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Die Phasen der Evaluation

Evaluation als Teil des Projektzyklus

Ziele  
formulieren 
−>

Kulturprojekt  
planen 
−>

Kulturprojekt  
realisieren 
−>

Kulturprojekt  
auswerten 
−>

Ergebnisse  
umsetzen Voraussetzungen 

für Evaluation 
schaffen 
-->

Evaluation  
vorbereiten

-->

Daten sammeln

-->

Daten analysieren  

-->

  
<--

 
<--

 
<--

 
<--

<
--
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10 Phase eins: die Vorbereitung
Für das Gelingen einer Evaluation ist die Vorbereitung entscheidend. Sie liegt 
in den Händen der Projektverantwortlichen. Falls in Ihrer Institution eine mit 
Evaluationen vertraute Person mitarbeitet, sollte diese mit den Projektverant-
wortlichen zusammen für die Evaluationsvorbereitung zuständig sein. Zuerst 
werden Ziel und Zweck der Evaluation festgelegt und dann die Schlüsselfragen 
formuliert sowie die Indikatoren zu ihrer Messung gebildet.

Evaluationen dienen verschiedenen Zwe-
cken. Grundsätzlich lassen sich vier Zwe-
cke unterscheiden: Qualität überprüfen, 
optimieren und sichern, Entscheidungen 
vorbereiten, Lernen, Rechenschaft able-
gen (Kapitel 2). Ausgangsfragen für Ihre 
Überlegungen sind: Was möchten Sie mit 
der Evaluation erreichen? Wofür wollen 
Sie die Evaluationsresultate verwenden? 

Geht es um eine Neuorientierung oder um 
eine Modifikation, um das Überdenken 
oder gar um den möglichen Abbruch eines 
Projekts?

Die Etappe 1 ist abgeschlossen, wenn sich 
die Beteiligten über die Ziele der Evalua
tion geeinigt und diese in eine hierarchi-
sche Reihenfolge gebracht haben.

Vorbereitung, Etappe 1

Den Evaluationszweck klären
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Welches ist der Zweck Ihrer Evaluation?

Qualität überprüfen,  
optimieren und sichern 

 	 Die Inhalte eines Projekts verbessern und weiterentwickeln

 	 Die Rahmenbedingungen beschreiben, die für die optimale Durchführung eines Projekts 
	 eingehalten werden müssen 

Entscheidungen  
vorbereiten

 	 Über die Weiterführung bzw. den Abbruch eines Projekts

 	 Über die Modifikationen eines Projekts

 	 Über die Übertragung eines Projekts in einen anderen Kontext

 	 Über die Finanzierung eines Projekts 

Lernen  	 Zusammenhänge kennen lernen

 	 Das Management verbessern

 	 Erkenntnisse für die Zukunft gewinnen 

 	 Erkenntnisse für ähnliche Projekte gewinnen 

Rechenschaft ablegen  	 Aktivitäten legitimieren

 	 Aktivitäten sichtbar machen 
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Schlüsselfragen helfen Ihnen, sich auf das 
Wesentliche zu konzentrieren. Eine Eva
luation kann nie alle Facetten eines Pro-
jekts untersuchen; meistens konzentriert 
sie sich auf zwei oder drei Aspekte. Je 
nachdem, welcher Aspekt im gegebenen 
Fall und für die betreffenden Akteure zent-
ral ist, stellen sich andere Schlüsselfragen. 
Folgende Tabelle zeigt Ihnen mögliche Fra-
gen zu den fünf Aspekten einer Evaluation.

Schlüsselfragen können meist nicht direkt 
beantwortet werden. Darum ist es wichtig, 
dass Sie zu jeder Schlüsselfrage eine Liste 
möglichst konkreter Fragen formulieren. 
Die Fragen sind dann präzise genug, wenn 
sich daraus passende Indikatoren ableiten 
lassen. 

Am Ende der Etappe 2 kennen Sie Ihre 
Schlüsselfragen und wissen, auf welche As-
pekte des Projekts Sie sich in der Evaluation 
konzentrieren wollen. Sie wissen, was Sie 
über das Projekt herausfinden möchten.

Vorbereitung, Etappe 2

Die Schlüsselfragen stellen
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Welche sind die Schlüsselfragen Ihrer Evaluation? 

Effizienz 
(Output, Massnahme)
Tun wir die Dinge richtig? 
Erreichen wir die  
Ergebnisse mit vertret
barem Aufwand?

 	 In welchem Verhältnis stehen Aufwand (Input) und Ergebnisse (Output)?

 	 Wie wird der Aufwand für die Projektorganisation und die Durchführung beurteilt?

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

 	 Ist die Vorgehensweise zielorientiert?

 	 Werden praktisch umsetzbare Lösungen vorgeschlagen?

 	 Besteht ein geeignetes Monitoringsystem, das in der Lage ist, Probleme in der  
	 Durchführung rechtzeitig zu erkennen? 

Effektivität 
(Outcome, Projektziel)  
Tragen unsere Ergebnisse 
wie vorgesehen zu den  
übergeordneten Zielen bei?

 	 Hat das Projekt tatsächlich die geplanten Ziele erreicht?

 	 Haben die Leistungen des Projekts tatsächlich zum geplanten Outcome geführt?

 	 Besteht ein Monitoringsystem, das rechtzeitig relevante Informationen über die  
	 Zielerreichung geben kann? Was sind die wichtigsten Erkenntnisse daraus? 

Relevanz
Tun wir in Bezug auf den 
übergeordneten Kontext das 
Richtige?

 	 Ist das Thema des Projekts (noch) relevant?

 	 Sind unsere Strategien angemessen und sinnvoll?

 	 Arbeiten die für das Projekt am besten geeigneten Partner zusammen? 

Entscheidungshilfe
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Impact
(Oberziele, Wirkung)
Welche Beiträge leisten wir 
in Bezug auf die übergeord-
neten Ziele der beteiligten 
Bevölkerung und der Part
nerinstitutionen? 
 

 	 Was bewirkt das Projekt im Umfeld der Zielgruppe?

 	 Welche wichtigen Veränderungen zeigen sich?

 	 Inwiefern entsprechen die tatsächlichen Wirkungen den erwünschten?

 	 Gibt es wichtige unvorhergesehene Wirkungen? 

Nachhaltigkeit
Sind die von uns in Gang 
gesetzten Prozesse und 
Wirkungen von Dauer?

 	 Ist das Projekt längerfristig überlebensfähig?

 	 Können die Projektpartner das Projekt selbstständig weiterführen?

 	 Hat das Projekt mittelfristig die Chance, sich selbst zu finanzieren oder Drittmittel zu finden?

 	 Wie gut ist das Projekt eingebunden? Bestehen aktive Beziehungen zum Umfeld?

 	 Welche Massnahmen können dazu beitragen, die Nachhaltigkeit des Projekts zu erhöhen?  
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Austauschprogramm einer Schweizer Musikfachhochschule mit Osteuropa 

Im Rahmen eines Austauschprogramms unterstützt eine Schweizer Musikfachhochschule die 
Meisterklassen an der Musikakademie einer osteuropäischen Stadt. Gastierende schweizerische 
Musiker/-innen unterrichten nach ihren Auftritten dortige Stundent/-innen. Ein Ziel des Austausch-
programms ist, dass die Studierenden danach Stücke von zeitgenössischen Schweizer Komponis-
ten in ihr Repertoire aufnehmen und mit ihren Dozierenden daran arbeiten. Im Hinblick auf eine 
eventuelle Fortsetzung des Projekts wird das Austauschprogramm evaluiert. In der Evaluation 
stellen sich folgende Schlüsselfragen: 

Wie sind die Meisterklassen organisiert und wie werden sie durchgeführt?  
Welche Wirkung haben sie auf die Studierenden?  
Wie relevant sind sie für den Veranstaltungsort?

Die Evaluation konzentriert sich auf folgende Aspekte und Fragen:

	 1	 Impact (Wirkung) und Nachhaltigkeit
*	Wie viele Student/-innen beabsichtigen, Werke von zeitgenössischen Schweizer  
	 Komponisten in ihr Repertoire aufzunehmen? 
*	Wie viele Dozent/-innen beabsichtigen, Werke von zeitgenössischen Schweizer  
	 Komponisten in ihr Unterrichtsprogramm aufzunehmen? 
*	Wie viele Konzerte mit Werken zeitgenössischer Schweizer Komponisten resultieren  
	 aus den Meisterklassen? 
*	Wie viele Gemeinschaftsprojekte bahnen sich für die Zukunft an  
	 (institutionelle und persönliche)?

BEISPIEL
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	 2	 Effizienz und Effektivität (Organisation der Meisterklassen)
*	Wie gut sind die Meisterkurse vorbereitet? Sind ihre Themen bekannt?  
	 Werden Noten im Voraus verteilt? Werden die Stücke im Voraus einstudiert? 
*	Ist die Musikakademie ein zuverlässiger Partner? Funktioniert die Kursinformation?  
	 Stehen alle Instrumente zur Verfügung?
*	Ist die Arbeitsteilung zwischen den schweizerischen Musiker/-innen und der  
	 Musikakademie geklärt?
*	Entsprechen die Kursteilnahmen der Zielgrösse von zwei Drittel der Postgraduate-Studierenden,  
	 zwei Drittel der Undergraduate-Studierenden, allen Lehrpersonen für Perkussion, 2 bis 3  
	 Kompositionslehrpersonen, 5 bis 10 Kompositionsstudierenden?
*	Werden die Meisterkurse gemäss Programm durchgeführt?

	 3	 Empfehlungen für die Zukunft
*	Sollen die Meisterkurse wiederholt werden? Wann? Falls die Meisterkurse wieder  
	 durchführt werden: Was muss verbessert werden? Thema, Struktur, Dauer, Organisation,  
	 Partner, Kommunikation?

Schlüsselfragen und ihre Zuordnung zu den Aspekten klären die Evaluationsziele.

BEISPIEL

Theaterbörse für junge Theaterschaffende 

Ein Theater organisiert mit verschiedenen Partnern eine so genannte Theaterbörse. Das Ziel ist, 
junge Theatergruppen, die bisher nur regional bekannt sind, auf nationaler Ebene zu fördern.  
Nach zwei durchgeführten Theaterbörsen fragen sich die Verantwortlichen, ob sich weitere Veran-
staltungen lohnen: Die Organisation ist problematisch und ihr Nutzen für die Zielgruppe ungeklärt. 
Vor der Planung der dritten Theaterbörse führen die Verantwortlichen eine Evaluation durch. 
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Folgende Schlüsselfragen sollen beantwortet werden: 
Werden die Ziele erreicht, und sind die Massnahmen zur Erreichung der Ziele angemessen? 
Was funktioniert gut, was weniger und was nicht gut? 
Welche Empfehlungen über die Bedeutung und die Wirkungsweise von Theaterbörsen können  
für die Zukunft formuliert werden?

Die Evaluation konzentriert sich auf folgende Aspekte und Fragen:

	 1	 Analyse der Ziele (Impact)
*	Nimmt die Theaterbörse ihre Rolle als Multiplikator wahr? Mit welchem Erfolg?  
	 Werden teilnehmende Theatergruppen in andere Kantone eingeladen? 
*	Ist die Theaterbörse das geeignete Mittel zur Erreichung der Ziele?  
	 Bietet sich ein anderer Weg an?
*	Ist der Zweijahresrhythmus angemessen?

	 2	 Reflexionen über die eingesetzten Mittel (Effektivität, Effizienz)
*	Führen die eingesetzten Mittel (Geld, Ideen, Know-how, Material, Personal, Zeit)  
	 zu den erwarteten Ergebnissen?
*	In welchem Verhältnis stehen Kosten und Ergebnisse?
*	Wie werden Organisation und Durchführung der Theaterbörse von den teilnehmenden  
	 Gruppen beurteilt?
*	Welche Faktoren wirken sich besonders positiv/negativ auf das Projekt aus?
*	Was könnte die beste Organisationsform sein? 
*	Wie arbeiten die Organisatoren der Theaterbörse und die beteiligten Institutionen zusammen?

Schlüsselfragen und ihre Zuordnung zu den Aspekten klären auch hier die Evaluationsziele.
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11 Phase zwei: die Organisation und die Wahl  
des Teams
Als Nächstes wird geklärt, welche Ressourcen für die Durchführung der Eva
luation benötigt werden. Sie fragen sich: Wie viel Geld, Know-how und Zeit stehen 
intern zur Verfügung? Was an Ressourcen müssen Sie sich extern beschaffen? 
Sie entscheiden sich, ob extern oder intern evaluiert wird und welche Methoden 
zur Anwendung kommen. Zudem klären Sie den besten Zeitpunkt für die Durch-
führung der Evaluation ab und bestimmen Ihre Partner, deren Rollen und Verant-
wortlichkeiten, insbesondere jene des Evaluationsteams. Zum Schluss verfassen 
Sie eine Art Vertrag, genannt Evaluationsmandat oder Terms of Reference.liert 
sowie die Indikatoren zu ihrer Messung gebildet.

Die Kriterien, die für eine externe oder 
interne Evaluation sprechen, wurden be-
reits beschrieben (Kapitel 5). Entsprechend 
dem  Evaluationszweck entscheiden Sie 
sich jetzt für den passenden Typ. Ist Ihr 
Ziel die Akzeptanz des Projekts oder das 
Ablegen von Rechenschaft gegen aussen, 
wählen Sie wohl nicht die interne Evalua-
tion, sondern wenden sich an ein externes 
Team. Planen Sie hingegen einen intensiven 
Lernprozess, macht vor allem die interne 
Evaluation Sinn. Bei einer internen Evalua-

tion kann der Beizug einer externen Person 
helfen, die Prioritäten optimal zu setzen 
und die eigene Perspektive zu erweitern. 
Die Kombination von interner und externer 
Evaluation ist je nach Zweck der Untersu-
chung sinnvoll. 

Die Schlüsselfragen der Evaluation haben 
Einfluss auf den Zeitpunkt des Evaluie-
rens bzw. darauf, in welcher Phase eines 
Projekts die Evaluation durchgeführt wer-
den soll (Kapitel 5.2).

Organisation, Etappe 1

Den Evaluationstyp definieren
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Das Vorgehen bei der externen  
Evaluation
Bei einer externen Evaluation vergeben 
Sie einen Auftrag. Sie formulieren diesen 
für ein externes Evaluationsteam und le-
gen den Budgetrahmen fest. Das externe 
Evaluationsteam unterbreitet Ihnen mit 
der Offerte einen Vorschlag, mit welchen 
Methoden es die benötigten Daten erheben 
will und welche Leistungen es im Rahmen 
des vorgesehenen Budgets erbringen kann. 
Diesen Vorschlag diskutieren Sie mit dem 
Evaluationsteam und passen ihn gegebe-
nenfalls den Bedürfnissen an. Ausserdem 
klären Sie ab, ob Daten intern erhoben 
werden können und ob dafür Projektpart-
ner zur Verfügung stehen.

Es gibt externe Evaluierende, die als Vo-
raussetzung für die Untersuchung stets 
eine interne Evaluation als Form einer Ei-
genleistung der Evaluierten verlangen. Sie 
kann darin bestehen, dass ein Projektteam 
das eigene Projekt oder Aspekte davon 
selbst beurteilt.

Das Vorgehen bei der internen  
Evaluation 
Als Verantwortliche für die Durchführung 
einer internen Evaluation verfügen Sie 
über das notwendige methodische Know-

how oder können es sich aneignen. Im 
Idealfall haben Sie gemeinsam mit den 
Projektverantwortlichen die Schlüsselfra-
gen gestellt und mit Indikatoren versehen. 
Nun bestimmen Sie, wer welche Daten 
sammelt und welche Methoden dabei zur 
Anwendung kommen. Sie klären die Rollen 
und Zuständigkeiten der mit der Evaluati-
on betrauten Personen und legen den Zeit-
punkt für die Erhebung der Daten fest. In 
der Regel werden projektbezogene Daten 
im Rahmen des Monitorings von der Pro-
jektleitung erhoben. Je nach Evaluation ist 
es sinnvoll, auch Partnerorganisationen in 
die Datenerhebung einzubeziehen. 

Eine interne Evaluation hat für das Pro-
jektteam nicht nur einen Mehraufwand 
zur Folge. Oft ist sie mit der Angst ver-
bunden, dass damit die geleistete Arbeit 
oder das Team kritisiert werden könnte. 
Darum sind Widerstände verständlich 
und sie müssen ernst genommen werden. 
Ein partnerschaftliches Vorgehen erhöht 
die Chance, dass auch kontroverse oder 
negative Ergebnisse von allen Beteiligten 
akzeptiert werden. Erklären Sie Ihrem 
Team und Ihren Partnern den Nutzen ei-
ner Evaluation möglichst früh, im Idealfall 
schon während der Planungsphase eines 
Projekts.
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Für die Wahl der richtigen Methoden gibt 
es kein Rezept. Es stehen Ihnen grundsätz-
lich alle Methoden der empirischen So
zialforschung zur Verfügung. Die gewählte 
Methode ist von den Schlüsselfragen (Ka-
pitel 10, Etappe 2) und deren Indikatoren 
abhängig (Kapitel 8.1) und dem eigenen 
Erkenntnisinteresse angepasst. Sind Sie an 
quantitativen Daten interessiert, werden 
Sie Ihre Analyse auf statistische Daten ab-
stützen, zum Beispiel auf Informationen, 
die im Rahmen des Projektmonitorings 
oder durch standardisierte Befragungen 
(Umfragen oder Interviews) gesammelt 
wurden. Wollen Sie qualitative Aspekte ei-
nes Projekts evaluieren, so werden Sie mit 
qualitativen Methoden der Datenerhebung 
arbeiten wie beispielsweise Befragungen, 

Leitfadeninterviews, inhaltlichen Analy-
sen von Presseartikeln, Akten, Beobach-
tungen, Fokusgruppe usw. Meist ist eine 
Kombination von quantitativen und quali-
tativen Methoden angezeigt. 

Bei kleineren Evaluationen werden Befra-
gungen häufig persönlich oder telefonisch, 
beispielsweise mittels Leitfadeninter-
views, gemacht; oder es werden thema-
tische Diskussionen mit Fokusgruppen 
geführt. Teilnehmende Beobachtung und 
Dokumentenanalyse helfen, das Umfeld 
besser zu verstehen. Für grössere Befra-
gungen lohnt sich die Ausarbeitung eines 
standardisierten Fragebogens. Im Anhang 
finden Sie Links zu gängigen Methoden der 
Sozialforschung. 

Organisation, Etappe 2

Die Methode wählen
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BEISPIEL

Passende Methoden zu Fragestellungen

Schlüsselfragen	Me thode	Ve rantwortung

Evaluation ‹Collection Cahiers d’Artistes›

Wie gut ist die Collection Cahier d’Artistes  
bei den Fachpersonen bekannt?  
Indikator: Bekanntheitsgrad der  
Publikationsreihe (hoch/mittel/tief)

Was halten die Fachpersonen von der Auswahl 
der Künstler/-innen, die in der Publikationsreihe 
berücksichtigt werden? 
Indikator: Zufriedenheit der Fachpersonen  
mit Auswahl der Künstler/-innen

Wie viele Künstler/-innen waren den Fach
personen schon vor Herausgabe der  
Publikationsreihe bekannt? 
Indikator: Ungefähre Anzahl der bekannten 
Künstler/-innen

Wie hat sich die Position der ausgewählten 
Künstler/-innen in der nationalen bzw.  
internationalen Kunstszene entwickelt? 
Indikator: Position der Kunstschaffenden  
(hoch/mittel/tief)

 
 
Standardisierte 
Fragebogen bei  
30 Fachleuten,  
geschlossene und 
offene Fragen  
(per E-Mail) und  
10 Interviews mit 
Fachleuten im In-  
und Ausland (im  
Ausland telefonisch)

Dokumentenanalyse, 
Studium von Bio
grafien, Vergleich  
der Ausstellungen  
vor/nach Erscheinen 
der Cahiers d’Artistes

 
 
Externes  
Evaluationsteam

Hinzuziehen eines 
Spezialisten für 
Kunstgeschichte 
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Evaluation ‹echos – Volkskultur für morgen› 
(einige beispielhafte Evaluationsthemen)

Haben die Leistungen des Projekts tatsächlich 
zum geplanten Outcome geführt? Haben 
Kulturschaffende aus Kunst und Volkskultur 
gemeinsam Projekte entwickelt?
Indikatoren: Anzahl der am Wettbewerb 
teilnehmenden Kulturschaffenden, Anzahl der 
prämierten Projekte, Anzahl realisierte  
Projekte und durchgeführte Veranstaltungen, 
Anzahl beteiligte Kantone usw. 

Hat dank den verschiedenen Reflexionsveran-
staltungen die Volkskultur Anerkennung als 
souveräne Ausdrucksform gewonnen?
Indikatoren: Anzahl Teilnehmer/-innen und 
deren soziologische Daten, Meinung der Teilneh
menden, Inhaltsanalyse der Medienberichte usw. 

Wie sind die Resonanz und die Wirkung von 
‹echos – Volkskultur für morgen› bei den 
Partnerorganisationen, bei den Kulturver-
antwortlichen in den Kantonen und bei den 
Multiplikatoren im Kulturbereich?
Indikatoren: Zufriedenheit und Beurteilung der 
Leistungen des Programms, Verständnis für die 
Inhalte, Beurteilung des Austausches zwischen 
Volkskultur und zeitgenössischer Kunst, Ände-
rungen in der Förderpolitik, Anzahl (geplante) 
nachfolgende Projekte usw.

Quantitative Erhebung

Quantitative Erhe-
bung, schriftliche 
Fragebogen bei den 
Teilnehmer/-innen, 
Medienberichte

Schriftliche Frage
bogen an alle Partner 
und teilnehmenden 
Multiplikatoren

Projektleitung

Projektpartner/-
innen und Projekt-
leitung 

Extern beauftragtes 
Evaluationsteam

Es gibt eine Übereinstimmung zwischen Schlüsselfragen, Indikatoren und Methoden.
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In Evaluationen kann man sich verlieren. 
Hat man einmal mit Evaluieren angefan-
gen, wächst der Appetit auf Informationen. 
Deshalb gilt: Tun Sie das Wichtige und las-
sen Sie Unwichtiges bleiben. Nur die an-
fangs formulierten Evaluationsziele und 
Schlüsselfragen haben im Fokus zu stehen. 
Neu auftauchenden und interessanten Fra-
gen darf nur nachgegangen werden, wenn 
die Ressourcen zu deren Bearbeitung auch 
sichergestellt sind.

Es geht nun um die Klärung, wie viele 
Ressourcen es für die Durchführung der 
Evaluation braucht. Wie viele Arbeitsstun-
den können aufgewendet werden, wie viel 
Geld und Personal stehen zur Verfügung 
und welches Know-how kann mobilisiert 
werden? 

Evaluationen bescheren Kulturverant-
wortlichen zunächst einen Mehraufwand. 
Deshalb haben vor allem kleine Institutio-
nen darauf zu achten, dass die investierten 
Ressourcen auch Ertrag abwerfen: Eine 
Evaluation soll sich rechnen. Auch bei der 
Überprüfung von kulturellen Aktivitäten 
müssen Aufwand und Nutzen längerfristig 
in einem gesunden Verhältnis stehen. Doch 
der Aufbau von Evaluationskompetenz 
lohnt sich, weil er langfristig Kosten für 
externe Untersuchungen einsparen hilft.

Den Zeitpunkt und die Dauer der Evalua-
tion sprechen Sie unbedingt mit allen Be-
troffenen ab. Es muss geklärt sein, wer von 
der Evaluation betroffen ist und ob die 
Personen zur gewünschten Zeit zur Verfü-
gung stehen können.

Organisation, Etappe 3

Die Ressourcen klären



Die Kosten einer Evaluation
Als Faustregel gilt, dass die Evaluations-
kosten etwa drei bis zehn Prozent der Pro-
jektkosten ausmachen. Das hat zur Folge, 
dass bei kleinen Projekten der Kostenbe-
trag im Vergleich zu den Gesamtkosten 
relativ hoch erscheint. Ist das Budget be-
scheiden, soll die Evaluation nur auf eine 
oder zwei grundlegende Fragen eingehen. 
Auch kleine Evaluationen lohnen sich, ins-

besondere dann, wenn dadurch in der Zu-
kunft Kosten eingespart werden können.

Vor der Planung und der Vergabe einer grös-
seren Evaluation holen Sie sich am besten 
Rat bei einer neutralen Fachperson über 
die Art und den Umfang, damit Sie eine re-
alistische Budgetplanung vornehmen kön-
nen. Werden die Kosten für eine externe 
Evaluation erst im Nachhinein budgetiert, 
müssen sie sehr gut begründet werden.
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	Z u den Kosten einer  
	e xternen Evaluation

* Regel 1: Die Evaluationskosten stehen im 
Zusammenhang mit dem Aufwand, der für 
den zu evaluierenden Gegenstand getätigt 
wird. Der Anteil der Evaluationskosten liegt 
bei etwa drei bis zehn Prozent der Kosten 
des zu evaluierenden Projekts. 

* Regel 2: Bei mehrjährigen Programmen 
werden zur Bestimmung der Berechnungs-
basis mehrere Jahresbudgets addiert, weil 
sich der Nutzen der Evaluation über mehrere 
Jahre verteilt.

* Regel 3: Wie günstig das Verhältnis von 
Preis und Leistung einer externen Evaluation 
ist, kann anhand von Vergleichsofferten 
eingeschätzt werden. Bewerbende machen 
in der Regel eine realistischere Offerte, wenn 
sie das Budget der Evaluation kennen.

Kosten von externen Evaluationen 

*	Ein Kulturveranstalter hat jährlich Programmkosten, die sich um 280 000 CHF bewegen.  
	 Über eine Periode von sechs Jahren addieren sich die Kosten auf rund 1.7 Mio CHF. Für eine 
	 Evaluation, die alle Aktivitäten abdeckt und deren Ergebnisse Nutzen über mehrere Jahre 
	 abwerfen soll, sind etwa 3% dieser Kosten oder 40 000 CHF bis 50 000 CHF zu budgetieren.

*	Im Zweijahresrhythmus wird ein Wettbewerb für Jugendliche im Bereich populäre Musik  
	 ausgeschrieben. Die Kosten für Veranstaltungen und Preisgelder kumulieren sich in sechs 
	 Jahren auf 60 000 CHF. Ein sinnvoller Betrag für eine externe Evaluation liegt bei etwa  
	 6000 CHF (10%).

*	Eine Förderstiftung veranschlagt für ein grösseres, als Pilotprojekt gedachtes Engagement  
	 im Bereich zeitgenössischer Tanz 700 000 CHF an einmaligen Kosten. Sie möchte das Projekt 
	 evaluieren. Je nach Ausgestaltung des Programms sind etwa 30 000 CHF bis 40 000 CHF  
	 (ca. 4 bis 6%) für die externe Evaluation zu reservieren. 

In der Praxis variieren die Kosten einer Evaluation je nach Projekt.  
 

BEISPIEL
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Kleinere interne Evaluationen können Sie 
als Einzelperson durchführen, gegebenen-
falls unter Beizug einer Fachperson, der 
Sie beispielsweise Ihren Fragebogen zur 
Beurteilung vorlegen. Für grössere interne 
Evaluationen oder komplexe Fragestellun-
gen lohnt sich die Zusammenstellung eines 
Evaluationsteams. Im Team sind vor allem 
das Know-how der Mitglieder und ihre Fä-
higkeit zur Zusammenarbeit entscheidend 
für das Gelingen der Untersuchung. Zudem 
brauchen Sie eine klare Regelung, was die 
Rollenverteilung und die Kompetenzen be-
trifft. Eine gute Leitung bewahrt auch in 
angespannten Situationen der Evaluation 
Ruhe. 

Die Wahl des externen Evaluierenden
Bei externen Evaluationen erstellt die 
Auftragsseite ein Profil der Person, wel-
che die Untersuchung durchführen soll. 
Geht es darin um strukturelle oder orga-
nisatorische Fragen, suchen Sie am besten 
eine Person mit Managementhintergrund. 
Steht die Finanzierung im Zentrum, ist für 
Sie jemand mit betriebswirtschaftlicher 

Erfahrung hilfreich. Sind Fragen über den 
Impact, die Auswirkungen auf ein Ziel-
publikum oder die Effektivität und die 
Zielerreichung eines kulturellen Projekts 
gestellt, suchen Sie eine Fachperson mit 
sozialwissenschaftlichem Wissen. Wenn 
Sie ein Projekt legitimieren müssen, wäh-
len Sie eine anerkannte Persönlichkeit mit 
Erfahrung als Experte; so jemand kann am 
besten helfen, die Akzeptanz der Evalua
tionsergebnisse zu erhöhen.

Die Person muss nicht zwingend Erfah-
rung in der Evaluation von kulturellen 
Projekten haben; die Evaluationsmetho-
den sind für alle Bereiche die gleichen. 
Untersuchen Sie jedoch Ziele und Wirkun-
gen von Kulturprojekten, ist es von Vorteil, 
jemanden mit Kenntnissen des Kulturbe-
reichs zu gewinnen. Geeignete Indikato-
ren für kulturspezifische Schlüsselfragen 
finden sich nicht so leicht, weshalb eine 
für die Besonderheit kulturell relevanter 
Massstäbe sensibilisierte Persönlichkeit 
hilfreich ist.

Organisation, Etappe 4

Das Evaluationsteam bestimmen
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	 Zur Bildung des  
	 Evaluationsteams

* Das Evaluationsteam setzt sich ent
sprechend den Anforderungen der Evaluation 
zusammen. 

* Sind verschiedene Personenkreise von der 
Evaluation betroffen, werden möglichst alle 
zur Teambildung angehört.

* Ideal für die Durchführung ist ein kleines 
Team von zwei bis vier Personen.

* Im Team braucht es Personen, die den 
Evaluationsgegenstand und das Umfeld der 
Evaluation gut kennen.

* Gute Sozialkompetenz aller beteiligten 
Personen ist Bedingung.

* Gute Methodenkompetenzen sind im Team 
vorhanden.

* Die Leitung der Evaluation verfügt über 
Evaluationskenntnisse und kann Verhand-
lungen führen und mit Konfliktsituationen 
umgehen.

Oft ist es nicht einfach, die Person zu fin-
den, die alle Anforderungen der Evaluation 
erfüllt. Sie haben dann die Möglichkeit, ein 
fachlich gemischtes Evaluationsteam zu 
bilden: mit jemandem für die entsprechen-
den Methoden und jemandem mit spezi-
fischem Spartenwissen wie zum Beispiel 

einem Kunsthistoriker, einer Musikerin, 
einem Volkskundler oder einer Marke-
tingspezialistin. Diese sollen als Spezialis-
ten das Umfeld des zu evaluierenden Pro-
jekts gut kennen und dennoch unabhängig 
und unparteiisch sein.

Gemischte Teams in externen Evaluationen 

*	Evaluation ‹Suiza en ARCO, Schweizer Teilnahme an der Weltausstellung für Gegenwartskunst  
	 in Madrid›
	 Das Evaluationsteam besteht aus
	 *	einem Evaluator, verantwortlich für das ganze Vorgehen, die Definition der Methode, die  
		  qualitativen Interviews, die Analyse der Dokumente und die Erstellung des Schlussberichts.  
		  Er beantwortet die Schlüsselfragen hinsichtlich der Umsetzung des Projekts;
	 *	einer Kunsthistorikerin, verantwortlich für die Beurteilung des künstlerischen Werts der  
		  Ausstellungen, der ausgewählten Künstler/-innen und der nachfolgenden Projekte  
		  (Nachhaltigkeit und Wirkung).

*	Evaluation ‹Collection Cahiers d‘Artistes›
	 Das Evaluationsteam besteht aus
	 *	einer Evaluatorin deutscher Sprache, verantwortlich für das ganze Vorgehen, alle  
		  methodischen Fragen, die Entwicklung des Fragebogens und die Analyse, die Definition  
		  der Indikatoren, Interviews auf Deutsch und die Erstellung des Schlussberichts;
	 *	einer französisch sprechenden Kunsthistorikerin für die Interviews in der Romandie;
	 *	dem Direktor eines Museums für zeitgenössische Kunst, verantwortlich für die Beurteilung  
		  der Auswahl der Künstler/-innen.

Beide Teams vereinen Fachleute aus mehreren Berufssparten.

BEISPIEL
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Nun fassen Sie bei externen Untersuchun-
gen die Eckdaten der Evaluation zusam-
men und formulieren damit den Auftrag. 
Er bildet die Grundlage für das Einholen 
von Vergleichsofferten. 

Der Auftrag
Der Auftrag schreibt die Ziele, die Frage-
stellungen und den angestrebten Nutzen 
der Evaluation fest. Falls bestimmte Fra-
gen Priorität haben, kommt dies durch 
die Hierarchisierung der Fragestellungen 
zum Ausdruck. Für die Formulierung des 
Auftrags ist die auftraggebende Seite ver-
antwortlich – die Projektleitung, die Vorge-
setzten oder, falls vorhanden, die Fachstel-
le für Evaluation. 

Folgende Punkte sind im Auftrag enthalten: 

*	 Ziel und Zweck des zu evaluierenden 
	 Projekts 

*	 Ziel und Zweck der Evaluation

*	 Die Schlüsselfragen der Evaluation

*	 Die Adressaten der Evaluation

*	 Der Zeitrahmen der Evaluation

*	 Das für die Evaluation verfügbare 
	 Budget oder der Kostenrahmen  
	 des zu evaluierenden Projekts 

Ist der Evaluationsauftrag zur Zufrieden-
heit aller Parteien definiert und formuliert, 
beginnt die Suche nach den geeigneten ex-
ternen Evaluierenden.

Organisation, Etappe 5

Den Auftrag formulieren und  
die Offerten einholen
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Die Ausschreibung
Projekte und Evaluationen der öffentli-
chen Hand müssen gemäss Richtlinien der 
World Trade Organisation (WTO) ab einem 
Budget von 250 000 CHF öffentlich ausge-
schrieben werden, ab 50 000 CHF müssen 
mindestens drei Offerten eingeholt wer-
den. Auch bei grösseren Evaluationen für 
private Stiftungen oder Organisationen 
empfiehlt sich die Ausschreibung. Klei-
nere Evaluationen brauchen nicht öffent-
lich ausgeschrieben zu werden. Eine Aus-
schreibung kann jedoch helfen, geeignete 
Evaluierende zu finden. Zusätzlich zur Be-
schreibung des Auftrags enthält eine Aus-
schreibung häufig weitere Unterlagen, wie 
zum Beispiel wichtige Fakten zum Projekt 
oder Hinweise auf informative Internet-
seiten.

Ausschreibungen können Sie in der Schweiz 
bei der SEVAL3 oder in Deutschland bei 
der DEGEVAL machen, in Frankreich ist 
die SFE zuständig. Die Berufsverbände 
stellen dafür Seiten zur Ausschreibung im 

Internet zur Verfügung. Sie führen auch 
Adresslisten von Evaluierenden. Mund-
zu-Mund-Propaganda hilft Ihnen unter 
Umständen bei der Ausschreibung auch; 
erkundigen Sie sich bei anderen Kulturver-
antwortlichen, die Erfahrungen mit Evalu-
ieren haben. 

Die Offerte
Die Offerte ist entsprechend den in der 
Ausschreibung erwähnten Kriterien for-
muliert. Bei kleineren Evaluationen gibt 
der Auftrag die Rahmenbedingungen vor, 
bei grösseren kommen die ToR dazu (Or-
ganisation, Etappe 6: die Terms of Refe-
rence). Als  Auftraggebende prüfen Sie die 
eingereichten Offerten nach folgenden 
Merkmalen: Machbarkeit, Relevanz, vor-
geschlagenem methodischem Ansatz und 
dessen Eignung für den Evaluationszweck. 
Von entscheidender Bedeutung bei der 
Prüfung ist, ob das offerierte Konzept alle 
wichtigen Fragestellungen berücksichtigt. 
Eine Offerte erfolgt kostenlos. 

3	 Die Standards der Gesell-
schaften für Evaluation in 
der Schweiz wie im Ausland 
verfolgen das Ziel, einen 
Beitrag zur Professiona
lisierung des Evaluierens  
zu leisten. Sie definieren  
die Qualitätsanforderungen, 
die an Evaluationen 
gestellt werden. Bei der 
Formulierung der Standards 
wurde speziell darauf 
geachtet, dass sie sich 
für Evaluationen aller Art 
eignen. Sie richten sich 
an alle Personen, die an 
Evaluationen beteiligt sind 
oder diese beeinflussen, 
namentlich an Evaluierende 
und Auftraggebende.  
Die Adressen der Gesell-
schaften finden Sie im 
Anhang. 
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Was sind Ihre Beurteilungskriterien bei Offerten? 

 	 Besteht in der Offerte Klarheit über den Evaluationsgegenstand und dessen Umfeld?  
	 Ist er knapp und prägnant beschrieben?

 	 Wurden Anlass und Zweck der Evaluation verstanden?

 	 Entsprechen die Zielsetzung und der Fokus der offerierten Evaluation den im Auftrag  
	 formulierten Vorgaben?

 	 Werden abweichende Fragestellungen zweckmässig begründet?

 	 Entspricht die gewählte Methode der Zielsetzung der Evaluation? 

 	 Sind die vorgeschlagenen Methoden der Datenerhebung zuverlässig, praktikabel und effizient?

 	 Überzeugt das Evaluationsdesign (Vorschlag, wie die Evaluation angegangen wird)? 

 	 Welche Vergleichsebenen dienen als Bewertungsgrundlage? Vorher/Nachher-Analyse,  
	 Querschnittvergleich, Soll/Ist-Vergleich?

 	 Ist das Budget transparent und im Rahmen der Vorgaben?

 	 Wie setzt sich das Evaluationsteam zusammen? Sind die erforderlichen Kompetenzen  
	 vorhanden? Sind die Aufgaben und Kompetenzen klar geregelt?  
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Das Evaluationsmandat oder die Terms 
of Reference (ToR) fassen alle wichtigen 
Punkte des künftigen Arbeitsverhältnisses 
zusammen. Sie regeln die Zusammenarbeit 
zwischen auftraggebender Seite und ex-
ternen Evaluierenden, insbesondere auch, 
wie mit Unvorhergesehenem umgegangen 
werden soll. Die ToR bilden die Basis für 
eine gute Partnerschaft und gelten als 
verbindlicher Vertrag für alle Beteiligten. 
Bei externen Evaluationen ist die Offerte 
Teil der ToR, insbesondere der Teil über 
die Methode. Die Formulierung der ToR 
ist Aufgabe der auftraggebenden Seite. Bei 
grossen Institutionen und für umfassende 
Evaluationen dauert es erfahrungsgemäss 
durchschnittlich sechs bis acht Wochen, 
bis das Evaluationsmandat unterschrifts-
reif ist.

Bei internen Evaluationen stellen die Terms 
of Reference eine Zusammenfassung aller 
wichtigen Punkte dar, wodurch alle Betei-
ligten über die gleichen Informationen zur 
geplanten Untersuchung verfügen. 

Was tun im Fall von Problemen? 
Bei schwerwiegenden Problemen während 
der Durchführung der Evaluation müssen 
die Evaluierenden die Auftraggebenden 
verständigen. Diese entscheiden dann 
über das weitere Vorgehen (Änderung der 
ToR, Veränderung in der Zusammenset-
zung des Teams, Mediation oder Abbruch 
der Evaluation). 

Organisation, Etappe 6

Die Terms of Reference
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Worüber geben Ihre Terms of Reference Auskunft?

Die wichtigsten Fakten  
und Informationen zum 
Evaluationsgegenstand 

 	 Was ist das Ziel des zu evaluierenden Projekts? 

 	 Wer ist am Projekt beteiligt? 

 	 Wie sieht der zeitliche Rahmen des Projekts aus?

Die Ziele  	 Was ist der Zweck der Evaluation? Was erwarten wir von der Evaluation?

	 *	 Verbessern, optimieren, entwickeln?

	 *	 Wissen erweitern und Zusammenhänge erkennen?

	 *	 Bilanz ziehen?

	 *	 Rechenschaft ablegen?

	 *	 Aktivitäten legitimieren, Erwartungen von aussen erfüllen?

Die Schlüsselfragen  	 Wie lauten unsere konkreten Fragen? Was sind die wichtigsten Fragen, auf die wir  
	 Antworten suchen? (Zu jeder Schlüsselfrage eine Liste von präzisen Fragen formulieren.)

 	 Was wollen wir über das Projekt herausfinden? 

 	 Auf welche Aspekte des Projekts konzentriert sich die Evaluation? Nachhaltigkeit,  
	 Relevanz, Impact, Effizienz, Effektivität?

Die Methoden  	 Welche Methoden werden eingesetzt, um die Schlüsselfragen zu beantworten?  
	 Hier genügt eine grobe Beschreibung der Methoden. Bei externer Evaluation gilt die in  
	 der Offerte vorgeschlagene Methode. Die Offerte ist Bestandteil der ToR.

 	 Wird eine interne oder eine externe Evaluation durchgeführt? Falls wir die Evaluation extern  
	 ausführen lassen wollen: aus welchen Gründen?

 	 Fehlt uns Know-how, das wir zusätzlich beschaffen müssen? Begründung und Beschreibung  
	 der Lösungen.

Entscheidungshilfe
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Das Evaluationsteam  	 Wie setzt sich das Evaluationsteam zusammen?

	 *	 Bei externer Evaluation: Das Evaluationsteam wird namentlich genannt,  
		  die besonderen Fähigkeiten und das Know-how der Teammitglieder werden erwähnt. 

	 *	 Bei interner Evaluation: Was für Ressourcen sind vorhanden?  
		  Welche zusätzlichen Ressourcen werden benötigt? Wer ist für was verantwortlich?

 
 

Die Leistungen des  
Evaluationsteams

 	 Art und Umfang der offerierten methodologischen Leistungen 

 	 Anzahl der Berichte (Zwischenbericht, Schlussbericht usw.)

 	 Sprache und ungefähre Länge der Berichte

 	 Verfasser der Berichte und Adressaten der Berichte

 	 Art und Rahmen der Präsentation der Ergebnisse  
	 (Debriefing, Seminar, Teilnahme an einer Sitzung usw.)

 	 Im Fall von Problemen: Auftraggebende informieren

Die Leistungen der  
auftraggebenden Seite

 	 Ankündigung der Evaluation, z.B. per E-Mail

 	 Nennung von wichtigen Kontaktpersonen

 	 Herausgabe von wichtigen Dokumenten und statistischen Daten

 	 Hilfe bei der Adresssuche
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Der Zeitplan  	 Wann startet die Phase der Durchführung? 

 	 Bis wann wollen wir alle Daten gesammelt haben? 

 	 Gibt es Daten, die erst zu einem späteren Zeitpunkt gesammelt werden können? 

 	 Wann startet die Phase der Berichterstattung? 

 	 Wann wollen wir mündlich über die Ergebnisse informieren?

 	 Wann schriftlich (Zwischenbericht, Schlussbericht)?

 	 Wann findet das Debriefing statt und in welchem Rahmen?

 	 Wann soll über die Evaluationsergebnisse informiert werden?

 	 Wann werden die ersten Ergebnisse präsentiert und diskutiert? 

 	 Wann startet die Phase der Umsetzung?

Die Kommunikation  
der Ergebnisse

 	 Wer sind die Adressaten der Evaluationsergebnisse innerhalb der Institution?  
	 Wer sind die Entscheidungsträger?

 	 Wer soll wie über die Ergebnisse der Evaluation informiert werden? 

 	 Wer bekommt die Berichte? 

 	 Wer hat die Rechte über die Evaluation?

 	 Wird sie veröffentlicht? Oder ist sie vertraulich?

Das Budget  	 Wie viel Geld steht für die Evaluation insgesamt zur Verfügung? 

 	 Wofür wird das Geld im Einzelnen eingesetzt?  
	 (Bei externen Evaluationen kann die Offerte beigelegt werden.)

 	 Was ist im Honorar des externen Evaluationsteams enthalten  
	 (Spesen, Sitzungsgelder, Debriefing, Anzahl Berichte, Anzahl Sitzungen usw.)?
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12 Phase drei: die Durchführung der Evaluation
Die Verantwortung für die Durchführung der Evaluation liegt beim Evalua-
tionsteam, das sich selbst organisiert. Auch bei externen Evaluationen steht 
das Evaluationsteam in ständigem Kontakt mit der auftraggebenden Seite und 
informiert diese über den Verlauf und allfällige Schwierigkeiten bei der 
Durchführung.

Für die Erstellung eines Arbeitsplans und, 
falls Sie mit einem internen Team arbeiten, 
einer entsprechenden Arbeitsteilung soll-
ten Sie genügend Zeit einsetzen. Bei exter-
nen Evaluationen trägt die Planung auf-
grund der ToR zur Teambildung sowie zum 
besseren Verständnis des Auftrags bei. 

Für die Durchführung der Evaluation stellt 
das Evaluationsteam einen detaillier-
ten Arbeits- und Zeitplan zusammen. Als 
Grundlage dienen die Terms of Reference 

und die Offerte. Die dort vorgeschlagenen 
Methoden werden nun verfeinert, zu den 
Schlüsselfragen beantwortbare Fragen ge-
stellt und diese mit Indikatoren versehen. 
Sie entwickeln Fragebogen, je nach Art der 
Befragung für strukturierte Interviews 
oder für Leitfadeninterviews. Auch erstel-
len Sie Namenslisten von zu Befragenden 
und nehmen eventuell Kontakt zu Umfra-
geexperten auf. Partnerinstitutionen in-
formieren Sie darüber, welche Daten sie 
wie und wann sammeln sollen. 

Durchführung, Etappe 1

Den Arbeitsplan erstellen und  
die Methode verfeinern 
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Bei externen Evaluationen verfeinert das 
beauftragte Team die Methoden, jedoch 
oft in Zusammenarbeit mit den Auftragge-
benden oder den Projektverantwortlichen. 
Fragebogen werden beispielsweise den 
Auftraggebenden zur inhaltlichen Prüfung 
zugestellt, die Namen der zu Befragenden 
gemeinsam festgelegt und Begleitbriefe 
in Absprache verfasst. Es macht Sinn und 
hilft, Türen zu öffnen, wenn die Evalua

tion seitens der Auftraggeber angekündigt 
wird. Als Adressat von Fragebogen und 
vertraulichen Informationen erscheint je-
doch klar und deutlich das jeweilige Eva-
luationsteam; der Schutz der Informanten 
will gewährleistet sein. Auch bei internen 
Evaluationen muss auf Vertraulichkeit ge-
achtet werden, etwa indem Aussagen kon-
sequent anonymisiert werden.

In dieser Etappe werden bei externen wie 
internen Evaluationen zuerst Fakten und 
Informationen gesammelt. Es werden In-
terviews durchgeführt, Fragebogen ver-
teilt, Eintritte gezählt, Presseartikel zu-
sammengetragen usw. Zudem studieren 
Sie vorhandenes Informationsmaterial 
aus dem Projekt in Form von Dokumenten, 
Plänen und Budgets. Grundsätzlich müs-
sen alle Dokumente, die für die Evaluation 
nützlich sind, dem Evaluationsteam zur 
Verfügen stehen. 

Nach der Beschaffung der Informationen 
wird das vorhandene Datenmaterial im 
Hinblick auf die Schlüsselfragen analy-
siert und ausgewertet. Die Daten werden 
gruppiert und bewertet. Mittels Diagram-
men können beispielsweise die unter-
schiedlichen Bewertungen der befragten 
Zielgruppen visualisiert und miteinander 
verglichen werden. Dazu benötigen Sie in 
der Regel keine spezialisierte Software. 
Mit Excel können die gängigen Diagram-
me einfach und ohne grossen Aufwand 

Durchführung, Etappe 2

Informationen beschaffen und  
die Daten analysieren                            
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	Z ur benötigten Datenmenge

Die Menge und die Reichweite der benötigten 
Informationen werden bestimmt von 
der Fragestellung. Umgekehrt sollte die 
Fragestellung niemals von der verfügbaren 
Information bestimmt sein! Wie breit eine 
Evaluation Informationen sammelt und ver-
arbeitet, hängt von folgenden Faktoren ab: 

* von den benötigten Informationen, die 
es zur Beantwortung der gestellten Fragen 
braucht

* von der Verfügbarkeit bereits vorhandener 
Information zum Gegenstand (andere Stu
dien auf ähnlichem Gebiet bzw. Evaluationen 
vergleichbarer Projekte, Jahresberichte und 
weitere Dokumentationen zum Projekt usw.)

* vom Ausmass benötigter zusätzlicher 
Informationen 

* von der Möglichkeit beziehungsweise 
Unmöglichkeit, im gegebenen Rahmen die 
benötigten Daten zu erheben

* von der Menge der für die Analyse wichtiger 
Daten

* vom zeitlichen und finanziellen Rahmen 
der Evaluation

erstellt werden. Müssen Sie jedoch grosse 
Mengen von Daten miteinander verglei-
chen und beispielsweise auch signifikan-
te Unterschiede (etwa zwischen Regionen 
oder Zielgruppen) sichtbar machen, lohnt 
es sich, mit einem Statistikprogramm zu 
arbeiten – was allerdings für Laien eher 
schwierig ist. Hier ist die Unterstützung 
durch Fachleute hilfreich.

Berichtsentwurf (Draft)
Im Berichtsentwurf formuliert das Eva-
luationsteam die ersten Ergebnisse, die 
Schlüsselbotschaften und Empfehlungen 
der Evaluation für die Zukunft. Das Team 
selbst einigt sich über die Inhalte, bevor es 
sie kommuniziert. 

Die Projektverantwortlichen und andere 
involvierte Kreise haben nun Gelegenheit, 
zum Berichtsentwurf Stellung zu beziehen 

und die vorläufigen Schlussfolgerungen zu 
diskutieren. Sie können verlangen, dass 
gewisse Aspekte weiter vertieft werden. 

Für das Evaluationsteam ist diese Phase 
die letzte Möglichkeit, Fakten und Infor-
mationen mit den direkt Beteiligten zu 
überprüfen sowie Korrekturen und Er-
gänzungen anzubringen. Besser ist es, 
die Konsultation in Form eines Seminars 
oder einer Sitzung zu organisieren, als auf 
schriftlichem Weg abzuhandeln.

Zu diesem Zeitpunkt können auch die Auf-
traggebenden noch Änderungen in Form 
oder Tonfall des Berichtsentwurfs ver-
langen, nicht mehr aber auf dessen Inhalt 
einwirken. Für den Inhalt des Berichts ist 
die Leitung des Evaluationsteams verant-
wortlich.
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13 Phase vier: die Berichterstattung und  
die Management Response
Die Berichterstattung ist eines der Hauptprodukte der Evaluation. Sie besteht 
üblicherweise aus dem Evaluationsbericht und dem Debriefing. Beide bringen 
den höchsten Nutzen, wenn die Lehren, welche für die Weiterentwicklung 
eines Projekts gezogen werden, klar und deutlich kommuniziert sind. Im Eva-
luationsbericht werden die Erkenntnisse und Empfehlungen in einem eigenen 
Kapitel übersichtlich dargestellt. Die Stellungnahme der Auftraggebenden 
zur Berichterstattung heisst Management Response.

Evaluationsberichte nützen nur, wenn die 
Erkenntnisse die Adressaten in geeigneter 
Form ansprechen und die Auftraggeber 
zum richtigen Zeitpunkt erreichen: Wenn 
sich zum Beispiel im Verlauf einer Eva
luation eine Massnahme als unwirksam, 
unpassend oder ineffizient erweist, müssen 
Sie als Auftraggebende darüber so schnell 
wie möglich informiert werden: Nur so 
können Sie Massnahmen rechtzeitig modi-
fizieren, Problemstellungen und Strategien 
sofort überdenken oder eine Massnahme 
bzw. ein Projekt vorzeitig beenden.

In der Regel enthält ein Evaluationsbericht 
folgende Kapitel:
1	Management Summary: eine kurze Zu-
sammenfassung der wichtigsten Fakten 
und Ergebnisse der Evaluation 
2	Ausgangslage, Auftrag und Fragestel-
lung: Die Ausgangslage und das Umfeld 
der Evaluation sind beschrieben sowie die 
wichtigsten Schlüsselfragen und die Ziele 
der Evaluation formuliert.
3	Vorgehen und Methode: Das Vorgehen 
ist transparent gemacht, d.h., die Arbeits-
methode, die Informanten und Informa
tionsmaterialien sowie die Art der Infor-
mationsbeschaffung sind beschrieben.
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4	Ergebnisse und Analyse: Die wichtigs-
ten Ergebnisse sind vorgestellt und ent-
sprechen den in den Terms of Reference 
formulierten Schlüsselfragen und Themen.
5	Zusammenfassung und Empfehlungen: 
Die wichtigsten Ergebnisse sind übersicht-
lich zusammengefasst und Empfehlungen 
klar formuliert. Je nach Situation kann es 
angebracht sein, keine Empfehlungen zu 
formulieren, sondern in Form von offenen 
Fragen dem Auftraggeber Optionen aufzu-
zeigen mit dem Ziel, eine vertiefte Ausein-
andersetzung anzuregen und Entscheidun-
gen zu erleichtern.
6	Anhänge: Terms of Reference, Liste der 
befragten Personen, evtl. Fragebogen.

Das Debriefing
Oft genügt der Evaluationsbericht nicht, 
um den Prozess der Auswertung und Wei-
terverwendung einer Evaluation in Gang 
zu setzen. Für die Berichterstattung wird 
in der Regel eine Kombination von mündli-
chem Debriefing und schriftlichem Bericht 
gewählt. 

Im Debriefing präsentiert das Evaluations
team den Auftraggebenden und den Projekt-
verantwortlichen die Ergebnisse mündlich 
und diskutiert mit ihnen die Empfehlun-
gen. Je nach Ergebnissen und Tragweite 
der Evaluation werden auch vorgesetzte 
Instanzen dazu eingeladen. Ziel ist, dass 
die von der Evaluation Betroffenen ihre 
‹lessons learnt› unmittelbar aus der Eva-
luation ziehen können. Je nach Zielgruppe 
und Inhalt sind Präsentationen, Seminare, 
Workshops und andere Formen der münd-
lichen Berichterstattung möglich. Je pas-
sender die Form des Debriefings ist, d.h., je 
besser sich Inhalt, Zielpublikum und Form 
entsprechen, desto wahrscheinlicher ist es, 
dass wichtige Befunde der Evaluation Be-
achtung finden und in Handlungen umge-
setzt werden.

Wurde die Evaluation extern ausgeführt, 
so ist normalerweise mit der Berichter-
stattung die Arbeit des externen Evalua
tionsteams abgeschlossen. 

TIPPS

	Z ur korrekten  
	F ormulierung des  
	 Evaluationsberichts

* Der Bericht ist klar und leserfreundlich 
formuliert, er ist transparent und nachvoll-
ziehbar.

* Die Aussagen der befragten Personen 
erscheinen in anonymisierter Form. 

* Der Tonfall ist korrekt und respektvoll.  
Die Formulierungen sind sorgfältig abge
wogen, subjektiv erlebte Eindrücke und 
heikle Situationen sind nicht eingebracht. 

* Der Bericht ist vollständig, er verschweigt 
keine wichtigen Informationen.

* Kann sich das Evaluationsteam über 
wichtige Schlussfolgerungen nicht einigen, 
so sind die abweichenden Positionen aus 
dem Bericht ersichtlich.
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Bei lernorientierten internen Evaluationen 
steht nicht so sehr das Ergebnis im Vorder-
grund, sondern der Evaluationsprozess an 
sich (z.B. die Befähigung der Involvierten). 
Er kann im Debriefing reflektiert werden. 
Gut vorbereitet und durchgeführt ersetzt 
ein solches Debriefing den Evaluationsbe-
richt in bestimmten Fällen. Das Debriefing 
wird beispielsweise in der Form einer Re-
traite oder eines Workshops organisiert. 
Je nach Fragestellung oder Brisanz des 
Themas empfiehlt es sich, externe Exper-
ten beizuziehen. Das Debriefing soll die 
Beteiligten befähigen, blinde Flecken auf-
zudecken, die eigene Perspektive zu erwei-
tern und Projekte in Zukunft gezielter, effi-
zienter und effektiver umzusetzen.

Management Response
Die auftraggebende Seite ist verantwort-
lich für die Ausarbeitung der Stellung-
nahme zum Evaluationsbericht und zum 
Debriefing. In der Management Response 
formulieren die Auftraggebenden und Pro-
jektverantwortlichen erste Reaktionen auf 
die Evaluationsergebnisse. Abweichende 
Meinungen werden darin formuliert und 
begründet. Bei externen Evaluationen 
kann die Stellungnahme Bestandteil der 
Berichterstattung werden. Bei internen 
Evaluationen werden Schlussfolgerungen 
in Form einer protokollierten Sitzung fest-
gehalten.

Wen informieren? 
Die Rechte über den Evaluationsbericht 
liegen bei den Auftraggebenden: Sie ent-
scheiden, wer den Bericht bekommt, in 
welcher Form die von der Evaluation Be-
troffenen über die Ergebnisse informiert 
werden sowie ob, und wenn ja, in welcher 
Form der Bericht publiziert wird. Oft sind 
Evaluationsberichte vertraulich und wer-
den nicht veröffentlicht. Eine Zusammen-
fassung wird manchmal auf die Homepage 
des Auftraggebers gestellt. 

Mindestens alle jene, die an der Evaluation 
beteiligt waren, sind zu informieren. Viel 
zu oft gelangen die Ergebnisse nur gerade 
an die Auftraggebenden und Leitenden der 
evaluierten Projekte. Meistens sind wichti-
ge Evaluationsergebnisse auch für andere 
Zielgruppen interessant wie z.B. Projekt-
mitarbeitende oder vom Projekt Betroffene, 
im gleichen Fachbereich Tätige oder Ver-
antwortliche vergleichbarer Projekte.

Nicht für alle Zielgruppen sind die gleichen 
Ergebnisse relevant; auch eignet sich nicht 
für alle die gleiche Präsentationsform. Da-
rum ist es sinnvoll, wenn Sie ausgesuchte  
Erkenntnisse in Form von kurzen Artikeln 
oder Referaten zielgruppengerecht aufbe-
reiten. 
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Präsentationen von Evaluationsergebnissen für das interessierte Publikum 

*	Thematische Workshops mit Partnerorganisationen zu ähnlichen Projekten,  
	 um Erfahrungen auszutauschen und die Koordination zu verbessern
*	Thematische Berichte (z.B.  ‹good practices›)
*	Querschnittsanalysen (Evaluation von Evaluationen zu einem bestimmten Thema)
*	Jahresberichte, die Informationen aus Evaluationen aufnehmen 
*	Publikationen der Evaluationsergebnisse
*	Zusammenfassungen der wichtigsten Evaluationsergebnisse (z.B. auf dem Internet)

Die Erkenntnisse aus der Evaluation werden zielgruppengerecht präsentiert.

BEISPIEL
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14 Phase fünf: die Umsetzung der  
Evaluationsergebnisse 
Die Annahme, eine Evaluation sei mit der erfolgten Berichterstattung und der 
Formulierung der Management Response abgeschlossen, ist ein Irrtum. Eva
luationen sollen eine Wirkung auf die Qualität und den weiteren Verlauf Ihres 
Projekts haben. Mit der Umsetzung der Ergebnisse beginnt für das evaluierte 
Projekt ein neuer Projektzyklus. 

Es ist Aufgabe der Projektleitenden bzw. 
der Auftraggebenden, mit der Umsetzung 
der Evaluationsergebnisse besorgt zu sein. 
Umsetzen bedeutet hier, die Ergebnisse 
als Grundlage für Entscheidungen zu ver-
wenden, welche die Zukunft des Projekts 
betreffen. Die Projektverantwortlichen ent
scheiden, welche Massnahmen getrof-
fen und wann diese durch wen umgesetzt 

werden. Damit stehen Evaluationsbefunde 
stets am Anfang eines neuen Projektzyk-
lus. Sie veranlassen die Verantwortlichen, 
innezuhalten, Strategien und Massnahmen 
zu überprüfen sowie die Weiterentwicklung 
oder den Abbruch eines Projekts zu planen. 
Evaluieren löst somit grundsätzlich Diskus-
sionen aus.

TIPPS

	 Für die wirkungsvolle  
	U msetzung von  
	 Evaluationsergebnissen

* Die aktive Beteiligung der Partner am Eva-
luationsprozess steigert die Chance, dass die 
Ergebnisse tatsächlich umgesetzt werden.

* Der Fokus der Ergebnisse der Evaluation 
ist auf die spezifischen Interessen und 
Informationsbedürfnisse der Beteiligten 
ausgerichtet.

* Die Beteiligten haben die Gelegenheit, den 
Evaluationsbericht zu lesen oder erhalten 
anderweitig von der Analyse und der Beurtei-
lung Kenntnis. 

* Die Beteiligten können die Ergebnisse dis-
kutieren und ihre eigene Meinung einbringen.
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Bei der Umsetzung der Ergebnisse können 
Schwierigkeiten auftreten, vor allem, wenn 
die Evaluation Mängel und Defizite eines 
Projekts aufzeigt. Je partnerschaftlicher 
Sie eine Evaluation durchführen, desto 
eher entwickelt sich bei den Betroffenen 
ein Bewusstsein für die gemeinsame Ver-
antwortung (‹ownership›) und desto grös-
ser ist der Nutzen der Untersuchung.

Es empfiehlt sich, die geplanten Verände-
rungen mittels eines Aktionsplanes ein-
zuleiten. Ein solcher Plan beruht auf der 
Management Response und legt die ein-
zelnen Schritte der Umsetzung, die zeitli-
che Abfolge, die Zuständigkeiten sowie die 
notwendigen Ressourcen fest. Ihr Aktions-
plan beschreibt im Detail, wie das evalu-
ierte Projekt angepasst wird.

Ist der Aktionsplan erstellt, gilt er als Pla-
nungsgrundlage für Ihr weiteres Vorgehen. 
Die Umsetzung wird ständig beobachtet 
und über sie wird Bericht erstattet.

TIPPS

	F ür die wirkungsvolle  
	U msetzung von  
	 Evaluationsergebnissen

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

* Die Evaluation kommt zur rechten Zeit und 
ist auf den Zeitplan und den Entscheidungs-
findungsprozess der Beteiligten abgestimmt. 

* Bei Uneinigkeit werden Alternativen ge-
sucht und ausgelotet, die den Möglichkeiten 
der Beteiligten und Partner entsprechen.

* Die Evaluation ist realistisch und orientiert 
sich an den Bedürfnissen der Auftraggeber.

* Genügend Zeit für die Umsetzung der 
Evaluation ist vorgesehen. 
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Anhang

Adressen 

*	Schweizerische Evaluationsgesellschaft (SEVAL), www.seval.ch
Die Schweizerische Evaluationsgesellschaft kann Sie auf der Suche nach einer geeigne-
ten Person für Ihre Evaluation unterstützen. Sie führt eine Liste mit rund 400 Evalua-
torinnen und Evaluatoren, aufgelistet nach Namen und Tätigkeitsfeldern. Ausserdem 
bietet die SEVAL Weiterbildungen an und hat Evaluationsstandards formuliert als Bei-
trag zur Professionalisierung und Qualitätssicherung von Evaluationen in der Schweiz. 
Weitere Informationen finden Sie auf der Website von SEVAL 

*	Deutsche Gesellschaft für Evaluation (DEGEVAL), www.degeval.de 

*	Société française de l’évaluation (SFE), www.sfe.asso.fr.

*	L’associazione Italiana di Valutazione, www.valutazioneitaliana.it

*	European Evaluation Society, www.europeanevaluation.org
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Audit Unabhängige, interne oder externe Beurteilungen zur Einhaltung von geltenden 
Vorschriften. 

Auswirkungen Siehe Outcome.

Benchmark Ein aussagekräftiger Wert, an dem Leistungen gemessen werden. Benchmarks 
anzuwenden, ist sinnvoll, wenn die miteinander verglichenen Leistungen unter 
gleichen Bedingungen zustande kommen. 

Betroffene  
(Stakeholders)

Personen oder Personengruppen, die am Projekt beteiligt sind, an dessen 
Ablauf interessiert oder von dessen Auswirkungen betroffen sind. Sie haben 
ein begründetes Interesse an Erfolg und Nutzen des Projekts.  

Controlling
Strategisches Controlling

Das organisationsinterne Führungssystem, welches stufengerecht Daten und 
Informationen für Steuerungsentscheide zusammenstellt. 

Debriefing Die Präsentation der Ergebnisse und Empfehlungen der Evaluation beim Auf-
traggeber mit dem Ziel der Rückführung der gewonnenen Erkenntnisse.   

Effektivität Zeigt an, wie sehr eine Aktivität, eine Massnahme Wirkungen zeigen – auch 
unbeabsichtigte. 

Glossar 
Für das Glossar wurden verschiedene Quellen konsultiert und bestehende 
Begriffdefinitionen genützt. Die folgenden Definitionen werden als richtig 
betrachtet, wohl wissend, dass andere gewisse Begriffe anders verwenden. 
Es geht hier um die Schaffung einer einheitlichen Grundlage für die Diskussi-
on zwischen den Partnern und darum, Begriffsverwirrungen zu vermindern. 
Das Glossar enthält alle wichtigen spezifischen Begriffe, ist jedoch weder 
vollständig noch abschliessend. 

Quellen :

Glossar/DEZA: Die 27 am 
häufigsten gebrauchten 
Begriffe in der DEZA in den 
Bereichen Evaluation und 
Controlling

Evaluation, Glossar von 
Evaluationsbegriffen, 
Bundesamt für Gesundheit



95 – Glossar

Effizienz Mass dafür, wie gut Ressourcen (finanzielle, personelle, materielle usw.) 
eingesetzt werden, um geplante Outputs zu erzielen. Schliesst Kosten/Nutzen-
Analysen mit ein. 

Ergebnisse Ereignisse oder Veränderungen – beabsichtigte oder unbeabsichtigte –,  
die auf die zu evaluierende Massnahme zurückgeführt werden können. 

Evaluation Systematische Sammlung, Aufbereitung und Analyse von Informationen 
über verschiedene Aspekte eines Gegenstandes. Evaluationen sind gezielte 
und zeitlich begrenzte Untersuchungen, die der Beurteilung laufender oder 
abgeschlossener Projekte dienen, einschliesslich deren Konzeption, deren Um-
setzung und deren Ergebnisse. Eine Evaluation bedient sich systematischer 
Methoden und setzt objektive Kriterien ein, um ein Projekt zu beurteilen. Und 
sie sucht nach Erklärungen, falls ein Prozess nicht wie gewünscht verläuft.
(Siehe auch Monitoring.) 

Ex-ante-Evaluation Eine Evaluation, die vor der Umsetzung einer geplanten Massnahme durchge-
führt wird, um deren absehbare Wirkungen abzuschätzen. Ex-ante-Evaluatio-
nen schätzen die Zweckmässigkeit einer geplanten Strategie oder Massnahme 
ein und analysieren deren Kontext, um ihre voraussichtliche Akzeptanz und 
Kompatibilität einzuschätzen. 

Ex-post-Evaluation Eine Evaluation, die nach Beendigung eines Vorhabens durchgeführt wird. 

Externe Evaluation Auch Fremdevaluation. Sie meint das Übertragen der Evaluation an Drittper-
sonen, d.h. an einen Personenkreis, der von der Trägerschaft, dem Geldgeber 
sowie vom Personal der zu evaluierenden Massnahme unabhängig ist. Von 
externen Evaluationen wird eine professionelle, unabhängige Durchführung 
erwartet, die sich an fachlichen Standards (z.B. SEVAL-Standards) orientiert.  
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Formative Evaluation Evaluationen, die während der Implementierung z.B. eines Projekts durchge-
führt werden. Sie sollen durch regelmässiges Feedback an die Verantwortli-
chen den Verlauf (Relevanz und Effizienz der Strategien und Massnahmen so-
wie ihres Vollzugs) und die Wirksamkeit des evaluierten Projekts verbessern. 

Fremdevaluation Siehe externe Evaluation.

Impact Positive und negative, primäre und sekundäre, mittel- und langfristige Wirkun-
gen (Folge- und Nebenwirkungen) eines Projekts, die direkt oder indirekt, beab-
sichtigt oder nicht beabsichtigt, erwünscht oder nicht erwünscht sein können. 

Indikator Eine quantitative oder qualitative Hinweisgrösse für die Messung und 
Beurteilung eines Phänomens, das selber nicht direkt beobachtet bzw. 
gemessen werden kann. Indikatoren werden zur Beobachtung und Messung 
von Outcomes und Impacts ebenso wie von Prozessen und Veränderungen 
des Kontexts herangezogen. Insbesondere Impact-Indikatoren sind meist 
schwierig zu bestimmen, sodass häufig indirekte Indikatoren als bestmögliche 
Annäherung herangezogen werden müssen. 

Input Finanzielle, personelle und materielle Ressourcen, die für die Durchführung 
eines Projekts erforderlich sind. 

Interne Evaluation Systematisch geplante und mit internen Mitteln realisierte Evaluation, die eine 
Organisation selber umsetzt, um ihre Leistungsfähigkeit (Qualität, Wirkung, 
Kosten/Nutzen-Verhältnis) zu überprüfen. Der Übergang zur Selbstevaluation 
ist fliessend. Siehe Selbstevaluation. 

Lessons learnt Die Lehren aus Evaluationen. Schlussfolgerungen und Erkenntnisse aus 
spezifischen Evaluationen, die sich generalisieren, d.h., auf andere ähnliche 
Situationen und Kontexte übertragen lassen. 

Leistung Siehe Outputs.
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Leistungsvereinbarung Die präzise formulierte Abmachung zwischen Geldgeber und Kulturverantwort-
lichen. Sie umschreibt die Zielsetzungen, die Entschädigung des Geldgebers, 
die Leistungen der Kulturverantwortlichen und die Weise, wie die Erfüllung der 
Vereinbarung überprüft wird (z.B. Liste der verwendeten Indikatoren). 

Management Response Eine schriftliche Zusammenfassung erster Reaktionen der Projektverant-
wortlichen auf die Ergebnisse und Empfehlungen der Evaluation. Bei internen 
Evaluationen kann die Management Response die Form einer protokollierten 
Sitzung haben. 

Mandat  
Evaluationsmandat

Siehe Terms of Reference.

Massnahmen Aktivitäten und Ressourcen, die eingesetzt werden, um die Projektziele zu 
erreichen. 

Monitoring 
Monitoringsdaten

Eine kontinuierliche Beobachtungsfunktion, die eine systematische Sammlung 
von relevanten und ausgewählten Daten nutzt, um dem Management und den 
wichtigsten Beteiligten (Stakeholders) eines Projekts Indikatoren zu liefern 
über Fortschritt und Zielerreichung sowie über Prozesse und Impact. 
Sowohl Monitoring wie auch Evaluation sind Tätigkeiten, die mit den Steue-
rungsstrukturen eines Vorhabens verbunden sind. Monitoring beinhaltet die 
kontinuierliche Erfassung von Informationen zum Stand eines Vorhabens zu 
einem beliebigen Zeitpunkt und beantwortet die Frage: Wo steht ein Vorhaben 
aktuell? Evaluationen analysieren, wie und warum Wirkungen erzielt wurden 
oder nicht. Sie vergleichen und bewerten die Veränderungen, die sich aufgrund 
eines Vorhabens ergeben haben und analysieren die Ergebnisse.

Nachhaltigkeit Die dauerhafte Fortsetzung der erzielten Nutzen und Wirkungen eines Projekts 
auch nach dessen Beendigung. 
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Partner Eine Organisation oder Institution, die mit einer anderen Organisation zusam-
menarbeitet, um gemeinsam vereinbarte Ziele zu erreichen und Verantwortun-
gen und Rechenschaftslegung in Bezug auf Nutzen, Risiken und Leistungen zu 
teilen. 

Programm Ein Set von koordinierten Projekten, Massnahmen oder Prozessen, die auf ein 
gemeinsames übergeordnetes Ziel ausgerichtet sind. Die Hauptelemente eines 
Programms sind Inputs, Prozesse, Outputs, Outcomes und Impacts. Ein Pro-
gramm ist hinsichtlich seiner Laufzeit, seines Ziel- und Anwendungsbereichs 
und seines Budgets begrenzt. 

Projekt Üblicherweise wird darunter eine spezifische Massnahme oder werden Sets 
von Aktivitäten verstanden, die auf ein begrenztes Ziel ausgerichtet und 
zeitlich, räumlich und finanziell begrenzt sind. Oft sind Projekte Teil übergeord-
neter Programme.

Im vorliegenden Leitfaden wird der Begriff Projekt in einem anderen Sinn 
verwendet, nämlich als Zusammenfassung aller Tätigkeiten, die zu evaluieren 
wären: zeitlich befristete oder längerfristige Tätigkeiten, Projekte, Prozesse, 
Programme und Strategien, ja sogar Institutionen.

Oberziele Übergeordnete Ziele, zu denen ein Projekt beitragen soll.

Outcome Resultate eines Projekts, die verglichen mit den gesetzten Zielen durch die 
Leistungen (Output) verschiedener Personen erzielt werden. 

Output Die greifbaren Produkte/Leistungen eines Projekts.

Qualität Der Grad, in dem vorher definierte Anforderungen erfüllt werden.
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Qualitätsmanagement Auch QM. Es bezeichnet sämtliche Aktivitäten, die eine Organisation zur 
Definition ihrer Qualitätspolitik und zu deren Umsetzung unternimmt. Die 
wesentlichen Instrumente des Qualitätsmanagements sind Qualitätsplanung, 
-steuerung, -sicherung und -verbesserung. Evaluationen dienen u.a. der Quali-
tätssicherung und -verbesserung. 

Rechenschaftslegung 
Rechenschaft

Pflicht, offen zu legen, dass die Arbeit gemäss geltenden Bestimmungen und 
Standards ausgeführt wurde, oder unparteiisch und transparent über die 
Ergebnisse und Leistungen in Bezug auf die vereinbarten Aufgaben und Ziele 
zu berichten. 

Relevanz 
Relevanzfragen

Fragt, inwiefern Ziele eines Projekts mit den Bedürfnissen der Nutzniesser, der 
Organisation und deren Prioritäten übereinstimmen. 

Referenzgrösse 
Referenzpunkt

Um eine angestrebte Veränderung messen zu können, ist eine Referenzgrösse 
oder ein Referenzpunkt benötigt, unabhängig davon, ob es sich um eine quan-
titative oder qualitative Veränderung handelt. 

Resultat Siehe Ergebnisse.

Richtwert Legt fest, ab wann die erbrachten Leistungen oder die angestrebte Wirkung als 
zufriedenstellend angesehen werden können. Ein Richtwert ist ein Messwert 
oder Zahlenwert, den man einhalten und nach dem man sich richten soll. 

Schlüsselfragen Die zu evaluierenden Kernfragen.

Selbstevaluation Evaluation, bei der die Ausführenden eines Projekts ihren eigenen Verantwor-
tungsbereich bewerten. Die Akteure überprüfen ihre eigene Tätigkeit, sie sind 
gleichzeitig verantwortlich für ihren Arbeitsbereich und für die Evaluation. 

Standortbestimmung Bestandesaufnahme der Ist-Situation; Benennen und Beschreiben von Stärken 
(Erfolgsfaktoren) und Schwächen eines Projekts. 
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Summative Evaluation Die rückblickende, bilanzierende Evaluation einer Massnahme gegen Ende 
oder nach Abschluss der Massnahme (siehe Ex-post-Evaluation). Langfristige 
Massnahmen werden häufig einer summativen Zwischenevaluation unterzo-
gen. Summative Evaluationen dienen oft der Rechenschaftslegung gegenüber 
vorgesetzten Behörden, Geldgebern und/oder der Öffentlichkeit. 

Terms of Reference Auch ToR. Die schriftliche Vereinbarung zwischen Auftraggebenden der 
Evaluation und Leitenden der Evaluation über Ablauf, Schlüsselfragen, Ziele 
und Methoden der Evaluation sowie über die vom Evaluationsteam erwarteten 
Leistungen. Die ToR haben den Charakter eines Vertrags und sind für beide 
Parteien verbindlich. 

Wirkung Veränderungen (beabsichtigte oder unbeabsichtigte, positive oder negative), 
die sich direkt oder indirekt auf eine Massnahme oder Intervention zurück-
führen lassen. Wirkungen umfassen sowohl Outcomes als auch Impacts, nicht 
jedoch Outputs. 

Wirkungsmodell Beschreibt die expliziten und impliziten Annahmen über die Wirkungsweise 
einer Massnahme, es verdeutlicht die angenommenen Kausalzusammen-
hänge zwischen Konzeption, Inputs, Outputs, Impacts und Outcomes einer 
Massnahme. 

Wirksamkeit Siehe Effektivität.

Ziele 
Teilziele

Die spezifischen, im Einzelnen definierten und operationalisierbaren  
Ziele/Teilziele einer Massnahme. Ziele dieser Art sind auf übergeordnete Ober-
ziele ausgerichtet, die sich ihrerseits nur langfristig und über die Erreichung 
von intermediären Teilzielen erreichen lassen. Ziele sollten SMART sein. 

Zielvereinbarung Siehe Leistungsvereinbarung.

Zweck Die öffentlich deklarierten Ziele einer Evaluation.
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