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1. Verhandlungsprozess, Terms of Reference, Verantwortlichkeiten

' \/er/mmé[wy;fro&ﬁﬁ,
Terms of Reference, \erantwartlichbeiten

Haben wir entschieden, dass sich der Aufwand fiir eine externe Evaluation
lohnt, und sind wir mit den Partnern Ubereingekommen, eine solche durchzu-
fihren, so muss nun die flr die Evaluation federflihrende Person die Terms of
Reference (ToR) fur den Prozess formulieren und die Stellungnahme der Part-
ner dazu einholen.

Die Terms of Reference sind das Herzstuck einer externen Evaluation. Sie
legen den Rahmen, Ziele und Aufgaben, Verantwortlichkeiten und allfallige
Vorgaben fiir das Vorgehen fest und sind einzige verbindliche Grundlage fur
alle Beteiligten. Sind sie korrekt und prézis formuliert, so erhthen sie die
Erfolgschancen fir qualitativ hochstehende Evaluationsergebnisse und ihre
Umsetzung. Wenn nur ein/e externe/r Evaluator/in fir diese Aufgabe ver-
pflichtet wird, entsprechen die Terms of Reference auch seinem/ihrem Pflich-
tenheft. Sind mehrere externe Konsulenten/Konsulentinnen beteiligt, so kon-
nen die Aufgaben der ToR auf mehrere Pflichtenhefte aufgeteilt werden.
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Prozess gestalten

Beteiligte auswahlen

Formulierung
der Schliisselfragen

Anforderungsprofil fur
das Evaluationsteam
festlegen
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bei den Beteiligten

Schlussfassung erstellen

Die Grundlagen
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Verhandlungen und
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1. Verhandlungsprozess, Terms of Reference, Verantwortlichkeiten

1.1 Die einzelnen Schritte zur Erarbeitung
der Terms of Reference

Federfuhrung klaren (Zentrale oder Vertretung vor Ort). Prifen, wer in die
Konsultation einbezogen werden soll. Ablauf vereinbaren.

Die am starksten betroffenen Parteien, d.h. die fiir die Evaluation wichtigen
Personen oder Organisationen, werden identifiziert und Uber die vorge-
sehene Evaluation informiert (Projektsteuerungskomitee, durchfiihrende
Organisationen, Projektverantwortliche, Begunstigte, andere vom Projekt
Betroffene usw.).

Der Auftraggeber in der Zentrale oder seine Vertretung vor Ort formuliert in
Absprache mit den Partnern zwei bis drei Schlusselfragen und legt damit
Schwerpunkte fest.

Das Erstellen des Anforderungsprofils erlaubt es den Beteiligten, sich einzu-
bringen, ohne dass schon einzelne Personen genannt werden missen.
Danach kann das Team unabhéangig von individuellen oder institutionellen
Interessen gemass dem Anforderungsprofil zusammengestellt werden.

Die verantwortliche Person unterbreitet den Entwurf der Terms of Reference
den weiteren Partnern (z.B. Programm- oder Projektpartnern im Siiden und
Osten) zur Konsultation. lhre Kommentare oder Erganzungen werden aus-
driicklich gewtnscht. Im Dialog mit den Partnern werden die unterschied-
lichen Positionen aufeinander abgestimmt und ein grober Zeitplan aufge-
stellt.

Nach dieser Abstimmungsrunde (Verhandlungen/Konsens) werden die
Anderungen eingearbeitet.

Projektdokument, Kreditantrag, Jahresprogramme, Budgets, Politiken, Leitbild
der beteiligten Institutionen usw. sind die Referenzdokumente fir die Evalua-
tion.

Die Terms of Reference bilden auch die Basis fir die spateren Verhandlungen
mit dem Evaluationsteam.
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Die sechs Elemente
der Terms of Reference
fiir die Evaluation

Sonstiges
m Finanzielle Planung

m Liste der Referenzdokumente
|
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1.2 Die Rollen und Verantwortlichkeiten

Wie bereits ausgefihrt, liegt die Verantwortung fiir die Formulierung und das
Aushandeln der Terms of Reference beim Auftraggeber. Die Schlisselfragen
der Evaluation sind das Ergebnis von Konsultationen. Wahrend der Durch-
fihrung der Evaluation durch das Evaluationsteam begleiten der Auftrag-
geber und die anderen Beteiligten den Prozess inhaltlich und organisatorisch.
Das heisst beispielsweise, die durchgefuhrte Analyse und Interpretation, falls
es gewilnscht wird, kritisch hinterfragen, die vorgebrachten Stellungnahmen
diskutieren und sie mit der eigenen Einschatzung vergleichen.

Die Aufgabe des Evaluationsteams besteht darin, die ToR (das Pflichtenheft)
zu erflillen, nachdem es gepruft hat, ob der Auftrag realisierbar ist. Das Team
ist verantwortlich fir die Durchfihrung der Evaluation und die Ausarbeitung
des Schlussberichts, der seine Einschatzung erhalt. Damit ist seine Aufgabe
als Auftragnehmer abgeschlossen. Die Verantwortung fur die Umsetzung der
Ergebnisse liegt in den Handen des Auftraggebers, auch wenn spater die ein-
zelnen Schritte von den verschiedenen Beteiligten oder Partnerorganisationen
unternommen werden mssen.

Der Erfolg und damit der Nutzen einer Evaluation hangen unter anderem
von der Einhaltung folgender Grundséatze ab:

m Die Institution, die den Auftrag zu einer Evaluation erteilt, bemuht sich um
volle Transparenz: Der Auftrag muss allen Beteiligten und Betroffenen klar
sein, darf keine Doppelbddigkeiten und keine nicht klar deklarierten Neben-
auftrage enthalten.

m Die Rollen der verschiedenen Akteure in einer Evaluation (Partnerinstitu-
tionen, Koordinationsbiro, Zentrale, Evaluator/innen usw.) sind klar fest-
zulegen und zu kommunizieren, damit alle Beteiligten ihre Verantwortung
wahrnehmen kdnnen.
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e
Verantwortungsebenen
Auftraggeber der Eva- I g £nicheid fur oder gegen m Terms of Reference (Konzept,
luation (Zentrale odgr eine Evaluation methodische Eckpunkte)
Vertretung vor Ort) in | g priefing (mindliche Einfiihrung ~ ® Logistik
Zusammena-rbellt mit der Konsulent/innen) m Debriefing und Umsetzung

Partnerorganisationen

Konsulent/in (oder § m Briefing vor Ort m Durchfliihrung der Evaluation

Team) | m Bericht
Partnerorganisationen/ J m Stellungnahme zu ToR m Austausch mit Evaluationsteam
Projekt J§ m Stellungnahme zum Bericht m Operationelle Umsetzung

1.3 Die Schlusselfragen

Die Schlusselfragen zeigen, auf welche Aspekte eines Programms oder Pro-
jekts die Evaluation sich besonders konzentrieren soll. So kann sie zum Bei-
spiel untersuchen, wie nachhaltig und/oder relevant ein Vorhaben ist, wel-
chen Impakt es auf die beteiligten Gruppen im Projektgebiet und dariiber
hinaus hat, wie wirksam es im Hinblick auf die geplanten Ziele ist und wie
effizient die Mittel eingesetzt werden. Je nach Art der Evaluation (Reichweite
der Fragestellung, Ziele, Zusammensetzung des Teams, Mittel) werden jeweils
ein bis zwei der unten stehenden Bereiche hervorgehoben und einige wenige
Schllsselfragen formuliert. Diese miissen immer auf den spezifischen Kontext
ausgerichtet werden. Es folgt eine Auswabhl solcher Bereiche, jeweils mit eini-
gen Beispielen fiir die entsprechenden Schlusselfragen.




Nachhaltigkeit

Sind die in Gang gesetzten
Prozesse und Wirkungen
von Dauer?

Relevanz

Tun wir in Bezug auf den
libergeordneten Kontext
das Richtige?
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Konnen die mit dem Programm oder Projekt in Gang gesetzten Prozesse und
Wirkungen dauerhaft weitergefiihrt und weiterentwickelt werden, auch nach
Beendigung der Unterstlitzung seitens der Geberinstitution? Dieser Fragen-
bereich beinhaltet Dimensionen wie die der sozialen Verankerung (owner-
ship, empowerment), der technischen Angepasstheit, des wirtschaftlichen und
finanziellen Nutzens, der Umweltvertraglichkeit, der institutionellen Kapazitat
und Lernfahigkeit, der Beziehungen zum Umfeld. Je nach Projekt oder Pro-
gramm, das evaluiert werden soll, kénnen diese oder jene Dimensionen der
Nachhaltigkeit wichtiger sein. Schlisselfragen sind dann zum Beispiel:

H
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Haben sich die Partnerinstitutionen und die beteiligten Gruppen der
Bevolkerung die urspriinglich vom Projekt geforderten Ziele und Akti-
vitaten zu eigen gemacht?

Konnen sie sie selbststandig weiterflhren und ihre Strategien den sich
verandernden Gegebenheiten anpassen? Haben sie eigene Problem-
I6sungskapazitaten?

Bestehen mittelfristige Erfolgschancen aus wirtschaftlicher und finan-
zZieller Perspektive?

Ist das Umfeld der Weiterentwicklung der in Gang gesetzten Dynamik
forderlich? Bestehen aktive Beziehungen zum Umfeld?

Welche Massnahmen soziokultureller, institutioneller, 6kologischer,
finanzieller oder technischer Art kénnten getroffen werden, um die
Chancen fir eine nachhaltige Wirkung des Programms oder Projekts
zu erhohen?

Macht das Programm oder Projekt in seinem spezifischen Kontext Sinn? Ist
die Bedurfnislage klar und werden Probleme gezielt und angemessen ange-
gangen? Werden vorhandene Potenziale genutzt bzw. aufgebaut? Die Beant-
wortung von Fragen im Bereich der Relevanz bedingt eine lbergeordnete
Perspektive.

Angesichts der Bedirfnisse und Ziele der beteiligten Bevolkerung und
unter den bestehenden Rahmenbedingungen und Entwicklungstenden-
zen: Tun wir das Richtige?

Ist der dem Programm oder dem Projekt zugrunde liegende Ansatz
(approach) koharent mit den zu I6senden Problemen? Oder missten
wir uns andere Ziele setzen?

Sind unsere Strategien angemessen und sinnvoll? Arbeiten die am
besten geeigneten Partner zusammen?



Impakt

Welche Beitrége leisten wir
in Bezug auf die tbergeord-
neten Ziele der heteiligten
Bevélkerung und der
Partnerinstitutionen?

Effektivitat

Tragen die Ergebnisse wie
vorgesehen zu den
iibergeordneten Zielen bei?
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Welche erwinschten oder unerwinschten Auswirkungen hat das Pro-
gramm/Projekt auf Gbergeordneter Ebene und ausserhalb des eigenen Ver-
antwortungsbereichs? Tragt es zu den lbergeordneten und langfristigen Zie-
len bei?

O e e

Welche wichtigen Veranderungen kdnnen aufgezeigt werden?

Inwieweit entsprechen die tatsachlichen Projektauswirkungen den er-
wunschten?

Gibt es wichtige unvorhergesehene Wirkungen?

Welche Auswirkungen ergeben sich beziiglich der transversalen The-
men?

Welches sind die wichtigsten nicht durch das Projekt bedingten Ver-
anderungen im Projektgebiet?

Erreicht das Programm/Projekt die mit den Partnern vereinbarten spezifi-
schen Ziele?

1
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Besteht ein Monitoringsystem mit Blick auf den Impakt? Welches sind
die wichtigsten Aussagen daraus?

Haben die Leistungen des Projekts tatschlich zu den geplanten Ergeb-
nissen gefuhrt?

Welches waren besonders fordernde bzw. hemmende Faktoren auf
diesem Weg?

Wurde eine zielorientierte Vorgehensweise gewahlt?

Besteht ein Monitoringsystem, das rechtzeitig relevante Informationen
uber die Zielerreichung liefert? Was sind die wichtigsten Erkenntnisse
daraus?



Effizienz

Tun wir die Dinge richtig?
Erreichen wir die Ergebnisse
mit vertretbarem Aufwand?
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Werden mit dem Aufwand (Personal, Ideen, Know-how, Material, Zeit und
Finanzen) die besten und kostengtinstigsten Leistungen erbracht?

In welchem Verhaltnis stehen Aufwand (Input) und erreichte Ergebnisse
(Output)?

Wie stehen die Ergebnisse zum geplanten Aufwand?

Wie werden Organisation und Durchfiihrung (technisch, umweltge-
recht, zeitsparend, kostenmassig) beurteilt?

e

Wie arbeitet das Projektmanagement, und wie laufen die Steuerungs-
und Entscheidungsprozesse?

Besteht ein geeignetes Monitoringsystem auf der Implementierungsebe-
ne? Werden Probleme rechtzeitig erkannt und praktisch umsetzbare
Losungen vorgeschlagen?

]

1.4 Einbezug transversaler Themen

Evaluationen konnen ebenfalls darauf ausgerichtet sein, den Umgang mit
transversalen Themen zu untersuchen. Das heisst, dass vor allem die Wirkung
eines Programms/Projekts genauer auf das gesellschaftliche und politische
Umfeld hin betrachtet wird. Der Einbezug von Transversalthemen bedeutet
eine gesamtheitliche und systematische Sichtweise auf diese Bereiche im ganz
spezifischen Kontext, also den Blick Uber das Programm oder Projekt hinaus.
Viele Themen konnen transversal behandelt werden, nur drei davon beein-
flussen aber das Zusammenleben und die Entwicklung von Gesellschaften
universal und zeitlich unbegrenzt: Gender- (das Verhaltnis zwischen Man-
nern und Frauen), Umwelt- und Machtfragen (Governanzfragen wie bei-
spielsweise die Einhaltung der Menschenrechte). Daneben werden andere
Themen in der internationalen Zusammenarbeit priorisiert und gezielt als
transversale Anliegen behandelt, beispielsweise die Uberwindung von Armut
und die Unterstlitzung von Transitionsbestrebungen. Die Wahl dieser Themen
kann gewissen (Mode-)Stromungen unterworfen sein. In der Zusammenarbeit
mit Partnerinstitutionen im Stiden oder Osten, gerade auch bei Evaluationen,
gilt es zu bedenken, dass Transversalthemen immer Wertvorstellungen und
unterschiedliche Problemwahrnehmung beinhalten. Gender-, Umwelt- und
Machtfragen oder andere transversale Anliegen kdnnen fiir die Betroffenen
in diesen Regionen genauso dominant und brennend sein wie fur die Geber-
institutionen, sie werden jedoch oft mit anderen Worten formuliert.




Terms of Reference

Teamzusammensetzung

Durchfihrung

Debriefing

Umsetzung
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Wenn Transversalthemen explizit als Programm-/Projektziele oder als Ober-
ziele genannt sind, werden sie auch in den Terms of Reference einer Evalua-
tion aufgenommen und wahrend der Evaluation behandelt. Aber auch wenn
sie nicht in der Planung erwéhnt sind, besteht ein Interesse zu erfahren, was
sich durch das Programm/Projekt oder in dessen Umfeld gesellschaftlich oder
politisch verandert hat, wer davon profitiert, wer betroffen und wer ausge-
schlossen worden ist.

Vor allem wenn die Evaluation nach dem Impakt und der Relevanz fragt, muss
die Vertraglichkeit des Programms/Projekts beispielsweise fiir die Frauen und
Ménner, fir die Umwelt, fir die Machtverhaltnisse oder andere transversale
Bereiche gepruft werden. Der Minimalstandard lautet hier, dass aus dem Pro-
gramm/Projekt keine negativen Auswirkungen erwachsen dirfen (siehe dazu
«Arbeitshilfe Umwelt in Planung, Evaluation und Monitoring», «Arbeitshilfe
Armut», «Arbeitshilfe Gender»).

Der Einbezug von transversalen Themen wirkt sich auf die Evaluations-
etappen unterschiedlich aus:

m Entscheid, wie viel Gewicht eines oder mehrere transversale Themen er-
halten sollen.

m Entscheid, ob sich die Analyse/Beurteilung auf die Zielsetzung bzw. Ziel-
erreichung oder den Status quo und/oder auf das Umfeld ausrichten soll.

m Entsprechende Kenntnis Uber das transversale Thema muss im Team vor-
handen sein.
m Genderkompetenz ist in jedem Fall erforderlich.

m Fir die Analyse transversaler Themen gibt es themenspezifische Metho-
den. Eine Moglichkeit ist beispielsweise die differenzierte Erhebung der
Daten und Informationen nach sozialen Gruppen.

m Transversale Themen werden entsprechend den Terms of Reference explizit
thematisiert.

m Die Umsetzung von Erkenntnissen aus der Analyse von transversalen The-
men ist eine grosse Chance, die Wirksamkeit des Programms/Projekts zu
erhéhen oder Lehren fur &hnliche Vorhaben zu ziehen, auch wenn
Erkenntnisse nicht immer und nicht problemlos auf einen andern Kontext
Ubertragen werden kdnnen.




Qualitat

Verbindlichkeit

Konzentration

Zeitpunkt/Dauer

Vor- und Nachbereitung

Fragen formulieren —
keine voreiligen
Behauptungen

Budget

Formales
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\/er/wzmélwfyj/?roaﬁ, Terms (rf Rﬁfﬂrﬁwﬂ,
Verantwortlichbeiten

Tipps

Klare und eindeutige Terms of Reference tragen wesentlich zur Qualitat der
externen Evaluation bei.

Es gibt nur eine einzige Version der Terms of Reference, die ausgehandelt und
von allen Partnern vor Beginn der externen Evaluation gutgeheissen worden
ist. Sie ist fur alle Beteiligten einzige verbindliche Grundlage.

Es ist nicht sinnvoll, das ganze Projekt evaluieren zu wollen. Eine konzentrier-
te Fragestellung geniigt. Die Gesamtproportionen zum Programm/Projekt
sind zu wahren, d.h., der Aufwand flr die Evaluation ist in Bezug auf die
Projektgrosse und den erwarteten Nutzen zu sehen.

Der Zeitpunkt der Evaluationsdurchfiilhrung muss mit den Beteiligten abge-
sprochen sein. Da die externe Evaluation fiir die operationellen Akteure mit
grossem Aufwand verbunden ist, sollte sie auf maximal drei Wochen
begrenzt werden.

Fur die Verhandlungen tber die Terms of Reference ist gentigend Zeit einzu-
planen. Das gilt auch fir die Erarbeitung des Berichts und das Feedback an
die Beteiligten vor Ort.

Offene Fragen, Zweifel, Unklarheiten beztglich eines Projekts sollten in den
Terms of Reference immer als Fragen und nicht als Hypothesen oder Behaup-
tungen formuliert werden.

Wenn das Budget eher bescheiden ist, sollte die Evaluation nicht auf mehr als
eine bis zwei grundlegende Fragen eingehen mussen.

Die Terms of Reference sind kurz (eine bis drei Seiten) und prazis zu formu-
lieren.




Gute Vorbereitung
ist der halbe Erfolg
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Beispiel aus der DEZA-Praxis

Das Projekt «Bewasserung und landwirtschaftliche Entwicklung — Patococha»
in Ecuador hat seine Ziele nach der vierten Phase weitgehend erreicht. Eine
externe Evaluation war bereits im Projektvertrag und dementsprechend auch
im betreffenden Operationsplan vorgesehen. Sie soll nun dazu dienen, das
bisher Erreichte zu beurteilen, um die Grundlagen fur die Planung der fol-
genden Schluss- und Ubergabephase bereitzustellen.

Da das Projekt schon in einer friiheren Phase von einem externen Team mit
internationaler Beteiligung evaluiert worden war, schlagt das Koordinations-
biro der Zentrale vor, diesmal keine internationalen, sondern nationale
Evaluator/innen einzusetzen. Das entspricht auch dem Prinzip, die lokalen
Kapazitaten und autonomen Entwicklungsprozesse zu férdern. Es wird be-
schlossen, dass die Federfuhrung fiir die Evaluation beim Koordinationsbiiro
liegen, die Zentrale aber tber alle wichtigen Entscheide informiert werden
soll.

Das Koordinationsbiiro geht unverziglich an die Arbeit: Das Thema externe
Evaluation wird an der kommenden Sitzung des Steuerungskomitees im Pro-
jekt traktandiert, in dem alle wichtigen Beteiligten vertreten sind. Das Koordi-
nationsburo schlagt vor, dass die mit der Projektdurchfiihrung beauftragte Pri-
vatorganisation CESA zusammen mit den Vertretern der Bauernorganisation
TUCAYTA einen ersten Entwurf fir die Terms of Reference erstellt. Er soll die
wichtigsten Fragen aus ihrer Sicht enthalten.

Nach einem Monat wird der Entwurf vorgelegt. Das Koordinationsbiiro be-
spricht ihn intern und informiert die Zentrale, die eine Verstarkung der gender-
spezifischen Fragen vorschlagt. Kurz darauf wird der Entwurf vom Koordina-
tionsbiro zusammen mit den Vertreter/innen der staatlichen regionalen
Entwicklungskorporation CREA und des zustandigen Ministeriums bereinigt
und genehmigt.

Nachdem jeder der Beteiligten aufgrund des gemeinsam definierten Anforde-
rungsprofils (Fachkenntnisse in den Bereichen Landwirtschaft, Bewasserung
und Bauernorganisationen sowie Erfahrung mit externen Evaluationen, aus-
gewogene Vertretung von Mannern und Frauen) drei Kandidat/innen fir das
Evaluationsteam vorgeschlagen hat, einigt man sich bald auf die Namen und
erstellt die so genannte Shortlist. Das Koordinationsbiro soll nun das Interes-
se und die Verfligbarkeit der Kandidat/innen fiir die vorgesehene Evaluation
prufen. Die beschrankte Verfligbarkeit ist auch bei den guten lokalen Evalua-
tor/innen ein immer wieder auftretendes Problem.
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Es gelingt schliesslich, drei erfahrene Manner, aber keine geeignete Frau zu
finden. Die Kandidaten treffen sich im Koordinationsbiiro. Jetzt werden die
Details betreffend Arbeitsteilung, Methoden, Vorarbeiten usw. festgelegt und
die entsprechenden Vertrage ausgehandelt. Die Logistik wird von CESA (ber-
nommen, die alle Besuche mit der Bauernorganisation TUCAYTA koordiniert.

Dank dieser guten Vorbereitung verlauft die Evaluation ohne grdssere
Schwierigkeiten und fordert wichtige Erkenntnisse zu Tage. Einerseits zeigt sie
die erfolgreichen Resultate des Projekts auf: Das Bewasserungssystem ist in
Betrieb (ca. 600 ha) und wird seit Januar 1996 — wenn auch noch mit erheb-
lichen Schwierigkeiten — von den Bauern selbst verwaltet. Die vom Projekt
angeregten neuen Anbautechniken werden bereits in 185 Bauernbetrieben
angewandt. Sie fiihren zu besserer Bodennutzung, vermehrtem Anbau ertrag-
reicherer Sorten, bedeutenden Ertragssteigerungen, was sich wiederum in
hoheren Einkommen fiir die Bauernfamilien auswirkt. Anderseits macht sie
aber auch auf die Schwachen aufmerksam: Den Bedurfnissen der Frauen ist
im Projekt zu wenig Rechnung getragen worden. Sie sind in den wichtigen
Gremien untervertreten, haben noch weniger Zugang zum knappen Kredit,
und Felder von Frauen sind weniger gut mit Wasser bedient als die von
Mannern.

Aus diesen Erkenntnissen leitet das Evaluationsteam zuhanden des Auftrag-
gebers Empfehlungen ab, die spater mit allen beteiligten Organisationen be-
sprochen und zum grossen Teil in der darauf folgenden Schlussphase umge-
setzt werden.




2. Zusammensetzung und Bildung des Evaluationsteams

2. ZUAmIMEnSetzung und, ECLMM
des Evaluationsteams

Die Qualitat der externen Evaluation steht und fallt mit der Auswahl der
geeigneten Personen und mit der Unabh&ngigkeit des Teams. Das Evalua-
tionsteam sollte in Bezug auf die Vertretung von Mannern und Frauen ausge-
wogen sein und neben sozialen Kompetenzen auch Fachwissen zum Thema
Geschlechterrollen (Gender) mitbringen. Entscheidend fur den Erfolg der Eva-
luation sind die Zusammensetzung und die Fahigkeit der Mitglieder zusam-
menzuarbeiten. Da die fachliche wie die personliche Qualifikation jedes
Teammitglieds zum Erfolg der Evaluation beitrégt, muss sich beides gegen-
seitig erganzen.

Je nach Situation und Anforderung ist das Evaluationsteam unterschiedlich
zusammengesetzt. In der Regel umfasst es zwei bis vier Personen, eine/n
externe/n Konsulenten/Konsulentin, eventuell eine Vertretung aus der auf-
traggebenden Institution und/oder den Partnerorganisationen. Der Auftrag-
geber sollte dabei nicht Uberreprasentiert sein. Je groésser das Team, desto
hoher der Koordinationsaufwand, was unter Umstdnden jedoch in Kauf
genommen werden muss, um das erforderliche Fachwissen zu erhalten. Ins-
besondere ist darauf zu achten, dass auch lokale Personen einbezogen wer-
den, denn sie sind mit dem Kontext vor Ort am engsten vertraut. Gut bewahrt
hat sich beispielsweise die Beteiligung von Expert/innen aus Nachbar-
landern, die in vergleichbaren Programmen arbeiten. Sie kdnnen Lésungs-
erfahrungen aus &hnlichen Problemen einbringen und wiederum neue Im-
pulse fur ihre eigenen Institutionen nach Hause nehmen.

An den/die Leiter/in des Evaluationsteams werden zusétzliche Anforderun-
gen gestellt. Er/sie muss tiber Kompetenz und Erfahrung verfligen, um von
den anderen Teammitgliedern akzeptiert zu werden, und sollte auch in
schwierigen und hektischen Situationen einen kihlen Kopf bewahren, mit
Konflikt- und Stresssituationen umgehen und Verhandlungen fiihren kénnen.

Wenn das Evaluationsteam bestimmt ist, missen Auftraggeber und Teammit-
glieder klaren und sicherstellen, dass beide Seiten das Mandat Gibereinstim-
mend interpretieren. Die institutionellen Hintergriinde von Auftraggeber und
Partnerorganisationen missen genugend klar dargelegt werden (Leitbilder,
Werte, Mission, Politiken und Grundsatze mussen bekannt sein).




2. Zusammensetzung und Bildung des Evaluationsteams

2.1 Erforderliche Kompetenzen und Erfahrungen
im Evaluationsteam

Kenntnisse des regionalen, lokalen,
sozialen, kulturellen, politischen
Umfelds

Methodenkenntnis/Evaluationskompetenz

Gesamtkompetenz flr die Evaluation

, zialkompetenz

(interkulturelle Kompetenz, Kommuni-
kationsfahigkeit, Teamfahigkeit)

Fachkompetenz
(technisch, sozial, 6konomisch, Gender)

Kenntnisse des  Einbezug von Ressourcepersonen vor Ort, da diese ihren Kontext am besten
regionalen, lokalen,  kennen.
sozialen, kulturellen,
politischen Umfelds

Fachkompetenz ~ Berufliches Wissen und Konnen (Ausbildung und Erfahrung) je nach den
Erfordernissen des Programms/Projekts und der Fragestellung der Evaluation.

Sozialkompetenz  Fahigkeiten und Fertigkeiten wie offenes, sensibles Gesprachsverhalten, kla-
rer Ausdruck, Teamverhalten, die Fahigkeit, mit Frauen und Mannern zusam-
menzuarbeiten, namentlich auch aus anderen Kulturen, Verhandlungsge-
schick, Konfliktfahigkeit.

Methodenkompetenz ~ Analysefahigkeit, didaktische F&higkeiten, Problemlésungskompetenz, die
Fahigkeit, Gesprache zu moderieren, konzeptuell zu arbeiten, zu organisie-
ren, sowie das Vermogen, Prioritaten nach sachlichen und situativen Erfor-
dernissen zu setzen.

Fihrungskompetenz ~ Flhrungskompetenz (v.a. fiir die Leitung des Evaluationsteams) setzt sich zu
wesentlichen Teilen aus sozialen und methodischen Kompetenzen zusammen.
Dazu kommen spezifische Fahigkeiten wie: Ziele zu setzen, Entscheidungs-
prozesse zu gestalten, andere zu motivieren und zu fordern, strategisch und
vernetzt zu denken und Aktivitaten an Ubergeordneten Strategien auszurich-
ten.




Zusammensetzung
des Evaluationsteams

Unvoreingenommenheit/
Unabhé&ngigkeit

Rollen
und Verantwortlichkeiten

Kulturspezifische und
kontextspezifische

Vorbereitung

Erfahrungsaustausch

Arbeitsgrundlagen

Teamgrosse

2. Zusammensetzung und Bildung des Evaluationsteams

Zusammensetzung wnd Eb[&émry
des Evalunationsteams

Tipps

Persdnliche und fachliche Fahigkeiten und Erfahrungen sollen sich erganzen.
Dabei ist auf gentigende Kompetenz in Gender- und interkulturellen Fragen
zu achten sowie auf die ausgewogene Zusammensetzung des Teams durch

Manner und Frauen. Sitid-Sud-/Ost-Ost-Austausch gezielt fordern.

Die Mitglieder des Teams sind gegenuber den verschiedenen Partnern unvor-
eingenommen und vom Auftraggeber mdglichst unabhangig.

Die Rollen und Verantwortlichkeiten der Mitglieder des Teams mussen klar
geregelt sein.

Bewusstsein fuir den Einfluss kultureller Unterschiede entwickeln und scharfen.

Kenntnisse aus ahnlichen Projekten oder Institutionen in anderen Landern und
regionalen Erfahrungsaustausch einbeziehen.

ToR und Vertrage mussen frihzeitig geregelt werden.

Zwei bis vier Personen.




Beispiel eines
Anforderungsprofils

2. Zusammensetzung und Bildung des Evaluationsteams

Beispiel aus der DEZA-Praxis

Die Ausgangslage flr die Evaluation von drei Kartoffelprogrammen in Boli-
vien, Peru und Ecuador im Jahr 1997 ist komplex: drei LAnder, drei Projekte,
nationale staatliche und private Partnerorganisationen mit verschiedenarti-
gen Interessen, eine international tatige, an den Projekten unterschiedlich
beteiligte Institution.

Nachdem verschiedene Beteiligte versucht haben, bestimmte ihnen bekannte
Evaluator/innen ins Team zu bringen, um so gewisse Einzelinteressen durch-
setzen zu kdnnen, und andere damit nicht einverstanden sind, schlagt jemand
vor, sich auf ein Anforderungsprofil zu einigen. Es soll als Grundlage fir die
Auswahl der Konsulent/innen dienen. Dieser Vorschlag wird akzeptiert, und
so kann die Diskussion weitgehend auf die Sachebene gehoben werden.

Das Anforderungsprofil fiir das Evaluationsteam sieht wie folgt aus:

Teamleader/in (internationale/r Experte/Expertin)

Kenntnis sowohl der Geberorganisation als auch der Verhaltnisse und
Arbeitsweise dieser oder ahnlicher internationaler Forschungsinstitutionen
Langjahrige Erfahrung in Evaluation von Programmen und Projekten der
internationalen und interinstitutionellen Zusammenarbeit

Kenntnisse in Organisationsentwicklung und Management

Mitglieder des Teams

Agronom/in mit Erfahrung in 6konomischen Analysen oder umgekehrt: Oko-
nom/in mit guten landwirtschaftlichen Kenntnissen

Experte/Expertin in Organisationssoziologie mit praktischer Erfahrung mit
Bauernorganisationen

Genderkompetenz

Experte/Expertin in Technologietransfer in der kleinb&uerlichen Landwirt-
schaft

Bedingungen fiir alle

Nicht direkt ins nationale Programm oder Projekt involviert

Erfahrung aus anderen Projekten und Evaluationen (wenn moglich auch im
Suden)

Aufgrund dieses Anforderungsprofils kann flr jedes der drei Projekte ein ent-
sprechendes Team zusammengestellt werden. Die drei Evaluationen verlaufen
parallel mit einem gleichen Set von Schlisselfragen, die fiir die einzelnen Pro-
jekte, aber auch fur das zukinftige Gesamtprogramm von Bedeutung sind.




3. Durchfiihrung der Evaluation

3. Dmr&/vﬂi/brva A¢r Evaluation

Die Durchfuhrung einer Evaluation verlauft normalerweise nach einem defi-
nierten Muster. Die meisten Evaluationen stiitzen sich auf vorhandenes Infor-
mationsmaterial in Form von Dokumenten, Planen, Budgets aus dem Vorhaben
sowie Richtlinien, Politiken, Forschungsberichten oder von Institutionen, Uni-
versitaten oder Gebern durchgefiihrten Studien. Dieses Material sollte vor dem
Beginn der eigentlichen Evaluationsarbeit zusammengetragen worden sein.
In einigen Fallen, beispielsweise in komplexen Projekten oder bei einer Impakt-
oder Prozessuntersuchung, kann es sich lohnen, eine Vorstudie machen zu
lassen. Durchgefuhrt wird diese Studie entweder von der entsprechenden Insti-
tution oder von unabhangigen Konsulenten. Die Ergebnisse der Vorstudie mis-
sen vorliegen, bevor das Evaluationsteam die Arbeit im Feld beginnen kann.

Die Durchfihrung der Evaluation liegt ganz in der Verantwortung des Eva-
luationsteams, dessen Arbeit sich in drei Hauptphasen einteilen lasst:

Teambildung, Arbeitsplan und Kontaktaufnahme
Evaluierungsschritte im Feld
Feedback vor Ort

Die Arbeit des Evaluationsteams beginnt mit der Teambildung. Dafur sollte
genlgend Zeit in Anspruch genommen werden, da sich alle Mitglieder Uber
Hintergrund, Fragestellung, Methoden und Vorgehen im Klaren und einig
sein mussen. Die intensive Auseinandersetzung mit den Terms of Reference
fihrt dazu, dass alle das gleiche Verstandnis des Auftrags haben. Wenn
sich die Teammitglieder einander mit ihren beruflichen, methodischen und
weiteren Kompetenzen vorstellen, kdnnen die Verantwortungen innerhalb des
Teams in gegenseitiger Erganzung zugeteilt werden. Die Teammitglieder
bestimmen die Programmschwerpunkte und stellen einen Arbeitsplan zusam-
men. Diese Einstiegsphase ist eine gute Investition, die sich in der Qualitat der
Evaluation niederschlagen wird.

Im Feld nimmt das Team zuerst Gesprache mit Vertretern von Institutionen im
Umfeld des zu evaluierenden Programms oder Projekts auf. Diese Begegnun-
gen auf zentraler und lokaler Ebene haben nicht nur formellen Charakter,
sondern in ihnen kénnen auch wichtige Ubergeordnete Fragen aufgeworfen
und weitere Kontaktmoglichkeiten erdffnet werden.

Das Evaluationsteam stellt aufgrund seines Kenntnisstandes Arbeitshypothe-
sen auf, die es wahrend des Prozessverlaufs immer wieder hinsichtlich der
Schlusselfragen priift und abandert. Es ndhert sich so seiner abschliessenden
Bewertung.
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Wahrend der Feldarbeit kann das Evaluationsteam unterschiedliche Metho-
den der Informationsbeschaffung anwenden. Vorstudien verlangen oft kos-
tenintensive und anspruchsvolle Methoden wie Fragebogen und Erhebungen,
partizipative Beobachtung usw. Das Evaluationsteam wird sich daher meis-
tens auf ein einfacheres Vorgehen einigen. Das konnen Interviews, Feldbesu-
che, Gruppengesprache usw. sein.

Bei schwerwiegenden Problemen wéhrend der Evaluation muss der Auftrag-
geber verstandigt werden. Er entscheidet (iber das weitere Vorgehen (Ande-
rung der ToR, Veradnderung in der Zusammensetzung des Teams, Mediation,
Abbruch der Evaluation).

Nach der Informationsbeschaffung, Analyse, Vertiefung, Bewertung und
den Schlussfolgerungen des Evaluationsteams erhalten die involvierten Insti-
tutionen an einem Feedbackseminar (meist ein halbtagiger Workshop) Ge-
legenheit, Stellung zu beziehen und die vorlaufigen Schlussfolgerungen zu
diskutieren. Das Feedback vor Ort dient auch dazu, erste Ergebnisse, Schlis-
selbotschaften und Vorschlage zu prasentieren und die Reaktionen und
Meinungen der betroffenen Personen einzuholen. An dieser Diskussion der
Ergebnisse, die dem Kontext, den Teilnehmenden und dem Evaluationsobjekt
angepasst sein muss, nehmen moglichst alle Beteiligten, die Gebervertretung,
Partnerorganisationen, Vertreter/innen der Zielgruppe, teil. Diese Konsultati-
on ist die letzte Mdglichkeit fir das Evaluationsteam, vor Ort Informationen
und Fakten mit den direkt Beteiligten zu prifen oder zu korrigieren und
Ergadnzungen anzubringen. Das Evaluationsteam sollte sich Uber die Schluss-
folgerungen und die Empfehlungen geeinigt haben, bevor es damit nach aus-
sen tritt.

Da die Evaluation ernsthafte Folgen fir die Beteiligten eines Programms/Pro-
jekts nach sich ziehen kann, muss der/die Evaluator/in hohen professionellen
und ethischen Anforderungen entsprechen. Die Mitglieder des Evaluations-
teams missen die kulturellen Gegebenheiten und die Situation vor Ort ken-
nen. Es liegt allerdings auch in der Verantwortung der Auftraggeber, das
Team auf lokale Besonderheiten und die Verhaltenskodexe, die auch von ver-
schiedenen Evaluationsgesellschaften empfohlen werden, hinzuweisen.
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3. Durchfiihrung der Evaluation

3.1 Die Hauptphasen der Durchfiihrung

Diskussion und Interpretation der Terms of Reference

Erarbeitung der Evaluationsinstrumente, Kriterien und Indikatoren durch
das Evaluationsteam

Organisation und Planung der Arbeit, Konzept und Methodenwahl
Kontakt mit den Programm-/Projektpartnern vor Ort

Kontakte mit anderen institutionellen Akteuren (z.B. Koordinationsbiiros,
Botschaft usw.)

Informationsbeschaffung und Analyse

Erheben von Fakten und Informationen aus dem Prozess der Zusammen-
arbeit (Ruckgriff auf Planung)

Bewertung

Personliche und fachliche Meinung zur Analyse, Vergleiche mit ahnlichen
Vorhaben zur Beantwortung der gestellten Schlisselfragen (wie in den
Terms of Reference festgehalten)

Folgerungen aus der Analyse und Bewertung

Eventuell mit Empfehlungen fiir die Zukunft, Aufzeigen verschiedener Alter-
nativen, Vor- und Nachteile gewisser Optionen, Risiken und Chancen

z.B. mit Zielgruppe, Politikern, Nichtregierungsorganisationen, Regierungs-
stellen, Kunden, Betroffenen von Projekten
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Kulturelle Sensibilitat

Anonymitat/
Vertraulichkeit
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3. Durchfihrung der Evaluation

3.2 Ethische Uberlegungen

In vielen Fallen wird es schwierig sein, einen Ausgleich zwischen kulturellen
Traditionen, Prioritaten der verschiedenen Beteiligten, Gebern und Empfan-
gern von Geldern zu finden. Dabei muss man sich der Grundwerte, die die
DEZA in ihrem Leitbild festhalt, bewusst sein:

m «Gerechtigkeit, Solidaritdt und das Streben nach Ausgleich bestimmen
unser Verhalten als Individuen und als Institution.

m Der Erfolg unserer Aktion baut auf gegenseitigem Vertrauen, Respekt und
Verstandnis sowie auf der Teilhabe unserer Partner an Wissen, Ressourcen
und Entscheidung auf.

m Zur Erflllung unseres Auftrags setzen wir auf das personliche Engage-
ment, die berufliche Fahigkeit, die Verantwortungs- und Lernbereitschaft
sowie die Teamfahigkeit der Mitarbeitenden.

®m Im Hinblick auf grésstmdgliche Wirkung, Qualitat und Effizienz arbeiten
wir mit Strukturen und Prozessen, die Anreize zu Leistung, Kreativitat und
Abbau burokratischer Ablaufe und Einstellungen bieten.»

Partnerinstitutionen sollten die Mdglichkeit erhalten, dem Evaluationsteam
ihre Grundwerte ebenfalls darzustellen.

Alle, die mit Menschen anderer Kulturen arbeiten, sollten mit deren kulturel-
lem Hintergrund vertraut sein, bevor sie mit der Feldarbeit beginnen. Lokale
Sitten, religiose Uberzeugungen und Praktiken miissen respektiert, das so-
ziale System, gesellschaftliche Tabus oder politische Sensibilitaten beim Vor-
gehen in Betracht gezogen werden. Es braucht von den Evaluator/innen die
Sensibilitat dafiir, dass die eigenen Vorstellungen nicht immer auf einen ande-
ren Kontext Ubertragbar sind. Dabei ist es wichtig, Unterschiede zu erkennen,
zu erklaren und flexibel genug zu sein, um gemeinsame Ziele und Losungen
zu erreichen. Diese gegenseitige Annaherung an die Menschen und die
Umgebung sowie die Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Wahr-
nehmungen brauchen Zeit.

Der/die Evaluator/in garantiert Quellenschutz. Zwar wird das Vorgehen
transparent und die Analyse nachvollziehbar dargestellt, die Aussagen von
Einzelpersonen im Zusammenhang mit der Informationsbeschaffung werden
jedoch vertraulich behandelt.

Auch fur die Menschen im Stiden/Osten bedeutet eine Evaluation zusatzliche

Arbeit und zusatzlichen Aufwand. Deshalb sollten sich Evaluator/innen friih-
zeitig im Projekt anmelden und mit der Zeit effizient umgehen.




Verantwortung
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3. Durchfiihrung der Evaluation

Das Evaluationsteam beurteilt Programm- oder Projektaspekte und Prozesse.
Dabei stellt sich oft auch die Frage nach dem Verhalten Einzelner, z.B. von Per-
sonen in Fuhrungspositionen. Das Evaluationsteam achtet darauf, Menschen
nicht auf personlicher Ebene zu beurteilen oder zu kritisieren, sondern das Han-
deln Einzelner und dessen Auswirkungen im Rahmen ihrer Funktion zu sehen.

Der/die Evaluator/in hat die Verantwortung, auch Sachverhalte, die nicht in
den Terms of Reference thematisiert sind, ans Tageslicht zu bringen, wenn sie
fir das Gesamtbild und die Gesamteinschatzung wichtig sind.

Um die Gultigkeit und Verlasslichkeit von Informationen zu gewabhrleisten,
kann es niitzlich sein, Kommentare dazu von verschiedenen Beteiligten einzu-
holen. Alle, die in den Prozess eingebunden sind, sollten ihre Meinung uber
die gesammelten Informationen kundtun konnen. Der endgultige Entscheid
Uber die Verwendung von Datenmaterial liegt jedoch beim Evaluationsteam.

Die am Projekt Beteiligten wie auch die verantwortlichen Stellen vor Ort sind
meistens daran interessiert, die Schlussfolgerungen bald zu erfahren. Das
Evaluationsteam sollte sich jedoch auf das Debriefing vor Ort, in dem eine
Zusammenfassung der Arbeit diskutiert wird, beschrénken. Die Verteilung
des Evaluationsberichts ist Sache der auftraggebenden Organisation und
sollte innerhalb nitzlicher Frist erfolgen.
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Dmm/bﬁ’i/wmyy der Evalnation

Tipps

Fur die Durchfuhrung der Evaluation sind die Terms of Reference fir alle ver-
bindliche Grundlage.

Sie liegt beim Evaluationsteam allein. Aufgabe des Auftraggebers, seiner
Vertretung vor Ort und des Projekts ist es, den Prozess zu begleiten und zu
unterstitzen.

Flr eine erfolgreiche Arbeit muss das Evaluationsteam gentigend Zeit fiir die
gegenseitige Kommunikation innerhalb des Teams, die Vorbereitung der Eva-
luation und die Kontaktaufnahme vorsehen.

Das Evaluationsteam legt im Detail das Vorgehen und die Methoden fest.
Dabei sollten Feldbesuche bzw. Interviews einen reprasentativen Teil der
Arbeit ausmachen.

Eine sorgfaltige und stufengerechte Auswahl der Beteiligten ist wichtig flr die
gemeinsame Vereinbarung des geeigneten Zeitpunkts der Evaluation.
Bei schwerwiegenden Problemen wahrend der Evaluation muss der Auftrag-

geber verstandigt werden. Er entscheidet Uber das weitere Vorgehen.

Alle in das Programm oder Projekt involvierten Parteien missen Gelegenheit
erhalten, sich zu &ussern.




Trotz Hindernissen
nutzliche Ergebnisse
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Beispiel aus der DEZA-Praxis

Nach acht Jahren Projektaktivitaten sollen im Ausbildungsinstitut fr Berufs-
schullehrer/innen in Nepal (TITl) Strategie und Ansétze uberprift werden.
Die Schule ist das erste Regierungsinstitut dieser Art und wird von der DEZA
tber die private Organisation Swisscontact von Anfang an unterstiitzt, und
zwar mit einem Schweizer Kodirektor und drei auslandischen Expert/innen
in den Bereichen Padagogik, Didaktik, Management und Organisation. Die
Notwendigkeit einer Evaluation nach der Pilot- und Startphase héangt auch
mit dem veréanderten Umfeld nach politischer und institutioneller Instabilitéat
und Unsicherheit in Nepal zusammen. Die externe Evaluation stosst bei den
Projektverantwortlichen auf Ablehnung. «Wozu brauchen wir eine externe
Evaluation? Das ist noch viel zu friih, wenn man bedenkt, dass das Projekt auf
zwanzig Jahre angelegt ist, und im Ubrigen lauft ja alles gut.»

Die DEZA und ihr Koordinationsbiiro in Kathmandu setzen sich mit ihren
Gegenargumenten durch: Bereits in den Kreditantragen fur die beiden ersten
Phasen war die Durchfiihrung einer Evaluation vorgesehen, und trotzdem
ist bisher keine durchgefiihrt worden. Fiir den Ubergang des Projekts in die
dritte, die Entwicklungsphase, sollen die Ergebnisse der externen Evaluation
Dialog- und Orientierungsgrundlage liefern. Die dreiseitigen Terms of Refe-
rence, die gemeinsam von DEZA und TITI erarbeitet werden, sind im Juni
1998 bereit und werden von DEZA und Swisscontact angenommen. Die
Schliisselfragen konzentrieren sich auf die Leistungen, den Impakt, die Effizi-
enz und die Uberlebensfahigkeit des Instituts. Zwei Personen, ein Experte aus
Deutschland und einer aus Nepal, werden mit der Durchfihrung der Evalua-
tion beauftragt.

Die Evaluation dauert drei Wochen und wird im November 1998 in ange-
spannter Stimmung und einem Klima des Misstrauens durchgefthrt. Sie wird
im Projekt als Kontrolle aus Bern und als Infragestellung der vier von Auslan-
dern besetzten Stellen wahrgenommen. Trotzdem (ibergibt das Institut den
Evaluatoren qualitativ hoch stehende Informationen und Berichte und ein
Dokument zur strategischen Vierjahresplanung. Die Evaluatoren machen ein
Inventar und treffen sich mit Vertreter/innen bestehender und potenzieller
Partnerorganisationen. Jede Sitzung spielt sich mehr oder weniger gleich ab:
Prasentation der aktuellen Situation (Informationsbeschaffung) und der
Zukunftsvision (Perspektiven) durch die Partner als Grundlage der Diskussion.
Dieses Vorgehen kombiniert den kritischen Blick und erste Losungsideen der
Betroffenen und Beteiligten selbst. Die Frage der Uberlebensfahigkeit des
Instituts wird von den Evaluatoren aufgenommen, obwohl die Behandlung
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des Themas noch etwas verfriiht scheint, da das Projekt noch jung und die
Selbstfinanzierung eines Bildungszentrums ohnehin schwierig ist. Die Diskus-
sionen wirken sich jedoch giinstig auf das weitere Vorgehen im Marketing
und bei der Diversifikation der Finanzierungsquellen aus.

Nur das TITI und das DEZA-Koordinationsbiro in Kathmandu beziehen Stel-
lung zum Schlussbericht. Trotz des schwierigen Prozesses bringt die externe
Evaluation einiges zum Vorschein: die hoch angesetzten Ziele, die gute
Arbeit, das gute, arbeitsplankonforme Vorankommen und die institutionellen
Probleme mit dem Aufsichtsorgan. Fiir die weitere Projektarbeit und die Prob-
lemldsungen zeigen die Evaluatoren verschiedene Optionen auf.

Das TITI nimmt den Bericht wohlwollend zur Kenntnis, weist aber darauf hin,
dass eine klare Bilanz und die deutliche Unterscheidung zwischen der bis-
herigen Arbeit und der Zukunft fehlen. Das Koordinationsbiiro beurteilt den
Bericht als interessant und wertvoll. Einige Unstimmigkeiten kdnnen daraufhin
zwischen den Partnern diskutiert werden, und die Evaluationsergebnisse flies-
sen in die Planung der dritten Phase ein und fiihren zu konkreten Verande-
rungen im Projekt.




4. Debriefing und Schlusshericht

4. Dehwﬂry wnd, Schlussberiche

Mit der Ubergabe des Schlussberichts an den Auftraggeber endet die Arbeit
und damit die Verantwortung des Evaluationsteams. Das Debriefing beim
Auftraggeber findet vor Abgabe des Schlussberichts statt. Dabei informiert
die Evaluationsequipe oder der/die Teamleiter/in tber die Ergebnisse. Der
Auftraggeber kann zu diesem Zeitpunkt noch Anderungen in Form und Ton
des Berichts verlangen, aber nicht mehr auf den Inhalt einwirken, der vom
Evaluationsteam verantwortet wird.

Der Evaluationsbericht ist die Sicht des Evaluationsteams und basiert auf den
Abmachungen in den Terms of Reference (Etappe 1). Er stellt den Bezug zu
den gestellten Schllsselfragen her und versucht sie zu beantworten. In der
Regel wird ein erster Entwurf des Berichts bereits wahrend der Mission ver-
fasst und dient als gemeinsame Ausgangslage des Teams flr das Feedback
vor Ort (Etappe 3). Gegeniiber dem Auftraggeber ist der/die Teamleiter/in
fir den Schlussbericht verantwortlich.

Am Debriefing beim Auftraggeber nehmen in der Regel der/die Programm-
verantwortliche, der/die Vorgesetzte, eventuell Vertreter/innen des Koordi-
nationsbiros, beteiligte Fachdienste und weitere Interessierte (z.B. Regieorga-
nisationen) teil. Eine gute Vorbereitung des Debriefings lohnt sich, und der
Aufwand dafiir sinkt proportional zur Qualitat des Berichts.

Entscheidungen Uber das weitere Vorgehen und die Verteilung des Berichts
sind Sache des Auftraggebers (Etappe 5).




4, Debriefing und Schlussbericht

4.1 Berichtsinhalt und -struktur
Der Bericht umfasst max. 30 Seiten (plus Anhéange) und enthalt:

1 Eine Zusammenfassung der Schlussfolgerungen und Entscheidungsgrund-
lagen von drei bis vier Seiten.

2.Vorgehen und Ergebnisse: In diesem Teil wird auch die Arbeitsmethodik
erwahnt, die Informationsbeschaffung und das Vorgehen transparent ge-
macht, so dass die Ergebnisse nachvollziehbar sind.

3. Analyse:

m Spezifische Analysen gemass Terms of Reference: Strategie, spezifische
Themen wie Armutsbekampfung, Gender, Umwelt, Menschenrechte usw.

m Lehren fur den operationellen und den Politikbereich

4. Beurteilung mit Optionen, Vorschlage als Entscheidungsgrundlage je nach
Mandat:

m Beurteilung und Bewertung durch das Team, unterschiedliche Einschatzungen

m Empfehlungen fir die Weiterfihrung des Programms/Projekts

m Optionen

m Offene Fragen

m Interpretationen, Vor- und Nachteile

5. Anhéange:

m Terms of Reference

m Eventuell Abklrzungsverzeichnis

m Liste der Personen, die das Evaluationsteam getroffen hat

m DAC-Abstract gemass Strukturvorgabe (Teil | Anhang 4.3)

m Zusammenfassung uber das Feedback vor Ort und andere Informationen
m Arbeitsprogramm
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4.2 Die Formulierung der Hauptaussagen

Bedeutendster Teil des Evaluationsberichts flir die Zukunft des Programms
oder Projekts ist zweifellos der vierte Teil, in dem das Evaluationsteam Optio-
nen oder Empfehlungen fur die Zukunft aufzeigt und beurteilt. Die Erfahrung
zeigt, dass sich das Vorgehen und die Formulierung der Vorschlage darauf
auswirken, wie die Evaluationsergebnisse in der Praxis umgesetzt werden. Es
gilt daher Folgendes zu bedenken:

Empfehlungen enthalten manchmal eine Soll- oder Muss-Botschatft, die in der
Praxis bei den Beteiligten auf Ablehnung stdsst und Entscheide vorwegnimmt.
In vielen Fallen ist es angebrachter, wenn die Evaluator/innen eigene Schluss-
folgerungen formulieren, diese einer eingehenden Analyse unterziehen und
in Form von offenen Fragen oder Optionen dem Auftraggeber widerspie-
geln. Dieses Vorgehen hat unter anderem zur Folge, dass:

m die externe Evaluation ihrem Stellenwert entsprechend nicht als eigene
Entscheidungsinstanz, sondern als ein Schritt (neben andern) wahrgenom-
men wird, bei dem Elemente und Hinweise zusammengetragen werden,
um den Verantwortlichen die Entscheidung zu erleichtern;

m fir die Verhandlung Uber wichtige Kurskorrekturen im Rahmen eines
Umsetzungsprozesses nach der Evaluation mehr Flexibilitat fur alle betei-
ligten Partner entsteht;

m die Tragfahigkeit fur die Durchsetzung von Losungen erhoht wird, wenn
diese von den Verantwortlichen eines Projekts selbst formuliert werden;

m sowohl die Projektverantwortlichen wie die Sachbearbeitenden mehr Eigen-
verantwortung wahrnehmen, mehr Entscheidungssicherheit gewinnen.

Wenn aber ein Team, ein Projekt, eine Institution oder Organisation die
Mechanismen der Selbstregulierung in eigener Verantwortung noch nicht
oder wenig entwickelt hat und von einer Evaluation im Sinne eines Verhand-
lungsangebots klare Empfehlungen erwartet werden, sollte dies im Pflichten-
heft des Evaluators/der Evaluatorin als Aufgabe formuliert werden.

Je nach Situation ist es angebracht, keine Empfehlungen abzugeben, bei-
spielsweise wenn es darum geht, eine breite Plattform zu erstellen, oder wenn
eine vertiefte Auseinandersetzung mit der Evaluationsanalyse gewinscht und
angestrebt wird.
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Tipps

Bevor sich das Evaluationsteam wieder auflost, missen sich die Mitglieder
Uber die Schlussfolgerungen und die verschiedenen Entscheidungsgrund-
lagen einig sein. Unterscheiden sich die Vorstellungen in wesentlichen Punk-
ten, so wird das im Bericht transparent gemacht, wenn es der Beantwortung
der Schlisselfragen dient.

Heikle Situationen, subjektiv erlebte Stimmungen und Eindriicke sollten im
Bericht nicht eingebracht werden. Der Bericht behandelt die Beschriebenen
respektvoll. Die Formulierungen sind sorgfaltig abzuwagen, ohne wichtige
Informationen zu verheimlichen oder auszulassen (siehe Evaluationsethik).

Wer einen Bericht verfasst, will, dass er gelesen wird. Die Chancen dafir sind
um so grosser, je kirzer, verstandlicher, einfacher und zielgerichteter der
Bericht formuliert ist.

Eine gute Vorbereitung zahlt sich aus. Visualisierungen, die den Teilnehmen-
den erlauben, in kurzer Zeit viel zu gewichten und zu beurteilen, beeinflussen
den Diskussionsverlauf positiv.

Die Verantwortung des Evaluationsteams endet mit der Ubergabe des
Berichts und dem Debriefing.

In der Regel macht der Auftraggeber den Evaluationsbericht offentlich zu-
ganglich: Eine Zusammenfassung davon (DAC-Abstract) wird immer im Inter-
net (DAC Evaluation Reports Inventory) publiziert und der Gesamtbericht in
der DEZA aufbewabhrt.




Gezielte Vorbereitung
zahlt sich aus
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Beispiel aus der DEZA-Praxis

Mit einer Ex-ante-Evaluation sollen Mdglichkeiten und Schwierigkeiten eines
kunftigen DEZA-Programms zur Privatsektorforderung im Kosovo abgeklart
werden. Ein erster Entwurf der Terms of Reference ist vom Programmbeauf-
tragten an der Zentrale verfasst worden, anschliessend konsultiert er das
Koordinationsbiiro per E-Mail und bereinigt den Text gemeinsam mit den bei-
den Experten in einer anderthalbstiindigen Sitzung.

Die Abklarungsmission dauert zehn Tage. Der von den Konsulenten verfasste
Bericht daruber ist von hoher Qualitat, was nicht nur fur die Fahigkeiten der
Experten spricht, sondern auch fir die Klarheit der Terms of Reference,
sowohl in Bezug auf Erwartungen und Ziele der DEZA als auch hinsichtlich
der Anweisungen zur Gestaltung des Berichts.

Als letzter Schritt dieser Mission findet das Debriefing statt. Das Haupttrak-
tandum ist naturlich der Missionsbericht. Es stellt sich die Frage, wie viele Per-
sonen und welche eingeladen werden sollen. In diesem Fall wird der Kreis
der Teilnehmenden relativ weit gefasst. Neben dem Programmbeauftragten
und den Experten sind der Sektionschef, eine Vertreterin bzw. ein Vertreter
des Fachdienstes Industrie, Berufsbildung und Urbanisierung, ein Vertreter
der Abteilung Humanitare Hilfe und Schweizerisches Katastrophenhilfekorps,
ein Diplomatenstagiaire und ein Vertreter des Bundesamts fur Flichtlinge
anwesend. Ein Teilnehmer bernimmt die Moderation.

Eingangs wird erklart, dass es sich um keine Veranstaltung mit wissenschaftli-
cher Tiefenscharfe und fertigen Entscheiden handelt, sondern um eine erste
Einschatzung des Berichts, die das Ziel hat, weitere Schritte des Planungs-
prozesses so weit wie méglich festzulegen.

Konkret spielt sich die Veranstaltung wie folgt ab: Als Einstieg gibt es eine
Vorstellungsrunde, kurze Eindriicke des Experten Uber HoOhepunkte und
Schwierigkeiten der Mission und eine Runde flr Verstandnisfragen zum
Bericht. Eine Ubersicht von moglichen Programmlinien auf der Makro- und
Mesoebene wurde vorbereitet und auf einem Flipchart dargestellt. Das
erleichtert die Diskussion und zieht sich zusammen mit einem Bewertungs-
bogen zu sechs Empfehlungen und Hypothesen des Berichts wie ein roter
Faden durch das ganze Debriefing. Die neun Teilnehmenden haben die Gele-
genheit, die Programmlinien mit Klebepunkten zu gewichten und zu den
Hypothesen und Empfehlungen Stellung zu nehmen (stimme vollig zu — stim-
me gar nicht zu). Dabei kristallisiert sich sofort heraus, in welchen Punkten die
Einschatzungen Ubereinstimmen beziehungsweise auseinander gehen. Die
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inhaltliche Diskussion kann anschliessend leicht auf die Divergenzen fokus-
siert werden. Mit diesem Vorgehen werden nicht nur die wesentlichen Dis-
kussionspunkte herausgeschalt, die Teilnehmenden haben auch Gelegenheit,
wahrend der anschliessenden Diskussion ihre Aussagen einzuordnen und auf
die Visualisierung zu verweisen. Auf der Basis der teils bereinigten, teils
explizit als solche bezeichneten Divergenzen kdnnen anschliessend die weite-
ren Schritte bis hin zum geschatzten effektiven Programmstart definiert und in
einer einseitigen Beschlussnotiz zusammengefasst werden. Das Debriefing
wird nach zweieinhalb Stunden mit guten Voraussetzungen fir die Umset-
zung abgeschlossen.
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¢ Umsetzung der Evaluationsergebnusse

Nachdem die Evaluationsequipe ihre Aufgabe beendet hat, ist es nun am
Auftraggeber und an der Programm- oder Projektleitung, die weiteren Schrit-
te, also die Umsetzung der Evaluationsergebnisse, einzuleiten. Umsetzung
heisst, die Evaluationsergebnisse als Grundlage fur die Entscheidungsbildung
hinsichtlich der Zukunft eines Programms oder Projekts zu verwenden. Umset-
zung einer Evaluation heisst nichts anderes, als explizit die Verknipfung mit
PEMU (wieder) herzustellen. Auf zwei Ebenen werden im Rahmen des Pro-
gramms/Projekts Entscheide gefallt beziehungsweise Anpassungen vorge-
nommen: auf der Ebene der operationellen Alltagssteuerung in der Verant-
wortung der Durchfiihrenden sowie auf der strategischen Ebene (konzep-
tionelle Entscheide).

Daruber hinaus kdnnen die Evaluationsergebnisse einer weitergehenden
inhaltlichen Aufbereitung und Auswertung von Erfahrungen dienen, die fir
die Lander- oder Sektorprogrammierung von allgemeinem Interesse sind.
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5.1 Zwischen Schlussbericht und Umsetzung

Der Auftraggeber der Evaluation leitet mit dem Evaluationsbericht bei den
Beteiligten und eventuell bei den zukunftigen Partnern einen Prozess der Mei-
nungsbildung Uber die Ergebnisse ein und sammelt und konsolidiert die ver-
schiedenen Positionen.

m Die Entscheidungstréger der Partnerregierungen bzw. der nationalen Tré-
gerorganisationen des Programms oder Projekts nehmen zu den zentralen
Folgerungen Stellung.

m Der Auftraggeber (Zentrale oder Vertretung vor Ort) bildet seine Meinung
und nimmt aufgrund der Einsch&tzungen der Evaluationsergebnisse wie-
derum Stellung zu den Vorschlagen der Partnervertretung.

®m Im Rahmen des Steuerungsgremiums (sofern vorhanden) wird ein Konsens
Uber Inhalte und Vorgehen gesucht, und die entsprechenden Schritte wer-
den eingeleitet.

m Die Partner formulieren beispielsweise eine gemeinsame Plattform. Diese
stellt die Basis fir die nachsten Schritte dar. Z.B. leiten die Projektverant-
wortlichen die nachfolgende Phasenplanung ein (Planungsworkshop, Neu-
formulierung der Ziele) und sind flr ihre Umsetzung zustandig.

All diese Schritte erfordern Zeit und sollten so aufeinander abgestimmt sein,
dass sie transparent und somit institutionell tragféhig werden.

5.2 Schwierigkeiten bei der Umsetzung

Die Praxis zeigt, dass die Umsetzungsdefizite eine der grdssten Schwach-
stellen beim Einsatz von PEMU-Instrumenten, also auch der Evaluation, sind.
Die Griinde daflr sind mannigfaltig; folgende Fragen kdnnen zu Erklarungen
flhren:

m War die Evaluation den Gegebenheiten genligend angepasst?

m Haben alle Beteiligten Kenntnis von den Schlussfolgerungen der Evaluation
erhalten?

m Behindert die Entscheidungskultur des Programms/Projekts die Umset-
zung?

m Verweigern die direkt Betroffenen die Umsetzung?

m Absorbieren Alltagsprobleme so stark, dass eine Befolgung der Orientie-
rung aus der Evaluation untergeht?
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m Stlitzen sich die Politik- und Entscheidungstrager nicht auf die Erfahrungs-
auswertung ab?

m Sind die Haltungen der Partner in Bezug auf die umzusetzenden Mass-
nahmen bekannt und klar?

m Sind Alternativen fur das Umsetzungsvorgehen ausgelotet worden?

Antworten auf diese Fragen sollen im Folgenden bei der Umsetzung so weit
als maglich bertcksichtigt werden. Sicherlich kann davon ausgegangen wer-
den: Je partnerschaftlicher sich die Zusammenarbeit wahrend der Evaluation
gestaltet hat, desto eher wird damit das Bewusstsein einer gemeinsamen Ver-
antwortung (ownership) gefordert und desto grésser ist danach der gemein-
same Lerneffekt — und umso wahrscheinlicher ist auch die erfolgreiche Um-
setzung der Ergebnisse.

5.3 Lehren aus der Evaluation fiir andere Aufgaben nutzen

Die Lehren oder die «lessons learnt», die wir aus einem Evaluationsprozess
ziehen, sind inhaltlicher (Gegenstand der Evaluation) und methodischer
Natur und tragen zur allgemeinen Qualitatsentwicklung der Arbeit in der
internationalen Zusammenarbeit bei. Wichtig ist, die Informationen direkt
oder in aufgearbeiteter Form, sofern das nétig ist, breit zuganglich zu
machen. Es stehen dafiir verschiedene Mdglichkeiten zur Verfligung, diese
Lernerfahrungen auch fur andere nutzbar zu machen:

m Thematische Workshops im Partnerland mit &hnlichen Projekten und/oder
anderen Gebern oder Organisationen, um Erfahrungen auszutauschen
und die Koordination zu verbessern

m Thematische Berichte, die in die Politikformulierung einfliessen (z.B. «good
practices»)

m Querschnittanalyse (Evaluation von Evaluationen zu einem bestimmten
Thema)

m Jahresberichte, die Informationen aus den Evaluationen beinhalten

m Publikation der Evaluationszusammenfassungen

m Sensibilisierung und Ausbildung im institutionellen Umgang mit Evalua-
tionen bzw. PEMU

m «good practice» fur die methodische Weiterentwicklung von Evaluationen
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Tipps

Durch die aktive Beteiligung der Partner am Evaluationsprozess steigen die
Chancen flr die Umsetzung der Evaluationsergebnisse.

Die Evaluation ist auf die spezifischen Interessen und Informationsbedurfnisse
der Beteiligten ausgerichtet.

Eine Evaluation kann nur umgesetzt werden, wenn die Beteiligten Gelegen-
heit haben, den Bericht zu lesen oder anderweitig von der Analyse und Beur-
teilung Kenntnis erhalten und sie diskutieren kénnen.

Die verschiedenen Positionen werden im Anschluss an die Evaluation erkannt
und berucksichtigt.

Die Umsetzung der Ergebnisse wird erleichtert, wenn die Evaluation auf den
Entscheidungsprozess und -zeitplan der Beteiligten abgestimmt ist.

Gegentiber den Partnern sind die eigenen Vorstellungen deutlich zu machen.
Bei Uneinigkeit sollen Alternativen gesucht und ausgelotet werden, die den
Madglichkeiten der Partner entsprechen.

Kleine Schritte in der Umsetzung sind oft besser als darauf zu drangen, alles
auf einmal umzusetzen.
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Beispiel aus der DEZA-Praxis

Seit Anfang der neunziger Jahre unterstiitzt die DEZA Wissenschaftsprojekte in
Osteuropa. Als wissenschaftliche Referenzinstitution in der Schweiz wurde der
Schweizerische Nationalfonds (SNF) mit der Durchfihrung des Programms
beauftragt. Die Schweiz wollte wie andere Geber dazu beitragen, den «Brain
Drain», also die Abwanderung von Fachleuten und Wissenschaftlern aus Ost-
europa, zu verhindern und die Wissenschaftsstrukturen zu stéarken.

Im Hinblick auf die Planung der dritten Phase gibt die DEZA in Absprache mit
dem SNF den Auftrag fur eine Evaluation des Programms. Im Evaluationsbericht
wird, wie bereits bei einer ersten Evaluation im Jahr 1994, dem SNF hohe wis-
senschaftliche Kompetenz, Professionalitat und Effizienz in der Programmab-
wicklung attestiert. Grundsatzlich werden die gemeinsamen Forschungsprojekte
und Institutspartnerschaften zwischen Schweizer und osteuropaischen For-
schungsstellen positiv beurteilt. Ernsthafte Vorbehalte macht die Evaluation aber
in Bezug auf die zu wenig explizite Zielsetzung, Gesamtausrichtung und -einbet-
tung der Projekte in die osteuropéische Forschungslandschaft. Auch der Bezug
dieser einzelnen Aktionen zum politischen, wirtschaftlichen und sozialen Trans-
formationsprozess dieser Lander ist geméass Evaluation zu wenig gegeben. Der
Bericht beinhaltet daher Empfehlungen an den Schweizerischen Nationalfonds,
die notabene bereits in der ersten Evaluation 1994 genannt, aber offenbar nur
teilweise ausdiskutiert und umgesetzt worden sind.

DEZA und SNF wirdigen den neuen Bericht in einem gemeinsamen Workshop.
Bei dieser Gelegenheit und auch in spateren Verhandlungen fiihren die kritischen
Stellen Uber die Umsetzung der Empfehlung zur Polarisierung: Die SNF-Vertreter
zeigen zwar ein gewisses Verstandnis fir die Anliegen der Evaluation, sehen
sich jedoch nicht in der Lage, sie umzusetzen. Zu einem spateren Zeitpunkt wer-
fen sie gar die Frage auf, ob sie fur den geforderten Programmansatz und das
Vorgehen noch die richtigen Partner sind. Die DEZA folgt der Argumentation des
Berichts, ihre Verhandlungsposition ist jedoch wahrend langerer Zeit unklar: Mit
dem national bedeutenden und im Wissenschaftsbereich massgebenden SNF als
Partner- bzw. Durchfiihrungsinstitution steht das Wissenschaftsprogramm mit
Osteuropa im innenpolitischen Schaufenster. Der Prozess der Umsetzung der
Evaluationsergebnisse ist in eine kritische Phase geraten: Entweder kdnnen sich
die Partner doch noch auf eine Losung einigen, oder aber die Evaluationsergeb-
nisse versanden. Ein klarer Kompromissvorschlag der DEZA, der die Aufteilung
des Gesamtprogramms auf zwei Partner vorsieht, fuhrt schliesslich auch beim
Nationalfonds zu einem Meinungsumschwung. Versuchsweise und mit einem
programmatischen Ansatz soll zunachst fir ein bis zwei Lander die Umsetzung
wichtiger Teile der Evaluationsergebnisse getestet werden.




