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Theoriegeleitete Evaluation
im offentlich-rechtlichen

Rundfunk

Von Michael Buf3 und Harald Gumbl*

Als seit Mitte der 80er Jahre neben die 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten zunehmend private
Rundfunkanbieter traten, konnte dies nicht ohne
Auswirkungen auf das Programmangebot bleiben.
Das duale System ist aber mehr als eine bloRe
Addition von offentlich-rechtlichem und privatem
Rundfunk, denn die Wettbewerbssituation bewirkt
interaktive Prozesse, die das Selbstverstdndnis und
die Legitimation des offentlich-rechtlichen Rund-
funks zumindest tangieren. (1)

Qualititsmanagement

Diese Entwicklung hat dazu gefiihrt, dass in den

letzten Jahren in den offentlich-rechtlichen Rund-

funkanstalten vermehrt iiber die Einfiihrung eines

Qualitdtsmanagement-Konzepts nachgedacht wird.

Dabei zeigt sich, dass die Griinde, die offentlich-

rechtliche Rundfunkanstalten zur Einfiihrung von

Qualititsmanagement-Konzepten veranlassen, stark

denen dhneln, die auch andere Dienstleister zur

Einfiihrung solcher Konzepte gedringt haben. Vier

Griinde werden immer wieder genannt (2):

- Legitimitatszwénge,

- Wettbewerbszwinge innerhalb des offentlich-
rechtlichen Rundfunks,

- Wettbewerbszwinge innerhalb des gesamten
Rundfunkmarktes,

- Kostenzwinge im Zuge allgemeiner SparmaR-
nahmen.

Die Ideen und Konzepte, die mit dem Begriff

Qualititsmanagement (QM) verkniipft sind, haben

ihre Wurzeln in der Betriebswirtschaftslehre. Ent-

wickelt wurden sie, um die Qualitéit industrieller

Produkte zu sichern und zu verbessern.

In den letzten Jahrzehnten verschérfte sich die
Konkurrenzlage zwischen den Unternehmen zuse-
hends. Vor diesem Hintergrund stieg das Interesse
an einer qualititsfordernden Unternehmensphilo-
sophie, auch Total Quality Management (TQM)
genannt, stetig an. Der Ansatz des TQM liegt darin,
den kontinuierlichen Qualititsverbesserungspro-
zess (KQVP) als unternehmensweite Aufgabe zu
gestalten.

TQM wird nach der einschldgigen Industrienorm
definiert als eine auf der ,Mitwirkung aller ihrer
Mitglieder beruhenden Fiihrungsmethode einer
Organisation, die Qualitét in den Mittelpunkt stellt
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und durch Zufriedenstellen der Kunden auf einen
langfristigen Geschaftserfolg sowie auf den Nutzen
fir die Mitglieder der Organisation und Gesell-
schaft zielt (3)

Auf die verschiedenen Qualitétssicherungs- und
Managementkonzepte (traditionelle Qualititssiche-
rung, DIN ISO EN 9000ff und umfassende Qua-
litdtsmanagement-Konzepte) kann hier nicht aus-
fiihrlich eingegangen werden. Hier ist es nur wich-
tig zu wissen, dass samtliche Qualitétssicherungs-
und Managementkonzepte urspriinglich fiir die
industrielle Fertigung entwickelt wurden und ein
betriebswirtschaftliches Methodensystem zugrunde
legen. Thr Ziel war und ist es zum einen, die Qua-
litdt der Waren zu verbessern, zum anderen die
damit verbundenen Anstrengungen nach auflen zu
dokumentieren.

Mit der zunehmenden Bedeutung des Dienst-
leistungssektors wurden die QM-Konzepte auch
auf Dienstleistungs- und Non-Profit-Organisationen
iibertragen. Wie Tabelle 1 zeigt, blieb dies nicht
ohne Auswirkungen auf den Qualitatsbegriff. (4)

Das Qualititsmanagement von Produkten wie
Computern, PKWs und Kiichengeréten fallt - auf-
grund der hohen Bedeutung technischer MaRzah-
len - wesentlich leichter als das von Dienstleistun-
gen. Die Anwendung der TQM-Konzepte auf Reha-
Zentren, Berufsberatungen oder Rundfunkanstal-
ten stellt Qualititsmanagement-Konzepte daher vor
besondere Probleme. Letztlich kranken viele dieser
Konzepte an der mangelhaften Erfassung der Qua-
litdtskriterien von Dienstleistungen. Thnen wird
deshalb zu Recht vorgeworfen, wichtige Qualitéiten
tiberhaupt nicht oder nur unzureichend zu erfas-
sen.

Wenn beispielsweise versucht wird, die Qualitét
einer Berufsberatung dadurch zu bestimmen, dass
festgehalten wird, wie viele Beratungsgespriche
von einem Berufsberater pro Woche durchgefiihrt
werden und wie viele der beratenen Arbeitslosen
nach einer gewissen Zeit eine neue Stelle gefunden
haben, bleiben wichtige Faktoren unberiicksichtigt.
Man beschréinkt sich gerne auf sogenannte harte
Faktoren (Anzahl der Beratungsgespriche; Anteil
der erfolgreich vermittelten Stellen), weil diese
leicht erfassbar sind. Viele wichtige Qualitétskrite-
rien (z.B. Art der Gesprichsfiihrung; Eingehen auf
die Situation der Arbeitslosen; Beriicksichtigung
von deren Fahigkeiten und Interessen) der Berufs-
beratung bleiben unberiicksichtigt, weil die Qua-
lititsmanager mit den Methoden zur Messung die-
ser sogenannten weichen Faktoren nicht vertraut
sind.

Die Folge ist hiufig, dass die Qualititsmanage-
ment-Konzepte von denen nicht akzeptiert werden,
deren Arbeit bewertet werden soll. Wird ein sol-
ches Konzept von oben verordnet, kann die Qua-
litdt der Arbeit sich sogar verschlechtern - zum
Beispiel weil die Berater sich weniger Zeit fiir
ihre Gesprdche nehmen, um moglichst viele Ge-
spréche fiihren zu konnen, wodurch die Beratungs-
qualitit sinkt.

Qualititskriterien
von Dienstleistungen
sind schwer

zu erfassen

Beispiel
Berufsheratung



Wie kann die
Qualitiit von Rund-
funkangeboten
gemessen werden?

Kombinierter
Einsatz von TQM
und Evaluation ist
empfehlenswert
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Total Quality Management

| 50er und 60er Jahre
Begriff Qualitétssicherung
Qualitdtsobjekte Produkte
Qualitdtsanforderungen Technisch festgelegte
MaRtoleranzen

Qualititsziel Niedrige Fehlerraten

Qualitdtsmanagement

Produkte, Dienstleistungen

Produkte, Prozesse in Unternehmen

mit/ohne externe Kunden

Kundenwiinsche beziiglich:
- Funktionalitit

- Zuverlassigkeit

- Service

Null Fehler

Kundenwiinsche auch bez. Preis,
(Rendite-)Ziele der Geschaftsfithrung,
Interessen der Mitarbeiter, Interessen

der Offentlichkeit, Umweltvertriglichkeit

Nachhaltige Befriedigung der Interessen

samtlicher Beteiligtengruppen

Quelle: Horvath & Partner 1997 (s. Anm. 4).

Auch fiir das Programmangebot offentlich-recht-
licher Rundfunkanstalten stellt sich somit die
Frage, wie die Qualitdt des Programms gemessen
werden kann, ohne die wirklich wichtigen Krite-
rien zu vernachléssigen. Seit den 80er Jahren wird
bei ARD und ZDF verstirkt diskutiert, wie die
Qualitdt von Rundfunkangeboten gemessen wer-
den konne. (5) Dabei stehen sich - etwas verein-
facht - zwei Grundpositionen gegeniiber: Die
einen versuchen in differenzierten Kriterienkata-
logen moglichst alle potentiellen Qualititen zu
erfassen. Die anderen lehnen eine Messung der
Qualitit mit der Begriindung ab, dass dies
grundsétzlich nicht méglich sei. (6) Oft wird auch
dem Publikum die Fahigkeit abgesprochen, die
Qualitét eines Programmangebotes wirklich bewer-
ten zu konnen.

Evaluationsforschung

Wenn man sich die beiden Positionen vergegen-
wartigt, fillt auf, dass sich in ihnen dieselben
Probleme widerspiegeln, die bei der Messung der
Qualitdit von Dienstleistungen im allgemeinen
auch auftreten: Wie kann sichergestellt werden,
dass die relevanten Qualititen eines Programm-
angebots beriicksichtigt werden und wie kann
diese Qualitdt gemessen werden? Die These, die
hier aus Sicht des Siidwestrundfunks vertreten
werden soll, lautet, dass das Konzept des TQM
zwar viele Stirken aufweist, mit der Erfassung
sogenannter weicher Faktoren in der Praxis aber
Schwierigkeiten hat. Diese Schwiche lésst sich da-
durch beseitigen, dass fiir die Messung der Qualitit
des Programmangebots von Rundfunkanstalten auf
die Evaluationsforschung zuriickgegriffen wird, die
gerade hier ihre besonderen Stéirken hat. Die Qua-
litit des Programmangebots lisst sich also am
besten durch den kombinierten Einsatz von TQM
und Evaluation verbessern.

Im Folgenden wird die Evaluationsforschung
kurz erldutert. Auferdem ist zu zeigen, wie man
bei der Messung der Qualitdt eines Programman-
gebots konkret vorgehen kann. Abschliefend soll
verdeutlicht werden, wie das Zusammenspiel von
TQM und Evaluation aussehen konnte.

Als Ausgangspunkt fiir die Vorstellung der Evalua-
tionsforschung soll die Uberlegung dienen, dass die
Qualitétskriterien von Rundfunkprogrammen zu
verschieden und zum Teil auch widerspriichlich
sind, als dass sie nach einheitlichen Kriterien
gemessen werden konnten. Eine Messung der
Qualitdt ist deshalb nur dann mdglich, wenn ein
Angebot an konkreten Zielsetzungen gemessen
wird. Liegen konkrete Ziele vor, dann wird sich ein
Weg finden, zu erfassen, inwieweit das Angebot
diese Ziele erreicht hat, inwieweit ihm also die
betreffenden Qualititen zugeschrieben werden
konnen. (7)

Nach einer verbreiteten sozialwissenschaftlichen
Definition wird unter Evaluationsforschung die
systematische Anwendung der empirischen Sozial-
forschung zur Bewertung des Konzepts, der Umset-
zung und des Nutzens sozialer Programme und
Malinahmen verstanden. Diese Definition legt also
sozialwissenschaftliche Methoden zugrunde. Die
Bezeichnungen ,soziale Programme® und ,MaR-
nahmen” sind in der denkbar weitesten Form zu
verstehen und umfassen somit auch die Aktivitd-
ten bei der Produktion und Sendung von Rund-
funkprogrammen. (8)

Drei allgemeine Kennzeichen sozialwissen-
schaftlicher Evaluationsforschung sind hier zu nen-
nen (9):

- Evaluation hat etwas mit der Bewertung von
Handlungsalternativen zu tun.

- Evaluation ist ziel- und zweckorientiert. Sie hat
primér das Ziel, praktische Mafnahmen zu iiber-
priifen, zu verbessern oder iiber sie zu entscheiden.
- Evaluationsstudien verwenden zur Bewertung
von Handlungsalternativen wissenschaftliche Tech-
niken und Methoden.

Evaluationsstudien sind in der Regel Auftrags-
arbeiten oder werden im Rahmen angewandter
Sozialforschung durchgefiihrt. Je nach Interesse der
Auftraggeber (Behorde, Interessengruppe, privates
Unternehmen, Rundfunkanstalt usw)) und Entwick-

Voraussetzung

fiir Evaluation: Kon-
krete Ziele miissen
vorliegen

Definition und
Kennzeichen sozial-
wissenschaftlicher
Evaluations-
forschung
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Ursprungsland der
Evaluations-
forschung sind

die USA

Evaluation entspricht
Controlling in einem
Unternehmen

Beispiel Berufsbera-
tung: Griinde fiir den
Erfolg sind wichtig

lungsstand des Programms (innovatives oder eta-
bliertes Programm), haben sie unterschiedliche
Anlésse und Zielsetzungen. (10)

Die Evaluationsforschung stammt aus den USA.
Dort wurde schon in den 60er Jahren damit begon-
nen, den Nutzen von Reformprogrammen (z.B. der
Feldzug gegen Armut unter Président Johnson)
systematisch zu ermitteln. Evaluationen werden
inzwischen iiberall immer dann eingesetzt, wenn
der Nutzen eines (sozialen) Programms/einer MaR-
nahme sich nicht (allein) in monetéren GrofRen
ausdriicken lasst.

Die besondere Stirke der Evaluationsforschung
besteht darin, auch weiche Faktoren in die Bewer-
tung einbeziehen zu kénnen. Den volkswirtschaft-
lichen Nutzen, den Sprachkurse fiir Spataussiedler
erbringen oder die Wirkung von Forderprogram-
men fiir aufféllige Jugendliche oder von Fortbil-
dungskursen zum Thema Stressmanagement, las-
sen sich allesamt nicht in monetdren (harten)
GroRen ausdriicken.

Die Evaluationsforschung war sich zwar von An-
fang an einig, dass betriebswirtschaftliche Metho-
den (z.B. Kostenrechnung) nicht geeignet sind, wei-
che Faktoren abzubilden. Uber die Frage, welche
qualitativen oder quantitativen Methoden statt-
dessen geeignet sind, wurde viele Jahre gestritten.
Auf diesen Streit soll hier nicht weiter eingegan-
gen werden. Er sei nur erwahnt, weil er fiir zwei
Punkte wichtig ist, die hier kurz angesprochen
werden sollen: den Unterschied zwischen Mei-
nungsforschung und Evaluation, sowie eine neuere
Entwicklung innerhalb der Evaluationsforschung.

Wihrend die Meinungsforschung danach fragt,
welche Einstellungen und Verhaltensweisen bei
bestimmten Bevdlkerungsgruppen vorherrschen,
und diese zu erkldren versucht, setzt die Evalua-
tionsforschung voraus, dass fiir ein zu bewertendes
Programm bestimmte Ziele formuliert wurden. Der
Unterschied liegt demnach nicht in der Verwen-
dung unterschiedlicher Methoden, sondern viel-
mehr in der Funktion der beiden Bereiche. Des-
halb sind zum Beispiel die monatlichen Umfragen
des ,Politbarometers” zur politischen Meinung in
Deutschland keine Evaluation. Eine Evaluation
wire es, wenn eine Partei durch eine bestimmte
Kampagne ihre Kompetenz in Wirtschaftsfragen
bei der Bevilkerung erhchen mdéchte und die
Erreichung dieses Zieles durch Trenduntersuchun-
gen gemessen werden soll. Man kann auch sagen,
dass die Evaluation in etwa die gleichen Aufgaben
wie eine Controllingabteilung in einem Unterneh-
men erfiillt, wihrend die Meinungsforschung am
ehesten einer Marktforschungsabteilung in einem
Unternehmen entspricht.

In der Evaluationsforschung wurde inzwischen
erkannt, dass nicht nur die Frage nach der richti-
gen Methode wichtig ist, sondern die Frage, warum
ein Programm erfolgreich bzw. nicht erfolgreich ist.
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Wie wichtig Ursachenforschung ist, soll noch ein-
mal an dem Beispiel mit der Berufsberatung erldu-
tert werden. Wenn versucht wird, den Erfolg von
Berufsberatern dadurch zu messen, dass der Anteil
der beratenen Arbeitslosen bestimmt wird, der
zum Beispiel ein halbes Jahr nach der Beratung
eine neue Stelle gefunden hat, dann bleiben eben-
falls viele Fragen offen. Zum einen héngt der Er-
folg bei der Arbeitssuche nicht nur von der Qua-
litdt einer Beratung ab. Zum anderen liefert die
beschriebene Vorgehensweise keine Hinweise dar-
auf, warum die Beratung bestimmter Berufsberater
weniger erfolgreich ist als die ihrer Kollegen. Sol-
che Hinweise erhilt man nur, wenn vorab be-
schrieben wird, wie die Beratung aussehen soll
und dann systematisch {iberpriift wird, ob die
Beratung so durchgefiihrt wird, wie dies vereinbart
wurde. Dann werden zwei Dinge deutlich: Wenn
die Berater, die sich an die Vorgaben halten, erfolg-
reicher sind als die Berater, die sich nicht daran
halten, dann liegen die Griinde fiir die Beratungs-
maéngel an den Beratern. Wenn es dagegen keinen
Unterschied macht, ob sich die Berater an die Vor-
gaben halten oder nicht, dann scheinen die Krite-
rien, die eine erfolgreiche Beratung sicherstellen
sollen, falsch gewahlt. Die subjektiven Theorien,
die hinter den Beratungsvorgaben stehen, miissen
in so einem Fall auf den Priifstand.

Eine Evaluation, die nicht nur den Erfolg zu be-
stimmen versucht, sondern auch die Griinde fiir
den (mangelhaften) Erfolg, wird als theoriegeleitete
Evaluation bezeichnet. Theoriegeleitet deshalb,
weil der Evaluation eine Programmtheorie zugrun-
degelegt wird, in der festgehalten ist, wie und mit
welchen Mitteln (Mafnahmen) ein Programm zu
einem bestimmten Ergebnis fiihren soll. Im Rah-
men einer theoriegeleiteten Evaluation ldsst sich
auch die Frage, ob quantitative oder qualitative
Methoden geeigneter sind, leichter beantworten.
(11) Man wiéhlt eine Messmethode, die der Art der
Programmtheorie angemessen ist.

Nun stellt sich die Frage, woher die Elemente der
Programmtheorie stammen. Erstellt sie der Evalua-
tor selbst, leitet er sie aus wissenschaftlichen Theo-
rien ab oder entwickelt er sie zusammen mit
denen, die das Programm verantworten? Der Pro-
grammerstellung offentlich-rechtlicher Rundfunk-
anstalten liegen die subjektiven Theorien der Pro-
grammverantwortlichen und -macher zugrunde, in
die a) der Programmauftrag, b) Zuschauerinteres-
sen und c) die Vorlieben der Programmverantwort-
lichen und -macher eingegangen sind. Daher muss
die Programmtheorie aus den subjektiven Theo-
rien der Programmverantwortlichen und -macher
entwickelt werden (vgl. auch den Beitrag von Mari-
anne Blumers in diesem Heft).

Unter subjektiven Theorien versteht man die
personlichen Vorstellungen von der Welt, die Men-
schen in der tiglichen Auseinandersetzung mit
ihrer Umwelt entwickeln. (12) In der Regel haben
subjektive Theorien einen ,,impliziten“ Charakter -
sie werden daher auch als implizite Theorien be-
zeichnet.

Methode: Theorie-
geleitete Evaluation

Programmtheorie
ergibt sich aus
subjektiven Theorien
der Verantwortlichen



Merkmale subjek-
tiver Theorien
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Organisatorische Vorarbeiten

Identifikation der letztendlichen

Programmergebnisse

Identifikation der unmittelbaren

Programmergebnisse
Erarbeitung des
Programmnutzungsplans
Erarbeitung des

Organisationsplans

Einigung auf die
Programmtheorie
(Zielvereinbarungsgespréch)

Operationalisierung

Empirische Priifung

Datenauswertung

Ergebnisprasentation

Projektplanung, Terminabsprachen,
Identifikation der Programminstanzen

Konkretisierung der Ziele (,Was“?),
die mit dem Programmangebot
letztlich verfolgt werden.

Konkretisierung der Mittel (,Wie“?),
mit denen die gesteckten Ziele
erreicht werden sollen.

Beschreibung, wie die anvisierte
Zielgruppe erreicht werden soll.

Beschreibung der organisatorischen
Voraussetzungen der Programm-
erstellung.

Entwicklung der Programmtheorie
aus den einzelnen Elementen
(Wirkungstheorie, Angebotsnutzungs-
plan, Organisationsplan)

Aus der Programmtheorie werden
fiir die einzelnen Elemente sog.
Korrespondenzregeln formuliert, die
die Elemente messbar bzw. beobacht-
bar machen sollen.

In einer empirischen Studie werden
die Elemente der Programmtheorie
gemessen.

Die Daten aus der Studie werden
mittels statistischer Verfahren aus-
gewertet. Die Ergebnisse (Ist-Zustand)
werden in Berichtsform gebracht.

Der Evaluator prasentiert die
Evaluationsergebnisse und zeigt in
einem Soll-Ist-Vergleich auf, wo die

Programmverantwortliche,
Evaluator

Programmverantwortliche,
Programm-Macher, Evaluator

Programmverantwortliche,
Programm-Macher, Evaluator

Programmverantwortliche,
Programm-Macher, Evaluator

Programmverantwortliche,
Programm-Macher, Evaluator

Fallabhéngig, auf jeden Fall
Programmverantwortliche
und Evaluator, ggf. weitere
Instanzen

Evaluator

Evaluator

Evaluator

Programmverantwortliche,
Programm-Macher, Evaluator

Stérken und Schwichen des Programm-

angebots liegen.

Quelle: SWR-Programmstrategie.

Die wichtigsten Merkmale subjektiver Theorien
konnen folgendermalen zusammengefasst werden
(13):

- Subjektive Theorien beinhalten Vorstellungen
und Wissensbestédnde iiber den Gegenstandsbe-
reich (z.B. den offentlich-rechtlichen Rundfunk).

- Aufgrund ihrer Einbindung in Alltagshandeln
enthalten sie notwendigerweise eine noch stirkere
Unterkomplexitdt (Verkiirzungen, einfache Wir-
kungszusammenhdnge usw,) als wissenschaftliche
Theorien.

- Subjektive Theorien sind eher nach subjektiver
Plausibilitéit als nach innerer Widerspruchsfreiheit
organisiert.

- Subjektive Theorien werden von ihren Trigern
in der Regel nicht ausformuliert und bleiben daher
vage. Sie konnen aber bei Bedarf von ihren Tra-
gern ausformuliert werden.

- Um rasche Orientierung und Handlungssicher-
heit zu erlangen, sind subjektive Theorien in der

Regel so aufgebaut, dass sie gegen Erschiitterun-
gen weitgehend immun sind.

- Durch die berufliche Ausbildung der Pro-
grammverantwortlichen und -macher werden auch
wissenschaftliche Versatzstiicke (z.B. Medienwir-
kungstheorien) in die subjektiven Theorien inte-
griert.

Theoriegeleitete Evaluation in einer Rundfunkanstalt
Nachfolgend sollen die praktischen Ablaufschritte
bei der Durchfiihrung einer theoriegeleiteten Eva-
luation am Beispiel einer Rundfunkanstalt be-
schrieben werden (zu den Erfahrungen bei der
Umsetzung des SWR-Modells vgl. den Beitrag von
Marianne Blumers in diesem Heft). Dabei werden
auch die drei Elemente, aus denen eine Programm-
theorie zusammengesetzt ist, kurz angerissen (vgl.
Tabelle 2). (14)
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Erster Schritt:
Organisatorische
Vorarbeiten

Subjektive Theorien
der Praktiker miissen
einbezogen werden

Weitere Schritte:
Wirkungstheorie des
Programmangebotes

erarbeiten

Der erste Schritt besteht aus organisatorischen Vor-
arbeiten. Neben der Planung des Projektes und der
Absteckung des finanziellen und zeitlichen Rah-
mens gilt es, die Programminstanzen zu identifi-
zieren. Unter Programminstanzen sind die Per-
sonen bzw. Gruppen zu verstehen, die auf die Pro-
grammtheorie einen mafgeblichen Einfluss aus-
iiben. Fiir die weiteren Arbeitsschritte ist dieser
Punkt von sehr grofer Bedeutung. Die Nicht-
Beriicksichtigung der subjektiven Theorien einer
Programminstanz wiirde zu systematischen Ver-
zerrungen der Programmbewertung fiihren - mit
hoher Wahrscheinlichkeit wiirde das Programm
nicht so umgesetzt, wie von den beriicksichtigten
Instanzen geplant. So unterscheiden sich zum Bei-
spiel die subjektiven Theorien, die in einer Redak-
tion beziiglich der betreffenden Sendung bestehen,
hochstwahrscheinlich in verschiedenen Punkten
von denen der Programmverantwortlichen. Dies
hingt mit dem unterschiedlichen Fokus von Pro-
grammverantwortlichen und -machern zusammen.
Ahnliches gilt auch fiir Horfunkstrecken, fiir die
aus verschiedenen Redaktionen Beitrige (Musik,
Informationen, kirchliche Verkiindigungen usw)
zugeliefert werden.

Dass die Nichtberiicksichtigung wichtiger Pro-
gramminstanzen ein Fehler ist, diirfte unmittelbar
einleuchten. Die subjektive Theorie iiber das Pro-
grammangebot eines jeden Praktikers beeinflusst
dessen Umgang mit seinen journalistischen Instru-
menten. Insofern ist es von hoher Praxisrelevanz,
die subjektiven Theorien der Praktiker einzubezie-
hen.

In weiteren Schritten ist die Wirkungstheorie des
Programmangebotes zu erarbeiten. Die Wirkungs-
theorie eines Programms beschreibt, wie, das heif3t
auf welchem Weg, ein Programm die gewiinschte
Wirkung erzielen soll. Eine wichtige Unterschei-
dung in diesem Zusammenhang ist die zwischen
letztendlichen und unmittelbaren Programmergeb-
nissen.

Letztendliche Programmergebnisse sind die
Ziele, die als Endergebnis erreicht werden sollen,
aber in der Regel nicht unmittelbar beeinflussbar
sind. Beispielsweise kann eine politische Informa-
tionssendung als ein letztendliches Ziel die Ver-
mittlung politischer Kompetenz bei ihren Zuschau-
ern anstreben. ErfahrungsgemiR richtet sich die
Frage nach den letztendlichen Zielen vor allem an
die Verantwortlichen des Programms. Es kann aber
auch schon hier sinnvoll sein, andere Beteiligte
(z.B. die Redaktion) einzubeziehen.

Unmittelbare Programmergebnisse sind dage-
gen genau die Ziele, die mit der Sendung direkt
erreicht werden konnen und die dazu fiihren sol-
len, dass auch das letztendliche Ziel erreicht wird.
Beispielsweise sollen Studiodiskussionen zwischen
Politikern, Filmbeitrige zu politischen Themen
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und die Berichterstattung iiber Umfragen Fakten-
und Hintergrundwissen vermitteln und somit dazu
beitragen, den Zuschauern politische Kompetenz
zu vermitteln.

Um den Verdnderungsprozess zu erzeugen, der
nach der Wirkungstheorie zum Programmerfolg
fiihrt, muss ein Programmangebot zuerst einmal
dafiir sorgen, dass die intendierte Zielgruppe auch
erreicht wird. Wie dies gewdhrleistet werden soll,
beschreibt der Angebotsnutzungsplan. Ein explizi-
ter Angebotsnutzungsplan arbeitet die Kritischen
Annahmen heraus, unter denen es zum intendier-
ten Kontakt zwischen dem Programm und der
Zielgruppe kommt, also warum, wie und wo die
intendierten Nutzer eines Programms tatsdchlich
mit dem Programm konfrontiert werden und wie
die Zielgruppe dazu motiviert wird, so lange an
dem Programm teilzunehmen, bis sie die Pro-
grammaktivititen (z.B. Studiodiskussionen, Film-
beitrdge, Umfrageergebnisse) erhalten hat, die nach
der Wirkungstheorie notwendig sind, um die Errei-
chung des Programmziels (Vermittlung politischer
Kompetenz) zu gewdhrleisten. Der Angebotsnut-
zungsplan beschreibt somit die fiir das Programm
so wichtigen Programm-Zielgruppen-Transaktionen
aus der Perspektive der jeweiligen Zielgruppe.

Ist der Angebotsnutzungsplan erstellt, gilt es in
einem nachsten Schritt, einen Organisationsplan
fir das Programm zu entwickeln. Der Organisa-
tionsplan beschreibt die Programm-Zielgruppen-
Transaktionen aus der Perspektive des Programm-
Managements. Er enthilt die Bedingungen und
Vorbedingungen, die erfiillt sein miissen, um die
Programmproduktion organisatorisch durchfiihren
zu konnen. Es geht also um die Frage, wie garan-
tiert werden kann, dass die spezifischen Pro-
grammaktivititen (z.B. Studiodiskussionen, Film-
beitrige, Umfragen) produziert werden, die nach
der Wirkungstheorie den Verdnderungsprozess
anstoRen, durch den das Programm den erwarteten
sozialen Nutzen erzeugen soll. (15)

Nachdem in mehreren Arbeitsschritten die drei
Elemente einer Programmtheorie (Wirkungstheo-
rie, Angebotsnutzungsplan, Organisationsplan) ent-
wickelt wurden, muss diese noch aus den Elemen-
ten zusammengesetzt werden. Wie dies geschieht,
héngt stark vom Einzelfall ab. Im Idealfall findet in
einem oder mehreren Gespréch(en) eine Einigung
zwischen allen Programminstanzen statt.

Wie die Erarbeitung der Programmtheorie ab-
lduft - in einem konstruktiven Dialog unter Ein-
beziehung aller Beteiligter oder durch starre Vor-
gaben der Programmverantwortlichen - héangt von
der Unternehmenskultur ab. Wenn die Evaluatoren
den Eindruck gewinnen, dass wichtige Aspekte aus
Jhausinternen Griinden“ nicht beriicksichtigt wer-
den konnen oder es in wichtigen Punkten zu kei-
ner Einigung kommt, verschiebt sich die Aufgabe
der Evaluation. Es wird in diesen Fillen wichtig,
durch die Evaluation eine Kldrung in Bezug auf
die Programmtheorie herbeizufiihren.

Angebotsnutzungs-
plan dient dazu,
die Zielgruppe zu
erreichen

Organisationsplan
legt Voraussetzungen
fiir die Programm-
produktion fest

Programmtheorie:
Einigung zwischen
allen Instanzen
erstrebenswert
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Theoriegeleitete Evaluation im &ffentlich-rechtlichen Rundfunk

Ansonsten werden die beschriebenen Aufgaben in
der praktischen Arbeit oftmals nicht so streng von-
einander getrennt abgearbeitet, vieles lduft parallel
ab. Es ist aus Griinden der Verstandlichkeit jedoch
sinnvoll, die einzelnen Aufgaben hier analytisch zu
trennen.

Sind die organisatorischen Vorarbeiten geleistet
und wurde die Programmtheorie mit Hilfe der
Beteiligten erarbeitet, kann der empirische Teil
beginnen: Die Elemente der Programmtheorie wer-
den operationalisiert, es werden mit quantitativen
und/oder qualitativen Verfahren Daten erhoben
(16), die Daten werden ausgewertet und eine Er-
gebnisprésentation erstellt. In vielen Féllen diirfte
es angebracht sein, verschiedene Ergebnisprasen-
tationen zu erstellen. Erfahrungen haben gezeigt,
dass das Interesse der verschiedenen Beteiligten-
gruppen an den Ergebnissen der Evaluation zum
Teil sehr unterschiedlich ist. Programmverantwort-
liche legen meist grofen Wert auf eine knappe,
leicht verstindliche Prisentation der Ergebnisse.
Sie suchen eine Entscheidungsgrundlage, an Ein-
zelheiten sind sie weniger interessiert. Andere In-
stanzen, wie zum Beispiel die Programm-Macher,
sind hingegen gerade an Details interessiert. Es ist
daher wichtig, die Ergebnisse der Evaluation fiir
die verschiedenen Gruppen unterschiedlich auf-
zubereiten.

Es sollte ferner darauf geachtet werden, dass
die Ergebnisse fiir alle Beteiligten gleichermalen
von Nutzen sind. Dies erhoht die Akzeptanz der
Programmbewertung bei denen, die nicht im Zen-
trum der Entscheidungsfindung stehen.

Fazit

Die Programmgqualitét offentlich-rechtlicher Rund-
funkanstalten ist von zwei Seiten zu sichern und
weiter zu verbessern. Zum einen bedarf es eines
Konzeptes, das es gestattet, die Erreichung ,selbst*
gesteckter Qualitétsziele durch einen Soll-Ist-Ver-
gleich zu iberpriifen, da die Programmgqualitét
dort verbessert werden muss, wo Programm ge-
macht wird. Als konkretes Konzept wurde die
theoriegeleitete Evaluation vorgestellt, die es er-
moglicht, mit Hilfe sozialwissenschaftlicher Metho-
den prézise formulierte Qualitétskriterien zu iiber-
priifen. Zum anderen bedarf es eines Konzepts, das
eine struktur und prozessorientierte Optimierung
des Entstehungsumfeldes von Horfunk- und Fern-
sehprogrammen ermdéglicht. Hierfiir erscheint das
aus der Betriebswirtschaftslehre stammende TQM-
Konzept geeignet.

Der kombinierte Einsatz beider Konzepte - so
die These aus Sicht der SWR-Programmstrategie -
stellt eine effiziente Moglichkeit dar, das Pro-
grammangebot  offentlich-rechtlicher Rundfunk-
anstalten zu optimieren. Beide Konzepte sind
Werkzeuge in den Hinden derer, die das Pro-
gramm produzieren, also den Programmverant-
wortlichen und -machern.

Die Unterschiede zwischen beiden Konzepten
machen deutlich, welche personellen und organi-
satorischen Anforderungen die Konzepte stellen
und wie sie zueinander stehen.

Die Programmevaluation hilft den Programmver-
antwortlichen und -machern, die Qualitdt von Pro-
grammangeboten zu verbessern, indem sie regel-
mifig (z.B. jahrlich) oder bei Bedarf (z.B. nach
einer Programmreform) eine neutrale Bewertung
des Angebots vornimmt. Sie unterscheidet sich
darin vom TQM, fiir das ununterbrochene Anstren-
gungen kennzeichnend sind - ein wichtiges Kenn-
zeichen, das auch in der Bezeichnung ,Kontinuier-
licher Qualitéitsverbesserungsprozess“ zum Aus-
druck kommt. Zwar muss auch die Programm-
evaluation kontinuierlich durchgefiihrt werden;
kontinuierlich ist hier aber im Sinne von ,regel-
malig wiederkehrend zu verstehen und nicht als
Lununterbrochen®, wie beim TQM.

Ein weiterer wichtiger Unterschied wurde be-
reits ausfiihrlich erldutert: die verschiedenen Me-
thodensysteme. Wahrend die Programmevaluation
sich der empirischen Sozialforschung bedient, ver-
wendet das TQM schwerpunktméRig betriebswirt-
schaftliche Methoden. (17)

Die Programmevaluation hilft bei der Qualitts-
verbesserung, indem sie auf die vorgegebenen
Ziele rekurriert und deren Erreichung iiberpriift.
Der Evaluator muss - um seine Neutralitit zu
wahren - auf personliche Wertungen sowie Bera-
tung auf Sendungsebene verzichten. Er kann ledig-
lich Interpretationshilfe leisten. Das TQM geht
hier in zweifacher Hinsicht weiter. Zum einen
betrachtet das TQM den gesamten Produktions-
und Arbeitsprozess, ,wobei zwischen technischer
Qualitét, Verfahrensqualitdt (Organisationsstruktu-
ren, Abldufe, Normen etc) und sozialer Qualitét
(Arbeitsbedingungen, Fithrungsverhalten, Motivati-
on, Kooperationsbereitschaft) unterschieden wird.“
(18) Zum anderen unterbreitet der Qualititsmana-
ger konkrete Vorschldge, wie diese Strukturen und
Ablédufe optimiert werden konnten und setzt diese
zum Teil selbst um.

Welche personellen und organisatorischen Mindest-
anforderungen ergeben sich nun aus diesen Unter-
schieden fiir die Implementation einer Programm-
evaluation und eines TQM?

Was die personlichen Anforderungen an Pro-
grammevaluatoren angeht, so bendtigen sie
,zundchst alle im sozialwissenschaftlichen Studium
tiblicherweise vermittelten Kenntnisse und Fahig-
keiten ..., dariiber hinaus jedoch noch zusitzliche
Qualifikationen, die nicht einfach ‘gelernt’, sondern
durch praktische Erfahrungen erworben werden
miissen: interdisziplindre Orientierung, Kommuni-
kationsfahigkeit und Uberzeugungskraft, wissen-
schaftlich-priazise und journalistisch-verstindliche
Sprache, Empathie, Phantasie, Moderationstechni-
ken, Prisentations- und Vortragstechniken und
manches mehr.“ (19)

Bei der organisatorischen Verankerung ist - wie
die Erfahrung aus hunderten von Evaluationsstu-
dien und auch beim SWR zeigt - darauf zu achten,
dass die Neutralitdtsanforderung erfiillt wird (vgl.
dazu auch den Beitrag von Marianne Blumers in

@ MEDIA PERSPEKTIVEN 5/2000

Unterschiede
zwischen Programm-
evaluation und TQM

Personliche Anfor-
derungen an Pro-
grammevaluatoren

Abteilung Programm-
evaluation sollte in
einem neutralen Be-
reich (z.B. Intendanz)
angesiedelt werden



MEDIA PERSPEKTIVEN 5/2000 @

Personliche
Anforderungen an
Qualititsmanager

Qualititsmanage-
ment: Alle Mitarbei-
ter sollten mitwirken
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diesem Heft). Wiirde eine Abteilung ,Programm-
evaluation“ einem Produktionsbereich (z.B. einer
bestimmten Programmdirektion) unterstellt, be-
stiinde die Gefahr, dass Programm-Macher in ihr
schnell ein Vollzugsorgan des Direktors sehen wiir-
den. Mit einer dhnlichen Begriindung wiirden die
Mitarbeiter anderer Direktionen oder Aulenste-
hende die Ergebnisse als nicht objektiv in Frage
stellen. Aus diesen Griinden und um ein einheit-
liches System zu gewdéhrleisten, empfiehlt es sich,
eine solche Abteilung in einem neutralen Bereich
(z.B. der Intendanz) anzusiedeln. Beim Aufgaben-
profil ist darauf zu achten, dass ihre Mitarbeiter
keine Aufgaben zugeteilt bekommen, die ihre
Neutralitit gefahrden (z.B. Medienforschungs- oder
Marketingberatung).

Wie auch bei der Programmevaluation ergeben
sich die personlichen Anforderungen an Qua-
litdtsmanager aus ihren Aufgaben. Sie sollten iiber
die entsprechenden betriebswirtschaftlichen Kennt-
nisse verfiigen, mit den Konzepten des TQM sowie
den Strukturen und Prozessen offentlich-rechtli-
cher Rundfunkanstalten vertraut sein.

Was die organisatorische Verankerung angeht, be-
stehen keine so strengen Anforderungen wie an
die Programmevaluation. In groReren Rundfunk-
anstalten werden - dem ganzheitlichen Ansatz des
TQM entsprechend - mindestens drei organisatori-
sche Einheiten anzutreffen sein. Zum einen wird
jeder Bereich (z.B. Programmdirektionen, Verwal-
tungsdirektion, Technische Direktion usw) iiber
Mitarbeiter verfiigen, die entsprechende Aufgaben
wahrnehmen. Daneben wird es mindestens eine
iibergreifende Serviceabteilung geben, die verschie-
dene Aufgaben fiir das Gesamtunternehmen fiber-
nimmt. Schlielich wird bei Bedarf auch auf ex-
terne Berater zuriickgegriffen werden. Der Philo-
sophie des TQM entsprechend, beschrénkt sich das
Qualitdtsmanagement aber nicht auf diese Per-
sonen - vielmehr miissen alle Mitarbeiter an der
Umsetzung des Konzeptes mitwirken.

Aus der Notwendigkeit heraus, die Qualitétsverbes-
serung von zwei verschiedenen Seiten anzugehen,
ergeben sich personelle und organisatorische
Besonderheiten fiir die Umsetzung. Es bestehen
jedoch trotz der Besonderheiten zwischen Pro-
grammevaluation und TQM keine Interessens-
oder Zielkonflikte. Dies hingt mit den bereits
angesprochenen objektiven Ahnlichkeiten beider
Konzepte zusammen. Die Dienstleistungen der

Michael Bu3/Harald Gumbl

Evaluatoren und Qualititsmanager ergénzen sich
und fiihren so zu Synergieeffekten - beispiels-
weise, wenn Mitarbeiter, die mit der Festlegung
von Zielen auf Mitarbeiterebene vertraut sind,
nun auch gemeinsame Ziele fiir ihre redaktionelle
Arbeit vereinbaren.

Der Versuch, die Qualitit 6ffentlich-rechtlicher
Rundfunkprogramme systematisch zu messen, er-
fordert aus der Sicht der SWR-Programmstrategie
die Beriicksichtigung der Besonderheiten dieser
Art von Dienstleistung. Der kombinierte Einsatz
der Evaluationsforschung (zur Qualititsverbesse-
rung des Programmangebots im eigentlichen
Sinne) und des TQM (zur Verbesserung der Struk-
turen und Prozesse in den Rundfunkanstalten)
erscheint im Augenblick als Konigsweg.
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