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Fragen und Antworten zu Evaluation in der Wirtschaft

1. Was ist eine Evaluation, speziell in der Wirtschaft?

Evaluationen erlauben eine umfassende Bestandsaufnahme und Analyse komplexer Systeme. Einge-
setzt in Unternehmen gestatten sie einen ganzheitlichen Blick auf die betrieblichen Strukturen und
deren strategische Ausrichtung.

Evaluationen in der Wirtschaft lassen sich beschreiben als fundierte Bewertung von Resultaten, Pro-
zessen und Strukturen, meist mit dem Ziel der Optimierung wirtschaftlicher Ergebnisse. Dabei wer-
den soziale Dimensionen ebenso wie der Gedanke an eine Nachhaltigkeit beriicksichtigt.

Dariber hinaus leisten Evaluationen einen Beitrag dazu, Ziele zu kldaren sowie Prozesse und Struktu-
ren zu optimieren. Auch ein gemeinsames Lernen in Unternehmen, um ggf. ein anderes Verhalten
einzulben, ist mdglich. Nicht zuletzt kénnen intendierte und nicht-intendierte Wirkungen von MaB3-
nahmen aufgezeigt werden.

2. Vorteile und spezifische Merkmale von Evaluationen
Evaluationen...

¢ erlauben einen umfassenden Blick auf Unternehmen.
e stdrken Unternehmen.

e finden zu gewdhlten Zeitpunkten statt.

e sind fur alle Beteiligten transparent.

e werden von Expertinnen und Experten durchgefiihrt.

3. Fiir welche Fragestellungen eignet sich eine Evaluation?

Evaluationen geben Antworten auf spezifische Fragestellungen. So vielfaltig wie Unternehmen sind,
kénnen daher auch die Fragestellungen sein. Typische Anwendungsfelder einer Evaluation wdren zum
Beispiel:

e Uberpriifung der strategischen Ausrichtung des Gesamtunternehmens oder einzelner Bereiche

e Uberpriifung der Wirksamkeit einer breit angelegten Personal- und/oder Organisationsent-
wicklungsmaBnahme

e Initiierung eines kontinuierlichen Verbesserungs- und Lernprozesses in bestimmten themati-
schen Bereichen/organisatorischen Einheiten

e Begleitung der Fusion oder Trennung von Organisationseinheiten

e Unterstitzung des koordinierten Ablaufs von Prozessen und Bewertung des Umsetzungser-
folgs

Generell kbénnen strategische, operative sowie organisations- und mitarbeiterbezogene Fragestellun-
gen durch eine Evaluation untersucht werden.

4. Welchen Nutzen bringt eine Evaluation?

Durch ganzheitliche Analyse betrieblicher Prozesse und der strategischen Ausrichtung kann Evaluati-
on als Kontrollinstrument in Unternehmen eingesetzt werden. Es kdnnen sowohl die bisherigen als
auch prognostizierte Entwicklungen von Projekten und Prozessen untersucht werden. Durch Evaluati-
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on kénnen Erfahrungen in einem Unternehmen systematisch geblindelt sowie Optimierungsprozesse
und Wissenstransfer angeregt werden.

Evaluation eignet sich sowohl fiir konkrete Fragestellungen als auch fiir solche, die sich nicht in Zah-
len messen lassen. Sie zeigt nicht nur, ob der gewiinschte Nutzen einer MaBnahme erreicht wurde,
sondern erfasst auch mégliche nicht beabsichtigte Wirkungen. Durch die Einbeziehung mdaglichst aller
beteiligten und betroffenen Personen genieBen Evaluationsprojekte meistens hohe Akzeptanz in den
Unternehmen. Evaluation orientiert sich an den Problemen des jeweiligen Unternehmens und ist in
der Ergebnisdarstellung praxisorientiert. In der Datenerhebung ist sie hingegen durch hohe Transpa-
renz und methodische Nachvollziehbarkeit wissenschaftlich fundiert.

5. Wie wird eine Evaluation durchgefiihrt? Welche Methoden nutzt sie?

Bei Evaluationsprojekten werden zunachst ausgehend vom Untersuchungsziel Leitfragen abgeleitet.
Fir die Analyse werden dann Hypothesen, detaillierte Teilfragen und Kriterien erarbeitet. Die einge-
setzten Methoden richten sich nach der Fragestellung. Um ein mdglichst umfassendes Bild zu erlan-
gen, werden in der Regel verschiedene Verfahren kombiniert:

Grundsatzlich wird Personen, die an dem zu evaluierenden Prozess beteiligt sind, die Méglichkeit ge-
geben, ihre Sichtweise einzubringen. In der Regel sind Befragungen in ihren verschiedenen Auspra-
gungen eine haufig eingesetzte Methode in der Evaluation. Typischerweise werden im Zuge einer
Evaluation quantifizierbare Merkmale eines Unternehmens analysiert und Befragungen durchgefihrt,
die durch Expertengesprdache erganzt werden. Meist wird auch eine teilnehmende Beobachtung von
Prozessen und Entwicklungen im Unternehmen vorgenommen. In Form von Fallstudien werden spezi-
fische Sachverhalte im Detail untersucht und in Einzelfallen werden auBerdem Experimente zur Be-
statigung von Hypothesen durchgefiihrt.

6. Wie unterscheidet sich eine Evaluation von Unternehmensberatung?

Evaluation und Unternehmensberatung kénnen nicht vollstdndig abgegrenzt werden. Unternehmens-
beratung ist ein sehr umfassender Begriff, der vielfaltige Analysemethoden und Formen der Entschei-
dungsunterstitzung fir Unternehmen beinhaltet. Grundsatzlich kénnen in der Evaluation dieselben
Methoden eingesetzt werden wie in der Unternehmensberatung. Der Schwerpunkt von Unterneh-
mensberatung liegt allerdings auf einer Betrachtung aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive,
bei Evaluation wird der traditionell sozialwissenschaftliche Schwerpunkt durch die im jeweiligen Eva-
luationsprojekt nitzlichen Perspektiven erganzt.

Evaluation in Unternehmen dient wie Unternehmensberatung der Optimierung von Strukturen und
Prozessen. Der Perspektiven- und Methodenmix erlaubt es jedoch, eine umfassendere Bestandsana-
lyse durchzufiihren. Dadurch kénnen Einflussfaktoren und Zusammenhange aufgedeckt werden, die
in der klassischen Unternehmensberatung lbersehen werden. Unternehmensberatung bietet die Még-
lichkeit, bestimmte Probleme sehr schnell zu analysieren und wird vor allem punktuell eingesetzt.
Evaluationsprojekte erstrecken sich teilweise Uber einen ldngeren Zeitraum und werden haufig auch
prozessbegleitend eingesetzt.

7. Wie unterscheidet sich eine Evaluation von Organisationsentwicklung?

In der Evaluation kénnen die Methoden der empirischen Sozialforschung eingesetzt werden, die auch
in der klassischen Organisationsentwicklung verwendet werden. Bei beiden Methoden wird auf Grund-
lage der erhobenen Daten ein ,Feedback” gegeben. Vom ,Feedback" in Organisationsentwicklungs-
projekten unterscheidet sich eine Evaluation jedoch durch ihre gréBere Unabhdngigkeit und eine
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transparentere Darlegung des Vorgehens und der Ergebnisse. Aufgabe einer Evaluation ist es nicht
primar, das Projekt voranzutreiben, sondern einen umfassenderen Blick auf den Untersuchungsge-
genstand zu ermdglichen. In der Organisationsentwicklung steht hingegen die Umsetzung von Veran-
derungen im Vordergrund.

8. Wie lange dauert eine Evaluation?

Die Dauer einer Evaluation ist abhangig vom Auftrag, hier unterscheidet sich eine Evaluation im Prin-
zip nicht von einer Unternehmensberatung. Eine Evaluation kann abhdngig von der zu untersuchen-
den Fragestellung wenige Wochen bis mehrere Jahre dauern.

9. Was kostet eine Evaluation: Kann ich mir eine Evaluation als KMU iiberhaupt leisten?

Die Kosten sind abhdngig von der Dauer und Art der durchgefiihrten Untersuchung. In der Tendenz
werden private Unternehmen teurer sein als wissenschaftliche Einrichtungen. Die Wahl des Auftrag-
nehmenden hdngt aber sehr stark von der zu I6senden Fragestellung ab. Bislang gibt es keine Markt-
analysen, die konkrete Aussagen zum Preisniveau einzelner Anbieter machen.

10. Welche Art von Einrichtungen fiihren Evaluationen durch?

Als Auftragnehmende: Evaluationen werden Uberwiegend von Beratungsunternehmen, Forschungs-
einrichtungen und Hochschulen durchgefiihrt. Neben gréBeren Beratungsunternehmen bieten vor al-
lem kleinere Beratungen Evaluationen an, die auf bestimmte Themengebiete spezialisiert sind.

Als Auftraggebende: Evaluationen sind insbesondere in Bereichen verbreitet, die mit 6ffentlichen Mit-
teln finanziert oder geférdert werden. Zunehmend wird Evaluation allerdings auch in Wirtschaftsun-
ternehmen eingesetzt. Dabei bilden bislang MaBnahmen im Bereich des Personalmanagements einen
Schwerpunkt, es kdnnen aber alle Bereiche der betrieblichen Tatigkeit evaluiert werden.

11. An wen kann ich mich wenden, wenn ich eine Evaluation durchfiihren lassen mochte?

Fur Evaluationen in Wirtschaftsunternehmen wenden Sie sich bitte direkt an den Arbeitskreis Wirt-
schaft der DeGEval. Wir beraten Sie gern und leiten Ihre Anfrage an unsere Mitglieder weiter. Auf der
Homepage der Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval) kénnen Sie zudem unter den institutionellen
Mitgliedern geeignete Ansprechpartner auswahlen (http://www.degeval.de/ueber-uns/mitglieder).

12. Welche Kriterien sind bei der Auswahl eines Evaluators zu beriicksichtigen? Gibt es even-
tuell eine Checkliste?

Eine Art ,Checkliste" stellen die ,,Standards flir Evaluation™ der DeGEval dar. Anhand der Kategorien
Ntzlichkeit — Durchfiihrbarkeit — Fairness — Genauigkeit kénnen Sie Angebote von Evaluierenden
prufen und mit den Anbietern besprechen, ob sie die vorgegebenen Standards einhalten kénnen. Flr
Evaluierende sind hohe persodnliche Glaubwirdigkeit sowie methodische und fachliche Kompetenz
wichtig (vgl. DeGEval-Standards, S. 1, N 3). Methodische Kompetenz sollten die Evaluierenden insbe-
sondere im Bereich der empirischen Sozialforschung besitzen und entsprechende Referenzprojekte
vorweisen kdénnen. Der Leitfaden ,Empfehlungen fir die Aus- und Weiterbildung in der Evaluation.
Anforderungsprofile an Evaluatorinnen und Evaluatoren™ des Arbeitskreises , Aus- und Weiterbildung
in der Evaluation" der DeGEval beschreibt die flir Evaluierende relevanten Kompetenzfelder.

Einen Uberblick iiber die Anforderungen fiir die Durchfiihrung von guten Evaluationsprojekten gibt
Ihnen auch die Broschtiire ,Empfehlungen flir Auftraggebende von Evaluationen®. Allerdings bezieht
sich diese Broschire auf die 6ffentliche Verwaltung. Im Leitfaden ,Evaluation in der Wirtschaft" des
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Arbeitskreises Wirtschaft der DeGEval wird ausfihrlich und anhand von Beispielen beschrieben, wel-
che Aspekte bei Evaluationen wichtig sind. Daraus kénnen Sie indirekt auch die Anforderungen an
Evaluierende ableiten. (Leitfaden sind im Internet zum Download verfligbar.)

Generell gelten hier dieselben Anforderungen wie bei jeder Beauftragung eines Dienstleistungsunter-
nehmens.

13. Fiihrt Evaluation automatisch zur Qualitiatssteigerung?

Evaluation fUhrt nicht automatisch zu einer Qualitatssteigerung, sie bietet aber eine sehr gute Grund-
lage daflir. In Evaluationsprojekten werden Daten gesammelt und bewertet und somit Ursachen fir
Problembereiche systematisch aufgedeckt. Evaluation zeichnet sich durch eine sehr griindliche und
umfassende Analyse der Situation aus und ist wissenschaftlichen Standards verpflichtet. Auf dieser
Grundlage werden Empfehlungen abgeleitet. Die Umsetzung ist allerdings von den Auftraggebenden
zu leisten! Nur wenn die Empfehlungen der Evaluierenden addquat umgesetzt werden, kommt es in
der Regel zu einer Qualitatssteigerung.

14. Ist Evaluation abhdngig vom Verwendungsinteresse der Auftraggebenden bzw. vom ge-
wiinschten Ergebnis der Evaluation?

Die Gestaltung der Evaluation richtet sich wesentlich nach dem Informationsbedarf der Auftragge-
benden. Unabhdngig davon, ob Sie eine Beratung oder eine Universitat mit einer Evaluation beauf-
tragen, sollten Sie immer eine Ihren Bedirfnissen angepasste Dienstleistung erhalten. Sowohl Evalu-
ierende aus Beratungen als auch aus Universitaten sollten die Fragestellung umfassend, genau und
unabhangig in ihrer Urteilsfindung bearbeiten.

15. Wie unterscheiden sich Universititen und Beratungen bei der Durchfiihrung von Evaluatio-
nen?

Grundsatzlich unterscheidet sich die Vorgehensweise nicht.

Wenn Universitdten eine Evaluation durchfiihren, unterscheidet sich diese wesentlich von einem For-
schungsprojekt. Es kann vereinbart werden, dass die erhobenen Daten auch zu wissenschaftlichen
Zwecken genutzt werden. In diesem Fall befinden sich die Mitarbeiter der Universitdt sowohl in der
Rolle des Evaluierenden als auch des Forschers, die aber klar abgegrenzt werden sollten. Fir die Auf-
traggebenden kann eine solche Verknlipfung von Evaluations- und Forschungsprojekt zu Synergien
mit Blick auf eine Kostenreduktion fiihren. Die damit verbundene Offenlegung von Daten muss je-
weils abgewogen werden.

Beratungen sind weniger von akademischem Erkenntnisinteresse geleitet. Als wirtschaftlich tatige
Einrichtungen agieren sie service- und praxisorientiert; mit den grundsatzlichen in Unternehmen ab-
laufenden Prozessen sind sie vertraut. Flr Beratungen stellt die Durchfiihrung von Evaluationen ein
Kerngeschaft dar und ist daher eher die Regel als die Ausnahme.

16. Wer wird in die Evaluation im Betrieb eingebunden? Bringt das nicht den ganzen Betrieb
durcheinander? Welche zeitliche Belastung kommt auf das Unternehmen durch die Evalua-
tion zu? Welche internen Voraussetzungen sind fiir den Einsatz von Evaluation notwendig?

In eine Evaluation sollen méglichst alle Beteiligten und Betroffenen eingebunden werden. Auftrag-
gebende von Evaluationen sind haufig die Geschafts- oder Bereichsleitungen oder eine bestimmte
Fachabteilung. Eine Ansprechpartnerin oder ein Ansprechpartner im Unternehmen sollte die Daten-
erhebung und Ergebnisriickmeldung koordinieren. Die anderen Gruppen, wie weitere Fachabteilungen
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oder Betriebsrate, kénnen z. B. Uiber Vertreterinnen und Vertreter in einer Projektgruppe in den ge-
samten Ablauf der Evaluation eingebunden werden.

Evaluation bringt aber nicht den ganzen Betrieb durcheinander! Evaluation zeichnet sich durch eine
klare Fragestellung aus und betrachtet deshalb nur einige relevante Aspekte in Ihrem Unternehmen.
Die zeitliche Beanspruchung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Ihres Unternehmens fiir die Daten-
erhebung, z. B. durch Interviews oder Fragebdgen, halt sich in relativ engen Grenzen. Allerdings
werden deutlich mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingebunden, als dies bei einem Beratungs-
prozess der Fall ist.

Es sind keine besonderen internen Voraussetzungen notwendig. Es sollte allerdings die Bereitschaft
bestehen, den Evaluierenden eine umfassende Situationsanalyse zu ermdglichen und sich auf uner-
wartete Ergebnisse einzulassen.

17. Was passiert, wenn das Ergebnis nicht den Erwartungen des Betriebs entspricht?

Evaluation hat den Anspruch Nutzen zu stiften (vgl. DeGEval-Standards). Sofern dies bei einem Eva-
luationsprojekt aus Sicht der Auftraggebenden nicht der Fall ist, sollte geklart werden, ob die richti-
gen Fragen gestellt wurden oder die Situation nicht angemessen erfasst wurde. In solchen Féllen soll-
ten die Evaluierenden zusatzliche Untersuchungen durchfiihren. Eine reine Anpassung von ,unbe-
guemen" Ergebnissen kann hingegen nicht erfolgen.

Als Auftraggebende einer Evaluation kénnen Sie grundsatzlich tber die Verwendung und Verdffentli-
chung der Ergebnisse entscheiden. Allerdings sollten sie so weit wie moéglich allen Beteiligten und Be-
troffenen zuganglich gemacht werden (vgl. DeGEval-Standards, S. 3, F 5). Eine Verpflichtung dazu
besteht allerdings nicht.

18. Was passiert, wenn die Evaluation vorbei ist?

Evaluierende erheben Daten, bereiten diese auf und geben Empfehlungen ab. Die Umsetzung liegt bei
den Auftraggebenden. Eine gute Moglichkeit, den langfristigen Erfolg der evaluierten MaBnahmen si-
cherzustellen ist es, eine neue Evaluation durchfiihren zu lassen, nachdem die Empfehlungen der
Evaluierenden umgesetzt wurden und die Verdnderungen mindestens ein Jahr wirken konnten.
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