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Forschungspraktische Probleme
der Evaluation von Programmen
im Bereich der Rehabilitation

Hendrik Fafmann

1 Evaluationsforschung im Bereich der Rehabilitation

Evaluationsforschung hat gerade im Bereich der medizinischen und beruflichen Rehabi-
litation von gesundheitlich angeschlagenen, behinderten oder von Behinderung be-
drohten Personen eine relativ lange Tradition. In dem MabBe, in dem sich das deutsche
Rehabilitationswesen in den spiten 60er Jahren als sozialpolitisches Instrument
ctablierte, suchte man nach Mdglichkeiten, entsprechenden Entscheidungen eine
empirische und rationale Grundlage zu geben (vgl. Specht/Heier 1974, S. 12 f.). Ging
es zunichst darum, durch Nachweis von Effektivitit und Effizienz von Rehabilitations-
maBnahmen und -einrichtungen den Ausbau des Rehabilitationssektors zu legitimieren,
stand und steht vor dem Hintergrund zunehmend knapper werdender Ressourcen im
Gesundheitswesen nicht nur das Anliegen im Mittelpunkt, einen Abbau von Rehabi-
litationsleistungen zu verhindern, sondern auch zu einer Verbesserung von Mainahmen
in diesem Bereich beizutragen.

2 Aufgaben und Akteure der rehabilitationswissenschaftlichen
Evaluation

Evaluation zielt auf der Grundlage wissenschaftsgestiitzten Lernens ab auf die Optimie-
rung von Handlungsmodelien (vgl. Wottawa/Thierau 1998, S. 20 f.). Evaluationsfor-
schung beinhaltet daher die systematische Anwendung sozialwissenschaftlicher For-
schungsmethoden zur Beurteilung von Konzeption, Ausgestaltung, Umsetzung und Nut-
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zen von Interventionsprogrammen (vgl. Rossi et al. 1988, S. 3; Wittmann 1985, S. 23 f;
Wottawa/Thierau 1998, S. 13 f.; Stockmann 2000b, S. 12 £.). Prinzipiell unterscheidet
sich Evaluationsforschung im Bereich der Rehabilitation hinsichtlich ihrer Zielset-
zungen und Methoden kaum von der Evaluationsforschung in anderen Bereichen.!
Spezifisch jedoch sind die Akteure, die institutionellen Rahmenbedingungen und die
Art der Interventionen (vgl. Bengel/Koch 1988, S. 321 £)).2

2.2 Die Akteure der Evaluation im Bereich der Rehabilitation
2.2.1 Beteiligte und Betroffene (stakeholders)®

Zu den Akteuren im Rahmen eines Evaluationsprozesses sind zunichst die stakehol-
ders, d. h. Personen und Gruppen zu zihlen, die an der Entwicklung und Umsetzung
des zu tiberpriifenden Programms unmittelbar beteiligt bzw. davon betroffen sind (vgl.
Joint Committee on Standards for Educational Evaluation/Sanders 1999, S. 49). Es
handelt sich hier also im Wesentlichen um die Mittelgeber, die das Programm und die
Evaluation finanzieren, die programmgestaltende(n) Durchfithrungsorganisation(en)
und ihre Mitarbeiter sowie die Zielgruppen bzw. Klienten. Wichtige stakeholders im
Bereich der Rehabilitation sind etwa *

8 als Auftraggeber
¢ Arbeits- und Sozialministerien,
* Rehabilitationstriger,z. B. Kranken-, Renten-, Arbeitslosenversicherung,
* Interessenverbiinde,
+ Rehabilitationseinrichtungen,
» Forschungsfdrderungseinrichtungen, z. B. DFG, Stiftungen; Forschungsver-
biinde usw.,

Evaluation als padagogisch/andragogischen Fachbegriff fur einen bestimmten Bereich zu verein-
nahmen, wie dies etwa bei Reischmann (1995, S. 1) geschieht, erscheint uns weder nachvoil-
ziehbar noch statthaft.

Insofern lassen sich auch hier Evaluationsstandards (z. B. die Standards des Joint Committee
on Standards for Educational Evaluation in: Joint Committee on Standards for Educational Eva-
luation/Sanders 1999, S. 47 fY.; Standards der Evaluation Research Society in: Bengel/Koch
1988, S. 342 ff.) anwenden, die eigentlich fur andere Politik- oder Gegenstandsfelder entwickelt
wurden und umgekehrt (vgl. Widmer/Beywl 1999; S. 248 ff.; Widmer 2000, S. 86).

Es hat sich , eingeburgert”, die fur stakeholders verwendete Wortkombination ,Beteiligte und
Betroffene” als terminus technicus zu verwenden und zur Verdeutlichung zwischen die beiden
Begriffe ein ,,und” zu stellen (vgl. Widmer 2000, S. 79).

In der Praxis sind solch klare Unterscheidungen nicht in jedem Fall moglich. So konnen etwa
Kostentrager des Programms und Evaluationsfinanziers institutionell getrennt sein, Aufiraggeber
und Durchfthrungsorganisation zusammenfallen usw. (siche dazu auch: Maller-Kohlenberg
1997, S. 10; Widmer 2000, S. 79).
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8 als Durchfiihrungsorganisationen
* Rehabilitationseinrichtungen,z. B. Kliniken, Berufsfdrderungswerke,
* Bildungstriger,
< ambulante Dienste,
*  Angehdrige der Heilberufe usw.,
®  als Zielgruppen
¢ akut und chronisch Kranke,
* Behinderte,
* Angehorige von Kranken und Behinderten,
* Personal von Rehabilitationseinrichtungen usw.

Man kann den Beteiligten und Betroffenen ein grundsétzliches Interesse am jeweiligen
Programm unterstellen, wobei fiir dieses Interesse durchaus unterschiedliche Griinde
(z. B. 8konomische, politische, persnliche) maBigebend sind. Da das Programm nur ge-
meinsam verwirklicht werden kann, diirften die Akteure fiir gegenseitige Kooperations-
beziehungen aufgeschlossen sein. Die stakeholders sind in der Regel auch an Program-
mevaluation interessiert:’ Wahrend die Auftraggeber Informationen tiber Wirkungen der
Programme und damit Entscheidungshilfen erhalten bzw. politisches Handeln legitimie-
renmochten, liegt das Interesse der Leitung von Durchfiihrungsorganisationen vordring-
lich in einer mdglichst positiven Bewertung durch die Begleitforschung, um diese
Ergebnisse zur Selbstdarstellung nutzen (vgl. Sonntag 1987, S. 65) und im Verteilungs-
kampf um finanzielle Mittel bestehen zu kénnen. Allerdings 14sst sich daraus keines-
wegs ableiten, dass auch die Mitarbeiter solcher Organisationen #dhnliche Interessen
haben und das Evaluationsvorhaben uneingeschriinkt unterstiitzen. Da das Personal
h#ufig zunichst weder mit dem Anliegen, noch mit dem Design der Begleitforschung
vertraut ist, beflirchtet es in den meisten Fillen Kontrolle, durch die Umfang und
Qualitiit der eigenen Titigkeit in Frage gestellt werden kénnten. Desinteresse, wenn
nicht sogar Widerstdnde gegen solche Vorhaben sind daher wahrscheinlicher als
engagierte Kooperation mit dem Evaluationsteam. Die Erwartungen der Klienten an
Evaluationsvorhaben mégen schlieSlich auf Verbesserungen ihrer Versorgung mit
Dienstleistungen und Giitern (Hilfsmitteln) ausgerichtet sein.

2.2.2 Das Evaluationsteam
Evaluationen werden im Allgemeinen durch ein Team durchgefiihrt. Soweit es nicht um

Selbstevaluation geht, sind die Mitglieder dieses Teams in der Regel nicht als Akteure
unmittelbar in die Durchfithrung eines Programms eingebunden. Allerdings sind gerade

Zu den unterschiedlichen Interessenlagen siche etwa: HauBler et al. 1988, S. 86 ft; Troschke
1988, S. 128 ff.
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im Rahmen prozessorientierter, formativer Evaluationsprojekte enge Arbeitsbeziehun-
gen zu Betroffenen und Beteiligten grundlegend. Dagegen sind solche Interaktionen bei
rein ergebnisorientierter, summativer Evaluation weniger h#ufig und intensiv, auch
wenn es bei ldngerfristig angelegter Begleitforschung nicht selten zu engen persdnli-
chen Arbeitskontakten zu den Programmakteuren kommt. Solche Beziehungen kdnnen
die Objektivitit der Evaluationsteams beeintrichtigen, bei den Evaluatoren zu Inter-
essenkonflikten fithren und sich stérend auf die Evaluationsergebnisse auswirken (vgl.
HauBler et al. 1988, S. 86 f.; Koch/Bengel 1987, S. 235; Frank/Seifert 1998, S. 168).6

Auch die Mitglieder des Evaluationsteams verbinden mit ihrer Arbeit spezifische
Interessen wie die Erarbeitung grundlegender wissenschafilicher Ergebnisse, die
reibungslose, alle Beteiligten zufriedenstellende Durchfihrung des Projekts zur
Fbrderung des eigenen beruflichen Weiterkommens und zur Akquisition von Folgeauf-
trigen usw. (vgl. HauBler et al. 1988, S. 89 f.).”

2.2.3 Abhdngigkeiten im Beziehungsgeflecht zwischen den Akteuren im Rahmen des
Evaluationsprozesses

Fuir die Zusammenarbeit zwischen den am Evaluationsprozess beteiligten Akteuren ist
die Qualitat ihrer durch Abhéngigkeitsverhiltnisse und Sanktionspotentiale gekenn-
zeichneten Beziehungen von Bedeutung (siehe dazu und zum folgenden Abbildung 1,
in der die durchgezogenen Pfeile jeweils auf abhéingige Akteure deuten, wihrend die
gestrichelten Pfeile potenticlle Abhingigkeitsbezichungen kennzeichnen). Je un-
abhingiger ein Kooperationspartner ist und je mehr Mdglichkeiten er hat, von ihm
unerwiinschtes Verhalten negativ zu sanktionieren, desto eher ist er bereit, sich auf
Konflikte mit anderen einzulassen, um eigene Interessen durchzusetzen.

Betrachtet man zunichst die Bezichungen zwischen den Beteiligten und Betroffe-
nen untereinander, so sind diese in der Regel von einseitigen Abhingigkeitsverhdlt-
nissen gekennzeichnet: Die Durchfthrungsorganisationen und ihre Mitarbeiter sind
abh#ngig von ihren Aufiraggebern,! die Klienten von den programmgestaltenden
Organisationen, gelegentlich aber auch von den Finanziers, etwa wenn es sich dabei um
Rehabilitationstriger handelt. Im Rahmen mancher Evaluationsprojekte, in die mehrere
Durchfithrungsorganisationen einbezogen werden (Multicenterstudien), stehen diese u.
U. in einem Konkurrenzverhiltnis zueinander.

Zum idealtypischen Umgang mit solchen Interessenkonflikten siche etwa: Joint Committee
on Standards for Educational Evaluation/Sanders (1999, S. 145 ff.).

Auf die sich daraus ergebenden Rollenkonflikte geht Troschke (1988, S. 130) ein.

Die Leitung einer Organisation kann natirlich auch ,, A ufiraggeber* nachgeordneter Stellen bzw.
Organisationsteile sein, die ein bestimmtes Programm durchfiihren.
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Abbildungl: Beziehungen und Abhiingigkeiten zwischen Evaluationsakteuren
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Demgegenilber sind die Beziehungen zwischen stakeholders und Evaluationsteam
unterschiedlich einzuschitzen. So sind die Finanziers eines Programms hiufig auch
Aufiraggeber der Evaluation, die insofern in einem #hnlichen Abh#ngigkeitsverhéltnis
wie die Durchfithrungsorganisationen stehen, zumal dann, wenn sie sich von einer
erfolgreichen Projektdurchfthrung weitere Auftréige versprechen (vgl. Koch/Barth 1990,
S. 67). Allerdings ist der Auftraggeber einer Evaluation u.U. auch abh#ngig von der
Begleitforschung, wenn diese (z. B. vor Wahlen) fristgerecht Ergebnisse zur Legitimati-
on politischer Entscheidungen liefern soll (vgl. Zuschlag 1987, S. 81).

Zwischen den Durchfliihrungsorganisationen und dem Evaluationsteam sind die
Beziehungen intensiv, aber eher ambivalent. Auf der einen Seite sehen sich die Mit-
arbeiter dieser Institutionen durch die Begleitforschung kontrolliert und insofern von
dieser abhingig, als ihr Urteil mdglicherweise fur die dauerhafte Finanzierung von
Arbeitsplitzen im Rahmen des Programms bedeutsam sein kann. Auf der anderen Seite
sind die Evaluatoren auf moglichst gute Kooperation mit diesem Personal angewiesen,
um an jene Informationen zu gelangen, die zur Evaluation erforderlich sind. Dartiber
hinaus werden den Mitarbeitern der durchflihrenden Organisationen h4ufig anspruchs-

Insofern scheint uns die Vorstellung interessenneutraler Begleitforschung als illusorisch
(siehe dazu: Brandtstatter 1990, S. 224).
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volle und arbeitsintensive Aufgaben iibertragen (z. B. Dokumentation, Mitwirkung an
formativ angelegten Evaluationsprojekten).

Zwischen Evaluatoren und Adressaten von Programmen diirften die Bezichungen
tendenziell als neutral einzuschitzen sein: Zwar ist die Begleitforschung auf die
Zielgruppenangehtrigen als Auskunfts- oder Testpersonen angewiesen. Sie wird hier
aber in dem MaBe kooperatives Verhalten erwarten kdnnen, indem sie vermitteln kann,
dass Auskiinfte zu einer Programmverbesserung, wenn nicht flir die aktuellen Ziel-
gruppen selbst, so doch fiir nachfolgende Teilnehmer- bzw. Nutzergenerationen dienen
werden. Dabei ist von Bedeutung, dass diese Informanten hiufig nur iiber die Durch-
fuhrungsorganisationen ansprechbar sind, denen insofern erheblicher Einfluss auf die
Erreichbarkeit der Adressaten zukommt.

Insgesamt gesehen ist festzustellen, dass die Begleitforschung keineswegs
autonom agieren kann, sondern in viele Abhéingigkeitsverhltnisse eingebunden ist.
Dies gilt umso mehr, als Evaluation heute — zumindest auerhalb des akademischen
Bereichs — im Wesentlichen als Auftragsforschung durchgefithrt wird. Hier haben
Auftraggeberinteresse und Praxisrelevanz sowie zeitliche und 8konomische Restriktio-
nen gelegentlich mehr Gewicht als rein wissenschaftlich fundierte inhaltliche oder
methodische Uberlegungen (vgl. Bengel/Koch 1988, S. 338; Koch/Barth 1990, S. 66 f.;
Widmer 2000, S. 82 ff.).'?

3  Soziale Konflikte in der Evaluationspraxis

Uberall wo soziale Bezichungen eingegangen werden, ergeben sich Mdglichkeiten so-
zialer Konflikte!'. Dies ist im Rahmen eines Evaluationsprozesses nicht anders.
Prinzipiell bietet eine frithzeitige offene und konstruktive Konfliktbearbeitung
durchaus die Chance, Unklarheiten bei den Beteiligten zu beseitigen, Miingel des Eva-
luationsdesigns zu beheben und nachfolgend eine bessere Zusammenarbeit zu errei-
chen. Ist dies nicht méglich, kénnen die Interaktionsstérungen die Arbeit der Evaluato-
ren erheblich erschweren: So sind nicht nur Verzdgerungen im Evaluationsprozess,
sondern auch erhebliche Qualititseinbuflen hinsichtlich der fiir Zwecke der Programm-
beurteilung erforderlichen (mitzuteilenden oder zu dokumentierenden) Informationen

Es erscheint fraglich, ob sich derartige Interessenkonflikte vor dem Hintergrund zunehmender
Konkurrenz zwischen Forschungsinstituten durch noch so wohlmeinende Korrektheitsstandards
entscharfen lassen. Im Kampf um Drittmittel sind sicherlich auch Universitatsinstitute davon
nicht ausgenommen.

Nach einer Definition von Glasl (1997, S. 14 f.) bezeichnet der Begriff ,,Sozialer Konflikt*
eine Interaktion zwischen Akteuren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.), wobei we-
nigstens ein Akteur Unvereinbarkeiten, im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen und/oder Fithlen
und/oder Wollen mit dem (bzw. den anderen) Akteur(en) in der Art erlebt, dass im Realisieren
eine Beeintrachtigung durch einen (bzw. die) anderen Akteur(e) erfolge.
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zu beflirchten. In Extremfillen kann es zum Ausscheiden einzelner Beteiligter oder gar
zum vélligen Abbruch des Evaluationsprozesses kommen.

Von Bedeutung ist, dass die Evaluatoren im Allgemeinen kaum {iber Sanktions-
mbglichkeiten verfugen, um Kooperation zu erzwingen: Dies gilt auch dort, wo mit den
Beteiligten und Betroffenen besondere schriftliche Vereinbarungen (Kontrakte) tiber
gegenseitige Pflichten getroffen wurden. Obwohl die Konflikte in der Evaluationspraxis
immer wieder vorkommen (vgl. Riemann 1988, S. 122 ff.; Troschke, 1988, S. 134;
Frank/Seiffert 1998, S. 175 ff.; Haubrich/Frank 2000, S. 21 ff.), erfihrt der Aulen-
stehende (etwa tiber Forschungsberichte) nur selten etwas tiber Griinde, AusmaB und
Bewiltigung der Schwierigkeiten. Es ist zu vermuten, dass Evaluatoren befiirchten, vom
Auftraggeber bzw. von der Fachwelt als unprofessionell angesehen zu werden, wenn
sie derartige Erfahrungen publik machen. Da dariiber in der Praxis stillschweigend
hinweggegangen wird, verwundert kaum, dass Hinweise auf solche Probleme, ihre
Privention und ihr Handling auch in der theoretischen Literatur sehr spirlich sind."

Dissense zwischen dem Aufiraggeber und dem Evaluationsteam kénnen durchaus
vorkommen, Gleichwohl haben Konflikte zwischen Durchfithrungsorganisationen und
Begleitforschung in der Regel gréBere Bedeutung. Sie stehen daher im Mittelpunkt der
nachfolgenden Ausfithrungen zu Ursachen und Folgen von Konflikten im Evaluations-
prozess (vgl. Koch/Bengel 1987, S. 224 f.; Zuschlag 1987, S. 85 f.).

Fiir die Entstehung von Interaktionsstdrungen besonders bedeutsam sind Kontroll-
#ngste von Programmakteuren. Sie treten vor allem dort auf, wo beim Nachweis
ineffektiver oder ineffizienter Programmaktivititen Personalstellen oder gar ganze
Institutionen gefdhrdet werden (vgl. Roecken 1984, S. 47; Zuschlag 1987, S. 80 f;
Ries/Dey 1998, S. 206). Sie treten aber auch dort auf, wo Mitarbeiter der programm-
gestaltenden Organisationen glauben, selbst Forschungsobjekt (,,Versuchskaninchen®)
zu sein (vgl. Jagenlauf 1989, S. 12; Schulz/Koch 2000, S. 520). Dabei kénnen eigene
negative Erfahrungen mit fritheren Evaluationen oder Berichte Dritter ttber solche
Projekte eine wichtige Rolle spielen (vgl. Zuschlag 1987, S. 81 f.).

Zu Vorbehalten und Misstrauen gegentiber Evaluationen kommt es insbesondere
dann, wenn Transparenz- und Kommunikationsprobleme aufireten. Dies ist z. B. der
Fall, wenn
8  den Beteiligten das Evaluationsdesign unverstéindlich ist (etwa wegen der Fach-

terminologie),
®  ihnen das Design unzureichend erlfiutert oder gar vorenthalten wird,
®  sie im Unklaren gelassen werden

+ (iber den mit der Evaluation verbundenen Arbeitsaufwand,

12 Entsprechend auBemn sich auch Frank/Seifert (1998, S. 169).




140 FABMANN

»  Ober Datenschutzfragen,"
+ lber den Umgang mit flr sie unangenehmen Evaluationsergebnissen.

Zu Konflikten kann es auch kommen, wenn die Evaluation fir die Programmakteure
zu hohem zusitzlichen Arbeitsaufwand fuhrt, zumal dann, wenn dieser nicht einsichtig
oder mit erkennbaren Vorteilen verbunden ist — dann wird z. B. Dokumentationsarbeit
zum ,.Papierkram®, die Evaluationsarbeit zur ,Zeitverschwendung. Entsprechendes
gilt, wenn Programmaktivitiiten als wichtiger angesehen werden als Wilnsche der
Begleitforschung (z. B. Therapie hat Prioritit vor Evaluationsaktivititen).

Abgesehen von grundsitzlichem Misstrauen der Mitarbeiter einer zu evaluieren-
den Organisation gegentiber Betriebsfremden,' kommt es zwischen dem Personal und
der Begleitforschung zu Kontroversen, wenn die Beurteilungskompetenz der Evaluato-
ren (vgl. Riemann 1988, S. 124) von den Praktikern in Frage gestellt wird. Dies ist
gerade im Rehabilitationssektor besonders bedeutsam, weil die Beteiligten hiufig
unterschiedlichen Berufsgruppen angehdren: So stehen hier den meist sozialwissen-
schaftlich ausgebildeten Evaluatoren Mediziner, Psychologen oder P4dagogen, also
Angehdrige von Professionen gegeniiber, die nicht nur gewohnt sind, unabhlingig zu
arbeiten. Vielmehr sind sie auf Grund ihrer beruflichen Sozialisation auch der Uberzeu-
gung, ihr Handeln kdnne ausschlieBlich von Angehdrigen der eigenen Berufsgruppe
adiquat beurteilt werden und lehnen eine Kontrolle durch Evaluatoren mit anderer
Ausbildung, anderen Beurteilungskriterien und anderem Methodenrepertoire ab.'*

Auseinandersetzungen zwischen Begleitforschung und Durchfithrungsorganisatio-
nen miissen aber nicht in jedem Fall auf Interaktionsprobleme zurlickgehen, die diese
beiden Parteien unmittelbar betreffen. Vielmehr kdnnen sie auch Ausdruck von
Konflikten auf anderen Ebenen (z. B. zwischen Rehabilitationstrigern und —ein-
richtungen) sein, etwa wenn das Personal der Einrichtungen selten Gelegenheit hat,
sich mit den Tréigem (z. B. liber Kostens#tze, Klientenauswahl, Leistungsspektrum)

Zur Bedeutung des Datenschutzes im vorliegenden Kontext siche insbesondere Beywl (1988,
S. 220 fT).

Troschke (1988, S. 129) bezichtigt die Begleitforschung in diesem Zusammenhang des ,,quasi
wissenschaftlich legitimierten Hausfriedensbruchs*.

15 Nach Freidson (1975, S. 95) bezieht sich Autonomie als konstitutives Merkmal einer Pro
fession in der Hauptsache auf Kontrolle aber Inhalt und Umstande der eigenen Tatigkeit. Das
bedeutet, dass der Angehorige der Profession in seiner Tatigkeit sich selbst leitet und aberproft.
Schulz/Koch (2000, S. 517 f.) weisen darauf hin, dass Konflikte zwischen in rehabilitations-
wissenschaftliche Forschungsprojekte eingebundenen Personen auf berufsspezifische Einstel-
lungen zuriickzufithren sein konnen: Diese konnen auf unterschiedlichem Rollenverstandnis, auf
wissenschaftstheoretischen Modellen und Positionen (z. B. biologisch-naturwissenschafilich,
sozialwissenschaftlich, hermeneutisch) sowie auf dem Verstandnis von Interdisziplinaritat der
in diesem Prozess einbezogenen Berufsgruppenangehorigen beruhen. Siehe dazu auch Wohrl
(1988, S. 214); (Vogel 1996, S. 102).
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auseinander zu setzen und die Begleitforschung ausschlieBlich als Interessenvertretung
der Tréger interpretiert und wahrmimmt (vgl. Koch/Bengel 1987, S. 235). Daritber
hinaus kann auch die Konkurrenz von Durchftihrungsorganisationen im Rahmen von
Multicenterstudien zu Konflikten fithren, die auf Kosten der Begleitforschung ausgetra-
gen werden. '

Da die Evaluatoren oftmals als Kontrollinstanz gelten und die programmgestalten-
den Organisationen im Konfliktfall negative Sanktionen befiirchten, werden Meinungs-
verschiedenheiten nicht offen ausgetragen. Dies kann erhebliche, schwer kontrollierbare
Auswirkungen auf die Programmevaluation und ihre -ergebnisse haben (vgl. Zuschlag
1987, S. 78). So mdgen solche Dissense etwa dazu fithren, dass gegen die Begleitfor-
schung mehr oder weniger verdeckt opponiert wird, indem Dokumentationspflichten
vernachlissigt, Termine verschleppt oder Projektpartner gegeneinander ausgespielt wer-
den (vgl. Roecken 1984, S. 47). Im (allerdings seltenen) Extremfall wird ein Ausstieg
aus dem Projekt nicht nur angedroht, sondern auch vollzogen, wobei diese Reaktion so-
wohl von der zu evaluierenden Organisation als auch vom Evaluationsteam ausgehen
kann.

4 Moglichkeiten der Priivention von Konflikten und Konfliktma-
nagement

Angesichts der Fulle von Mdglichkeiten in der Zusammenarbeit zwischen Durch-
fuhrungsorganisationen und Evaluatoren Konflikte zu provozieren, ist von Interesse, wie
man diesen zuvorkommen bzw. wie man im Akutfall damit umgehen kann.

4.1 Konfliktprivention

Misstrauen und Unwillen gegenliber der Evaluation und der damit verbundenen
Zumutungen an zusitzlicher Arbeit oder Eindringen in pers8nlich empfundene Bereiche
kdnnen weitgehend vermieden werden, wenn folgende Empfehlungen Beachtung
finden:

8 Fruhzeitige Einbeziehung des Personals in Planung und Designentwicklung einer
Evaluation. Diese Forderung kann in der Praxis allerdings meist nicht erfilllt
werden, weil
* die Teilnahme an Evaluationsprojekten auf Leitungsebene entschieden wird,

So mag etwa der Begleitforschung vorgeworfen werden, im Evaluationsdesign nicht far
gleiche Bedingungen aller Teilnehmer (z. B. Kostensatze fur RehabilitationsmaBnahmen) ge-
sorgt zu haben, obwohl das Evaluationsteam hierauf keinerlei Einflussmoglichkeiten hat.
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ohne dass die Mitarbeiter eine Mitsprachemdglichkeit haben,

+ Evaluationen ausgeschrieben, Untersuchungsdesigns von Anbietern ent-
wickelt und Angebote ausgewihlt werden, ohne die Durchfihrungsorganisa-
tionen daran zu beteiligen,

» Evaluationsprozesse erst nach Programmbeginn einsetzen.

Umfassende Information des Personals iiber Ziele, Design und mogliche Konse-

quenzen der Evaluation (Aufgabenverteilung, Belastungen, sonstige Folgen)."

Unbedingt erforderlich ist, diese Informationen nicht nur schriftlich, sondern im

Rahmen von Kldrungsgesprichen zwischen Mitarbeitern und Evaluationsteam so

offen und versténdlich wie mdglich zu vermitteln. Damit erhalten die Evaluatoren

die Gelegenheit, ihre Erwartungen an das Personal vorzutragen, sowie sich mit

Bedenken und Beflirchtungen, aber auch konstruktiven Vorschligen der Mitar-

beiter unmittelbar auseinander zu setzen. Zudem bietet sich so die Chance, die

eigene Kompetenz sowie die theoretische, methodische und ethische Orientierung
glaubhaft zu vermitteln. Alles dies kann dazu beitragen, ein gegenseitiges Ver-
trauensverhéitnis herzustellen.

In Absprache mit den Organisationsmitarbeitern ggf. Modifikation des Evalua-

tionsdesigns bzw. von Designelementen (z. B. Erhebungsinstrumenten) im Rah-

men der vom Auftraggeber vertraglich fixierten (insbes. zeitlichen und 8konomi-
schen) Moglichkeiten.

Aushandeln und Festlegen gegenseitiger Verbindlichkeiten (z. B. von Arbeits-und

Informationspflichten, Aufgabenterminierung, Kommunikationswegen) im Rah-

men von schriftliche Kontrakten, um so von vornherein Klarheit ttber Rechte und

Pflichten der Beteiligten zu schaffen (vgl. Frank/Seifert 1989, S. 189; Joint Com-

mittee on Standards for Educational Evaluation/Sanders 1999, S. 115 ff.; Hau-

brich/Frank 2000, S. 20 f.; Vedung 2000, S. 113 f.).

Allerdings haben solche Kontrakte innerhalb eines Verh#ltnisses, das von gegen-

seitigem Respekt und Vertrauen gekennzeichnet sein sollte (vgl. Lange 1983, S.

267; Joint Committee on Standards for Educational Standards/Sanders 1999, S.

115), in der Regel eher Appellativcharakter. Solite es erforderlich sein, im Kon-

fliktfall formale Regelungen zu bemiihen, so diirfte das Verhiltnis zwischen den

Beteiligten bereits weitgehend zerrtittet sein. Auch wenn sich die Programm-

Modellprojekte werden heute haufig mit zusatzlich beschafftem, befristet angestelltem Per
sonal durchgefiihrt. Es erscheint fraglich, ob man Mitarbeitern von Durchfithrungsorganisationen
die Angst nehmen kann, dass Misserfolge, Fehler bei der Programmdurchfiithrung oder im
Extremfall das Scheitern des Projekts zu einer negativen Bewertung der Organisation bzw. ihrer
Mitarbeiter fithren konnen und damit Arbeitsplatze gefahrdet werden. Insofern geht die Auf-
fassung an der Wirklichkeit vorbei, die (formative) Evaluation konne die Experimentierfreudig-
keit bei der Durchfihrungsorganisation ungeachtet eines moglichen Scheiterns wecken oder
steigern (vgl. Ries/Dey 1998, S. 209 f)).
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akteure den Vereinbarungen dann beugen (etwa um Gesichtsverlust oder wirt-
schaftliche Einbuen zu vermeiden), erscheint fraglich, welche Qualitit die
Ergebnisse einer solchen Kooperation (z. B. hinsichtlich einer Datendokumenta-
tion) haben werden.

Ubernahme von Servicefunktionen durch das Evaluationsteam z. B. Entwicklung
von Dokumentationsunterlagen fir den Routinebetrieb, Qualititssicherungs-
maBnahmen, Informations- und Beratungsleistungen usw. (vgl. Schulz/Koch
2000, S. 521)."

Herstellung von Transparenz wihrend des Evaluationsprozesses durch laufende
informelle und institutionalisierte Weitergabe von Informationen und Zwischen-
ergebnissen (vgl. Hiusler et al. 1988, S. 98 f.; Joint Committee on Standards for
Educational Evaluation/Sanders 1999, S. 56). Dabei bieten sich im Internet-Zeit-
alter neben dem schriftlichen und (fern-)miindlichen Weg nicht nur die sehr un-
biirokratische und schnelle Kommunikation per eMail, sondern auch die Einrich-
tung von speziellen, projektbezogenen newsgroups oder Mailing-Listen an, zude-
nen in Absprache mit den Beteiligten alle oder nur bestimmte stakeholders (z. B.
nur Durchfiihrungsorganisationen und Begleitforschung) zugelassen werden (vgl.
Fafimann et al. 2000, S. 90)." Im Ubrigen haben sich— natiirlich in Abhangigkeit
von Art und Umfang des jeweiligen Projekts und der zur Verfligung stehenden
Mittel — institutionalisierte Formen (wie Workshops, Projektsitzungen usw.) be-
wihrt zur Kommunikation von Informationen, zur Erarbeitung und Diskussion
von Moglichkeiten der Modifikation und Weiterentwicklung des zu tiberpriifen-
den Programms und/oder des Evaluationsdesigns sowie ggf. zum standortiiber-
greifenden Erfahrungsaustausch zwischen verschiedenen beteiligten Einzelpro-
jekten, Einrichtungen usw. (vgl. Frank/Seifert 1998, S. 191; FaBmann et al. 2000,
S. 81 ff).

Ersffnung von Mdglichkeiten zur Mitwirkung an Berichterstattung,
Ergebnisinterpretation und Formulierung von Handlungsempfehlungen. Voraus-
setzung ist allerdings, dass die Ergebnisse vom Evaluationsteam so aufbereitet
werden, dass sie auch fiir Mitarbeiter von Durchfithrungsorganisationen ver-
stiindlich sind (vgl. Sonntag 1987, S. 70; Koch/Barth 1990, S. 72; Joint Commit-
tee on Standards for Educational Evaluation/Sanders 1999, S. 73 ff.). Eine
Vereinnahmung der Evaluatoren durch diese Organisationen lisst sich durch
kritische Reflexion der tbermittelten Modifikationsvorschldge weitgehend
vermeiden (vgl. Sonntag 1987, S. 67).

18
19

Beispiele finden sich etwa bei FaBmann et al. (2000, S. 83 ff.).
Die Erwartungen an eine Nutzung solcher Kommunikationswege durch die stakeholders soll-
ten allerdings von vornherein nicht zu hoch geschraubt werden.
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Grundvoraussetzung einer hinsichtlich der Partikularinteressen ausbalancierten Zusam-
menarbeit (vgl. HéuBler et al. 1988, S. 93, 100; Frank/Seifert 1998, S. 191) zwischen
stakeholders und Evaluatoren sind allerdings Bedingungen, die auch fur die (interdiszi-
pliniire) Kooperation in anderen Kontexten grundlegend sind: Dazu gehdrt zunéichst der
gute Wille der Beteiligten. Dartiber hinaus sind glinstige persénliche Konstellationen
(wie Sympathie und Vertrauen) von Bedeutung, die sich allerdings auch erst im
Projektverlauf entwickeln kénnen. Entsprechendes gilt fiir soziale Kompetenzen, die
vor allem bei den Mitgliedern des Evaluationsteams gegeben sein sollten (vgl. Beywl
1988, S. 218; Beywl, zit. nach Frank/Seifert 1998, S. 191; HiuBler et al. 1988, S. 100;
Wahrl 1988, S. 214 £.; Vogel 1996, S. 103 £), wie

die Kenntnis der Arbeit anderer und der eigenen Grenzen,

das Akzeptieren der Eigenheiten anderer Berufsgruppen,

die F#higkeit, realistische Erwartungen an andere zu formulieren,
die Kompetenz, eigene Auffassungen zu vertreten,

persdnliche Ambiguit4ts- und Frustrationstoleranz,
organisatorisch-kommunikative Phantasie.

4.2 Konfliktmanagement

An dieser Stelle sollen lediglich einige grundsétzliche Hinweise zum Management von
Konflikten zwischen den am Evaluationsprozess Beteiligten gegeben werden, da diese
sich nicht vom professionellen Umgang mit Konflikten in anderem Kontext unterschei-
den. Stets sollen die Konfliktparteien

8 das Konfliktgeschehen auch hinsichtlich des immanenten Eskalationspotentials

erkennen und verstehen,

B sich gegeniiber den wirksamen Einfllissen immunisieren und ihre eigene Haltung
dberpriifen sowie

®  den Konfliktverlauf in der gewlinschten Richtung beeinflussen (vgl. Glasl 1997,
S. 329).

Demnach geht es beim Konfliktmanagement zunichst um kurative Interventionen, mit
deren Hilfe ein bereits vorhandener Konflikt geltst, begrenzt oder geregelt werden soll.
Es wird diagnostiziert, welche Streitpunkte gegeben sind, wie diese erlebt werden, was
sich im Konfliktverlauf bereits an gegenseitigen Konditionierungen und Verwundungen
ergeben hat. Die Interventionen zielen dann ab auf die Herstellung eines entspannten
Zustandes, in dem die Konfliktparteien wieder konstruktiv miteinander arbeiten kbnnen
(vgl. Glasl 1997, S. 290).

Konflikte bergen stets die Gefahr der Eskalation (vgl. 1997, S. 183 ff.). Insofern
istes notwendig, mdglichst frithzeitig und schnetl auf Deeskalation hinzuwirken, indem
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den am Evaluationsprozess Beteiligten beobachtbare Eskalationsmechanismen bewusst
gemacht, gemeinsam mit ihnen die nicht gewlinschten Wirkungen ihres Handelns unter-
sucht und mit den eigentlichen Intentionen verglichen werden. Dazu gehort auch, ver-
zerrte Perspektiven des gegenseitigen Verhaltens zu tiberpriifen und zu korrigieren.
Gelingt dies, dann wird damit Spannungsreduktion erreicht: Die Konfliktparteien
erkennen, dass sie den Konflikt unter Kontrolle bringen kdnnen, und sind daher in der
Lage, weitere Schritte zur Kldrung zu tun (vgl. 1997, S. 290).

Gelegentlich kann es aber auch (zumindest vortibergehend) geboten sein, einen
bestehenden Konflikt durch Interventionen ,,anzuheizen®, etwa wenn Spannungen von
den Beteiligten (z. B. wegen Furcht vor Gesichtsverlust oder aus Schuldgeflihlen)
geleugnet oder als nicht gravierend angesehen werden, unterschwellig aber stets prisent
sind und deshalb Bemtthungen um eine Lésung der bestehenden Probleme unterbleiben.
In solchen Filllen bietet es sich an, den Parteien die bestehenden Konflikte und ihre ab-
schbaren Folgen vor Augen zu fithren und die Gegensétze zu verstérken, um sie so zu
einer wirklichen Bearbeitung ihrer Beziehungsprobleme zu veranlassen (vgl. Glasl
1997, S. 291). ‘

Soweit Konflikte sich noch in relativ niedrigen Stadien der Eskalation befinden,
wird es den Beteiligten selbst mdglich sein, im Dialog auf eine Behebung der Spannun-
gen hinzuwirken. Dies gilt insbesondere dann, wenn vorab Verhaltensspielregeln fiir
den Konfliktfall vereinbart wurden. Wie dort, wo Dritte in das Konfliktmanagement
einbezogen werden, geht es auch hier darum, dass die Beteiligten

einseitige oder verzerrte Perzeptionen korrigieren,

feindselige Gefilthle und Einstellungen Uberwinden,

Klarheit iber bewusste und unbewusste Absichten bekommen,

unkontrolliert destruktives Verhalten wieder in konstruktive Bahnen lenken,
die Folgen ihres Tuns erkennen und dafiir Verantwortung ibernehmen (vgl. 1997,
S. 293).

Dabei kann u. U. die Einrichtung einer kontinuierlich arbeitenden Beratungsgruppe
(..task force*) sinnvoll sein, die sich aus Vertretern aller Beteiligtengruppen zusammen-
setzt (vgl. Patton 1982 zit. nach Beywl 1988, S. 213). Sind die Konfliktparteien nicht
mehr in der Lage, die Spannungen selbst zu beheben, bieten sich verschiedene Strate-
giemodelle unter Einbindung einer Drittpartei an (z. B. Moderator, Prozessbegleiter;
Berater, Vermittler, Schiedsrichter, Machtinstanz) (vgl. Kirchhoff 1976, S. 85 ff.; Glasl
1997, S. 360 ff.). Im Rahmen kleinerer Projekte kann Supervision konfliktreduzierend
wirken. Bei grofBieren, multizentrisch angelegten Vorhaben kann zur Moderation und
Vermittlung im Falle auftretender Konflikte eine triger- oder projektiibergreifende In-
stanz (z.B. Projektbeirat) eingeschaltet werden, die bereits im Evaluationsdesign vorge-
sehen sein und sich zu Beginn eines Projekts konstituieren sollte (Frank/Seifert 1998,
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S. 189 f.). In Extremsituationen, wenn Konfliktregulatoren versagen und andere Be-
mithungen um die Beilegung des Konflikts fehlgeschlagen sind, so dass ein Scheitern
eines Projekts mit gravierenden wirtschaftlichen und politischen Auswirkungen zu be-
firchten ist, kann ein Machteingriff angebracht sein. Dabei kénnen Vorgesetzte der
Konfliktparteien, hochste Aufsichtsorgane, aber etwa auch der Auftraggeber aufgrund
formeller Kompetenzen aktiv werden (vgl. Glasl 1997, S. 393 ff.).

5 Resiimee

Auch wenn iiber Konflikte zwischen den Kooperationspartnern im Rahmen von Eva-
luationsprojekten selten offen geredet wird, kommen sie in der Praxis doch des 6fteren
vor. Um seine Aufgaben bewiltigen zu kénnen, muss sich das Evaluationsteam diesen
Problemen stellen und in der Lage sein, mit Konflikten im Akutfall umzugehen. Dies
geschieht mit Strategien, die auch in anderen Bereichen zur Deeskalation und L3sung
solcher Streitigkeiten gingig sind. Besonders wichtig sind allerdings Priventions-
maBinahmen, die schon im Stadium von Projektplanung und Evaluationsdesignent-
wicklung sowie in der Anfangsphase einer Begleitforschung ergriffen werdenund in der
Folge sehr wirksam sein kdnnen.
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