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Evaluationen zwischen Erwartungsdruck und
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Ein Ruckblick auf die Frihjahrstagung des AK Verwaltung
der DeGEval

Ingo Dungs', Markus Seyfried’, Camilla Wanckel®

Evaluationen finden heute zumeist in organisationalen Kontexten statt (Ansmann &
Seyfried, 2025), sodass an sie ganz unterschiedliche Erwartungen und Anforderungen
gekniipft werden, die sich tiber die verschiedenen Standards von Evaluation erstre-
cken (die Nitzlichkeit, die Durchfiithrbarkeit, die Fairness und die Genauigkeit, sowie
in den jeweiligen Prézisierungen der Standards, DeGEval, 2017). Dementsprechend
konnen die Erwartungen in Bezug auf bestimmte Standards sehr hoch sein und in
Bezug auf andere wiederum sehr gering. Demgegeniiber steht die Erfiillung oder die
Nicht-Erfiillung dieser Erwartungen. Je grofier dabei die Diskrepanz von Erwartung
und Erfiillung ausfillt, desto problematischer diirfte sich dies fiir das Evaluationsset-
ting erweisen.

Hinzu kommt, dass unterschiedliche Stakeholder:innen divergierende und vermut-
lich auch von den Evaluationsstandards abweichende sowie sich moglicherweise wi-
dersprechende Erwartungen an Evaluierende stellen diirften. Daraus ergeben sich spe-
zifische Herausforderungen fiir die Evaluierenden, die im Rahmen von Evaluationen
zu bewiltigen sind. Sie konnen dazu fithren, dass innerhalb von Organisationen ver-
schiedene Phianomene zu beobachten sind. Dazu gehoren beispielsweise die Kommu-
nikation unterschiedlicher Botschaften in Abhéngigkeit der jeweiligen Zielgruppen,
auch ,,double talk“ genannt (Schimank, 2008) oder Abweichungen zwischen dem was
kommuniziert, was entschieden und dem was schlussendlich getan wird (Brunsson,
1991).

Zudem haben Organisationen die Moglichkeit, ihre Aktivititen (Ablauforganisati-
on) von ihren Formalstrukturen (Aufbauorganisation) oder eingesetzte Mittel von den
geplanten Zwecken zu entkoppeln (Bromley & Powell, 2012; Meyer & Rowan, 1977).
Auf diese Weise puffern sie die abweichenden und sich teilweise widersprechenden
Erwartungen ihrer institutionellen Umwelt an die Evaluation ab, um sie mit den Eva-
luationsergebnissen und den sich daraus ergebenden Mafinahmen zu verséhnen. Dies
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diirfte jeweils aus einer Ex-ante- und einer Ex-post-Perspektive von Bedeutung sein.
Ex ante, weil die Erwartungen an Evaluationen im Vorfeld schon so unrealistisch hoch
sein konnen, dass sie kaum zu erfiillen sind. Ex post, weil die Ergebnisse von Evalua-
tionen moglicherweise nicht dem entsprechen, was die Auftraggebenden von der Eva-
luation erwartet haben.

Diese widerspriichlichen Erwartungslagen und Reaktionsmuster lassen sich nicht
nur als Ausdruck institutioneller Ambivalenz deuten, sondern auch als Hinweis auf
die Bedeutung organisationaler Resilienz. Evaluationen finden zunehmend unter Be-
dingungen hoher Komplexitit, politischer Sensibilitit und begrenzter Ressourcen
statt. In der Literatur zur organisationalen Resilienz wird in solchen Fillen die Fihig-
keit betont, Unsicherheiten durch Anpassung, Pufferung und Reflexion zu bewiltigen
(Boin & van Eeten, 2013; Duchek, 2020). Auch Evaluierende selbst werden dabei als
resiliente Akteur:innen adressiert, die zwischen fachlichen Standards, politischen In-
teressen und organisationalen Zwéngen navigieren miissen (Pleger & Leeuw, 2021). In
diesem Sinne lassen sich Phanomene wie das ,Decoupling® (Meyer & Rowan, 1977)
nicht nur als unbewusste oder symbolische Anpassung interpretieren, sondern auch
als bewusste Strategie zur Aufrechterhaltung von Handlungsfihigkeit unter wider-
spriichlichen Anforderungen, um die eigene Legitimitdt zu sichern.

Zu diesen Themen gab es im ersten Teil der Frithjahrstagung des AK Verwaltung
drei Impulsvortrage: Nicolina Kirby, wissenschaftliche Mitarbeiterin am Forschungs-
institut fiir Nachhaltigkeit (RIFS) in Potsdam, sprach tiber den Rollenwandel ,Von der
Evaluierenden zur Evaluierten — was sich aus dem Perspektivwechsel in die Praxis ler-
nen ldsst® Felia Hiinecke, Priiferin am Bundesrechnungshof in Bonn informierte iiber
»Erwartungen an Evaluation® und Ingo Dungs, Leiter der Zentralstelle fiir Evaluation
(ZEVA), angesiedelt am LKA NRW in Diisseldorf, sprach iiber ,Die Geister, die ich
rief — wachsende Erwartungen an Evaluationen im polizeilichen Kontext®

Perspektivwechsel bei der Evaluation von Beteiligungsverfahren

Der Vortrag von Nicolina Kirby lieferte wichtige Impulse zur Anwendung von Eva-
luation im Bereich gesellschaftlicher Beteiligungsverfahren. Die Referentin themati-
sierte die Evaluation zweier Beteiligungsformate: den Biirgerrat ,Deutschlands Rolle
in der Welt“ sowie die Nachbarschaftsrite in Berlin-Mitte. Kirby stellte sowohl metho-
dische Ansitze als auch praktische Herausforderungen vor und leitete daraus zentrale
Erkenntnisse fiir die zukiinftige Evaluationspraxis ab.

Im Fall des Biirgerrats begleitete das RIFS den gesamten Prozess — von der Pla-
nungs- bis zur Abschlussphase — mit einer formativen Evaluation. Die Evaluierenden
nahmen an Sitzungen teil, fithrten Interviews, entwickelten Fragebogen und Beobach-
tungsbogen und analysierten die Daten entlang spezifischer Qualititskriterien wie Di-
versitdt, Inklusion, Durchfithrungsqualitit, Kompetenzerwerb und Anschlussfihigkeit.
Insgesamt zeigte die Evaluation des Biirgerrats positive Befunde: Die Unabhingigkeit
des Evaluierenden sowie ausreichende Ressourcen ermdglichten eine differenzierte
Bewertung und wirkten unterstiitzend auf den Prozess.
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Im Gegensatz dazu standen die Nachbarschaftsrite in Berlin-Mitte, die als Teil ei-
nes Projekts zur Umgestaltung urbaner Rdume (Kiezblocks) entwickelt wurden. Fiir
diese Gremien war durch die Ressourcenplanung keine externe Evaluation des Prozes-
ses vorgesehen, wodurch die Qualitéitssicherung deutlich erschwert wurde. Trotz guter
Vorbereitungsarbeit litten die Nachbarschaftsrite unter mangelnder Kommunikation
in den Zwischenphasen des Projekts sowie unklaren Strukturen, die es ermdglichen
wiirden, die Ergebnisse in die Gestaltung konkreter Verwaltungsprozesse einfliefien
zu lassen. Positiv hervorzuheben war der Kompetenzerwerb der Teilnehmenden, der
sich gleichermaflen in einer inhaltlichen Vertiefung wie auch in der Weiterentwick-
lung diskursiver Fahigkeiten niederschlug.

Kirby betonte, dass sie im Laufe ihrer beruflichen Stationen damit von der Rol-
le der Evaluierenden (Biirgerrite) zur Evaluierten (Nachbarschaftsrite) gewechselt ist.
Dieser Perspektivwechsel hatte deutlich zur Sensibilisierung fiir bestimmte Sachver-
halte beigetragen. Dazu gehorte beispielsweise, dass wissenschaftliche Evaluationskri-
terien stets kontextsensibel angewendet werden miissen, insbesondere da die Praxis
oft durch knappe Ressourcen, politische Abhidngigkeiten und strukturelle Zwinge ge-
pragt ist. Dazu gehort auch, dass Evaluationen von Beginn an mitgeplant und per-
sonell sowie finanziell mitzudenken sind. Dariiber hinaus foérdert ein enger Dialog
zwischen Durchfithrenden und Evaluierenden die Anpassung der Kriterien an reale
Gegebenheiten und erhéht zudem die Wirksamkeit des Evaluationsvorhabens.

Erwartungen im Spannungsfeld von Prifung und Evaluation

Der Vortrag von Felia Hiinecke befasste sich mit der Bedeutung und Rolle der Evalua-
tion innerhalb des Aufgabenbereichs des Bundesrechnungshofes. Dieser ist als oberste
Bundesbehorde unabhingig und ausschliefllich dem Gesetz unterworfen. Seine verfas-
sungsmaflige Aufgabe ergibt sich aus Artikel 114 Absatz 2 des Grundgesetzes. Danach
prift der Bundesrechnungshof die Rechnung sowie die Wirtschaftlichkeit und Ord-
nungsmafligkeit der Haushalts- und Wirtschaftsfithrung des Bundes. Von besonde-
rer Bedeutung ist dabei die Erfolgskontrolle gemaf} § 7 der Bundeshaushaltsordnung.
Evaluationen umfassen folglich nur einen kleinen Teil des Aufgabenportfolios des
Bundesrechnungshofs. Sie sind aber dennoch bedeutsam, da sie iiber formale Priifun-
gen hinausreichen.

Felia Hiinecke stellte dabei klar die Unterscheidung zwischen Prifung und Evalua-
tion heraus. Wahrend Priifungen auf der Bewertung anhand fester gesetzlicher und
verwaltungstechnischer Kriterien beruhen und die Ordnungsméfiigkeit in den Fokus
riicken, zielt Evaluation stirker auf die Analyse von Mafinahmen hinsichtlich ihrer
Wirtschaftlichkeit und moglicher Verbesserungspotenziale. Der Bundesrechnungshof
verbindet diese beiden Funktionen zunehmend, um eine fundierte und zukunftsge-
richtete Kontrolle zu erméglichen.

Die Prifpraxis stiitzt sich methodisch auf Interviews, Stichproben, Dokumenten-
analysen sowie Vollpriifungen. Sie richtet sich vor allem auf konkrete Projekte und
Programme, die mit Bundesmitteln finanziert werden. Genannte Beispiele waren un-
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ter anderem das Programm zur vorausgefiillten Steuererklirung und das Férdervorha-
ben ,Innovative Wege zur Teilhabe am Arbeitsleben®

Ein weiterer Schwerpunkt des Vortrags lag auf den Erwartungen unterschiedlicher
Anspruchsgruppen: Die Exekutive betont den Schutz von Behérdenwissen, die Legis-
lative fordert differenzierte Transparenz zwischen Regierungs- und Oppositionsinte-
ressen, und die Offentlichkeit legt Wert auf Zuginglichkeit und Aktualitit, etwa im
Rahmen des Informationsfreiheitsgesetzes. In diesem Zusammenhang betonte Hiine-
cke drei zentrale Anforderungen, die an den Bundesrechnungshof im Rahmen seiner
Evaluationspraxis gestellt werden: Transparenz, Neutralitit und Innovation (etwa von
der Stichprobe zur Vollerhebung oder durch den gezielten Einsatz von digitalen An-
wendungen) - als Leitlinien fiir wirksame, unabhingige und zukunftsorientierte Kon-
trolle der staatlichen Finanzen.

Evaluation und selbst geschaffene Erwartungen

Die Vortragsreihe wurde von Ingo Dungs vervollstindigt. Im Zentrum seines Beitrags
standen grundlegende Herausforderungen und strukturelle Entwicklungen im Evalu-
ationsprozess der Polizei NRW. Ingo Dungs zeichnete zunichst die organisatorische
Entwicklung der Evaluation innerhalb der nordrhein-westfalischen Polizei nach, be-
ginnend mit der Griindung der ZEVA im Jahr 2004 iber verschiedene Meilensteine
und herausragende Evaluationsprojekte, wie z. B. das Polizeigesetz NRW (PolG NRW),
das Handlungs- und Priiffallkonzept ,,PeRiskoP“ (Personen mit Risikopotential) oder
landesstrategische Themen wie Fachaufsicht (Einfithrung von Auditierungen) und
Fihrung (,Fihrungsstrategie der Polizei NRW ). Heute ist die ZEVA mit Evaluations-
auftragen aus dem Ministerium des Inneren, der 47 Kreispolizeibehdérden und drei
Landesoberbehorden konfrontiert und steht dabei unter wachsendem Erwartungs-
druck hinsichtlich der Quantitit und Qualitit von Evaluationen. Diesen Erwartungs-
druck hat sich die ZEVA durch ihre Arbeit zum Teil selbst geschaffen.

Als zentrale Herausforderungen wurden die Vielzahl und Diversitit der Evalua-
tionsanfragen, die hierarchische Einbindung in die Polizei, die Ndhe zur Politik und
der Spagat zwischen Beratung und Fachaufsicht hervorgehoben. Auch die organisato-
rische Einbindung der ZEVA selbst wurde kritisch gewiirdigt, insbesondere im Span-
nungsfeld zwischen operativer Nihe und wissenschaftlicher Neutralitidt. Engpésse in
der personellen Ausstattung und die Bedeutung von Qualifizierungsmafinahmen so-
wie eingeschrinkte Mittel fiir externe Vergaben erschweren die Umsetzung zusitzlich.

Ingo Dungs pladierte fiir mehr Verfahrenssicherheit und Struktur, etwa durch eine
klare Auftragsklirung, die vertragliche Fixierung von Evaluationsdesigns sowie den
gezielten Einsatz von Personal. Auch der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) wur-
de als mogliche zukiinftige Option angedacht. Hier steht die Organisation noch vor
groflen Herausforderungen.

Als zentrale Erkenntnis ldsst sich festhalten, dass die Polizei zunehmend unter
Druck gerit, Evaluationen nicht nur durchzufiihren, sondern deren Ergebnisse auch
unter Zeit- und Ressourcenbeschrankungen wirkungsorientiert aufzubereiten. Eine
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sorgfiltige Balance zwischen Kontrolle, Beratung, Neutralitidt und operativer Relevanz
ist essenziell fiir eine glaubwiirdige Evaluationskultur im polizeilichen Kontext.

Diskussion von Evaluation und eigenen Erwartungen

Im zweiten Teil der Veranstaltung folgte eine Diskussion in drei verschiedenen Grup-
pen. Gruppe 1 (,Unerwartete Zielkonflikte) befasste sich mit widerspriichlichen Er-
wartungen und was daraus fiir verschiedene Gruppen von Akteur:innen folgen kann
(z.B.: Auftraggebende, Auftragnehmende, Offentlichkeit etc.). Gruppe 2 (,Herbe Ent-
tauschungen’) ergriindete, welche Effekte die Nicht-Erfullung von Erwartungen hat
(etwa auf die Institutionalisierung einer professionalisierten Evaluation). Gruppe 3
(,Angenehme Uberraschungen’) dachte iiber die Effekte der Erfiillung von Erwartun-
gen nach (etwa auf die Institutionalisierung von Professionalisierung von Evaluation).

Aus den vertieften Diskussionen zeigte sich, dass unerfiillte Erwartungen nicht nur
individuelle Frustration hervorrufen, sondern auch tieferliegende Spannungen inner-
halb organisationaler Entscheidungs- und Verantwortungsstrukturen offenlegen kon-
nen. So berichteten die Teilnehmenden etwa von zidhen Nachverhandlungen, sprach-
lichen Anpassungen, internen Blockaden sowie der Rolle von Hierarchien bei der
Entwicklung von Deutungshoheit iiber Evaluationsergebnisse.

Deutlich wurde dabei auch: Die Professionalisierung evaluativer Praxis beginnt
nicht allein bei den Evaluierenden, sondern ebenso auf Seiten der Auftraggebenden.
Mit anderen Worten: Wer Evaluation ernst nimmt, muss nicht nur éiber Methoden
sprechen, sondern auch iiber Macht, Verantwortung und dartiber, was mit den Ergeb-
nissen geschieht. Eine frithzeitige Verstindigung iiber Ziele, Umgang mit Ergebnissen
und realistische Erwartungshorizonte ist unerlasslich — gerade dort, wo interne und
externe Akteur:innen miteinander ringen, wo unterschiedliche Sprachen, Timings
und institutionelle Logiken aufeinandertreffen.

Die in den Diskussionen sichtbar gewordenen Spannungsverhéltnisse lassen sich
auch als Ausdruck fehlender oder briichiger Strukturen fiir eine belastbare und an-
passungsfihige Evaluationspraxis betrachten - sowohl auf Seiten der evaluierenden
Institutionen als auch bei den Auftraggebenden. Konzeptionelle Uberlegungen zur
»Resilienz der Evaluierenden® (Pleger & Leeuw, 2021) liefern dafiir wichtige Ankniip-
fungspunkte: Sie erweitern das Verstdndnis von Evaluation iiber die blof3e Bestindig-
keit evaluationsbezogener Strukturen hinaus und riicken stattdessen die Fahigkeit in
den Mittelpunkt, Wandel aufzugreifen, mit unerwarteten Entwicklungen konstruktiv
umzugehen und flexibel auf Irritationen oder Briiche zu reagieren (Endref3 & Rampp,
2015). Gerade in einer Welt, die sich permanent verandert — nicht zuletzt durch zu-
nehmend partizipative und digitale Strukturen, die die Evaluationspraxis tiefgreifend
beeinflussen - braucht es eine Evaluation, die mit Ungewissheit umgehen kann, pro-
aktive Kapazitaten entwickelt und dabei ihren Anspruch an eine professionell-ethische
Praxis nicht verliert.
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Zusammenfassung und Ausblick

Aus den Vortriagen und den Diskussionen der Friithjahrstagung lassen sich zwei Ebe-
nen unterscheiden, die beispielsweise in Verbindung mit aktuell aufkommenden Dis-
kussionen iiber Resilienz weiterfithrende Perspektiven bieten:

1. Resilienz der Evaluierenden betriftt die individuelle Ebene: Welche Erwartungen
bestehen an Evaluierende, um auch unter Druck professionell, reflexiv und ethisch
handeln zu kénnen? Der Beitrag von Nicolina Kirby macht etwa deutlich, wie he-
rausfordernd es sein kann, in partizipativen Formaten gleichzeitig wissenschaftlichen
Standards und praktischen Rahmenbedingungen gerecht zu werden. Die Reflexion
tiber den Rollenwechsel - von der Evaluierenden zur Evaluierten — verdeutlicht, wie
wichtig Anpassungsfihigkeit, Dialogbereitschaft und Kontextsensibilitit fiir resiliente
Evaluationspraxis sind.

2. Resilienz der Organisation fokussiert die systemische Ebene: Inwiefern konnen Evalu-
ationen dazu beitragen, Organisationen widerstandsfihiger zu machen? Ingo Dungs
zeigte anhand der Polizei NRW, wie Evaluationen dazu beitragen konnen, in hierarchi-
schen Systemen Struktur, Transparenz und Lernfihigkeit zu stirken - vorausgesetzt,
es bestehen klare Verfahren, ausreichende Ressourcen und eine Kultur, die Evaluation
ernst nimmt. Gleichzeitig wurde deutlich, dass iiberzogene Erwartungen oder formale
Ubersteuerung zu Blockaden fithren kénnen.

Die Frithjahrstagung hat damit zwei zentrale Spannungsfelder offengelegt: Zum einen
den Anspruch an eine professionelle, resiliente Haltung der Evaluierenden, zum an-
deren den moglichen Beitrag von Evaluation zur organisationalen Resilienz - etwa
durch Strukturierung, Feedbackprozesse und gemeinsame Zielkldrung. Auch in der
Forschung zu ethischen Herausforderungen wird zunehmend nach Resilienz gefragt -
etwa im Zusammenhang mit ,evaluation capture“ (Leeuw & Pleger, 2023) - also ge-
zielter Einflussnahme auf Evaluationsprozesse. Evaluierende agieren hier in einem
Spannungsfeld. Einerseits sind sie Dienstleister:innen mit vertraglichen Verpflichtun-
gen, andererseits professionelle Expert:innen, die sich an fachlichen und ethischen
Standards orientieren. Diese doppelte Rollenverankerung stellt hohe Anforderungen
an personliche Urteilskraft und fachliche Integritt.

Der Beitrag von Felia Hiinecke unterstreicht die Relevanz dieser Konstellation:
Der Bundesrechnungshof bewegt sich in einem Geflecht divergierender Erwartun-
gen - zwischen Legislative, Exekutive und Offentlichkeit. Die daraus resultierenden
Anforderungen an Transparenz, Neutralitit und Fortschritt verlangen von den Eva-
luierenden eine besonders reflektierte und widerstandsfihige Haltung. Hier zeigt sich
deutlich: ,Evaluator Resilience® ist keine rein individuelle Eigenschaft, sondern entsteht
im Zusammenspiel institutioneller Rahmenbedingungen, professioneller Standards
und organisationaler Kultur.

Gleichwohl wird Einflussnahme nicht pauschal negativ bewertet. Forschung zeigt,
dass bestimmte Formen - etwa im Rahmen der Auftragsklirung oder bei der Aus-
gestaltung von Designs — sogar hilfreich sein konnen, solange sie transparent und
fachlich begriindet erfolgen (Pleger & Leeuw, 2021). Schwieriger wird es bei subtilen
Einflussnahmen wie Verzogerungen, Auslassungen oder strategischer Kommunikati-
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on, die oft schwer nachweisbar, aber dennoch wirkungsvoll sind. Thre Erkennung er-
fordert nicht nur methodische Sensibilitdt, sondern auch kommunikationsstarke und
konfliktfahige Evaluierende (ebd.).

Vor diesem Hintergrund argumentieren Pleger und Leeuw (2021), dass die Unab-
hingigkeit evaluativer Praxis nicht als starres Prinzip, sondern als Teil einer resilien-
ten Haltung verstanden werden sollte. Andernfalls drohe eine Vorstellung evaluativer
»Taubheit® (Pleger & Leeuw, 2021, S. 145), die der Komplexitit des Feldes nicht ge-
recht wird. Resilienz bedeutet in ihrem Verstindnis die Féhigkeit von Evaluierenden,
destruktive Einflussversuche abzuwehren, ohne sich gegen konstruktive Formen der
Zusammenarbeit zu verschlieflen — unter Einhaltung von Standards und mit dem Ziel,
glaubwiirdige und niitzliche Ergebnisse zu erzielen.

Eigenschaften wie Resilienz gewinnen daher auch vor dem Hintergrund grofler
gesellschaftlicher Verdnderungen an Bedeutung. So verdndert gegenwirtig die Digi-
talisierung die Bedingungen fiir Evaluationen. Automatisierung und schwache For-
men kiinstlicher Intelligenz halten zunehmend Einzug - doch was bedeutet das fiir
Resilienz in evaluativen Prozessen? Welche Chancen entstehen, welche Risiken? Ei-
nerseits eréffnet digitale Technik neue Moglichkeiten fiir Standardisierung, Effizienz
und Transparenz, etwa durch automatisierte Datenerfassung, algorithmische Aus-
wertungen oder KI-gestiitzte Entscheidungshilfen. Diese Entwicklungen kénnen die
Professionalisierung und Institutionalisierung evaluativer Praxis fordern - insbeson-
dere dort, wo sie Routinen stabilisieren und Zugénglichkeit verbessern. Andererseits
bergen sie die Gefahr einer Entkopplung evaluativer Praxis von Kontext, Urteilskraft
und Aushandlung. Wenn algorithmische Verfahren zur dominanten Struktur werden,
droht eine De-Institutionalisierung evaluativer Kernprinzipien wie Reflexivitit, Dialog
und ethische Verantwortung.

Diese Ambivalenz digitaler Entwicklungen ldsst sich im Sinne der Enablement-
und Curtailment-These (Doring & Lébel, 2020) beschreiben: Digitalisierung kann
Evaluation einerseits stirken (enable), indem sie neue Handlungsspielraume eroft-
net — andererseits aber auch schwichen (curtail), wenn sie kritische Praktiken ver-
dringt oder normativen Anspruch nivelliert. In diesem Spannungsfeld stellt sich die
Frage, ob und wie digitale Prozesse zur Resilienz evaluativer Systeme beitragen — oder
ob sie bestehende Spannungen zwischen Kontrolle, Autonomie und Legitimitit weiter
verschdrfen.
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