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1. Hintergrund zu Empfehlungen in Evaluationsberichten

[1] Damit Evaluationen ihren Nutzen entfalten kénnen, ist die Nutzung der Ergebnisse und Er-
kenntnisse essenziell. Dies umfasst unter anderem die Umsetzung der Evaluationsergebnisse von
realen Personen in der realen Welt (Patron 2012, S. 4). In diesem Kontext sieht Parton (2012,
S. 338) die Generierung von Empfehlungen als einen wesentlichen Evaluationsschritt. Sie berei-
ten die Nutzung von Evaluationsergebnissen vor. Empfehlungen in Evaluationsberichten sind auf
Basis von Evaluationsergebnissen formulierte Handlungsimplikationen und beantworten die Fra-
ge nach dem «Was nun»? (PatTon 2012, S. 337). Es kann unterschiedlich «<angemessen» sein, Emp-
fehlungen aus Evaluationen heraus zu entwickeln (BaLzer/Beywr 2018, S. 132). Manche Autoren
finden die Integration von Empfehlungen in Evaluationsberichte wenig sinnvoll: «An evaluation
without recommendations (or explanations) is like a fish without a bicycle» (Scriven 2007, S. 16).
Andere Autoren wiederum sehen Empfehlungen als integralen Bestandteil von Evaluationen: «In
fact, we believe that evaluators should almost always offer recommendations» (HENDRICKS/HANDLEY
1990, S. 110).

[2] PatTon (2012, S. 358) weist darauf hin, dass gut formulierte und sorgfaltig entwickelte Emp-
fehlungen das Element sein konnen, das die einzelnen Elemente der Evaluation zu einem sinn-
vollen Ganzen werden lassen. Gleichzeitig konnen schlecht gemachte Empfehlungen aber auch
einen Angriffspunkt fir Kritik darstellen.

[3] Empfehlungen sind darauf ausgerichtet, Aspekte wie Effektivitat, Effizienz, Impact, Relevanz
oder Koharenz des Evaluationsgegenstandes zu verbessern und als Grundlage fir Entscheidungs-
findungen, Programmgestaltung und fiir die Verteilung von Ressourcen zu dienen (UNEG SO2
Working Group 2018, S. 3). Damit sie diesen Nutzen entfalten konnen, miissen sie umgesetzt
werden, woflur wiederum die Akzeptanz der Empfehlungen unerlasslich ist. Doch wie konnen
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Empfehlungen in Evaluationsberichten gestaltet werden, dass sie akzeptiert und umgesetzt wer-
den?

1.1.  Wie kann die Qualitiat von Empfehlungen beeinflusst werden?

(4] Da Empfehlungen auf Basis von Evaluationsergebnissen formulierte Handlungsimplikationen
sind, ist die Qualitadt des gesamten Evaluationsprozesses, der zur Generierung dieser Ergebnisse
fuhrt, ausschlaggebend fiir die Qualitdt von Empfehlungen. So beschreiben Oman und Cairwoop
(1984, S. 288) auch Faktoren der Planung und Durchfithrung von Evaluationen (bspw. die ge-
wahlte Methodik fiir die Erhebung und Analyse der Daten, der Evaluationszweck) als relevant
tur die Akzeptanz und Umsetzung von Empfehlungen. Die Qualitat von Evaluationen entsteht
durch das Zusammenwirken verschiedener, an einer Evaluation beteiligter Akteure (Schweize-
rische Evaluationsgesellschaft (SEVAL) 2016, S. 1). Somit haben indirekt nicht allein die Eva-
luierenden einen Einfluss auf die Qualitat der Empfehlungen. Gleichzeitig beschreiben Oman
und CHitwoop (1984, S. 289) aber auch, dass spezifisch die Herleitung und Formulierung von
Empfehlungen deren Akzeptanz und Umsetzung beeinflussen — ein Prozessschritt, der haufig
primadr in der Verantwortlichkeit von Evaluierenden liegt.

1.2.  Welche Orientierungshilfen gibt es fiir Evaluierende zur Entwicklung
von Empfehlungen?

[5] «Our readers devote only 5% of their attention to our findings and 95% of their attention to our
recommendations. Yet I think we spend 95% of our time on study findings and only 5% of it on
developing recommendations» (HENDricks/HANDLEY 1990, S. 111). Dieses Zitat verdeutlicht die
Wichtigkeit, der Herleitung und Formulierung von Empfehlungen einen ausreichenden Stellen-
wert beizumessen und dabei einige zentrale Dinge zu beachten. Dazu existieren bereits verschie-
dene Orientierungshilfen, die Evaluierende bei der Herleitung und Formulierung von Empfeh-
lungen nutzen konnen (bspw. Bourgeors/WryNoT 2018; FEnsTEIN 2019; HENDRICKS/HANDLEY
1990; Henpricks/Papagiannis 1990; Parron 2012, S. 358ff; Schweizerische Evaluationsgesell-
schaft (SEVAL) 2016, Standard C3; UNEG SO2 Working Group 2018; fiir einen Zusammenzug

der in diesen Quellen gegebenen Hinweise siehe Tabelle 1).

(6] Eine Gegeniiberstellung der in den verschiedenen Orientierungshilfen zur Herleitung und
Formulierung von Empfehlungen erwihnten Hinweise verdeutlicht sowohl Gemeinsamkeiten als
auch Unterschiede. Alle der beispielhaft angegebenen Quellen weisen darauf hin, dass Empfeh-
lungen aus den Evaluationsergebnissen abgeleitet werden und mit diesen koharent sein sollen.
Andere Aspekte werden in mehreren, aber nicht in allen Quellen erwdhnt. So weisen zum Bei-
spiel mehrere der Autoren darauf hin, dass potenzielle Nutzende der Empfehlungen in deren
Entwicklung eingebunden werden sollten, dass die Empfehlungen sinnvoll strukturiert und klar
formuliert und auch ohne spezifische Kenntnisse der Evaluation verstandlich sein sollten und
dass die Adressaten von Empfehlungen benannt werden sollten. Manche Aspekte werden hin-
gegen nur in ein oder zwei der beschriebenen Orientierungshilfen erwédhnt. Ein Beispiel ist der
Hinweis aus der Checkliste der United Nations Evaluation Group (UNEG SO2 Working Group
2018, S. 5), dass zwischen den Empfehlungen eine interne Konsistenz hergestellt werden sollte.

Andere Beispiele sind die Hinweise, dass im Evaluationsprozess gentigend Zeit fiir die Entwick-



Regina Jensen, Empfehlungen in Evaluationsberichten, in: LeGes 33 (2022) 2

lung von Empfehlungen eingeplant werden sollte (Bourgeois/Wnynot 2018, S. 14) oder dass
Empfehlungen Indikatoren zum Monitoring ihrer Umsetzung enthalten sollten (FemnsteiN 2019,
S. 3).

[7] Die Tatsache, dass die verschiedenen Quellen verschiedene Hinweise beinhalten, ldsst die
Frage offen, welche der gegebenen Hilfestellungen fir die Praxis von Evaluierenden tatsachlich
relevant sind. Daraus ergibt sich die erste in diesem Artikel betrachtete, explorative Fragestel-

lung:

Fragestellung 1: Welche der in der Literatur und in Checklisten gegebenen Hinweise zur Herleitung und
Formulierung von Empfehlungen erachten Evaluierende als relevant fiir die eigene Arbeit?

1.3. Was ist iiber die Erwartungen von Adressaten in Bezug auf
Empfehlungen bekannt?

[8] In der oben dargestellten Literatur wird nicht genauer auf die Perspektive von Adressaten’
der Empfehlungen eingegangen. Es kann daraus nicht generell geschlossen werden, dass es zu
dieser Perspektive keine Literatur gibt. Gleichzeitig ergibt sich aber ein erster Hinweis, dass sie
bislang nicht in grosser Ausfiihrlichkeit in der Literatur behandelt wurde. Die Identifikation von
projektiibergreifenden Merkmalen, welche die Perspektive von Adressaten beschreiben, kann je-
doch helfen, Empfehlungen entsprechend herzuleiten und zu formulieren. Daraus ergibt sich die
zweite in diesem Artikel betrachtete explorative Fragestellung:

Fragestellung 2: Welche Merkmale machen fiir Adressaten gute, akzeptierte und umsetzbare Empfeh-
lungen aus?

2. Die Perspektive von Evaluierenden

[9] Um zu ermitteln, welche in der Literatur gegebenen Hinweise zur Herleitung und Formulie-
rung von Empfehlungen Evaluierende in ihrer Arbeit als relevant und wichtig erachten, erfolgte
eine Befragung von Evaluierenden. Im Folgenden wird das methodische Vorgehen zusammenge-

tasst, bevor die wichtigsten Ergebnisse dargestellt werden.

2.1. Methodisches Vorgehen zur Befragung der Evaluierenden
2.1.1.  Fragebogen fiir Evaluierende

[10] Zur Entwicklung des Fragebogens wurden die jeweiligen Hinweise zur Herleitung und For-
mulierung von Empfehlungen aus finf verschiedenen Quellen (Bourgrois/WrynoT 2018;
FeinsTeIN 2019; HEnDRICKS/PAPAGIANNIS 1990; Schweizerische Evaluationsgesellschaft (SEVAL)
2017; UNEG SO2 Working Group 2018) extrahiert und einander gegentibergestellt.” Die in meh-

Verschiedene, an der Evaluation beteiligte Akteure konnen die Adressaten von Empfehlungen sein, z.B. Auftragge-
bende, Entscheidungstrager/innen oder auch Programmverantwortliche. Im Folgenden wird daher generisch der
Begriff «Adressaten von Empfehlungen» verwendet.

Jegliche Materialien des Projekts sind auf Anfrage bei der Autorin erhaltlich.
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reren Quellen enthaltenen Aspekte wurden so umformuliert, dass der verbindende Kern betont
wurde. Nur einmal vorkommende Faktoren wurden durch Umformulierung auf das gleiche Abs-
traktionsniveau gebracht wie die mehrfach genannten Aspekte. Zum Teil wurden die Formulie-
rungen auch gekiirzt, um sie fiir einen Fragebogen nutzbar zu machen.

[11] Orientiert an der Struktur der Checkliste der United Nations Evaluation Group (UNEG SO2
Working Group 2018), gliedert sich der Fragebogen in drei Teilbereiche:

1. Prozess der Entwicklung von Empfehlungen (sieben Aspekte)
2. Form und Struktur der Empfehlungen (zehn Aspekte)
3. Inhalt von Empfehlungen (14 Aspekte)

[12] Zu den insgesamt 31 Aspekten (s. Tabelle 1) wurde folgende Frage gestellt: «Wie relevant
sind die folgenden Aspekte in Bezug auf [den Prozess der Entwicklung/Form und Struktur/den
Inhalt] von Empfehlungen fir Thre Arbeit als Evaluierende?». Die Beurteilung erfolgte auf einer
Likert-Skala (1 = nicht relevant; 2 = eher nicht relevant; 3 = eher relevant; 4 = relevant; 5 = weiss
nicht) getrennt nach Evaluationen mit den Zwecken Rechenschaftslegung bzw. Lernen.

Prozessbezogene Aspekte

1. Sammlung von Informationen und Ideen fiir Empfehlungen im gesamten Verlauf der

Evaluation, nicht erst am Schluss

2. Nutzung verschiedener Quellen fiir die Entwicklung von Empfehlungen (Expertinnen

und Experten, Fachliteratur, d4hnliche Programme)

3. Berticksichtigung aller Informationen der Evaluation (iiber die erhobene Datenbasis
hinaus) als mogliche Basis fiir eine Empfehlung

4. Beriicksichtigung einer adressatengerechten Formulierung, falls sich die Empfehlungen
an verschiedene Adressaten richten

5. Einplanen von Ressourcen (zeitlich, finanziell) im Evaluationsprozess fiir die

Entwicklung von Empfehlungen

6. Einplanen von Ressourcen (zeitlich, finanziell) im Evaluationsprozess fiir die

Abstimmung von Empfehlungen mit Stakeholdern

7. Enge Einbindung von Stakeholdern in die Entwicklung und Formulierung von
Empfehlungen (z.B. Diskussion des ersten Entwurfs mit den involvierten Personen)
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. Begrenzung der Anzahl von Empfehlungen auf maximal zehn

Kennzeichnung der besonders wichtigen Empfehlungen

Beriicksichtigung von Abhéngigkeiten zwischen den Empfehlungen

Herstellen einer internen Konsistenz der Empfehlungen, Vermeidung von
Widerspriichen

Kategorisierung von Empfehlungen in sinnvoller Weise

Differenzierung zwischen Empfehlungen strategischer und operativer Natur

. Vermeidung der Kombination mehrerer Aspekte/Empfehlungen in einer Empfehlung

Klare Kennzeichnungen der Empfehlungen im Evaluationsbericht

Formulierung der Empfehlungen in klarer, verstindlicher Sprache, sodass sie auch ohne
spezifisches Wissen aus der Evaluation verstidndlich sind

10.

1.

Formulierung der Empfehlungen mit differenzierter Wortwahl (z.B. Unterscheidung
zwischen «sollen» und «miissen», 0.4.)

Entscheidung, wie spezifisch Empfehlungen sein sollen bzw. wie viel Raum sie fiir die
Prazisierung durch die Umsetzenden lassen

2.

Sicherstellen, dass ein direkter Bezug zwischen Empfehlungen und dem
Evaluationsgegenstand besteht
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Sicherstellen, dass ein direkter Bezug zwischen Empfehlungen und den
Evaluationsfragen besteht

Sicherstellen, dass fur jede Empfehlung ein klarer und koharenter Bezug zu den
empirischen Ergebnissen und den Schlussfolgerungen der Evaluation besteht

Sicherstellen, dass die Empfehlungen umsetzbar und realistisch sind (im Sinne von
«best result possible» statt «best possible result»)

Aufzeigen potenzieller Implikationen der Umsetzung der Empfehlungen

Vermeidung von Empfehlungen, die fundamentale Verdnderungen des

Evaluationsgegenstandes beinhalten

. Formulierung von Empfehlungen mit einer klaren Handlungsorientierung

Beschreibung, wer fiir die Umsetzung der Empfehlungen verantwortlich ist

10.

Beschreibung, aus welcher Quelle/Information die Empfehlung abgeleitet wurde

11.

Beriicksichtigung des Kontextes, in dem die Empfehlungen umgesetzt werden
(z.B. Kontext der auftraggebenden Organisation, mogliche Einschrankungen bei der
Umsetzung o.4.)

12.

Integration einer Implementationsstrategie (z.B. in Bezug auf Zeitplanung und
Priorisierung) fur die Empfehlungen

13.

Beriicksichtigung von Aspekten der Chancengleichheit in den Empfehlungen

14.

Integration von Indikatoren zur Uberpriifung der Umsetzung der Empfehlungen

Tabelle 1: Im Fragebogen fiir Evaluierende abgefragte Aspekte zur Herleitung und Formulie-

rung von Empfehlungen
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2.1.2.  Rekrutierung der Teilnehmenden und resultierende Stichprobe

[13] Die Rekrutierung der Teilnehmenden der Befragung erfolgte im beruflichen Umfeld der Au-
torin. Das Team Wirkungsmanagement von Gesundheitsforderung Schweiz fiithrt eine Liste mit
Evaluationsinstituten sowie Instituten von Fachhochschulen und Universitaten in der Schweiz,
mit denen bereits im Rahmen von Evaluationen zusammengearbeitet wurde oder die Interesse an
Evaluationsauftragen von Gesundheitsforderung Schweiz signalisiert haben. Basierend auf die-
ser Liste wurden insgesamt 46 Anfragen zur Teilnahme an der Online-Befragung verschickt. Bei
Hochschulinstituten wurde die Anfrage an spezifische Personen verschickt, bei Evaluationsinsti-
tuten dagegen zum Teil auch an allgemeine Kontakt-Adressen (im Sinne von info@institut-xy.ch).
Wenn bereits Kontakt zu einzelnen Personen aus den Evaluationsinstituten bestand, wurden die-
se direkt angeschrieben. Das Anschreiben enthielt sowohl die Bitte, das Mail intern weiterzulei-
ten, als auch einen Hinweis, dass die Teilnahme vollstindig anonym und freiwillig sei. Wahrend
einer Laufzeit von zwei Wochen (26.06.2020 bis 10.07.2020) beantworteten insgesamt 25 Perso-
nen mindestens eine der Fragen. Basierend auf dem Versand von 46 Anfragen entspricht dies
einer Riicklaufquote von 54%. Die tatsachliche Ricklaufquote kann jedoch nicht bestimmt wer-
den, da unbekannt ist, wie viele Personen die Anfrage durch Weiterleitung tatsiachlich erhalten
haben.

[14] Bei den 19 Personen, die die Frage nach der Dauer ihrer Berufserfahrung als Evaluierende
beantwortet haben, lag diese zwischen Min = 3 Jahren und Max = 30 Jahren (M = 15.58 Jahre,
SD = 8.28 Jahre). Nur fiinf Personen gaben an, weniger als zehn Jahre Erfahrung als Evaluierende

zu haben. Insgesamt handelt es sich also um eine Stichprobe von erfahrenen Evaluierenden.

2.1.3. Auswertung

[15] Fir jeden der 31 Aspekte wurden mithilfe des Statistikprogramms R (R Core Team, 2020) pro
Person iiber die beiden Dimensionen «Rechenschaftslegung» und «Lernen» Median (Mdn) resp.
Mittelwert (M), Standardabweichung (SD), Minimum (Min) und Maximum (Max) berechnet. Die
Histogramme der Variablen weisen auf eine linksschiefe Verteilung hin. Daher kann anhand der
Standardabweichung keine Annahme dariiber getroffen werden, wie viele Werte sich in einem
bestimmten Bereich um den Mittelwert befinden.

2.2.  Fiir Evaluierende relevante Aspekte

[16] Zum Einstieg in die Befragung wurde die Frage gestellt, in wie viel Prozent der Evaluations-
projekte Empfehlungen abgeleitet werden. Es zeigt sich, dass die Befragten hdaufig Empfehlungen
ableiten: Der Median liegt bei Mdn = 95%. Eine Person gab an, in nur 5% der Projekte Empfeh-
lungen abzuleiten, alle anderen gaben Werte von 65% und grosser an. Von den 25 Personen gaben
19 an, in 90% oder mehr der Fille Empfehlungen zu formulieren. Es werden also in den meisten
Evaluationsprojekten Empfehlungen abgeleitet.

[17] Die Einschdtzung der Relevanz der verschiedenen Hinweise wurde differenziert fiir die bei-
den Evaluationszwecke «Rechenschaftslegung» und «Lernen» erfasst. Insgesamt zeigten sich zwi-
schen den beiden Evaluationszwecken in den Ergebnissen jedoch kaum Unterschiede. Daher wer-
den die Ergebnisse summarisch fiir beide Evaluationszwecke dargestellt.
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[18] Die Fragestellung 1 bezieht sich auf die Frage, welche Hinweise von den Evaluierenden zur
Herleitung und Formulierung von Empfehlungen als relevant fiir die eigene Arbeit erachtet wer-
den. Insgesamt lasst sich bei dieser Einschatzung ein Deckeneffekt erkennen: Fast alle Aspekte
(81%) werden im Mittel als «(eher) relevant» (2.5 < M < 4%) betrachtet. Ein solcher Deckenef-
fekt ist nicht tiberraschend, da es sich bei den abgefragten Aspekten um vorselektierte Hinweise
handelt. Trotz des Deckeneffekts ist eine gewisse Varianz und Abstufung zwischen den einzelnen
Aspekten zu erkennen: Fiir die meisten Items nimmt die Einschdtzung Werte zwischen 1 und 4
an. Die Teilnehmenden schitzen die Relevanz der verschiedenen Aspekte fiir die eigene Praxis
demnach unterschiedlich ein.

[19] In Tabelle 2 sind die zehn tber alle Bereiche hinweg als am relevantesten eingestuften As-
pekte aufgefiihrt, gruppiert nach drei inhaltlichen Kategorien (s. Spalte «Kategorisierung»).

Kategori- Teilbereich
sierung Item Fragebogen M 38

Nutzung verschiedener Quellen fur die
Entwicklung von Empfehlungen (Expertinnen
und Experten, Fachliteratur, 8hnliche
Programme)

Sammlung von Informationen und Ideen fir
Empfehlungen im gesamten Verlauf der Prozess 3.58 0.57
Evaluation, nicht erst am Schluss
Bericksichtigung aller Informationen der
Evaluation (tiber die erhobenen Datenbasis
hinaus) als mégliche Basis fir eine
Empfehlung

Sicherstellen, dass fiir jede Empfehlung ein
klarer und koharenter Bezug zu den
empirischen Ergebnissen und den
Schlussfolgerungen der Evaluation besteht

Klare Kennzeichnungen der Empfehlungen im | Form &

Prozess 3.67 0.54

Prozess 3.48 0.53

Informationsbasis

Breite und nachvollziehbare

Inhalt 3.33 0.57

2 % © | Evaluationsbericht Struktur 3.79 0.45
¢ -2 5 2 | Herstellen einer internen Konsistenz der Form &
© § 5 % Empfehlungen, Vermeidung von Struktur 3.55 0.62
X3 <& |Widerspriichen

» = O | Kategorisierung von Empfehlungen in Form & 35 0.63

sinnvoller Weise Struktur ) )

b Formulierung der Empfehlungen in klarer,
2 I:‘;' verstandlicher Sprache, sodass sie auch ohne | Form & 364 0.61
3 o 2 spezifisches Wissen aus der Evaluation Struktur : :
585 verstandlich sind
S ﬁ 5 Bericksichtigung einer adressatengerechten
=§ o £ Formulierung, falls sich die Empfehlungen an Prozess 3.52 0.6
% @ 2 verschiedene Adressaten richten
>7T Beschreibung, wer fur die Umsetzung der Inhalt 35 0.47

Empfehlungen verantwortlich ist

Tabelle 2: Die zehn als am relevantesten eingestuften Aspekte

Der berechnete Mittelwert kann als stetige Variable jeden beliebigen Wert im Wertebereich 1 und 4 annehmen.
Teilt man den Bereich in vier gleich grosse Abschnitte, ergeben sich fiir den Mittelwert folgende Abstufungen:
1 <M < 1.749 £: «nicht relevant»; 1.75 M < 2.49 £: «eher nicht relevant»; 2.5 < M < 3.249 £: «eher relevant»;
3.25 <M < 4 £: «relevant».
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[20] Das Gesamtbild zeigt, dass es fiir die Arbeit von Evaluierenden relevant zu sein scheint,
die Empfehlungen auf einer breiten und nachvollziehbaren Informationsbasis abzustiitzen. Bei den
prozessbezogenen Aspekten sind Hinweise besonders relevant, die sich auf das Einbeziehen ver-
schiedener Informationsquellen fiir das Herleiten von Empfehlungen beziehen. Dazu passend
wird aus dem Teilbereich «Inhalt» der Hinweis als relevant eingeschitzt, dass die Empfehlun-
gen einen klaren und kohérenten Bezug zu den Schlussfolgerungen der Evaluation haben sollten
und die Ergebnisse und Schlussfolgerungen der Evaluation somit als Basis fir die Empfehlungen
dienen.

[21] Ein zweiter relevanter Bereich von Hinweisen fur die Arbeit der Evaluierenden scheint die
klare, strukturierte und kohdrente Darstellung der Empfehlungen in den Evaluationsberichten zu
sein. Diese Kategorie bezieht sich auf Aspekte der Form und Struktur und beschreibt die kla-
re Kennzeichnung und Kategorisierung von Empfehlungen sowie das Herstellen einer internen

Konsistenz zwischen den Empfehlungen.

[22] Ein dritter relevanter Bereich ist die verstindliche und adressatengerechte Formulierung der
Empfehlungen: Zum einen ist zu beachten, die Empfehlungen so zu formulieren, dass sie auch
ohne spezifische Kenntnisse der Evaluation verstindlich sind. Zum anderen sollten sie adressa-
tengerecht formuliert sein und dabei auch benennen, wer fiir die Umsetzung der Empfehlungen

verantwortlich ist.

[23] Insgesamt ergibt sich das Bild, dass die Hinweise in Bezug auf den Prozess zur Herleitung
sowie bezuglich Form und Struktur etwas relevanter sind als die Hinweise in Bezug auf den In-
halt der Empfehlungen. Dies konnte darauf zuriickzufithren sein, dass die inhaltlichen Aspekte
zum Teil sehr ins Detail und je nach Auslegung der Rolle auch iiber die Aufgabe von Evaluie-
renden hinaus gehen (z.B. Integration einer Implementationsstrategie in die Empfehlungen). Die
Aspekte, die sich auf den Prozess und die Form und Struktur beziehen, sind dagegen grossten-
teils etwas allgemeiner formuliert, sodass sie eventuell aus diesem Grund fiir die tdagliche Arbeit
relevanter sind. Eine andere Erklarung konnte sein, dass die Hinweise beziiglich Prozess sowie
Form und Struktur etwas einfacher umzusetzen sind als diejenigen beziiglich Inhalt und deshalb
als relevanter eingeschétzt werden. Bei der Interpretation ist jedoch zu beachten, dass es sich
bei den drei Teilbereichen nicht um vollstindig trennscharfe Kategorien handelt. Beispielsweise
beziehen sich sowohl einzelne Aspekte des Prozesses als auch Aspekte des Inhalts auf die Frage,
auf Basis welcher Informationen Empfehlungen entstehen sollen. Vergleichende Interpretationen
sollten somit mit Vorsicht angestellt werden.

3. Die Perspektive der Adressaten von Empfehlungen

[24] Um die zweite Fragestellung zu beantworten, durch welche Merkmale sich gute, akzeptier-
te und umsetzbare Empfehlungen aus der Sicht von Adressaten von Empfehlungen auszeichnen,
erfolgte eine Befragung von Entscheidungstragern und Projektverantwortlichen bei Gesundheits-
forderung Schweiz. Im Folgenden wird das methodische Vorgehen zusammengefasst, bevor auch
fiir diese Befragung die wichtigsten Ergebnisse dargestellt werden.
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3.1.  Methodisches Vorgehen =zur Befragung der Adressaten von
Empfehlungen

3.1.1. Fragebogen fiir Adressaten von Empfehlungen

[25] Der Fragebogen fir Adressaten von Empfehlungen bestand aus vier kurzen, aufgrund des
explorativen Charakters der Fragestellung offenen Fragen. Fiir offene Fragen sprach auch die Tat-
sache, dass Adressaten von Empfehlungen nicht zwangslaufig mit der Evaluationsterminologie
vertraut sind, sodass eine geschlossene Befragung bei dieser Gruppe womoglich zu ungiiltigen
Ergebnissen hatte fithren konnen. Zwei Fragen waren im weitesten Sinne an der Methode kriti-
scher Ereignisse (critical incident technique (CIT)) orientiert (FLANAGAN 1954): «Bitte denke an
Empfehlungen (oder stelle Dir solche vor), die Du besonders [gut (Frage 1)/schlecht (Frage 2)] ge-
lungen fandest: Welche Merkmale haben sie zu besonders [gut/schlecht] gelungenen Empfehlun-
gen gemacht?». Zusétzlich wurden zwei Fragen dazu ergénzt, welche Merkmale Empfehlungen
zu «akzeptierten» und «umsetzbaren» Empfehlungen machen.

3.1.2.  Rekrutierung der Teilnehmenden und resultierende Stichprobe

[26] Die Rekrutierung der Teilnehmenden an der Befragung erfolgte bei Gesundheitsférderung
Schweiz. Es wurden alle Einheits- und fast alle Teamleitenden sowie eine Auswahl von Projekt-
leitenden, die bereits mit Evaluationsberichten gearbeitet hatten, angeschrieben. Wahrend einer
Laufzeit von zweieinhalb Wochen (22.07.2020 bis 07.08.2020) haben 15 von 20 angeschriebenen
Personen den Fragebogen ausgefiillt (Riicklaufquote 75%). Dabei handelt es sich um drei Ein-
heitsleitende (20%), finf Teamleitende (33.33%) und sieben Projektleitende (46.67%).

3.1.3. Auswertung

[27] Um ein Gesamtbild uber die Perspektive der Adressaten von Empfehlungen zu gewinnen,
wurden pro Person die Antworten auf alle vier Fragen nicht getrennt voneinander, sondern ge-
samthaft ausgewertet. Uber alle Personen und alle Fragen hinweg wurden insgesamt 225 Antwor-
ten gegeben. Da die gestellten Fragen jedoch nicht trennscharf sind, wurden pro Person doppelt
genannte Aspekte gestrichen. Dieser Schritt fithrte zu einer Reduktion auf verbleibende 168 Ant-
worten. Neunzehn Antworten waren bezogen auf die Fragen nicht auswertbar (beispielsweise
Merkmale, die sich auf den Inhalt von in Projekten ausgesprochenen Empfehlungen, auf Charak-
teristika der Evaluation oder den Valorisierungsprozess bezogen; Merkmale, die so knapp formu-

liert waren, dass eine Interpretation nicht moglich war).

[28] Die verbliebenden 149 Antworten wurden mit einer Kombination aus deduktiver und induk-
tiver Kategorisierung (MayriNnG/FENzL 2014, S. 546) in Kategorien zusammengefasst. Zunachst
wurden die Merkmale deduktiv den 31 Aspekten aus der Befragung fir Evaluierende zugeord-
net. Fiir manche Antworten ergab sich jedoch keine trennscharfe Zuordnung zu nur einem der
31 Aspekte. In der Konsequenz wurden induktiv verschiedene der 31 Aspekte zu Uibergeordneten
Kategorien zusammengefasst und einzelne ergdnzende Kategorien erstellt. Mit diesem Vorgehen
konnte eine maximale Anzahl von Antworten der Adressaten von Empfehlungen zusammenge-
fasst werden, wobei gleichzeitig ein Bezug zu den Aspekten aus der Befragung von Evaluierenden

moglich wurde.
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3.2.  Aspekte, die fiir Adressaten von Empfehlungen wichtig sind

[29] Die Fragestellung 2 untersuchte, mit welchen Merkmalen Adressaten von Empfehlungen
bei Gesundheitsforderung Schweiz Empfehlungen als gut, schlecht, akzeptiert und umsetzbar
charakterisieren. Aus der Vielzahl von genannten Aspekten haben sich 13 Kategorien ergeben
(s. Abbildung 1). Die drei Kategorien «breit abgestiitzt und begriindet», «realistisch und umsetzbar»
und «kontextbezogen» beinhalteten dabei besonders viele Nennungen und scheinen den Projekt-

verantwortlichen und Entscheidungstragern besonders wichtig zu sein.

Kat 1: breit abgestutzt und begrindet (21)
Kat 2: realistisch und umsetzbar (15)

Kat 3: kontextbezogen (14)

Kat 4: verstandlich (11)

Kat 5: konkret (11)

Kat 6: strukturiert (10)
Merkmale von guten

Kat 7: zielgruppenorientiert (8)
Empfehlungen

Kat 8: handlungsorientiert (7)

Kat 9: partizipativ (6)

Kat 10: bezogen auf Evaluationsgegenstand (5)
Kat 11: priorisiert (4)

Kat 12: kurz (4)

Kat 13: zum rechten Zeitpunkt (4)

Abbildung 1: Aus den Antworten der Projektverantwortlichen und Entscheidungstriger ab-
geleitete Kategorien zu guten Empfehlungen; in Klammern angegeben sind die Anzahl der
Nennungen pro Kategorie

[30] In der Kategorie «breit abgestiitzt und begriindet» wird in manchen Nennungen ein direkter
Bezug der Empfehlungen zu den Evaluationsergebnissen als wichtig erachtet («Enge Verbindung
mit den Ergebnissen der Evaluation»). Andere Nennungen gehen explizit auf den Einbezug ande-
rer Quellen fiir die Herleitung und Begriindung von Empfehlungen ein («Einbezug von wissen-
schaftlichen Experten»). Die meisten Nennungen sind recht allgemein gehalten («fundiert», «gut
hergeleitet», «<begriindet»).

[31] Bei dem zweiten fiir Adressaten von Empfehlungen wichtigen Merkmal «realistisch und um-
setzbar» verwenden die meisten Nennungen explizit und ganz allgemein eines der beiden Wérter
«realistisch» oder «umsetzbar». Einzelne Nennungen werden dagegen etwas spezifischer,
z.B. «realistisch (beriicksichtigt den Auftrag und die Ressourcen des Empfingers)» oder «Rea-
lisierbar aufgrund des Kontextes (bspw. finanzielle und personelle Ressourcen, fachliche Kompe-
tenzen, politischer Kontext)».
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[32] Die dritte Kategorie «kontextbezogen» zeigt in einzelnen Nennungen eine gewisse Uberschnei-
dung mit der Kategorie «realistisch und umsetzbar», bezieht sich aber starker darauf, dass die
Realitat und der Kontext des Evaluationsgegenstandes bei den Empfehlungen berticksichtigt wer-
den sollte (z.B. «<Die Empfehler kennen den Kontext derjenigen, denen sie Empfehlungen geben»).

4. Gegeniiberstellung der Perspektiven von Evaluierenden und
Adressaten von Empfehlungen

[33] Der Vergleich der Perspektiven von Evaluierenden und Adressaten von Empfehlungen zeigt
sowohl Uberschneidungen als auch Unterschiede. Der Fokus wurde bei dem Abgleich auf die Ka-
tegorien gelegt, die von den Adressaten von Empfehlungen acht Mal oder 6fter genannt wurden.
In Abbildung 2 sind dabei die Aspekte, die gleichzeitig unter den zehn von den Evaluierenden
als am relevantesten eingeschitzten Aspekten zu finden waren, grin hinterlegt. Rot hinterlegt
sind die Aspekte, bei denen es keine Uberschneidung mit den zehn von den Evaluierenden als
am relevantesten eingeschatzten Aspekten gab.

Kat 1: breit abgestitzt und begriindet (21)
Kat 2: realistisch und umsetzbar (15)
| Kat 3: kontextbezogen (14)

Kat 4: verstandlich (11)

I

Kat 5: konkret (11)

|

Kat 6: strukturiert (10)

Merkmale von guten
Empfehlungen

o

Kat 7: zielgruppenarientiert (8) ]

Kat 8: handlungsorientiert (7)

Kat 9: partizipativ (6)

Kat 10: bezogen auf Evaluationsgegenstand (5)
Kat 11: priorisiert (4)

Kat 12: kurz (4)

Kat 13: zum rechten Zeitpunkt (4)

Abbildung 2: Abgleich der Perspektiven von Evaluierenden und Adressaten von Empfehlun-
gen

[34] Die Erwartung, dass Empfehlungen auf einer breiten Informationsbasis entstehen, gut begriin-
det und in Zusammenhang mit den Evaluationsergebnissen stehen sollen, wird von den Adres-
saten von Empfehlungen sowie Evaluierenden geteilt (Kat. 1): Fiir die Adressaten von Empfeh-
lungen ist dies eines der wichtigsten Merkmale von guten Empfehlungen, wahrend die Evaluie-

renden in diesem Bereich vier Hinweise als relevant fiir die eigene Praxis erachten. Ubereinstim-
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mung besteht auch in Bezug auf die Ansicht, dass Empfehlungen verstindlich formuliert (Kat. 4)
und strukturiert prasentiert (Kat. 6) werden sollen. Auch hinsichtlich der Tatsache, dass Empfeh-
lungen zielgruppenorientiert formuliert sein sollen, sind sich Adressaten von Empfehlungen und
Evaluierende einig (Kat. 7).

[35] Mindestens so aufschlussreich wie die Aspekte, bei denen Ubereinstimmung besteht, sind
die Aspekte, bei denen die Einschdtzungen von Adressaten von Empfehlungen von denen der
Evaluierenden abweichen. Einer dieser Aspekte ist die Frage, wie realistisch und umsetzbar Emp-
fehlungen sein sollten. Fir Adressaten von Empfehlungen ist dies ein zentrales Merkmal von
Empfehlungen, wahrend es von Evaluierenden als «eher nicht relevant» fir die eigene Arbeit
eingeschitzt wird. Fiir diese Differenz kann es unterschiedliche Erkldrungen geben. Das Item
im Fragebogen fiir Evaluierende lautete «Sicherstellen, dass die Empfehlungen umsetzbar und
realistisch sind (im Sinne von «best result possible» statt «best possible result»)». Der Zusatz in
der Klammer geht tber den reinen Aspekt von realistischen und umsetzbaren Empfehlungen
hinaus. Es ist moglich, dass der Unterschied in der Einschdtzung durch diesen Zusatz entstan-
den ist. Gleichzeitig kann der Unterschied aber auch inhaltlich begriindet sein. Fiir Adressaten
von Empfehlungen konnte es praktisch sein, wenn die Empfehlungen so formuliert sind, dass sie
1:1 umgesetzt werden konnen. Aus Sicht der Evaluierenden konnte es dagegen auch ein Ansatz
sein, Empfehlungen auszusprechen, die auf einen (idealen) Zielzustand hinarbeiten und es in der
Verantwortung der Projektverantwortlichen zu belassen, zu entscheiden, welcher Schritt dazu in
welchem Masse umgesetzt werden kann. Beide Perspektiven haben ihre Berechtigung und es ist
wichtig, gemeinsam zu besprechen, was erwartet und was moglich ist.

[36] Ein zweiter Aspekt, bei dem die Einschidtzungen auseinander gehen, ist die Frage, wie stark
die Empfehlungen den Kontext des jeweiligen Projekts beriicksichtigen sollten. Fiir Adressaten von
Empfehlungen ist dieser Aspekt sehr wichtig. In der Einschidtzung der Evaluierenden ist die-
ser Aspekt nicht unter den zehn relevantesten Aspekten, wird im Mittel aber immer noch als
«relevant» eingestuft. Hinsichtlich dieses Aspektes sollte mit den Adressaten der Empfehlungen
kritisch reflektiert werden, inwieweit ihre Erwartung fiir Evaluierende erfiillbar ist. Es stellt sich
die Frage, ob die Evaluierenden den Projektkontext gut genug kennen, um Empfehlungen auf
den Kontext zuzuschneiden, oder ob es in der Verantwortung der Projektverantwortlichen liegt,
diese Ubertragung selbst zu machen. Gegebenenfalls konnte es interessant sein, die Vermittlung

von Kontextwissen, z.B. im Rahmen eines Interviews, explizit als Evaluationsschritt einzuplanen.

[37] Ein dritter Aspekt, bei dem die Einschédtzungen der befragten Akteure auseinander gehen, ist
die Frage, wie konkret Empfehlungen formuliert sein sollten. Die Evaluierenden schitzen die expli-
zite Entscheidung, wie konkret Empfehlungen formuliert sein sollten, nur als «eher relevant» fiir
ihre Arbeit ein. Die Nennungen der Adressaten zeigen, dass sie unterschiedliche Meinungen zur
Konkretheit von Empfehlungen haben. Einerseits wird explizit gewiinscht, dass Empfehlungen
konkret formuliert sein sollen. Andererseits gab es auch Nennungen, dass zu konkrete Empfeh-
lungen als Einmischung in interne Prozesse verstanden werden. Vor diesem Hintergrund ist es
gegebenenfalls entgegen der Einschidtzung der Evaluierenden sehr relevant, diese Frage explizit

gemeinsam zu diskutieren.
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S.

Massnahmenvorschlége fiir das Evaluationsmanagement

[38] Basierend auf den oben dargestellten Ergebnissen hat das Team Wirkungsmanagement von

Gesundheitsforderung Schweiz gemeinsam diskutiert, welche Schlussfolgerungen es fiir das Eva-

luationsmanagement ziehen kann. Der Fokus lag bei der Diskussion auf den Aspekten «realis-

tisch und umsetzbar», «<kontextbezogen» und «zielgruppenorientiert».

[39] Orientiert am Evaluationsprozess wurden folgende Massnahmen abgeleitet:

Vor Projektbeginn wird mit den internen Auftraggebenden besprochen, welche Vorstellun-
gen sie beziiglich Empfehlungen haben sowie wer die Adressaten von Empfehlungen sind.

Sind die Adressaten der Empfehlungen nicht direkt an der Evaluation beteiligt, sollten sie

in einer Begleitgruppe mit einbezogen werden.

Im Pflichtenheft werden die Adressaten potenzieller Empfehlungen beschrieben. Es wird
zudem darauf eingegangen, wer die Evaluationserkenntnisse sowie die Empfehlungen in
welcher Form nutzen sollte.

In der Kick-off Sitzung zur Evaluation diskutieren Auftraggebende und Evaluierende ge-
meinsam, welche Vorstellungen zu Empfehlungen bestehen (z.B. anhand der Fragen: Wie
konkret konnen und sollen Empfehlungen formuliert sein? Zu welchem Gegenstand soll es
Empfehlungen geben?)

Bei komplexen Evaluationen konnte im Evaluationsprozess ein Interview mit den Projekt-
verantwortlichen vorgesehen werden, in dem die Vermittlung von Kenntnissen des Projekt-

kontextes im Vordergrund steht.

In der Checkliste fiir Evaluierende zur Gestaltung von Schlussberichten werden zwei Hin-
weise in Bezug auf Empfehlungen gegeben:

o Die Empfehlungen beruhen auf Schlussfolgerungen aus der Interpretation der Ergeb-
nisse. Sie sind nachvollziehbar, realistisch und handlungsrelevant. Sie richten sich an
eindeutige Adressaten und sind so strukturiert und formuliert, dass sich daraus Hand-
lungen ableiten lassen.

o Der Bericht ist so strukturiert, dass [... ] Empfehlungen und Schlussfolgerungen leicht

zu finden sind und dass Redundanzen vermieden werden.

Evaluierende und Adressaten konnen die Empfehlungen vor der Finalisierung des Berichts
gemeinsam diskutieren, um sie realistischer und umsetzbarer, kontextbezogener und ziel-
gruppenorientierter zu gestalten. Bei einer solchen gemeinsamen Diskussion kann es zu
einer Beeinflussung durch die Adressaten der Empfehlungen fithren. Beeinflussungen sind
allerdings nicht zwangsldufig negativ im Sinne von Verzerrung oder Ziigelung, sondern
konnen im Rahmen von Verbesserungen und Unterstiitzung auch einer konstruktiven In-
tention folgen (PLEGER/SAGER 2016, S. 39). Dem Evaluationsmanagement kommt deshalb
die Rolle zu, destruktive von konstruktiver Beeinflussung zu unterscheiden sowie destruk-
tive Beeinflussung zu verhindern. Dies gilt insbesondere bei Evaluationen, bei denen eine
unabhingige Bewertung im Vordergrund steht.

[40] Wird eine Evaluation nicht durch eine/n Evaluationsmanager/in begleitet, konnen Evalu-

ierende darauf achten, die verschiedenen Aspekte in Abstimmung mit dem Auftraggebenden

aufzugreifen.
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6. Reflexion methodischer Limitationen

[41]Im Folgenden wird auf die wichtigsten Limitationen des Vorgehens eingegangen. Erstens hat-
ten Interviews mit Adressaten der Empfehlungen eventuell tiefere Einblicke ergeben. Zweitens
ware eine umgekehrte Reihenfolge der beiden Befragungen gegebenenfalls sinnvoller gewesen:
Aus den Antworten der Adressaten von Empfehlungen hitte ein zielgerichteterer Fragebogen fiir
die Evaluierenden entwickelt werden konnen. Dies hatte vermutlich einen klareren Bezug zwi-
schen den beiden Perspektiven sowie eventuell einen kiirzeren Fragebogen fiir die Evaluierenden
zur Konsequenz gehabt. Drittens weist der Fragebogen fiir Evaluierende gewisse Schwachen auf.
Ein Reihenfolge-Effekt kann ein Grund fiir die tiefere Bewertung der Relevanz der inhaltsbezo-
genen Aspekte sein. Es wire sinnvoll gewesen, die Reihenfolge der drei Blocke sowie der Items
innerhalb der Blocke zu randomisieren. Zusatzlich gibt es sicher Quellen mit Hinweisen, die bei
der Erstellung des Fragebogens nicht beriicksichtigt wurden. Einschrankend ist bei dieser Limi-
tation jedoch anzumerken, dass eine spater gefundene Quelle (Parton 2012) keine Aspekte ent-
halten hat, die nicht im Fragebogen abgedeckt waren. Die Beriicksichtigung zusatzlicher Quellen
hétte somit vermutlich nicht zu einer Vielzahl zusatzlicher Hinweise gefiihrt. Viertens erfolgte
die Auswertung der zweiten Befragung fragen- und funktionsiibergreifend. So ergibt sich zwar
ein erstes «Big Picture», es wire aber spannend, bei einer grosseren Stichprobe die genannten As-
pekte differenziert nach Funktionen (Projektverantwortliche vs. Entscheidungstriager) und nach
Fragen (Qualitdt von Empfehlungen, Akzeptanz, Umsetzbarkeit) auszuwerten, um ein detaillier-
teres Bild zu erhalten.

[42] Funftens ist die Stichprobe in mindestens zweifacher Hinsicht verzerrt. Zum einen handelt
es sich um eine Auswahl von Personen, die einen direkten Bezug zur Arbeitswelt der Autorin
haben. Die Perspektive der Adressaten von Empfehlungen kommt ausschliesslich von Mitarbei-
tenden von Gesundheitsforderung Schweiz. Auch wenn die Stichprobe der Evaluierenden als di-
verser betrachtet werden kann, ist auch diese durch die enge Rekrutierung eingeschriankt. Die
Ergebnisse sind somit nur begrenzt generalisierbar. Zum anderen stand die Befragung der Eva-
luierenden aus praktischen Griinden ausschliesslich auf Deutsch zur Verfigung. Ein Abgleich
mit der Perspektive von Evaluierenden aus anderen Sprachregionen wire eine spannende und

wichtige Erganzung.

7. Fazit

[43] Wie konnen Empfehlungen in Evaluationsberichten gestaltet werden, dass sie akzeptiert und
umgesetzt werden und so ihren Nutzen entfalten? Evaluierende und Adressaten von Empfehlun-
gen sind sich dartber einig, dass sich Empfehlungen aus den Evaluationsergebnissen ableiten und
kohdrent zu diesen sein sollen. Daher ist die Qualitdt des gesamten Evaluationsprozesses fiir die
Qualitat der Empfehlungen relevant und alle daran beteiligten Akteure dafiir verantwortlich.
Spezifisch auf die Herleitung und Formulierung von Empfehlungen konnen Evaluierende dieser
Erwartung gerecht werden, in dem sie in den Evaluationsberichten explizit und deutlich den Zu-
sammenhang zwischen den Evaluationsergebnissen und den daraus abgeleiteten Empfehlungen
darstellen (FeinsTeIN 2019, S. 3).

[44] Einigkeit besteht auch dazu, dass Empfehlungen verstindlich formuliert werden sollten. Die
einfache Verstdndlichkeit gilt dabei nicht nur spezifisch fiir die Empfehlungen, sondern fiir den
Bericht allgemein (Schweizerische Evaluationsgesellschaft (SEVAL) 2016, Standard C4).
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Henbricks und Papagiannis (1990, S. 124) empfehlen, die Empfehlungen an der Evaluation nicht
beteiligten Personen zum Gegenlesen zu geben und beurteilen zu lassen, ob diese ohne das ent-
sprechende spezifische Wissen ausreichend verstandlich sind.

[45] Auch der Hinweis bezliglich einer nachvollziehbaren Struktur, den sowohl Evaluierende als
auch Adressaten als wichtig erachten, gilt sowohl fiir die Berichterstattung allgemein (Schwei-
zerische Evaluationsgesellschaft (SEVAL) 2016, Standard C4) als auch spezifisch fiir Empfehlun-
gen. Adressaten von Empfehlungen wiinschen sich hier eine Biindelung und eine Nummerierung
der Empfehlungen sowie eine logische Reihenfolge, beispielsweise anhand von Evaluationsgegen-
stand, Themenschwerpunkten, Zeitfolge, Priorisierung, Adressat oder Abstraktionsniveau (stra-
tegisch vs. operativ). ParTon (2012, S. 359) nennt ergdnzend, dass Empfehlungen danach sortiert
werden konnten, wie stark die Unterstiitzung (empirisch oder innerhalb des Evaluationsteams)
ist, oder danach, als wie dringlich die Umsetzung der Empfehlung angesehen wird.

[46] Des Weiteren sind sich Evaluierende und Adressaten von Empfehlungen dartber einig, dass
die Zielgruppenorientierung wichtig fiir die Qualitat von Empfehlungen ist. So ist auch in den
Erlauterungen zu den SEVAL-Standards (Schweizerische Evaluationsgesellschaft (SEVAL) 2017,
S. 16) festgehalten: «Empfehlungen sollen klar formuliert sein und konkret aufzeigen, wer was tun
soll bzw. kann, um die Ergebnisse der Evaluation umzusetzen. Die zustindigen Adressatinnen und
Adressaten sind zu benennen».

[47] Fur die Adressaten von Empfehlungen ist darliber hinaus zentral, dass Empfehlungen rea-
listisch und umsetzbar, kontextbezogen und konkret sind. Spezifisch sollten Evaluierende darauf
achten, dass, wie auch von FeinsTEIN (2019, S. 3) und in den SEVAL-Standards (Schweizerische
Evaluationsgesellschaft (SEVAL) 2017, S. 16) beschrieben, nur Empfehlungen ausgesprochen wer-
den, die im Handlungsbereich der Adressaten liegen, dass personelle und finanzielle Ressourcen
berticksichtigt werden sowie dass der Aufwand der Umsetzung in einem verniinftigen Verhaltnis
zu deren Umsetzung stehen.

[48] Um die Empfehlungen kontextbezogen zu formulieren, wird von den Adressaten als zentral
erachtet, dass die Evaluierenden den Kontext ausreichend kennen. Hier konnten Evaluierende ein
Interview in den Evaluationsprozess integrieren, der das bessere Verstindnis des Kontextes des
Evaluationsgegenstands zum Ziel hat. Aus Sicht des Wirkungsmanagements von Gesundheits-
forderung Schweiz konnte dies nicht nur den Empfehlungen, sondern der gesamten Evaluation

zugutekommen.

[49] Wie konkret Empfehlungen formuliert werden sollen, sollte zwischen Evaluierenden und
Adressaten besprochen werden. Auch wenn die Adressaten von Empfehlungen tiberwiegend aus-
serten, dass die Empfehlungen konkret genug sein sollten, gab es auch Nennungen, dass die Emp-
fehlungen den Umsetzenden noch geniigend Handlungsspielraum lassen sollten. Auch wurden
Empfehlungen dann als weniger gut empfunden, wenn durch sie eine zu starke Einmischung
in interne Prozesse wahrgenommen wurde. Das passende Niveau an Konkretheit kann demnach
stark abhingig von den Adressaten der Empfehlungen sein.

[50] Auch wenn viele der genannten Aspekte in der Verantwortung der Evaluierenden liegt, sollte
deren Umsetzung als kollaborativer Prozess betrachtet werden, um deren Umsetzung zu fordern

und den Nutzen von Evaluationen zu erhéhen (Patron 2012, S. 361).

Dr. Recina JENsEN, Projektleiterin Wirkungsmanagement (Schwerpunkt Betriebliches Gesund-
heitsmanagement) bei der Stiftung Gesundheitsforderung Schweiz.
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Dieser Beitrag basiert auf der Abschlussarbeit des CAS Evaluation an der Universitit Bern; Die
Umsetzung (Kap. 5) wurde nach Abschluss der Arbeit gemeinsam mit dem Team Wirkungsma-
nagement erarbeitet. Vielen Dank fiir die gemeinsame Reflexion sowie die Unterstiitzung der
CAS-Arbeit.

Herzlichen Dank ebenfalls an Prof. Dr. Wolfgang Beywl sowie Herrn Christian Ruefli, die im
Rahmen der Betreuung und Begutachtung der CAS-Arbeit respektive im Rahmen des Lektorats

dieses Artikels sehr wertvolle Hinweise gegeben haben.

Vielen Dank auch an alle Teilnehmende der Befragung fiir die wichtigen Einschdtzungen.
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