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Externe Schulevaluation in Kooperation

Konflikte im Spannungsfeld von Praxisforschung und
angewandter Organisationsberatung

Stefanie Ernst

1 Einleitung

Konflikte in der Evaluation treten in der Praxis vielfach auf und werden erst seit kur-
zem offener thematisiert. Die Gefahr, ,,von der Fachwelt als unprofessionell angese-
hen zu werden* (Falmann 2001, S. 139), scheint von der Dringlichkeit verdrangt
worden zu sein, sich offen mit der dilemmatischen Verstrickung und Konfliktanféllig-
keit der Evaluation im ,,Abhéngigkeitsgeflecht von Auftraggeber, Evaluatorinnen,
Durchfiihrungsorganisation sowie Zielgruppen (Beywl 2001, S. 152) auseinander zu
setzen. FaBmann stellt in seinem Praxisbericht fest, dass die meisten Konflikte zwi-
schen Durchfuhrungsorganisation und Evaluatoren mit den spezifischen Rahmenbe-
dingungen des Untersuchungsfeldes zusammenhangen. Auftraggeber der Evaluation,
Durchfiihrungsorganisation, betroffene Zielgruppen und das Evaluationsteam nehmen
unterschiedliche Perspektiven ein und verfolgen mitunter verschiedene Interessen. Zu
einem nicht unerheblichen Teil sind Konflikte dabei auch auf unrealistische Erwar-
tungen an und Einschétzungen Uber die Evaluation zurlickzufuhren (Widmer 1996, S.
306). Haufig werden Evaluationen im Schul- und Hochschulbereich hinsichtlich ihres
Potenzials und ihrer Wirkung Uberschétzt. Es wird gar gefurchtet, dass wie durch eine
»Art Peitschenknall radikale Eingriffs- oder Eliminationsmanahmen* auf die Ergeb-
nisse einer Evaluation folgen (Hennen/Hdauser 2002, S. 3).

Evaluation wird vielfach aber auch unterschatzt, was den damit verbundenen
Aufwand fir ihre Vorbereitung, Durchfihrung und Nachbereitung angeht. Schnell,
praktikabel und mit dem geringst méglichen Aufwand soll eine Evaluation abgewi-
ckelt werden. Diese vielfach geduBerten Erwartungen gehen jedoch nicht nur an der
Hteilweise duBerst hohe(n) Komplexitdt der Untersuchungsgegenstande® (Widmer
1996, S. 306) vorbei. Sie konfligieren vielmehr oft mit einer Realitat, in der Qualitats-
entwicklung® nicht kurzfristig, sondern sukzessive im Tagesgeschaft der Institutionen
verankert werden kann.

1 Qualitatsentwicklung ist ein neutrales, zielorientiertes und plurales Verfahren zur ,,Steue-
rung, Regelung und Uberpriifung von Qualitat* (Beywl 2000, S. 7). Der Begriff der Quali-
tat beinhaltet dabei Prozess-, Ergebnis- und Strukturqualitat und hat sowohl eine funktiona-
le und ergebnisbezogene als auch normative Implikation (Heiner 1996, S. 27).

Sozialwissenschaften und Berufspraxis (SuB) - 26. Jg. (2003) - Heft 3 - S. 269-284




270 Stefanie Ernst

Uberzogene Befiirchtungen auf der einen, Unterschitzung auf der anderen Seite
kénnen jedoch nicht ignoriert werden. Sie sind vielmehr ernsthaft aufzugreifen und zu
bearbeiten. Eine unter bildungspolitischen Vorzeichen verordnete Evaluation stof3t
hier ebenso wie eine hektische ,,ad-hoc-Evaluation zu den drangendsten Problemen*
(Bueler 2000, S. 274) einer Organisation auf Widerstande, wenn sie den Beteiligten
nicht Uberzeugend vermittelt werden kann und wenn sie keine verwertbaren Ergebnis-
se hervorbringt. Evaluation wird dann rasch zu einem unsystematischen Sammelsuri-
um von Bewertungen und Meinungen, baut unnétige Blockaden auf und lasst uberdies
an der methodischen Seriositét der Ergebnisse zweifeln.

Die in letzter Zeit vorgebrachten Thesen (Kromrey 2001, FaBmann 2001, Beywl
2001, Widmer 1996, 2000) zum Spannungsverhéltnis zwischen wissenschaftlich me-
thodischer Professionalitét und flexibler Anpassung an die kulturellen Rahmenbedin-
gungen des zu evaluierenden Gegenstandes rithren dabei an einen zentralen Konflikt
der Evaluationspraxis. Sie lassen jedoch offen, was im einzelnen der spezifische
Gradmesser dafir ist, sich bei der Evaluation einerseits von der ,Forderung nach
tibertriebener Genauigkeit” (Beywl 2001, S. 158) zu I6sen und sich ggf. dem veran-
derten ,Verlauf des Evaluationsprozesses” (Widmer 1996, S. 308) anzupassen und
andererseits, auf die Einhaltung bestimmter Richtlinien z.B. fir die Genauigkeit zu
bestehen. Die ,teilweise konkurrierenden Anspriiche” (Widmer 2000, S. 91) verlan-
gen in der Praxis schwierige Entscheidungen fiir eine adaquate Anpassung der Stan-
dards, will man die Evaluation nicht tber die anspruchsvoll formulierten Evaluations-
standards scheitern lassen. Neben sicherlich unverzichtbarer Erfahrung, nétigem
Grundlagenwissen, der hilfreichen Orientierung an den Evaluationsstandards (Wid-
mer 2000, S. 96) und der Erkenntnis, dass ,,eine Erfiillung aller Kriterien nicht mog-
lich sein“ kann (Widmer 1996, S. 40), bedarf es flr die Evaluationspraxis und ihre
Konfliktfalle praziserer Entscheidungshilfen, um die erforderliche ,,Evaluationsdiszip-
lin“ (Beywl 2001, S. 163) am konkreten Einzelfall weiterzuentwickeln.

Es kann sich zum Beispiel die Frage stellen, wann der richtige Zeitpunkt gegeben
ist, um zu erkennen, dass ein Festhalten an den ,,wissenschaftlich-methodischen An-
spruchen einer moglichst objektiven Erkenntnisgewinnung mit den Funktionsanspri-
chen* des Untersuchungsgegenstandes kollidiert (Kromrey 2001, S. 113). Ist es sinn-
voll, eine Evaluation abzubrechen, wenn ein ,professionalisiertes Verstdndnis von
Qualitatsevaluation* (Bueler 2000, S. 274) in der Durchflihrungsorganisation kaum
entwickelt ist, und was ist der Malstab daflir? Inwieweit kann die Evaluation gegen-
Uber dem schédlichen Einfluss von Partikularinteressen gesichert werden und vermei-
den, dass ,eine bestimmte opponierende Gruppe durch bestimmte Fragestellungen
(einseitig) bedient wird“ (Beywl 2001, S. 158)? Welche Konsequenzen sind einge-
denk der Funktionsanspriiche der Evaluation zu ziehen, wenn sich erst nach und nach
im Prozess abzeichnet, dass es zum Merkmal der Organisationskultur einer Durchfiih-
rungsorganisation gehdrt, dass formale Vereinbarungen nicht eingehalten werden und
die typische Situation eintritt, dass Mdglichkeiten der Informationsbeschaffung ver-
sperrt werden?
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Ahnliche Fragen mégen sicherlich bereits den einen oder anderen Konfliktfall in
der Evaluation gekennzeichnet haben (Widmer 1996). Im Folgenden werden an aus-
gewdhlten Standards der Evaluation (JC 1999) Erfahrungen reflektiert, die das di-
lemmatische Verhéltnis von sozialwissenschaftlicher Methodenkompetenz und nut-
zerorientierter Evaluationspraxis am Beispiel einer externen Schulevaluation aufzei-
gen. Es handelte sich um eine Schule im Aufbau, die an eine Unternehmensberatung
und eine Hochschule herantrat, um den bereits angelaufenen Prozess der Schulent-
wicklung extern bewerten zu lassen. Eine aus Eltern, Schilern und Lehrern zusam-
mengesetzte Gruppe der Schule hatte unter der Leitung einer internen Steuergruppe
ein Schulprogramm entwickelt und wollte drei Jahre nach seiner Verabschiedung
Uberprifen, inwieweit dies umgesetzt wurde und weiter entwickelt werden sollte. Die
externe Evaluation sollte hier als ,,Mittel zum Zweck der Verbesserung von Schulqua-
litat" (Bueler 2000, S. 268) und der Selbstvergewisserung dienen. Sie gestaltete sich
insofern als ,.externe Fremdevaluation mit formativer Funktion“ (Widmer 2000, S.
79).

2 Evaluation und Schulentwicklung: Neuland und
gesetzliche Aufgabe

Die praxisorientierte Evaluation in der Schule steht gegeniiber der wissenschaftlichen
Erforschung des Bildungswesens noch am Anfang (HKM 1998/3, S. 49). Schulen
sind mit vielféaltigen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen konfrontiert, die eine
selbstkritische Uberpriifung und Weiterentwicklung des eigenen fachlichen Handelns
nicht nur lohnend erscheinen lassen, sondern inzwischen auch zu gesetzlichen Ver-
pflichtungen gefiihrt haben. Obgleich umstritten, hat nicht zuletzt die PISA-Studie zu
einer erneuten bildungspolitischen Diskussion gefiihrt und Grundsatzfragen der Quali-
tatssicherung im Bildungswesen aufgeworfen (Baumert et al. 2001, Bieler 2000, S.
283). Mit der wachsenden Autonomie der Schulen wird zudem vermutlich in Zukunft
der Bedarf an qualifizierter Evaluation steigen, weil die Kapazitdten und Kompeten-
zen der Aufsichtsbehdrden und des Lehrpersonals in Schulen fiir die Qualitatsent-
wicklung begrenzt sind. Schratz et al. (2000, S. 8) benennen dariiber hinaus unter-
schiedliche gesellschaftliche Faktoren, die eine Reflexion des gesellschaftlichen
Standortes von Schule und der in ihnen betriebenen Praxis bedingen.

Die moderne Gesellschaft weist eine inzwischen schwer zu tiberschauende Kom-
plexitat und Pluralitat und einen damit einhergehenden Bedeutungsverlust traditionel-
ler Bildungsmilieus auf. Fir die schulische Praxis bedeutet dies, dass der Unterricht
den vielfaltigeren Lebenslagen und Erfahrungswelten der Schiller Rechnung tragen
sollte, wenn Schule ihren Erziehungs- und Bildungsauftrag sinnvoll erfillen will. Pa-
rallel dazu ist der Orientierungsbedarf Jugendlicher in einer heterogenen Welt mit ih-
ren pluralen Werten gewachsen und erfordert eine Abstimmung ,,komplexe(r) und oft
auch widerspriichliche(r) Bildungsziele* (Schratz et al. 2000, S. 8). Das zu vermit-
telnde Wissen steht dabei unter einem hohen Wandlungs- und Anpassungsdruck, so
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dass es schwer ist, ,einen festen und bewéltighbaren Wissenskanon zu definieren*
(Schratz et al. 2000, S. 8). Lehrer und Schiler sind mehr denn je gefordert, neue und
angemessene Formen der selbstandigen Wissensaneignung zu vermitteln bzw. zu er-
proben und (iber Basiskompetenzen hinaus soziale Kompetenzen verstarkt weiterzu-
entwickeln.

Der ,,Stellenwert der Mitarbeit im Unterricht* (Schratz et al. 2000, S. 8) weitet
sich aus, so dass die traditionelle Autoritat des Lehrers dem Beddrfnis nach Mitspra-
che und Partizipation der Schuler und auch Eltern gewichen ist. Fur die gemeinsame
Schulentwicklung wird die Zusammenarbeit zwischen den jeweiligen Interessengrup-
pen wichtiger, die alle Beteiligten vor neue Herausforderungen stellt. Schulen sind
dartiber hinaus mit neuen Anspriichen Dritter konfrontiert, die nach der Qualitt der
Erfullung des Bildungs- und Erziehungsauftrages fragen. Sie richten sich im Kontext
riicklaufiger Schilerzahlen und sich verschlechternder Rahmenbedingungen v.a. auf
den Dienstleistungscharakter von Schule und damit auch auf ékonomische Aspekte
des effizienten Einsatzes von Ressourcen, Zielen und Schwerpunkten. Forciert wird
dabei die systematische Suche und Erarbeitung eines spezifischen Profils und Selbst-
verstandnisses der jeweiligen Schulen, die dafir in den letzten Jahren mehr Gestal-
tungsfreiheit und Selbstverantwortung erhalten sollten (MSWF 1998, S. 8). Dabei ist
es wichtig, Qualitatssicherung auf der Grundlage differenzierter, empirisch gestiitzter
Situationsanalysen zu betreiben und Uber ,,Spekulation und subjektive Einschatzungen
hinaus zu gesicherten Befunden (iber Starken und Schwéachen® (Baumert et al. 2001,
S. 11) nicht nur der Schilerinnen und Schiiler zu gelangen.

Schulentwicklung bzw. Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung im staatli-
chen Bildungswesen erfordert jedoch nicht nur eine interne VVerdnderungsbereitschaft
und ein hohes fachliches und methodisches Vermdgen, um auBerhalb der schulischen
Routine systematische Bestandsaufhahmen und Reflexionen des eigenen Handelns zu
platzieren und zu implementieren. Vielmehr ist die extern begleitende Unterstiitzung
und Offnung von Schule wichtig, um den gestiegenen Anforderungen gewachsen zu
sein (HKM 1998/7, S. 12, MSWF 1998).

Die im Zuge der Qualititsdebatte indizierte systematische Entwicklung von
Schulprogrammen und die Evaluation der schulischen Praxis beinhalten dariber hin-
aus auch eine gesetzliche Verpflichtung (HKM 1998/7, S. 12, MSWF 1998). In den
Qualitatskonzepten der Ministerien wird beispielsweise flr die Evaluation empfohlen
zu Uberpriifen, ob die Schiler mit dem Unterricht erreicht und ob die Lernangebote
von ihnen akzeptiert werden. Die Realisierung individueller Lernfortschritte und die
Forderung der Personlichkeitsentwicklung der Schiiler sollen untersucht und die
Handlungsféhigkeit der Schule zur Umsetzung dieser Ziele uberprift werden. ,,Das
kann nicht ohne Bestandsaufnahme, Analyse und kritische Einschatzung der eigenen
Praxis und ihrer Voraussetzungen geschehen* (HKM 1998/3, S. 5).

Zwischen der Erfiillung des gesetzlichen Auftrages, den Erwartungen der Offent-
lichkeit an Transparenz sowie Rechenschaftslegung und der Verankerung der Quali-
tatsentwicklung im schulischen Handeln eréffnen sich in den Schulen vielféltige
Maéglichkeiten fur die Verbreitung und den praxisnahen Einsatz sozialwissenschaftli-
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cher Methodenkompetenz. Im Bericht des Ministeriums fur Schule, Wissenschaft und
Forschung (MSWF) an den nordrhein-westfalischen Landtag wird festgestellt:

,,Fur die Schulen war kennzeichnend eine gering entwickelte Tradition systemati-
scher Schulentwicklung und damit auch von gezielter interner Qualitatsentwicklung
und Qualitatssicherung (...). Es gab und gibt noch geringe Erfahrungen mit systemati-
schen Qualitatsprifungen und Ergebnismessungen durch standardisierte Tests* (MS-
WF 1998, S. 13 1.).

3  Externe Evaluation in Schulen: Ziele und Verfahren

Das Hessische Kultusministerium empfiehlt die externe Evaluation als gesetzlich
nicht vorgeschriebene, freiwillige Hinzuziehung von externen Beobachtern im An-
schluss an eine interne Evaluation. Dieses Verfahren wird als besonders nutzbringend
beurteilt, weil damit der Gefahr der ,,Betriebsblindheit” durch interne Evaluation ent-
gegengewirkt wird. Externe Evaluatoren kénnen als Unbeteiligte und Korrektiv aus
einer besonderen Perspektive heraus helfen, die im Alltag verbreitete ,,verhangnisvol-
le Gewohnheit* zur ,,Ausblendung unangenehmer Wahrheiten* (HKM 1998/3, S. 5)
zu durchbrechen. Externe Evaluation kann hier gleichsam Bestandteil von Organisati-
onsentwicklung werden, indem sie hilft, auch ,,die unausgesprochenen und uneinge-
standenen Urteile ans Licht zu bringen* (Hennen/H&auser 2002, S. 16). Das nachste-
hende Modell zur Evaluation soll exemplarisch den schulischen Kontext einer exter-
nen Evaluation verdeutlichen.

Bemerkenswert ist, dass Uber den Aufwand und die organisatorischen Rahmen-
bedingungen einer Schulevaluation widerspriichliche Aussagen anzutreffen sind, die
das Dilemma der Evaluation erahnen lassen. In den empfohlenen Fortbildungen zur
externen Evaluation werden nicht nur interne Evaluationserfahrungen vorausgesetzt,
sondern auch ein entsprechendes Methodenrepertoire und Rollenverstandnis fiir un-
verzichtbar gehalten. Genannt werden weiterhin Moderations- und Kommunikations-
fahigkeiten sowie die Bedeutung der ,,Institutionalisierung entsprechender Kommuni-
kationsstrukturen“ (HKM 1998/3, S. 34).

Dem gegeniber erlangt bei der Definition externer Evaluation die empirische So-
zialforschung in einer FulRnote einen eher beil4ufigen Stellenwert, der mit ihrem ver-
meintlich erhdhten Aufwand begriindet wird. Hier zeigt sich erneut nur ein Beispiel
fiir die fehlende Rezeption und zuweilen unprofessionelle Nutzung solider Datenerhe-
bungsinstrumente, die sicherlich auch der problematischen Vereinnahmung und Re-
duzierung sozialwissenschaftlicher Forschung in Offentlichkeit und Medien zu ver-
danken ist (Clemens 2001, S. 229):

. -Externe Evaluation‘ wird, bezogen auf die Einzelschule, nur in Ausnahmefal-
len die Form aufwendiger wissenschaftlicher Untersuchungen mit den Methoden em-
pirischer Sozialforschung haben. Solche Untersuchungen sind vor allem Mittel der
,Grundlagenforschung*.” (HKM 1998/3, S. 5)
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Abb.1 ,,Evaluation in hessischen Schulen“<?

2 entnommen aus: Hessisches Kultusministerium (HKM), 1998/3: Schulprogramme und
Evaluation in Hessen: Evaluation in der Schule und fur die Schule, Wiesbaden, S.35.
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Zu fragen bleibt, wie gegeniiber dem vermeintlich aufwéndigen Verfahren ein al-
ternatives Instrumentarium aussehen kénnte, das es vermag, nicht nur zu fundierten
und tragfahigen Aussagen uber die schulische Realitdt zu kommen, sondern dabei
auch unabhdngig ,,unangenehme Wahrheiten“ aufzuzeigen. Das Evaluationsverstdnd-
nis in Schulen bedarf an dieser Stelle einer Prazisierung und Weiterentwicklung. Die
Reichweite, Aussagefahigkeit und Bedeutung des empirischen Methodeninstrumenta-
riums der Sozialforschung sollte, gerade gegen die Implikation, dabei den Blick fiir
die praxisbezogene Nutzung zu verlieren und bereits Grundlagenforschung zu verfol-
gen, hervorgehoben werden. Vielmehr noch kann eine hohere Akzeptanz erreicht und
Skepsis gegeniiber Externen sicherlich abgebaut werden, wenn eine realistische und
klare Einschéatzung dariiber gegeben wird, was es bedeuten kann, wenn man sich auf
eine externe Evaluation einléasst (Landert 1996).

Im folgenden Praxisbericht sollen Fragen diskutiert werden, die sowohl die Vor-
erfahrungen der Durchfiihrungsorganisation als auch die besonderen Bedingungen in
einem heterogenen Evaluationsteam beriicksichtigen und mit Bezug auf die Durch-
fuhrbarkeits- und Genauigkeitsstandards den Dilemmata der Evaluation nachgehen.

4  Evaluationsdesign

Die vom Evaluationsteam begleitete und beratene Schule befindet sich in einer beson-
deren Aufbauphase, die Raum fir innovative Entwicklungen und Gestaltung bietet. In
den funf Jahren ihres Bestehens hatte die Einrichtung einen starken Zuwachs von
Schler- und Lehrerzahlen zu bewéltigen. Diese Expansion wird auch in Zukunft kon-
tinuierlich anhalten und nahezu zu einer Verdoppelung des Lehrerkollegiums und der
Schilerschaft flihren. Das junge Kollegium setzt sich aus einer Mehrzahl motivierter
und engagierter Lehrer zusammen, die mit einer aktiven Eltern- und Schilerschaft
vielfaltige Projekte durchfiihren.

Das 32-seitige Schulprogramm enthélt ein spezifisches Leitbild (Gesundheitser-
ziehung) und konkrete Projektvorhaben, die sich bis hin zu langfristigen Verhaltens-
anderungen erstrecken. Uber die tatsachliche Verankerung des Schulprogramms im
Kollegium, in der Schiiler- und Elternschaft herrschte trotz dieser intensiven und do-
kumentierten Vorarbeit zu Beginn der externen Evaluation an der Schule Unklarheit.
Die Leitungsebene der Schule vermutete, dass sich eine h&ufig zu beobachtende Auf-
teilung der Mitarbeiterschaft von Organisationen in die veranderungsorientierten
,Macher*, die ,zuriickhaltenden Unentschlossenen® und ,passiven bis aktiven Blockie-
rer* (Kastner 1996) abzeichnete. Die Euphorie aus der Zeit der Schulgriindung drohte
durch eine Gegenbewegung abgeldst zu werden, die zu einer Stagnation in der Schul-
entwicklung fiihren koénnte. Insofern kam der Analyse und ggf. Weiterentwicklung
des Schulprogramms bei der externen Evaluation eine besondere Bedeutung zu.

Neben der Schule als Durchfiihrungsorganisation z&hlten zu den stakeholders der
Evaluation die zustdndige Bezirksregierung als Auftraggeber der Studie, das aus Mit-
arbeitern der Hochschule und der Unternehmensberatung gebildete Evaluationsteam
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sowie die Schiler-, Lehrer- und Elternschaft als Zielgruppe der Evaluation. Bei der
Entwicklung des Evaluationsdesigns kooperierte das Evaluationsteam eng mit der
Fihrungsebene der Schule.

Der Zeitpunkt fiir die Einholung externer Bewertung war ginstig, weil die Schule
nicht nur die schwierige Aufbauphase iberwunden hatte, sondern auch tber entspre-
chende gemeinsame Erfahrungen verfiigte, iber die bislang in einem relativ kleinen
Kollegium ein guter Austausch stattfinden konnte. Gleichwohl waren erste Anzeichen
fur EinbuBen der Informationsqualitat erkennbar, die mit den sich verfestigenden
Fraktionierungen im Kollegium in Zusammenhang gebracht wurden. Weitere Uberle-
gungen bezogen sich auf die formalen Aspekten der Organisation. Indikatoren wie die
Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Fachgruppe, Voll- oder Teilzeittatigkeit, Dienstal-
ter und Geschlecht sind hier zu nennen. Die Leitfragen der externen Evaluation richte-
ten sich entsprechend der Zielsetzung, die Entwicklungsrichtung der Schule zu gestal-
ten, vor allem darauf, zu ermitteln, was die gemeinsamen Ziele der Beteiligten und
Betroffenen waren und wie sich die Organisationsstrukturen angesichts der zuneh-
menden GroRe verdndern missten. Eng damit verkniipft war die Frage nach der ada-
quaten Fihrungskonzeption der Schule, um eine Klarere Orientierung fir die Zukunft
zu bieten.

4.1 Evaluationsteam und Durchfiihrungsorganisation

Die Schule hatte als Durchfiihrungsorganisation sowohl bei einer Hochschule als auch
bei einer Unternehmensberatung um externe Unterstiitzung ersucht. Aus zwei Mitar-
beitern der Unternehmensberatung und drei Mitarbeiterinnen der Hochschule bildete
sich das multidisziplindre Evaluationsteam. Die Auftragserteilung durch die Bezirks-
regierung wurde durch die Schulleitung vermittelt. Wéhrend eines zweitdgigen Pro-
jektworkshops wurde mit Blick auf die in den Standards fur die Evaluation formulier-
ten Kriterien (Nitzlichkeit, Durchfiihrbarkeit, Genauigkeit und Korrektheit) die exter-
ne Evaluation geplant und die Methodenauswahl getroffen. Die Kompetenzen im Eva-
luationsteam waren nach zeitlichem Umfang, Intensitit des Einsatzes und fachlich-
methodischem Zugang unterschiedlich ausgepréagt. Grundlegende Informationen tber
das Kollegium und das Schulprogramm erhielt das Team durch einen Koordinator,
der Lehrer und zugleich Akteur der Steuergruppe bei der internen Evaluation war. Der
Zugang zu den Betroffenen und Beteiligten, die Koordination und Unterstiitzung bei
der weiteren Umsetzung sollte in Abstimmung mit dem schulischen Informanten er-
folgen. Dabei oblag ihm die Aufgabe, die Informationsvermittlung zwischen dem E-
valuationsteam, der Schulleitung und den betroffenen Lehrern, Schillern und Eltern zu
gewdhrleisten.

Dem Evaluationsteam kam dagegen die Aufgabe zu, die Daten zu beschaffen,
auszuwerten und aufzubereiten. VVorschlége fir mogliche MalRnahmen der Organisati-
onsentwicklung wurden im Team erarbeitet und sollten auf einem Ergebnisworkshop
vorgestellt werden. Die mdglichen ,,Konsequenzen aus den Befunden“ (Kromrey
2001, S. 110) sollten von den Beteiligten jedoch selbst gezogen werden. Fir die wei-
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tere Umsetzung der zu erarbeitenden Manahmen bot die Unternehmensberatung ihre
Moderation und Beratung an.

Ein gemeinsam ausgearbeiteter Vertrag zwischen Hochschule und Schulleitung
enthielt u.a. Aussagen Uber die Form der Datenerhebung, die technisch-organisa-
torische Abwicklung und Betreuung, den zeitlichen Rahmen sowie die Aufzeichnung
von Gesprachen und die Gesamtauswertung der Daten. Ein abschlieRender Passus be-
schrieb die gemeinsamen Kooperationswiinsche in Form von ,,Planungszirkeln* zwi-
schen Hochschule und Schule.

Wéhrend die Unternehmensberatung vor allem Aspekte der mittel- und langfris-
tigen Organisationsentwicklung und -beratung verfolgte, konzentrierte sich die Hoch-
schule hauptsachlich auf die wissenschaftlich-methodische Beratung der Evaluation.
Der Durchfiihrungsorganisation schwebte die Befragung von Schilern, Lehrern und
Eltern vor, um die Vorstellungen und Wiinsche der Beteiligten bei der Schulentwick-
lung zu ermitteln. Als Erhebungsinstrument wurden qualitative Interviews ausge-
wahlt, weil es darum gehen sollte, in einer explorativen Datenanalyse prospektive und
retrospektive Einschétzungen Uber den Stand der Schulentwicklung zu erfassen (Ble-
ler 2000, S. 280). Die teilnehmende Beobachtung hatte bei den besonderen Rahmen-
bedingungen einer Schule schnell den prufenden Charakter einer Hospitation oder ei-
ner behodrdlichen Begutachtung der Lehrer erweckt. Tieferliegende Aspekte und die
Innenperspektive der Organisation wéren (berdies nicht durch Beobachtungen allein
zu ergrinden gewesen. Gerade vor dem Hintergrund, dass ,,die entscheidendsten in-
nerschulischen Faktoren noch immer das Klassenklima und das Lehrerverhalten sind*
(Bleler 2000, S. 269), lag es zudem nahe, durch qualitative Interviews die latenten
Sinngehalte und Bedeutungen der Beteiligten zu erfassen (Lamnek 1995a, 1995b, S.
236 ff).

Die Gesprache sollten aufgezeichnet und in Gedéchtnis- und Kurzprotokollen im
Anschluss an die Interviews zusammengefasst werden. Fir die Erstellung eines wis-
senschaftlich gebotenen Transkripts im Sinne der Genauigkeitsstandards (Sander
1999, S. 155 ff., Lamnek 1995b, S. 95 ff.) fehlten nicht nur die nétigen personellen
Ressourcen. Auch mit Blick auf den begrenzten zeitlichen Rahmen der externen Eva-
luation fiel die Entscheidung fiir ein pragmatisches Verfahren (Sanders 1999, S. 89
ff.). Um die Anonymitét zu gewdhrleisten und Fehlinterpretationen zu vermeiden,
sollte die weitere Auswertung und Verdichtung der erhobenen Daten von Mitarbeitern
der Unternehmensberatung Gbernommen werden, die nicht unmittelbar am Evaluati-
onsprozess beteiligt waren.

Vom Evaluationsteam wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der in zwei- bis
dreistiindigen Intensivinterviews mit knapp 80% des Lehrkdrpers und einer kleineren
Auswahl aus der Schiiler- und Elternschaft eingesetzt werden sollte. Aufgabe war es
zunéchst, latente Zielvorstellungen uber die berufliche Téatigkeit als Lehrer (Lernziele,
Erziehungsziele, personliche Ziele als Lehrer) sowie tiber Winsche und Visionen fir
die ,,Schule der Zukunft“ zu ergrunden. Es galt weiterhin, subjektive Einschatzungen
zur Situation der Schule in Bezug auf die interne und externe Zusammenarbeit, die
Entwicklungsmdglichkeiten und das Verhéltnis von beruflichem Engagement und in-
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dividuellem Nutzen einzufangen. Der Frageleitfaden war fur Schiler und Eltern ent-
sprechend abgewandelt. Jeder Themenabschnitt der Interviews wurde nach einem
Dreischritt aufgebaut, bei dem ausgehend von der Einschétzung der gegenwaértigen Si-
tuation Zielvorstellungen ermittelt wurden und danach die Optionen erschlossen wer-
den sollten, um die formulierten Ziele zu erreichen.

Im Anschluss an die Intensivinterviews waren die Befragten aufgefordert, zu den
besprochenen Themen in einem standardisierten Fragebogen zusétzliche konkrete
Einschatzungen abzugeben, um die zuvor besprochenen Themen zu quantifizieren.
Rangvergleiche, Prozentschatzungen und skalierte Fragen waren so aufgebaut, dass
die jeweilige Zielvorstellung mit einer realistischen Bestandsaufnahme abzugleichen
war. Fur die Rickspiegelung der qualitativen und quantitativen Befragungsergebnisse
an die Beteiligten war eine Prasentation geplant, in der Gespréchsergebnisse anony-
misiert vorgestellt und weitere Diskussionen anhand zentraler Themenvorschlage er-
folgen sollten.

5 Projektverlauf: Konkurrenz von Nuitzlichkeit und
Durchfliihrbarkeit versus Korrektheit und
Genauigkeit?

Bei einer externen Evaluation in Einrichtungen, die Uber geringe Vorerfahrungen und
wenig ,,methodische Versiertheit* (HKM 1998/3, S. 33) sowohl in den Verfahren der
Datenerhebung und ihrer Organisation als auch in der externen Evaluation schlechthin
verfiigen, kann es trotz der vom Evaluationsteam weitgehenden Orientierung an den
Evaluationsstandards passieren, dass die Evaluation erheblich mit den Auswirkungen
des methodischen Nichtwissens in der Durchfilhrungsorganisation konfrontiert ist.
Dies kann beispielsweise dazu flhren, ,,dass die Einsicht in die Notwendigkeit von
Evaluation im professionellen Verstdndnis zwar Raum greift, im Alltag aber noch
wenig verankert ist“ und die ,,eigenen, sinnvollerweise zu leistenden Beitrége im Eva-
luationsverfahren® (Landert 1996, S. 70) nicht voll erfasst werden. Im Konfliktfall
schafft die externe Evaluation hier die Wirklichkeit mit, die sie untersucht und bein-
haltet eine weitreichende Intervention (Patton 1998, S. 56 f.). Das ,,interkulturelle Er-
lebnis* (Patton 1998, S. 56 f.) der Evaluation ist dabei nicht nur fiir die unmittelbar
Betroffenen in der Durchfiilhrungsorganisation selbst, sondern auch fir alle Beteilig-
ten bedeutsam.

Es gilt nicht nur die allenthalben anzutreffende und oft thematisierte Skepsis der
Betroffenen gegeniiber Externen und die entsprechend notwendige Akzeptanzsiche-
rung zu beachten (JC 1999, S. 50, Borgetto et al. 2000, S. 265, HKM 1998/7, S. 12).
Vielmehr schafft die kritische Ambivalenz professioneller Distanz des Evaluations-
teams gegenuiber dem Untersuchungsfeld auf der einen und dem Interesse an einer gu-
ten und nahen Zusammenarbeit mit der Durchfiihrungsorganisation auf der anderen
Seite spezifische Probleme. Die in diesem Fall besonders relevanten Standards der
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Evaluation beziehen sich auf die Gewadhrleistung der Nutzlichkeit (N1: Ermittlung der
Beteiligten und Betroffenen, N 3: Umfang und Auswahl der Informationen), der
Durchfiuihrbarkeit (D1. Praktische Verfahren, D2: Politische Tragféhigkeit, D3: Kos-
tenwirksamkeit) und Korrektheit (K2: Formale Vereinbarungen, K7: Deklaration von
Interessenkonflikten) sowie (besonders konfliktbehaftet) Genauigkeit (G5: Valide In-
formationen, G7: Systematische Informationstiberpriifung). Gerade letzterer Punkt ist,
wie Beywl richtig feststellt, ,,eine notwendige, dabei nicht hinreichende Vorausset-
zung fur die Konfliktpréavention“ (Beywl 2001, S. 157).

Natzlichkeitsstandard N1: Ermittlung der Beteiligten und
Betroffenen (stakeholders)

Das Evaluationsteam unternahm fiir die Feststellung der Beteiligten und Betroffenen
»besondere Anstrengungen“ (JC 1999, S. 49), um die Praktikabilitat und Offenheit
des Verfahrens (JC 1999, S. 62 f.) in Bezug zu den Beddrfnissen der Durchfuhrungs-
organisation zu setzen. Zugleich war auch die ,,ausreichende Beteiligung von weniger
einflussreichen Gruppen und Personen* zu gewahrleisten (JC 1999, S. 49; HKM
1998/4, S. 59). Die Perspektiven und Vorstellungen der Schiler und Eltern wurden
jedoch im Verlauf der Evaluation von der Durchfiihrungsorganisation als weniger
wichtig erachtet, so dass ein Widerspruch zum urspriinglich vereinbarten Evaluations-
design auftrat und die Erreichbarkeit dieser Gruppen erheblich eingeschrankt wurde.
Gemessen am zeitlich-personellen Umfang (Durchfiihrbarkeitsstandard), wurde argu-
mentiert, dass es ausreiche, lediglich mit einer exemplarischen Zahl von erfahrenen
Gremienvertretern der Eltern- und Schiilerschaft Gespréche zu fihren. Die Lehrer-
schaft drohte demgegeniiber (berproportional vertreten zu werden. Die ungleichge-
wichtige Auswahl der Gesprachspartner hétte in diesem Fall, so befand das Evaluati-
onsteam, die Ergebnisse verzerrt und ihre Ausgewogenheit geféhrdet. Zumindest die
Schiiler drohten ins ,,Beiboot*“ (HKM 1998/7, S. 9) gesetzt zu werden, weil unterstellt
wurde, dass ihnen vor allem an der kurzfristigen und damit scheinbar oberflachlichen
Verbesserung von Rahmenbedingungen gelegen sei. Der Durchfiihrungsorganisation
war hier préziser zu vermitteln, dass sowohl Eltern wie auch Schiler direkt und un-
mittelbar ,,von den Wirkungen schulischer Arbeit betroffen” (MSWF 1998, S. 15) wa-
ren und gerade auf Grund ihrer besonderen Stellung in der Organisation lber ein je
spezifisches sachkompetentes Urteilsvermdgen verfiigen. In dieser Evaluation ging es
ja gerade um die Vielfalt und Biindelung verschiedener Perspektiven und die Eruie-
rung auch ,unangenehmer Wahrheiten*, so dass hier der Standard N3: ,,Umfang und
Auswahl der Informationen* zu beachten blieb.

Dies war umso bedeutsamer, als in einer hierarchisch aufgebauten Organisation
wie der Schule ohnehin starke interne Machtgefélle bestehen, die sich auf die Freiwil-
ligkeit der Teilnahme an Evaluationen niederschlagen. Dabei ist es wichtig, dass ge-
rade Schiiler offen und angemessen auf die Befragungen vorbereitet werden. Dies
verweist weiterhin darauf, wie schwierig und unublich es gerade in hierarchischen Or-
ganisationen ist, in einem prozess- und akteursorientierten Verfahren tradierte Macht-
gefélle zu Uberwinden und intern eine Gleichberechtigung der Partner aufzubauen.



280 Stefanie Ernst

Diese Tatsache wird dabei dadurch verschérft, dass bei einer externen Programmeva-
luation zwischen externem Evaluationsteam und Durchfiihrungsorganisation eine
,»grole Distanz bei erheblichem Macht- und Betroffenheitsgefélle” (Heiner 1996, S.
35) besteht.

N2: Glaubwirdigkeit der Evaluatoren, G5: Valide Informationen und
K2: Formale Vereinbarungen

Dass die in einer Vereinbarung festgehaltenen Aufgaben denn auch letztlich erfillt
werden, kann ein Evaluationsteam auf der anderen Seite jedoch auch auf Grundlage
einer schriftlich getroffenen Vereinbarung nicht erzwingen (JC 1999, S. 116 f., HKM
1998/3, S. 21), verflgt es doch ,.kaum Uber Sanktionsmdglichkeiten“ (Famann 2001,
S. 139). Auch um der Gefahr der desolaten methodischen ,,Nichtbildung“ (Behrendt
2000, S. 92) innerhalb der Durchflihrungsorganisation entgegenzuwirken, miissen da-
her die flir Sozialwissenschaftler selbstverstdndlich scheinenden Methoden wiederholt
expliziert und plausibilisiert werden. Dabei bleiben besonders die Reichweite und Be-
deutung der Wahl bestimmter Erhebungsinstrumente zu vermitteln. Wichtige, schein-
bar voraussetzungslos scheinende Detailfragen, wie beispielsweise die einheitliche
Schulung und Abstimmung der Interviewer, der methodisch angemessene und prakti-
kable Interviewleitfaden, GruppengroRe, Vorbereitung, Auswahl und Erreichbarkeit
der Gespréchspartner (FaBmann 2001, S. 138), die technisch-logistischen Vorausset-
zungen und der zeitliche Rahmen der Gespréche sind ebenso zu planen wie der Um-
fang der Gespréachsauswertung und -aufbereitung. Der Anspruch, dass die Erhebungs-
situation nicht unzulassig verandert und beeintréchtigt werden darf, so zeigte die Pra-
Xis, scheint nur in der Sozialforschung verbreitet zu sein (Friedrichs 1985, S. 207 ff.,
Kromrey 2000, Lamnek 1995a,b).

Inwieweit im Evaluationsprozess die sich verknappenden zeitlichen und perso-
nellen Ressourcen zu aktuellen Anderungen im urspriinglich vorgesehenen Vorhaben
anpassen mussen und die Durchfiihrungsorganisation auf die Einhaltung dieser Stan-
dards verpflichtet werden kann, bleibt auch angesichts der ambivalenten ,,Abhéngig-
keitsverhéltnisse” (FaBmann 2001, S. 138) zu kléaren. Es sollte aber gewahrleistet
werden, dass die Durchfiihrungsorganisation nicht zu uberraschenden Wendungen
beitragt, indem zum Beispiel ungeschulte Hilfskrafte als Interviewerinnen eingesetzt
werden, um die Befragungsgruppen nachtréglich einzufangen. Die Anpassungsleis-
tung des Evaluationsteams bestand hier nach der offenen ,Deklaration von Interessen-
konflikten® darin, auf diese unprofessionell erhobenen Befragungsergebnisse zu ver-
zichten, da sie keinen validen Informationswert enthielten.® D.h. die Abfassung for-
maler Vereinbarungen kénnte neben den in den Standards formulierten Richtlinien
(JC 1999, S. 116) eine prazisere Klausel dariiber enthalten, dass zu den Beteiligten
auch die Evaluatoren mit ihrer exklusiven Professionalitit und Aufgabe z&hlen.

3 Ob dieses unvorhersehbare Vorgehen seitens der Durchfilhrungsorganisation aus der Be-
flrchtung um eine zu starke externe Kontrolle hervorging oder schlicht auf fehlende Sach-
kompetenz zurlickzuflihren ist, sei einmal dahingestellt.
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Flexibilitat und bestdndige Reflexion uber die Einhaltung der Vereinbarungen ist
auch hinsichtlich der Transparenz von Informationen zwischen der Durchfiihrungsor-
ganisation und dem Evaluationsteam geboten, kann es hier doch zu zeitweiligen ,,Dis-
senzen“ (FaBmann 2001, S. 139) kommen. Die Evaluation sollte von allen Beteiligten
mitgetragen werden. Die Durchfiihrungsorganisation muss die Einbeziehung tatséch-
lich aller Beteiligten soweit ermdglichen, dass die Evaluation gelingt. Skepsis und
Misstrauen zwischen dem Evaluationsteam und der Durchflihrungsorganisation helfen
hier ebenso wenig wie der Eindruck, dass das Evaluationsteam stillschweigend fiir die
informationspolitischen Ambitionen einzelner eingesetzt wird. Im Verlauf der Erhe-
bung stellte sich zum Beispiel heraus, in welch geringem Umfang die Betroffenen tat-
séchlich auf die externe Evaluation vorbereitet worden waren. Es kann hier nur unter-
strichen werden, was allerorten bekannt und in der Evaluationsforschung fast als
selbstverstandlich gilt:

»+Auch mit allen Betroffenen innerhalb der Schule bedarf gerade externe Evalua-
tion besonders sorgféltiger Abstimmung und griindlicher Information, damit sie még-
lichst ohne Vorbehalte und als eine Form der Hilfe akzeptiert werden kann“ (HKM
1998/3, S. 20).

Eine besondere Bedeutung kommt in dieser Situation dem Evaluationsteam zu,
das sich tiber die Auswirkungen ungeplanter Anderungen der Durchfiihrungsorganisa-
tion auf das Untersuchungsdesign unverziiglich und standig austauschen und ggf. tiber
MafRnahmen beraten muss. Im Fall der Zusammenarbeit zwischen Hochschule und
Unternehmensberatung stellt sich die Verkniipfung verschiedener fachlicher Perspek-
tiven gerade auch bei Interaktionsstérungen als produktiver und nutzenbringender
Austausch dar. Innerhalb eines Evaluationsteams, deren Mitarbeiter aus verschiede-
nen Organisationen stammen, sollte jedoch von Anbeginn verstirkt darauf geachtet
werden, dass ein optimaler interner wie auch externer Informationsfluss und entspre-
chende Transparenz herrschen. Elementare Informationen, die von einer unerfahrenen
Durchfiihrungsorganisation unterschiedlich vermittelt werden, missen sonst aufwan-
dig riickgekoppelt werden, um allen Beteiligten eine gemeinsame Arbeitsgrundlage zu
verschaffen. Auch oder gerade fur ein multidisziplindres Evaluationsteam ist es in
diesem Kontext hilfreich, sich auf formale Vereinbarungen zu verstandigen, die fir
Hochschule, Unternehmensberatung und Schule gleichermal3en verbindlich gelten.

Damit wird es auch besser mdglich, innerhalb der Durchfiihrungsorganisation
Konsequenzen zu vermitteln, die sich aus der Nichterfiillung vereinbarter Leistungen
ergeben und diese aktiv in die Beratung der Schule einzubinden.

Mit welcher Konsequenz die Deklaration von Interessenkonflikten erfolgen soll,
ist demnach von Fall zu Fall genauestens zu entscheiden (JC 1999, S. 145). Wichtig
ist es vor allem, eine optimale Balance zwischen Datenerhebung selbst und organisa-
torischen Rahmenbedingungen, innerhalb derer Daten erhoben werden, zu halten.
Konflikte zwischen der Durchfiihrungsorganisation und dem Evaluationsteam sollten
sich auch mit Blick auf den zu erreichenden Prozessnutzen nicht auf alle Beteiligten
ausweiten. Bleiben die Dissense unldsbar, sollte iber den Abbruch der externen
Evaluation beraten und entschieden werden.
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6 Reslimee und Perspektiven

Ergebnis der externen Fremdevaluation war, dass bei den Beteiligten ein hoher Nut-
zen festzustellen war, der sich u.a. der flexiblen Anpassung an die Rahmenbedingun-
gen des Untersuchungsfeldes verdankt. Nicht nur im Anschluss an die Interviews,
sondern auch bei der Projektauswertung wurde wiederholt deutlich, dass einige der
ungeklarten Fragen dariiber, wo die Schule in ihrer Entwicklung steht und inwiefern
die Arbeitsteilung im Kollegium die Bereitschaft zum Engagement fiir die Weiterent-
wicklung der Schule beeinflult, offen und zugleich in geschiitztem Raum bearbeitet
und beantwortet werden konnten. Informationen Uber die Verankerung des Schulpro-
gramms konnten gesammelt und die Hypothesen (ber die Struktur des Lehrerkollegi-
ums Uberprift werden. Eins der Uberraschenden Erkenntnisse fiir die Schulleitung war
zum Beispiel, dass Teilzeitkréfte sich durchaus mehr engagieren mdochten, ihnen aber
strukturelle Hindernisse entgegenstehen. Diese (Vor-)Urteile waren den Beteiligten
vorher so nicht bewusst, so dass die externe Evaluation direkte Moglichkeiten ver-
schaffte, neue Sichtweisen zu entwickeln (JC 1999, S. 83).

Dies wurde neben den spontanen AuRerungen in den Gespréachen besonders wéh-
rend der Ergebnisprasentation des Evaluationsteams deutlich, bei der dem gesamten
Kollegium Ergebnisse der Erhebung vorgestellt wurden.* Anhand einer vom Evalua-
tionsteam erarbeiteten Themenliste wurden weitere Schritte der Evaluation mit Blick
auf die Umsetzung wichtiger MalRnahmen (Verbesserung der Zielausrichtung der
Schule, Verbesserung der Zusammenarbeit) angeregt. Den Eltern und Schiilern gab
die Schulleitung auf einem Workshop eine Rickmeldung lber die MalRnahmen, die
sich die Schule flr die Zukunft vornehmen wollte. Die in der Evaluationspraxis ge-
sammelten Erfahrungen fanden weiterhin ihren Niederschlag, indem der Durchfiih-
rungsorganisation Qualifizierungsmanahmen empfohlen wurden. Hierzu zéhlten
Qualifizierungen fiir die Informationsarbeit, das Management von Evaluationsprojek-
ten und Projekten der Schulentwicklung sowie Personalfuhrung und Konfliktlésung
(Mediation).

In der zweiten Stufe der Umsetzung der Manahmen wurde in einem von der Un-
ternehmensberatung moderierten Workshop die konkrete Uberarbeitung des Schul-
programms und der Zielsetzungen der Schule vereinbart. Daruber hinaus entwickelte
die Durchflihrungsorganisation wéhrend einer internen Arbeitstagung zur Schulent-
wicklung ohne externe Unterstiitzung weitere Konsequenzen und MalRnahmen (Ver-
besserung der Informations- und Offentlichkeitsarbeit, Weiterentwicklung des Leit-
bildes der Schule), die in einem internen Bericht dokumentiert werden sollten. Das
konkrete Arbeitsergebnis der Tagung war ein neues und verabschiedetes gemeinsames
Schulprogramm, in dem das besondere Profil der Schule prézisiert wurde. Fr die
weiteren Arbeitstagungen war die Gestaltung und Planung von Lernprozessen bei

4 Es wurden lediglich Ergebnisse der Befragung der Eltern und Lehrer eingebracht, da das
Evaluationsteam aufgrund des beschriebenen verdnderten Settings die unter Schilern erho-
benen Daten als ungiltig ansah und daher nicht auswertete.
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Schilern (z.B. Konfliktschlichtung/Mediation) vorgesehen. Auf welche Weise die
Schule davon auf dem Weg ihrer Qualitatsentwicklung profitieren wird, soll eine wei-
tere externe Evaluation in drei bis vier Jahren kldren.
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