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1. EINFUHRUNG

Evaluation ist in der Wirtschaft noch recht unbekannt und wird dort meist
mit der Rechtfertigung von politischen MaBnahmen, insbesondere der Ver-
gabe 6ffentlicher Mittel assoziiert. Evaluation hat im Gffentlichen Bereich eine
lange Tradition zur Unterstlitzung von ,Good Governance”. Da auch , Good
Governance” in der Wirtschaft zunehmend zum Thema wird, steigt auch hier
das Interesse an Evaluation.

Mit diesem Leitfaden wendet sich der Arbeitskreis ,Evaluation in der Wirt-
schaft” in der DeGEval — Gesellschaft flr Evaluation e.V. an Unternehmen,
Unternehmensverbande und Kammern. Ziel dieses Leitfadens ist es, Evalua-
tion in der Wirtschaft als zielflihrende Methode zur Lésung unternehmerischer
Fragestellungen bekannt zu machen. Zielgruppe sind diejenigen Personen, die
inihren Organisationen strategische VeranderungsmaBnahmen verantworten,
kontrollieren, entwickeln oder durchflihren, aber bisher wenig Gelegenheit
hatten, sich mit dem Instrument der Evaluation vertraut zu machen. Der Leit-
faden ist als eine auf diesen Kreis ausgerichtete Einstiegsbroschiire in das Feld
der Evaluation zu verstehen.

Vorteile und spezifische Merkmale
Der Leitfaden klart dartiber auf, was  von Evaluationen
Evaluation bedeutet und flir welche
Fragestellungen eine Evaluation zu  Evaluationen...
empfehlen ist. Evaluationen in der = erlauben einen umfassenden Blick

Wirtschaft lassen sich beschreiben auf Unternehmen

als fundierte Bewertung von Resul- = stérken Unternehmen

taten, Prozessen und Strukturen, = finden zu gewahlten Zeitpunkten
meist mit dem Ziel der Optimierung statt

betriebswirtschaftlicher Ergebnisse. = sind fiir alle Beteiligten transparent
Dabei werden soziale Dimensionen = werden von Experten durchgefiihrt
ebenso wie der Gedanke an eine

Nachhaltigkeit beriicksichtigt. Dariiber hinaus leisten Evaluationen einen Bei-
trag dazu, Ziele zu klaren, Prozesse und Strukturen zu optimieren, gemeinsam
in Unternehmen zu lernen und ein anderes Verhalten einzuiiben sowie inten-
dierte und nicht-intendierte Wirkungen von MaBnahmen aufzuzeigen.

Evaluationen sind in der Regel kostenaufwandiger als viele bewahrte, konti-
nuierlich in Unternehmen eingesetzte Verfahren zur Uberwachung und Uber-
priifung von Prozessen und Strukturen. Sie lohnen sich jedoch immer dann,
wenn komplexe Fragestellungen zu l6sen sind oder wenn die Ursachen fiir
die Entwicklungsrichtung von KenngroBen aufgedeckt werden soll. Auch zur
frihzeitigen Analyse mdglicher Risiken eignen sich Evaluationen gut.

Im Leitfaden wird darauf eingegangen, welche Aspekte in den einzelnen Pha-
sen einer Evaluation zu beachten sind. Der Leitfaden orientiert sich an den
einzelnen Evaluationsphasen und den damit verbundenen Arbeitspaketen.
Diese folgen im Allgemeinen nicht einfach aufeinander, sondern iberlappen
sich haufig oder sind durch Riickkopplungsschleifen miteinander verbunden.

Der Leitfaden als Einstiegsbroschire kann nur einzelne Anwendungsfelder fir
Evaluationen skizzieren. Mdgliche Anwendungsfelder kénnen zum Beispiel
sein: die Ausrichtung auf Anforderungen des Marktes, die Verbesserung der
Innovationsfahigkeit, die Bildung von Unternehmensnetzwerken, die Fusion
zwischen Unternehmen, die Weiterbildung der Mitarbeitenden, der betriebli-
che Arbeitsschutz oder die Ausrichtung der Gesamtstrategie eines Unterneh-
mens. In Kapitel 5 werden einige bereits durchgefiihrte Evaluationen in Unter-
nehmen in Form von Fallbeispielen beschrieben.

Uber die DeGEval - Gesellschaft fiir Evaluation e.V.

Die DeGEval — Gesellschaft fur Evaluation e.V. wurde 1997 gegriindet. Sie ist
ein Zusammenschluss von Personen und Institutionen, die im Bereich der Eva-
luation tatig sind. Die DeGEval — Gesellschaft fir Evaluation e.V. mochte mit
der Herausgabe von Standards und Empfehlungen die Qualitdt von Evaluatio-
nen im deutschsprachigen Raum verbessern. Sie erméglicht Information und
Austausch tber Evaluation und die Zusammenfiihrung unterschiedlicher Per-
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spektiven. Darlber hinaus fordert sie die Professionalisierung von Evaluation.
Die DeGEval — Gesellschaft flir Evaluation e.V. versteht sich dabei als neutrale
und unabhdngige Institution. So flhrt die DeGEval — Gesellschaft fiir Evalua-
tion e.V. beispielsweise keine eigenen Evaluationen durch und vermittelt keine
Evaluierenden. In der DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V. sind alle rele-
vanten Akteure vertreten —von den Auftraggebenden, tber die Evaluierenden
und Evaluierten bis zu Evaluationsforscherinnen und -forschern.

Veroffentlichungen der DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V.

= Empfehlungen fiir Auftraggebende von Evaluationen (2007)
Empfehlungen fir die Aus- und Weiterbildung in der Evaluation (2004)

Empfehlungen zur Anwendung der Standards bei Selbstevaluation (2004)
Zeitschrift fur Evaluation (seit 2002)
= Standards fiir Evaluation (2001)

2.WOZU DIENT EVALUATION IN UNTERNEHMEN?

Evaluationen geben Antwort auf eine spezifische Fragestellung. So vielféltig
wie Unternehmen sind, kénnen daher auch die Fragestellungen sein, die zur
Durchflihrung einer Evaluation flihren. In der folgenden Tabelle werden typi-
sche Fragestellungen in Unternehmen aufgezeigt und Losungsansatze, die in
Form einer Evaluation durchgefiihrt werden.

Unternehmerische
Fragestellungen

Sie wollen... Losungsansatz

....die strategische Aus- Eine externe Evaluation durch eine unabhangige
richtung des Gesamtunter- Kommission aus erfahrenen Flihrungskraften

nehmens einer umfassen- anderer Unternehmen kann ihr Unternehmen auf
den, unabhangigen Pri- den Priifstand stellen und Hinweise fiir die wich-
fung unterziehen. tigsten Optimierungspunkte im Hinblick auf Stra-

tegie, Organisation, Prozesse, etc. geben.
— Externe Evaluation durch unabhangige
Expertenkommission (siehe Fallbeispiel

5.1)
...die Wirksamkeit einer Eine prozessbegleitende, externe Evalua-
breit angelegten Organi- tion kann als aktives Gestaltungselement des
sationsentwicklungsmaB- Organisationsentwicklungsprozesses Hinweise
nahme Uberpriifen und auf die Fortschritte, die Anpassungsbedarfe und
steigern. die Lernpotenziale der Organisation geben.

— Prozessbegleitende externe Evaluation
(siehe Fallbeispiele 5.2 und 5.3)

[=]
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...einen kontinuierlichen

Verbesserungs- und Lern-

prozess in bestimmten
Abteilungen initiieren

...die Fusion von zwei
Organisationseinheiten

begleiten, so dass Aufga-
ben und Prozesse koordi-

niert verlaufen, und das

Ergebnis des Fusionspro-

zesses bewertet werden
kann.

Sie wollen... Losungsansatz

Eine Selbstevaluation der Gruppen, die die Ver-
besserungspotenziale identifizieren und realisie-
ren sollen, kann zu einer Effizienzsteigerung ihrer
Arbeit flhren.

— Selbstevaluation

Eine prozessbegleitende Evaluation beobach-

tet die Einflussfaktoren auf den Fusionspro-

zess und meldet Informationen mit Hilfe eines

Feedbackprozesses systematisch zurlick. Nach

Abschluss des Fusionsprozesses erfolgt eine

Gesamtbewertung im Hinblick auf betriebswirt-

schaftlichen Nutzen, Synergien, Akzeptanz und

Arbeitszufriedenheit.

— Prozessbegleitende externe Evaluation,
Ergebnisevaluation

Generell kénnen folgende Fragen unterschieden werden, die mit Hilfe einer
Evaluation beantwortet werden kdnnen:

= Strategische Fragen wie beispielsweise die strategische Aufstellung des
Unternehmens im Lichte absehbarer Marktentwicklungen

= Qperative Fragen zur Wirksamkeit durchgefiihrter MaBnahmen und
eingesetzter Systeme wie beispielsweise die Wirksamkeit von einzel-
nen MarketingmaBnahmen oder die Wirksamkeit des eingesetzten
Qualitdtsmanagements

= QOrganisationsweite Fragen wie beispielsweise die Gite der Fiihrung, die

Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder die Ausprdgung
der Unternehmenskultur

= QOrganisationstibergreifende Fragen wie beispielsweise die Stellung des
eigenen Unternehmens im Branchenvergleich im Hinblick auf die Qualitat
der Weiterbildung und Kompetenzentwicklung

Ob eine Evaluation tatsachlich gegeniiber anderen Verfahren vorzuziehen ist,
|dsst sich nicht immer einfach entscheiden, denn zur Beantwortung spezifischer
Fragestellungen gibt es bereits zahlreiche in der Praxis bewahrte Methoden.
Hier bietet es sich an, vorab mit Evaluationsexpertinnen und -experten zu spre-
chen, wobei dies nicht unbedingt ein potenzieller Auftragnehmer sein muss.
Die Jahrestagungen der DeGEval - Gesellschaft fiir Evaluation e.V. sowie die
Friihjahrstagungen ihres Arbeitskreises , Evaluation in der Wirtschaft” geben
Gelegenheit zu Informationsaustausch und Diskussion.
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3. WAS GENAU IST EINE EVALUATION?

Evaluationen werden in einzelnen Politikfeldern seit Jahrzehnten erfolgreich
eingesetzt. Sie stellen ein etabliertes Instrumentarium zur Steuerung und Wirk-
samkeitskontrolle einer MaBnahme sowie zur Unterstiitzung gemeinsamer
Lernprozesse zur Verfligung. Sie dienen u. a. dazu festzustellen,...

ob Ziele, Zielwerte und Zielgruppe fiir die Fragestellung nachvollziehbar
definiert worden sind,

= ob die Zielgruppe und die Zielwerte mit einer MaBnahme erreicht
wurden,

= welche geplanten oder ungeplanten Wirkungen einer MaBnahme zuzu-
schreiben sind,

= ob eingesetzte Mittel effizient verwendet wurden und

= welche Handlungsempfehlungen fiir die Verbesserung einer laufenden
MaBnahme oder flir weitere Aktivitaten abgeleitet werden kénnen.

Die DeGEval — Gesellschaft flir Evaluation e.V. definiert in ihren Standards Eva-
luation als , die systematische Untersuchung des Nutzens oder Wertes eines
Gegenstandes. Solche Evaluationsgegenstande kénnen z. B. Programme, Pro-
jekte, Produkte, MaBBnahmen, Leistungen, Organisationen, Politik, Technolo-
gien oder Forschung sein. Die erzielten Ergebnisse, Schlussfolgerungen oder
Empfehlungen missen nachvollziehbar auf empirisch gewonnenen quali-
tativen und/oder quantitativen Daten beruhen.”

In der Wirtschaft greifen in der Regel zur Beantwortung typischer unter-
nehmerischer Fragestellungen, speziell hinsichtlich Effizienz und Effektivitat,

die im Rahmen des Controllings etablierten Berichts- und Steuerungs-
systeme oder Methoden des strategischen Managements. Oftmals werden
diese herkémmlichen, kontinuierlich eingesetzten Verfahren der Komplexitdt
der Gesamtaufgabe jedoch nicht gerecht. Evaluationen bieten wie die her-
kémmlichen Systeme der Erfolgs- und Wirksamkeitskontrolle eine Bewertung
von Kenngr6Ben, Prozessen und Strukturen zur Optimierung des Ergebnisses
mit seinen betriebswirtschaftlichen und sozialen Dimensionen. Darlber hin-
aus sollen Evaluationen jedoch einen Beitrag dazu leisten, Ziele im Vorfeld
eindeutiger zu kldren, Prozesse und Strukturen zu optimieren, gemeinsam im
Unternehmen zu lernen und ein anderes Verhalten einzutiben. Nicht zuletzt
gelingt es durch Evaluationen intendierte und nicht-intendierte Wirkungen
von MaBnahmen aufzuzeigen.

Im Folgenden werden Vorteile und spezifische Merkmale von Eva-
luationen zusammengefasst:

Evaluationen erlauben einen umfassenden Blick auf Unternehmen
In Evaluationen werden sowohl herkdmmliche finanzielle bzw. betriebswirt-
schaftliche KenngréBen verwendet als auch Indikatoren aus sozialwissen-
schaftlichen Disziplinen. Damit gelingt es, mit Evaluationen einen umfassen-
den Blick auf das Unternehmen, seine Prozesse und seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu werfen, so dass die verschiedensten Aspekte eines Unter-
nehmens transparent dargestellt werden kdnnen.

Evaluationen starken Unternehmen

Evaluationen eignen sich sehr gut flir die Beantwortung strategischer Frage-
stellungen, weil durch die Methodenvielfalt komplexe Aufgaben und Pro-
zesse gut durchdrungen werden und intendierte sowie nicht-intendierte Kon-
sequenzen von MaBnahmen in ihren Auswirkungen fiir das gesamte Unter-
nehmen mitbedacht werden. Da nicht einzelne betriebswirtschaftliche Kenn-
ziffern betrachtet werden, sondern ein Mix aus betriebswirtschaftlichen und
sozialen Indikatoren, kénnen Unternehmen in ihrer Gesamtheit gestarkt wer-
den. Evaluation als Methode eignet sich beispielsweise fiir den Einsatz in
Unternehmen, die sich noch besser auf die Anforderungen des Marktes aus-
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richten oder ihre Innovationsfahigkeit verbessern wollen. Aber auch die nach-
trdgliche Bewertung und Wirksamkeitskontrolle von bereits durchgefihrten
MaBnahmen, zu denen u. a. Weiterbildung, Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen oder Forschungseinrichtungen, betrieblicher Arbeitsschutz oder Effi-
zienzsteigerungsmaBnahmen gehdren kénnen, liegen im Anwendungsfeld
von Evaluationen.

Evaluationen finden zu gewdhlten Zeitpunkten statt

Evaluationen finden in der Regel zu bestimmten Zeitpunkten statt, wenn es
eine spezifische, von dem Unternehmen formulierte Fragestellung zu beant-
worten gilt. Damit unterscheiden sie sich von allen Uberwachungs- und Bewer-
tungsverfahren, die kontinuierlich in Unternehmen zum Einsatz kommen, wie
beispielsweise Controlling- und Monitoringsysteme. Evaluationen konnen
theoretisch zu jedem beliebigen Zeitpunkt vom Management nach Bedarf
gestartet werden.

Die bei kontinuierlichen Verfahren gewonnenen Daten sind bei einer Evalua-
tion in der Regel eine groB3e Hilfe. Die in Evaluationen dar(iber hinaus ver-
wendeten Kennzahlen oder Indikatoren kénnen andererseits ihren Eingang
in kontinuierliche Bewertungsverfahren finden.

Evaluationen sind fiir alle Beteiligten transparent

Ein entscheidendes Argument flr die Durchfiihrung einer Evaluation besteht
in der hohen Transparenz des Verfahrens, die sich in der Offenlegung der
Mess- und Bewertungskriterien gegeniiber allen Beteiligten in einer Organi-
sation ausdrickt. Der Einsatz sozialwissenschaftlicher Methoden zur Daten-
erhebung stellt sicher, dass die Befunde von allen nachvollzogen werden
kénnen. Nicht nur die Fiihrungskrafte eines Unternehmens, die in der Regel
die Auftraggebenden einer Evaluation sind, sollten Zugang zu den Ergebnissen
der Evaluation erhalten, sondern auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Es ist zu empfehlen, die verwendeten Informationen und Analysen und die
daraus resultierenden Handlungsempfehlungen gegeniiber allen Beteiligten
und Betroffenen offen zu legen.

Evaluationen werden von Experten durchgefiihrt

Externe Evaluationen werden von Evaluationsexpertinnen und -experten durch-
gefiihrt, die sowohl iiber Evaluationskenntnisse verfiigen als auch Gber Exper-
tise in dem Feld, in dem die Evaluation durchgefthrt wird. Fir Evaluationen in
der Wirtschaft bedeutet dies, dass Evaluatoren und Evaluatorinnen gefunden
werden sollten, die Erfahrungen in der Durchfiihrung von Evaluationen ebenso
mitbringen wie Expertise im Bereich der Analyse, Bewertung und Gestaltung
von Unternehmen. Die Kosten fir eine externe Evaluation setzen sich aus dem
Honorar fiir das beauftragte Evaluationsteam und den intern einzusetzenden
Ressourcen zusammen (z. B. Zeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um
Informationen zur Verfigung zu stellen). Sofern die Evaluation intern durch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens durchgefihrt wird, fallen
Kosten im Rahmen der eingesetzten Mitarbeiterkapazitdten an.

\\\\Q



////Q

4. WIE WIRD EINE EVALUATION DURCHGEFUHRT?

Der idealtypische Ablauf einer Evaluation kann anhand eines Phasenmodells
veranschaulicht werden (vgl. Abbildung 1). In der Grafik ist auch dargestellt,
welche Aufgaben primar vom Unternehmen bzw. den Auftraggebenden und
welche Aufgaben durch das Evaluations-Team tibernommen werden.

Phase , Formulierung der Fragestellung”

Welche MaBnahme, welches Projekt, welche Organisationseinheit soll evaluiert
werden?

Zu welchem Zweck soll evaluiert werden (Optimierung, Entscheidungsfindung, etc.)?
Welche Fragen sollen durch die Evaluation beantwortet werden?

Um welche Art Fragestellung handelt es sich? (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit,
Strategieentwicklung, Prozessoptimierung)

Aus Sicht eines Unternehmens besteht der erste Schritt bei der Durchfiihrung
einer Evaluation in der Identifikation und Formu-
lierung der zu beantwortenden Fragestellung.
In dieser Anfangsphase muss die Problemstellung mdg-
lichst genau und sorgfaltig definiert werden, damit die
Evaluation effektiv bzw. nutzbringend und effizient Fragestellung
durchgefiihrt werden kann.

Formulierung der

Phase , Auswahl der Evaluatoren”

Soll die Evaluation durch ein internes, externes oder
gemischtes Team durchgefiihrt werden?
Welcher Auftragnehmer kann die gestellten Anspriiche

des Evaluations-f/

[ UNTERNEHMEN
EVALUATIONS-TEAM |

am besten erfiillen?
Wie finde ich einen geeigneten Auftragnehmer?

Zunéchst muss geklart werden, ob die Evaluation durch ein unternehmensinternes
Team oder extern durchgefiihrt werden soll. Wird ein Auftrag an externe Exper-
tinnen und Experten vergeben, folgt als nachstes die Auswahl der geeigne-
ten Anbieter, die sich am besten fiir die gewahlte Fragestellung eignen. Uber
die Webseite der DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V. findet sich unter dem
Punkt Mitglieder auch eine Auswahl von Institutionen, die fiir die Durchfiihrung von
Evaluationen in Frage kommen. Dies kann als ein erster Anhaltspunkt dienen.

Phase ,Entwicklung des Evaluationskonzepts”

Mit welchen Methoden soll die Evaluation durchgefiihrt werden?

Welche Aktivitdten sind im Laufe der Evaluation durchzuftihren?

Wie viel Zeit und Ressourcen wird die Evaluation in Anspruch nehmen?

Wie soll die Durchfiihrung organisiert und koordiniert werden?

Wie und an welchen Stellen sollten verschiedene Interessengruppen eingebunden
werden?

Erarbeitung
von Handlungs-
empfehlungen

Umsetzung
ausgewahlter
MaBnahmen

Daten- Analyse und
erhebung Bewertung

Riickmeldung
der Ergebnisse

UNTERNEHMEN \

Abbildung 1: Phasen einer Evaluation
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Die Evaluierenden werden nach Auftragserteilung ihrerseits die Ziele und den
Zweck der Evaluation mit dem Auftraggebenden kldren und ein Evaluations-
konzept zur Durchfiihrung der Evaluation entwickeln. Diese Phase
erfolgt in der Regel in enger Abstimmung zwischen Unternehmen und Auf-
tragnehmer. Fiir das Konzept der Evaluation ist die Planung zur Einbeziehung
der verschiedenen Interessengruppen bzw. Beteiligten oder Betroffenen von
groBer Bedeutung. Das Evaluationskonzept sollte auch eine Zeit- und Ressour-
cenplanung sowie eine Ablaufplanung mit Verantwortlichkeiten beinhalten.

Phase ,Datenerhebung”

Wie kann eine solide Datenerhebung gewahrleistet werden?
Welcher Aufwand soll in die Beteiligung der Befragten gesetzt werden?

Nach der Klarung des Evaluationskonzepts folgt die Phase der Daten-
erhebung, in der die geeigneten qualitativen und quantitativen Verfahren
zur Erhebung der notwendigen Daten und Informationen eingesetzt werden.
Die Erhebung liegt in der Verantwortung des Evaluationsteams. In dieser Phase
beginnt sich die Einbeziehung der verschiedenen Interessengruppen in die
Evaluation auszuzahlen. Die Motivation der beteiligten Personen zum Mitma-
chen bei der Erhebung ist in dieser Phase entscheidend.

Phase ,,Analyse und Bewertung”

Welche Aussagen lassen sich auf Basis der gesammelten Daten treffen?
Welche Konsequenzen ergeben sich hieraus?
Wie sollen die Daten den verschiedenen Zielgruppen vermittelt werden?

In der nachsten Phase werden die erhobenen Daten analysiert und bewer-
tet. Die Daten werden mit Hilfe von grafischen Darstellungen aufbereitet, um
die Ergebnisse zu veranschaulichen. Die Analyseergebnisse werden daraufhin
bewertet, welche Konsequenzen sich in Bezug auf die Fragestellung ergeben.

Haben sich die Annahmen bestétigt oder wurden vollkommen Uberraschende
Ergebnisse erzielt? In dieser Phase werden die Daten auch im Hinblick auf ver-
schiedene Zielgruppen (z. B. Mitarbeiter, Management) betrachtet.

Phase ,Erarbeitung von Handlungsempfehlungen”

Welche Handlungsempfehlungen leiten sich aus den Ergebnissen ab?

Wie ordnen sich die Handlungsempfehlungen in die Gesamtstrategie des Vor-
habens bzw. des Unternehmens ein?

Wie sollen die Handlungsempfehlungen kommuniziert werden?

Sind die Ergebnisse ausgewertet, folgt die Entwicklung von Handlungs-
empfehlungen, die mdglichst praxisnah und umsetzungsorientiert auszu-
sprechen sind. Dabei ist auf eine Passung zur Zielstellung des Vorhabens bzw.
zur Gesamtstrategie des Unternehmens zu achten. Es sollte zudem erwogen
werden, wie die Handlungsempfehlungen an unterschiedliche Zielgruppen
kommuniziert werden.

Phase ,Riickmeldung der Ergebnisse”

In welcher Form soll eine Riickmeldung an die beteiligten Personen erfolgen?
Welche Zielgruppen sind fiir das Feedback mit einzubeziehen?

Ein Feedback der Ergebnisse —in der Regel in der Form eines Berichts und
einer Prasentation — erfolgt sowohl an die Auftraggebenden als auch an die
anderen an der Evaluation beteiligten Gruppen und Personen. Diese Phase
bildet oftmals eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg der nachfolgenden
Implementierung von MaBnahmen.
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Phase , Umsetzung ausgewahlter MaBnahmen”

Wie soll die Implementierung der ausgewahlten MaBnahmen erfolgen?
Soll der Prozess der Implementierung durch eine Evaluation begleitet werden, um
den Erfolg der Einflihrung optimieren zu konnen?

Auf Basis der Ergebnisse der Evaluation trifft das Unternehmensmanagement
Entscheidungen (iber die umzusetzenden MaBnahmen und deren Implemen-
tierung. Die Umsetzung selbst kann durch eine Evaluation begleitet wer-
den. Sinnvoll ist es in jedem Fall, nach einer gewissen Zeit erneut zu Uberpr(-
fen, wie weit die Umsetzung vorangeschritten ist, und ob die mit den durch-
gefiihrten MaBnahmen verbundenen Ziele erreicht wurden.

5. FALLBEISPIELE ZU EVALUATIONEN IN UNTERNEHMEN

Die folgenden Fallbeispiele veranschaulichen fiir welche unternehmerischen
Fragestellungen Evaluationen geeignet sind und wie diese in der Praxis ablau-
fen. Es folgen drei Beispiele mit unterschiedlichen Losungsansatzen im Hin-
blick auf 1) ein externe Evaluation durch eine unabhéngige Expertenkom-
mission sowie Fallbeispiel 2) und 3) als lllustration einer prozessbegleiten-
den, externen Evaluation.

5.1 Evaluation eines mittelstandischen Unternehmens

Hintergrund und Evaluationsgegenstand

Unternehmen ,Alpha” ist ein technologisch ausgerichtetes Dienstleistungs-
und Beratungsunternehmen. Mit seinen (iber 200 qualifizierten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern hat es sich einen guten Ruf erworben und wachst
stetig. Mit anderen Worten: das Unternehmen ist wirtschaftlich gut aufge-
stellt. Einige Jahre zuvor hatte die Geschaftsfiihrung aufgrund vorwiegend
juristischer Uberlegungen eine neue Gesellschaftsform gewahlt, mit der auch
eine Reorganisation und die Neudefinition von Geschaftsprozessen einher-
gingen. Damit die gewahlte Unternehmensstrategie gut umgesetzt und wei-
teres Wachstum realisiert werden kann, wiinscht sich die Geschaftsfihrung
nun eine Uberpriifung der aktuellen Situation: Hat das Unternehmen eine fiir
sich geeignete Struktur gefunden, mit der auch die zukiinftigen Aufgaben zu
bewadltigen sind? Kénnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Kompeten-
zen gut einbringen? Welche Kompetenzen liegen eventuell brach, mit denen
sich neues Geschaft generieren lieBe?

Die Geschaftsfiihrung wahlt zur Beantwortung dieser Fragen ein neuartiges
Verfahren: Die Evaluation des Unternehmens durch eine Kommission, deren
Mitglieder iber umfangreiche Industrieerfahrung verfiigen. Methodisch beglei-
tet wird die Arbeit der Kommission von einem auf Evaluationen spezialisier-
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ten Unternehmen, das Uber Expertise in der Konzeption, Durchfiihrung und
fachlichen Begleitung von Evaluationen ebenso verfigt wie (iber Fachkennt-
nisse im Bereich der Strategie- und Organisationsentwicklung. Dieses stellt
das ,Evaluationssekretariat”.

Mit Hilfe des Evaluationssekretariats wird die Kommission aus einer vom Unter-
nehmen Alpha erarbeiteten Vorschlagsliste ausgewahlt und fir die Mitarbeit
gewonnen. So gelingt es, ein hochrangiges Team aus Vorstandsmitgliedern
und Geschaftsfihrern namhafter Unternehmen in der Kommission zusammen-
zufiihren, die Gber Managementerfahrung mit GroB- und mittelstandischen
Unternehmen verfiigen und zudem kaufmannische und technische Expertise
im Bereich Industrie und Dienstleistung mitbringen. Zum Teil sind die Kom-
missionsmitglieder mit dem zu evaluierenden Unternehmen Alpha schon seit
vielen Jahren vertraut, einigen Mitgliedern ist es hingegen véllig unbekannt.
Die so zusammengestellte Kommission nimmt die oben formulierte Frage-
stellung der Geschaftsfiihrung auf. Da die Evaluationskommission sich als ein
unabhéngiges Gremium versteht, behalt sie sich jedoch vor, zu allen Punkten
Empfehlungen auszusprechen, die ihr beim ndheren Kennenlernen des Unter-
nehmens auffallen sollten.

Design und Durchfiihrung

Innerhalb eines Zeitraums von drei 4 Monate

3 Monate

1 Monat

luationskommission Uber mehrere Tage in dem Unternehmen zusammen und
sprechen mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus allen Organisationsein-
heiten — zum Teil in Einzelgesprachen, zum Teil in Gruppeninterviews. Durch
die zahlreichen Gesprache tauchen die Kommissionsmitglieder intensiv in das
Unternehmen ein. Im Anschluss tauscht die Kommission in einem weiteren
Workshop ihre Eindriicke aus, formuliert erste Situationsanalysen und Ideen
fir Handlungsempfehlungen. Ein erstes Resiimee ergibt, dass es weiterer Infor-
mationen zur besseren Beurteilung verschiedener Aspekte bedarf. Die Kom-
mission beauftragt daher das Evaluationssekretariat, verschiedene Analysen
vorzunehmen: zum Beispiel eine Analyse zur Entwicklung des Umsatzes mit
bestimmten Kundengruppen. AuBerdem verabredet sie, Gesprache mit wich-
tigen Kunden des Unternehmens zu fiihren, um auch die AuBenperspektive
besser kennenzulernen. Auf Basis der Dokumentation aller Einzelgesprache
und Kommissionstreffen findet ein weiterer Workshop statt, um die erlangten
Erkenntnisse auszutauschen. Die Kommission formuliert Analysen und spricht
erste Handlungsempfehlungen aus. Sie verabschiedet eine Gliederungsstruk-
tur flir den zu erstellenden Ergebnisbericht. Nach diesem Workshop wird der
Bericht im Entwurf erstellt und mehrmals von den Mitgliedern der Kommission
kommentiert. Offene Fragen werden auf schriftlichem Wege diskutiert.

8 Monate 2 Monate

Monaten verschaffen sich die Mit-
glieder der Evaluationskommis-
sion einen Eindruck von der Stra-
tegie, der Struktur, den Prozessen
und den Kompetenzen des Unter-
nehmens und seiner Belegschaft.
Auf dem Auftaktworkshop stellen
die Geschaftsflihrung und leitende

Vorlaufphase

Feldphase

Berichtsphase

Umsetzungsphase Kontrollphase
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Aufgabenprazisierung Gesprache der Zusammenstellung der
Handlungsempfehlungen
und Ausarbeitung des

Evaluationsberichts

Umsetzung ausgewdhlter
Ergebnisse

Priifung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ~ und Zusammenstellung Kommission mit Umsetzungswirkungen
UnternehmenAIpha aus ihrer Per- der Evaluationskommission  Mitarbeitern und Kunden
sowie mehrere
Analysetreffen der

Evaluationskommission

spektive vor. Einige Wochen spéter
kommen alle Mitglieder der Eva-

\\\\Q



////Q

Das Evaluationssekretariat ist mit der vollstandigen Organisation des Prozesses
betraut wie z. B. Terminierung der Gesprache, Protokollierung und Dokumen-
tation, Zusammenfiihren des Berichts, Koordination der Abstimmungsprozesse
etc. Dadurch kénnen sich die Mitglieder der Kommission vollstandig auf die
inhaltliche Diskussion konzentrieren, da sie von administrativen bzw. ,l3sti-
gen” Arbeiten befreit sind. Die Aufgaben des Evaluationssekretariats sind
daher in erster Linie organisatorischer Natur. Von Bedeutung flr den Prozess
ist, dass auch die Mitglieder des Evaluationssekretariats unternehmensex-
tern sind, so dass die Vertraulichkeit der oftmals sensiblen Gesprachsinhalte
gewahrleistet werden kann. Dies ist eine wichtige Voraussetzung, um Vor-
behalte des Betriebsrats sowie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegen-
iiber dem Vorgehen der Evaluation auszurdumen. Darlber hinaus berat das
Evaluationssekretariat die Evaluationskommission in methodischen Fragen
und flhrt Detailanalysen durch. Nicht zuletzt besteht eine wichtige Funktion
darin, den Evaluationsbericht im Sinne der Evaluationskommission zu struk-
turieren und zu formulieren.

Die Evaluationskommission stellt den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
Beginn der Evaluation ihren Auftrag, ihr Selbstverstandnis und das Vorgehen
in einer Informationsveranstaltung vor. Dadurch kann ein offenes und trans-
parentes Verfahren gewdhrleistet werden. Nach vier Monaten ist die erste
Phase der Evaluation beendet: Die Evaluationskommission legt den Ergeb-
nisbericht vor und prasentiert die Handlungsempfehlungen der Geschéfts-
fihrung. Der Ergebnisbericht wird auch allen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern zur Verfligung gestellt und auf einer weiteren Informationsveranstal-
tung erldutert. Parallel hierzu kiindigt die Geschaftsfiihrung erste MaBnah-
men an, die sie auf Basis des Berichts beschlossen hat. Mit diesen will die
Geschaftsfihrung ein starkeres Wachstum des Unternehmens erzielen, eine
bessere Kundenbetreuung und eine gesteigerte Zufriedenheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

Befunde der Evaluation und Nutzung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Kommission sind fiir die Geschaftsfiihrung zum Teil erwar-
tet, zum Teil recht iiberraschend. Das Ergebnis der Evaluation zeigt, dass das

Unternehmen seine Potenziale im angestammten Geschaft noch lange nicht
ausgeschopft hat. Um das Kerngeschaft auszuweiten, werden Empfehlungen
ausgesprochen, Entwicklungsoptionen zunachst in , alten” Markten zu suchen
und nicht in ,neue” Markte zu gehen, wie es urspriinglich gedacht war. Des
weiteren werden Empfehlungen zur Optimierung der Prozesse und der Per-
sonalentwicklung von Unternehmen Alpha formuliert.

Rund ein Jahr nach dem Kick-off der Evaluation kommt die Kommission erneut
zusammen, um die erzielten Ergebnisse zu betrachten. Nach der Umsetzung der
MaBnahmen konnte das Unternehmen sein Umsatzwachstum verdreifachen.
Der wirtschaftliche Nutzen ist daher aus Sicht der Geschaftsfiihrung eindeu-
tig belegt. Die Neudefinition der Prozesse hat zu einer besser Betreuung der
Kunden und einer starkeren Orientierung an deren Bediirfnissen gefiihrt.

Um einen Eindruck von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu bekommen,
wie die nach der Evaluation durchgesetzten MaBnahmen empfunden wur-
den, hat das Evaluationssekretariat zudem eine Online-Befragung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens durchgefiihrt. Im Ergeb-
nis war bei 80 % der Befragten die Arbeitszufriedenheit seit der Umsetzung
der beschlossenen MaBnahmen gleich geblieben oder hatte sich sogar ver-
bessert. Es traten aber auch Defizite zu Tage, wie beispielsweise eine man-
gelnde Kommunikation bzw. Abschottung innerhalb der Organisationseinhei-
ten des Unternehmens. Aus der Befragung zog die Geschaftsfilhrung daher
den Schluss, Instrumente zu einer besseren Information der Belegschaft und
einer starkeren Kommunikation der Organisationseinheiten an den notwen-
digen Stellen einzuftihren.

Fazit

Insgesamt lasst sich festhalten, dass tber die Bildung einer Evaluationskom-
mission eine Blindelung an Top-Management-Kompetenz maglich ist, die
selbst eine klassische Unternehmensberatung kaum aufbringen kann und
dazu deutlich preisgiinstiger ist. Die Unabhangigkeit der Kommission setzt
aber voraus, dass die Geschaftsfiihrung offen fir unbequeme Ergebnisse ist.
Eine Umsetzungsunterstltzung erfolgt durch die Kommission nicht. Dies ist
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im Sinne der Ergebnisoffenheit einer Evaluation auch zwingend erforderlich.
Nur so werden Handlungsempfehlungen ausgesprochen, die ganzlich frei von
dem Verdacht sind, einen Folgeauftrag produzieren zu wollen. Voraussetzung
fir die reibungslose Arbeit der Kommission ist zudem ein unabhéngiges Eva-
luationssekretariat, das die Kommission organisatorisch und methodisch in
allen Belangen unterstitzt.

Auf die Frage, ob sich das Unternehmen wieder evaluieren lassen wiirde, ant-
wortet die Geschaftsfiihrung: , Die Evaluation hat uns enorm vorangebracht,
hat uns aber auch sehr viel Arbeit verschafft. Ein solches Verfahren kann daher
nicht als Dauermethode eingesetzt werden, sondern nur an Punkten, an denen
eine strategische Weichenstellung notwendig erscheint. Wir empfehlen ande-
ren Unternehmen, sich auf dieses Wagnis einzulassen — wenn es dem Unter-
nehmen gut geht. Eine Evaluationskommission kann keine unternehmerischen
Entscheidungen abnehmen. Fiir uns hat sie allerdings wichtige Hinweise zur
strategischen Weiterentwicklung des Unternehmens gegeben.”

5.2 Evaluation neuer Unterweisungsformen zur
Unfallpravention

In dem hier dargestellten Fallbeispiel geht es um ein Unternehmen der Ent-
sorgungsbranche, das eine elektronische Unterweisung seiner Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter einfiihren méchte, um die Unfallrisiken zu reduzieren. Die
im Fallbeispiel dargestellte Evaluation wird in einem Unternehmen ,C" der
Entsorgungsbranche durchgeflhrt. Weiterhin beteiligten sich die zustandige
Berufsgenossenschaft fiir Fahrzeughaltungen, der Hersteller einer Software zur
elektronischen Unterweisung sowie ein in Evaluationsfragen versiertes Insti-
tut. Bei dem Unternehmen ,C" handelt es sich um eine Tochtergesellschaft
eines weltweit tatigen Konzerns. Kerngeschéfte des Unternehmens sind die
Bereiche Umweltdienstleistungen, Rohstoffwirtschaft und kommunale Dienst-
leistungen. Dahinter stehen Aufgaben der Entsorgung von Abfallen in Indu-
strie, Handel, Gewerbe und Haushalten sowie der Erzeugung von Sekundar-
stoffen und Wiederverwertung von Kunststoffen.

Das Projekt wurde (iber den Leiter fiir Arbeitssicherheit am Standort Deutsch-
land initiiert. Das Unternehmen beschéftigt rund 3.500 Mitarbeiter an etwa 120
Standorten. Das vorgestellte Fallbeispiel wird an einem Standort des Unterneh-
mens mit ca. 120 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern realisiert.

Ausgangslage

Bislang flihrte das Unternehmen seine Unterweisungen zur Unfallpravention in
Form einer Prasenzveranstaltung mit Hilfe von PowerPoint-Folien durch. Nun
hat sich das Unternehmen zum Ziel gesetzt, ein elektronisches Unterweisungs-
system einzusetzen und dessen Einflihrung wissenschaftlich begleitend zu eva-
luieren, um damit den Erfolg dieser Vorgehensweise nachzuweisen. Unterstiit-
zung bei dem Einfihrungsprozess erhdlt das Unternehmen von der Berufsge-
nossenschaft fir Fahrzeughaltungen mit der Vorgabe, dass die gesetzlichen Vor-
gaben zur Unterweisung von Versicherten eingehalten werden und die Qualitat
der Unterweisung erhalten bleibt. Ein auf Evaluationen im Bereich Arbeit und
Gesundheit spezialisiertes Institut wurde mit der Erstellung des Konzepts und
der Durchfiihrung der Evaluation beauftragt. Der Softwarehersteller installiert
das System im Intranet des Unternehmens und fiihrt die notwendigen Einwei-
sungen und Schulungen durch. Die Verantwortlichen und die Sicherheitsfach-
krafte des Unternehmens speisen das System mit den entsprechenden Infor-
mationen und lassen die Schulungen durchfiihren.

Ziele und Nutzen der Evaluation

Ziel des Unternehmens ist es, durch den Einsatz eines elektronischen Unterwei-
sungssystems zur Unfallpravention eine Steigerung der Wirksamkeit der durch-
gefiihrten Unterweisungen zu erreichen. Vorrangig zielt das Unternehmen auf
eine Verringerung des Unfallgeschehens in den ndchsten Jahren um 30 % ab.
Der Einsatz der elektronischen Unterweisung stellt hierbei nur eine TeilmaB-
nahme eines groBeren Gesamtpakets dar.

Die (ibergeordneten Ziele der Evaluation sind im Vertrag festgehalten, der zwi-
schen dem Unternehmen, der Berufsgenossenschaft fur Fahrzeughaltungen,
dem Evaluationsinstitut sowie dem Hersteller des Softwaresystems geschlos-
sen wurde. Ziel ist es, die Handhabung und Nutzbarkeit des Systems durch die
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Wirkung der elektronisch durchge-
fihrten Anwendung gegentiber der herkdmmlichen personlichen Unterweisung
zu UberprUfen. Die Wirkung der beiden Unterweisungsformen auf die Einstel-
lung, das Verhalten und das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sol-
len dabei vergleichend betrachtet werden. Der Nutzen der Evaluation ldsst sich
hinsichtlich der verschiedenen Perspektiven der Projektpartner beschreiben:

= Die Ergebnisse der Evaluation geben dem Entsorgungsunternehmen
Anhaltspunkte tber die Wirksamkeit der PraventionsmaBnahme Unterwei-
sung und zeigen moglichen Optimierungsbedarf auf. Auch liefern sie eine
Entscheidungsgrundlage flr oder gegen den Einsatz bzw. den Erwerb eines
elektronischen Unterweisungssystems.

= Fir die Berufsgenossenschaft steht die Ermittlung der Wirksamkeit der
PraventionsmaBnahme Unterweisung in der herkmmlichen Durch-

liche Prasenzveranstaltung oder als elektronische Unterweisung durchgefihrt.
Innerhalb der Untersuchung sind mindestens zwei Messungen vorgesehen. Vor
dem Einsatz des elektronischen Unterweisungssystems (t1) und etwa ein hal-
bes Jahr spater nach der Einfiihrung des Systems (t2) werden die ausgewahlten
60 Mitarbeiter anhand eines Fragebogens befragt. Zusatzlich wird das Wissen
zu den unterwiesenen Inhalten und der Lernerfolg durch einen Verstandnistest
erfasst. Dabei variieren die Inhalte der Unterweisungseinheiten der Versuchs-
gruppen und der Kontrollgruppe. Ferner werden nach Beendigung der Unter-
weisungen zum zweiten Messzeitpunkt auch die Fiihrungskrafte anhand von
Interviews zur Akzeptanz des Systems und zu Beobachtungen von Einstellun-
gen, Verhalten bei ihren Mitarbeitern bezliglich des Arbeitsschutzes befragt.
Moderierte Gruppeninterviews sollen die Fragebogendaten mit qualitativen Aus-
sagen untermauern und Empfehlungen flir den weiteren Einsatz des Systems
im Unternehmen geben.

grund. Zudem liefert die Evaluation der Berufsgenossenschaft Anhalts- 1 X 12

punkte fiir die Beratung ihrer Mitgliedsbetriebe und stellt eine Argu-  Versuchsgruppe 1

mentationshilfe fiir Empfehlungen bei Anfragen der Mitgliedsbetriebe
zur Einfilhrung von elektronischen Unterweisungssystemen dar.

= Dem Softwarehersteller erméglichen die Ergebnisse entweder

eine bessere Vermarktung des Produktes oder das Aufdecken von  Versuchsgruppe 2

Verbesserungspotenzialen.

Untersuchungsmethodik

Die Untersuchung erfolgtim gewerblichen Bereich des Unternehmensan  kontroligruppe

einem ausgewahlten Standort. Fiir die Durchflihrung einer wissenschaft-
lich fundierten Untersuchung werden die 60 beteiligten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter per Zufallsauswahl in drei Gruppen aufgeteilt.

Der Ablauf der Untersuchung wird durch den Untersuchungsplan ver-

deutlicht (s. Tabelle 1). Zwischen den Gruppen wird die Art der Unter-
weisung verglichen. Die Unterweisung wird je Gruppe entweder als herkémm-

= Einstellungen,

= Einstellungen,

= Einstellungen,

PC-gestlitzte Unterweisung = Akzeptanz

(3 Einheiten: Flurférderzeuge, ® Einstellungen

= Verhaltensabsichten/Motivation  grste Hilfe, Brandschutz) = Kenntnisse

= Verhaltensabsichten/Motivation
= Verhalten

Herkémmliche Unterweisung = Einstellungen

(3 Einheiten: Flurforderzeuge, ™ Kenntnisse,

» Verhaltensabsichten/Motivation  Erste Hilfe, Brandschutz) = Verhaltensabsichten/Motivation

= Verhalten

Herkémmliche Unterweisung = Einstellungen

(3 alternative Einheiten: = Kenntnisse,
= Verhaltensabsichten/Motivation  ymweltschutz. Ethikleit- = Verhaltensabsichten/Motivation
linien des Unternehmens, = Verhalten

Umweltcharta des Unter-
nehmens)

Tabelle 1: Untersuchungsplan zur Evaluation der elektronischen Unterweisung
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Mit dem Fragebogen werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Akzep-
tanz des Systems der elektronischen Unterweisung, ihrer Einstellung zum
Arbeitsschutz, zum Verhalten des Vorgesetzten beziiglich des Arbeitsschutzes,
zum Umgang mit dem Arbeitsschutz im Unternehmen, zum eigenen arbeits-
schutzgerechten Verhalten und zu den bislang durchgefiihrten Unterweisun-
gen befragt. Als mogliche Storfaktoren werden die unterschiedlichen PC- und
Sprachkenntnisse der Befragten identifiziert. Der Verstandnistest fragt die
Inhalte der Unterweisungen bei den Befragten anhand eines Multiple-Choice-
Tests ab. Insgesamt werden mit diesem Verstandnistest alle studienrelevanten
Unterweisungsinhalte anhand von 27 Fragen stichprobenartig erfasst.

Durchfiihrung der Evaluation

Die Ableitung von Fragestellungen, die Planung des Vorgehens und die Festle-
gung des Untersuchungsdesigns wurden gemeinsam mit Vertretern des Unter-
nehmens, dem Leiter flir Arbeitssicherheit in Deutschland und dem Verantwort-
lichen fiir den gewahlten Standort sowie einer Praventionsexpertin der Berufs-
genossenschaft besprochen. Zusatzlich wurden die zustandige Aufsichtsper-
son und der Betriebsrat in die Projektbesprechungen miteinbezogen.

Das elektronische Unterweisungssystem ist soweit flir den Einsatz vorberei-
tet. Hierzu (iberarbeiteten im Vorfeld die Verantwortlichen fir Arbeitssicherheit
und Gesundheitsschutz im Betrieb die Unterweisungsmaterialien. Auf Basis
der Unterweisungsmaterialien entstand der Wissenstest. Auch das Fragebo-
geninstrument ist bereits fertig gestellt und befindet sich im innerbetriebli-
chen Abstimmungsprozess.

Fazit

Ein abschlieBendes Fazit zum jetzigen Zeitpunkt ist noch nicht moglich, da
die Erhebungen im Oktober 2008 starten. Die Projektpartner versprechen sich
jedoch von der Evaluation einen groBen Nutzen, in dem die betriebliche Unter-
weisung optimiert, dessen Wirkung verbessert und das Unfallgeschehen lang-
fristig verringert wird. Dariber hinaus liefert eine wissenschaftlich gestutzte
Evaluation der elektronischen Unterweisung und die Betrachtung der Durch-
fihrung von Unterweisungen in Unternehmen grundlegende Erkenntnisse fir

die Unfallversicherungstrager zur Beratung von Unternehmen in Bezug auf
die Durchflihrung von Unterweisungen.

5.3 Evaluation der Implementierung projektorientierter
Managementsysteme — Organisationsentwicklung in
einem Telekommunikationsunternehmen

Evaluationsgegenstand ist in diesem Fallbeispiel die Implementierung projekt-
orientierter Managementsysteme (PM) in einem GroBkonzern der Telekom-
munikationsbranche. Die Implementierung der neuen Managementsysteme
folgt einem Beschluss des Vorstandes und ist konzernweit angelegt — lauft
aber unter Eigenverantwortung einzelner, abgegrenzter Unternehmensein-
heiten. Sie setzt auf unterschiedlichsten Bedingungen auf: Die Implementie-
rungsbereiche unterscheiden sich hinsichtlich ihrer GroBe, ihrem Geschafts-
auftrag, ihrer Struktur und ihrer Stellung im Konzern, sowie dem Reifegrad
ihrer bereits vorhandenen PM-Systeme und ihrem Engagement bei der Teil-
nahme am Programm.

Die Evaluation hat die Analyse und Bewertung der prozess-, organisations- und
personalbezogenen Ergebnisse dieser Implementierung mit einer prozessbe-
gleitenden Unterstlitzung der Organisationsentwicklung zu verbinden. Diese
Kombination im Sinne einer formativen Evaluation soll einen wesentlichen
Beitrag zur Qualitatssicherung der neuen projektorientierten Managementsy-
steme leisten. Beauftragt wird die Evaluation durch den Steuerkreis des Pro-
gramms, der fortlaufend (iber Zwischenergebnisse der Evaluation informiert
wird. Auf diese Weise erhalt der Steuerkreis eine zuverlassigere Basis fir die
Programmsteuerung und ggf. erforderliche Interventionen.

Leitende Akteure des Implementierungs-Programms sind verschiedene Per-
sonen aus der Konzernzentrale, insbesondere der Konzernorganisation, einer
Beratungstochter des Unternehmens, dem Human Resources Management und
der betrieblichen Weiterbildung. Weiterhin am Programm beteiligt sind Lei-
ter, Subteamleiterlnnen und Teammitglieder von Implementierungsprojekten,
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deren Auftraggeber sowie externe Begleiter der Organisationsentwicklung
(OE). Von den Veranderungen primar betroffen sind die in den Implementie-
rungsbereichen laufenden Projekte, d. h. deren Projektleiterinnen und Team-
mitglieder aber auch Akteure in der Linienorganisation, die als Auftraggeber
sowie interne oder externe Kunden mit diesen Projekten zu tun haben. Die
Adressaten der Evaluation sind somit neben dem auftraggebenden Steuer-
kreis, vor allem die Implementierungsbereiche, die evaluierten Projekte, Pro-
jektbeteiligte in allen Konzerneinheiten sowie die Entscheidungstrager in der
Linienorganisation bis hin zum Vorstand des Unternehmens.

Der ganzheitliche Ansatz des Programms (prozessual, organisatorisch und
personalbezogen) und die Neuartigkeit der als OE-Prozess angelegten Imple-
mentierung schlieBen eine Bewertung durch ein reines Finanzcontrolling oder
Monitoring aus. Daher soll eine Evaluation zum Einsatz kommen, die durch
die Kombination betriebswirtschaftlicher und sozialwissenschaftlicher Bewer-
tungsindikatoren einen umfassenden Blick auf das Geschehen im Unterneh-
men nehmen kann. Fiir eine objektivere Perspektive werden externe Evalua-
tionsexpertinnen hinzugezogen.

Zu evaluieren sind ausgewahlte, fiir das Programm reprasentative Imple-
mentierungsprojekte und Realprojekte unterschiedlicher Komplexitét, die in
den Implementierungsbereichen unter den neuen Bedingungen durchgefhrt
werden.

Der Evaluationszweck ist die Optimierung des Programms und der Projekte.
Die Ziele der Evaluation im Einzelnen sind:

= die Bewertung der neuen Projektmanagement-Strukturen und -Prozesse
wahrend der Implementierung sowie bei deren Abschluss und

= die Bewertung des Nutzens der neuen PM-Strukturen und -Prozesse im
Alltagsgeschaft nach der Implementierung, d. h. Effektivitat, Effizienz und
Sozialqualitat.

Design und Durchfiihrung der Evaluation

Die Evaluation wird begleitend zur Einflihrung der MaBnahme durchgefiihrt.
Es erfolgt eine interne Evaluation unter Hinzuziehung von und Beratung durch
externe Evaluationsexpertinnen. Der Leiter des Evaluationsteams ist gleichzei-
tig Mitglied des Steuerkreises, d. h. des Auftraggebers. Die Evaluation dauert
rund drei Jahre und umfasst zwei sich iiberschneidende Evaluationsphasen (.
Implementierung und Il. Anwendung der PM-Standards im Alltagsgeschaft).
Evaluiert werden jeweils ein knappes Dutzend Implementierungsprojekte sowie
unter den neuen Rahmenbedingungen durchgefihrte Realprojekte. Es werden
sowohl qualitative als auch quantitative Methoden eingesetzt. Bei der Daten-
erhebung stehen die Analyse von Dokumenten und strukturierte Interviews
im Vordergrund. Auf Grundlage dieser Interviews finden in Phase | Experten-
ratings zum Implementierungsgrad statt. In Phase Il werden neben Interviews
und Dokumentenanalyse auch standardisierte Fragebogendaten und tabella-
rische Monitoring-Daten erhoben. Die Interviews werden in erster Linie qua-
litativ ausgewertet. Die standardisierten Daten werden flr Mittelwertsver-
gleiche und Korrelationen genutzt.

Die Kommunikation von Fortschritt und Ergebnissen erfolgt Gber ein zeit-
nahes Feedback an die evaluierten Projekte, (iber Foren/Veranstaltungen an
Interessenten aus dem Konzern sowie fortlaufend und tiber Berichte an den
Steuerkreis und, vermittelt iiber den Programmauftraggeber, indirekt an den
Vorstand des Konzerns.

Befunde der Evaluation und deren Nutzung bzw. Nutzen

In der begleitenden Evaluation werden an verschiedenen Stellen Handlungs-
bedarfe erkannt und riickgekoppelt. Durch die Riickkopplung von good und
bad practices an den Steuerkreis und entsprechende Handlungsempfehlungen
wird die Steuerung und somit die Implementierung, Konsolidierung und Weiter-
entwicklung der Standards und Prozesse optimiert. Der Implementierungspro-
zess wird durch die prozessbegleitende Funktion der Evaluation in den ver-
schiedenen Konzerneinheiten unterstitzt. In den Projekten fiihrt die Riickmel-
dung vielfach zur Nachsteuerung. Uber Foren profitieren Projektbeteiligte kon-
zernweit von den Erfahrungen mit den neuen Managementsystemen. Kurz, es
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werden Lernprozesse und Erfahrungstransfers im Unternehmen durch syste-
matische Riickmeldungen unterstitzt.

AuBerhalb des Evaluationsfokus wird zudem erkannt, dass Regelprozesse
des Unternehmens in den implementierten Bereichen teilweise versagen, was
den Projekten zusatzliche Leistungen abverlangt. Zusammengefasst wird der
positive Einfluss der neuen Standards und Strukturen auf den Projekterfolg
bestatigt. Dort wo die Implementierung (samt bereichsspezifischer Adaption
und Erganzung der Standards) erfolgreich ist, verlaufen auch die Realprojekte
gemessen an den Merkmalen der Effizienz, der Effektivitat und der Sozial-
qualitat erfolgreicher. Eine der urspriinglichen Intention des Programms fol-
gende Implementierung und Weiterentwicklung der Standards und Struktu-
ren wird als unabdingbar fiir einen nachhaltigen Erfolg des Programms befun-
den. Als flankierende MaBnahme wird eine Form der Selbstevaluation aller
Projekte empfohlen, um eine weiterfiihrende Implementierung, Nutzung und
Entwicklung der Standards zu unterstiitzen.

Fazit

Die Evaluation war konzeptuell und von ihrer praktischen Durchfiihrung her
geeignet, Wirkungszusammenhénge, nicht-intendierte Wirkungen und daraus
abgeleitete Losungsansatze aufzuzeigen. Sie hat mit ihren prozessbegleiten-
den Elementen dazu beigetragen, diese komplexe, umfangreiche Organisa-
tionsentwicklungsmaBnahme zu unterstitzen und die Ergebnisse der Imple-
mentierung zu optimieren. Die weitere Nutzung der Evaluationsergebnisse
konnte vom Evaluationsteam nicht mehr beeinflusst werden. Folgeaktivitaten
dieser Art lagen ebenso auBerhalb des Auftrags der Evaluation wie eine Ana-
lyse der Frage, inwieweit die Evaluation nach ihrem Abschluss langerfristig
zur Nachhaltigkeit der implementierten PM-Systeme und des OE-Prozesses
beigetragen hat.

6. ANREGUNGEN ZUM WEITERLESEN

www.degeval.de

Auf der Webseite der DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V. gibt es eine
Vielzahl von Informationen rund um das Thema Evaluation. Die DeGEval
— Gesellschaft flr Evaluation e.V. stellt hier ihre Arbeit und die Arbeit ihrer
Arbeitskreise vor. Neben Materialien zum Download und zum Bestellen fin-
den sich auch Verweise auf andere Internetseiten.

Standards fiir Evaluation
Herausgeberin: DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V., Redaktion:
Dr. Wolfgang Beywl, KéIn 2002, www.degeval.de

In einer Zeit wachsenden &ffentlichen Interesses an Evaluation stellt die
DeGEval mit dieser Broschiire eine fachliche Grundlage bereit, die durch die
Gesellschaft formuliert, entwickelt und schlieBlich im Oktober 2001 einstimmig
auf der Mitgliederversammlung verabschiedet worden ist. Sie erhofft sich
davon eine Verbreitung methodischen und professionellen Wissens iiber Eva-
luation und eine Verstetigung des Dialogs (iber Qualitat und Nutzen von Eva-
luationen. Die Standards beanspruchen Giltigkeit fiir verschiedenste Ansatze
der Evaluation, fiir unterschiedliche Evaluationszwecke sowie eine Vielzahl
von Evaluationsfeldern. Die DeGEval-Standards sollen die Qualitat von Eva-
luationen sichern und entwickeln helfen und den 6ffentlichen und professio-
nellen Dialog darlber fordern. Die Standards geben auch konkrete Hinweise
fur die Planung und Durchfiihrung von Evaluationen. Dariiber hinaus kénnen
sie als Orientierungsgrundlage fiir die Aus- und Weiterbildung in Evaluation
genutzt werden und Bezugsrahmen sein fiir die Evaluation von Evaluationen
(Meta-Evaluation).
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Empfehlungen fiir Auftraggebende von Evaluationen
Herausgeberin: DeGEval — Gesellschaft fir Evaluation e.V., Redaktion: Dr. Hans-
Peter Lorenzen, Mainz 2007, www.degeval.de

Zielgruppe dieser Veroffentlichung der DeGEval aus dem Jahr 2007 sind die-
jenigen Personen, die in ihren Organisationen Manahmen verantworten, kon-
trollieren, entwickeln oder durchfiihren, aber bisher wenig Gelegenheit hat-
ten, sich mit dem Instrument der Evaluation vertraut zu machen und eigene
Erfahrungen zu sammeln. Die DeGEval mdchte diesen Personenkreis ermuti-
gen, sich des Instruments der Evaluation zu bedienen und es zu nutzen, wenn
es darum geht, Rechenschaft abzulegen oder aus bisherigen Abldufen zu ler-
nen. Mit den ,Empfehlungen fiir Auftraggebende von Evaluationen” wen-
det sich die DeGEval insbesondere an Organisationen bzw. Einrichtungen
der Offentlichen Verwaltung wie Gebietskérperschaften, Korperschaften des
offentlichen Rechts, offentlich getragene Institutionen, sowie Kirchen und
Stiftungen.

Empfehlungen zur Selbstevaluation
Herausgeberin: DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation e.V., Redaktion: Prof. Dr.
Hildegard Miiller-Kohlenberg, Alfter 2004, www.degeval.de

Evaluation wird in einigen Praxisfeldern — zu nennen sind hier besonders die
Felder Soziale Arbeit und Schule — haufig in der Art von Selbstevaluationen
durchgefihrt oder durch Selbstevaluationen begleitet. Selbstevaluationen wer-
den zu einem nicht unerheblichen Teil von Personen durchgefihrt, die kaum
oder wenig in Theorie und Methoden der Evaluation ausgebildet sind — oft wer-
den Selbstevaluationen mit dem Ziel der Qualifizierung der Akteure in ihrem
origindren Handlungsfeld verbunden. Selbstevaluation birgt einige Beson-
derheiten, die im Hinblick auf die Standards fiir Evaluation eine Gewichtung
einzelner Aspekte erfordert; insbesondere solcher, welche die Rolle der Eva-
luatorin bzw. des Evaluators und daraus abzuleitende spezifische Anforde-
rungen betreffen. Zur Kldrung dieser Besonderheiten und damit auch Selbst-
evaluationen hohen QualitdtsmaBstében genligen hat die DeGEval — Gesell-
schaft fiir Evaluation e.V. die Empfehlungen zur Anwendung der Standards fiir

Evaluation im Handlungsfeld der Selbstevaluation erarbeitet, verabschiedet
und herausgegeben.

Webseite des Arbeitskreises , Evaluation in der Wirtschaft” in der
DeGEval

Die Mitglieder des AK Wirtschaft — Evaluierende, Beteiligte sowie Auftrag-
gebende von Evaluationen — haben sich zum Ziel gesetzt, den Nutzen von
Evaluationen bei den Akteuren der Wirtschaft ins Bewusstsein zu riicken und
damit Evaluationsmethoden in der Wirtschaft zu verbreiten. Bislang wurde
dieses Ziel im Rahmen der durchgefiihrten Projekte und bei den Aktivitaten
des AK Wirtschaft transportiert. Auf der Webseite des Arbeitskreises findet
sich eine Dokumentation der bisherigen Aktivitdten sowie Hinweise auf aktu-
elle Veranstaltungen. Diese dienen dem Erfahrungsaustausch Gber die Durch-
fuhrung und den Nutzen von Evaluationen in der Wirtschaft. Dariiber hinaus
werden auf der Webseite des Arbeitskreis , Evaluation in der Wirtschaft” wei-
tere aktuelle Fallbeispiele dokumentiert, um die vielfaltigen Erscheinungsfor-
men darzustellen, die Evaluationen in der Wirtschaft aufweisen konnen.

www.degeval.de
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