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Evaluationen versprechen Orientierung bei strategischen Entscheidungen und eine Scharfung der
Selbstreflektionsgabe, kdnnen aber auch Angste wecken. Was passiert, wenn der Bericht fertig ist, aber
noch in den Schubladen liegt? An diesem neuralgischen Punkt entscheidet sich oft, ob Evaluation zur
Starkung der Praxis genutzt wird oder in der Versenkung verschwindet.

Externe Evaluationen kdnnen einen wichtigen Beitrag zur Professionalisierung und zur Entwicklung
einer wirkungsorientierten Fachpraxis der Extremismuspravention, politischen Bildung und Demokra-
tieforderung leisten (vgl. Koynova et al. 2022). Sie erfiillen in den Handlungsfeldern eine wichtige Funk-
tion, in denen einerseits oftmals wenig Kapazitat fiir Selbstevaluationen oder interne Evaluationen sei-
tens Projekttragern vorhanden ist, Evaluationen aber gleichzeitig als wichtiges Qualitatssiegel gelten,
um beispielsweise die Wirksamkeit der Tatigkeit vor Mittelgebern zu rechtfertigen und sich gegeniiber
fachlicher Konkurrenz zu behaupten (vgl. Clément et al. 2021). Zusétzlich bieten der Prozess der ex-
ternen Evaluation selbst sowie die Evaluationsergebnisse die Mdglichkeit zur organisationsinternen
Reflektion. Sie er6ffnen neue Perspektiven auf Wirkmechanismen und die Wirksamkeit der eigenen
Arbeit und kénnen durch den externen Blick Impulse fiir organisationales Lernen setzen.

Damit sich diese Potenziale entfalten konnen, miissen jedoch in unterschiedlichen Phasen der Eva-
luation bestimmte Voraussetzungen erfiillt sein. Ein internes Monitoringsystem oder zumindest eine
systematische Dokumentation der Arbeit kann beispielsweise der externen Evaluation, wie im Ubrigen
auch der Selbstevaluation und der internen Evaluation, den Weg ebnen (Klockner et al. 2021; INDEED
2023). Wahrend der Durchfiihrung der externen Evaluation sind insbesondere Offenheit und Koopera-
tionsbereitschaft entscheidend, um es den Evaluator*innen zu ermdoglichen, die evaluierte Organisation
und ihre Tatigkeiten vollumfanglich zu erfassen und Wirkungsmechanismen nachzuvollziehen.

Im Zentrum dieses Papiers steht jedoch die Phase nach Abschluss der Evaluationstatigkeit — der Um-
gang mit dem vorliegenden Evaluationsbericht noch vor und im Anschluss an dessen Veroffentlichung.
Trotz der potenziellen Vorteile begegnen viele Organisationen in den Handlungsfeldern der Extremis-
muspravention, politischen Bildung und Demokratieférderung externen Evaluationen mit Zuriickhaltung
oder Skepsis: Wird die Komplexitat der eigenen Arbeit ausreichend anerkannt? Werden differenzierte
und angemessene Schliisse gezogen? Welche Empfehlungen resultieren aus dem Bericht? Bleibt diese
Unsicherheit auch nach der Lektiire des Evaluationsberichtes bestehen, konnen sich daraus existenziel-
le Sorgen ergeben, etwa in Bezug auf Finanzierung, Reputationsrisiken oder strategische Handlungs-
spielrdaume. Solche Erfahrungen wirken sich moglicherweise negativ auf die Bereitschaft aus, sich kiinf-
tig erneut evaluieren zu lassen oder aus der schon vorliegenden Evaluation zu lernen.

Dieses Papier geht daher der Frage nach, wie evaluierte Organisationen den Umgang mit dem Entwurf
eines Evaluationsberichts strukturiert gestalten kénnen, um ihre Perspektiven, Anmerkungen und spezi-
fischen Einschatzungen konstruktiv in den Dialog mit Evaluator*innen und Auftraggebern einzubringen.
Vor allem mit Blick auf die Verwendung von Evaluationsergebnissen wird ein partizipativer Umgang
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damit schon langer empfohlen, da ,die Handlungsempfehlungen anhand unterschiedlicher Sichtweisen
eingeordnet und somit konkret Einzug in die Arbeitspraxis halten konnen” (Klockner et al. 2021: 24-25).
Zusatzlich bespricht der Text die Moglichkeit, ein Management Response-System zu etablieren. Sowohl
strukturierte — idealerweise institutionalisierte — Feedbackprozesse als auch die Ausarbeitung eines
Management Response-Berichts tragen zur Professionalisierung der Handlungsfelder bei und konnen
die Selbstbestimmung und Handlungsfahigkeit evaluierter Organisationen starken.

Mehrere teils strukturell bedingte Herausforderungen erschweren einen koordinierten internen Umgang
mit dem Entwurf eines Evaluationsberichts und unterstreichen damit die Notwendigkeit strukturierter
Feedbackprozesse. Ohne ein klar definiertes Verfahren mit geregelten Zustandigkeiten lauft die Organi-
sation Gefahr, die eigenen ohnehin begrenzten zeitlichen und personellen Kapazitaten zu tberfordern,
indem beispielsweise zunachst Unklarheit dariiber herrscht, wer innerhalb der Organisation den Bericht
liest, kommentiert und darauf reagiert. In der Folge bleiben womaoglich wichtige Riickmeldungen oder
ganze Perspektiven aus oder werden zu spat eingebracht.

Zusaétzlich ist zu erwarten, dass der Bewertungs- und Reaktionsprozess in ein Spannungsfeld unter-
schiedlicher Interessen eingebettet ist. Wie spater noch ausgefiihrt wird, zeigen sich beispielsweise Di-
vergenzen bei der Frage nach der Veroffentlichungsfahigkeit des Evaluationsberichtes. Wahrend viele
Auftrag- beziehungsweise Mittelgeber auf Transparenz setzen, und Evaluator*innen den Wunsch haben,
durch ihre Veroffentlichung wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse moglichst breit zu teilen, sprechen
sich zivilgesellschaftliche Organisationen und Sicherheitsbehérden mitunter aus Griinden des Zielgrup-
penschutzes gegen eine vollstandige Veroffentlichung aus — etwa, um zu vermeiden, die Geschichten
einzelner Szeneinitiativen, Aktivist*innen oder Klient*innen ohne angemessene Anonymisierung zu tei-
len. Somit verzichten sie auch auf breit publizierten und wissenschaftlich validierten Anekdoten und Zah-
len, die sie beispielsweise auch fiir die eigene Offentlichkeitsarbeit oder als Material fiir interne Schulun-
gen weiterverwenden konnten. Ein abgestimmtes internes Vorgehen, das sowohl Einschatzungen zum
Inhalt als auch zur Veréffentlichungsfahigkeit biindelt, ist daher unabdingbar, um einen empowerten
Umgang mit Evaluationsergebnissen zu fordern. Nur so kénnen bestehende Differenzen konstruktiv und
dialogisch zwischen Auftraggebern, Evaluator*innen und evaluierten Organisationen verhandelt werden.

Ein strukturierter interner Feedbackprozess ist eine zentrale Voraussetzung fiir den sogenannten Up-
take, also den ,Umgang eines Projekts oder eines Programmes mit den Ausfiihrungen und Erkennt-
nissen der Evaluation” (Kléckner et al. 2021: 24). Er bildet die Grundlage fiir einen Management Res-
ponse-Bericht, der nicht nur Rechenschaft gegeniiber Externen ablegt, sondern auch organisationales
Lernen unterstitzt.
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Im Folgenden werden zunéchst Kriterien vorgestellt, anhand derer Organisationen in den Handlungs-
feldern der Extremismuspravention, politischen Bildung und Demokratieférderung einen Evaluations-
bericht bewerten konnen. AnschlieBend folgt ein Vorschlag fiir eine organisationsinterne Arbeitsteilung
im Bewertungsprozess. AbschlieBend diskutiert der Text den Nutzen von Management Response-Be-
richten fiir die Handlungsfelder. Die vorgestellten Empfehlungen basieren auf Erfahrungen aus friitheren
Evaluationen in diesen Handlungsfeldern und mochten damit einen positiven Beitrag fiir die Praxis
leisten, indem externe Evaluationen nicht mehr als Risiko betrachtet, sondern als Ressource fiir organi-
sationsinterne Weiterentwicklung nutzbar gemacht werden.

Liegt ein Evaluationsbericht im Entwurfsstadium vor, ist es fiir die evaluierte Organisation, insbesondere
in den so sensiblen und komplexen Handlungsfeldern der Extremismuspravention, politischen Bildung
und Demokratieforderung, aus mehreren Griinden besonders wichtig, ein Angebot der Kommentierung
wahrzunehmen. Dieses bietet eine zentrale Gelegenheit, das tiefgehende Praxis- und Kontextwissen zu
nutzen, um Missverstandnisse auszuraumen, Befunde zu kontextualisieren und Schutzbedarfe sichtbar
zu machen. Insbesondere in den Handlungsfeldern der Extremismuspravention, politischen Bildung
und Demokratieforderung ist eine faktisch korrekte, kontextgerechte und mitunter auch sensible Dar-
stellung essenziell — nicht zuletzt deswegen, weil Fehlinterpretationen oder Verkiirzungen auch instru-
mentalisiert werden konnen. Gleichzeitig zeigen sich in der Praxis jedoch auch Grenzen der Kommentie-
rung, die nicht tiberschritten werden sollten, um die Unabhangigkeit der Evaluation nicht zu gefahrden.

Im Umgang mit einem Berichtsentwurf lassen sich zwei zentrale Bewertungsdimensionen unterschei-
den: Einerseits ist eine inhaltliche Bewertung notwendig, um die fachliche Korrektheit und Kontextsen-
sitivitat der dort getatigten Aussagen zu priifen. Andererseits hat die Organisation die Mdglichkeit, sich
und Dritte zu schiitzen, indem sie zur Veroffentlichungsfahigkeit Stellung bezieht. Beide Bewertungs-
dimensionen werden im Folgenden vorgestellt.

Basierend auf bisherigen Evaluationserfahrungen in den Handlungsfeldern der Extremismuspravention,
politischen Bildung und Demokratieférderung zeigen sich drei zentrale Aspekte, die Organisationen im
Hinblick auf den Inhalt eines Berichtsentwurfs priifen:

* Erstens ist die faktische Korrektheit von Interesse: Sind die Beschreibungen der Organisation, ihrer
Struktur, Projekte und Arbeitsweisen korrekt?

e Zweitens ist auch die Richtigkeit des institutionellen Kontextes relevant: Wird das Umfeld, in dem
die Organisation operiert, einschlieRlich der Rahmenbedingungen und Kooperationsstrukturen, an-
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gemessen und zutreffend dargestellt? Wahrend diese beiden Anliegen als Qualitatssicherung des
Berichtes unumstritten sein dirften, ist

e drittens die Kontextualisierung der Ergebnisse ein mdgliches Anliegen der evaluierten Organisa-
tion: Gibt es Ergebnisse, deren Interpretation ohne zusatzliche Hintergrundinformationen zu Fehl-
schliissen fiihren kénnten? Gerade bei diesem dritten Aspekt ist deswegen Sensibilitdt gefragt:
Hinweise auf kontextbezogene Deutungsmdglichkeiten sollten nicht als versuchte Einflussnahme
auf die Bewertung oder die Schlussfolgerungen der Evaluator*innen gewertet werden. Vielmehr
dienen sie dem Ziel, differenzierte Bewertungen zu ermdglichen. Die Einflussnahme auf die Inter-
pretation oder Ergebnisbewertung ware nicht mit dem Grundgedanken externer, unabhangiger
Evaluationen vereinbar.

Aufgrund dieser Sensibilitat bietet sich fiir eine solche inhaltliche Auseinandersetzung mit den Evalua-
tionsergebnissen ein spaterer Zeitpunkt an, etwa eine offentliche Stellungnahme im Sinne eines Ma-
nagement Response-Berichts, wie weiter unten naher erlautert wird. Die Grenzen zwischen inhaltlicher
Kritik und legitimem Wunsch nach Kontextualisierung sind jedoch haufig nicht eindeutig. So kann es
beispielsweise vorkommen, dass Evaluator*innen bestimmte Arbeitsweisen kritisch bewerten, wah-
rend diese aus Sicht der Organisation sinnvoll begriindet sind. Die Mdglichkeit zur Kommentierung
bietet hier einen sachlichen Raum, um unterschiedliche Bewertungen sichtbar zu machen — auch ohne
Anspruch auf finale Deutungshoheit. In besonders sensiblen Fallen kann es hilfreich sein, innerhalb
der Organisation Personen in unterschiedlichen Rollen und bis hin zur Leitungsebene mit einzubezie-
hen. Dies erleichtert die Kommunikation gegeniber Evaluator*innen und erhoht die Akzeptanz der
Rickmeldungen.

Neben der inhaltlichen Priifung ist eine Einschatzung der Veroffentlichungsfahigkeit zentral. Diese soll-
te auf einer sorgfaltigen Abwagung verschiedener legitimer Interessen basieren: Auf der einen Seite
stehen Transparenz und Rechenschaftspflicht gegeniiber Offentlichkeit und Fordermittelgebern. Auf
der anderen Seite miissen Schutzbedarfe der Organisation, der Klient*innen und sensibler Strukturen
gewahrt werden. Es ist in der Praxis nicht uniblich, dass Foérdermittelgeber Organisationen explizit
dazu auffordern, eine derartige Einschatzung zur Veroffentlichungsfahigkeit vorzunehmen, etwa in Be-
zug auf die ausreichende Anonymisierung realer Beratungsfalle. Zum Schutz der betroffenen Klient*in-
nen und der fiir die Beratungsangebote notwendigen Vertrauensbeziehung kann es beispielsweise ge-
rechtfertigt sein, bestimmte Passagen nur ausgewahlten Personen zur Verfligung zu stellen oder von
einer Publikation auszunehmen - vor allem, wenn entsprechende Passagen fiir die Argumentationslo-
gik nicht essenziell sind. In ihrem Bericht tiber die Erhebung von Evaluationskapazitaten der deutschen
Extremismuspravention, politischen Bildung und Demokratieférderung fiir das PrEval-Projekt weisen
Uhl et al. auf alternative Formen der Ergebnisaufbereitung hin, die sowohl dem Transparenzanspruch
gerecht werden als auch Risiken minimieren konnen:

»Auch wenn die Gefahr besteht, dass Personen geschéadigt oder gefahrdet werden kdnn-
ten, sollte aus Sicht der Evaluierenden auf eine Vertffentlichung verzichtet werden. In
solchen Fillen kénnen der breiten Offentlichkeit aber Ausziige aus Evaluationen zur Ver-
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figung gestellt werden. Als Alternativen wurden hier z. B. wissenschaftliche Reports,
(niedrigschwellige) Blogbeitrége, praxisrelevantes Lehr- und Lernmaterial oder auch Pod-
casts vorgeschlagen.” (Uhl et al. 2022: 12-13)

Ein weiterer sensibler Punkt betrifft die dichte Beschreibung bestimmter Kooperationsbeziehungen
zwischen Organisationen und Amtern. Auch hier besteht ein legitimes Interesse seitens der Organisa-
tionen, Details nicht zu vertffentlichen, falls Instrumentalisierung durch Externe droht und die Bezie-
hungen zu ihren Zielgruppen oder miihsam aufgebaute Kooperationsbeziehungen geschiitzt werden
sollen. Das kann zum Beispiel im Kontext von Resozialisierungen der Fall sein, wenn Dringlichkeitsan-
trage, die durch staatliche Programme eingereicht werden, in Amtern praferenziell behandelt werden,
wenn zivilgesellschaftliche Trager mit internationalen Akteuren zusammenarbeiten oder mit staatli-
chen, sicherheitsbehordlichen oder wissenschaftlichen Akteuren kooperieren. Detaillierte Organigram-
me und Darstellungen der Zustandigkeiten, Pflichten, Rechte, Zwange und Handlungsrdume multipler
Akteur*innen sind besonders in Multi-Agency- und Collective-Action-Kontexten zwar operationell ex-
trem nitzlich und kénnen sehr zum Verstandnis von Wirkungszusammenhangen beitragen, kénnen
aber fiir die interne Dissemination vorgezogen und aus externen Publikationen ausgeklammert werden,
ohne dass die Integritat der wissenschaftlichen Leistung darunter leidet.

Die Entscheidung liber die Veroffentlichungsfahigkeit des Evaluationsberichts sollte somit stets auf
Basis eines ausgewogenen Kosten-Nutzen-Verhaltnisses getroffen werden. Dem Nutzen durch erhéhte
Transparenz und Rechenschaftspflicht werden der potenzielle Schaden fiir die betroffene Organisation
sowie mogliche Risiken fiir die 6ffentliche Sicherheit gegentibergestellt. Gleichzeitig sollte gewahrleis-
tet werden, dass keine Informationen zuriickgehalten werden, die fiir die Argumentationslogik oder die
zentralen Befunde der Evaluation wesentlich sind.

Insgesamt lassen sich somit vier verschiedene Kriterien formulieren, anhand deren Entwiirfe von ex-
ternen Evaluationsberichten organisationsintern kommentiert und bewertet werden kénnen:

1. Faktische Korrektheit der Darstellung der Organisation und ihrer Arbeitsweise

2. Korrekte Einbettung in den institutionellen und fachlichen Kontext

3. Kontextualisierung von empirischen Ergebnissen ohne Einflussnahme auf Bewertung
und Empfehlungen

4. Einschatzung der Veroffentlichungsfahigkeit unter Abwagung von Transparenz
und Schutzinteressen
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Geht der Evaluationsbericht bei der evaluierten Organisation ein, stellt sich neben moglichen Bewer-
tungskriterien auch die Frage nach einer effizienten internen Zustandigkeitsverteilung: Wer tibernimmt
die Kommentierung und wie wird die Riickmeldung aufbereitet? Zwei Formen der Kommentierung er-
weisen sich als besonders praktikabel: Einerseits ermoglichen es direkte Anmerkungen im Berichts-
entwurf, Rickfragen oder Korrekturvorschldge direkt am Text zu platzieren. Dadurch wird es auch den
Evaluator*innen erleichtert, den Text anschlieBend zu liberarbeiten. Andererseits kann eine zuséatzliche,
strukturierte Stellungnahme, die sich beispielsweise an den definierten Bewertungskriterien orientiert,
die Konsensfindung zwischen Erst- und Zweitleser*in erleichtern sowie einen Management Response-
Bericht vorbereiten.

Um unndétige Riickfragen, Mehrarbeit oder Verzégerungen zu vermeiden und Ressourcen zu schonen,
ist ein klar strukturierter Ablaufplan mit eindeutigen Zustandigkeiten vonnéten. Bisherige Erfahrungen
aus Organisationen der politischen Bildung, Demokratieforderung und Extremismuspravention zeigen,
dass sich einerseits die Projektleitung aufgrund ihrer Praxisperspektive und andererseits, falls vorhan-
den, wissenschaftliche Mitarbeitende aufgrund ihrer wissenschaftlichen Expertise oder gar Erfahrun-
gen mit Evaluation fiir eine derartige Kommentierung und Stellungnahme am besten eignen.

Eine arbeitsteilige Kommentierung, bei der zunachst die Projektleitung den Evaluationsbericht liest und
kommentiert und anschlieBend an wissenschaftliche Mitarbeitende weitergibt, verkniipft die jeweili-
gen Expertisen optimal. Dabei bringen beide Perspektiven komplementare Starken ein: Die Projektlei-
tung kennt die Zielsetzung der evaluierten MalRnahme, ihre Umsetzung sowie die Herausforderungen
und Kontextbedingungen am besten und kann deswegen besonders gut Aussagen zur Zielsetzung
und Umsetzungsrealitat priifen, Hinweise zu fehlenden Kontextinformationen geben oder individuel-
le Schutzbedarfe identifizieren. Wissenschaftliche Mitarbeitende hingegen kdnnen eine qualitats- und
methodenbezogene Priifung vornehmen und auch eine strategische Bewertung des Inhalts und der
Veroffentlichungsfahigkeit vornehmen. Gleichzeitig kénnen sie die Rolle einer vermittelnden Instanz
Uibernehmen, indem sie die Riickmeldungen der Projektleitung erganzen und fiir den Dialog mit Evalua-
tor*innen und Auftraggebenden vorbereiten.

Auch, wenn keine ausreichenden Ressourcen fiir einen Management Response-Bericht vorhanden sind,
kann die Kommentierung entlang der oben beschrieben Bewertungsdimensionen erfolgen und somit
Systematik erhalten. Eine derartig klare Gliederung erhoht die Ubersichtlichkeit und verbessert die
Kommunikation. So kdnnte es die Aufgabe designierter wissenschaftlicher Mitarbeiter*innen sein, die
von ihnen erganzten Anmerkungen der Projektleitung fiir die Evaluator*innen und die Auftraggebenden
strukturiert aufzubereiten: Unter der Uberschrift Inhalt werden Anmerkungen zur faktischen Korrektheit
der Beschreibung der Organisation und ihrer Arbeitsweisen sowie zur Beschreibung des institutionellen
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Kontexts erfasst, gemeinsam mit Kommentaren zur Kontextualisierung der empirischen Ergebnisse
und deren Interpretation. Unter der Uberschrift Veréffentlichungsfahigkeit findet wiederum die begriin-
dete Abwagung zwischen dem Interesse verschiedener potenzieller Zielgruppen und verschiedenen,
oben beschriebenen, Schutzinteressen statt.

Ein derartig strukturierter Bericht bietet sich auch zur breiten Streuung innerhalb der Organisation an,
um alle Mitarbeitenden Uber den laufenden Prozess in Kenntnis zu setzen. Die Geschaftsleitung soll-
te gezielt einbezogen werden, insbesondere dann, wenn sich uniiberbriickbare Differenzen zwischen
Erst- und Zweitkommentierung abzeichnen, erhebliche Risiken fiir die Organisation bestehen oder die
Entscheidung der Auftraggebenden der organisationsinternen Einschatzung diametral widersprechen.
Ein Ampelsystem kdnnte dabei als pragmatisches Steuerungsinstrument dienen:

Die abschlieRende Riickmeldung der Organisation an Evaluator*innen und Auftraggebende wird mit
,griin“ bewertet, wenn der Evaluationsbericht als weitgehend unproblematisch betrachtet wird, sowohl
mit Blick auf den Inhalt als auch auf dessen Veroffentlichungsfahigkeit. Die Bewertung ,gelb” deutet
auf eine gewisse Sensibilitdt des Evaluationsberichtes hin, zeigt aber auch, dass die notwendigen An-
passungen leicht vorzunehmen und etwaige Meinungsverschiedenheiten leicht dialogisch aufzuldsen
sind. Bei Vergabe der Kategorie ,rot” hingegen sollte die Geschéaftsleitung zurate gezogen werden, um
die Interessen der Organisation bestmdglich zu schiitzen und gegebenenfalls den Dialog mit Dritten zu
unterstitzen.

Folgende Kommentierungsstruktur lasst sich somit vorschlagen:

» Erste inhaltliche Priifung, Einschatzung von Korrektheit und

S B Kontext und Bewertung der Veroffentlichungsfahigkeit

» Priifung der methodischen Qualitat, Kontextualisierung von
Evaluationsergebnissen, Erganzung von Anmerkungen der
Projektleitung

Wissenschaftliche
Mitarbeitende

» Ampelsystem als pragmatisches Steuerungsinstrument:
> griin: unproblematisch, Geschéaftsleitung wird nur in
Kenntnis gesetzt
Geschiftsleitung > gelb: Anderungen notwendig, aber Differenzen I3sbar,
Geschaftsleitung wird ggf. konsultiert
> rot: Schutzbedarfe gefahrdet, Geschaftsleitung wird zur
strategischen Abwagung und Unterstiitzung hinzugezogen
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Im Sinne der strategischen Weiterentwicklung und Professionalisierung kann es sinnvoll sein, iiber die
inhaltliche Kommentierung und die Stellungnahme zur Vertffentlichungsfahigkeit des Evaluations-
berichtes hinauszugehen. Ein vielversprechendes Instrument in diesem Zusammenhang stellt der so-
genannte Management Response-Bericht dar. In diesem strukturierten Dokument duf3ert sich die Or-
ganisation zu den Evaluationsergebnissen. Ziel ist es, aufzuzeigen, welche Empfehlungen umgesetzt
werden, welche konkreten MaBnahmen hierfiir in Planung sind, aber auch welche Empfehlungen wo-
moglich nicht umgesetzt werden (konnen) (vgl.UNAIDS 2019; Abdallahi/Molinari 2024). Ein solcher
Management Response-Bericht dient mehreren Zwecken. Er unterstiitzt die interne Koordination des
Uptake, also der Verwendung der Evaluationsergebnisse, erhoht die Transparenz gegeniiber den Mit-
telgebenden und anderen Stakeholdern und tragt zur Rechenschaftslegung bei. So kann durch einen
solchen Management Response-Bericht dem moglichen Eindruck entgegengewirkt werden, Evaluatio-
nen blieben folgenlos. Kléckner et al. (2021: 24) dulerten sich bereits positiv tiber den Nutzen solcher
Management Response-Berichte fiir das Handlungsfeld der Extremismuspravention:

»Im Zuge dessen kdnnen einzelne Ergebnisse hinterfragt oder abgelehnt, vollstandig besta-
tigt und angenommen, die Umsetzung der Empfehlungen gepriift und auf den Weg gebracht
und mit konkreten Umsetzungsideen ausgestattet werden.” (Klsckner et al. 2021: 24)

Koynova et al. ergdnzen die wichtige vermittelnde Funktion eines solchen Berichts zwischen Trager und
Mittelgebenden im Feld der Extremismuspravention:

,Eine offene Positionierung zu den erbrachten Ergebnissen, bei der expliziert wird, welche
der Feststellungen der Evaluation ibernommen und welche Schritte unternommen wer-
den, um Anpassungen vorzunehmen, erleichtern aus Sicht der Autor:innen weiter den For-
schungskreislauf und die Lernprozesse im Feld allgemein (s. a. Baykal et al. 2021). Sollten
die Trager oder Mittelgebenden aber nicht mit der Perspektive der Evaluierenden Gber-
einstimmen, kénnen sie im Rahmen einer solchen Positionierung argumentative Griinde
dafiir vorbringen.” (Koynova et al. 2022: 28)

Management Response-Berichte konnen die Publikation einer Evaluation begleiten, unabhangig davon,
ob die Evaluation vollstidndig oder nur in Ausziigen der breiten Offentlichkeit zugénglich gemacht wird.
Weil sie sich auf die Empfehlungen beziehen und diese in vielen Fallen im Vergleich zu dem eigent-
lichen Evaluationsbericht noch weiter durch Malinahmen und Outputs konkretisieren, sind sie fiir Ak-
teur*innen der Fachpraxis oft interessanter und zugéanglicher als die Langfassungen der Berichte, die
wissenschaftlichen Anspriichen geniigen miissen. So ergibt sich eine weitere Moglichkeit, das Lernen
im Feld zu unterstiitzen, auch wenn die vollstandigen Darstellungen als Teile der Endfassungen der
Evaluationsberichten aus legitimen Griinden nur einem kleinen Kreis vorenthalten bleiben.
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Gleichzeitig ermdglichen Management Response-Berichte nicht nur die vertiefte Auseinandersetzung
mit den Ergebnissen auf Ebene der Projektleitung, der wissenschaftlichen Begleitposten in der Organi-
sation sowie der Geschéftsleitung, sie erfordern sie auch und lassen sie strukturell zur Routine werden,
wodurch sie auch organisationsintern die Lerneffekte unterstiitzen.

Wird ein solcher Prozess institutionalisiert, etwa durch eine regelmaRige Erstellung von Management
Response-Berichten und einer strukturierten Nachverfolgung, kann daraus ein sogenanntes Manage-
ment Response-System entstehen. Hanberger (2011: 323) definiert ein solches System als den sys-
tematischen Umgang mit Evaluationsergebnissen und -empfehlungen, um Evaluationsnutzen zu stei-
gern (aus dem Englischen iibersetzt). Beispiele wie der International Fund for Agricultural Development
(IFAD) oder EuropeAid, die damals von Hanberger (2011) als Beispiele verwendet wurden, bieten Orien-
tierungspunkte: Beim IFAD wird dem Management Response-Bericht ein organisationsinterner Work-
shop vorgeschaltet, in dem eine Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse und Empfehlungen der
Evaluation vorgestellt wird, um einen Konsens tiber den Umgang mit den Ergebnissen zu erzielen (Han-
berger 2011: 337). Der Management Response-Bericht selbst dient anschlieBend dazu, die Empfehlun-
gen hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit zu kommentieren und konkrete weitere Schritte zu formulieren,
einschliellich Verantwortlichkeiten und Zeitplanen. Erganzend entwickelt die IFAD auch Lernhypothe-
sen fiir die Zukunft. Die Umsetzung der angekiindigten MaBnahmen soll dann jahrlich durch das Ope-
rational Department von IFAD gepriift werden und nicht nur dem Vorstand, sondern auch der Offentlich-
keit prasentiert werden. Auch bei EuropeAid wird jahrlich gepriift, ob die angekiindigten Veranderungen
tatsachlich eingetreten sind (Hanberger 2011: 337). Ein vergleichbares Vorgehen schléagt auch das von
der Europdischen Union im Rahmen von Horizon 2020 geférderte Konsortium INDEED vor, das von 2021
bis 2024 eine evidenzbasierte Methodik und Tools zur Evaluation von MalRnahmen der Extremismus-
pravention entwickelte. In einem daraus hervorgegangenen Handbuch betonen die Autor*innen die Be-
deutung einer Nutzungskontrolle:

»Following up on the results from the utilization process allows tracking of the changes
that the evaluation might bring.” (INDEED 2023: 39)

Allerdings sollte beriicksichtigt werden, dass viele Management Response-Systeme in der Praxis bis-
lang wenig zur tatséchlichen Verbesserung beigetragen haben. Hanberger (2011: 344) zeigt auf, dass
sich ein Lernen aus Evaluation haufig auf Faktoren jenseits des Management Response-Systems zu-
riickflihren lasst. Dies lag jedoch weniger am System selbst, sondern beispielsweise eher an fehlenden
Konsequenzen bei der Nicht-Umsetzung von MalRnahmen. Aus der Forschung zur Verwendung von
Evaluationsergebnissen wissen wir, dass es eher bestimmte Faktoren und Kombinationen von Faktoren
sind, die die Nutzung von Evaluationsergebnissen begiinstigen — darunter beispielsweise die Zustim-
mung zu den Empfehlungen, die Qualitat der Evaluation, aber auch das Buy-In der Organisation (Cou-
sins/Leithwood 1986). Letzteres wird jedoch in der Regel schon wahrend des Evaluationsprozesses
hergestellt, indem Stakeholder ab Konzipierung des Evaluationsprojekts iiber die Ausschreibung und
Durchfiihrung bis hin zur Empfehlungsentwicklung am Prozess partizipieren (Cousins/Earl 1992; Pat-
ton 2008: 87-113; Plottu/Plottu 2009: 6).
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Um ein solches Buy-In auch nach der Evaluation zu ermdglichen, lieBe sich {iber ahnlich partizipative
Methoden im Rahmen eines Management Response-Systems nachdenken. Denkbar ware beispielswei-
se, dass nicht nur Einzelpersonen die Umsetzung priifen, sondern dass eine Arbeitsgruppe - bestehend
aus jenen, die bereits an der internen Kommentierung beteiligt waren — regelmafig die Umsetzung der
Empfehlungen bewertet und bestehende Bedarfe identifiziert. Eine Alternative stellt das Hinzuziehen
einer externen Person fiir diesen Prozess dar, die dann allerdings einen engen Dialog mit der Fachpraxis
aufrechterhalten sollte, um den Prozess dennoch partizipativ zu gestalten. Auch Evaluator*innen selbst
konnen diese Funktion, zumindest teilweise, einnehmen (Koynova et al. 2022: 27). Das Hinzuziehen
einer externen Person schlugen Klockner et al. wie folgt vor:

,Steht eine konkrete Evaluation an, kann wiederum das Hinzuziehen weiterer externer Ex-
pertise hilfreich sein, um ein Management Response-System fiir die anstehenden Evalua-
tionsergebnisse und -empfehlungen aufzusetzen. [..] Wenn [ein formalisiertes Verfahren]
einmal etabliert ist, lasst es sich immer wieder anwenden, ohne, dass weitere externe
Unterstiitzung notwendig ist — die Erstellung eines solchen Systems ist somit eine infra-
strukturelle Investition.” (Kisckner et al. 2021: 27)

Gleichzeitig betonen die Autor*innen, dass ein derartiges Management Response-System nicht zur
Mehrbelastung fiir die Fachpraxis fiihren darf, sondern als wichtiger Bestandteil der Organisationsent-
wicklung betrachtet und demnach strukturell unterstiitzt werden sollte. Dazu gehéren die Moglichkeiten
Leiner externen Beauftragung, die Position einer Person, die fiir Evaluation und Wissensmanagement
zustandig ist, eine AG Evaluation oder eine finanzielle Monitoring-, Evaluations- oder Lernpauschale”
(Klockner et al. 2021: 29). AbschlieBend kénnen also folgende Empfehlungen fiir das Aufsetzen und die
Nutzung eines Management Response-Berichts und -Systems abgegeben werden:

Ein Management Response-Bericht sollte eine systematische Stellungnahme zu den Ergeb-
nissen und Empfehlungen der Evaluation enthalten. Er macht geplante Umsetzungsmal-
nahmen transparent und erlautert nachvollziehbar, warum bestimmte Empfehlungen ganz
oder teilweise abgelehnt werden.

Ein Management Response-System stellt einen institutionalisierten Rahmen fiir den syste-
matischen Umgang mit Evaluationsergebnissen dar und kann als Bestandteil einer strate-
gischen Organisationsentwicklung verstanden werden. Es sollte moglichst partizipativ ge-
staltet sein, um bei der Uberpriifung der Umsetzung von Empfehlungen bestehende Bedarfe
und Perspektiven aus der Praxis angemessen zu beriicksichtigen.
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Abschlieend empfehlen wir bei ausreichenden Kapazitdten die Einrichtung eines Management Res-
ponse-Systems. Management Response-Berichte schaffen eine gemeinsame Interpretationsgrundlage
fiir alle Akteur*innen in einer Organisation, um faktenbasierte Entscheidungen zu treffen. Fiir die breite
interessierte Offentlichkeit machen sie Erfolge sichtbar und helfen, (neue) Herausforderungen friihzei-
tig zu erkennen. So tragen sie direkt dazu bei, Ressourcen gezielter einzusetzen und Doppelstrukturen
in der Landschaft zu vermeiden. Darliber hinaus starken sie die Rechenschaftsfahigkeit gegeniber al-
len Partnern, Forderern und Zielgruppen. Vor allem aber fordern sie eine Lernkultur, die Organisationen
in Bezug auf all ihre Projekte handlungsfahiger und resilienter macht.

Um Management Response-Berichte zu einer festen Praxis in den Feldern der politischen Bildung, De-
mokratieforderung und Extremismuspravention werden zu lassen, braucht es nicht nur den Willen zur
systematischen Auseinandersetzung mit Evaluationsergebnissen in der Fachpraxis selbst, sondern
auch verlassliche Ressourcen, wofiir auch die Férderer verantwortlich sind. Dazu gehéren ausreichen-
de personelle Kapazitdten und klare Zustandigkeiten. Ebenso wichtig sind Zeitfenster fiir Analyse und
Reflexion, damit die Reporte nicht nur erstellt, sondern auch genutzt werden konnen und die darin ver-
sprochenen Anpassungen umgesetzt, erprobt und eventuell wieder angepasst werden konnen. Werden
diese Voraussetzungen geschaffen, konnen Management Response-Berichte ihre volle Wirkung als Ins-
trument fir Transparenz, kontinuierliches Lernen und nachhaltige Qualitatssteigerung entfalten.
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