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Welchen Mehrwert kann Evaluation bringen?

Abstract

Evaluation ist bei der Umsetzung von Projekten und Malinahmen in vielen Bereichen
zu einem festen Bestandteil geworden, der oftmals verpflichtend vorgeschrieben ist.
Auch Projekte im Pflegebereich unterliegen immer mehr der Qualitatstiberprifung
durch Evaluation. Damit einhergehend wird oft eine Diskussion Uber den Nutzen von
Evaluationen pravalent, bei der sich Beteiligte und Betroffene fragen, welchen
Mehrwert die meist zeit- und arbeitsintensive Begleitevaluation fir sie hat.
Ausgehend davon, was unter Evaluation verstanden wird und welche Fragen mit
Evaluationen beantwortet werden konnen, steht im Fokus dieses Artikels, wie
Evaluationen genutzt werden kdnnen und welchen Mehrwert sie haben konnen.
Weiters wird diskutiert, welche Evaluationsansatze als besonders nutzbringend
gesehen werden (Nutzenorientierung, Partizipation und Empowerment im Fokus).
Genauer eingegangen wird dabei auf kultursensitive und systemorientierte
Evaluationszugange, die in den letzten Jahren vermehrt an Bedeutung gewonnen
haben. Veranschaulicht werden diese Ansatze anhand eines Praxisbeispiels aus

dem Pflegebereich.
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BILDUNG & FUHRUNG

Welchen Mehrwert kann
Evaluation bringen?

Evaluation ist bei der Umsetzung
von Projekten und MalRnhahmen in
vielen Bereichen zu einem festen
Bestandteil geworden, der oftmals
auch verpAichtend vorgeschrieben
ist. Auch Projekte im PAegebereich
unterliegen immer mehr der Quali-
tatstberprifung durch Evaluation.
Damit einhergehend wird oft eine
Diskussion Uber den Nutzen von
Evaluationen pravalent, bei der
sich Beteiligte und Betroffene
fragen, welchen Mehrwert die
meist zeit- und arbeitsintensive
Begleitevaluation fur sie hat. Die
Grundvoraussetzungen fir mog-
lichst nutzbringende Evaluationen
werden hierbei von mehreren
Seiten beeinAusst:  Organisati-
onen, die bei der Beauftragung
von Evaluationen vorrangig Ziele
des Erkenntnisgewinns und der
Qualitatsentwicklung  verfolgen
und nicht ausschlieBlich deshalb
evaluieren ,weil es sein muss®,
tragen ebenso zu einem erhohten
Mehrwert von Evaluationen bei
wie Evaluatorinnen, die sich an
modernen, partizipativen Evaluati-
onsansatzen orientieren und dabei
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auch den Kontext mitbertcksichti-
gen. So kann durch Evaluation ein
Mehrwert entstehen, der nicht nur
zu einer besseren Wirksamkeit
von Malinahmen, sondern auch zu
einer nachhaltigen Veranderung
im professionellen Handeln von
Individuen und Organisationen
flhrt.

Was kann Evaluation?

Der Begriff ,Evaluation® ist langstin
den alltdglichen Sprachgebrauch
eingezogen, wobei das Verstand-
nis davon, welche Vorgehenswei-
sen und Aktivitaten Evaluation
umfasst, keineswegs einheitlich
ist (Kromrey, 2001). Auch die unter
Evaluatorlnnen  gebrauchlichen
De¢nitionen unterscheiden sich
dahingehend, was Evaluation leis-
ten kann und sollte. Stockmann
und Meyer (2010, S.64) bezeich-
nen Evaluation beispielsweise als
,ein Instrument zur empirischen
Generierung von Wissen, das mit
einer Bewertung verknupft wird,
um zielgerichtete Entscheidungen
zu treffen“. Rossi, Lipsey und
Freeman (1999) heben in ihrer

.-
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De¢nition noch starker das Po-
tential von Evaluation hervor. Sie
beschreiben, dass Evaluatorinnen
anhand sozialwissenschaftlicher
Methoden alle relevanten Aspekte
von Projekten untersuchen, be-
werten und bei Verbesserungen
unterstitzen. Laut dieser Degnition
gehort dazu auch die zielgerichte-
te Eingrenzung von Problemen,
die von den Projekten adressiert
werden, sowie eine Untersuchung
der Ergebnisse und Ef;zienz von
MaRnahmen, aufgrund derer
Empfehlungen flr Verbesserun-
gen formuliert werden. AuRerdem
werden die Projektbeteiligten
durch das Evaluationsteam bei der
Konzeptualisierung, Gestaltung,
Implementierung und Verwaltung
ihrer Projekte unterstitzt.

durch
Fragen

Grundsatzlich  konnen
Evaluationen folgende
beantwortet werden:

1. Hat das Projekt bzw. die Mal3-
nahme seine Ziele erreicht?

In  sogenannten  summativen

ASSESSMENT

APPROACH
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EVALUATION

Evaluationen werden nach Durch-
fuhrung einer Mallhahme Fragen
beantwortet, die z.B. deren
Wirksamkeit oder Umsetzbarkeit
beurteilen. Hier wird zumeist tber-
pruft, inwieweit durch Projekte und
Mallnahmen die gewlnschten
Veranderungen erzielt wurden.
Diese konnen beinhalten, ob bei
Personen, die durch eine Mal3-
nahme unterstitzt wurden, ein
Problemzustand verringert wurde
oder eine positive Veranderung
eingetreten ist. In einem Projekt
zur Férderung der Rickengesund-
heit bei Arbeitnehmerlnnen prift
eine summative Evaluation bei-
spielsweise, ob sich die Ricken-
schmerzen der teilnehmenden
Personen Uber die Projektlaufzeit
verringert haben oder ob diese
nach Teilnahme an dem Projekt
mehr Freizeitaktivitditen nachge-
hen, die der Entstehung von RU-
ckenschmerzen entgegenwirken.
Voraussetzung fur eine Prifung
der Zielerreichung ist naturlich,
dass vor dem Projektstart konkrete
Ziele formuliert werden, die realis-
tischerweise durch die geplanten
Mallnahmen verandert werden
kénnen. Bei der Formulierung der
Ziele unterstitzen Evaluatorinnen
die Projektverantwortlichen in
einem Zielexplikationsworkshop,
zu dem, wenn moglich, Vertrete-
rinnen aller Zielgruppen der je-
weiligen MalRnahmen eingeladen
werden.

2. Wird das Projekt in einer Weise
durchgefihrt, dass die erwiinsch-
ten Ziele erreicht werden kénnen?

Um das volle Potential von Evalua-
tionen zu nutzen, sollten diese
nicht nur fir eine abschlieRende
Bewertung eingesetzt werden,
sondern auch fur eine Begleitung
des Umsetzungsprozesses. So
genannte formative Evaluatio-
nen liefern bereits wahrend der
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Projektdurchfiihrung Zwischener-
gebnisse zum Stand der Malinah-
menumsetzung. Diese koénnen
Rickmeldungen dazu enthalten,
wie gut die Zielgruppen erreicht
werden und ob sich die Mal3nah-
men organisatorisch so durchflih-
ren lassen, wie es urspringlich
geplant war. Die so gewonnenen
Informationen helfen dabei,
Gegebenheiten und Bedirfnisse
unterschiedlicher Kontexte besser
zu verstehen und Informationen
dazu zu erlangen, wie gewunsch-
te Effekte der Mallhahme (noch)
besser erreicht werden kdnnen.
Der Zeitpunkt der Rickmeldungen
sollte zwischen Projektverant-
wortlichen und Evaluatorinnen
so vereinbart werden, dass eine
rechtzeitige Umsetzung des Feed-
backs fur den weiteren Projektver-
lauf mdglich ist.

Im Rahmen formativer Evaluati-
onen kommt auch der Evaluation
der Implementierung eine bedeu-
tende Rolle zu: Diese pruft unter
anderem, ob und welche Teile der
Malnahme tatsachlich umgesetzt
wurden. Unvorhergesehene Ge-
gebenheiten fihren oft dazu, dass
MafRnahmen nicht in dem Ausmalf}
statt;nden, in dem sie geplant sind.
Ist beispielsweise flr eine Trai-
ningsmalnahme zur Sturzpraven-
tion in PAegeheimen vorgesehen,
dass in mehreren PAegeheimen
jeweils funf Trainingseinheiten mit
den dort Beschaftigten umgesetzt
werden, so kann nicht automatisch
davon ausgegangen werden, dass
tatsachlich an jedem Standort alle
Trainingseinheiten stattgefunden
haben. Das Ausmal der tatsach-
lich umgesetzten Teile von Projek-
ten und Mallinahmen wird auch als
Implementierungstreue oder Fide-
litat bezeichnet. Wird die Imple-
mentierungstreue  dokumentiert,
so koénnen in Zusammenhang mit
der Wirksamkeit der Malinahme in

unterschiedlichen Kontexten Aus-
sagen darlber getroffen werden,
,wie viel* von einer Malnahme
notig ist, um das erwinschte Ziel
Zu erreichen.
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Das Potential von Evaluation soll
an einem Praxisbeispiel veran-
schaulicht werden:

Die Leitung eines PAegeheims
hat ein Projekt zur betrieblichen
Gesundheitsforderung  gestartet.
Dazu wurden in einem ersten
Schritt eine schriftiche Befra-
gung und Fokusgruppen zum
gesundheitlichen Begnden der
Beschaftigten in Bezug auf ta-
tigkeitsbezogene Anforderungen
und Belastungen durchgeflihrt
(Diagnosephase). Die Ergebnisse
der Befragung haben ergeben,
dass es ein Anliegen ist, mehr
Uber den Umgang mit Menschen
mit Demenz zu erfahren und daflr
auch ein Training zu bekommen.
Als konkrete Malinahme ist nun
ein Trainingsprogramm geplant,
bei dem in insgesamt acht Trai-
ningseinheiten von jeweils zwei
Stunden sowohl die Kommunika-
tion mit Menschen mit Demenz
als auch die kollegiale Beratung
angesprochen wird. Das Evalua-
tionsteam, welches das Projekt
zur betrieblichen Gesundheitsfor-
derung begleitet, konzipiert nun
gemeinsam mit der Projektleitung
die Evaluation der Trainingsmalf3-
nahme.

In einem Zielexplikationsworkshop

werden gemeinsam mit den Be-
schaftigten, die an der Malinhahme
teilnehmen werden, die erwlinsch-
ten Ziele des Trainings formuliert.
Unter anderem soll das Training zu
einer sichereren Kommunikation
mit Menschen mit Demenz flihren.
Aulerdem soll nach Ende des
Trainings ein konkreter Ablauf zur
kollegialen Beratung vorliegen,
der die Arbeitsablaufe im konkre-
ten PAegeheim beriicksichtigt. In
einer summativen Evaluation soll
die Erreichung dieser Ziele nach
Abschluss der Trainingsmallnah-
me durch eine Befragung der
Teilnehmenden geprift werden.
Eine formative Evaluation soll
aullerdem untersuchen, wie gut
die Teilnahme am Training mit den
alltaglichen Arbeitsanforderungen
der Beschaftigten vereinbar ist.
Sollte sich z.B. herausstellen, dass
die Zeitpunkte fur das Training so
ungunstig gewahlt sind, dass nicht
alle Interessierten teilnehmen kon-
nen, so kénnen gemeinsam mit
Vertreterlnnen der Beschaftigten
alternative Trainingszeitpunkte
festgelegt werden. Die Implemen-
tierungstreue der Trainingsmald-
nahme soll dadurch erhoben wer-
den, ob alle acht Trainigseinheiten
im vollen Umfang stattgefunden
haben und somit auch alle wich-
tigen Inhalte vermittelt werden

konnten. Mussten Einheiten zu
bestimmten Themen ausfallen, so
sollte dies bertcksichtigt werden,
wenn im Rahmen der summativen
Evaluation Veranderungen zu
genau diesen Themen geprift
werden.

Welchen Nutzen kann
Evaluation haben?

Um qualitatsvolle Evaluationen
zu gestalten bzw. um die Qualitat
von Evaluationen bestimmen
zu kdénnen, wurden sogenannte
,Standards der Evaluation“ entwi-
ckelt. Die Gesellschaft flr Evalua-
tion (DeGEval, 2016) flhrt neben
der Durchfihrbarkeit, Fairness
und Genauigkeit als einen ihrer
Standards die ,Nutzlichkeit® von
Evaluationen an. Qualitatsvolle
Evaluationen zeichnen sich also
dadurch aus, dass sie fur die
Auftraggebenden und die Projekt-
beteiligten einen Mehrwert gene-
rieren, wobei die Art des Nutzens
sehr unterschiedlich aussehen
kann.

Evaluationen kdnnen einen Mehr-
wert fir verschiedene Anlasse
darstellen. So konnen sie z.B. als
Entscheidungshilfe fir konkrete
Projekte oder Mallnahmen dienen
(Einfihrung, Beibehaltung, Aus-
wertung, Abschaffung, etc.), als
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Durchsetzungs- und Planungshilfe
fur zukinftige MaRnahmen, zur
Entwicklung und  Optimierung
eines Programms wahrend und
nach Abschluss einer Programm-
durchfihrung, aber auch zur
Verantwortungsdelegation bei
vorhandener grofier Unsicherheit
(vgl. Balzer, 1999).

In der Literatur werden verschie-
dene Arten des Nutzens von
Evaluation unterschieden. Vedung
(2015) fasst beispielsweise sechs
Typen zusammen:

1. Instrumenteller Nutzen

Die Evaluation bringt einen Mehr-
wert fir anstehende Entschei-
dungen und hat somit auch einen
Steuerungsnutzen. Der Mehrwert
besteht nicht nur darin, dass z.B.
die Zielerreichung einer Mal3-
nahme bestimmt werden kann,
sondern es kann auch das Lernen
aus dem Evaluationsprozess an
sich nUtzlich sein, z.B. fur die
Planung einer kiinftigen, anderen
MaRnahme.

3. Legitimationsnutzen

6. Erwartungsnutzen

Evaluationen werden hier vor
allem als Unterstitzung fur die
eigene Meinung oder Position ver-
wendet; Erkenntnisgewinne oder
Unterstitzung in Entscheidungen
sind sekundar. Manchmal wird die
Durchfuihrung der Evaluation an
sich schon als Legitimation der
MalRnahme gesehen.

4. Taktischer Nutzen

Evaluationen werden manchmal
auch dafur genutzt, um Entschei-
dungen herauszuschieben bzw.
auf ,Zeit zu spielen” (eine Entschei-
dung kann noch nicht getroffen
werden, weil die Ergebnisse der
Evaluation noch ausstandig sind).

Diese Art der Nutzung widerspricht
der eigentlichen Idee von ,Nitz-
lichkeit“, dennoch werden Evalua-
tionen in einigen Fallen ,taktisch
genutzt®.

5. Ritueller Nutzen

2. Erkenntnisgewinn/
Konzeptnutzen

Die Evaluation beeinAusst in
diesem Fall das ,Denken“ der
Beteiligten: So kann z.B. eine
Organisation Evaluation nutzen,
um vorher unstrukturiertes Wissen
oder Erfahrungen zusammenzu-
fihren und daraus neue Ziele zu
entwickeln. Auch konnen andere
Evaluationen gesichtet werden
und dariiber relektiert werden,
was man daraus flur die eigene
Organisation lernen kann.
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Evaluation wird in diesem Fall
als Standardprozedere genutzt:
Evaluationen  werden  immer
durchgefiihrt, der konkrete Nutzen
ist dabei von vornherein nicht ge-
nau festgelegt. Ein Grund fur eine
rituelle Nutzung kénnte z.B. sein,
dass eine Organisation zeigen
mdchte, dass sie auf ReAexionen
Wert legt, ihr Qualitatssicherung
wichtig ist, sie datengestltztes
Lernen forciert, sie ,modern und up
to date” ist. Auch die Durchfiihrung
von Evaluation lediglich aufgrund
von gesetzlichen Vorschriften oder
Vorgaben von Geldgeberinnen
gehort zur rituellen Nutzung von
Evaluationen.

Studien zeigen, dass alleine die
Ankindigung der Durchflihrung
einer Evaluation eine Wirkung auf
die Beteiligten hat. So kann es sein,
dass sich die Durchfiihrenden der
Malnahme Uberlegen, was wohl
evaluiert wird und wie man gute
Ergebnisse erhalten kann. Dieser
Erwartungseffekt kann zwar strate-
gisch von Organisationen genutzt
werden, ist oft jedoch so nicht be-
absichtigt. Die Wirkung des Erwar-
tungseffekts kann zudem positiv
sein (z.B. mehr Anstrengung), aber
auch negativ (z.B. aufzeigen, dass
unter diesen Rahmenbedingungen
nichts maglich ist).

Erganztwird diese Einteilung durch
die Unterscheidung zwischen
Produkt- und Prozessnutzen: So
kénnen einerseits die Produkte
einer Evaluation (formative und
summative Evaluationsergebnis-
se) zu verschiedenen Zwecken
genutzt werden, andererseits kann
aber auch der Evaluationsprozess
an sich eine Wirkung haben,
z.B. kann alleine die Interaktion
zwischen den Evaluatorinnen und
den verschiedenen Projektbetei-
ligten eine Veranderung in der
Organisation bewirken.

In unserem Praxisbeispiel kann
die Leitung des PAegeheims
sowohl einen Prozess- als auch
einen Produktnutzen aus der
Evaluation der betrieblichen Ge-
sundheitsforderungsmallnahme
ziehen: Beispielsweise konnten
durch die Fokusgruppen wahrend
der Diagnosephase die Ansichten
der verschiedenen Gruppen an
Beschaftigten zusammengetragen
werden, die in den nachfolgenden
Gesundheitszirkeln diskutiert
und vertieft wurden: Erfahrungen
Uber gesundheitliche Ressourcen
sowie Belastungen wurden ge-
meinsam besprochen sowie Ver-
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besserungsvorschlage erarbeitet.
Dieses gemeinsame Arbeiten
am Thema ,Gesundheitsforde-
rung“ fUhrte dazu, dass sich die
verschiedenen Mitarbeiterlnnen-
gruppen wertgeschatzt fihlten,
die Beziehung der Beschaftigten
untereinander verbessert wurde
und die Arbeitszufriedenheit stieg
(— Prozessnutzen). Die Diskussi-
on Uber konkrete MalRnahmen zur
Gesundheitsforderung  miindete
in die Initiierung eines Trainings-
programms zur Foérderung von
Kommunikation mit Menschen
mit Demenz, das sowohl verhal-
tensorientierte Elemente (z.B.
Kommunikationsmethoden)  als
auch verhaltnisorientierte Elemen-
te (kollegiale Beratung) enthielt
(— Produktnutzen; instrumenteller
Nutzen).

Welche Evaluationsansatze
sind besonders nutzbringend?

Nutzenorientierung, Partizipation
und Empowerment im Fokus

Bei vielen modernen Evaluations-
ansatzen nimmt die Einbeziehung
der MaRBnahmenbeteiligten in
alle wichtigen Evaluationsschritte
eine zentrale Rolle ein. Auch die
Steigerung der Evaluationskom-
petenzen der Mitwirkenden hat
einen hohen Stellenwert, sodass
die Evaluation selbst als Weiter-
bildung verstanden werden kann,
deren Nutzen weit Uber die Opti-
mierung einzelner Projekte und
MaRnahmen hinausgeht. Mit die-
sen Zielen im Hintergrund arbeiten
Evaluatorinnen somit aktiv daran,
dass ein Mehrwert und schliellich
eine Nutzenmaximierung fir alle
entsteht, welche an der Malinah-
me bzw. deren Evaluation beteiligt
sind.

Insbesondere in der Utilization-fo-
cused evaluation (Nutzenorien-
tierte Evaluation; Patton, 2012)
wird betont, dass Evaluation nicht

39

nur als Selbstzweck durchgeflihrt
werden sollte, ohne dass die Er-
gebnisse in das weitere Handeln
einer Organisation einAieRen. Viel
mehr steht die spatere Nutzung
der Evaluationsergebnisse im
Fokus des gesamten Evaluations-
vorhabens. Dazu wird dieses stark
an den individuellen Bedurfnissen
der Projektverantwortlichen
ausgerichtet, vor allem vor dem
Hintergrund, welche Faktoren
im jeweiligen Kontext zu einer
spateren Nutzung der Ergebnisse
beitragen koénnten. Ein wichtiger
Faktor hierfur ist die Herstellung
von Transparenz Uber die Hinter-
grinde aller Evaluationsschritte.
Ist der spatere Nutzen von Ak-
tivitaten im Evaluationsprozess
(z.B. Workshops, Befragungen,
Erstellung von Dokumentationen)
fur alle daran Beteiligten ersicht-
lich, werden diese spater viel eher
wichtige Entscheidungen oder ihre
alltagliche Arbeit an den Evaluati-
onsergebnissen orientieren.

Wie viele Studien gezeigt haben,
wird die Nutzung von Evaluati-
onsergebnissen aufllerdem durch
die Anwendung Partizipativer
Evaluationsansatze gesteigert
(z.B. Brandes & Schaefer, 2013;
Cousins & Chouinard, 2012).
Bei partizipativ durchgeflihrten
Evaluationen werden  sowohl
die Personen, die Projekte und
MaRnahmen durchfihren, als
auch die daran Teilnehmenden
in die Planung und Durchfiihrung
der Evaluation eingebunden. Dies
reicht von einer gemeinsamen
De¢nition der Ziele und Evaluati-
onsschritte Uber die Partizipation
bei der Erstellung von Fragebdgen
sowie der Durchfiihrung von Be-
fragungen und Datenanalysen bis
zu einer gemeinsamen Prasenta-
tion und Verbreitung der Evalua-
tionsergebnisse. Diese aktive
Einbindung und Ermdglichung der
Mitgestaltung erhéht die Relevanz

der durch die Evaluation gesam-
melten Informationen fir alle Be-
teiligten und férdert dadurch auch
eine positive Haltung gegentber
dem Evaluationsprozess.

In der Empowerment Evaluation
(Fetterman, 1994; Fetterman
& Wandersman, 2010) geben
Evaluatorlnnen noch mehr Kont-
rolle an die Projektdurchfliihrenden
und —teilnehmenden ab: Diese
werden in wichtigen Evaluations-
kompetenzen geschult und ge-
stalten den Evaluationsprozess im
Rahmen ihrer Méglichkeiten weit-
gehend selbst. Die Evaluatorinnen
Ubernehmen dabei die Rolle von
Coaches, die bei der Durchfiihrung
der Evaluation unterstitzen und
Verantwortung daftir ibernehmen,
dass diese schlussendlich den
gewlnschten Nutzen bringt. Die
Schritte, die dazu nétig sind, wer-
den aber von den Personen in der
jeweiligen Organisation bestimmt
und durchgefuhrt. So wird eine
.evaluative Haltung® vermittelt
und gefordert, die Uber einzelne
Evaluationsprojekte  hinausgeht
und dazu beitragt, Evaluation-
saspekte, wie z.B. eine ReAexion
der eigenen Ziele, sowohl bei
der Durchfihrung von Projekten
als auch bei der Entwicklung des
eigenen professionellen Handelns
im Arbeitsalltag automatisch mit-
zudenken.

In unserem Beispiel wird eine
Nutzenmaximierung dadurch
verfolgt, dass die Umsetzung der
Evaluationsergebnisse des Pro-
jekts zur Betrieblichen Gesund-
heitsférderung von Anfang an mit-
gedacht und thematisiert wird. Die
Beschéftigten des PAegeheims
werden im Rahmen eines Kick-
off Uber Ziele, Schritte sowie den
Zeitplan des Projekts informiert
und sollen wahrend dieser Veran-
staltung dariiber reAektieren, was
fur sie den Erfolg dieses Projekts
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ausmachen wirde und wer die
Ergebnisse wie nutzen koénnte.
Dadurch  wird  grof3tmogliche
Transparenz Uber die Ziele des
Projekts und die nachfolgenden
Befragungen hergestellt: Es sollen
Ergebnisse entstehen, die einen
moglichst groRen Nutzen des
Projekts flr die Gesundheit der
Mitarbeitenden und somit fir die
gesamte Organisation erlauben.
Die Ergebnisse der Befragung
werden der Projektleitung von den
Evaluatorinnen und den Beschaf-
tigten im Team prasentiert und alle
Beteiligten arbeiten gemeinsam an
Mafinahmenvorschlagen, die sich
madglichst gut in den Arbeitsalltag
integrieren lassen. Entscheidun-
gen zur Durchfihrung von Mal-
nahmen (in diesem Fall: Training
fur Mitarbeitende) und der Art, wie
diese laufend evaluiert werden
sollen, werden von den Beteilig-
ten gemeinsam getroffen. Einige
Evaluationsaufgaben werden
von den Beteiligten selbst Uber-
nommen und sie werden dabei
vom Evaluationsteam unterstitzt.
Dazu gehdéren z.B. das Fuhren
von MaRnahmendokumentationen
zur Bestimmung der Implementie-
rungstreue und die kontinuierliche
Formulierung von Empfehlungen
fur die Weiterfihrung des Projekts.

Die Systeme im Fokus

In den letzten Jahren haben auch
kultursensitive und systemorien-
tierte Evaluationszugange ver-
mehrt an Bedeutung gewonnen.
Bei beiden Zugangen werden
die Evaluationsgegenstande aus
einer ganzheitlichen Perspektive
heraus betrachtet (Thomas &
Parsons, 2017) und ,verborgene*
EinAussfaktoren (wie z.B. soziale
Normen, politische Strukturen, or-
ganisationale Strukturen, Stereo-
type, Einstellungen, Erwartungen)
in die Evaluation mit einbezogen.
Solche Faktoren kdonnen die Ge-
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staltung von MalRnahmen sowie
die Implementierung und Wirkung
dieser unterstitzen oder behin-
dern und damit einen beachtlichen
Mehrwert flir deren Bewertung
und Weiterentwicklung bringen.

Bei kultursensitiven Ansatzen
steht der kulturelle Kontext von
Personen und Organisationen im
Zentrum, wobei unter Kultur Fak-
toren wie das erlernte Verhalten,
Werte, Brauche und Einstellungen
gefasst werden und auch Macht-
verhaltnisse zwischen Personen
und Gruppen mitbeachtet werden
(Thomas & Parsons, 2017). Mit-
tels kultursensitiver Ansatze kon-
nen Perspektiven von Gruppen
sichtbar gemacht werden, auch
von jenen Gruppen, die ,oft ver-
gessen werden®. Lasst man den
kulturellen Kontext aufer Acht,
l[auft eine MaRnahme Gefahr, nicht
wie geplant zu funktionieren bzw.
zu wirken. Eine Evaluation, die
kulturelle Aspekte ignoriert, liefert
ein unvollstandiges Bild und kann
demzufolge nur eingeschrankt
nutzbringende Ergebnisse her-
vorbringen (Thomas & Parsons,
2017).

Auch bei systemischen Evaluati-
onzugangen werden die Evalua-
tionsgegenstande in ihren Kon-
texten gesehen, aber zusatzlich
aus einer systemtheoretischen
Perspektive heraus betrachtet
(n&heres hierzu vgl. Zepke, 2005).
Unter Systemen werden formelle
soziale Strukturen, Netzwerke,
Organisationen und Beziehun-
gen gefasst, aber auch ,innere
Systeme“ wie Motivationen und
Einstellungen von  Personen,
Gruppen und Organisationen. Die
Bertcksichtigung dieser Systeme
und ihrer jeweiligen Umwelten
wird nicht als Problem gesehen,
sondern als Ressource fiur die
Nutzung der Evaluationsprozesse

und -produkte (vgl. Stolla & Schot-
kowsky, 2008).

Neben der Berlcksichtigung sys-
temischer Konzepte kommen bei
diesem Evaluationszugang sys-
temische Methoden zum Einsatz,
fur die eine besondere Haltung
aller an der Evaluation Beteiligten
- inklusive der Evaluatorlnnen -
erforderlich ist (vgl. Hummelbrum-
mer, Causemann, Mutter & Raab,
2015):

+ Relexive Herangehensweise
(z.B. durch regelmaRiges Fee-
dback an Auftraggebende)

e Zirkulares Denken, d.h. die
Berlcksichtigung von  Zu-
sammenhangen, Wechselwir-
kungen, multiplen EinAlisse
(z.B. durch die Partizipation
verschiedener Gruppen von
Beteiligten in der Planung und
Analyse der Erhebungen)

* Anerkennung bzw. Nutzung
der Selbstorganisation von
Systemen, denn soziale
Systeme regulieren sich nach
ihrer eigenen Logik, miussen
sich jedoch an geanderte
Kontexte anpassen, d.h. eine
Sensibilitat fur Veranderungen
ist bei systemischen Zugan-
gen wichtig (z.B. Einplanung
von Spielraumen fir Adaptie-
rungen).

Unter einem systemischen Blick-
winkel ist Evaluation gleichzeitig
eine Intervention, da sie in be-
stehende Systeme eingreift und
hier anregend/ stérend/ irritierend
wirken kann bzw. sogar soll.
Evaluation soll nicht nur Daten
und Informationen generieren,
sondern auch handlungsrelevan-
tes Wissen bei den Beteiligten und
in den Organisationen aufbauen
und Steuerungsimpulse setzen
(Zepke, 2005). Sie soll explizit
als gemeinsamer Lern- und Re-
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Aexionsprozess dienen und zwar
nicht nur bezogen auf die jeweilige
Problemstellung, sondern auch
bezogen auf kiinftige Fragestel-
lungen (vgl. auch Hummelbrum-
mer et al.,, 2015). Somit werden
mittels systemischer Evaluationen
sowohl der Prozess- und der
Produktnutzen angesprochen, als
auch der Erkenntnisnutzen bzw.
der instrumentelle Nutzen.

Ein systemischer Evaluations-
zugang kann einen besonderen
Mehrwert bei komplexen Situati-
onen bieten, z.B. in Situationen,
in denen unterschiedliche Ak-
teurlnnen mit teils auseinander-
driftenden Ansichten involviert
sind: Dynamische Beziehungen
werden  veranschaulicht, ver-
schiedene Perspektiven berick-
sichtigt und das Vorhaben wird
in den jeweiligen Kontexten und
Umwelten dargestellt, betrachtet
und gemeinsam analysiert und
bewertet (vgl. Hummelbrummer
et al., 2015). Zudem ist es mittels
einer systemischen Herange-
hensweise madglich, Situationen
nicht nur in ihrer Gesamtheit zu
betrachten, sondern diese auch in
ihre Subsysteme zu zerlegen (z.B.
wie wirkt die MaRnahmen auf eine
spezielle Gruppe in der Organisa-
tion? Welche Auswirkung hat die
(Nicht)Veranderung dieser Gruppe
auf das Gesamtsystem?). Damit
kénnen auch Hebel fur Verande-
rungen aufgedeckt werden oder
auch Antworten dazu gefunden
werden, warum eine Malinahme
im konkreten Kontext bzw. bei ei-
ner bestimmten Subgruppe/kultur
(nicht) funktioniert. Gerade beim
Vorliegen von Widersprichen in
Daten, bei Uberraschenden Ergeb-
nissen oder wenn Akteurlnnen ein
unerwartetes Verhalten zeigen, ist
es ratsam, einen systemischen
Evaluationszugang zu wahlen.

In unserem Praxisbeispiel kann
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ein kultursensitiver Ansatz hilfreich
sein, um die unterschiedlichen
Perspektiven der Beteiligten ge-
nauer zu erfassen und somit die
erzielten Veranderungen durch
das Training besser bewerten
zu konnen. Zu erfahren, welche
,Bilder* von Menschen mit De-
menz bei den Mitarbeiterinnen
vorliegen, kénnte einen EinAuss
auf die statt;ndende Art der Kom-
munikation mit den Menschen mit
Demenz haben. Auch die ,Bilder*
der Angehdrigen und das in der
Gesellschaft vorherrschende Bild
dieser Personengruppe kdnnen
die Malinahme und deren Wirkung
beeinAussen.

Wahlt man einen systemischen
Ansatz, so missen ausreichend
Gelegenheiten fiir ReAexion und
Lernen geschaffen werden. Die
Beteiligten treffen sich beispiels-
weise nach der 2., 4. und 8.
Trainingseinheit und reAektieren
mit dem Evaluationsteam unter
Zuhilfenahme von systemischen
Fragen den Projektfortschritt.
Auch ihre eigenen Zugange (z.B.
Einstellungen und Stereotype)
werden hier relektiert, Angste
und auftretende Probleme
thematisiert und ihre mdgliche
Funktionalitat diskutiert. Parallel
dazu werden auch Vertreterlnnen
anderer relevanter Gruppen im
Rahmen von Interviews befragt
(z.B. Angehoérigenvertreterinnen;
Mitarbeiterlnnen, die nicht im
Training sind) — diese Ergebnisse
werden den Beteiligten ebenfalls
rickgemeldet. Widerspruche
und Paradoxien werden explizit
aufgegriffen. Gemeinsam wird der
Erfolg der MalRnahme diskutiert
und zwar unter Berucksichtigung
der inneren Systeme, aber auch
der auleren Systeme. Die Wir-
kung auf verschiedene Subgrup-
pen und die Wechselwirkungen
mit anderen MalRnahmen werden
ebenfalls rickgemeldet. Ziel ist

es, dass durch die geschaffenen
~Ruckkoppelungssettings“ Steu-
erungsimpulse fir das Training
gesetzt werden, aber auch Hand-
lungsempfehlungen diskutiert wer-
den, die zu konkreten Entschei-
dungen fiihren (z.B. Anderung
der Trainingsfrequenz, Einbezug
von Angehdrigen in einen Teil der
Trainingseinheiten).

Conclusio

Wird das Potential von Evaluati-
onen ausgeschopft, so kann ein
hoher Mehrwert fur Individuen und
Organisationen erzielt werden.
Evaluationen bringen zum einen
Informationen dariber, wie die
Ziele von Veranderungsprozessen
besser erreicht werden kdnnen
und bieten des weiteren Lern-
mdglichkeiten fur die Ausrichtung
des eigenen  professionellen
Handelns. Fur die Weiterentwick-
lung von Organisationen kdnnen
Evaluationen einen besonderen
Mehrwert bringen, wenn der
instrumentelle Nutzen sowie der
Erkenntnisgewinn im Vordergrund
stehen und nicht nur die Produkte
genutzt werden, sondern auch die
Durchfuhrung einer Evaluation
zum  organisationalen  Lernen
beitragt. Aufseiten der Evalua-
torlnnen sollten im Sinne einer
Nutzenmaximierung die Hinter-
grinde von Evaluationsschritten
fur alle Beteiligten transparent
gemacht werden. Die Projektver-
antwortlichen und —mitwirkenden
sollten in wichtige Evaluations-
entscheidungen eingebunden und
dazu befahigt werden, auch selbst
Evaluationsschritte  durchzuflh-
ren. Eine BerlUcksichtigung des
Kontexts und Systems ermdglicht
aulRerdem eine Einbeziehung von
Perspektiven unterschiedlicher
beteiligter Subgruppen und wirkt
im System als Intervention, welche
Veranderungen anstofdt, die weit
uber die Beantwortung konkreter
Evaluationsfragen hinausgeht.
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