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Herzlich willkommen

Mit diesem Handbuch mochte proVal Sie bei der Planung, Durch-
fihrung und Uberpriifung lhres Projektes unterstiitzen. Nicht im-
mer stehen ausreichende Mittel bereit, um eine umfassende Be-
gleitung des Projektes durch externe Experten zu ermoglichen.
Unser Handbuch vermittelt lnnen daher grundlegende Informatio-
nen Uber wichtige Arbeitsschritte in den Bereichen Evaluation und
Qualitatsentwicklung, die Sie zum Teil auch in Eigenregie durch-
fuhren kdnnen.

Naturlich kann dieses Handbuch eine auf Ihr Projekt zugeschnitte-
ne Beratung nicht ersetzen. Wir empfehlen daher, zu Beginn des
Projektes einen zweitagigen Workshop zur Projektplanung bei
proVal zu buchen, um Fehler zu vermeiden, die sich spater unter
Umstanden nicht mehr korrigieren lassen. Weiterhin empfehlen
wir einen proVal Workshop zu Evaluations- und Qualitatsentwick-
lungsmaflnahmen. Kurzworkshops bieten wir schon ab 1.000 Euro
an.

Naturlich stehen wir Ihnen in jeder Phase Ihres Projektes mit pro-
fessionellen Dienstleistungen rund um das Thema Qualitatsent-
wicklung und Evaluation zur Verfugung. Lassen Sie sich einfach
ein unverbindliches Angebot von uns geben.

Wir wiinschen lhnen viel Erfolg fir lhre Projekte.

Rainer Strobl & Olaf Lobermeier

proVal — Gesellschaft flr sozialwissenschaftliche Analyse,
Beratung und Evaluation

Tel. (0511) 7129420

Fax (0511) 7129421

www.proval-services.net

info@proval-services.net
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l. Zwolf Schritte zu einer
systematischen und nach-
vollziehbaren Planung,
Durchfuhrung und
Uberpriifung von Projekten

Zu Beginn mochten wir Ihnen einen kurzen Uberblick
uber die wichtigsten Schritte bei der Planung, Durchfuh-
rung und Uberpriifung von Projekten geben. In unseren
zweitagigen Planungsworkshops gehen wir die Schritte
1-6 mit intensiv mit lhnen durch.

Zu Beginn eines Projektes

(1) wird das Problem beschrieben,

(2) werden Ursachen fur das Problem analysiert,
(3) wird der Kontext des Projektes beleuchtet.

In der nachsten Phase werden

(4) Ziele expliziert und konkretisiert,

(5) Zielgruppen und Zielgruppenerreichung festgelegt
sowie

(6) die einzelnen Mallnahmen den Zielen zugeordnet.

In unseren Workshops zu Evaluation und Qualitéatsent-

wicklung versetzen wir die Projekte in die Lage,

(7) ihre Kooperationsbeziehungen zu optimieren,

(8) die fur die Durchfuhrung der einzelnen MalRnahmen
bendtigten Ressourcen transparent aufzulisten,

(9) den Projektablauf nachvollziehbar darzustellen,

(10) Starken und Schwachen im Team zu analysieren,

(11) die wichtigsten Leistungen (Outputs) darzustellen
sowie
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(12) Hinweise auf erzielte Wirkungen und Nebenwirkun-
gen zu sammeln.

1. Die Planung des Projektes

Wenn Sie ein Projekt planen, sollten Sie zunachst
eine Problembeschreibung und eine Ursachenanaly-
se durchfuhren und den Kontext des Projektes ge-
nauer beleuchten. Dabei sind folgende Punkte zu be-
arbeiten:

Schritt 1: Beschreibung des Problems

» Was ist das bestehende und zu behebende Problem?
Benennen Sie das Problem und grenzen Sie es be-
grifflich klar ein.

> Gibt es Belege fur das Problem? Wo oder wie kdnnen
Sie Belege fur das Problem finden?

Schritt 2: Beschreibung der Ursachen des Problems
» Welche mutmallichen Ursachen hat das Problem?
Was sind die wichtigsten Ursachen?
[Ausgewahlte Quellen fur die Ursachensuche:
wissenschaftliche Theorien, einschlagige Literatur]

Schritt 3: Analyse des Projektkontextes

» Welche Besonderheiten des Projektkontextes sind zu
beachten? Gibt es Behorden, Institutionen oder freie
Trager, die sich bereits mit dem Problem beschafti-
gen?
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Schritt 4: Der nachste Schritt bezieht sich auf das
Design des Projektes. Dabei bilden ausformulierte
Ziele die entscheidende Voraussetzung fur qualitativ
hochwertige Projekte:

>

Formulieren Sie fur Ihr Projekt ein positives Leitziel,
das sie auch zu einem Motto verklirzen kbnnen. Das
Leitziel soll die Identitat des Projektes zum Ausdruck
bringen und andere zum Mitmachen motivieren.
Formulieren Sie dann konkretere Mittlerziele. In die
Mittlerziele sollen die Ergebnisse der Ursachenanaly-
se einflielen. BerlUcksichtigen Sie wissenschaftliche
Erkenntnisse und Theorien zu den Ursachen des Pro-

blems sowie Ihr eigenes Fachwissen. S 27
Formulieren Sie zum Schluss konkrete, Uberprufbare
Handlungsziele nach dem SMART-Konzept. Formu-
lieren Sie Ziele mit einer klaren Ausrichtung auf die
Zielgruppe (Wirkungs-Ziele: Was ist bei der Zielgrup-
pe danach anders?). LS. 28
Stellen Sie sicher, dass die Ubergeordneten Ziele
wirklich umgesetzt werden. Welche Aspekte der Leit-
und Mittlerziele mussen aus Zeit- und Kostengrunden
eventuell ausgeklammert werden?

Schritt 5: Auch die Festlegung der Zielgruppe betrifft
das Design des Projektes. Beantworten Sie in die-
sem Zusammenhang folgende Fragen:

>

Wer ist zur Inanspruchnahme der Leistungen des
Projektes geeignet und berechtigt? [Merkmale der
teilnahmeberechtigten bzw. -bedirftigen Personen
und Angabe — oder zumindest Schatzung — der Gro-
Re dieser Personengruppe(n)]

Wie viele der insgesamt Berechtigten bzw. Bedurfti-
gen sollen am Projekt teilnehmen bzw. sollen erreicht
werden?
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Schritt 6: SchlieBlich miissen Sie unter Beriicksichti-
gung der Besonderheiten lhrer Zielgruppe und vor
dem Hintergrund der zur Verfigung stehenden Res-
sourcen MaBRnahmen festlegen, mit denen Sie lhre

Ziele erreichen konnen. FS. 20
> Welche MalRnahmen sollen durchgefuhrt werden, um
die Ziele zu erreichen? Gibt es eventuell alternative

(kostengulnstigere, schneller wirksame, sozial vertrag-
lichere) MalRnahmen, die zum selben Ziel fuhren?

> Stehen ausreichende Ressourcen zur Verfigung, um
die MaRnahmen durchzufuhren? Konnen evtl. zusatz-
lich bendtigte Ressourcen beschafft werden?

> Welche Kooperationspartner konnen bzw. mussen
eingebunden werden?

> Welche Wirkungen sind fur die geplanten Mal3nah-
men zu erwarten? Wo konnen Eckdaten fur erwartba-
re Wirkungen recherchiert werden?

> Wer soll an den einzelnen Malinahmen teilnehmen
(Zielgruppe)? Wie viele Personen aus der Zielgruppe
sollen jeweils erreicht werden?

> Woran werden Sie merken, dass die angezielten Ver-
anderungen tatsachlich eingetreten sind
(Indikatoren)?

> Wie wollen Sie die Veranderungen erfassen
(messen)?
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2. Die Durchfuhrung des Projektes

Bei der Durchfuhrung des Projektes geht es nicht nur
darum, einen reibungslosen und moglichst erfolgreichen
Ablauf zu gewahrleisten. In dieser Phase werden auch
die Grundlagen fur eine spatere Dokumentation und
Evaluation des Projektes gelegt. Nur wenn es gelingt,
Ablaufe transparent und nachvollziehbar darzustellen, ist
es moglich, aus Fehlern zu lernen und Konzepte und
Methoden laufend weiterzuentwickeln. Bei der Durchfuh-
rung eines Projektes sollten Sie folgende Punkte beach-
ten:

Schritt 7: Aktivierung von Kooperationspartnern und
Unterstiitzern ES. 45

» Andere Personen werden |hr Projekt unterstutzen
oder mit Ihrem Projekt kooperieren, wenn Sie von |h-
rem Leitziel Uberzeugt sind.

» Um Personen einzubinden, kann es erforderlich sein,
die Zielsetzung auszuweiten, Einzelziele zu uber-
bricken und bestimmte Aspekte zu betonen und zu
verstarken.

> Bei der Kommunikation |hrer Ziele sind die Aspekte
Diagnose, Prognose und Motivation wichtig.

» Um Personen dauerhaft einzubinden, sollten Sie sen-
sibel und offen mit den Kooperationspartnern umge-
hen und auch auf Formalien achten.
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Projektmanagement und Monitoring FS. 48
Schritt 8: Die Struktur des Projektes wird anschau-
lich dargestellt und die benétigten und die vorhande-
nen Ressourcen werden aufgelistet.

» Struktur-, Ressourcen- und Ablaufplane sind wichtige
Grundlagen fur das Monitoring.

» Die Projektstruktur wird in einem Projektstrukturplan
dargestellt. Dieser lasst sich aus einem ausgearbeite-
ten Zielsystem mit wenig Aufwand entwickeln. Die
einzelnen Schritte, die zu einem (Teil-) Ergebnis fuh-
ren, bilden ein Arbeitspaket.

» Die benotigten Ressourcen werden in einem Res-
sourcenplan aufgelistet.

> FuUr die Bereitstellung von Ressourcen muss oft ein
Projektantrag geschrieben werden.

Schritt 9: Der Projektablauf wird nachvollziehbar dar-
gestelit.

» Ein Projekt gliedert sich in mehrere Phasen.

» Der zeitliche Ablauf eines Projektes oder einzelner
MafRnahmen kann mit einem sogenannten Gantt-Dia-
gramm ubersichtlich dargestellt werden.

» Ressourcen-, Termin- und Kostenubersichten helfen
bei der Uberwachung des Projekts.

11
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3. Die Uberpriifung des Projektes

3.1 Evaluationsformen und -typen S. 60
> Evaluieren heil3t bewerten.

» Grundsatzlich kann man zwischen Selbst- und Frem-
devaluation unterscheiden.

» Die formative Evaluation beginnt bereits im Planungs-
stadium und dient der Entwicklung und Anpassung
(Formung) des Projekts.

» Die Prozessevaluation dient dazu, die Leistungen ei-
nes Projektes oder einzelner Malinahmen des Projek-
tes zu beurteilen.

» Die Wirkungsevaluation beurteilt die Wirkungen eines
Projekts oder einzelner MalRnahmen des Projektes.

» Leistungen und Wirkungen eines Projektes sind zu
unterscheiden.

> Eine Evaluation sollte sich an bestimmten Standards
orientieren. IS. 69

3.2 Verschiedene Methoden zur Evaluation und
Dokumentation von Projekten S 74

Schritt 10: Starken und Schwachen eines Projektes
lassen sich oft recht gut mit Moderationstechniken
unter Beteiligung aller Mitarbeiter ermitteln. Zwei
mogliche Verfahren sind die

» Kartenabfrage und die
> Starken-Schwachen-Analyse FS. 77
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Schritt 11: Die Leistungen (Outputs) eines Projektes
kann man z.B. mit folgenden Verfahren ermitteln:

» Beobachtung

» Befragung

» Kartenabfrage

» Evaluationsspinne

Schritt 12: Hinweise auf Wirkungen kénnen z.B. fol-
gende Verfahren liefern:

» Veranderungen durch eine Inhaltsanalyse erfassen
(vorher-nachher)

» Beobachtung (vorher-nachher)

» Befragung (vorher-nachher)

» Analyse von Statistiken (vorher-nachher)

» Fotodokumentation (vorher-nachher)

Hinweis: Die meisten hier genannten Verfahren kon-
nen Sie zu unterschiedlichen Zwecken einsetzen!

13
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4. Der Projektabschluss
5. 81

» Zum Projektabschluss werden die gesammelten Da-
ten abschlieRend ausgewertet.

> Der Projektverlauf lasst sich anhand des Projekttage-
buchs nachvollziehen.

» Der Abschlussbericht sollte alle Starken und Schwa-
chen nennen.

» Er sollte Uberprufbare Angaben zu den erreichten und
auch zu den nicht erreichten Zielen enthalten.

» Er sollte eine Beurteilung des Kosten-Nutzen-Verhalt-
nisses enthalten.

» Er sollte Verbesserungsvorschlage und Empfehlun-
gen enthalten.
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Il. Materialien fur die
systematische und
nachvollziehbare Planung,
Durchfuhrung und
Uberprifung von Projekten

A Die Notwendigkeit von
Qualitatssicherung und
Evaluation

Projekte werden ins Leben gerufen, wenn es ein Problem gibt.
Leider gehen viele engagierte Menschen davon aus, dass die Pro-
blematik einer Situation sozusagen auf der Hand liegt und dass
sich Losungen schon entwickeln, wenn das Problem erst einmal
bekannt und benannt ist. Diese Haltung hat in vielen sozialen Fel-
dern dazu gefuhrt, dass Ressourcen und Engagement nicht selten
wirkungslos verpufft sind. So stellte die Landesregierung in NRW
vor einigen Jahren 21 Millionen D-Mark fur das Programm ,Kom-
munen gegen Rechtsextremismus® zur Foérderung kommunaler
Projekte zur Verfigung. Nur wenige dieser Projekte wurden je-
doch systematisch dokumentiert oder evaluiert, d.h. welche Mal}-
nahmen wirkungsvoll waren — und warum — ist weitgehend unbe-
kannt. Da von den Kommunen zunachst keine Verwendungsnach-
weise verlangt wurden, ist in vielen Fallen nicht einmal nachzuvoll-
ziehen, woflr das Geld eigentlich ausgegeben wurde.

Qualitatssicherung und Evaluation tragen in diesem Zusammen-
hang dazu bei, dass die Verantwortlichen sich selbst und anderen
Rechenschaft Uber die Aktivitaten und die Verwendung von Res-
sourcen ablegen kdonnen. Da Ressourcen nicht unbegrenzt zur
Verfugung stehen, sind Qualitatssicherung und Evaluation not-
wendig, um auch unter schwierigeren Rahmenbedingungen noch
gute Ergebnisse zu erzielen. Voraussetzung fur alle Formen der
Qualitatssicherung und -optimierung ist eine moglichst klare Vor-
stellung von allen Faktoren, die mit der problematisierten Situation

15



Ein Problem ist eine
unerwinschte Kluft
zwischen einem IST-
und einem SOLL-Zu-
stand.

Wenn das Problem
klar erfasst und die
Ziele prazise be-
stimmt sind, ist der
Projekterfolg schon
halb gesichert.
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zusammenhangen. Das fangt schon beim Problembegriff selber
an. Auch dieser sollte moglichst prazise gefasst werden, weil hier
der Startpunkt unserer Aktivitaten liegt. Letztendlich bezeichnet
ein Problem immer eine unerwiinschte Kluft zwischen einem IST-
Zustand und einem SOLL-Zustand.

Wenn Sie den IST- und den SOLL-Zustand nicht genau beschrei-
ben kénnen, bleibt Ihnen und anderen unklar, warum das Projekt
in dieser Form Uberhaupt notwendig ist.

» |hren Aktivitaten wird eine klare Richtung fehlen.

» Den Projektmitarbeitern wird unklar sein, was sie eigentlich er-
reichen sollen.

» Zeit, Geld und andere Ressourcen werden verschwendet wer-
den.

» Sie werden nicht in der Lage sein, den Fortschritt des Projek-
tes zu Uberwachen und das Projekt effizient zu evaluieren.

Die Beschreibung des problematischen IST-Zustandes und die
Bestimmung von Zielen (SOLL-Zustand) hat daher einen grof3en
Stellenwert. Im Rahmen unserer Qualitatssicherungs- und Evalua-
tionsmalRnahmen werden wir uns diesen Punkten intensiv wid-
men, denn wenn das Problem klar erfasst und die Ziele prazise
bestimmt sind, ist der Projekterfolg schon halb gesichert.

Wichtig ist, dass die Ergebnisse von Qualitatssicherungs- und
EvaluationsmalRlnahmen um so besser sind, je frlher sie einset-
zen. ldealerweise sollten die MaRnahmen bereits in der Planungs-
phase des Projektes beginnen. Fir eine zufriedenstellende Eva-
luation von Wirkungen ist es auf jeden Fall von entscheidender
Bedeutung, dass der IST-Stand vor Beginn der Projektaktivitaten
erfasst wird. Nur so kann das Erreichte spater zuverlassig festge-
stellt werden.
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Projektplanung und -durchfiihrung am Beispiel von
»Evaluation und Qualitatsentwicklung” in sozialen
Bereichen

Was ist das Problem?

Warum gibt es Uberhaupt eine Diskussion uber ,Evaluation und
Qualitatsentwicklung® in sozialen Bereichen? Offenbar sehen
Fachleute eine Kluft zwischen dem, was Projekte in sozialen Be-
reichen zur Zeit leisten und dem, was sie leisten koénnten. Der
Bund, die Lander, freie Trager, Kommunen, Behorden und Institu-
tionen zeigen durchaus Engagement und investieren grofere
Geldsummen in diesen Bereichen, es fehlen jedoch nicht selten
fundierte Informationen Uber die durchgefuhrten Projekte und de-
ren Wirkungen, so dass Fehler nicht selten wiederholt oder das
Rad immer wieder neu erfunden wird.

Gibt es Belege fiir das Problem?

Erste Evaluationen belegen, dass auch in relativ gut dokumentier-
ten Projekten oftmals klare Angaben zu den jeweiligen Malnah-
men und den angestrebten Zielen fehlen, bzw. die Erreichung der
Ziele Uberhaupt nicht — oder nicht angemessen — Uberprift wird.

Wer befasst sich bereits mit dem Problem?

Zur Verbesserung der Qualitat der durchgefuhrten Projekte wer-
den Bundesprogramme in der Regel evaluiert. Bemuhungen, Pro-
jekten maoglichst unkomplizierte, kostengunstige und in der Praxis
realisierbare Moglichkeiten der Qualitatssicherung und der Selbst-
evaluation an die Hand zu geben, finden sich zum Beispiel im Be-
reich der Kriminalpravention. Zu nennen sind hier die vom Pro-
gramm Polizeiliche Kriminalpravention (ProPK) erstellte Arbeitshil-
fe, der vom Home Office Crime Reduction Centre herausgegebe-
ne ,Passport to Evaluation und der vom Landespraventionsrat
Nordrhein-Westfalen herausgegebene ,Leitfaden kommunale Kri-
minalpravention“ sowie die vom Bundesministerium fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend herausgegebene QS-Reihe.

17
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Welche Ursachen hat das Problem?

Warum ist es immer noch nicht selbstverstandlich, dass grundle-
gende Malnahmen aus den Bereichen Qualitatssicherung und
Evaluation bei der Planung und Umsetzung von Projekten beruck-
sichtigt werden? Spricht man mit Praktikern, dann werden zahlrei-
che Vorbehalte gegen Monitoring- und EvaluationsmalRnahmen
genannt. Vereinzelt wird die Ansicht vertreten, dass das, was man
tue, mit gangigen Erhebungsmethoden gar nicht fassbar sei. Dann
gibt es die Beflirchtung, dass das eigene Tun einer starkeren Kon-
trolle unterzogen wird. Man bezweifelt ferner, dass der Ertrag sol-
cher Malinahmen die Muhe lohnt. Beflrchtet wird in diesem Zu-
sammenhang ein groler Zeit- und Kostenaufwand. Ein weiterer
Einwand ist, dass ehrenamtliche Mitarbeiter durch den notwendi-
gen Dokumentations- und Erhebungsaufwand abgeschreckt wir-
den. SchlieBlich furchtet man, den neuen Anforderungen nicht ge-
wachsen zu sein.

Was sind die wichtigsten Ursachen des Problems?

Vielen Praktikern ist die Notwendigkeit einer starkeren Qualitatssi-
cherung und Qualitatsentwicklung ihrer Projekte durchaus be-
wusst. Sie kennen jedoch die genauen Anforderungen flr eine
systematische und regelgeleitete Projektplanung, Durchfihrung
und Evaluation oftmals nicht hinreichend genau und flhlen sich
mit diesen Aufgaben Uberfordert. Genau an dieser zentralen Ursa-
che setzen unsere MalRnahmen an.

Welche Ziele verfolgt unser Qualitdtsentwicklungs- und Evaluati-
onskonzept?

In unseren Workshops verfolgen wir das Leitziel, dass Projekte
nach dem aktuellen Wissensstand systematisch geplant,
durchgefuhrt und Uberprift werden. Entsprechend der weiter
unten vorgestellten Grammatik der Zielformulierung lautet unser
Leitziel: Projekte werden nach dem aktuellen Wissensstand
systematisch geplant, durchgeflihrt und tGberprift.

Auf der Ebene der konkreteren Mittlerziele geht es dann darum,
Wissen und Handlungskompetenzen aufzubauen und das Ver-
trauen in die Durchfihrbarkeit von Evaluations- und Qualitatssi-
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cherungsmalinahmen zu starken. Die ausformulierten Mittlerziele
lauten:

MZ1: Die fir die Durchfihrung der Projekte Verantwortlichen ken-
nen die wesentlichen Aspekte und Verfahren fir eine systemati-
sche und transparente Planung, Durchfiihrung und Uberpriifung
von Projekten.

MZ2: Die fur die Durchfihrung der Projekte Verantwortlichen sind
davon Uberzeugt, dass sie die notwendigen MaRnahmen zur Qua-
litdtsentwicklung und zur Evaluation mit einem vertretbaren Auf-
wand umsetzen konnen.

Die Mittlerziele miussen im Sinne des SMART-Konzeptes wei-
ter konkretisiert werden, so dass am Ende uberpriifbare
Handlungsziele stehen. £ s.28.

Die Zielgruppe unserer Workshops

Unsere Workshops sind ideal fur alle Personen, die sich fur die
Projektarbeit interessieren, die ein Projekt planen oder bereits flr
ein Projekt verantwortlich sind.

19
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B Zielbestimmung® - ein zentrales
Element der Projektplanung

Ein Ziel kann als ein in der Zukunft liegender, angestrebter Zu-
stand definiert werden. Fir die Projektarbeit sind klare, verbindli-
che Ziele unverzichtbar. Zunachst legen sich die Projektbeteiligten
durch die Formulierung von Zielen auf eine einheitliche Richtung
ihrer Anstrengungen fest. Die Formulierung verbindlicher Ziele
beinhaltet also eine Selbstverpflichtung. Dadurch, dass die Rich-
tung nun klar ist, kbnnen Ressourcen, Energie und Kreativitat ein-
gesetzt werden, um Moglichkeiten zum Erreichen des Zieles zu
erkunden und auf dem Weg zum Ziel voranzuschreiten. Das funk-
tioniert natlrlich um so besser, je starker die Projektbeteiligten in
den Zielfindungsprozess eingebunden sind und sich in den Zielen
wiederfinden. Dann geben Ziele Sicherheit, auf dem richtigen Weg
zu sein. Auch das Erreichen einer bedeutenden Etappe kann so
als Erfolg wahrgenommen werden.

Folgende Punkte sprechen also fur klare Ziele:
» Ziele enthalten eine Selbstverpflichtung

» Wenn sich die Projektbeteiligten in den Zielen wiederfinden,
dann setzen Ziele Ideen und Energie frei und bandeln zur Ver-
fugung stehende Krafte und Ressourcen

» Ziele zu haben, hilft bei vielen Projektentscheidungen
» Ziele geben Sicherheit, in Projekten auf der Spur zu bleiben

» Auch das teilweise Erreichen von wichtigen Zielen kann als Er-
folg verbucht werden

Die Entscheidung, ob Sie ein bestimmtes Ziel tatsachlich anstre-
ben sollen oder nicht, kann lhnen die Wissenschaft nicht abneh-
men. Das Letzte — so formulierte es der deutsche Soziologe Ge-
org Simmel einmal —, was auch wissenschaftlich begriindet wer-
den kann, ist das Vorletzte! In die grundlegenden Ziele flieRen

' Die Ausflihrungen zur Zielbestimmung basieren zu groRen Teilen auf dem
Leitfaden von Beywl und Schepp (1999).
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Wertentscheidungen ein, die sich einer wissenschaftlichen Uber-
prifung und Bewertung entziehen. Auch bei Ubergeordneten Zie-
len ist es allerdings sehr wohl méglich zu prifen, ob mit einer be-
stimmten Formulierung des Ziels die Absichten und Wuinsche
des/der Zielsetzenden optimal umgesetzt werden.

Halten wir zunachst fest, dass Ziele vor dem Hintergrund von Wer-
ten festgelegt werden und etwas Erstrebenswertes bezeichnen.
Daraus ergibt sich eigentlich schon, dass die Ziele von Projektakti-
vitaten und -malinahmen positiv formuliert werden sollten. Ma-
chen Sie hierzu einmal ein Gedankenexperiment. Stellen Sie sich
eine Schulklasse vor, in der es Probleme mit aggressiven Schu-
lern gibt. Ein negativ formuliertes Ziel ware z.B. ,Aggressionen in
Klasse 8c vermindern“. Nehmen Sie sich nun einen Moment Zeit
und assoziieren Sie Bilder und Gedanken zu diesem Ziel. Vermut-
lich haben Sie an aggressive Schuler gedacht, vielleicht auch an
hassliche Schulen oder etwas Ahnliches. Jedenfalls haben Sie
Ihre Aufmerksamkeit vermutlich auf den problematischen IST-Zu-
stand gelenkt und weniger auf mdgliche Losungen des Problems
(SOLL-Zustand). Versuchen Sie es bei unserem Beispiel nun ein-
mal mit einem positiv formulierten Ziel, z.B. ,Tolles Miteinander in
Klasse 8c”. Was fallt Ihnnen zu diesem Ziel ein? Wie kdnnte so ein
Miteinander aussehen? In welcher Umgebung konnte es stattfin-
den? Geht es Ihnen nicht auch so, dass Sie bei so einem positiv
formulierten Ziel viel mehr Lust auf Engagement verspuren? Au-
Rerdem sind die Ideen, die bei einem positiv formulierten Ziel ent-
wickelt werden, meist sehr viel breiter gestreut als bei einer nega-
tiven Zielformulierung. Das macht es leichter, ganz unterschiedli-
che Personen in die Aktivitaten einzubinden. Um ein tolles Mitein-
ander in Klasse 8c hinzubekommen, konnte man sich z.B. ein
Fest vorstellen, an dem auch Eltern und Bekannte mitwirken. Na-
tirlich muss Uberprift werden, ob diese Aktivitaten tatsachlich
dazu beitragen, das Klassenklima zu verbessern und die Aggres-
sionen einzudammen.

Halten wir also fest:

» Positive Zielformulierungen haben eine gro3e Anziehungskraft
auf unterschiedliche Personen, setzen schopferische Krafte
frei und motivieren.
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» Positive Zielformulierungen férdern die Integration unterschied-
licher Aktivitaten und erleichtern die Zusammenarbeit mit an-
deren Initiativen.

Naturlich sind negative Zielformulierungen nicht verboten! Sie soll-
ten sich aber Uber mogliche Konsequenzen im Klaren sein, wenn
Sie ein Ziel negativ formulieren. Solche Ziele werden auch Ver-
meidungsziele genannt. Wie wir gesehen haben, konzentriert
sich die Aufmerksamkeit bei einem Vermeidungsziel auf das Pro-
blem. Dem liegt die Annahme zugrunde, dass eigentlich alles opti-
mal ware, wenn es nur dieses eine Problem nicht gabe. Unter die-
ser Voraussetzung wuirde sich dann aus einer genauen Kenntnis
des Problems auch die Losung ergeben. Zweifellos ist eine ge-
naue Kenntnis des Problems wichtig, um zu guten Lésungen zu
gelangen. Doch das alleinige Ansetzen am Problemhaften fuhrt oft
noch nicht zu dem angestrebten Zustand. Das Vorgehen ist auch
eher Reaktion als Pravention. Wer Fehlentwicklungen durch eine
vorausschauende Verbesserung der Verhaltnisse zuvorkommen
mochte und nicht immer nur reagieren will, muss daher ab einem
bestimmten Punkt den Blick vom Problem I6sen und statt dessen
auf den angestrebten Zustand richten. Dadurch werden die Ursa-
chen des Problems nicht ausgeblendet; es geraten aber weitere
Aspekte in den Blick, die den Schritt vom Reagieren zum Agieren
ermoglichen. Versuchen wir, uns diesen Sachverhalt an einem
Beispiel zu veranschaulichen. Stellen Sie sich eine Kleinstadt vor,
in der sich eine Gruppe von 25 jungen Punks in der Einkaufszone
aufhalt, viel Alkohol trinkt und die Vorbeikommenden aggressiv
anbettelt, so dass die Geschaftsleute um ihren Umsatz firchten.
Der Blick richtet sich nun zunachst fast automatisch auf die 25 Ju-
gendlichen und ihr problematisches Verhalten, und man kann sich
eine Expertenrunde vorstellen, die alles Wissenswerte tUber Punks
zusammentragt. Diese Expertenrunde stellt nun z.B. fest, dass
wichtige Ursache des problematischen Verhaltens bei den Punks
ein liebloser, inkonsistenter Erziehungsstil und fehlende Zukunfts-
perspektiven sind. Aus dieser Erkenntnis lassen sich aber leider
keine kurzfristigen Interventionsstrategien ableiten, obwohl hier si-
cherlich wichtige Punkte angesprochen wurden. Formulieren Sie
statt dessen nun einmal ein Leitziel wie z.B. ,Attraktive demokrati-
sche Jugendkultur in X-Stadt‘. Durch diese Formulierung wird
deutlich, dass es nicht nur darum geht, einer problematischen Ju-
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gendkultur und ihren Ursachen entgegenzuwirken, obwohl dies
auch ein wichtiger Aspekt sein kann. Das positiv formulierte Leit-
ziel 6ffnet den Blick auch fur die Suche nach Mdglichkeiten, fur Ju-
gendliche attraktive und interessante Angebote zu schaffen. In
diesem Zusammenhang geraten auch Ursachen in den Blick, die
bei einer engen Problemfixierung zunachst verborgen bleiben —
z.B., dass die demokratische Jugendkultur in X-Stadt in ihrer bis-
herigen Form wichtige Bedurfnisse von Jugendlichen (z.B. nach
Zusammengehorigkeit und Anerkennung) nicht befriedigt. Unter
dieser Voraussetzung ware auch dann noch kein optimaler Zu-
stand erreicht, wenn es gelange, die Punks aus der Ful3gangerzo-
ne zu vertreiben. Denn schon bald kdnnten sie an anderen Orten
auftauchen und erneut zum Argernis werden.

Die Ausweitung der Ursachenanalyse, die aufgrund der Formulie-
rung eines positiven Leitzieles erfolgt, macht in der Regel Koope-
rationen erforderlich, weil sich auch hinsichtlich des angestrebten
Zustands jetzt zahlreiche Aspekte zeigen, die von einer einzigen
Institution oder Gruppe nicht alle bearbeitet werden koénnen.
Gleichzeitig werden Kooperationen aber auch gefordert, weil sich
unterschiedliche Initiativen unter dem Dach eines positiven Leit-
ziels leicht zusammenfinden kénnen.

Expertenrunden, die eine enge Problemfixierung pflegen, tendie-
ren dagegen nicht selten dazu, sich Uber ihre profunde Problem-
kenntnis abzuschotten. ,Laien® kbnnen dann kaum noch Zutritt fin-
den. Gleichzeitig kann die Fixierung auf bestimmte problematische
Aspekte das Auffinden neuer Ansatzpunkte fur tragfahige Lésun-
gen erschweren und die Situation aussichtsloser erscheinen las-
sen als sie tatsachlich ist.

Halten wir fest:

» Negative Zielformulierungen lenken die Aufmerksamkeit auf
das Problem (IST-Zustand) und nicht auf die Lésung

» Negative Zielformulierungen fordern eher die Zusammenarbeit
von Problemexperten und Problemspezialisten

» Negative Zielformulierungen kénnen die Zusammenarbeit mit
anderen Projekten und Initiativen erschweren

In den letzten Abschnitten ist bereits der Begriff des Leitziels ge-
fallen. Er entstammt dem dreigegliederten Zielsystem, das Wolf-
gang Beywl und Ellen Schepp-Winter entwickelt haben.
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Leitziele setzen den
Rahmen fir die Mal3-
nahmen und Aktivita-
ten des Projekts.

Mittlerziele benennen
die wesentlichen Be-
reiche, die das Pro-
jekt bearbeitet.
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Leitziele konnen auch zu einem Motto verdichtet werden und
spielen dann eine wichtige Rolle in der Offentlichkeitsarbeit des
Projektes. Leitziele haben eine langfristige Geltung und sind rela-
tiv abstrakt. Sie setzen den Rahmen flr spatere Aktivitaten und
geben die Grundausrichtung eines Projektes oder einer Organisa-
tion an. Leitziele finden sich zum Beispiel in den Satzungen von
Vereinen.

Mittlerziele benennen die wesentlichen Aspekte (Dimensionen,
Bereiche) in dem Rahmen, der durch das Leitziel abgesteckt ist.
Da in vielen Fallen nicht alle relevanten Aspekte von einem Pro-
jekt umgesetzt werden koénnen, helfen Mittlerziele dabei, eine be-
wusste Auswahl zu treffen. Bei der Formulierung von Mitt-lerzielen
kann man sich an wesentlichen inhaltlichen Aspekten des Leitziels
orientieren. Manchmal ist es aber auch hilfreich, nach formalen
Kriterien vorzugehen. Oft verwendet man hierzu die Unterschei-
dung zwischen Wissen, Emotionen und Handeln (kognitive, emo-
tionale und konative Dimension). So kann man z.B. beim Leitziel
L7Aussiedler haben eine neue Heimat in X-Stadt® den Aspekt des
Wissens in den Blick nehmen und in diesem Rahmen Informatio-
nen Uber Aussiedler vermitteln. Man kann sich aber auch der
emotionalen Seite widmen und dann z.B. versuchen, Aussiedler-
schicksale filmisch darzustellen. Schliel3lich kann man natirlich
auch auf der Ebene des Handelns ansetzen und versuchen, das
Verhalten uber Verordnungen und Gesetze (z.B. das Antidiskrimi-
nierungsgesetz) zu beeinflussen. Mittlerziele haben oft einen di-
rekten oder indirekten Bezug zu den Problemursachen, d.h. Ursa-
chenannahmen flieRen in die Formulierung der Mitt-lerziele ein.
Mittlerziele ergeben sich aber oft nicht ausschliellich aus Ursa-
chenannahmen. Haufig ist es in der praktischen Projektarbeit so,
dass zu Beginn ein oder mehrere Mittlerziele aufgrund von Ursa-
chenannahmen formuliert werden. Dann Uberlegt man sich ein
Leitziel flir das Projekt. Wenn das Leitziel gut gewahlt wurde, wei-
tet sich die Perspektive haufig aus und man entwickelt weitere
Mittlerziele, die man vorher noch nicht im Blick hatte. Unter dem
Leitziel ,Aussiedler haben eine neue Heimat in X-Stadt* geraten
so vielleicht die Sozialkontakte zwischen Einheimischen und Aus-
siedlern in den Blick und man stellt fest, dass eine Verbesserung
der Sozialkontakte ein wichtiger Faktor bei der Verringerung von
Diskriminierungen sein kann. Oft bemerkt man in dieser Phase
auch, dass es wichtig ist, bestimmte Kooperationspartner in das



prové.l

Projekt einzubinden. Deshalb sollte das Leitziel attraktiv sein und
mogliche Kooperationspartner zum Mitmachen motivieren. Um die
Mittlerziele zu erreichen und sich auch dem Leitziel anzunahern,
muss man natlrlich konkrete Aktivitaten und MaRnahmen durch-
fihren. Auch hierfur werden Ziele formuliert, die wir als Hand-
lungsziele bezeichnen.

Handlungsziele dienen der unmittelbaren Orientierung fur die
Praxis. Sie werden in engem Zusammenhang mit der Praxis und
der Zielgruppe vor Ort formuliert. Die auf dieser ,untersten®, kon-
kretesten Ebene formulierten Ziele sollen mit den ins Auge gefass-
ten MaRnahmen unmittelbar erreicht werden konnen. Um beurtei-
len zu kdnnen, ob die angestrebten Ziele tatsachlich erreicht wur-
den, muss zu Beginn des Projektes jedoch der IST-Zustand flr
alle Bereiche erfasst bzw. gemessen werden, die durch die Mal}-
nahmen verandert werden sollen.

Das nachfolgende Schaubild zeigt die beschriebenen drei Ebenen
der Projektziele.

Wenn man von der Spitze der Pyramide auf die konkreteren Ebe-
nen hinabsteigt, dann ist es sinnvoll, immer wieder zu fragen: Mit
welchen anderen Mittlerzielen konnte ich dieses Leitziel umset-
zen? Mit welchen anderen Handlungszielen kdnnte ich dieses
Mittlerziel umsetzen? Sind diese anderen Ziele leichter (mit weni-
ger finanziellem, personellem Aufwand) zu erreichen? Flhrt das
Erreichen der einzelnen Ziele wirklich dazu, dass wir uns auch
dem Ubergeordneten Ziel annahern? In der Praxis ist es mitunter
auch sinnvoll, die Pyramide einmal auf den Kopf zu stellen und
dann zu fragen: Welches Mittlerziel kbnnte meinem unmittelbaren
Praxisziel Ubergeordnet sein? Und welches Leitziel lieRe sich da-
hinter benennen?

Handlungsziele rich-
ten die Praxis aus.

25



26

Evaluation und Qualitatsentwicklung

Abbildung 1: Das dreigegliederte Zielsystem

Ursache Leitziel / Ursache
Mittlerziele
Ursache Ursache
Handlungsziele
Y y y Y
IST-Zustand
Leitziele

Ein Leitziel gibt die Grundausrichtung eines Projekts an. Es ist so-
zusagen das Motto des Projekts. Es soll nach innen und aufien
kommunizieren, woflir das Projekt steht. Es drlckt grundlegende
Werte und Normen aus und gibt den Bereich an, auf den sich die
Bemuhungen richten.

Checkliste zur Formulierung von Leitzielen
Leitziele sollten ...
v den Auftrag des Projekts deutlich zum Ausdruck bringen

v’ eine positive Ausrichtung haben, attraktiv sein, eine Herausfor-
derung sein und positiv besetzte Bilder vom erstrebten Zu-
stand auslosen

v' |Ideen dazu auslosen, welche konkreten Schritte erforderlich
sind

v dauerhaft gelten, weil grundlegende Wertentscheidungen ein-
flieRen

v eine hohe Akzeptanz und ein positives Image schaffen

v’ pragnant, leicht verstandlich und eingangig formuliert sein
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v glaubhaft sein
v’ Spielraum fir individuelle Ausgestaltung lassen

v widerspruchsfrei sein, wenn mehrere Leitziele formuliert wer-
den

Mittlerziele

Mittlerziele bilden eine Briucke zwischen Leit- und Handlungszie-
len und stellen den Bezug zu den Ursachen des Praventionspro-
blems her. Innerhalb des durch Leitziel und Praventionsziel abge-
steckten Rahmens benennen sie wichtige Bereiche fur Malinah-
men und Aktivitaten. Mittlerziele sollten bezuglich des zeitlichen
Rahmens und der angezielten Ergebnisse konkreter als Leitziele
sein. Sie mussen eine Vorstellung davon wecken kdnnen, wo-
durch die erstrebte Wirkung erreicht werden kann. Im Vergleich zu
Leitzielen haben sie einen starkeren Bezug zu aktuellen politi-
schen und 6konomischen Rahmenbedingungen.

Checkliste zur Formulierung von Mittlerzielen
Mittlerziele sollten ...
v Bestandteile der Leitziele konkretisieren

v wichtige Problemursachen und Annahmen Uber die Zielgruppe,
den Kontext und die verfugbaren Ressourcen einbeziehen

v auf Besonderheiten der Zielgruppe reagieren

<\

eine positiv besetzte Herausforderung darstellen

<\

Akzeptanz bei Zielgruppe, Trager, Fachleuten, Geldgebern fin-
den

realistisch und zumindest teilweise erreichbar sein
Ideen dazu ausldsen, wie Handlungsziele aussehen kdnnten
Spielraum flr verschiedene Handlungsziele lassen

pragnant, leicht verstandlich und eingangig formuliert sein

N N N NN

widerspruchsfrei sein
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Handlungsziele wer-
den als Wirkungszie-
le formuliert.
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Handlungsziele

Handlungsziele richten die alttagliche Praxis aus. Sie werden in
engem Zusammenhang mit der Praxis und der Zielgruppe vor Ort
formuliert. Sie fassen in Worte, wohin das praktische Handeln
strebt und sind die Eckpfeiler fur jede systematische Beschreibung
und Bewertung der Praxis. Handlungsziele werden von den Orga-
nisationen und den Fachkraften vor Ort festgelegt. Oft kann es
sich als sinnvoll erweisen, die Zielgruppe an der Festlegung von
Handlungszielen zu beteiligen.

Checkliste zur Formulierung von Handlungszielen
Handlungsziele sollten ...

v' smart sein (engl. fiir pfiffig) — d.h. spezifisch (ein konkretes
Teilziel ist angegeben), messbar, akzeptabel (ein Minimalkon-
sens darlUber, dass das Ziel verfolgt werden soll), realistisch
(das Ziel ist unter den gegebenen Rahmenbedingungen er-
reichbar) und terminiert (ein Zeitpunkt fur die voraussichtliche
Zielerreichung ist angegeben)

v Mittlerziele umsetzen

v positiv formuliert sein

v eine (nicht zu grof3e!) Herausforderung darstellen

v" moglichst wenig Spielraum lassen

v’ eindeutig formuliert sein, so dass ein Kollege/eine Kollegin
dasselbe darunter versteht

v auf die Zielgruppe ausgerichtet sein und auf Besonderheiten

der Zielgruppe reagieren

Der letzte Punkt soll hier noch etwas naher erlautert werden.
Handlungsziele sollten so formuliert werden, dass ihre Ausrich-
tung auf die Zielgruppe zum Ausdruck kommt. Sie beschreiben
dann den Vorteil, den Nutzen oder die Veranderung flr bzw. bei
der Zielgruppe. So formulierte Ziele bezeichnet man auch als Wir-
kungs-Ziele (Outcome-Ziele). Sie sind Gegenstand der Wir-
kungsevaluation.



prové.l

Es gibt einige Punkte, die bei der Formulierung von Zielen hilfreich
sein kdnnen. Zusammengefasst ergeben diese Punkte eine kurze
Grammatik des Zieleformulierens:

» Beschranken Sie sich bei der Formulierung auf einen kurzen
Satz, d.h. ein Hauptsatz und maximal ein Nebensatz.

» Formulieren Sie den Zielzustand positiv.

A\

Dricken Sie den Zielzustand in der Gegenwartsform; verset-
zen Sie sich geistig in die Situation, in der das Ziel bereits er-
reicht ist.

Beginnen Sie mit dem Subjekt.
Formulieren Sie das Verb im Aktiv; vermeiden Sie Passivsatze.

Formulieren Sie Handlungsziele/Feinziele ,smart®.

YV V VYV V¥V

Formulieren Sie Ziele zunachst immer mit Blick auf die Wirkun-
gen bei der Zielgruppe (Outcome-Ziele; Wirkungsziele).

Wenn es Ihnen schwerfallt, geeignete Handlungsziele zu entde-
cken, kann es nutzlich sein, folgende Techniken anzuwenden:

Die Perspektive zu wechseln, indem man

» die Thematik aus der Sicht eines Freundes, eines Jugendli-
chen, des Geldgebers, eines Skeptikers etc. anschaut

oder im Geist die Rahmenbedingungen verandert:

» Was ware, wenn doppelt/halb soviel Geld zur Verfugung stin-
de?

Oft ist es auch hilfreich, mogliche Konsequenzen durchzuspie-

len:

» Was wirde passieren, wenn wir dieses Ziel nicht verfolgten?
Was wirde es bedeuten, wenn das Ziel erreicht ware?
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Fragen im Zusammenhang mit Zielen und ihrer
Umsetzung

Anhand einiger Fragen sollte kritisch Uberpruft werden, ob die Ide-
en des Projekts durch die formulierten Ziele wirklich auf den Punkt
gebracht werden und ob die Umsetzung der Ziele gewahrleistet
ist.

» Was soll verandert werden oder bewahrt werden?
» Fur wen soll der veranderte Zustand gelten?

» Wer Uberpruft, ob in dem Projekt die Umsetzung von Leit- und
Mittlerzielen tatsachlich angestrebt wird?

» Welche Ziele tragen tatsachlich zum Erreichen des Praventi-
onsziels bei?

» Mit wem mussen Ziele ausgehandelt und diskutiert werden?
» Wie werden die Ziele bekannt und sichtbar gemacht?

» Wie wird die Erinnerung an die Ziele wach gehalten?

MalRnahmen und Aktivitaten

Nachdem konkrete Handlungsziele formuliert worden sind, sollte
Uberlegt werden, mit welchen Mitteln (MaRnahmen, Aktivitaten)
die angestrebten Ziele erreicht werden kénnen, anhand welcher
Anzeichen Veranderungen festgestellt werden koénnen und wie
diese Veranderungen gemessen werden konnen.

Ubersicht 1: Wichtige Punkte fiir die Evaluation

Handlungsziel MaRnahmen / Indikatoren: Daten-
(smart): Aktivitaten: Woran werden wir | erhebung:
Welche Verande- | Wie, womit oder merken, dass die- | Wie kdnnen wir

rungen sollen sich | wodurch wollen wir | se Veranderungen diese Verande-

bei der Zielgruppe | dieses Ziel errei- | gingetreten sind? | o o0 oo
. sen?

einstellen? chen?

1.

2.
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Auch fur das Auffinden von MalRnahmen gibt es einige hilfreiche
Techniken. Eine Methode besteht darin, sich ein inneres Bild
des Zielzustandes zu machen. Man nimmt an, dass Ziel bereits
erreicht ist und fragt:

» Wie bin ich dort hingekommen?
» Was trug alles dazu bei, das Ziel zu erreichen?

Man kann auch die Umkehr-Technik anwenden. Dabei orientiert
man sich nicht an einem erwunschten, sondern an einem mog-
lichst unerwinschten zukinftigen Zustand und fragt:

» Was muss passieren oder was konnen wir tun, damit moglichst
alles schlecht lauft?

» In einem zweiten Schritt sucht man dann nach Gegenmalinah-
men.

Bei der Festlegung von Malnahmen sollten stets zwei Punkte
Uberprift werden:

> Leisten diese Aktivitaten oder MalRnahmen tatsachlich einen
Beitrag zum angestrebten Ziel?

» Gibt es alternative (kostengunstigere, schneller wirksame, so-
zial vertraglichere) MaRnahmen, die zum selben Ziel fihren?

Auch bei der Planung von MalRnahmen und Aktivitdten kommen
Ziele ins Spiel. Diese Ziele beziehen sich aber darauf, wie viele
Maflnahmen in einem bestimmten Zeitraum durchgeflihrt werden
sollen, wie haufig und wie intensiv bestimmte MalRnahmen durch-
gefuhrt werden mussen usw. Solche Ziele bezeichnen wir als
Leistungs-Ziele.

Das Zielsystem aus Abbildung 1 kdnnen wir nun folgendermal3en
erweitern:

MaRnahmen wer-

den als Leis-
tungsziele
formuliert.
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Abbildung 2: Das erweiterte Zielsystem

Leitziel

Mittlerziele

Handlungsziele

MafRnahmen

Leistungsziele

An dieser Stelle kommen nun auch die Begriffe Effektivitat und Ef-
fizienz ins Spiel.

Effektivitat = Die Effektivitat bezieht sich auf die Auswirkung (Outcome) des Pro-

richtigen Dinge jekts: Konnte erhofften positiven Veranderungen durch die Mal-

tun. nahmen erreicht werden? Hatten meine MalRnahmen einen Effekt
auf meine Zielgruppe? (Klarungsfrage: Tun wir die richtigen Din-
ge?)

» Haben sich die erhofften Wirkungen eingestellt bei der Ziel-
gruppe eingestellt?

» In welchem Umfang sind die erwarteten Ergebnisse eingetre-
ten?

» Gibt es unerwartete positive oder negative Nebenwirkungen?

Effizienz bezieht sich auf das Verhaltnis von Aufwand und Ertrag

Effizienz = Die beim Einsatz von knappen Ressourcen zur Erstellung von Leistun-

Dinge richtig tun.
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gen oder Produkten (Outputs) (Klarungsfrage: Tun wir die Dinge
richtig?):

» Wo erwarte ich den gréfdten Nutzen beim Einsatz der verfug-
baren Mittel?

» Wo st eine schnelle Veranderung am dringendsten erforderlich?

» Mit welcher Zielerreichung erwarte ich den grof3ten Nutzen fir
wen?

» Wie wirtschaftlich sind die Ressourcen (Zeit, Geld, Personal) in
Leistungen/Produkte (Outputs) umgewandelt worden?

Bei der Effizienz geht es also darum, dass das Projekt die richti-
gen MalRnahmen auswahlt, um mit dem geringsten Aufwand die
grofdten Wirkungen zu erzielen, dass es die vorhandenen Res-
sourcen optimal nutzt und die MalRnahmen so umfassend wie
moglich umsetzt. In diesem Zusammenhang stellt sich zu Beginn
des Projektes z.B. die Frage, wie haufig oder wie intensiv die be-
schlossenen MalRnahmen durchgefuhrt werden mussen. Wir ha-
ben in diesem Zusammenhang den Begriff der Leistungs-Ziele
(Output-Ziele) eingefuhrt. Auch Leistungs-Ziele sollen ,smart“ for-
muliert werden. Sie sind dann als Gegenstand der Prozesseva-
luation Uberprifbar. Betrachten wir zur Verdeutlichung ein Bei-
spiel. Sie stellen fest, dass sich insbesondere die erwachsenen
Frauen unter den zugezogenen Aussiedlern in X-Stadt ausge-
grenzt und diskriminiert fuhlen. Als eine wichtige Ursache haben
Sie fehlende Kontakte zu Einheimischen identifiziert. Sie mochten
deshalb fur eine Verbesserung der Sozialkontakte sorgen. Als
smartes Wirkungsziel auf der Ebene konkreter MalRnahmen for-
mulieren Sie: Mindestens die Halfte der zugezogenen uber 18jah-
rigen weiblichen Aussiedler in X-Stadt hat bis zum 31.12. mindes-
tens zwei einheimische Deutsche kennengelernt. Um das zu errei-
chen, kdnnen Sie nun verschiedene Malinahmen planen. Was Sie
in diesem Zusammenhang leisten wollen, kdnnen Sie etwa wie
folgt formulieren: Bis zum 31.12. finden drei Kochkurse und vier
Diskussionsabende fur einheimische Deutsche und Aussiedler
statt.
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C Die grundlegende
Vorgehensweise zur Messung
des Projekterfolges

Naturlich méchten Sie irgendwann wissen, ob Ihr Projekt erfolg-
reich war. Erfolgreich bedeutet in diesem Zusammenhang, dass
eine Veranderung in eine positive Richtung bewirkt wurde. Um
eine Veranderung feststellen zu kdnnen, missen mindestens zwei
Werte verglichen werden: Der IST-Zustand (baseline) vor der In-
tervention und der Endwert nach Durchfihrung der Intervention.
Was sind das nun fur Werte, die erhoben werden missen und an
welchen Werten kann man sich orientieren?

Benchmarking

Als Benchmark (Richtwert, Orientierungswert) bezeichnet man die
Resultate vergleichbarer Projekte oder Organisationen, die dann
als Mal3stab fir die Ergebnisse des eigenen Projektes dienen. Die
Resultate des eigenen Projektes werden hier also mit denen an-
derer Projekte verglichen. Das Problem ist, dass entweder die
Projekte selbst oder die Umstande, unter denen sie arbeiten, oft
nicht identisch sind. Mit Benchmarks sollte deshalb vorsichtig um-
gegangen werden — in der Regel kdnnen sie nur zusammen mit
anderen Informationen als ein Indikator flr den Projekterfolg oder
-misserfolg verwendet werden.

Erfolgsindikatoren

Allgemein gesprochen handelt es sich bei einem Erfolgsindikator
um jedwede Information, die den Erfolg des Projekts anzeigt. Er-
folgsindikatoren sind die wichtigste Moglichkeit um festzustellen,
ob ein Projekt seine Ziele erreicht hat oder nicht. Fur jeden Indika-
tor muss zunachst der IST-Stand vor Beginn der Malinahme erho-
ben werden. Nur dann Iasst sich entscheiden, ob es Veranderun-
gen gegeben hat. Optimal ist es, wenn ein konkreter Soll-Wert an-
gegeben werden kann, der bei einer erfolgreichen Projektdurch-
fuhrung mindestens erreicht sein soll. Es ist aber auch maoglich,
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sich darauf zu beschranken, dass Wirkungen in die erwlinschte
Richtung empirisch (statistisch oder mit qualitativen Methoden)
nachweisbar sind. Etliche Indikatoren kénnen (und sollten) von
den Durchfliihrenden des Projekts selbst erhoben werden. Es gibt
aber auch schwer zu messende Veranderungen (z.B. Einstellun-
gen, Netzwerke), die in der Regel nur von externen Fachleuten
zuverlassig erhoben werden koénnen.

Beispiel 1: Graffiti im 6ffentlichen Raum

Ein Projekt behandelt das Problem der Graffiti im 6ffentlichen Raum
von X-Stadt. Das konkrete Ziel ist eine Senkung der Zahl der 6ffentlich
sichtbaren Graffiti um 50 % nach einer Projektlaufzeit von 6 Monaten.
Als ein direkter Indikator fir den Projekterfolg kann nun die Zahl der
bei einer Begehung zu Beginn des Projekts beobachteten Graffiti mit
der Zahl der nach einem halben Jahr beobachteten Graffiti verglichen
werden.

In dem Beispiel ist die Zahl der beobachteten Graffiti ein direkter
Indikator fur den Erfolg der MaRnahmen. Oft mussen jedoch indi-
rekte Indikatoren herangezogen werden, wie in dem zweiten Bei-
spiel.

Beispiel 2: Reduzierung der Fremdenfeindlichkeit

Ein Projekt hat es sich zur Aufgabe gemacht, die Fremdenfeindlichkeit
in einer Wohnsiedlung in W-Stadt zu reduzieren.

Hier kdnnten folgende Erfolgsindikatoren genutzt werden:
Kaufen mehr Deutsche in dem turkischen Lebensmittelgeschaft ein?

Berichten auslandische Bewohner der Wohnsiedlung uber mehr positi-
ve Kontakte zu Deutschen?

Haben die Anzeigen von Auslandern wegen Beleidigungen und Be-
schimpfungen abgenommen?

AuRern befragte Bewohner weniger fremdenfeindliche Einstellungen
als zu Beginn der MaRnahme?

In diesem Beispiel hatte die Veranderung jedes Erfolgsindikators
auch von anderen Einflussen als den Projektmal3inahmen herruh-
ren konnen. Erfolgsindikatoren sind letztlich immer nur Hinweise
auf den Erfolg oder Misserfolg einer MaRnahme. Es ist daher oft
notwendig, mehrere Indikatoren heranzuziehen, die sich gegen-
seitig stutzen. So wurde keiner der Indikatoren aus dem zweiten
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Beispiel flr sich genommen ein ausreichender Beleg fiur den Er-
folg der Mallnahme sein — doch das Indikatorenblindel kann den
Erfolg oder Misserfolg durchaus belegen.

Den Projekterfolg durch Befragung messen

In vielen Projekten ist es erforderlich, den Erfolg der MaRnahmen
auch oder sogar ausschliel3lich Gber Befragungen zu ermitteln.
Wir kénnen Befragungen nach dem Grad der Strukturiertheit und
nach der Kommunikationsform unterscheiden.

Nach dem Grad der Strukturiertheit unterscheiden wir Befragun-
genin

* narrative (erzahlende) Interviews

* Leitfadeninterviews

» standardisierte Interviews.

Narrative Interviews zeichnen sich durch eine &aullerst geringe
Standardisierung aus. Der Interviewer ermuntert den Befragten
durch eine offene Frage zum Erzahlen und unterbricht ihn so lan-
ge nicht, bis dieser seine Erzahlung beendet hat. Erst dann darf er
Nachfragen stellen.

Leitfadeninterviews schranken die Freiheit des Befragers insofern
ein, als er nicht nur ein bestimmtes Thema, sondern vorgegebene
und das Thema differenzierende Themenbereiche abfragen muss.
Dabei hilft ihm ein Katalog von vorformulierten Stichworten oder
Globalfragen, der sogenannte Leitfaden, den er im Prinzip in jeder
beliebigen Form und Reihenfolge abarbeiten kann; er muss aber
sicherstellen, dass alle Fragenbereiche behandelt worden sind.

Das standardisierte Interview unterscheidet sich von den vorher
genannten Formen dadurch, dass sowohl dem Interviewer als
auch der befragten Person aul3erordentlich eng vorgegeben ist,
wie das Interview-Gesprach ablaufen soll. Der Interviewer muss
alle Vorgaben des Fragebogens nach Anweisung erfillen, muss
Fragen und Antwortkategorien wortlich vorlesen, Listen oder Kar-
tenspiele vorlegen usw., die befragte Person muss ihr Antwortver-
halten an den Erwartungen des Interviewers ausrichten, das heif3t
in der Regel ihre Antwort in vorgegebene Antwortkategorien ein-
ordnen. Auch standardisierte Interviews kénnen aber offene Fra-
gen enthalten. Der Befragte schreibt die Antwort dann mit seinen
Worten an die daflir vorgesehene Stelle.
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Nach der Kommunikationsform, in der eine Befragung durchge-
fuhrt wird, kann man Befragungen unterteilen in

 personlich-mundliche Befragungen,
« schriftliche Befragungen und
+ telefonische Befragungen.

Auf den ersten Blick mag es leichter erscheinen, sogenannte qua-
litative Interviews zu fihren. Schlie8lich ahneln Verfahren wie das
narrative Interview oder das Leitfadeninterview einem Alltagsge-
sprach. Sie sollten die Anforderungen an den Interviewer aber
nicht unterschatzen. Wirklich offene Fragen zu stellen, an den
richtigen Stellen nachzufragen, suggestive Fragen zu vermeiden
und in das Gesprach einen roten Faden hineinzubringen erfordert
viel Erfahrung und Ubung. Ein noch groReres Problem ist die an-
gemessene Auswertung qualitativer Interviews. Die Aufdeckung
von Strukturen, die systematische Suche nach Gegenbeispielen
und die Absicherung von Ergebnissen sind ohne eine sozialwis-
senschaftliche Ausbildung nicht moglich. Sie sollten auf den Ein-
satz offener, qualitativer Interviews aber trotzdem nicht verzichten.
Fir die Erhebung erganzender Informationen sind sie sehr gut mit
einem vertretbaren Aufwand einsetzbar. In diesem Zusammen-
hang konnen qualitative Interviews wichtige Informationen uber
unerwartete positive oder negative Nebeneffekte oder Uber die Ur-
sachen eines eventuellen MiRerfolgs des Projekts liefern. Eine
gute Moglichkeit, neue und zusatzliche Informationen Uber Sach-
verhalte zu erlangen, die man bei der Projektplanung nicht ab-
schatzen konnte, sind auch Gruppendiskussionen.

Standardisierte Fragen sind im Vergleich zu nicht standardisierten
Fragen sehr viel leichter auszuwerten. Die Fragen kdnnen prazise
auf die Projektziele zugeschnitten werden und die Antworten als
Indikatoren flr den Projekterfolg gewertet werden. Auswertungs-
systeme wie GrafStat gestatten es auch in sozialwissenschaftli-
chen Methoden nicht ausgebildeten Personen, die Resultate des
Projekts den Auftraggebern und der Offentlichkeit in einer profes-
sionellen Form zu prasentieren. Allerdings erfordert die Erfassung
schwieriger Sachverhalte und Einstellungsmuster (z.B. Rassis-
mus, Fremdenfeindlichkeit, Antisemitismus) die Einbeziehung so-
zialwissenschaftlicher Experten. Auch komplexere Auswertungs-
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strategien sind ohne das entsprechende Expertenwissen nicht
moglich. Trotzdem sind zahlreiche Sachverhalte ohne weiteres
von Projektmitarbeitern zu erfassen. Wir méchten lhnen daher ei-
nige grundlegende Hilfen fur eine einfach auszuwertende, stan-
dardisierte Befragung an die Hand geben.

Ubersicht 2: 10 Hinweise fiir die Konstruktion eines
Fragebogens

Unter einem Fragebogen wird die Zusammenstellung von Fragen fur eine
schriftiche oder mundliche Befragung verstanden. Fur die Gestaltung des
Fragebogens gibt es keine festen Prinzipien. Einige Regeln sollten jedoch be-
achtet werden:

1. Der Fragebogen sollte nicht zu lang sein. Eine Befragung sollte in der Re-
gel nicht langer als etwa 45 Minuten dauern. Telefonische Befragungen
sollten nicht langer als 20-30 Minuten dauern.

2. Der Fragebogen sollte libersichtlich gestaltet sein, so dass er dem Inter-
viewer bzw. bei schriftichen Befragungen dem Befragten eine schnelle
Orientierung erlaubt.

3. Bei der Wahl der Fragen-Reihenfolge muss beriicksichtigt werden, dass
der Befragte jede Frage im Sinnzusammenhang der vorhergehenden Fra-
gen sieht. Das kann zu erheblichen Verzerrungen im Antwortverhalten
fuhren.

4. Der Fragebogen sollte mit einigen leicht zu beantwortenden Eréffnungs-
fragen begonnen werden, um zunachst einmal mégliche Antworthem-
mungen abzubauen.

5. Oberstes Gebot der Frageformulierung ist das Prinzip der Einfachheit.
Fragen sollten mdglichst einfach und verstandlich sein. Dies bedeutet:
Fragen sollen moglichst kurz sein, das heil3t, so wenig Worte wie méglich
umfassen. Fragen sollen fiir alle Befragten gut verstandlich sein. Befragte
dirfen nicht Uberfordert werden. [Beispiel fiir eine Uberforderung: ,Wie
wird sich Ihrer Ansicht nach das neue Gesetz gegen unlauteren Wettbe-
werb auswirken?]

6. Fragen sollten eindeutig sein. Mehrdeutige Begriffe und unklare Formu-
lierungen (z.B. doppelte Verneinung) sind zu vermeiden. Vor allem soll
jede Frage nur einen Sachverhalt/Einstellungsaspekt erfassen.

7. Suggestive Formulierungen, die den Befragten zu einer bestimmten
Antwort drangen, sind zu vermeiden. Suggestiven Charakter hat auch die
einseitige Verwendung von eindeutig positiven oder negativen Begriffen.
[Beispiel fiir eine suggestive Frage: ,Finden Sie nicht auch, dass eine
Tracht Priigel noch niemandem geschadet hat?*]

8. Fragen sollten moglichst neutral formuliert werden. Sofern Antwortvor-
gaben in die Frage eingebaut sind, sollten die Antwortalternativen glei-
chermallen positive und negative Vorgaben enthalten. [Beispiel fiir eine
ausgewogene Frage: ,Sind Sie fiir oder gegen die Einfiihrung der Video-
tiberwachung?‘]

9. Die sozialen Daten des Befragten, wie Alter, Geschlecht, Beruf, Famili-
enstand u. a., sollten am Ende des Interviews abgefragt werden, um nicht
von vornherein die Antwortbereitschaft zu verringern.
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10. Die Beantwortung der Fragen erfolgt in einfachster Weise in Form eines
zweistufigen kategoriales Urteils: ,ja — nein® oder ,stimmt — stimmt nicht“
u.a. Die Zahl der Antwortkategorien kann erweitert werden, z.B. im ein-
fachsten Fall um eine dritte Antwortkategorie: ,ja — neutral — nein® etc.
Durch Erweiterung um mehrere Kategorien entsteht eine sogenannte
Schatz-Skala; dabei kann es sich um eine rein numerische Schatz-Skala
oder um eine verbal verankerte (d.h., an bestimmten Punkten der Skala
mit Worten beschriftete) Schatz-Skala handeln, z.B.

stimmt (iberhaupt nicht stimmt véllig

2 -1 0 +1 +2

Beobachtung und Inhaltsanalyse

Beobachtung. Wir wollen an dieser Stelle noch ganz kurz auf
zwei weitere Methoden eingehen, Informationen zu sammeln und
Erfolgsindikatoren zu erheben. Die Beobachtung kann wie das In-
terview offen oder standardisiert erfolgen. Auch bei einer offenen
Beobachtung muss aber vorher klar sein, was beobachtet werden
soll. Die Beobachtungsfragen werden in einem Beobachtungsleit-
faden festgehalten. Bei der standardisierten Beobachtung wird ein
genau strukturiertes Beobachtungsschema entwickelt.

Ubersicht 3: Beispiel fiir einen strukturierten
Beobachtungsbogen

Graffiti in der Holzstral3e vor Beginn der PréventionsmalBnahme (Ba-
seline)

Datum:
Ort:
Beobachter:

an bzw. in | Zahl der Zahl der Ort
der Ndhe |aufgesprih- |aufgesprih- | 1 = normales Wohnhaus

von Haus |ten Graffiti | ten Tags 2 = Hochhaus
Nr. 3 = Geschaft
4 = Parkbank

5 = StraRenlaterne
6 = sonstiger Ort

167 0 2 1
170 1 0 4
180 1 0 2
181 0 3 1
191 2 1 3

Naturlich kdnnen in dem Beobachtungsbogen noch weitere Merk-
male erfasst werden (z.B. Zustand des Hauses, Grof3e der Graffiti,
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Art der Graffiti etc.). Wichtig ist eine genaue Anleitung und Schu-
lung der Beobachter, damit sie in der Lage sind, ihre Beobachtun-
gen in gleicher Weise zu kodieren. Die einzelnen Falle (jeweils
eine Zeile im Bogen) werden am besten mit Hilfe einer Datenein-
gabemaske erfasst und dann ausgewertet und grafisch darge-
stellt. GrafStat ist auch hierflr ein gut geeignetes EDV-Programm.

Inhaltsanalyse. Auch bei der Inhaltsanalyse gibt es den Unter-
schied zwischen einem offenen, qualitativen Vorgehen und einem
standardisierten, quantifizierenden Vorgehen. Die erste Form des
Vorgehens eignet sich, um beispielsweise Berichte Uber die Le-
bensqualitat im Stadtviertel vor Beginn und nach Ende einer
StadtteilmaRnahme inhaltlich zu interpretieren. Haben sich Um-
gangsformen verandert? Sind Stadtteilangebote aufgegriffen wor-
den? Mit der zweiten Form des Vorgehens lasst sich z.B. feststel-
len, wie viele Berichte Uber den Stadtteil vor Beginn und nach
Ende der MalRnahme verfasst wurden und wie haufig bestimmte
Themen in den Berichten vorkommen.

Das Erhebungsinstrument fur die standardisierte Inhaltsanalyse ist
das Kategoriensystem. Es ist mit dem Fragebogen bei einer Be-
fragung vergleichbar und kann bei einfacheren Analysen auch mit
GrafStat erstellt werden. Durch die Kategorien muss genau fest-
gelegt werden, was erhoben bzw. gemessen werden soll. Meist
gibt es Haupt- und Unterkategorien. Die Messung wird dadurch
madglich, dass flur die einzelnen Kategorien Merkmalsauspragun-
gen festgelegt werden (vergleichbar mit den Antwortvorgaben bei
der Befragung).

Beispiel: Haben sich Umfang und Art der Berichterstattung Uber
Stadtteil X in den letzten 5 Jahren gewandelt?

Untersuchungsmethode: Untersucht werden soll der Lokalteil der
Tageszeitung.

Hauptkategorie: ,Darstellung von Stadtteil X*

Unterkategorien: Die verschiedenen Facetten der Darstellung wer-
den aufgelistet (z.B. Kulturelles Angebot, Lebensqualitat, Krimina-
litat).

Dann muissen die Merkmalsauspragungen der Unterkategorien
festgelegt werden.
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Ubersicht 4: Beispiel fiir die inhaltsanalytische Erfassung
der Darstellung von Opfern rechtsextremer
Gewalt

Kulturelles Angebot

1 = nicht erwahnt

2 = in Ansatzen dargestelit

3 = differenziert dargestelit

Lebensqualitat

1 = sehr positiv

2 = eher positiv

3 = sowohl negative als auch positive Aspekte
4 = eher negativ

5 = sehr negativ

Immer wenn eine Kategorie nicht eindeutig fur sich spricht, muss
angegeben werden, was mit dieser Kategorie genau gemeint ist.
So wird Transparenz und intersubjektive Nachvollziehbarkeit her-
gestellt.

Formale Kategorien. In unserem Beispiel bildet jeder Bericht eine
Untersuchungseinheit, die genau identifiziert werden muss: Wann
ist er erschienen? Wo? Welche Grof3e hat er? Die formalen Varia-
blen dienen nicht nur der Wiedererkennung, sie sind besonders
dann wichtig, wenn formale Gesichtspunkte bei der Forschungs-
frage eine Rolle spielen. So kann der Umfang der Berichterstat-
tung entscheidend sein, wenn man etwa herausfinden mdchte,
wie intensiv Uber ein bestimmtes Thema berichtet wird.

GrafStat — Ein Instrument zur Erstellung und
Auswertung standardisierter Frageb6gen

Ist es flr Nicht-Experten Uberhaupt mdglich, wichtige Resultate ei-
nes Projektes serids zu erfassen und zu dokumentieren? Die
Grenzen von Evaluationsmal3nahmen in Eigenregie sind neben

mdglichen Interessenkonflikten vor allem unzureichende Kompe- \

tenzen und fehlende zeitliche Ressourcen. Hier bietet das leicht
zu erlernende Programm GrafStat die Moglichkeit, Fragebdégen
und Eingabemasken in kurzer Zeit zu erstellen, die Daten einzu-
geben, auszuwerten und grafisch darzustellen. Und das alles mit
einem denkbar geringen Zeitaufwand. Auch fur die Erfassung und
Auswertung von Daten aus standardisierten Formen der Beobach-
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tung und der Inhaltsanalyse kann das Programm eingesetzt wer-
den. GrafStat wurde von Uwe W. Diener konzipiert. Die Bundes-
zentrale fur politische Bildung hat die Entwicklung des Programms
gefordert und stellt es Personen und Institutionen im Bildungsbe-
reich kostenlos zur Verfigung. Eine kommerzielle Nutzung der
kostenlosen Programmversion ist nicht gestattet. Aktuelle Informa-
tionen zu GrafStat, Updates und neue Programmversionen finden
Sie auf der GrafStat Hompage unter http://www.grafstat.de. Dort
finden Sie auch weitere Hinweise zu den Lizenzbedingungen. Der
berechtigte Personenkreis kann das Programm dort auch kosten-
los herunterladen.

Was kann GrafStat?

GrafStat eignet sich hervorragend, um standardisierte Fragebdgen
auf einfachste Art zu erstellen und zu gestalten. Naturlich sind Sie
bei der Fragebogengestaltung etwas eingeschrankt — der ausge-
druckte Fragebogen sieht aber durchaus professionell aus.

Mit der Erstellung Ihres Fragebogens fertigen Sie gleichzeitig ihre
Dateneingabemaske an. Sie kdnnen die ausgeflillten Fragebdgen
also gleich in GrafStat eingeben. Es ist auch moglich (etwa bei
standardisierten Interviews) die Antworten gleich mit einem Laptop
zu erfassen.

Das Beste an GrafStat: Nach der Datenerfassung kénnen Sie lhre
Ergebnisse in kurzester Zeit auswerten und grafisch darstellen.
GrafStat bietet neben einer umfassenden Grundauszahlung die
Berechnung einfacher statistischer Kennwerte, die Erstellung von
Kreuztabellen und eine beachtliche Auswahl an Grafiken (Kreis-,
Balken-, Punktdiagramme und vieles mehr).

Einige allgemeine Regeln fiir die Konzeption einer
Datenerhebung

Der erste Schritt bei der Konzeption einer Erhebung besteht darin,
Anzeichen (Indikatoren) fur den interessierenden Sachverhalt oder
die interessierende Meinung zu finden und anzugeben, wie dieser
Indikator erfasst (gemessen) werden soll. Diesen Schritt bezeich-

net man als Operationalisierung.-& §. 86
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Durch die Operationalisierung wird klar, welche Art von Erhe-
bungsinstrumenten bendtigt wird. Bei allen Datenerhebungen soll-
ten Sie aber auf einige Punkte besonders achten:

>

Erhebungssituation: Wie sieht die Situation aus, in der erho-

ben werden soll (Ort, Zeitpunkt, Anwesenheit anderer Perso-
nen, Stérungen)?

» Grundgesamtheit: Die Grundgesamtheit erfasst alle Perso-
nen, die Prinzipiell von der Erhebung betroffen sind. Wenn Sie
eine Zufallsstichprobe ziehen wollen, dann missen Sie diese
Personen irgendwie auflisten kdnnen.

» Stichprobe: Oft kann nur ein Teil der Grundgesamtheit unter-
sucht werden. Bei einem quantitativen Vorgehen wird die
Stichprobe per Zufall gezogen, damit sie die Grundgesamtheit
madglichst gut reprasentiert.

» Pretest: Das Erhebungsinstrument sollten Sie auf jeden Fall in
einer kleinen Voruntersuchung testen. Bei kleinen Erhebungen
sollten Sie zumindest vier bis funf Durchgange mit unbeteilig-
ten Personen durchfihren.

» Kodierung: Jeder Antwort/Beobachtung wird normalerweise
eine Zahl (0,1,2 usw.) zugeordnet. Das erledigt GrafStat auto-
matisch.

» Qualifikation: Sind Sie oder sind lhre Mitarbeiter methodisch
ausreichend qualifiziert, um diese Erhebung durchzuflihren
oder sollten externe Krafte hinzugezogen werden?

Was kann ich selbst erheben und wann muss ich Experten
hinzuziehen?

Zu dieser wichtigen Frage kann man folgende Faustregel auf-
stellen: Alles, was Sie auch im normalen Alltag leicht beobach-
ten oder direkt erfragen konnen, das konnen Sie in der Regel
selbst erheben, z.B. die Zahl der Graffiti an den Hausern in einer
bestimmten Strale oder Meinungen zu Themen, Gber die man
auch mit einem Fremden offen spricht, wie z.B. die Qualitat einer
Veranstaltung. Wenn eine Beobachtung oder Befragung dazu
dienen soll, Dinge zu erfassen, die man nicht direkt sehen oder
fragen kann, dann mussen Sie in der Regel Experten einschal-
ten. Beispiele hierflr sind Einstellungen wie Fremdenfeindlich-
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keit oder Antisemitismus, Personlichkeitsmerkmale wie Autorita-
rismus oder Empathiefahigkeit oder auch gesundheitliche Pro-
bleme wie z.B. psychosomatische Beschwerden. Auch die
Durchfuhrung von reprasentativen Befragungen, bei denen die
Ergebnisse inferenzstatistisch abgesichert werden mussen, er-
fordert den Einsatz von Experten und kann nicht in Eigenregie
durchgefuhrt werden. Wenn solche Daten erhoben werden sol-
len, besteht eine relativ preiswerte Losung u.U. darin, die
proVal-Experten nur in schwierigen Phasen wie der Konzeption
des Fragebogens, der Stichprobenziehung und der Auswertung
der Ergebnisse hinzuzuziehen und Datenerhebung und -eingabe
in Eigenregie durchzufuhren.
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D Die Durchfuhrung des Projekts

1. Aktivierung und Einbindung von
Kooperationspartnern und
Unterstutzern

Diskussionsbeispiel:

Eine Gruppe von jungen Punks trifft sich regelmalig in der Ein-
kaufszone einer Kleinstadt, konsumiert viel Alkohol und pébelt
dann Passanten an. Etliche Blrger beginnen die Einkaufszone zu
meiden und lieber in den Supermarkten auf der grinen Wiese
einnzukaufen. Die Geschéaftsleute in der Einkaufszone flrchten
um ihren Umsatz und suchen nach Maoglichkeiten, die Punks aus
der Einkaufszone zu vertreiben. Eine Gruppe engagierter Blrger
meint dagegen, dass man sich mit den Problemen und dem Ver-
halten der Punks ernsthaft auseinandersetzen und die Attraktivitat
der Angebote flr Jugendliche in der Stadt starken musse. Wie
konnen diese Burger moglichst viel Unterstitzung fur ein Projekt
zur Verbesserung der Angebote fur Jugendliche gewinnen? Was
sind die Bedingungen fur eine Problemsicht, der sich moglichst
viele andere Akteure anschliel3en kdnnen?

Hier hdngt sehr viel von der Formulierung und der Kommunikation
des Leitziels ab. In der Soziologie spricht man auch davon, dass
ein ,Rahmen“ gesetzt wird.

Damit sich moglichst viele Personen an einem gemeinsamen Leit-
ziel orientieren, kdnnen verschiedene Mallhahmen getroffen wer-
den:

» Ausweitung der Zielsetzung

Notwendig ist so eine Ausweitung unter Umstanden dann, wenn
das Anliegen der Projektgruppe im taglichen Leben maoglicher Un-
terstutzer und Nutzniel3er keine bedeutende Rolle spielt. In die-
sem Fall kann es wichtig sein, auch solche Interessen und Ge-
sichtspunkte einzubeziehen, die den Projektmitarbeitern zunachst
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als nebensachlich erscheinen, flir mogliche Unterstitzer oder
NutznielRer aber eine groRe Bedeutung haben. Eine positive Aus-
richtung erdffnet dabei in der Regel mehr Anschlussmaoglichkeiten
als eine negative, was vor allem auf die groRere Spannweite und
Flexibilitat positiver Zielsetzungen zurtckzufihren ist. So lassen
sich unterschiedlichste Vorhaben mit dem Ziel der Verbesserung
von Angeboten fur Jugendliche verbinden. Die Vertreibung einer
bestimmten Jugendgruppe aus der Einkaufszone ineressiert dage-
gen nur einen kleinen Kreis von Geschaftsleuten und Kunden, der
im Erfolgsfall sein Problem zwar kurzfristig 16st, eine nachhaltigere
Verbesserung der Angebote fur Jugendliche dadurch aber eher
behindert.

« Uberbriickung von Einzelzielen

Der Aufbau eines effektiven Kooperationsnetzes erfordert eine
standige Uberbriickung der verschiedenen individuellen und insti-
tutionellen Zielsetzungen, so dass sich die Akteure einer gemein-
samen Sichtweise bewusst werden kdnnen. Fur diesen Prozess
werden in erster Linie funktionierende Informations- und Kommu-
nikationsstrukturen bendtigt, wobei sich der Aufwand durch den
Einsatz neuer Technologien (E-Mails, Webseiten usw.) stark ver-
ringern Iasst.

» Verstarkung von Zielsetzungen, insbesondere durch die Beto-

nung von Werten und die Verstarkung von Uberzeugungen
Fur eine Aktivierung von Personen und Institutionen kann es auch
notwendig sein, die Bedeutung der Werte, fur die das Projekt ein-
tritt (z.B. Bedeutung junger Menschen, Menschenwirde, freie Ent-
faltung der Persodnlichkeit usw.) zu betonen und ins 6ffentliche Be-
wusstsein zu heben, vor allem, wenn diese Werte vor Ort in Ver-
gessenheit geraten sind. Auch die Berucksichtigung von Hinter-
grundannahmen der lokalen Akteure, was verninftige, realistische
und legitime Ideen und Forderungen ausmacht, ist fir eine erfolg-
reiche Aktivierung von Bedeutung.

* Umwandlung individueller Zielsetzungen

Bei einer erfolgreich verlaufenden Aktivierung wird schlie3lich ein
Punkt erreicht, an dem auch zunachst skeptische und unentschie-
dene Personen uberlegen, sich die Zielsetzungen der Projektgrup-
pe zu eigen zu machen.
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Welche Bedingungen miissen efflillt sein, damit eine anschlussfa-
hige Zielsetzung zugleich auch eine prézise Zielsetzung ist?

Im Rahmen der Zielkommunikation sollten folgende drei Aspekte
thematisiert werden:

Die Diagnose beinhaltet den Aspekt der Problemdefinition. Sie
beschreibt und bewertet das Problem.

Die Prognose enthalt Vorstellungen tber die Mittel zur Behe-
bung des Problems.

Die Motivation stellt eine Verbindung zwischen dem Problem
und den Unterstitzern her und schafft Anreize flr eine aktive
Teilnahme.

Bei der Kommunikation des Leitziels sollten diese drei Aspekte in-
tegriert und ahnlich einem Leitmotiv zum Ausdruck gebracht wer-
den.

Um Personen dauerhaft einzubinden, sollten auRerdem folgende
Punkte bertcksichtigt werden:

>

Grundkonsens. Eine grundlegende Ubereinstimmung hinsicht-
lich der Ziele der Zusammenarbeit ist eine zentrale Kooperati-
onsgrundlage.

Integration. Mdglichst viele der relevanten Personen und Insti-
tutionen sollten in ein Unterstlutzernetzwerk einbezogen wer-
den.

Sensibilitat. Sprachliche Formulierungen und Namensgebun-
gen, durch die sich wichtige Akteure ausgegrenzt fuhlen konn-
ten, sollten vermieden werden.

Offenheit. Beziehungen zu Akteuren, die zum Projekt nur in lo-
ser Verbindung stehen, sind fur den Zugang zu neuen Informa-
tionen wichtig.

Respektierte Personlichkeiten. Von grof3er Bedeutung sind von
allen respektierte Personlichkeiten, die zwischen unterschiedli-
chen Positionen vermitteln konnen.

Offener Umgang mit Konflikten. Unterschiedliche Meinungen
und Positionen und ein ,produktives Unruhepotenzial“ helfen
bei der Suche nach tragfahigen und innovativen Lésungen.
Kerngruppe. Fur die Kontinuitat der Kooperation bedarf es ei-
ner nicht zu kleinen Kerngruppe, die zu einem dauerhaften En-
gagement und zur Ubernahme von Aufgaben bereit ist.
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» Formalien. Tagesordnung und Ergebnisprotokoll bei Sitzun-
gen, Kontrolle der Umsetzung von Beschlussen, Einhaltung
von Zeitplanen.

> Arbeitsteilung. Die Aufgabenbereiche der aktiven und enga-
gierten Kooperationspartner mussen klar strukturiert und zeit-
lich koordiniert sein.

> Sichtbare Aktivitat, Erfolgserlebnisse und Spal}. Die offentliche
Wiuardigung der Arbeit ist ein wichtiges Motivationselement fir
das Engagement aller Projektbeteiligten. Es ist wichtig, dass
ein Engagement als emotional befriedigend und bereichernd
erlebt werden kann. Erfolge sollten gebiuhrend herausgestellt
und auch gefeiert werden. Engagement soll auch Spall ma-
chen.

2. Projektmanagement und Monitoring:
Transparenz als formale
Voraussetzung fur
Qualitatssicherung und
Zusammenarbeit

Nicht nur fur die Qualitatssicherung, sondern auch fur ein arbeits-
teiliges Vorgehen bei der Zusammenarbeit mit anderen Personen
und Institutionen ist eine moglichst transparente Projektstruktur
und eine klare Ablaufplanung von grof3er Bedeutung. Struktur-,
Ressourcen- und Ablaufplane sind wichtige Grundlage fir das
Monitoring. Hierunter versteht man ein kontinuierliches Verfahren
zur Uberwachung der Zielerreichung. Die Begriffe Evaluation und
Monitoring werden oft nicht trennscharf verwendet. Tatsachlich
geht es bei beiden Verfahren darum zu messen, inwieweit die ge-
setzten Ziele erreicht werden. Der Unterschied besteht darin, dass
,Monitoring* auf ein kontinuierliches Uberwachen des Fortschritts
der Projektarbeiten abzielt, wohingegen Evaluation die Resultate
zu bestimmten Zeitpunkten bestimmt. In Ubersicht 1 sind die Vor-
gehensweisen und Instrumente dargestellt, die die Grundlage flr
das Monitoring bilden.
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Ubersicht 5: Planungsfragen und Instrumente zur
Bearbeitung

Frage Was muss geleistet | Instrumente/ Projektphase
werden? Methoden
Was? Projektziele Zielsystem Konzeptionsphase
festlegen
Womit? Ressourcenplanung | Ressourcenplan Konzeptions- und
Projektstrukturplan | Umsetzungsphase
Wann? Terminplanung Balkenplan Konzeptions- und
(Gantt-Diagramm) Umsetzungsphase
Welche? Aufgabenzerlegung | Projektstrukturplan | Umsetzungs- und
Durchfiihrungsphase
Wer? Aufgabenzuteilung | Projektstrukturplan | Umsetzungs- und
Durchfiihrungsphase

2.1 Der Projektstrukturplan (PSP)

Definition: Der Projektstrukturplan ist die Gliederung eines Projek-
tes in Teilziele, und Tétigkeiten, die Analyse der Struktur und de-
ren grafische Darstellung in Form eines Organigramms.

Aus der Ziel- und MalRnahmentabelle, die mit den Projekten in
zweitagigen Einzelworkshops erarbeitet wurde, lasst sich meist
mit relativ wenig Aufwand ein Projektstrukturplan entwickeln. Der
Projektstrukturplan (PSP) ist ein wichtiges Management-Instru-
ment und ermdglicht eine ganzheitliche Ubersicht (iber das Pro-
jekt. Die Gliederung des Gesamtprojektes kann zunachst auf der
Grundlage der Ziel- und Mallnahmenbestimmung erfolgen. Dann
erfolgt eine weitere Aufgliederung in einzelne Arbeitspakete. Die
Aufgliederung verringert die Komplexitat des Gesamtprojektes und
erleichtert dessen Planung, Uberwachung und Steuerung. AulRer-
dem lasst sich mit Hilfe des Projektstrukturplanes die Planung
leichter auf Vollstandigkeit Uberprifen. Der Projektstrukturplan
sollte vom Projektleiter und den Projektbeteiligten in enger Zusam-
menarbeit erarbeitet werden. Das Ziel ist zunachst einmal, die
Projektaktivitaten inhaltlich zu gliedern. Die genaue zeitliche Rei-
henfolge der Arbeitspakete wird erst spater in der Terminplanung
festgelegt. Alle Arbeitspakete, die im Rahmen des Projektes erle-
digt werden mussen, werden im Projektstrukturplan den Hand-
lungszielen und Malnahmen grafisch zugeordnet, so dass sich
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ausgehend vom Leitziel die Teilziele und weiter alle Arbeitspakete
in Baumform auf mehrere Ebenen verteilen. Aulerdem wird ermit-
telt, wer flr welches Arbeitspaket verantwortlich ist. Ein Projekt-
strukturplan kann dann folgendermal3en aussehen:

Abbildung 3: Der Projektstrukturplan

Leitziel

Mittlerziel A

Handlungsziel

Mittlerziel B

Handlungsziel

Mittlerziel C

Handlungsziel

1 2 3
Malnahme MaRnahme MalRnahme Maflnahme Malnahme Malnahme
1.1 1.2 2.1 2.2 3.1 3.2
Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits-
paket — paket — paket — paket — paket — paket
1.1.1 1.2.1 211 2.2.1 3.1.1 3.2.1
Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits-
— paket — paket — paket — paket — paket — paket
1.1.2 1.2.2 2.1.2 2.2.2 3.1.2 3.2.2
Arbeits-
paket 2.1.3
* Nummer
* Titel / Inhalt
* Verant-
— wortlicher
* Ressourcen-
bedarf
» Zeitaufwand
« Erwartetes
Ergebnis

Ein Arbeitspaket beinhaltet auf der niedrigsten Ebene Schritte, die
zu einem Ergebnis (Output) fuhren. Die einzelnen Schritte sind
nicht mehr teilbar, sondern konnen nur von einem Mitarbeiter oder
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einer Mitarbeitergruppe wahrgenommen werden. Ein Arbeitspa-
ket sollte anhand folgender Merkmale naher beschrieben werden:

*  Nummer

e Titel / Inhalt

* Verantwortlicher

* Ressourcenbedarf

o Zeitaufwand

* Erwartetes Ergebnis

Die in der Projektstrukturierung definierten Arbeitspakete kdénnen
nicht immer parallel und vollig unabhangig voneinander abgear-
beitet werden. Einige Arbeitspakete weisen untereinander sachlich
erforderliche, logische Abhangigkeiten auf. Diese muissen wah-
rend der Projektplanung ermittelt und so dokumentiert werden,
dass sie nachvollziehbar bleiben. Hierzu bietet sich die in Ab-
schnitt 3 dargestellte Ablaufplanung an. Sie lasst sich auf folgende
Formel kirzen: Was ist wann von wem zu tun?

2.2 Die benotigten Ressourcen

Fir alle geplanten MalRnahmen und fur alle Arbeitspakete mussen
naturlich ausreichend Ressourcen bereitstehen. Fur die Kalkulati-
on der bendtigten Ressourcen bietet sich ein sogenannter Res-
sourcenplan an.

* Relativ haufig werden Sie den Ressourcenbedarf abschatzen
mussen! Dies sollten Sie auch so darstellen.

» Schatzen bedeutet aber nicht raten! Schatzen ist eine Vorher-
sage auf der Grundlage vorhandener Informationen.

* Wichtig ist in diesem Zusammenhang, eigene Erfahrungen zu
sammeln (z.B. in einem Projekttagebuch) und die Erfahrungen
anderer Projektleiter einzubeziehen.

» Sie sollten auch die Rahmenbedingungen fur die Schatzung
festhalten. Andern sich die Rahmenbedingungen, muss neu
geschatzt werden.

Anmerkung: Das Schatzen von Personalressourcen geschieht
haufig in Form von Personenmonaten. Dabei ist zu berlcksichti-
gen, dass das Personal nicht einfach linear hochgerechnet wer-
den kann. In der Regel mussen Sie bei einer groReren Mitarbeiter-
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zahl und bei komplexeren Aufgaben mehr Personenmonate ver-
anschlagen, weil Zeit fur Kommunikation, Planung und Beratung
erforderlich ist.

Ubersicht 6: Ressourcenplan (Beispiel)

Geplante MaR-
nahmen und
Arbeitspakete

Kostenarten

Summe
Bedarf

Personal

Material/Gerate

Sonstiges

Ist-
Stand

Soll-
Stand

Diff.
(Bedarf)

Ist-
Stand

Soll-
Stand

Diff.
(Bedarf)

Ist-
Stand

Soll-
Stand

Diff.
(Bedarf)

1

MaRnahme
1

Arbeitspaket
1.1

Arbeitspaket
1.2

Arbeitspaket
1.3

MaBnahme
2

Arbeitspaket
21

Arbeitspaket
2.2

Arbeitspaket
23

MaBnahme
3

Arbeitspaket
3.1

Arbeitspaket
3.2

Arbeitspaket
3.3

Falls fir das geplante Projekt (zusatzliche) Mittel beantragt wer-
den mussen, ist es auf jeden Fall erforderlich, einen Projektantrag
zu schreiben. Ein Projektantrag wird auch erforderlich sein, wenn
Ressourcen bereitgestellt und Genehmigungen eingeholt werden
mussen. Bei der Formulierung des Projektantrags konnen Sie sich
an folgender Gliederung orientieren:
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Ubersicht 7: Beispiel fiir den Aufbau eines Projektantrags

Projekttitel

Projektgegenstand:

1. Ausgangslage
Problemsituation

Problemursachen
Projektziele (in der Regel Leitziel und Mittlerziele)
Zielgruppen
MalRnahmen

Kooperationsmdglichkeiten/Vernetzung

o 0 k0N

Erfolgsmessung

Indikatoren (Woran lasst sich ein Erfolg des Projektes
erkennen?)

Angaben zu erreichbaren Soll-Werten

Angabe zur Anzahl der Messungen (erforderlich sind
mindestens eine Messung zur Bestimmung der IST-Zu-
standes vor Beginn des Projektes bzw. der MaRnahme
und eine Messung gegen Ende des Projektes bzw. der
MafRnahme)

Geplante Zusatzerhebungen (z.B. qualitative Interviews)
7. Projektorganisation

Geplante Monitoring-Mafnahmen

Projektablaufplan und Zustandigkeiten

Projektlaufzeit

Aufwand / Kosten

8. Abschlussbericht (in welcher Form, Zeitpunkt)

9. Datum und Unterschrift
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3. Der Projektablauf

Damit das Projekt so reibungslos wie moglich ablauft, sollten Sie
zunachst die wichtigsten Projektphasen auflisten. Jedes Projekt
l&sst sich grundsatzlich in mehrere Phasen unterteilen.

Zentrale Projektphasen

1.
>
>
>
>

2.

YVVVVVVVYYYY

d

Projektvorbereitung

Problemlage klaren

Projektkontext bewerten

Mogliche Kooperationspartner ermitteln
Finanzierungsmoglichkeiten klaren

Projektkonzeption

Problem beschreiben

Ursachen analysieren

Ziele bestimmen

Zielgruppe bestimmen
Malnahmen festlegen
EvaluationsmalRnahmen festlegen
Bereitschaft von mdglichen Kooperationspartnern klaren
Ressourcenbedarf klaren

Kosten kalkulieren

Zeitplanung vornehmen
Projektantrag schreiben

Projektdurchfiihrung

» Kooperationspartner, Beteiligte und Betroffene informieren und

YV V V VYV

Y

einbinden

Raume anmieten

Gerate beschaffen

Personal einstellen

Arbeitsbereiche und Zustandigkeiten festlegen

Projektarbeiten mit Evaluations- und Monitoringmal3inahmen
begleiten

Offentlichkeitsarbeit durchfiihren
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Projektabschluss

Evaluationsdaten auswerten

Projekttagebuch auswerten

Projektbericht schreiben

Ergebnisse in unterschiedlicher Form prasentieren
Projektergebnisse fir Datenbanken und andere Veroffentli-
chungen aufbereiten

VVVVY P

Erganzung
» Als wichtige Erganzung sollten Sie die Personen benennen,
die an der jeweiligen Projektphase beteiligt werden mussen

» Ferner sollten Sie die Zeitpunkte festlegen, bis zu denen be-
stimmte Arbeiten erledigt sein missen (Meilensteine)

Tabellarische und grafische Ubersichten

Um den Arbeitsfortschritt in einem bestimmten Bereich kontinuier-
lich zu Uberwachen und die Kosten im Blick zu behalten (Monito-
ring), kann eine Tabelle verwendet werden, in der die Zeit- und
Kostenentwicklung erfasst wird.

Das folgende Beispiel soll das Vorgehen verdeutlichen. Hierbei
handelt es sich um eine Ressourcen-, Termin und Kostenuber-
sicht fur zwei Arbeitspakete. Nehmen wir an, Sie haben das Hand-
lungsziel, dass 75 % der Bewohner des Waldviertels bis zum
31.8.2007 Uber die Situation von allein erziehenden Muttern infor-
miert sind. Es soll eine Informationsveranstaltung und eine Plaka-
taktion durchgefiihrt werden. Die Malinahmen ,Durchfihrung ei-
ner Plakataktion® ist in die Arbeitspakete AP 1 und AP 2 aufgeteilt
worden, fur die Herr Hinz und Frau Muller zustandig sind.

55



56

Evaluation und Qualitatsentwicklung

Tabelle 1: Ressourcen-, Termin und Kostentibersicht fiir zwei
Arbeitspakete

[BUOSIBY UB]SOM-1S|
[BUOSIS UB)SOY-[|0S
[OIWYOES UBISOY-IS|

|oPIWYOES USJSOY-||0S

Anhand der Tabelle kann man nun leicht nachvollziehen, dass
Herr Hinz mit seiner Arbeit 1 Tag vor dem geplanten Termin fertig
ist und insgesamt 70 Euro weniger als veranschlagt benétigt hat.
Frau Muller ist mit ihrer Arbeit erst drei Tage nach dem Termin fer-
tig und hat insgesamt 350 Euro mehr als geplant verbraucht.

Ein grafischer Ablaufplan, der z.B. mit GanttProject erstellt werden
kann, hilft dabei, den Fortschritt des Projektes oder eines be-
stimmten Teilbereiches zu veranschaulichen. Aus dem Diagramm
ist leicht ersichtlich, dass zum gegenwartigen Zeitpunkt MafRnah-
me 1.1 zu 58 % und MalRnahme 1.2 zu 16 % umgesetzt ist.
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Abbildung 4: Gantt-Diagramm zur Umsetzung von 2

MaRnahmen?
August 2004 September 20045 Oktaber 2004
Woche 32 [Wioghe 33 |'ll1|'|:uc:he a4 |w-mhe 46 iWoche 3% |'Llll'cuche 7 i'llll'uche 38 [Woche 30 |1I1fu:uche4[l !
| ] |
haknahme 1.1 ’ \ [58% ]
Aebeitspaket 1.1.1 : B [l | | [100% ] Her ¥
Arbeitzpaket 1.1.2 E= | | | | [ ﬂ [7%] Her X
haknahme 1.2 . V" [16% ]
Aebeitspaket 1.2.1 = A s Faz
Abaitspaket 1.2.2 = = [ [ [ 1 H [T icug e

GanttProject(1.11.1)

In ein Gantt-Diagramm sollten auch Meilensteine aufgenommen
werden. Der Begriff ,Meilenstein® ist einer der bekanntesten Fach-
begriffe des Projektmanagements. Die DIN 69900-1 definiert ihn
als ,Ereignis besonderer Bedeutung®. Im Projektmanagement geht
es hierbei um die Fertigstellung eines bedeutenden Projektergeb-
nisses.

Meilensteine sind fiir die Uberwachung des Projektfortschrittes
(Monitoring) von grolder Bedeutung. Sie definieren die Zwischen-
etappen eines Projekts. FUhrungskrafte orientieren sich wesentlich
an der zeitlichen und inhaltlichen Erfullung von Meilensteinen. Bei
der Projektplanung sind einerseits ausreichend viele Meilensteine
zu definieren, so dass in nicht zu grol3en Abstanden der Projekit-
fortschritt einfach Uberprift werden kann. Andererseits muss man
aber ihre Zahl (iberschaubar halten, so dass eine effiziente Uber-
wachung maoglich ist.

2 Fur groRRe Projekte — insb. im kommerziellen Bereich — wird haufig die soge-
nannte Netzplantechnik eingesetzt. Eine daraus abgeleitete Darstellung ist
der Balkenplan (Gantt-Diagramm). Fur kleinere Projekte ist dies eine einfa-
chere und anwenderfreundlichere Darstellung.
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Projekttagebuch

Als sehr nitzlich hat es sich dariber hinaus erwiesen, den Pro-
jektverlauf in einem Projekttagebuch zu dokumentieren.

Nach Art eines Logbuchs werden in einem Projekttagebuch alle
Vorkommnisse festgehalten und damit fir den spateren Gebrauch
dokumentiert. Darliber hinaus hilft es bereits wahrend der Projekt-
durchfiihrung, Schwachstellen frihzeitig zu erkennen. Das Pro-
jekttagebuch kann ein echtes, gebundenes Buch sein, eine zen-
trale Datei auf dem Projektserver oder eine eigens eingerichtete
Funktion einer internet-basierten Projektmanagement-Software.

Alles, was flr ein Projekt irgendwie erwahnenswert erscheint, soll-
te hier eingetragen werden. Somit enthdlt das Projekttagebuch
den tatsachlichen Ablauf eines Projekts in chronologischer Rei-
henfolge. Anhand des Projekttagebuchs kann rickblickend sehr
genau festgestellt werden, was wann im Projekt geschehen ist
und wer welche Tatigkeiten ausgefuhrt hat. Dies bewahrt sich oft
schon wahrend der Projektlaufzeit. So kdnnen sich z.B. Mitarbeiter
nach temporaren Abwesenheiten schnell einen Uberblick (iber den
Projektfortschritt verschaffen.

Beim Projektabschluss dient das Projekttagebuch zum Nachvoll-
zug des Projektablaufs. Es wird deutlich, ab wann das Projekt aus
dem Ruder gelaufen ist und wann die Projektleitung hatte eingrei-
fen missen, um es zu retten. Deutlich wird aber auch, welche Vor-
gehensweisen richtig waren und zum Projekterfolg gefuhrt haben.
Auf dieser Basis konnen die Erfahrungen des Projekts in Form
von "Lessons Learned" formuliert werden und diese Lerneinheiten
Folgeprojekten zur Verfligung gestellt werden.?

Eintrage in das Projekttagebuch umfassen in der Regel jeweils die
folgenden Informationen:
= Datum des Eintrags
= Zeitraum, auf den sich der Eintrag bezieht
= Name des Eintragenden
= Begebenheit, z.B.:
besondere Ereignisse (Ausléser/Begrindung, Inhalt)

durchgefuhrte Tatigkeiten (Art, Umfang, Name des

3 Quelle: http://www.projektmagazin.de/glossar/index.html
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Durchfihrenden, Abweichungen von der Planung,
Ursachen)

Meetings/Sitzungen (Ort, Namen der Anwesenden,
Thema bzw. Tagesordnungspunkte und Schlagwor-
te, wichtige Entscheidungen in Stichworten, Hinweis
auf eventuelles Protokoll)

Kontakte (Infos Uber Telefonate, Faxe, Emails etc.:
Namen von Sender und Empfanger, Inhalt in Stich-
worten)

Ansprechpartner

Abwesenheit, Krankheit von Mitarbeitern
Mitarbeiterfluktuation

= Konsequenzen fur das Projekt

Einige Anregungen

Es ist empfehlenswert, sich bestimmte Zeitraume fur regelma-
Rige Aufzeichnungen zu reservieren.

Projekttagebucher eignen sich auch fur das Aufbewahren (Ein-
kleben) von unterwegs geschriebenen Notizzetteln und Zeich-
nungen.

Eine Ubersichtliche inhaltliche Struktur und graphische Gestal-
tung erleichtern die Orientierung.

Um mdglichst viel Nutzen aus den Aufzeichnungen ziehen zu
kénnen, empfiehlt sich eine mdglichst klare begriffliche und
sprachliche Unterscheidung zwischen Beobachtungen von Ge-
schehnissen und Interpretationen, Wertungen sowie Schluss-
folgerungen.

Wiederholtes Durcharbeiten des Tagebuchs fur vorlaufige Ana-
lysen fordert den Erwerb eines differenzierten Verstandnisses
der Projektsituation. Die gemeinsame Diskussion einzelner
Passagen mit einem kritischen Freund oder Kollegen kann
wertvolle zusatzliche Sichtweisen erdffnen.
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E Die Uberpriifung des Projektes:
Evaluationsformen und —-typen

Evaluieren bedeutet bewerten. Wir bewerten und beurteilen die
verschiedensten Dinge in unserem Alltag. Eigentlich evaluieren
wir in unserem Leben also standig etwas. Allerdings macht es
einen Unterschied, ob wir spontan, subjektiv und aus dem Bauch
heraus bewerten oder systematisch, objektiv und nach wissen-
schaftlichen Standards. In einer tabellarischen Ubersicht hat Hel-
mut Kromrey diese Unterschiede zwischen dem Bewerten im All-
tag und einer systematischen Evaluation einmal zusammenge-
stellt.
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Ubersicht 7: Zum Begriff der Evaluation

alitdglicher wissenschaft- Prazisierungen Kldrungsbedarf
Sprachge- licher Sprach-
brauch gebrauch

B Irgend B Programme, existierend; in B Was ist das _Pro-
efwas MaBnahmen, | Planung/Ent- gramm® und seine
wird Organisation | wicklung; bereits Ziele?

etc. werden implementiert; B Was 1st der , Gegen-
Feldversuch/Pilot- stand™ der Evaluze-
projekt; Pro- rmng? Was sind die
grammumfeld ete. Evaluationsziele?

B von B durch Perso- | unabhingige Wer hat welche Funk-
irgend nen, die zur Wissenschaftler, tionen / Kompetenzen?
jemand Bewertung Auftragsforscher, | ® Informanten /

besonders im Programm Informationsquellen
befalugt sind, | Mitwirkende, ex- B Informationsbeschaf-
terne Berater, en- fung und —aufberei-
gagierte Betroffe- tung
ne etc. B Evaluierende

B i B ineinem ob- | Hearing, qualitati- | ® Methoden und Ver-
rgend jektivierten ve / quantitative fahren der Informa-
einer Verfahren Forschungslogik, tionsbeschaffung
Weise experimentell / ®m Methoden und Ver-

nicht-experimen- fahren des Bewertens
tell, formativ / B Legitimation zom
summativ ete. Bewerten

B nach B nach explizit | Zielerreichung / B Ziele (wessen Ziele?)
irgend- auf den Sach- | Effekte / Neben- B Kriterien
welchen verhalt bezo- | wirkungen, Effi- B Standards
Krite- genen und zienz / Effektivi-
rien be- begrindeten tat, Sozialvertrag-
wertet. Kriterien lichkeit, Zielgrup-

(und gef penbezug etc.
Standards)
bewertet.

Quelle: Helmut Kromrey (2001): Evaluation — ein vielschichtiges
Konzept. In: Sozialwissenschaften und Berufspraxis 24, Heft 2, S.

105-131.
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1. Evaluationsformen

Selbstevaluation

Die Selbstevaluation wird von den Projektmitarbeitern durchge-
fuhrt. Ihre Vertrautheit mit dem Projekt erlaubt ein schnelles Erfas-
sen wichtiger Aspekte. Die Interpretation der Ergebnisse ist einfa-
cher und sie kdnnen unmittelbar fir die Projektsteuerung und die
Projektentwicklung verwendet werden. Auch fur eine Selbsteva-
luation mussen Ressourcen bereitgestellt werden!

Zwecke der Selbstevaluation
« Steuerung des laufenden Projekts
+ Rechenschaft ablegen Uber den Projekterfolg
+ Rechenschaft ablegen uber die Verwendung der eingesetz-
ten Mittel
« Verbesserung kunftiger Projekte

Fremdevaluation

Bei der Fremdevaluation wird ein Evaluationsauftrag an eine au-
Renstehende Fachperson oder Institution vergeben. Man spricht
darum auch von ,externer” Evaluation. Eine Fremdevaluation be-
noétigt in der Regel wesentlich groRere finanzielle Ressourcen als
eine Selbstevaluation.

Zwecke der Fremdevaluation

« Neutraler Nachweis der Wirksamkeit

« Entscheidungsgrundlage fur die WeiterflUhrung eines Pro-
jekts

« Entscheidungsgrundlage fur Verallgemeinerbarkeit der Er-
gebnisse (z.B. Reprasentativitat)

+ Rechenschaft ablegen Uber die Verwendung eingesetzter
Mittel

In der Regel ist die Vertrauenswurdigkeit der Aussagen durch die
Unabhangigkeit der Evaluierenden hoéher. Die Spezialist/innen
bringen auRerdem ihre Fachkompetenz in den Evaluationsprozess
ein. Deshalb kdnnen komplexere Evaluationsfragen untersucht
und auch wissenschaftliche Analysen durchgefuhrt werden.
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Vor- und Nachteile

Sowohl Selbst- als auch Fremdevaluation haben spezifische Vor-
und Nachteile, die gegeneinander abgewogen werden sollten:

Ubersicht 8: Vor- und Nachteile der Evaluationsformen

Selbst- Fremd-
evaluation evaluation

Vorhandenes Evaluationswissen in der Regel | hoch

und vorhandene Evaluationserfah- | gering

rung

Finanzieller Ressourcenbedarf gering hoch
Personeller Ressourcenbedarf hoch gering
Kenntnisse des Projekts und Pro- |umfassend gering
jektumfelds

Gefahr der Betriebsblindheit hoch gering
Kritische Selbstreflexion und Pro- | forderlich oft weniger
jektsteuerung forderlich
Neutralitat der Perspektive nicht gegeben | gegeben
Vertrauenswurdigkeit der Ergebnis- | eher gering eher hoch
se

Moglicher Rollenkonflikt zwischen | hoch gering
Intervenieren und Evaluieren

Gefahr bei den Beteiligten und Be- | gering hoch
troffenen Angst und Abwehrhaltung

auszulosen
Mischformen

Je nach finanziellen Mitteln, vorhandenen Kenntnissen und der
Komplexitat der Evaluationsfragestellungen kann eine Mischform
eine gute Wabhl sein.

Unterstiitzte Selbstevaluation

Die Personen, die eine Selbstevaluation durchfuhren, holen sich
Unterstutzung und Beratung durch Experten. Damit kann die Ver-
trauenswurdigkeit der Ergebnisse erhdht werden. Die externe
Fachperson kann die ganze Selbstevaluation begleiten oder auch
bei der Erstellung von Erhebungsinstrumenten (zum Beispiel bei
der Fragebogenkonstruktion) helfen. Eine unterstitzte Selbsteva-
luation ist eine gute Mdglichkeit, selbst praktische Erfahrungen mit
der Evaluation zu sammeln, sich Wissen und Kompetenzen anzu-
eignen und gleichzeitig von der Begleitung und Fachkompetenz
anderer zu profitieren.
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Unterstiitzte Fremdevaluation

Dies ist eine kostengunstige Form der Fremdevaluation. Die Pro-
jektmitarbeiter/-innen Ubernehmen selbst bestimmt Evaluations-
aufgaben, z.B. die Datenerhebung. Fur solche Falle ist es notwen-
dig, Zustandigkeiten und Kompetenzen klar zu regeln und vertrag-
lich festzuhalten.

2. Evaluationstypen

2.1 Formative Evaluation

Bei der formativen Evaluation geht es um die Formung und Wei-
terentwicklung eines Projektes geht. Allerdings sollte der Aspekt
des Bewertens nicht ganz in den Hintergrund treten. So sollte z.B.
die Projektkonzeption daraufhin Uberprift werden, ob alle wichti-
gen Punkte beachtet wurden und ob die Konzeption im Hinblick
auf die angestrebten Ziele und die verfugbaren Ressourcen stim-
mig ist.

Ein sehr wichtiger Punkt in der Konzeptionsphase sind die spezifi-
schen Bedingungen vor Ort. Davon hangt unter Umstanden ab, ob
und wie ein andernorts bewahrtes Projekt modifiziert werden
muss. Zur formativen Evaluation gehért deshalb auch eine Kon-
textevaluation. Dabei sind folgende Fragen zu klaren:*

» Welche Gruppen beschaftigen sich vor Ort bereits mit dem
Problem? Welche Erfahrungen haben sie gemacht?

» Wer sind die wichtigen formellen und informellen Persoénlich-
keiten vor Ort? Wer sind die Meinungsfihrer?

» Welche Bedarfe gibt es vor Ort?

» Welche Starken und Gelegenheiten gibt es vor Ort?

» Was sind die Bedurfnisse und die Fahigkeiten der Zielgruppe?
Wie lasst sich bei der Zielgruppe die Glaubwirdigkeit des Pro-
jekts aufbauen und starken?

» Wie koénnen die Projektaktivitaten durch Impulse vor Ort an
Schwung gewinnen?

* Vgl. W.K. Kellogg Foundation (1998): Evaluation Handbook. Battle Creek
1998, S. 22.
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2.2 Prozessevaluation’®

Die Prozessevaluation wird in der Regel wahrend der Projektlauf-
zeit durchgeflhrt, um Fehlentwicklungen entgegenzusteuern und
das Projekt zu optimieren. Sie kann aber auch nach Beendigung
des Projektes durchgefuhrt werden, um zu Uberprufen, ob die Ar-
beiten wie geplant ausgefuhrt wurden. Bei der Prozessevaluation
geht es darum herauszufinden, ob der Projektablauf insgesamt
sowie die einzelnen Prozesse oder MalRnahmen des Projektes
(z.B. Offentlichkeitsarbeit, Multiplikatorenfortbildung, Fundraising)
planmaRig umgesetzt wurden, erwartungsgemafy funktionieren
und ihre Zielgruppen erreichen.

Bezogen auf den Projektablauf insgesamt geht es um folgende
Fragen:

>
>

>

>

Was wurde wie implementiert und was nicht?
Welche Merkmale der Projektdurchfuhrung haben das Errei-

chen der Projektziele erleichtert / verhindert?

Welche Merkmale/Veranderungen des Projektkontextes haben
das Erreichen der Projektziele erleichtert / erschwert?

Erreicht das Projekt die beabsichtigte Zielgruppe?

Bezogen auf einzelne MalRnahmen sind folgende Fragen zu kla-
ren:

VV VYV VYV

Wurde MalRnahme X zum geplanten Zeitpunkt implementiert?
Wurde MaRnahme X am geplanten Ort implementiert?
Erreicht MaRnahme X die beabsichtigte Zielgruppe?

Wurde MalRnahme X vollstandig implementiert?

Wurde MalRnahme X lange genug durchgeftihrt?

Wurde MalRnahme X intensiv genug durchgefiuhrt?

Aulerdem sind auch folgende Fragen wichtig:

>
>

Welche Projektangebote funktionieren und welche nicht?
Passen die verschiedenen Komponenten eines Projekts zu-
sammen, um ein Ubergeordnetes Ziel zu erreichen?

5

Literatur: W.K. Kellogg Foundation (1998): Evaluation Handbook. Battle
Creek 1998, insb. S. 25 ff. Online im Internet unter http://www.wkkf.org/Know-
ledgebase/Publications.asp?Letter=W, Abruf am 2.5.2001; Eck, John E.: As-
sessing Responses to Problems: An Introductory Guide for Police Problem-
Solvers, insb. S. 64 ff. Online im Internet unter http://www.cops.usdoj.gov,
Abruf am 5.7.2005; Stufflebeam, D.L. (2000): The CIPP model for evaluation.
In D.L. Stufflebeam, G. F. Madaus, & T. Kellaghan, (Eds.), Evaluation models
(2nd ed.). (Chapter 16). Boston: Kluwer Academic Publishers.
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> Ist die Organisationsstruktur angemessen, um die Projektziele
zu erreichen?

Das Scheitern einzelner MalRnahmen kann auch auf Probleme bei
den internen Ablaufen zurickzufuhren sein. In diesem Fall ist es
moglicherweise hilfreich, einen Prozess im Team zu analysieren.
Hierbei geht es darum, Schnittstelle von Prozessen und Probleme
in Ablaufen zu identifizieren, um Ablaufe zu optimieren. Ubersicht
9 listet einige Fragen auf, die hierbei nitzlich sein kdnnen.

Ubersicht 9: Fragen zur Identifikation von Schnittstellen ver-
schiedener Prozesse und von Problemen in Ablaufen:

Input Prozess Output
Was Was bekomme Was wird Was gebe ich weiter?
(MatenaL Daten) ich? bearbeitet?
Wer Von wem Wer bearbeitet? | An wen gebe ich es weiter?
(Mensch) bekomme ich es?
Wie In welcher Form | Auf welche Weise | In welcher Form gebe ich es
(Methode, Form) | bekomme ich es? | wird es weiter?
bearbeitet?
Womit Auf welchem Weg | Mit welchen Auf welchem Weg gebe ich
(Instrumente, bekomme ich es? | Mitteln wird es es weiter?
Technik) bearbeitet?
Warum Warum bekomme | Warum wird es Warum gebe ich es weiter?
(Motivation) ich es? bearbeitet?
Wann Wann bekomme | Wann wird es Wann gebe ich es weiter?
(Zeiten’ Termine) ich es? bearbeitet?
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Die Analyse und Optimierung von Prozessen wird oft durch eine
grafische Darstellung seht erleichtert. Das Beispiel der Durchfih-
rung einer Informationsveranstaltung soll zeigen, wie so eine Dar-
stellung aussehen kann.

Abbildung 5: Darstellung eines Prozesses

Projektleiterin

Mitarbeiter A

Hauptreferent Themen mit HR Einladungs- Flyer Vortrag
einladen (bis absprechen (bis schreiben (bis prifen vorber.
20.7.) 15.8.) 22.8.) i 24.8. is 20.9.
Raum mieten Es§en unq
. ™1 Getranke (bis
» (bis 10.8.) 20.8.)

Flyer erstellen I 7| Flyer
(bis 23.8.) verteilen Mitarbeiter B
e (ab 25.8.)

— ™ Einladungen

Adressenliste aktualisieren (bis
21.8))

(ab 23.8.)

verschicken Sekretarin

2.3 Wirkungsevaluation

Bei der Wirkungsevaluation geht es darum festzustellen, ob die
Ziele des Projektes erreicht wurden und ob die Wirkungen tat-
sachlich auf die Malnahmen des Projektes und nicht etwa auf an-
dere Faktoren zurlckzufuhren sind. Wirkungen konnen bereits
wahrend der Projektdurchfuhrung gemessen werden — haufig wer-
den solche Messungen jedoch erst am Ende des Projektes durch-
gefuhrt. Naturlich ist es auch moglich, die Wirkung einer einzelnen
MaRnahme des Projekts zu messen. Unerlasslich ist, dass eine
Messung vor Beginn der MalRnahme durchgeflhrt wird, so dass
der Effekt der MalRnahme zum Zeitpunkt 2 festgestellt werden
kann. Um nachzuweisen, dass die Wirkungen tatsachlich auf das
Projekt zurlckzuflhren sind, ist es in der Regel notwendig, die
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Messungen auch bei einer Kontrollgruppe durchzuflihren. Beson-
ders gut ist es, wenn nach Beginn der Mal3nahme mehrere Mes-
sungen durchgeflhrt werden kdnnen, so dass sich Trends darstel-
len lassen. Folgende Fragen sind bei einer Wirkungsevaluation zu
klaren:

Sind Wissen, Fertigkeiten, Einstellungen und Werte der Teil-
nehmer durch das Projekt verandert worden?
Hat sich das Verhalten der Teilnehmer verandert?

Haben sich die Lebenslagen der Teilnehmer verbessert?
Gibt es daruber hinausreichende Gesamtwirkungen?
Gibt es erwlinschte oder unerwiinschte Nebenwirkungen?

VVVYVY 'V

3. Resultate eines Projekts

Es ist nun wiederholt von Leistungen (Outputs) und Wirkungen
(Outcomes) gesprochen worden. Dazu kommen noch die verwen-
deten Ressourcen (Inputs). Diese doch etwas verwirrende Begriff-
lichkeit von Ressourcen (Inputs), Leistungen (Outputs) und Wir-
kungen (Outcomes) soll in Abb. 6 ein wenig erlautert werden.
Nehmen wir an, ein Projekt veranstaltet eine vierwdchige Freizeit
fur auffallige deutsche und auslandische Jugendliche. Hierzu ist
naturlich ein Input (Geld, Personal, Zeit) nétig. Die unmittelbare
Leistung des Projekts ist dann die Veranstaltung (Output 1). Als
weitere Leistung kann die Anzahl der Teilnehmer, die Intensitat
der Teilnahme sowie der Grad der Zielgruppenerreichung gelten.
Die Einschatzung der Mal3nahme durch Beteiligte und Nutzer gibt
Hinweise darauf, ob die MaRnahme wie geplant funktioniert (Ak-
zeptanz). Diese Punkte werden im Rahmen einer Prozessevaluati-
on bearbeitet und dokumentiert.

Das Projekt sollte naturlich bei der Zielgruppe etwas bewirken.
Wabhrscheinlich ist, dass die Teilnehmer im Laufe der MaRnahme
neues Wissen und neue Fertigkeiten erworben werden. Vielleicht
haben sich auch Einstellungen und Wertvorstellungen geandert
(Outcomes 1). Das ermdglicht ihnen, neue Verhaltensmdglichkei-
ten zu erproben (Outcomes 2), die sie dann im gunstigen Fall be-
fahigen, eine Berufsausbildung erfolgreich zu absolvieren (Outco-
mes 3). Die veranderte Lebenssituation einer Problemgruppe
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kann sich schlieBlich auch auf die Situation im Stadtteil positiv
auswirken. Die hier zu beantwortenden Fragen gehodren also in
den Bereich der Wirkungsevaluation.

Abbildung 6: Resultate eines Projekts®

Gesamtwirkungen
(z.B. Riickgang der Gewaltkriminalitat in-Stadtteil X)

Outcomes 3: Lebenslage und Status
(z.B. geregelte Berufsausbildung, Chancen auf einen Arbeitsplatz)

Outcomes 2: Handeln und Verhalten
Neue Handlungs- und Verhaltensweisen bei der Zielgruppe

Outcomes 1: Wissen, Einstellungen, Werte, Fertigkeiten
(z.B. Wissen iiber die jeweils andere Gruppe, veranderte Einstellungen)

Akzeptanz: Einschatzung der MaBnahme durch Beteiligte und Nutzer

Outputs 2: Teilnahme
(z.B. Anzahl, Intensitét, Art der Teilnahme, Merkmale der Zielgruppe)

Outputs 1: Projektaktivitaten
(z.B. vierwochige Freizeit von deutschen und auslandischen auffélligen Jugendlichen)

Inputs: Geld, Personal, Zeit

4. Evaluationsstandards’

Fir die Durchfihrung von Evaluationen sind Standards entwickelt
worden, die als Orientierungspunkte hilfreich und wichtig ist. Aller-
dings ist es in der Regel nicht moglich, alle Standards hunderpro-
zentig umzusetzen. Insbesondere Selbstevaluationen koénnen

¢ Vgl. Beywl, Wolfgang/Schepp-Winter, Ellen (1999): Zielfindung und Zielkla-
rung — ein Leitfaden — (QS21). Bonn: BMFSFJ, S. 76.

" Quelle: Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation (2002): Standards fiir Evaluati-
on. Koln.
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nicht alle Standards umsetzen. Man sollte jedoch versuchen, sich
den Standards so weit wie mdglich anzunahern. Falls ein externer
Evaluator beauftragt wird, kann man ihn danach beurteilen, ob er
sich bei seiner Arbeit an den Evaluationsstandards orientiert. Die
im Folgenden aufgefihrten Standards stammen von der Deut-
schen Gesellschaft flr Evaluation.

Nitzlichkeit

Die Nutzlichkeitsstandards sollen sicherstellen, dass die Evaluati-
on sich an den geklarten Evaluationszwecken sowie am Informati-
onsbedarf der vorgesehenen Nutzer ausrichtet.

N1 — Identifizierung der Beteiligten und Betroffenen

Die am Evaluationsgegenstand Beteiligten oder von ihm betroffe-
nen Personen bzw. Personengruppen sollen identifiziert werden,
damit deren Interessen geklart und so weit wie moglich bei der
Anlage der Evaluation berucksichtigt werden kdnnen.

N2 — Klarung der Evaluationszwecke

Es soll deutlich bestimmt sein, welche Zwecke mit der Evaluation
verfolgt werden, sodass die Beteiligten und Betroffenen Position
dazu beziehen kdnnen und das Evaluationsteam einen klaren Ar-
beitsauftrag verfolgen kann.

N3 — Glaubwurdigkeit und Kompetenz des Evaluators

Wer Evaluationen durchfuhrt, soll personlich glaubwirdig sowie
methodisch und fachlich kompetent sein, damit bei den Evaluati-
onsergebnissen ein Hochstmall an Glaubwurdigkeit und Akzep-
tanz erreicht wird.

N4 — Auswahl und Umfang der Informationen

Auswahl und Umfang der erfassten Informationen sollen die Be-
handlung der zu untersuchenden Fragestellungen zum Evaluati-
onsgegenstand ermoglichen und gleichzeitig den Informationsbe-
darf des Auftraggebers und anderer Adressaten berucksichtigen.

N5 — Transparenz von Werten

Die Perspektiven und Annahmen der Beteiligten und Betroffenen,
auf denen die Evaluation und die Interpretation der Ergebnisse be-
ruhen, sollen so beschrieben werden, dass die Grundlagen der
Bewertungen klar ersichtlich sind.
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N6 — Vollstandigkeit und Klarheit der Berichterstattung
Evaluationsberichte sollen alle wesentlichen Informationen zur
Verfligung stellen, leicht zu verstehen und nachvollziehbar sein.

N7 — Rechtzeitigkeit der Evaluation

Evaluationsvorhaben sollen so rechtzeitig begonnen und abge-
schlossen werden, dass ihre Ergebnisse in anstehende Entschei-
dungsprozesse bzw. Verbesserungsprozesse einflieien kdnnen.

N8 — Nutzung und Nutzen der Evaluation

Planung, Durchfuhrung und Berichterstattung einer Evaluation sol-
len die Beteiligten und Betroffenen dazu ermuntern, die Evaluation
aufmerksam zur Kenntnis zu nehmen und ihre Ergebnisse zu nut-
zen.

Durchfuhrbarkeit

Die Durchfuhrbarkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine
Evaluation realistisch, gut durchdacht, diplomatisch und kostenbe-
wusst geplant und ausgefuhrt wird.

D1 — Angemessene Verfahren

Evaluationsverfahren, einschliellich der Verfahren zur Beschaf-
fung notwendiger Informationen, sollen so gewahlt werden, dass
Belastungen des Evaluationsgegenstandes bzw. der Beteiligten
und Betroffenen in einem angemessenen Verhaltnis zum erwarte-
ten Nutzen der Evaluation stehen.

D2 — Diplomatisches Vorgehen

Evaluationen sollen so geplant und durchgeflihrt werden, dass
eine moglichst hohe Akzeptanz der verschiedenen Beteiligten und
Betroffenen in Bezug auf Vorgehen und Ergebnisse der Evaluati-
on erreicht werden kann.

D3 — Effizienz von Evaluation
Der Aufwand fur Evaluation soll in einem angemessenen Verhalt-
nis zum Nutzen der Evaluation stehen.
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Fairness

Die Fairnessstandards sollen sicherstellen, dass in einer Evaluati-
on respektvoll und fair mit den betroffenen Personen und Gruppen
umgegangen wird.

F1 — Formale Vereinbarungen

Die Pflichten der Vertragsparteien einer Evaluation (was, wie, von
wem, wann getan werden soll) sollen schriftlich festgehalten wer-
den, damit die Parteien verpflichtet sind, alle Bedingungen dieser
Vereinbarung zu erflllen oder aber diese neu auszuhandeln.

F2 — Schutz individueller Rechte

Evaluationen sollen so geplant und durchgefuhrt werden, dass Si-
cherheit, Wirde und Rechte der in eine Evaluation einbezogenen
Personen geschutzt werden.

F3 — Vollstandige und faire Uberpriifung

Evaluationen sollen die Starken und die Schwachen des Evaluati-
onsgegenstandes madglichst vollstandig und fair Uberpriufen und
darstellen, sodass die Starken weiter ausgebaut und die
Schwachpunkte behandelt werden kdnnen.

F4 — Unparteiische Durchfuhrung und Berichterstattung

Die Evaluation soll unterschiedliche Sichtweisen von Beteiligten
und Betroffenen auf Gegenstand und Ergebnisse der Evaluation in
Rechnung stellen. Berichte sollen ebenso wie der gesamte Eva-
luationsprozess die unparteiische Position des Evaluationsteams
erkennen lassen. Bewertungen sollen fair und maoglichst frei von
personlichen Geflihlen getroffen werden.

F5 — Offenlegung der Ergebnisse
Die Evaluationsergebnisse sollen allen Beteiligten und Betroffenen
so weit wie moglich zuganglich gemacht werden.

Genauigkeit
Die Genauigkeitsstandards sollen sicherstellen, dass eine Evalua-
tion gultige Informationen und Ergebnisse zu dem jeweiligen Eva-
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luationsgegenstand und den Evaluationsfragestellungen hervor-
bringt und vermittelt.

G1 - Beschreibung des Evaluationsgegenstandes

Der Evaluationsgegenstand soll klar und genau beschrieben und
dokumentiert werden, sodass er eindeutig identifiziert werden
kann.

G2 - Kontextanalyse
Der Kontext des Evaluationsgegenstandes soll ausreichend detail-
liert untersucht und analysiert werden.

G3 — Beschreibung von Zwecken und Vorgehen

Gegenstand, Zwecke, Fragestellungen und Vorgehen der Evalua-
tion, einschlieBlich der angewandten Methoden, sollen genau do-
kumentiert und beschrieben werden, sodass sie identifiziert und
eingeschatzt werden konnen.

G4 — Angabe von Informationsquellen

Die im Rahmen einer Evaluation genutzten Informationsquellen
sollen hinreichend genau dokumentiert werden, damit die Verlass-
lichkeit und Angemessenheit der Informationen eingeschatzt wer-
den kann.

G5 — Valide und reliable Informationen

Die Verfahren zur Gewinnung von Daten sollen so gewahlt oder
entwickelt und dann eingesetzt werden, dass die Zuverlassigkeit
(Reliabilitat) der gewonnenen Daten und ihre Glltigkeit (Validitat)
bezogen auf die Beantwortung der Evaluationsfragestellungen
nach fachlichen Malstaben sichergestellt sind. Die fachlichen
Malstabe sollen sich an den Gutekriterien quantitativer und quali-
tativer Sozialforschung orientieren.

G6 — Systematische Fehlerprifung

Die in einer Evaluation gesammelten, aufbereiteten, analysierten
und prasentierten Informationen sollen systematisch auf Fehler
gepruft werden.
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G7 — Analyse qualitativer und quantitativer Informationen
Qualitative und quantitative Informationen einer Evaluation sollen
nach fachlichen Mal3staben angemessen und systematisch analy-
siert werden, damit die Fragestellungen der Evaluation effektiv be-
antwortet werden konnen.

G8 — Begrundete Schlussfolgerungen

Die in einer Evaluation gezogenen Folgerungen sollen ausdruck-
lich begrindet werden, damit die Adressaten und Adressatinnen
diese einschatzen konnen.

G9 — Meta-Evaluation
Um Meta- Evaluationen zu ermoglichen, sollen Evaluationen in
geeigneter Form dokumentiert und archiviert werden.

5. Evaluationsmethoden

FuUr die Evaluation werden unterschiedliche Methoden verwendet.
Einige gut einsetzbare Methoden sollen hier vorgestellt werden.

Abbildung 7: Einige Evaluationsmethoden

Fragebogen
Starken-Schwachen Inhaltsanalyse

Analyse

Leitfaden-

Foto-Dokumentation
Interviews \ Y /
Welches Verfahren
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von
Statistiken
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5.1 Klassische sozialwissenschaftliche Methoden

Leitfadeninterviews

Beim Leitfadeninterview muss nicht nur ein vorgegebenes Thema,
sondern es mussen auch vorgegebene, das Thema differenzie-
rende Themenbereiche abgefragt werden. Dabei hilft dem Inter-
viewer ein Katalog von vorformulierten Stichworten oder Globalfra-
gen, der sogenannte Leitfaden, den er im Prinzip in jeder beliebi-
gen Form und Reihenfolge abarbeiten kann; er muss aber sicher-
stellen, dass alle Fragenbereiche behandelt worden sind.

Fragebogen

Beim standardisierten Interview ist sowohl dem Interviewer als
auch der befragten Person genau vorgegeben, wie das Interview-
Gesprach ablaufen soll. Der Interviewer muss alle Vorgaben des
Fragebogens nach Anweisung erflllen, muss Fragen und Antwort-
kategorien wortlich vorlesen, Listen oder Kartenspiele vorlegen
usw., die befragte Person muss ihr Antwortverhalten an den Er-
wartungen des Interviewers ausrichten, das heif’t in der Regel ihre
Antwort in vorgegebene Antwortkategorien einordnen. Auch stan-
dardisierte Interviews kdnnen aber offene Fragen enthalten. Der
Befragte schreibt die Antwort dann mit seinen Worten an die dafur
vorgesehene Stelle. Es ist auch moglich, ein standardisiertes In-
terview telefonisch durchzufuhren oder einen Fragebogen zu ver-
schicken/zu verteilen und von den Befragten selbst ausflllen zu
lassen.

Inhaltsanalyse

Wie bei der Befragung gibt es auch bei der Inhaltsanalyse den Un-
terschied zwischen einem offenen, qualitativen Vorgehen und ei-
nem standardisierten, quantifizierenden Vorgehen. Die erste Form
des Vorgehens eignet sich, um beispielsweise Berichte Uber Op-
fer rechtsextremer Gewalt vor Beginn und nach Ende einer Mal3-
nahme inhaltlich zu interpretieren. Haben sich Argumentationss-
trukturen verandert? Sind Informationen aufgegriffen worden? Mit
der zweiten Form des Vorgehens lasst sich z.B. feststellen, wie
viele Berichte Uber Opfer in einem bestimmten Zeitraum vor Be-
ginn und nach Ende der Malinhahme verfasst wurden und wie hau-
fig bestimmte Argumente in den Berichten vorkommen.
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Fotodokumentation

Die Auswertung von Fotos wird in den Sozialwissenschaften zwar
nicht sehr haufig durchgefuhrt, da hierbei aber die Methode der In-
haltsanalyse zum Einsatz kommt, kann man die Fotodokumentati-
on dennoch zu den klassischen Verfahren rechnen. Fotos eignen
sich bei bestimmten Themen (z.B. bei Graffiti) sehr gut zur Doku-
mentation. Ein Vorher-Nachher-Vergleich kann Veranderungen
anschaulich belegen.

Beobachtung

Die Beobachtung kann ebenfalls offen oder standardisiert erfol-
gen. Auch bei einer offenen Beobachtung muss aber vorher klar
sein, was beobachtet werden soll. Die Beobachtungsfragen wer-
den in einem Beobachtungsleitfaden festgehalten. Bei der stan-
dardisierten Beobachtung wird ein genau strukturiertes Beobach-
tungsschema entwickelt.

Analyse von Statistiken

Die Analyse von vorhandenem statistischem Material ist eine ein-
fache Moglichkeit, den Ist-Zustand zu Projektbeginn zu beschrei-
ben. Wenn statistische Daten regelmaRig erhoben werden, ist es
unter Umstanden moglich, Veranderungen auf diese Weise zu be-
legen. Statistisches Material weist allerdings haufig Verzerrungen
auf, und statistisch belegte Veranderungen konnen die unter-
schiedlichsten Ursachen haben, die nichts mit dem Projekt zu tun
haben mussen.

5.2 Methoden, die sich u.a. fur eine formative und
eine Prozessevaluation eignen

Kartenabfrage®

Diese einfache und effektive Visualisierungsmethode ist eine Me-
taplantechnik. Sie eignet sich fur eine GruppengrofRe von circa 6
bis 12 Personen. Mit dieser Technik kann eine schnelle Bestands-
aufnahme von aktuellen Themen oder Problemen aus der Sicht al-
ler Beteiligten erstellt werden.

& Vgl. Liebald, Christiane (1998): Leitfaden fur Selbstevaluation und Qualitats-
sicherung — (QS19). Bonn: BMFSFJ, S. 17 ff.
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Zeitaufwand: ca. 2 bis 4 Stunden (je nach Personenzahl und The-
menumfang).

Materialien: Pinnwande, ausreichend Karten und Stifte fur alle
Teilnehmer/-innen. Pinnwandnadeln, Klebepunkte.

Beispiel: Welche Ziele sollen in unserem Projekt vorrangig verfolgt
werden?

Die Teilnehmer/-innen haben circa 10 bis 15 Minuten Zeit, ihre
Gedanken auf die Karten zu schreiben. Dabei beachten sie fol-
gende Regel: pro Karte ein Gedanke, pro Karte maximal drei Zei-
len. Danach hat jede/r die Gelegenheit, die eigenen Karten den
anderen kurz zu erlautern und diese von dem bzw. der
Moderator/-in an die Pinnwand heften zu lassen. Mit einer soge-
nannten Punktabfrage kann eine Auswahl getroffen werden.

Starken-Schwéchen-Analyse (,SWOT"- Analyse)®

Die SWOT-Analyse ist eine aus dem englischen Sprachraum
stammende Methode, die sich zur organisations- bzw. teaminter-
nen systematischen Situationsanalyse und Problemldsung eignet.
Die Buchstabenfolge S-W-O-T steht fur die englischen Begriffe
Strengths (Starken), Ergebnisse und Tatbestande, die befriedigen,
Weaknesses (Schwachen), Storungen, Missstande, Probleme,
Opportunities (Chancen), Gelegenheiten, Herausforderungen,
Maglichkeiten und Threats (Risiken, Bedrohungen), potentiell ge-
fahrliche Zukunftsszenarien. Die Effektivitat dieser Methode liegt
unter anderem darin, dass sich die vier Aspekte sowohl auf positi-
ve und negative als auch auf gegenwarts- und zukunftsbezogene
Dimensionen beziehen.

Zeitaufwand: je nach Themenumfang, Mitarbeiterzahl und Anzahl
bzw. Ausflhrlichkeit der einzelnen Arbeitsschritte von circa einem
halben Tag bis zu zwei Tagen

Materialien: ausreichend Materialien fur Visualisierungstechniken
(Flipcharts, Pinnwande, Moderationskarten, Stifte etc.)

Abfolge:

1. Anwendungsbereich definieren/abgrenzen

2. Reflexion und Beantwortung der Leitfragen

3. Auswertung der Ergebnisse

4. Handlungsplanung fur das weitere Vorgehen

® Vgl. Liebald, Christiane (1998): Leitfaden fiir Selbstevaluation und Qualitats-
sicherung — (QS19). Bonn: BMFSFJ, S. 21 ff.
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Ubersicht 5: SWOT-Analyse

+

Strengths (Starken)

Sachliche Aspekte

befriedigend?

Persdnliche Aspekte

IST-Si- | was ist for mich persénlich
tuation | befriedigend (Tatigkeiten,
Arbeitsbedingungen, Bezie-
hungen zu Kollegen und an-
deres)2 Warum ist es fur
mich befriedigend (Motiva-
fion, Ziele, Werte u.a.)?

Was lauft zufriedenstellend?
Welche Bereiche und Ab-
lGufe bringen befriedigende
Ergebnissee Warum ist es

Weaknesses (Schwachen)

Sachliche Aspekte

Wo gibt es Fehler, Stérungen,
Schwierigkeiten, Schwachstel-
len, Engpdsse? Was erzeugt
Spannungen, Unzufriedenheit
und Konflikte2 Was verhindert
eine bessere Situation?)

Persdnliche Aspekte

In welchen Bereichen liegen
meine persénlichen Schwierig-
keiten, Grenzen, Vorbehalte,
Unzuldnglichkeiten?2 Bei wel-
chen Gelegenheiten kommt es
aus meiner Sicht h&ufig zu
Spannungen, Enftduschungen,
Motivationsverluste Was macht
es so schwer, dass ich die Situo-
tion besser oder zufriedenstel-
lender fUr mich veré&ndere (Hin-
tergrunde, Zwdnge, geheime
Einflisse, WiderstGnde)?

Opportunities (Chancen)

Sachliche Aspekte

Zena-

werden?

Persdnliche Aspekte

nen und zu nutzen?

Welche Entwicklungsmdg-
lichkeiten, Wachstumschan-
cen, Innovationsziele gibt
es, und in welchen Berei-
chen liegen sie? Welche
Zu- Chancen sind bekannt, wer-
kunfts- | den jedoch noch nicht ge-
nutzte In welchen Bereichen
sollten die Entwicklungs-

rio moglichkeiten systematisch
aufgegriffen und verwirklicht

Welche Chancen und M6g-
lichkeiten sehe ich fUr mich
persénliche Was musste ich
fun, um meine persdnlichen
Chancen und Erfolgsmég-
lichkeiten besser zu erken-

Threats (Bedrohungen, Risiken)

Sachliche Aspekte

Welche ungUnstigen oder be-
drohlichen Entwicklungen kom-
men auf uns zu oder mussen
von uns sehr wachsam beob-
achtet werdene Was ge-
schieht, wenn nichts geschieht
(ganz real und/oder als Kata-
strophenphantasie)

Persénliche Aspekte

Welche bedrohlichen Faktoren
oder Schwierigkeiten gibt es in
meiner Situation?2 Was passiert,
wenn nichts passiert, und wel-
che Auswirkungen hatten diese
wthreats" fir mich ganz persén-
lich?
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Evaluationsspinne

Die Evaluationsspinne ist eine Form der Darstellung, mit der Er-
gebnisse und Veranderungen anschaulich prasentiert werden kon-
nen. In die rechteckigen Felder werden Indikatoren eingetragen,
die anschlielend bewertet werden. Die Bewertungen einer Grup-
pe werden einfach als Durchschnittswerte eingetragen. Bezogen
auf eine Fortbildungsveranstaltung kénnen z.B. Punkte wie ,Rele-
vanz des Themas*, ,didaktische Gestaltung®, ,personlicher Lerner-
folg“ etc. eingetragen werden. Die erwinschten Werte werden da-
bei ganz auBen eingetragen. Wenn die Uberpriifung nach einiger
Zeit wiederholt wird, entsteht ein differenziertes Bild der Arbeits-
fortschritte.

Abbildung 8: Evaluationsspinne
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Evaluationszielscheibe

Die Evaluationszielscheibe funktioniert im Prinzip genauso wie die
Evaluationsspinne, nur liegen hier die erwunschten Werte ganz in-
nen (im Ziel). Eine Marke am Rande der Zielscheibe zeigt im frag-
lichen Bereich groRe Unzufriedenheit.

Abbildung 9: Evaluationszielscheibe
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Schwarzes Brett

Das schwarze Brett bietet Gelegenheit, auf rasche, unkomplizierte
Art und Weise Meinungen von Schulerlnnen zu erfahren.

Verlauf: In der grolen Pause wird im Klassenzimmer eine Wand-
zeitung befestigt, auf der ein bis drei Fragen gestellt werden. Je-
der Schuler kann Aussagen auf die Wandzeitung schreiben. Nach
der Pause werden die AuRerungen geordnet und - am besten mit
den Schulerlnnen - und analysiert.

Vorteil: Es geht sehr schnell.

Nachteil: Gefahr der sozialen Beeinflussung durch jene Schiile-
rinnen, die als erste ihren Kommentar hinterlassen.
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F Der Projektabschluss

Zum Abschluss des Projektes mussen die gesammelten Daten ab-
schlieBend ausgewertet werden. Bei der nachvollziehbaren Dar-
stellung des Projektverlaufs wird auch das Projekttagebuch gute
Dienste leisten. SchlieBlich muss die geleistete Arbeit in einem
Bericht dokumentiert werden. Dies kann in unterschiedlicher Form
erfolgen (z.B. muindlicher Vortrag, Computer-Prasentation (z.B.
Powerpoint), schriftlicher Bericht, Internetpublikation etc.). Es wird
aullerdem immer wichtiger, die Ergebnisse fur Datenbanken auf-
zubereiten und in Datenbanken einzustellen. Unabhangig von der
Form muss der Bericht die folgenden Anforderungen erflllen (s.
auch die Evaluationsstandards N6 und F3, F5):

» Er sollte auch fur Aulenstehende verstandlich und nach-

vollziehbar sein.

» Er sollte den Verlauf des gesamten Projekts mit all seinen Star-
ken und Schwachen nachzeichnen.

» Er sollte genaue und uberprufbare Angaben zu allen erreichten
und nicht erreichten Zielen enthalten.

» Er sollte eine abschlieliende Beurteilung des Kosten-Nutzen-
Verhaltnisses enthalten.

* Aufbauend auf den gemachten Erfahrungen sollten gezielte
Verbesserungsvorschlage und Empfehlungen ausgesprochen
werden.

Verwertung der Ergebnisse

Um aus den gemachten Erfahrungen lernen zu kénnen, sollten die
wichtigsten Informationen und Ergebnisse Uber das Projekt sowie
die Projektberichte immer auch der (Fach)-Offentlichkeit zugangig
gemacht werden. Wichtige Ergebnisse und Erfolge sollten auch
uber Zeitungs- und Rundfunkinterviews verbreitet werden. Es gilt
das Motto: Tue Gutes und rede dartber!
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lll. Glossar

Einige Begriffe im Zusammenhang mit Evaluation und Qualitéts-
management'

@ = Synonyme / verwandte Begriffe

® = Klarungsfrage

AUSWIRKUNGEN (Outcome)

Resultate eines Programms/Projekts, die verglichen mit den ge-
setzten Zielen durch die Leistungen (Outputs) verschiedener Part-
ner erzielt werden.

Bsp.: Qualifikation benachteiligter Jugendlicher, wodurch diese ih-
ren Lebensunterhalt ohne Straftaten bestreiten kbnnen..

@ Ergebnisse

BEGUNSTIGTE

Individuen, Gruppen oder Organisationen, die als Zielgruppen
oder sonstige Akteure direkt oder indirekt aus einem
Programm/Projekt einen Nutzen ziehen.

Bsp.: Stadftteil, der von einem Gewaltpréaventionsprogramm profi-
tiert.

@ Zielbevodlkerung, Zielgruppe (identisch mit oder kleiner als die
Gruppe der Begunstigten).

BETEILIGTE (Stakeholders)

Organisationen, Gruppen oder Individuen, die sich direkt oder indi-
rekt an der Forderung, Konzeption, Durchfiihrung, dem Nutzen
oder an der Evaluation eines Programms/Projekts beteiligen oder
eine sonstige Verpflichtung eingehen.

% In Anlehnung an das Evaluationsglossar der Direktion fiir Entwicklung
und Zusammenarbeit, Sektion Evaluation & Controlling. Bern, Mai 2002
(online im Internet unter http://www.deza.admin.ch/ressources/deza_pro-
duct_d_9.PDF).
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CONTROLLIING

Schlisselfunktion innerhalb einer Organisation, die darin besteht,
relevante Daten fur Steuerungszwecke zusammenzustellen, diese
zu analysieren und zu interpretieren, um eine solide Grundlage fur
Planungen und Fuhrungsentscheide zu bilden.

@ Das Monitoring beschrankt sich auf die Beobachtung von Ablau-
fen und Ergebnissen, die direkt erkennbar sind oder durch Indika-
toren zum Vorschein gebracht werden konnen, wahrend das Con-
trolling weiter geht und die systematische Sammlung, Analyse und
Interpretation der Daten durch eine hierfUr vorgesehene Person
oder Abteilung einschlief3t.

Hinweis: ,Controlling® ist nicht gleich ,Kontrolle®.

EFFEKTIVITAT (Wirksamkeit)

Die Effektivitat misst, in welchem Ausmal} die Ziele eines Pro-
gramms/Projekts unter Berlcksichtigung ihrer entsprechenden
Gewichtung erreicht wurden.

® Machen wir die richtigen Dinge? Haben wir unsere Ziele er-

reicht? In welchem Ausmald haben unsere Leistungen (Outputs)
zu den erwtinschten Auswirkungen (Outcomes) geflihrt?

@ Erfolg, Auswirkung

EFFIZIENZ

Die Effizienz misst, wie wirtschaftlich die Ressourcen/Inputs (Fi-
nanzen, Studien, Zeit usw.) in Leistungen/Produkte (Outputs) um-
gewandelt wurden.

® Machen wir die Dinge richtig und gehen wir mit den Mitteln wirt-

schaftlich um?

EVALUATION

Eine moglichst systematische und objektive Beurteilung einer Poli-
tik oder eines laufenden oder abgeschlossenen Programms/Pro-
jekts, einschlieBlich dessen Konzepts, Umsetzung und Ergebnis-
sen.
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Mit einer Evaluation sollen die Relevanz und die Erreichung von
Zielen sowie Effizienz, Effektivitat, Impact und Nachhaltigkeit beur-
teilt werden.

Es gibt verschiedene Evaluationstypen in Bezug auf

» den zeitlichen Rahmen: vor (ex ante), wahrend (begleitend),
oder nach (ex post) Beendigung eines Vorhabens;

» die Akteure: wenn die am Vorhaben Beteiligten selber mitma-
chen (Selbstevaluation oder interne Evaluation), wenn ein Be-
rater oder ein externes Organ hinzugezogen werden (externe
Evaluation) oder eine Verbindung beider;

» den Fokus: Schwerpunkt liegt auf Rechenschaftslegung (sum-
mativ), auf Lernen oder Verbesserung der Leistung (formativ);

» den Initiator: Ausarbeitung und Durchfuhrung der Evaluation
durch Organe oder Personen, die in keiner Beziehung zu den
Verantwortlichen stehen, die das Vorhaben konzipiert und um-
gesetzt haben (unabhangig), oder durch Organe oder Perso-
nen, die beim Management und der Uberwachung des Vorha-
bens beteiligt waren.

IMPACT (Einwirkung)

Positive und negative, primare und sekundare langerfristige Wir-
kungen (Folge- und Nebenwirkungen) eines Programms/Projekts,
die direkt oder indirekt, sowohl beabsichtigt als auch nicht beab-
sichtigt, erwunscht oder nicht erwlnscht sein konnen.

@ Einfluss auf das Umfeld, auf die soziale, psychische oder physi-
sche Ebene.

INDIKATOR (Anzeichen)

Ein quantitativer oder qualitativer Faktor, der eine einfache und
zuverlassige Messung von Erreichtem und von Resultaten ermdg-
licht.

Bsp.: Abnahme der Zahl der Wohnungseinbriiche als Indikator fiir
ein erhbhtes Sicherheitsbewusstsein der Einwohner in Stadtviertel
X nach der Informationskampagne.

® Woran merken wir, dass diese Veranderungen eingetreten sind?
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INPUTS

Finanzielle, menschliche und materielle Ressourcen, die fur die
Durchfihrung eines Projekts erforderlich sind.

@ Investitionen, d.h. Zeit, Geld, Energie, Wissen

LEITZIEL

Ubergeordnetes Ziel, zu dem ein Vorhaben beitragen soll. Leitzie-
le geben die Grundausrichtung eines Projektes, eines Programms
oder einer Organisation an. Sie sind langfristig angelegt. Hinter ih-
nen stehen grundlegende Werte und Uberzeugungen. Leitziele
sind Bestandteil des Leitbildes und der Philosophie eines Projek-
tes oder einer Organisation.

@ Ziel

HANDLUNGSZIEL

Ein Handlungsziel ist die eindeutige Beschreibung eines konkre-
ten Zustands, der durch bestimmte MalRnahmen erreicht werden
soll. Handlungsziele sollten ,smart® sein, d.h. spezifisch (ein kon-
kretes Teilziel ist angegeben), messbar, akzeptabel (ein Minimal-
konsens daruber, dass das Ziel verfolgt werden soll), realistisch
(das Ziel ist unter den gegebenen Rahmenbedingungen erreich-
bar) und terminiert (ein Zeitpunkt flr die voraussichtliche Zielerrei-
chung ist angegeben)

@ Ziel, erwartete Auswirkung (Outcome).

MESSEN

Jede regelhafte Zuordnung von Symbolen oder Zahlen zu direkt
oder indirekt beobachtbaren Phanomenen.

MONITORING

Eine kontinuierliche Beobachtungsfunktion, die eine systemati-
sche Sammlung von relevanten und ausgewahlten Daten nutzt,
um dem Management und den wichtigsten Beteiligten (,Stakehol-
ders®) in einem Programm oder einem Projekt Indikatoren Uber
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Fortschritt und Zielerreichung sowie Uber die laufenden Prozesse
zu liefern.

@ Controlling

NACHHALTIGKEIT

Eine dauerhafte Fortsetzung der erzielten Nutzen und Wirkungen
eines Programms/Projekts auch nach dessen Beendigung.

@ Lebensfahigkeit, Weiterentwicklungsfahigkeit, Dauerhaftigkeit

OPERATIONALISIERUNG

Die Operationalisierung eines theoretischen Konstruktes (Begrif-
fes) besteht in der Angabe von Anweisungen, wie die Sachverhal-
te, die das Konstrukt bezeichnet, gemessen werden sollen. Bei-
spiel: Die Schichtzugehoérigkeit der Befragungspersonen wird an-
hand der Antworten auf eine Frage nach der beruflichen Stellung
operationalisiert. Zur Operationalisierung eines theoretischen Kon-
struktes gehort jedoch mehr als die Angabe der verwendeten Indi-
katoren. Die Operationalisierung umfasst auch eine Angabe der
Erhebungsmethode, des Erhebungsinstruments, bzw. der Teile
des Instruments, die zur Gewinnung der empirischen Informatio-
nen benutzt werden sollen (in dem Beispiel also die Frage nach
der beruflichen Stellung mit ihren Antwortvorgaben), sowie
schlie8lich der Art der Aufbereitung dieser Informationen fur die ei-
gentliche Analyse (also z.B. die Zusammenfassung mehrerer Ant-
wortkategorien als Indikator fur eine bestimmte soziale Schicht).

PLANUNG

Prozess zur Festsetzung von Leit-, Mittler- und Handlungszielen
eines Programms/Projekts, zur Identifikation der Partner, zur Fest-
legung der Inputs, zur Bestimmung der MaRRnahmen und ihres
zeitlichen Rahmens und zur Definition der Monitoringmechanis-
men, damit erwartete Leistungen/Produkte (Outputs) und Auswir-
kungen (Outcomes) in einer angemessenen Frist erzielt werden
konnen.
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PRODUKTE ODER LEISTUNGEN (Outputs)

Die greifbaren Produkte/Leistungen (Guter oder Dienstleistungen)
eines Programms oder Projekts.

MITTLERZIEL

Ein Mittlerziel konkretisiert das Leitziel und stellt die Verbindung
zum Praventionsziel her. Mittlerziele werden durch Handlungsziele
konkretisiert. Mittlerziele beschreiben die relevanten Aspekte (Di-
mensionen) innerhalb des durch Leit- und Praventionsziel vorge-
gebenen Rahmens. Insofern benennt ein Mittlerziel einen Bereich,
in dem Verbesserungen erreicht werden sollen.

@ Ziel

RELEVANZ

Sie fragt, inwiefern Ziele eines Programms/Projekts mit den Be-
durfnissen der unmittelbaren oder mittelbaren Nutzniesser tber-
einstimmen.

@ Inwiefern tun wir die richtigen Dinge? Macht das, was wir tun,

Sinn?

RESULTAT

Das Produkt/die Leistung (Outputs), die Auswirkung (Outcome)
oder der Einfluss/die Einwirkungen (Impact) eines

Programms/Projekts.

Vorsicht:

Wir kdnnen sehr effizient, aber nicht wirksam sein!
Wir kdbnnen sehr wirksam, aber nicht relevant sein!

Dinge richtig zu tun, ist sehr wichtig, aber die richtigen Dinge zu
tun, ist naturlich noch wichtiger!

ZIEL

Ein Ziel ist ein in der Zukunft liegender angestrebter Zustand.
Durch das Handeln von Personen oder Personengruppen soll die-
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ser zukinftige Zustand erreicht werden. Der verpflichtende Cha-
rakter ist also ein wesentliches Element.
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IV. Mittelkalkulation

Einige wichtige Positionen bei der Mittelkalkulation (Angaben

ohne Gewahr!)

Personalkosten

Arbeitsstunden / Stellen (bei der Kalkulation Weih-
nachts- und Urlaubsgeld und Gehaltserhéhungen
wahrend der Projektlaufzeit nicht vergessen)
Fortbildungs- und Schulungskosten

Kosten fiir externe Fachleute und Dienstleistun-
gen

Raummieten

Datenerhebungs- und Aufbereitungskosten

Reisekosten

Kosten fiir Bahncards
Kosten fiir x Fahrten
Ubernachtungskosten
Tagegeld

Projektprasentation und Offentlichkeitsarbeit

Raummiete
Verpflegung
Referenten

Ausstattung/Gerate

Computer, Drucker, Fax, Telefone

Software

Aufnahmegerate (nur bei qualitativen Interviews)
Transkriptionsgerate (nur bei qualitativen Interviews)

Verbrauchsmaterial und Telefonkosten

Tonerkartuschen

Papier

Porto

Evaluationskosten

Bei Verwendung erprobter MaRnahmen bis zu 15 % der Ge-
samtsumme

Allgemeine Verwaltungskosten bis zu 10 % der Ge-
samtsumme

Unter Umstanden Umsatzsteuer 7 % oder 19 %

insgesamt
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V. Informationsquellen

Methodische Beratung

>

proVal — Gesellschaft fur sozialwissenschaftliche Analyse,
Beratung und Evaluation

www.proval-services.net

Deutsche Gesellschaft fir Evaluation (DeGEval):
www.degeval.de

Zentrum fir Umfragen, Methoden und Analysen e.V. (ZUMA):
www.gesis.org/zuma

Sozialwissenschaftliche Fragebdgen

>

Elektronisches Handbuch sozialwissenschaftlicher Erhebungs-
instrumente (ZIS) (Zentrum flr Umfragen, Methoden und Ana-
lysen e.V. (ZUMA))

Elektronisches Handbuch zu Erhebungsinstrumenten im
Suchtbereich (EHES) (Zentrum fur Umfragen, Methoden und
Analysen e.V. (ZUMA))

Viele Links zu anderen Erhebungsinstrumenten:
www.gesis.org/zuma/

Modellversuch ,Verbund selbstwirksamer Schulen“ Dokumen-
tation von Fragebdgen aus dem schulischen Bereich
www.fu-berlin.de/gesund/schulen/

Fragebogenerstellung und Auswertung
» GrafStat, kostenloses Programm zur Erstellung und Gestaltung

von Fragebdgen und Online-Befragungen sowie zur Erfas-
sung, Verwaltung, Auswertung und Prasentation von Daten
www.grafstat.de


http://www.fu-berlin.de/gesund/schulen/
http://www.fu-berlin.de/gesund/schulen/
http://www.fu-berlin.de/gesund/schulen/
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den: Westdeutscher Verlag.

Bortz, Jirgen; Doring, Nicola (2003): Forschungsmethoden und
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Opladen: Leske und Budrich.
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VIl. proVal

proVal steht fur eine professionelle, realistische und objektive Eva-
luation von Programmen, Projekten oder einzelnen Malinahmen.
Selbstverstandlich begleiten wir Organisationen und Projekte auch
bei der Weiterentwicklung und Optimierung ihrer Aktivitaten. Dabei
erfolgt unsere Bewertung zunachst immer auf der Grundlage der
Ziele, die wir gemeinsam mit den Beteiligten in einem Zielexplikati-
ons-Workshops geklart und differenziert und nachvollziehbar dar-
gestellt haben. Fur daruber hinausgehende Bewertungen bieten
wir u.a. Expertenratings und Benchmarking-Studien an. Den Rah-
men flr unser Vorgehen bilden die anerkannten Qualitatssiche-
rungsstandards der Deutschen Gesellschaft fir Evaluation.

Zur angemessenen Beurteilung von Leistungen und Wirkungen
greift proVal auf ein breites Methodenspektrum zurick. Eine Be-
sonderheit sind unsere Verfahren der Netzwerkanalyse, mit denen
wir Strukturen anschaulich darstellen und nachvollziehbar bewer-
ten kdnnen.

Wir bieten auch die kostenglnstigeren Moglichkeiten einer unter-
stutzten Fremd- und einer unterstitzten Selbstevaluation an. Bei
der unterstutzten Fremdevaluation Ubernehmen wir die Planung
der Evaluation und die Konzeption des Evaluationsdesigns. Da-
durch kénnen wir die Objektivitat und Vertrauenswurdigkeit der Er-
gebnisse garantieren. Unsere Vertragspartner Ubernehmen ledig-
lich Aufgaben bei der Datenerhebung und —aufbereitung.

Bei der unterstutzten Selbstevaluation sind unsere Vertragspart-
ner fur die Anlage und die Durchfuhrung der Evaluation verant-
wortlich. Im Rahmen von unterstutzenden Leistungen Ubernimmt
proVal einzelne Aufgaben wie z.B. die Erstellung von Erhebungs-
instrumenten oder die Auswertung vorliegender Daten. Es ist aber
auch maoglich, dass ein proVal-Experte die Selbstevaluation be-
gleitet. Eine unterstutzte Selbstevaluation ist eine gute Moglich-
keit, praktische Erfahrungen mit Evaluation zu sammeln, sich Wis-
sen und Kompetenzen anzueignen und gleichzeitig von der Erfah-
rung und Fachkompetenz des proVal-Teams zu profitieren.

Gern informieren wir Sie auf unseren Internetseiten unter
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www.proval-services.net Uber unser Institut und weitere von uns

angebotenen Dienstleistungen.

pro\él ‘

hoffliche

-Beralung - Evaluation

« Uber uns

: Philosophie

: Dienstleistungen

- Aktuelles

- Referenzen
- Kontakt

- Impressum

Herzlich willkommen
auf den Internetseiten von pro¥al

protal basiert auf dem Gedanken, herausragende
Kompetenzen aus verschiedenen wissenschaftlichen
Disziplinen und Berufsfeldern zusammenzufihren.

Engagierte Wissenschafter und Praktiker aus dem proval
Expertennetzwerk und unser erfahrenes Team garantieren
kreative und auf [hr Anliegen optimal abgestimmmte
Losungen.

wir hieten gualifizierte Analysen, Beratung und Evaluation im
Bereich sozialer Beziehungen, Strukturen und Prozesse.
Innovative Ideen, ein intensives Eingehen auf Ihre
Bedirfnisse und ein pragmatisches Yorgehen gewshrlzisten,
dass unsere Arbeit Thnen und Ihrer Organisation optimale
Entwicklungschancen sichert.

Auf den folgenden Seiten kdnnen wir Thnen lediglich einen
ersten Eindruck von unserem Institut geben, \wir machten
daher alle Interessenten bitten, auf jeden Fall auch direkt
mit uns Kontakt aufzunehmen.
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http://www.proval-services.net/
http://www.proval-services.net/
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Die Gesellschafter von proVal

Rainer Strobl, Jg. 1960, Dr. phil. habil., Pri-
vatdozent an der Universitat Hildesheim.

Studium an der Universitat Bielefeld, Promoti-
on an der Universitat Bremen zum Thema
,S0ziale Folgen von Opfererfahrungen ethni-
scher Minderheiten®, Habilitation an der Uni-
versitat Hildesheim. 1990-1998 wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Kriminologischen For-
schungsinstitut Niedersachsen e.V. (KFN), Mitarbeit in verschiede-
nen Forschungsprojekten zu Strafzumessungsunterschieden, Ju-
genddelinquenz und Opferwerdung;

1998-2005 wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fur interdiszi-
plinare Konflikt- und Gewaltforschung der Universitat Bielefeld
(IKG), Forschungsprojekte zur Integration von Aussiedlern und
zum Umgang von Stadtgesellschaften mit Rechtsextremismus und
Fremdenfeindlichkeit;

2002-2007 Vorstandsmitglied und Projektleiter im arpos Institut
e.V., Forschungsprojekte zur Gerichtsnahen Mediation und zur
Zwangsverheiratung sowie verschiedene Evaluationsprojekte; seit
2006 Mitarbeit im deutsch-israelischen Forschungsprojekt "Con-
flicts of Norms and Violence" der Universitaten Bielefeld und Hai-
fa;

seit 2007 gemeinsam mit Dr. Olaf Lobermeier Leitung der proVal
Gesellschaft flr sozialwissenschaftliche Analyse, Beratung und
Evaluation.

Arbeitsschwerpunkte

Migrationssoziologie und interkulturelle Beziehungen, Forschung
zu Gewalt und Entwicklung von Praventionskonzepten, Methoden
der empirischen Sozialforschung, Evaluation sowie Beratung von
Kommunen, Organisationen und Projekten.

Kontakt: strobl@proval-services.net
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Olaf Lobermeier, Dr. phil., Jg. 1969, Lehrbe-
auftragter an der Universitat Hildesheim

Studium der Sozialarbeit/Sozialpadagogik;

von 1994 bis 2001 beschaftigt im Jugendamt
der Stadt Braunschweig, Bereiche Jugendfor-
derung und Erziehungshilfen;

2001 bis 2003 wissenschaftlicher Mitarbeiter
an der FH Braunschweig/Wolfenbuttel; 2002
Promotion am Fachbereich Erziehungswissenschaften der Univer-
sitat Hannover;

Lehrauftrage an der Fachhochschule Braunschweig/Wolfenbuttel
(1997-2007) und an der Philosophischen Fakultat der Universitat
Hannover (2004-2006);

2004 bis 2007 Vorstandsmitglied und Projektleiter im arpos Institut
e.V. Hannover;

seit 2007 gemeinsam mit Dr. Rainer Strobl Leitung der proVal Ge-
sellschaft fur sozialwissenschaftliche Analyse, Beratung und Eva-
luation sowie beratender Mitarbeiter der Arbeitsstelle Rechtsextre-
mismus und Gewalt (ARUG) in Braunschweig.

Arbeitsschwerpunkte

Theorie und Praxis der sozialen Arbeit, Jugendsoziologie, Viktimo-
logie, Migrationsforschung und interkulturelle Bildung, Jugendhilfe-
und Schulentwicklungskonzepte, Evaluation sowie Beratung von
Entscheidungstragern in Politik und Verwaltung.

Kontakt: mailto:lobermeier@proval-services.net
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Anzahl der Seiten (inkl. Deckblatt):

pro\él

Soziclwissenschafiliche Analyse — Beratung — Evaluafion

FAX

An:
proVal — Analyse, Beratung, Evaluation

Von:

Hildesheimer Str. 265-267

30519 Hannover
Tel.: (0511) 7 12 94-20
Fax: (0511) 7 12 94-21

Ich interessiere mich fir folgenden Workshop:

Ich interessiere mich fur folgendes Angebot:

Bitte rufen Sie mich unter folgender Telefonnummer zuriick:
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