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Zusammenfassung: Institutionelle Evaluierungen kénnen einen Beitrag zur periodischen Uberprii-
fung der Funktionalitdt von Institutionen und Organisationen leisten. Allerdings gibt es bisher fiir ins-
titutionelle Evaluierungen noch keinen klar definierten Evaluierungsansatz. In diesem Beitrag werden
— ausgehend von einer Abgrenzung unterschiedlicher Typen von organisations- bzw. institutionsbe-
zogenen Evaluierungen und Analysen — konzeptuelle Uberlegungen angestellt, wie ein systemischer
Evaluierungsansatz in institutionelle Evaluierungen integriert werden kann. Die mdgliche Umsetzung
eines systemischen Herangehens in einer institutionellen Evaluierung wird dabei am Beispiel der vom
Deutschen Evaluierungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) durchgefiihrten institutio-
nellen Evaluierung von Engagement Global illustriert. Dem folgt eine Reflexion der Herausforderun-
gen, die sich bei der Umsetzung dieses Evaluierungsansatzes stellen. Der Beitrag endet mit einem
Pladoyer fiir eine verstarkte evaluatorische Betrachtung von Institutionen bzw. Organisationen.
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Reflections on the Methodology of Systemic Institutional
Evaluations: The Example of the Evaluation of Engagement
Global

Abstract: Institutional evaluations can contribute to the periodic review of the functionality of insti-
tutions and organizations. However, so far there is no clearly defined evaluation approach for instituti-
onal evaluations. Starting from a distinction between different types of organisation- or institution-re-
lated evaluations and analyses, this article contains conceptual considerations for the integration of a
systemic evaluation approach in institutional evaluations. The possible implementation of a systemic
approach in an institutional evaluation is illustrated by using the example of the institutional evalua-
tion of Engagement Global conducted by the German Institute for Development Evaluation (DEval).
A reflection on the challenges that arise in the implementation of this evaluation approach follows.
The article ends with a call for increased evaluative attention to institutions and organisations.
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1. Einleitung

Institutionen und Organisationen sind aus soziologischer und politikwissenschaft-
licher Sicht unverzichtbare Elemente gesellschaftlicher Strukturen. Deshalb ist es
auch wichtig, ihre Funktionalitit periodisch zu iiberpriifen, wie dies bei Program-
men und Projekten durch Evaluierungen bereits hdufig geschieht. Hierzu kdnnen in-
stitutionelle Evaluierungen einen Beitrag leisten. Allerdings gibt es dafiir kein in der
Evaluierungsgemeinschaft geteiltes Verstdndnis und keinen klar definierten Evaluie-
rungsansatz.

In diesem Beitrag wird daher ein Vorschlag zur Abgrenzung unterschiedlicher
Typen organisations- bzw. institutionsbezogener Evaluierungen und Analysen pri-
sentiert. Damit verbunden werden konzeptuelle Uberlegungen zur Integration eines
systemischen Evaluierungsansatzes in institutionelle Evaluierungen angestellt. Die-
se werden am Beispiel der vom Deutschen Evaluierungsinstitut der Entwicklungszu-
sammenarbeit (DEval) durchgefiihrten institutionellen Evaluierung von Engagement
Global illustriert. Dies miindet in eine Reflexion der Herausforderungen eines sol-
chen Ansatzes.

Der Beitrag gliedert sich wie folgt: In Kapitel 2 wird der Diskussionsstand zu
institutionellen Evaluierungen in Abgrenzung zu Organisationsanalysen dargestellt,
einschlieBlich eines kurzen Uberblicks zum Stellenwert systemischer Ansitze in der
Evaluierung. In Kapitel 3 werden unter Bezug auf das Beispiel der institutionellen
Evaluierung von Engagement Global die methodologischen Uberlegungen zum kon-
kreten Vorgehen bei einer systemischen institutionellen Evaluierung prisentiert, be-
vor schlieBlich in Kapitel 4 zentrale Herausforderungen zusammengefasst werden
und ein kurzer Ausblick geboten wird.

2. Darstellung des aktuellen Diskussionsstands

2.1 Grundverstandnis, wesentliche Merkmale und Anwendungen
institutioneller Evaluierungen

Evaluierungen, die ganze Institutionen in den Blick nehmen, basieren — anders als
Projekt- oder Programmevaluierungen — nicht in gleichem Mafle auf einem allge-
meinen Grundverstdndnis und damit korrespondierenden klar definierten Evalu-
ierungsansitzen, zu denen vielfiltige Erfahrungen vorliegen. Dies ldsst sich bei-
spielsweise daran festmachen, dass im Glossar des Entwicklungsausschusses der
Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD/DAC)
die institutionelle Evaluierung als eigener Typus nicht erwdhnt wird (vgl. OECD/
DAC 2009). Publizierte Erfahrungen mit dieser Form der Evaluierung finden sich
vorranging im Bereich der Wissenschaft und Forschung — hiufig in Form von stan-
dardisierten Leistungsvergleichen entlang quantitativer Methoden oder Peer-Review-
Verfahren (Simon/Knie 2013).
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Der Begriff ,,institutionell“ mag suggerieren, dass ausschlieflich Institutionen be-

trachtet werden. Die Grenzen zwischen Institutionen und Organisationen sind je-

doch flieend. Gukenbiehl (2006: 174) fiihrt dazu aus:
»Auch in den Sozialwissenschaften sind diese beiden Begriffe [also Ins-
titutionen und Organisationen] nicht trennscharf in ihrer Formulierung
und eindeutig in ihrer Verwendung. Dies liegt zum einen wohl daran, dass
beide Begriffe zur Analyse ganz &hnlicher Erscheinungen in der sozialen
Wirklichkeit dienen. Dabei ist der gemeinsame Kern all dieser Phinomene
die geregelte Kooperation von Menschen, ein Zusammenwirken und Mitei-
nanderumgehen, das weder zufillig noch beliebig so geschieht. Zum ande-
ren sind diese Gebilde nicht Organisationen oder Institutionen, sondern sie
zeigen — analytisch gesehen — mehr oder weniger viele und deutlich ausge-
pragte Merkmale des einen oder anderen Begriffstyps, d.h. sie haben mehr
oder weniger Organisations- oder Institutionencharakter.”

Hinsichtlich des institutionellen Charakters wird in der wissenschaftlichen Litera-
tur vor allem auf die Dauerhaftigkeit sowie die Verbindung mit gesellschaftlichen
Normen abgehoben und insofern beispielsweise von Bildungsinstitutionen gespro-
chen® (vgl. Gukenbiehl 2006). In Bezug auf den organisationalen Charakter wird
eher auf das Zweckgerichtete eines Zusammenschlusses von Personen oder Grup-
pen fokussiert, der nicht dauerhaft angelegt sein muss. Dies kann z.B. ein privates
Unternehmen oder ein eingetragener Verein sein, der sich permanent oder tempo-
rdr eine bestimmte Zielsetzung gibt. Insofern miissen aus evaluatorischer Sicht bei
institutionellen Evaluierungen sowohl Institutionen als auch Organisationen in den
Blick genommen werden. Der Begriff ,,organisationale Evaluierung® ist im deut-
schen Sprachraum — im Gegensatz zum englischsprachigen Raum — allerdings nicht
gingig.

Als Arbeitsdefinition fiir eine institutionelle Evaluierung im Bereich der Ent-
wicklungszusammenarbeit ldsst sich zusammenfassend Folgendes festhalten: In ins-
titutionellen Evaluierungen werden Institutionen wie auch Organisationen auf Basis
der von der OECD definierten Evaluierungskriterien Relevanz, Kohérenz, Effektivi-
tit, Effizienz, libergeordnete Wirkungen (Impact) und Nachhaltigkeit (vgl. OECD/
DAC 2020) analysiert und bewertet.

Die institutionelle Evaluierung ist dabei von der Organisationsanalyse abzugren-
zen, die den Fokus auf die Beschreibung der wesentlichen Elemente und Funktionen
einer Organisation in Verbindung mit der Analyse ihrer Leistungs- und Funktions-
fahigkeit legt. Der Schwerpunkt der Organisationsanalyse liegt auf einer kritischen
Bestandsaufnahme zur Effektivitdt und Effizienz der organisatorischen Strukturen
und Abldufe vor dem Hintergrund gesetzter (und im Rahmen der Analyse i.d.R.
nicht hinterfragter) Ziele (vgl. BMI/BVA 2018). Dies kommt z.B. darin zum Aus-
druck, dass im kanadischen Kontext von ,,organisational performance assessment*
gesprochen wird (vgl. IDRC 2002). Vor allem Fragen der Relevanz und der Kohi-
renz mit den Zielen anderer Organisationen werden im Rahmen einer Organisations-

3 Wegen der flieBenden Grenzen zwischen Institutionen und Organisationen konnen Bildungsinsti-
tutionen aber auch aus einer rein organisationalen Perspektive untersucht werden.
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analyse deshalb nicht betrachtet, da diese als vorgelagert getroffene Entscheidungen
angenommen werden. Ebenso riicken aufgrund des Fokus auf Aspekte der Effektivi-
tit und der Effizienz iibergeordnete langfristige Wirkungen sowie ein multidimensi-
onales Verstdndnis von Nachhaltigkeit potenziell in den Hintergrund.

Im deutschen Kontext ist in Bezug auf die Analyse offentlicher Organisatio-
nen das Handbuch des Bundesministeriums des Innern eine zentrale Referenz (vgl.
BMI/BVA 2018). Hier wird von ,,Organisationsuntersuchungen gesprochen, die
folgendermaBen charakterisiert werden: ,,Organisationsuntersuchungen sind sys-
tematische Betrachtungen von Organisationen oder Teilen von Organisationen mit
dem Ziel, nach einer Analyse ein Optimierungskonzept fiir die jeweilige Aufgaben-
erfiillung zu erarbeiten. Gegenstand einer Organisationsuntersuchung sind insbeson-
dere Aufgaben, Prozesse, Strukturen und der Personalbedarf (BMI/BVA 2018: 43).

In dem zugrunde liegenden Verstdndnis von ,,Organisation” wird deutlich, dass
Effektivitit und Effizienz im Vordergrund der Betrachtung stehen: ,,Angestrebt wird
eine Organisation, die effektiv ihre Ziele erreicht (,,die richtigen Dinge tun“) und
dabei die vorhandenen Ressourcen mdglichst effizient und wirtschaftlich einsetzt
(,,die Dinge richtig tun®). Dabei sollte sie in der Lage sein, sich flexibel an veridn-
derte Rahmenbedingungen anzupassen und neue Aufgaben iibernechmen zu kénnen*
(BMI/BVA 2018: 25). Das Hauptaugenmerk gilt der Aufbau- und der Ablauforgani-
sation, die als eng miteinander verbundene Gestaltungsbereiche betrachtet werden
(vgl. BMI/BVA 2018: 25).

Institutionelle Evaluierung und Organisationsanalyse befinden sich auf einem
Kontinuum, das zwar anhand der idealtypischen Endpunkte beschrieben werden
kann, bei dem sich aber nicht alle konkreten Ausgestaltungen klar einem der beiden
Endpunkte zuordnen lassen. Die wesentlichen Unterschiede zwischen einer (ideal-
typischen) Organisationsuntersuchung und einer institutionellen Evaluierung sind in
Tabelle 1 zusammengefasst.
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Tabelle 1:  Organisationsuntersuchung und institutionelle Evaluierung im Vergleich

Organisationsanalyse bzw. Institutionelle Evaluierung
-untersuchung
Ausgangspunkt Untersuchungsauftrag zu kon- Gesamtbetrachtung entlang von Evaluie-
kreter Problemstellung rungskriterien
Untersuchungs- Untersuchungsgegenstand sind  Untersuchungsgegenstand ist die Gesamtor-
gegenstand die Aufgaben, Prozesse, Struk-  ganisation in ihrem Umfeld. Dies umfasst in

turen und der Personalbedarf diesem Fall insbesondere die Steuerung der
der Organisation oder einer oder Organisation, die Rolle im Umfeld, Nutzen
mehrerer Arbeitseinheiten inner- und Leistungen fir die Zielgruppen, Strategi-

halb einer Organisation. en/Ziele und Strukturen und Prozesse.
Umgang mit Politische, strategische und ope- Politische, strategische und operative Ziele
existierenden rative Ziele sind Ausgangspunkt sind Gegenstand der Untersuchung (u.a.
Zielvorgaben der Untersuchung und werden Evaluierungskriterien Relevanz und Koha-

nicht hinterfragt. renz) und werden hinterfragt.
Datenerhebung Datenerhebung ausschlief3lich Datenerhebung in der Organisation und bei

innerhalb der Organisation externen Stakeholdern sowie Zielgruppen
Vorgehen Analyse von Soll-/Ist-Abwei- Bewertung grundsétzlich auf Basis einer

chungen, relativ standardisiert integrierten systemischen Betrachtung;

(Beziige zu den Evaluierungskri- Richtschnur sind die Evaluierungskriterien

terien Effektivitdt und Effizienz)  Relevanz, Effektivitat, Effizienz, Impact und
Nachhaltigkeit; Perspektiven relevanter Sta-
keholder werden zueinander in Beziehung
gesetzt; relativ offen

Durchfiihrende Internes Personal oder externe  Unabhangige Evaluator(inn)en
Organisationsberater(innen)

Steuerung Management der Organisation ~ Externe Akteure (z.B. Gesellschafter(in)/
Uibergeordnete Behorde, unabhangige Evalu-
ierungseinrichtung) oder ggf. selbstgesteuert

Empfehlungen Beziehen sich auf Prozessopti-  Beziehen sich auf alle organisationalen
mierung mit Blick auf den Unter- Bereiche einschlieRlich der grundlegenden
suchungsauftrag. Ziele einer Einrichtung und ihre Férderung

durch o&ffentliche Mittel.

Quelle: Eigene Darstellung

Die institutionelle Evaluierung hat somit im Vergleich zur Organisationsuntersu-
chung einen weitergehenden evaluatorischen Anspruch insbesondere mit Blick auf
ein umfassenderes Set an untersuchten Evaluierungskriterien (vgl. OECD/DAC
2020), eine iiber die Organisation hinausgehende Datenerhebung und eine stérke-
re Umsetzung des Evaluierungsstandards der Unabhéngigkeit und Unparteilichkeit
der Evaluierung.*

Besonders hédufig werden institutionelle Evaluierungen bisher im Bereich der
Forschung und Wissenschaft angewandt, bei Hochschulen, aber auch bei aufer-
hochschulischen Forschungseinrichtungen. Sie leisten einen wichtigen ausgleichen-
den Beitrag zur organisationalen Governance der evaluierten Institution, namentlich
ihrer Strategie, ihrer Mittelausstattung und ihrer operationalen Abldufe (Luo et al.

4 MaBgeblich sind die Standards des Entwicklungsausschusses der OECD (9789264083905-en.pdf
oecd-ilibrary.org) sowie der Gesellschaft fiir Evaluation (https://www.degeval.org/fileadmin/Publi-
kationen/DeGEval-Standards_fuer Evaluation.pdf [27.04.2022]).
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2019). Die Basis hierfiir bildet vor allem eine summative Bewertung der wissen-
schaftlichen Leistung im untersuchten Zeitraum, ergénzt um weitergehende Reflexi-
onen iiber die organisationale Leistungsfahigkeit (vgl. Leibniz-Gemeinschaft 2018;
Max-Planck-Gesellschaft 2019; Wissenschaftsrat 2021).

Die Kriterien des Entwicklungsausschusses der OECD finden keine Anwendung
— allerdings ist die Betrachtung so umfassend, dass sie potenziell alle Evaluierungs-
kriterien beriihrt und damit in der Regel deutlich iiber den vergleichsweise engen
Untersuchungsauftrag einer Organisationsanalyse hinausgeht. Insbesondere kommt
Fragen der Ausweitung oder auch der Einstellung einer institutionellen Forderung
im auBlerhochschulischen Wissenschaftsbereich eine grofie Bedeutung zu.

Uber den Schnittpunkt mit dem Bereich der Wissenschaft und Forschung hi-
naus hat es in der Entwicklungszusammenarbeit bislang nur wenige institutionelle
Evaluierungen gegeben. Ein Beispiel wire die 2019 durchgefiihrte Evaluierung der
oOsterreichischen Entwicklungsagentur ADA (Austrian Development Agency; vgl.
ADA 2019), ein anderes die von der Canadian International Development Agency
(CIDA) 2005 beauftragte Evaluierung der Lobbyorganisation Disabled People In-
ternational (vgl. CIDA 2005). In beiden Fillen entsteht jedoch der Eindruck, dass
es sich eher um eine Organisationsanalyse als eine Evaluierung im Sinne des vor-
stehend angestellten Vergleichs handelt. Bei CIDA kommt das unter anderem dar-
in zum Ausdruck, dass ,,Management and Governance* als der fiir die Evaluierung
wichtigste Bereich benannt wird.

Eine Vielzahl von Evaluierungen im anglophonen Kontext wird unter dem La-
bel corporate evaluations realisiert. Hier sei beispielhaft die Evaluierung von UN
Women zu ihrer regionalen Architektur erwédhnt (vgl. UN Women 2016). Selbst
wenn hier der Fokus (wie bei einer Organisationsanalyse) auf der Effektivitit or-
ganisatorischer Abldufe liegt, gibt es doch eine Offnung zu einem breiteren Blick,
was dadurch zum Ausdruck kommt, dass dem Relevanz-Kriterium besondere Auf-
merksamkeit geschenkt wird. Entsprechend kann entlang der obenstehenden Unter-
scheidung von einer institutionellen Evaluierung gesprochen werden. Anders verhélt
es sich im Fall einer vom International Fund for Agricultural Development (IFAD)
durchgefiihrten corporate evaluation, in der ausschlieflich auf das Effizienz-Krite-
rium fokussiert wird (vgl. IFAD 2013). Sie wire entlang der dargestellten Differen-
zierung eher als Organisationsanalyse zu bezeichnen.

Zu erwihnen sind in diesem Zusammenhang auch die ,,Assessments®, die das
,»Multilateral Organization Performance Assessment Network (MOPAN) fiir mul-
tilaterale Entwicklungsorganisationen durchfiihrt. Sie sind dadurch charakterisiert,
dass sie theoriebasiert erfolgen, auf die Gesamtorganisation fokussieren, einschlieB3-
lich der Beziehungen zur Organisationsumwelt, und sich in der Regel auf alle Eva-
luierungskriterien des OECD/DAC beziehen. Obwohl das MOPAN damit wesentli-
che Merkmale einer institutionellen Evaluierung abbildet, bevorzugt es den Begriff
»Assessment® statt ,,Evaluierung®. Beispielhaft sei hier das Assessment von UNEP
genannt (vgl. MOPAN 2021). Insgesamt wird deutlich, dass auf dem Gebiet der
Evaluierung von Organisationen und Institutionen noch kaum ein geteiltes Verstind-
nis abgrenzbarer Evaluierungsansétze besteht. Angesichts der grolen Bedeutung von
Organisationen und Institutionen fiir das (Arbeits-)Leben praktisch aller Menschen
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iiberrascht das. In unserer Reflexion zielfiihrender Evaluierungsansitze in diesem
Bereich erscheinen uns aufgrund des naturgeméal systemischen Charakters von Or-
ganisationen insbesondere systemische Ansitze der Evaluierung vielversprechend.

2.2 Systemischer Ansatz in institutionellen Evaluierungen

Bei Institutionen und Organisationen handelt es sich um in der Regel auf Dauer an-
gelegte soziale Systeme. Diese investieren somit in der Regel einen gro3en Teil ih-
rer Energie auf die Entwicklung, Stabilisierung und Optimierung ihrer Innenprozes-
se. Diese ,,systembildenden® und ,,systemstabilisierenden® Prozesse kommen zwar
auch bei Projekten und Programmen vor — ihre Bedeutung fiir Organisationen ist je-
doch konstitutiv. Auf dieser Basis stehen Organisationen haufig auch in einem kom-
plexeren und mehrdimensionaleren Verhiltnis zu ihrer relevanten Umwelt als Pro-
jekte und Programme. Insofern bietet sich fiir institutionelle Evaluierungen unseres
Erachtens in besonderem Mafle ein systemischer Ansatz an, der in der Organisati-
onssoziologie (vgl. Apelt et al. 2020) und der Organisationspsychologie (vgl. Ner-
dinger et al. 2018) bereits fest etabliert ist.

Mit Bezug zum entwicklungspolitischen Handlungsfeld ist eine systemische
Herangehensweise an Evaluierung folgendermafen gekennzeichnet:

»Das zentrale Merkmal einer systemischen Herangehensweise ist die Anwen-
dung systemischer Konzepte, Methoden und Haltungen. Die Basis bilden drei ge-
nerische systemische Konzepte (Beziehungen, Perspektiven, Systemgrenze), die den
gemeinsamen Nenner der verschiedenen Ausrichtungen des systemischen Denkens
bilden [...]. Systemische Ansitze sind insbesondere dann geeignet, wenn Evaluati-
onen mit Komplexitit konfrontiert sind, d.h. mit Situationen, die durch viele Ele-
mente mit verschiedenartigen Beziehungen gekennzeichnet sind und die von den
Beteiligten unterschiedlich wahrgenommen werden® (Arbeitskreis Evaluation von
Entwicklungszusammenarbeit in der DeGEval 2013: 36).

Von den erwihnten generischen systemischen Konzepten sollen hier ,,Beziehun-
gen® und ,,Perspektiven* ndher betrachtet werden. Der Zusammenhang zwischen
beiden wird folgendermafBlen verdeutlicht: ,,Die Darstellung und [die] Bewertung
von Beziehungen stellen keine objektiven Festlegungen dar; ihre Ermittlung ist sub-
jektiv und erfolgt daher immer aus einer bestimmten (Beobachtungs-)Perspektive.
Dabei kann es sich sowohl um die Sichtweisen von Individuen als auch um die
[Sichtweisen] sozialer Systeme (z.B. Organisationen) handeln. Systemische Ansétze
verstehen unter ,,Perspektive® nicht nur die Sichtweisen von Beteiligten (Stakehol-
dern). [...] Es konnen auch die Anliegen (stakes) herausgearbeitet werden, nach de-
nen eine Situation betrachtet werden kann® (Arbeitskreis Evaluation von Entwick-
lungszusammenarbeit in der DeGEval 2013: 10, Interpunktion und Hervorhebung
im Original). Die sich hieraus ergebenden methodologischen Implikationen werden
in Abschnitt 3.2 ndher beleuchtet.

Der Umgang mit Komplexitit begriindet die Notwendigkeit einer systemischen
Herangehensweise, und zwar deshalb, weil lineare Ansétze, die von klar abgegrenz-
ten Kausalbeziehungen ausgehen, in diesen Zusammenhdngen zu kurz greifen (vgl.
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Patton 2010: Kapitel 5; Bamberger et al. 2016: Kapitel 13). Nur durch einen syste-
mischen Ansatz kann die Fahigkeit von Systemen zur Selbstregulierung sowie ihr
Potenzial zur Emergenz erfasst werden, d.h. das Potenzial von (organisationalen)
Systemen, infolge des Zusammenspiels ihrer jeweiligen Elemente neue Eigenschaf-
ten oder Strukturen herauszubilden.

Konsequenterweise schlielft eine systemische Herangehensweise in der Evaluie-
rung zudem einen systemischen Begriff von ,,Organisation® bzw. ,,Institution* inso-
fern mit ein, als dass Organisationen als weitgehend in sich geschlossene und kom-
plexe Systeme innerhalb einer relevanten Umwelt begriffen werden. Die Etablierung
einer Organisation geht somit zugleich mit dem Schaffen von Systemgrenzen einher.

In der Innensicht besteht eine Organisation entlang eines systemischen Ver-
stindnisses aus mehreren zusammenhingenden und sich gegenseitig bedingenden
(System-)Elementen, die sowohl ,harte* Faktoren umfassen (z.B. Strategie, Arbeits-
struktur und -prozesse oder technische Hilfsmittel) als auch ,,weiche (z.B. Fiih-
rung oder Kooperationsbeziehungen). Dieses systemische Organisationsverstiandnis
hat seinen Niederschlag in unterschiedlichen Modellen gefunden (vgl. Cummings/
Worley 2001). Breit rezipiert wurden das Burke-Litwin-Modell (vgl. Burke/Lit-
win 1992) sowie das Weisbord-Modell (vgl. Weisbord 1987, 1995; s. Abb. 1). Bei-
de Modelle konnen fiir eine institutionelle Evaluierung als Referenzmodell dienen.

In der hier beispielhaft dargestellten Evaluierung von Engagement Global wur-
de auf das Weisbord-Modell rekurriert. Weisbord bezeichnet die vorstehend bereits
erwéhnten Systemelemente von Organisationen als ,,Wesenselemente* einer Organi-
sation (Weisbord 1987, 1995).

Abbildung 1:  Weisbord-Modell

Transformations-
Relevante Umwelt prozess Relevante Umwelt

Ziele, Werte,

Strategie
Kommunikation Arbeitsstruktur/ \/
Kooperation

Input

-prozesse
Leitung/
Output

Technische Anerkennung,
Hilfsmittel Sanktion

A

Feedback 4

Quelle: Eigene Darstellung nach Weisbord 1976: 432
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Alle Wesenselemente finden sich sowohl auf der Ebene der Gesamtorganisation als
auch innerhalb jedes Teilbereichs. ,,Systemisch* bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass die verschiedenen Subsysteme unter Einfluss ihrer relevanten Umwelt mittel-
oder unmittelbar in Beziehung zueinanderstehen.

3. Beispiel einer systemischen institutionellen Evaluierung:
die institutionelle Evaluierung von Engagement Global

3.1 Hintergrund, Gegenstand und Ziele der institutionellen
Evaluierung von Engagement Global

Engagement Global wurde vom Bundesministerium fiir Entwicklung und Zusam-
menarbeit (BMZ) im Zuge der umfassenden Restrukturierung und Neuaufstellung
der staatlichen technischen und personellen Entwicklungszusammenarbeit als zen-
trale Servicestelle von Forderangeboten fiir entwicklungspolitisches biirgerschaft-
liches Engagement 2012 eingerichtet (vgl. BMZ 2010). Die als gemeinniitzige
gGmbh gegriindete Organisation erhielt die Verantwortung fiir alle zum damaligen
Zeitpunkt existierenden Programme, zu denen in weiterer Folge neue hinzukamen.
Sie war und ist bis heute eine der mallgeblichen Institutionen zur Férderung biirger-
schaftlichen Engagements in der Entwicklungspolitik.

Biirgerschaftliches Engagement findet in unterschiedlichen Formen statt. Es
wird getragen von gemeinschaftlichen Initiativen, die im entwicklungspolitischen
Kontext auf die Wahrnehmung einer kollektiven Verantwortung fiir eine nachhal-
tige globale Entwicklung gerichtet sind. Aus entwicklungspolitischer Sicht kommt
der Stirkung biirgerschaftlicher Mitwirkung im Politikfeld eine hohe Bedeutung zu,
weil durch staatliche Férderung Engagement unterstiitzt und im Sinne der entwick-
lungspolitischen Zielerreichung verstirkt werden kann.

Hieraus leitet sich die entwicklungspolitische Bedeutung einer institutionel-
len Evaluierung von Engagement Global ab, die das Deutsche Evaluierungsinstitut
der Entwicklungszusammenarbeit (DEval) auf Anregung des BMZ und zivilgesell-
schaftlicher Akteure verbindlich in sein mehrjdhriges Evaluierungsprogramm 2017-
2019 aufnahm. In erster Linie sollten Lernprozesse angestoflen und der bestehen-
de strategische Rahmen sowie die ihn umsetzenden Strukturen und Prozesse geklart
und verbessert werden. Das Hauptziel der Evaluierung war somit, zur institutionel-
len Weiterentwicklung von Engagement Global beizutragen. Dabei richteten sich die
Erkenntnisse und Empfehlungen an die verantwortlichen Funktionstragenden fiir die
Steuerung und die operative Arbeit von Engagement Global sowohl innerhalb der
Organisation als auch im BMZ (vgl. Schwedersky et al. 2020: 2ff.).

Zum besseren Verstdndnis soll hier kurz der institutionelle Kontext aufgeblen-
det werden, in dem sich die Engagement Global gGmbH im Handlungsfeld des biir-
gerschaftlichen Engagements in der Entwicklungspolitik bewegt. Als nahezu hun-
dertprozentige Zuwendungsempfangerin des BMZ bildet Engagement Global eine
Servicestelle fiir ein breites Spektrum von Forder- und Beratungsangeboten zur Un-
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terstiitzung  biirgerschaftlichen Engagements in der Entwicklungspolitik. Daraus
ergibt sich ein differenziertes und breit geféchertes Portfolio mit folgenden we-
sentlichen Handlungsbereichen: entwicklungspolitische Bildung, kommunale Ent-
wicklungspolitik, Projekte und Programme von privaten Tragern in Léindern des
globalen Siidens sowie Personalentsendung und Freiwilligendienste (vgl. Engage-
ment Global 2021). Dieser Zuschnitt des Portfolios bedeutet komplexe Strukturen
und Abléufe, was die Frage aufwirft, wie unter diesen Voraussetzungen die gesamt-
organisationale Steuerung sichergestellt werden kann.

Zum institutionellen Kontext gehort ebenso das Akteursgefiige, in dem Enga-
gement Global agiert. Auch hier ist ein hoher Grad an Komplexitit zu beobach-
ten. Neben dem BMZ als Zuwendungsgeber ist vor allem die Zivilgesellschaft zu
nennen, die in wesentlichem Mafe Forderangebote in Anspruch nimmt. Dabei stellt
sich die Zivilgesellschaft wiederum als ein eigenes Akteursgefiige dar, mit entspre-
chenden Differenzierungen und Besonderheiten. Wichtige Akteurinnen und Akteure
im Handlungsfeld von Engagement Global sind zudem Kommunen, die Privatwirt-
schaft sowie weitere Organisationen der Entwicklungszusammenarbeit (z.B. staatli-
che Durchfiihrungsorganisationen wie die Deutsche Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit, GIZ). Von Bedeutung ist schlieBlich ebenfalls die starke Wachs-
tumsdynamik der Organisation. Der Aufwuchs an zugewendeten Mitteln und damit
einhergehend mehr Personal sowie die weitere Ausdifferenzierung des Portfolios ha-
ben die Komplexitit des institutionellen Kontexts, in dem Engagement agiert, wei-
ter erhoht.

3.2 Zur methodologischen Herangehensweise

Die institutionelle Evaluierung von Engagement Global wurde entlang eines sys-

temischen Evaluierungsansatzes umgesetzt. Dieses Vorgehen diente v.a. drei Zwe-

cken:

1. einem besseren Verstindnis der Komplexitit innerhalb des organisationalen Ge-
fliges;

2. der Nutzung etablierter systemischer Konzepte wie ,,Beziehungen* und ,,Pers-
pektiven zum besseren Verstindnis der organisationalen Dynamiken;

3. der Nutzbarmachung der von Weisbord in Bezug auf Institutionen benannten
Wesensmerkmale zum besseren Verstindnis der Strukturen und Prozesse im In-
nen- wie im AuBenverhéltnis.

Aufgrund des verglichen mit Projekt- oder Programmevaluierungen grofen Evalu-
ierungsgegenstands stehen institutionelle Evaluierungen in besonderem Malie vor
der Herausforderung, Komplexitit zu reduzieren (vgl. Bamberger 2021). Dies bil-
det die Voraussetzung fiir die Entwicklung eines vor dem Hintergrund der Erkennt-
nisinteressen angemessenen und gleichzeitig durchfiihrbaren Evaluierungsdesigns.
Die Aufgabe besteht darin, institutionelle Teilbereiche oder auf die Gesamtorganisa-
tion bezogene spezifische Fragestellungen auszuwéhlen, die eingehender analysiert
werden, ohne den gesamtorganisationalen Bezug aus dem Blick zu verlieren. Bei
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der Auswahl institutioneller Teilbereiche gilt es zu beriicksichtigen, welche Anlie-
gen die Schliisselakteure in Bezug auf Ziele und Schwerpunktsetzungen der institu-
tionellen Evaluierung formulieren. Zur Reduktion von Komplexitit ist es zudem er-
forderlich, die Ebenen zu definieren, bis zu denen Wirkungen erfasst werden sollen
bzw. konnen. Dies betrifft vor allem Leistungsbeziehungen der evaluierten Institu-
tion mit Antragstellenden, anderweitig Begiinstigten und Kooperationspartnerinnen
und -partnern.

Im Beispiel der institutionellen Evaluierung von Engagement Global erfolg-
te die Verringerung von Komplexitit durch die Festlegung von vier Themenberei-
chen, bei deren Bestimmung die Anliegen der Schliisselakteure beriicksichtigt wur-
den. Dies waren (s. Abb. 2):

— Themenfeld A: Nutzen und Leistungen fiir die Zielgruppen
— Themenfeld B: Ziele, Werte, Strategien, Strukturen und Prozesse (institutionelle

Aufstellung und Leistungsfahigkeit)

— Themenfeld C: Rolle im Handlungsfeld ,,entwicklungspolitisches biirgerschaft-
liches Engagement™
— Themenfeld D: Steuerungsstrukturen und -prozesse

Abbildung 2:  Themenbereiche der Evaluierung von Engagement Global
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Quelle: Eigene Darstellung

Es kann beispielhaft gezeigt werden, wie sich die Themenbereiche nebst den da-
mit korrespondierenden Evaluierungsfragen sowohl in einen direkten Zusammen-
hang mit den fiir das Weisbord-Modell konstitutiven Wesenselementen stellen als
auch den Evaluierungskriterien des Entwicklungsausschusses der OECD zuordnen
lassen. Die Wesenselemente erlauben es beispielsweise, die Strukturen und Prozes-
se (s. Themenfeld B) unter unterschiedlichen Aspekten zu betrachten, wie hinsicht-
lich ihrer Effektivitit und ihrer Effizienz. Hier ldsst sich wiederum zwischen Auf-
bau- und Ablauforganisation differenzieren. Mittels einer systemischen Betrachtung
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kann zudem eine Verbindung zum Wesenselement ,,Kommunikation/Kooperation*
etabliert werden, und zwar ausgehend von der Frage, inwieweit die Strukturen und
Prozesse gelungene Kommunikation und Kooperation ermdglichen bzw. begiinsti-
gen. Ein direkter Zusammenhang ldsst sich ebenfalls zwischen der ,,relevanten Um-
welt“ des Weisbord-Modells und den Themenblocken C (Rolle im Handlungsfeld
»entwicklungspolitisches biirgerschaftliches Engagement®) und D (Steuerungsstruk-
turen und -prozesse) herstellen.

Mit Blick auf die Evaluierungskriterien sind alle sechs Kriterien durch die Eva-
luierungsfragen angesprochen (s. Evaluierungsmatrix im Anhang von Schwedersky
et al. 2020). Der Fokus liegt allerdings auf Aspekten der Relevanz, Effektivitit und
Effizienz. Beispielsweise behandelt der Themenbereich ,,Nutzen und Leistungen fiir
die angesprochenen Zielgruppen insbesondere die Relevanz der Arbeit von Enga-
gement Global sowie ihre Effektivitit und ihren Impact hinsichtlich programmbe-
zogener und institutioneller Zielsetzungen. Hingegen bezieht sich der Themenbe-
reich ,,Institutionelle Aufstellung und Leistungsfahigkeit™ speziell auf die Kriterien
Effektivitdt, Effizienz und Nachhaltigkeit und der Themenbereich ,,Rolle im Hand-
lungsfeld vor allem auf die Kriterien Relevanz und Kohérenz. Tabelle 2 zeigt einen
Uberblick iiber die Themenfelder der institutionellen Evaluierung, ihrer zugeordne-
ten Wesenselemente nach dem Weisbord-Modell sowie die jeweils adressierten Eva-
luierungskriterien des OECD/DAC.

Tabelle 2:  Themenfelder, Wesenselemente und Evaluierungskriterien der
institutionellen Evaluierung von Engagement Global

Themenfelder der Wesenselemente des OECD/DAC-Evaluierungs-
institutionellen Evaluierung Weisbord-Modells kriterien
A: Nutzen und Leistungen fur die  Relevante Umwelt * Relevanz
Zielgruppen * Effektivitat

* Impact
B: Ziele, Werte, Strategien, Kommunikation/Kooperation, * Relevanz
Strukturen und Prozesse Ziele, Werte, Strategien o Effektivitat

Arbeitsstruktur/-prozesse * Effizienz

* Nachhaltigkeit
C: Rolle im Handlungsfeld Relevante Umwelt * Relevanz

* Kohéarenz
D: Steuerungsstrukturen und Leitung/Fihrung, relevante * Effektivitat
-prozesse Umwelt * Effizienz

* Nachhaltigkeit

* Kohéarenz

Quelle: Eigene Darstellung

Institutionelle Evaluierungen basieren idealerweise auf einer Theorie des Wandels
(Bamberger et al. 2012: 187ff.), die die operativen Handlungen der Organisation
mit ihren unmittelbaren Zielen und iibergeordnet angestrebten Impacts in Bezichung
setzt. Dazu muss eine bestimmte Voraussetzung gegeben sein: Die Institution hat
ein konsistentes Zielsystem, das seinen Niederschlag in einer kohdrenten Strategie
gefunden hat. Es kann nicht davon ausgegangen werden, dass diese Voraussetzun-
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gen in jedem Falle gegeben sind, was eine nachtrégliche Rekonstruktion der Theorie
des Wandels erforderlich machen kann. Dabei muss allerdings beriicksichtigt wer-
den, dass der dafiir notwendige Aufwand angemessen ist.

Im zur Illustration gewihlten Beispiel ergab sich eine anspruchsvolle Ausgangs-
situation dadurch, dass ein konsistentes Zielsystem nur in Ansitzen vorhanden war
(Schwedersky et al. 2020: 6). Gleichzeitig wurden zu unterschiedlichen Zeitpunk-
ten Ziele definiert, die sich nur in Teilen iiberschnitten. Angesichts der Komplexitét
des institutionellen Kontexts von Engagement Global sowie des mit der Organisa-
tion in Beziehung stehenden Akteursspektrums hitte eine umfassende Rekonstruk-
tion der Theorie des Wandels einen unangemessen hohen Aufwand dargestellt. Vor
diesem Hintergrund wurden die vorstehend erwéhnten, in Konsultation mit den
Stakeholdern erarbeiteten Themenbereiche fiir die Evaluierung handlungsleitend.
Dies erlaubte eine fokussierte Betrachtung und Bewertung der einzelnen Teilberei-
che. Allerdings geschah dies — wie bei institutionellen Evaluierungen im Bereich
der Wissenschaft und Forschung iiblich — ohne eine Einbettung dieser Teilbereiche
in eine umfassende Theorie des Wandels. Die Betrachtung und Bewertung blieb so-
mit auf die ausgewdhlten Themenbereiche beschrénkt.

Um eine kontinuierliche Beteiligung der Schliisselakteure im Evaluierungspro-
zess zu gewidhrleisten, sollte das Evaluierungsdesign eine Begleitstruktur vorsehen.
In der Arbeit des DEval hat sich das Referenzgruppenmodell bewihrt (vgl. DEval
2018). Die jeweils zu konstituierende Referenzgruppe bietet Schliisselakteuren im
gesamten Evaluierungsprozess Moglichkeiten der Konsultation und soll somit dazu
beitragen, dass sich diese mit der Evaluierung auseinandersetzen und soweit iden-
tifizieren, dass sie nach Vorlage der Ergebnisse und Empfehlungen auch das zu de-
ren Implementierung erforderliche Engagement einbringen. Die Referenzgruppe hat
eine rein beratende Funktion; die Unabhéngigkeit des Evaluierungsteams bleibt ge-
wihrleistet. In der Evaluierung von Engagement Global war eine Referenzgruppe
ebenfalls Teil des Evaluierungsdesigns.

3.3 Darstellung eines fur institutionelle Evaluierungen geeigneten
Mixed-Methods-Ansatzes

Quantitative und qualitative Erhebungsinstrumente

Bei der Evaluierung von Engagement Global ging es darum, nicht nur Sichtwei-
sen und Bewertungen zur Entwicklung und aktuellen Situation der Organisation,
sondern auch zu Verinderungsbedarfen und diesbeziiglichen Handlungsansétzen
(Schwedersky et al. 2020: 5ff.) zu erfassen und zu dokumentieren. Entsprechend
sollte eine umfassende Erhebung der Perspektiven und Einschétzungen der inter-
nen und externen Akteurinnen und Akteure ermoglicht werden. Hierzu wurde ein
Mix aus qualitativen und quantitativen Methoden eingesetzt (s. Abb. 3). Erstere um-
fassten Interviews, Fokusgruppendiskussionen und Workshops. Letztere beinhal-
teten eine sich an alle Mitarbeitenden von Engagement Global richtende Online-
befragung. Neben geschlossenen Fragen enthielt die Onlinebefragung auch eine
begrenzte Anzahl offener Fragen, die es erlauben sollten, individuelle Sichtweisen
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detailliert darzustellen. Die entsprechenden Antworten wurden inhaltsanalytisch aus-
gewertet.

Abbildung 3:  Umsetzung der systemischen Grundprinzipien durch die Methoden der
institutionellen Evaluierung von Engagement Global
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Quelle: Eigene Darstellung

Eine vergleichbare Kombination von quantitativen und qualitativen Methoden wére
auch fir die Erfassung der Beziehungen und Perspektiven im externen Akteursgefii-
ge vorstellbar gewesen. Die differenzierte Ansprache der verschiedenen Schliissel-
akteure erwies sich jedoch angesichts ihrer Diversitdt als ausgesprochen aufwendig.
Deshalb wurden in diesem Zusammenhang fast ausschlieBlich qualitative Methoden
eingesetzt, die iiber die jeweiligen Leitfdden akteursspezifisch zugeschnitten wur-
den. Diese Ergebnisse wurden teilweise mit bei Engagement Global vorliegenden
Monitoringdaten aus quantitativen Befragungen trianguliert.

In der bisherigen Darstellung ist deutlich geworden, wie bedeutsam die Erfas-
sung der Sichtweisen und Einschdtzungen der internen Akteure ist. Dabei geht es
hinsichtlich des Einsatzes von qualitativen Methoden darum, unterschiedliche Per-
spektiven moglichst angemessen abzubilden. Grob differenzierend sollten folgende
Gruppen unterschieden und mit je auf sie zugeschnittenen Erhebungsinstrumenten
befragt werden: das oberste Management, weitere Fiihrungskrifte sowie alle ande-
ren Mitarbeitenden. Es konnen Erhebungen auf Ebene sowohl des Individuums wie
der Gruppen realisiert werden. Bei der institutionellen Evaluierung von Engagement
Global wurden die Leitung, alle Fiihrungskrifte und ausgewdhlte weitere Mitarbei-
tende interviewt. Die Interviews wurden {iberwiegend als Einzelinterviews, teilweise
aber auch als Gruppeninterviews und vorzugsweise personlich gefiihrt.

Fiir den Einsatz von qualitativen Erhebungsmethoden bei institutionellen Evalu-
ierungen sind Fokusgruppendiskussionen ein erprobtes Instrument, um ein Evaluie-
rungsthema mit eher homogenen Akteursgruppen (4-10 Personen) in einem im Ver-



T. Schwedersky et al.: Methodologie systemischer institutioneller Evaluierungen 307

gleich zu Workshops kiirzeren Zeitraum (2-3 Stunden) zu bearbeiten. Aufgrund des
Kleingruppencharakters kdnnen damit die Perspektiven der Teilnehmenden knapp
und prézise eingefangen und gleichzeitig schon zueinander in Beziehung gesetzt
werden (vgl. Mader 2013).

Bei der institutionellen Evaluierung von Engagement Global hatte diese Me-
thode besonderes Gewicht. Sie erlaubte es ndmlich, bereichsbezogen alle Fiithrungs-
kréafte anzusprechen und die Qualitét der institutionellen Aufstellung der Organisati-
on zu erfassen und zu bewerten. Fokusgruppen wurden punktuell auch bei externen
Schliisselakteurinnen und -akteuren eingesetzt.

Als im Kontext einer institutionellen Evaluierung innovatives Erhebungsinst-
rument, das sich eng mit einem systemischen Evaluierungsansatz verkniipft, wur-
den die Fokusgruppendiskussionen durch visuelle bzw. assoziative Methoden unter-
stiitzt, die es ermoglichten, interne Arbeitsbeziechungen und Aspekte der Interaktion
innerhalb von Engagement Global zu visualisieren. Insbesondere wurde die syste-
mische Figurenaufstellung eingesetzt. Mit ihr konnen grundlegende Strukturen so-
wie Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen der Organisation im Uberblick
gut sichtbar gemacht werden (vgl. Sparrer 2016; Weinhold et al. 2014). Dabei wer-
den Interaktionsbeziehungen und Positionen im sozialen System durch verschiedene
Hilfsmittel reprasentiert (Stellfiguren aus Holz unterschiedlicher GroBe und Art, Po-
deste, Drahtfdden unterschiedlicher Farbe, Klebepunkte, Pfeile). Mithilfe dieser Me-
thode kann die Qualitdt von Kooperationsbeziehungen, im Hinblick auf Stirken und
Schwichen sowie bestehende Machtverhéltnisse, in einer Art und Weise abgebil-
det werden, die formale Abbildungen von Kooperationsbeziechungen nie offenbaren
wiirden. Gleichzeitig wird durch den Austausch zu den ,,materialisierten” Koopera-
tions- und Kommunikationsbeziehungen die Selbstreflexion der Beteiligten gefor-
dert und der Fokus auf Verbesserungsmoglichkeiten gerichtet. Die Datenerhebung
kann somit den Charakter einer formativ orientierten Intervention bekommen.

Bericht zu Selbsteinschiitzungen
Hinsichtlich der Erfassung von Perspektiven stellt sich ebenso die Frage, wie die
Sichtweise der jeweiligen Institution zu ausgewihlten Evaluierungsfragen erfasst
werden kann. Dabei wurde auf die vom Wissenschaftsrat gewonnenen Erfahrungen
mit institutionellen Evaluierungen rekurriert (vgl. Wissenschaftsrat 2021). Durch ei-
nen sogenannten ,,Selbstbericht wird der jeweiligen Organisation bzw. Institution
die Gelegenheit gegeben, eine Selbsteinschdtzung zu erarbeiten. Dadurch kann sie
sich gegeniiber bestimmten Evaluierungsfragen positionieren. Die Aussagekraft ei-
nes ,,Selbstberichts® kann dadurch gestirkt werden, dass neben der Organisations-
leitung auch andere Mitarbeitende in die Erarbeitung einbezogen werden. Im besten
Fall kann der Prozess somit ein gemeinsames Verstdndnis des bisher Erreichten in-
nerhalb der Organisation fordern und zu einem gewissen Grad als Intervention ver-
standen werden. Idealerweise kann der Selbstbericht somit gemeinsam mit der Eva-
luierung die ersten Schritte eines organisationalen Strategieprozesses bilden.

Bei der Evaluierung von Engagement Global wurde dieses Erhebungsinstru-
ment eingesetzt, wobei die Erarbeitung des Selbstberichts priméir darauf ausgerich-
tet war, zeitgerecht die Einschédtzungen der Hausleitung an das Evaluierungsteam zu
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iibermitteln. Eine dariiber hinausgehende Einbindung der Mitarbeitenden oder Nut-
zung fiir weitere Prozesse war zumindest fiir das Evaluierungsteam nicht erkenn-
bar. Die nur dem Evaluierungsteam zugénglichen Inhalte erlaubten eine Erfassung
des Selbstverstiandnisses der Organisation und bildeten den Ausgangspunkt fiir wei-
tere Erhebungen.

Einsatz von Fallstudien

Je nach Portfolio der zu evaluierenden Institution kann es erforderlich sein, dass Er-
hebungen nicht nur auf der gesamtorganisationalen, sondern auch auf programm-
bzw. dienstleistungsspezifischer Ebene stattfinden. Dabei sollte eine der Leitfragen
sein, wie sich iibergreifende Strukturen und Prozesse auf dieser Ebene darstellen
und wie sie von den dort Agierenden bewertet werden. Bei einer Institution mit ei-
nem homogenen, iliberschaubaren Portfolio wére es moglich, den Fokus durch-
gehend auf die Gesamtorganisation zu legen, weil ein gemeinsamer inhaltlicher
Bezugsrahmen gegeben ist. Fiir Erhebungen auf der programm- bzw. dienstleis-
tungsspezifischen Ebene bieten sich Fallstudien an, bei denen qualitative Methoden
(Workshops, Interviews, Fokusgruppendiskussionen) mit Dokumentenanalysen kom-
biniert werden kdnnen.

Im Falle von Engagement Global kam der programm- bzw. dienstleistungsspe-
zifischen Ebene angesichts des organisationalen Portfolios eine besondere Bedeu-
tung zu. Dies machte es erforderlich, entsprechende Fallstudien ins Evaluierungs-
design aufzunehmen. Angesichts des breiten Spektrums von Programmen bzw.
Dienstleistungen wurden auf der Basis einer gezielten kriterienbasierten Auswahl
fiinf Fallstudien in unterschiedlichen organisationalen Bereichen ausgewaihlt. Diese
wurden auflerdem genutzt, um iiber Telefoninterviews die Einschidtzungen der An-
tragstellenden der Forderangebote zu erfassen.

Triangulation

Im Sinne einer systemischen Herangehensweise ist es von zentraler Bedeutung, Be-
ziehungen und unterschiedliche Sichtweisen zu erfassen und in aggregierter, trans-
parenter Form darzustellen. Allein die Prédsentation dieser Multiperspektivitit greift
jedoch zu kurz, wenn nicht zugleich iiber die Analyse von Daten und Dokumenten
eine Informationsbasis geschaffen wird, die es ermoglicht, perspektivengebundene
Aussagen zu fundieren bzw. kritisch zu hinterfragen. Dies ldsst sich an einem Bei-
spiel illustrieren.

Wenn in Interviews zu institutionellen Strukturen und Prozessen nach kontro-
vers diskutierten Aspekten gefragt wird, ergeben die Aussagen dazu ein vorldufi-
ges Bild. Dieses wird umfassender und differenzierter, wenn parallel einen ldngeren
Zeitraum abdeckende Protokolle von regelmiBig stattfindenden Sitzungen bzw. Ge-
spriachsrunden ausgewertet werden, weil dadurch besser nachvollziehbar wird, wel-
che kontroversen Fragen bzw. Themen behandelt wurden und wie damit umgegan-
gen wurde.

Die Analyse von Daten und Dokumenten umfasst gleichfalls Strategiedoku-
mente wie auch Dokumente, die Basisinformationen zu Zweck und Arbeit der je-
weiligen Institution enthalten (z.B. Jahresabschliisse, Wirtschaftspline, Personal-



T. Schwedersky et al.: Methodologie systemischer institutioneller Evaluierungen 309

bedarfsermittlungen, Zuwendungsbescheide). Von ebenso grofler Bedeutung sind
entsprechend aufbereitete Monitoringdaten, die z.B. Auskunft iiber den Grad der
Zufriedenheit von Leistungsempfiangerinnen und -empfangern oder Kooperations-
partnerinnen und -partnern geben.

Fiir das Beispiel der institutionellen Evaluierung von Engagement Global wur-
den Monitoringdaten und Erhebungen zur Servicequalitéit insbesondere zur Beant-
wortung von Fragen aus dem Themenkomplex ,,Nutzen und Leistungen fiir die
Zielgruppen® ausgewertet (vgl. Schwedersky et al. 2020: 78). Zudem wurden vorlie-
gende Evaluierungen (jiingeren Datums) zu Programmen und Dienstleistungen be-
riicksichtigt. Darin enthaltene Informationen zu den Themenbereichen der Evaluie-
rung wurden gesammelt, geclustert und in die Evaluierung der Gesamtorganisation
einbezogen. Ein wesentlicher Teil der Dokumentenanalyse bezog sich dariiber hi-
naus auf die Auswertung von Protokollen von unterschiedlichen Gesprachsforma-
ten, mit Blick zum einen auf interne Strukturen und Prozesse und zum anderen auf
die Kooperation mit Schliisselakteuren. SchlieBlich wurden Jahresabschliisse, Zu-
wendungsbescheide und Wirtschaftsplidne analysiert, um Aufschluss iiber die Ent-
wicklung der Organisation, ihres Portfolios und die Steuerung durch das BMZ zu
erhalten.

3.4 Zentrale Ergebnisse und Empfehlungen?®

Der Einsatz eines angemessenen Methodenmix bei einer institutionellen Evaluie-
rung soll zu aussagekréftigen, auf hinreichender empirischer Evidenz basierenden
Ergebnissen und Empfehlungen fithren. Um einen Eindruck davon zu ermitteln, was
das Resilimee einer institutionellen Evaluierung sein kann, werden im Folgenden die
zentralen Ergebnisse und Empfehlungen der institutionellen Evaluierung von Enga-
gement Global zusammengefasst.

Mit Blick auf Ziele und Strategie von Engagement Global kam die Evaluie-
rung zu dem Ergebnis, dass diese nur in eingeschrinktem Mafle konsistent vorlie-
gen. Dieser Befund wurde mit der Empfehlung verkniipft, unter Einbeziehung der
relevanten Stakeholder eine kohédrente Gesamtstrategie zu entwickeln, die auf einem
kohidrenten Wirkungsgefiige bzw. einer Theorie des Wandels basieren sollte.

In der Evaluierung wurde dariiber hinaus untersucht, wie die Leistungserbrin-
gung von Engagement Global durch ihre Strukturen und Prozesse wirksam un-
terstlitzt werden kann. Die Erhebungen fiihrten zur Schlussfolgerung, dass dies-
beziiglich formulierte Anforderungen in unterschiedlichem und teilweise nur in
eingeschrinktem MalBe erfiillt wurden. Fiir die Handlungsfelder mit nur teils erfiill-
ten Anforderungen konnte dargelegt werden, welche kausalen Zusammenhénge je-
weils eine Rolle spielten und welche Optionen im Sinne von Verbesserungsmoglich-
keiten bestehen.

Es fanden sich keine Anhaltspunkte, dass die grundlegende institutionelle Auf-
stellung und Verfasstheit von Engagement Global prinzipiell verdndert werden

5 Vgl. zu dem gesamten Abschnitt Schwedersky et al. 2020: 109ff.
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miisste. Das Portfolio schien sowohl die Bedarfe der antragstellenden Akteure als
auch des BMZ als Zuwendungsgeber angemessen zu erfiillen. Allerdings wurde die
Notwendigkeit erkannt, das Verhiltnis zwischen gesamtorganisationaler und pro-
grammbezogener Steuerung stirker zugunsten der Ersten zu justieren. Dies basier-
te auf dem Ergebnis, dass angesichts des breiten Spektrums von Forder- und Bera-
tungsangeboten der gesamtorganisationalen Steuerung im Vergleich zur Steuerung
der jeweiligen Forderangebote zu wenig Gewicht beigemessen wurde. Dadurch er-
gab sich das Risiko, dass Letztere zulasten der Gesamtorganisation eine zu starke
Eigendynamik entwickeln konnte.

Wegen der besonderen Verfasstheit von Engagement Global als Zuwendungs-
empfangerin eines Bundesministeriums wurde im Rahmen der Evaluierung die
Steuerung ihrer Arbeit intensiv untersucht. Hier wurde insofern ein Veranderungsbe-
darf identifiziert, als Engagement Global ein erweiterter Handlungsspielraum einge-
rdumt werden sollte. Dies sollte Hand in Hand gehen mit einer Stirkung der inner-
ministeriellen Abstimmung und Koordination der fiir Engagement Global und ihre
Programme zustidndigen Organisationseinheiten des BMZ.

Ein weiterer Punkt betraf schlieBlich die von Engagement Global fiir ihre Ziel-
gruppen erbrachten Leistungen. Diesbeziiglich wurde festgestellt, dass sie verbessert
und leichter nutzbar gemacht werden sollten. Ausgangspunkt waren kritische Befun-
de zu den Antrags- und Forderprozessen, zu denen jeweils konkrete Verbesserungs-
vorschldge wie einheitliche Verfahrensregeln formuliert wurden.

4. Chancen und Herausforderungen institutioneller
Evaluierungen

Die Stirke und Chance institutioneller Evaluierungen liegt darin, dass in ihnen ein
konsequent evaluatorischer Blick auf Institutionen bzw. Organisationen gerichtet
wird. Dadurch kénnen Bedarfe zur institutionellen Verdnderung und Weiterentwick-
lung rechtzeitig erkannt werden, was es wiederum moglich macht, auf der Basis der
ausgesprochenen Empfehlungen zukunftsweisend zu agieren. Sie sind Organisati-
onsanalysen dann {iberlegen, wenn das Ziel verfolgt wird, nicht nur organisationa-
le Abldufe und Strukturen zu optimieren, sondern die Institution bzw. Organisation
insgesamt zu iiberpriifen.

Allerdings stehen institutionelle Evaluierungen vor einer Reihe von Herausfor-
derungen. Diese sind teilweise gleichfalls in Projekt- und Programmevaluierungen
zu beobachten, stellen sich aber in institutionellen Evaluierungen mit hdherer Dring-
lichkeit und Intensitit.
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Reduktion von Komplexitit: Umgang mit Diversitit im Portfolio der
jeweiligen Institution

Die Komplexitit einer Institution und die Grofle des relevanten Umfelds steigen mit
der Diversitdt des Portfolios. Auch iiber die Zeit immer weiter ausgefeilte Regel-
werke und differenziertere Aufgabenfelder fiihren dazu, dass Organisationen viel-
schichtiger werden. Es ist daher unverzichtbar, die Komplexitit im Rahmen einer
institutionellen Evaluierung zu verringern. Das kann {iber die Auswahl von Teilbe-
reichen gelingen, die im Zuge der Evaluierung intensiver analysiert werden. Dabei
ist der Bezug zur Gesamtorganisation immer aufrechtzuerhalten, um aus den teil-
bereichsbezogenen Ergebnissen Schliisse auf die Leistungs- und Funktionsfahigkeit
der Organisation insgesamt ziehen zu konnen. In Kapitel 3 wurde genauer darge-
stellt, vor welche Herausforderung diesbeziiglich die institutionelle Evaluierung von
Engagement Global gestellt war, angesichts eines sich zunehmend ausdifferenzie-
renden und stark wachsenden Portfolios.

Balance von Breite und Tiefe

Mit wachsendem Komplexititsgrad des institutionellen Kontexts stellt eine ange-
messene Balance zwischen Breite und Tiefe im Rahmen einer institutionellen Evalu-
ierung eine groBer werdende Herausforderung dar. Dies konnte am Beispiel der in-
stitutionellen Evaluierung von Engagement Global dargestellt werden. Schlédgt die
Balance zugunsten von ,,Breite* aus, besteht das Risiko, dass Teilbereiche der Ins-
titution nicht ausreichend erfasst werden konnen. Das ist beispielsweise dann prob-
lematisch, wenn sich innerhalb von Institutionen Segmente mit eigener Identitét he-
rausgebildet haben. Die Evaluierten werden sich in diesem Falle nur unzureichend
angesprochen fiithlen, weil sich aus ihrer Sicht die Evaluierung vor allem auf einer
gesamtorganisationalen Ebene bewegt. Umgekehrt steigt bei einem Ausschlag der
Balance zugunsten von ,, Tiefe* das Risiko, die in Bezug auf einzelne Segmente der
Institution realisierten Erhebungen nicht mehr addquat in den institutionellen Ge-
samtkontext einordnen zu kénnen. Zudem kann dadurch der unzutreffende Eindruck
erzeugt werden, dass sich die institutionelle Evaluierung eher auf Teilbereiche und
weniger auf die Institution insgesamt richtet.

Eingeschrinkte Moglichkeiten der Theoriebasierung
Institutionelle Evaluierungen basieren idealerweise auf einer Theorie des Wandels.
Im Vergleich zu Projekten und Programmen kann jedoch bei Institutionen aufgrund
ihrer hohen Komplexitidt noch weniger davon ausgegangen werden, dass sie zum
Zeitpunkt der Evaluierung liber eine konsistente und umfassende Theorie des Wan-
dels verfiigen, die unmittelbar als Bezugspunkt fiir die Evaluierung dienen konnte.
Zielsysteme mogen Inkonsistenzen in sich bergen oder nur aus Versatzstiicken
bestehen, die noch nicht zu einem kohdrenten und aussagekriftigen Ganzen zu-
sammengefiigt wurden. Ziele sind aber moglicherweise auch so generisch formu-
liert, dass sie sich nicht ohne Weiteres in Strategien iibersetzen lassen, die konkre-
te Vorgaben fiir Richtung und Aufstellung der jeweiligen Institution beinhalten. Es
ist ebenso denkbar, dass Teilbereiche der Institution Strategien entwickelt haben, die
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sich nicht direkt auf das iibergreifende Zielsystem beziehen. Dies kdnnte ein Hin-
weis auf eine mogliche ,,Silobildung* innerhalb der Institution sein.

Wie auch immer die Ausgangssituation sich darstellt, sollte gepriift werden, in-
wieweit eine Rekonstruktion einer Theorie des Wandels mit vertretbarem Aufwand
realisiert werden kann. Andernfalls miissen die vorhandenen Aussagen zur Zielset-
zung und zur strategischen Ausrichtung als Ausgangspunkt genommen werden, ob-
wohl sie die Anforderungen an ein konsistentes Zielsystem und einen kohdrenten
strategischen Rahmen nicht vollstindig erfiillen. Wie bereits in Kapitel 3.2 ausge-
fiihrt, ergab sich fiir die institutionelle Evaluierung von Engagement Global die He-
rausforderung, dass sich die Theorie des Wandels nicht mit vertretbarem Aufwand
rekonstruieren lief3.

Kombination von quantitativen und qualitativen Erhebungsmethoden

Die Herausforderung im Rahmen einer institutionellen Evaluierung besteht — wie
bei allen Evaluierungen — darin, eine gegenstandsangemessene Methodenauswahl
zu treffen. Angesichts der Komplexitit des Gegenstands wird gerade bei instituti-
onellen Evaluierungen ein gut abgewogener Mix aus qualitativen und quantitativen
Methoden erforderlich sein. Bei einem derartigen Mix haben die qualitativen Erhe-
bungen die zentrale Funktion, quantitative Daten besser analysieren und interpretie-
ren zu konnen; umgekehrt sind quantitative Methoden unverzichtbar, um eine aus-
reichende Reprisentativitdt zu gewihrleisten. Beides fordert die Aussagekraft und
Glaubwiirdigkeit der Evaluierung und damit ebenfalls ihre Akzeptanz durch Schliis-
selakteure. Dies ist gerade bei institutionellen Evaluierungen, in denen ganze Orga-
nisationen ,,auf dem Priifstand* stehen, von grofer Bedeutung.

Vertraulichkeit und Transparenz im Evaluierungsprozess

Zwischen Vertraulichkeit und Transparenz besteht bei Evaluierungen generell und
bei institutionellen Evaluierungen in besonderem MafBle ein Spannungsverhéltnis.
Das héngt damit zusammen, dass nicht einzelne Programme oder Handlungsberei-
che, sondern die Institution bzw. Organisation insgesamt auf dem Priifstand steht.
Die Sicherstellung von Vertraulichkeit ist die Voraussetzung dafiir, dass interne und
externe Akteure ihre Sichtweisen uneingeschrinkt und offen duflern konnen. Dabei
miissen aber auch die Begleitstrukturen mit eingeschlossen werden, was impliziert,
dass beispielsweise Berichtsentwiirfe vertraulich behandelt werden.

Gleichzeitig werden Anspriiche an Transparenz in Bezug auf Erhebungen in
Teilbereichen einer institutionellen Evaluierung formuliert. Beispielhaft seien hier
Fallstudien erwidhnt, deren Ergebnisse den daran Beteiligten idealerweise auch in
schriftlicher Form zur Kommentierung vorgelegt werden sollten. Um zu verhindern,
dass Teilergebnisse kursieren, bevor die Evaluierung abgeschlossen ist, kann die-
sen Anspriichen mit dem Verweis auf die Logik des gesamten Evaluierungsprozes-
ses und der dazugehorigen Vertraulichkeitsregeln jedoch nicht entsprochen werden.
Da bei institutionellen Evaluierungen Mitarbeitende berechtigte Sorgen haben kon-
nen, dass die Ergebnisse zu aus ihrer Sicht nicht erwiinschten Verdnderungen fiih-
ren, muss damit gerechnet werden, dass im Zuge des Evaluierungsprozesses immer
wieder Transparenzanspriiche erhoben werden. Dies kann auch an der in Kapitel
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3 beispielhaft dargestellten institutionellen Evaluierung von Engagement Global il-
lustriert werden. So gab es beispielsweise den Wunsch, fallstudienbezogene Teil-
ergebnisse zuriickzuspiegeln, um Veranderungsbedarf unmittelbar aufzugreifen. Mit
Riicksicht auf die fiir den Gesamtprozess erforderliche Vertraulichkeit konnte dem
jedoch nicht entsprochen werden. Dadurch wurden in der Abwégung Moglichkeiten
bewusst nicht genutzt, die zu einer Wirkung der Evaluierung schon im Laufe des
Evaluierungsprozesses hétten fiihren konnen.

Forderung von Ownership im Evaluierungsprozess

Die Voraussetzungen fiir die Nutzung der Ergebnisse einer institutionellen Evaluie-
rung sowie die Umsetzung der daraus abgeleiteten Empfehlungen verbessern sich in
dem MafBe, in dem wéhrend des Evaluierungsprozesses Ownership bei den zu Eva-
luierenden geschaffen werden kann. Dies beginnt mit einer angemessenen Beteili-
gung der Schliisselakteure bei der Entwicklung des Evaluierungsdesigns. Im Zuge
des Evaluierungsprozesses kann Ownership dadurch entstehen, dass Beteiligte seine
Niitzlichkeit erfahren, ohne dass sich diese erst im Bericht niederschldgt. So kdnnen
z.B. Fokusgruppendiskussionen wertvolle Anst6Be fiir Reflexions- und Lernprozesse
geben. Teilergebnisse konnen an die Teilnehmenden zuriickgemeldet und von diesen
genutzt werden. Das Gleiche gilt fiir in Teilbereichen einer Institution durchgefiihr-
te Fallstudien, die so angelegt sein sollten, dass sie fiir die unmittelbar Beteiligten
— unabhingig von den Gesamtergebnissen der institutionellen Evaluierung — einen
analytischen Nutzen haben konnen. Gerade bei institutionellen Evaluierungen ist die
Forderung von Ownership im Evaluierungsprozess — vor allem bei einer extern ge-
steuerten Evaluierung — von besonderer Bedeutung, weil sie die Bereitschaft fordert,
die sich aus der Evaluierung ergebenden Schlussfolgerungen und Empfehlungen an-
zunehmen und sich aktiv fiir die Umsetzung der Empfehlungen zu engagieren.

Fazit und Ausblick

Unsere Erfahrung legt nahe, dass

a) ein systemischer Evaluierungsansatz fiir institutionelle Evaluierungen geeignet
und zielfiihrend ist;

b) im Rahmen von systemisch angelegten institutionellen Evaluierungen spezifi-
sche Herausforderungen bestehen, die aber mit zunehmender Erfahrung besser
bewiltigt werden konnen;

c) eine Institution dank der im Zuge einer institutionellen Evaluierung generierten
empirischen Evidenz Bedarfe zur institutionellen Weiterentwicklung rechtzeitig
erkennen und dementsprechend zukunftsweisend agieren kann;

d) diese Art von systemischer institutioneller Evaluierung einen Mehrwert in der
Betrachtung der Leistungsféhigkeit der 6ffentlichen Verwaltung darstellen kann.

Neben Projekten und Programmen sollten aus unserer Sicht Institutionen bzw. Or-

ganisationen verstirkt evaluiert werden. Dies gdbe mehr Institutionen und Organi-

sationen die Chance, aus Evaluierungen zu lernen und damit ihre Handlungsféhig-
keit zu starken. Damit wiirde auch der Erfahrung Rechnung getragen werden, dass
bei Projekt- und Programmevaluierungen héufig institutionelle Hemmnisse diagnos-
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tiziert werden, ohne dass sie wegen des begrenzten Fokus der Evaluierung angemes-
sen adressiert werden konnen.
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