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Theorie, Methoden und Praxis der Evaluation

Wissensmanagement und Evaluation

Jan Hense, Heinz Mand/'

Zusammenfassung: Sowohl fiir das Wissensmanagement als auch die Evaluation sind Generierung,
Reprisentation, Kommunikation und Nutzung von Wissen zentrale Probleme. Trotz vielféltiger Beriih-
rungspunkte wurden Zusammenhang und Wechselspiel beider Disziplinen aber bisher nicht systema-
tisch bearbeitet. Es lassen sich vier grundsitzliche Perspektiven unterscheiden. Auf operativer Ebene
kann (1) Wissensmanagement als Werkzeug in der Evaluation und umgekehrt (2) Evaluation als Werk-
zeug im Wissensmanagement fungieren. Auf Steuerungsebene sind (3) das Wissensmanagement von
Evaluationsergebnissen und (4) die Evaluation von Wissensmanagement relevante Betrachtungsweisen.
Nach einem kurzen Uberblick iiber zentrale Begriffe und Grundlagen des Wissensmanagements werden
in diesem konzeptionell orientierten Beitrag die ersten drei dieser Perspektiven vor dem Hintergrund
der aktuellen Literatur beider Fachdisziplinen analysiert. AbschlieBend werden praktische und professi-
onsstrategische Konsequenzen diskutiert.

Schlagworter: Evaluation, Wissensmanagement, Steuerung von Evaluation, Evaluationsnutzung

Knowledge Management and Evaluation

Abstract: Both knowledge management and evaluation share as central problems the generation, repre-
sentation, communication, and utilization of knowledge. Despite many commonalities, the interrelation
and interplay of both disciplines has not been analysed systematically up to now. Four principle per-
spectives can be differentiated. On an operational level, (1) knowledge management can function as a
tool in evaluation and, vice versa, (2) evaluation can function as a tool in knowledge management. On a
strategic level, (3) knowledge generated by evaluations has to be managed comprehensively and (4)
knowledge management efforts can be subjected to evaluations. Based on a short overview of essential
terms and foundations of knowledge management, this conceptual article analyses the first three of
these perspectives drawing on current research from both disciplines. Concluding, we discuss conse-
quences for evaluation practice and policy.

Keywords: Evaluation, Knowledge Management, Management of Evaluations, Evaluation Use
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1. Bezlge und BerlUhrungspunkte zwischen
Wissensmanagement und Evaluation

Wissensmanagement und Evaluation sind auf den ersten Blick zwei Disziplinen mit
géinzlich unterschiedlichen Gegenstéinden, Zielsetzungen und Methodiken. Dies
verdeutlicht schon ein Blick auf gidngige Begriffsdefinitionen. So wird Evaluation
oft als die systematische Untersuchung von Konzept, Design, Umsetzung, Qualitdt
oder Nutzen eines Gegenstands definiert (vgl. Joint committee on standards for
educational evaluation 1994). Wissensmanagement dagegen ldsst sich als bewuss-
ter, verantwortungsvoller und systematischer Umgang mit der Ressource Wissen
und zielgerichteter Einsatz von Wissen durch Individuen und Organisationen cha-
rakterisieren (vgl. Reinmann/Mandl 2009).

Bei genauerer Betrachtung lassen sich aber trotz offensichtlicher Unterschiede
einige Gemeinsamkeiten feststellen. Beide Ansétze waren in den vergangenen Jah-
ren in praxisorientierten und wissenschaftlichen Diskursen gleichermaflen ,Mode-
themen‘, die trotz gelegentlicher kritischer Stimmen (vgl. z.B. Héhne 2006; Malik
2001) nichts an Aktualitit eingebiilt haben. Konzeptionell kimpfen Wissensma-
nagement und Evaluation gleichermallen mit dem Problem, dass sich hinter einem
einzelnen Begriff eine groBle Heterogenitit von Fachperspektiven, Modellen und
praktischen Aktivititen verbirgt. Formal sind beide einem rationalen Steuerungs-
modell verpflichtet und teilen eine grundsitzliche Verbesserungsperspektive. Me-
thodisch greifen Wissensmanagement und Evaluation fiir diesen Zweck auf ein
zumindest in Teilen standardisiertes Instrumentarium zuriick. Beide Ansitze sind
vom Status her in vielen Kontexten ein etabliertes Instrument der Organisations-
entwicklung und Qualitdtssicherung. Und schlieBlich sind Probleme wie die Gene-
rierung, Reprisentation, Kommunikation oder Nutzung von Wissen zentrale
Schliisselthemen fiir beide Ansitze.

Trotz der vielen Beriihrungspunkte und Gemeinsamkeiten gibt es bisher nur
punktuelle Bemiithungen, diese systematisch zu hinterleuchten (Ausnahmen z.B. bei
Kaufmann 2006; Patton 2001; Rist/Stame 2005). Daher stehen in diesem konzepti-
onell orientierten Beitrag die verschiedenen Beziige, die sich je nach Ausgangsper-
spektive zwischen Wissensmanagement und Evaluation herstellen lassen, im
Mittelpunkt der Betrachtung. Unsere zentrale Fragestellung lautet, wie sich Evalua-
tion und Wissensmanagement verbinden lassen, welchen Nutzen das Wissensma-
nagement fiir die Evaluation und welchen Nutzen umgekehrt Evaluation fiir das
Wissensmanagement haben kann. In diesem Wechselspiel lassen sich vier wesent-
liche Betrachtungsweisen unterscheiden. Die ersten beiden beziehen sich auf die
operative Ebene, auf der sich Wissensmanagement und Evaluation gegenseitig
instrumentell unterstiitzen konnen. Die weiteren beiden Betrachtungsweisen liegen
auf einer iibergeordneten Ebene, die man als Steuerungsebene bezeichnen kann, da
hier Evaluation zur Steuerung von Wissensmanagementmal3inahmen und umgekehrt
Wissensmanagement zur Steuerung von und mithilfe von Evaluationswissen einge-
setzt wird (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1:  Vier mogliche Interrelationen zwischen Wissensmanagement und

Evaluation
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1.

Wissensmanagement als Werkzeug in der Evaluation: Unter dieser Perspektive
stellt sich die Frage, wie Wissensmanagement und seine Instrumente von Eva-
luierenden genutzt werden konnen, um die praktische Arbeit in Evaluations-
vorhaben zu unterstiitzen. Wissen, das in diesem Zusammenhang zu managen
ist, kann sich einerseits auf die Evaluation und den Evaluationsprozess beziehen
(Evaluationswissen), andererseits auf den im jeweiligen Projekt zu untersu-
chenden Evaluationsgegenstand (Wissen iiber den Evaluationsgegenstand).
Evaluation als Werkzeug im Wissensmanagement: Hier kehrt sich die Betrach-
tungsweise um, indem gefragt wird, flir welche Aufgaben des Wissensmanage-
ments man Evaluation als Instrument heranziehen kann. So umfassen prozess-
orientierte Wissensmanagementmodelle meist bereits Evaluationsmethoden wie
Bedarfsanalysen oder die Bestimmung des Return on Investment (ROI) als ex-
plizite Schritte des Wissensmanagements. Daneben kann Evaluation auch bei
der Generierung und Bewertung von Wissen herangezogen werden und dazu
beitragen, wissensbezogene Probleme einer Organisation systematisch zu ana-
lysieren und zu verbessern.

Wissensmanagement von Evaluationsergebnissen: Wihrend die ersten beiden
Perspektiven sich unmittelbar auf die operative Ebene der Evaluation bezie-
hungsweise des Wissensmanagements bezichen, stellt sich auf {ibergeordneter
Steuerungsebene die Frage, wie das in einzelnen Evaluationsstudien erzeugte
Wissen umfassend gemanagt werden kann. Diese Frage beriihrt einerseits das
Problem der systematischen Verfligbarkeit und Nutzung von Evaluationsergeb-
nissen in politischen, administrativen und sonstigen Entscheidungsprozessen.
Andererseits verweist sie auf das Problem der Zusammenfassung von Befunden
aus Einzelevaluationen und damit auf Themen wie Evaluationssynthesen oder
Meta-Analysen.
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4. Evaluation von Wissensmanagement:. Schlie8lich kann Evaluation ebenfalls auf
iibergeordneter Steuerungsebene genutzt werden, um Maflnahmen, Prozesse
und Strukturen zum Wissensmanagement einer Organisation jenseits des opera-
tiven Tagesgeschéfts systematisch und {ibergreifend zu steuern. Darunter fallen
vor allem die summative Evaluation von konkreten Wissensmanagementmal-
nahmen und -strategien sowie die Untersuchung von Effekten, Nutzen und Er-
folgsfaktoren des Wissensmanagements. Da anders als bei den drei zuvor
genannten Perspektiven zur Evaluation von Wissensmanagement in der Litera-
tur bereits relativ umfangreiche Arbeiten vorliegen (zum Uberblick vgl.
Grossman 2006; Helm/Meckl/Sodeik 2007; Hellstrom/Jacob 2003), wird sie
aus Platzgriinden in diesem Beitrag nicht eigens beriicksichtigt.

Im Folgenden werden wir also die ersten drei dieser vier Betrachtungsperspektiven
genauer beleuchten. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der ersten Perspektive, indem
wir vor allem die Frage analysieren, welchen Nutzen das Wissensmanagement fiir
die konkrete Evaluationsarbeit haben kann, und mogliche Losungen anhand bei-
spielhafter Vorgehensweisen und Instrumente illustrieren werden (Kapitel 3). Fiir
die zweite und dritte Perspektive werden wir jeweils einen Uberblick {iber zentrale
Probleme und mogliche Losungsansétze geben (Kapitel 4 und 5). Zunédchst wird
jedoch im folgenden Kapitel 2 auf die in diesem Zusammenhang zentralen Aspekte
des Phinomenbereichs Wissensmanagement eingegangen, um den notwendigen
Hintergrund fiir die folgende Diskussion zu schaffen.

2. Grundlagen zum Wissensmanagement

Die Forderung, den Umgang mit Wissen explizit als Managementaufgabe zu ver-
stehen, wird gewohnlich mit der gewachsenen Bedeutung der Ressource Wissen als
zentralem Erfolgsfaktor fiir Individuen und Organisationen in der modernen Gesell-
schaft begriindet (vgl. z.B. Teece 2003). Daher kann es nicht verwundern, dass
Wissensmanagement in den vergangenen Jahren Gegenstand unterschiedlicher
fachlicher Diskurse war. Wichtigste Referenzdisziplinen sind Organisationswissen-
schaft, Personalwissenschaft, Managementwissenschaft, Informatik, Psychologie
und Soziologie (vgl. Lehner 2006).

Wissensmanagement verstehen wir im Folgenden aus einer psychologischen
Perspektive als ,,den systematischen und begriindeten Umgang mit Wissen als Wirt-
schafts-, Arbeits- oder Humanressource, wobei ,Umgang* sowohl die Bereitstellung
und Gestaltung von Rahmenbedingungen, Methoden und technischen Werkzeugen
als auch die Optimierung von technischen, organisationalen und mentalen Prozes-
sen meint* (vgl. Reinmann/Mandl 2009: 1050). Die Umsetzung von Wissensma-
nagement ist eine querschnittliche Herausforderung, die abgestimmte Maflnahmen
auf individueller, organisationaler und technischer Ebene gleichzeitig verlangt.
Diese drei Ebenen bilden die drei zentralen Komponenten des Wissensmanage-
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ments, wobei immer auch der gesellschaftliche Kontext mitgedacht werden muss
(vgl. Reinmann-Rothmeier et al. 2001).

Der Wissensbegriff bezieht sich im Wissensmanagement {iblicherweise auf die
zweckorientierte Vernetzung von Informationen, die bewertet, verglichen, ver-
kniipft oder auf sonstige Weise in Beziehung zueinander gesetzt werden. Wissen ist
also abzugrenzen von Daten (Zeichen mit einer Syntax) und Informationen (Daten,
die in einem bestimmten Kontext interpretiert werden), wie es die sogenannte
»Wissenstreppe* von North (2005: Kap. 2) illustriert. Der Wissensbegriff ldsst sich
entlang verschiedener Dimensionen differenzieren in Sachwissen (,,know-what®)
vs. Handlungswissen (,,know-how"), in einfach artikulierbares explizites Wissen vs.
wenig bewusstes implizites Wissen und individuelles Wissen, das an einzelne Perso-
nen gebunden ist, vs. organisationales Wissen, das die akkumulierten Wissensbe-
stainde sowie das technisch/medial reprasentierte Wissen einer Organisation umfasst
(vgl. umfassend Holsapple 2003).

2.1 Das Miunchener Modell des Wissensmanagements

Zur konzeptionellen Fundierung des Wissensmanagements und seiner Teilaspekte
wurden diverse Modelle entwickelt (vgl. umfassend North 2005: Kap. 5; Dalkir
2005: Kap. 3). In diesem Beitrag beziehen wir uns auf das Miinchener Modell des
Wissensmanagements, das eine explizit psychologische Perspektive einnimmt (vgl.
Reinmann-Rothmeier et al. 2001). Im Einzelnen umfasst es die vier zentralen Pro-
zesse Wissensreprisentation, Wissenskommunikation, Wissensgenerierung und
Wissensnutzung (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2:  Das Miinchener Wissensmanagement-Modell
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—  Wissensreprdsentation: Dieser Aspekt umfasst Prozesse, mit denen das Wissen
von Organisationen und Individuen dokumentiert und verfiigbar gemacht wird.
Aus organisationaler Sicht geht es hier vor allem um die Aufbereitung, Kodifi-
zierung und Bereitstellung von Fach- und Erfahrungswissen, etwa in Form von
Datenbanken. Aus individueller Perspektive ist ein hdufiges Problem die exter-
nale Repréisentation impliziten Wissens, was durch Elaborationsstrategien,
Mind-Mapping oder andere Visualisierungstechniken unterstiitzt werden kann.

—  Wissenskommunikation: Unter diesem Aspekt werden Prozesse und Methoden
zum Austausch, zur Teilung und Verteilung von Wissen subsumiert. Dies be-
trifft auf organisationaler Ebene die Gestaltung von Strukturen und Anreizsys-
temen, die sich forderlich oder hinderlich auf die Wissensweitergabe aus-
wirken, sowie technische Tools wie Intranet, E-Mail oder Groupware. Auf
individueller Ebene miissen vor allem Kompetenz und Motivation der Wis-
senskommunikation beriicksichtigt werden.

—  Wissensgenerierung: Hier ist die Frage, wie neues Wissen erlangt wird, wobei
es gleichermallen um die Akquise externen Wissens wie um die Neuschdpfung
von Wissen geht. Auf Ebene der ,lernenden Organisation spielen daher sowohl
die Personalentwicklung als auch Forschung und Entwicklung eine zentrale
Rolle. Auf individueller Ebene erfolgt die Wissensgenerierung primér in forma-
len und informellen Lernprozessen, womit sowohl die systematische Weiterbil-
dung als auch das implizite Lernen in den Blick geraten. Haufige Probleme sind
hierbei Anwendbarkeit und Transfer neu erworbenen Wissens.

—  Wissensnutzung: Nur Wissen, das zuvor reprasentiert, kommuniziert und gene-
riert wurde, kann letztlich auch zur Anwendung kommen — sowohl auf organi-
sationaler Ebene in laufenden Arbeitsprozessen als auch auf individueller
Ebene bei der Anwendung erworbenen Wissens. Die Nutzung von Wissen stellt
den pragmatischen Zweck des Wissensmanagements dar, an dessen Erfiillung
es sich letztlich messen lassen muss. Da aus organisationaler wie auch psycho-
logischer Perspektive oft eine grofie Kluft zwischen Wissen und Handeln be-
steht, liegt hier eine besondere Herausforderung fiir das Wissensmanagement.

Die vier genannten Teilprozesse sind im Miinchener Modell in einen explizit ge-
steuerten Entwicklungszyklus eingebettet, der von den Zielsetzungen zu Beginn bis
zur Evaluation des Erreichten am Ende reicht. Damit wird bereits hier der Aspekt
der Evaluation als Werkzeug im Wissensmanagementprozess angesprochen, der
ausfithrlicher noch Gegenstand von Kapitel 4 sein wird.

2.2 Die operative Umsetzung von Wissensmanagement

Auf operativer Ebene manifestiert sich das Wissensmanagement meist in Form von
konkreten Instrumenten, also spezifischen Technologien und den damit verkniipften
Prozessen und Verfahrensregeln. Instrumente des Wissensmanagements zeichnet
aus, dass sie explizit beschreibbar sind, absichtvoll eingesetzt werden, fiir Dritte
nachvollziehbar sind und wissensorientiert, aber gleichzeitig inhaltlich neutral sind
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(vgl. Roehl 2000). Bekannte Beispiele sind etwa Yellow Pages oder Expertise Di-
rectories zum Sichtbarmachen der Fachkompetenzen einzelner Personen, Mapping-
Techniken wie etwa Mind-Maps zur visuellen Reprisentation von Wissen oder
Communities of Practice zur Férderung des Wissensaustauschs.

Neben Instrumenten, die relativ spezifische Funktionen verfolgen und sich
mehr oder weniger eindeutig bestimmten Prozesskategorien des Wissensmanage-
ments zuordnen lassen (z.B. Unterstiitzung der Wissenskommunikation), sind als
iibergreifende Instrumente sogenannte Wissensmanagementsysteme zu nennen (vgl.
Tsui 2003). Diese komplexeren Systeme sind spezifisch fiir den Zweck des Wis-
sensmanagements entwickelt worden und bieten eine einheitliche, netzbasierte
Plattform an, die mehrere Funktionalititen integriert und miteinander verzahnt.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass es in der Regel nicht ausreichend ist, Instru-
mente des Wissensmanagements den intendierten Nutzergruppen zur Verfiigung zu
stellen, sondern dass fiir eine nachhaltige Akzeptanz und Nutzung flankierende
MaBnahmen zur systematischen Implementation erforderlich sind (vgl. Finke 2009).
WissensmanagementmalB3inahmen miissen also gewdhnlich eng in die bestehenden
organisationalen Strukturen und Prozesse eingebettet werden, um ihren Nutzen
entfalten zu konnen. Zusitzlich sind sie auf die Akzeptanz der intendierten Nutze-
rinnen und Nutzer angewiesen, um im Alltag {iberhaupt zur Anwendung zu kom-
men. Explizit enthalten ist der Implementierungsgedanke in einem Modell von
Winkler/Mandl (2004), die in ihrer Analyse auch wichtige psychologische Aspekte
beriicksichtigen und ein mehrere Schritte umfassendes Vorgehen in den drei Phasen
(1) Anderungsanalyse, (2) Implementierungsrealisation und (3) Implementierungs-
kontrolle vorschlagen.

Ob und inwiefern die Implementation und Umsetzung von Wissensmanage-
mentmalinahmen letztlich erfolgreich ist, hdngt von einer Reihe von Erfolgsfakto-
ren auf unterschiedlichen Ebenen ab. In einer systematischen Uberblicksarbeit
haben Helm/Meckl/Sodeik (2007) insgesamt 39 internationale und deutschsprachi-
ge Studien ausgewertet, um deren zentrale Ergebnisse in Form eines einheitlichen
Bezugsrahmens zusammenzufassen. Demnach lassen sich empirisch Faktoren auf
vier Dimensionen identifizieren, die einen wesentlichen Einfluss auf gelingendes
Wissensmanagement in einer Organisation haben (vgl. Abbildung 3).

Diese vier Dimensionen werden von Helm/Meckl/Sodeik (2007) nicht additiv
gesehen. Vielmehr beschreiben sie aufgrund eigener theoretischer Uberlegungen die
Dimensionen Personal und Struktur als unmittelbare Gestaltungsparameter des
Wissensmanagements, da vor allem hier ManagementmaBBnahmen ansetzen konnen,
die dann einen mittelbaren Einfluss auf die Dimensionen Kultur und Aktivititen
nehmen. Letztere vermitteln dann auf unmittelbarem Wege Erfolg oder Misserfolg
des Wissensmanagements. Zu beriicksichtigen ist, dass der Forschungsiiberblick
von Helm/Meckl/Sodeik (2007) zwar ein plausibles Bild zu Erfolgsfaktoren des
Wissensmanagements entstehen 14sst, dieses aber aufgrund der methodischen Hete-
rogenitit der zugrundeliegenden Studien nicht als empirisch abgesichert gelten
kann, sondern bisher nur explorativen Charakter haben diirfte.
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Abbildung 3:  Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements
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3. Wissensmanagement als Werkzeug in der Evaluation

Wendet man sich nach diesem einfiihrenden Uberblick zum Wissensmanagement
dessen moglichen Wechselwirkungen mit der Evaluation zu, lautet die zentrale
Frage aus der ersten moglichen Betrachtungsperspektive, wie Wissensmanagement
und seine Instrumente von Evaluierenden genutzt werden kénnen, um die praktische
Arbeit in Evaluationsvorhaben zu unterstiitzen. Beriicksichtigt man die Prozesskate-
gorien des Miinchener Wissensmanagementmodells, dann kann man diese relativ
direkt heranziehen, um einen typischen Evaluationsprozess aus Wissensmanage-
mentperspektive zu interpretieren. So geht es bei einer Evaluation ja letztlich darum,
Wissen iiber den Evaluationsgegenstand zu generieren, dieses Wissen angemessen
zu reprasentieren und zu kommunizieren, um es in der Praxis nutzen zu koénnen.
Wie bereits einleitend angedeutet, ist aber zu beriicksichtigen, dass Wissen sich
hier nicht nur auf den im jeweiligen Projekt zu untersuchenden Evaluationsgegen-
stand und seinen Kontext beziehen kann (Wissen iiber den Evaluationsgegenstand),
sondern prinzipiell auch auf die Evaluation und ihre Methoden (Evaluationswissen).
Typische Probleme in Bezug auf das Wissen iiber den Evaluationsgegenstand sind
beispielsweise die Ermittlung relevanter Stakeholder, die bei der Evaluation zu
beriicksichtigen sind, oder die Wissenskommunikation von Ergebnissen im Rahmen
der Berichterstattung. Wissensmanagementprobleme in Bezug auf das Evalua-
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tionswissen waren etwa das Ausscheiden eines Teammitglieds mit einer spezifi-
schen Methodenexpertise oder der effektive und bedarfsgerechte Zugriff auf stan-
dardisierte Datenerhebungsinstrumente.

Als eine weitere Differenzierung sind iibergreifende Wissensmanagementmaf-
nahmen, bei denen Wissen iiber mehrere Evaluationsvorhaben hinweg gemanagt
wird, zu unterscheiden vom projektbezogenen Einsatz von Wissensmanagement-
mafnahmen. So wird ein iiber mehrere Evaluationsprojekte kontinuierlich zusam-
menarbeitendes Team sich frither oder spiter Gedanken iiber ein gemeinsames
Dokumentenmanagementsystem machen, das in allen Evaluationen zur Verfligung
steht. Projektbezogen konnen Instrumente aber auch punktuell verwendet werden,
wie beispielsweise Mapping-Techniken zur Ideenfindung im Rahmen der Konzept-
erstellung. Im Folgenden wollen wir diese Uberlegungen systematisieren und auf-
zeigen, welche typischen wissensbezogenen Probleme im Laufe von Evaluations-
projekten und iibergreifend in Evaluationsteams auftreten kdnnen.

Vorab muss allerdings kurz auf die Vielféltigkeit moglicher Rahmenbedingun-
gen beim Wissensmanagement in der Evaluation eingegangen werden. Da Evalua-
tion in der Praxis viele verschiedene Formen annehmen kann, sind die Konstella-
tionen, Arbeitsbedingungen, Herangehensweisen und konkreten Titigkeiten von
Evaluierenden &uflerst heterogen (vgl. z.B. Hense 2009a; Lowenbein 2008). Um die
folgenden Darstellungen nicht unnétig zu komplizieren, kann nicht die volle Viel-
falt dieser moglichen Konfigurationen beriicksichtigt werden. Daher wird vom
,Standardfall® einer extern ausgeschriebenen und beauftragten Fremdevaluation
ausgegangen, die von mehreren Evaluierenden im Team durchgefiihrt und von einer
erfahrenen Projektleitung gesteuert und angeleitet wird. Evaluationstheoretisch
gehen wir davon aus, dass in der Evaluation ein nutzungsorientierter Ansatz ver-
folgt wird (vgl. z.B. Patton 2008), bei dem die Kommunikation mit Auftraggeben-
den und Stakeholdern eine wichtige Rolle spielt, um die Wahrscheinlichkeit zu
maximieren, dass die Evaluationsergebnisse auch in praktischen Konsequenzen
miinden. Grund fiir diese Festlegungen ist, dass sich in dieser Konstellation beson-
ders viele Ansatzpunkte fiir Fragen des Wissensmanagements ergeben. In anderen
Konstellationen kann es sein, dass die unten beschriebenen wissensbezogenen Prob-
leme gar nicht oder nur in abgemilderter Form auftreten, so dass die vorgeschlage-
nen Losungsansitze nur partiell sinnvoll sind. Die folgenden Uberlegungen sind
also jeweils in starkem MaBe vor dem Hintergrund des spezifischen Evaluations-
kontexts zu interpretieren.

3.1 Ansatzpunkte fir Wissensmanagement in der Evaluation

Was sind also typische wissensbezogene Probleme in Evaluationsprojekten und
welche moglichen Losungsansétze bietet das Wissensmanagement dafiir an? Um
systematisch an die Beantwortung dieser Frage heranzugehen, bietet es sich an, die
Phasen eines typischen Evaluationsprozesses (vgl. Stufflebeam/Shinkfield 2007: Part
4) auf mogliche wissensbezogene Herausforderungen hin zu analysieren. Gegliedert
nach den vier Hauptphasen Vorbereitung, Planung, Umsetzung und Ergebnisver-
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mittlung werden wir diese Phasen im Folgenden auf mogliche Herausforderungen
bei der Wissensrepréisentation, Wissenskommunikation, Wissensgenerierung und/
oder Wissensnutzung hin priifen. Wir analysieren jeweils aus Perspektive des Wis-
sensmanagements typische Herausforderungen und zeigen auf, welche Instrumente
exemplarisch zur Losung infrage kommen. Einige Maflnahmen und Instrumente
sind allerdings so grundlegend, dass sie im gesamten Evaluationsprozess relevant
sind. Daher wird zundchst der Aspekt einer iibergreifenden Infrastruktur fiir das
Wissensmanagement betrachtet.

3.1.1 Ubergreifende Infrastruktur fiir das Wissensmanagement

Wie die Infrastruktur fiir das Wissensmanagement in der Evaluation zu gestalten ist,
diirfte letztlich immer von konkreten Rahmenbedingungen abhidngen, wie etwa der
GroBe und rdumlichen Verteilung des Evaluationsteams oder Art und Umfang der
zu bearbeitenden Evaluationsprojekte. Dennoch gibt es gewisse Probleme, die
grundsétzlich auftreten kdnnen und nach einer generellen Losung verlangen:

1. Wie konnen digitale Dokumente systematisch abgelegt und effektiv wiederge-
funden werden?

Egal ob ein umfassendes Dokumentenmanagementsystem, ein virtueller Shared
Workspace oder nur ein Laufwerk im lokalen Netzwerk genutzt wird, sowohl
fiir die individuelle, aber vor allem fiir die Ablage gemeinsam genutzter Doku-
mente, ist ein einheitlich festgelegtes Verfahren und Format der Dateiablage
unerldsslich, wenn es nicht frither oder spiter zu Versionskonflikten, Ver-
wechslungen, erhdhtem Suchaufwand oder anderen Problemen bei der Datei-
nutzung kommen soll. Im einfachsten Fall handelt es sich um selbsterkldrende
Ordnerstrukturen und ein dazugehdriges Schema fiir die Vergabe von Dateina-
men (vgl. Voigt 2009). Fiir das Wiederfinden von Dateien ist ergéinzend eine
Moglichkeit zur strukturierten Volltextsuche in lokalen Dateibestinden und
Netzwerklaufwerken eine grofle Hilfe (vgl. Conway 2003). In aktuellen Be-
triebssystemen ist eine Basislosung in der Regel bereits integriert, wobei
Drittanbieter teils noch einen gréferen Funktionsumfang fiir das Problem bie-
ten (Stichwort: ,Desktop Search®).

2. Wie kann die teaminterne fachbezogene Kommunikation eindeutig und firei von
Missverstindnissen gestaltet werden?

Wie in den meisten sozialwissenschaftlichen Doménen ist auch im Bereich der
Evaluation die Terminologie teils sehr heterogen und viele Begrifflichkeiten
werden in unterschiedlichen Kontexten mit sehr unterschiedlichen Bedeutungen
verwendet. Im Wissensmanagement gilt vor einem solchen Hintergrund die
Etablierung einheitlicher Taxonomien und Terminologien innerhalb einer Or-
ganisation als wichtiger Erfolgsfaktor. Ausgangspunkt fiir eine einheitliche
Sprachregelung kénnen verschiedene Glossare im Bereich der Evaluation bie-
ten, wie etwa das mehrsprachige ,,Glossary of key terms in evaluation and re-
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sults-based management“ der OECD?, das ,,Glossar wirkungsorientierter Eva-
luation® des Evaluationsinstituts Univation® oder das ,,Online-Worterbuch Eva-
luation“!. Uber die teaminterne Abstimmung hinaus kann eine schriftlich
fixierte Terminologie, etwa in Form eines Glossars als Teil des Evaluations-
konzepts, auch grofen Nutzen in der Kommunikation mit Auftraggebenden und
weiteren Stakeholdern haben.

3.1.2 Wissensmanagement in der Vorbereitungsphase einer Evaluation

Bis auf den Fall der internen Evaluation und der Selbstevaluation erfolgt zu Beginn
von Evaluationstitigkeiten gewohnlich die Beauftragung eines externen Evalua-
tionsteams durch Auftraggebende, woraus sich die Notwendigkeit der Auftragsklé-
rung ergibt. Der Erteilung eines Auftrags geht oft ein Ausschreibungsprozess
voraus, in dem potenzielle Auftragnehmende direkt oder im Rahmen einer 6ffentlichen
Ausschreibung zur Angebotserstellung aufgefordert werden. Aber auch im Falle
einer direkten Beauftragung wird iiblicherweise ein Angebot zur Durchfithrung der
Evaluation erwartet (vgl. Stufflebeam/Shinkfield 2007: Kap. 19). Typische wis-
sensbezogene Probleme und Losungsansitze vor diesem Hintergrund sind:

1.

Wie gelangt das Evaluationsteam an fiir das Angebot relevantes Wissen iiber
Evaluationsgegenstand, -kontext und Auftraggeber?

Neben dem obligatorischen Studium des Ausschreibungstextes sind gezielte
Recherchestrategien erforderlich, um weiteres relevantes Wissen zu erlangen.
Je nach Evaluationsgegenstand und Auftraggeber kann eine Suche nach Hinter-
grundinformationen zum Evaluationsgegenstand und Auftraggeber, nach friihe-
ren Evaluationen oder Vorlduferprojekten, relevanten Publikationen oder
gesetzlichen und administrativen Rahmenbedingungen sinnvoll sein. Zu den
wichtigsten Anlaufpunkten bei diesen Recherchen gehdren sicherlich (soweit
vorhanden) die Webseiten des zu evaluierenden Projekts, der Projekttrager und
der auftraggebenden Institution, Fachliteraturdatenbanken (z.B. Fachinforma-
tionssystem Bildung’), einschligige Forschungsdatenbanken (z.B. Sozialwis-
senschaftliches Forschungsinformationssystem SOFIS®), Presseartikel und
natiirlich ganz allgemein das Internet. Wichtig ist daneben die direkte Kontakt-
aufnahme mit Schliisselpersonen wie fritheren Evaluierenden, Fachexperten in
der zu evaluierenden Domine sowie ggf. Vertreterinnen oder Vertretern der
auftraggebenden Institution und des Programmpersonals. Stufflebeam/Shink-
field (2007: 468) empfehlen, ganz im Sinne der Wissensreprasentation, Infor-
mationen aus diesen Quellen projektbezogenen an zentraler Stelle in Form
einer ,Bibliothek® zu sammeln.

AN N AW

http://www.oecd.org/dataoecd/40/7/43184177.pdf [21.07.2011].
http://www.eval-wiki.org/glossar [21.07.2011].
http://www.evoluation.de/glossary [21.07.2011].
http://www.fachportal-paedagogik.de/fis_bildung/fis_form.html [21.07.2011].
http://www.gesis.org/unser-angebot/recherchieren/sofis [25.07.2011].
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Wie werden Erfahrungen und Ergebnisse aus friiheren Evaluationen systema-
tisch fiir den neuen Evaluationsprozess genutzt?

Viele Informationen und Elemente eines Angebots unterscheiden sich von Fall
zu Fall nur geringfligig. Dazu gehoren einerseits die einzelnen Gliederungs-
punkte (Uberschriften), andererseits Informationen fiir den Angebotsanhang
wie Anbieterprofil, CVs der beteiligten Personen oder Referenzen (vgl. Stuffle-
beam/Shinkfield 2007: 469). Fiir diese wiederkehrenden Angaben kann es sich
lohnen, die relevanten Informationen zusammenzuziehen und als Dokumenten-
geriist bereitzuhalten (vgl. Staab/Studer/Sure 2003). Viel wichtiger als das ,Re-
cycling® konkreter Ressourcen ist aber die Nutzung von Erfahrungen aus
fritheren Evaluationsprojekten. Um diese unabhéngig von konkret beteiligten
Personen verfiligbar zu haben, miissen sie systematisch identifiziert und doku-
mentiert werden. Klassische Instrumente des Wissensmanagements fiir diesen
Zweck sind Lessons Learned/Best Practice Sharing oder After Action Review
(vgl. Reinmann-Rothmeier et al. 2001), die je nach Umfang des Projekts auch
relativ informell und schnell erfolgen kdnnen. Wichtig ist, dass eine kritische
Diskussion anhand von Leitfragen erfolgt und dass die zentralen Erfahrungen
mit einer klaren Verwendungsperspektive im Hinblick auf zukiinftige Projekte
dokumentiert werden, wobei immer die Kontextabhéngigkeit von Lessons
Learned und Best Practices bedacht werden sollte (vgl. Patton 2001).

Wie wird sichergestellt, dass vorhandenes Wissen zu obigen Fragen nicht iiber-
sehen wird?

Der Nutzen systematischer Debriefing-Methoden stellt sich erst mit der syste-
matischen Nutzung ihrer Ergebnisse ein. Leider zeigt die Erfahrung, dass die
bloBe Verfiigbarkeit von Erfahrungswissen in der Regel nicht ausreicht, um in
der Alltagspraxis automatisch Beriicksichtigung zu finden. Notwendig ist dazu,
dass die Nutzung im Rahmen standardisierter Geschéftsprozesse und Work-
flows integriert wird, wobei spezialisierte Systeme fiir Workflowmanagement
und Prozessmodellierung (vgl. z.B. Lehner 2006) im vorliegenden Kontext je-
doch meist iiberdimensioniert sind. Wesentlich einfachere und praktikablere
Mittel zur Sicherstellung der Nutzung vorhandener Wissensquellen wéren hier
Checklisten, mit denen bei jedem Angebotserstellungsprozess die Vollstandig-
keit des Angebots iiberpriift wird (vgl. BAG 1997), oder die oben angesproche-
nen Dokumentvorlagen, in denen entsprechende Hinweise zur obligatorischen
Nutzung von Wissensressourcen aufgenommen werden kdnnen.

Meist bereits als Teil der Auftragsklarung, spétestens aber nach der Auftragertei-
lung kommt es zur Kldrung von Zielen und Rahmenbedingungen der Evaluation mit
den Auftraggebenden. Eine hdufige Herausforderung ist dabei, dass die Kommuni-
kation nicht auf Augenhdhe erfolgen kann, wenn die Evaluationskompetenz auf
Auftraggeberseite nur gering ausgeprigt ist (vgl. Brandt 2009; DeGEval 2007,
Krapp 2006). Typische wissensbezogene Probleme und Losungsansitze vor diesem
Hintergrund sind:
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1. Wie kann ein transparenter Austausch mit den Aufiraggebenden gestaltet wer-
den, um Klarheit iiber Ziele und Rahmenbedingungen zu gewinnen und explizi-
te wie implizite Erwartungen zu kldren?

Sowohl zur Abfrage als auch Analyse von Erwartungskonstellationen kdnnen
Mapping-Techniken wie Mind-Maps und Concept-Maps eine hilfreiche Unter-
stiitzung sein (vgl. Mandl/Fischer 2000). Eine explizite Mapping-Technik zur
Analyse von Haltungen und Erwartungen im Vorfeld einer Evaluation haben
Beywl et al. (2007: 12f.) mit der kartografischen Erwartungsanalyse (KEA)
vorgestellt. Dabei werden nicht nur die Auftraggebenden, sondern auch andere
interessierte Gruppen und Akteure mit ihren unterschiedlichen Erwartungen
und ggf. auch Befiirchtungen in Bezug auf die Evaluation visuell reprasentiert,
um darauf aufbauend mogliche Potenziale und Risiken bereits in der Planungs-
phase beriicksichtigen zu kénnen.

2. Wie erfolgt die Dokumentation von Vereinbarungen, Rahmenbedingungen und
relevanten Ereignissen im Laufe der Evaluation?

Schon die Standards der Evaluation (vgl. DeGEval 2002) verlangen eine ge-
naue Dokumentation des gesamten Evaluationsgegenstands, seines Umfelds
und seiner Realisierung. Bei kleineren Evaluationsprojekten kann dazu bereits
ein vorstrukturiertes Dateidokument ausreichen, das allen Mitgliedern des Eva-
luationsteams zur Verfiigung steht. Relevante Aspekte sind u.a. Vereinbarun-
gen mit Auftraggebenden und anderen Stakeholdern, Ergebnisse der
Kontextanalyse (s. Kapitel 3.1.3), ein Protokoll kritischer Ereignisse und posi-
tiver oder negativer Einfliisse auf das Programm, Abweichungen vom ur-
spriinglichen Programmkonzept oder Projektplan, Einfliisse auf die Evaluation
sowie relevante Ergebnisse von Kontakten mit Auftraggebenden und anderen
Stakeholder-Gruppen (vgl. Stufflebeam/Shinkfield 2007: 557ff.). Handelt es
sich um ein komplexeres Evaluationsprojekt, kann sich fiir diese Zwecke ein
netzgestiitztes Dokumentenmanagementsystem lohnen, das eine simultane,
ortsunabhéngige Nutzung durch mehrere Personen oder das Ergénzen von Da-
teianhéngen erlaubt (vgl. Bodendorf 2006; Tsui 2003).

3.1.3 Wissensmanagement in der Planungsphase einer Evaluation

In der Planungsphase gilt es beim Zusammenstellen des Evaluationsteams zunéchst,
die im konkreten Kontext erforderlichen Kompetenzen und Rollen zu versammeln
(vgl. Stufflebeam/Shinkfield 2007: 466f.). Da die Umsetzung von Evaluationen ein
breites Spektrum unterschiedlicher Kompetenzen verlangt (vgl. DeGEval 2004),
kann es Sinn machen, in bestimmten Anwendungs- oder Kompetenzfeldern der
Evaluation Spezialisierungen auszubilden. Typische wissensbezogene Probleme
und Losungsansitze vor diesem Hintergrund sind:

1. Welches spezifische Evaluationswissen und welches domdnenspezifische Wissen
sind bei welchen internen oder externen Personen vorhanden?
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Eine klassische Wissensmanagementmethode zur Abbildung der unterschied-
lichen Wissensbestinde und Kompetenzen von Personen sind ,Yellow Pages®,
die auch Expertenverzeichnisse oder Skill Profiles genannt werden (vgl. Ma-
lafsky 2003), die im Falle kleinerer Evaluationsteams jedoch iiberzogen er-
scheinen. Zieht man allerdings zusétzlich Informationen {iber frithere Projekt-
erfahrungen oder externe Kontakte in Betracht, kann zumindest eine
niedrigschwellige Losung, etwa auf Basis einer Tabellenkalkulation, Sinn ma-
chen. Relevanter konnen Expertenverzeichnisse auch sein, um Kompetenzen
externer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erfassen, die nur punktuell oder
mit einer Beratungsfunktion in die Evaluation einbezogen werden sollen. Sol-
che ,Blue Pages‘ konnen dann helfen, die Frage ,,Wer kann zu einem konkreten
Problem schnell und zielgenau Hilfestellung geben?* effektiv zu beantworten
(vgl. z.B. Lehner 2006: 192). In komplexeren Projekten kann es dariiber hinaus
Sinn machen, die Passung von erforderlichem und vorhandenem Wissen in
Form einer Wissensbestandskarte abzubilden (vgl. Eppler 2003). Sie macht auf
einen Blick deutlich, wo Wissensdefizite bestehen und wer nétigenfalls Trai-
ning zu einem bestimmten Thema leisten kann.

2. Wie konnen Teammitglieder fehlendes Wissen erwerben und welche Wissens-
ressourcen stehen zur Verfiigung, um Wissensdefizite zu decken?

Zur Deckung von Wissensdefiziten kommen neben dem Selbststudium grund-
sétzlich Aus- und Weiterbildungsangebote in der Evaluation infrage (vgl. Hen-
se 2009b), die aber fiir die unmittelbare SchlieBung von Wissensdefiziten zu
langfristig sein diirften. Schnellere Losungen bieten informelle Communities of
Interest (vgl. Winkler 2004), die sich etwa in elektronischen Diskussionsforen
und Mailinglisten wie dem deutschsprachigen Forum Evaluation’ oder dem
englischsprachigen EVALTALK® finden lassen (vgl. Dalkir 2005: 122-132;
Thillosen 2007). Je nach Problem konnen hier oft innerhalb weniger Stunden
Losungen oder zumindest Verweise auf Losungen zu bestehenden Wissensde-
fiziten gefunden werden.

Ein weiterer wichtiger Schritt in der Planungsphase ist heute in vielen Evaluations-
ansitzen die Einbeziehung von Stakeholdern (vgl. z.B. Cousins/Whitmore 1998), da
sie sich empirisch als einer der wichtigsten Einflussfaktoren auf eine spitere Nut-
zung von Evaluationsergebnissen erwiesen hat (vgl. Johnson et al. 2009). Typische
wissensbezogene Probleme und Losungsansitze vor diesem Hintergrund sind:

1. Welche Personen und Institutionen sind relevante Stakeholder in einem konkre-
ten Evaluationskontext?

Zur Eruierung von Konstellationen, Beziechungen und Informationsfliissen zwi-
schen verschiedenen Individuen, Gruppen und Organisationen kommt im Wis-

7  https:/lists.uni-koeln.de/mailman/listinfo/forum-evaluation [21.07.2011].
8 http://www.eval.org/Resources/Listservs.asp [21.07.2011].
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sensmanagement die Soziale Netzwerkanalyse zum Einsatz (vgl. z.B. Dalkir
2005: 116ff.). Sie geht weit iiber herkdmmliche Organisationsdiagramme hin-
aus, da sie auch informelle und externe Beziehungen umfasst und weniger hie-
rarchische und organisatorische Beziehungen betont als den Fluss von
Information und Wissen zwischen den einzelnen Akteuren. Im Kontext der
Evaluation besonders relevante Dimensionen sind einerseits der Einfluss, den
Stakeholder auf Evaluation und Evaluationsnutzung haben, andererseits das
AusmalBl moglicher subjektiver Konsequenzen der Evaluation und das daraus
erwachsende Interesse (high-interest vs. low-interest; vgl. Patton 2008: 80). Be-
riicksichtigt wird dieser Aspekt u.a. in dem aus der systemischen Beratungspra-
xis entlehnten Instrument der Akteursaufstellung, die von Galla et al. (2008) fiir
den Evaluationsbereich adaptiert worden ist. Beywl et al. (2007: 10f.) empfeh-
len die Erstellung einer Beteiligten-Skizze und zdhlen eine Reihe relevanter
Akteure auf, die bei der Erstellung beriicksichtigt werden sollten.

Wie konnen Stakeholder effektiv in den Evaluationsprozess einbezogen werden?

Die Einbeziehung von Stakeholdern in die Evaluation kann in Form von Infor-
mieren, Beraten, Involvieren, Kollaborieren oder Befdhigen (Empowerment)
erfolgen (vgl. Patton 2008: 81). Die dabei entstehenden sozialen Beziehungen
zwischen Evaluierenden und Stakeholdern lassen sich je nach Fall als Learning
Community, Community of Practice oder Community of Interest interpretieren
(vgl. Winkler 2004). Konkretes Beispiel einer Community im Kontext eines
Evaluationsprojekts ist das Stakeholder Review Panel, in dem Vertreter von
Programmpersonal, Zielgruppe, Auftraggebenden, relevanten Entscheidungs-
tragern und Evaluationsteam vertreten sind (vgl. Stufflebeam/Shinkfield 2007:
469). Aufgaben des Panels sind u.a. Priifung und Kritik der Entwurfsfassungen
von Evaluationsmaterialien, Erleichterung des Datenzugangs oder Unterstiit-
zung der Dissemination von Ergebnissen.

Der abschlieBende Schritt der Planungsphase einer Evaluation besteht im Erstellen
eines Evaluationskonzepts. Dieser Schritt kann eine Reihe von Teilschritten umfas-
sen wie Literaturrecherche, Kontext- und Zielanalyse, Festlegen von Kriterien und
Standards der Evaluation, Erarbeitung eines logischen Rahmenmodells bzw. einer
Programmtheorie, das Formulieren von Fragestellungen und ggf. Hypothesen sowie
die Ausarbeitung des Evaluationsdesigns. Typische wissensbezogene Probleme und
Losungsansitze vor diesem Hintergrund sind:

1.

Wie werden Erfahrungen und Ergebnisse aus friiheren Evaluationen systema-
tisch fiir das neue Evaluationskonzept genutzt und wie wird sichergestellt, dass
vorhandenes Wissen nicht iibersehen wird?

Diese Fragen sind analog zu typischen Problemen in der Phase der Angebotser-
stellung zu sehen, weshalb sich dhnliche Losungsansétze anbieten (s. Kapitel
3.1.1). Insbesondere im Bereich der Checklisten fiir Evaluationskonzepte gibt
es dabei zahlreiche Anregungen in der Fachliteratur (vgl. z.B. BAG 1997: 41{f,;
Beywl et al. 2007: 31; Stufflebeam/Shinkfield 2007: 493ff.). Zusétzlich kann an
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dieser Stelle die Verfligbarkeit einer Sammlung von fritheren eigenen und
fremden Evaluationskonzepten wertvoll sein.

Wie kann gewdhrleistet werden, dass Programmbkonzept und -realitdt umfas-
send und systematisch beriicksichtigt werden?

Bereits seit Langerem werden logische Modelle und Programmtheorien (Theo-
ries of Change) als wichtige Instrumente der Evaluation diskutiert (vgl. Donald-
son 2007; Hense/Kriz 2006). Beiden ist gemeinsam, dass sie die Wirkweise
eines Programms in visueller Form darstellen, weshalb sie oft wihrend der
Konzepterstellung erarbeitet werden. Formal weisen sie starke Parallelen zu
Mapping-Verfahren auf, wie sie im Wissensmanagement verwendet werden
(vgl. Mandl/Fischer 2000), weshalb es naheliegt, deren Techniken hier zur An-
wendung zu bringen. Einerseits sind hier Software-Ldsungen zu nennen, die fiir
die Erstellung von Concept Maps und dhnlichen Visualisierungen verfligbar
sind (z.B. kostenfreie Tools wie yEd,9 Dia'® oder das kommerzielle DoView,ll
das speziell fiir die Entwicklung logischer Modelle gedacht ist). Zum anderen
konnen hier Methoden adaptiert werden, die zur individuellen oder kollaborati-
ven Entwicklung von Concept Maps im Wissensmanagement Anwendung fin-
den (vgl. z.B. Reinmann/Eppler 2008).

3.1.4 Wissensmanagement in der Umsetzungsphase einer Evaluation

Das Alltagsgeschéft in der Umsetzungsphase einer Evaluation besteht im Erheben,
Auswerten und Interpretieren von Daten, die zur Beantwortung der formulierten
Fragestellungen erforderlich sind. Bei umfangreicheren Projekten muss spitestens
zu diesem Zeitpunkt die Arbeit auf mehrere Schultern verteilt und entsprechend
koordiniert werden. Mogliche wissensbezogene Probleme und Losungsansétze vor
diesem Hintergrund sind:

1.

Wo und wie sind existierende Datenerhebungsinstrumente zu finden, die im
Rahmen der eigenen Evaluation tibernommen oder adaptiert werden kénnen?

Im Falle von selbstentwickelten Instrumenten kann wieder auf das teaminterne
Dokumentenmanagement verwiesen werden (s. Kapitel 3.1.1). Fiir die Recher-
che fremder Instrumente sind erster Anlaufpunkt Fachdatenbanken oder, falls
verfligbar, Fachbibliotheken, die die Recherche einschldgiger Instrumente und
Tests erlauben (z.B. ,PSYNDEXplus Tests® fiir den Bereich psychologischer
und péadagogischer Test- und Befragungsverfahren). Infrage kommt zusétzlich
die datenbank- oder internetgestiitzte Recherche nach Fachliteratur, in der Eva-
luationsstudien teilweise mit den vollstdndigen Instrumenten publiziert sind
oder bei den Autorinnen oder Autoren angefragt werden konnen.

9  http://www.yworks.com/products/yed [21.07.2011].
10 http://live.gnome.org/Dia [21.07.2011].
11 http://www.doview.com [21.07.2011].
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Wie kénnen grofle, automatisiert anfallende Datenmengen fiir die Evaluation
nutzbar gemacht werden?

Die Verwaltung und Auswertung von Datensitzen kann zwar grundséatzlich als
Wissensmanagementproblem betrachtet werden, nachdem beides aber zum all-
taglichen Evaluationsgeschift gehort, sind hier eher keine neuartigen Unterstiit-
zungen zu erwarten. Eine verdnderte Situation ergibt sich allerdings bei
routineméBig und automatisiert anfallenden digitalen Daten, die fiir Evalua-
tionsfragestellungen relevant sind. Beispiele sind Logfiles aus netzbasierten
Anwendungen oder Umsatzzahlen aus Kassensystemen. Zur Analyse solcher
Daten werden zunehmend Data Mining-Techniken eingesetzt, die statistische,
probabilistische und andere Algorithmen verwenden, um in einem Datensatz
wiederkehrende Muster, Strukturen, Abweichungen und Beziehungen zu entde-
cken (vgl. z.B. Bodendorf 2006). Data Mining ist etwa bei der Evaluation von
Online-Lernumgebungen bereits relativ etabliert (vgl. Schrader/Lawless 2007).
Ebenfalls hier zu erwdhnen sind vielfaltige Methoden, Darstellungsformen und
Systeme zur visuell gestiitzten explorativen Datenanalyse umfangreicher Da-
tensétze, die seit den innovativen und wegweisenden Arbeiten von Tukey
(1977) entwickelt worden sind (vgl. Friendly 2005). Besonders interessant sind
interaktive Softwaresysteme, die durch animierte und dynamisch adaptierbare
Visualisierungsformen anschauliche Einblicke in die Struktur groBer Datensét-
ze erlauben.

Wie konnen Wissensaustausch und Kollaboration im Team effektiv gestaltet
und koordiniert werden?

Haufige Probleme bei gemeinsamer Bearbeitung von Dokumenten sind Ver-
sionskonflikte oder die fehlende Aktualitdt von Dokumenten. Als Alternativen
zum herkommlichen Austausch per E-Mail-Anhang stehen netzbasierte Soft-
ware-Losungen zur Verfligung. Solche Groupware-Systeme bieten neben dem
Austausch von Nachrichten und Dokumenten eine Reihe weiterer unterschied-
licher Kollaborationswerkzeuge wie etwa Gruppenkalender, Projektplanung
oder Wikis. Eine niederschwelligere Alternative sind Online-Werkzeuge zur
Kollaboration, die sich meist auf einzelne Funktionalititen konzentrieren und
zumindest in ihrer Basisfunktionalitét oft kostenfrei sind. So existieren Tools
fiir die kollaborative Bearbeitung von Dokumenten wie Texten, Tabellen, Dia-
grammen oder Mind-Maps, fiir die Organisation von Gruppenprozessen (z.B.
Terminfindung oder Projektmanagement) und fiir virtuelle Teamsitzungen (z.B.
Chats, Video/Audio Conferencing oder Screen-Sharing),”” wobei vor einer

12

Beispiele sind das Open Source Programm GGobi (http://www.ggobi.org [21.07.2011]), das kos-
tenfreie GapMinder (http://www.gapminder.org [21.07.2011]) fiir animierte Langsschnittdaten oder
das kommerzielle Produkt Tableau (http://www.tableausoftware.com [21.07.2011]). Uberblick:
http://www.infovis-wiki.net [21.07.2011].

Einen hervorragenden und aktuellen Uberblick bietet Robin Good in Form einer Mind-Map, die
selbst mittels eines Online-Tools realisiert wurde (siehe http://www.mindmeister.com/de/1221
3323/best-online-collaboration-tools-2011-robin-good-s-collaborative-map [21.07.2011]).
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Verwendung fiir Evaluationszwecke immer die jeweiligen Nutzungsbedingun-
gen (Terms of Service) beachtet werden sollten.

3.1.5 Wissensmanagement in der Ergebnisvermittlungsphase einer Evaluation

Die Ergebnisvermittlungsphase ist die abschlieBende Phase jedes Evaluationspro-
jekts. Sie umfasst einerseits die miindliche und schriftliche Berichterstattung an
verschiedene Stakeholdergruppen mittels unterschiedlicher medialer Kommunika-
tionsmittel sowie den daraus resultierenden Dialog zwischen Evaluation und Praxis
(vgl. Patton 2008: 510f.). Andererseits wird heute von Evaluierenden meist erwar-
tet, dass sie sich explizit um die Anregung und Unterstiitzung der Ergebnisnutzung
bemiihen. Typische wissensbezogene Probleme und Ldsungsansitze vor diesem
Hintergrund sind:

1. Wie kénnen Ergebnisse zielgenau kommuniziert werden?

Die Ergebnisvermittlung kann als klassisches Problem der Wissenskommunika-
tion verstanden werden, entsprechend viele Anregungen lassen sich hier aus
Wissensmanagementperspektive generieren. Zunichst ist die Frage relevant, an
welche Adressatenkreise {iberhaupt Ergebnisse vermittelt werden miissen. Hier
konnen Techniken wie die bereits erwéhnte soziale Netzwerkanalyse als Anre-
gung zur Identifikation relevanter Stakeholdergruppen dienen (vgl. Kapitel
3.1.3). Eine zweite Frage betrifft die bewusste Wahl einer Kommunikations-
strategie fiir jede intendierte Nutzergruppe, wobei grundsitzlich zwischen
Push- und Pull-Ansétzen zu unterscheiden ist (vgl. Gray/Tehrani 2003). Beim
Push-Ansatz werden die Informationen aktiv an die Adressaten gebracht. Der
Pull-Ansatz bedeutet dagegen, dass Informationen passiv bereitgestellt werden
und von den Adressaten selbstgesteuert abgerufen werden miissen, was eine
Nutzung der Evaluationsergebnisse meist weniger wahrscheinlich macht.

2. Welche Instrumente kénnen die effiziente, verstindliche und iiberzeugende
Kommunikation von Ergebnissen unterstiitzen?

Die wichtigsten Mittel, um Ergebnisse {ibersichtlich darzustellen und komplexe
Sachverhalte zu illustrieren, sind Visualisierungen (vgl. Tufte 2007; vgl. Kapi-
tel 3.1.4). Relevante Wissensmanagement-Instrumente im engeren Sinne sind
Mapping-Techniken (Wissenskarten) und Conceptual Management Tools, die
vielfdltige Anregungen zur eingéngigen Visualisierung von Sachverhalten ent-
halten (vgl. Eppler 2003). Daneben ist Storytelling eine weitere Wissensma-
nagement-Methode, die die Ergebnisvermittlung unterstiitzen kann. Dabei
werden auf der Basis von Interviews und Anmerkungen von Kommentierenden
Geschichten generiert und validiert, die das gesammelte Erfahrungswissen zu
einem bestimmten Gegenstand wiedergeben (vgl. Thier 2006). In der Evalua-
tion kann Storytelling dazu verwendet werden, Evaluationsberichte lebendiger
und verstandlicher zu gestalten. So kdnnen etwa Impact Stories von Betroffe-
nen und Beteiligten dazu dienen, Ursache-Wirkungs-Ketten authentisch zu
dokumentieren (vgl. Walther 2007).
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3. Wie kénnen die unterschiedlichen Informationsbediirfnisse verschiedener Per-
sonen und Interessensgruppen beriicksichtigt werden?

Um die Interessen und Darstellungspriaferenzen aller denkbaren Rezipienten-
gruppen angemessen zu befriedigen, wére das ideale Medium der Berichterstat-
tung ein interaktives dynamisches Werkzeug, in dem sédmtliche relevanten
Informationen, Ergebnisse und Empfehlungen der Evaluation reprisentiert sind,
und das den Rezipienten erlaubt, diese je nach ihren Informationsbediirfnissen
strukturiert, gezielt und selektiv aufzusuchen. Ansitze fiir eine solche innovati-
ve Form der Berichterstattung sind im interaktiven Evaluationsbericht der
,,Work and Health Initiative of The California Wellness Foundation* zu erken-
nen (vgl. Donaldson 2007). Dabei werden fiir das Gesamtprogramm und seine
vier Teilprojekte die jeweiligen Zielsetzungen, Konzepte, Programmtheorien
und Evaluationsfragen durch Mapping-Techniken dargestellt, die interaktiv na-
vigierbar sind. Ergebnisse der Evaluation sind jeweils {iber die visualisierten
Programmmodelle zugénglich, so dass etwa nach einem Klick auf ein intendier-
tes Outcome wie ,Reemployment® eine Befundzusammenfassung zu diesem
Outcomes erscheint.'* Trotz einiger Schwichen in der Ausfithrung ist in diesem
Beispiel viel Potenzial fiir eine Form der effektiven und individualisierbaren
Wissenskommunikation in der Evaluation zu erkennen.

4. Wie kann die Evaluation die Nutzung von Evaluationsergebnissen aktiv anre-
gen und unterstiitzen?

Zu den Wissensmanagement-Methoden, die am Ende der Evaluation die Nut-
zung konkret stimulieren und unterstiitzen konnen, gehoren Communities of In-
terest und Open Space. Communities of Interest sind definiert als eine
Community, in der Angehorige unterschiedlicher fachlicher Communities zu-
sammenkommen, um gemeinsam Losungen zu einem Problembereich zu erar-
beiten (vgl. Winkler 2004). Im Kontext von Evaluationen hieBe das, dass
Evaluierende und Stakeholder in einen formal organisierten Austausch treten,
um auf Basis der Evaluationsergebnisse konkrete MaBlnahmen zu planen und zu
konzipieren. Im Gegensatz dazu ist die Open Space Technology eine punktuelle
MaBnahme, an der aber fast unbegrenzt viele Personen mitwirken konnen. Ur-
spriinglich ist Open Space eine Methode fiir die Moderation von GroBgruppen,
in der sich Arbeitsgruppen selbst organisieren, um Ideen zu generieren und
mogliche Projekte zu erarbeiten (vgl. Reinmann-Rothmeier et al. 2001). Im
Kontext Evaluation konnte sie nach einer Ergebnisprdsentation zum Einsatz
kommen, um grofle Stakeholder-Gruppen an der Erarbeitung von Konsequen-
zen aus der Evaluation einzubeziehen.

14 http://web.cgu.edu/media/sbos/Donaldson.swf[21.07.2011].
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3.2 Weiterfuhrende Aspekte des Wissensmanagements in der
Evaluation

Im Rahmen der obigen Analysen haben wir versucht, verschiedene Ankniipfungs-
punkte fiir die Planung und Gestaltung von Wissensmanagementmafinahmen in der
Evaluationspraxis aufzuzeigen. Dabei wurden verschiedentlich auch konkrete tech-
nische Werkzeuge und Internetadressen erwéhnt, was allerdings angesichts der
hohen Innovationsrate und geringen Halbwertszeit vieler Angebote relativ risikobe-
haftet ist. Gerade aus Wissensmanagement-Perspektive sind daher ,Meta-
Informationsquellen® wichtig, also Quellen, die einerseits aktuelle Uberblicke iiber
neue und bestehende Moglichkeiten geben und andererseits relativ bestdndig sind.

Fiir den Evaluationsbereich ist hier etwa das seit Januar 2010 von der American
Evaluation Association (AEA) gesponserte Weblog ,,AEA365 — A Tip-a-Day by
and for Evaluators* zu nennen."” Wie der Name schon sagt, sollen hier tagesaktuel-
le Anregungen fiir die Evaluationspraxis von Evaluierenden fiir Evaluierende gege-
ben werden. Viele davon beziehen sich auf die innovative Anwendung neuer
interaktiver und digitaler Tools fiir wissensbezogene Probleme in der Evaluation.
Weitere wichtige Quellen sind die bereits erwédhnten fachlichen Diskussionslisten
wie das Forum Evaluation oder EVALTALK (vgl. Kapitel 3.1.3).

Weitere wichtige Anlaufpunkte sind dariiber hinaus die nationalen und interna-
tionalen Evaluationsgesellschaften mit ihren jeweiligen Webseiten und Informa-
tionsangeboten wie Newslettern oder Informationsportalen. Zu ihnen gehoren u.a.
die Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval)'’, die Schweizerische Evaluationsgesell-
schaft (SEVAL)W, die European Evaluation Society (EES)18 und die American
Evaluation Association (AEA)". Insbesondere die AEA pflegt ein aktuelles und
umfangreiches Verzeichnis von evaluationsbezogenen Links und Ressourcen.

4. Evaluation als Werkzeug im Wissensmanagement

Welchen Beitrag kann Evaluation als Werkzeug zum operativen Wissensmanage-
ment leisten? Diese Frage bringt uns zur zweiten Betrachtungsperspektive im
Wechselspiel von Evaluation und Wissensmanagement. In Kapitel 2 sind wir be-
reits auf die Bandbreite moglicher Instrumente des Wissensmanagements und deren
Funktionen eingegangen. Betrachtet man Methoden und Logik der Evaluation als
Teil dieses Instrumentariums, so kann sie aus unserer Sicht drei konzeptionell un-
terschiedliche Beitrige leisten:

15 http://aca365.org/blog [21.07.2011].

16 http://www.degeval.org [21.07.2011].

17 http://www.seval.ch [21.07.2011].

18 http://www.europeanevaluation.org [21.07.2011].
19 http://www.eval.org [21.07.2011].
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1. Evaluation kann im Rahmen von Bedarfsanalysen dazu dienen, Handlungsbe-
darfe in Bezug auf Wissensmanagementmafinahmen oder -instrumente einer
Organisation zu identifizieren.

2. Evaluation kann zur Bewertung jenes Wissens herangezogen werden, das Ge-
genstand von Wissensmanagementprozessen ist.

3. Evaluation kann selbst Wissen hervorbringen, das Gegenstand von Wissensma-
nagementprozessen wird, und damit zur Wissensgenerierung beitragen.

Anzumerken ist, dass wir EvaluationsmaBnahmen mit dem Ziel, Wirkungen und
Nutzen von WissensmanagementmaB3nahmen summativ festzustellen, nicht als Teil
des operativen Wissensmanagements betrachten. Sie stellen MaBnahmen auf einer
iibergeordneten Steuerungsebene dar und sind daher Gegenstand der in diesem
Beitrag nicht eigens diskutierten Evaluation von Wissensmanagement.

4.1 Evaluation zur Bedarfsanalyse im Wissensmanagement

Bedarfsanalysen haben im Kontext Wissensmanagement das Ziel zu analysieren,
wo in einer Organisation wissensbezogene Probleme und Optimierungsbedarfe
bestehen, die durch WissensmanagementmaBBnahmen und -instrumente beseitigt
werden konnen. Sie werden an dieser Stelle als Teil des operativen Wissensma-
nagements verstanden, da sie iiblicherweise als unmittelbare Voraussetzung fiir die
Planung konkreter Aktivitdten und Strategien gelten (vgl. z.B. Tiwana 2000). Klas-
sische Methode der Bedarfsanalyse ist der Soll-Ist-Vergleich. Ausgehend von einer
Festlegung des gewiinschten Soll-Zustands und einer empirischen Erhebung des
aktuellen Ist-Zustands wird die Diskrepanz zwischen Ist und Soll als aktuell beste-
hender Bedarf interpretiert (vgl. Seusing/Bétel 2000).

Diese analytisch sauber zu trennenden Schritte werden in der Praxis der Be-
darfsanalyse oft nicht klar getrennt oder nur implizit umgesetzt, wenn etwa im
Rahmen von Mitarbeiterbefragungen direkt nach dem Bedarf zu verschiedenen
Aspekten des Wissensmanagements gefragt wird. Ist und Soll werden dabei nicht
explizit gemacht, sondern nur die subjektive Diskrepanz zwischen beiden. Will man
Soll-Zustidnde dagegen explizit machen, kdnnen sie einerseits deduktiv festgelegt
werden, indem sie etwa aus den allgemeinen Organisationszielen abgeleitet werden.
Andererseits konnen sie auch empirisch, beispielsweise im Rahmen von Experten-
befragungen, ermittelt werden.

Zur empirischen Bestimmung des Ist-Zustands im Bezug auf das Wissensma-
nagement einer Organisation stehen verschiedene Instrumente zur Verfiigung. Di-
rekt bei den einzelnen Organisationsmitgliedern setzt etwa der Kompetenz-Check
Wissensmanagement von Finke/Heisig (2007) an. Dabei handelt es sich um ein
standardisiertes Instrument zur Selbsteinschitzung einzelner Personen. Mertins/Heisig/
Finke (2001) beschreiben ein umfassenderes Wissensmanagement-Audit, das die in
einer Organisation bereits praktizierten Wissensmanagementaktivititen systema-
tisch erfassen soll. Es umfasst u.a. Analysen wissensrelevanter Dokumente {iber



288 Zeitschrift fiir Evaluation, Jg. 10, Heft 2, 2011 — Originalbeitrédge, S. 267-301

Prozesse, Verfahren und Strukturen sowie Interviews und Fragebogenerhebungen
bei relevanten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

4.2. Evaluation zur Bewertung von Wissen

Wissen wird in der Literatur zum Wissensmanagement oft als ein relativ einheitli-
cher Gegenstand behandelt, der bereits aus sich selbst heraus einen hohen Wert
besitzt. Dabei verweist aber bereits der Begriff des Information Overload darauf,
dass weniger die Quantitit als vielmehr die Qualitdt von Wissen und sein Nutzen in
konkreten Anwendungssituationen relevant sind. Dementsprechend hat sich die
Qualitétssicherung des gemanagten Wissens in verschiedenen Studien als wichtiger
Erfolgsfaktor des Wissensmanagements erwiesen (vgl. Helm/Meckl/Sodeik 2007).

Als wichtige Kriterien zur Bewertung von Wissen lassen sich etwa Giiltigkeit,
Genauigkeit, Zuverlédssigkeit, Aktualitit oder Umfang nennen, wéhrend als wichtige
Kriterien fiir den Nutzen von Wissensinhalten Anwendbarkeit, Verstdndlichkeit,
oder Strukturierungsgrad infrage kommen. Nachdem eingangs Evaluation als sys-
tematische Bewertung von Qualitit und Nutzen eines Gegenstands definiert wurde,
sollte es naheliegen, ihre Logik und Methodik auch zur Bewertung von Wissen im
Wissensmanagement einzusetzen.

Implizit wird das auch deutlich in Forderungen von Holsapple/Joshi (2003), die
sie aus den Ergebnissen einer Delphi-Studie ableiten. Demzufolge sollten zum Wis-
sensmanagement Regularien gehdren, die Quantitidt und Qualitidt von Wissensres-
sourcen und -prozessen steuern, diese gegeniiber Verlust, Veralterung, nicht
autorisiertem Zugriff sowie fehlerhafter Anwendung schiitzen und ausreichende
Genauigkeit, Konsistenz und Zuverldssigkeit von Wissensbestdnden garantieren.
Diese Regularien stehen in engem Zusammenhang mit einem Messsystem, das
Wissensressourcen und -prozesse bewerten kann.

Quelle: Kusterer 2008: 44

Abbildung 4:  Bezugsrahmen fiir die Bewertung von Wissensbestinden
Selektion und Priifung >> Nutzung >> Aktualisierung und Entsorgung >
Selektion Prifung Aktualisierung Entsorgung
bewahrungs- . o
wiirdigen [ neuen [ Wlsse_ns- vorh_andenen unr_lotlgen
. —‘/ Wissens basis Wissens Wissens

Wissens (,richtig®) (,unrichtig”) (,unwichtig“)
(,wichtig“) ” " "

Nutzung

vorhandenen
Wissens
(,relevant)
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Einen expliziten Rahmen zur Evaluation und Qualititssicherung von Wissen hat
Kusterer (2008) vorgelegt. Ausgehend von einem Prozessmodell, das den Lebens-
zyklus von Wissen in der Organisation von der Selektion und Priifung tiber die
Nutzung bis zur Aktualisierung und Entsorgung beschreibt, werden dabei fiinf Quali-
tatsdimensionen fiir die Elemente einer Wissensbasis identifiziert (vgl. Abbildung 4).

1.

Bei der Selektion bewahrungswiirdigen Wissens geht es um die Frage, was
wichtig ist. Diese Bewertung kann etwa durch die Nutzerinnen und Nutzer ei-
ner Wissensbasis selbst auf der Grundlage impliziter oder expliziter Leitlinien
erfolgen, sie kann an Fachverantwortliche delegiert werden oder sie kann sich
an der Bedarfsabschitzung potenzieller Nutzerinnen und Nutzer orientieren.

Bei der Priifung neuen Wissens ist das Kriterium richtig relevant. Dies gilt in
besonderem Mafe fiir Wissen, das auf subjektiven Erfahrungen beruht, wie sie
beispielsweise Ausgangspunkt des Instruments Lessons Learned sind. Hier
konnen etwa Mechanismen wie Experten- oder Peer-Reviews dazu dienen, in-
dividuelle Erfahrungen zu validieren und vom konkreten Erfahrungskontext
ausgehend zu generalisieren.

Bei der Nutzung vorhandenen Wissens steht der Aspekt relevant im Vorder-
grund. Die besondere Herausforderung dabei ist, Wissensangebot und Wis-
sensnachfrage moglichst stark zur Deckung zu bringen. Mogliche Methoden
zur Beurteilung der Relevanz von Wissensinhalten sind u.a. die technische
Auswertung von fritheren Zugriffshaufigkeiten, die quantitative Nutzerbewer-
tung von Wissensinhalten anhand von Kriterien wie Brauchbarkeit, Genauig-
keit, Umfang oder Aktualitit oder die offene Kommentierung von Wissens-
inhalten durch Nutzerinnen und Nutzer.

Wiéhrend der Aktualisierung von Wissensbestdnden geht es um das Kriterium
unrichtig, um insbesondere veraltete Inhalte zu aktualisieren oder auszuson-
dern. Die Sicherung der Datenqualitit in diesem Sinne kann explizit an Wis-
sensmanagementverantwortliche delegiert werden, die regelmiBige Uberprii-
fungen vornehmen. Sie kann aber auch durch die Nutzerinnen und Nutzer
selbst vorgenommen werden, wenn diese im Rahmen von Feedback- oder Er-
génzungsmechanismen (dhnlich wie in der Online-Enzyklopadie Wikipedia) ih-
re Erfahrungen ergénzen.

Beim Schritt der Entsorgung muss schlieBlich Wissen, das unter das Kriterium
unwichtig fallt, auch wieder systematisch aus der Wissensbasis ausgeschlossen
werden. Griinde dafiir konnen etwa Veraltung, Redundanz oder die Neuorien-
tierung des Nutzungsinteresses sein. Methodische Hilfsmittel zur Durchfiihrung
bei der Entsorgung von Wissensbestdnden sind etwa das Erstellungs- bzw. letz-
te Aktualisierungsdatum von Informationen oder die Auswertung der Nut-
zungshistorie, also des Verlaufs von Zugriffshaufigkeiten.

4.3 Evaluation zur Wissensgenerierung

Bewertungen, die in einer Evaluation vorgenommen werden, fuBlen in der Regel auf
Daten, die im Rahmen ihrer Durchfiihrung erst generiert werden. Diese stellen
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ebenso wie die Empfehlungen und Verbesserungsvorschliage einer Evaluation eine
Form der Informations- und Wissensproduktion dar. Evaluation kann dariiber hin-
aus eingesetzt werden, um wissensbezogene Probleme einer Organisation oder eines
Programms zu analysieren und zu verbessern oder um brachliegende Datenbestdnde
(etwa aus informationstechnischen oder Monitoring-Systemen) systematisch in
Informationen und Wissen zu iiberfiihren (vgl. Beywl et al. 2007). Aus diesen
Griinden kann man Evaluation dhnlich wie Forschungs- und Entwicklungstitigkei-
ten als einen Prozess der Wissensgenerierung innerhalb von Organisationen und
MaBnahmenprogrammen verstehen. Nicht umsonst wird die Wissensgenerierung
von vielen Evaluationstheoretikern als eine zentrale Evaluationsfunktion gesehen
(vgl. Chelimsky 1997; Patton 2001).

Aus Perspektive der Evaluation wird diese mdgliche Funktion von Evaluation
bereits seit Langerem unter Stichworten wie Enlightenment und konzeptionelle
Nutzung thematisiert. Der Begriff Enlightenment geht auf Weiss (1977) zuriick, die
ihn im Kontext der Nutzungsforschung etabliert hat. Sie bezeichnet damit eine
mogliche Nutzungsform von Evaluation, bei der Ergebnisse nicht direkt in kurzfris-
tige Entscheidungsprozesse einflieBen, sondern von Entscheidungstrigern eher
indirekt und langfristig wirken, indem sie deren Sicht auf einen Gegenstandsbereich
verindern. Ahnlich ist der Begriff konzeptionelle Nutzung zu verstehen. Er wurde
von Rich (1977) in Abgrenzung zur instrumentellen Nutzung in die Diskussion
eingebracht. Wihrend bei der instrumentellen Nutzung Evaluationsergebnisse in
unmittelbare Konsequenzen miinden, fithrt die konzeptionelle Nutzung ganz im
Sinne der Wissensgenerierung erst einmal nur zur Verdnderung oder Verbreiterung
der Wissensbasis.

5. Wissensmanagement von Evaluationsergebnissen

Verldsst man die operative Ebene, die sich mit der Umsetzung konkreter Evalua-
tions- bzw. Wissensmanagementaktivititen befasst, und betrachtet die iibergeordne-
te Steuerungsebene administrativer und politischer Entscheidungsprozesse, so riickt
aus Perspektive des Wissensmanagements die Frage in den Blickpunkt, wie das in
vielen einzelnen Evaluationsstudien erzeugte Wissen umfassend gemanagt werden
kann (vgl. Rist/Stame 2005). Relevant sind dabei aus Sicht von Entscheidungs-
instanzen vor allem Fragen der Wissensgenerierung und Wissensreprisentation
sowie der Wissensnutzung:

1. Wie lésst sich das gesammelte Wissen aus einzelnen Evaluationen zu einem
bestimmten Gegenstandsbereich integrieren und wie wird dieses integrierte
Wissen verfiigbar gemacht (Evaluationsiibergreifende Wissensgenerierung und
Wissensreprésentation)?

2. Wie konnen Ergebnisse vorliegender Evaluationsstudien fiir administrative und
politische Entscheidungsprozesse nutzbar gemacht werden (Wissensnutzung
aus Evaluationen)?
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Beide Fragen beriihren klassische Probleme der Evidence Based Policy (vgl. Weiss
2008). Dabei soll die Logik der im Gesundheitsbereich entstandenen Forderung
nach einer evidenzbasierten Medizin (Evidence Based Medicine) ganz allgemein
auf administrative und politische Entscheidungen iibertragen werden. Analoge Be-
riihrungspunkte bestehen zur Idee des evidenzbasierten Managements (vgl. Pfeffer/
Sutton 2006). Auch hier wird gefordert, Managemententscheidungen auf Basis
bestmoglicher wissenschaftlicher Methoden und Befunde zu treffen. Als wiederkeh-
rende Probleme bei der Umsetzung dieser Forderung nennen Pfeffer/Sutton (2006)
einerseits ,,too much evidence®, andererseits ,,not enough good evidence™ (ebd.:
66). Damit meinen sie einerseits, dass in vielen Bereichen so viel Evidenz vorliegt,
dass Uberblick, Bewertung und Auswahl relevanter Ergebnisse bei der Entschei-
dungsfindung erschwert werden, und andererseits die verfiigbare Evidenz oft nicht
in ausreichender Qualitét verfiigbar ist, um folgenreiche Entscheidungen begriindet
treffen zu konnen.

5.1 Evaluationsibergreifende Wissensgenerierung
und Wissensreprasentation

Wie Spinatsch (2005) an einer Analyse verschiedener Européischer Gesundheitsbe-
richterstattungssysteme zeigt, lassen sich beim iibergreifenden Management von
Evaluationsergebnissen zwei grundsétzliche Strategien unterscheiden. Die Vermitt-
lungsstrategie (Broker Strategy) beschrénkt sich auf die reine Wissensreprisentation,
da sie nur einen Uberblick iiber verfiigbares Evaluationswissen und Zugang zu den
jeweiligen Datenquellen herstellen will. Die integrierende Strategie (Synthesizing
Strategy) dagegen erzeugt durch Verdichtung und Transformation Wissen auf ei-
nem hoheren Aggregationsniveau und stellt dieses in systematischer Form bereit.
Wihrend zur Realisierung einer Vermittlungsstrategie primér technische Probleme
der Recherche, Organisation und Bereitstellung zu 16sen sind, besteht bei der integ-
rierenden Strategie die Herausforderung, dass zu einem Problembereich eine um-
fangreiche und oft auch widerspriichliche Befundlage vorliegen kann. Damit stellt
sich in Entscheidungssituationen die Frage, welches Wissen in einem gegebenen
Kontext relevant und richtig ist.

Eine klassische Losung zum Problem der Integration von Einzelbefunden ist
auch im Kontext der Evidence Based Policy die Metaanalyse, bei der die Effekte
aus Einzelstudien zu einem Gesamteffekt verdichtet werden (vgl. Matt 2001). Ab-
gesehen davon, dass diese Methode ausschlie8lich fiir quantitative Studien geeignet
ist, wird die Tauglichkeit von Metaanalysen zur Lenkung praktischer Entscheidun-
gen aus verschiedenen Griinden kritisiert (vgl. Pawson 2002a). Fiir praktische Ent-
scheidungszwecke sind verschiedene alternative Formen der Befundintegration
verfiigbar (vgl. Perrin 2005). Zu ihnen gehoren unter anderem Cluster Evaluationen,
Synthesen und Reviews sowie High-Quality Lessons Learned.

Cluster Evaluation ist ein Ansatz fiir die Evaluation von Programmen, die aus
vielen unterschiedlich konzipierten lokalen Projekten bestehen, die mittels ver-
schiedener Strategien die gleichen Ziele verfolgen (vgl. Haubrich 2006; Sanders



292 Zeitschrift fiir Evaluation, Jg. 10, Heft 2, 2011 — Originalbeitrédge, S. 267-301

1997). Sie ist nicht als Alternative, sondern als Ergénzung von Evaluationen auf
Projektebene gedacht und hat die Aufgabe, innovative Ansitze, erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Strategien, Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den lokalen
Projekten herauszuarbeiten, um so sichtbar zu machen, was in welchen Kontexten
funktioniert hat.

Synthesen und Reviews fassen mehrere Evaluationsstudien zu einer bestimmten
Thematik zusammen (vgl. United States General Accounting Office 1992; Pawson
2002a, 2002b). Im Gegensatz zur Metaanalyse ist diese Zusammenfassung qualita-
tiv und von vornherein auf die Beantwortung praktisch relevanter Schliisselfragen
ausgerichtet. Sie kann publizierte ebenso wie unpublizierte Evaluationsstudien be-
riicksichtigen, die iiber verschiedene Zugénge wie Datenbanken, personenbezogene
Netzwerke oder Schneeball-Sampling gesammelt werden, und zusétzlich Exper-
tenmeinungen umfassen. Durch die Ausrichtung an Schliisselfragen sollen die
wichtigsten Folgerungen, die aus der Summe aller Quellen gezogen werden kénnen,
klar und konzis dargestellt werden, wodurch eine einfache Wissensnutzung erwartet
wird.

Das Konzept der ,,High-Quality Lessons Learned* hat Patton (2000) gepragt. Er
geht von einer evaluationstheoretisch orientierten Kritik an der herkémmlichen
Verwendung von Begriffen wie Lessons Learned und Best Practices aus, die oft die
zugrundeliegenden Werte und Kontexte ausblendeten. Als Kriterien fiir High-
Quality Lessons Learned fordert er eine Triangulation mehrerer unterschiedlicher
Quellen und die Orientierung an einer Reihe von Leitfragen, z.B. ,,Was bedeutet
Lesson?*, ,,Was bedeutet Learned?*, ,,Wer hat die Lesson gelernt?, ,, Welche Evi-
denz liegt der Lesson zugrunde?“, ,Unter welchen Kontextbedingungen ist die
Lesson giiltig?*, ,,Ist die Lesson spezifisch, substantiell und sinnvoll genug, um in
der Praxis konkret umgesetzt zu werden? und ,,Wie ist diese Lesson mit anderen
Lessons verbunden?.

5.2 Wissensnutzung aus Evaluationen

Die zweite oben aufgeworfene Frage thematisiert das Problem der Evaluationsnut-
zung. Dabei handelt es sich um das empirisch zweifellos bestuntersuchte Phanomen
im Bereich der Forschung iiber Evaluation (Ubersichten z.B. bei Johnson et al.
2009; Leviton 2003). Da es sich hierbei um ein Schliisselproblem im Kontext des
Wissensmanagements von Evaluationsergebnissen handelt, lohnt es sich an dieser
Stelle, einen Uberblick iiber die wichtigsten Befunde dieser Forschungstitigkeiten
zu geben.

Erste Studien zur Evaluationsnutzung wurden in den 1970er Jahren urspriing-
lich von der erniichternden Erkenntnis ausgelost, dass Evaluationsergebnisse in
konkreten Entscheidungsprozessen haufig ignoriert wurden (vgl. Patton 2008,
Weiss 1972). Evaluationsergebnisse, so lautete der Hauptbefund, werden von Ver-
antwortlichen in der Praxis eher selten direkt bei der Entscheidungsfindung heran-
gezogen. Ausnahmen treten am ehesten dann auf, wenn die Evaluationsergebnisse
das bestitigen, was mit bestehenden Erwartungen iibereinstimmt. Eher selten wird
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dagegen auf Ergebnisse reagiert, die nicht erwartungskonform sind (vgl. Hense

2006: Kap. 3.5). Ansitze einer Nutzungsforschung, die inzwischen auch fiir den

deutschsprachigen Bereich im Entstehen ist, zeigen in eine dhnliche Richtung (vgl.

z.B. Schneewind 2007).

In der internationalen Evaluationsliteratur war eine Folge dieser erniichternden
Erfahrungen, dass es zu einer wesentlich differenzierteren Auseinandersetzung mit
der Nutzungsfrage kam. Sie setzt sich bis heute fort und hat vor allem drei wesent-
liche Fortschritte gebracht:

1. Empirisch konnten verschiedene Einflussfaktoren identifiziert werden, die die
Nutzung von Evaluation wahrscheinlicher machen.

2. Konzeptionell wurden verschiedene Nutzungsarten (z.B. instrumentelle Nut-
zung, konzeptuelle Nutzung und symbolische Nutzung; vgl. Alkin 1985) und
Nutzungsmechanismen (z.B. Prozessnutzung und Nutzung von Evaluationser-
gebnissen; vgl. Alkin/Taut 2003) ausdifferenziert.

3. Der Fokus wurde vom relativ engen Nutzungsbegriff zum allgemeineren Be-
griff des Evaluationseinflusses ausgeweitet.

5.2.1 Einflussfaktoren auf die Nutzung von Evaluation

Die Nutzungsforschung hat inzwischen unzéhlige Studien hervorgebracht, die der
Frage nachgingen, von welchen Bedingungen es abhéngt, dass Evaluation in der
Praxis tatsichlich genutzt wird (vgl. zum Uberblick: Cousins/Leithwood 1986;
Johnson et al. 2009). Versucht man deren Ertrige zusammenzufassen, dann ldsst
sich Nutzung aus dem Zusammenspiel dreier Faktorenbiindel erkldren. Diese ent-
stammen der Evaluation selbst, dem Verwendungskontext sowie der Art und dem

Ausmal der Einbeziehung von Stakeholdern, also jenen Personen, die von der Eva-

luation betroffen oder an ihr beteiligt sind (vgl. Johnson et al. 2009):

—  Wichtige Faktoren auf Ebene der Evaluation sind etwa die Qualitit der Kom-
munikation von Ergebnissen und Handlungsempfehlungen, die Rechtzeitigkeit
der Ergebniskommunikation sowie die Kompetenz der Evaluierenden.

— Im Verwendungskontext spielen vor allem folgende Faktoren eine wichtige
Rolle: individuelle Merkmale der potenziellen Nutzerinnen und Nutzer (z.B.
Berufserfahrung), Einstellungen gegeniiber Evaluation sowie ein tatsdchlich
vorhandener Informationsbedarf.

— Im Bereich der Einbeziehung von Stakeholdern wurde gefunden, dass eine gro-
Bere Partizipation von Beteiligten und Betroffenen generell zu mehr Nutzung
fiihrt. Sie kann etwa die Kommunikation zwischen Evaluation und Praxis ver-
bessern, indem sie der Evaluation mehr Glaubwiirdigkeit oder mehr Verbind-
lichkeit und Relevanz verleiht.

5.2.2 Nutzungsarten und Nutzungsmechanismen
Obwohl eine direkte und zeitnahe Nutzung von Evaluationsergebnissen in der Pra-

xis oft nicht zu beobachten ist, so hinterldsst Evaluation dennoch meistens Spuren,
die eher indirekt und erst verzogert sichtbar werden. Diese Erkenntnis fiithrte zur
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Unterscheidung der instrumentellen Nutzung, bei der die Evaluation in unmittelbare
und direkt beobachtbaren Konsequenzen miindet, von Formen der konzeptuellen
Nutzung, bei der Evaluation zwar nicht direkt handlungsrelevant wird, aber auf der
Wissensebene Uberzeugungen, Einstellungen und Kenntnisstand von relevanten
Personen beeinflusst und so Verdnderungen eher indirekt und langfristig bewirkt
(vgl. Rich 1977; Alkin 1985). Als dritte Nutzungsart wird noch die symbolische
Nutzung unterschieden, bei der die Evaluation vor allem zur argumentativen Unter-
stlitzung einer vorab bereits bezogenen Position dient (vgl. Knorr 1977).

Neben den verschiedenen Nutzungsarten lassen sich auch verschiedene Nut-
zungsmechanismen unterscheiden. Denn Evaluation bezeichnet sowohl den Prozess
der systematischen Untersuchung einer Sache als auch das Produkt dieses Prozes-
ses, ndmlich konkrete Evaluationsergebnisse, die meist in Form von Berichten nie-
dergelegt werden. Evaluationsnutzung kann daher nicht nur aus den Ergebnissen,
sondern gleichermallen als Folge oder Begleiterscheinung des Evaluationsprozesses
entstehen. Patton (1997) hat daher den Begriff der Prozessnutzung etabliert, der in
Abgrenzung zur herkdmmlichen Konzeption der Nutzung von Evaluationsergebnis-
sen zu verstehen ist. Lernen und Verdnderungen ergeben sich hier aus der Beteili-
gung am Prozess der Evaluation oder auch nur aus ihrem bloen Vorhandensein
(vgl. Alkin/Taut 2003).

5.2.3 Von der Nutzung zum Einfluss der Evaluation

Die konzeptionelle Diversifizierung, die sich in den Unterscheidungen wie instru-
mentell vs. konzeptuell oder Prozess- vs. Produktnutzung niedergeschlagen hat,
fithrte auch zu einer allgemeinen Kritik des Nutzungsbegriffs. Er mache den Blick
zu eng, um samtliche Verdnderungen zu umfassen, die Evaluation in Gang setzen
kann. In jlingerer Zeit wird daher haufiger der Begriff Einfluss bevorzugt.

Kirkhart (2000) unterscheidet in Bezug auf Einfliisse von Evaluation die drei
Dimensionen Intention (geplanter vs. nicht geplanter Einfluss), Quelle (Prozesse vs.
Ergebnisse der Evaluation) und Zeitpunkt (unmittelbarer vs. langfristiger Einfluss).
Der Nutzungsbegriff im traditionellen Sinne kann innerhalb dieser Dimensionen als
geplanter, unmittelbarer Einfluss der Ergebnisse einer Evaluation beschrieben wer-
den, was verdeutlicht, dass Nutzung nur einen kleinen Ausschnitt moglicher Ein-
fliisse von Evaluation reprisentiert.

Henry und Mark (2003) begriinden ihre Kritik am Nutzungsbegriff damit, dass
auch die Nutzung von Evaluation letztendlich kein Selbstzweck ist. Auch sie sei nur
Mittel zum Zweck, um dem iibergeordneten Leitziel von Evaluation zu dienen, das
sie in der Verbesserung sozialer Gegebenheiten sehen. Sie analysieren daher ver-
schiedene Wirkmechanismen auf individueller, interpersonaler und kollektiver
Ebene, auf denen Evaluation im Sinne dieses Leitziels wirken kann.



J. Hense, H. Mandl: Wissensmanagement und Evaluation 295

5.3 Folgerungen fur das Wissensmanagement von
Evaluationsergebnissen

Die oben dargestellten Uberlegungen und Befunde machen deutlich, dass Organisa-
tionen, die Evaluationen nutzen wollen oder sollen, explizite Strukturen, Prozesse,
Instrumente und Ressourcen zum Management von Evaluationsergebnissen aufbau-
en sollten. Als beispiclhafter Fall fiir entsprechende Anstrengungen kann das
schweizerische Bundesamt fiir Gesundheit (BAG) dienen. Dieses hat bereits 1987
das Kompetenzzentrum fiir Evaluation (CCE — Centre de Compétences en Evalua-
tion) aufgebaut, das als Dienstleistungszentrum eine Schnittstellenfunktion zur
Wissenschaft wahrnimmt. Zu seinen Aufgaben gehdren u.a. die Forderung einer
Evaluationskultur im BAG, das Sicherstellen von Qualitdtsstandards bei Evaluatio-
nen sowie die Analyse von Evaluationsergebnissen und Synthese der zu ziehenden
Lehren fiir das BAG.? Zur Unterstlitzung der letztgenannten Funktion wurde ei-
gens ein ,,Valorisierungskonzept von Evaluationsstudien® erarbeitet (vgl. BAG
2008), das Nutzung und Verbreitung von Evaluationsergebnissen innerhalb der
Organisation unterstiitzen soll, um einen ,kollektiven Lernprozess* (ebd.: 2) zu
ermdglichen.

Inhaltlich enthélt das Konzept neben Zieldefinitionen, Begriffsklarungen und
grundsitzlichen Fragen zwei Hauptelemente. Einerseits werden klare Aufgaben und
Zustandigkeiten bei der Valorisierung (Nutzbarmachung) definiert und zwischen
CCE und der auftraggebenden Stelle aufgeteilt. Das CCE nimmt dabei vorwiegend
Aufgaben zur Unterstiitzung und Qualitdtssicherung der Valorisierung wahr, wih-
rend die auftraggebende Stelle die Verantwortung fiir die operativen Valorisie-
rungstatigkeiten erhélt, zu denen etwa die Umsetzung eines Aktionsplans fiir die
Valorisierung oder das Festlegen von Schliisselbotschaften fiir verschiedene Ziel-
gruppen gehoren. Andererseits wird fiir die einzelnen Schritte einer Evaluation
aufgezeigt, welche Valorisierungsaktivititen die spitere Nutzung von Ergebnissen
bereits im Evaluationsprozess unterstiitzen konnen. Dazu gehoren beispielsweise
— das Aufstellen eines Entscheidungszeitplans und die Identifizierung von Adres-

saten der Evaluationsergebnisse in der Planungsphase der Evaluation,

— die Organisation von Feedbacksitzungen mit wichtigen Stakeholdern wihrend
der Umsetzung der Evaluation,
— die Entwicklung einer Kommunikationsstrategie und eines Aktionsplans im

Rahmen der Ergebnisverwertung sowie
— Follow-up-Mafinahmen zur Nachverfolgung der Evaluationsnutzung wie die

Uberpriifung der Umsetzung des Aktionsplans und der Beriicksichtigung der

Evaluationsergebnisse in anschlieBenden Planungsprozessen sowie die Identifi-

kation von generellen Erkenntnissen aus dieser und anderen dhnlichen Evalua-

tionen.

20 http://www.bag.admin.ch/evaluation/01771 [21.07.2011].
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Auch wenn das Valorisierungskonzept nicht explizit auf das Wissensmanagement
Bezug nimmt, wird deutlich, dass es bewusst der Steuerung des Umgangs mit Eva-
luationsergebnissen dienen soll. Insofern kann es an dieser Stelle als exemplarisches
Beispiel fiir den expliziten und ergebnisorientierten Umgang mit der Ressource
Evaluationswissen gesehen werden.

6. Fazit und Ausblick

Im héufig zitierten Schlagwort des intellektuellen Kapitals driickt sich deutlich die
Wertsteigerung aus, die Wissen sowohl gesamtgesellschaftlich als auch fiir einzelne
Individuen und Organisationen in den vergangenen Jahren erfahren hat. Evaluation
als eine Disziplin, zu deren Kernaktivititen die Generierung, Reprédsentation,
Kommunikation und Nutzbarmachung von Wissen gehoren, sollte ihre Chancen
erkennen, die sich in diesem Kontext ergeben. Selbst wenn man der Ansicht ist,
dass die Diskussion um das Wissensmanagement in den vergangenen Jahren viel-
fach Ziige einer Modeerscheinung trug, sollte man damit rechnen, dass diese Dis-
kussion in zunehmenden Male beeinflussen wird, was Stakeholder von
Evaluationen erwarten (vgl. Patton 2001). Insofern lohnt es sich, abschlieBend mog-
liche Konsequenzen fiir die Evaluation zu diskutieren.

Im Hinblick auf die operative Ebene der alltdglichen Arbeit in Evaluationspro-
jekten (vgl. Kapitel 3) lasst sich die Konsequenz ableiten, dass das Wissensma-
nagement einen Beitrag zur Professionalisierung der Evaluation leisten kann, wenn
es ein bewusst geplanter und systematisch organisierter Bestandteil der Arbeitspro-
zesse von Evaluierenden wird (vgl. Abecker et al. 2002). Evaluierende und Evalua-
tionsteams sollten also systematisch iiberpriifen, ob sie iiber die notigen Kompeten-
zen, Ressourcen und Tools verfiigen und ob ihre individuelle und organisationalen
Arbeitsstrukturen und -prozesse geeignet sind, um ihr Wissen angemessen und
effektiv zu managen. In welchem Ausmal, mit welchen konkreten Werkzeugen und
mit welchem Anspruch das umgesetzt wird, ist dabei natiirlich immer stark von den
lokalen Anforderungen und Moglichkeiten sowie den jeweiligen Priaferenzen und
Zielsetzungen der Beteiligten abhingig.

Aus den moglichen Beitrdgen, die Evaluation fiir das operative Wissensma-
nagement leisten kann (vgl. Kapitel 4), ergeben sich teils neuartige Evaluationsge-
genstinde und Betdtigungsfelder fiir die Evaluation. Beywl et al. (2007) betrachten
das Wissensmanagement sogar als einen eigenen mdglichen Zweck von Evaluatio-
nen, der gleichwertig zu den Evaluationszwecken Verbesserung, Entscheidungsfin-
dung, Rechenschaftslegung und Erkenntnisgewinn zu sehen ist. Evaluationen mit
dem Zweck Wissensmanagement werden demnach vor allem im Kontext komple-
xer, stark arbeitsteiliger Programme und Organisationen, an denen viele Akteure
beteiligt sind, zunehmend relevant. Sie haben in solchen Zusammenhidngen die
Aufgabe, Steuerungswissen bereitzustellen bzw. aufzubereiten und beantworten
typischerweise Fragestellungen wie ,,Welches Wissen wird an welchen Schnittstel-
len/Organisationseinheiten bendtigt?* oder ,,Wie konnen die Abstimmungsprozesse
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innerhalb der Organisation optimiert werden?* (Beywl et al. 2007: 15). Um solche
Fragen addquat beantworten zu kénnen, wird es erforderlich sein, dass die Evalua-
tion sich intensiv mit dem Thema Wissensmanagement auseinandersetzt, um souve-
rdn in und mit den wissensrelevanten Strukturen und Prozessen einer Organisation
oder eines Programms operieren zu kénnen.

In Bezug auf das Wissensmanagement von Evaluationsergebnissen (vgl. Kapi-
tel 5) ergeben sich mindestens zwei Konsequenzen fiir die Evaluation. Die erste
bezieht sich auf die Verwendbarkeit von einzelnen Evaluationsstudien fiir die Zu-
sammenfassung und den Vergleich mit den Ergebnissen anderer Evaluationen, die
nur iiber eine angemessene Dokumentation der notwendigen Informationen zu ge-
wihrleisten ist. Fiir quantitative Evaluationen, deren Ergebnisse metaanalytisch
weiterverarbeitet werden konnen, sind die erforderlichen Angaben klar definiert
(z.B. Sun/Pan/Wang 2010). Aber auch Evaluationen, die keine statistischen Effekte
ermitteln, sollten insbesondere Ziele, Kontext, Gegenstand, Vorgehen, Methode,
Ergebnisse und Schlussfolgerungen der Evaluation vollstéindig, eindeutig und nach-
vollziehbar dokumentieren, um fiir spitere Synthesen, Reviews und nicht zuletzt
Meta-Evaluationen anschlussféhig zu sein, wie es auch die Standards der Evaluation
verlangen (DeGEval 2002). Eine zweite Konsequenz fiir die Evaluation entsteht
daraus, dass in vielen Auftragskontexten wenig Vorerfahrung mit dem Wissensma-
nagement von Evaluationswissen und insbesondere der systematischen Nutzbarma-
chung von Evaluationsergebnissen besteht. Evaluierende sollten die Nutzung ihrer
Ergebnisse in solchen Kontexten nicht dem Zufall {iberlassen. Vielmehr miissen sie
Auftraggebenden und weiteren intendierten Nutzerinnen und Nutzern von Beginn
an Hilfestellung fiir eine effektive Evaluationsnutzung leisten, indem sie ihre Auf-
gaben im Sinne des von Cronbach (1980) geprigten Begriffs vom ,,evaluator as
educator (ebd.: 11) und dem von Patton (2008) vertretenen Ansatzes der nutzungs-
orientierten Evaluation wahrnehmen.

Insgesamt erscheint uns aus praktischen wie auch aus professionsstrategischen
Griinden die Empfehlung naheliegend, dass sich Evaluierende intensiv und syste-
matisch mit zentralen Problemen und Ldsungsansétzen des Wissensmanagements
vertraut machen sollten. Die erforderlichen Wissensmanagement-Kompetenzen
sollten daher zukiinftig auch in einschldgigen Kompetenzprofilen fiir Evaluierende
(z.B. DeGEval 2004) beriicksichtigt werden, die u.a. als Orientierung fiir die Ge-
staltung entsprechender Aus- und Weiterbildungsangebote dienen. Des Weiteren
sollten auch Auftraggebende von Evaluationsstudien priifen, in welchem Ausmalf
Kompetenzen und Vorerfahrungen im Wissensmanagement im konkreten Evalua-
tionskontext relevant sein konnen (vgl. DeGEval 2007). Denn je besser Evaluieren-
de mit Problemen und Losungsansitzen des individuellen und organisationalen
Wissensmanagements vertraut sind, desto eher werden sie auch in der Lage sein,
mit dem von ihnen generierten Wissen etwas zu bewegen.
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