktiven Auseinandersetzung mit den

Projektzielen angeregt,

— verfestigte Sichtweisen teilweise gelockert,

— individuelle Verhaltensweisen und Perspektiven reflektiert und

— der Blickwinkel der Befragten stirker auf die gemeinsame Arbeit ausgerichtet
werden.

In Bezug auf die latenten teaminternen Konflikte wirkte sich diese Vorgehensweise
versachlichend aus. Allmihlich 6ffneten sich die Beteiligten fiir gemeinsame Aus-
einandersetzungen mit der Projektarbeit. Dies miindete in eine recht offene, sach-
lich-selbstkritische Abschlussreflexion, in deren Rahmen die Zusammenarbeit und
auch die Ursachen der nicht realisierten Projektziele reflektiert wurden.

Fiir die Evaluation hatte diese Vorgehensweise zudem den Vorteil, dass die in-
dividuellen Perspektiven der Projektmitglieder unterscheidbarer und verstindlicher
wurden und damit auch die weiter oben beschriebenen Dilemmasituationen und de-
ren Auswirkungen auf den Verlauf der Evaluation besser zu verstehen waren. Fer-
ner fithrte dieses Vorgehen zu einer stirkeren Akzeptanz der Evaluation, was sei-
nerseits Riickwirkungen auf den weiteren Verlauf der Erhebungen hatte.

Unveréndert gering blieb allerdings die Bereitschaft der Projektbeteiligten, wei-
tergehende als die beschriebenen partiellen Verdnderungen in der Projektarbeit
(vgl. 3.2.6) vorzunehmen — trotz der sichtbar geworden Nachteile. Aufgrund der
langen Vorgeschichte und der recht erfolgreichen Zielgruppenarbeit, wurde es
moglicherweise — schon mit Blick tiber das Projektende hinaus — als wichtiger er-
achtet, die Zielgruppenansitze zu vervollkommnen und der eigenen Institution zu-
zuarbeiten. Mdglicherweise wurden auch die Argumente, die fiir Beibehaltung des
Status quo sprachen, als wichtiger eingestuft.

Als wichtig fiir den Erfolg dieser Vorgehensweise erwies sich, dass die Inter-
views durchfiihrenden Personen als vertrauenswiirdig empfunden wurden. Ebenso
essentiell war, dass die Evaluierten die eingesetzten Methoden nachvollziehen
konnten und sie als unmittelbar niitzlich fiir die eigene Arbeit empfanden. In die-
sem Sinne unterstiitzten insbesondere die Fragebogenbefragungen und Interviews
mit den LeiterInnen der Teilprojekte sowie die Interviews und Gruppendiskussio-
nen mit den Teilnehmerlnnen die Wirksamkeit der Evaluation. Die turnusméBige
schriftliche Fragebogenbefragung und mehr noch die Leitfadeninterviews wurden
als Anlass geschitzt, zuriickzuschauen und die eigene Arbeit kritisch zu reflektie-
ren. Die Interviews und Gruppendiskussionen mit den Teilnehmerlnnen waren
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teilweise aus der eigenen Arbeit (Anamnese) bekannt und wurden als lebensnahe,
wenig abstrakte Erhebungsform fiir sehr geeignet befunden, die Fortschritte der
Teilnehmerlnnen zu ermitteln. Zudem wurden die Interviews und Gruppendiskus-
sionen mit den TeilnehmerInnen begriifit, weil diese teilweise kaum die Moglich-
keit hatten, Erfahrungen auszutauschen und/oder die Maflnahmen und Betreuung
mit AuBenstehenden zu diskutieren.

Eine eher negative Rolle spielten die schriftlichen Befragungen der Teilnehme-
rInnen. Diese hatten den Nachteil, dass der Organisationsaufwand vergleichsweise
hoch war, Ergebnisse aber erst langfristig sichtbar wurden. Zudem konnten die Fra-
gebogenbefragungen in einem Teilprojekt nicht, in einem weiteren nur bei einem
Teil der Teilnehmerinnen durchgefiihrt werden.” Es war nur schwer zu vermitteln,
inwiefern es sinnvoll und notwendig war, die teilweise schwer erfiillbaren Anforde-
rungen an eine sachgemdfe Durchfithrung der Befragung (Fragebogengestaltung,
Kontrollgruppen) einzuhalten oder auf diese Befragungsform zu verzichten. Ein-
zelne Projektmitglieder reagierten mit einer forschungskritischen Haltung und zu-
mindest tempordr misstrauisch, ob die Evaluation die Arbeit der einzelnen Teilpro-
jekte gleichberechtigt dokumentieren wiirde. Die betreffenden Personen verhielten
sich eine Zeit lang distanzierter — und waren damit fiir inhaltliche Auseinanderset-
zungen weniger zuganglich.

Eher einschrankend wirkte es sich auf die Kommunikation(sbereitschaft) der
Projektmitglieder ferner aus, dass summative und formative Daten parallel erhoben
wurden. Trotz entsprechender Erlduterungen des Evaluationsteams kam es vor, dass
einzelne Teammitglieder auch die Zwischenergebnisse der Evaluation nicht als
Darstellungen eines vorldufigen Arbeitstandes, sondern als abschlieBende ,Bewer-
tung® lasen und interpretierten. Dies diirfte dazu beigetragen haben, dass auf Kritik
oftmals sehr abwehrend reagiert wurde.

4. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Eine prozessbegleitende Evaluation mit dem Anspruch, zur Optimierung des Pro-
Jektverlaufes beizutragen, muss die Beteiligten dazu anregen kénnen, ihre Arbeit
selbstkritisch zu reflektieren und ggf. korrigierende Konsequenzen zu ergreifen.
Ublicherweise soll dies durch eine partizipativ gestaltete Evaluation gewihrleistet
werden. Auch hierdurch kann jedoch nicht immer verhindert werden, dass die Eva-
luationsergebnisse nur partiell rezipiert und gerade grundlegende Verinderungser-
fordernisse ignoriert werden. Die Erfahrungen im hier geschilderten Fall zeigen,
dass es jedoch méglich ist, auch festgefahrene Sichtweisen eines Projektteams auf-
zulockern: Durch eine wirkungssensitive und aktivierende Gestaltung der Datener-
hebung konnen die Handlungs- und Entscheidungsspielriume der Beteiligten auch
unter widrigen Rahmenbedingungen (wieder) erweitert werden. Gestaltungsmog-
lichkeiten bieten in erster Linie jene Erhebungsmethoden, die einen direkten Kon-
takt mit dem evaluierten Team beinhalten, insbesondere Einzelinterviews. Im Rah-

7 aufgrund der kognitiven Grenzen der TeilnehmerInnen.
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men von zu Reflexionsgesprichen erweiterten Interviews kénnen problematische
Entwicklungen und Streitpunkte sowie der Verlauf des Arbeitsprozesses vertrau-
ensvoller und offener als im Gesamtteam erértert und reflektiert werden.

Von der Methode der aktivierenden Befragung, die urspriinglich im Rahmen
der Gemeinwesenarbeit entwickelt wurde, kann hierbei insbesondere die Verwen-
dung offener Fragen iibernommen werden. Diese kénnen die Befragten dazu ani-
mieren, ihre Sichtweisen darzulegen. Wesentlich ist dabei, dass die Evaluierenden
als partnerschaftliches Gegeniiber agieren, das die urspriinglich vereinbarte Eva-
luationsperspektive vertritt und alternative Situationsdeutungen anbietet.

Anders als im Rahmen von Aktionsuntersuchungen in der Gemeinwesenarbeit, in
denen die Ziele an den Sichtweisen der ,Betroffenen® ansetzen, sind aktivierende Be-
fragungen im Rahmen der Datenerhebung nur beziiglich der Entscheidung (der Pro-
Jektmitglieder) fiir oder gegen praktische Konsequenzen offen, nicht aber hinsichtlich
der Evaluationsziele und -grundlagen. Die Projektmitglieder sollen dazu angeregt
werden, sich mit gegebenen Zielen auseinandersetzen und die Vorgehensweise im
Hinblick auf die gegebenen Ziele zu reflektieren und zu optimieren. Insofern geht es
stirker um eine durchaus konflikthafte Auseinandersetzung mit den ,Betroffenen.

Ob eine prozessbegleitende Evaluation wirksam ist, ldsst sich unter diesen Um-
stinden nicht am Ausmal} der praktischen Konsequenzen festmachen, die das eva-
luierte Team ergreift. Wirksam ist eine Evaluation dann, wenn es gelungen ist, das
Projektteam dazu zu motivieren, sich aktiv und kritisch mit der eigenen Arbeit aus-
einanderzusetzen.

Die geschilderte Vorgehensweise setzt voraus, dass die Beteiligten einander
vertrauen. Ein Vertrauensverhiltnis entsteht insbesondere auch dadurch, dass die
Datenerhebungen und ihre Methoden transparent, verstindlich und nachvollziehbar
sind. Daher empfichlt es sich, alltags- und lebensnahe Methoden zu bevorzugen
und schwer nachvollziehbare und/oder sehr aufwindige Methoden zu vermeiden;
auBerdem sollte deutlich zwischen den Zielen einzelner Erhebungsaktivititen diffe-
renziert werden.

Auch eine wirkungssensitive, aktivierende Datenerhebung ist kein Allheilmittel
und kann weder ungiinstige Rahmenbedingungen nachbessern noch kooperations-
unwillige Projektmitglieder zur Zusammenarbeit zwingen. Sie kann jedoch (beider-
seitige) Lernprozesse anregen, die auch iiber das Projektende hinaus wirken. So-
wohl die Evaluation als auch das Projekt selber werden (wieder) entscheidungs-
und handlungsféhiger.

Zukiinftig sollte tiberpriift werden, ob und auf welche Situationen die hier ge-
schilderten Erfahrungen und Schlussfolgerungen iibertragbar sind. Inwiefern kann
eine wirkungssensible und aktivierende Datenerhebung beispielsweise im Kontext
summativer Evaluationen initiiert werden und sinnvoll sein? Ferner ist zu fragen,
welche Grenzen fiir eine solche Vorgehensweise gegeben sind. Wann besteht die
Gefahr, dass die Aktivierung in eine Manipulation iibergeht? Ab wann muss sich
die Evaluation explizit des Mandats der Evaluierten oder der Auftraggeber versi-
chern? Weiterverfolgt werden sollte nicht zuletzt die Frage, wie diese Herange-
hensweise verfeinert werden konnte. Ist es beispielsweise mdglich, durch eine Inte-
gration und Kombination weiterer Methoden (aus der Supervision 0.4.) die Wirk-
samkeit von prozessbegleitenden und -optimierenden Evaluationen weiter zu stir-
ken?
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